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Unite 6: Yoneltme
Giris

Yoneltme, bir érgiitsel yapida, bir grup halinde 6rgiitii olusturan insanlarin amaglarina ulasma yolunda
nasil isteklendirebiliriz sorusuna yanit aramaktadir. Yoneltmenin temel unsurlari olan liderlik, motivasyon
ve iletisim kavramsal boyutlar yoneltme konusu altinda incelenmektedir.

Yoneltme Fonksiyonu

Yoneltme fonksiyonu ile ¢alisanlar isletmenin amaglari dogrultusunda harekete gecebilmektedirler.
Yoneltme, orgiitiin belirlenen amaclar1 dogrultusunda calisanlarin beklenen davranisa yonlendirilmesi,
harekete gecirilmesi ve onlara is yaptirilmasi faaliyetidir. Bu tanim ile yéneltme: planlama ve orgiitleme
fonksiyonlarinin statik olma ézelliginden ayrilir. Orgiitiin cesitli basamaklarinda bulunan kisilerle karsilikli
iletisime gectigi icin dinamik bir siirectir. Ote yandan calisanlarin davramiglarim anlama ve yeteneklerini
analiz etme sonucunda onlarin gérevlerini yerine getirmelerini saglayacak ¢alismalari da iginde barindirir.

Yetki, Sorumluluk ve Giig Kavramlari

Yoneltme fonksiyonunun daha iyi anlasilabilmesi i¢in yetki, sorumluluk ve gii¢c kavramlari arasindaki
iliskinin bilinmesi gerekir.

Yetki: Mevkiye bagli olarak yoéneticinin sahip oldugu bir haktir. Calisanlarini isletmenin belirlenen
hedeflerine dogru yonlendirmek ve onlara is yaptirabilmek i¢in gereklidir. Gliniimiiz rekabet kosullari,
faaliyetlerin karmasikligi ve coklugundan dolay1 her yonetici, her isi kendisi yapamadigindan dolay:
yoneticilerin yetkilerini diger calisanlara yetki devrine zorlamaktadir. Ayrica yetki devri galisanlarin
motivasyonun arttirir ve yetkiyi alan kisilerin kendilerine giiven duygusu elde ederler.

Sorumluluk: Calisanlarin kendilerine verilen faaliyetleri yerine getirmesidir.

Gli¢c: Bagkalarini istenilen yonde harekete gecirebilme, etkileyebilmedir. Giig, yetkiyi icerir. Yoneticiler,
licretleri arttirarak, terli ettirerek veya ikramiye vererek astlari édiillendirebilir ya da bunun tersi olarak,
maas veya ikramiye keserek, ihtar vererek zorlayici giice sahip olabilirler. Bilgi, yetenek ve tecriibeye
dayanarak uzmanlik giicti, kisilik 6zelliklerine bagh olarak karizmatik gii¢ ve ellerinde bulundurduklari
yetki ise yasal gii¢leridir.

Liderlik ve Liderlik Teorileri

Liderlik, o6rgiitsel amaglara ulasmada ydneticilerin sahip olduklar1 baz1 gii¢lerini kullanarak astlarini
etkileme ve is géormelerini saglama yetenekleridir. Lider; yenilikgi, fark yaratan, uzun vadeli bakis a¢isina
sahip olan ve giiciinii hiyerarsiden almayan biridir. Liderlik bir stireci gerektirir. Liderlerin bu siirec icinde
tistlendigi rol, aslarini hedeflere yonlendirerek islerini yapmalarini saglamaktir.

Liderlige yaklasim, 1980’li yillarin bagina kadar Ozellikler, Davramigsal Liderlik ve Durumsal Liderlik
teorileri olmak tizere li¢ baslikta ele alinir.

Ozellikler Teorisi: Bu teoriye gore belli bir grup icinde, digerlerinden farkh olarak bir kisinin lider olarak
kabul edilmesinin nedeni, onun sahip oldugu yas, cinsiyet, olgunluk, zeka, dogruluk, acik sozliiliik, kararlilik,
samimiyet, ileriyi gorebilme, giizel konusma vs. gibi baz 6zelliklerdir. Ancak grup iiyeleri arasinda bu
ozellikleri fazlasiyla tasiyanlarin lider olamadiklari, etkili bir sekilde liderlik yapanlarin da bu 6zellikleri
tasimadiklar1 goriilmistiir. Bu nedenle bu teori liderligin anlasilmasi konusunda yetersiz bulunmustur.

