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ONSOZ

Bu tezde, yonetim sistem ve yaklagimlan; ySnetimin, bilimsel anlamda incelendigi yillardan
baglayarak giinlimiize kadar gegirdigi evrimler; yGnetici, organizasyon, planlama, karar
verme, koordine etme, kontrol etme ve liderlik gibi yénetim fonksiyonlar: incelenmis ve sirasi
ile boliimlerde aktarilarak, bir uygulama ile pekistirilmeye ¢aligilmgtir.

Tezin ilk bolimiinde, yonetici, yonetim, organizasyon kavramlan agiklanarak genel bir bakig
agist yakalamak amaclanmugstir. Ikinci boliimde ySnetim siirecinin evrimleri tarihsel agidan
incelenmis ve bu bolimii takiben diger boliimlerde ybneticinin dort fonksiyonu olarak
adlandirilan “planlam ”, “organize etme”, “karar verme” ve “kontrol siiregleri” incelenmisgtir.
Diger boliimlerde ise, yonetim fonks1yon1ar1 ile iligkili; “amaglara gbre yoOnetim”,
“koordinasyon”, “liderlik” konulari incelenmis ve tezin uygulama kisminda ise, sigortacihk
sektoriinde faaliyet gdsteren Garanti Sigorta A.S” de yapilan galigmalar agiklanmugtir.

Tezin hazirlanmasinda katki ve destegi igin degerli hocam, Yildiz Teknik Universitesi Makine
Fakiiltesi Endiistri Miihendisligi B6lim Bagkam Prof. Dr. Turay GOKCEN’e ve tezin
uygulamasina yardimei olan Garanti Sigorta A.§ Genel Miidiir’ti Sn.Ethan TUNCAY ve
Insan Kaynaklari Birim Miidiirii Sn. Melike TANDOGAN’a ve diger tiim Garanti Sigorta
yoneticilerine katkilan igin tegekkiirlerimi sunarim.
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OZET

Diinyamiz yeni bir ¢agin esiginde olup “Bilgi Cag1” olarak adlandirilan bu ddnem, hizla
degerini kaybeden bilgilerin yerine siirekli yeni bilgilerin eklenmesini gerekli kilmaktadir.

Bu ¢ag atlayisinda karsimiza ¢ikan dinamik, ¢ok boyutlu ve giiclii degisim dalgalar yonetim
bilimi teorisyenleri ve duayenlerinden degisim riizgarlarimin estigi yénde yelken agmalarim
beklemektedir. Ancak degisim dalgalarimin {izerinde kalmay: basarmak hatta onlara yén
vermek gittikce zorlagmaktadir. Yarindan daha bagarih olunmas: igin yeni bilgiler ve teknikler
gerekmektedir. Isletmelerdeki “Bilgi Cagn ma bagh “Organizasyonel Degisim” de yeni
y6netim anlayiglarin1 ve ynetim tekniklerini gerektirmektedir.

Nietzche ‘nin “Derisini degistiremeyen yilan &liir.” s6zii iginde bulundugumuz ¢agi agik
sekilde tamimlayan bir sézdiir. Organizasyonel ve yonetimsel diisiince M.O 5000°li yillarda
yasamis medeniyetlerde var olan bir gergekti. O giinden bugiine kadar hizla degisen diinya ile
birlikte organizasyonlar ve ydnetimlerde “derilerini” degistirmistir,

Tezde de ybnetim sanatimn bilimsel olarak incelenmesinden bu yana yasanan degigimlerin
incelenmesi amaglanmigtir. Bu kapsamda, y6netim ve organizasyon konularindaki baglica
kavram, teori ve uygulamalar incelenmis, buradaki degisimler ve teknikler belirtilmis ve
uygulamaya doéniik ¢aligmalar yapilmagtir.
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ABSTRACT

The world is on the edge of the new era which is called "Information Era". In this era , instead
of fading value of information, new information needs to be added.

Through this era, the powerful winds of change is expected to be caught by the management
experts. However, it is going more and more difficult to ride the waves and new
information&tecniques are a necessity. Thus the organizational change depending on the
Information Era requires new management comprehension and new management tools .

An old saying by Nietzche actually describes the period of time where all of us take place: "
The snake that doesn't change its skin will die naturally!" Organizational and managerial
thought was a reality even B.J. 5000 since that time the thought has evolved through centruies
and old skins of old organizations&management have changed their dying skins.

Ultimately, in this thesis not only the research of the art of management, but also the a
comprehensive examination of change 1is done. Therefore main subjects of
management&organization including its tools, theories and practices are studied, legendary
changes of management and its evolving methods are underlined and finally some practical
applications are demonstrated.
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1. GIRiS

1.1. Giri§ ve Cahiymanin Amaci

Yasadifimz ¢agda bas dondiiriicii deBisme ve gelismler isletmeleri de Senmli 6Slgiide
ctkilemekte, ekonomik sorunlarm giincelligini korudugu gilintiimiizde, y6netim biliminin
Onemini daha da arttirmaktadir. Giderek karmagik iligkiler haline gelen yonetim, “Bilgi Cag1”
nin gereklerine ayak uydurabilmek igin siirekli agamalar kaydetmekte, yeni kavram ve

teknikler gelistirilerek y6netici igin basan sansi arttirilmak istenmektedir. [10]

Giintimiiziin kiiresellesen diinyasinda bir kere daha goriilmiistiir ki, hangi ulus veya iilkede
bulunursa bulunsun maddi ve begeri kaynaklar insanlara yararh iiriin ve hizmet {iretimi i¢in
kullanabilme bilgi ve becerisi ¢ok 6nemlidir. Bu becerinin baginda da yonetim bilgi ve
yetenegi gelmektedir. Dogal kaynaklar bakimindan gok yetersiz ve fakir olan Japonya,
yOnetim ve organizasyon ag¢isindan sahip oldugu bilgi ve becerisi sayesinde diinyanin en
zengin iilkeleri arasinda bulunmaktadir. Bu konuda diger g¢arpici Orneklerigogaltmak
mimkiindiir. Yine dogal kaynaklar bakimindan g¢ok zengin olduklann halde, bunlan
degerlendirecek yonetim ve organizasyon becerisinden yoksun bulunan iilkelerin sayisi da az

degildir.

Yonetim, sadece ekonomik amagh kurum ve kuruluslara 6zgii bir kavram degildir. Grup
halinde sorun ¢6zme, birlikte bir takim amaglar1 gergeklestirme ve hedeflere ulagma zorunda
olan tiim insan topluluklarinda yaganan bir olgudur. Aileden devlete kadar biraraya gelmis
bulunan ve ortak amaglara hizmet etmek igin olugturulan tiim sosyal gruplarda da ySnetim ve
organizasyon vardir ve bu gruplarda etkinligin temeli olusturulacak y6netim ve

organizasyonun kalitesindedir.[12]

Bu tezin amaci, igletme organizasyonlar iginde “ydnetici” rolii oynayan g¢ahiganlarn esas
alarak, yoneticilik iginin kapsami, ana unsurlari, kullamilan baghca teknik ve siiregleri,
bunlardaki degisimleri, mevcut teori ve arastirma bulgulannin 15181 altinda sistemli bir sekilde
incelemektir. Bu ¢aligmada &zellikle su iki konuya agirhik verilecektir. Yoneticilik iginin
gergeklestirildigi ortamin — organizasyonun yap: ve isleyisi — ve yoneticilik iginin yapihrken
kullanilan temel siire¢ ve teknikler. Bu iki genis kavram y6netim biliminde “Yénetimin Dort

Fonksiyonu” olarak da adlandirilan baghklarda boéliimlendirilmis sekilde incelenecektir.



2. YONETIM SURECI UZERINE TEMEL KAVRAM VE YORUMLAR
2.1. Yonetim Siirecinin Tanim ve Anlami

Yénetim nedir? sorusuna gesitli kitaplarda gesitli tammlar verilmistir: Bu tammlar bilim
dallanmn yaklagimlarma gore farkliliklar gosterir. Cesitli bilim alanlarna gore y&netimin
anlamu §6yle agiklanabilir.

- Iktisatcilara gore yonetim, tabiat, isgiicii ve sermaye ile birlikte iiretim faktorlerinden biridir.
Burada iiretimde bulunmak hayatin devamn agisindan gereklidir. Dolayisiyla yonetim,
isletmenin prodiiktivitesini ve rantabilitesini yiikselttigi 6l¢iide baganh sayilmaktadir.

- Yonetim bilimi ile ugraganlar yonetimin bir otorite sistemi oldugunu ifade eder. Buna gore
orgiit yoneten ve yonetilenler diye iki gruptan olusur. Bu iki grup arasindaki iligki otorite
iligkisidir.

- Sosyologlara gore yonetim ise bir sif ve sayginlik sistemi olarak nitelendirilir. Bu smifa

girmek igin bilim ve egitim sonucu saglanan bagan yasadigimiz ¢agda temel olmaktadar.

- Diger bilim dallart (psikoloji, sosyal-psikoloji, hukuk gibi) yOnetimi, ilgi alanlarimn
amacina uygun olarak tamimlamaktadir. [10]

~Bu kavramsal tammlamalarin ardindan y6netimin dogast1 ve bu konudaki yorumlar
incelenmeye g¢aligilacaktir. “San’atlarin en eskisi, bilimlerin en yenisi” olarak nitelenen
yOnetim bilimi ile ilgili kavramlarin tamami heniiz tam bir agikliga kavusmadigindan degisik
bilim dallarinda galigan yazarlar aym kelimelerle degisik anlamlar kastetmekte ve gogu kez de
birbirlerini anlamada isteksiz davranmaktadirlar. Ancak ilkeleri, felsefesi ve politikalarinin
incelenmesine yeni baglanmis olan bir bilim dah igin, bu gibi terminoloji ve kavram
kanigikliklanimin olagan kargilanmasi gerektigi de ileri siiriilmekte ve bugiin igin, ySnetim
teorisinin kapsami ve tammmin ne olmasi veya ne olmamasi konusunda, ¢ok genel bir fikir
birligi disinda, ayrintilan ile aym goriigleri paylagan iki kisi bile bulmanin son derece gii¢
oldugu belirtilmektedir. [20]



Omegin Peter Drucker’e gore; yonetim ile ilgili yazarlar, uygulayicilar ve bu konunun diginda
kalanlar yénetim kelimesini otomatik olarak isletme y6netimi kavramuiyla 6zdeslestirmis ve
tammlamaglardir. [9]

Bu konu ile ilgili olanlar, kendi ihtiya¢ ve amaglarna gore tamm gelistirmektedirler. Bunun
sonucu olarak da, ySnetim dendiBinde bazen bir siireg anlagilmakta, bazen bu siirecin
unsurlan olan organlar kisi veya grup anlagilmakta bazen de yonetim belirli bir bilgi toplulugu
olarak ele almarak bunun yoneticilerin karar verme ve Onderlik gibi faaliyetlerinde nasil

kullamlabilecegi lizerinde durulmaktadir.

Ozellikle gliniimiiz kosullarinda igletme yOnetimi anlayi, kavram ve uygulamalarindaki
degisim ve gelismelere bakildiginda, vaktiyle Harold Koontz’un “management theory jungle”
benzetmesinin bugiin i¢in yeniden sézkonusu oldugu sdylenebilir. Bazen bir kaos manzarasi
gosteren, bilimsel temele ve test edilmis goriiglere dayanan yonetim kavramlan yaninda,
kisisel diislincelerin, sansasyonel ve dikkat c¢ekici terimlerin, medya-damisman firma
ficliisiinlin iirettigi tamamen &6zel durumlara has fikirlerin ve benzeri diger medyatik fikir;
goriiniis ve tutumlarin “cagdas yonetim anlayisi” olarak sunuldugu bir ortamda, “ySnetim
nedir” sorusuna cevap vermek oldukg¢a giic bir is olmugtur. Yonetim diinyasi, gururlarn
yonlendirildigi, bir kismu gergek bir kismu da kendisini 6yle zanneden grurlarin adeta zaman,
mekan ve kosullardan bagimsiz olarak one siirdiikleri “iiniversel nitelikteki” miicizevi
yonetim kavram ve tekniklerinin hiikiim stirdiigii bir ortama siiriiklenmigtir.

Bilimsel Yo6netim’in miicidi olan Frederick Winslow Taylor (1856-1915), biiyiik bir olasilikla
“Yonetim” ve “Danigsman” terimlerini de bugilinkii anlamlanyla bir arada kullanmigtir.
Kartvizitinde kendini “Y6netim Damgmani” olarak tanimlamig ve bu yeni ve garip terimleri
ozellikle segerek potansiyel miisterilerini soke etmek istedigini, bunu da miigterilerini tiimiiyle

yeni bir seyler sundugu konusunda bilinglendirmek amaciyla yaptigim agiklamigtir.

Bugiin artik hemen hemen higbir isletmecilik ve yoneticilik toplantis1 yoktur ki orada bir
“guru” boy gostermesin. Bu geligmelere bakildiginda, esasinda, yonetim teorilerinden degil,
fakat bir “y6netim teorisi endiistrisi’nden bahsetmek gerekecektir. Bu endiistri, medyasi,
gurulari, damsmanlan ve igletme okullari ile biiyiik gikarlarin sézkonusu oldugu bir endiistri
haline gelmistir. Ancak igin ilging tarafi bu endiistrinin iirettifi fikirlerde 6z elestiriye; fiili

veriye dayanan bilimsel metodu kullanan testlere, 8lgmeye az rastlamr olmasidir.



Yoénetim diinyasindaki bu karigik manzaraya ragmen ve moda, pay kapma, isim yapma gibi
nedenlerle yonetim teorisi endiistrisinin gelistirdigi baz1 kavram, uygulama ve araglar bir yana
birakilirsa; 6zellikle iletisim ve bilgi isleme teknolojilerindeki gelismeler ile kiiresellesme
olayl, “yonetim” iginin 6zelliklerini biiyiik dl¢tide degigtirmigtir.

Biitiin bu kangiklik ve gesitlilie kargin, yonetimin, lizerinde az ¢ok goriigbirligine varilan
tammu “y6netim, bagkalar1 vasitasiyla iggdrmektir” seklindeki tanimlama olmusgtur. Béylece,
yonetimin, ancak birden fazla kiginin varlign ile ortaya ¢ikan ve bu yonii ile ekonomik
faaliyetten ayrlan bir grup faaliyeti (sosyal faaliyet) oldugu, genel olarak kabul gérmiis
bulunmaktadir: Cogu bu kez “bagkanlan vasitasi” yerine “bagkanlan ile” de kullamlmaktadir.

Baglangicta biitiin dikkatler islerin teknolojik yonii iizerinde toplanmig ve kisi ile ilgili
sorunlar, yalmzca, kisileri nasil canli (aktif, galigkan) bir gekilde tutabilmek olarak ele
almmustir. Fakat kisileri makinalann bir uzantisi seklinde ele alan bu goriis degerini
yitirdiginden, yoneticinin igi daha az teknoloji fakat daha ¢ok insan ydnetimi gekline
doniigmiigtiir.

Yonetimin ne oldugu ve yéneticinin ne is yapt1§1 uygulamali aragtirmalara da konu olmus ve
bunlarin genel olarak vardiklan sonug, ustabagindan genel miidiire ve devlet yoneticilerine
kadar yapilan isin esasimn aym oldugu, yalmzca roller ve kapsamin degistigi, y6neticinin
isinin “programlanmis” olmadigy, s6zlii haberlesme ile sezginlerin gok dnemli rol oynadig ve
yOneticinin diger kisilerden aldig1 ve onlara verdigi bilgi oraninda giilii bulundugu olmusgtur.

Caligmalarn bagladi: ilk giinden beri bu ¢aligmalar 1930° lardan 6nce ortaya gikmamugtir-
bilgilerin, yazarlarin ve uygulayicilanin gogu tarafindan iki Grup varsayim yonetimin
Gergekleri olarak kabul gérmiigtii.

Yonetim disiplininin temelini olugturan bir grup varsayim:

1. Yénetim Isletme Y6netimidir.

2. Sadece tek dogru organizasyon yapisi vardir veya olmahdir.

3. Insanlan yénetmenin sadece tek dogru yolu vardir veya olmalidir.



Diger varsaymmlar grubu ise yonetimin uygulanmasinin temelini olugturur:

1. Teknolojiler, pazarlar ve son kullanicilar “belirlenmigtir.”

2. Yonetimin faaliyet alan1 hukuki olarak tanimlanmugtir.

3. Yonetim ige odaklanmigtir.

4. Ulusal simriarla tamimlanan ekonomi, tegebbiisiin ve yonetimin “ekolojisi”dir.

Peter Drucker’a gore, 1980’lerin ilk yillarina kadar bu varsayimlarin birincisi hari¢ hepsinde
aragtirma yapilmig, yazi1 yazilmig, Ogretmek veya yonetim uygulamalan igin hayata
gecirebilecek kadar gergege yakindi. Ancak simdi ise neredeyse bu maddeler karikatiir olmak
tizeredir ve gercekten o kadar uzaklagsmuglardir ki teoriye ve daha da &nemlisi yonetim
uygulamasmma engel olmaktadirlar. Drucker’a gére gercek hizla degismekte ve bu
varsayimlarn iddia ettiklerinin tam tersi olmaktadir. Drucker’a gére yeni varsayimlar siirekli
bigimde olusturulmahdar. [9]

Ote yandan, yonetim siirecinin isleyisinin ve bunu isleten yoneticilerin makro ve mikro
agilardan Snemi gesitli yazarlar tarafindan aynntilan ile incelenmigtir. Ekonomik gelisme ile
birlikte yonetim faaliyetlerinin kapsam da (hangi tanim ele alimirsa alinsin) degismektedir.
Yonetim stireci, bu siireci isleten gruplar agisindan ele alindifinda ii¢ tiir yonetimden
sozetmek kabildir. Ailesel (patrimonial) yonetim, siyasal yonetim ve profesyonel y6netim.

Bir isletme yOnetiminde, sahipligin, temel politik karar organlanmn ve hiyerarsik yapinin
onemli bir kisminin belli bir ailenin iiyelerinden olugmasi halinde ailesel yonetim
s6zkonusudur. Bu yonetim seklinin en 6nemli 6zelligi, iist yénetim kademelerinin belirli aile
bireylerine veya akrabalara agik olmasidir. Bu tiir yénetime, ekonomik gelisme ¢abalarinin
baslangicinda, genis 6lgiide rastlanmaktadir. [20]

Isletme sahipliginin, temel politik karar organlarimin ve 6nemli ySnetim kademelerinin belirli
siyasal egilim ve iligkilere sahip kigiler tarafindan dolduruimasi durumunda ise, siyasal
yOnetimden s6zetmek kabildir. Bu yonetim tiirinde de, aile yonetiminde oldugu gibi,
“ydnetim” konusunda egitilmis kisileri ¢caligtirma olanag varolmakla beraber, siyasal diistince

ve amaglar yonetim kademelerine girisi etkilemektedir.

Temel politik karar organlarinin ve hiyerarsik yapidaki diger biitiin kademelerin belirli bir

aileye veya siyasal egilime bagliliktan ¢ok uzmanlik ve yetenek esasina gore segilen kisiler



tarafindan doldurulmas: halinde profesyonel yonetimden sézedilmektedir. Profesyonel
yonetim, ySnetim iginin bir meslek haline gelmesi ile ilgilidir. Herhangi bir ugrasimn
mesleksel niteligini degerlerken su unsurlara bakilmas: gerektigi ileri stiriilmektedir.

Ekonomik ve sosyal gelisme ve degismeler isletme yonetiminin sdsyal sistem igindeki
onemini son derce arttrnus ve bir ySnetsel devrimden (managerial revolution) s6z edilir
olmustur. Bu devrimlerin ilki, ydnetimin, hiyerarjik organizasyonlarda, kendine 6zgii bir
uzmanhg gerektiren bir fonksiyon olarak ortaya ¢ikmas: seklinde olmugtur. Ikincisi, biiyik
isletme organizasyonlarinda sahiplik ile yéneticiligin ve kontroliin ayrilmas: ile birlikte
yOnetim islerinin ¢apragiklik ve ¢apmin genislemesi yoneticiligin mesleklesmesi seklinde
ortaya ¢ikmus ve bugiinkii iigiincii agamasinda, yonetime katilma ilkesi ile yeni bir boyut

kazanmigtir.

Yonetim profesyonellesmesi olarak da ele ahman bu gelisme, biiylk 6&lgiide,
profesyonellesmeyi “6zellikler yaklagimi” (attribute approach) agisindan ele almaktadir. Bir
uygulama veya ugrasi “6zellikleri” itibariyle mesleklestigi olgiide, sozkonsu ugrasi da
profesyonellik baglamaktadir. Profesyonellesme, bir baska yaklasimla daha, “gii¢ yaklagimi”
(power approach) ile de agiklanmaktadir. Daha gok sosyolojik karakterli bu yaklasima gore,
bir ugrasimn mensuplari, bu ugragilarinu, gesitlerini dernek veya organizasyonlar (sendika,
meslek kuruluglan gibi) kanal: ile bagka ugras1 mensuplarindan bilingli olarak farklilagtirirlar.
Bu farkhilagtirma arttikga, bu ugragilarin toplum igindeki statiisii de degismektedir.

Yonetim ile ilgili bu genel agiklamalardan sonra, esas aldigimiz tammm olan “bagkalan
vasitasiyla isgérme” tammina daha yakindan bakarsak; bunun feknik, beseri ve kavramsal
olmak iizere ii¢ boyutu olan bir faaliyetler toplulugu oldugunu goriirtiz. [17]

Teknik boyut yoneticinin fonksiyonel uzmanlik alanimi ifade etmektedir. Her yonetici
muhasebe, mithendislik, pazarlama, finans, aragtirma gelistirme gibi belirli bir dalda uzmanhk
bilgisine sahiptir. Boyle bir uzmanhgm, 6zellikle organizasyonunun alt y6netim

kademelerindeki énemi agiktr.

Beseri, boyut insan unsuru ile ilgilidir. Her yonetici, ozellikle kademeler yiikseldikge,
sorunlan kendi sahip oldugu teknik bilgiyi bizzat uygulayarak ¢6zmek yerine, baskalarimn
faaliyetlerini planlayarak, koordine ederek ve kontrol ederek bunlann gayretleri ile ¢ézmeye



baglamaktadir. Yani bagkalan ile sonuglara ulagmaya ¢alismaktadir. Dolayisiyla beseri unsur

6nem kazanmaktadir,

Kavramsal boyut ise y6neticinin organizasyonun tamamim, bir biitiin olarak goérebilmesini

ifade etmektedir. Bu ii¢ boyutu ileride tekrar ele alacagz.

Y6netim iginin nasil yapilmast ile ilgili olarak cesitli teoriler gelistirilmigtir. Bilimsel Yonetim
Teorisi, Yonetim Siireci Teorisi, Davramigsal Teori, Kantitatif Teori, Sistem Teorisi,
Durumsallik(Contingency) Yaklagimi ve (Modem-sonras1) ve Cagdas Yaklasimlar bunlarin
baslicalanidur.

Biitlin bu yaklagimlarin ortak noktasi olarak, yonetim; genelde insanlar aracihigy ile igleri
yaptirmak olarak tammlanmir. Daha genis anlamda ifade edilirse, 6nceden saptanan amaglara
ulagmak i¢in kaynaklarin organize edildigi ve gelecekteki faaliyetlerin belirlenmesi amaciyla
sonuclarin egerlendirildigi bir siirectir. Hangi takim kullamlirsa kullamlsin, binlerce yildir
bireylerin oldugu kadar uygarliklarinda basansi i¢in gerekli olup kilit fakt6r yonetim olmugtur

1.2. Yonetici Kavrami

Yonetimle ilgili yukanidaki agiklamalardan sonra, yoneticiyi “bagkalar1 vasitasiyla is gliren
kigidir seklinde tamimlamak miimkiindiir. [20] Yoneticileri digerlerinden ayiran en Snemli
ozellik, yoneticilerin isleri diger insanlar aracilig ile yaptirmasidir. [17]

Omegin X kisiyi diigiinelim; X orta 6lgekli bir donamm (hadware) imalatgisin satig
yoneticisidir. Tiim satig elemanlarimin maaglari, direkt satiglardan gelen paranin belli bir %’si
olarak hesaplanmaktadir. X’in asil maagi ise belirlenmis bir miktarin tizerine, elemanlarimin
sattiklarmin %1°1 ile kendi sattiklarinin %15°inin eklenmesi ile olugmaktadir. Yarigmalar ve
satis ekibiyle yaptifn konusmalarla gecirdigi Pazartesi sabahlann disinda, X tiim haftay: mal
satmakla gecirmektedir. X igini $6yle yorumlar “Yammdakileri motive etmeme gerek yok
onlar ne yapacaklarim biliyorlar, gérevim ofis igleri ile ilgilenmek ve sonra ¢ikip maagima ek
olacak satig etkinliklerinde bulunmaktadar.

X bir yoneticimidir? Kelimenin tam anlamiyla hayir? Ciinkii bagkalan yoluyla yaptiga sey ¢ok

azdir. Esas olarak kendi hesabma caligan bir girigimcidir. Isi diger satis elemanlanna gok



benzemektedir. Tabii ki, planlama ve ofis islerini diizenleme vb baz1 yéneticilik gdrevlerimi
yerine getirmekte ve hi¢ giliphesiz genel faaliyetlerin kontrolii ile ilgili sorumlulugu
tistlenmektedir. Ne var ki bunlar onun satis ¢abalarimdan sonra gelmektedir.

Y ise biiyiik bir bankamn ticari krediler béliimiinden sorumludur. Gérevi ticari hesap sayisim
arttirirken varolanlarla da ilgilenmektir. Béliimiinde 16 kisi vardir ve igi, zamanimin g¢ogunu
ofisinde gecirmesini gerektirmektedir. Ayrica miisterilerinin dosyalani ile ilgilenmek ve
bankacilik gereksinimlerini goziimlemelerine yardim ederek, istedikleri hizmetleri saglamak,
sorumluluklann arasinda yeralmaktadir. Zaman gerektiren bu gorevleri nedeniyle bu
etkinliklerinin ¢ogu yardimcilan tarafindan yerine getirilir. Diger islevleri arasinda astlariyla
isle iliskili olaylan tartigmak, onlari gorevlendirmek yénlendirmek, banka toplantilarmna
katilmak, boliimiin gereksinimlerini, ¢aliganlarinin performansim degerlendirip geligmek i¢in

onerilerde bulunmak vb. yer almaktadir.
Y’nin yaptif is, dogasi geregi X’inkine oranla yoneticilige daha fazal benzemektedir.

Yonetim faaliyetleri incelenirken, resmin iki pargasi oldugunu hatirlamak gerekir. Birincisi
yapilacak islerdir. Ikincisi ise bu igi yapacak kisilerdir. Etkili bir yonetici is merkezlidir. Ama
aym zamanda ¢alisan ile de ilgilidir. [20]

Yoéneticiligin temel felsefesinde isi bagkalan aracilifiyla gordiirmek yatmaktadir. Ancak bu
kavram uygulamada gérdiigimiliz yonetici tipini agiklamada yetersiz kalmaktadir. Ciinkii
yonetici beseri kaynaklar kadar maddi kaynaklar ve zamam da iiretim faktorii olarak
kullanmak ve insan emegi ile uyumlagtirmak zorunda olan bir kisidir. [12]

Su halde yonetici bir zaman dilimi i¢inde bir takim amaglara ulagmak icin insan, para,
hammadde, malzeme, makine, demirbas vb. iiretim araglarmu bir araya getiren ve onlar
arasinda uygun bir bilesim, uyumlagma ve ahenklesmeyi saglayan bir kimsedir. [11] Y&netici
Orglitiin amaglarim belirlerken ve onlara ulagmak igin ¢aba sarfederken etrafinda yer alan tiim
gevresel faktorler arasindaki dengeyi de ayrica saglamak zorundadir. Bu cevresel faktorler
asagidaki sekilde zetlenmigtir,
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Sekil 1.1 Yonetici ve ilgili ¢evre unsurlan [20]

Tiim bu amag, istek, baski, zorlama ve optimine edilmesi gereken tiim faktorler yoneticilik

kavramim profesyonel y6neticilik kavramina déniigtiirmiistiir.

Profesyonel yo6netici bu isi meslek olarak yapan kisidir. Ancak bu konu da kangikliga sebep
olan husus ydnetim isinin yalmzca profesyonel yoneticilik yapan kigiler tarafindan degil, aym
zamanda bagka igler ve gérevler yerine getirenler tarafindan yapilmasidir.

Bunlar arasinda engok kangiklik yaratam igletme sahiplerinin veya girigimcilerin aym
zamanda igletme y6netiminin baginda olmalaridir. Aile yonetimli girketlerde partronluk veya
miitesebbislerin sahibi olduklan isletmenin yonetiminde bizzat bulunmalarn buna 6rnek
gosterilebilir. [20]

Burada ¢ok kisa olarak miitegebbis bir kavramindan bahsedilmek istenirse, kar elde etmek
amac1 ile belli bir risk tasiyan, bagkalannm ihtiyaglanm kargilamak iizere mal ve hizmet
tiretmek i¢in iiretim faktdrlerinin elde edilmesi ve birlegtirilmesi imkanlarim saglayan kisi

“miitesebbis” olarak tamimlanabilir. [10]

Profesyoneli yonetici olarak adlandirilan kigiler, yonetim igini kendilerine meslek edinerek
isletmenin sahibi haline gelmeden girigimcilerin miitesebbis yaptign her isi yapan ve bu
hizmetleri karsiliginda aylik alan kimselerdir.
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Bir profesyonel kisi olarak yéneticinin bagans: igletmeyi amaglarina ulagtirmas: ile
Olciilecektir veya orgiitlin alt kademelerinde ise, bagarisi, baginda bulundugu bu 6rgiit
birimlerini amaca ulagtirmasi ile Slgiilecektir. Bunu bagarabilmesi i¢inde devamh degisen
cevre kogullan karsisinda kedisini yenilemek zorundadir. Ciinkii kendisi tiim organizasyonun
veya kendi biriminin bagansindan sorumludur. Kendisi igin yeterli bir bagan seviyesi yoktur

ve yaptigi is bir gesit “agik-uglu” (open ended) istir. [20]

Yonetim paradigmalarindaki hizhh degisim isletmelerin ¢evrelerindeki degisim ve
dSniigiimlerden kaynaklanmaktadir. Ozellikle iletisim ve bilgi isleme teknolojilerindeki
gelismeler tiim yonetim uygulamalarim etkilemigtir. Bu degisimlerin sonuglarindan birisi de
“yonetici-manager” teriminin yerini yavag-yavas “lider”, “mental-yol gdsterici”, “kog-coach
(yetistirici), “miimkiin kilici-enabler”, “destekleyici-sponsor” ve “kolaylagtinici-facilitator”
gibi kavramlardan olusan i{invanlara birakiyor olmasidir. Yénetici teriminin yerini almaya
aday gorlinen bu kavramlara yakindan bakildiginda hepsinin ortak bir yonii oldugu
goriilecektir. Bu ortak yon, bu kavramlarin otorite yetki kavramina bakig tarzlandir.

Gergekten manager anlaminda yonetici terimi, organizasyon kademesine gore farklilagmus,
yani hiyerarsik farklilagmaya dayanan otorite yerine bilgi, tecriibbe ve kigisel &zelliklere
dayanan otoriteyi esas almaktadir. Hatta bu otoriteye kazamlmis otorite (eamed authority) adi
da verilmektedir .Yani Sniimiizdeki on yillarda ydnetim igini iistlenecek olanlar, ihtiyag
duyacaklar1 otoriteyi “kazanmak” durumunda kalacaklardir. Boylece “yonetici” i{invam
olmakla “ydnetici oldugunu zannetmek” devri kapanmaya baslayacak ve yerini daha da

“profesyonellesmis yonetici” devri olacaktir.

Kisaca ozetlemek gerekirse y6netim, insanlar aracilify ile igleri yaptirma siireci olarak
tanimlamr. Bazilan, yonetici {invanim tagisalar da, ashnda gergek anlamda yénetici
degildirler. Kendilerine rapor veren kisiler mevcut olabilir ama yéneticiler yalmz ¢ahigma
egilimindedirler. Her ne kadar astlarim yénetir gibi gériinseler de. Bu tarz kisiler temelde

girisimci olup, modern organizasyonlann karsilagtig1 dinamik degisikliklerle basa ¢ikabilecek

giicii kendilerinde bulamazlar.
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Sanayilesme 18.yy’1n ilk donemlerinde baslamistir. Bu dénem; standartlagma, uzmanlagma,
uyumlagma, yogunlagtirma, biiylime ve merkezilesme kavramlarinin 6ne ¢iktifn bir donem
olarak tammlanabilir.

Bugiin, ¢ok daha dinamik degisimler ve galkantilar vardir. Modem bir yneticinin igini
etkileyen belli bagh faktorler; teknolojik cevredeki degisiklikler, bilgi sistemlerindeki yeni
metotlar, calisanlarin yeni istekleri, organizasyonel baglhliktaki diistis, uyarlanabilir
organizasyonel yapilarin ortaya ¢ikigi, organizasyonel amaglarin tamimlanmasi, iletigim,
organizasyon i¢i girigimcilik, ¢okulusluluk, vb. kavramlardir. Tiim bu olaylarm modemn
yonetici tizerindeki etkileri bu boliimde incelenecek ve bu degisimlerle nasil basa ¢ikilacag

konusunda ¢6ziim 6nerileri getirilecektir. Gegmis giintimiiz ve gelecek gatis1 baz alinacaktir.

1.3. Organizasyon

En basit ifadesiyle bir organizasyonun varlik nedeni, belirli amaglarm ancak birden fazla kisgi
ile ve bir grup olarak gerceklestirilebilmesidir. Dolayisiyla organizasyon yapisi, bu grubun
faaliyetlerini koordine eden, birbiri ile uyumlu hale getiren mekanizmadir. Organizasyon
yonetenler ve yoOnetilenler arasinda basamaksal ve formel bir yapmin kurulmasi, islerin

bunlan yapacak kisilerin ve aralarindaki kisilerin agik¢a belirlenmesidir.

Bagka bir ifade ile organizasyon yapis1 bir aragtir. Yonetici diger ySnetim araglarimi nasil
kullantyorsa, bu koordinasyon saglayici arac1 da 6yle kullanabilecektir. Yalmz bu aracin en
Snemli bir dzelligi insan unsuru ile ilgili olmasidir. Bunun sonucu olarak sadece aracin yapisi

iizerinde durmak, bu araci bagarili bir gekilde kullanmak igin yeterli degildir.

Bu arac, faaliyetleri koordine edilecek kisilerin 6zelliklerine, yapilacak igin niteligine, ortam
ve cevre sartlarina gore ayarlamak gerekecektir. Drucker’in belirttigi tizere nasil iyi bir
anayasaya sahibolmak iyi kanunlara, bagarih devlet yoneticilerine ve adil bir topluma
sahibolmaya yetmezse, iyi bir organizasyon yapis1 da tek bagina bagarili sonu¢ olmaya
yetmez. Fakat, organizasyon yapisinin kétii olmasi, organizasyondaki kisiler ne kadar iyi
olursa olsun basarili sonug almay: imkansiz hale getirecektir. Dolayisiyla iyi bir yap1 gerekli
fakat yetersizdir. Yapi, organizasyonun temel amaglar dogrultusunda personelin birbiri ile
iliski kurmasim saglayan bir gergevedir. Iste bu iligkilerde sorunlar oldugu siirece tek bagmna
1yl bir yap: yetersiz kalacaktir.
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Isletmede organizasyon yapisi yiizyilin bitimine dogru ilk kez Fransa’da Henri Fayol (1841-
1925) tarafindan ele alinmagstir. Bu sahis, Avrupa’nin en biiyiik ve aym zamanda da en kotii
organize olmus kurumu olan kémiir madeni isletmelerinin baginda bulunuyordu. (Buna
ragmen kitabim 1916 yihna kadar yayimlamamgtir). Asag: yukan aym yillarda, ABD’de
firmalarla ilgilenen kigilerin baginda da uygulayicilar gelmekteydi. Bunlar, John J.
Rockefeller, Sr. J.P. Morgan, ve 6zellikle de Andrew Carnegie (diisiinceleri hala iizerinde
¢ahisilmayr hak eden ve uzun willar etkili olan kisi)’dir. Daha sonralari1 Elliot Root, daha
onceleri belirtildigi gibi, Amerikan Ordusu’na organizasyon teorisini uygulamigtir. Ne
tesadiiftiir ki Root daha &nce Carnegie’ye hukuk damgmanhifi yapmustir. Aym yillarda
Deutsche Bank’m kurucusu Gerog Siemens (1839-1901), 1895 yih civarinda arkadasi
Fayol’un organizasyon kavramlarimi kullanarak, kuzeni Werner Siemens’in (1816-1892) in
kurdugu onun ¢liimiiyle aniden bocalamaya baglayan Siemens Electric Co.’yu kurtarmaya

caligmugtr.

Bir organizasyon yapisinin nasil kurulmas1 gerektigi ile ilgili cesitli teori ve yaklagimlar
geligtirilmigtir. Bu teorive yaklagimlar, organizasyon yapilarim ve davramslan anlamaya ve
aciklamaya ve organizasyondaki herhangi bir degisikliin diger organizasyon unsurlarim nasil
etkiledigini kestirmeye yarayan modellerdir. Yonetim disiplininin en ¢ok islenen
konularindan birisi olan organizasyon konusu, son yillardaki gelisimi gézéniine alindiginda
“yonetim” disiplini gergevesi digina gikmig ve bagh bagina bir ¢alisma alami haline gelmis
gorinmektedir. Ozellikle makro nitelikte sosyolojik etkisi ile ayr bir organizasyon teorisi
gelismis bulunmaktadir,

Yonetim kavrami isletmenin belirlenen amaglarina ulagmas igin igbirligi ve dayamsma iginde
girisilen bilingli ve diizenli faaliyetler toplami diye tammlanmigtir. Bu faaliyetler planlama
¢aligmasi, amaglara ulagmak i¢in boliimler ve kisiler aras1 koordinasyon, islerin gergeklesmesi
i¢in emir kumanda ve yapilan islerin denetimi gibi fonksiyonlardan olusur. Bagka bir deyisle

yonetim, amaglarn belirlenmesi, gergeklestirilmesi ve sonuglarn &lgiilmesi anlamina gelir
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3. YONETIM YAKLASIMLARINA GENEL BAKIS
3.1. Antik Cagda Yonetim

Isletmecilik ve yoneticilik uygulamalan ilk yazi tarihine kadar uzanmaktadir.
Mezapotamya’nin ilk yerli haklarindan olan Siimerliler’in [12] Or kendindeki (su unda Irak’ta
bir yer) rahipleri, tas tabletle de is ile ilgili yasal ve tarihi kayitlar tutmuglardir. Bu tabletlerde
bazilart Siimer uygarhgindaki en 6nemli smuf olan rahiplerin ySnetim uygulamalan ile
ilgiliydi. Siimerlilerin yazi dilini “yonetimsel kontrol siiresi” ihtiyacina bir tepki olarak
geligtirmig olmalari ihtimali yiiksek gibi gériinmektedir. [17]

Romalilar ve daha sonra da Osmanlilar biiyilk imparatorluklarim o giinlerin gelismemis
teknolojisi ve haberlesme sistemleri ile cografi bolgelere ve cografi bélgeleri de vilayetlere
aywrarak yetki devri ve yerinden yonetim ilkelerine. gbre asirlarca basan ile
yonetebilmislerdir.

18.yy’m sonlannda ortaya ¢ikan endiistriyel devrim iiretim metodlarinda yenilige yol agmstir.
Buhar makinasinin kesfi ve sanayide kullamlmasi fabrika sisteminde gelismeler, prodiiktivite
artigina ve sermaye ihtiyaglarmimn yiikselmesine neden olmus ve iiretimin artmasi o alanda is¢i
materyal ve makine sayisi da arttirmig bu da denetim ve koordinasyon sorununu yaratmlsﬁr.
[10]

Bu donemde ortaya cikan fabrika sistemi yOnetimi en ¢ok makinalann, aletlerin,
materyallerin, paranin ve ¢aliganlarin rasyonel bigimde y6netilmesi i¢in bilimsel prensiplerin
gelistirilmesine odaklanmistir. Bu ugraglar 2 ana bigim almigtir: (1) isi daha kolay
gergeklestirerek verimliligin (¢ikty/girdi) nasil arttirilacagt ve (3) yeni metod ve tekniklerin

avantajlarim kullanabilmeleri i¢in iggilerin nasil giidiilenecekleridir.

Isletmelerde biiyiik iiretim sistemlerine gecis ve makinelesme, eskiden igin tiim safha ve

siiregleri iizerinde bilgi ve beceri sahibi olan ustalik sistemini yok ederek, yerini sadece
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tiretimin belirli bir safhasi hatta iglemi {izerinde uzmanlagma olgusuna birakmigtir. Bu tiir bir
uzmanlagma is géreni modern makinalarin siiratine bagli kilan bur durumu sokmus ve

iiretimde i§ géren yerine makinalar birinci plana gegmistir.

Makinalagsma ve teknoloji gelismelerin is géren lizerine etkileri yonetim bilimi iginde
psikoloji ve Orgiitsel davramg gibi alt bilim dallanmin dogmasima neden olmaktir.
Uzmanlasma ile birlikte siirekli ve dikkatli bir gekilde aym igi yapmak zorundan olan ig
gérende monotonlagma, yapilan iiretimi kendine mal edememem (eser yaratmanin sagladig
tatminin ortadan kalkmasi) vb. gibi sorunlar ydnetimde psikolojik aragtirmalarinin ortaya
¢ikmasim saglayan ilk 6rneklerdir.

Tarihi gok eskilerle, insanligin varolusuna dayanan yonetim bilimi, ancak 20.yy’mn bagindan
bu yana yani F. Taylor’un 1911 yilinda “Bilimsel Yénetim” adli kitabim yazmasindan sonra
ciddi olarak sosyal bir bilim haline gelmistir.

1911 yihinda yaymlanan Taylor’un kitabim1 H. Fayol ve M. Weber’in yaptiklan izlemistir. Bu
eserler klasik yonetim yaklagiminin temelini olugturmuglardir. Bu eserlerde is yapilan mekan,
¢evre kosullarindan etkilenmemekte, yonetici, elinde bulundurdugu insanlardan azami verimi
elde edecek sekilde bir diizen (ogranizasyon) ve ig boliimii meydana getirerek hedeflere
erigmektedir. Rasyonellik ve gevre etkilesimlerine kapali bir iiretim sistemi iginde kural ve
kaidelere gore etkili bir firetim organizasyonu gergeklestirilmektedir. Bu yonetim akim klasik
yaklasim olarak 1900°li yillardan 1930’lu yillara kadar devam etmigtir. Yonetimin bu 3
biiylik gurubunun ¢aligmalari Guilick, Urwick, Railey, Mooney, Graicunas, Davis isimli

diistintirlerce gelistirilmis ve zenginlestirilmistir.

Bu donemde ilk defa zeka, kisilik ve yetenek belirleyici testlerle daha nitelikli personel bulma
gabasi ile sanayide psikoloji uygulamalarma baglanmugtir. 20.yiizyiin baglarmda baslayan
psikolojinin endiistriye uygulanmasi girisimleri o tarihten bu yana biiyiik 6lgiide gelisim
gostermigtir. Muhtemelen bu konu ile ilgili ilk kitap monsterberg tarafindan yazilmigtir.
Psikolojik tekniklerin personel sorunlarina uygulanmasinm énemli adimlarinda biri, I. Diinya

Savag1 sirasinda personel testlerinin ordu érgiitleri tarafindan kullamlmalaridir.
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1930°’Iu wyillardan itibaren baglayan bir sosyal yaklagim, yo6netimin sadece igletmenin

kurucularina hizmet etmedigi, galigan bireylerin ve gruplarin amag, arzu ve ihtiyaglari, moral

ve motivasyonlarinda énemli oldugu, bunlara hizmet etmeksizin 6rgiitsel amaglarin etkili ve

verimli bigimde gergeklestirilmesinin sézkonusu olmayacag One siiriilmiigtiir. E. Mayo, A

Maslow, F. Herzberg. F. Roetlisberger, D. McGregor isimli diigiintirler, ampirik arasgtirmalan

ve vakalara dayandirdiklar1 ¢aligmalan ile yonetimin gevre kosullarindan etkilenmeyen kapal:

orgiit sistemleri i¢inde ancak, insancil galiyma kosullar1 ve insana deger veren beseri iligkiler

yaklagimu ile basarih olacagina savunmuglardir.

RASYONEL YAKLASIM
ETKIN ve VERIMLI URETIM 4 ORGUTSEL YAPISINI ve I§
ICIN ORGANIZASYON CALISMA SISTEMLERINI DIS
CEVRE KOSULLARINA GORE
Kural ve Kaidelerle Taylor UYARLAMA
Yonetim Fayol
. Weber Boulding, Churcman, Chandler,
Disiplin Gilbertler, Gant, Lawrance, Lorch, Perrow,
Gullick, Urwick, Thompson, Khandawalla
Railey, Mooney, ACIK SISTEM OLARAK
Denetim Ceza Oracinuas, Davis ORGANIZASYON
EMIR VERICi YONETIM DURUMSALLIK
KAPALL )T')z S pACIK
SISTEM I
1T - \QO JT SISTEM
BESERI B“mn q KATILMALI YONETIM
ILISKILER amar

Mayo, Roetlisberger,

March Ouchi, Peter,
Waterman, Deming

Aasow, Herzbere, ORGUT DEGER ve
CLITEEr, KULTURU OLUSTURMA
MUKEMMELI
Birey ve Grup Motivasyon ARASTIRMA ve TKY
ve Morali
\ 4
SOSYAL YAKLASIM

Sekil 3.1. Yonetim yaklagimlar [12]
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1940 — 1950 seneleri arasinda, grup igi etki ve tepki, g6zetim ve liderlik sorunlarina
haberlesme sistemlerine inang ve tutumlarin belirlenmesine iligkin ¢ok sayida oOrgiitsel
psikoloji konularinda aragtirma ve incelemeler yapilmigtir. Boylece, psikoloji, érgiitsel gup:
ve Ozelliklerin incelenmesi ve Orgiitiin etkili gekilde ¢ahgtiriimasinda 6nemli bir arag olarak
kullamlmaya baglanmigtir. Calisma alami; islerde kullamlan arag ve gereglerin insan
yeteneklerine uygunlugunu ve kullanihgim kolaylagtirmak, beseri yetenekleri meydana
¢ikarmak ve simrlarim belirlemek olan psikoteknigin dogusu da bu déneme rastlar. Bu akim
1960 y1hina kadar devam etmisgtir.

C.1. Barnard’in baglattif1 ve 1960 yilindan itibaren de H. Simon katkilan ile beseri iligkiler
yaklagimi organizasyonlarin ¢evrelerinden etkilenen agik sistemler oldugunu ve dolayisiyla
rasyonelligin ¢evresel etkilegimlerle amaglarin maksimazsoynu seklinde degil ancak
optimizasyonu bigiminde gergeklestirilebilecegi savunulmustur.

Bdyle yoneticilerin orgiit yapilarini, yetki, is béltimii dagilimlarim yaparken ¢evre kosullarim
dikkate almalari gerektifini, yapiyr gevresel kosullara gére planlama, uygulama ve plan

revizyonlarim yapmanin gerekli oldugunu vurgulamigtir. [7]

Bu dénemde yonetimde otorite (yetke) analizleri, 6nderlik aragtirmalari, yonetim bigimine
iligkin incelemeler yaygmlik kazanmig rgiit yapilarmn orgiit igindeki yetki dagilimimn igin
etkinlik ve verimliligi {izerine etkileri aragtirilmigtir.

Bunu takip eden 10 yillik siire i¢inde K. Boulding, Churchman, A. Chandler, P. Lawrance, J.
Lorch, J. Thompson ve bir diisiiniir. Sistem yaklagim, kosullara gére yonetim, durumsallik

yaklagimlar adr altinda bir dizi y6netim teorilerinin ortaya ¢gikmasina neden olmuslardir.

Bu yaklagimlar 1970 yillarinda terk edilmeye baglanmig ve yerine agik sistem kogullari i¢inde
basanili olmak icin sosyal yaklagimin gerekli oldugu bunun ig¢inde katilmali y&netim,
mitkkemmellik yaklagimi, 6rgiit deger ve kiiltiirii olusturma, toplam kalite yonetimi gibi
akimlar 1970’li yrllardan giiniimiize kadar moda olarak ortaya ¢ikmuglardir.
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Kisaca 6zetlemek gerekirse ySnetimin modern akademik incelenmesi 19.yy’da baglamig olup
birgok 6nciilerin yarattiklar temeller tizerine kurularak evrensel kabul edilen ve egitime konu
teskil eden bilgilerin toplanmas1 baglamigtir. Bu bilgiler ekonomi miihendis, psikolog ve
digerlerinin ¢abalan ile eski bilim adamlan tarafindan yapilan incelemelere ¢ok sey borgludur.
Belkide bu sebepledir ki, 6zel sebepleri ne olursa olsun birgok yonetim aragtumacilan
kendilerini “Y6netim Bilim Adami” olarak tammlamalan énem tagiyan bir konu olmugtur. Bu
kisiler, terminoloji bakimindan kargilagilan giigliiklere ragmen, bugiin biitiin diinyada

&grenimi yapilan kavram ve teorileri gelistirmigledir. [13]

Ornegin “Bilimsel Yénetim”in mucidi olan Frederick Winslow Taylor (1856-1915); biiyiik bir
olasikla “Y6netim” ve “Danigman” terimlerini bugiinkii anlamlanyla bir orada kullanmustir.
Kartvizitinde kendini “Y6netim Danigmam” olarak tamimlamus. (ve bu yeni ve garip terimléri
dzellikle segerek potansiyel miisterilerini goke etmek istedigini, bunu da miisterilerini tiimiiyle

yeni bir seyler sundugu konusunda bilinglendirmek amactyla yaptigim agiklamistir. [9]

Simdi y6netim ve yoneticilik konularinda ortaya gikan agimlan ve bunlarn yaraticilarim daha
detayl bir sekilde inceleyelim.

3.2. Klasik Oncesi Yaklagima Katkida Bulunanlar

“Isletme” diigtincesinin dogasim olugturan goriigler 1800’1l yilarin ortalarinda ve 19.yy’lin
sonlarinda ortaya ¢ikan klasik &ncesi diigiincelere dayamr. Robert OWEN, Charles
BABBAGE ve Henry P.TOWNE bu ekoliin kurucularindandir.

Robert Owen: Insan kaynaklarmm Snemini anlayan basanh bir Ingiliz girisimei olan Owen
(1771-1858) sahibi oldugu Iskogya’daki Cotton Mill’de calisanlarin ¢alisma ve yasam
kosullan ile oOzellikle ilgilenmistir. Genelde bu tip isletmelerde oldugu gibi, Owen’in
igletmesinde de 1.5 saat 6§le tatilini de igeren giinliik 13 saatlik mesailerle 400-500 gocuk
gahistinhyordu. Is ortaklanmin baz fikirlerine karsi ¢ikmasina ragmen Owen calisanlarin
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yasam kosullarim, egitim sistemini, ¢aliganlarin ¢alisma ortamlarim ve saglik hizmetlerini
iyilestirmeye ¢aligmagtir.

Owen kendi gibi diger igyeri sahiplerini iggilere daha iyi davranmalan igin ikna etmeye
calismug, onlara boylece verimlilikte %50 hatta %100’lere varan artis saglayacaklarm iddia
etmistir. Ancak onian ikna etmekte basarisizi olunca, fabrikalarda 10 yasindan kiiciik
¢ocuklarin ¢aligtirilmasim ve gece vardiyasinda gocuk calistirilmasim yasaklayan ve mesaiyi
10.5 saate indiren bir 6nerge sunmugtur. Bu 6nergeye politikacilar ve iireticiler siddetle kars:
¢ikmiglardir. Bu 6nerge ancak, 1819 yilinda sadece pamuk isletmeleri i¢in yasallagtinlmustir.
Zamaninda devrimci olarak kabul edilen R. Owen, yonetimde 1930’1u yillarda baglatilan insan
iligkileri hareketinin dnciilerinden sayilmaktadir.

Charles Babbage: Unlii Ingiliz matematik¢i Charles Babbage (1792-1871) hesap makinesi ve
modern bilgisayar dizaym ve kullanimimin babasi olarak bilinir. Ancak onun isletme
diisiincesine ve dogrudan katkilan olmustur. Varhklh bir ailenin gocugu olan Babbage
parasini, merakini cezbeden projelere tizerinde galisarak kullandi. Diisiiniir, hesap makinasim
icat ederek diinyanmin ilk pratik ve mekanik bilgisayarinin yaratimim gergeklegtirmigtir.
Babbage’in isletmeyle ilgisi baz1 projelerinin yiiritiimiinde ortaya ¢ikan zorluklardan
kaynaklanmistir. Sonug olarak, {iretim ve igletme hakkinda fikir edinmek igin bir fabrikay:
ziyaret etmisgtir.

Adam Smith gibi Babbage’de iste uzmanlagmanin yararina inanmigtir. Uzmanlagma, bir ana
isin bagka ige bolinme derecesi olarak tammlanabilir. Smith temelde fiziksel kuvveti
gerektiren islerin daha uzmanlasilmig gorevlere boliinmesiyle ilgilenmigtir. Ancak Smith’den
farkl1 olarak Babbage islerde hem fiziksel hem de zihinsel uzmanlagmanin miimkiin oldugunu
sdyleyerek, uzmanlagma diiglincesini bir adim ileriye g6tiirmiigtir.  Diigiiniire gore
makinalann gelismesi insanlarin daha gok fikir ve diiglince gerektiren islere egilmesine ve bu
igler tizerinde uzmanlagmasina yol agacagim ifade etmistir. Babbage’ye gore, mekanik hesap
makinasi islemleri hizlandinp zibni 6nemli yilkten kurtarmakta ve zaman tasarrufuna
yardimci olmaktayda.
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Babbage aym zamanda 6diillendirme sistemine iligkin yenilik¢i diistincelere de sahipti. Iki
kissmh bir kar paylasim plam tasarlamugt. Yaratict ve yararh teklifler yapanlan
édiillendirmek igin tegvik primi verilmesini &neren ilk digiiniirdiir. Ayrica, ikinci olarak
fabrika karina bagiml olarak alinan maas payini igeren iki kissmh plam diigtinmiistii. Onun bu
diisiinceleri daha sonra giiniimiiziin modernl grup tesvik planlanna isik tutmus, Scanlon
planimin ortaya atilmasina énciiliik etmigtir. Bilindigi gibi Scanlon plam iiretimi artirmak i¢in
aktif olarak yararh Onerilerde bulunan iscilere elde edilen kazangtan kar payr vermeye

dayanmaktadir.

Henry Towne: Hem Yale Universitesinin Rektérii ve hem de makine mithendisi olan Henry,
T.Towne (1844-1924) “igletmenin” mithendislik kadar Snemli ve onun kadar esit Slgide
bilimsellik diizeyi olan bir aragtirma konusu oldugunu iddia eden bir bilim adamidir. Bu
nedenle; isletmeciligin arastirmay: igeren ayn bir bilim dah olarak goriilmesini 6neren bir
sahsiyet olarak kargimiza ¢ikar. 1886°da Sikago Miihendislik Ekonomisi konusunda gikarmisg
oldugu kitabs ile sShret olan Towne, mithendisllerin bir ekonomist gibi diisiiniip tiretimlerini
piyasada kar yapacak bigimde verimli yapmalarina isaret etmistir. Towne’nin kitabi
isletmenin bir bilim dali olarak kabul edilmesine onciiliik etmis ve bilimsel yonetim
konusunda 6grencisi olan F. Taylor’a igik tutmus ve yol gostermistir. Ciinkii Towne kitabim
tamitirken ve bu konudaki fikirlerini 6zetlerken Taylor kendisini dinlemig ve ondan énemli

6lgiide etkilenmistir.

Isletmecilik alaninda degisik konu ve sorunlan ortaya koyan ve bunlar hakkinda oneriler
getiren oncii diigiiniirlerin katkilar1 biiyiiktiir. Ancak bu 6nciiler daha gok goriinen problemlere
¢6ziim bulmak ve belirli teknikler gelistirme iistiinde durmuglardir. Bu oneriler koklii bir
inceleme ve teori olusturacak nitelikte degildir. Aksine, kismi ve yiizeysel olmakla birlikte
daha sonra ortaya konulacak iddiali kuramlara 6nayak olmustur.
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3.3. Klasik Yonetim Yaklagimlar
3.3.1. Bilimsel Yonetim Yaklagmmm Ve Taylor

1900’lerin baglarinda Frederick Winslow Taylor’in dnciilligiint yaptigi bu yaklagim, genig bir
kabul gormiis ve bu yaklagimin uygulandig isletmelerde verimlilik hizla artmigtir. Birinci
Diinya Savagi’ndan onceki yillarda Amerikan ekonomisindeki izl biiyiimeye karsihk
kullamilan iiretim tekniklerinin bilimsel olmayisi goriisti Taylor’s bu konuda aragtirmaya
sevketmigtir. [17]

1885 yilinda Taylor, Amerikan Makine Miihendisleri Odasi (ASMG) topluluguna katilmustir.
Uyeliginden énce iki makalesi bu dernekte sunulmustur. ilk makalesi 1895’te sunulan “Parga
Bagma Ucret Sistemi” adh makaledir. Bu makalesinde Taylor; sanayide kullamlmakta olan
tesvik edici bazi 6deme planlan ile ilgili dﬁsﬁncelerini belirtmisgtir.

