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Insanbik tarihine baktgimizda, bazi insanlar cesitli 6zellik ve yetenek-

leri sayesinde toplumu olugturan bireyleri etkileyerek biiyiik kitleleri pegle-
rinden siiriiklemeyi basarabilmiglerdir.

Giiniimiiz toplumlarinda da baz: kigiler fikirleri ve davranislariyla
biiyiik degismelere neden olarak cagm bigimlenmesine katkida bulunmak-
tadiriar.

Topluluklart olusturan bireylerin tutum ve davranglarini etkileyen ve
onlari toplumun amaglan dogrultusunda harekete geciren kigi olarak de-
gerlendirilen énder ve dnderlik, gegmisten giinimiize kadar lizerinde gok
durulmasina ragmen, konuyla ilgili olarak heniiz bir fikir birligine varla-
mamigtir, Bagka bir iladeyle,dnderlik konusu birgok aragtirmac igin hala
énemini korumaktadir.

1 — ONDERLIK KAVRAM!I VE TANIMI

Onderlik, hemen hemen her dénemde 6nemini yitirmeyen bir kav-
ramdir. Bunun nedeni, insanlarin hiyerarsik bir yapiy: benimsemeleridir.

Onderlik konusunda ilk ciddi ve bilimsel ¢ahigmalar Kurt Lewin ve
arkadaslan tarafindan yapilmistir. Bu bilimsel ¢alismalarin dnderlik konu-
sunun anlaglmasina biiyik katkilar: olmustur.

Onderlik kavraminin sozlitk anlami; “yoneten, siirikleyen ve onde gi-
den kigi” demektir. Fakat bu tanim dar kapsamh oldugu i¢in énderligi ta-
mmlamada yetersiz kalmaktadir. Clinkii 6nder, sadece grup veya toplum--
lara liderlik eden kigi degil, ayru zamanda biiyiik insan topluluklarina
amag ve hedefler gosteren kimsedir.

Toptumlarda degisik alanlarda ve dizeylerde meydana gelen degisme-
ler, énderlere duyulan ihtiyaci artiemugtir. Ciinkd, insan ¢abalarnin birleg-
tirilmesi ve koordine edilmesi ancak yetenekli onderler sayesinde miimkiin
olmaktadir.
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Onderlik konusunda yapilan aragtirma ve incelemelerin ¢ok fazla ol-
masi bu kavramun gesitli sekillerde tanumlanmasina yol acmigtir, Onderlik-
le ilgili olarak yapilan tammlardan bazilan sunlardir:

~— Onderlik, insanlar belirlenmis hedefler yéniinde ¢aba gostermeye
tkna etme yetenegidir ',

— Onderlik, bagkalan iizerinde gu¢ kuran ve bu giicti bireylerin day-
ramglarini etkilemede kullanabilen bir siirectir?,

— Onderlik, astlan, gorevlerini gayret ve giivenle yapmaya ydneltme
sanatidir?,

— Daha genis kapsamlt bir tanimlama da soyledir: Onder mensup
oldugu grubun gayesini tayin ve gayenin gerceklesmesi konusunda gruba
en etkin sekilde yon verebilen kimsedir*.

— Onderlik, grubun yasantidarm degerlendirip diizenleme ve bu ya-
santlar yoluyla grubun giiciinden yararlanma siirecidir®.

Yapilan tamimlarin farkh olmasimin nedeni, aragurmacilarin onderligi
kendi fikir ve goriigleri dogrultusunda tamimlamaya calismalandir. Kisaca
onderlik, insanlan etkileyerek onlart belirlenmis olan amaglara ulastirma
sanatidr. '

Gegmiste dnderlik yeteneginin kesfedilmesi konusunda cok farkli yak-
lagmlar ileri silirGlmigtiir. Ornegin, 6nderlik yeteneginin anlagilmasi igin
bazi yazarlar el yazisumn, bazilan ise kafatasi bigimlerinin incelenmesi
yaklagimum: kabul etmistir. Bu konuda bugiin bile ara sira astrolojiden ya-
rarlanma yoluna gidilmektedir. Liderlerin Ozgecmislerinin incelenmesi ve-
ya onderlerin bizzat kendilerinin bagarth olmalarina neden olduguna inan-
diklar faktorler tizerinde durulmasi, onderligin nitelikleri ile ilgili bazi
ipuglant verebilir, Buna ragmen bu yaklagimlarin higbiri nderligin nitelik-
leri konusunda yeterli bir bilgi saglayarmamstir.