Davranissal Liderlik Teorileri: Bu yaklasima gore, liderin 6zellikleri degil, astlarina karsi gosterdigi
davramislarin liderlik tizerinde etkili oldugu kabul edilir. Lideri tanimlamada Ozellikler teorisi yeterli
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olmayinca liderin gozlemlenebilir davramislarinin etkili oldugu disiintilmiistiir. Michigan ve Devlet
liniversitesindeki arastirmada, insan odakl ya da iliski yonetimi odakli yonetimde, liderler ¢alisanlar ile
yakin iliski kurmakta, yetki devrine énem vermekte, ¢alisma kosullarini iyilestirmek gibi davranislar
gostermektedir. Diger taraftan da liderler is siirecleri, isle ilgili formaliteler, kural ve prosediirler gibi
konularda sistem kurma ve sonu¢ odakli davranislarin benimsemektedirler. McGregor'un X ve Y teorileri
ve Rensis Likert'in Sistem 4 Modeli bu teoriler arasindadir. McGregor'un ‘X’ teorisinde, kisi ¢alismay1
sevmez ve isten kacar, sorumluluk yiiklenmek istemez. Insanlarin ¢alistirmak i¢in zorlamal ve devamh
kontrol etmelidirler. ‘Y’ teorisinde ise, kisi ile calisma dogaldir, kisi dogustan tembel degildir, kisi belirledigi
ama¢ dogrultusunda kendi kendini kontrol etmeye ¢alisir. Her insanin bir potansiyeli vardir ve uygun
sartlar altinda bu potansiyelini gelistirir. Renis Liker’tin teorisinde, yonetici davranislari, istismarci
otokratik lider, ki bu lider asla astlarin glivenmez ve onlari serbest birakmaz, [kincisi yardimsever otokratik
lider, aslarina az da olsa giivenir ve onlarin fikirlerini sorar, liglincii katilimci lider, astlarina kismen giivenir
ama kararlarinda kontrol sahibi olmak ister, son olarak da demokratik liderler astlarina her konuda tam
glivenir, astlar da fikirlerini rahatlikla sdyleyebilirler.

Durumsal Liderlik Teorileri

Davranigsal kuramlarin 6nemli katkilarina ragmen ¢evre ve kosullari dikkate almamalari, bu kuramlarin
zayif tarafini olusturur.

Durumsal Liderlik Teorileri: Bu teoriler, degisik kosullarda ise ve kisiye yonelik liderlik davranislarinin
etkili oldugunu varsayarlar. Bu baglamda, hangi kosullarda hangi liderlik davranisinin basarili olabilecegini
belirlemeye ¢alisan ¢ok sayida teori gelistirilmistir. Bunlar:

¢ Fred Friedler’in Etkin Liderlik Teorisi, kisaca liderler ile astlar arasindaki iliskiler ve liderlerin
astlar taralindan giiven duyulmasi, digeri ise isin niteligi ve son olarak da liderin yetki
derecesidir.

® Amag-Yol Teorisi, motivasyon teorilerini kismen agiklamakta ve insan davranisini etkileyen
iki faktor lzerinde durulmaktadir. Bu faktérlerden ilki kisi belirli davranislarla ile belirli
sonuclara ulasacagi inanci, digeri bu sonuglara kisinin verdigi deger. Sonug olarak lider, izleyiciler
icin 6nemli bir amag belirlemeli ve bu amaclar1 gergeklestirebilecek yolu bulmalari saglanmalidir.
Liderlerde davranislarina gore farkliik gostermektedir. Emredici lider, destekleyici lider,
katilimci lider ve basar1 yonetimli lider olarak dort farkl grupta toplamistir.

Victor Vroom ve Philip Yetton’un Liderlik Kurami ise, liderin karar vermede kullanabilecegi
normatif bir modeldir. Bu modelde, lider mevcut bilgisi ile sorunu kendi basina ¢ézer, karar
vermesi i¢cin gerekli bilgiyi astlardan alir ve ¢6ziimii arar, sorun oldugunda, ilgisi olan astlar1 bir
araya getirmeden fikirlerini ayr1 ayri sorar veya sorunla ilgisi olan aslar1 bir araya getirerek fikir
ve Onerilerini alir ama karar1 tek basina verir, son olarak sorunu astarliyla bir grup olarak tartisir
ve alternatifleri ve ¢éziimleri olusturmaya ¢alisir.