1903’te Taylor, ASMG’ye Diikkan Yonetimi (Shop Management) baglikli ikinci makalesini
sundu. Bu makalede iizerinde durulan nokta, yonetim felsefesiydi. Taylor, yiiksek iicret ve
diistik birim maliyeti saglamak gerekliligi fizerinde durmus, bdylece isginin bilimsel
yontemlere gore isin nitelik ve gereklerine uygun olarak segimi ve egitilmesinde yonetici ile
isbirligine igaret etmigtir. [20]

Islerin dizaym ve yapilma seklinin miihendislik agisindan ve bilimsel olarak incelenerek
yeniden diizenlemesi ile hem verimliligin artacagim hem de isletme ve isgilerin bu yeni
diizenden daha fazla pay elde edeceklerine inanan Taylor, Bethlehem Steel Company’deki
deneyleri ile bu inancim uygulamaya aktarmis ve 1911°de yaymnlanan Bilimsel Y&netim
Tikeleri (The Principles of Scientific Management) baghkh kitabr ile de diisiindiigii ySnetim ve
organizasyon anlayisimin osuslarim agiklamigtir. (Taylor bu kitabinda is ve isgi ile ilgili olarak

su konulan &zetlemigtir.)

e insan is icin (B) gerekli olmayan bir takim hareketleri (B) yapmaktaydi. Béylece, ige

harcayacag enerji ve zamanin biiyii bir kisim basa gidiyordu. En basit yapabilecegi
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isleri daha (B) gii¢ ve karmagik yol ve y6ntemlerden (B) hareket ederek yaptif igin
¢abuk yoruluyordu.

e Caligma zamanim tamamlayip belli bir siire sonra ise paydos etmesi sonucu elde
edilen verim diiglis olmaktaydi. Ciinkii kisinin gerekli hareketler yaninda gereksiz
olanlarinda yapmasi hem saat basinci iiretimini azaltmakta ve hem de is¢iyi daha

cok yorarak, ¢aligma saatleri ilerledikce verimini diigtirmekteydi. [11]

Taylor bu sonuglari zamaninin biiyiik bir kismm iiretim at6lyelerinde ve rutin isler yapan
ig¢ilerin ig tiplerini inceleyerek gikartmigtir/bulmustur. Ancak inceledigi isler, biiyik olgiide

tekrarlanan devri iglerdir.

Taylor ve arkadaglarimin, insan sorunlarim bakis agilann daha ¢ok teknik yani miihendis
gbziiyle olmustur. Bu nedenle, rutin ve aligilmig iglerin etkin bir bi¢imde orgiitlendirilmesi ve
yiiriitiilmesi i¢in yontem gelistirme ¢abalarindan 6teye gecememistir. [20]

Taylorizm veya bilimsel yonetim yaklagiminin ana ilkeleri sunlardir.

- gelisigiizel caligma degil, bilim

- bagibozukluk degil, ahenk ve koordinasyon

- kigisellik degil, yardimlagma

- diisiik verim degil maksimum out put ve

- herkesin miimkiin olan en yiiksek verimlilik diizeyine ¢ikarilmasi i¢in egitim.

Bilimsel y6netim yaklagiminin gelismesinde Henrg Gant, Frank ve Lillian Gilbert, Harrington
Emerson gibi aragtirict ve yazarlarinda biiyiik katkisi olmugtur.

Bu ilkeler genel olarak yonetime oldugu kadar giinliik faaliyetlerin yiiriitiilmesine de 151k
tutmustur. Bu ilkelerin ise dolayisiyla organizasyona aktanimasi soyledir:
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1. Her iy bu isi olusturup unsurlarina (gorevlere) ayrilmahdir ve bu gorevlerin her biri
bilimsel agidan ayrintili olarak incelenmelidir. Bu inceleme yapilirken gorevlerin nasil daha
etkin yapilabilecegi (metod) arag ve gereglerin nasil kullamimas: gerektigi (zaman ve hareket)
ve gbreve yapanin nasil davranmasi gerektigi aragtinilmahdir. Gerekirse eski aligilmig usuller
bir kenara birakilmali yeni y6ntemler gelistirilmeye ¢alisiimalidir. Béylece gorev ve islerin en
iyi yapilma sekli bulunduktan sonra zaman ve metod olarak standartlagtiriimalidir. [17]

2. Isgiicii bilimsel olarak segilmeli, daha sonra egitilme,i is 6fretilme ve isgiler
gelistirilmelidir. (Halbuki daha 6nce ig¢i kendini kendini ne kadar iyi yetistirip egitebilirse
onunla yetiniyordur. Kisiler igin gerektirdigi fiziki ve zihni yeteneklerine gore segilip ise
yerlestirilmelidir. [11]

3. Isin etkin (en iyi sekilde) ve hizh bir bigimde yapilabilmesi igin is gren
6zendirilmelidir. Bu bilerli iiretim miktarina (standart hedefe) ulagan kimselere normal
licretler disinda prim ve ikramiyeler verilerek gergeklestirilebilir. Yani tegvik edici iicret
sistemi  geligtirilerek is go6renlerin 6ngoriilen gekilde ¢aligmalan finansal olarak

desteklenmelidir.

4. Yonetimi bu sistemin isleyisini siirekli olarak denetlemeli aksakliklar yine
bilimsel olarak  incelenmeli gerektiginde uzman kigilerden (ustabagi) yararlamlarak
diizeltilmelidir. [12]

Bu prensipler Taylor’un modern y6netime olan isi ona katkistmin belirlenmesine yardimci
olmaktadir. Birincisi uygulama fonksiyonundan planlama fonksiyonuna ayirmasidir. Tkincisi
ise igcilerin ve yoneticilerin iglerine karsi olan tutumlarinda neredeyse devrim olan bir
degisime isaret ederek, her birinin kendi isine yénelerek birbirleriyle uyum iginde ¢alisma

zorunlulugudur. [11]

Bu ilkelere ilave olarak Taylor’un o dénem igin oldukga gegerli olan (bu dénemde de yeri
geldiginde gegerli olabilecek) bir ilkesine ile deginmekte yarar vardir. Taylor geng ve ydntem
gelistirme gorevi ile yiikiimlii olan alt kademedeki mithendislere “gelistirdiginiz yéntem ve
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sistemleri {ist kadem yoneticilerini tamamen ikna etmeden yiiriirlige koymaya kalkmayimz.”
6giidii de bulunmustur.

3.3.2. Yonetim Siireci Yaklagum ve Henri Fayol

Klasik teorinin ikinci yaklagimi 6nciiliigiinti Henri Fayol’un yaptifi y6netim siireci yaklagimi
(Administrative Process Theory)dir. Taylor ve izleyicilerinin daha gok is dizaym ve islerin
yapilma sekli ile ilgilenmelerine kargilik, Fayol organizasyonun tamamim ele alarak iyi bir

organizasyon dizaym ve yonetiminin ilkelerini aragtirmagtir.

Taylor’un kitabinin yayinlanmasindan tam bes y1l sonra bu kez Henri Fayol adindaki Fransiz
maden mithendisi 1916 yilinda Sanayi ve Genel Faaliyetlerde Yonetim adim tagtyan bir kitap
yayinladi. Bu kitapta yonetim sorumlulugunu tagiyan tiim yoneticiler i¢in uyulmas: gereken
belli bagh ilke ve kurallara yer verilmisti. Fayol aym kitapta isletme ve yonetim faaliyetlerini
analitik bi¢imde ayrmtili olarak ilk defe inceliyor ve bu faaliyeti kendi iginde islevlerine
(fonksiyonlarina) ayinyordu.

Yonetim siireci yaklasmm da ekonomik etkinlik ve rasyonellik fikrini esas almugtir.
Dolayistyla bu yaklasim bilimsel yonetim yaklagiminin bir nevi devami, onun tamamlayicist
say1labilir. Y6netim siireci yaklagimi sadece organizasyon konulari ile degil fakat yénetimin
biitiin alanlan ile ilgili ilkeler gelistirmeye c¢aligmigtir. Bu yonii ile bilimsel y6netim
yaklasimindan ¢ok daha genis ve kapsaml bir yaklagimdir.

Fayol, tiim yénetim faaliyet ve islerinin alt1 grupta toplanabilecegini yazmgtir:

1. Teknik faaliyetler (iiretim, imalat),

2. Ticari faaliyetler (sati§, alimlar, miibadele),

3. Finansal faaliyetler (sermayeyi bulma ve kontrol etme),

4. Giivenlik faaliyetleri (insanlarin ve mallarin korunmast),

5. Muhasebe faaliyetleri (istatistik, fiyatlandirma, bilango, envanter, maliyetlendirme),
6. Idari faaliyetler (planlama, organizasyon, yiiriitme, koordinasyon ve kontrol).
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Fayol, bu alti faaliyeti irdelediginde; is¢ilerin ana karakterlerinin teknik yetenek olduguna
isaret ederek, goreceli 6nemine gére teknik yeteneklerin hiyerarsik yapi iginde asagiya dogru
inildikge arttifina, buna karsilik ySnetsel yeteneklerin ise yukariya dogru ¢ikildikga arttigina
dikkatleri gekmigtir.

Teknik yetenek, biiyiik bir tesebbiiste en alt kademede ¢aliganlarin ana 6zelligidir. Yonetsel
yetenek ise, 6nemli pozisyondaki tiim insanlarin ana &zelligidir. Teknik yetenek en alt

kademede, yonetsel yetenek ise en iist kademedeki en 6nemli kalitedir.

Yonetimin Prensipleri: Yonetim ile ilgili islevlerin, sorumluluk altina girilen igin yalmzca
insan Ogesiyle ilgilendigine dikkat ¢ekerck Fayol, ¢alismasinda kurallar veya kaidelerden
ziyade prensipler kavraminin agiklanmasi iizerinde durmugtur. Bu prensiplerin degigen sartlar
yiiziinden aym bigimde kullamlmasi zor oldugundan her bir y6netici bunlarin kendi
ihtiyaglarnina uygun olarak uyarlamalidir. Fayol’un en fazla kullanim zorunluluguna degindigi
14 prensibi gunlardir:

a) Astlar arasinda bilgi, yetenek ve tecriibelere gore is béliimii yaparak uzmanlagmayi
saflama, \

b) Astlara yapacaklan faaliyetlerle ilgili olarak, maddi ve beseri kaynaklan
kullanabilme yetkisi ve bunlarla ilgili sorumluluk verme,

c) Islerin belirli bir diizen iginde ve belirli zamanlarda yerine getirilmesi igin disiplin
sistemi kurma,

d) Her astin sadece bir yoneticiden emir almasi ve ona rapor vermesini saglayacak bir
kumanda birligi olusturma,

¢) Her orgiitsel birimin yaptiklann faaliyetlerin hizmet edecegi miisterek genel
amaglarin olusturdugu yonetim birligi viicuda getirme,

f) Orgiitil ilgilendiren genel amag ve gikarlar1 boliimsel ve kisisel amag ve ¢ikarlardan
iistiin tutma,

g) Orgiitsel amaglara hizmet eden ve bunlan yerine getirmek i¢in fedakarliktan
kaginmayan, iistlerine kars: itaatkar ve saygilik imseler igin iyi bir ddiillendirme, bu kosullara

uymayan kimseler igin de cezalandirma sistemi kurma ve yiiriirliige koyma,
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h) Yonetsel yetkilerin dagiiminda titiz olma, israfa meydan birakmama ve tiim
cabalan genel amaglara yonlendirecek merkezcil bir y6netim sistemi kurma,

Hiyerarsi: Hiyerarsi veya sikbkla adlandirdigy gibi asamalar zinciri, organizasyonda en
asagidan en tepeye kadar uzanan asamah merdiven diizenidir. Hiyeraginin birligini korumak
yani emir komuta birligini saglamak igin; iletisimin bu bicimsel kanall izlemesi
gerekmektedir. Fakat Fayol, biiyiik organizasyonlardaki kirtasiyecilik problemini kavranus ve
her zaman tavsiye edilmeyen uzun, bigimsel hiyerarsik yapilar ortaya gikmistir. Omegin;
Sekil 2.2°de goriildiigii gibi, bir emir-komuta zinciri izlendiginde bir mesajim iletilmesi isinde
once E’den hiyerarsiyi takiben A’ya ¢ikmakta, sonra mesajin K’ya inmesi gerekmektedir.

Sekil 3.2 Fayol’un koprii (gegit) ilkesi [12]

Bu problemle baga ¢ikmak i¢in Fayol, bunu Koprii ya da Gegit Ilkesi (Gangplank Principle)
olarak tammladi. Hiyerarsik yapida aym kademede bulunan insanlarin birbirleriyle dogrudan
iletisim kurabilmeleri igin onlara énceden izin verilmis olmahdirlar. Saglanan bu izinlerden
sonra, yaptiklari igleri bir iist amirlerine daha sonra bildirmelidir. Bu yolla hiyerarginin
biitlinliigti hicbir zaman tehlike altina girmez. Bunun &tesinde, Fayol; eger A, astlar1 B ve
H’ye koprii ilkesini kullandirirsa onlar da bunu astlan olan C ve I’ya yaptinrlarsa
organizasyonda daha biiylik etkinligin olugacagim bildirmistir. Hiyerarsik zinciri iyi bir neden
olmadan terk etmek hatadir, ancak girigimin zararma oldugu kamtlanmms boyle bir
uygulamay: izlemekte daha biiyiik bir hata olur.
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Diizen: Fayol, diizen prensibini, hersey icin bir yer ve hersey kendi yerinde geklinde
tanimlanmigtir.

Esitlik: Esitlik arkadashgn adaletle birlesmesi sonucudur.

Organizasyona Baghlik Ilkesi: Bir gahsma igin bir ige yerlesmek ve baganl bigimde
faaliyet gostermek belirli bir zaman alir. Boylece, organizasyonlar galiganlarin uzun siire
sirkete baglanmasini tegvik etmelidir.

Inisiyatif: Fayol, inisiyatif terimini; bir hareket planmmn uygulanmasi ve idrak
edilebilmesi giicii, olarak tammlamigtir.

1- Astlarla iistler arasinda emir kumanda ve yapilan faaliyetlerin sonucu hakkinda
rapor hazirlama sistemini gergeklestiren ve birbirine yukandan asagiya zincirleme balg bir
hiyeraiﬁk diizen olugturma

2- Orgiitte maddi ve begeri tiim tiretim araglarina ekonomik olarak ya da etkin ve
verimli bir bigimde hizmet edebilecekleri bir yer tayin etme,

3- Personelde devamhihiy saglama ve diizenli ve dengeli bir is verimini gergeklestirme,

4- Isletme faaliyetlerini yiiriitmek igin sorunlar ortaya gikmadan énce nlemler alma,
i§ ve bagan firsatlan ortaya ¢iktiginda da bunlan degerlendirme giiciine, diger bir deyimle,
6ngorii ve girisim ruhuna sahip olma,

5- Personel arasinda ayirma ve kayirmalar yapmak yerinde, onlara nesnel (objektif) ve
adil davranmaya gaba gosterme,

6- Astlar ve tiim ¢aliganlar arasinda birlik ve beraberlik ruhunun yerlesmesi i¢in
caligma.

Yonetim Ogeleri: Fayol’un kitabinin ikinci kismi ySnetimin beg fonksiyonunun veya 6gesinin
tammlanmasina aynlmistir. Bu 6geler planlama, organizasyon, yoneltme, koordinasyon ve
kontroldiir.

Planlama: Planlama, olaylann énceden tahminini ve bu tahmine dayanarak bir faaliyet
progranmuinin olugturulmasimu  kapsamaktadir. Tahminler, organizasyon gereksinimleri géz
oniinde bulundurularak miimkiin oldugunca uzak gelecegi kapsamalidir. Her ne kadar on
yillik planlar tavsiye edilse de bes y1lda bir tekrar gézden gegirilmelidir.
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Organizasyon: Organize etme, tayin edilen gorevlerin bagarilmasi igin personel,
materyaller ve faaliyetlerin yapilandirmasim gerektirir. Bu, tiim girketin kaynaklarinin etkin
kooridnasyonunu zorunlu kilmaktadir.

Yiiriitme: Yiiriitme, liderlik sanati ile organizasyonunun belirlenen amacim birlikte
harekete gegiren bir siiregtir. Fayol’un bu fonksiyonunun etkin olarak icra edilmesi igin
yaptifn Onerilerden bazilari; iyi bir 6mek ortaya koymak, organizasyonun periyodik

incelemesini yapmak, yeterli olmayan gahisanlan elemek, detaylarda bogulmamaktir.

Koordinasyon: Koordinasyon, organizasyonel amaglarin elde edilmesi igin gerekli
olan zorunlu birlik ve uyumu saglar. Fayol bunu ger¢eklestirmenin bir yolunun; astlarin ve
yoneticilerin diizenli toplantilar yoluyla islerin ve insanlarin anlagilmast seklinde olduguna
inanmaktadir. Bu fonksiyon layiki ile gergeklestirilirse her sey piiriizsiizce yiiriir.

Kontrol: Kontrol, her seyin kabul edilmis planla uygunluk i¢inde yapildigim gérmeyi
gerektirir. Bu fonksiyon faaliyetlerin her pargasina-galigan, materyal ve faaliyetlere
uygulanmahidir.

Fayol’un Katkilari: Fayol’un ySnetim teorisine katkis1 abartilmamsgtir. Birincisi, yénetimsel
siireci analizi etmek igin bir kavramsal iskelet saglammgtir. II. Diinya Savag1 sonrasinda,
A.B.D’de isletme finiversiteleri yayginlagmaya bagladiginda yazilmis olan pek ¢ok isletme
ders kitabina ydne veren Fayol’un yonetime getirdigi; bu kavramsal ¢atiydi. Yazarlar birkag
yénetimsel fonksiyonu belirlerler ve onlan derinlemesine tamtirlardi. Bazilan her bélimiin
sonucunda belirli yonetim prensiplerini Srnegin; planlama prensibi ve organizasyon, vb.
prensipleri agiklamaktaydilar. Bu &gretim iiyeleri ve yazarlan yonetim stireci okulu olarak

tanmmslardir ve bu okulun temel yapisi da hig siiphesiz Fayol tarafindan yaratilmstir.

Ikinci olarak, Fayol’un dikkatinin yOnetim ihtiyacina ve yénetim teorisine gelistirmesi yoluyla
yonetimin 6gretilmesi olasiifina odaklanmasi, onu klasik ydnetim teorisiyenlerinin Sniine

yerlestirilmigtir. Yonetim teorisinin gelisimi ve uygulanmasinda takip edilen ve izlenen
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seylerin ¢ogu; bir toplumsal sorumluluk diigiincesini de i¢ine alan onun temel diisiincelerinin

geligtirilmesinden ve uzantilarindan derlenir.
3.3.3. Biirokrasi Yaklagimi ve Max Weber

Klasik teorinin ti¢iin yaklagimi 1900’lerin baglarinda Alman sosyologu Max Weber tarafindan
geligtirilen biirokrasi yaklasim, giinliik dilde kullandigimiz islerin geciktirilmesi, yokusa
slirtilmesi, bugiin git yarin gel anlamimn aksine, bir organizasyon yapisim ifade etmektedir.
Max Weber’e gore biirokratik bir yapi etkinlik a¢isindan ideal bir organizasyon yapisidir.

Weber nihayet iictincii tip olarak megru yetke’yi agiklamaktadir. Mesrutiyet, demokratik,
akilc1 ve yasal diizenlemelerin (hukuk devleti) oldugu toplumlardaki yetke tiiriidiir. Akilci
diizenlemeler ve bunlarn dayandig yasal kaide ve kurallara yoneticiler de dahil olmak {izere
herkes uymak zorundadir. Yetkeyi diger bir deyimle y6netim giiclinii elinde bulunduranlar da
bu kurallara uyarak toplum tarafindan se¢imle ig bagina getirilmektedirler. Su halde, toplumun
arzu ve ihtiyaglarim bilen ve bunlan gergeklestirebilecek yetenek ve bilgilere sahip yoneticiler
segilmektedir ve buna akilci bir se¢im denebilir.

e Fonksiyonel uzmanlagmaya dayanan is boliimdi,

e Acik ve segik bir sekilde belirlenmis hiyerarsik bir yapi; boylece her kademe bir iist
kademe tarafindan kontrol edilecektir.

e ke ve yontemler; her kademede islerin nasil yapilacag: ile ilgili olarak ayrmtii ve
soyut ilkeler ve yontemler gelistirilecektir.

Boylece bu ilke ve yontemlerin izlenmesi ile organizasyondaki birlik saglanacaktir. Ayrica bu
ilkeler iist kademelere, alt kademelerin galigmalarim kontrol ve koordine etme imkam
verecektir. Bu ilkeler pozisyonlara baghdir. Organizasyondaki mevkileri kim iggal ederse bu

ilkelere gore ¢aligacaktr.
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e Gayrigahsi (impersonal) iligkiler; Weber’e gore bir personelin sadece bulundugu
kademelerin ilkeleri dogrultusunda rasyonel olarak; herhangi bir kizgmmhk veya asin
arzu (passion) gostermeden, hissi herhangi bir bag gelistirmeden, davranmas: gerekir.

e Teknik yetenek esasma dayanan bir personel es¢im ve terfie sistemi; personel igin
gerektirdigi teknik bilgi ve yetenegi Slgen smav sonuglarim gore segilecek ve terfi
ettirilecek, bu yeteneklerini korudugu siirece o mevkide kalacak, bu tiir kararlarda hi¢bir
dis baski rol oynamayacaktir.

¢ Yasal yetkinin (legitimate authority) uygulanmasi; organizasyon birimleri yasal yetik ile
birbirine baglanacaktir. Personelin kullandigi yetkine karizmatik yetik ne de krallarin
veya kabile seflerinin sahib olduguna inamilan ilahi yetkidir. Organizasyon
mensuplarimin  kullandifs yetkinin kaynagi bulunduklart organizasyon kademesi ve
pozisyondur. Organizasyona dahil olan bir kigi bu anlamda yasal yetkiyi kabul eder.

Biirokrasi modeli, bir ySnetim i¢in akilci giiclii amaglara ulagtiracak saglam bir 6rgiit
yapisinin kurulmasi, bu yapida sadece belirli gorevleri yerine getirmekten sorumlu olan
kimselerin kendi alanlarinda uzmanlagmalan, kisisel arzu, hirs ve ihtiyaglardan arinmis nesnel
(objektif) ve akilci bir yonetim sistemi kurmasi, isbagna getirilecek yoneticilerin bilgi,
yetenek ve tecriibelerine gore segimle demokratik olarak gorevlendirilmeleri gibi yararh bir
takim kurallan igermektedir. Bu 6zellikleri ile model bilimsel ve ideal bir nitelige sahiptir.

Ancak, agin sekilci olmasi, gorev, yetik ve sorumluluklarda katihilik ve degismezligi ile
yaratici insan davramglarina aykin diigmekte orgiitlerde esnekligi azaltmaktadir. Belirli
gorevler iginde robotlagma insan ruhunun kolay kabul edemedigi bir husustur; Ayrica yazili
haberlesmeye dayanan iligkiler hem gecikmelere ve gereksiz masraflara ve hem de
insanlararas1 glivensizlik duygusunun yerlesmesine neden olmaktadir. Ayrica asiriya kagan
denetimler de ast {ist arasindaki giivensizlik duygusunu artirmakta ve goérevlileri tedirgin
etmektedir. Biirokratik model bu sakincalar1 yaminda gergek¢i olmayan bir yetke yapisina da
sahiptir.
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Bir organizasyon yaklagimi olarak biirokrasi Weber’den sonra Robert Merton, Philip
Sleznick, Peter Blau, Alvin Gouldner gibi yazarlar tarafindan ayrntihi olarak incelenmis ve
daha da gelistirilmistir.

Biirokrasi yaklagim, biraz da giinliik hayatta edinilen tecriibelerin de etkisi ile yogun bir
sekilde inceleme ve aragtirma konusu yapilmistir. Warren Bennis biirokratik yapinin modern
topluma uymadifim1 ve bu tiir yapilarnin sonunun geldigini iddia etmigtir. Bu tecriibeler
Parkinson Kanunu (biirokratik personelin sayis1 ile yapilacak is sayis1 ters orantihdir,
yapilacak is azaldikca personel sayisi artar) ile Peter Ilkesi — Peter Principle (biirokratik
yapilarda kigiler gerekli yeteneklere sahib olmadiklari kademelere kadar yiikselirler) gibi
biirokratik yapilan elestiren (kismen mizahi) fikirlerin dogmasmma ve genis bir kabul

gbrmesine neden olmusgtur.

3.4. Davranigsal Baslangi¢ — Neo Klasik Akim

1930°1ara kadar Klasik Yonetim ve Organizasyon Teorisi, organizasyon yap1 ve igleyisine yol
gosteren tek teori olarak siiregelmigtir. Ancak bir yandan 1929 Diinya Ekonomik Krizi’nin
etkisi ile bir yandan da isletmelerde ¢esitli organizasyon sorunlarinin artmasi sonucu olarak
Klasik teorinin eksiklikleri hissedilmeye baglanmasgti.

Neo klasik akimin ilk belirtileri K. Lewin ve arkadaglarinin bir grup gocuk iizerinde yaptiklar
Onderlik arastirmalan ile goriilmeye baglanmugtir.

Bu arada ¢ok onemli bir olay, Hawthorne aragtirmalarimin sonuglarmin agiklanmasi
organizasyonlar: incelemede yepyeni bir akimin baglamasina yol agmugtir. Bu akim
baglangigta Beseri Iligkiler Yaklasim, insan Kaynaklari Yonetimi (Human Resource
Management) ve giiniimiizde de Organizasyonlarda Davramg (Orgiitsel Davrams-
Organizatinoal Behavior) olarak devam etmis ve esas itibariyle 6rgiit mensuplarinin insanin

davranigmi temel almistir.
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Genel Ozellikleri: Neo-klasik organizasyon teorisinin en 6nemli zelligi, klasik teorinin eksik
biraktifz y6nii, insan unsurunun inceleme konusu yapmasidir. Dolayisiyla bu teori, klasik
teori, klasik teorinin kavramlarina yeni kavramlar eklemis, onlarnn daha agik hale getirmis ve
ﬂdegistirmistir. Neo klasik orgiit teorisi klasik goriise bir tepki olmaktan ¢ok onun bogluklarim
gidermeye yonelerek orgiitin etkinlifini arttirmak i¢in insan davramglan ve iligkilerine
egilmistir.

Dolayisiyla davramgsal yaklagimin ana fikri, bir organizasyon yapisi i¢inde galigan “insan”
unsurunu anlamak, onun yeteneklerinden azami &lgiide yararlanabilmek, yap1 ile insan
davramglan arasindaki iligkileri incelemek, organizasyon iginde ortaya gikan sosyal gruplan
ve Ozelliklerini tammak ve kisaca yoneticiye kullanabilecegi yeni arag ve kavramlar

vermektir,

Davramsgsal yaklasim organizasyonlan gesitli ihtiyaglara sahip insanlann bir araya gelmesi ile
olusan birimler olarak ele almig ve yOneticilerin aym zamanda beseri ve sosyal bir

organizasyon kurmak zorunda olduklarim g@stermigtir.
3.4.1. Elton Mayo ve Hawthorne Arastirmalar

Hawthorne Aragtirmalan olarak bilinen ve Harvard Universitesi’nden F. Roethlisberger ve
Elton Mayo 6nderligindeki bir grup bilim adamimin Western Elektrik Sirketi’nin Chicago’nun
banliy6sii olan Cicero’daki Hawthorne fabrikasinda yaptiklari aragtirmalar yénetim ve
organizasyon konusuna davrams agisindan yaklagimimin (davramigsal yaklagimin) baglangici

olmustur. Bu aragtirmalar 1924°de baglamis fakat sonuglar1 1930’1larda alimmugtir.

Western Electric kurulusunun Hawthorne fabrikalarinda 1924°de baglayan bu aragtirmalar altx
kisimdan olugmaktadir. Bunlann ilkinde 1giklandirma deneyleri yapilmigtir. Bu deneylerle 151k
siddetindeki artis ve azalmalarin verimlilik {izerindeki etkilerin inceleme ana amaci
olusturmustu. Ikinci ¢ahsma Role Montaj Odasi Deneyi adim tagimaktadir. Bu deney ile
fiziksel yorgunlugun is verimi iizerine etkileri aragtirilrms galisma saatlerinde kisitlamalar ve

dinlenme mollalarimin artinlmasmmin  arag¢ ve malzemelerindeki degisikliklerin etkileri
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saptanmaya ¢ahsilmigtir. Ugiincii galisma, ikinci Réle Montaj Deneyi adim almaktadur.
Burada ilk rolii montaj deneylerinde iizerinde fazla durulmayan tesvikli ficret sistemlerinin
firetimde neden oldugu artiglar aragtmlmigtir. Dérdiincti galigma, Mika Karma Test Odasi
Deneyi adim almaktadir. Burada iicret artigmin iiretim iizerindeki etkisi bertaraf edilerek
sadece molalardaki artiglarin ve haftalik galigma siiresinin artirilmasinin verimlilik tizerindeki
etkileri incelenmistir. Yapilan deneylerin sagirtict sonuglarmi ve bunun kaynaklarim
aragtirmak amaciyla isciler nezdinde uygulanan Miilakat Programu Hawthorne aragtirmalarimin
besinci kismm olugturmaktadir. Nihayet sosyal gruplarn olusmasi grup iyelerinin
davramslarmin analizi i¢in altinc1 galigma Seri Baglama Gézlem Odas1 Deneyi adim tagimakta
ve bu deney sonunda bir de 6zel miilakat programma yer verilmektedir. Hawthorne
arastirmalan1 arabkh olarak yapilan ¢aligmalarla sekiz yil sirmiis ve 1932 yilinda
sonuglandinlmagtir.

Baslangigta Hawthorne ¢aligmalan Klasik Teorinin bir nevi uygulamas olarak baglamig fakat
elde edilen sonuglar yeni bir yaklagimin dogmasina neden olmugtur. Arastincilar Hawthorne
fabrikasinda, 1giklandirma, 1sitma, yorgunluk ve fiziksel yerlesim diizeninin iggilerin
verimliligi tizerindeki etkilerini aragtirmak ve incelemek iizere ¢alismalarna baglamiglardir.
Aragtirmacilarn baglangigtaki hipotezi su olmugtur: Isiklandirma, 1sitma, dinlenme zamanlar
gibi fiziksel iyilestirmelerin derecesi arttik¢a prodiiktivite de artacaktir.

Ancak 1siklandirma ve 1sitma gibi dinleme gartlarinda yapilan diizenlemeler sonucu goriilen
verimlilik artisi, bu degigiklikler daha sonra sona erdirildiginde ve eski sartlar tekrar
olusturuldugunda giktiklarin hala eski seviyesini korumasi bu hipotezi dogrulamamgtir.

Hawthorne ¢aligmalarinm 1s1klandirma safhasi iki buguk yil siirdii. Bu siire i¢inde ii¢ degisik
deney belirli diizenlemelerle uygulamp dikkate deger gelismeler kaydedildi. Bununla beraber

aragtirmacilar, 1s1iklandirma ve verim arasinda dogrudan bir iligki bulamadilar.

Buna ragmen sirket; deneylerin basarisizlikla sonuglandigim kabul etmedi. Tam tersi, Western

Electric yoOnetimi, aragtirma yapma konusunda degeri oOlgiilemez deneyim kazamldigina
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inanmaktaydi ve ilerlemeye istekliydi. Boylece galigmalarin ikinci safhasi, akim diizenleyici
montaj odasi deneyi baglatildi.

Davramgsal yaklasimimn gelismesinde ¢ok dnemli bir rol oynamasina ragmen Hawthorne
Aragtirmalan pek ¢ok agidan elestiri konusu olmugtur. Bu elestiriler bir yandan, bu
aragtirmalarda kullamlan metodoloji ve tekniklerin bilimselligine, bir yandan da bu
aragtirmalarin bir nevi manipiilasyon araci olduguna ydnetilmigtir. “Hawthorme Etkisi”
“Hawthome Effect” olarak adlandirilan elegtiri ise, bu aragtirmalarin kigileri davramslarim
degistirmeye zorladifi, inceleme altinda oldugu soylenen Kkisilerin davramglarim
degistirecekleri ile ilgilidir. Ancak biitiin bu elegtirilere ragmen E. Mayo’nun, yonettigi ve
birisi 1933°de digeri 1949°da sonuglanm yayinladig: bu aragtirmalar yénetim ve organizasyon
diisiincesinin gelismesine ¢ok biiyiik katkilarda bulunmustur.

3.4.1.1. Hawthorne Bulgulan ve Uygulamalan

Hawthorne Caligmalari; ySnetimin davramigg1 yaklagimi hakkinda ilk ve en énemli temel
sonuglara sahiptir. Bu aragtirmadan ¢ikanilacak sonuglar ¢ok fazla ve gesitlidir.

Moral Bozuklugunun Ortadan Kaldinlmasi: Elton Mayo’nun fikrine gére ana sonuglarla
ilgili agiklamalardan biri; daha once kotiimser diistince olarak adlandirilan moral
bozuklugunun ortadan kalkmasidir. Bununla birlikte, Hawthorne Calismalar’nin bulgularina
dayanarak Mayo, dinlenme molalan ve i ortamindaki degismelerin, bu problemin iistesinden
tek bagina gelmediginin farkina vardi. Daha dogrusu ¢aliganlarin yeniden organize edildikleri
ortaya ¢ikti. Béylece Mayo, sonuglara, yalmzca dinlenme molalar: gibi bilimsel yonetimin
uygulamalarmin degil, aym1 zamanda sosyal ig gebekelerinin yeniden yapilandiriimasindan

dolay1 olusan sosyopsikolojik olaylarin da sebep oldugunu kavramgtir.

Hawthorne Etkisi: Tkinci bulgu ve bityiik bir ihtimalle en yaygim bilineni, basitge insanlarin
gbzlendiklerini bildiklerinde; izlendiklerinin farkinda olmadiklart zamandan daha farkli
davranacaklan gozlemi olan Hawthorne Etkisidir. Bagka bir deyisle kisilerin kendilerine ne
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icin soru soruldugunu anlamasi halinde kargidakinin hoguna gidecek yaniltici cevaplar verip
davramglarda bulunmasi “Hawthome Etkisi” diye adlandinlmaktadur.

Bu olgu gozlem odasindaki artan verimlilige uygulandiginda, pek ¢ok modern psikolog,
ciktidaki artiga sebep olammin; dinlenme molalarindaki degisikliklerden degil, tipki yeni
durumlarda oldugu gibi isgilerin kendilerini islerinde S6nemli saydifn olgusu Yyliziinden
oldugunu, iddia etmiglerdir. Grup iiyelerine gosterilen dikkat, iiretiminin artmasma yol
agmugtir. Hawthorne Etkisi bdylece, moral bozuklugunda azalmaya yol agar gibi gﬁrﬁnmekte
ise de daha ileri incelemeler yalmz tek bir faktdrin bu duruma neden olmadigim
gostermektedir.

Ustabast Iklimi: Goézlem odasi deneyindeki grup; bu deneyden onceki iiretim miktarimn
iizerinde is yaparken, tel yiginlan test odasi deneyindeki grup ise; tiretimi kismistir. Bu da
Hawthome Etkisi’nin; moral bozuklugunu gidermenin Gtesinde daha fazla bir sey oldugu
sonucunu ortaya koymustur.

Oyleyse bu iki deneyin giktilar1 anismdaki farkin sebebi neydi? Ana fark; belki nezaret gesidi
yiiziinden olmus olabilir. Nezaret odasinda, nezaret¢i, bazi denetgi fonksiyonlarmm da
tistlenmigse de bu destekleyici nitelikteydi. Tel yigmlan odasi deneyinde ise; kontroliin ve
diizenin korunmasi igin olagan ustabasilar kullamlmugtir. Nezaret¢i, gézlem odasindaki
ustabas1 gibi higbir yetkiye sahip olmamig ve kiigiik bir rol iistlenmigtir. Bu 6zel bulgu
sonucunda Hawthorne Etkisinin vurguladig1 6zelligin 6nemi, ¢ok uzun bir siire muhtemelen

anlamsiz sekilde stirerek azalmagtir.

Hawthorne’den Gelen Istk: Hawthoren’deki 1siklandirma deneyinin insan iligkileri
aragtirmasinda izlenecek yolu aydinlattifn sSylenebilir. Insan iligkileri galismalannm ilk
araghirmacilan i¢in Hawthorne Caligmalari’na gesitli siirprizleri ve hayal kirikliklan yiiziinden
devam etmek ¢ok zordu. Fakat bu aragtirmacilar sebatla devam ettiler ve sonug olarak iki

6nemli kilometre tagina ulagtilar.
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Iki, Hawthorne Calismalan, grup ve birey davramglann hakkinda yararh bilgiler vermigtir.
Hawthorne Calismalariyla ulagsmayr umduklari hedeflerine ne kadar gerisinde olduklarim
gergekei bir bigimde kabul etmelerine karsin, 6nemli temeller atilmigtir. Ikincisi, Hawthorne
Calismalan1 daha sonraki liderlik stili ¢aligmalan igin de bir ivme saglayarak, nezaret¢inin
yarattiga iklim tizerine dikkatleri odaklamigtir.

3.4.2. Kurt Lewin’in Gii¢ Alam: Analizi

Lewin orgiitii birbirine zit olan iki grup giiciin ¢arpigma alam olarak tammlamaktadir. Bu
giicler nitelikleri bakimindan sosyal ve psikolojik baski unsurlarindan bagka bir sey
degillerdir. Su halde, 6rgiitii anlamak ve bu giigler arasindaki dengeyi saglamak zorunda olan
y&neticinin baghca yardimeci davranig bilimleri ve psikoloji olmaktadar.

Lewin; birbirine zit olan bu giiclerden birinci gruba girenlere siiriikkleyici glicler adim
vermektedir. Siiriikleyici Giigler, 6rgiitsel amaglari gergeklestirmek igin 6rgiitsel giicleri belli
bir yonetici olarak gorev yaparlar. Omegin, verimliligi artirmak igin iistlerden gelen baskilar,
astlar1 6zendirici ve harekete gegirici araglar ve yansma (rekabet) bu giiglere drnek teskil
ederler. Bunlar, orgiitsel bir degisikligi baglatir ve yiiriitiirler. Bunlara kars: ikinci gruba giren
ksitlayic1 giigler, siiriikleyici giiglerin etkilerini azaltan veya smirlandiran giiglerdir. Ornegin,
artan firetim karsisinda kayitsiz kalma, orgiite ve amaglarina karst agik veya gizli diigmanhik
besleme, araglann yetersiz bakimu kisitlayici giiglere 6rek teskil ederler.

Lewin, siiriikleyici giiglerin toplammn kisitlayici giiglerin toplamima esit oldugu noktada
dengeye ulagildigim gostermektedir. Bu denge, siiriikleyici ve kisitlayic1 giicler arasindaki
iligkiler ile az veya gogaltilir. Ornegin, bir yonetici astlan iizerinde siirekli bir kurarak, kisa
siirede verimliligi artirabilir. Ancak, baski sonucu diigmanlik duygularim da artirarak, 6rgiit
lehine degisen tekrar Orgiit aleyhine bozulmasmma neden olur. kisitlayic1 giigliikle
kuvvetlenerek, isten ayrilmalar, ige devamsizliklar artar ve verimlik ¢ok diisiikk bir diizeye

iner.
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Dengeyi saglamak igin siiriikleyici giigleri artirmayr ve kisitlayict giigleri azaltmay
karalagtirsak, bunu ancak sorun ¢oziimii ¢aligmalan ile egitim ve gelistirme faaliyetlerjni
artirarak gergeklestiririz. Uzun siirede, tegvik edici yeni siiriikkleyici giiglerle tekrar eski
verimlilik diizeyine (dengeye) ulasilabilir.

Bu nedenle, Lewin’e gore, bir yonetici, orgiitiiniin yalmz kisa verimliligi degil, diizenleyici
degiskenleri, yalmz kisas tireli amagla uzun siirelileri de g6z6niine almak zorundadir. Bu ise,

psikoloji daha agir basan gii¢ alam analizleri ile bagarilabilir.
3.4.3. Harwoood imalat isletmesi Aragtirmas

Harwood imalat igletmesi, konfeksiyon sanayi dalinda faaliyette bulunan ve 6zellikle pijama
imalatinda ihtisaslasmmg bir kurulugdu. Bu kurulusun en biiyiik sorunu, kesim ve dikim
bakimindan sik¢a yapilan model deZigimlerinin ig¢iler iizerinde olumsuz etkilere neden
olmasiydi. S6z konusu olumsuz etkiler ig¢ilerin ise geg¢ gelme, devamsizlik ihtiyatlarim

artirmakta ve hatta isten aynlanlann sayisim dolayistyla iggiicii devrini artirmaktaydi.

Sirket, model degisikliginin isletme igin kaginilmaz ve yagamsal bir zorunluluk oldugunu
bildiginden bu degisikligin olumsuz etkilerini azaltacak bir takim deney ve aragtirmalara
girisilmesine karar verdi. Bu amagla, ii¢ ayri gruptan olugan deneklere ii¢ farkh yontem
uygulandi.

Birinci grup adeta kontrol grubu niteligini tagimaktaydi. Diger bir deyimle, iscilerin
memnuniyetsizligini doguran iiretim yontemi eskiden oldugu gibi aynen devam ettirilmisti.
Yeni pijama modelleri ustabag: tarafindan gruba agiklaniyor, nasil kesim ve dikim yapacag:

igcilere 6gretilerek eski tiretim modelinden yeni modele gegiliyordu.

Ikinci grupta ise, is¢ilerin sectikleri temsilcilerden olusan bir komite pijama modelindeki
degisikliklerin uygulanmasm iistlenmisti. Bu komite firetim miktan ile ilgili standartlar1 ve
parga bagima licretleri girketin ustabas: desinatér ve personel yonetimi kismm ile goriismelerde

bulunarak ve igbirligi ederek belirlemekteydi. Burada kismen yonetim yetkisine katilma
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durumu s6z konusu olmaktaydi. Komite yaptifi c¢alismalan iggilere bildirirken, model
degisikliklerinin nasil gergeklestirilecegi ve uygulama bi¢imine iligkin hususlar komitedeki

isci temsilcilerince iggilere agiklanmaktaydi.

Uglincii grupta ise komite yoktu. Bunun yerine degisiklikle ilgili yararlar modellerin
yaratilmasindan iiretilmesine kadar tiim kararlar ve uygulamalar isgiler tarafindan
alinmaktaydi. Boylece is¢ilere degisiklik kararim1 verme ve uygulama konusunda tam yétki
verilmisti. Bu grupta tam yonetime katilma yonteminin uygulandig ifade edilebilirdi.

Harwood deneylerinin sonuglarmi su bigimde 6zetlemek miimkiindiir. Once, kontrol grubu
olan eski yontemi uygulayan kisitmda model degisikliginin gergeklesmesinden sonra iiretim
diistii ve eski seviyesine ¢ikmadi. Burada iiretim standardimn yiikseltilmemesi konusunda
adeta bir anlagma vardi. Diger bir deyimle sinirlandirilig tiretim sorunu uygulanmaktayds.

Devamsizliklar, ise ge¢ gelmeler ve igten aynlanlarin oram oldukga yiiksekti. Karara katilma
komitesinin bulundugu ikinci grupta ise, model degisikliklerinin baglangicinda iiretim diigiis
gosterdi, bir iki hafta iginde ise tekrar eski diizeyine eristi. Isciler yeni duruma daha kolay
intibak ettiler, iicret diizeylerinde 6nemli sayilacak artiglar gergeklesti. Ise ge¢ kalma,
devamsizhk ve isten ayrilmalar gibi olumsuz durum ve sikayetler gittikce azalarak ortadan
kalkti.

Uglincii ve tam yonetime katilma durumunun uygulandigi grupta ise, model degisikliginin
uygulanmas ile iiretim biraz diistii, ancak, bir iki giin iginde tekrar eski diizeyine ulagabildi.
Ikinci haftanin sonundan itibaren de ig¢i gelirlerinde %20-22 oraninda ¢ok 6nemli artiglan
gergeklestiren iiretim yiikselmelerine rastlandi. Isci sikayetleri olmadif1 gibi isciler daha
memnun ve ige, cahgtiklart isletmeye ve yoneticilerine karsi tutumlannda biitiiniiyle

iyilesmeler goriildii.

Bu aragtirma sonuglan aym isletme, aym isi géren iggiler iizerinde planlama ve karar verme

yetkileri yo6niinden degisik yontem uygulamalarmin insan duygu ve davramslarmdaki
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etkilerini gérmek ve bunun sonucunda da yonetsel etkinlifin ve verimliligin bagh oldugu

Orgiitsel kosullar1 §grenmek olanaklari saglanmig oluyordu.
3.4.5. Douglas Mcgregor’un X ve Y Kuramlar:

Dr. Mayo’un ¢aligmalarindan da biiyiik &l¢iide esinlenen McGregor, énce Taylor ve Fayol’un
gelistirmis oldugu klasik y6netim kuraminmin betimlenmesine (tasvirine) girigmis ve buna X
kurami adim vermistir. Daha sonra da, bu teoriyi siddetle elestirerek Y teorisi adim verdigi
beseri iliskiler kuramimin ilkelerini ortaya atmugtir. McGregor’e gore X kuraminin
varsayimlan sunlardir.

D. McGregor ilk defa 1957°de yaymlanan Organizasyonlarin Begeri Yo6nii (The Human Side
of Enterprise) kitabinda, bir organizasyondaki yoneticilerin davramglarinin, bunlarin diZer
insanlan nasil algiladiklarina, onlan nasil gordiiklerine bagh oldugunu ileri stirmiigtiir. Buna
gore bir kisim y6neticiler X Teorisi ad1 altinda toplanabilecek 6zelliklere, diger bir kismu ise

bundan tamamen farkl: olarak Y Teorisi adi altinda toplanabilecek 6zelliklere sahiptir.

a) Ortalama(vasat) insan isi sevmez ve elinden geldigi dlgiide isten kagma yollarim
arar. Yonetim bu nedenle isten kagma egilimini Onleyici tedbirleri almah, disipline 6nem
vermeli ve iggdreni gesitli cezalarla korkutmalidur.

b) Insanlar yonetilmeyi tercih eder, sorumluluktan kagar, hirsh degildir, giivenlige olan
tutkusu fazladir.

c) Bencildir, kendi arzu ve amaglarini, 6rgiit amaglarina tercih eder. Bu nedenle, sik1
ve yakinda denetlenmelidir.

d) Insan yaradilisi geregi yenilik ve degisiklikten hoslanmaz ve bu tiir olgulara direnir,
isyan eder; aliskanliklarina tutkusu fazladir.

¢) Ortalama insanin &rgiitsel sorunlarn ¢éziimiinde ¢ok az yaratic yetenegi bulunur.

f) Insanlar parlak zekali degildir, kolayca kandirlabilir. Harekete gecmesini saglamak
i¢cin maddi bakimdan édiillendirilmelidir.
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Klasikleri bu bigimde betimleyen McGregor, daha sonra onlar1 en agir bigimde elestirmistir.
Ona gore, klasik kuramin kosullarina sadik kalan y6neticiler iggorene saygiyl, kendi kendine
saygiyl, arkadaglarinin kendisine saygisim ve basari kazanma olanaklarim saglayamaz. Ciinkii
klasik kuram, kat1 mantif1 ile insami teknik ilkeler ve basit ekonomik giidiilerle hareket eden
bir robottan farkli tutmamaktadir.

Bu anlayista olan bir yonetici, klasik teorinin Ongordiigii sekilde insanmi, maddi
organizasyonun gereklerine uyan pasif bir unsur olarak kabul edecek ve otoriter bir davramsg
gosterecektir. Bagka bir deyisle ayrintili ig tammlari, sika kontrol, pek az yetik devri, izlenecek
ilkelerin ayrintili olarak belirlenmesi, detayli ceza uygulamalan X teorisi 6zelligini tagryan
yoneticilerin tipik uygulamalart olacaktir. Yoneticilerin X Teorisi varsayimlarimi
benimsediklerini agik olarak sdylemeleri sart degildir. Yonetim tarzlarina ve davramsglarina
bakarak bu konuda bir yargiya varmak miimkiindiir.

X yaklagmmu cezalandirma ve siki denetime 6nem veren bir yonetim anlayigma sahiptir.

Amaglan zorla kabul ettirme ve dig denetim goriisiinii benimser.

X yaklasimi McGregor’a gére insan duygu ve diisiinceleri ile hareket eden bir varlik olarak
gbrmemektedir. Isin agin derecede bliinmesi ve uzmanlagma monotonluk nedeni olmaktadir.
Zaten rasyonel ¢alisma kurallaninin verdigi fiziksel yorgunluga birde monotonluk sakincasi
eklenince, bireyin yaratic: giicii ve girisim arzusu ortadan kalkmaktadir. fnsan is arkadaglarmm

sever ve Orgiitii benimserse, yonetim yetki ve sorumlulugunu yiiklenmeye hazirdar.

McGregor daha sonra “Bireysel ve Orgiitsel amaglarm kaynastirilmasi” adim verdigi Y

kuramimn varsayimlarini su sekilde belirlemigtir.

a) Igyerinde, iggoriiniin fiziksel ve diigiinsel gaba harcamas: oyun ya da dinlenme kadar
dogaldir. Ortalama insan igten nefret etmez. Is bir basar1 ve tatmin kaynagidir.

b) Siki1 denetim ve ceza ile korkutma kisiyi Orgiitsel amaglara y6neltecek tek yol
degildir. Insanlar drgiite baglanr, isi ve is arkadaglarim severse, kendi kendini y6netme ve

denetim yollarim kullanarak &rgiite daha yarali olmaya ve hizmet etmeye ¢ahsr.



40

c) Orgiitsel amaglara baghlik, onlarin elde edilmesi ile ilgili 6diillere baghdir. Yani,
amaglara ulagmak igin hizmet eden ve bagariya ulagan insanlar Sdiillendirilmelidir. En degerli
olan 6diil psiko-sosyal ve benligi doyurma (self-actualization) gereksinmelerinin
karsilanmasidir.

d) Elverisli kosullar saglandig: takdirde, normal insan sorumlulugu kabul etmekle
kalmaz, onu aramayl da 6grenir. Sorumluluktan kaginma, hirs yoksuniugu ve giivene asin
tnem verme genellikle k6tii yonetim deneylerinin insanlar1 olumsuz bir sekilde etkilemesinin
sonucudur; yoksa dogustan kazanilan hususlar degildir.

) Orgiitsel sorunlarin ¢oziimiinde gerekli olan tahayyiil = imgeleme, ustalik ve
yaraticilik yetenekleri insanlar arasinda az degil genis 6lgiide dagitilmigtir. Ancak, bu nitelik
ve yeteneklerin etkisi begeri gereksinmelerin doyumuyla gergeklesebilir.

f) Cagdas sanayi yasantisiin kogullan insam ancak belirli bir konuda ¢alisma ve
uzmanlagmaya zorladigindan, yetenek ve becerilerinin sadece bir kismindan yararlanabilmeyi
saglamaktadir.

Y Teorisi insancil bir yaklagimi, insammn sahip oldugu potansiyelin gerekli ortamin yaratilarak
gelistirilmesini esas alir. Bu teorinin varsayimlarim benimseyen bir y6netici damgmaci
(participative) bir yonetim tarzi ve davramgsi gosterecek, siki kontrol yerine astlarim
gelistirmeyi amaglayacak ve kiginin motive olmasim saglayacak sartlann yaratmaya
calisacaktir.

McGregor’a gore X Teorisinin yoneticileri etkin ve bagarih yapmas: ¢ok zordur. Etkin ve

bagarih bir yonetim Y Teorisinin uygulanmasi ile ger¢eklestirilebilir.

McGregorun X ve Y teorileri Ozellikle 6nderlik davramgi konusuyla yakindan ilgilidir.
Liderler de insan davramglan konusunda sahip olduklar1 inang ve varsayimlara gore X ve Y
teorisi dogrultusunda bir davranig géstereceklerdir. [20]

X yaklagimim benimseyen yoneticiler demokratik ve katilimer bir yaklagim gdsterirler. Bu

konuyu liderlik boliimiinde tekrar ele alacagiz. [10] Boylece McGreogor kendi zamanmina
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kadar bir¢ok bilinmeyen yonleri olan insan bilmecesini ¢6zmiis ve orgiitlerde besgeri iligkilerin
6nemini agiklikla ortaya ¢ikarmig bulunmaktadir. [12]

McGregor bu kitabinda y6netimlerin insan y6netimi konusunda sadece ama sadece iki yol
arasinda (Teori X ve Teori Y) se¢im yapmasi gerektigini ileri slirmiis ve Teori Y’yi en makul
yol olarak belirtmigtir. [9] B6yleﬁk1e yoneticilikte “Beseri Iligkiler” akimi baslamis oluyordu.
Bu kuramin ortaya atilmas1 ve varsaymmlarin giicii o kadar etkili olmugtur ki bundan sonra
ortaya konan her gériis ve diiglince Y teorisinin ilkelerine deginmeden veya ondan

esinlenmeden geligtirilememistir.
3.4.6. Chris Argyris’in Olgunlasma Kuram

Argyris, cesitli deneylerle insanlara igyerinde yiikselme ve serbest yetki kullanma olanag
verérek onlan giidiilemenin 6rgiitsel amaglara ulasmada nemli bir yol oldugunu ispat etmeye
caligmaktadir. Argyris’e goére, kisinin sorumluluk alamimin artinlmasi, onu daha
olgunlagtirmakta, hem kendisi ve hem de igletme igin yararh faaliyetlerde bulunma olanag:

vermektedir.

Argyris’e gore, kisiyi zaman iginde olgunlastiran yedi degisim s6z konusudur. Her seyden
evvel, kisi bir bebek gibi her geyi baskalarindan bekleyen pasif durumdan zamanla kurtulacak
ve aktif duruma gegecektir. Ikinci olarak kisi bebekliginde oldugu gibi bagkalarina sik1 sikiya
bagimli olmak yerine, nispi bir bagimsizhiga kavusacaktir. Uclinci olarak, Kkisi
gocuklugundaki smirh birka¢g davramstan birgok tiirde davramslara yonelecektir. Dérdiincii
olarak, kisi gocuklugundaki rastgele ve yiizeysel ilgiler yerine, bazi konularda, daha derin ve
gliclii ilgiler gosterecektir. Besinci olarak fikri olgunluga erismemis kiigiiklerin simdiki
zamanla ilgi davranislan, yerini gegmis ve gelecek zamam gimdiki zamanla ilgi davraniglari,
yerini ge¢mis ve gelecek zamam da dikkate alan, daha genig bir zaman siiresi ile ilgili
davramglara birakacaktir. Altinci olarak, kiigiikk yaglardaki insanlarin herhangi bir isi
bagarabilmek igin kendisini bagkalarindan agaf1 gérme hali ortadan kalkacak, yetigkinlikte
bagkalarina esit veya daha {ist diizeylere gelecektir. Yedinci olarak, kisi gocuklugunda oldugu
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gibi kendi kendini taniyamama duygusundan siyrilarak kendini tamyip ve davranmiglarmni
kontrol altina alabilecektir.

Cizelge 3.1. Argryis ‘in olgun ve olgun olmayan kisi kuramlari [10]

Sl Olgun Olmayanm Ozellikleri “Olgun Olanmn Ozellikleri "'q

Pasif Aktif

Bagimhhik Bagimsizhik

Strrly davranig gosterme Degisir davranislar gisterebilme
Yiizeysel ilgi Derin ilgi

Kisa donem baks acist Uzun donem bakis agist

Asthik durumu Ustliik durumu

Kendi duyarliigindan yoksunluk Kendine duyarl olma

Argyris’e gore bu degisken kisinin olgunlagma kavramim aydinlatici faktorlerdir. [11]

Kigiler bu iki ug arasinda herhangi bir yerde bulunabilir Bireylerin aldiklar kiiltiirleri ve
kisilik normlar1 da olgunlasma degiskenlerini etkilemektedir. Argyris, bu agiklamalarindan
sonra, ¢ok az kimsenin tam bir olgunluga erigebildigini iddia etmektedir. Orgiitleme
uygulanan yonetim bi¢imi olgunlagmaya engel olan bashica etmelerden biridir. Ciinkii,
orgiitlerde ¢alisanlara kendilerini ve gevrelerini kontrol etme sansi taninmamakta, pasif ve
tistlerine mutlak bagimh bir ast mevkiinde olmalari 6zendirilmektedir. Personel boylece,
yonetim tarafindan olgunlagsmamis birisi olarak davranmaya zorlanmaktadir. Bu durum

bigimsel 6rgiitiin dogasi i¢indedir.