' Keith Davis, fletmede fnsan Davramge, Gev: Kemal Tosun ve digerleri, 1.U. Isletme
Fakiiltesi, Igletme Iktisadi Enstitiisii Yayin, Istanbul, 1984, 5. 141.

2 Enver Ozkalp, Davrants Bilimleri ve Organizasyonlarde Davramy, Eskigehir Tktisadi ve
Ticari Bilimler Akadernisi Yayin: Eskigehir, s, z12.

* A.Can Baysal-Frdal Tekarslan, Davranss Bilimleri, 1.0, lIsletme Fakiiltesi, Istanbul,
1987, s. 144. .

* Frank B. Miller, Sanayide Begeri Miinasebetler, Cev: Sabahat Yalgin-Toker Dereli, is-
tanbul Sermet Matbaasi, 1966, s. 1 15.

® Ziya Bursaboflu, Okul Ysnetiminde Yeni Yapr ve Davramy, A.U.EgtBil.Fak. Yayin,
Ankara, 1987, s. go1.
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1930°dan sonra onderlikle ilgili esithi kuramlar geligtiritmistir. Bunlar-
dan bazlari, dogustan sahip olunan nitelik ve yetenekler sayesinde kisile-
rin énder olduklarimi (6zeilikler kurami), bazilari ise bireylerin davranuslary
sayesinde onder olduklarmi (davramigsal kuram) ileri surmislerdir. Son
olarak geligtirilen kuramlara gore ise, durum ve sartlar onderi belirleyen
en onemli faktordiir.

I1 — FIEDLER’IN KURAMSAIL OONDERLIX MODELI

Onderlik konusunda hem insana ilgi hem de yapiy1 harekete gecirme
gibi degigkenlere 6nem verme, farkh sartlarda etkili oldugu yapilan arastir-
malarla dogrulanmstir. Ancak bu durumu aciklayabilecek bir dnderlik
modeline ihtiyag duyulmustur, Fred E. Fiedler yaptf birgok arasur-
madan sonra onderligin etkinligi konusunda gegerli olan bir model vani
“Durumsalltk Modelini” geligtirmistir®,

Fiedler'in gelistirdigi modelde, dnder-tye iligkileri, gorevin yapisal du-
rumu ve onderin pozisyonundan dogan bigimsel yetki iliskilerinin gesitli
degismelerinin liderin davraniglari ve basansi tizerindeki etkileri ele aln-
mugtir’, Yani etkin onderlik bu durumsal faktdrlere baghdir. Bu faktorle-
rin kisaca agiklamasi goyledir:

Onder-Uye Iliskisi: Bu faktdrle grup iiyelerinin éndere kargt olan giiven
ve baghhginin derecesi agiklanmaktadir®. Ancak onder ve iye iligkisinin
karsihkh olmas: gerekir. Yani tiyeler Ondere glivendigi gibi, onderin de
liyelere giivenmesi gerekir. Bunun sonucunda kargiikh bir iligki olusur ve
bu durum énderlik i¢in elverighi bir ortam yaratir.

Gorevin Yapisal Durumu: Gorevin yapisal durumu yapilacak bir gorevin
ne derece yapilanip yapilanmadigin ve gorevin yapilanmasiyla ilgili olarak
belirlenmis olan yontemlerin bulunup bulunmadigim ifade etmektedir®,
Onderlerin etkin olabilmesi igin gérevin ¢ok iyi belirlenmis ve tammlan-
mu§ olmasi gerekir. Aksi taktirde lider, grubun lyelerini etkilemede bagari-
siz olur.

