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ORGUT iCERISINDEKIi ROL VE iISLEVLERI BAKIMINDAN
“ORTA KADEME” YONETICILERI

Biilent BAYAT"

Ogzet:

Orgiitsel yonetimin gegmisi incelendiginde ¢ok siki bir hiyerarsik yapimin
varligt ve buna bagl olarak katr bir disiplin anlayigimin varligr goriiliir. Buna
bagh olarak, orgiit tiyelerini érgiitsel amaglar icin ¢alismaya/caba sarf etmeye
yonlendirmenin de biiyiik olgiide baski ve zorlama ile gerceklestigi gozlenir.
Toplumlarm gelismeye baslamasi ve ortaya yeni bir toplumsal paradigmanin
¢ikist gegmisin yonetsel anlayisin sorgulanmast ile sonuglanwr. Ancak bu durum
bir yonetsel boslugun ortaya ¢ikisina da neden olur; yonetenler ile yonetilenler
arasindaki boslugu dolduran kati hiyerarsi ve disiplinin yerini ne alacaktir. Bu
durum ézellikle I1. Diinya savasinda kendisini hissettirir, devasa biiyiikliikteki
savag makinesinin ve insan enerjisinin yonetimi gittikce giiclesmektedir. Bu
sorun i¢in bulunan ¢éziim yeni bir yonetsel sinif olusturmaktir. Bu yeni yénetsel
smnif hem bir yénetim birimi hem de bir operasyon birimi olmaldir. Zira; isi
sadece yonetmek olan bir simif zaten vardir. Iste bu hem operasyonel hem de
yonetsel olan yeni sinifin adi “orta kademe” yoneticisidir. Bu makale, 6rgiit
icerisinde olduk¢a dnemli sorumluluk ve gérevleri ilistlenen ve farkl éozelliklere
sahip olmast gereken “orta kademe ydneticilerini” ele almakta ve
incelemektedir.

Anahtar Kelimeler: Yonetim, orgiit, yonetici, yonetsel hiyerarsi, orta
kademe yoneticisi

ROLES AND FUNCTIONS OF OPERATION MANAGERS IN
ORGANISATIONS

Abstract:

When analyzed the history of organizational management a very strong
hierarchic systematic and discipline can be observed. As a result, it can be
stated that motivation and manipulation of work behavior is based on press and
punishment in organizations. In the end of the 19 ™ century a new paradigm was
built both in social system and organizations. Traditional management
perspectives have been scrutinized by the new managerial paradigm. Thus, a
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new problematic was exist in organizational management perspective; gap of
the between managerial and operational positions. In the previous period, the
gap was filled by hierarchic system and strong discipline. In this period, this
problem was being a very important problem of the organizations in theory and
practice. This problematic was especially on the rise during the 2" world war.
How manage of the war machine by the high level managers who have limited
information about the battleground. After this experience a new solution was to
be implemented; operational manager position. There was already a
managerial class in classical organization and their theory. Hence, operational
managers must be both a manager and operational person as different from in
classic theory. This article is to analyze and explain roles and functions of
operational managers and also the skills and abilities of operational managers
that are needed for the position.

Keywords: Management, organization, manager, managerial hierarchy,
operation managers

GIRiS

Orta kademe yoneticisi ya da genel anlamiyla yonetici kavramini incelemeden
once ele alinmasi gereken iki temel kavram, “orgiit” ve “yonetim”dir. Bu kavramlardan
biri olan “Grgiit” pek ¢ok disiplin alan1 ¢ercevesinde farkli anlamlara gelecek sekilde
ele alinip tanimlana gelmistir. Ancak, genel gecerliligi olan ve tim zamanlara iliskin
aciklama kabiliyeti oldugunu varsayan bir tanim siirekli gelisen ve degisen yani canli
bir organizma gibi davranan oOrgiitii aciklamakta yetersiz kalan statik bir ele alig
olacaktir. Bu nedenle &rgiitiin birgok yazar ve aragtirmaci tarafindan ele alindig1 haliyle
yani, fonksiyonel olarak ele alinmasi (islevsel) tanim sorununun ¢oziimiine bir¢ok
bakimdan kolaylik saglayacaktir.

1) ORGUT NEDIiR?

Orgiit kavram fonksiyonelligi bakimindan ele alindiginda, karsimiza ii¢ farkl
ve temel kavrami ¢ikarmaktadir; Yapi; Siireg; Davranis. Bu fonksiyonel 6n goriiden
sonra, yine fonksiyonel olarak bir orgiitten bahsedebilmek i¢in kavramin icerisinde
hangi fonksiyonlarin yer aldiginin belirlenmesi gerekmektedir. Bu fonksiyonlar1 su
sekilde ele almak miimkiindiir (Learned ve Sproad, 1972:1-2)

1. Amaglar; bu orgiitiin faaliyet gosterecegi alanda hangi sonucglara ulasmak
istedigini ifade eden bir ozelliktir.

2. Amaglarn gerceklestirmeye yonelik olarak diizenlenmis eylemler.

3. Bu eylemlerin birim ve bdliimlere ayristirilmas: ve dagitilmasi.
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4. Orgiit igerisinde yer alan insan unsurunun aralarmndaki iliski ve etkilesimin
varhigi.