Yetki ve sorumlutuklar yiiksek yonetim kademesindeki birkag kiginin elindedir ve kumanda
zincirinin alt siralanindakiler iistleri tarafindan bigimse 6rgiitiin yapis1 geregi (isb6liimii, emir
kumanda zinciri, yénetim birligi) sikica kontrol edilirler. Isbéliimdi, isi agir tekrarl, ruten ve
sikici bir hale sokar. Béylece, astlar sadece emirleri yerine getiren, is hakkindaki kararlan
amirlerinin aldii bagimh ve pasif kimseler haline gelmektedir. Zaman ve hareket etiitleri,
verimliligi artiran standart ¢aligma yéntemleri, hatta biitge gibi yonetsel kontrol araglan bu
bagimhilif iyice pekistirmektedir.
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Yetigkin kisi biirokratik 6rgiite girdiginde kendisinden pasif ve bagh olmasi istenmektedir.
Argyris bu durumu anormal diye nitelendirmektedir. Cahisma hayatinda gordiigiimiiz bir
takim gorevler, isi yavaglatma, kazalar ve gatigmalar bir bakima biirokrasinin bu anormal
kosullarmi protestoya yonelmis yetigkin davranislan olarak nitelendirilebilir. Argyris’e gore,
bigimsel drgiitiin bu kavramlan insanin zaman i¢indeki olgunlagma siirecinin islemesine engel
olmakta, insanin olgunlasmamighktan olgunlagmaya gegisine engel olmaktadir. Birgok sosyal,
yonetsel ve psikolojik sorunlann temelinde olgun kisiligin gerektirdigi davramsian
gostermemek yatmaktadur.

3.4.7. A. Maslow’un insan Gereksinimleri Kurami

Insan ihtiyaglarim ilk defa bilimsel bir bigimde ele alip inceleyen ve giidiiliime (motivsayon)
konusundaki gelismelere 151k tutan diigintir Amerikah Abraham Maslow’dur. Maslow,
insanlarin neden bir takim kigisel fedakarliklarda bulunarak o&rgiitlerde ¢ahsmay
kabullendiklerini ve bagka insanlardan gelen diigiince ve emirler dogrultusunda hareket ederek
onlara itaat ettiklerini arastirmigtir. Bu aragtirmalar sonucunda insanlarin biyolojik, sosyal ve
psikolojik birer varlik olarak birtakim gereksinimlere (ihtiyaglara) sahip olduklarm ve
davranmislarinda da bu gereksinimleri tatmin etme arzusunun yer aldig: saptanmmgtir. [12] Her
insanin dogal olarak pek ¢ok ihtiyaci vardir. Fakat yapilan davrams1 belirleyen o andaki en
giiclii ihtiyactir. Ihtiyaci doyuma ulastiginda énemi azalir ve bir bagka ihtiyag baskin hale
gelir. Motivasyonun ihtiyag kurami psikolog Abraham Maslow tarafindan formiile edilip
aciklanmugtir. [17]

Sekil 3.3 Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi [17]



Maslow’a gére hepimiz birer istekleri olan canlilariz. Her zaman tatmin edilmesi gereken
ihtiyaglarimiz vardir. Bir ihtiyacimz doyuma ulagir ulasmaz bu belirli ihtiyag artik bireyi
motive etmez, bagka bir ihtiyacin tatmini igin &zgiir olur ve tekrar doyumu arar. Maslow,
ihtiyaglari bir hiyerarsik sistem diizeninde gostermistir. Bes temel ihtiyacin doyuma
ulagtirilmas1 gerekmektedir. Sekilde, Maslow’un fizyolojik, giivenlik, sosyal, benlik ve
kendini ger¢eklestirme ihtiyaglarinin ihtiyag hiyerarsisini gostermektedir. Ancak tartigmaya
baglamadan 6nce Maslow’un higbir zaman bir sonraki kademinin Snemli hali gelmeden 6nce
bir 6nceki ihtiyacin %100 tatmin ediimesi gerektifini sGylemek istemedifini belirtmek
gereklidir. Maslow’a gére:

Herseyden Once biyolojik bir varlik olarak yagamim siirdiirebilmesi i¢in fizyolojik
gereksinimlerini kargilamak zorundadir. Ornegin yemek, igmek, soluklanmak, barinmak ve
neslini devam ettirmek gibi gereksinimler bu gruba gitmektedirler. Bundan sonra ikinci sirada
gelen Giivenlik Gereksinimleridir. Bu gereksinme, insanin hasta, yagh oldugu hallerde kazaya
ugrayip ¢alisamadigl veya herhangi bir nedenle igsiz kaldign durumlarda biyolojik yagamim
stirdlirecek bir takim giivencelerin arayisi iginde oldugunu gésterir. Bu nedenle, insan ileriye
ait tasarruflarda bulunur, sigortali olmaya cahsgir, haksiz igten ¢ikanlma hallerine kars1 da
sendikalara fiye olur. Bu davrams ve girisimleri onun ileriye ait riskleri ve belirsizlikleri
Onleyici tutumuna baglanmalidir. Maslow fizyolojik ve giivenlik gereksinimi olarak agiklanan
bu iki ihtiyag tiiriine temel (birincil) ihtiyaclar adim vermektedir.

Maslow’un iigiincii gereksinimi Sevgi ve Ait olma ile ilgilidir. Burada diigiiniir, insanlarn
sosyal bir varlik olduklarim vurgulamakta ve bagka insanlarla bir arada yasamum siirdiirmek
zorunda olduklarina igaret etmektedir. Insanoglu, aile, okul, is ve meslek yasaminda birgok
insanlarla birarada bulunur. Onlan sevmek ve onlan tarafindan sevilmek ister. Sevemedigi ve
sevilmedigi bir ortamda yasamak insana son derece aci vermektedir. Yagsamu boyunca insan
sevgi pesinde kosmakta ve onun arayisi ig:inde bulunmaktadir. Bu nedenle insanlar
anlagabilecegi ve karsilikh sevgiye dayanan gruplar iginde bulunacak, bunlara {iye olacak ve
sorunlarim bunlar vasitasiyla daha kolay g¢oziimleyebilecektir. Birgok kliipler, dernekler,
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sendika ve benzeri kuruluglarin kurulmalann bu ihtiyaglanin tatmini i¢indir. Maslow’un
dordiinci gereksinme grubu Takdir ve Sayg ihtiyaglarna iligkindir. Bu gereksinmeler,
insanlarin bagka insanlara ve gruplara basanl hizmetler vermek suretiyle onlann takdir ve
saygmhigim kazanma faaliyetleri sonunda tatmin olurlar. Bagkalan tarafindan sevilen takdir
edilen kimseler kendilerine karsi da (yetenek, bilgi, tecriibe ve bagarlarina) sayg1 duyarlar.
Boylece kendine giiven duygularim da gelistirir ve toplumda kendilerine belirli bir mevki
tayin ederler. Takdir ve Sayg1 gereksinimlerinin topluma yansiyan en belirgin niteligi terfi
etme, daha iist gérev ve sorumluluklar yiiklenme ve sosyal statiiyli artirma durumlandir.
Maslow’un Kendini Giincellestirme (yaraticilik) gereksinimi besinci ve sonuncu halkayi
olusturmaktadir. Burada bireyin bir bilim veya belirli bir sanat dalinda ya da belirli bir
kurulusun y6netiminde yapmus oldugu faaliyetler ve buluslarla kendini gOstermesi esas
olmaktadir. Birey, burada yaratici bir kimse olarak sadece 6rgiitsel sinirlar iginde kalmamakta,
bazen, ulusal bazen de uluslar arasi alanlarda sShrete kavusmakta, bagkalan igin &rnek

gosterilmektedir.

Maslow bu son ii¢ gereksinmeye (sevgi ve ait olma, takdir ve saygi; kendini gergeklestirme)
sosyo-psikolojik ve ikincil ihtiyaglar adim vermektedir.

3.4.8. Herzberg’in Cift Etmen (Hijyen-Giidiileme) Kuram

Maslow’dan sonra insanlan etkin ve verimli bigimde ¢ahstiracak isyeri kosullarimn neler
oldugunu aragtiran F. Herzberg ve arkadaslan yaptiklan bir seri aragtirmalar sonucunda ¢ift
etmen kuramim ya da yazimmda daha ¢ok taninan adi ile hijyen kuramim geligtirmislerdir. Bu
kuram giidiileme konusunda daha ¢ok 6zendirme (tesvik) araglan yoniinden yaklagmaktadir.

Herzberg ve arkadaglani 6zendirme araglanmi iki kisma ayirmaktadirlar. Bunlar; hijyen
etmenleri (faktorleri) ile giidiileyici etmenlerdir. Hijyen tibbi bir terimdir ve bir ortamn
mikroplardan armdinlmig olmasi anlamindadir. Herzbergi isgorenlerin drgiit icinde
kalmalarim ve onu benimsemelerini engelleyen bazi 6zendirme araglanmin yetersizligine
dikkati gekmektedir. Eger genel isletme politikas1 ve yonetimi yetersiz ve beceriksiz ise, en
yakin yoneticinin teknik bilgi ve becerisi yeterli degilse, en yakin yoneticilerle astlar
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arasindaki iligkiler iyi degilse igyerindeki iicret ve maas kosullari ve bunlarda artig diizeyleri
iyi degilse, igyerindeki fiziksel galigma kogullar: ve fabrika organizasyonu yetersiz ve sorunlar
yaratiyorsa, ¢alisanlarin ig giivenligi yeterince saglanamamigsa astlari orgiit iginde tutma ve
¢ahstirma olanaksiz hale gelmektedir. O halde 6rgiit i¢in yasamsal nitelik arzeden bu hijyenik
kosullar1 dncelikle saglamahdir.

Herzberg’in incelemelerine gore hijyenik kogullar saglandiktan ve yukarida belirtilen alta
etmen olumlu bigime doniigtikten sonra bile giidilleme saglanamamaktadir. Ciinkii bu
etmenlerin varhif1 yalmz bagina giidiileyici olamamaktadir. Bu nedenle, ikinci gruba giren ve
isg6renleri giidiileyici bir rol oynayan etmenlere temas etmektedir. Bu etmenler, iggérenin igi
tamamlayabilmesi ve bagar1 duygusunu tatmin etmesi; isyerinde tanman bir kimse durumuna
gelmesi; isi sevmesi ve onu yapmaktan zevk almasi; isin iggrene belirli yetki ve
sorumluluklar kazandirmasi; isin bir terfi etme ve sosyal statii kazandirma araci olmast; igin
isgbreni mesleki bakimindan gelistirmesi ve olgunlastirmas: seklinde agiklanabilir. Bdylece
Herzberg ve arkadaglan yapmis olduklar aragtirmalarda 6nce hijyenik kosullan saglayici
etmenlerin iyilestirilmelerini, daha sonra da i§ yerinde ¢aligma gii¢ ve arzusunu artiric1 olarak
etkide bulunacak giidiileyici etmenlere yer vermenin zorunlulugunu géstermektedirler. Bu
kuram ileride deginecegimiz bir takim eksikliklerine ragmen igyerlerinde yonetimin psikolojik

sorunlarina gare arayici ve onu iyilestirici bir iglev yapmusgtir.

3.4, Sistem ve Durumsalhk Yaklagimi
3.5.1. Sistem Yaklagimi

Buraya kadar olan agiklmalarimizda &rgiitsel ve yonetsel davramsglan 6rgiit ici diizenleme ve
ve iligkilerden kaynaklandigim varsayan gériisleri ve yaklagimlan ortaya koymaya galigtik.
Halbuki orgiit belirli bir takim amaglan kendisini sarmalayan bir ¢evre icinde yerine
getirmektedir. Orgiit gevreden bir takim girdiler temin eder. Bu girdiler, bilgi, teknoloji,
te.hizat, insan giicli, hammadeler vb. sektorel girdiler olabilir. Yani girdilerin kaynag

gevredir. Orgiit bu girdileri degisim siirecine dahil ederek gevreye iiriin, hizmet, kar veya zarar
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il kendisi veya diger ¢evresel elemanlar tarafindan kullamlabilecek bilgisel geri beslemeler

sunar. [11]

Kisaca 6rgiit gevreden birtakim girdiler alip bunu belli ¢iktilara doniistiirerek sistemsel bir
do6ngii yaratir. Sistem fikrini yonetim bilimine ilk sunan kisi Elton Mayo olmugtur. Daha sonra
Bell Telefon girketinin uzun yillar genel miidiirliigiinii yapan Chester Barnard bigimsel
Orgiitlerle dogal sistemi birlestirmeye ¢alismustir. “The Function of Executive” adli eserinde
bicimsel orgiitii iki yada daha ¢ok sayida kiginin bilingli bir bigimde eggiidiimleyen
faaliyetlerin bir sistemi” olarak tanimlayan Barnard onu pargalarin toplamindan daha fazla bir

biitiin olarak gériir. Bu gériis sistem fikrinin ana temasidir. [4]

Oyleyse su halde sistem nedir? Bir sistemi a. belirli pargalardan olusan (alt sistemler), b. bu
pargalar arasinda belirli iligkiler olan bir biitiin olarak tanimlamak miimkiindiir. Birlesik ve
biitlinlesmis pargalardan olusan herhangi bir yapi, olay veya faaliyet bir sistem olarak

elealinabilir.

Su halde sistem denildigi zaman belirli parcalardan olugan bir biitiin anlagilmaktadir burada
&nemli olan biitiinii olugturan bu pargalarin herbirinin kendine has isleyis 6zelliginin olmasi
fakat herbirinin etkinliginin de birbirine bagh olmasidir. [20]

Malzeme —» . s s
Enerji——p| GIRDILER |—p| PONUSUM | | crerpar
Bilgi | SISTEMI

T Geri Besleme

Sekil 3.4. Agik sistem olarak isletme organizasyonlari [12]

Sistem yaklagimimin temelinde “sistem” olarak elealnan biitiiniin amacim gergeklestirmesi
vardir. Dolaysiyle, bu goriige gore 6nemli olan biitlindiir. Pargalar bu biitiine katkida
bulundugu 6lgiide dnemlidir. Bagka bir degisle “sistemi” esas alan bu bakis acisinda, agirlik o
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sistemin amaglarn1 ve ve alt sistemlerin ana sisteme yaptifn katki iizerinde toplanmaktadir.
Y6netimde sistem yaklagimi denildigi zaman, ySnetim olaylarim ve bu olaylarm cereyan ettigi
birimleribibbiriyle iliskili bigimde elealan yaklagim anlagilmaktadir. Bagka bir degisle sistem
yaklagimi, organizasyonu gesitli pargalar, siiregler ve amaglardan olugan bir biitiin olarak
elealir. [20]

Yani sistem yaklasimma goére 6rgiit, birbiriyle iligki halinde bulunan alt sistemlerden olusan
ve gevresiyle girdi ¢ikt1 iligkisi bulunan agik bir sistem olarak tammlamak miimkiindiir [10]

Omegin organizasyon sistemini olugturan pargalar olarak calisanlar, makineler, maddi
kaynaklar, gorevier (gorev tammlan), formal yetki iligkileri, kiigiik informal gruplar
sayilabilir, Biitiin bu pargalar organizasyonun amaglanm gelistirmek {izere , haberlesme ve

karar verme siiregleriyle birbirlerine baglanmig bulunmaktadir.

Dolaysiyle organizasyon ana sistemdir. Bu sistem birbiriyle iligkili ve karsilikli bagimh alt
sistemleri icermektedir. Yonetsel davranigta (managerial behaivour) esas olan bu kargihkh
iliski ve bagimlihktir. Yénetici bu iligki ve bagimhilig1 temel y6netim fonksiyonlari olarak
adlandiran planlama, organizasyon, yiiriitme, koordinasyon ve kontrol fonksiyonlarini yerine
getirerek gergeklestirir.

Peki yonetimde sistem yaklagimim kullanmamn yaran nedir? Sistem yaklagimi bir yénden
yalnizca bicimsel orgiitii inceleyen klasik yonetim kavramlannin katihk ve kapahlhifindan
kurtulmak diger yonden de neoklasik yaklasimin bulgularim daha etkili bir sekilde uygulamak
ve boylelikle bir senteze ulagmak i¢in gerekli olmustur.

Boéyle bir yaklagimin organizasyonlara esneklik saglamis ve organizasyonlan daha kapsamh
bir sekilde incelemek miimkiin olmugtur. Bunlara ek olarak y6netimde sistem yaklagimm

yOneticiye su yararlari saglamgtir.
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e Yonetici gorevini dar bir gekilde, sadece kendi fonksiyonu agisindan yorumlamaktan
kurtularak, kendi sisteminin bagh oldugu diger alt sistemleri ve ¢evre kosullarmu da
dikkate almak zorunda kalmistir.

e Yoneticiye kendi sisteminin amaglari daha genis bir sistemin amaglanile

iligkilendirmekfirsatim vermistir.

e Yonetici, organizasyon yapisini alt sistemlerin amaglan ile uyumlu bir sekilde kurmak
olanagma kavusmustur.

Orgnizasyonun yagamisi ve geligmesi i¢in dinamik dengenin saglanmasi i¢in yoneticinin
organizasyonla ilgili biitiin faktérleri (kontrol ig¢i ve kontrol dig1) bilmesi, anlamasi ve
degerlemesi gerekmektedir. Iste sistem yaklagim yéneticiye bu olanag: saglar [20]

3.5.2. Durumsalhk Yaklasimi

Klasik, Neo-Klasik ve Sistem yaklagimlarimin organizasyon sorunlart karsisinda yetersiz
kalmas: iizerine , 1950°1i yillarin sonlari ve 1960’ larda, organizasyon konularna tamamen
degisik agilardan bakilmaya baglanmstir.

Daha Onceki yaklagimlarin ana fikri olan “en iyi organizasyon yapist” olusturma ve
“organizasyon ilkeleri” gelistirmek yerine , bu yeni yaklagim her yer ve zamanda gegerli en
iyl bir organizasyon yapisi olmadid1, organizasyon ile ilgili herseyin “kosullara bagh” oldugu
fikrini elealmgtir.

Bunun sonucu olarak da organizasyon yapisi ve orgiitsel davrams ile gevre kosullar, teknoloji

ve biiyiiklii arasindaki iligkiler yogun sekilde aragtiriimaya baglanmgtir. [20]

Bu yaklagima gore “herzaman” ve “heryerde” gegerli bir 6rgiit yapisindan s6z edilemez ve

orgiitlerle ilgili hersey kosullara yani duruma bagl olarak degigmektedir. Organizasyonun
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icinde bulundugu durumu ve gevresel kosullarin 6zelliklerine gore yonetim bigimi ve
sistemini etkileyen fakitrierin sayi, nitelik ve etkilerinin degistigini ortay koymaya ¢ahsan
bu yaklasima g6re her Orgiitin durumu, faaliyet konusu ve cevresi digerlerinden
farklidur.[12]

Durumsallik yaklagimu ile 6rgiitlerin kargilastiklan sorunlara sadece klasik kuramlarin kati
kurallani ve varsayimlan ile veyahut’ta sistem yaklagimlannin genel ve soyut ilkeleri ile
¢Oziim aramaktan vazgecilmis, isletme ve ¢evre iligkilerine dogrudan uygulamada karsilagilan
sorunlar ve ayrntili bir bicimde yapilan arastirmalar ile ¢6ziim aranmigtir.[11]

Durumsallik yaklagimi biiyiik 6lgiide aragtirma sonuglarina dayanmaktadir. Bir y&netim
islevinin degerlendirilmesinde en dogru ve en uygun yol her durumda ayn: olmahdir. Mantik
noktas: burasidir. Yani herhangi bir durumda s6z konusu olabilecek tiim etkenlerin dikkate
almarak mevcut duruma ve kogula (yOnetsel iglev, siirecin 6zelligi ve ¢evre kosullarina)
uygun bir yol belirlenmelidir.

Her yonetim ve organizasyon olayim,

1. Isletmenin kendi kosullari,

2. Kurulusun cevresel kosullar ve unsurlarla iliskisi

3. Kullandig: teknolojinin 6zelllikleri

4. Kullandig1 personelin sosyo kiiltiirel 6zellikleri ile birlikte ele almak ve sorunlara bu

perspektiften ¢6ziim aramak gerekir.

Iste bu durumsallik yaklasmminin ana felsefesini olugturmaktadir. Durumsallik yaklasimimmn
yonetim teorilerine getirdigi ana katki daha 6nce de belirttigimiz gibi biiyiik 6lgiide aragtirma

sonuglarina bagl olmasidir.
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Bu aragtirmalarin temel konusu, ¢esitli parametre ve degiskenlerin organizasyon yapilan ve
yOnetim tarzlarna etkileri iizerine olmusgtur. Ancak bu béliimde yapilan bu arastirmalarin
sadece bir tanesi fikir verebilmek i¢in incelenecek digerleri Organize Etme Siireci bolimiinde

gerekli tammmlamalarin yapilmasindan sonra incelenecektir.
3.5.2.1. Tavistock Enstitiisii Aragtirmasi

Bu aragtrmada Ingiltere’deki komiir ocaklarinda calisan isgilerin arag, gereg ve iiretim
yontemlerinde meydana gelen degismelerden ne sekilde etkilendiklerini Tavistock Insan
Tligkileri Enstitiisti tarafindan aragtiriimastir.

Burada 6nceden kiigiik ve birbirine adeta rakip olarak galigan gruplar yeni bir yontem
denemesiyle birlestirilerek 50 kisiden olusan gruplar haline getirilmiglerdi. Bu birlesme
sonucunda kii¢iik gruplardaki sosyal statiilerini, rollerini, duygusal ynden birbirlerini gok iyi
tamyan arkadaslhiklarim kaybeden ve bu nedenle etkinliklerini yitiren kimseler duygusal
yonden mutsuz kimseler haline geldiler ise ve g¢alistiklari, y6neticiye, gruba karsi baghlik,

sevgi ve ilgileri azaldi.

Isgiler bu yeni yontemde hem eskiden rakip olduklar1 ve geginemedikleri kimselerle birarada
bulunmak ve ¢aligmak zorunda kalmiglar ve hem de eskiden daha serbestge karar verme
olanaklan ellerinden alinarak daha modern makinelere bagh olarak kiitle halinde iiretimde
bulunma ve ¢alisma y6ntemi nedeniyle monotonluga ve duygusal tatminsizlige diigmiislerdir.

Bu durum is verimliligini azaltmig, drgiitsel etkinligi olumsuz bigimde etkilemigtir.

Su halde zevkler ve duygusal yonden bagdagsma ve asgari miigterekler iizerinde anlagarak
bigimsel olmayan bir is grubunun olusturulmasina engel olan teknolojik gelismeler ve yontem
degisiklikleri yonetsel yonden birgok psikolojik sorunlarin ortaya ¢ikmasina neden tegkil
etmektedir.
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Tavistock arastirmalan Srgiitsel agidan etkin ve verimli, psikolojik ve duygusal agidan mutlu
olan ig gruplarinda degisikliklerin yaratrms olduBu olumsuz gelismelere giizel birrnek
olusturmaktadr.
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4. PLANLAMA

Yonetimde hatta giinliik hayatta sikga kullanilan bir 6zdeyis vardir “Nereye gideceginizi
bilmiyorsamz heryol sizi oraya gotiiriir”. General D.Eisenhower’mn “Planlar hic;bir seydir
fakat planlama herseydir” sozleride planlamanin yasamdaki Onemini belirten sozlerden
biridir.

Bir kisi yada isletmenin amaglar oldugunda (ki tiim isletmelerin olmalhidir) o zaman planlama
zorunludur. Ciinkii her faaliyet dikkatli sekilde yapilacak planlama ile baglamaktadir. Her plan
kendisi ile ilgili planlamasi yapilmamis siireg ve faaliyetlerin ama¢ ve hedeflerini
gerceklestirmeye yoneliktir.

Kurulusun ilerde gergeklestirmeyi arzu ettii durum olarak amag/amaglar, bir yerde kurulusun
olusturmas1 ve faaliyetlerin organize edilmesinin nedenini olusturduklari i¢in en Onemli

unsurlardir. Plan ise amaca ulagmak i¢in ne yapilmasi gerektigini belirten araglardir.

Bu b6limiin agir basan amaci, organizasyonlarda amag¢ belirleme ve planlama siirecini
incelemektir. Bu konu son yillarda biiyiik 6lgiide dikkat ¢ekmistir. Bilhassa stratejik planlama
sahas1 hem teorisyenler hem de uygulayicilar igin ilgi konusu olmustur.

Her iki konunun da cevaplamaya g¢aligtifn sorulardan biri gudur: Hangi stratejiler hangi
kosullar altanda en iyisidir? Ikinci bir ilgi sahasida stratejinin uygulanmasidir.Giintimiizde
artan uluslar arasi iliskigler, globallesme anlayisi, stratejik ortakliklar, bu ilgi alanlarimn
yonetim teknikleri ve bakis agilan igindeki Onemini, igletmenin kaderine yon verecek

boyutlarda arttirmstir.

Bu bolimiin amaci, isletmenin amag belirleme ve bu amag/amaglant gergeklestirecek
planlama siirecini inceleme, kapsamli stratejik ve operasyonel planlamayr tammlayip,
planlamamn avantaj ve smrlanm tespit etme ve farkh yaklagimlan deZerlendirmeye

yoneliktir.
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4.1. PLANLAMA NEDIR?

Plan nedir? Bu soruyu “Plan bir karardir yada kararlar toplamdir” seklinde cevaplamak
miimkiindiir. Bu karar ve kararlann 6zelligi, gelecek zaman dilimleri iginde ulasilmak veya
gergeklestirilmek istenen belli nokta veya durumlara isaret ediyor olmalandir. Dolaysiyle en
genel tamm olarak “plan, bugiinden, gelecekte nereye ulagmak istendifinin, nelerin
gerceklestirilmek istendiginin kararalagtinilmasidir.” seklinde tarif edilebilir. B6yle bir plan
karardir. Dolaysiyle karar vermekle plan yapmak bir anlamda aym seyler olmaktadir. Tek
fark: planlann, birden fazla karan i¢ermesi, kararlar toplami olmasidar. [20]

Brad Lee Thompson’a gére plan; belli bir amaci ortaya koyan ve bu amaci gergeklestirmeye
yonelik zaman ve kaynaklan belirten bir detaylandirma ¢alismasinin insanlara iletilecek hale
getirilmesidir. [27]

Eren’e goére plan, amaca erismek igin ne yapilmasi gerektigini belirten bir aragtir. Planlar
amaglan gergeklestirmek i¢in kurulusun elindeki imkan ve kaynaklarin (maddi ve beseri)
tahsisi, yapilacak iglerin zaman iginde gruplanmasi, bu isleri yapacak personele gorevlerin
dagitilmas1 ile ilgilidir. B&ylece planlar amaglan gergeklestirmenin yol ve araglarim
belirlemektedir. [12]

Planlama ise plam ortaya g¢ikarmak igin sarfedilen gayretleri, bir siireci ifade eder. Plan bir
sonugtur, planlama ise bir siiregtir. Plandan ziyade 6nemli olan bu ¢iktiyn verecek
planlamadir. Yani siirekli bir sekilde bugiinden, gelecek hakkinda kisa ve uzun vadeli amaglar
ile bunlan gergeklestirmek lizere izlenecek yollar hakkinda diigiinmektir. Plan ise bir karardir

ve kararmn verilmesi ile siire¢ tamamlanmaktadr. [20]

Bagka bir tanimlamaya gére planlama, amaglarin ve bu amaglarn elde edilmesi i¢in gerekli

olan faaliyetlerin belirlenmesi siirecidir. [4]

Planlama neyin?, nezaman?, nasil?, nerede? ve kim tarafindan? yapilacafim o6nceden

kararlagtirma siirecidir.



55

Yani planlama, agagidaki sorulara bir cevap arama faaliyetidir:

¢ Ne yapilacaktir? Burada amaglarin ortaya konulmas: esastir.

¢ Kim yapacaktir? Amaglant gergeklestirmede hangi yoneticilerin ne gibi sorumluluklar
yiikleneceginin belirlenmesi gerekir. Bu agidan planlamada kimlerin ne katkida
bulunacagi temel sorundur.

e Ne zaman yapilacaktir? Planlama ne zaman hangi islerin yapilacagim belirler.

e Nasil yapilacaktir? Yapilacak isin yapilma tarzi bu sorunun cevabim olusturur. Burada
amaglara ulasmak i¢in iglerin, faaliyetlerin, programlarin karsilagtinlmasi ile stratejilerin,
politikalarm, yéntemlerin, standartlarin diizenlenmesi gibi iki temel fakt6r s6zkonusudur.

e Hangi kaynaklar kullanilacak? Burada dnemli olan eldeki beseri ve fiziksel kaynaklar
arasinda bir denge kurmaktir.

e Neden yapilacaktir? Isletmelerde gelecek bir sorun oldugundan gelecegi tahminde kolay
degildir. Gelecegin ne olacagim tahmin etmek igletmenin nereye gittigini, gelecek yillarda
faaliyetlerin nasil bir seyir gosterecegini sistematik olarak gdrmek, bu ylikiimliiliigiin
6nemli bir kismim olusturur. [10]

Tiim bu sorularin cevaplar plam ifade eder. Yo6netici olsun veya olmasin, herhangi bir kimse
yaptiga herhangi bir isle ilgili olarak bu sorulara cevap verebiliyorsa plam var demektir. Bu
sorularn cevabi yoksa plan yok demektir. Dolaysiyla bu temel planlama sorularim kisilerin
yapmakta olduklar iglerin her sathasinda uygulamak ve o konularda plam olup olmadigim
anlamak miimkiindiir. Sonug olarak planlama, belirli teknik veya metodlari, kullanmaktan ¢ok
bir diisiince tarzidir. [20]

4.2. Amag Belirleme ve Planlamanmn Onemi:

Hedef ve planlarin organizasyon igindeki gelisimi sekildeki gibi agik bir bigimde
gosterilebilir. Hedef ve planlarin bu gekilde gdsterimi igsel ve digsal mesajlar génderdigi i¢in
olduk¢ca onemlidir. Bu mesajlar organizasyon i¢i ve disi gevrelere gitmektedir ve bu

organizasyona oldukca dnemli faydalar saglar.
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Dagsal Mesaj:
Yatinimci, Miigteri,
Misyon Tedarik¢i ve Sektor
Aciklamast igin yasallik
i
\
Str,ateji.k Hedef ve Planla . )
(Ust Yonetim / Igsel Mesa_]la.r:
Organizasyon Biitiiniinde) Yasallik, Motivasyon,
Rehberlik Ozelligi,
Akilcilik,Standartlasma

Taktiksel Hedefler ve Planlar
(Orta Seviye Yonetim /
Ana Béliimler- Fonksiyonlar)

Sekil 4.1 Hedef ve plan seviyeleri ve bunlarin 6nemi [6]

Amag belirleme ve planlamanin yararlar agagidaki gibi 6zetlenebilir:

Yasalhik: Kurulusa ait misyonun tanimlanmasi organizasyonun kendi varlik nedenini
anlamasinisaglayacaktir. Ayrica bu misyon tanimlanmasi dig gevrelere (hisse sahipleri,
miisteri ve tedarik¢iler) karsi igletmenin viicut bulugunu ve yasaligim sembolize
edecektir. Misyon ile kurulugun varlii dig gevre tarafindan kabul edilecektir. Ustelik
giiclii bir .misyon ¢alisanlar iizereine tesir edecek onlarin organizasyondan sorumlu
olmalarina imkan verecektir. Boylece g¢alisanlar misyonu tiim amaglarin tizerinde

organizasyonun kurulus nedeni olarak tammlayabileceklerdir. [6]

Motivasyon: Amaglarin bilinmesi ve planlarin yapilmasi personelin kurulus ile
biitiinlesmesine ve faaliyetleri daha arzulu bir sekilde yapmasina yardime: olur. Clinki
personel neyi nigin yapacagim bilir, bu konudaki belirsizlikler énlenmis olur. Ciinkii amag
ve planlarmn bilinmesi belirsizliklerin ortadan kaldirilmas1 analamina gelmektedir. BSylece
personel, simdi ve gelecek zaman iginde nereye gideceginden ve ne yapacagindan emin
olarak hareket edebilme olanagina kavusur. Bu, galiganlarin moral ve motivasyonunu

kamgilar.
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o Rehberlik izelligi: Amaglar ve planlar, faaliyetler i¢in birer rehberdir. Yonetici ve
personeli aydmlatir ve yol gosterir. Stres ve sikintilani azaltir. Enerjinin faaliyetler
lizerinde yogunlagmasina yardim eder.

o Akilcihk: Planlar yoneticinin kararlarina temel teskil ederler. Diger bir ifade
ile,ySneticinin ne yapmasi, hangi gérevi yerine getirmesi gerektigini agiklar. Kararlan

planlar aracilif1 olusturmak akilcihik geregidir.

o Standartlasma: Amaglar ve planlar, aym zaman da bir bagan standardidir. Ciinkii bunlar
kurulus igin yapilmasi gerekenlerdir. Neyin yapilmasm belirttigi igin yoneticilerin
basansmin degerlendirilmesinde etkin bir arag olarak kullamlirlar. Hatta, eger kurulugtaki
her hiyerargik mevki, hatta alt kademedeki gallsahlar icin amag ve hedefler belirlenmis ise
onlann basarih sekilde yonetilmesi ve bagarilarimin degerlendirilmesi yapilabileceginden
hareketle, “Amagclara Gore Yonetim ya da Hedeflerle Yonetim” adi ile bilinen y6netim
anlayis ve akimim olusturmustur.

Biitiin bu agiklamalarimizdan sonra, kisaca diyebiliriz ki, planlama, ySneticiler igin neyin
yapilmasi gerektigini genis bir zaman ufkundan giinliik yapilacak faaliyetlere kadar énceden
diisiindiirmeyi saglayanbir siirectir. [12]

4.3. Planlama Siireci

Planlama siireci, bir amac1 gergeklestirmek i¢in en iyi hareket seklini segme ve gelistirme
niteligi tasir. Bu agidan planlama siireci, istenen duruma uyum saglamasi igin siirekli
degerlendirilen ve degisiklikler gerektiren dinamik bir 6zellik gésterir. Sekil 3.2.°den de

goriildiigii gibi, planlama siirecinde yénetici ya da planlamaci i¢ ve dis kosullan dikkate
almak zorundadir.[10]

Planlama siireci, organizasyonun i yasaminda bulunus nedenini belirten bir misyon ciimlesi
ile baglar. Organizasyon ve organizasyondaki her kademe varolug nedenini agiklayan bdyle

bir géreve sahiptir.
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Sekil 3.2. Planlama siireci [4]

Misyon agiklamasindan sonra, bu felsefeye erigme yolunda, isletmenin sektér icindeki
konumunu goz Oniine alarak, amaglarmi belirleme siireci baglar.[4] ve sekil 3.2° de
goriilecegi tlizere bir misyon agiklamasina uygun olarak belirlenmis ve gelistirilmis
vizyona odaklanir.

Ugiincii agamada; bu amaglan bagaracak yontemler olan planlar gelistirilir. Planlara gegirilen
amaglarin gerceklesip gergeklesmedigini belirlemeye yarayan araglar ise standartlardir.
Omegin satiglarn %20 arttinilmasi éngéren bir plan hazirlanabilir. Burada belirlenen %20

bagar1 oramm kargilagtirmamiz: saglayan bir standart olacaktir.

Politikalar ise karar vermeye yon veren genel bir rehber olarak tamimlanabilir. Politikalar

orgiit amaglarnin eksiksiz analizine dayanir ve planlarin baganlmasina yardimer olur.
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Program Hedefleri ve Kisi Normlan
(Operasyonel Amaclar)

Sekil 4.3. Planlama siirecinde amaglar arasi iliskiler [8]

Prosediirler ise, planlarin uygulanmasina yardimei olmak igin olugturulurlar. Prosediirler, belli
6zel bir ¢gabanin ya da projenin bagariimasina yardimeci olmak igin konan bir dizi adim

simgeler.

Cevresel degisikliklerin beklenmeyen durumlara uyabilme siireci ise tepkisel planlama olarak
adlandinlir ve planlama siirecinin herhangi bir agamasinda s6zkonusu olabilir. Bu nedenledir
ki, planlama siireci mevcut ve beklenen durumlara uyum saglayabilemek igin siirekli.

degerlendirilen ve degisiklikler gercktiren dinamik bir 6zellik gosterir. [4]

Giiniimiizde sirketlerin amaglarim dikkatlice belirlemeleri ve bunlara erigmek igin sistematik
planlar olusturmalan olduk¢a 6nemli hale gelmistir. Bu her organizasyon iginde siirekli bir
siirece donilismiistiir. Ciinkii modern girketler, degisimin sabit bir faktér oldugu oldukca

yiiksek dinamik bir ¢evrede faaliyet gosterirler ve siirekli bir rekabet altinda ¢alisirlar.

Diger yandan son yillarda kapsamh plnlamaya, yani bir organizasyondaki tiim birimlerin

hedeflerini ve  bunlara nasil ulsacaklarim belirlemeleri siirecine yo6nelik bir trend
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gézlemlenmektedir. 15 endiistriyel siniflamaya giren 199 sirket lizerinde William M. Lindsay
ve Leslie Rue’nun yiiriittiigii iki agamah incelemenin sonuglarina gore sirketler ¢evrelerindeki
karmagiklik ve devingenlik arttikga daha kapsamli ve uzun vadeli planlama yoluna
gitmektedirler.[17]

Yine ABD’de yapilan bir aragtirma sonucuna gére degisik kademelerdeki yoneticilerin
planlama ufku konusundaki dagilimlan agagidaki gibi verilmektedir.[20]

Cizelge 4.1. Planlama ufku ve kapsamh planlama [20]

1Y1l 2 Yl 3-4YHh 5-10Yl

1Hafta 1Ay 3-6Ay
Tlerisi  ilerisi -~ llerisi  llerisi

Bugiin A LY LY
= Hlerisi Tlerisi Ilerisi

Genel Miidiir

Genel Miid.Yard. %2 %4 %10 %29 %20 %18 %13 %4
&uﬁ“dnﬁr/ﬁmpt' %10 %10 %24 %39 %10 %5 %1 %1
Yonetmen / Sef %38 %10 %15 %5 %2 . - -

Bu tablo organizasyon kademeleri yiikseldikge planlama ufkunun genisledigini
gostermektedir. Bu y6nii ile alt kademelerde operasyonel planlama, iist kademelerde ise

stratejik planlama s6z konusudur.

Pazardaki bu ezici rekabete karsi koymak i¢in igletmeler, biinyelerindeki tim ¢aligma
gruplarmn aym temel amaglara y6nelik olarak birlestigi entegre planlar yapmaktadirlar.[17]

Bu entegre planlar, misyon agiklamasma uygun olarak, ezici rekabet ve pazar kosullart
igerisinde, isletmenin varolmasim saglayacak vizyona ulagmak igin belirlenen stratejik
amagclar dogrultusunda yapilan stratejik planlar ve bu stratejik planlarin altindaki (stratejik
planlarn araglarim teskil eden) taktik ve operasyonel planlardir.
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Tim bu misyon agiklmasi, vizyon ve bu iki kavrama uygun olarak ana ve alt amaglarin
belirlenmesi, i¢ ve dig gevrelerin analizleri ve buna bagh olarak strateji ve taktik belirleme, bu
strateji ve taktikler dogrultusunda stratejik planlar olusturma ve bu planlan alat planlarla
destekleme stratejik yOnetim siirecini olusturmaktadir. Bu nedenle bu béliimde, stratejik
yonetim siireci dogrultusunda, stratejik planlama ve buna bagh taktik veoperasyonel planlar

incelenecektir.

4.4. Planlama Cesitleri

Planlama siireci ve bu siireg sonucu ortaya gikan planlar gesitli agilardan simiflandarilabilir:
Planlarla ilgili ilk simflandirma, planlarin gelecekle ilgili kapsadiklari zaman siiresine gére,
kisa, orta ve uzun vadeli olarak simflanmasidir. Uzun vadeli planlar 5 yil sonrasini, orta vadeli
planlar 1-3 yil arasmm, kisa vadeli planlar ise 1 yila kadar olan zaman siiresini kapsayan
planlardir.Yine planlama ufku ile ilintili farkli bir simflama, planlann stratejik, taktik ve

operasyonel olarak siniflandinimasidir.

Stratejik planlama, igletmenin misyon ve vizyon belirlenmesi ile dogrudan ilintili, uzun vadeli
amaglan ve bunlara ulagma yollarim belirleme isidir. Taktik ve Operasyonel planlar, stratejik
amaglar dogrultusunda stratejik planin/planlarin araglan olarak islev gdren planlardir.

Planlama ile ilgili diger bir smmiflama planlarin tekrarlama 6zelligine gére yapilir. Sekil 3.4.’de
de goriildiigti gibi tekrarlanmayan faaliyetler igin tek kullanimh planlar ve takrarlanan
faaliyetler igin stiregelen planlar s6zkonusudur.[27]

Programlar
Tek
Kullanimh Projeler
Planlar
Biitceler
Kurallar
Siiregelen Politikalar
Planlar
Standart Siire¢ ve Metodlar

Sekil 4.4. Tekrarlanan ve siiregelen planlar [27]
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Tek kullammli planlara bir 6mek olarak, acil durum (beklenmedik durum) planlan
verilebilir. Asagidaki g¢izelge 3.2. de tek kullammlh ve siiregelen planlarla ilgili Srnekler
goriilmektedir.[6]

Cizelge 4.2. Tekrarlanan ve siiregelen planlann ana tipleri [6]

+ TEK KULLANIMLI PCANLAR Wl SUREGELEN PLANI'AR Sl

Programlar Politikalar

e  Organizasyonel Hedeflere Ulagmak Igin Planlar | ¢  Agik Konularda Genel Faaliyet Rehberleri
e Birka¢ Yilda Tamamlanacak Ana Girigimler e  Organizasyonun Genel Stratejik Planlan ve
e  Genis Perspektifli Cok Ortakh Birkag Proje Hedeflerine Dayanan Goriig ve Fikirler

o Karar Vermedaki Tanimlanmug Sinirlar

Ornekler: Boing 777 aircraft projesi; NASA Uzay
Istasyonu Omnekler: Isyerindeki Genel Terfi Politikalari;
Shewhart Tekniginin Siirekli Geligme I¢in
Uygulanmas; Yeni Urliniin En Kisa Zamanda Eski

Hale Getirilmesi
Projeler Kurallar
o  Kisa Vadeli Hedeflere Ulagmak Igin Planlar e Dar, ve Genig Olmayan Konular
e Kisa Zaman Ufuklu, Kisa Zamanda e (Ozel Konularda Performansin Nasil Olacagina
Tamamlanacak Konular Iliskin Tanimlamalar

*  Cogunlukla Biiyiik Bir Programin Bir Pargas1 e  Ortamlara ligkin Kurallar

Ornekler: NASA nm, uzay istasyonu icin firlatma

rampasi gelistirme projesi; Uzay istasyonu igin Omekler: Caligma alanlarda sigara igilmemesi;
digsal yakat geligtirme projesi sirket kiiltliriine gore organizasyon iginde olugmusg
gesitli kurallar
Prosediirler

e Operasyonel Aktivitelere ligkin Prosediirler
e  Hedeflere Ulagmadaki Adimlarin Kesin
Simrlarla Tanimlanmasi

Omekler: Geri 6deme yapma prosediirii
Miisteri Sikayeti Alma Prosediirii

4.5. Stratejik Yonetim Siireci

Stratejik ydnetim kavrami, 1980’lerden sonra isletme literatiiriine girmistir. Bu kavram
“strateji” ve “ybnetim” kavramlarmin birlesiminden elde edlmistir. Stratejik ySnetim,
stratejinin sadece planlama ySniinden eksik kalacagim, halbuki strateji uygulamalan ve
ulagilan sonuglarin kontrol edilmesi konulariyla da ilgili oldugunu belirtmek amaciyla
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geligtirilmig bir yontemdir.[31]

Stratejik yonetim “etkili stratejiler gelistirmeye,uygulamaya ve sonuglarim degerlendirerek
kontrol etmeye yonelik kararlar ve faaliyetler biitiiniidiir.” seklinde tanimlanabilir.[32]

Stratejik yOnetim, organizasyonel hedeflerin baganlmasi igin igletmenin daha iyi rekabet

edebilmesini saglayacak stratejilerin formiilasyonu ve uygulanmasi siirecidir.[6]

Stratejik Yonetim, organizasyonu bir biitiin olarak ¢evresi ile uyumlu halde tutan siirekli ve
kendini tekrarlayan bir siiregtir.[4]

Stratejik yonetim, yoneticilerin, isletme nereye gidiyor? nerede olmak istiyoruz? rekabetci bir
¢evréde olan degisim ve trendler nelerdir? hedeflerimizi bagarmada bize yardimeci olacak
faaliyetlerin yonii nedir? gibi stratejik sorulara cevap vermek i¢in kullandig bir siirectir.
Stratejik yonetim siireci, organizasyon ig¢in ana bir strateji belirlemeye direkt olarak
yetkilidir[6] ve organizasyonlarin iginde bulunduklan cevrenin siirekli ve hizla degisiyor
olmasi, stratejik yonetimi organizasyonlar i¢in zorunlu kilmaktadir. [4]

Stratejik ySnetim slirecini olugturan genel amaglar ise gevrenin analiz edilmesi, misyon,
vizyon ve amaglar yoluyla organizasyonun yoneliminin belirlenmesi, stratejilerin
olusturulmasi, uygulamaya konmasi ve stratejik kontrol vedegerlendirilmesinin yapilmasidir.
[4] Stratejik yonetim siirecinde ortaya ¢ikan bir stratejik plamin gergeklestirilmesi i¢in su

adimlar izlenebilir:

Adim 1: Firmanin su an ki uzmanbk alam,bir bagka deyisle yapmakta oldugu is belirlenir.
Yonetim, Biz kimiz? Sorusuna dért noktayr gozéniine alarak cevap aramahdir: Uriin

yelpazesi, entegrasyon, cografi durum, farklihk avantajlandr.

o Uriin yelpazesi, organizasyonun irin veya hizmet alamdir. Ornegin, otomobil
endiistrisinde Ferrari gibi tek marka iireten firmalar oldugu gibi; General Motors gibi
birden fazla degisik 6zelliklere sahip, degisik otomobil tireten firmalar da vardir.
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Yonetimin entegrasyonla ilgili politikasi da firmanin igini tanimlamaya yardimci bir
unsurdur. Ornegin, ¢ogu knfeksiyon fireticileri kumas alir, giysileri {iretir, toptanc1 veya
perakendecilere satarlar.Baz1 firmalar ise, dikey entegrasyonu segip giysilerini {irettikten
sonra bunlan kendi magazalarinda satmaktadirlar.

Cografi durumla ilgili yOnetim politikasi da organizasyonun isini tammlamakta
yardimcidir. Bazi1 kuruluglar sadece belirli -bir bolge iginde hizmet veya iirtinlerini
satarken, bagka kuruluglar iilke ¢apinda, hatta iilke digina satis yapmay tercih edebilirler.
Organizasyonun faaliyet avantaji da faaliyet alami ile ilgili ¢ok Gnemli bir noktadr.
Farklilik avantaji organizasyonun sahip oldugu &zel bir rekabet giiclidiir. Omegin,
firmanin ¢aliganlarda etkin uzmanlagma saglayarakmaliyetleri diistiriip piyasaya ucuz iirtin

sunmasi organizasyonun kendine 6zgii bir avantajidir.

Adim 2: Stratejik bir tahmin yapilir. Yani, yénetim karsilagilacak ¢evresel firsat ve tehtidleri

tanimaya ¢aligir.Bu agsamada sorulacak bazi sorular s6yle siralanabilir:

Gozoniine alinmas1 gereken politik, sosyal ve ekonomik trendler nelerdir? Omegin,
organizasyonu etkileyebilecek yeni yasalar ¢ikmasi ihtimali (gevre kirliligine kars: yasalar
vb.) var m1?

Pazarda iiriin ve hizmetlerimiz i¢in trendler ne durumda? Pazar talebi biiyiiyor mu,
kiigiiliiyor mu, yoksa aym mu kalyor?

Organizasyonu etkileyecek iirin ve teknoloji degisiklikleri nelerdir? Omegin, bizim
tiriinlerimizi demode edecek yeni iirlinlerin piyasaya ¢ikma ihtimali var m1?

Rakiplarimiz kimlerdir? Onlan tamyor muyuz? Karsilagtirma yaparken gergekgi gézle
bakabiliyor muyuz?

Adim3: Organizasyonun mevcut durumdaki giiclii ve zayif yonleri belirlenir. Bu asamada,

yonetim organizasyonun operasyonel, finansal ve ydnetsel gii¢lerini analiz eder. Operasyonel

olarak, &rnegin, 6zel bir rekabet avantajima sahip miyiz?, yOnetsel olarak ise, yapmak

istedigimiz organizasyonel degisiklikleri yiiriitebilecek nitelikte yéneticilere sahip miyiz?

sorulan sorulabilir.

Adim 4: Bu adimda organizasyonun karst karsiya oldugu tehtid ve firsatlan, sahip oldugu giig

ve zayifhiklann 1s18inda analiz etmek iizere ¢esitli alternatifler geligtirilir. Bazen, en iyi
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stratejik hareket mevcut durumu korumak olur. Ancak genellikle, en iyi stratejik hareket
firmamn {iriin ¢izgisini degistirmesi, entegrasyon, cografi genisleme, veya farklilik avantajim

kullanma olarak ortaya gikar.

Adim 5: Besinci adimda belirli amaglar kurulur. Strateji tammlandiktan sonra, amaglar
cinsinden sayisallagtirilir. Omegin, pazarm %20’sini elegegirmek; veya oniimiizdeki ti¢ yil
i¢inreklam giderlerini iki katma ¢ikarmak vb.. Bundan sonrabelirlenen bu amaglar
yardimiyla, bu amaglara nasil varlacagim belirleyecekkisa vadeli planlar gelistirilir.[7]

Ana hatlan ile anlatilan bu maddeleri sekil 3.5. ile su sekilde gosterebiliriz.

Sekil 4.5. Stratejik yonetim siireci [6] ve [19]
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Stratejik yénetim siireci bir baglangi¢ karar ile baglar. Ciinkii stratejik yonetim gii¢ adimlarnn
basarilmasim igeren dinamik bir siirectir. Baglangi¢ kararin1 organizasyonun iginde bulundugu

cevrenin ve kendi i¢ yapisinmn analizi, yani gevresel analiz takip eder.

Cevresel analiz, organizasyonun amaglarna ulasmada etkili olabilecek tiim i¢ ve dis faktdrleri
kapsar. Cevresel analizin yapilmasimdan yani digsal tehdit ve olanaklar ile organizasyonun
giiglii ve zayif yonlerinin belirlenmesinden sonra ikinci agama organizasyonun y6neliminin
belirlenmesidir. Organizasyonun ne yonde hareket ettifine isaret eden 2 temel gdsterge

mevcuttur. Misyon ve amaglar.

Misyonu organizasyonun varlik nedeni olarak tamimlayabiliriz. Amaglar ise, organizasyonun
kendine segtigi hedeflerdir ve belirlenmis bir vizyona yoneliktir. Uglincii agsama ise stratejinin
belirlenmesidir. Strateji, organizasyonun amaglarina ulasmasin saglayan faaliyet dizisidir ve
dizinin halkalann organizasyonun alt kademelerinde taktik adim alir. Strateji ve taktiklerin
belirlenmesinin ardindan bunlarm aksiyonplam haline getirilmesi, yani tasarlanmasi agamasi
gelir.[4]

Stratejilere bagl aksiyon planlarinin olusturulmasi, eldeki kaynaklann faaliyet alanlarma ve
pazarlara dagilim ve gérevlendirmelerin yapilmasi anlamina gelir. Burada stratejiye uygun
olarak bir organizasyon belirleme iglemi yapilacak ve bir liderlik stili belirlenecektir.[12] Bu

konu organizasyon siirecinde ayrintili olarak incelenecektir.

Tiim buraya kadar anlatilan stratejik y6netim siirecinde planlama agamasidir. Stratejik
yonetim siirecinin dier ana agamasi ise uygulama alsamasidir. Burada belirlenen stratejiler
aksiyon planlan dogrultusunda uygulanmaya baglanir. Uygulama agamasindan sonraki agama
ise, strateji/stratejilerin ne olgiide bagarili oldugunu degerlendirecek ve gerekli degisikliklere
isaret edecek olan stratejik kontroldiir. [4]

Stratejik kontrol adimi, stratejik plamn gézden gegirilmesi, performans degerlendirilmesi ve
Olgtimii, sonuglarin izlenmesi ve siirekliligin saglanmasi gibi iceriklere sahip olan bir
adimdir.[1] Burada unutulmamasi gereken nokta siirecin stratejik kontrol ile sona
ermeyecegidir. Tammlarda da verildigi gibi, stratejik yonetim siireci siirekli ve kendini
tekrarlayan niteliktedir.[4]
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4.5.1. Stratejik Yonetim Siirecinin Baslangici: Cevresel Analiz

Stratejik yOnetim siirecinin adimlarindan biri mevcut durumun bir degerlendirilmesinin
yapilmasidir. [4] Yonetici digsal ve igsel faktorleri  analiz ederek, sirket misyonunun
odaklandipi pazar ya da sektdrdeki degiskenleri ve bunlarin degisme frekanslarim
belirleyecek, bu konuda veriler toplayacak ve gerekli kaynaklarn temsil eden sermaye,
teknolojik birikim, insan kaynaklan ve sektére ait bilgiler gibi kurumsal dinamiklerin giicii -
dogrultusunda stratejik ve buna bagh taktik ve operasyonel amaglarini belirleyecektir.

Yani yoneticiler, isletmenin giiglii ve zayif yonlerinin belirlenmesi amaciyla i¢ ve dig ¢evreyi
degerlendirecekler ve ardindan ¢evresel analizlere dayanan amaglarim formiile
edeceklerdir.[17] Dikkatli bir tahminlemede bulunmak, yoneticilerin dogru hedefleri
segmelerine ve bu hedeflere varmada gelisme yollarim belirlemeye yarayan bir aragtir.
Tahminleme (6ng6rii) yapilmasinda kullamlan ¢egitli arag ve yontemler gekilde
goriilmektedir.

ONGORU
(TAHMINLEME)

EKONOMIK YONEYLEM

VERILER ARASTIRMASI
GECMIS GELIR . -
SATIS VERILERT _UZMAN
SISTEMLER
UST YONETIM BEYIN POLITIK
ANKETL e )

ER GORUSLERI FIRTINASI DURUMLAR

Sekil 4.6. Ongoriide kullamilan arag ve yontemler [4]
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Organizasyonun gii¢lii ve zayif yoOnleri ile dis g¢evrenin yarattifn olanak ve tehtidlerin
belirlenmesindeki en bilinen yéntem SWOT analizidir. ingilizcede organizasyonun giiclii ve
zayif yonleri ile olanak ve kargilagtig1 tehlikeler sézciiklerinin bag harflerinden olusan SWOT
analizi, “y0netici organizasyonun gtiglii ve zayif ydnlerini bilir ve ¢evresinin organizasyona
sagladigi olanaklan ve gevresel tehlikeleri g6zéniinde bulundururlarsa organizasyonel

bagariy1 getirecek yararl bir strateji geligtirebilirler” felsefesine dayanir.[4]

SWOT analizi bir organizasyonun meveut durumdaki konumunu, nereye ulagmak istedigini
ve o noktaya ulagmak igin nasil bir plan yapilmasi gerektigini saptamak i¢in organizasyonun

mevcut ve gelecekteki

e Giiclii yanlanmn (strenghts)
e Zayifliklarinin (weakness)

e Olanaklarimn (opportunites)
e Tehtidlerin (threats)

belirlenmesidir.

MEVCUT DURUM

-Durumumuz nedir?
-Kime hizmet ediyoruz?

Giiglii
.. Yonler

oldugu firsat ve tehlikeler
nelerdir?

Firsatlar
++++

GELECEK DURUM

-Durumumuz ne olacak?

-Organizasyonun giiclii ve e -Kime hizmet edecegiz?
zayif yonleri nelerdir? | \ .7 -Organizasyonu gelecekte
-Organizasyonun sebep  [—X neler bekliyor?