Hersey ve Blanchard’'m Durumsal Liderlik Teorisidir. Bu teoride ise ve iliskiye yonelik dort
temel yiiksek gorev-diisiik iliski, yiiksek gorev yiiksek iligki, yiikse iliski-diisiik gorev ve diisiik
iligki-diisiik olmak tizere dort temel gorev iizerinde durmustur. Ayrica dort olgunluk diizeyine
gore dort liderlik tarzini tanimlamistir. Bunlar emir verme, ikna etme, karar alma ve yetki
vermedir.

Modern Liderlik Teorileri

1980’lerden sonra teknolojik degisimler, kiiresellesme ve rekabet kosular1 nedeniyle yeni yaklasim
arayisi sonucunda modern liderlik teorileri ortaya ¢ikmistir. Bu teoriler; Etkilesimci Liderlik, Déniistimcii
Liderlik ve Karizmatik Liderliktir.

Etkilesimci Liderlik Teorisi: Lider ve astlar arasinda, liderin gorevlerini yerine getirmesi ve astlarin istek
ve gereksinimlerini karsilamasi konusunda karsilikli degisimi konu alan, geleneklere ve ge¢cmise bagl bir
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teoridir. Bu yaklasimda lider ve astlar1 arasindaki iliski dort boyutta gerceklesebilir.

1.Performansa bagh édiiller: Gosterilen cabaya odiiller verilir.

2. Istisnalarla yénetim (aktif): Kural ve standartlardan sapmalar izler, diizeltici eylemler yapar.
3. stisnalarla yénetim (pasif): Standartlar karsilanmadig1 zaman miidahale eder.

4. Birakiniz yapsinlar: Sorumluluklardan vazgecer, karar almaktan kacinir.

Déniisiimcii Liderlik Teorisi-. Degisime, gelecege ve yenilige bagli bir teoridir. Bu yaklasimda lider, astlarin
ihtiyaglarini, inanglarini, deger yargilarini degistiren, vizyonu olan, bu vizyon dogrultusunda astlar1 motive
eden ve onlara rol modeli olusturan kisidir. Bu yaklasim,

1. ideal etki
2. iTham verici giidiileme
3. Zihinsel 6zendirme
4. Bireysel ilgi
olmak iizere dort boyutta ele alinmaktadir.

Karizmatik Liderlik Teorisi: Bu yaklasim, astlar1 etkileme ve yo6nlendirmede liderin karizmatik
ozelliklerinin etkili oldugunu savunur. Karizma, gekicilik, etkileyicilik seklinde tanimlanabilir. Bu teoride
karizmatik liderlerin davranislari alt1 grupta toplanmaktadir.

1. Vizyon ve net ifade

2. Cevresel duyarlilik

3. Geleneksel olmayan davranis
4. Kisisel risk alma

5. Astlarin ihtiyaclarina duyarhhk

6. Statiikoya bagkaldirma

Motivasyon ve Motivasyon Teorileri
Motivasyon, kisilerin belli bir amaci gerceklestirmek i¢in kendi arzu ve istekleri ile davranmalari ve ¢caba

gostermeleridir. Yonetici ve isletmelerin basarisi amaglarin gergeklesmesi ile 6l¢iildiiglinden yoneticiler,
calisanlarin1 orgiit amaglarim1 gergeklestirecek bicimde davranmaya yoneltmelidir. Bu baglamda,
motivasyon hem o6rgiitsel hem de kisisel performansla yakindan iligkilidir. Motivasyon ile ilgili teoriler.
Kapsam teorileri ve Siireg teorileri olmak tizere iki baslik altinda toplanir.

Kapsam teorileri: I¢sel faktorlere odaklanir. Kisinin icinde bulunan ve kisiyi belirli davranislara yonelten
faktorleri anlamaya ve kisiyi motive etmeye calisir. Kapsam teorileri asagida siralanmistir:

e [htiyaclar Hiyerarsisi Teorisi
e (ift Faktor Teorisi
¢ Bagarma ihtiyaci Teorisi

e F.RG Teorisi

Maslow’un ihtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi en bilinenidir. insanlarin ihtiyaclarini, en ilkel diizeydeki
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ihtiyaclardan en yiiksek diizeydeki ihtiyaclara gére bes basamakta toplar:
1. Fizyolojik ihtiyaglar
2. Giivenlik ihtiyaclar:
3. Sosyal ihtiyaglar
4. Kendini gosterme ihtiyac
5. Kendini gergeklestirme ihtiyaci

Her basamaktaki ihtiya¢ giderildikce ortaya yeni baska ihtiya¢lar ¢ikmakta ve bu siire¢ birbirini
izlemektedir.