5. Karar verme, haberlesme, kontrol ve denetim gibi yonetsel siireclerin
diizenlenmesi.

6. Insan unsurunun bigimsel (formal) iliskilerini diizenleyecek bir hiyerarsik
yap1 ya da orgiit diizeni.

Bu fonksiyonel bakigm orgiitlin incelenmesi konusunda sagladigi kolaylik
nedeni ile, yazarlar arasmda bir 6rgiit tanim1 yapmama egilimi yiiksektir buna karsilik
pratikte kullanimi amaci ile bazi yazarlarmn bir orgiit tanimi verdikleri de bilinmektedir,
iste bu tanimlardan biri sdyledir (Schein, 1976: 10); Is ve islev boliimii yapilarak, bir
otorite ve sorumluluk hiyerarsisi icerisinde, ortak ve agik bir maksat ya da amacin
gergeklestirilmesi igin bir grup insamn faaliyetlerinin akilci koordinasyonudur.

Orgiitiin  fonksiyonelligi iizerine temellenen bu tanimdan yola cikarak
kullanilabilir yani, fonksiyonel bir &rgiit tammu yaparsak; Orgiit, bir hiyerarsik
diizenlilik icerisinde ve dnceden belirlenmis amacglara ulagmayr miimkiin kilacak
faaliyetleri gerceklestirmek iizere bir araya gelmis ve aralarinda is boliimii,
uzmanlagma, iletisim ve etkilesim bulunan kisilerin olusturdugu yapidur.

Kisaca ele alarak tanimlamaya calistigimiz orgiitiin islevselliginin saglanmasi
yap1 adin1 verdigimiz hiyerarsik bir nitelik tasiyan ve yapr alt sisteminde yer alan orgiit
iyeleri tarafindan kullanilan otorite ve otorite sisteminin olusturdugu ydnetim
tarafindan dstlenilmektedir. Yani yonetim, orgiitsel ihtiyaclarm bir kismin1 gidermek
iizere, Onceden belirlenmis amaglar1 gerceklestirmek {izere diizenlenmis rolleri
oynamak ve gorevleri yerine getirmek i¢in bir araya getirilen gii¢lerin koordinasyonu
ve yonlendirilmesi siirecidir. (Bagaran, 1982: 91)

Bir bagka tanimda ise yOnetim, bir grup insani belirlenmis amaglara dogru
yonlendirme, aralarindaki is birligi ve koordinasyonu saglama ¢abalarinin toplamidir,
olarak ele almmaktadir (Eren, 1993: 3)

O halde yonetici kimdir? Bir tanim vermek gerekirse yonetici; dnceden
belirlenmig orgiitsel amaclart yerine getirmek ve orgiit icerisinde daha onceden
belirlenmig rolleri oynamak iizere yapilandirilmis ve 6rgiit iiyelerini etkilemek iizere
otorite kullanma yetkisi ve hakkiyla donatilmig hiyerarsik sistem igerisinde yer alan her
kademedeki orgiit iiyesi ya da iiyelerinden biridir. Bu hiyerarsik sistem igerisinde yer
alan ve otorite kullanma yetkisiyle donatilmig yonetim alt sistemleri yani yoneticiler,
Orgiit tiyelerinin gorevlerini yerine getirmelerini saglamak, orgiite yeni {liye almak,
Orgiitiin birimleri arasinda koordinasyonu saglamak vb. yonetim islerinden sorumludur.
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I1) BIR ROLLER SISTEMi OLARAK ORGUT

Bir onceki kisimda genel durumu ile tanimlamaya calistigimiz Grgiitiin
islevselligi icerisinde iki farkli yapmnin barmndigi goézlenmektedir. Bunlardan biri;
Orgiitiin 6nceden belirlenmis yani bigimsel (formal orgiit) yapist (ki; tiim insan-esya ve
insan-insan iligkileri, kurallar1 dénceden belirlenmis, smirlar1 ¢izilmistir); herhangi bir
bicimsel (formal) orgiit icerisinde yer alan insan unsuruw/bireyler arasinda spontane
(kendiliginden) olarak ortaya ¢ikan ve Onceden belirlenmemis etkilesim ve
koordinasyon yapisi yani, “informal 6rgiit” (Schein, 1976: 10-11)

Iste bu orgiitsel yap1 igerisinde yer alan her kademedeki orgiit iyesi kendi statii
ve pozisyonuna uygun olarak kendisinden beklenilen rolleri oynamakla yiikiimlidiir.
Bir diger ifade ile orgiit bir roller sistematigidir denilebilir. Rol, diger kisilerinde yer
aldigr bir konsept igerisinde gergeklesen etkinliklerde, kisiden/kisilerden beklenilen
davranislarin modelidir. Ayn1 zamanda rol, bir sosyal sistem ya da rgiit igerisinde yer
alan kisilerin igerisini doldurdugu pozisyonlari yansitir. Bir baska ifade ile “rol”; sosyal
sistem ya da Orgiit igerisindeki belirli bir pozisyonla ilgili davranislar sistematigidir.
Toplum beklentisi, her hangi bir pozisyonu isgal eden bireylerden o pozisyonla ilgili
roliin davraniglarini oynamasi / temsil etmesidir (Katz ve Kahn, 1977: 188-189;
Basaran, 1982: 131-137).