Sekil 4.7. Organizasyonlarda SWOT analizi [1]
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A-Giiclii Yanlar: Firmalarin amaglarina ulasmasinda stratejik avantaj saglayabilecek, firma
i¢i pozitif noktalar ve pozisyonlar olarak tammlanir. Is seviyesindeki giicliik, firmanmn
firiinlerini  rekabetgi bir anlayigla nasil pazarlamasi  gercktifine dayanarak
tanimlamir

Bir organizasyondaki igsel saglamlik ve giigliiliik faktorleri su sekilde siralanabilir:
e Onemli alanlarda organizasyonun yetenek durumu
e Yeterli finansal kaynaklara sahip olma

o lyi bir lidere sahip olma

o QOlgek ekonomileri

o Giiclii dig rekabet baskisindan uzak olma

e Uygun teknolojiye sahip olma

e Reklam kampanyalarinin bagarili olmasi

e Yeni iiriin gelistirmeve kegfetme becerisi

e Bagarih y6netim

e Yeterli tecriibe

o Imalat alaninda yeterlilik ve bagari

e Siiper teknolojik beceri

ve diger faktorlerdir. [1]

B-Zayftiklan: Zayfliklar firmamn amaglanna ulagmamas: ile sonuglanan, firma igi
yetersizlikler ve pozisyonlar olarak tamimlanir. Bir organizasyondaki potansiyeligsel zayiflik
ve yetersizlik faktorleri su sekilde siralanabilir:

e Organizasyonda stratejik bir hedefin olmamasi

¢ Demode olmus ekipmanlara sahip olma

e Yoénetimde yetersizlik ve bagarisizlik

e Bagsan i¢in gerekli bilgi ve beceriye sahip olmama
e Stratejinin izlenmemesi

e Arastirma ve Gelistirmeye 6nem verilmemesi

e Zayif piyasa imaji

e Dagitim aginin yetersiz olmasi

e Ortalama sati ve pazarlama standartlarinin altinda bulunma
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o Stratejide gerekli degigiklikleri yapmak i¢in yeterli finansmana sahip olmama
e Rakiplere oranla yiiksek birim maliyetlere sahip olma
o Diger faktorler

C-Olanaklar: Firsatlar organizasyonun amaglarina ulasmasina yardim edecek dig fakiorler ve
pozisyonlardir. Is seviyesinde firsatlar pazar potansiyeli terimiyle ifade edilir. Grup stratejisi
seviyesinde ¢ok uluslu firmalarsda ise firsatlar genellikle satinalma ve birlesmeleri igerir.

Organizasyonlarda potansiyel digsal firsatlar su sekilde siralanabilir:

e Mevcut miigteri grubu diginda ilave miigteri gruplarina mal ve hizmet sunma firsatt

e Yeni piyasalara girme firsati

o Daha genis miisteri kesimlerinin bulunmasi, iirlin ve hizmet arzimin genigletilmesi firsati
e Benzer yeni iiriinler sunma firsat1

e Cazip yeni dig piyasalarda i imkanin olmas1

e Piyasa paymn hizla artmasi

e Diger faktdrler

D-Tehlikeler: Tehlikeler firmamin amaglarma wulagsamamasi seklinde sonuglanan dig
faktorlerdir. Onceleri tehlikeler firmanin rakiplari olarak tammlanmaktaysa da, son yillarda
devlet, sendikalar, toplum ve diger hissedarlarda buna dahil edilmisgtir.

Bir organizasyon igin potansiyel digsal tehlikeler su sekilde siralanabilir:

e Daha diisiik mailiyetle mal ve hizmet {ireten rakip firmalarin pazara girme tehlikesi
¢ Bagka organizasyonlarin ikame iiriinler sunmasi ve satiglarini arttirma tehlikesi

e Déviz kurlarinda olumsuz degismeler olma tehlikesi

e Piyasada biiylimenin yavaglamasi

e Devlet regiilasyonlariin organizasyona yansiyacak olumsuz etkileri

e Resesyon ve konjiinktiir dalgalanmalarindan olumsuz etkilenme

o Tiiketici v tedarikgilerin pazarlik yapma giiciiniin artmas:

o Tiiketici ihtiyag ve zevklerinin degismesi

e Demografik yapida ortaya ¢ikabilecek ters etkiler

o Diger faktorler [1]
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Organizasyon, SWOT analizi ile, gliclii ve zayif yonlerinin ve dig ¢evrenin dogurdugu firsat
ve tehlikelerin belirlenmesinde ¢esitli igsel ve digsal 6ng6rii yani bilimsel tahminleme
teknikleri kullanmaktadir

4.5.1.1. Dis Cevresel Tahmin

Dis cevreyi degerlendirmede igetmeler cogunlukla bilimsel tahminler yani 6ngoriiler
(forecasting) yapmaya ve gelecekteki ig kosullarinin tahminine giiveneceklerdir. Dig gevrenin
tabhmin edilmesi, yonetimin bilmek istedigi konulara bagh olarak farkh gekillerde yapilabilir.
Fakat burada kendi i¢inde gelisen siirekli bir deZisken vardir. Cevre siirekli degismektedir.
Degisim biiyiidiikge sirketin bilgi toplamasinin 6nemi de artar. [17]

4.5.1.1.1.Ekonomik Tahmin: Digsal tahmin tiplerinin en geneli, ekonomik tahmindir. Eger
ckonomi bir ilerleme igerisindeyse birgok isletmenin pozisyonlar1 geligir, satiglari artar ve
yatinmlarin geri donme oranlan yiikselir. Buna miikabil, ekonominin ters gidisi damping
etkisi yapar. Ekonominin su anki durumuna dayanarak, bir yil i¢inde iilkede tiretilmis olan
tirlin ve hizmetlerin degeri, gayri safi milli hasila (GSMH) tarafindan yansitihr.

A. Ekstrapolasyon (Bilinene dayanarak bilinmeyeni tahmin): Mevcut trendin gelecege
yonelik basit bir yansimast olan ekstrapolasyon, ekonomik en basit yoludur.Bir sirket
sayet 1987°de 300 milyar TL’lik iiriin satmigsa, 6niindeki 10 yil iginde 100 milyarhk
gelismeler beklenebilir. Ekstrapolasyonu, is tahminleri i¢in genel bir metod olarak
kullanmak oldukga tehlikelidir. Ciinkii, ekonomik cevrimlerdeki degismeleri hesaba
katma konusunda bagarisizdwr. Bununla beraber, niifus artist veya hayat beklentileri gibi
baz) durumlarda; ekstrapolasyon bazli, uzun vadeli tahminler olduk¢a dogru olabilir.

B. Onciiller ve Artgillar (Leads and Lags): Ekonominin alt-iist oldugu zamanlarda, baz1
gostergelerin degisimden 6nce goriildiigii, bazilanmn degisimle aym zamanda oldugu,
bazilarnin da degisimi takip ettigi belirlenmigtir. Bundan dolay: bir éncii grubu ya da bir
tesadiif grubu ve bir art¢1 grubu vardir.

Tahminciler igin enbliyiik énemi, ekonomik déngiideki degisimlerin sinyallerini veren
oncii gostergeler tagir. Ortalama haftalik ¢aligma saatlerini, yeni isletme formasyonlarm,

yeni bina ve ruhsat izinlerini, genel stok fiyatlanm,vergi sonras1 kazanglar, dayamkh mal
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siparislerini ve miisteri kredi taksitlerindeki degigimleri igeren oniki dncelik g&stergesi
vardir. Gelecekte ne olacagina iligkin en iyi ipuglarim verdigi diigiiniilen bu géstergeler,
bir ¢ok tahminci i¢in bityiik degere sahiptir.

Artc1 gostergeler, ekonomik g¢evrimi takip eftikleri ve beklenen miimkiin degisiklikleri
tahmin etme olasiliklar1 oldugu i¢in 6nemlidirler. Sirketlerin tesis ve ekipman beklentileri,
igsizlik oranlar, kisa dénemli banka kredi faizleri, liretim stoklar1 ve genel endiistriyel
kredileri igeren alt1 g6stergesi vardir. Eger ekonomi tirmanigtaysa bankalar, imalatgilardan
isletme kredilerini arttirmalanm ve paray: tesis ve ekipmana yatirmalarini beklerler. Eger
ekonomi inisteyse, igsizlik oranindaki artig kadar igletme kredileri ile tesis ve ekipman
yatirnmlarinda da diisiig olacaktir.

Ne yazik ki, oncli ve artg1 tahmini metodu, birkag degeri matematiksel bir esitlige
¢evirmekten daha 6te birseydir. Gostergelerin etkinliklerinin belirlenmesinde, rakamsal
igerikli diiginceler yapilmahidir. Omegin; bina imari izinlerinin sayis1 artarsa, dayamkl
mallarm tiiketimi artar, haftahk ¢aligma saatlerinin ortalamas: artar ve ¢galigmalar yiikselir,
ardindan GSMH yiikselmeye baglayabilir. Ortaya ¢ikan bu olaylar girketin yeni bir stok
akis1 kurmasmin gerektigini gosterir mi? Belki endiistriyel stoklarin fiyatlan artmaya
baslayacaktir.ancak bunun kesinligi yoktur. Kisaca onciiller ve art¢illar metodu
tahminciye gelecek tahmini i¢in yardimer olur. Ancak bdyle yapmakla kisiler sadece belli
bir tahmin yaparlar. Tabhminin dogru olacginin garantisi yoktur.

C. Ekonometri: Diger bir tahmin teknigide giiniimiizde biiyiik &l¢lide uygulanan, ana
degiskenlerin bir seri esitligin altinda toplandifn matematiksel bir yaklagim olan
ckonometridir. GSMH, bu egitliklere dayanarak bazi varsayimlarn 1s1ginda tahmin
edilebilir. Ekonometri teknigi; tahminciye ¢egitli kosullar altinda ne gibi seylerin
beklenebileceginin bir resmini ¢ikartir. En iyimser, en muhtemel, en kétiimser gibi iig
onemli kogula uygun en yaygin arastirma stiline 6rnek bir cevaptar.

Sonuglar, spesifik bazi endiistri ve girketlere uygulanarak daha ileri diizeyde analiz
edilebilir. Omegin; eger bir sirket endiistrisinin, 12 ve 14 milyon birim (iyimser ve
kotlimser) satacagim tahmin ederse ve ileri bir tahminle pazarm %6, %7 ‘sini
kapacaklarim tahmin ediyorsa, o zaman satiglar1 720.000 den 980.000° e ¢ikacaktir. Bu

veriler, cesitli satig seviyelerinde, kar ve zarann gosterecek sekilde baslangic gelir
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tablosunu insa etmek igin kullamlabilir. Yine bu seviyelerde, iiretim ve pazarlama
maliyetlerini de tahmin etmek miimkiindiir. Eger tahminci isterse, diger herseyi sabit
tutarak herhangi bir alanda degisiklikler yapabilir. Omegin, reklamlardaki %15°lik bir
artis, endiistri ve sitket satiglarinda nasil bir etki yaratir? Ekonometrik modelin degeri,
sadece gelecek igin girkete tahminde yardim etmek degil, ayn1 zamanda gesitli strateji
degisikliklerinin sonucunun tahmininde de yonetime destek olmakdir.

4.5.1.1.2. Teknolojik Tahmin:
Pekgok isletme teknoloji tahminini kullanmahdir. Bunun iki yolu vardir: Kesifsel ve normatif
tahmin.

Kesifsel tahmin, varolan bilgiyle baslar ve olasi teknolojik gelismeye bagh olarak gelecegi
tahmin eder. Bu yiizden daha pasif bir siiregtir. Bu metodu kullanan tahminciler, mevcut
teknolojik gelismenin aym tempoda devam edecegi ve bu gelismenin dis etkenlerden
etkilenmeyecegi varsayimm yapma egilimindedirler. Eger isterlerse, daha sonra
tahmininteknoloji dis1 ¢evreden nasil etkilendigi husundan spekiilasyon yapabilirler.

Elektronik gelisme, bu metodun nasil kullamlacagim gozler oniine serer. ikinci Diinya
Savagr’min hemen ardindan, transistorler pahali ve nitelikleri belirsizdi.daha sonralan fiyatlar
diigtii, kalite ylikseldi ve kullamm sahasi genigledi. Eger bir sirket, II. Diinya Savasindan-
sonra kesifsel tahmin yapmug olsaydi, bu olaylan gérmsi miimkiin olurdu.Ozellikle
endiistriyel sirketler bu tip tahmine biiyiik deger verirler. Ciinkii, sonuglar girketin pazara
girisinde, potansiyel rekabet ve ilgili iiretim sahalarina da genigleme iizerine ipucu saglar. Bu

metod ayrica, uygulama kolayhgina da sahiptir.

Normatif tahmin, gelecekle ilgili baz1 teknolojik amaglarin belirlenmesiyle baglar. Omegin;
2010 yihnda bir uydu veya bagka bilyik bir projenin gergeklestirilmesi gibi. Amag
olusturulduktan sonra tahmin edenler, yola ¢ikacak engelleri belirleyerek gegmisten
gliniimiize dogru ¢ahgirlar. Dikkatler hem teknik hem de teknik olmayan faktérlere yoneltilir.
Ornegin; proje igin gerekli olan teknik bilgi (know-how) ne zaman mevcut olacaktir? ve bu
zaman Ongériimii projeye, biitge tahsisi yoniinden nasil etki edecektir. Normatif tahmin,
kesif¢ci tahminden ¢ok daha dinamiktir.
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4.5.1.1.3.Hiikiimetin Etkisi: Hilkiimetin etkisinden pek az girket kagabilir. Cogu sirket,
tekellesmeyi 6nleyen, rekabeti arttiran ve ahlaki uygulamalan 6zendiren yasalarin ¢oklugu ile
yiizylize gelir. Ayrica hiikkiimet, merkez bankas1 ve agik piyasa islemleri yoluyla kredileri
diizenleyebileceginden, parasal hareketlérle ilgili parasal hareketlerle ilgili herzaman bir ilgi
vardir. Bu ya ekonomiyi ileriye dogru diirter ya da kontrolden tamamiyle ¢ikmms enflasyon
i¢in yardimci olur. Benzer sekilde hiikiimet ekonomiye para pompalayabilir, ya da parayi,
yiiksek vergiler veya harcamalarn kisilmasi gibi uygulamalarla geri ¢ekebilir.

Bunun yaninda hiikiimet, ilgili sektére ait yasalar yoluyla sektérii i¢inden g¢ikilamayacak
maliyetlerin olustugu veya biirokrasinin yiiksek oldugu bir sekt6ér durumuna getirebilir. Tim
bunlar isletmenin faaliyet gosterdigi pazart ve pazardaki talebi olumsuz yonde etkileyebilir ve
isletmeler bu engelleri agabilmek igin daha ileri teknoloji, daha fazla insan giicti gibi maliyet
yaratan kaynaklan kullanmak durumunda kalabilirler. Bu sebeplerden dolay:r hiikiimetin

stratejiler iizerine dogrudan bir etkisi vardur.

4.5.1.14. Satislarin Tahminleri: Sirketler, kendi 6zel satig tahminlerini belirlemek igin
ekonomiyi genel olarak tahmin etmeye gahgirlar. Bazilan ekonometrik bir yaklasim kullanr.
Ancak tiim sirketler boyle karmagik bir teknigi yonetecek uzmanhiga sahip degildirler. Onlar
igin s6zkonusu olan; ne kadar mali veya hizmeti kime, nerede ve hangi metodlarla satacaklar
hususunun ekonomik projeksiyonlarin is1ginda, daha gergekei olan satig tahminlerine olan
ihtiyagtir. Sorunun cevabina ulasildifinda, bir girketin ilk doéniip baktii yer, kendi satig
kaynaklandir. Giincel satig bilgilerinin incelenmesi; nerede ve hangi tiir miigteriye en iyi

satilan tiriinlerinne oldugunu gosterecektir.

Bir bagka satis gostergesi metodu da yoneticinin goriisii yaklasmmidir. Bu yaklagimda bir
sirketteki yOneticiler, satis tahmininin olugturulmasi amaciyla biraraya getirilir. Bazen
birbirerinden bagimsiz ¢aligir, bazen de ortaklasa bir karar alirlar. Her iki durumda da satig
tahminine, yoneticilerin ne olacafma dair inanglarina bir girdi s6zkonusudur. Bir baska
versiyonu da pazar aragtirma yoneticisi tarafindan yénetsel tahminin gozden gegirilmesi ve
uyarlamasim kapsar. Yoneticinin goriigii yaklasimi; gelecek hakkinda akilli tahminler
yapabilecek konumdaki yoneticilerden girdi sagladig icin 6nemlidir.

Sikhkla sagduyu metodu, tabamin fikri olarak amilan diger bir ilave yaklagim, satis ekibi

giiciiniin incelenmesini saglar. Saticilar dogrudan hareketin odaginda olduklarindan onlarn
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neyi satip, neyi satmayacaklann konusunda genel fikirleri vardir. Onlann fikirleri, sonuglar
derleyip yukariya yollayan satig miidiirii tarafindan 6grenilir. Siire¢ iginde farkh il ve
bolgelerden toplanan satici gruplan ana merkeze gagrilarak sirketin merkezini ilgilendiren
tahminle, onlarin diislinceleri karsilagtinlir. Sonugta; reklam, iiretiin hatti, fiyat ve diger baz1
diisiinceleri dikkate alan yonetsel kararlara dayah degigiklikler yapilir. Daha sonra da tahmin
gozden gegirilip onaylamir. Bu metodun en biiyiik avantaji; satis bilgilerinin, dogrudan satig
yapan insanlardan alinmasidir.

Bir iigiincii ilave de kullamica beklentisidir. Miisterilerin {iriin hakkinda ne diistindiigtini
bilmek isteyen bir girket basitce gidip miisterilere sorarak degerli bilgiler elde edebilir. Baz1
miigteriler bir sey deyip, bagka bir sey yapiyor olsa da girket yeterince biiylik bir 6rneklem
almigsa, bu tip tepkilerin miimkiin olan ters etkilerini yok edebilir/ azaltabilir.

4.5.1.2.1¢ Cevresel Degerlendirme

Dis gevresel faktdrlerin tahmini sirkete 6nemli planlama bilgileri saglar. Fakat bu bilgiler,
ozellikle girketin igsel olarak giiclii ve zayif yonlerinin tespiti iizerinde odaklanms igsel
gevrenin degerlendirilmesi ile desteklenmelidir. Bu degerlendirmeyi yaparken yonetici 2

faktorii gozéniine almalidir.

4.5.1.2.1.Materyal Kaynaklar: Bir igletmenin sahip oldugu sirket kapasitesine ilave olarak
nakit tutari, ekipman ve stoku 6nemlidir. Ciinkii; stratejik bir planin yapilabilmesi igin gerekli
araglar olustururlar. Bu kaynaklar, siklikla belirli bir tip strateji dikte ettirecektir. Ornegin;
oldukga fazla igletme kapasitesine sahip bir girket biiyiik bir sabit maliyete sahip olacaktir.
Bununla birlikte, sirket eger kapasiteyi tam kullanabilirse bu maliyeti pek¢ok kaleme
dagitarak birim maliyetini diigiirebilir. Bu sirket hi¢ siiphesiz ki diigiik bir fiyat stratejisi ile
kuvvetlice rekabet edebilir. Bunun aksine, bir kiigiik iireticinin boyle yiiksek sabit bir maliyeti
yoktur, ama aym zamanda bu maliyeti dagitabilecegi daha az sayida birim mevcuttur. Sonug
olarak; kiigiik bir sirket biiyiik bir iireticiyle bagabag bir fiyat savasim karsilayamaz. Bu
sebeple biiyiikk olanmn, kendisiyle yarigamayacagi ya da etkin miicadele edemeyecegi bir
strateji gelistirecektir, biiyiik Slgiide kigisel satigla desteklenmis yiiksek fiyat gibi.

Materyal kaynaklarinin degerlendirilmesinin ikinci bir sebebi, sirketin finansal giiciinii
6grenmektir. Bir isletmenin nakit olarak 1 milyon dolar’1 ve bagka aktiflerde 9 milyon dolar’ 1
varsa, bunlarin sadece 1/10 ‘una sahip bir isletmeden ¢ok daha uzun siireli bir strateji
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tutturabilir. Bu, bir isletmenin belirli bir stratejik plana ne kadar siire bagh kalacag: sorusunu
dogurur. Cevabi ise; bir stratejiye, bagabas noktasim tutturmaya kadar ya da maliyetlerin
karsilanamayacaf1 agik¢a ortaya ¢ikana kadar bagh kalinmalidir. Maalesef pekgok sirket
kendi materyal kaynaklariyla uyugsmayan stratejik planlar benimser ve sonugta plam siirekli
olarak revize etmek ve degistirmek zorunda kalirlar. Bu stratejik plan, herzaman elde bulunan
kaynaklara gére tanimlanmalidir.

4.5.1.2.2.Personel Becerisi: Her igletmede, calisanlar ayirdedici belirli bir beceri alamma
sahiptirler (miikemmel olarak yapabildikleri is). Ornegin; New York Times gibi bir isletmede
bu yetenekler, tiim diinyadan bilgi toplama, onlan ¢abuk, diizgiin ve okunabilir bir gekilde
derleme seklindedir. Buna karsin, kiigiik gazeteler adamalarim yerel olaylan 6grenmek igin
kullanirlar ve uluslar aras1 haberleri belli bash kaynaklardan alirlar. Amerika’mn ti¢ biiyiik
otomobil iireticisinin, arabalarin seri iiretimi ve pazarlamasi igin i§ giictine ihtiyac1 varken,
Rolls Royce, aym temel igte pazarlama i¢in daha az, tiretim kalitesi i¢in daha ¢ok ¢aba harcar.
Ciinkii; bir stratejik plan sirketin gii¢lii yonlerine dayandirilarak olusturulmahidir ve
caliganlarn becerisi 6nemli bir degerdir.[17]

Business Week dergisi tarafindan tiim bu i¢sel ve digsal 6ngorii teknikleri ile gesitli agilardan
ilintili olan {i¢ temel 6ngdrii teknigi 6ner siirtilmiistiir.

Bunlardan ilki yiiklii masa teknii olup, herkesten Once ne oldugunu ya da olmakta
bulundugunu saptama teknigidir. Bu strateji i¢i bilgilerive bu bilgilerin ¢gabuk ve kesin rapor
edilmesinin gerektirir. Kimin sze en iyi bilgileri verecegini, ilk adimi atmada zamaninda
haber almayr ve tahminleme siiresince fazla degisiklik gostermeyecek etmenleri

gbzlemlemeyi igerir.

Meyvay1 veren agaci saptama teknigi ise, gelecegin mevcut durumun bir sonucu oldugunu
varsayar. Bu teknige gore is yasamindaki depigiklikler ¢ogu ritmik ve dairesel niteliktedir. Bir
ekonomik olaym gelecekteki gelismesini gegmiste Olgiiimily verilerin egilimini gelecege
tasima amac giider. gegmisteki egilimle, beklenmedik bir olayla kesilmedik¢e devam etme
egilimindedirler bu teknigin en biiyilkk zorrlufu beklenmeyen olaylarmn tahmininde
yatmaktadir.
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Derginin &nerdigi ficlincii teknik kimyada kullamlan Deney tiipii yontemidir. Bu teknik,
oldukga siirekli ilkeler koymada kullamlan kurumsal ekonomik modellerin, gegmis, simdiki
ve gelecekteki birgok durumlarda uygulanabilecegini onerir. Bu teknik ekonometrinin
6ngoériide kullamlmasidir.

Yoneticilerin bu tekniklerin birin kullanmalan gerekmez. Genellikle ekonomik kosullarin
tahmin edilmesinde bunlar, genel bir bilesim olarak kullamlabilir. [4]

4.5.2.Misyon Aciklamasi

Misyon nedir? Ilk bakista bu sorunun cevabi gok agik olarak goriilebilir. Cogu fikire gére bir
igletmenin varhk nedeni kar veya kazang elde etmek olarak goriilebilir. Ancak bu cevap
yonetici igin belli bir yonlendirici igerik tagimayan belirsiz bir amagtir. Kar sadece bir
sonugtur, isletmenin bu sonucu getirecek temel sosyoekonomikamacim belirlemis ve bunu
tanimlamig olmasi gerekmektedir. [20]

Giiniimiizde gitgide daha fazla isletme kendi varolus sebebini yeniden degerlemeye
baglamaktadirlar. Yillar énce Hanry Ford, otomobil igine girdiginde ana amacim ya da
gorevini, insanlarin temel ulagim bigimi ihtiyacim karsilmak olarak belirtmigti. Insanlarm
hareket igin arabaya ihtiyaci vardi ve Ford insanlara bunu sagladi. General Motors, daha sonra
otomobilin bir gereksinim oldugu kadar bir likks oldugunu da gérerek bu fikri genisletti.
Sonug olarak, GM her ne kadar daha yiiksek fiyatla da olsa, miisterilerine daha ¢ok ekstra ve
genig bir model sunarak bir numarali otomobil iireticisi olarak Ford’un yerini aldi. Yani
varolug amacim elde etmek istedifi sonuca gére (bu sonucu kar, kazang veya pazar

belirleyebilir) belirleyerek pazarda daha iyi bir paya ulagmstir. [17]

Kisaca tammlamak gerekirse; isletmelerin varlik nedenlerini agiklamalari veya ne tiir bir
isletme olarak kendilerini gérmek istediklerini belirtmeleri isletmelerin “misyon agiklamasi”
olarak bilinmektedir. Misyon, sozliikk anlamu itibariyle, “ bir kimseye veya bir kurula verilen

gbrev” olarak tammlanmaktadir.(TDK, s 575)

Bir yonetim kavrami olarak misyon, igletmenin ne yapmak ve hangi amagla yapmak lizere

kuruldugunu, kendisini nasil gérmek istedigini, igletmenin varlik nedenini ifade eder.
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Isletmelerin varhk nedenlerini dolaystyla misyonlarmi belirlemeleri dogal br amag olarak
nitelendirilebilir. Burada kazang sozciigii genel olup orgiitiin varlifim hakl ¢ikaran temel
nedene dayamr. Kar, daha once de belirtildigi gibi ¢ok iyi bir neden sonu¢ yani kazang
olmakatdir. Bu sonu¢ igletmenin bagansinin degerlendirilmesinden, iilke ekonomisine
katkisina, imajina ve toplumsal giivenine kadar ¢ok cesitli kriterlerde ilk bakilan 6lgiit
niteligindedir.[20]

Ticari amaglar giitmeyen organizasyonlarda kazanglar, kardan ¢ok farkli sonuglara
yonelmislerdir. Ancak hangi kazang alanina ya da sonuglara yénelmis olursa olsun, igletmenin
temel sosyo-ekonomik amaci olan varolus nedenidir. ve bu direkt olarak misyonun

belirlenmesi ile ortaya ¢ikan bir amagtir.

Cizelge 4.3. Cesitli organizasyonlar i¢in kazang ve kayip drnekleri [4]

ORGANIZASYONTiPi KAZANC ORNEKLERI KAYIP ORNEKLERI
~Yeni programlar gelistirme
-Taninmig 6gretim fiyeleri

-Onemli 6retim fiyelerinden

ONIVERSITE i istifalar ve ayrilmalar
ey S5 M -Kayitlarin azalmas
-Begenilen &grenim -Ogrenci kalitesinin diigmesi
programlari ve popiilerlik er s
. -Uye sayisi ve aidatlarda artis  -Oylarin azalmasi
SIYASAL PARTILER -Secimleri kazanma -Secimleri Kaybetme

-Kamuda sayginhfin artmas1 __ -Skandallar
-Degerli projelerin

desteklenmesi -Fonlarda diigiig
ARASTIRMA KURUMLARI S o -Tanmmmis§ arastirmacilarin
~Saygin bilim adamlarmin
destesi ayriimasi
estefi :
-Begenilen toplum projeleri -Uyelik sayisinda diisiiy
MESLEK KURUMLARI -"Ya.ratlcl 'g:a}balapn -Toplantllataukatlhm
ddiillendirilmesi sayisinda diisiis
-Uyelik sayisimin artmasi ~Uyelerin ilgisizlikleri

Diger bir goriis agis1 olarak Hodgetts’a gore; modern igletmeler, spesifik iiretim hatlarindan,
hizmet prosediirlerinden ziyade iglerini pazar tammlamas: terimleriyle ifade etmektedirler.
Asafidaki listede ¢esitli isletme tipleri ve pazar tanimlamalari hakkinda bazi Smekler
verilmektedir.
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Cizelge 4.4. Sosyo-ekonomik amaglar [17]

. L ICINDE BULUNDUGU i$
ISLETME TIPI (Pazar Tamimlamasindan)
Fotokopi Makinas: Ofis Uretkenligi (Biiro Verimliligi)
Petrol Enerji
Kozmetik Giizellik
TV Ureticisi Eglence
Bilgisayar Bilgi isleme
Ansiklopedi Bilgi gelistirme
Giibre Tarnmsal Verimliligi Arttirma

Yéoneticileri ig hakkinda hatirlamalan gereken kritik gergek sudur. Uriinler degisir ama pazar
esas olarak yerinde aym kalir. Otomobiller yerlerini elektrikli bisikletlere birakabilir, ama
ulagim pazan hala ordadir ve olacaktir. Bu nedenlerden dolayr sosyo-ekonomik amag pazar
terimleri cinsinden ifade edilmektedir. Buradan temel bir misyon ciimlesi tarif edilebilir.

Asagdaki liste bunu belli bagh bagh bazi igletmeler igin gostermektedir:

e Volkswagen ‘in misyonu; kisisel ulasimda ekonomik araglar saglamaktir,
e AT & T ‘nin misyonu; lzh ve etkin iletisimi olanakh kilmaktir.
e IBM ‘in misyonu; isletmelerin problem ¢dzme ihtiyacim karsilmakatir.

e Shell’in misyonu; enerji ihtiyacim karsilamaktir.

Bir isletme kendi sosyoekonomik amacim belirlemedikge ve onu sartlar degistikge
yenilemedikge temel misyonunu agik olarak anlatmakta yetersiz kalacak ve stratejik plan
insasinda biiyiik zorluklarla kargilagacaktir.[17]

Peki isletmenin misyonunu ifade eden a¢iklma nasil olmalidir.
Bu konuda bir standart olmamakla beraber, en azindan asagidaki konularda isletmenin ne

diisiindiigiiniin belirtilmis olmas1 gerekmektedir.

-> Isletmenin genel felsefesi ve ig yapma felsefesi,
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- isletmenin kendisini nasil gordiigii,

-> Hangi miisteri kiitlesi veya pazara hizmet sunulacag,
-> Kullamlacak temel teknolojiler ve tiriin kalitesi,

-> Biiyiime ve karlihk konusundaki diisiinceler,

- Genel olarak verilmek istenen imaj

Isletmelerin bu hususlar igeren bir agiklama yapmalarina, hele bunu yazili hale getirerek
basta kendi personeli olmak iizere tiim ilgililere dagitmalarma gerek var midir? Bu soruya
asagidaki nedenlerle “evet vardir” cevab verilmektedir.

e Misyonunu yani varhk nedenini yazih hale getirerek agiklayan bir igletmnin tiim
personeli neyi neden yaptiklarimi daha iyi anlamakta, inisiyatif kullanabilmekte ve
kendi kisisel yeteneklerinin isletmeye nasil katkida bulunabilecegine daha iyi karar
verebilmektedir.

e Misyon agiklamasi isletmelerin toplumdaki imajin belirlemektedir.

e Misyon agiklandifn ve ozellikle iist kademe yo6netim tarafindan benimsendigi
durumlarda igletmelerin geresiz biiylimeleri ve ilgisiz sektdrlere girmeleri
Snlenmektedir.

e Misyon agiklamalarn motivasyon ve ekip ¢aligmasina ortam hazirlamaktadir.

o Isletmeler stratejik plan ve programlan daha rahat yapma ve degerlendirme imkamna
kavusmaktadirlar.

e isletmelerin faaliyet sonuglarim degerlemek daha saglikhi ve kolay olmaktadr.

e Kamuoyu, isletmeleri daba iyi degerlemekte ve halkla iligkiler daha rahat
yiriitiilmektedir.

e Misyon agiklamalanigletmeleri yap-boz’lardan ve zik-zak’lardan kurtarmaktadr.

Bu olumlu hususlarina kargin, bazen, misyon agiklamalar1 konusunda asagidaki hususlarda
ileri siiriilmektedir:

e Misyon belirleme ve bunu yazih hale getirme kolaylikla yapilabilecek bir is degisdir.
e Agiklanmug ve yazili hale getirilmis misyon ifadeleri isletmeleri baglayabilir ve
esnekliklerini kaybettirebilir.
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o Isletmelerin iginde bulundugu i¢ ve dis kosullar o kadar hizh degismektedir ki,
igletmelerin bu sekilde kendilerini baglayici agiklmalarda bulunmalan yanhistir.

e Misyon agiklmalar1 ¢ogu kez bir iyi niyet ifadesi ve halkla iligkiler arac1 olmanin Stesie
gecememekte; pek §ok igletmelerin s6yledikleri ile yaptiklari birbirini tutmamaktadar.

Ancak, yoneticilik uygulamalanmn da gosterdigi gibi, isletmeler bir yandan misyon
belirlemenin ortaya ¢ikaracafl olumlu yonlerden yararlanmak, bir yandan da o6zellikle
giintimiizde gittikge artmakata olan sosyal sorumluluk, ig ahlaki ve isletme-gevre iligkileri gibi
konulardaki geligmelere bir cevap olmak iizere kendi misyonlarim belirleme ve agiklama
yoluna daha fazla gitmektedir. Biiyiik isletmelerde yazih misyon agiklmalarina daha ¢ok
rastlanmaktadir. Kii¢iik igletmelerde isemisyon girigsimci-sahip-yoneticinin deger yargilan ve

is yapma felsefesinde ortaya ¢ikar. [20]
4.5.3.Vizyon Belirleme

Planlama olay1 ile ilgili yakindan ilgili bir diger kavram “vizyon” kavramidir. Bir yoneticilik-
kavram olarak vizyon; mevcut gergekler ile gelecekte beklenen kogullar birlestirerek, igletme

i¢in arzu edilen bir gelecek imaj1 yaratmaktadir.
Bagka bir degisle, vizyon, isletme ile ilgili olarak hayal edilen gelecektir.

Prof. Dr Muhan Soysal tarafindan, Tiitkgemizde “vizyon” yerine “gayehayal” yani hayal
edilen gaye teriminin kullamlmas:1 énerilmektedir. Vizyon kavram, yoneticinin zihnindeki,
basinda bulundugu birimin gelecekteki konumu ve gériiniimii ile ilgili hayali ifade
etmektedir.[20]

Sirket vizyonu, bir sirketin degerlerinin, amaglarinin ve hedeflerinin temel ifadesidir.
Cahganlann duygularna ve diistincelerine bir seslenigtir. Sirketin bugiin bulundugu yeri net
bir bicimde ifade etmeli ve gelecek igin bir yol haritasi sunmahdir.[29] Bu anlamda vizyon
bir liderlik kavrami olarak da ele ahnabilir. Liderlerin vizyon sahibi olmalan gerkmektedir.

Vizyonu su sekilde gésterebiliriz.
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Stratejik
Planlama

b

VIZYON
Organizasyonun
Gelecekte Hayal
Edilen Durumu

Organizasyonun
Bugiinkii Profili

Sekil 4.8. Vizyon [20]

Vizyon, uzun siireli bir hedef gibi hedef goziikebilir. Isletmenin gelecekte nerede olmay
arzuladigini, nerede olmak istedigini hayal ettigini gdsterir. Vizyon gergeklestirilmesi zor bir
durum olmah ancak isletmeyi zorlamamal ve imkansiz olmamalidir. Vizyon, organizasyonu
heyecanlandirmali, yarma ait olmali, bir arzuyu igermelidir. Vizyonda agik karar verme

Slgiitleri tammlanmali ve vizyon zamansiz olmahdar.

Bir isletme vizyonunun, ydnetici ve g¢aliganlarin zihninde cevap bulunmasi gereken gesitli
unsurlan vardir. Bunlar su gekilde agiklanabilir; girketin temsil ettigi ayirt edici ya da temel
inanglar nelerdir? (Degerler) Sirket bugiin ne durumdadir ve ne duruma gelmeye
cahigmaktadir. (Amag) Sirket nasil bir baghilik tagimaktadir ve nereye dogru gitmektedir.
(Hedefler) [29]

Organizasyonlarin basarih olabilmeleri i¢in, yoneticilerin sadece olaylarn izleyicisi ve
takipgisi olmalan yeterli degildir. Hergeyin hizla degistigi giiniimiizde, yoneticilerin gelecegi
tahmin edebilmeleri ve bugiinden gelecege hazirlanmalan gerekir. Bu nedenle
organizasyonlann ilk yapacag: iglerden biri, misyon agiklamasimin ardindan, tiim aktiviteleri

etkileyecek olan genel bakis agilarim, yani vizyon ve deger yargilarim belirlemeleridir.



83

Ust yonetim tarafindan yaratilan vizyon, bir alt seviyedeki yoneticilere agiklanmahi ve onlarin
da kendi astlanina aciklmasiyla, organizasyonun her seviyesinde bilinmeli ve
desteklenmelidir. Vizyon ancak herkes tarafindan (miisteriler, ¢ahsanlar ve tedarikgiler vb)
paylasildig zaman gergege doniistiirtilebilir. [14]

Peki, sirketin temel deger amag ve hedeflerine dayanan vizyon nasil olusturulmalidir.
Organizasyonlarda vizyon belirlemesinin yapilmas1 Murgatroyd ve Morgan’a gbre su 9

maddeye gore yapilir:

1. Basan icin iddiah olma: Organizasyonunvizyon bildirisi bagartya ulasmak i¢in iddial1
oldugunu ortaya koymalidur.

2. Agik ve anlagihr olma: Organizasyonun vizyonu ¢esitli yorumlara yol agmayacak
Slcgiide agik ve anlasilir olmalidir.

3. Hatirlanabilir olma: Vizyon ¢ok uzun olmamah ve kolayca hatirlanabilecek
kelimelerden olugmalidar.

4. Katihma 6zellik: Vizyon, organizasyon ile ilgili tiim kesimleri kapsayacak ifadelere
yer vermeli ve 6zellikle ¢aliganlann katihmim ve onlara yetki ve sorumluluk devrini
igermelidir.

5. Degerlere onem verme: Vizyon, organizasyon degerlerinin 6nemini ortaya
koymalidir.

6. Gorsel olma: Vizyonda gorsel olarakyer alabilecekbir sekil yada resim olabilir.

7. Mobilize etme: Vziyon, organizasyon ¢aliganlarim ve diger ilgili kesimleri mobilize
edecek ifadeler igermelidir.

8. Rehberlik etme: Vizyon, organizasyon igerisindeki faaliyetlerin daha iyi yapilmasi
i¢in rehberlik yapacak ifadeleri igermelidir.

9. Miisteri ihtiyaclan ile alakah olma: Vizyonun amaci, miisteri ihtiyaglarin en iyi
sekilde tatmin edilmesi dogrultusunda olmalidir. [1]

Tiim bu agiklamalardan sonra vizyonu faydalar su sekilde 6zetlenebilir:

e Paylasilan vizyon belli bir hedef etrafinda odaklanmay1 ve gii¢ birligini saglar,

o Gergekten yiirekten istenmedigi siirece paylasilmayan hedeflere ulagilamaz. Vizyon ise
erisilmek istenen hedef ile aramizda bir gegit olusturur.

e Paylasilan vizyon dogrultusunda, insanlar yenilige agiktir.
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¢ Paylagilan vizyon stratejik diigiinme ve planlamaya rehberlik yapar.
e Paylagilan vizyon risk almay1 ve denemeyi tegvik eder.
¢ Vizyon organizasyonu atesleyen ve isletmeyi ileriye tagiyan ortak riiyadir.

Dolaysiyle isletmenin 6grenen bir organizasyon olarak vizyonunu belirlerken yapilacak
katilima agik bir toplantinin ¢ok faydalar olacaktir.

Kisaca vizyon, Tom Peters’mm belirttigi gibi “vahsi ve firtinah bir denizde kullamlan bir
pusula gibidir. Eger gevresindeki gelismeleri dikkate almaz ve gosteremezse pusula gibi
degerini kaybeder”.

4.5.4. Amac Belirleme

Isletmenin misyon agiklamasim yapmasmdan sonra, yoneticilerin, girket misyonuna uygun
hayal edilen gelecege yani vizyona ulagmak igin ¢esitli diizeylerde amaglar belirlemeleri
gerekmektedir. ‘

Amaglar, isletmenin gerceklestirmek igin yaptign segimlerdir. Yarinin igine yonelik olarak
bugiiniin kaynaklarim tahsis etmek igin verilen kararlan ifade eder. Amaglar sirket misyonuna
uygun olmalidir.

Pater Drucker’a gore bir organizasyon 8 amag¢ alanmina odaklanmalidir. Bunlar;

Pazar Durumu

Teknolojik Yenilikler

Verimlilik

Fiziksel ve Finansal Kaynaklar

Karlihik

Yonetimsel Performans ve Gelisme

Is¢i ve Caligan Performans ve Davramslar
Yasal Sorumluluklardir. [6]

ol I A o
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Tahmin yapmaktan ¢ok daha zor olan amag belirleme, degisik stratejiler arasinda segim
yaparken basan ve basarisizhign getirebilir. Stratejik Yonetim Siireci’nde igletmenin nasil bir
organizasyonel yapiya sahip olacafi ve bilyiime hizi ¢ok énemlidir. Iste bu iki belirleyici
faktor, amaglarn saptanmasinda belirleyici faktorleri teskil eder. Bunun yaminda bazi
degisiklikler, saptanmig amaglarinda deBismesine hatta gegersiz kalmasina sebep olabilirler.
Bunlar kisaca goyle siralanabilirler

e Pazar kosullanmin degismesi sonucunda, isletmenin tek iriin ile pazarda kalmasi
zorlagabilir. Uriin ¢esitlendirilmesi ve farklilagtinlmasina gitmek gerekebilir. Bu durumda
amaglarm bir boliimii iglevsiz kalabilir.

e Pazar kosullarmin a@irlagmas1 yiiziinden isletmenin ortakhk yolunu segmesisonucu
saptanmg amaglar iglev disi kalabilir.

e Biiyiik teknolojik gelismeler sonucunda, artik igletmenin geleneksel yontemlerle iiretim ve
faaliyetlerinin imkansiz hale gelmesi gibi durumlarda amaglarda degisiklikler olabilir.[31]

Amag belirlemede bu tiir belirsizliklerle kargilagilabilir. Bu zorluklar daha ziyade isletmenin
genel amaclan dedigimiz stratejik amaglarin belirlenmesinde ortaya gikan/gikabilecek
belirsizliklerdir. Bir isletmede hiyerargik olarak diigiiniildiigiinde ii¢ tiir amagtan s6z edilebilir:

Bu amaglar, genel miidiir diizeyinde, Stratejik Yonetim Siireci ve planlan ile ulagilacak
stratejik (genel) amaglar, departman veya birim miidiirleri diizeyinde tiretim, satig, pazarlama
vb. fonksiyonlann taktiksel amagalr1 ve saha da yani gef, ustabagi ve bireyler diizeyinde,

operasyonel ya da eylemsel amaglar olarak agiklanabilir.

Ancak amaglarin planlama tiirlerine yansiyan bu hiyerarsisinde vizyon ile stratejik amaglan
birbirine kanstirmamak gerekir. Ciinkii bu iki kavram birbiriyle oldukga ilintili, iige gegmis
baz1 isletmelerde aym seyi ifade edebilecek, herikisi de list yonetim tarafindan belirlenecek

kavramlardir.

Vizyon, daha 6nce de belirtildigi gibi hayal edilen gelecektir. Organizasyon, Stratejik
Yoénetim Siireci gergevesinde yapilan stratejik planlarla, gelecekte hayal edilen durumuna yani
vizyonuna sahip olacaktir. Stratejik amaglar ve planlar ise daha 6nce deginilen i¢ ve dis

¢evrenin ongoriilerinden gelen bilimsel veriler ile misyon dogrultusunda planlama stirecidir.
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Bu agiklamadan sonra amaglari, organizasyonel seviyelere gére sekildeki gibi agiklayabiliriz.

» Genel ve Stratejik Amaglar

.................. » Taktik Amaclar

» Eylemsel Amagclar

Girdi Ciktr

Sekil 4.9. Organizasyon hiyeragisi ve amag tiirleri [12]

¢ Stratejik Amaglar: Stratejik amaglar kurulugun geneli ve biitiinii ile ilgilidir. Ciinkii,
kurulusun gelecekte nerede ve ne durumda olmak istedigini belirlemektedir. Herhangi bir
birim, kurum veya bireyin faaliyetini ilgilendirmemektedir. Birgok taninmis yazarlarin
lizerinde goriis birligine vardiklari bu tip amaglara 6rek olarak, asagidaki &rnekler
verilebilir:

Rakiplere oranla sahip olunacak pazar pay1
Yeni y6ntem ve iiriin yenilikleri

Karhilik

Nakit akig1

Fiziksel ve finansal kaynaklar

Verimlilik

Yonetsel ve orgiitsel biiylime,

S A T

Miisterilere ve topluma karg1 sosyal sorumluluklar

Bu amaglarn bir kism rakamlarla ifade edilebilir ve &lgiilebilir niteliktedir. Bir kismi ise

kalitatiftir, gézlemler ve mukayese yoluyla bir derecelendirmeye tabi tutulabilir.
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¢ Taktik Amagclar: Kurulug igindeki biiyilk departman ve boliimlerin erismek istedikleri
kendilerine 6zgii amag ve hedefleri olugtururlar. Taktik amaglar orta kademe yoneticilerin -
sorumlulugunda gerceklestirilmek iizere olugturulurlar. Taktik amaglar kesinlikle genel
amaglarin gergeklestirilmesine hizmet etmek gayesiyle, onlara bagh olarak ama
fonksiyonel boliimlerinneleri gergeklestirecekleri ile ilgilidir. Omegin insan kaynaklari,
pazarlama, tiretim, tiriin gelistirme béliimlerinin amaglan bu nitelikteki taktik hedefleri
olustururlar

¢ Eylemsel Amaglar: Taktik amaglar belirlendikten sonra her departman veya boliim
bunlan gergeklestirmek igin kendi igindeki alt kisimlanin ne yapmalan gerektigini somut
bigimde belirlerler ve eyleme (operasyona) gegerler. Her ana boliim vaya departman
igindeki alt birimlerin, bunlar bazen kisim seflikleri is gruplan, bazen de bireyler olabilir,
belirli zaman siireleri i¢inde gergeklestirecekleri hedeflerle ilgilidir. Eylemsel amaglar,
digerlerine oranla daha kesin, lgiilebilir ve kisa zaman siiresi gerektirdigi i¢in y6netim ve
isletmecilik literatiiriinde hedefler olarak nitelendirilmektedir.

Dikkat edilirse, ydnetim ve organizasyonlarda amaglar arasinda bir hiyerarsi ve arag-amag
iligkisi mevcuttur. Ciinkii alt diizey amaglarim gergeklestirilmesi onlarin bagh oldugu tist
diizey amaglarin da gergeklestirilmesinde bir ara¢ gorevi yapmaktadir. O halde, departman
ve boliim yoneticileri eylemsel amaglann, orta kademe yoneticileri taktik amaglann ve

tepe yoneticileri de stratejik amaglarin gergeklestirilmesinden sorumludur.[12]

4.5.4.1. Amaclarin Tasimas) Gereken Ozellikler
Amag belirlerken dikkat edilmesi gerekenhususlari su sekilde agiklayabiliriz.

1. Amaglar, miimkiin oldugunca, agik secik ve Slgiilebilir nitelikte, diger bir deyimle, .
rakamlastinlms olmahdir. Soyut, a¢ik ve kesin olmayan amagalar personeli motive
etmeyebilir.

2. Amaglar kurulugun bagansina daha ¢ok katkida bulunacak ana faaliyet alanlarmm
kapsamaldur.

3. Amaglar yiiksek bagan saglamaya yonelik ve gergek¢i olmahidir. Efer amaglar
gergeklestirlmesi ¢ok zor bir nitelik tasiyorsa galisanlar bunlan ciddiye
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almayacaklardir. Eger, amag ¢ok kolay erisilebilecek nitelik tagiyorsa gahsanlara

basari, heyecan ve mutlulugu veremeyecek ve dolaysiyla onlar1 motive etmeyecektir.

4, Amaglar belirli bir zaman siiresi (periyodu) igin olugturulmahdir. Zaman siiresi sona

erdiginde amaca ne derece erigilmis oldugu 6lgiilebilecektir.

5. Amaglar basanyla iliskilendirilmelidir. Diger bir deyimle, amaca erigme sonucunda

caliganlar, ficret artiglari, terfiler ve benzeri &diillerden bir veya birkagina sahip
olabileceklerinin bilincinde olmahdirlar.

4.5.4.2. Amag Belirleme Yaklagimlan

Amaglan belirlerken yoneticiler arasinda amaglarin niteligi ve oOncelikleri bakimindan
anlagmazliklar olabilecegi dogaldir. Uzerinde fikir birligi yapilmig amaglara sahip olmak tiim
sorumlu tepe yoneticilerin arzuladiklar husustur. Etkin bir ekip ¢alismasi gergeklestirebilmek
icin fikir birligi ile olugturulmug amaglarmn rolii hi¢ kugkusuz biiyiik olacaktir. Fikir birligini
gerceklestirmek i¢in agapidaki iki teknikten yararlanilabilir.

1.

Bunlardan birincisi, koalisyon kurmaktir. Bu yonetim teknigi yoneticiler arasinda
dayamgma gelistirme siirecidir. Koalisyon kurmamn temel kosulu, karsilikh
goriisme ve pazarhk etme ve bir noktada asgari miistercklerde bilesmedir.
Koalisyon daha ¢ok belirsizligin ve bu nedenlerle farkli yaklasim ve goriislerin
yaygin olabilecegi iist yonetim kademelerinde sik¢a bagvurulan bir etknik
olacaktir. Karsilikhi gériisme, yaraticilii ve yoneticilerin goériis ufkunu da agacak
ve etkinlifin artmasina yardim edecektir.

Fikir birligini gerceklestirmenin ikincisi, ydnetime katilma (participation)
yoludur. Burada asil amag, alt kademe yoneticilerin ve galisanlarin amaglarin
gelistirilmesinde fikirlerinin alinmasidir. Alt kademe yoneticileri ve calisanlan
amaglar konusundaki goriis ve fikirlerini bagh olduklan yéneticilere yazili veya
sozlii bigimde bildirdiklerinde iist kademelerin alternatif tiretme ve ufuklarinin
agilmas gergeklesmis olacaktir. Kugkusuz burada koalisyon kurmanin gerektirdigi
karsihikh fikir tartismasive pazarlik etme s6z konusu degildir. Ciinkii, amaglar

konusunda karar1 sorumlu iist kademe y6neticisi kendi bagina vermektedir.
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4.5.5. Strateji Belirleme

Degisen ¢evrenin taleplerine uyum saglamanin 6nemi goézéniine alindiginda, organizasyonel
rekabetleri gevre degigimlerinin yarattigl firsat ve risklerle birlegtirmenin iist diizey bir
yOneticinin enzor gorevlerinden biri oldufu agikga ortaya ¢ikmaktadir. Stratejinin
tammlamas yapilirsa;

Bir organizasyonun stratejisi, organizasyonun kaynak ve yeteneklerinin kargilagtign ¢evresel
firsat ve riskler arasindaki eslesme olarak tanimlanabilir.

Bir bagka degisle, bir organizasyonun stratejisi ¢evreden gelen tehtid ve firsatlara uyum
saglamak i¢in yaptifyn organizasyon planlarina gére gosterdigi davramg bigimi olarak
nitelendirilir. Bu nedenle organizasyonun etkinligini besler [16]

Strateji fistlin bir duruma ulagmak ve avantajli amaglar elde etmekle ilgili olarak gii¢ ve
kaynaklarin kullamm gekline denir. Isletmelerde ortaya ¢ikmasi muhtemel olaylar karsisinda,
kars1 hareket alternatiflerinin belirlenmesidir. Rakip isletmelerin ¢egitli muhtemel planlan
karsisinda nasil bir kars1 hareket geligtirileceginin 6nceden tespit edilmesidir. Bu nedenle
stratejiler, agiklayici planlama veya rakiplerin planlan dikkate alinarak yapilan planlar kurma
seklindedir. [15]

Yani strateji organizasyonun amaglarini ulagmasim saglayan faaliyet dizisidir. [4]

Bir organizasyonun stratejisi firmanin bagtan baga y6niinii belirler ve bir organizasyonun
uzmanhk alanini tamumlar. Miisterilerimiz kimlerdir? Sattifimiz iiriin ve hizmetler nelerdir?
Hizmet ve {irtinlerimizi nerede satacagiz? gibi sorulara cevap verir. ideal olarak bir stateji ii¢

seyi belirler.Bunlar;

1. Firmanin uzmanlik alamm yani, hangi hizmet ve iiriinii kime sundugunu tammlar.
2. Firmamn yapmay: planladigz temel stratejik hareketleri belirler.

3. Firmamn ulagmak istedigi temel hedefleri belirler.

Bu nedenle strateji {ist yonetimin, organizasyonun gevresi ile nasil rekabet etmesini, nasil

uyum saglamasini, ¢evreyi nasil etkilemesini istediginin bir dzetidir. Bu gevre rakip, satic,




90

miisteri, hissedar, hiikiimet ve caliganlan kapsamaktadir. Burada ¢ok onemli bir nokta
stratejinin firmanin amaglara nasil varacagimadim adim gésteren detayh bir plan olmadigadur.
Kisa dénem planlamanimn aksine strateji firmanin uzun vadeli y6niinii ve buraya ulagmak igin

yapmas1 gercken temel stratejik hareketleri tanmimlar. [6]
4.5.5.1. Dirt Karakteristik Strateji

Stratejiler i¢ ve dis stratejiler olarak diigiiniilebilir. I strateji olarak; organizasyon yapisi,
insan kaynaklari, egitim, ar - ge, teknoloji, iiriin gelistirme, toplam kalite, mali planlama ve
finans organizasyonel i¢ imaj gibi ¢esitli stratejiler 6rnek olarak gosterilebilir. Bir firmann
dig stratejisi olarak da, tiiketci stratejileri, pazarlama ve satig stratejisi, yeniden
yapilanma stratejisi, satig stratejisi, ortak girisim ve tasfiye stratejileri gibi stratejilerden
bahsedilebilir. [1]

Bunun gibi igsel ve digsal olarakbirgok degisik strateji olugturmak miimkiinse de Miles ve
Snow bu stratejilerin hepsinin temel de dort karakteristik simfa aynlabilecegini

savunmuglardir. Bunlar kisaca g6yle agiklanabilir:

Savunamct Strateji: Savunmaci stratejide, uzmanlagma stratejileri takip edilir. Bu statejiyi
benimseyenlerin ana hedefi tekbir dzel iiriin veya hizmetin iiretim veya pazarlamasinda en iyi
olmaktir. Bu tip organizasyonlarin iist diizey yoneticileri organizasyonlarn sinirh oldugu alan
icinde yiiksek derecede uzmanhga sahiptirler ve geleneksel galigma alanlarim degistirecek
yeni firsatlar1 aragtirmazlar. Bu nedenle iiretim meteodlarinda veya organizasyon yapilarinda
¢ok ender olarak degisiklik yapma ihtiyaci duyarlar. Bunun yerine mevcut iglemlerin

etkinligini arttirmaya ¢ahgirlar.

Intimalci Strateji: ~ihtimalciler yeni pazar olanaklarmi arastnirlar ve yeni diriin veya
hizmetleri denerler. Bu tip organizasyonlardak iiist diizey yoneticiler igin {iriin ve pazar

yenilestirme, etkinliginin arttirilmasindan daha énemlidir.

Analizci Strateji: Analizciler, savunmacilarin etkinlik avantajim ihtimalcilerin yenilesme ve
yeni iriin gelistirme avantaji ile birlestirmeye ¢ahgirlar. Analizciler bu nedenle
ihtimalcilerden daha tedbirdirler ve geleneksel iiriin ve servisleri igin etkin ve saglam destek

saglayacak sekilde tamamlanmamusg iiriinleri sunmak konusunda isteksizdirler.
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Tepkici strateji: Tepkiciler herzaman izleyici olarak goriiniirler veya mevcut durumu devam
ettirme stratejisi izlemek egilimindedirler. Ust diizey yoneticiler genellikle gevrelerindeki
degisikliklerin farkina vanrlar, ancak bu degisikliklere etkin gekilde cevap vermek konusunda
isteksizdirler.

4.5.5.2. Strateji Belirleme Yaklasimlar

I¢ ve dis gevresel analiz bazinda yonetim felsefesi; sirketin sosyo-ekonomik misyonu ve uzun
vadeli amaglan, vb. formiile edilebilir. Oysa bilinmelidir ki her stratejik plan belirli bir
boslugu gelistirmek yada boslugun avantajlannm edinmek igin tasarlanir. Her sirket en iyi
yaptifa bir ya da birkag seyi bulmali ve bu giiciin gevresinde stratejisini inga etmelidir.
Ornegin; New York Times’in hergiin binlerce kisiye satig yaptiga belirli bir pazar sahasi
vardir. Fakat, New York sehrinin en ¢ok satilan gazatesi degildir. Bu pozisyon New York,
Daily News’in elindedir. Her iki gazateyi okumusg olan herkes bilir ki, Daily News ¢ok kolay
okunabilir tarzda yazilmug bir resim gazetesidir. Kitlesel olarak, Times’dan daha biiyiik bir
pazara sahiptir. Yine de Times igin rakibinin rekaber tarzim kopya etmek akilci degildir.
Boyle yapmak, onun becerilerinin en iyi oldugu sahayr terketmek olurdu. Times’mn temel
misyonu, yonetim felsefe ve giiciiniin tamamen mevcut haber takibi tarzina
yonlendirilmesidir. Bu, gii¢lii yénlerden gelen liderlik olarak bilinen ySnlendirilmedir. Cok iyi
formiile edilmis her plan, miimkiin olan en bagarih stratejiyi yaratacak olan sirketin giiclii
yonlerine dayalidir.[17]

Bunun gibi sirketler yeteneklerinin en yiiksek oldugu stratejileri gelistirmelidirler. Asagida
strateji belirlemede kullanilan teknikler agiklanmaktadir.