® Keith Davis, a.g.e., s. 157.
7 Erol Eren, Yinetim Psikolojisi, 1.U. Isletme Fakiiltesi, Igletme Iktisadi Enstitiisii Yay-
m, Istanbul, 198y, s. 372-373.
* (Gibson Ivancevic:].M.H. Donely, Organizations: Pocess, Structure Behavior Business, Pup.
Inc. Dallas, 1973, 5. 303.
® Tamer Kogel, fjletme Yoneticiligi, 1.0, Isletme Fakiiltesi, Isletme fktisadi Enstitiisii
Yayini, 1984, s, 273.
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Onderin  Pozisyonundan Dogan Bigimsel Yetkisi: Onderin pozisyonundan
dogan bigimsel yetkisi “Onderin iggal ettigi pozisyonun, grup iiyelerini
emirleri kabul etmeye zorlamanin derecesidir”. FEger onder cezalandirma,
édiillendirme, terfi ettirme ve ige son verme konularinda resmi bir yetkiye
sahipse pozisyon giicli yitksek demektir'®. Onderin pozisyon giiciiniin az
veya gok olusu onun etkinliginin derecesini belirler.

Bu U¢ degiskenin birlesimine gire liderligin ortaya ¢ikmasi agisindan
durumun uygun olmasi veya olmamas: belirlenir.

Fiedler’e gore iki cesit liderlik tarzi vardir. Birincisi; “ige yonelik” (bi-
reylerin yapacagl ige 6nem veren), ikincisi; “iligkilere yonelik” (bireylerarasi
iliskilere 6nem veren) liderlik tarzidir .

Goreve 6nem veren Onderler daha ¢ok igin yapilmas: iizerinde durur-
lar, Bu tiir énderler daha ¢ok tyeleri yonlendirir, gérevin yerine getirilme-
Si i¢in kesin emirler verirler. Grup iyelerinin sorunlari ve ihtiyaglanyla
¢ok az ilgilenirler. Onlar i¢in énemli olan islerin kisa siirede yapilmasidir.

Insana 6nem veren énderler ise daha ¢ok grup iiyeleri arasindaki ilig-
kilere 6nem verirler. Bu 6nderler insanlararasi arkadaghk iliskilerinin ve
destekleyici duygularin geligtiriimesini saglayarak grup iyelerinin tatmin
olmalarin: saglariar.

Insana Snem veren liderleri demokratik, ise onem veren liderleri de
otoriter {otokratik) olarak yorumlamak miimkiindiir.

Acaba bu iki dnderlik tarzindan hangisi daha baganli ve gecerlidir?
Bu sorunun cevabi ortam kogullarma gére degismektedir. Bundan dolay:
hangi 6nderlik tarzinin daha gecerli oldugunu séylemek miimkiin degil-
dir.

Fiedler'’e gore belirli sartlarda ve durumlarda hem géreve 6nem veren
(otoriter), hem de gorevden ¢ok insanlararas: iligkilere deger veren (demok-
ratik) onderler etkili ve basarili olurlar'?. Fiedler, bir dnderin gbsterecegi
davranigin etkinliginin duruma gére farkh oldugunu belirtmektedir. Ona
gore olumlu veya olumsuz olarak kabul edilen durumlarda gegerli olan li-
derlik tarzi gbreve yoneliktir. Buna karsihk durumian orta olumlu veya

W Jack Duncan, Organizational Behavior, Boston, s, 221,
""" A, Can Baysal-Erdal Tekarslan, a.g.e., 5. 154.

12 Toker Dereli, Organizasyonlarda Davrany, 1.0, Tktisat Fak. Iktisat ve Igtimaiyat Ens-
titiisii Yayuu, Istanbul, 1976, s. 210,
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olumsuz olarak kabul edilen yerierde insana yonelik onderlik tarzi gegerli-
dir 2. )

Nicin en olumlu ve en olumsuz ortamlarda ise yonelik hiderlik bicimi
gecerlidir? Fiedler, bu soruyu séyle cevaplamaktadir: En olumiu durum-
larda grup yonetilmeye hazirdir ve énderin ne yapacagim beklemektedir,
En olumsuz durumlarda liderin insana yonelik bir davranig gostermesi ba-
sarih olmamasina neden. olur. Bu nedenle dnderin dofrudan goérevi 6n
planda tutan bir davrang gostermesi gerekir %,