Sosyal sistem ya da orgiit igerisinde gergeklesen iliskilerde kisilerin bir birleri
ile etkilesim kurabilmeleri icin digerlerinin muhtemel davranislar1 hakkinda bilgiye
ihtiyaglar1 vardir, iste roller, sosyal sistem ya da orgiit icerisinde etkilesim i¢in gereken
bu verilerle/bilgilerle ile ilgili tahmin etme fonksiyonunu yerine getirir. Yani rollerin
cogu, sosyal sistem ya da Orgiit igerisinde yer alan ve i¢ini doldurdugu pozisyonla
ilgili/iliskin hak ve goérevleri/sorumluluklar1 belirler ve O rolii oynayan kisiye, kime
karst ve ne gibi sorumluluklari oldugunu ve kimden/kimlerden, neleri ve hangi
Olgiilerde isteme hakki oldugunu sdyler. Bu durum, yani roller igin gereken/zorunlu
davranislarin belirlenmesi oOrgiitsel yapinin oldugu gibi orgiit igerisindeki sosyal ve
hiyerarsik etkilesimin diizenli ve giivenilir bir siire¢ olmasin1 ve iglemesini saglar (Katz
ve Kahn, 1977: 197-202; Newstrom ve Davis, 1993: 52-53)

Sosyal sistem ya da bir 6rgiit icerisinde yer alan kisiler bu yasam igerisinde bir
birlerinden farkli birgok rolii oynamaktadirlar. Ornegin bir kisi, mesleki rol olarak
amir/yonetici, aile igerisinde (aile reisi olarak) baba, sosyal iliskileri igerisinde bir
kuliip yoneticisi, arkadashk iliskileri icerisinde giivenilir bir dost rolii oynayabilir. Iste
bu farkli rolleri oynayan kisi, kimi zaman amir/yonetici, kimi zaman arkadasg, kimi
zaman takipgi/izleyici (memur) ve kimi zaman da yol gosterici (lider) olabilir. Kisaca
her rol farkl: tiir bir davranist zorunlu kilar (Krech ve Crutchfield, 1967: 430).

Orgiit igerisinde tek bagmna bir kisi farkli rolleri de oynayabilecegini yani, hem
yonetici/amir, hem yol gosterici(lider), hem giivenilir bir dost olabilecegini ifade
etmistik. Bu farkli rollerin ayn1 anda var olmasi, bir tek kisinin/bireyin kusatan gevre
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icerisinde iliski halinde oldugu varlik ve nesnelere karst oynadig: tiim rollerin anlamli
bir biitiinliige ulagmasimi miimkiin kilacak kosullar1 hazirlar, yani, birey bu farkli rolleri
uyum igerisinde oynayarak bir tek ve merkezi bir yasamsal rol algisina sahip olur
(Sanay, 1985: 211-212). Bir diger cepheden bakildiginda ise, sosyal sistem ya da orgiit
igerisinde gerceklesen rollerin aralarinda bir iliskiselligin oldugudur. Daha agik olarak
sOylenirse, her rol kendisini ilgilendiren, tamamlayan ya da kendisi ile iliski halinde
olan diger rollerle birlikte vardir. Buradan ¢ikarak ulagtigimiz nokta rollerin genellikle
tamamlayic1 ve karsilikli oldugu sonucudur. Yani her {ist’iin/amirin rolii ast/memur,
Ogretmenin rolii 6grenci ve isverenin rold is¢i ile tamamlanir (Erdogan, 1994: 85).
Yoneticilerin ve yonetilenlerin davranislari, “kendi rollerinin gerektirdigi davramislar
(emretme / isteme yetkisi, yol gostericilik vb.) ve baskalarinin kendi rollerine yonelik
davranislar1 (itaat etme / yol gosterici olmasini bekleme vb.) bakimindan” rol algilari
tarafindan bir birlerinden farkl bigcimde yonlendirilirler.

Yoneticiler ayni anda bir birinden ¢ok farkli rolleri oynuyor olsalar da bu rolleri
birbirleri ile karistirmadan degistirmede ¢ok esnek olmak durumundadirlar. Bir
yoneticinin, yonetilenler/astlar (memurlar) ile etkilesim/iletisim halinde iken kendi
rolleri ile ilgili olarak en azindan 3 rol algismin farkinda olmasi gerekir (Basaran,
1982 : 136);

e Yapilan isin gerekliligi olarak kendi (bir yonetici olarak) rolii (kendisi bir
yonetici olarak kendini nasil goriiyor)

o {liski icerisinde oldugu astlarin (yonetilenlerin) rolleri (yénetici olarak astlarin
yonettiklerinin rollerini nasil goriiyor)

e Yonetilenler (astlar / memurlar) tarafindan gériildiigii haliyle yoneticinin rolii
(yonettikleri bir yonetici olarak kendisini nasil goriiyor)

Bunun yani sira yonetilenlerin (astlarin / memurlar) kendi yaptiklari is ile ilgili
olan rollerinin neler oldugunu nasil bilecekleri ve boylece durumlarina uygun bir rol
algisina nasil sahip olacaklar1 sorusu da sorulabilir? Bu konuda iki temel ve
formal/bigimsel yol gostericinin varhigini hemen ileri siirebiliriz;