4.5.5.2.1.Portfoy Analizleri

Portf6y analizi, igletmenin pazar payinin ve i¢inde bulunduklari pazarn biiyiimesi temeline
dayamr. Portfoy analizleri bir isletmenin herhangi bir girisiminin iginde bulundugu
endiistrideki gérece durumuna ve organizasyonun biitiin girigimleri arasindaki iligkileri

incelemek igin gelistirilen bir modeldir. [4]
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Portféy analizi firmaya sayisal yollarla saflanan bir strateji ve rekabet etme avantaji
getirir.[6]

Peter Drucker’mn belirttigi gibi, baganili ySnetici asla bélgeye gereginden fazla yayilmaya
caligmamahdir. Bunun yerine agafidaki basvuru maddelerine dayanarak ugragina degecek
elverigli bir saha olugturmalidur.

1. Ekonomik sonuclar yoneticilerin ugraglarini; en biiyiik miktarda kan getirecek
sekilde en az sayidaki iiriin, iiriin hatlar1, miisteriler, pazarlar, dagitim kanallar1 ve
son kullamcilar iizerinde yogunlagtirmalarimi gerektirmektedir. Ydneticiler,
ozellikle maliyet yaratan iiriinlere olan ilgilerini azaltmalidirlar. Clinkii onlarin
degerleri ya ¢ok kii¢iik ya da ¢ok pargalanmugtir.

2. Ekonomik sonuglar ayrica, ¢aligamn ugras ve ¢abalarinin, ger¢ekten anlamh
isletme sonuglan doguran en az sayidaki etkinlife yogunlagtinlmasim gerektirir.
Cahisanin ugras ve cabalari, diger etkinliklere de miimkiin olan en az gekilde

harcanmaldir.

3. Etkin maliyet kontrolii de, ufras ve g¢abalanin aym sekilde maliyet
performansindaki iyilesmenin isletme performans ve sonuglan tizerinde anlamh bir
etki uyandirdiy en az sayida alana yopunlagtmlmasim gerektirir. Isletme
etkinligindeki en kiigiik degisiklik, ekonomik etkinlikteki en biiyiik artis1
saglamahdir.

4. Yéneticiler kaynaklarim, ézellikle yiiksek isgiicii kaynaklarim, yiiksek ekonomik

sonuglar i¢in firsatlar saglayan faaliyetlere tahsis etmelidirler.

Bu temel fikirler, yatirim portfoyiinde oldugu gibi kendi isletme planlarim yiiriitensirketlerce
de kullamlmaktadir. Sistematik analizle, kaybeden htlar budanarakbagsanli olanlar
saglamlagtinlir. Bunun bu sekilde yapilmasiyla yonetim, ilk olrak sirketi olugturan stratejik is
birimlerini (SIB’lerini) belirler. Bunlardan herbiri agagidaki temel zelliklere sahiptir.

1. Onlar tek bir is ya da bir grup iligkili isten olusur.
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Belli bir gérevi vardir. Ozel bir misyona sahiptir.
Herbirinin kendi rakiplei vardir.

Sorumlu bir ybneticisi vardur.

Bir ya da daha ¢ok program ve fonksiyonel {initeden olusur.
Stratejik planlamadan yarar saglayabilir

Diger islerden bagimsiz olarak planlanabilir.

NS AW

Duruma bagh olarak bir SIB, tiim bir isletme boliimii, bir boliimdeki {irlin hatt1 ya da tek bir
tirlinéi kapsayabilir. Ne olursa olsun isletme SIB’ini belirleyerek hali hazir ve beklenen

performansim degerlendirmeye girisebilir. Bunu yapmanin 2 yolu vardur.
4.5.5.2.2. Boston Damsma Grubu (BCG) Uriin Portfoy Matriksi

Aym adi tagryan damigma grubu tarafindan gelistirilen bu yaklagimn temel fikri sudur. Bir
firma girigsimlerinin ya da SIB’lerinin portfoyiinii 5yle bir sekilde dengeli tutmalidir ki, baz1
SiB’ler harcadiklarindan daha fazla nakit getirsin ve boylece gelismek ve kara gegebilmek
ihtiyact duyan diger girigimlerin desteklenmesinde bu kaynaklar kullanilabilsin.

Modele gore, herbir girigim ya da SIB’in rolii 2 etmence belirlenir. Bunlar pazarmn biiyiim
hiz1 ve gorece pazar payidir.[4]

Buna gore, sekilde goriildiigi gibi dikey eksen herbir SiB’i yillik pazar biiyiime hizidir. %10,
yiiksek ve diisiik bilyiimeyi bélen biiylime izgisidir. Yatay eksen ise, herbir SIB’in pazardaki
en biiyiik rakibe gore pazar payidir. Yiiksek ve diigiigii ayiran ¢izgi burada 1.5 x’ dir ki bu
SIB’lerin pazardaki en biiyiik rakibinden %50 biiyiik oldugu anlamma gelir. Sekil 3.10%a gére

herbir kare belirli bir nakit akis1 durumunu temsil eder.

Yuldizlar: Yildizlar, yiiksek biiyiikliige ve yiiksek pazar payma sahip SiB’lerdir. Bunlar
yiiksek hizla biiyiiyen pazarda lider durumdadirlar. Cok fazla nakit getirici olmayabilirler.
Biiyilk miktarda kaynak pazarn biiylime hizina ayak uydurmak ve rakiplarin saldinlan ile
ugrasmak i¢in harcanir. Yani siirekli biiyiimelerini finanse etmek igin ¢ok miktarda nakit fona
ihtiyaglan vardir. Biiyiime yavaglayip durdugu zaman Nakit Inekleri haline doniigiirler.



Nakit Inekleri; Nakit Inekleri diigiik biiyiiklik ve yiiksek pazar payma sahip SiB’lerdir.
Yilhik biime hizlan %10’un altmda ama gbrece pazar paylan en biiyiikk durumdadir. Nakit
inepi denmesinin nedeni firma igin ¢ok fazla para saglamalandir. SIB, biiyiik slgtide kendi
gelisimini finanse etmek zorunda degildir. Ciinkii pazar biiyime iz diisiiktiir ve igletme

pazarda liderdir. Nakit Inekleri dlgek ekonomilerinin ve daha fazla kar marjin yararlarim

kullanirlar. Bu nedenle diger SiB’leri desteklemek ve isletmenin borg ddemesine yardimci
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olacak sekilde digar1 nakit akiginda bulunurlar.

Yiiksek
Biiyiime
Oram / Potansiyeli

Pazar Pay
Yiiksek Digiik
Yildizlar Soru Isaretleri :
Siirekli Biiyiime ve Yeni Sanslar , Riskler.
Genisleme Beslenirlerse Yildiz
olurlar
? e

Nakit Inekleri Kopekler

Yildizlara ve Soru Biiyiiyemezler

isaretleri’ne finansal | Karhbklarm

destek korumaya ¢ahsirlar

Soru_Isaretleri; Soru isaretleri yiiksek biiyiime potansiyelli pazarlarda diisik payh SIB
lerdir. Bir ¢ok girigim soru isaretiyle baglar ve bir yildiz olmaya ¢alisir. Soru isaretleri
genellikle birgok fonun buraya aktarilmasim gerektirir. Hizla biiyiiyen pazara uyum saglamak
icin ek tesisler, arag gereg ve personel gereklidir ve lider girisimi segme istegi egemendir.

Soru igareti sozciigil iyi secilmis bir sézciiktiir. Ciinkd, firma fonlarim byle bir SIB’e yatirma

Sekil 4.10. BCG makiriksi [6]

ve ¢ekme konusunda ¢ok dikkatli bir bigimde diigtinmek zorundadar.
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Kopekler: Kopekler diigiik biiylime ve diisiik pazar payh SiB’lerdir. Tipik olarak kar ve
zararlan diisiiktiir. Bu SiB’ler yénetim igin normalden fazla zaman gerektirir. Ama kopek
olarak kalmalarinin iyi ve gegerli nedenleri vardir. Bu nedenler pazarn biiyiime hizinda
degisme beklentileri ya da pazar 6nderliginde yeni bir sans olasihifidir.

Modelde igletme girisimlerinin her biri bu matrikste yer aldiktan sonra atilacak ikinci adim,
portfoylin saglikli ve dengeli olup olmadigina bakmaktir. Dengeli bir portf6y birgok yildiz ve
nakit ineklerine sahiptir. Buna kargilik soru isareti ve kopeklerin sayis1 azdir. Bu denge
Onemlidir; ¢iinkili organizasyon yalmzca mevcut girigimleri siirdiirmek igin degil, aym
zamanda yeni atilimlan ger¢eklestirmek icin de nakide ihtiyag duyar. Modele gore biitiin
bunlarin 15181nda herbir girigimin durumuna gore dort ana strateji gelistirilebilir.

v' Pazar payi elde etmek: Bu strateji y1ldiz olmak igin psymm arttirmak isteyen soru
isaretlerine uygun bir stratejidir. Baz1 atilmlar i¢in kisa dénemli karlardan pazar
pay1 elde etmek ve gelecekte uzun dénem kar amaciyla vazgegilmelidir.

v' Pazar paym koruma: Giiglii pay durumu olan nakit ineklerine uygun bir
stratejidir. Olgun nakit ineklerince saglanan nakit, diger atilimlan destekleme ve
yenilikleri finanse etmede kritik bir etmendir. Bununla birlikte nakit inakleri igin
pay elde etmenin maliyeti karl bir strateji igin yiiksektir.

v" Harmam toplama: Gerektiginde pazar paym diigiirmek pahasmna kisa dénem
nakitleri olabiledigince piyasadan ¢ekmek demektir. Umutlu gelecekleri olamayan
zayif nakit inekleri, soru isaretleri ve kdpekler igin bu strateji uygun diigmektedir.

v' Cekilme: Bir SIB’i satma veya paraya gevirme demektir. Ciinkii ona ayrilan
kaynaklar daha karli diger SiB’lere yatirilabilir. Bu strateji durumlanm gelistirmek
i¢in yatinm yapmaya degmeyecek kopekler ve soru igaretleri igin uygun bir
stratejidir.

Bu matriksin en temel katkasi, yoneticiler igin ortak iligkili donemlerde organizasyonel strateji
ve uzun dénemli goriig gelistirmeye yardimci olmasidir. Ciinkii matriks farkh agamalardaki
atilmlann farkl nakit beklentilerini ve organizasyonel amaglan bagarmada farkli katkilan

ortaya gikanr keza 6rgiitiin is portfSyiine degisik agidan bakmay: saglar.

Bununla birlikte yaklasimm dogurdugu ¢esitli sorunlar, strateji belirlemde dikkatli olmay:
gerektirir. Bu sorunlar sunlardir;
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1. Matriks sadece dengeli nakit akimlan iizerinde odaklagir; halbuki organizasyonlar
gesitli SIB’lerin sagladign yatiim getirileri ile ilgilidirler.

2. Analizde herzaman hangi pazarin ne kadar paymn oldugu agikga belli degildir.
Omegin bir Lincoln arabalarimn toplam araba pazarindaki pay: ile liiks araba
pazarindaki pay1 oldukga farkl sonuglar verecektir.

3. Matriks pazar pay ile yatinmlarin getirisi arasinda giiglii bir iligki oldugu fikrine
dayanmaktadir. Halbuki son aragtirmalar bu iligkinin ¢ok daha zayif oldufunu
ortaya koymustur.

4. Strateji belirlemede pazar pay: ve biiyiime hiz1 yaninda daha bir gok kritik etmen
vardir.

5. Yatinm forsatlan yoniinden bakildiginda biiylime-paylagma matriksi farkl isleri
kargilagtrmada dogrudan yardimce: olmada yetersiz kalir. Ornegin iki soru igaretli
is karsilagtinldifinda hangisinin y1ldiza yénlenmeye yol agacagim bulmakagikca
belli degildir.

4.5.5.2.3. GE’ nin Cok Etmenli Portfdy Analizi

9 hiicreli matriks ve Pazar Cekiciligi-Girisim Giicii matriksi gibi adlarda alan bu yaklagim
McKinsey & Company firmasimn yardimi ile General Electric tarafindan gelistirilmis ve GE
tarafindan kendi yillik planlarinin gézden gegirilmesinde kullanilan bir stratejik is planlama
sebekesidir.[17]

Matrikste herbir daire tiim pazan, daireler igindeki golgeli béliimler ise firmamn pazar paym:
temsil etmektedir. Firmanmin herbir girisimi (SIB) matrikste iki boyut iizerinde
gosterilmektedir. Bunlar pazar ¢ekiciligi ve ve igletmenin giicii/rekebet durumudur.[4]

Sektoriin ¢ekiciligi, pazar biiylikliigii, pazarin biiyiime iz kar marj1 ve rekabetin siddeti gibi
faktérleri hesaba katar. Isletmenin giiclii yonii ise goreceli pazar payi, fiyat rekabeti, iirtin
kalitesi, pazar ve miisteri bilgisi gibi faktorleri kapsar.[17] Strateji belirlemede bu iki boyut
onemlidir. Ciinki, iyi bir SIB tipik olarak ¢ekici bir endiistride faaliyette bulunur ve bagarih
olmak i¢in gii¢lii olmak zorundadir.[2]



Pazar payi ve biiylime oram
Gegmisteki ve gelecekte tahmin
edilen karhlik oram

Rekabet yapisi ve yogunlugu
Faaliyetlerin siirekli ve sezonluk
olmasi durumu
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Pazar pay1 ve biiylime oram
Rakiplere gore kar marji
Rakiplere gbre iiriin kalitesi ve
maliyeti

¢ Tiiketiciler ve piyasa hakkinda
yeterli bilgiye sahip olma

Sermaye ve teknoloji gereksinimleri s  Teknolojik yeterlilik

Sosyal, siyasi ve gevresel faktdrlerin e Yonetim yetenegi /imaj

etkileri o Insan Kaynaklan

Fiyat /kar trendleri » Bilgi sistemleri ve diger rekabet

Organizasyonun konjiiktiirel fzellikleri

pozisyonu
v

Organizasyonun Giiclii ve Rekabetci Pozisyonu
Giiclii Ortalama Zanf
Yiiksek [P % .
v
Uzun Dénem Pazar
Cekicilizi L)

Disik|

S "

| Yatinm Yap ve Biiyii

Daha Cok Bilgi Topla

Yatirnom Kis

Sekil 4.11. GE’ nin {irtin portfSy matriksi [2]
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Bu yaklagim kullanmada, bir firma endiistri ¢ekiciligi ve girisimin gii¢lii yonlerini belirlemek
i¢in hangi etmenlerin kritik etmenler oldugunu kararlaghrmalidir. Bundan sonra atilacak adim
herbir degiskenin diger faktdrlere gore agirhgim ortaya koymaktir. (Toplam agirhk 1.0
olmalidir.) Daha sonra yoneticiler 12 den 5° e kadar olan derecelendirme iizerinden kendi

girigimlerinin o etmen yoniinden degerini belirlerler.

Organizasyonun pozisyonu siyah yerlere diigiiyorsa sektoriin gekiciligi orta ve isletmenin
gliclii yonleri ise yliksek diizeydedir. Bu durumda igletme yatirrm yapma ve biiyiime karan
alacaktir. Beyaz yerlere diistiigtinde, sektSriin gekiciligi diisiik ve isletmenin giiclii yonleri
orta diizeydedir. Bu durumda isletm daha fazla yatirrm yapmamali ve elindekileri azaltmah
veya konsolide etmelidir. Organizasyon mavi alanlara diigtiyorsa, hem sekt6riin ¢ekiciligi hem
de isletmenin giiglii yonleri orta diizeydedir. Isletme bu durumda yatmimlanm bu SiB
iizerinde azaltmah veya SIB ile ilgili tasfiye etmelidir.[17]

4.5.6. Stratejik Planlar

Stratejik yonetim siirecinin ilk evresi olan strateji formiilasyonu agamasinin sonucunda ortaya
¢ikan aksiyon planlan stratejik planlardir. Stratejik planlar genel amaglara erigmek igin
orgiitsel faaliyet alanlarim ve pazarlarim belirlemek ve &rgiitsel kaynaklari bu faaliyet
alanlanna tahsis etme ¢abalan ile ilgilidir. Bu planlar i¢ ve dig gevrenin analizi dogrultusunda
yapilan misyon agiklmasi ve misyon sinirlan igersinde vizyon ve ana amaglarin belirleme ve

bu amaglara ulagmadaki strateji ve taktiklerin formiilasyonu ortaya ¢ikmus sonuglardir.

Bu planlarin  hazirlanmasi1 ya da sonuglarin alinmasi tamamen iist y6netimin
sorumlulugundadir. C. Davis Fogg’ a goére stratejik plamin hazirlanmasinda organizasyon

bagkaninin gérevleri su sekilde 6zetlenebilir.

e Organizasyon bagkam veya genel miidiir ilk 6ncelikle stratejik planin &nemini
kavramalidir.

e Organizasyon igin genis perspektife dayah bir vizyon hazirlanmasim saglamahdar.

e Organizasyonda yaraticiliin gelistirilmesine dnem vermeli ve yaraticihgin gelismesi icin

ortam hazirlamalidir.
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e Stratejik planlama i¢in alt yap: olusturmalidir.

e Stratejik planin ve yillik faaliyet planlamn geligtirilmesi igin tiim yonetici ve konu ile ilgili
cahsanlarin toplantilara katilmim izlemeli, plan sonuglarinn  raporlar halinde
yayimlanmasim saglamahidir.

o Yoneticilere etkin bir stratejik planlam hazirlamalan i¢in yeterli zaman, mali ve personel
destegi vermelidir.

e Organizasyonun iginde bulundugu yatirtmcilar ve finansal gevreler igin stratejik planin
6zet bir raporunu hazirlmalidir.

o Stratejik planlama i¢indeki gdzoniine alinmayan gelismeleri izlemeli ve bunlann siiratle
yapilmasin saglamahdir.

e Stratejik planin bagarsi igin yiiksek standartlar tespit etmelidir.

e Planlarin uygulanmasindan sorumlu yoneticilerin plandan sorumlu olmalari gerektigi
bilincini yerlegtirmelidir.

¢ Planlan hazirlayan yonetici ve ¢aliganlar 6diillendirmelidir.[1]

Kisaca stratejik planlar stratejik formiilasyon agamasinin uygulamaya gegme yOniinde
sayisallagtinilmig sonuglaridir ve gergeklestirilmesinde araglar olaral kullamilan alt planlan

kapsarlar.

4.5.7. Stratejik Planlarin Uygulanmasi

Stratejik yonetim siirecinin son adim uygulamadir. Bu adim uygulama ve stratejik planm
kontrol ve degerlendirilmesini igerir. Hangi stratejileri faaliyete gecirecegiz?. Bazi bilim
adamlan stratejinin uygulanmasim stratejik yénetimn en zor ve en énemli kismi olarak ileri
siirmektedirler. Stratejinin formiilasyonunda bir sorun yaganmadifi durumlarda, stratejinin
uygulanmasinda dogan bir hata organizasyon i¢in hi¢ faydali olmayacaktir. Bugiiniin rkabetci
gevresinde, stratejinin fomiilasyonunda oldugu gibi uygulamasinda da olduk¢a dinamik
yaklagimlara ihtiya¢ oldugu kabulii giderek artmaktadir.

Stratejik yonetim statik degil analitik bir prosediirdiir ve vizyon, sezgi ve ¢alisan katihmm
gerektirir. Strateji uygulamasi, stratejinin eyleme gegmesinde ayarlama yapmak i¢in firma
icindeki boliimlerde kullamilan birkag araci gerektirir. Bu araglar agagidaki sekilde
gosterilebilir.
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CEVRE
ORGANIZASYON LiDERLIK
ikna Etme
Motivasyon
Kiiltiir / Degerler
BILGI INSAN
SISTEMLERI KAYNAKLARI
e Biitge Sistemleri o jise Ahm
¢ Kontrol Sisteml. e Egitim / Terfi
e Kaurallar/Prosed. o Isten Cikarma
YAPI DiZAYNI
e Org. Semasi
e Takimlar
e Merkezilesme

Sekil 4.12. Stratejinin uygulanmasinda kullanilan araglar [6]

Liderlik: Strateji uygulamasi igin ihtiyag duyulan davramis ve tutumlarin organizasyon
liyelerine benimsetme yetenegidir. Liderlik, ikna etme, motivasyon ve kurum kiiltiir ve
degerlerinin degistirilmesini kapsar. Yoneticiler yeni bir stratejinin uygulanmasinda,
calisanlarla konusma, yazili agiklmalarda bulunma, koalisyonlar inga etme ve orta
kademe ydneticileriorganizasyonlarin vizyonu dogrultusunda ikna etme gibi eylemlerde
ikna etme gibi eylemlerde bulunabilirler. Liderlerin ¢alisanlar ile birlikte strateji
formiilasyonuna katilmasi uygulama agamasim oldukga kolaylagtiracaktir. Ciinkii, liderin
katilim stratejinin formiilasyonu konusunda ¢alisanlar1 motive edecek ve onlarin stratejik
yOnetim siirecini daha kolay anlamalarim saglayacaktir. Esasinda liderlik ¢alisanlarin yeni
davramglann benimsemesinde ve bazi stratejiler igin yeni deBer ve goriislerin

asilanmasinda motive edici bir unsur olarak kullanilabilir.
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e Yapisal Dizayn: Yap: dizaym tipik olarak bir organizasyon semasmin olusturulmas ile
baglar Faaliyetleri boliimleri ve departmanlari birlestirme otorite derecelerine gére
yoneticilerin sorumluluguna aittir. Desantralizasyon derecesi, i§ dizaynlan ve firetim
teknolojisi yapiya ait unsurlardir. Tiim bu yap1 i¢indeki unsurlarn stratejiyi desteklemesi
ve stratejinin etkinliginin arttirilmasin saglamahdir. Bu nedenle yap: stratejiyi izlemeli ve
bu dogrultuda yap1 dizayn edilmelidir.

¢ Bilgi ve Kontrol Sistemleri: Bilgi ve kontrol sistemleri, édiillendirme, tesvik ve kaynak
tahsisi icin biitgeleme, bilgi sistemleri, organizasyonel kurallar, politikalar ve
prosediiriileri igerir. Bu sistemlerdeki degisim stratejileri uygulamaya almadaki temel
enstriimanlan temsil eder. Ornegin, eger yeni bir strateji iriin yenilikleri olmaksizin
reklam artis1 gerektiriyorsa kaynaklar Pazar aragtirmast ve pazar gelisimine tahsis
edilebilir. Yénetici ve c¢aliganlar, yeni stratejinin oturmasi ve basanst igin
odiillendirilmelidir. Ayrica stratejinin organizasyon iginde efektif olarak uygulanmasi i¢in
cesitli kurallar ve prosediirler belirlenmeli veya yeniden dizayn edilmelidir.

¢ Insan Kaynaklar:: Bir organizasyonun insan kaynaklar onun gahsanlandir. Insan
kaynaklan, ige alim, segim, egitim, transfer, terfi ve igten ¢ikarma fonksiyonlan ile
stratejik hedeflere ulasir, 6rnegin, ¢alisanlar eBitme onlara yeni bir stratejinin amag ve
6neminin anlagilmasinda veya 6zel yetenek ve davramglarimn geligtirilmesinde yardimci
olur. Yeni bir strateji departmanlarda direng ve kabullenmeme ile karsilagabilir. Yeni bir
stratejinin uygulanmasinda %80 oraninda  butiir sorunlarla karsilasiimaktadir. Bu
durumlarda direnci kirma veya direncin kirilamadig: durumlarda yeni pozisyonlar igin ise
ahm yapma tamamen insan kaynaklarma ait gérev ve fonksiyonlardir. Bu gibi durumlarda
isten ¢ikarma, transfer, se¢im, ige alim, ortak olarak kullanilan fonksiyonlardir. Yeni bir
stratejinin organizasyon iginde butiir bir diren¢ yaratmasi insan kaynaklan sisemini,

stratejinin uygulanma siirecinde en 6nemli bir sistem olarak ortaya ¢ikarmaktadir. [6]

4.5.8. Degerlendirme Ve Kontrol

Startejilerin  degerlendirilmesi prosesi olan stratejik kontrol, hem stratejilerin
formiilasyonundan hem de uygulamaya gegirilmesinden sonra yapilir. Formiilasyon

asamasindan sonra, stratejinin belirlene misyona ulagmak i¢in uygun olup olmadigi; uygulama
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agamasindan sonra da, stratejinin amaglarim gergeklestirip gergeklestirmedigi degerlendirilir.
Stratejik performansin kontrolunde kullanilan en yaygin kriterler;

¢ Finansal durum analizleri

e Kar,

e Yatirimin geri d6nme orani,

e Rasyo analizleri

e Finans kalemlerindeki trendler,

e Diger Faktorlerdir.

Tiim bunlarin amaci startejilerin kontroliine y6neliktir. Bunlarin diginda iggiicii etkinligi ve
tiretkenlik, insan kaynaklann faktorleri, amaglara gore yGnerim sistemi, fayda maliyet
analizleri, pazar pay: analizeleri vb. stratejileirn uygulamasinda bir takim sonu¢ degerlerini
belirleyen ve stratejik yonetim siirecinin dinamikligi i¢in gerekli geri bildirimleri olusturan
faktér ve yontemlerdir.

4.6. Taktik (Fonksiyonel) Planlar

Stratejik planlar yapildiktan sonra bunlarin uygulanmasi i¢in taktik planlara ihtiya¢ vardir.
Taktik planlar igletmenin stratejisinin kisimlara ayrilarak icra edilmesi veya uygulanmasimi
gerekli kilar.[12]

Stratejik planlama, uzun vadeli amaglarin bir olusumu olarak tamimlanirken taktik planlama

ve olanlar bu kararlarin tamamlayicisi olarak goriiliir.

Fonksiyonel planlarim ¢ogu fonksiyonel alanlara béliinmiislerdir. Bu plan stratejik plandan
daha belirgin ve hedefleri hususunda daha detaylidir. Fonksiyonel bir planda emir zinciri
azalir, soyutluk seviyesi diiser ve agikhik, belirginlik artar. Pazarlama, iiretim ve finansal
planlar fonsiyonel planlann tipik 6rnekleridir.
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4.7. Eylemsel Planlar

Eylemsel planlar, fonksiyonel planlarm icrasim kolaylagtrmak ve onlara destek olmak
amaciyla organjzasyonun alt kademe yoneticileri tarafindan hazirlanirlar, bu planlar, normal
olarak kesin somut ve rakamlarla ifade edilebilen belirsizlik riskini enaz tasiyan eylem
prigramlarmdan olusur. O halde butiir planlar kisim yoneticilerinin aylik, haftalik, -hatta.
giinliik programlarim olusururlar.[12]

4.8. Etkili Bir Planlama I¢in Gerekli Kosular

Etkili bir planlama bir yandan iist yOnetimin destegine diger yandan da diger
kademelerdekilerin katilmalarmma gerek duyar. Ust diizeyde yapilan planlar agik ve yarah bir
sekilde diizenlenirse, alt kademelerde yapilacak planlara rehber olma 6zelligini kazanirlar. Bu
nedenle planlarinbazi 6zellikler gdstermeleri etkinlikleri igin gereklidir.

1. Plan iyi bir bigimde tammlanmig amaglara ySnelik olmahdir. Amaglar agik bir bigimde
formiile edilmezse, yapilan planlarda éngériilen faaliyetlerin bu amaglan gergeklestirmesi
olasilig1 fazla olmayacakir.

2. Plan basit ve anlagilir olmahdir. Organizasyonun uzun doneme iligkin amaglarn.
belirlendikten sonra herbir béliimiin amaglan béliimlerce anlagihir ve basit bir bigimde
tamimlanmahdr.

3. Planlar esnek olmalidir. Degisen kosullara kolaylikla uyabilmeli ve ana amagclarda temel
degiskenlere gitmeksizin gerekli diizenlemeler yapmaya elverigli olmahdir. Bunun igin
planlar stirekli g6zden gegirmeyi gerektirir.

4. Planlar dengeli olmahdir. Cesitli boliimler arasinda faaliyetler yoniinden denge
saglamalidir.

5. Elde edilebilir ve akilci olmalidir. Organizasyonun giiglii ve zayif yonleri gozoéniinde
bulundurularak hazirlanmalidir.

6. Farkli uzmanlarca yapilan planlar, uzmanlar arasinda yeterli iletisim yoluyla
kordinedilmelidir. Ornegin, satig tahminlerine iligkin bilgiler iiretim ve finansman
boliimlerine aktanlarak gerekli uygulamalara girecek duruma getirilmelidir.

7. Planlama, y6netimin diger islevleri i¢in 6nceden gerekli olan bir kavramdir. Omegin
planlama olmadan kontrol bir ige yaramaz. Iyi bir organizasyon ve érgiitleme ancak
planlamanin 1s151inda miimkiindiir. [4]
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4.9. Planlamanm 6zellikleri

Planlama siirecinin gegitli ozellikleri mevcuttur. Bunlardan bazilarnim kisaca §6yle

6zetleyebiliriz:

Planlama bir secim ve tercih siirecidir: Se¢im ve tercih amag ve hedeflerle oldugu gibi
araglar, kisiler, zaman ve kurallarla da ilgilidir. Burada en uygun olanin se¢ilmesi gerekir.
Bunun i¢inde aragtirma yapmak ve aragtirmayla en uygun olamin segilmeye yarayacak
bilgiler toplamak gerekir.

Planlama bir karar siirecidir: Planlama elde edilen verilerin degerlendirilmesi
sonucunda ortaya ¢ikan alternatifler hakkinda bir karar verme &6zelligi tagir. Burada

alternatifler arasinda en uygun olam segilmelidir.

Planlama gelecege doniiktiir: Planin yapilmasi belli bir zamam gerekli kilar, planlama
uzun siirerse yiiriitme evresi ve dolaysiyla hedefe ulasma gecikir.ayrica planin gelecege
doniik olmas: gelecegin kestirilmesi ¢abasim da gerektirir. Uzerinde durulmas: gereken
noktalarin ne yapilacag degil, belirsizliklerle dolu olan yarinda istenilen seyin olmasini
saglamak icin bugiin ne yapilmas: gerektigidir. Fayol’iin de dedigi gibi “Y6netim ilerye
bakmaktir.”

Planlama kapsamli ve devamh bir siirectir: Planlama faaliyeti biitiin y6netim .
basamaklarim ve yoneticileri kapsar. Ust yonetim stratejik planlan yaparken, orta ve alt
yonetim kademeleri taktik ve operasyonel planlarla ilgilenirler. Planlama faaliyeti devamh
ve siire gelen bir faaliyettir. Bu agidan planin bir sonug olmayip gegici bir rapor oldugunu
ileri siiren diigtiniirler vardir. [10]

Planlamanin gelecege bakmakla 6zdes olmasi, bu faaliyeti “belirsizlik” ile iliskili hale
getirmektedir. Planlama gelecekte ulagilmak istenen nokta veya durumlarm belirlenmesi
olduguna gore, bu nokta veya duruma dogru giderken isletme igi ve dis1 kosullarin nasil
geliseceSini tam olarak bilmek miimkiin degildir. Gelecekte sartlarin ne olacaginin
bugiinden bilinememesi, planlamayi bir gesit “geleceBi tahmin” isi haline getirmektedir.
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Yani planlama bir 6zelligi; gelecege doniik bir diigiinme, degerlendirme, aragtirma ve

inceleme faaliyeti olmasidir.[20]

Ancak burada planlama ile tabmin kavramlarnim kangtirmamak gerekir. Planlama ile
tahmin ¢ok yakindan ilgilidir, fakat aym gsey degildir. “Tahmin” olaylarin, gelecekte
almalan en muhtemel gekil ve alternatifleri bulmaya, olaylarn yoniinii kestirmeye
calismakla ilgilidir. “Planlama” ise, olaylarin tahmin edilen bu sekli ve geligme yonii
karsisinda ne yapilacagmin belirlenmesi isidir. Tahmin, belirli ¢evre kogullan ile ilgili
olarak gelecekte muhtemelen “ne olacak™ sorusuna cevap verir. Planlama ise gelecekte bu

en muhtemel olay kargisinda “ne yapilacak™ sorusuna cevap verir. [20]

Planlama pasif degil aktif bir siirectir: Planlama, planlamaci veya y6neticileri, tahmin
metodlannin sonuglarindan faydalanarak, gelecekle ilgili plan yapmaya zorlar ve “bekle
ve gor” politikalarim berteraf eder. Aktif bir siireg olarak planlama, kapsamli ve devamh
bir faaliyettir. Planlama faaliyeti biitiin y6netim basamaklarim ¢esitli Slgiilerde kapsar.
Bu yonii ile planlama, sirketin karg1 karsiya oldugu sorunlan ve firsatlari anlamak igin
stirekli bigimde degerli ipuglan saglar. Planlama yapan sirketlerin rakiplerine gore daha
yiiksek performans ve etkinlik géstermesi rastlanti degildir. Bu planlamanin siirekli aktif
olarak yapilmasindan ileri gelir.[27]

Planlama risk, amag ve varsayimlar arasindaki iliskileri belirleyen bir siirectir: Bir
diger 6zellik ise planlama ile risk, amag ve varsayimlar arasindaki iligkilerdir. Esasinda bir
yoneticinin karar ve uygulamalarinda, amag,risk ve varsayimlar daima mevcuttur. Biitiin
bu hususlan yonetici agik ve net olarak diigiiniip degerlemese bile, aldign kararlar ve
yaptif1 uygulamalar belirli amaglara y6nelik olacak; belirli varsayimlara dayanacak; ve
belirli bir riskin gbze alinmasini ifade edecektir. Iste esasinda planlama, bu iligkilerin agik
ve net olarak ortaya konmasi, tartisgilmai, miimkiin olgiide bilimsel yontemlerle
degerlemesinin yapilmasi ve sonunda rasyonel bir segimin yapilmasi faaliyetlerini
Ongdérmektedir. Olaylara bu sekilde yaklagma, bu yaklagim sonucu ulagilan degerlemelere
gdre neyin, ne zaman ve nasil yapilacagim kararlagtirma, planlamamn 6ngérdiigli bir

davramstir. [20]
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5. AMACLARA GORE YONETIM

Isletme Yo6netimi alamnda, son 25 yil iginde gok yaygmn bir kullamm alam bulan ySnetim
tekniklerinden birisi” Amaglara Gore Yonetim” olmugtur. Ozellikle ABD’ de pek gok isletme
formal Amaglara Gére Yonetim programlar gelistirmis ve uygulamaya koymuslardir.

Amaglara gore yonetim terimi ilk defa 1954 de Peter Drucker tarafindan kullamlmgtir, daha
sonra degisik yazarlar 6zellikle George Odiorne ve Jhon Humble tarafindan daha da
gelistirilmistir. Son Yillarda baz1 yazarlar AGY’ nin Oneminin azaldigim, glinkii
“giiclendirme” olayimin 6n plana ¢iktigim ileri stirmektedirler.

5.1. Amaclara Gore Yonetim Nedir?

Amaglara gére yénetim (AGY) nedir? Neleri igermektedir? Bir siireg olarak baglica safhalan
nelerdir?

Amaglara gore yonetim kavramu ile ilgili olarak yerlesmis, lizerinde anlagilmig bir tamm
yoktur. Uygulamadaki yayginhiina ragmen, yoneticilerden bilim adamlarina kadar bu konu
ile ilgili herkes kendine gére bir tamm gelistirmekte ve kullanmaktadir. Bunun sonucu
olarakta AGY her amaca hizmet eden bir terim olarak ortaya ¢ikmaktadir.

AGY ile ilgili bu tamm kangikliklarina ragmen agagidaki gibi tanimlar yapilabilir:

AGY, bir oganizasyonda iist ve astlarin amaglanm birlikte belirledikleri, sorumluluk
alanlarim ve ulagacaklart sonuglant birlikte kararlagtirdiklan ve belirli dénemlerde bu

amaglarm ve sonuglarin gergeklesip gergeklesmedigini birlikte inceledikleri bir stiregtir.” [20]

Hodgetts’ a gére AGY, fist ve astlarin organizasyon hedeflerini beraberce tammladiklan ve
herbireyden beklenen sorumluluklarin bu hedefler dogrultusunda belirlendigi ve herbir iiyenin
katkisinin degerlendirilerek béliimlerin faaliyetlerine klavuzluk eden 6nlemlerin kullanildif

bir stiregtir.[17]
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Thompson’a gére; {istlere astlarin ortak amaglar belirledigi, astlann, amaglann
gergeklestirilmesinde nasil katkida bulunacagim gosteren hadefler saptadifn ve astlarm,
performanslarinin  degerlendirilmesinde 6lgiilebilir sonuglarin kullamlmasinda mutabik
oldugu bir siiregtir.[27]

AGY siirecinin yaraticis1 Peter Drucker’a gore ise AGY, orgiitsel amaglar arasinda
dengelemeyi ve faaliyetler arasinda birlesmeyi saglayan bir sistemdir. Yani AGY iist diizey
yoneticilerin hedefleri astlarla birlikte belirlemesi, herbirimin gorev alanlartyla kendilerinden

beklenen sonuglara gére sorumluluklarinin saptanmasi siirecidir.

Bu genel tanimlardan da anlagilacag iizere, AGY bir siiregtir. AGY uygulamasi bu siirecin
organizasyon iginde uygulanmasindan ibaretti. AGY kavramu ile ilgili gelismeye ve
uygulamaya bakildiginda, baghca ii¢ sathay1 gormek miimkiindiir. Bunlar;

a. Performans degerlendirme sathasi
b. Birlestirme (Entegrasyon) safhasi
¢. Uzun donemli planlama sathasidir.

1950’lerin sonlan ile 1960°lann baglarinda, AGY esas itibariyle bir performans degerlendirme
sistemi olarak ele alinmugtir. Bagla bir deyisle uygulamada AGY’nin bu o6zelligi agur
basmigtir. Bu dénemde kisilik 6zelliklerini esas alan degerlemenin (trait- oriented approach)
siibjektif ve motive edici olmaktan uzak oldugu goriilmiis ve sonuglart esas olan
degerlendirme (results-oriented approach) kullamilmaya baslannmstir. Bu uygulamanmn
yayginlagmasinda McGregor’un da dnemli katkilar1 olmustur.

AGY uygulama ve gelismesindeki ikinci safha, AGY’nin daha genis bir gergeve icinde
elealinmas1 olmugtur. Bu safhada AGY, organizasyon amaglan ile kisilerin (yoneticilerin)
amaglant arasinda biitiinliik saglayan bir arag olarak uygulanmistir. Béylece AGY tepe

yOnetimin kullandif araglardan birisi haline gelmistir.

AGY uygulamasi ile ilgili tigiincii safha ise, AGY siirecinin igletmenin uzun dénemli-stratejik
planlama sisteminin bir pargasi haline getirilmesi ile ilgilidir. AGY basanlabilecek amaglar
tizerinde yogunlagarak mevcut kaynaklardan eniist diizeyde sonuglar elde etmek i¢in yonetime

sistemli ve 6rgiitlenmig bir yaklagim saglar.
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Peter Drucker’in da belirttigi gibi AGY ii¢ tiir yonetsel ihtiyac1 kargilamaga yoneliktir.[20]

1. Daha etkili planlamaya temel saglar: Ona gére bu “planlamaya sistem yaklagimi” olarak
tammlanir. Yani, orgiitin her kademesinde amaglarin ve planlarm birlestirilmesidir.
Herbir yénetici kendi bélimiiniin ve daha iist diizeydeki boliimlerin  amaglarnin
saptanmasina katilarak toplam planlama siirecine girmis olur.

2. Yonetici ve galiganlar ig amaglarinin saptanmasim tartigarak bir karara varma durumunda
olacaklarindan organizasyon i¢i iletigim gelismis olcaktir.

3. AGY ‘nin uygulanmasi1 yonetime davramgsal ve katilmali yaklagimin benimsenmesini
tesvik edici olacaktir.[4]

5.2. Amagclara Gore Yonetim Siireci

AGY siirecinin dziinde, {ist ve astlarnin hedefleri belirlemek igin bir araya gelmesi yeralir. Bu
hedefler sirketin biitiinsel hedefleriyle bagdagmalidir. Ust ve ast beraberce; (a) astin ne
yapacagina, (b) isin nezaman yapilacagina, (c) performans degerlendirilmesinin yontemine
karar verirler. Sonug olarak; belirlenen siire bittiginde tekrar bulusurlar ve sonuglan gézden
gecirerek daha sonraki hedefleri belirlerler.[17] AGY siirecinin nasil isledigi sekilde
goOsterilmigtir.

ADIM 1: Hedeflerin Belirlenmesi ADIM 2:Faaliyet Planlan Geligtirme

A
—> Firmanin Stratejik i\

|
i
Hedefleri !\\ !
|
Vv i
> Departman\-\ v
Hedefleri | ——»
v v Faaliyet Planlan
»|  Kisisel Hedefler | >
A
Tiim Performansmn < Dogrulanmis < Pr*esi Gozden
Degerlendirilmesi Faaliyet Planlan Gegirme
K~ ‘ \\\\\\ "_/'7
~ T~

ADIM 4: Tiim Performansin Degerlendirilmesi ADIM 3: Prosesin Gozden Gegirilmesi

Sekil 5.1. Amaglara gére y6netim siireci [6]
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Sekilden de goriildiigii gibi AGY yaklagimimn yapis1 ve adimlan yoneticileri zorunlu adimlar
iizerinde birbirlerine dayamgmaya yoneltir. Aynica yoneticileri, firsatlar ve krizler ortaya
¢iktikca tavir alamk yerine, agik ve 6ncelikli planlamaya zorlar.

AGY, kriz y6netimi veya “yangin sondiirme. “ gibi metodlardan daha sistematik ve mantiklt
bir yonetim yaklagmmdir. Olglilebilir hedeflerin bagnlmasma odaklandig igin, reaktif (tepki
vermeye dayal) ve reflektif (anlik kararlarla) yonetim yaklagimlarindan da farkhidir. Felsefi
acidan, AGY sonuca yoneliktir; tiim taraflarca kabul edilmig hedef ve performans 6lgiitlerini

motivasyon, degerlendirme ve kontrol faaliyetlerinin temeli sayar. [27]
Buna gére AGY, 4 safthadan olusan bir siiregtir. Bu dort safha sunlardir:
Hedeflerin/ amaglarin belirlenmesi,

Faaliyet planlan gelistirme,
Prosesin g6zden gegirilmesi, (uygulama ve kendi kendini kontrol)

Eal o

Tiim performansin degerlendirlmesi [6]
5.2.1. Adim 1: Amagclarin Belirlenmesi

Agy’nin ilk safhasi, organizasyonun temel faaliyet alanlarinda agik-segik, Olgiilebilir ve
gerg:eklesebilir amagalarin belirlenmesidir. Burada énemli olan, isletmenin amaglan ile ilgili
olarak yildan yila degismeden kalan genel ifadeler degil, belirli, Slgiilebilir ve kantitatif
amaglardir. Omegin “miisterilere en iyi hizmeti sunmak “ ifadesi AGY agisindan uygun bir
amag¢ degildir. Ciinkii Olgiilebilir olmayan bir amagin gerseklesip gerceklesmedigini

belirlemek ¢ok zordur.

Amaglarin belirlenmesi, organizasyonun tepe yonetim kademesinden baglar ve bir amaglar
hiyerarsisi seklinde organizasyonun alt kademelerine kadar iner. BSylece tepe yénetimi
tarfindan belirlenen ana amaglar, daha ayrntih alt amaglar geklinde organizasyonun alt
kademelerine inmekte ve organizasyon bir biitin olarak belirli bir amaca yonelmig
olmaktadir.[20]
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Ana amaglar stratejik yonetim siirecinde belirlenen amaglardir ve kendilerini gergeklestirmeye
yo6nelik alt amaglan kapsarlar. Alt amaglar fonksiyonel amaglar olarak tanimlanabilir ve belli
bir departman ya da birim amacim tegkil eder.

Amagclarn belirlenmesi safhasi, stratejik yonetim siirecinde belirlenen bu amagclarin faaliyet
alanlarina aktanilmasi olarak gériilebilir ve bu safhada iist ve ast kargilikli goriismelerle
amaglarin ne olacagim belirleyerek bunlan kisisel diizeye indirgerler.

Ast’in ve iist’iin karsilikhi 6nerilerinin tartigilmasi ve incelenmesi ile sonunda belirli bir stire
zarfinda ast’in hangi amaglan gergeklestirmege caligacag agik ve segik olark belirlenecektir.
Béylece ast kendinden ne beklendigini, nelerden sorumlu tutulacagim bilecektir. Aym sekilde
iist’de ast’larindan ne bekledigini ve onlar1 nasil degerlendirecegini bilecektir. [20]

Bu agamada yapilan goriismelerde sorulabilecek sorular agafidaki genel sorulara
odaklanabilir.

e Calisanlar ne yapacak?

e Bu isler ne kadar siire iginde yapilacak?

e Hangi kaynaklar ve yaklagimlar kullanilacak?
e (alisanlarin performanslari nasil 6lgiilecek?

e Planin degerlendirilmesi i¢in bir daha nezama bir araya gelinecek?

Agy siirecinin ¢ok 6nemli bir avantaji, sirket hiyerarsisinin alt seviyelerinde bulunan
calisanlarin  karar verme siirecine katihminin saglanmasidir. Bunun iki faydasi vardir.
Birincisi, her galisana kendi is plam iizerinde simirli da olsa bir miktar kontrol saglar. Bu,
calisanin hedeflere baghiligim arttiir ve hedeflerin gergeklestirilme ihtimalini yiikseltir.
Ikincisi, girket, ¢aligamn planlama siirecine katkisinin faydalarm gbriir; bu faydalar arasinda
hedeflerle baglantih durumlarn en dogru bi¢imde agiklanmas1 ve ySnetimin diigiinemedigi
tiretkenlifi arttinc1 Onlemler sayilabilir. Ayrica AGY siireci cahiganlarm  moralinin
yiikselmesine de katkida bulunur.
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Departmanlar ve bu deperatmanlardaki yoneticiler i¢in belirlenen amaglari, kendilerinin gérev
tanimlarma bir ek olarak degerlendirmek gerekir. Organizasyonlarda etkinligi arttirmada bir
arag olarak kullamlan gorev tanimlari, her nekadar “amaglar” dan sz ederse de asil agirhk
Orgiit elemanlarmin hﬁngi isleri yapacaklan iizerindedir. Gorev tammlanm ¢ogu ‘“amaci”
ikinci planda birakmaktadir. Dolaysiyle bazen kisi, yaptif1 is amaca ulagtirmasa bile, gérev
tammlarimn gereklerini yerine getirmis goriinmekte ve sorumluluktan kurtulabilmektedir. Bu
nedenle AGY uygulamasim, gorev tanimlanimn daha kullanilabilir hale gelmesine yardim
eden bir uygulama olarak da gérmek miimkiindiir.

Yukandaki agiklamalardan da anlagilacag: tizere, AGY, esas itibariyle demokratik, kararlara
katilmay: ve liberal goriiglii olmayr 6ngéren bir yonetim yaklagimidir. Oysa boyle bir ortam
her organizasyonda bulunmayabilir veya tepe yOneticiler bdyle bir felsefeye sahip
olmayabilir. Bu durumda AGY kendinden beklenen yararlari saglamayacaktir. Nitekim
uygulamada AGY programlarnin basansizlik nedenlerinden birisi -olarak bdyle bir ortamin

mevcut olmamasi olarak gésterilebilir.

Bu nedenle AGY uygulayacak bir igletme, yoneticilerin bu metodun gereklerine uyup
uymayacaklanm incelemek zorundadir. AGY her soruna ¢6ziim getiren bir metod olarak
diistiniilmemelidir.[20]

5.2.2. Adim 2: Faaliyet Planlar1 Gelistirme

AGY’nin ikinci temel safhasi faaliyet planlamasidir. Faaliyet planlamasi stratejik planda
belirlenen ve departman ve kisi diizeyine indirilen amaglarin “nasil” gergeklestirilecegini
belirlemeye ¢aligir. Bu safhada amagalara ulagmak i¢in hangi faaliyetlerin nasil, nerede, ne

zaman ve kim tarafindan yapilacag kararlagtirilir. [10]

Faaliyet plalamasi, amaclara ulagmaktan sorumlu yoneticiler tarafindan yapilir. Boylece
yonetici sadece kendisine s6yleneni yapan bir kigi degildir, fakat amaglarin belirlenmesine
katilan, bunlan gergeklestirmek igin nelerin yapilmasi gerektigini Kararlagtiran kigidir.
Dolaysiyla yonetici bu siire¢ iginde hem kendisini daha da geligtirecek, hem de organizasyon,

motive olmusg bir ydneticinin yeteneklerinden daha iyi yararlanacaktir.
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Isletme y6netiminde planlamaya ilisgkin olarak 6ne siiriilen her tiirli ilke ve ozellikler
AGY ’nin bu safhasu i¢in gegerlidir.

5.2.3. Adim 3: Prosesin Gozden Gegirilmesi

AGY’nin bu iigiincii safhasi, planlan uygulamaya koymak ile amaglara ulagsmak arasindaki
baglantiyr saglar. Bu safha yoneticilerin faaliyet planlarimi uygulamasi ve bu uygulama
sirasinda ortaya gikacak sapmalari 6nleyecek tedbirleri almalar ile ilgilidir.

AGY’nin, yoeticilere kendilerini gelistirme imkami saglamasi bu safthada s6z konusudur.
Yoneticiler daha o6nce belirlenen amaglara ulagtiracak kararlan bu safhada almakta,
uygulamay1 izlemekte, uygulamdan gelen sonuglara gére kendi kendilerini kontrol etmekte,
amaglar dogrultusunda sapmalar belirlemekte ve bunlan giderici yeni kararlar almaktadirlar.
Bu faaliyetler toplulugu bir yandan yoneticiyi motive edici bir rol oynarken bir yandan da
yoneticiye kendi eksikliklerini degerleme, dolaysiyla gelisme imkam vermektedir.
Uygulamadan aldig: geribildirim ile vermis oldugu kararlarin sonuglarin1 degerleyen yonetici,
eger sapmalar varsa bunun nedenlerini aragtirmaktadir. Bu nedenle vermis oldugu kararlar ile
veya uygulama ile ilgili olabilir. Her iki durumda da y&netici bilgi, beceri ve iligki kurmada,
yetenek, haberlesme vs. gibi alanlarda kendi durumunu gézden gegirme imkamm elde
etmektedir.

AGY uygulayan pekgok isletme, formal egitim ve iyilestirme programlan ile AGY arasinda
bir iligki kurmaktadir. AGY uygulamasi egitim ve yetigtirme programlarina girdi vermektedir.
Egitim ve yetistirme programlari, artik iist kademedeki yoneticinin, ast’mmn zayif (yetersiz)
oldugunu diistindiigti bir temel yerine, AGY °‘in bir béliimii olarak, belirlenen amaglan ve
bunlar igin gerekli olan faaliyet ve yatenekleri esas almaktadir.

Stiphesiz uygulama ve kendi kendini kontrol sathasimn bu sekilde isleyebilmesi igin, ilgili
ybneticilerin amaglara ulastiracak faaliyetlerle ilgili kararlan alabilme yetkisine sahip olmalari
zorunludur. Tam bir AGY uygulamsi bunu gerektirir. Oysa uygulamada astlara, {istlere veya
her ikisine iliskin nedenlerle bu durumun saglanmadifim gérmek miimkiindiir. Ast
durumundaki pekgok yoneticinin karar alabilme yetkileri smmrl kalmaktadir. Dolaysiyle
uygulama ve sapmalan diizeltme ile ilgili kararlan {ist kademelerden gelmektedir. Bu da
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astlari, inisiyatif kullanan degil s6yleneni uygulayan duruma getirmektedir. Bu uygulama ise,
AGY’den beklenen dnemli bir yarar1 ortadan kaldirmaktadur.

AGY’ nin bu safhasi ile ilgili diger énemli bir sorun da, uygulamadan yoneticileri zamamnda
haberdar edecek bir bilgi akis: sisteminin herzaman kurulamayisidir. Saghkh ve son durumu
gosteren veri olmaymca da AGY ’nin etkinligini arttrmak gliclesmektedir.

5.2.4. Adim 4: Performansin Degerlendirilmesi

AGY’nin son safhasi, belirlenen amaglara ne 6lgiide ulasgtigimin belirlenmesidir. Bu safhada,
amaglarin belirlenmesi safhasinda oldugu gibi, ast ile iist birlikte, ast’in amaglarm ve ulasilan
sonuglari gézden gecirirler. Ust buna dayanarak ast hakkinda degerleme yapar. Bu
degerlemesini bir yandan ast’ma bildirirken, aym zamanda bu degerleme &diillendirme,
egitim vs. gibi alt sistemlere veri olugturur. Ayrica, bu degrleme AGY siirecinin ilk safhasi
(amaglar belirleme) igin de temel olusturur. [20]

Performansin degerlendirilmesini iki agidan ele almak miimkiindiir:
5.2.4.1. Amaglara Dogru Gidisin Degerlendirilmesi:

Amaglara dogru gidigin deZerlendirilmesi olarak ifade ettigimiz bu safhada, ast ve iist gesitli
bilgi ve veri aligverisi ve kargilikli goriiglmeler yolu ile olaylarin gelisme y6niinii ve amaglara
gidis dogrultusunu degerlemektedir. Bagka bir deyigle bu safha, yukarida uygulama ve kendi
kendini kontrol ile ilgili olarak belirttigimiz hususlarin, bu sefer ast ile iist’in Dbirlikte
gergeklestirmeleri ile ilgilidir.

Bu anlamda bir periyodik degerlemenin en 6nemli yani, gerek ast’tan iist’e gerek list’den
ast’a siirekli bir geri bildirim (geri bilgi akis1) saglanmis olmasidir. Nitekim yapilan gesitli
aragtirmalar bu sekilde bir bilgi akigimin mevcudiyeti halinde, 6zellikle iist’den ast’a bilgi
akisinin  varhigi halinde performansin yiikseldigini ve Kkigilerin tutumlarinin degistigini

gostermigtir.

Amaglara dogru gidigi siirekli olarak degerlemek, belirli sorunlar ortaya ¢ikarma, engelleri

ortadan kaldirma, sounlara ¢6ziim bulma, diizeltici Onlemler alma, mevcut amaglan
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degistirme ve yeni amaglann belirleme gibi konularda hem asta hem iist’e olanaklar
saglamaktadir.

5.2.4.2. Performansin Tiim Olarak Degerlendirilmesi

AGY siirecinin son safhas1 ast’m performansimin tiim olarak daha once belirlenen zaman
cercevesi icinde degerlenmesidir. AGY’in bir “yonetici degerleme” teknigi olarak
kullamlmas1 bu safhada sdzkonusu olacaktir. Bu sathada {ist ve ast beraberce ast’in,
kararlagtirilan amaglara ne olgiide ulagtifim degerlendirecektir. Bu degerlemenin sonucu
olarak organizasyonun biitiin planlama siireci yeniden gozden gegirilebilecegi gibi, y6netici
ile ilgili olarak da gesitli kararlar alinacaktir. Yéneticinin &diillendirilmesi, terfisi, yetistirme

siirecine katilmasi vs. gibi kararlar bu degerleme sonucuna gére verilecektir.

AGY’in bir “yonetici degerleme” araci olarak yayginhk kazanmasinda, degerlemenin
subjektif faktorler yerine objektif, olgiilebilir faktérler iizerine dayandirilmasi énemli rol
oynamigtir. AGY’in bir pargasi olarak degerleme, sadece yoneticinin basgkalan ile ge¢inme
yetenegi, insanseverligi, yaraticihign vb. gibi faktorlere gére degil, daha once belirlenen
amaglara ne Slgiide ulagtigina gére yapilmaktadr.

Béyle bir degerleme tarzi, yoneticinin psiko-sosyal nitelikteki 6zelliklerini belirlemeye
yonelen bir degerleme sistemine oranla daha objektif goriiniimde ise de, bu tiir degerlemenin
de bazi1 smirlann bulunmaktadir. Bunlarin en 6nemlisi, amaci “hergey” haline getirmesi, fakat
bu amaca “nasil” ulagildiginin ikinci plana atilmasidir.