Herzberg'in cifi faktér Teorisi: Bu teori, bireylerin davranislarini etkileyen hijyen faktorler ve motive edici
iki temel faktor ile aciklamaktadir. Motive edici faktorler, sorumluluk alma, ilerleme imkanlari, statii
kazanma, basari1 elde etme gibi kisiye basar1 hissi veren, kisinin icinde bulunan faktérlerdir. Hijyen faktorler
licret, maas ¢alisma kosullary, is glivenligi gibi 6zellikledir. Bunlar olmazsa kisi motive olmaz ve bulunmasi
gereken asgari faktorlerdir.

Alderfer’in ERG Teorisi: ihtiyaclar hiyerarsisini lice indirir ve en tistteki diizey istek ve ihtiyaclar1 motive
eder. Bunlar var olmada, iliski kurma ihtiyaci, gelisme ihtiyaci ve biiyiime ihtiyacidir.

Siire¢ Teorileri

Bu teoriler, i¢sel faktorlere ek olarak kisinin davraniglarinin digsal faktérler tarafindan da kontrol
edildigini varsayar. Strec teorileri asagida verilmistir:

Viktor H. Vroom’un Bekleyis Teorisi: Bekleyis teorisine gore Kisi, belirli bir ¢aba ile kendisine verilen isi
basaracagina inaniyorsa ve bu performansinin ona birinci ve ikinci derecede 6diil getirecegine inaniyorsa
motive olacaktir.

Lawler ve Porter'm Bekleyis-Deger Teorisi: Bekleyis-Deger teorisine gore kisinin yiiksek gayret gostermesi
isi basarmasinda yeterli degildir. Kisinin konuyla ilgili bilgi ve yetenege sahip olmasi ve kendisi i¢in
algiladigi rolde dnemlidir.

Skinnerin Sartlandirma Teorisi: Sonugsal Sartlandirma teorisinde kisi, gdsterdigi davranisin sonucuna
gore ya ayn1 davranisi gdsterecek ya da bu davranistan vazgececektir. Odiillendirme ve cezalandirma, bu
sartlandirmanin iki 6nemli unsurudur.

Adams’in Esitlik Teorisi: Esitlik teorisinde kisi kendi ¢abasiyla elde ettigi sonucu, baskalarinin sarf ettigi
caba ve sonucla kiyaslamaktadir. Bu baglamda, benzer isleri yapanlar benzer sekilde degerlendirilmeli ve
odullendir ilmelidir.

Locke’un Amag Teorisi: Amag teorisinde ise kisilerin belirledigi amaglarin, onlarin motivasyon
derecelerini de belirleyecegi varsayilir.

Tletisim

Yoneltme fonksiyonunun etkinligi izerinde énemli olan diger bir unsurda iletisimdir. Iletisim, iki kisinin
duygu, diisiince ve bilgi paylasimi ile birbirlerini anlama siirecidir. Isletmede iletisim, calisanlarin,
yukaridan asagiya ve asagidan yukari olmak tlizere dikey, yatay ve ¢apraz olmak iizere ti¢ yonlii iletisimdir.

Iletisim sayesinde is birligi ve koordinasyon, érgiit amaclarinin iiyelerce paylasilmasi ve benimsenmesi,
calisanlara gorevlerinin ve bu gorevlerle ilgili hedeflerin bildirilmesi, faaliyet sonuglar1 hakkinda ilgililere
bilgi, denetim olanagi, diisiince ve duygularin ifadesine olanak saglama gibi bazi1 6nemli fonksiyonlar

4 www.aof.com.tr



http://www.aof.com.tr/

QOFCOMIr

gerceklestirilir. iletisim siirecinin etkin bir sekilde kullanilmasi yéneticinin basarisi iizerinde 6nemli
etkilere sahiptir.

isletmelerde dikey, yatay ve capraz iletisim olmak iizere ii¢ tip iletisim goriiliir. Dikey iletigim;
calisanlarin yukaridan asagiya, asagidan yukariya kurduklari iletisimdir. Yatay iletisim; esit ya da benzer
statiiye sahip olanlar arasinda, ¢apraz iletisim ise orgiitsel iletisimin farkli kademeleri arasinda kurulur.
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