1. Is tanimlar1 (kanun, kararname, mevzuat, yonetmelik vb. diizenlemelerle
tanimlanan)

2. O meslek daliyla ilgili egitim programlari.

Buna karsilik yukarida belirtilen iki yol gostericinin disinda orgiitler esas isleri
rol tanimlamasi olmayan (informal) ancak islevsel olarak yol gosterici olma ozelligi
tasiyan bazi yol gostericilere sahiptirler. Bu yol gostericiler bir orgiit icerisinde
iizerlerine diisen rolleri oynar ve gorevlerini yerlerine getirirken Orgiitiin diger
iiyelerine oOrgiit igerisindeki roller konusunda bir model olustururlar. Bu yol
gostericilerin orgiitsel roller konusundaki islevi, bir yonetilen (memur) ya da orgiit
iiyesine, Orgiitte yer alan bazi modeller (davranis modelleri) ve biiyiikk olgiide
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yoneticiler/liderler araciligi ile, oynayacagi roller ve kaginmasi gereken davranislar (rol
algis1) konusunda “yol gdsterici” nitelige sahip bir “rol/roller modeli” tanimlamaktir.
Bu yol gostericiler, “Ogreterek” ve “0giit vererek/ders alarak/sonug c¢ikararak” rol
algisin1 ve orgiitsel etkililigi miimkiin kilarlar. Orgiitlerdeki bu yol gdstericiler,
genellikle basarili, tecriibeli yoneticiler ve akranlarindan saygi goren tecriibeli
kisiler/orgiit tiyeleridir.

Bir davranis alan1 farkli rollerin birlikteliginden/biitiinlesmesinden olugsmakta ve
Ozel ve genel bazi kurallar dogrultusunda, igerisinde yer alacak olan statii ve
pozisyonlarm niteliklerini belirlemektedir. Davranis alanlarinin bir baska 6zelligi ise,
kisilerden/bireylerden bagimsiz (yani Kkisisellestirilmesi biri ile 06zdeslestirilmesi
miimkiin olmayan) olmasma karsilik kisisel/bireysel iliskilerin temel diizenleyicileri
olusudur. Statii ya da pozisyon ise, rollin sinirlarin1 ve rolii gerceklestirecek olan
bireyin 6zelliklerini ve sahip olmalar1 gereken yetenekleri belirler. Buradan, bir statii
diizlemi ya da pozisyon igerisinde yer alan bireyin sahip oldugu bireysel
ozellikler/kisilik ile gergeklestirecegi rol davraniginin 6zellikleri/nitelikleri arasinda bir
etkilesimin ortaya cikacagi kolayca goriilebilir. Sonugta, bir role iligkin davranigin,
bireyin igerisinde yer alacagi davranig diizlemini/alanini tanimak ve statii alanini
(pozisyonu) tam ve dogru olarak algilamakla etkin olacagi sdylenebilir. Yani birey,
gerceklestirecegi roliin 6zelliklerini kavrayacak, bu 6zelliklerle kendi kisilik 6zellik ve
yeteneklerini biitiinlestirecektir (Erdogan, 1994: 84-89).

Bireyin gergeklestirdigi bu roller igerisinde merkezi 6zellige sahip olanlarin
bazilar1 zaman igerisinde bireyin kisiligi {izerine etkili olacak ya da daha acik bir
deyisle, gergeklestirilen bazi roller siireklilikleri igerisinde bireyin duygu ve
diistincelerini etkileyerek diinya goriislerinin olusmasinda etkili bir faktér olma niteligi
kazanacaktir. Bunun sonucu olarak bireyin gerceklestirdigi diger bazi roller, bu
merkezi roller tarafindan belirlenen diinya gériisiiniin olusturdugu smirlar icerisinde
gerceklesecektir. Ornegin, birey is yasamindaki rolii geregi “giiler yiizlii (ya da ciddi)”
olmak ile ilgili davraniglar1 gergeklestiriyorsa beklenen, bir siire sonra giiler yiizlii olma
ya da ciddi olmanin, O birey bakimimndan bir karakteristik 6zellik kazanacagidir. Benzer
bigimde, bir ydneticinin gergeklestirmesi gereken rol davranisi, emrindeki/yonettigi
kisilerin basarili olmalarin1 saglamak yolu ile orgiitsel basari/verimlilik/etkililigi
saglamaktir. Bunun geregi ise, emrindeki/yonettigi kisilerin Orgiit igerisinde
oynadiklar1 rollerin basarisini saglamayr miimkiin kilacak kisiler arasi iliskileri
saglamak olmalidir. Bu gergeklesen/gelisen iligkilere bagli olarak bireylerin diinya
goriisleri ve bunlar tarafindan 6rgiitlenen davranislart sekillenecektir.