Amaglara ulagma derecesinin, mesleki gelecegin iizerinde oynadig rolii bilen bir y6netici her
ne pahasina olursa olsun amaglara kabul edilebilir bir 6lgiide ulagmak isteyecektir. Bunu
yaparken de gerekirse uzun dénemde alinmasi gerekli kararlardan kaginacak, olaylara kisa
dénem i¢inde bakacak ve her karan gelecek d6énem amaglar etkileme derecesi ile
ilgililendirecektir. Ozellikle ast-iist iligkilerinin saglikli bir AGY siirecinin &ngérdiigii
diizeyde olmayan organizasyonlarda, AGY, téneticileri kisa—d6nemli bir ¢ergeve iginde
calismaga yoneltecektir. Bu ise uzun ddnemde bir biitiin olarak organizasyon yararina
olmayan sonuglart beraberinde getirecektir. Sekide AGY siirecini bir biitiin olarak gostermek
miimkiindiir. [20]
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ADIM 1: HEDEF BELIRLEME

S ST

UZUN DONEMLI
AMACLAR VE

ADIM 4: PERFORMANSIN
DEGERLENDIRILMESI

Sekil 5.2. Amaglara gére yonetim siirecine farkl bir bakis [20]
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3.2.5. Agy’ nin Yararlar ve Smirlan

AGY’in sagladin bashca yararlan §6yle 6zetleyebiliriz.

AGY hiyerarsik organizasyon yapilarina canhlik getirir. Bu canlilik, organizasyon
mensuplarinin organizasyon faaliyetlerine kisisel olarak katilmalarim saglamakla elde
edilir. Bylece bu yapilarin daha etkin ¢aligmasim saglayacak bir ortam yaratilmis olur.
AGY planlama ve kontrol fonksiyonlar1 daha igler hale getirmektedir. AGY nereye nasil
ulagilmak istendigini aynntilan ile belirttiginden kontrol kolaylagmis ve ve otoriter olma
Ozelligini kaybetmigtir. AGY kontrol i¢in daha agik ve genis standartlar getirmektedir.
AGY yoéneticilerin kendi kendilerini kontroluna olanak saglar. Yonetici hangi sonuglara
ne zaman ulagmasi gerektigini bildiginden, faaliyetlerini diizenlemesi iistlerin uyarilarina
daha az baghdur.

AGY amaglarn belirlenmesindeki ortak ¢aligma dolaysiyla ast ve iist’iin birbirlerinden en
beklediklerini agik ve segik olarak belirlemelerini saglar. Bu gatisma ve anlagmazhklar
azalttifx gibi, degerlemede de daha objektif bir temel saglar.

AGY, yoneticileri planlamaya zorlar ve etkili bir planlama sistemi saglar.

AGY caligan ve ydneticilerin rol, sorumluluk ve yetkilerini agikliga kavusturur, kisilerden
neler beklendiginin ortaya ¢ikarir. Boylece yonetici ve galisanlara mesleki gelisimlerinde
biiyiik firsatlar saglar. |

Yonetici ve c¢alisanlarin baganilarinin degerlendirilmesi ve ticretlerinin saptanmasinda
daha nesnel ve belirgin temeller saglar. Cahsamlarn motivasyon ve organizasyona
sadakatini artirr.

AGY sorunlarin daha kolay ve zamaninda teghisini saglar.

Bu yararlarina ragmen AGY her yonetim sorununa ¢dziim bulan bir yaklasim degildir. Bazen

sistemin yapisindan gelen nedenlerle, bazen de sistemin uygulandifn organizasyonun

yapisindan ve uygulayicilarindan gelen nedenlerle AGY belirli yonlerde smirh kalmaktadr,

veya yeni sorunlar yaratmaktadir. AGY’in sinirlan ve sorunlarini su sekilde dzetleyebiliriz.

e AGY’in basanis1 biiyiik 6lgiide iist ydnetimin katki, destek ve istegine baglidir. Ust

yonetimin ciddi olarak desteklemedigi, uygulamasim Insan Kaynaklari Departmanma
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biraktin bir AGY bagarihi olmayacaktir. [17] Pek¢ok organizasyon AGY sistemini,
dircktifleri basili hale getirip ve bazi gerekli formlar saglayarak uygulamaya
cahgmaktadir. Ancak bu, programin arkasinda yatan temel felsefeyi anlatmak ve
maksimum bagary: saglayacak sonuglan almak i¢in yeterli olmayacaktir.

AGY mantii temelde ¢ok basit olmasmma ragmen pekgok yonetici ve ¢alisan bunu
ogreme asamasmda ve sisteme uygulamakta zorlanmaktadir. Is planlamasindan, belirli
amaglarin bagarilmasin hedef alan planlamaya gegmek oldukg¢a zordur.

Amaglan belirlemedeki agiklik AGY’in basansimi etkileyen diger bir fakt6rdiir. Ancak
bazen amaglarin kantitatif olarak ifadesinin giigliigii, kisisel amaglarla organizasyon
amagclanmin birbirine ters diigmesi A veya fonksiyonel alanlarda galisan organizasyon
mensuplarmnin her konuyu sadece kendi uzmanlik alanlari agisindan ele almalarn nedeniyle
ortaya ¢ikan celigkiler AGY’in bagaristm olumsuz olarak etkilemektedir. [20]

AGY baz: orgiitsel ve yonetimsel degisiklikleri 6ngérmektedir. Bunlarin baginda da yetki
devri gelmektedir. Yetki devrinin olmadifx ve yoneticinin kendi faaliyetlerini kontrol igin
gerekli bilgiyi alamadign durumlarda AGY kendinden beklenen yararlan
saglayamayacaktir.. Ozellikle otoriter ydneticilerin AGY’e sadece bir yonetime katilma
arac1 olarak bakmalari, astlari pasif direnige yoneltecektir.

Bazen bir bolimiin hedefleri, diger béliimlerle uyum iginde olmaz. Bu gibi durumlarda
herb6liim kendi bagina hareket eder ve sonuglar biitiin organizasyon hedefleri ile geligir.
Bazen de hedefleri rakamsal sonuglan ile degerlendirmeye galigmak rakamlara fazla
giivenmeyi gerektirir. Maalesef bazi hedefler rakamlarla kolayca belirlenemez ve ¢abalar
anlamsiz kalabilir [17]

AGY amaglara aginn 6nem verip, bunlara nasil ulasildigim ve uzun vadeli kararlar almay:
ikinci plana itebilir.

AGY ile ilgili engok o6ne siiriilen sakinca yazigma ve raporlarin artigidir. Siirekli
toplantilar, rapor hazirlama, tablo diizenleme vs. gibi faaliyetler yoneticilerin zamanlarimn
biiyiik bir kismin alabilir. Hatta daha ileri gidildiginde AGY’in ama¢ ve ruhu ortadan
kaybolup toplanti diizenlemek, toplantilara katilmak ve rapor hazirlamak bagh bagina bir
amag haline gelebilir.

Nihayet, yoneticilerin siirekli olarak AGY amaglarina gére degerlenmesi, 6diillendirme ve
cezalandirmanin (6diillendirmeme) amaglara ulasma derecesine baglanmas: yoneticiler

tizerinde bir gegit siirekli bask1 yaratmaktadir. Bunun sonucu olarak [17] pek ¢ok durumda
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diger ¢aliganlarin hedeflere ulagmalan yéneticiler tarafindan gézlemlenemez.[20] Bunun

ise sistemin ana 6zelliklerini yok edici bir etki yarattif ileri siiriilmektedir.

Bir tablo ile AGY’in yarar ve sakincalar génel olarak s6yle gosterilebilir:

Cizelge 5.1. AGY’ nin fayda ve sakincalan

AGY’nin FAYDALARI

AGY’nin SAKINCALARI

Yonetici ve ¢cahsanlarin hedeflere
ulasmada yol gosterici aktiviteler
iizerinde odaklanmalarmi saglar

Stratejik amaglarin yerini operasyonel
amaglar alabilir

Titm girket seviyelerinde performans
artar

Ust yonetimin katilimim gerektirir.

Calisanlarin motivasyonu saglanir

Yazigma ve raporlama artabilir.

Departman ve Kkigisel hedeflerin sirket
hedeflerine uyumlu olmasi saglanir

Dinamik olmayan organizasyonlar ve
bunlara ait degerler AGY’ye katilhm
engelleyebilir

Sorunlarin daha kolay ve zamaninda
¢oziimii saglamir

Kigiler iizerinde baski ve takipsizlik
yaratabilir.

Amaclar saysallagtirillamayabilir.

Bu tiir deneyim ve muhtemel problemlere ragmen, AGY hala giiniimiiz endiistrisi igin
popiilerdir. Belki de AGY tekniginin en biiyiik potansiyeli; etkili karar vermeye temel teskil
etmesi, iletisim ve paylagimci karar verme yoluyla kontrol saglamasi ve iki yonlii iletisime
olanak tamimasidir. Biitlinsel y6netim iginde bu sistemin gegerliligi igin yapilmis araghrma
sayis1 azdir. Fakat bu teknik gelecege yonelik ¢ok genis kullamm alanina sahiptir ve gelecek
vaadetmektedir.[17]
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6. YONETIMDE KARAR VERME SURECI

Yoéneticilerin yaptiklan ise hangi agidan bakilirsa bakilsin, daima 6n plana gikan, bir nevi
“olmazsa olmaz” niteligi ta§1yah bir is hemen g6ze c¢arpmaktadir: karar vermek.
Organizasyonun hangi kademesinde olursa olsun, hangi konularda ugrasirsa ugragsin, bu isi
sevsin veya sevmesin, “y6netici” durumuna gelen bir kisinin vazgegemeyecegi en nemli ig
“karar vermek” tir. Karar vermek yoneticiligin o kadar asli bir isidir ki, bazen yoneticilik bir
“karar verme igi” olarakta tammlanmaktadir. Yonetici degerlemede yo6neticinin karar verme
yetenekleri ve 6zellikleri dikkate alinmaktadir. [20]

6.1. Karar ve Karar Verme Nedir ?

Yoneticiler miimkiin oldugu siirece iglerini yiiriittiikleri kuruluslarin amaglann ve bunlara
ulagtiracak yol, yontem, ara¢ ve imkanlarin neler oldugunu bilmeli ve birer alternatifler dizisi
ortaya koyarak saglikh bir segim yapmalidir. Degrelendirmeye alman birgok alternatif
arasindan segilen alternatif firmamn iginde bulundugu kosullar ve y&neticinin bilgi, yetenek
ve kisiligi bakimindan en uygun olamdir, mitkemmel degildir. [12]

Bu en uygun alterantifi segme iglemi karar verme siireci, alternatif ise kararin sonucudur.
Sozlik tanim itibariyle karar “bir is igin diigiinfip taginarak uygun diye iizerinde durulan
cereyi ifade etmektedir. [20] |

Isletme y6netiminin bir kavrami olarak karar “bir segimi “ ifade eder. [17] Karar, istenen bir
sonucu elde etmek igin, mevcut segenekler arasindan bilingli segilen bir eylem olarak ifade
edilebilir. Bu ifadeden 3 onemli sonug ¢ikartilabilir: Bunlardan ilki; bir kararin segme
eylemini gerektirmesidir. Segme olmadan yada segenekler olmadan karardan sozedilemez.
Ikincisi bir karar bilingli diizeyde mantiksal siirecleri kapsar, burada mantik teriminin kesin
olarak ne anlama geldigi sorusu ortaya ¢ikmaktadir. Bazilarina gére mantik verilen bir sonuca
ulagtiracak faaliyet olarak, bazilarina gore ise mevcut en iyi alternatiflerden birinin segilmesi
olarak tamimlanir. Omegin belki hicbirsey yapmamakta mantikh goriinebilir. Ancak her nasil
olursa olsun verilen kararin mutlaka mantiksal olarak digerlerine gore daha gecerli bir y6nii

bulunmalidir. Ugtinciisii bir karar amaca ySnelistir. Amag olmazsa karardan sézedilemez
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Cok basit bir tanimla karar verme, bir bireyin, bir ySneticinin yada bir rgiitiin birkag
alternatif arasindan birisini segmesidir. Karar verme ¢esitli amaglar ve bunlara ulagtiracak
yollar, araglar ve imkanlar arasindan segim ve tercih yapmakla ilgili zihinsel, bedensel ve
duygusal siirelerin toplanudir. [4]

Yani karar verme, alternatifler arasindan birini segmektir. [17] Karar verme gerek yonetsel bir
islem gereksel organizasyonel siirectir. Karar verme yonetseldir, ¢linkii yoneticinin temel

sorumlulugu karar vermedir. [4] Yoneticilik bir karar verme igidir.

Yonetici belirli amaglan gergeklestirmek iizere kendisinin emrine beseri ve maddi
kaynaklarin verildigi bir kigidir. Bu kaynaklar kullamlarak organizasyonun amaci
gergelestirilecektir. Iste karar verme burada karsimiza ¢ikmaktadir. Yénetici hangi isler’in
yapilacagim belirlemeli ki personel o isi yapabilsin. Dolayisiyla yonetici gesitli igler (veya
teknik deyimi ile alternatifler) arasindan bir segim yapmak zorundadir. Segilen alternatif
yoneticinin kararimi ifade eder. Artik personel hangi isin yapilacagmm bilir. Globallesme ve
bilgi ¢agima girmekle karar olaymn isletme yonetimindeki rolii ve dnemi daha da artmugtir.
Giiniimiizde artik yonetici karar verecek ve diger personel bu kararlan uygulayacak anlayist
yerine, kararlari, isi fiilen yapanlarm vermesi yoniinde bir egilim kuvvetlenmektedir. Bazen
yalin yonetim, bazen kademe azaltma (delayering) ve bazen de giiglendirme (empowerment)
olarak ifade edilen bu egilim, karar vericileri igin fiilen yapildif1 noktalara 'yaklastlrmayl
amaglamaktadir. Bu egilim, yetki devri olaymndan ¢ok daha kapsamh bir yaklagimi ifade
etmektedir. [20]

Karar verme diger yandan organizasyonel bir siiregtir. Ciinkii modern organizasyonlarda karar
verme bireysel yoneticiligi agan grup, ekip ve hatta bilgi sistemleri iiriinii bir siirectir. Yo6netici
gevresinden yalitilmg degildir. Karmasik organizasyonel ve yonetsel siiregler akimmin odak
noktasidir. Bu nedenle bir karar, gerek yonetsel gerek organizasyonel eylemin odagim
olusturur. Bir yonetici organizasyonel gérevlerini organizasyonun davraniglarina yon ve bigim

veren kararlanyla yerine getirir. [4]

Sonug olarak karar verici kim olursa olsun veya hangi kademede bulunursa bulunsun karar

verme isi bir se¢im yapma igidir. [20]
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6.2. Karar Cegitleri

Organizasyonlarda yoénetim uygulamalarinda verilen kararlari, degisik kriterlere gore
gruplamak ve tiplere aymrmak miimkiindiir. B6yle bir simflamanin en 6nemli yarari, hem
degisik karar tiirlerinin sorunlarini daha agik gorebilmek, hem de farkh karar tiirlerinde farkli
teknik ve yaklagimlarin kullanabilecegini gormektir. [20]

Karar tipleri ile ilgili en ¢ok kullanilan simflamalar sunlardir.

e Organizasyonel ve kigisel kararlar

e Temel - rutin kararlar

e Programlanmis ve programlanmamig kararlar.

6.2.1. Organizasyonel Kararlar

Yoneticiler tarafindan, onlarin bigimsel yonetsel mevkilerindeki rollerine uygun olarak
yapilir. Stretejinin belirlenmesi, amaglarin hazirlanmasi, planlarin onaylanmasi bunlara birkag
omek tegkil eder. Bu tiir kararlan yerine getirmek icin sik sik yetkiler delege edilir. [17] Bu
kararlar firma ile ilgili kararlar olup tiiketicileri, pay sahiplerini, ¢ahisanlan ¢esitli diizeylerde
etkileyebilir.[6] Isletmelerde cesitli hiyerarsik diizeylere gére bu kararlar planlama
bolimiinde ayrica agiklanmigti. Bu kararlar en {istten en alt hiyerarsi seviyesine gore

asagidaki gibi agiklayabiliriz.

a) Kurumsal Kararlar :

Bu kararlar igletme kurma ve girisimde bulunma ile ilgilidir. Cogu kez bu sathada profesyonel
yo6netici kadrolar1 hentiz yoktur veya tam olugmanustir. Yatinm ve isletme kurma, sanayi
veya ticarete atilma ile ilgili kararlar, egilimler, zevkler, tutkular, ekonomik gostergelerin
(kar, sektor istikbali) yonlendirdigi yatirim ve girisim kararlaridir. Bu kararlarla ilgili olarak
girisimci ve yatirimcilar ¢ok yonlii fizibilite etiidleri yaptirirlar ve en uygun yatinm alamm
belirlemeye ¢ahgirlar. Bu kararlarda belirsizlik ve bazen muglaklik derecesi yiiksektir.

b) Stratejik Kararlar :

Bu kararlar isletmenin faaliyet alani ve pazarlarimin gelistirilmesi, yeni yatirimlara girigilmesi,
iriin ve pazar ¢esitlendirmesine iligkindir. Bu kararlarda isletme ve g¢evresi arasindaki
iligkileri diizenler. Bu kararlarla kurulan ve ¢aligmakta olan firmamin dig ¢evresini ilgilendiren
aragtirmalar yaninda isletmenin kendi imkanlarinin topyekiin degerlendirilmesi yapilmaktadir.
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Isletme amaglarmin agik ve segik bir bigimde belirlenme, buna bagh olarak alt hedeflerin
olugturulmas1 bu kararlar ile gergeklestirilir. Hangi iirtinlerin {iretilecegi, hangi pazarlarda
satilacag, hangi pazar ve iiriinlerden vazgegilecegine iliskin hususlar bu kararlar yardimiyla
belirlenir. Stratejik kararlarda ayrica rekabet analizi ve rakiplerin, miisterilerin, mali
kuruluglarin, sendikalarin, igletmeye mal satanlarin, devletin ve yerel yonetimlerin v.s.
izledikleri ve uyguladiklan politikalarin biitiinii degerlendirilmekte ve isletmenin faaliyetlerini
ve pazarlanm etkileyecek ekonomik, teknolojik, politik, sosyal, kiiltiirel, ahlaksal v.s.kosullan
birarada degerlendirilmekte yani genel ¢evre analizleri yapilarak buradan elde edilen imkan
ve firsatlarla tehlike ve giigliiklerin neler olabilecegine karar vermektir. Su halde, tiim bu
analizler 1s18inda firmanin amaglarma, faaliyetlerine yén verme ve ¢abalarim stirekli
(devamli) kilma sorunlar ¢6ziime kavugmaktadir.

¢) Yonetsel Kararlar:

Isletmenin yapisim ve bu yapiyr ¢ahstiracak maddi ve beseri kaynaklarin topyekiin
planlanmasim ilgilendiren kararlara yonetsel kararlar admm veriyoruz. Bu tiir kararlar
sayesinde kurulugun organizasyon bi¢imi olusturulur. Biitce ve kaynak dagilimi sekillenir,
organizasyonda yetkilerin dagitim bi¢imi, dikey, yatay ve ¢apraz igikiler belirlenir. Bunun
yaninda yonetsel kararlar yardimiyla, haberlesme, emir ve raporlarin akis yollan belirlenir.
Isletmeye giren ve gikan bilgilerin ve dokiimanlarin izleyecekleri yollar agiklamr. Ydnetsel
kararlar kaynak edinim yol ve yontemlerini de agikhfa kavugtururlar. Béylece isletme
kararlanmin edinilmesi, nerelerden, nasil, hangi kosullarla, kaynak saglanacafi ve bu
kaynaklann hangi varliklara ve béliimlere tahsis edilecegine karar verilir. Bilangonun aktif
pasif dengesi olusturulur ve oranlani korunmaya ¢aligihir. Bu konuda finansman yoneticisine

de gerekli talimatlar verilir.

d) Operasyonel Kararlar:

Hiyerarginin alt seviyesini ilgilendiren eyleme doniik kararlardir. Bu sayede déniigiim siireci
rasyonel bigimde gergeklestirilmeye ¢aligilir, yani isletme kaynaklarmn (materyal, emek,
makine, para v.b.) en etkili ve verimli bigimde degisim siirecinin gergeklestirilmesi ve
arzulanan giktilarin elde edilmesi amaglanmaktadir. Her bélim ve kisim verimlilik
kistaslarina gore kendisine tahsis edilen kaynaklarn optimum sekilde kullamlacak kararlar
alr.
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Operasyonel kararlar yoneticilerin zamanlarinin biiyiik kismm alirlar. Hareket aragtirmast
veya kantitatif tekniklerle programlanarak optimize edilebilirler. Bunlar belirsizligi ve riski az
olan kararlardir. Omegin, ahs, sat1$ fiyatlarimin saptanmasi, ekonomik nakliyat ,uygun reklam
ve promosyon karan, iiretim programi, stok seviyelerinin planlma ve kontroluna iligkin
sorunlar operasyonel kararlarin konusuna girerler. Bu kararlarin standartlasma 6zelligi vardar.
Tekrarli uygulamalara agiktir. Bu nedenle de alt kademelere kolayca devredilebilirler [12]

e) Kigisel Kararlar

Organizasyonun iiyesi olarak degil sahis olarak yéneticiye bagli bir karardir. Béyle kararlar
digerlerine delege edilemez. Ciinkii kararlan yiiriitmek igin organizasyondaki Kkisilerin
destekleri gerekli degildir. Emeklilik karan rakip girketlerden is teklifi almak yada gizlice
¢ikip biitiin 6glenden sonray1 golf kursunda gegirmek kisisel kararlardir.

Organizasyonel ve kigisel kusurlan tanimlarken ayirma imkam olmasina ragmen uygulamada
bdyle bir imkan yoktur. Omegin sosyal faaliyetlere inanan bir genel miidiir,issizligin ¢ok
oldugu zaman is¢i almuna Karar verirse, kisisel karan kurumsal bir karar olarak

yansir.Ydneticiler tarafindan yapilan pek ¢ok kararda kurumsal ve kigisel 6geler igigedir. [17]
6.2.2. Temel ve Rutin Kararlar

Kararlann simflandirmada ikinci bir yaklagimda temel ve rutin (usul) karar aynmidir. Temel
kararlar; rutin kararlardan daha 6nemliymis gibi goriiliir. Onlar, uzun stireli yiikiimliiliikleri,
bir is i¢in ayrilmig biiyiik masraf fonlan ve girketin refahim ciddi sekilde tehlikeye atabilecek
onemli kararlan igine alir. Uretim hattinin segilmesi yeni bir fabrika yeri segimi veya mevcut
tiretim tesislerini tamamlayan hammadde kaynaklarmi satin alarak bir dikey biitiinlesmeye

gitme karari, temel kararlara birer rnektir.

Dogal olarak sik sik tekrarlanan rutin kararlar, isletmede ikinci derecede bir etkiye sahiptir.
Bu sebeple bir ¢ok sirket, bunlan halletmede yé6neticiye yol géstermesi igin bir gok metot
formiile etmiglerdir.
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Bu noktada, uygulamalan ve politikalar1 tammlamak yararh olabilir. Uygulamalar hareketler
i¢in rehberdir. Genellikle baz1 amaglar elde etmek igin kronolojik asamalar1 gbsteren bir plan
tiirii olarak tanimlanir. Bazen belli bir departmanda kullamlan siire¢ olarak da kullamlir.

Yontemler; usul kararlarina yardimci olmasi agisindan yaralidir. Ciinkii; siiregleri agamalar

ayirr,

Sik sik yontemlerle kangtirilan politikalarda, keza plan gesitleridir. Fakat onlar, hareketlerde
oldugu gibi diisiinmeyede rehberdirler. Sonug olarak onlar, yOneticinin birgeyi nasil
yapacagim sGylemezler. Diigiinme siiresinin belli bir limite oturtulmasiyla, karar vermeyi

belirli bir yola y6neltirler.

Ornegin; bir sirket, niifusu en az yiizbin olan sehirlerde yeni fabrikalar kurmak gibi bir
politikaya sahip olabilir. Bu hareketlere rehberdir. Ciinkii; yonetici fabrikanin hangi 6zel
sehirde kurulacagina karar vermelidir.[17]

Orgiitlerde iist kademelere dogru gikildikga temel rutin karar oram temel kararn artmasi
yoniinde olur. Temel kararlar y6neticinin yaraticilik, yarg: ve sezgisini daha iyi kullanmasini
gerektirir,

6.2.3. Programlanmig ve Programlanmams Kararlar

Herbert Simon bilgisayar teknolojisinden aldigi bir deyimle, kararlarin programlanmis ve

programlanmamus olarak 2 kategoride siniflanmasim1 6nermigtir.

a) Programlanms Kararlar: Kaba bir gekilde rutin kararlara benzer ve siiregte kilit rol
oynar. [17] Bu kararlar; tekrarlanan, karar siireci iginde prosediirleri belirlenebilen, kisiden
ziyade sistemi vurgulayan ozellikteki kararlardir. Ornegin toplam kalite bakis agismmn
gerektirdigi stireglerin tarifi, standart faaliyet prosediirleri SOP (standart operating
procedures) gida sektoriinde yaygin olarak kullanilan HACCP (hazard analysis and critical
control points) uygulamalan ile “hata tiirii ve etki analizi” FMEA (failure mode and effect
analgsis) cergevesinde geligtirilen uygulamalarn hepsi programlanabilir karar tipi
6mekleridir. [20]
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b) Programlanmamig Kararlar: Yapisi olmayan, 6nemli, yeni bir dogas1 olan kararlar olup
temel kararlara benzer. [17] Bu karar tipi daha ¢ok kisiye bagh olan, prosediirlere baglanmasi
zor olan, yaraticthgin agir bastifi ve gogu kez bilinmeyenlerle dolu bir ortamda yapilan
stratejik nitelikteki segim iglemi ile ilgilidir. Bu gruba giren kararlarn ilgili oldugu sorunlarin
yapismi dnceden tarif etmek veya belirlemek zordur. Bu tiir karar durumlarinda, karar verme
siirecinin her safhasi i¢in énceden belirlenmis prosiidiirlerden yararlanmak miimkiin degildir.

Her durum igin her safhanin gereklerini ayn ayn yerine getirmek gerekir .[20]

6.3. Karar Verme Sartlar

Her karar verme durumu, gerekli olan bilgilerin toplanabilmesi ve basansizlik olasihf
agisindan belli bir risk derecesine sahiptir. Ciinkii, hersey gelecekle ilgilidir ve gelecegin
hi¢bir zaman yiizde yiiz hic;,bir seyin degismeyecegi bir ortam iginde buglinkii gibi devam
edecegi sOylenemez. Degiskenlerde zaman i¢inde deZisme olasiliklarimn yiiksekligi ve
sorunu etkileyen degigkenlerin ¢oklugu sorunu belirsizlestirmektedir. Karar verme
ortamlarimn degisme olasiliklar1 gozoniinde bulunduruldugu taktirde, karar durumlarim
belirlilik, risklilik, belirsizlik ve muglaklik olmak iizere dort kisimda inceleyebiliriz.

6.4. Kararm Basarisiz Olma Olasihigim Etkileyen Sartlar

ORGANIZASYONEL PROBLEM

1
v v v_ 4
DUSUK <« P YUKSEK
BELIRLILIK RiSK BELIiRSiZLiK | BELIRLILIK
Y v 7 v A4
PROBLEM COZUMU

Sekil 6.1. Kararin bagarnsiz olma olasihifim etkileyen sartlar [6]
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6.4.1. Belirlilik

Belirlilik y6neticinin karar verme i¢in ihtiyag duydugu tiim bilgileri temin edebilecegi ve bu
bilgilerin degisme ve giincelligini yitirme olasihginin ¢ok az oldugunu ifade eder.

Yonetici, ne olacagim dogru olarak bildigi zaman, belirlilik mevcuttur. Belirlilik karar,
yonetimsel kararlarn sadece kiigiik bir boliimiinii tegkil etmesine ragmen, mutlaka meydana
gelir. Omegin; 10000 dolar bir devlat bonosuna yatintmus ise, 1 y1l iginde %6 faiz ile ile 600
dolar faiz geliri elde edilecektir. Her nekadar devlet tahvilleride dahil herseyin bir risk
derecesi oldugu tartigilabilirse de, tiim pratik amaglar i¢in bu 6mnek, risksiz ve belirliligi olan
bir yatinmdir.

Degisik iiretim hatlarina kaynak tahsisi de, tipki bunun gibi belirlilik sartlan altinda karar
vermeyi tegkil eder. Yénetici, eldeki fiziksel kaynaklarin beler oldugunu ve bunlarm islenerek
bitirilmis mala doniigtiiriilebilmesi i¢in ne kadar zaman gerektigini bilir. Eger iki veya ii¢
metod mevcut ise, yonetici hangisinin en karli oldugunu belirlemek igin bir fiyat ¢alismas:
yapabilir. Eger kar rehber kar ise veya iiriin izl iiretilecekse, lmz gerekliyse, sabit miktarlarla
ilgili olarak hammaddeler ve makinalar gibi, y6netici sik sik belirlilik altinda kararlar
verebilir. Birinci amag, istenen seylerin amaglara uygun bigimde belirlenmesidir. Bu

yapildiktan sonra, yonetici segenekleri kolayca degerlendirebilir ve en iyisini segebilir. {17]

6.4.2. Risklilik

Risklilik, bir kararin agik ve segik amaglara sahip oldugunu ve bunlara erismek igin tiim
olmasa bile yeterli miktarda bilgiye ulagmamn miimkiin oldugunu ifade eder. Ancak, bu
bilgilerin, zaman iginde belirlenen amaglara ulagtirma konusunda degisebilecegi,
giincelliklerinin kaybolacag olasihg kuvvetlidir. Bu gibi hallerde, alinan kararlarin sik sik
giincellestirilmesi ve gézden gegirilmesi, yeni bilgi ihtiyaglanmn karsilanabilmesi igin
arastirmalar yapilmasi gereklidir. [12]

Yoneticiler kararlarin ¢ogunu risk altinda alirlar, yoneticilerin risk ortamlarinda karar

almalarina yardimci olarak olasilik tahmin metodu kullantlir.
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6.4.2.1.ihtimal Tahminleri

Yonetici her kararin sonucunu yiiksek bir kesinlik derecesinde bilmemesine ragmen, her
secenek igin bazi ihtimal diizeyleri tahmin edilebilir. Bu tahminler gogunlukla deneyim
temeline oturtulur. Yonetici, belirli olaylarin gergeklesmesi ihtimalini belirlemede gegmis
olaylara dayamr. Dogal olarak hicbir olay bir o6ncekinin aymsi olamaz. Ancak o6nceki
deneyimleri bir rahber olarak kullanmaya yetecek kadar benzer olabilir. Ihtimal tayin etme,
tiim olaylarm beklenen degerlerinin belirlenmesine yardimci olur. Ornegin, dort mevcut
stratejisi olan bir sirket diigiinelim. A, B, C, D stratejilerinin herbiri sarta bagh degerlere
sahiptir. Eger bu sartlar yerine getirilirse ve bagar ortaya ¢ikarsa bu, sirkete fayda getirecek
bir kar demektir. Muhtemel bagarinin tahmini olan ihtimale ve ihtimaller tarafindan ¢ogaltilan
sarta bagh degerlerin sonucu olan bir beklenen deger, ¢izelge 6.1 de diizenlenmigtir. Yonetici

bunlardan en nygununu seger.

Cizelge 6.1. A —B — C - D stratejileri i¢in beklenen deger [17]

MEVCUT Sarta Bagh Basan1 Thtimali Beklenen Deger
STRATEJILER ~_Degerler
A 1.000.000 0.05 50.000
B 800.000 0.10 80.000
C 750.000 0.20 150.000
D 400.000 0.65 260.000

tabloda y&neticinin strateji D’yi tercih etmesi gerektigini gdstermektedir. Ciinkii bu segenek,
en biiyiikk beklenen degeri vaadetmektedir. Bu stratejinin dordiinden en diisiikk sarta bagh
degere sahip olmasina ragmen, bagan ihtimali daha yiiksek ve dolaysiyla beklenen degeri de
yiiksektir.[17]

6.4.2.2. Nesnel [Objektif] ve Oznel [Subjektif] Olasihklar

Eger bir olasilik, eski deneyimlerin temeli iizerinde belirlenebilirse bu, nesnel olasiliktir. Para
havaya firlatildiginda, turay1 bulma olasihg nedir? Bu 0,5 dir. Uzun bir siiregte tura sayisi
kadar, yaz1 sayis1 da olacaktir. Tipki bunun gibi birgok girket, nesnel olasiliklari eski
deneyimlerin temelleri iizerinde belirleyebilmektedir. Belirli bir psikoloji testinde, bagarinin
tahmini gibi olaylarn ihtimali objektif olarak saptanabilir. Omegin; test puanlarmn en iist
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%20’nin i¢inde olan personel, bir yonetici olarak % 80 bagan ihtimaline sahip olabilir. Bu

gosterir ki, her on sirketten sekizi bu boliimde yoneticilier kadar iyi is yapar.

Bazen uygun nesnel olasilik tahmini yapmak miimkiin degildir. Yonetici, bagan ihtimalinin
0,5 mi yoksa 0,8 mi oldugunu belirlemek igin yeterli bilgi olmadifim hissedebilir. Boyle
durumlarda kisi 6znel tahmin yapabilir.

6.4.2.3. Risk Tercihi

Ihtimali tabmin eden karar verici, en iist diizey hakem konumundadir. Farkh yoneticiler,
cesitli nedenlerle aym alternatifler i¢in degisik tahminlerde bulunabilirler.

Ornegin, ¢ogu yonetici, sirketin parasim bir yere yatinrken veya harcarken kendi parasim
harcarken oldugundan ¢ok daha fazla risk alir. Bundan bagka 6rnegin ekipman ve fabrika i¢in
karar verilirken, eger aym oranda reklama da yatirim yapiliyorsa, bu yatirmmlarda reklamdan
daha fazla basan1 ihtimali alinacaktir. Belki digerleri bunun tam tersini yapacaktir. Kisaca
riklere kars1 tutumlar degisiktir. Bunun cevabi ise su gergekte yatmaktadir. Baz1 insanlar
yiiksek riski sevmezler, bazilan ise tam tersi yapidadirlar. Cevabm diger bir kismu da su
gercektedir. Riski yonlendiren yoneticiler bazi durumda kumarbazdar.

Sebeplerine bakilmaksizin y6neticilerin risk tercihleri ihtimal saptamalarim belirlemede kilit
rol oynar. Sekil 6.2.de yiiksek, orta ve diigiik risk tercihleri egrileri g6sterilmektedir. S bigimli
egri, insanlarin kigisel yagamlarindaki kigisel risk tercihlerini 6reklemektedir. Cogu kisi,
ortaya konan para diisiik ise, kumar oynamaya hazirdir. Arttifinda ise risk almaktan
kacinmaktadir.

Ornegin; is adamlarina, karsiliks1z olarak verilen 5 dolar1 mu tercih edeceklerini ya da 15 dolar
kazanmak veya kaybetmek igin sans mu tercih edecekleri soruldugunda, gogunluk son
alternatif olan 15 dolar i¢in kumar oynamay tercih etmektedir. Bunun tam tersi olarak, ortaya
konan para sirayla 50000 dolara ve 150000 dolara ¢ikarildiginda, gogu yénetici, belirli olan
50000 dolan seger. Objektif olmak gerekirse bu akillica bir davramgtir. Ciinkii yar1 yarya
ihtimal olduguna gore, 150000 igin beklenen deger 150000 x 0,5 = 75000 dolardir. Yine de
onlar 75000 dolar yerine garanti olan 50000 dolan segeceklerdir. [17]
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Diigiik Risk
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ihtimaller 0.50
Diigiik Risk
Alanlar
0.25
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0 Kesin Kararhhgim Biiyiikliigii
Sekil 6.2. A -~ B — C — D stratejileri i¢in beklenen deger [17]
6.4.3. Belirsizlik

Belirsizlik, yoneticilerin hangi amaglara erismek istediklerinin bilincinde olduklarini, ancak,
bu amaglara erigmek i¢in alternatif geligtirme bilgilerine erigmenin zor oldugu veya tam bilgi
elde etmenin miimkiin olmadifim ifade eder, ayrica elde edilen bilgilerin zaman iginde
degisme ve giincelliklerini yitirme olasiliklar1 da kuvvetlidir.[12]

Belirsizlik kararlar, yoneticilerin olasihk tahminlerini gelistiremeyeceklerini hissettikleri
kararlardir. Bunun nedeni, degisik segeneklerin gergeklesmesi olasihigim &lgmek icin bir
yolun bulunamayisidir. Bu durumun tam olarak ne zaman ortaya ¢iktiim stylemek giigtiir.
Birgoklari, deneyim ve benzer durumlardan genelleme yapma yeteneginin, belirsizligi ortadan
kaldirdigimi iddia ederek, yoneticinin bir karar konusunda her zaman ihtimal tahminleri

yapabilecegini soyler. Gene de yoneticiler, zaman zaman gergekten belirsizlikle yiizylize
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geldiklerinin hissedebilirler. Buna ragmen arastirmalar, yoneticilerin her durumda, ortaya
¢ikabilecek her altematif i¢in garth degerler iiretebildiklerini gdstermigtir.

6.4.4. Muglakhk

Nihayet dordiincii ve sonuncu karar verme durumu da muglakliktir. Muglaklik, hem
¢oziimlenecek sorunun ya da ulagilmasi diigiiniilen amaglarin belirsizligini, bu nedenle
alternatifleri olusturmanin zorlugunu, ve hem de gerekli bilgilerin neler oldugunu ve bunlan
elde etmenin miimkiin olmadifim ifade etmektedir. Cogu kararlar bu derece belirsizlik
ol¢iisiine sahip degildir. Ancak, bu tiir karar konulan yéneticileri en ¢ok ugragtiran ve strese

sokan hususlardir.

Uygulamda en sik rastlanan karar konulan risklilik ve belirsizlik durumlarim igermektedir.
Kararlarin belirsizlik dereceleri arttikga, karar siire¢ ve mekanizmalann daha fazla zaman,

enerji ve masraflara neden olmaktadir.
6.5. Karar Verme Siireci

Yukandaki agiklamalardan da ¢ikarilacag: iizere, hangi tipe girerse girsin, “karar” bir sonucu
ifade eder. Yani yOnetici karar vermekle (tercihini belirtmekte), bir siirecin sonucunu
agiklmamug olur. Dolaysiyla karar konusunu incelemek i¢in sadece sonucu ifade eden “segim”
veya “tercih” in incelenmesi yetmez. Bunun gerisine giderek, bu noktaya yani segim yapmaya

gelinceye kadar nelerin olup bittigine bakmak gerekir. [12]

Kararlarin genellikle tek ve yalitilmug olaylar olarak goriilmesi yanilticidir. Bir karar gegmis
bir davrams: ve gelecekteki sonuglart yansitir. Bu nedenle karar vermeyi gesitli asamalardan

olugan bir siireg olarak gormek gerekir.[4]

Yani karar verme belirli bir baglangig noktas: olan ve buradan itibaren degisik is, faaliyet ve
diigiincelerin  birbirini izledigi ve sonunda bir tercih yapilmasi ile sonuglanan bir

stiregtir. [20]
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Karar verme zaman yoniinden {i¢ agamay: kapsar: (1) sorularin ortaya ¢iktigi, bilgilerin
toplandigi ve bir karara gerek oldugunun anlagildifi gegmis zaman; (2) segencklerin saptanip,
bu segeneklerden birisinin se¢ildigi simdiki zaman; (3) kararlarin eyleme doniistiiriiliip
sonuglarin degerlendirildigi gelecek zaman. Bunlara ek olarak, kararlarm biiyiik bir béliimii,
temel kararlarin birgok ayrintilhi ve birbiriyle iligkili kararlar yoluyla yiiriitiilecegi, diger
kararlan dogururlar. Béylece bir ¢ok yonetici karar verme siirecine katilmis olur. Drucker’a

gore; “Yoneticilerin yaptif iglerin tiimii karar verme yoluyla yapilir”.[4]

Karar verme siireci 6 agamada incelenir. Bu agamalar Sekil 6.3. de gosterilmistir.

( )
1 2 3 4 5
Durum S
Analizi ve onuca Secil
Karar .Vfl.'n}e Teshis: Amag Alternatif Yonelik Al eeren
Gerekliliginin |, Belirleme ve [* Gelistirme [ Alternatif = ; tel.Ilmnﬁ
Anlasilmasi Sorun Segimi ygulama
Tammlama
% x % ]
Degerlendirme ve Kontrol (Geri Besleme Saglar)
~ /

6

Sekil 6.3. Karar verme siireci [6]

6.5.1. Adim 1: Karar Verme Gereksiniminin Anlasiimasi

Iyi bir karar bu kararnn verilmesini gerektiren etmenlerin bilingli bir sekilde belirlenmesini
gerektirir.[4] Karar vermede birinci safha kiginin veya yoneticinin amag belirlemeye gerek
oldugunu veya ortada bir sorun oldugunu kabul etmesidir. Yani karar vericinin kendisine
gelen bilgi sonucu ortada ‘“karan gerektiren bir durum” un oldugunu kabul etmesi ve

algilamasi gerekir. Bu safhaya duyarli olma (aweraness) denebilir. Gergekten bazi yoneticiler,
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baz1 konularada herhangi bir amag¢ belirlemenin su veya bu nedenle gerekli olmadigina

inanabilir.

Aym sekilde ortada bir sorunun (problemin) oldugunu da kabul etmeyebilir. (ya da
algilayamayabilir). Dolaysiyla bu gibi durumlarda ne amag belirleme s6z konusu olacak ne de
sorunun tarifi yapilacaktir. Bu nedenle yéneticinin diigiincesi, duyarlilign ve kanaati karar
stirecinin birinci safhasi olark kabul edilmektedir.[4]

6.5.2. Adim 2: Durum Analizi ve Teshis: Amag¢ Belirleme Ve Sorun Tanimlama

6.5.2.1. Amag Belirleme

Amag belirleme karar siireci igin tayin edici bir 6neme sahiptir. Ciinkii karar stirecinin diger
safhalan belirlenen amag dogrultusunda ele alinacaktir. [20]

i
?
Insan Kaynaklan Hangisi? Hangi amag icin
Diger Maddi Kaynaklar ? kullanilacak
t I *2 >
to

Sekil 6.4. Amag ve zaman ufku [20]

En alt kademeden en {ist kademeye kadar yoneticiler bu amag belirleme safhas: ile ilgilidir.
Her kademedeki yonetici, su veya bu sekil ve zamanda bu amag belirleme isi ile basbasa
kalmigtir. Organizasyonun iist kademe ydneticileri daha gok stratejik nitelikte, tiim isletmeyi
ilgilendiren ve uzun vadeli amaglarla ilgili iken, orta kademedekiler daha ¢ok uygulamaya
doniik orta ve kisa vadeli ve nihayet alt kademe y&neticiler de tamamen uygulama ile ilgili
kisa ve ¢ok kisa vadeli amaglarla ilgilidir. Daha dogrusu iyi isleyen bir organizasyon yapist
icinde genel hatlan ile bdyle olmast gereklidir. Ancak uygulamada bazen en iist kademenin

tamamen uygulamaya doniik kisa vadeli amaglarla ugragtif da goriilmektedir. [20]
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6.5.2.1. Sorun Tanimlama

Y6neticihin karar verme siirecini kullanmasi ve karar vermesi igin ortada ¢oziimlenmesi
gereken bir problemin olasi gerekir.o halde problem nedir? Genel tanim itibariyle sorun ya da
problem; arzu edilen dogrultuda ilerlerken ortaya ¢ikan engel veya engeller olarak tarif
edilebilir. Asagidaki sekil bunu gostermektedir.

Planlanmg Olaylar —»| Beklenmeyen Engeller — Dﬁlgla:ililll:: sil{er
S~ Varyans veya
~ - -~ “snrun”

> Fiilen Ulagilan Yer

Sekil 6.5. Amagtan sapma (varyans veya sorun) [20]

Goriildiigii tizere problem, ortadan kaldirilmasi gereken bir engeli ifade eder. Bu engel
dolaysiyle arzu edilen yer yerine fiiilen bagka ySne gitme szkonusudur. Dolaysiyla bu

engelin kaldinlmas: gerekir. Ancak bazen bu engel o kadar biiyiiktiir ki engeli kaldirma

yerine, gidilecek yeri (konumu) degistirmek sézkonusu olabilir.

Sorun tanimi, hakkinda karar verilecek olan engelin tarifinin ifade eder. Ancak bu konuda
bazi zorluklar bulunmaktadir. Bunlardan birincisi, yoneticilerin ¢6ziim bulmak zorunda
olduklan sorunlarm herzaman agik ve net olarak ortaya ¢ikmamalardir.[20] Bazen de bireysel

algilamadaki sorunlar agik veya net olarak ortaya ¢ikan sorunun tespitini zorlagtirir. [4]

Yonetici, ozellikle orta ve iist kademelerdeki yoneticiler, gogu kez karmagik bir manzara

icinden sorunlan teshis etmek ve tammlamak durumu ile karg1 karsiyadirlar. [20]
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Ikincisi ¢ogu kez gercek sorun ile sorunun varhgma isaret eden belirtilerin birbirine
kanstinlms olmasidir. Sorun olarak ne tarif edilecektir. Neyin ¢oziimii aranacaktir.[6] Bu
durumdaki giigliik, belirtileri sorun olarak gormektir.

Diger bir durumda sorunun yamita gbre tammlanmasidir. Sorun tammlama tipki amag
belirleme gibi karar verme siirecinde Gnemli bir yere sahiptir. Ciinkii karar verme siirecinin
diger safhalan tarif edilen problem dogrultusunda ele alinacaktir. Omegin diigiik satiglar
karsisinda, problem saticilarin motivasyonu olarak tarif edilirse bagka, yiiksek fiyat olarak
tarif edilirse bagka, tirliniin kalite sorunu olarak tarif edilirse bagka yénlere gidecektir.

Karar vermede ger¢ek sorunlarin aragtirilmasi istenen sonucu belirleme sorununa baghdir. Bir

karar istenilen sonuglara yonelticek araglan sectigi l¢iide mantiksaldir. [4]

Ulasiimak istenen amacin belirlenmesi veya karsilagilan sonurun tammlanmast ile karar

verme siirecinin ikinci safhas1 tamamlanmig olur. [20]

6.5.3. Amag ve Sorunlan Iredeleme, Oncelikleri Belirleme

Amacin belirlenmis olmasi veya sorunun tammlanmig olmasi “karar”: ifade eden “se¢im” i¢n
yeterli degildir. Bu amag ve sorunlarin nedenlerinin, 6zelliklerinin ve aciliyetlerinin
¢oziilmemesi halinde kargilagilacak durumlarin, niteliklerinin vs. incelenmesi ve analiz
edilmesi gereklidir.

Amaglarn irdelenmesinde bazi sorular sorulabilir. Amaglar gerekli aksiyonlara isaret ediyor
mu?; elde edilmek istenen durum veya konum net olarak ifade edilmis mi?, 6lgiilebilir mi? ve
zaman Olgiisii konulmus mu? gibi irdelemeler yapilmahdir. Ayrica, amaglar ana ve alt amaglar
olarak ayrilmg mm?, eger amag gergeklesmeyecek olursa hangi amaglann giindeme gelecegi
(alternatif amaglar) belirlenmis mi? belirlenen amaglar ile bunlan gergeklestirecek kaynaklar
arasinda bir denge ve uyum var m1? amaglar arasinda &ncelik siras1 belirlenmis mi? boyle bir

irdeleme ile daha saglikli bir amag belirleme ortami saglanmis olacaktir. [20]

Sorun tammimn irdelemesine gelince, burada da gesitli sorular sorarak tammlanan sorunun

irdelemesi yapilacaktir. Bu sorulardan bazilan sunlardir.
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e Gergek durum nedir?

o Gergek durumu ifade eden bilgi ve veriler dogru ve saghklim?

e Sorunu tamimlamak igin gerekli biitiin bilgilere sahip miyiz?

e Bu bilgi ve veriler kimden geliyor.

e Ulagmay1 arzuladifimiz dururm net olarak tanimlanmig mi1?

e Sorun olarak gordiigiimiiz dolaysiyle diizeltilmesini istedigimiz konunun kalite, biiyiikliik
ve yer ve zaman olarak boyutlan belirli mi?

e Tammlanan bu sorun hangi daha biiyiik sorunun bir pargasidir?

e Bu sorunun yarattif alt sorunlar nelerdir?

e Bu sorun ¢oziimlenemezse ne gibi istenmeyen sonuglar dogurabilir.?

e Bu sonuglar isletme a¢isindan ne 6lgiide ciddiyet arzeder. .

e Tarif edilen sorun gergekten realiteyi yansitiyor mu yoksa yanlis bilgi ve algilara m
dayanmyor?

e Sorunlann ¢6ziim énceligi nedir?

Bu ve benzeri sorularla tanimi yapilan sorun irdelenmis ve boylece tantmimin daha saghkh
olmas: saglanmis olacaktir. Sorunlarin daha sistematik bir gekilde tanim ve irdelenmesi ile
ilgili gesitli teknikler gelistirilmigtir. Bunlarin iginde en bilinenleri pareto analizi, bahkkilgig
teknigi (sebep-sonug analizi) ve akig diyagramlandar.

Karar verme siirecinin bu ikinci safhasi sonunda amaglar ve sorunlar ¢esitli agilardan
irdelenerek belirlenmis ve tammlanmigtir. BSylece ne gergeklestirilecek (amag) veya hangi
engel ortadan kaldirilacak (sorun) net olarak ortaya ¢ikmis olacaktir.

6.5.4. Aduim 4: Sonuca Yonelik Alternatif Se¢imi
Karar verme siirecinin bu safhasi alternatifler arasindan se¢im yapmaktir. Secilen alternatif
“karar™ temsil eder ve bdylece isletmenin kaynaklanmmn nasil kullamlacagi, hangi iglerin

yapilacag belirlenmis olur. Sira bu karar1 uygulamaya gelir.

Gelistirilmis ve irdelenerek bir siraya konulmus bulunan alternatifler arasindan segim neye

gore yapilacaktir? Segim yapabilmek igin bir se¢im Kriterine ihtiya¢ vardir. Segim kriteri,
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alternatif veya segeneklerin Ozelliklerinden hangilerinin bunlan karar olarak segerken
kullanilacagim ifade etmektedir. Oregin; “maliyet” bir segim kriteri olabilir. Bu durumda en
diigiik maliyeti olan alternatif secilecektir. “Gerektirdigi ek kaynak™ se¢im kriteri olarak
alinirsa, en az kaynak gerektiren alternatif segilecektir veya “en ucuz olan” kriter olarak
alinabilir. Segilecek kriter ile problem tarifi ve sahip olunan kaynaklar arasinda yakin bir iligki
vardir.

Uygulamaya bakildiginda se¢im kriteri olarak degisik kriterlerin  kullamildigr goze
carpmaktadir. Objektif ve rakamsal olarak hesaplamalarin yapilabildigi durumlarda se¢im
kriterini uygulamak nispeten kolay olmaktadir. Bazen tist kademe yo6neticilerin bekleyigleri
onemli bir kriter haline gelebilmektedir. Insan iligkileri, zaman faktérii, tecriibe, gegmiste
yagsanmg§ bazi 6nemli olaylar da segim yapmakta kullmlan kriterler olabilir. Yonetici
belirlenmis olan segim kriterine gére alternatiflerden birini segecektir ve segilen alternatif

yoneticinin kararim temsil edecektir. [20]

6.5.5. Adim 5: Segilen Alternatifin Uygulanmasi

Uygulama adimi, segilen alternatifin tasidigi ve temin ettigi yoneticilik, idarecilik ve
inandincilik yeteneklerinin kullanilmasim gerektirir. Bu daha 6nce bahsedilen “stratejinin
uygulanmas1” adimma fikir olarak ¢ok benzer. Karar verme siirecinin bagansi secilen

alternatifin uygulamaya gegirilmesine baghdir.

Baz1 durumlarda bir alternatif asla gergek¢i olmaz. Ciinkii yonetici bu kararn sonucunda
birseylerin olmasimi saglamaya yonelik kaynak ve enerjiden yoksundur. Uygulama adim
insanlarin karardan etkilenerek iletisim ve miizakerelerde bulunmalarim gerektirir. Iletigim,
motivasyon ve liderlik kararn igerifini anlamak i¢in uygulama agamasinda kullanilmas:

gereken beceri ve tekniklerdir. [6]

Yeni bir kararin etkili olmas: isteniyorsa bunun bir eylemle vurgulanmasi gerekir. Tiim karar
siireci bir eyleme yonelmek igindir. Kararlardan birileri etkilenecekse durum bu kigilere
iletilmelidir. Kararin bunu uygulayacak kisilere iletilmesi ve bu kisilerin motive edilmeleri
kararn etkinligi igin oldukga Snemlidir. [4]
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6.5.6. Adim 6: Degerlendirme ve Geri Besleme

Degerlendirme adiminda, karar vericilerin kararin uygulama agamasinda ne derece iyi
oldugu, hangi problemlerle karsilasildigi ve hedeflerin basarilmasinda kararin ne derece etkili
oldugu hakkinda bilgi toplamalar1 gereklidir. Bu bilgi ve degerlendirmeler geri beslemeler
yoluyla elde edilir.

Geri besleme karar vermede olduk¢a Snemlidir. Clinkii karar verme stireci siiregelen ve asla
sonuglanmayan bir siiregtir. Bu siire¢ bir yetkili veya yoneticinin “evet” veya “hayir” seklinde
bir oylamasi ile tamamlanmaz. Geri besleme, karar vericiye yeni karar adimlarim olusturmada
onceden bilgi saglar. Verilmis bir karar basarisiz olabilir. Bu durumda problemin yeniden
analiz edilmesi, alternatiflerin yeniden degerlendirilmesi ve yeni bir alternatifin secilmesi gibi

sonuglar doguracaktir.

Birkag alternatifin arka arkaya denenmesi béyle durumlarda bir ¢ok problemin ¢oziilmesinde
6nemli gelismeler saglar. Geri besleme yeni bir kararin verilmesi igin yapilan bu deneme ve
degerlendirmelerde bir monitdr gorevi goriir ve yeni verilecek karar i¢in bilgi ve deneyim
saglar. P
Bir kararin dogrulugu diger adimlarda anlatilanlara ilaven degerlendirme agamasinda yapilan

geri beslemelerin sonuglarina da baghdir.

6.6. Karar Verme Teknikleri

6.6.1. Bahk Kilcig1 Teknigi:

Bu teknik esas itibariyle, Japonya’da kalite ¢emberleri uygulamalarinda kullanilmaya
baglanmistir. Karar verme siirecinde bu teknik sorunun sistematik olarak irdelenmesini
saBlayacak tekniklerden birisidir. Teknigin, diigtinceleri sistematik hale getirme 6zelligi,
bunun hizla yayilmasina ve kalite gemberi uygulamalarimn digindada kullaulmasima neden
olmustur. [20]

“Balikkil¢ign Teknigi”nin temelinde, tarif edilen bir sorunun (problemin) muhtemel ana

nedenlerinin ne oldufunun diigiiniilerek yazilmasi, daha sonra bu ana nedenlerinin (alt
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nedenler) disiiniilerek yazilmasi vardir. Bundan sonra ,6zellikle Kkalite yonetimi
uygulamalrinda rastlanan gekliyle, ortaya dokiilen bu nedenlerden segilecek bir veya iki ana
neden ele alnarak bunlan ortadan kaldiracak veya sorunu ¢6zecek alternatifler iizerinde

durulur.

Uzerinde fikir birligine vanlan ¢oziim alternatifi ayrmtih olarak incelenir ve yapilmasi
gereken degisiklikleri igeren bir rapor hazirlanarak kalite ¢emberi iginde vaya daha biiyiik bir
grupta tartigitlir. Bu son kisim bir yana birakilirsa, karar verme siirecinin ikinci sathasi olan
sorunun irdelenmesi sathasinda bu “balikkilgigi teknigi” nden soyle yararlanmak miimkiindiir:

e Once sorun veya problem sag tarafa yazilir. (balifin kafasr)

e daha sonra bu sorunu ortaya ¢ikaran ana nedenlerin neler olabilecegi ya grup seklinde
veya kisisel bazda tartigilarak bulunan nedenler,sorun tarifinden sol tarafa dogru ¢ikan
¢izgilerin ucuna yazilir (kilgiklar)

e daha sonra ana neden olarak yazilanlarin ucundan yanlara dogru ¢ikilan gizgilere bu ana
sorun nedenini ortaya ¢ikaran diger nedenler ,alt nedenler yazilir.(ince kilgiklar)

Bdylece bu islemin sonunda ortaya ¢ikan manzara asagidaki gibi olacaktir:

ana neden ana neden
alt neden alt neden alt neden alt neden
) sorun
alt neden ana neden alt neden alt neden
ana neden ana neden

Sekil 6.6. Balik kil¢igr teknigi [20]

Bdyle bir sema sorunlarin irdelenmesini ve 6nceliklerin belirlenmesini kolaylagtiracaktir. [20]
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6.6.2. Delphi Teknigi

Delphi Teknigi teknolojinin siiratle gelisme gosterdigi alanlarda meydana gelecek olaylan ve
bu olaylarimn muhtemel zamanlarim saptamada, konu ile ilgili uzmanlarin g6riigbirligini
belirlemek igin kullanilan bir yontemdir. [12] Teknolojik tahmin igin hem kantitatif hemde
kalitatif yaklagimin bir karigimi olan Delphi karar verme teknigi ABD’de 100 &nde gelen
sirketin 50°si tarafindan kullamilan ve Rand Corporation tarafindan gelistirilen popiiler bir
tekniktir, [17]

Bu teknik dzellikle etkili teknolojik tahminlerde bulunmak igin kullamlir giinkii teknoiojik
sicramalan tabmin etmek oldukga zordur. [6] Kisaca, Delphi gelecegin olaylarim1 ve bunlarin
zamanlanm belirleme y6ntemidir. Helmer 1963 yilinda Delphi teknigini 6 genis alanda
kullanmigtir. Bu alanlar agagida belirtilmigtir:

1)Bilimsel geligmelerin kesfi,
2)Niifus artis1 ve sonuglar,
3)Otomasyonda gelismeler,
4)Kalkinma alanlan ve degismeleri,
5)Savas olasiliklan ve nlenmesi,
6)Gelecegin silah sistemleri.[12]

Bu teknik dzellikleri su sekilde agiklanabilir;

1)Tahminleri yapacak uzmanlar bilimsel yetenek ,olgunluk ve yaratici zeka gibi yeteneklere
sahip ayrica 6zelliklerine gore segilmelidir.