Fiedler'in onderlik modeli temelde deneylere dayahdir. Ona gore her
.yerde ve her zaman gegerli olan bir onderlik tarzi yoktur. Onun yerine
belirli durum ve sartlarda gegerli olan onderlik tarzlan vardw. Ayrica Fi-
edler, demokratik (insanlararas: iliskilere 6nem veren) onderlik bigiminin
biitiin durum ve kosullar igin gegerli olmacdigin: ispatlamigtir ®. Kisaca be-
lirtecek olursak, durum ve kosullann onderligi belirledigi gorust, Fiedler
modelinin temelini olugturmaktadir.

[l — DURUMSALLIK MODELINE GORE ATATURKUIN ONDERLIGININ DE-
GERLENDIRILMESI

Atatiirk, Ordu Komutanhklari, Istiklal Savag’mn ilk yillarindaki Kong-
re Bagkanliklar, T.B.M.M. Bagkanlhifi, Baskomutanhk ve Cumhurbagkan-
g gibi cesitli resmi Snderlik gorevlerinde bulunmustur. Ustlendigi bu
gorevierin yuriitiilmesi sirasinda ¢evresi ile olan iligkileri, farkh zaman ve
koguliarda degisik nitelikler tagir. Cevresi ile olan iliskilerinde gorilen
farkhiiklar toplumun siyasal ve kiilttirel yapisindan kaynaklanmaktadir.

Atatirk’in zaman ve kogullara gore uyguladifn 6nderlik tarzlarm as-
kerlik, Istiklil Savagt ve Cumhurivet'in ilinimndan sonraki dénemler icinde
ele almak gerekir. Ciinkii Atatlirk, bu donemlerde farkli kogullar nedeni
ile degisik onderlik bigimlerini uvygulamigiir.

~ Atatiirk, amag ve hedeflerine ulagmada bazen otokratik, bazen de de-
mokratik onderlik tarzlarini benimsemistir. Atatirk, ¢ok acil ve Gnemli
durumlarda amacin gergeklesmesi i¢in otokratik onderlik tarzim benimse-
mistir, Bunun nedeni, otokratik liderlik tarzinin demokratik énderlik bigi-
mine gore daha kisa siirede karar almayl saglamasidir. Ornegin Atatlirk,

13 Jack Duncan, a.g.e., 5. 221,
1+ Tamer Kogel, a.g.e., 5. 275,
 Jack Duncan, a.g.e., 5. 222.
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Istiklal Savagi sirasinda Baskomutanlik Yetki Yasasi Meclis’te uzatimadi@s
zaman son derece otokratik bir liderlik davranigi gostermistir. Ciinkii za-
man ve kogullar uzun uzun bir tariymaya imkan vermemekteydi. Ancak
sunu da belirtmekte yarar vardir, Atatiirk, burada herhangi bir kisiye kar-
st otoritesini kullanmamistir. Ayrica kendi kigisel amac igin de boéyle dav-
ranmanugtir. Bagkomutanlik yetkisinin uzatilmasi toplumun bagimsizhgm
kazanmas igin gerekliydi.

Atatiirk, Meclis’te Baskomutanhk Yetki Yasas: uzatimadig) zaman ay-
nen su sekilde konugmugtur': “Diigman kargsinda bulunan ordumuz,
bagsiz birakilamazd. Binaenaleyh, birakmadim, birakamam ve birakmaya-
cagim,”

Atatiirk’iin askerlik mesleginde insanlar yonetirken uyguladign liderlik
tarzini yu sekilde degerlendirebiliriz: Atatiirk, Trablusgarp, Canakkale,
Dogu ve (6l savaslarinda yonettigi kuvvetlere ve insanlara karsi bask, sid-
det ve zorlayici yéntemleri kullanmamstir. Onderlik giiciinii, insanlan
kendine baglama ve giivenmeleri icin kullanmigtir. Cezalandirma yéntemi
ile insanlar yonetmemistir. Biiyiik bir acima duygusuna sahip olmasina
ragmen savag kosullar zorunlu kildig: zaman askerlerine “Size taarruz edi-
niz demiyorum, 6lmenizi emrediyorum” diyebilecek kadar giiclii bir lider-
lik iradesine sahiptir. Atatiirk kendisine bagladig: astlarimin sonsuz duygu-
lari sayesinde, yenilmis ve dagilmis birlikleri toplayarak Tirk milletini ba-
gimsizhgina kavusturmugtur 7,

Atatiirk, askerlik déneminde, yonettigi insanlarla olan iligkilere onem
vermesi nedeniyle bu dénemde “insana yonelik”, yani demokratik énderlik
tarzini benimsemistir.