Bu yukarida yer alanlar disinda bireylerin rollerine iliskin davranislarinin bir
catisma, baski ve gerginlik konusu oldugu da bilinmektedir. Rollerin ortaya ¢ikardigi
gerginliklerin bir kismi, belli bir durumda yani pozisyondaki farkli ve bir birleri ile
tutarsiz bigimdeki davramislardan kaynaklanir. Ornegin, hem arkadas ve hem de hiikiim
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verici, emredici rollerindeki bir bireyin yasadigi ¢atisma bu tiir bir ¢catismay ifade eder.
Bazi roller bu tiir catismalari ortadan kaldirmak iizere diizenlenmis ve otoriteyi
korumak iizere iist ve astlar arasindaki yakin iliskilerden ka¢inmistir. Disiplin ve emir
komuta zincirinin mutlak ve esas oldugu orgiitlerdeki disiplinin ve emir komuta
iligkisinin kisi disilig1 yani kisilerden ve kisisel arzu ve goriislerden etkilenmemesi ve
siddeti, yoneten ve yonetilenler arasinda bir toplumsal uzaklik yaratilarak (riitbe,
konum, statii farkliliklar1 kanun, tiiziikk ve yonetmeliklerle diizenlenerek) desteklenir
(Hicks, 1979: 343).

Ancak, bu durumun en akilct ve uygun yol oldugu iddia edilemez. Zaten
degildir de. Ozellikle askeri orgiitlerde savas kosullarmda, kolluk kuvvetlerinde
suglarla miicadele kosullarinda gerekli olan ve memur ve askerler tarafindan
gosterilmesi gereken olaganiistii enerji yonelimi ve ihtiyacinin kontrol edilebilmesi
daha kisisel diizeyde ve insani nitelikli iligkilere ihtiyag duyulmaktir. Yani, bu tiir ve
benzer orgiitlenmelerde (giiniimiiz ekonomik isletmelerini de bu gruba dahil etmek
uygun olacaktir) orgiitsel amaclara ulasabilmek icin orgiit liyeleri arasinda bir yakin
iliskinin tesis edilmesi zorunluluk gibi goriinmektedir. Ancak, bu orgiitlerin yapisal
ozellikleri geregi (demokratik olmayan, kati hiyerarsik yapi) statii ve pozisyonlar
arasindaki aciklik mutlaka korunmalidir. Kisaca, tiim yakin iligki ihtiyacina ragmen,
statli ve pozisyonlar arasinda (riitbe vb.) korunmasi gereken bu uzaklik bu iligkinin
kurulmasida 6nemli bir engeldir ve bagka bir mekanizmaya ihtiya¢ duyulmasina yol
acar (Eren, 1979: 291). Kendisini emir — komuta zincirinin ¢ok kati1 ve keskin smirlarla
ayrildig orgiitlerde (askeri ve gilivenlik ile ilgili 6rgiitlerde) dnemli bicimde hissettiren
bu mekanizma tiirli (astsubaylik vb.) bu tiir érgiitlerde ortadaki adamlar ya da Orta
Kademe Yoneticileri olarak karsimiza ¢ikar (Katz ve Kahn, 1977: 354-355).

Bu “ortadaki adamlar” ya da orta kademe yoneticileri; yukaridan gelen emirleri
iletmek amaciyla yukaridakilere ve ayni zamanda bu emirlerin nasil kabullenilebile-
cegini anlamak {izere de asagidakilere yakin olmak zorundadirlar. Yani bu grup hem
asagidakiler ve hem de yukaridakiler bakimindan giivenilir olmak zorundadirlar.

Bu durumun ortaya ¢ikardigi bir baska énemli sonu¢ daha vardir; ortadaki
adamlar ya da orta kademe yoneticileri tam anlamiyla ne “iist” ve ne de “ast” tir. Yani,
astlar1 onlar1 iist olarak kabul ederken, ustleri ast olarak goriirler. Bu durum bu
pozisyon i¢in daha rahatsiz edici bir sonucu ortaya cikarir; orta kademe yoneticileri her
iki grup tarafindan disarida/grup disinda birakilmis bir statii haline gelirler. Ustler
elestirilerini bu orta kademe yonetici grubu iizerinden gerceklestirirken, astlar da tistleri
elestirirken orta kademe yoneticilerini kendilerine hedef olarak secerler.

Kolayca goriilecegi gibi, bu pozisyonlar belli rollerin gerceklestirilmesine bagl
olarak ortaya cikacak hem orgiitsel ve hem de kisisel bakimdan gerginligin en yogun
yasanacag1 ve isleri en zor olan yonetsel pozisyonlardir.
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I11) YETENEK VE YETERLILIKLERI BAKIMINDAN
YONETSEL POZiSYONLAR

Orgiitler, operasyonel birimlerden baslamak iizere en iist yonetim kademe-
sindeki yoneticileri belirlerken, her farkli yonetim kademesindeki yoneticilik rolii igin
farkli 6zelliklere sahip orgiit iyelerine ihtiyag duyarlar. Hatta orgiite insan kaynaklari-
nin temini ve hizmet igi egitim programlarmm diizenlenmesi sirasinda bu bireysel
gerekliliklere ya da ozelliklere azami 6l¢lide dikkat edilir. Daha agik bir ifadeyle, ope-
rasyonel birimleri yoneten ilk kademe yoneticileri ile 6rgiitiin karar ve planlama meka-
nizmasinin baginda olan {ist kademe yoneticilerinin bireysel yeterlilikleri ve sahip
olduklar1 beceriler bakimmdan oldukga farklilasmaktadir. Tk kademe yoneticilerinde
teknik yeterlilikler 6nem kazanirken iist kademe yoneticilerine dogru gidildikge yonet-
sel yeterlilikler 6nem kazanmaya baglar (Kakabadse, Ludlow, Winnicombe, 1988: 12).