2)Tahmin yapilacak konu ile ilgili soru listeleri yazilip, uzmanlara dagitilir. Bunun igin de
cevaplan sistematik olarak analiz edecek ve sonuglan aragtirmacilara zamaninda bildirecek,
harekete gegirici bir merkez kurulmalidir.

3)Basar, hef bir uzmamn kisisel olarak olaylan yeniden sorgulamasi ve aragtirmacilar yoluyla

diger uzmanlardan gelen geri bildirimlerle birlestirilmis bilgilerden elde edilir. [11]

Keza yine herbir uzmana, bu bu gelismelerin zamanlamasi, yapilabilirligi ve c¢ekiciligi
hakkindaki yorumlari sorulur. Sekil 6.7.’de bu teknigin bir formati goriilmektedir.
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Ikinci agamada, arastirmacs, her bir uzmana, digerleri tarafindan yapilan tahminlerin toplamint
vererek, onlara, kendi tahminlerinde degisiklik yapmalan firsatim saglar. Bu siire¢ ileriye
dogru aym sekilde 5 kez daha yapilir. Sonugta genellikle, onlarin ortaya ¢ikmasim
bekledikleri olaylarin takvimi (2000,2005,2010 gibi), onlara gére olabilecek muhtemel
gelismeler (%90,%70,%60,%40 gibi), onlara gore etkileyebilecek olaylar bakimindan (olay
A H,LE gibi) katilanlarin uzlagmasi saglamr.

Bilimsel esneklige sahip Delphi bagarisint kamtlanms tekniktir, Gergekten Rand Corporation
kontrollii deney yoluyla teknige canlilik kazandirmugtir.

Kullanimi tamamiyla teknolojik tahmin ile sinirh degildir. Bu teknik, ¢ogunun cevabim zaten
bildigimiz gegmis olaylara uygulandigimda dahi bagarih sonuglar almmaktadir. Ornegin;1860
yilinda Bagkan Lincoln ne kadar oy aldi, 1960 yilinda Texas Oil’in ne kadar petrol kuyusu
verdi? Sorgulama asamasindan sonra, gergek cevaba yakin bir uzlagma ortaya ¢ikmaktadir.
Delphi’nin ni¢in bu kadar poptiler olduguda bdylece daha kolay goriiliir. [17]

. e . R Zamanlama (olaylarin
Cekicilik / Etkileme Yapilabilirlik ortaya cikis zamani)

Yiiksek | Orta Diigiik | Yiiksek [ Orta Diigiikk | Yiiksek | Orta Diigiik

Sekil 6.7. Delphi teknigi [17]
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6.6.3. Yaratici Diisiince Teknikleri
6.6.3.1. Beyin Firtinasa

Osbomne tarafindan sorun ¢oziimiinde ve yeni fikirlerin yaratilmasinda yararlamlan yaratici
karar verme teknigidir. Serbestge fikir iiretme, alternatif yaratma yoludur. Burada fikir sayisi
kadar kaliteside 6nemlidir. [12]

Beyin firtinasi daha ¢ok diisiince yaratmak amaciyla yaratici kapatiseden yararlanmayi
amaglar. [10] Bir reklam ajans: i¢inde yaratici diiglinceyi tesvik eden bir yontem olarak
gelistirilen beyin firtmas bir problemin ¢oziimiinde gok sayida fikir elde edilmesinin istendigi
pek ¢ok duruma uygulanmigtir.

Tipik bir beyin firtinas1 oturumu, grup liderinin 6nedrliginde baglar. Genellikle grup lideri,
yoneticidir.Yonetici, katilimcilara analiz edilen problemi anlattiktan sonra onlardan
diisiincelerini formiile ederken, yaraticihk ve hayal giiclerini miimkiin oldugunca
zorlamalanim ister. Baglangigtaki etkilesim, katilanlarin kendi gergek diisiincelerini ortaya
koymalarindan ziyade, farkl yeni fikirlerle yaraticilik gdstermeleriyle miimkiin olmaktadir.
Insanlar fikirlerini agikladik¢a digerleri onlan tamamlayic1 sekilde yeni fikir ingaa ederler
veya onlarn kendi 6z fikirlerini geligtirmek i¢in kullamirlar. Sonugta bireysel kararlardan yola
¢ikarak, herkesin kabul edecegi ortak bir ¢6ziime ulagilir. [17]

Ortaya atilan fikirler; 1.kesinlikle elestirilmemeli; 2.Fikirler 6viilmeli; 3.Fikirlere iligkin
sahibine soru sorulmamal: ve tartigmamali; 4.Ortaya atilan fikirlerden yararlanilip yeni fikirler
yaratmaya calisilmahdir, amag yeni fikir iiretemini tegvik etmek, engellememektir. “Hig
kimse yalmz bagina fikir tiretemez. Her iiretilen fikir bagkalarimn daha ¢nce ya da gimdi

ortaya attif1 goriislere dayanir.” temas1 vurgulanmaldir.

6.6.3.2. Gordon Teknigi

Bu teknik Cambridge Massachusetts’ de bir arastrma ve damgmanlik firmasi olan
A.D.Little‘da William J. Gordon tarafindan gelistirilmigtir. Yeni bir konserve kutusu agma
aleti, yeni bir benzin pompas: ya da yeni bir ingaa yontemi Gordon Teknig kullanmak

suretiyle gergeklestirilen ve adi gegen grup tarafindan uygulanan basarili buluglar arasindadir.
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Bu teknik de beyin firtinas: teknigine benzer ve bir grup konferans tekniBi olup, tartisma
konulart bagimsiz olarak segilir. Bu iki teknik arasindaki temel fark, Gordon Tekniginde, grup
liderleri disinda konferansa katilanlardan higbiri problemin niteligini bilmezler. Grup
iiyelerinin problemin niteliginden habersiz birakilmalarmm nedeni, ¢ok c¢abuk ve ani
¢oziimlere vanimasim onlemek igindir. Uyeler problemin ne oldugunu bilmediklerinden,
vardiklan ¢6ziim yolunun degeri lizerinde tartigma yapmazlar. Konferansta, problemin

belirsiz olan yonlerini agikliga kavusturmak amaci ile yeni goriisler aramr. [12]

Katihmcilara konu hakkinda bir kelime veya bir climle halinde, kiigtik bir ipucu verilir ve
onlardan diigiincelerini belirtmeleri istenir. Omegin; eger Ar-Ge yoneticisi, “daha etkin yakit
kullanan” bir motor gelistirmenin nasil olacagin bilmek isterse, katilimeilar ciimleyi (sifreyi)
“yakat etkinligi” olarak algilayabilirler. Bundan sonra miihendisler, mevcut olanlardan daha
etkin olan ve daha az yakit sarfeden bir motorun gelistirilmesi ile ilgili olarak fikirler 6nerirler
ve bir beyin firtinas1 baglar.

Gordon Teknigini savunanlara gore, tipik bir beyin firtinasi toplantis1 aslinda yiizeyde kalir.
Belirli ¢dzlimlerin ¢ogu sunidir; yenilik yapmaktan ziyade, bir oyundur. Bunun sonucu olarak,

katilanlar problemi ¢6zdiiklerinin kamsma gok erken kapilirlar.

Gordon Teknigi uygulamasi, genelllikle ii¢ saat siirer ve beg ile oniki iiye katihr. Gordon’a
gbre, beyin firtmas tekniginde tiyelerin probleme ¢dziim olarak en iyi fikir ileri siirdiiklerine
inanmalan gibi olumsuz durumun ortaya ¢ikma tehlikesi vardir. Yaraticilik teknikleri
ybniinden bu sekilde tatmin olma hali grup diyelerinin yeni fikirler aramalarim
engelleyebilirler ve onlarin dikkat ve enerjilerini bulduklan fikir veya yenilii savunmaya
sebep olur. Bu, iiyenin etkinlifini zayiflatan dogal bir durumdur. Gordon tekniginde problem
tam olarak agiklanmadifina ve tam olarak agiklanmamg bir problem i¢in en iyi ¢6ziim
yolundan sézedilemeyecefine gore, beyin firtinasi teknifinde ifade ettifimiz sakincalar
s6zkonusu olamaz. Grup lideri problem konusu ile ilgili genel tiirden bir tarisma baglatir ve
bunu gittikce daraltmaya ¢ahgir, fakat problemin ne oldugunu kesin olarak agiklamaz.
Omegin, toplanti bityilk bir firmamn nakliye problemi ile ilgili ise tartisma konusu baz

seylerin taginmas: olabilir.

Gordon Tekniginin bagans: bityiik lgiide grup liderine baghdir. Teknik sezig giicti ve ileriyi

gbrmeyi gerektirir.
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Cizelge 6.2. Beyin firtinas1 ve gordon tekniginin kargilagtinlmas: [17]

P} BEYIN FIRTIMASI TEKNIGI
Beyin Firtinasi Teknigi Kurallan

" = pu8 GORDON TEKNIGI =wfll

Iki Teknigin Uygulanmasinda Genel
Oneriler

Yargici ve kuralc: diigiince diglanir.

Personel farkli mesleklerden olmali ve
grubun aktif/ pasif iiye dengesi iyi
ayarlanmalidir.

Fikirlerin kombinasyonu ve geligtirilmesi
onemlidir.

Grubun 4- 12 kisi olmas etkilidir. Onerilen
6-9 kigidir.

Ne kadar ¢ok fikir alimirsa, o kadar iyidir.

Akla gelen hergey sdylenir.

Yeni katilanlar grupta rahatsizlik
yaratmadan taktim edilmelidir. Ayrica Teknik
ve yaratici diigiince teorisi hakkinda
bilgilendirilmelidir.

Beyin Firtmas: Teknigi I¢in Oneriler

Siire 40-60 dakika arasi olmalidr. Zaman
uzadikga etkinlik azalacaktr.

Uretilen bilgi unutulmamas: i¢in bir makine
veya gruptan ayri bir kigi tarafindan kayda
alinmalidir. Herkesin gérebilecegi panolar
tercih edilmelidir.

Problem, oturumdan once
agiklanmamalidir. Konuyla ilgili bir 6n
bilgi gerekiyorsa kisa bir not veya kaynak
verilebilir.

Problem ¢ok agik ve net olarak ifade
edilmelidir.

Genellikle onerilen oturuma katilanlarin
ayni kademe, aym diizey ve pozisyonda
olmalaridir. Farkl1 derecedeki yoneticilerin
ayni organizasyonda bulunmalar: tercih
edilmemelidir.

letigimi kolaylagtiracak bir ortam
secilmelidir. (yuvarlak masa etrafi gibi)

Oturum bittikten sonra aym konu iizerinde
calisilacaksa, oturum sabah yapimalidr.

Eger bir iiriin tartigma konusu ise o iiriin ile
ilgili tiim bilgiler bulundurulmalidr.

Gordon Teknigi Kurallan

Problemi sadece grup lideri bilir.

Serbest ¢agrisim kullanir.
uygulanir)

Tartisilan konu ¢ok dikkatli segilmelidir.

Gordon Teknigi I¢in Oneriler

Oturumun icin en az 2-3 saat gereklidir.

Grup lideri iistiin yetenekli ve bu teknik igin
ozel olarak egitilmis olmalidir.
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6.6.4. Wromm — Jago Modeli

Victor Wromm ve Arthur Jago yéneticiler igin pratik bir rahber gérevi saglayan katilimh bir

metod gelistirmislerdir. Wromm- Jago modeli yoneticilere, astlarin uygun katiima
bigimlerinin belirlemede yardime: olmaktadr.

Model ii¢ ana boliimden olugsmaktadir. Bunlar:
o Lider katilim stili

e Durumu analiz etmede kullanilan y&nlendirici teghis sorularn ve

e “karar serileri” nin kurallanidir.

6.6.4.1. Lider Katihm Stili

Moderm otokratikten, demokratige dogru karar vermede astlarin katihm durumunu igeren bes
farkh diizeye sahiptir. Otokratik liderlik bigimleri Al ve AIl olarak gdsterilmigtir. Danigman
stili CI ve CII olarak, grup kararlan ise G ile simgelenmigtir. Yonetici duruma bagli olarak en

otokratik olan AI Kkarar stilinden en demokratik olan G davramig bigimine kadar bu beg

segenckten birini segmeye yonlendirilmektedir. Bu karar stilleri asagida agiklanmugtir.

Karar Stili
Al

Al

CI

c

Aciklama

Yonetici problem ¢ozme veya karar verme iglemini o tarihte elinde bulunan
bilgilere dayanarak kendisi verir ve sorunu kendisi ¢ozer.

Yonetici gerekli olan bilgileriastlardan alir ve problemin ¢éziimiinde kendisi
karar verir.

Yonetici problemi ilgili astlariyla birer birer gériiserek paylasir ve tiim astlann
goriis ve fikirlerini alir. Kararin ilgili astlan biraraya toplamadan kendisi verir.
Yonetici, astlarim bir grup olarak toplar ve problemi onlarla paylasir. Onlarla
miizakerelerde bulunarak fikir ve goriilerini alir ve kararim verir.

Yonetici astlanm bir grup olarak toplar ve problemi onlarla paylagir. Bir
toplant1 bagkam olarak kendi ¢6ziimiinii gruba empoze etmeden grubun egilimi

dogrultusunda onlarin karar almalarim saglar.
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6.6.4.2. Yonetici Teghis Sorular:

Bir yonetici yukarida anlatilan bu beg stili kullanarak nasil karar verecektir?. Uygun karar
katilim 8 teghis edici sorunun cevabina baghdir. Bu sekiz soru, kararin kalite diizeyi, astlar
i¢in 6nemi ve astlarn karan benimsemeleri konularim belirlemektedir. $imdi bunlan goézden

gecirelim

1. Kalite Gereklilifi:(OR) (quality requirement): “Kararin kalitesi ne kadar énemlidir?”
Eger yiiksek kalite de karar grup basarisi igin 6nemli ise, yonetici karara aktif olarak
katilmahdir.

>

Benimseme  Gerekliligi  (CR) (Commitment Requirement): “Astlarin  karan

benimsemeleri ne derecede 6nemlidir?” eger uygulama astlarin karann benimsemelerini

gerektiriyorsa, yonetici karar siirecine astlarin igtirak ettirmelidir.

3. Yoneticinin Bilgisi (LI) (Leader’s Information): “Yiiksek kalitede bir karar vermek i¢in
yeterli bilgiye sahip miyim?” eger yonetici yeterli bilgi ve tecriibeye sahip degilse,

astlanim karar siirecine katip gerekli bilgiyi almalidir.

4. Problem Yapis1 (ST) (Problem Structure): “Problemin belli bir yapisi var mi?” eger

problem muglak ve gok belirsiz ise, yonetici astlari ile goriismeli ve onlarin problem ve
miimkiin ¢6ziimler hakkindaki tavsiye ve goriiglerini almahdar.

S. Benimseme Olasihfn (CP) (Commitment Probabilty): “Yonetici eger karan kendisi

verirse, astlarin bu karan 6nemli oranda benimseyeceklerinden emin midir?” Eger astlar

yoneticinin verdigi karan bagindan sonuna kadar benimseyip bunu uyguluyorsa, astlarin
karar siirecine katilmalarimin 6nemi azalacaktir. Bu soru “eger karari kendim verirsem,
astlarimin bu karan onemli oranda benimseyeceklerinden emin miyim” seklinde de

sorulabilir.

6. Amacin Paylasimi (GC) (Goal Congruence): “Astlar problem ¢oziimiine ulagmada,
organizasyonel amaclan paylagiyorlar m1?” Eger astlar organizasyonel amagclan
paylagmiyorlarsa, yonetici onlan karar verme siirecine dahil etmemeli, karanm kendisi

vermelidir.
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7. _Ast Catismasi (CO) (Subordinate Conflict): “Tercih yapacak gﬁzﬁmlei' tizerinde astlar

catigtyor mu? Astlar arasindaki bu anlagmazlik ve ¢atigmalar, astlarin karara katilmalarma

ve tartigmalarina imkan vererek ¢6ziilebilir.

8. Ast Bilgisi (SI) (Subordinate Information): “Astlar, yiiksek kalitede bir karar vermek
icin yeterli bilgiye sahip mi?” Eger astlar yeterli bilgiye sahipse, karar vermeleri i¢in
onlara daha fazla sorumluluk ve yetki delege edilebilir.

Bu sorular oldukga detaylidir. Ancak bu, evet, hayir, yliksek, diigiik gibi simrh cevaplarla
karara katilmanin kolay olmasi igindir.

6.6.4.3. Bir Kararm Se¢imi

Sekil 6.8. de goriildiigii gibi, yoneticinin, pespese akislarla siireglendirilen sonuglara verilen
cevaplar ile karara katilma stili ve davranis bi¢imi ortaya ¢ikmaktadir.

e QR=“Kararn kalitesi ne kadar 6nemlidir?”

e CR="Astlann karan benimsemeleri ne derece 6nemlidir.?”

e LI=“Yiiksek kalitede bir karar vermek i¢in yeterli bilgiye sahip miyim?”

e ST =“Problemin belli bir yapist var m1?” (A¢ik ve belirli mi)

e CP=“Eger karan kendim verirsem,astlarin bu karan1 6énemli oranda benimseyeceklerinden
emin miyim?”

e GC= “Astlarim, problem ¢dziimiine ulagsmada, organizasyonel amaglar paylasiyorlar mm?”

o CO="Astlarim, tercih yapilacak ¢éziimler tizerinde ¢atistyor mu?”

o SI=“Astlanim, yiiksek kalitede bir karar verebilmek i¢in yeterli bilgiye sahip mi? [6]
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Karar Stili

G

S-.s
Evet co%

co—"_ Hayr

'oblemin Durumu

OR= “Kararn kalitesi ne kadar onemlidir?”

CR= “Astlarin karari benimsemeleri ne derece onemlidir.?”

LI = “Yiiksek kalitede bir karar vermek icin yeterli bilgiye sahip miyim?”

ST= “Problemin belli bir yapisi var nu?” (A¢ik ve belirli mi)

CP= “Eger karari kendim verirsem,astlarin bu karar: onemli oranda benimseyeceklerinden emin
miyim?2”

GC= “Astlarim, problem ¢éziimiine ulagsmada, organizasyonel amagalart paylasiyorlar nu?”
CO= “Astlarum, tercih yapilacak ¢éziimler iizerinde ¢atistyor mu?”

SI= “Astlarim, yiiksek kalitede bir karar verebilmek icin yeterli bilgiye sahip mi?”

Sekil 6.8. Wroom-Jago karar verme modeli [6]
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6.7. Karar Verme ve Kiiltiir iligkileri

Karar verme isinin yonetim uygulamalan igindeki 6nemine yukarida edilmisti. Karar verme,
sonug iﬁbariyle, bir kiginin, tek bagmna veya bagkalan ile birlikte sorunlari algilama ve
tanimlama, bilgi ve veri toplama, ¢6ziim alternatifleri geligtirme, bu alternatifleri karsilagtirma
ve aralarindan birisini segme igidir. Karar siirecinin yukaridaki safhalarina . yakindan
bakildiginda, her sathada karar vericinin “kiiltiirel degiskenlerin” etkisi altinda oldugu
goriilebilir. Dolaysiyla bir organizasyondaki karar verme isi, genel makro kiiltiir oldugu kadar
mikro veya &rgiit (sirket) kiiltiirii tarafindan etkilenecektir.

Karar verme ile kiiltiir arasindaki iliskiler su sorularla agikca gosterilebilir.

e Degisken kiiltiire sahip yoneticiler sorunlar1 aym sekilde mi algilar?

e Sorunlan analiz edip incelerken benzer bilgi tiirleri ve miktarini m toplamaya ¢aligirlar?
e Benzer ¢6ziim modelleri mi olustururlar?

e Alternatifler arasindan se¢im yaparken benzer stratejileri mi izlerler?

e Kararlarn uygulanmasinda benzer yolar1 mi izlerler?

Bu sorulann cevabi “hayir” dir. Makro ve mikro kiiltiiriin 6zelliklerine g6re yéneticilerin
karar verme davramlan farkh olacaktir. Baz kiiltiirler “sonu¢ almayr” “sorun ¢6zmeyi”
karsilagilan sorunlari, degisimi gergeklestirecek bir firsat olarak gérmeyi vurgularken, bagka
baz1 kiiltiirlerde durumu oldugu gibi kabul etmeyi, durumunun &zlelliklerine gére kiginin
kendisini degistirmesini vurgular. Aym sekilde degisik kiiltiirlerin “risk alma” olaymna bakisi
farkhdir. Benzer tarzda bazi kiiltiirlerde “kararh” olmak arzu edilen bir 6zellik sayilirken

baska kiiltiilerde karan vermek i¢in harcanan zamanin uzunlugu deger verilen faktordiir.

Bu konudaki tipik dmek olarak verilen sudur: Amerikan yoneticileri karar vermeyi rasyonel
bir siireg olarak ele alir ve kisisel diizeyde segimi yaparak ulastiklan karan uygulayicilara
benimsetmeye ¢aligir. Buna karsilik Japon yoneticiler ise kararla ilgili tim kisilerin sorunu
anlamasi ve algilamasi igin miimkiin oldugu kadar genis bir katihm saglar, yakin bir iletisim
iginde bilgi-goriis aligverisi yapilarak sorunun énemi, arzu edilen ¢6ziim yolu konusunda bir
fikir birligi (konsensus) olustuktan sonra organizasyonun kaynaklarmn tahsis edilecegi

“se¢im” yapilir. Bu nedenle karar verme ¢ok uzun zaman alir.
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Makro kiiltiiriin bu etlkileri yaninda mikro veya orgiitsel diizeyde de kiiltiiriin karar verme
davrams1 tzerinde etkileri vardir. Orgiit kiiltiriini genel olarak, bir organizasyonda
calisanlarin benimsedikleri, paylastiklari ve davramglarinda bir klavuz olarak kullandiklan
deger yargilan, inanglar, normlar, semboller kullamilan dil ve konugma tarzi, merasim, iyi

veya kotii olarak kabul edilen hususlan olusturur.

Her organizasyonun sahip oldugu bu o6zellikler toplamna gore olusacak kiiltiiriin o
organizasyondaki karar vericilerin davramslarim da etkileyecektir. Dolayisi ile yukanda

sorulan sorularin cevaplari, organizasyon kiiltiiriine gére sekillenecektir.

Organizasyonlarin agik sistem olmalari, gevrelerindeki kiiltiirel 6zelliklerden etkilenmeleri
sonucunu dogurur. Esasinda her kiiltiir kendine 6zgii bir galigan modeli tiretmektedir.

Bu konunun 6nemi sadece karar vericilerin davramiglarimi anlama yéniinde degildir. En az
bunun kadar 6nemli olan karar davramiglarim degistirmenin 6rgiit kiiltliriiniin degistirmekie
miimkiin oldugu hususudur. Son wyillarin &nemli kavramlarindan olan “giiglendirme”
(empowerment) uygulamalan da biiylik 6lglide bu karar verme Orgiit kiiltiirii iligkisine
dayanmaktadir. Aym sekilde otokratik veya demokratik karar verme; kigisel kararlar veya
grup kararlar; isi fiiilen yapam karar verici haline getirme ¢abalar1 vb. uygulamalarina hepsi
kiiltiirle ¢ok yakindan ilgilidir.
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7. ORGANIZE ETME VE ORGANIZASYON

Planlama stireci daha oncede belirtildigi gibi stratejik, orta ve uzun vadeli planlamayi
kapsamaktadir. Sekil 7.1.” de goriilen bu model, organizasyon semasmnin ve arastirmasmin
gosterdigi ¢ok dogru bir ifade olan; stratejiden yapiya tanimimi kapsayacak sekilde
genisletilebilir. [17]

Stratejik OrtaVadeli KisaVadeli Organizasyonel
Planlama Planlama Planlama Planlama

Sekil 7.1. Stratejiden yapiya [17]

Alfred D. Chandler’a gore, “strateji yap: i¢in bir sarttir.” ABD’ de bilyiikliigii 35 igciden
17.000 is¢iye kadar degisen 40 imalat girketinde yapilan ¢aligmalardan sonra, sirketin 6lgegi
ile hem strateji hemde yapisi arasinda bir korelasyon oldugu tespit edilmistir. Bu bulguya goére
“organizasyon biiylidiikge stratejik yapi irtibatina verilen dikkat de o anda arttig1” sonucuna
vanimgtir, Boylece kiigik bir isletmenin, resmi organizasyon tasarimiyla en alt diizeyde
ilgilenmesi yeterli olurken, 6l¢egi biiyiidiikge, insan giicii ve maddi kaynaklar1 organize etmek

i¢in mantiksal bir temel formiile etmesi zorunlulugu ortaya ¢ikmaktadir.

Gergektende kiigiik bir isletmede yapilan faaliyetlerin sayisi ve gesidi azdir. Bunlan bir veya
birkag kisi yapabilir. Isletme sahibi, isletme amacim ve bu amaca ulagmak igin uygulanacak
politikalan kendisi belirler. Caliganlarin herbirine verilecek gorevleri ve bu gorevlerin yerine
getirilmemesinden dogacak sorumluluklan kendisi kararlagtinr. Aynca bunlarin denetimini
de yapar.

Isletme biiyiidiikge, yapilmas: gereken faaliyetler de, bu faaliyetleri yapacak insan sayisi da
artar. Yonetim kademeleri ve is bSliimii fazlalagir. Isletme amaglanim ve amaglarla ilgili ana

politikalar1 Kararlastiranlar, politikalari yiiriitenler ve bunlann denetimini yapanlar arasinda
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igb6liimii genisledikge; gesitli gruplar ve bunlarin faaliyetlerini ortak amaca ulagacak sekilde
diizenlemek, gérevleri dagitmak, yetki ve sorumluluklan belirlemek dnem kazamr. Béylece,
bir isletmede amaglara etkin ve verimli bir bigimde ulagilabilmesi igin faaliyetlerin
belirlenmesi, bir sira ve diizene konularak béliinmesi ile isletmenin organizasyonu ortaya
cikar. [22]

7.1. Organizasyon Nedir?

Organizasyon adi verilen teknik ve sosyal nitelikteki birim ¢ok gegitli agilardan incelenmis ve
yonetim konusunda {izerinde en fazla durulan alam olusturmustur.[20] Organizasyon terimi
Yunanca “organon” kelimesinden gelen bir sistemin amaglarina ulagabilmesi i¢in belirlenen
faaliyetleri gergeklestiren sisteme ait bir pargadir.Yo6netim literatiirinde organizasyon,
isletmenin amaglarina erigebilmesi igin hangi islevleri yapmas: gerektigine ve bu islevleri
yapacak kisimlarin birbirleriyle ahenkli ¢aligacak seklilde olusturulmasma, bu organlarda
caligtinlmak tizere gerekli olan begeri ve maddi sermaye unsurlariin tedariki ve uyumiu hale
getirilmesine iligkin siireclerden olugmaktadir. [12]

Temel olarak organizasyon, planlanan hedefler dogrultusunda ana igin belirli iglere bsliinmesi
ve yapilacak bu islere karar verildikten sonra bu islerin yapilmasinin koordinesidir.[16] Yani,

organizasyon bir diizen veya diizenlemeyi ifade eder. [20]

Organizasyona iligkin yapilmig bazi kisa tanimlamalar agagida verilmistir.

e “Organizasyon belirli amaglar dogrultusunda Kkisilerin gayretlerini birlestirdikleri
yapilandirilmus bir siiregtir.”

e “Organizasyon bir y6netim fonksiyonudur, y6neticinin faaliyetlerini etkileyen, simrlayan,
sonuglarim belirleyen bir etkiye sahiptir.”

e “Organizasyon insan-i§ teknoloji faktorlerinin birlestiren bir sistemdir.”

e “Organizasyon sosyal bir varhk, sosyal bir sistemdir.”

e “Organizasyon bir isletmedeki isleri, mevkileri, i gorenleri ve aralarindaki otorite ve

haberlesme iliskilerini gosteren bir yapidir.”
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Kisaca organizasyon, kisilerin tek baglarina gergeklestiremeyecekleri amaglan bagkalan ile
bir araya gelerek bir grup halinde gayret, bilgi ve yeteneklerinin birlestirerek
gergeklestirmelerini saglayan bir ig bsliimii ve koordinasyon sistemidir. [20]

Organizasyon bir yapiy1 yani bir sonucu ifade eder ve organize etme siirecinin bir ¢iktisidar.
Organize etme siireci (organizasyon siireci) yOnetimin planlama ve karar verme
fonksiyonlanindan hemen sonra gelen ve planlama ile belirlenen amacglara ulagmayi
saglayacak bir yapiy1 kurma ve organizasyonu olugturma ile ilgili faaliyetler
toplulugudur.[22]

7.2. Cevre, Teknoloji Ve Organizasyon

7.2.1.Cevreyi Olusturan Elemanlar

Bir organizasyonun gevresini olugturan elemanlar insan, fiziksel kaynaklar ve iklim, ekonomi

ve pazar kosullan, davramig ve ve yasalardan olusur. Bu elemanlar Sekil 7.2 ‘de
gosterilmektedir.

Girdi Cikth

Organizasyonun cevresi Organizasyon, ¢evre tarafindan

Organizasyonun ézellik ve istenen nitelikte hizmet

basansini belirleyen sundugunda varhgm devam

kaynak, firsat ve simirlan ettirebilir. Faaliyetleri ¢evre

olusturur. tarafindan kabul gérmelidir
Geri besleme

Cevre organizasyonunun
¢iktilarina reaksiyon gosterir.
Bu reaksiyona dayah olarak
organizasyon gelecekteki
girdilerini belirler

Sekil 7.2. Organizasyon ve ¢evresi [7]
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7.2.1.1. Insanlar

Organizasyonun gevresini olusturan elemanlardan birincisi insandir. Birbirleriyle kargihkh
etkilesimde bulunacak ve organizasyonun igini yapacak insanlar olmadan organizasyon da
olmaz. insanlar diger kaynaklarin organizasyona olan uygunlufuna, organizasyonun ne

yapacagina ve nasil yapacagina karar verirler.
7.2.1.2. Fiziksel Kaynaklar ve iklim

Fiziksel kaynaklar bir organizasyonun yerini belirler veya isleyisi tizerine etki eder. Imalat
yapan organizasyonlar iiriinlerini olusturmak igin hammaddeye' ihtiyag duyarlar. Ayrca
gerekli makine ve atSlye olanaklarina sahip olmalidirlar. Ornegin, kereste fabrikalan
gogunlukla orman kenarma kurulurlar. Iklim de organizasyonun yerine ve isleyiéine etki eder.
Omegin, bir kayak merkezi soguk hava, bol bol kar ve daglarin oldugu yerde kurulmahdir.

7.2.1.3. Ekonomi ve Pazar Kosullar

Eger pazar organizasyonunun iirettigi {iriin veya hizmetlere para 6deme yeterliliginde veya
isteginde degilse organizasyon dogal olarak basansizhiga ugrayacaktir. Depresyon
donemlerinde isler cogunlukla bozulur. Hiikiimetin para ve mali politikas1 firmalar tarafindan
yakindan izlenir. Ciinkii ekonomiye etki edecektir. Tiiketicilerin degisen zevkleri de
organizasyonun iriin veya hizmetine olan talebi etkileyecektir. Organizasyonun yapisi da
pazar kosullarindan etkilenir. Dinamik ve c¢abuk degisen tiiketici talepleri formal

organizasyon yapisim gerektirebilir.
7.2.1.4. Davramsglar
Sosyal, kiiltirel, dini ve politik davramislar da organizasyonun gevresindeki 6nemli

faktorlerdir. Ornegin, dogum kontroliine kars1 olan dini ve ahlaki goriisler dogum kontrol
maddeleri tireten firmalar i¢in tehdit olugtururlar.
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7.2.1.5. Yasalar

Yasalar organizasyonun igledigi toplum i¢in “oyunun kuralim” olugturur. Dernek, hiikiimet
kuruluglant gibi bazi organizasyonlar yasalarla kurulur. Diger taraftan, yasalar bazi
organizasyonlarin varhgim yasaklayabilir.

Yasalarla ilgili bir bagka 6nemli etkide organizasyonun galigmasi {izerine getirebilecegi bazi
sorumluluklardir. Omegin, ¢evre kirliliginin kontrol altina alinmasi ile ilgili yasalar
organizasyonlara bir takim yiikler getirebilir.

Bazen organizasyonun g¢evresi iizerine yaptifn etkiler de gevrenin organizasyon iizerine
yaptig1 etkiler kadar 6nemli olabilir. Birinin digerine olan etkisi kargiliklidir ve gesit ve derece
olarak stirekli degisim gé6sterir. Organizasyon bir ¢evre ile birlikte varolmaktadir ve tirettigi
tirlin hizmet, para ve diger faktorlerle gevreye siirekli etki etmektedir. [7]

7.2.2 Cevre ve Organizasyon Uzerine Caligmalar

Her organizasyon bir g¢evre iginde g¢aligir. Politik, ekonomik ve sosyal trendler, Pazar
trendleri, rekabet trendleri ve iiriin/teknoloji trendlerini i¢ine alan bu gevre organizasyon
tizerinde degisen karmagikhk ve degisim derecelerine yol agar. En iyi ayakta duran

organizasyon en iyi adapte olabilen ve yenilebilen organizasyon olacaktir.

7.2.2.1. Burns ve Stalker’ m Cahsmalari: Cevre ve Organizasyon

Burns ve Stalker degismez kosullara gére organize olmus firmalarayeni ve bilinmeyen igler
girdiginde neler olabilecegini bulmak amaciyla Ingiltere’de 20 firma iizerinde bir ¢aligma
yapmuslardir. Bir organizasyonun gevresi hizla degismeye bagladifinda degisik bir gesit

y6netim bi¢iminin uygun olacagina inamyorlardi.

Caligsmalan bir ipek fireticisi, biiyiik bir mithendislik firmas1 ve bir dizi elektronik firmasim
kapsiyordu. Bulduklar1 sonuglan ii¢ gesit gevre arasinda daBitarak yansitabiliriz: istikrarh

¢evre, degisen cevre ve yenilenen gevre.




155

7.2.2.1.1. Istikrarh Bir Cevrede Organize Olmak

Istikrarh bir gevre su sekilde karakterize edilebilir.

1. Organizasyonun iiriinlerine veya hizmetlerine olan talep degismez ve tahmin edilebilirdir.

2. Degismeyen, istikrarli bir rakip grubu vardir.

3. Teknolojik yenilenme ve yeni iiriin geligtirme devrimsel olmaktan ziyade evrimseldir.
Ihtiyag duyulan iriin degigiklikleri ilerleme icinde tahmin edilebilir ve gerekli
degisiklikler rahat bir ortam icinde yavag yavas yapilir.

4. Sektoriin diizenlenmesi ve vergilendirilmesiyle ilgili hiikkiimet politikalan istikrarhdir ve

zaman igerisinde ¢ok az degisiklik gosterir.

Burns ve Stalker’ in fizerinde ¢aligtiklant ipek fiireticisi istikrarli bir g¢evrede gahigiyordu.
Rekabetin ¢ok yiiksek oldugu bu endiistride bir firmanin faaliyetlerini minumumda tutmasi ve
olabildigince etkin olmasi gerekiyordu. Bu nedenle, firmamn varlipim siirdiirmesi,
beklenmeyen olaylarin ortaya ¢ikmasini minimumda sati§ siparislerini yiiksek ve istikrarh bir
diizeyde tutmaya bagliydi. Yani istikrarh bir gevre gerekliydi. Bu firmadaki organizasyon
yapist da bu istikrarh degismeyen cevreyi yansitacak sekildeydi. Organizasyon piramit
seklindeydi. Kararlan ¢ogunlukla iist ydnetim ahiyordu. Uretimde karar verme yiiksek
derecede merkeziydi ve 6zenli hazirlanms bir prosediirler, politikalar, kurallar ve sik1 liretim
kontrolleri agina dayah sekilde yiiriiyordu. Is tammlan dikkatle yapilmist1 ve en iistten en alt
seviyeye kadar herkes uzmanlagmis islere sahipti. Koordinasyon emirler zinciri halinde

saglamyordu.
7.2.2.1.2. Degisen Bir Cevrede Organize Olmak

Degisken bir ¢gevrenin 6zellikleri su sekilde siralanabilir:

1. Organizasyonun iiriin ve hizmetlerine olan talep dalgalanmalar gésterir, fakat hala tatmin
edilebilir diizeydedir.

2. Rakipler sektére girmekte ve ¢ikmaktadirlar, fakat bu degisikliklerin firmaya olan etkileri
cok siddetli degildir.

3. Teknolojik yenilenme ve yeni iiriin gelistirme degisikliklerin iyi anlagilmastyla diizenli ve
sirali bir ilerleme kaydeder.

4. Sektoriin diizenlenmesi ve vergilendirilmesiyle ilgili hiikiimet politikalar degisir,fakat bu
degisiklikler genellikle tahmin edilebilir.
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Burns ve Stalker elektrikli aletler iireten kiigiik bir mithendislik firmasinin bayle bir gevrede
caligmakta oldugunu saptanuglardir. Bu aletlerin tasarim ve iiretimi standart ¢izgiler
iizerindeydi, ancak her kontrat bazi 6zel boliimlere ihtiyag gdsteriyordu ve tasarm

gelismelerinde devamh bir akig varda.

Sonug olarak bu firma etkinligi arttirmak tizere yogunlasamiyordu. Bunun yerine miisterilerin
isteklerine cevap verecek sekilde organize olmak durumundaydi. A¢ik¢a tamlanmug iglerden
ve otorite ¢izgilerinden bir kagmma goze carpryordu. Isler, en alt seviyelerde bile daha esnek
tamimlanmst: ve galiganlar iglerini firmamn biitiin islerine katkida bulunan bir parga olarak
gérmek egilimindeydiler. Iletisim komite toplantilan ile saglamyordu ve formal emir

zincirinin diginda bir akig gésteriyordu.

7.2.2.1.3. Yenilenen Bir Cevrede Organize Olmak

Yenilenen bir ¢evrenin dzellikleri ise su sekilde siralanabilir.

1. Organizasyonun tiriin ve hizmetlerine olan talep rakipler geligmis iiriin sundukgca, bazen
olagantistii boyutlarda degisim gosterir.

2. Organizasyonun rakiplerinde ani, beklenmeyen degisiklikler ortaya ¢ikar.

3. Teknolojik yenilenme ve yeni iiriin gelistirme hiz1 gok biiyiiktiir. Yenilenen gevredeki
organizasyonlar genellikle ayakta kalabilmek igin aragtirma ve gelistirmeye agirhkl
olarak giivenmek durumundadirlar.

4. Sektoriin diizenlenmesi ve vergilendirilmesiyle ilgili hiikiimet politikalar1 ¢abuk degisir,
firmalar tarafindan piyasaya sunulan yeni ve daha teknolojik iiriinlere ayak uydurmaya
caligir.

Siirekli yenilenen bir ortamda ¢alismak durumunda olan sektérlere 6mek olarak elektronik ve
bilgisayar sektorii, uzay endiistirisi vb. verilebilir. Burns ve Stalker inceledikleri elektronik
firmalanmin ¢ogunun boyle bir gevre iginde ¢aligmak durumunda olduklarmm gérmiiglerdir. Bu
nedenle, bu firmalarn varligy siirekli olarak yeni ve gelismis elektronik iiriinler sunabilme
yeteneklerine baglhydi. Ancak rakiplerinin piyasaya siirdiigii iiriinlerle ilgili stirekli alarmda
olmalar gerekiyordu.

Bu firmalarda bireysel isler tammlanmaktan kagimildif1 goézlenmigti. Her bir ¢alisanm isi, o
giinkii problemi ¢6zmek igin gahistiklarindan, giinliik olarak degisiyordu. En &nemlisi, tiim
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¢ahsanlar ortak inang ve amagclar paylasma gereginin farkindaydi. Bu kendi kendini kontrol
firmanin ¢abuk degisen ¢evresine adapte olmasina yardime oluyordu.

7.2.2.1.4. Mekanistik ve Organik Organizasyonlar

Burns ve Stalker bulduklarina dayanarak mekanistik ve organik olmak tizere iki degisik tip
organizasyon smmflandirmasi yapmuglardir. Ipek fireticisi firma mekenistik plasik tip
organizasyonlara, elektronik firmalan ise organik, davramsgsal tip organizasyonlar Srnektir.

Mekanistik organizasyonlarm temel 6zellikleri goyle siralanabilir.

e Emir zincirine siki baghlik

e Isin fonksiyonel olarak béliimmesi

e Tiim islerde yiiksek derecede uzmanlagma

e Koordinasyon igin formal hiyerarsi kullanilmasi

* Her i§ igin sorumluluklan,teknik metotlari, kurallar tamimlayan ayrntili is tarifleri.

e (Cahsanlar arasindaki karsilikh etkilesimin dikey olmasi egilimi.

o Islemler ve ¢alisma seklinin amirler tarafindan yaymlanan talimat ve kararlarla

diizenlenmesi egilimi
Burns ve Stalker’a goére organik organizasyonlar ise su 6zelliklere sahiptirler:

e Emir zincirine katilmak konusunda az isteklilik

e Daha realistik bir is béliimlendirme tipi

e Sorumlulugun smurlt bir kurallar,yiikiimliilikler ve metotlar alaninda dagitilmasi.
Ormnegin,galisanlar kendilerine sorulan herhangi bir seye “Bu benim isim degil”seklinde
cevap vermezler.

o Iglerin onceden agikga tammlanmasi yerine,degisen duruma gore siirekli yeniden
tanimlanmasi ve diizenlenmesi.

e Iletisimde ag veya Matrix tipi yapi.

o Dikeyden ziyade yatay iletisim ve emirden ziyade damsma ozelligi.Burda iletisim
genellikle talimatlar ve kararlardan gok bilgi ve tavsiyelerden olusur.

¢ Organizasyonun islerinin,¢caliganlant kendi kendini kontrole motive edecek sekilde

yayilmasi.
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Cizelge 7.1. Mekanik ve organik organizasyonlarin kargilagtiriimasi

Organizasyon Sistemlerinin ('-');ellikleri

Sistemler ve Onlarin Kapsamb/Istikrarly/ Aqik/Uygulanabilir/
Onemli Boyutlari Mekanik Organik
EVRESEL UST SISTEM
Genel Yap1 Sakin Hizh degisken
Tahmin Edilebilirlik Yiiksek Belirlilik Yiiksek Belirsizlik
Teknoloji Sabit (Duragan) Dinamik
evrenin Organizasyonu - -«
gtkileme Defecesi g Distik Yiksek
TUM ORGANIZASYONEL SISTEM
&%ﬁﬁ’ggﬁn Neye Performansa Problem C6zmeye
Faaliyetlerin Tahmini Nisbeten Belli Nispeten Belirsiz
Karar Verme Siireci Programlanabilir Programlanamaz
AMAC ve DEGERLER
Etkinlik, tahmin - S
Biitiin Degerler edilebilirlik, givenlik, | Cudiilik, uyarlanabilirlik,
- cevaplayic, risk alict
riskten kaginma
Amaglarin Saptanmasina Esas olarak yukaridan Genis katilim (Tabandan iist
Katilim agagiya dogru yOnetime kadar)
E@kr.nk Sistem & Teknik Yiiksek diizeyde Yiiksek diizeyde genellesme
ilgi uzmanlagma
Zaman Perspektifi Kisa Vadeli Uzun Vadeli
g:g:{llglm Birbirine Diisiik Yiiksek
YAPISAL SISTEM
Prosediir ve Kurallar Sayis1 fagla, genellikle Sayis1 az, genellikle g_ayri
resmi ve yazili resmi ve yazih degil
Hiyerarsik Kademeler Cok Az
Yetkinin Kaynaf Organizasyondaki Pozisyon Kisinin Bilgisi
Sorumluluk Pozisyona Bagh Kisi Tarafindan Ustlenilmis
PSIKO SOSYAL SISTEM
Kisiler Aras: ligkiler Resmi Gayri Resmi
Kisisel Katilm Diisiik Yiiksek
Daha diisiik dereceli Daha yiiksek dereceli
Motivasyon Faktérleri ihtiyaglan kargilama ihtiyaglan karsilama
yoniinde yoniinde
Liderlik Stili Otokratik Demokratik
YONETIM SISTEMI
Tletisimin Icerigi Kararlar / Talimatlar Damgma / Bilgi
Konrol Siireci Kur.al!ar ve dl'.izenlemeler Oneri, ikna gibi kisiler aras1
gibi mekanik araglar araclar
o Konularin grup iginde
f’{%me?me El kitaplari goriisiilmesi- durumsal

ahlak
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7.2.2.2. Lawrance ve Lorsch’un Cahsmalar: Farkhlasma ve Entegrasyon

Lawrence ve Lorsch’ un ¢alismalan biiyiik, ¢ok departmanli organizasyonlarda, her bir
departmanin genellikle kendi gevresiyle ¢ekisme iginde oldugunu ve bu nedenle her birinin

kendisine has 6zel bir yapisinin olmasi gerektigini géstermesi agisindan Snemlidir.

Lawrence ve Lorsch’ un cevabimmi bulmak istedikleri soru degisik ekonomi' ve Pazar
kosullarinda g¢aligsacak bir organizasyonun nasil bir organizasyon olmasi gerektigiydi.
Aragtirmalarn iki adimda gergeklesti. fik adimda plastik endiistrisinden 6 firma analiz edildi.
Bu analiz ¢evre ve organizasyonel yap: arasindaki iligkiye kalitatif bir anlayis getirdi.

Ikinci olarak plastik, yiyecek ve konteyner endiistrilerinden yiiksek etkinlige sahip ve daha az
etkinlige sahip ikiger firma iizerinde ¢ahgildi. Bu fi¢ endiistrinin segilme nedeni, gevresel
belirsizlik ve farkhlagma i¢inde 6nemli degisiklikler ortaya koymalariyds.

Lawrance ve Lorsch iki birbiriyle iligkili nokta iizerinde durdular. ilk olarak Bumns ve
Stalker’in bulduklan ¢izgisinde organizasyonun gevresinin belirsizligi ve i¢ yapis1 arasindaki
iligkiyi analiz etmek istediler. Organizasyonun ii¢ ana alt sistemi, pazarlama-ekonomik-teknik
ve bilimsel- arasina bir siir ¢izdiler ve herbir alt sistemin veya departmanin yapisinin kendi
cevre kosullanmin ne kadar tehmin edilebilir oldufuna degisecegi hipotezini kurdular.
Hipotez, “ilgili alt ¢evrenin belirginlik derecesi ne kadar yiiksekse alt sistemin yapisi da o
kadar formalize olacaktir” diistincesine gére kurulmugtu.

Ikinci soru farklilagma ve entegrasyon iizerinde odaklanmigti. Alt gevrelerdeki farkliliklarin
her iig alt sistemin yap1 ve yonlerinde aym dogrultuda farklhiliklara yol agmas1 gerektigini ve
bu nedenle organizasyonun farklilagacagini diigiinmiiglerdir. Bu farklilagma entegrasyona, bir
bagka deyisle organizasyonun iglerinin gergeklestirilmesinde degisik alt sistemler arasinda

uyum saglanmas prosesine olan ihtiyact ortaya ¢ikarir.

Lawrence ve Lorsch galigmalari sonucunda departmanlar ne kadar farkhlagsmigsa basarih bir

entegrasyona ulagmak i¢in kullanilan metotlarn da o kadar 6zenli oldugunu gézlemislerdir.




160

7.2.2.3. Emery ve Trist’in Cahsmalari:

Emery ve Trist dért ideal tip ¢evre tammlanmiglardir:

e Tipl: durgun, rassal. Bu gesit gevre en basit olamdir ve ekonomistlerin klasik pazariyla
uyumludur. Organizasyon ¢evresinin ne yapacagim1 Onceden kestiremez, g¢evreden
bagimsiz olarak ¢ahsir. Bu nedenle en iyi taktik deneme yamlma y6ntemidir.

o Tip2: durgun, kiimelesmis. Burada, ¢evre ¢abuk degismedigi halde, olaylarin sebep ve
sonuglan arasindaki ilgkinin olasilik tahminlerini yapmak miimkiindiir. Cevresel bilgileri
derlemek ve gevreye adapte olabilmek igin organizasyonun bir master plan yapmasi ve
kaynaklarinin uygun sekilde kullanildigim gérmesi gereklidir.

o Tip3: zarar gérmiis, reaktif. Bu tip ile bir dnceki tip arasindaki en 6nemli fark benzer bir
dizi organizasyonun daha mevcut olmasidir. Bu durumda organizasyonun goz oniinde
bulundurmas: gereken ¢ok ©nemli bir nokta bildigi seylerin digerleri tarafindan da
bilinebilecegi gergegidir. Burada, stratejiler sadece pazar reaksiyonlan ve sirketin uzun
vadeli hedeflerine gére degil, ayn1 zamanda rakiplerin olasi reaksiyonlar: da géz 6niine
almarak gelistirilmelidir.

e Tip4: dalgalanmah. Bu tip ¢evre en karnagik ve hizli deZisen gevre tipidir. Ve ii¢
birbiriyle iligkili trendin sonucu olarak ortaya ¢ikar. {1k olarak, 3. Tip gevrenin taleplerine
uyum saglayabilmek igin organizasyon biiyiir. ikinci olarak, toplumun ekonomik ve diger
ozelliklerine biiyiik bir bagimlilik vardir. Son olarak, aragtirma ve geligtirmeye artan bir
giiven mevcuttur. [7]

7.2.3. Teknoloji ve Organizasyon

Pekgok modern organizasyon, teknolojik gelismelere ayak uydurmak zorundadir. Ancak,
yonetimin bu teknolojik degisimlerin, hem ¢aligan hem de organizasyonun yapisi iizerinde

etkisi oldugunu akhinda tutmasinda yarar vardir. [17]

Insanlan ve teknolojiyi bir araya getirmek gerilime neden olabilmektedir. Omegin Sekil 7.3.
etkinlik ve gerilim arasindaki iligkiyi gostermektedir. Sekildeki B noktasina ¢ikildiginda , bir
miktar baski, hesap verme, sorumluluk, gurur ve yiikiimliiliik gereklidir. Ancak gerilim bu
noktadan da ileriye gotiiriilecek olursa (6rnegin C noktasi) etkinlik diigebilir.
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Etkinlik
C
v \i
/ R
Insan Gerilimi
Sekil 7.3. Gerilim ve etkinlik arasindaki iligkiler [17]

Aym sey sekil 7.4 de goriildiigii gibi teknolojik yetenek ve etkinlik durumlannda gegerlidir.
Sekildeki E noktasimin solundaki alan, igin yaptirilmasi igin yetersiz teknolojik kapasiteyi
gosterirken, bu noktanin sag tarafi ise gereginden fazla teknolojik yetenege sahiptir.

Etkinlik

E

7\
[\

Teknolojik Yetenek

Sekil 7.4. Teknolojik yetenek ve etkinlik arasindaki iligkiler [17]
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Sekil 7.3 ve 7.4 iist {iste ¢akigtirilarak ii¢ boyutlu hale getirilebilir. Henry M. Boettinger’in
ifade ettigi gibi:

Eger yetenekli bir teknolojist, araglarin optimal tedarikini (E noktas1), A ya da C noktasinda
¢alisan yetersiz bir yoneticiye yaptinrsa, zamamm bosa harcamustir. Eger ¢alisanlanm B
noktasina tagiyan ideal yonetici, yanhs siiregler ve ekipman ile donatilmig ise (D yada F
noktas1); onun g¢ahganlari, kendi ¢ikarlan pesinde olan yetenekli teknolojistlere sahip
rakipleri ile bag edemezler. Belli bir yere kadar kétii teknoloji miikemmel liderlik ile telafi
edilebilirse de kétii liderlik olaganiistii teknoloji ile telafi edilemez. Ancak zayif performans;
insan ve teknigin her ikisinin de zirvede olmasi ile basartya ulagir. Bdyle bir meydan okuma
ne ¢ok fazla ne de ¢ok az gerilim veya teknolojinin ortaya ¢ikma bigimi olmadig: gibi hi¢ de
kolay bir ig degildir. [17]

7.2.3.1. Woodward’in Cahsmalar

Bir organizasyonu karakterize eden yukarida belirttifimiz yapisal ve davranigsal unsurlarla
teknoloji arasindaki iliski Joan Woodward tarafindan aragtnlmistir. 1950’ lerde Ingiltere’ de
South Essex’ de yapilan bir aragtirma organizasyon — teknoloji iligkileri konusunda 6nemli bir

adim tegkil etmis ve bu konuda ¢ok bilinen bir aragtirma olmustur.

Arastirmaya baglarken Woodward’in ilk amaci, klasik yakiaslmm Onesiirdiigii iddiay1, yani
her yer ve kosulda gegerli en iyi organizasyon yapisi ve yonetim sistemi bulundugu iddiasin:
test etmek olmustur. Ancak aragtirma sonuglarinin bu iddiayr desteklememesi iizerine veriler
yeniden incelenmis ve organizasyonlarin kullandiklari teknoloji ile organizasyon yapilan
arasindaki iligkiler ele alinmigtir. Boylece Woodward arastirmasi organizasyon yapi ve
isleyisini teknoloji kogullarina baglayan 6nemli bir durumsallik yaklagimi caligmasi
olmustur. [20]

Woodward’ un ¢aligmalarimin temelinde bir firmanin iiretim teknolojisinin de firmanin nasil
organize edilecegi kararinda etkili olacagi yatiyordu. Woodward’un aragtirma ekibi
aragtirmalar i¢in belirli bir bélgedeki en az 100 ¢aligana sahip firmalarin hepsini incelemeye
aldi. Arastirma ekibi her bir firma i¢in asagldaid bilgileri toplads.

1. Firma tarihi, gegmigi ve amaglan

2. Uretim proses ve metotlari ile organizasyon yapisi

3. Firmanin organizasyonu ve galigmasi ile ilgili form ve prosediirler

4

. Firmanin ticari basarisim saglamak igin kullanilan olaylar
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Daha sonra aragtirmacilar, firmalarin yapilan ve yonetim davramglan arasindaki farklhihklan
incelediler. Organizasyonel yapilarda ¢ok agik baz farklar goze carpiyordu. Omegin, yonetim
seviyelerinin sayis1 2’ den 12’ ye, ySneticilerin kontrol alanlan 2’ den 18’ e, iiretimde gahisan
personelin idari personele oram1 1/1° den 1/10’ a, ilk kademe y6ncﬁci1erin kontrol alam
10’dan 90’ a kadar degigik degerlere sahipti. Bu durumun nedenleri aragtinldiginda ortaya
ilging bir sonug ¢ikti. Oncelikle farkhihiklar firmanm biiyiikligi veya icinde bulundugu
sektorle ilgili degildi.

Diger klasik organizasyon prensiplerini kullanarak bir sonu¢ alamayan arastirmacilar, son

olarak firmalan kullandiklar teknolojiye gore 3 ana grupta simflandirdilar:

1. Tek ve kiigiik partiler halinde iiretim yapan, 6rnegin miisteri isteine gére otomobil
iireten firmalar (small-batch production)

2. Kitle iiretimi ve seri iiretim yapan, 6rnegin seri iiretimle araba yapan firmalar (mass-large
batch production)

3. Ay iiriinii uzun siire iireten, 6rnegin kimya sektoriindeki firmalar (proses production):

Firmalar kullandiklan teknolojiye gore simflandiginda organizasyonlar arasindaki farklarin
kullamlan degisik teknolojilere uygun sekilde farkhlik gésterdigi ortaya ¢ikti. Ormegin seri
liretim yapan firmalarda departmanlagma tek veya kiigiik partiler halinde iiretim yapanlardan
daha fonksiyoneldi. Seri iiretim yapan firmalarda belirgin bir emir hatti-kurmay ayrim varken
tek ve kiigiik partiler halinde iiretim yapan firmalarda bu ayrim yoktur. Seflerin kontrol sahasi
da teknolojiye bagh olarak degisiyordu. Proses tipi iiretim yapan firmalarda kontrol alam daha
genisti. Seri firetim yapan firmalarda formal ve yazih iletigim yayginken, digerlerinde s6zlii
iletisim gbze carpiyordu. Ayrica seri iiretim yapan firmalarda islerde uzmanlagma daha
fazlaydi.