Atatiirk, savastaki kosullar nedeniyle otokratik liderlik tarzini benimse-
migtir. Giink#i savag alanlarinda yapilacak olan bir hata binlerce insamin
olmesine neden olabilir. Béyle bir ortamda en ivi sonucu, otokratik bir li-
derlik tarzi alabilir. Atatiirl’lin savas alanlarinda otoriter davranmasimin
nedeni bagkalarmin hayatina énem vermesidir.

Cumhuriyet'in ilinindan sonra Atatiirk, inkilapes bir liderlik tarzi be-
nimsemigtir. Fakat bu Snderlik tarz, ihtilalci nderlik tarzindan cok farkh-

'6 Emre Kongar, Atatiirk ve Devrim Euramian, Tiirkiye i Bankas: Kiiltiir Yaymi, An-
kara, 1981, 5. 233.

7 Fethi Unsei, “Biiyiik Kararfart Almada Liderlik ve Atatiirk”, Dogumunun Yiizéincs
Yilinda Atatiick, Tiirkiye Muharipler Dernegii Yayini, Ankara, 1981, s. 62.
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dir. O, benimsedigi bu énderlik tarz ile, eskiyen ve toplumun ihtiyaglars-
na cevap veremeyen kurumlarin yerine toplum ihtiyaclarina cevap veren
kurumlarin olusturulmasina énem vermistir. Kisaca Atatiirk, Cumhuri-
yet’in ilinindan sonra yenilikgi, tegkilitc1 ve yonlendirici bir liderlik tar-
7zim benimsemigtir.

Yapugimz aciklamalardan da anlasildigs gibi, Atatiirk, zaman ve ko-
sullarin gerekli kldig onderlik tarzlariu ve davraniglarni benimsemigtir.
Atatiirk, zaman ve kosullan dikkate alarak yerine gore “goreve yonelik”,
yerine gire de “insana yonelik” davramsg bicimlerini uygulanusgtir.

SONUQ

Onderlik, bagkalannin davranig, tutum ve digiincelerini etkileme yete-
negidir. Ancak bu yetenegin kullanim bi¢iminde farkliiklar s6z konusu
olabilmektedir,

Onderlik konusunda inceleme ve aragtirma yapan bilim adamlarindan
bazilan, kisilerin sahip oldugu ozellikler, bazilar1 da kisilerin gosterdikleri
davraniglar nedeniyle lider olduklarmi ileri strmuglerdir. Fakat
giiniimiizde gegerli olan gorig, her yerde ve her zaman gegerli olan tek
bir énderlik tarzinin olmadifidir. Bu goriise gore, durum ve sartlar Gnderi
belirlemektedir.

Atatiitk’iin  dnderliginin “Durumsathik Modeli'ne” gore degerlendiril-
mesi konusunda ozet olarak sunlan soyleyebiliriz: Atatiirk, yalmzca belirli
durum ve sartlarda uygun olan bir énderlik yapisia sahip degildir. O,
hiitiin durum ve sartlarda gecerli olan bir onderlik yapisina sahiptir.
Atatiirk, Fiedler'in belirttigi “goreve yonelik” ve “insana yonelik” onderlik
tarzlarmin her ikisine de uymaktadir, Atatiirk, durum ve kogullar hangi li-
derlik tarzini gerektirmigse onu uygulamigtir. Yani yerine gire demokratik
(insanlararas: iligkilere énem veren), yerine gore de otokratik (insanlarin
yaptklarn ige 6nem veren) liderlik davraniglarim benimsernistir.