Ik kademe Ust kademe yonetimi
......... » .. s

%100 M Yonetsel yeterlilikler

Isin
gerektirdigi
yeterlilikler

Teknik yeterlilikler
------ NIy
% 0 .
Sekil : 1

Farkh Hiyerarsik Diizeylerde Gerekli Yonetsel Yeterlilikler

Kaynak : Kakabadse, Ludlow, Winnicombe; Working in Organisation.
1988 Sayfa 12’den Uyarlanmastir.

Bu durum, yonetsel hiyerarsi basamaklarmimn farkli rolleri gerektirdigini ortaya
koymaktadir. Yani, farkli yonetsel hiyerarsi basamaklarinda yer alan yoneticiler farkl
rolleri oynamak zorundadirlar ve bunun sonucu olarak bu rollerin gerekli kildig: farkli
yeterliliklere sahip olmalidirlar.

Ilerleyen kisimlarda daha ayrmtili ele alacagimiz gibi, ilk kademe yéneticileri
teknik yeterlilikler bakimindan donanimli olmak zorunda iken, iist kademe yoneticileri
daha kuramsal agirlikli olan yonetsel yeterliliklerle donanmis (ya da yonetsel
yeterliliklere sahip) olmalidir. Orta kademe yoneticileri ise, bu iki kategorideki
yoneticilerden daha farkli ozelliklere sahiptir ya da sahip olmalidir ve yapilan
aragtirmalar da bu durumu teyit etmektedir (Basaran, 1982 : s. 61).
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Orta kademe yoneticisi diger iki yonetsel hiyerarsi basamaginda yer alan
yoneticilerden farkli olarak ayni anda iki farkli role iliskin davranist oynamak
zorundadir yani, hem teknik ve hem de yonetsel yeterliliklere sahip olmalidir. Orta
kademe yoneticisi, astlarina kars1 {ist (amir), listlerine karsi ast (memur) olacaktir. Yani
orta kademe yoneticisi ayn1 anda hem amirdir ve hem de memur. Boylece orgiitsel
hiyerarsi icerisinde bir birinden keskin sinirlarla ayrilmis olan iki farkl: statii grubunun
da (usttekiler ve alttakiler) sosyal sistemleri (arkadaslik, dostluk vb. sosyal iliskilerden
kaynaklanan pozisyon yakinlifi, mesleki eylem birligi ve benzerligi) igerisinde yer
almaktadir. Bu durumun bir sonucu olarak orta kademe yoneticiliginde bir icsel
catisma yasanmaktadir, “roller arasi iliski” catismasi adi verilen bu gatigma tiiriiniin
ortaya ¢ikma nedeni esas olarak, bagkalarinin o rolii gerceklestiren kisiden
beklentilerinin farklilagmasi/farkli beklentileridir. Ornek olarak; bir orgiit orta kademe
yoneticisinden astlarin/y6netilenlerin ¢alismalarini kontrol etmesini ve ¢alismayanlarin
ya da oOrgiitsel disiplin ve amaclara uygun caligmayanlar1 kendisine bildirmesini
(cezalandirma) bekler. Buna karsilik yonetilenlerin/astlarin orta kademe yoneticisinden
beklentileri, baz1 kusur ve eksikliklerini gizleyerek {ist yonetime aksettirmemesi
(astlarla/yonetilenlerle is birligi) olabilir. Bu durumda orta kademe yoneticisi rollerden
birini benimsemek durumunda kalacak dolayisiyla bir rol ¢atismasi yasayacaktir. Bu
durum ise, orgiitsel iliskileri zedeleyici ve kisisel doyumu azaltict baz1 psikolojik ve
davranigsal sonuglar1 ortaya ¢ikaracaktir. Bu bir biri ile ¢ok yakin iliski halinde olan
ancak, karistirilmasi durumunda ¢atigma yasanmasina yol acan farkli kademelerdeki
yoneticilik pozisyonlar1 sirasinda, bu rolleri oynayan yoneticilerin hangi becerilerle
donanmis olmasi gerekmektedir? Daha acik bir deyisle; ilk kademe ydneticileri
(amirleri), orta kademe yoneticileri, list kademe yoneticileri bakimmdan bu yonetim
pozisyonlarinda hangi bilgi beceri ve yeteneklere ihtiyag duyulmaktadir ve
kullanilmaktadir (Eren, 1984: 371). Ancak bu noktada orta kademe yoneticisini diger
yoneticilerden ayirabilmek igin daha ayrmtili bir siniflamaya ihtiya¢ duymaktayiz. Zira,
giiniimiiz kosullarinda olduk¢a karmasik bir yap1 kazanmis olan orgiitsel siirecler i¢in
cok degisik kademede yoneticilik pozisyonlar: ihdas edilmektedir. Yani, en alttaki
personel (operasyonel/uygulayict personel) ile en fstteki personel (iist yonetici)
arasinda oldukc¢a c¢ok sayida yoneticilik kademesi bulunabilmektedir (boliim amirleri,
birim amirleri, kisim amirleri, sefler, teknik amirler vb.).

Bu durumu kuramsal olarak su sekilde smiflayabiliriz; Ust kademe yéneticileri
(amirleri); Orta kademe yéneticileri (amirleri) ve i1k kademe yéneticileri (amirleri).

A)llk kademe yéneticileri daha alttaki orgiit iiyeleri ile birlikte &rgiitiin
operasyonel giiciinii olusturmaktadirlar ve oOrgiit igerisinde en kalabalik grubu
olustururlar. Bu grupta yer alan oOrgiit iiyeleri/personelin orgiit icerisindeki gorevi
sadece emir-komuta zinciri igerisinde Kkendilerine verilen emirleri (hoslansin,
hoslanmasin, begensin, begenmesin ya da ne kadar riskli ve tehlikeli olursa olsun)
mutlak bi¢imde yerine getirmektir. Kendilerine verilen emirlerle ilgili olarak hi¢ bir
tasarruf ve inisiyatif kullanma haklar1 yoktur. Ya da bagka bir deyisle oOrgiitsel
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sireglerle ilgili, politika gelistirme, karar alma ve planlama fonksiyonlarina
katilamazlar. Daha oncede ifade ettigimiz gibi sadece dilek ve sikayetlerini,
uygulamada gordiikleri aksakliklari orta kademe yoneticisine iletirler (Tortop, 1978:
112-113; Tortop, Isbir, Aykag, 1993: 127-128).

B)Orta kademe yoneticileri, orgiitin operasyonel gilicii olan ilk kademe
yoneticilerinin de dahil oldugu en alttaki insan kaynagiyla, en {ist yonetim arasindaki
iliskileri saglayan ve diizenleyen yéneticilerdir. Orgiitiin orta kademe ydneticisinden iki
O6nemli beklentisi vardir;

1. Tlk beklenti, iist kademe yoneticisi/yonetimi tarafindan alman kararlarin en
etkili bicimde uygulanmasin saglamak iizere alttaki personele (yonetimde dahil)
iletmesidir.

2. lIkinci beklenti ise, en alttakilerin bu kararlar karsisnda gosterdikleri
tepkilerin ve uygulama ile ilgili sonuglarin {ist yonetime iletmesidir. Bu bilgileri
uygulama/operasyonlara aktif olarak katilma ile elde ederler.

Bunun disinda orta kademe yoneticisi alttaki personelle ilgili olarak bazi
bilgileri, (kanun, tiiziik ve yonetmelikler tarafindan sinirlanan haliyle ya da aile yapisi,
sosyal yasam ve iligkileri gibi informal bilgilerde dahil) iist kademe yoneticisine
iletmekle yiikiimliidiir. Yani bu durumda orta kademe yoneticisi, bir iist yonetici (en
istteki gibi) gibi diisinmek ve sorumluluk almak zorundadir. Buna ek olarak orta
kademe yoneticisi, orgiitsel iliski icerisinde oldugu astlarina, iist kademe yoneticisi
tarafindan verilen emirlerin ne pahasmma olursa olsun ve Orgiitiin amaclarini
gerceklestirmek iizere (Orgiitsel dolayisiyla {ist yonetimin basarisint miimkiin kilacak
bigimde) yerine getirilmesini saglamakla da yiikiimliidiir. Bu durum ise, orta kademe
yOneticisinin astlartyla son derece yakin, etkileyici ve yonlendirici iligkiler kurmasini
zorunlu kilar (Eren, 1993: 342). Iste bu 6zelligiyle orta kademe yoneticisi ilk kademe
yOneticisi ve en alttaki personel gibi diigtinmek ve sorumluluk almak zorundadir. Orta
kademe yoneticisi de ilk kademe yoneticisi gibi orgiitsel karar ve planlama siireglerine
aktif olarak katilamaz yani dogrudan etki sahibi degildir. Ancak uygulamadan elde
ettigi verileri/bilgileri (hem uygulamayla ilgili ve hem de alttaki personelin tepki ve
davranislariyla ilgili) en distteki yOneticiye aktararak karar ve planlama siireclerine
dolayli olarak katilmis ya da bu siirecleri etkilemis olur.

C)En iist yonetici, orgiit igerisinde orgiitsel politikalarin belirlenmesi, kararlarin
almmasi ve her tiirli planlamadan sorumlu ve yetkilidir. Kararlar1 yonetim anlayigina
uygun olarak (demokratik-otokratik vb.) alir ve uygulanmasini saglamak iizere orta
kademe yéneticisine iletir. Orgiit ile ilgili olarak tiim bilgilere (uygulamalar, personel
ve davraniglari, orgiitiin kamuoyundaki imaji vb.) ulasmak ihtiyaci duyar ve bu amacla
orta kademe yoneticilerine sorumluluk yiikler. Daha agik bir deyisle orgiitsel iletisimin
(formal-informal) kanallarinin olusturulmasi, agik tutulmasi ve saglikli islemesi
konusunda orta kademe yoneticisini muhatap alir ve sorumlu tutar. Orgiitiin genel
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anlamdaki basar1 ya da basarisizligi ile ilgili olarak dogrudan sorumludurlar. Bu
kuramsal olarak yapilandirdigimiz her ii¢ kategorideki yoneticilerin, igerisinde yer
aldiklar1 yonetim kademelerinin gerektirdigi bir takim yeterlilikler (bilgi, beceri vb.) ile
donanmig olmasi ya da sahip olmasi beklenir.

Bir yoneticinin sahip olmasi gereken yeterlilikler ise genel olarak ii¢ boyutta ele
alinmaktadir (Davis, 1972: 145; Eren, 1984: 370-372); 1) Teknik yetenekler; 2) Kuram-
sal yetenekler; 3)insan iliskileri yetenekleri. Az ya da ¢ok ya da farkhi kombinas-
yonlarda olsa da her kademedeki yoneticilerde bu yeteneklerin bulunmas: gerekir.
Ornegin, ilk kademe yoneticilerinde teknik yeteneklerin kuramsal yeteneklerden daha
yiiksek olmasi beklenirken, iist kademe yoneticilerinde kuramsal becerilerin teknik
becerilerden daha yiiksek olmasi beklenir.

ilk Kademe Y éneticisi Orta Kademe Y oneticisi Ust Kademe Yéneticisi

Insan iligkileri

Insan iligkileri

| Insan iliskileri

Teknik
yetenek

Teknik Kuramsal
yetenek lyetenek

Teknik Kuramsal
lyetenek

Kuramsal
yetenek

yetenek

Sekil : 2
Hiyerarsik Kademede Teknik ve Kuramsal

Kaynak : Dursun BINGOL, insan Kaynaklar
Yonetimi, Beta Yayinlari, istanbul 1998
S. 256°dan Aktarilmistir.

Buna karsilik orta kademe yoneticileri i¢in hem kuramsal ve hem de teknik
beceriler ayni derecede yer almalidir. Insan iligkileri yetenekleri bakimindan ise, bu
yonetim kademeleri arasinda bir farklilik yoktur ve insan iliskileri yeteneklerine ayni
diizeyde sahip olmalar1 ve kullanmalar1 beklenir ve Sekil : 2 bu durumu anlatmaktadir
(Bingo6l 1998: 256). Buna karsilik bazi yazarlar her ii¢c kademede yer alan yoneticilerin
davranis sistemleri ve sahip olmalar1 gereken yeterlilikler/yetenekler konusunda farkl
sayilabilecek goriislere sahiptir. Bu yazarlardan birine gore (Eren, 1984: 371), ii¢ farkl
kademede yer alan yoneticiler igin insan iligkileri konusundaki yeterlilikler (ki, yazar
bu yeterliliklere sosyal ve beseri yeterlilikler adini vermektedir) bakimmdan bir
farklilik olmamakla birlikte, kuramsal ve teknik yeterlilikler/yetenekler konusunda
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mutlaka farklilagsmalar olmalidir. Bu goriisiin ortaya koydugu en onemli fark ise, orta
kademe yoneticilerinin kuramsal yeterliliklerinin (yazar bu kategoriye kurumsal ve
diisiinsel yeterlilikler adin1 vermektedir) teknik yeteneklerinden daha fazla olmasi
gerektigi konusundaki diisiincesidir (Sekil : 3). Zira bir orta kademe yoneticisi, sosyal
ve kurumsal amaglar1 belirlemeli ve bir biri ile bagdastirmalidir, bunu yapabilmek i¢in
ise, diigiinsel yeterlilige sahip olmalidir. Elbette bu durumun bir sonucu olarak bu
goriis, orta kademe yoneticisinin, ¢cok yiiksek diizeyde teknik yeterliliklere sahip olmasi
gerekmedigini ileri stirmektedir.

—_—
———
-
-

[htiyag i !
Duyulan : Tt——_
. ! o ___ .
Yeterlilik | | |
. . I ] ]
Diizeyi ! . - |
| Sosyal ve Beseri yeterlilikler |
S | | |
- ! X
-——4_ !
P~ |
Teknik Yeterlilikler =~~~ _ ;
Alt Kademe Orta Kademe Ust Kademe
Yoneticisi Yoneticisi Yoneticisi
Sekil : 3
Orta Kademe Yoneticilerin Artan Diisiinsel Yeterlilikleri
Kaynak : Erol EREN, Yonetim Psikolojisi. Isletme iktisad1 Enstitiisii
Yayimnlar1 Istanbul 1984. S. 371°den Uyarlanarak Aktarilmistir.
SONUCLAR

Orgiitlerde ydnetimim her kademesindeki orgiit iiyesi icin ileri siiriilebilecek
temel argiiman, Orgiitsel amaglar1 gerceklestirmek icin her kademedeki yoneticilerin
biitiincli bir anlayis igerisinde davranmalar1 zorunlulugunun oldugudur. Buna karsilik
her orgiit yonetim kademelerindeki bu farklilig1 yaratarak ya da var olan bu farkliligt
kullanarak hiyerarsik diizenliligi saglamak egilimindedir. Hiyerarsik diizenlilik ise,
Orgiitiin isleyisi bakimindan fonksiyonel bir 6nem tasir. Bdylece orgiitiin her diizeydeki
yoneticisinin ortak sorumlulugunun oOrgiitiin artan bir etkilik icerisinde Orgiitiin
devamliligin1 saglamak oldugunu bu konsept igerisinde en uygun sdylem olacaktir. Bu
durumu da dikkate alarak yonetim kademelerinden birinin digerine gére daha avantajl
ya da daha prestijli olmayacag1 ve yonetim kademelerinin fonksiyonlar1 bakimindan
degerlendirilmesi gerektigi sonucu daha anlamli hale gelecektir.
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