Seri firetimle ¢aligan firmalarda geleneksel emir hatti-kurmay organizasyon tipi vardi.
Yoneticiler kurmay personelden direkt yardim ve tavsiyeler aliyordu. Diger taraftan tek ve
proses tipi {iretim yapan firmalarda yOneticiler teknik  konularda  daha
uzmanlagmiglardi.[1]Yani birim iiretim teknolojisi ve siireg iiretim teknolojisi kullanan
isletmelerde organizasyon yapisinin organik ve sistem 4 tiirii bir gériiniim arz ettigi, kitle
liretim teknolojisi kullanan isletmelerde ise bunun Mekanik veya Klasik hiyerarsik bir
goriiniim arzettigi soylenebilir. Woodward’m bu bulgusunu ve yorumunu asafidaki gibi
gostermek miimkiindiir. [20]
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Teknoloji Organizasyon Muhtemel
Tiiri Yapisi Sonuc¢
Birim { Mekanik » Basarisizhk

Organik » Basan
Kitle { Mekanik » Basan

Organik » Basansizhk
Siire¢ { Mekanik » Basansizhk

Organik »  Basan

Sekil 7.5. Woodward’ un bulgusu ve yorumu

Woodword’ un aligtirmalan sonucu bulduklariyla ilgili yorumu firmalarin ihtiyag duyduklart
koordinasyon derecesine gore fakhlastign seklindeydi. Ornegin, tek tip iiretim yapan
firmalarda hiyerarsinin her seviyesinde departmanlar arasi1 dogrudan ve hlih komiim'kaéyon
gerekliydi. Uretim dizininin herhangi bir asamasinda ortaya ¢ikabilecek bir kriz diger tiim
departmanlan siiratle etkileyebilirdi.

Diger taraftan, seri iiretim yapan firmalarda fonksiyonlar daha birbirinden bagimsizdi. Sonug,
departman sorumlularimn birbirleri arasindaki yakin  iligkilerdeki bagarilarina bagh
degildi. [7]

7.2.3.2. Aston’un Cahsmalar

Burns Stalker ve Woodword gibi teorisyenler gevre veya teknoloji gibi tek bir faktdr tizerinde
durup bunun organizasyonel yap ile iligkisini tantmlamaya ¢alismmglardir. Aston’ un gi'ubu
ise ise yapiyr etkileyebilecek bir¢ok faktdr olabilecegi kabuliiyle baglamiglar ve birkagim

sOyle tantmlamaglardir.
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1. Baslangig ve Tarih: Omegin, firma galismaya bir kisi tarafindan m1 yoksa mevcut bir
organizasyon tarafindan m1 baglatilmigtir? Kag yagindadir?

2. Sahiplik ve Kontrol: Omegin, firmanin halka karsi ne kadar yikiimliliigii vardir?
Firmamn sahibi ile yénetim arasinda nasil bir iligki vardir?

3. Biiyiikliik: Caliganlarin sayis1 ve net varliklar cinsinden firmammn bityiikliigii nedir?

4.. Ayncalik: Firmanin amag ve hedefleri {iriin ve servislerinin gesitliligi

5. Teknoloji: Bu faktor temelde is akisim ne kadar rijit ve otomatize olduguyla ve
bilesenlerinin ne kadar birbirinden bagimsiz olduguyla ilgilidir.

6. Yer: Oncelikle, firmanin sahip oldugu ¢alisma ve yerleri kapsar.

7. Bagimlihk: Ornegin, firma kaynak olarak baska firmalara ne kadar bagh?

Aston’ un grubunun organizasyon yapisiyla ilgili tamitimi ii¢ bilesenden olusuyordu:

1. Faaliyetlerin Yapilanmasi: Bu bilegen, islerin belirlenmesindeki ayrinti derecesi, kural
ve prosediirlerdeki formalize ve dokiimente olma derecesi gibi konular yansitmaktayds.

2. Otoritenin Dagihmi: Bu ii¢ seyi yansitmaktadir, organizasyon i¢inde kararlarin merkezi
olma derecesi, bagh oldugu firmayla iligkilerindeki otonomi derecesi ve segim ve
yiikselme prosediirlerinin standardize olma derecesi.

3. 15 Akigim Kontrolii: Yoneticilerin firmadaki is akismi kontrol etme derecesini gosterir.

Asagidaki tablo Aston’ un ¢aligmalar1 sonucunda buldugu sonuglan 6zetlemektedir.

Cizelge 7.2. Aston’un teknoloji ve org. yap: arasindaki iligki aragtirmas: sonuglan [7]

FAKTORLER AKTIVITELERIN OTORITENIN ISAKISININ
YAPILANMASI DAGILIMI KONTROLU

Yas 0.38

Organizasyonun Biiyiiklagii 0.69

Bagh Olunan Organizasyonun 0.39 0.39

Biiyiikligii

Islem Degigkenligi 0.57

Uriin Cegitliligi -0.30

Is Akis1 Entegrasyonu 0.34 -0.30 -0.46

Calisma Yerlerinin Sayisa 0.39 0.39

Bagimhhk 0.66
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Sonu¢ olarak organizasyon biiyiidikk¢e faaliyetlerin, kurallarin dokiimante edilmesi,
fonksiyonel spesiyalizasyon ve iglerin tamamlanmasi1 geklinde yapilanmasi da artmaktadur.
Ayrica, organizasyonun herhangi dis bir organizasyona bagimhiligi ne kadar fazlaysa otorite
de o kadar hiyerarsinin en {ist toplanma egilimi gdstermektedir. Islem degiskenligi, yani
standart dis1 iiriinlerin {iretilme gereklilifinin derecesi, i akigmin kontrolii ile iligkilidir.
Standart dig1 tirlinler ne kadar fazlaysa formel kurailar ve prosediirler yerine dogrudan
yonetici denetimi de o kadar gerekli olacaktir.

Woodward ve Aston’ un ¢aligmalarinin sonuglarn birbirinden farkli noktalara varmaktadir. Bu
calismalardan daha yeni bir ¢alisma olan Peter Blau’nun c¢ahgmasi Aston’un buldugu
sonuglan desteklemistir. Peter Blau'nun New Jersey de 110 firma {izerinde yaptifi ¢aligma
teknolojinin organizasyon yapisinin nasil etkilediginin ortaya g¢ikarilmasi amaciyla orta

kademe yéneticiler,imalat miidiirleri vb.kisilerle yapilan goriismeleri kapsamaktadir.

Blau ve ekibi teknoloji ve organizasyon yapis: arasindaki iligkiyi Aston grubunun kullandig
yontemle incelemiglerdir. Teknoloji ve organizasyon yapismin her bir boyutu arasindaki
iligkinin derecesini test etmek amaciyla korelasyon katsayilan hesapladilar. Sonugcta
Woodward’un bulduklarim destekleyecek sonuglar alamadilar. Omegin, teknoloji ve kontrol
alani, yonetici ve geflerin oram gibi konularin arasmnda ¢ok diigiik bir iligki buldular. Diger
taraftan organizasyonun biiyiikligii Aston’unda buldugu gibi organizasyon yapisi iizerinde
etkiliydi. [7]

7.3. Organizasyon Biiyiikliigii ve Yap

Organizasyonun biiyiikliigtiniin yap1 tizerindeki etkisi gok basit olarak bile gozlenebilir.
Omegin, baslangigta calisan sayis1 az iken bir organizasyon yapisina bile gereksinim
duyulmayacaktir. Cahsanlar dogrudan firma sahibine veya genel miidiiriine rapor verecektir.
Daha sonra girket biiyiidiikkge ve ¢aligan sayis1 arttik¢a otoritenin daha alt seviyelere deIege
edilmesi, departmanlar  olusturulmasi, daha etkin denetim ve kontrol sistemlerinin
gelistirilmesi zorunlulugu ortaya gikacaktir. Bu senaryo ¢ok mantikli da gdriinse aragtirmalar
organizasyon biiyiikliigii ve yapr arasindaki iliski ile ilgili olarak ¢ok tutarh sonuglar

vermemistir.
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7.3.1. Pozitif Buluglar

Emest Dale tarafindan 100 biiyiik ve 66 orta biiyiikliikte firma arasinda yapilan ¢aligmada ig
boliimii, merkezilik derecesi ve firma igindeki seviyelerin sayis1 gibi konularla ilgili bir anket
yapilmisti. Anketin sonucunda Dale, organizasyonel biiyiikliikle desantradizasyonun iligkili
oldugunu, ancak bazi biiyiikk firmalarin santralize .organizasyon yapilarm koruduklarin
bulmugtur. Bu konuyla ilgili aragtirma yapan diger arastirmacilarda ¢ogunlukla ayni sonuglara
ulagsmiglardir,

7.3.2. Negatif Buluglar

Woodward organizasyonun biiyiikliigii ve yap1 arasinda ¢ok az iligki oldugunu savunmugtur.
Bir grup arastirmact da yaptiklari genis bir aragtirmada organizasyonun biiyiikliigii ve yap1
arasindaki iligki ile ilgili olarak su sonuglara varmislardir: Genel olarak, biiyiiklik ve
organizasyonel yap1 arasindaki iligkiler tutarsizhik gostermektedir. Biiyiik firmalarda daha
kompleks ve daha formalize bir yapiya sahip olmaya egilimi 6nemsiz boyutlardadir. Sadece
birkag degisken yapiyla biiyiikliik arasindaki iligkinin kuvvetli oldugunu géstermektedir.

Bu tutarsiz buluslara bakildiginda biiyiikliik ve yap: arasindaki iligki i¢in ne s6yleyebiliﬁz?
Oncelikle, hiyerarsik seviye sayisi, boliim sayisi, islerin sayis1 gibi belirli yapisal 6zellikler
genellikle organizasyon biiytidiikge artar. Diger taraftan, organizasyonel biiyiiklik ve
desantradizasyon arasindaki iligki ile ilgili kararlar organizasyonun teknolojisi goz 6niinde
bulundurulmadan verilemez. Proses tipi iiretim yapan firmalar ve iiretim etkinliginin
geleneksel olarak ¢ok yiiksek oldugunu endiistrilerde faaliyet g6steren firmalar (6regin, gelik
endiistrisi) ¢ok biiyiikte olsalar genellikle santralize bir yapiy1 tercih etmek egilimindedirler.
Rekabetin daha onemli oldugu bagka endiistrilerde (6rnegin, otomobil, elektrikli aletler)
biiylime genellikle desantralizasyonu yitirir.

Son buluglar hem teknolojinin hem de biiyiikliigiin organizasyon yapisi iizerinde degisik
agilardan etkisi oldufunu gostermigtir. Marsch ve Mannari’nin 50 Japon firmas: {izerinde
yaptign bir ¢alisma, yapisal farklilagma ve formalizasyonun teknolojiden ¢ok firmamn
bityiikliigiinlin bir fonksiyonu oldugunu gostermigtir. Yonetimdeki farkhlagma  ve
yoneticilerin kontrol sahalart gibi diger baz1 kavramlarin ise daha gok teknolojiyle ilgili
oldugu goriilmiigtiir.[7]
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7.4. Merkezilesme Derecesi (Santralizasyon Ve Desantralizasyon)

Merkezilesme derecesi, karar verme yetkisinin organizasyon kademeleri arasinda dagitin ile
ilgilidir. Karar verme yetkisinin alt kademelere dogru kaydirilmas: halinde merkezilesmemis
(desantralize), yetkinin iist kademelere kaydinlmasi halinde merkezilesmis (santralize) bir

organizasyon sdzkonusudur.[22]

Desantralizasyon firmanin baglica sorunlar iizerinde kontrolii saglarken ¢ogu karar igin
otoriteyi astlara delege etmek seklinde tammlanabilir. Ornegin General Motors® da herbir
araba grubundan sorumlu yoneticiler kendi araba gruplan ile ilgili iiretim, satig ve tasarim
kararlar igin genis yetkilere sahiptirler. Ancak General Motors’un bagkam yeni alanlaar para
tahsisi, nakit akigmnin y6netimi gibi temel konularda kontrolii stk bir merkezilikle elinde tutar.
[7]

Dolaysiyle merkezilesme kavrami karar almamin organizasyonda tek bir noktada
yogunlagmasim ifade etmekte ve sadece formel yetkiyi icermektedir. Yerinden y6netim (yani
desantralize yonetim) ise karar alma yetkisinin, organizasyonun alt kademelerine dogru
yayithmina dayanmaktadir. Ancak yerinden y6netim karar alma yetkisinin organizasyonun alt
kademelerine yayilmasi ve dagitilmasi anlamma gelmemektedir. Yoneticilerin kendi
organizasyonlarim gozleyerek organizasyonun ihtiyacimi karsilayacak en uygun karar alma

diizeyini belirlemesi 6nem tagimaktadir. [10]

Burada énemli bir nokta delegasyonun ve desantralizasyonun farkh anlamlar ifade etmesidir.
Delegasyon otoritenin astlara devredilmesidir. Desantralizasyon ise (1) hangi otoritenin
astlara devredilecegine karar verilmesi, (2) otoritenin devredildigi astlara yol gosterecek kural
ve politikalarmn gelistirilmesi, (3) performansin izlenmesi i¢in segici fakat yeterli kontrollerin

tamamlanmasi konularini i¢ine alir, [7]

Merkezilesme derecesini tartisirken karar alma siireci iizerinde de durmak gerekmektedir.
Bilindigi gibi kararlar programlanmig kararlar ve programlanmamus kararlar olmak iizere iki
grup altinda incelenebilmektedir. Asagidaki sekilde merkezilesme derecesi ile karar tiirleri
arasindaki iligkiyi incelemek miimkiindiir.
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Cizelge 7.3. Karar tiirleri ve merkezilesme derecesi arasindaki iligki [10]

Programlanmig Rutin ~ Programlanmamg

Kararlar Kararlar
Yiiksek ve MERKEZILESMIS$ GERCEK
Diigiik YERINDEN YERINDEN
Kararlara YONETD}’I YONETM
Katihm (SANTRALIZE) (DESANTRALIZE)
Dizeyi MERKEZCIL YONETIM

Sekilden de goriildiigii gibi sadece programlanmig yani rutin kararlarda alt kademeler karar
sirecine Kkatiliyorsa santralize olmus bir yonetimden bahsedilir. Kisi ve gruplarn
programlanmamig kararlarin alinmasina katilmasi1 durumunda gergek bir yerinden ydnetim

modelinin uygulandig tespiti yapilabilir. [10]

Organizasyon yiiksek derecede santralize ise tiim kararlar emir zinciri kanah ile bagkana
iletilmelidir. Aksine, organizasyon yiiksek derecede desantralize ise tiim kararlar daha agag
seviyelerde almabilir, bagkan sadece segilen ana kararlarla ilgilenir. [7]

7.4.1. Desantralizasyon, Iletisim ve Delegasyon

Nasil desantralize olunacagim daha agik bir sekilde anlayabilmek i¢in desantralizasyonun

hem iletisim hem de delegasyon y6niinii anlamakta fayda vardur.

lletisim Yénii : Desantralizasyonun iletisim yonii ile ilgili iki 6nemli nokta vardir. Birincisi,

iletigim bagkandan ne kadar bagimsiz ilerliyorsa yap: o kadar desantralizedir.
Ikincisi, desantralize olabilmek i¢in, bagkanim etkilesim yapisimun, iletigimin bagkan kanali ile

ilerlemesine gerek olmayacak sekilde degistirmesi gereklidir.

Delegasyon Yénii: Desantralizasyonun iletigim y6nii tek bagina desantralizasyonu agiklamaya
yeterli degildir. Bir yonetici desantralize oldugu halde aym organizasyon yapisim koruyabilir.
Burada degisen, her bir astin yiiriittiigii faaliyetlerdir. Kisaca, delegasyon ortaya ¢ikar, astlara
daha fazla otonomi verilir ve sonug olarak organizasyon daha ¢ok desantralize olur. Bu

nedenle, delegasyon ve desantralizasyon kelimeleri birbirinden ayrilamaz.
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Bir organizasyonda desantralizasyon derecesini arttirmamn iki ana ydntemi vardir. Birincisi,
kontrol sahasim diigiirmek ve daha dnce iiste dogrudan rapor veren astlarin kalan diger astlara
rapor vermesini saglamak. Ikincisi ise, organizasyon yapisim oldugu gibi birakmak ve astlarla
karsihiklh etkilesimin igerigini degistirmek, astlarin belirli (veya tlim) konularda {iste
damgmalarim 6nleyecek otonomiye sahip olmalarina yol agacak delegasyonu gergeklestirmek.

7.4.2. Boliimiendirme ve Desantralizasyon

Organizasyonun tipi ile desantralize olma derecesi arasinda genellikle bir iligki vardir ve cogu
zaman boliimlesmenin oldugu bir organizasyon aymi zamanda desantralizedir. Bunun nedeni,
bir kararin alinmasinda yetkinin kararm etkisinin siurh oldugu seviyeye delege
edilebilmesidir. Fonksiyonlara gére departmanlagmg bir organizasyonda, bagkan satiglarla
ilgili kararlar1 satig miidiirline, tiretimle ilgili kararlan iiretim miidiiriine delege eder. Diger
taraftan, sendika anlagmalan gibi tiim firmay: etkileyen kararlar bagkana santralize olmahdir
ve bu konulara ait tiim iletigim akigi bagkan yardimcilarindan bagkana dogru olmalidir.

Uriine gore departmanlagmis organizasyonlarda ise iiriin miidiirleri igin kendi tiriinlerini
ilgilendiren her tiirli sey onlarin simrlan i¢indedir ve onlan ilgilendirir. Sonug olarak,
béliimlesmenin oldugu bir organizasyon iist seviyelerin altindaki haberlesme akig1 yiiksek,
baskan ve bagkan yardimcilan arasindaki haberlesme akis1 diisiik olacak sekilde tamamm ile
desantralizedir.

7.4.3. Desantralizasyonu Belirleyici Fakttrler

Bir yoneticinin desantralize olmaya karar verme nedenlerinin basinda santralizasyonun
yOneticinin daha fazla zamanim tiiketmesi gerekir. Santralizasyon ile ydnetici tiim veya gogu
astimin verecegi kararlarla ilgilenmek zorunda kahr. Desantralizasyonda ise yonetici bu is
yiikiiniin gogundan kurtulur, sadece temel ve gerekli konularla ilgili kontrolii elinde tutar.Yani
,ust ydnetimin is yiikiinii arttiracak herhangi bir etken desantralizasyon igin bir baski
olusturur. Ozet olarak desantralizasyonun iki ana avantaji vardir. Birincisi, desantralize
yapilarda iletisim daha az simrhdir. Caliganlar, iist yonetime ¢ikmaya gerek duymadan
problemlerinin en ¢abuk ¢dziilecegine inandiklan kisiyle iletisim kurarlar. Astlar daha fazla

otonomiye sahiptirler ve iistlerinin onayini almadan kararlar alabilirler. Ikinci olarak, yonetici
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lizerindeki is yiikii fazlahg hafifler. Giinlilk aynntilarla ilgilenmek yerine stratejik ve temel
kararlar iizerine yogunlagabilirler. Bu durum yoneticinin ig giicii arttikga daha da 6nem tagir.
(71

Desantralizasyonun avantajlan su sekilde 6zetlenebilir:

o Ust yonetimin yiik{iniin azalt:lmas1
e Karar vermenin eylem noktasina yakinhigi nedeniyle daha gergekei ve etkin olusu
e Dabha tyi egitim, moral ve inisiyatifin alt kademelerde kullanilis1

e Degisen ¢evre ve ortama siiratle uyabilecek esnek ve ¢abuk kararlarin alinabilmesi
Bir organizasyonda desantralizasyona gitme derecesini etkileyen faktérler ise sunlardir:

1. Kurulus disindaki gevrenin etkileri: Pazar karakteristikleri, rekabet baskilar1 malzemelerin
temini

2. Organizasyonun biiyiikliiii ve biiyiime hiz1

3. Organizasyonun karakteristifi: Verilen kararlarin mahiyeti,iist kademenin tercihleri,

kurulusun tarihgesi ve alt kademe yoneticilerin yetenekleri olarak sayilabilir. [13]
7.5. Hiyerarsik Seviyeler ve Kontrol Alam

Kontrol alami (span of management); bir yoneticiye bagh c¢aligan astlarin sayisi anlamina .
gelen bu kavram; organizasyonun diger 6énemli bir yoniidiir. Pek¢ok klasik teorisyen kontrol
alam i§in, ideal saymin ii¢ veya alt1 olduguna inanmiglardir. Her nekadar bu say: tartigmaya
agik ise de organize etmenin tasarimu fizerinde biiyiik etkisi vardir. Omegin; yaklasik aym
sayida ¢ahisana sahip olan iki sirket ele alahm. $ekil 7.6. ‘nin iist kimi dar bir kontrol alam

yapisini, alt kismi ise genis bir konrtol alam yapisim g6stermektedir.

Dar bir kontrol alan: yapisi, organizasyonun hiyerarsi i¢inde (emir komuta) daha fazla kademe
olusmasimi ve bundan dolayr yapimin daha gok bir piramite benzemesini gerektirir. Bunun
tersine, genis bir kontrol alanina sahip bir organizasyon daha az seviyeye (derinlige) ve

dikddrtgen bir sekle sahip olup, daha yiizeysel ve genigtir. Dar denetim alam yapisina sahip




organizasyon bigimleri; dikey yapilar; genis kontrol alanina sahip yapilar; yatay yapilar olarak

adlandirilir. [17]
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Sekil 7.6. Yoneticilerin kontrol alanlar1 [17]

Yoéneticiye rapor veren kisilerin sayisi ile organizasyondaki yOnetim seviyelerinin sayisi
arasinda siki bir iligki vardir. Ornegin, 64 isciye sahip organizasyonda kontrol alam 8 ise,
- ig¢ileri denetleyen 8 usta basi ve ustabagilan denetleyen bir miidiir olacaktir (“diiz”
organizasyon). Diger taraftan, eger kontrol alam 4 olsaydi bu durumda aym sayida isci

denetleyecek usta basi sayis1 16 olacakti. Bu 16 usta basi 4 miidiire, 4 miidiirde bir genel

miidiire bagh olacakti (“uzun” organizasyon).
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Diiz ve uzun organizasyonlarin karsilagtirilmasi, birincisi ¢ahiganlar iizerinde olugturdugu
moral. Ikincisi ise etkinlik olmak iizere iki yénden yapilabilir.

Moral fizerinde olusturdugu etki iizerinde yapilan galismalarda genel olarak genis kontrol
sahasina sahip miidiirlerin elemanlarinin (yani diiz organizasyon tipi) daha yiiksek morale
sahip oldupu gozlenmistir. Ancak, bu durum her zaman belirleyici bir faktér olmayabilir.
Organizasyonun biiyiikliigii, ¢aliganin kisiligi gibi bir ¢ok faktérde moral iizerinde etkilidir.

Carzo ve Yanouzas diiz ve uzun yapilarm etkinlifinin kargilagtimlmasi amaciyla bir
labarotuvar deneyi diizenlemislerdir. Deney igin iki deneysel organizasyon grubu
kurmuglardir. Her iki organizasyonda 15 iiyeden gelmekteydi. Uzun organizasyon dért, diiz
organizasyon ise iki seviyeye sahipti. Her pozisyon uzmanlagmis bir is ve bir {invana sahipti
ve belirgin bir hiyerarsi mevcuttu. Her iki bagkanda tiim iglerin koordine edilmesinden ve son
kararin verilmesinden sorumluydu. Astlarda belirili pazar alanlarinda kararlarm verilmesi
sorumluluguna sahiplerdi. Deneyde yapilmasi istenen is siparis edilecek malzemelerin miktan
konusunda karar vermekti. Bunu yaparken, organizasyon iiyeleri talepleri tahmin edecek,
daha oénceki donemlerden kalan envanteri analiz edecek ve énceden yapilan siparisleri ve
miktarlar {izerindeki sirlamalan da gézoniine alarak siparis edilecek miktarlan
belirleyeceklerdi. Deney boyunca her iki organizasyonun ¢ahsmalar incelendiginde

organizasyon yapisinin performans iizerinde ¢ok énemli bir etki yaratmadiga goriildii. [7]

Kontrol alam ile ilgili olarak bir ¢ok uzman degisik goriisler ortaya atmistir. Ornegin, Fayol
hangi kademede bulunursa bulunsun bir yéneticinin dogrudan emir verecegi ast sayisin
altiy1 agsmamas: gerektigini savunmugtur. Ancak, ¢ogu uzmanlar kontrol alammm bir ¢ok
faktore bagh olarak degisim gosterebilecegini kabul etmektedirler. [16]

Gracinuas isimli bir Fransiz matematik¢i yoneticiye bagh ast sayismin adet olarak artmasimn
iligkileri geometrik (iissel) bicimde arthigim ispat etmistir. Diigiiniire gore, orgiitte dort tip
iligki birbirinden ayird edilmektedir.

a) Direkt Iligkiler: Yéneticinin astlariyla olan iligkileridir. Eger yoneticinin astlarinin sayis1
“n” ise, direkt iligkiler “n” olur.

b) Capraz Ilskiler: Bir yoneticiye bagh astlarm birbirleri ile geligtirdikleri kargilikli ve ikili
iligkilerdir. Ast say1s1 “n” olursa capraz iliskiler “n(n-1)" olmaktadir.
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¢) Grup iliskileri: Bir yoneticiye bagh astlarm iki veya daha fazla sayida biraraya
gelebilmelerinden olusan iligkilerdir. Bu iligkiye ¢apraz iligkiler de dahil olmaktadir.
Ayrica tiglii, dortlii, besli v.b. gruplagmalarda s6z konusu olmaktadir. Su halde, iki veya
ikiden fazla astin birbiriyle iligkileri kapsayan grup iligkilerini su gekilde formiile
edebiliriz. Grup iligki sayst: “n((2"/ 2) —1))” olmaktadir

d) Toplam Iliskiler: Direkt iliskiler, ¢apraz iliskiler ve grup iligkilerini toplu halde ifade
edersek ortaya toplam iligkiler ¢ikar. Toplam iligkileri su sekilde formiile edebiliriz.
Toplam fligkiler: “n((2°/ 2)+n-1))” olmaktadur. [12]

Cizelge 7.4. Tliski tipleri ve kontrol alami [12]

ILISKILER DIREKT CAPRAZ GRUP TOPLAM
C n n(n-1) n((2"/2) - 1)) | n((2"/2) + n-1))

Robert J.House ve Jhon B.Miner’in kontrol alam ile ilgili belirlemeler agagidaki gibidir.

1. Bir ¢ok belirlemeye gére en optimal kontrol alani; 5° den 10” a kadar olmaktadir.

2. 8 den 10’ a kadar giden daha genis alanlar, daha biiyiik problem ¢dzme yeterliligi
gerektiren tepe politikalarimi belirleme seviyeleri igin uygundur. (problem ¢ozme
yeterliligi, yalmz genis alanlarda bulunmak zorunda degildir.)

3. Alt kademe ydneticilerin etkin kontrol alam geniglifi organizasyonun teknolojisine
baghdir.

4. Ozel durumlar igin kontrol alam belirlenirken, grup igi yiiksek baglilik istegi, isin
gerektirdigi performans diizeyi, gevresel stress derecesi, gérevler arasi bagimliliklar,
tatmine duyulan ihtiyag, organizasyonun liderlik becerisi vb. igsel faktérler gdzéniine
alinmalidir. [17]
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7.6. Formalizasyon

Formalizasyon bir organizasyonda igler goriiliirken belirli spesifik ilke ve yoOntemlerin
izlenmesi konusunda verilen agirhg ifade eder. Neyin, ne zaman, nerede, nasil ve kim
tarafindan yapilacag Snceden ayrintih olarak belirlenmis ve bunlara uyulmasi zorunlu hale
getirilmig ise formalizasyon ya da formallesme derecesi ¢ok yliksek olacaktir. [20]

Formalizasyon bir bagka kaynaga gore, organizasyonda islerin standartlagma derecesi olarak
tammlanmaktadir. Islerin formallesme derecesi arttiginda isi yerine getirmekle yiikiimlii olan
kisiler ne yapilacafi, ne zaman ve kim tarafindan yapilmas: gerektifine karar vermede
minimum zaman harcamaktadirlar. Formalizasyon yiikseldiginde ¢aliganlarm aym faaliyet
girdilerini aym gekilde elealarak, aym ve tutarh miktarda giktiyr elde edecekleri varsayilir. Bu
durumda kesin ig tanimlan, bir dizi organizasyonel kural ve is prosesini igeren agik sekilde
tammlanmig prosediirler mevcuttur. Formalizasyon diisiik oldugunda ise ¢ahsanlar gorece
olarak programlanmamug niteliktedir ve iglerini yerine getirmede biiyiik 6lgiide ozgiirdiirler.
Eger igin yerine getirilmesinde kigilerin davramglari 6nem tagiyorsa formalizasyonun
arttirilmasi ¢aliganlarin alternatif ¢aligma sekillerini denemelerini ve farkli galigma yontemleri

iizerinde diigtinmelerini engellemektedir. [10]
Bir organizasyonda, formalizasyon kural, prosediir talimat ve haberlesmenin yazih olma
derecesini gosterir. Organizasyonlarda davramglari formalize etmenin bir ¢ok yolu vardir.

Mintzberg bunlan su sekilde listelemigtir:

1-Ise gire formalizasyon: Oncelikle , organizasyon, formal is tanimryla dokiimante ederek

isi formal olarak belirleyebilir. Buna ek olarak, is¢iye igini yaparken hangi temel adimlan
izlemesi gerektigi anlatilabilir.

2-Is akisina gire formalizasyon: Organizasyon is akisim formalize ederek de davramslan

belirleyebilir veya formalize edebilir. Diger bir degisle akigin her adiminda hangi belirli
islerin ortaya ¢ikabilecegi tammlanabilir.
3-Kurallarla formalizasyon: Kurallar formalizasyonun belkide en yaygin &mekleridir.

Omegin “galisma esnasinda sigara igilmez” gibi kurallar is yerindeki davramiglan formalize

eder.

4-Yapiya gore formalizasyon: Son olarak,her galiganin organizasyonel emir zinciri iginde

kiminle iletisim kurabilecegi veya kuramayacag: belirlenerek organizasyonel haberlesme

formalize edilebilir.
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7.6.1. Formalizasyonun Nedenleri

Organizasyonlann .davram§lar1 formalize etmek istemesinin ¢esitli nedenleri vardir.
Oncelikle degiskenligi azaltmak, bir bagka degisle; her igin birbirine uygun sekilde
gergeklestirilmesini saglamay1 amaglar. Yazih prosediirler seklindeki formalizasyon, ayrica -
koordine iggiiclinii saglamaya da yardime1 olur. Formalizasyon aym zamanda hem ¢alisanlara
hem de miisterilere iyi davramlmasmi saglar. Kurallarla igleyen bir organizasyonda
istenmeyen davramslar belirtilmigtir ve ¢alisanlar bdyle bir durumda ne gibi bir reaksiyon

goreceklerini 6nceden tahmin edebilirler.
7.6.2. Formalizasyonun Bazi1 Dezavantajlan

Formalizasyonun olduk¢a agik avantajlari oldufu gibi bazi dezavantajlan da vardir.
Formalizasyon derecesinin yiiksek olduBu organizasyonlarda galiganlann ihtiyag duydugu
otonomi ve serbestlik bir organizasyonel kurallar aginda bogulmustur. Siki kurallar
¢alisanlarda direng ve tepki ortaya gikmasina yol agacak ve tepkiyi kontrol etmek icin yeni
kurallar ortaya ¢ikacaktir. Bu durum organizasyonun yeni iiriinlerin ortaya ¢ikariimasinda ve
rekabet baskilarma cevap vermede cabuk davranma gibi 6zelliklerini kérelterek cevreye

cevap verebilme yetenegini azaltabilir.

Formalizasyonda dogru dengenin bulunmasi yonetim sanatimn bir pargasidir. Formalizasyon
bir takim dezavantajlar ortaya gikarabilir, ancak optimum noktadaki bir formalizasyonun
faydah olacag1 gézden kagirilmamasi gereken bir gergektir.

7.6.3. Formalizasyonu Belirleyici Faktorler

Bir organizasyonda formalizasyon derecesini belirleyen bir ¢ok faktér vardir. Aston
tarafindan yapilan bir aragtirma organizasyonun biiyiikliigtiniin formalizasyon derecisini en
¢ok etkileyen faktdr oldugunu ortaya gikarmugtir. Biiyiik organizasyonlarin kiigiiklere gore

daha fazla formalizasyona sahip oldugu gézlenmistir.

Isin degiskenligi ve tahmin edilebilirligi de formalizasyon derecesine etki eden
faktdrlerdendir. Hall 10 firma iizerinde yaptif1 arastirmada rutinlesmis ve tekdiize islerin
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yapildiga departmanlarda biirokrasi ve formalizasyonun daha fazla oldugunu g&rmiistiir.
Cabuk degisen bir ¢evrede ¢aligmak durumunda olan firmalarda formal yazih politika ve
prosediirler minimumda tutulmaktadir. [7]

7.7. Organizasyonel Haberlesme

Organizasyonel haberlesme organizasyon igindeki bilgi aligverisi ile ilgilidir. Haberlesme
yazih politikalar, prosediirler ve kurallar, s6zlii iletisim gibi pek ¢ok sekilde olabilir. Cogu
organizasyonlar formal haberlesme akiglari ve dékiimanlar olusturduklari halde, ¢ahgsanlan
arasinda etkin haberlesmeyi saglamak i¢in 6ncelikle kendi organizasyon yapilarina giivenirler.
Bazi organizasyon yapilarninda izin verilen haberlesme akisi formalize ile smirhiyken,

bazilarinda iletisim kanallar1 yoktur ve isteyen istedigi kisi ile konusabilir.
7.7.1. Haberlesme ve Organizasyon Yapisi

Organizasyon yapisi tlim haberlesmeyi formal olarak onaylanmig belirli bir yéne dogru
siirlar. Sekil 5.1 de goriilen organizasyon yapisinda iiretim miidiirii formal olarak iiretim sefi
ve iiretim bagkan yardimcisi iletisim igin yetkilendirilmigtir. Dogrudan satig miidiirii ile
temasa gegmesi beklenilemez. EZer iiretim miidiirii bir siparigin ileri bir tarihe alinmasim
isterse 6ncelikle iiretim bagkan yardimcisma bildirecek, oda satig bagkan yardimcisi kanal ile

satis miidiiriine iletecektir. Bu nedenle, organizasyon yapisi iletisimi formal olarak kabul

edilmis kanallara sinirlamaktadir.
Genel Miidiir
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Sekil 7.7. Organizasyon yapisi ile belirlenen formal haberlesme [16]
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Informal Organizasyonel Haberlesme : iletisimi formal kanallarla simrlamak, cevap alma
hmzimn diigmesine yol agabilir. Ornegin, yukandaki sekilde goriilen organizasyon semasinda
satiy miidiirliniin emir zinciri i¢erisinde istegini liretim miidiiriine iletmesi ve ondan cevap
almasi birkag giin alabilir. Bu zaman siirecinde miisteri kaybedilebilir. Organizasyonlarda
stirekli olarak informal haberlesmenin kullanilmasimin ana nedeni budur. Biraz informal
iletigim olmadan igler kontrolden ¢ikabilir. Bazen yéneticiler bu informal iletisimi formalize
edebilirler. Omegin, yukandaki &mekte bagkan satis miidiirli ve {iretim sefine fistlerini
degisikliklerden haberdar etmek sartiyla dogrudan iletisim kurma ve birlikte program
degisiklikleri yapma degisiklikleri verebilir.

Bir Haberlesme Af Cahsmasi: Nasil bir iletisim sekli en iyisidir sorusuna cevap arayan

Leavitt her biri bes kisiden olugan 20 grup lizerinde bir galisma yapmustir.Gruplan sekil 5.2 de
goriilen haberlesme aglarina dagitmugtir. Her bir gahis bir bolmedeki masalara iletisimi
simirlanacak gekilde yerlegtirilmigtir. Ornegin yildiz aginda bir sahis diger herhangi bir sahisla
iletisim kurabilir. Ancak, tekerlek afinda bir kigi sadece agm merkezindeki kisiyle
haberlesebilir, merkezdeki kisi ise agdaki diger 4 kisiyle de iletigim kurabilir.

D D B CcC C D
E @C E o C Y X
A B A B A A B
“Yildiz” “Zincir” “Y” “Tekerlek”

D

A B
“Daire”

Sekil 7.8. Leavit’in deneylerinde kullandig1 dort haberlesme agi [16]
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Bavelas’in aragtirmasina gore az merkezilesmis bigime sahip olan haberlesme yapis1 basit
islerde en fazla hataya neden olmaktadir (yukaridaki sekillerde daire ve zincir). Bu hatalar
yap1t merkezilestikge azalmaktadir. Merkezilesme arttik¢a kimin lider olduguna dair fikir
birligi artmaktadir. Ancak merkezilesmenin arttifi gruplarda en g¢ok tatmin olana kisiler en
fazla merkezi bulunanlardir. Digerlerinde tatmin ve moral diizeyi azalmaktadar. [12]

Ik bakigta bu aglar gergekgi goziikmese de aslinda gergek organizasyon yapilarm yansitirlar.
Ornegin tekerlek ag agagidaki sekilde gosterilen ve tiim bagkan yardimcilarimin rapor verdigi
bir bagkana sahip merkezi organizasyona benzemektedir. Bagkan yardimcilani sadece
astlartyla ve bagkanla iletisim kurabilmektedirler. Basit ve tekrarlanan sorunlarin ¢6ziimiinde,
islerin daha hizh, az hatah ve daha az iletigim ile yapilmasi ve islemlerin
gergeklestirilmesinde tekerlek yapilar daha yararhidir. Diger taraftan yine agagidaki gekil de
goriilen desantralize organizasyon yapis: da y1ldiz agina benzemektedir. Yildiz ag1 yapisinda,
herkes birbiriyle haberlesme olanagina sahiptir. [7]

“SANTRALIZE” “DESANTRALIZE”
Genel Miidiir Genel Miidiir
[

C l I |
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Gn. Md. Gn. Md.
Yrd. Yrd. Gn. Md. Gn. Md.
Yrd. Yrd.
C D

A B
“Tekerlek” “Yildiz”

Sekil 7.9. Aglarla gergek organizasyonlarin benzerlikleri [16]
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Belirli bir haberlesme merkezi olan gruplarda (Tekerlek) ortada bulunan kisi disindakilerin
hepsi ile iletisimde bulunabilir. Digtakiler ise yalmzca ortadaki ile iletisimde bulunabilirler.
Tekrarlanan sorunlardan sonra, ortadaki iiye, kisiligi dikkate alinmadan, karar verici veya
lider olarak ortaya ¢ikar. Bunun nedeni, ortadaki iyenin gerekli olan abilgiyi digerlerine gore
daha kolay almasidir. Su halde haberlesme olanag: fazla olan ve bu durumu etkilice kullanan
kigilerin yonetici olma sanslari artmakatadar.

Deney sonucunda aragtirmacilar, en iyi iletisim seklinin ¢6ziilmesi gereken problemin
ozelliklerine bagli olduklarint bulmuglardir. Problemin basit ve agik oldugu organizasyonlarda
tekerlek tipi ag kullanmak daha uygun goziikiiyordu. Karmagtk problemlerin bulundugu
yapilarda ise daha desantralize olan y1ldiz agin1 kullanmak en iyisiydi.

7.8. Karmagiklik ve Komplekslik Derecesi

Karmagiklik ve komplekslik, organizasyonun, dikey, yatay ve cografi olarak farklilasma yani
yayilma derecesini ifade eder. Organizasyonlarin faaliyetleri genisledik¢e ve iginde
bulunduklan ¢evre karmasik hale geldikge organizasyonun karmagiklik derecesi artacaktir. Bu
ise en bagta haberlesme koordinasyon ve Kkontrol sorunlanm ortaya gikaracaktir. Dikey,
yatay, cografik olarak farklilagma derecelerini agagidaki gibi incelemek miimkiindiir. [20]

Yatay Farklilagma:

Yatay farklilagma organizasyonda yer alan birimler arasindaki aynlma derecesidir. Bir
organizasyonda uzmanlagmus bilgi ve becerileri gerektiren faaliyet sayis: arttikga yatay olarak
karmagiklagma derecesi artmaktadir. Ciinkii farkhh yonelimler hem iletisimi hem de
koordinasyonu giiclestirmektedir. Dolaysiyla koordinasyon problemi olan —6rnegin muhasebe
departmaninin endiistri mithendislerinin &nceliklerini anlamadig: veya pazarlama ile alacak
yOnetimi personelinin amaglannin gatigma iginde bulundugu— bir organizasyonda sorunlarin

kaynaginda yatay farklilasma yatmaktadir.

Dikey Farkllagma:
Dikey farklilasma organizasyonel hiyerarsinin yiiksekligini gostermektedir. Caliganlar ile st
yoneticiler arasinda ne kadar ¢ok basamak mevcut ise organizasyon o Olgiide karmagik

demektir. Dikey farkhilagma arttik¢a iletisim sistemi aksamakta, yoneticilerin karar alma ve
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koordine etme gorevieri giiclesmekte ve {ist yonetimin faaliyetleri yakindan izleme olanag
daralmaktadur.

Cografik Farklilasma:

Cografik farklilagma bir organizasyonun iiretim, satiy ve servis gibi tesislerinin ve
personelinin yerlesim alam itibariyle cografik olarak dagilma derecesini ifade etmektedir. Bu
durumda da organizasyonun karmagiklik derecesi artmaktadir. Ciinkii, 6rnegin tiim diinyada
faaliyet gosteren otel zincirlerinde oldugu gibi iletisim, koordinasyon ve kontrol

mekanizmalan daha da gii¢ gahsmaktadir. [10]

7.9. Organizasyonlarda Boliimlere Ayirma

Birbiriyle iligkili islevlerin yada temel faaliyetlerin yonetebilecek biiyiiklikkteki birimler
icinde gruplandinlmasma béliimlere ayirma, boliimlendirme (departmantasyon) adi verilir.
Boliimlendirme, is boliimii ve koordinasyon saglama ihtiyacimin sonucu olarak ortaya glké.r.
Béliimlendirme sonucunda ortaya ¢ikan her birim yada béliim, yaptigy isler konusunda
yoneticisine yetki ve sorumluluk verilen bagimsiz alanlardir. Béliimlendirmeye giderken

organizasyonlarin temel sorunlan gézéniinde bulundurulmahdar.

7.9.1. Boliimlere Ayirma Bicimleri

Béliimlere ayirmada yaygin olarak kullamilan 3 tip béliimlendirme vardir. Bunlar;

fonksiyonel, iiriin ve bolge temeline gére ayirmadir. [17]
7.9.1.1. Fonksiyonel Olarak Boliimlere Ayirma

En yaygin boéliimlere ayirma tipi olarak kullamlan fonksiyonel boliimlendirme, sirketin
kendini temel faaliyetleri gercevesinde organize etmesi ile olusur. [17] Fonksiyonel
boliimlendirmede aym isler ve gorevler niteliklerine gére bir araya getirilerek aym béliime
konulur. [22]

Ornegin bityiik bir bankada genellikle teftis kurulu, kredilendirme faaliyetleri, hukuk isleri ve
halkla iligkiler béliimleri bulunacaktir. Bir sigorta girketi ise, yaygin olarak acenteler, miisteri

hizmetleri, sigortalama ve hasar 6deme boliimleri seklinde organize edilir. [17]
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Sekil 7.10. Fonksiyonel olarak béliimlere ayirma

Béyle bir yapida her departman yoneticisi sadece ilgili faaliyetlerden sorumlu olacaktir. Hasar
miidiiriintin sorumlulugu hasar ihbari alma,inceleme ve 6deme ile ilgilidir. Hasar miidiirii bu
faaliyetleri belirlenen ilke ve yontemlere goére yaptifi siirece bir sorun olmayacaktir. Her
departman yoneticisi sorunlara sadece kendi faaliyetleri agisindan bakmaktadir. Dolasiyla
boyle bir yapida en 6nemli yiik organizasyonun tepe yoneticisine diismektedir. Faaliyetleri
koordine etme sorumlulugu ona aittir ¢iinkii ancak kendisi faaliyetlerin tamamim gérme
imkamna sahiptir. Dolastyla fonksiyonel yap: “dar gériigliiliik™ (tunnel vision) ad1 verilen ve
sorunlara sadece kendi fonksiyonu a¢isindan bakmay: ifade eden egilimi kuvvetlendiren bir
yapidur. [20]

Belki de fonksiyonel boliimlere ayirmanin yaygin kullaniminin en biiyiikk nedeni , ¢ok biiyiik
sayida istihdamda bulunma, temel faaliyetlere verilen 6nem, uzmanlagma gat1 ve mantiksal bir
firsat saglamasidir. [17]

Avantaj ve Dezavantajlari:

Fonsiyonel béliimlendirmenin avantajlan olarak;

1. Uzmanlagmayr Kolaylastirma: Fonksiyonel Béliimlendirme personelin yaptign islerde
fonksiyonel uzmanlagmayi saglayarak organizasyonel etkinlik ve verimliligi arttirir. [12]
Uzmanlagma sayesinde aym tip arag ve makinelerle yapilan iglemlerin bir araya

toplanmasina yardimci olur.
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2. Koordinasyonu Kolaylagtirma: Fonksiyonel bsliimlendirmede herbir departman aymi tarz

islemleri yapmakla sorumlu olacagindan béliim ydnetici bunlarn tizerine yogunlasacaktir.
Aym tiir faaliyetlerin tiimiinden tek bir yénetici sorumludur. Bu nedenle ydneticinin
faaiiyetleri koordinasyonu daha kolay olacaktir. [4]

Gii¢ ve Prestij Saglama: Fonksiyonel bgliimlendirmenin en &nemli yararlarindan birisi
isletmenin temel iglerinin gii¢ ve prestijinin iist diizey yoneticiler- tarafindan
savunulmasina olanak saZlamasidir. Bu bazen ana kumanda zincirine uymayan

davramiglan azaltmakta, sorumluluk ¢izgisinin kesinlesmesine yardimci olmaktadir. [12]

Fonsiyonel béliimlendirmenin dezavantajlan olarak;

1.

Biitiinit Gérememe: Fonksiyonel bdliimlendirme, yénetici ve personelin igletmeyi bir
biitiin olarak gérmeleri yerine sadece kendi fonksiyonlarn ya da islevsel amaglan
dogrultusunu gérmelerine yol agar. [12]

Departmanlar Arasi Koordinasyon, Kontrol ve Karar Vermenin Zorlagmasi: Fonksiyonel
boliimlendirme faaliyetlere gore uzmanlagmaya dayandigi igin organizasyonel amaglarin
gézden uzak tutulma ihtimali vardir ve bu bélimler arasinda koordinasyon sorunlarn
dogurabilir. Koordinasyon sorunlan aym zamanda fonksiyonel departmanlarin isletmeyi
bir biitiin olarak gérememelerindende kaynaklanir. [10] Fonksiyonel bolitmlendirme agiri
merkeziyetcilige yol agacaktir. [22] Biiyiimenin ortaya ¢ikaracagi merkezden yonetim
sorunlan 6zellikle karar vermede gecikmeler bigiminde ortaya ¢ikacaktir. Ustelik kontrol
ve yapilan islerin degerlendirilmesi giiglesecektir. [4]

. Tletisimin Iyi Islememesi: Fonksiyonel béliimlendirmede haberlesme kosullari iyi bir

bicimde islemeyecektir. [22] fonksiyonel boliimlendirmede dikey iletisim hakim oldugu
ve haberlesme boliim yoneticileri tarafindan saglandifi igin haberlesme siireci yavag
isleyecektir.[10] haberlesmenin iyi iglememesi koordinasyon sorunlarim ve karar verme
giicliiklerini arttiracaktir.

Cevre Kosullarina Hizli Adapte Olamama: Fonksiyonel béliimlendirmenin bir diger zayif
yonii de dis gevre kosullarinin degismesinde etkinlifin simirh olmasidir. [10] farkh
departmanlar araindaki uzmanlagmaya dayah bariyerler igletmenin gevresell degisikliklere
yavas cevap vermesine neden olmaktadir. [6] Yani, miisteri istek ve beklentilerinde ve
rakiplerin faaliyetlerinde bir degisimin olmast durumunda bu degisimin pazarlama, iretim
ve iirlin geligtirme bdliimlerine yansitilmasi zaman alic1 olmaktadir. [10]

Yonetsel Sorunlar: Fonksiyonel béliimlenmede sadece en iist diizeydeki yonetici ana

amaglan gergeklestirmek i¢in sorumlu olmaktadir. Bu yonetici iizerinde tagmamayacak bir
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sorumluluk yaratir. [12] Aym zamanda, kendi konusunda uzmanlagmig bir departman
yoOneticisi daha iist diizeyde bir géreve atandiginda geldigi boliimiin iglevlerine agirlik

verme egilimini siirdiirebilir. [4]

Cizelge 7.5. Fonksiyonel béliimlendirmede avantaj ve dezavantajlar [6]

AVANTAJLAR DEZAVANTAJLAR

Uzmanlagsmay1 kolaylastirma Biitiinii girememe
Departman ici koordinasyonu Departmanlar arasi koordinasyon,
kolaylastirma kontrol ve karar vermenin zorlagsmasi
Giic ve prestij saglama Iletisimde aksamalar
Basit olma Cevre kosullarina yavas adaptasyon
Yiiksek kalitede teknik problem ¢dziimii Yé

- onetsel sorunlar
saglama

Bu tiir dezavantajlari olmas1 nedeniyle fonksiyonel boliimlendirme yéneticileri isletmeler
biiytidiikge iist diizeyde bélge veya iiriin esasmna gore boliimlendirme kar ve maliyet
merkezleri kurma yollarma gétiirmektedir. Bu nedenle, lnzla gelisen ve gesitlendirmeye
yo6nelen kuruluslarda bu 6lgiit {ist diizeyde kisa siirede terkedilmigtir.[12]

7.9.1.2.0riin Temeline Gore Boliimlere Ayirma

Isletmenin biiyiimesi ile iiretim yoneticileri, satis ve servis yoneticileri ve miihendisler
¢alismalarim biiyiitme sorunu ile kars: karsiya kalmiglardir. Yonetim oldukga karmagik ve zor
bir durum almistir. {12] Coéziim olarak girketler iiriin bandlan boyunca reorganizasyon

gelistirmislerdir. [17]

Bdylece, birden ¢ok iirlin veya hizmet iireten igletmelerde iiretilen her bir iiriin igin 6zerk bir
birim olusturulmustur. Agirlik isleve yénelik degil iiretilen ve satilan iiriine ySneliktir. [4]
Sekilde basitge iiretim hatlari boyunca yeniden organize olmus imalat sirketinin yapisi
goriilmektedir. [17]
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Genel Miidiir
[ | 1 |
Pazarlama 1dari Isler Insan Kaynk. Mali Igler

A Uriinii B Uriinii C Uriinii
Hizmet Boliimii Hizmet Boliimii Hizmet Boliimii
— Sigortalama L1 Sigortalama — Sigortalama
— Satis ] Satiy — Satig
—| Muhasebe — Muhasebe — Muhasebe

Miist. Hizm | Miist. Hizm Miist. Hizm

Sekil 7.11. Bir sigorta sirketinde iiriin temeline gore béliimlere ayirma [17]

Pazarlama , insan kaynaklar, iiretim, finansman v.b. organik fonksiyonlar hala organizasyon
yapist iginde bulunabilir, fakat asil dikkat simdi iiriin hatlar ile bir {iriinii bir araya getirmesi
icin gereken tiim faaliyetlere verilmektedir. [17]

Bu tiir boliimlendirme, boliimlerden her birinin yoneticisi iirline iligkin tim eylemlerden
sorumlu olacag gibi her bir bSliim ayr1 ayr tiim iglevierin yerine getirilmesini iistlenmis
olacaktir. [6]

Avantaj ve Dezavantajlari:
Uriin temeline gére boliimlendirmenin avantajlar olarak;

1. Departman I¢i Koordinasyonun Saglanmasi: Biiyiik isletmeler de iiriin temeline gore

boliimlere aynmma koordinasyonu saglanmasmna ve uzmanlagmaya izin verir.[17] Her
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departman yoneticisi sadece belirli bir iiriinin tamamindan sorumludur. Uriiniin
iiretiminden pazarlamasina kadar biitiin sorumlulugun tek bir kiside toplanmasi o kisiyi bir
nevi kiiciik bir igletme yoneticisi haline getirmektedir. Bu yonetici iiriine iligkin tiim
fonksiyonlardan sorumlu olacaktir. [20] Béyle bir durumda ise biiyiik bir organizasyon
daha kiigiik ve esnek yonetsel birimlere ayrilmig olacaktir buda koordinasyonu
kolaylagtiracaktir. [4] Boylece satis ve miihendislik hizrhetleri daha yaratici, planli ve
iiretimde yardimlagma miikemmel olabilir.[12]

2. Basarih Kontrol: Uriin temeline goére béliimlendirme aym zamanda faaliyetlerin
basanisinin  kontroliine ve &lglimiine yardimci olacaktir. Biitiin gelirler ve giderler
aynistirtlarak belirli iiriin hatlarina baglandif: i¢in maliyet merkezleri kurulabilmekte,
yiiksek kar merkezleri olusabilmekte, kar getirmeyen iiriin hatlar1 iptal edilebilmektedir.
[17] Her iiriintin bir kar merkezi olarak diigliniilmesi sermayenin etkin kullanimim
gergeklestirecektir. Bu tip yapilarda haberlesmenin basit ve yalin hale gelmesi kontrolii ve
koordinasyonu kolaylagtiracaktir.

3. Degisen Cevreye Hizli Uyum Saglama: Belirli bir iiriiniin tiretiminde, satis ve
hizmetlerinde agin uzmanlagma sayesinde ¢evresel degisiklikleri onceden tahmin etmek
ve ihtiyaglara gore iiretim, hizmet veya satig fonksiyonlarim daha diizenlemek hizh
yapilir. Herbir departmanin en esnek yapisi sayesinde degisen ¢evreye daha hizh uyum
saglamr. [6]

4. Genel Yonetim Yeteneklerinin Gelismesi: Uriin temeline dayali béliimlere ayirma aym
zamanda yOnetici personel yetistirmek igin gerekli miikemmel sansida saglar. Ciinkii
departman veya béliim ¢ok fonksiyonludur. Bu nedenle genellikle béliimler, bir sirket gibi
cahsirlar ve daraltilmis ¢ikarlann {istesinden gelmek igin faydali ve zengin bir
boliimlenmis fonksiyonel deneyim saplarlar. Gelecekte pazarlama, finansman, insan
kaynaklan ve liretim faaliyetlerinin koordine edebilmesini iistlenebilecek ve sorumluluk

alabilecek sef pozisyonundaki bir galigan igin bu gok dnemli olabilir. [17]

Uriin temeline gore boliimlendirmenin dezavantajlar ise s6yle 6zetlenebilir:

1. Departman Kaynaklarmda Duplikasyonlar ve Pahalihk: Uriin temeline dayal
béliimlendirmenin en &nemli sakincasi pahali olmasidir. Bu pahalibk iki kaynaktan
dogmugtur. Birincisi malin tamammdan sorumlu olacak yéneticinin pahali olmasidir.

Ikinci ise igerik itibari ile benzer isler her iiriin departmaninda tekrarlanacaktir. Oregin,
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A iiriinii departmamnin kendi satig teskilati B {iriinii departmanimin kendi safig teskilat
olacaktir. [20]

. Uzman Kisi Ihtiyacomn Artmasi: Uriin temeline dayanan béliimlendirmede iiretilen
faaliyetleri {iriin ve hizmet temeline goére aynldiginda satig, kredi, {iretim ve muhasebe
gibi faaliyetleri de iiriin ve hizmet temeline gére ayirmak gerekecek bu da uzman kisilere
olan ihtiyaci daha da arttiracaktir. [10]

. Daha Az Ust Yénetim Kontrolii: Herhangi bir béliim yoneticisinin ilgili faaliyetlerin
tiimiinii kendi biinyesinde toplamasi genel miidiire sanki rakipmis gibi bir hava
yaratabilecektir. [11] Baz1 hirsh yoneticiler biitiin faaliyetlerin kendilerine baglanmasi
konusunda baski uygulayabilirler.

Omegin, Pazar pay1 ve getirisi yiiksek bir {iriniin yoneticisi kendisinde daha fazla soz
hakki oldugunu diisiinebilir. Hatta bu tiir bir yonetici tepe yoneticisi ile ¢ekigecek kadar
kuvvet kazanabilir. Bu gibi kuvvetleri b6liim bagkanlarma veren baz: biiyikk Ameriken
firmalan genel istihdam ve finans gibi konularda politika belirleme islemini
merkezilestirerek kendilerini korumaktadirlar. [12]

Bu nedenle yetki ve sorumluluklarin dengeli olarak dagitilmasi ve koordinasyonu saglama
agisindan ¢aba gostermek gerekir. [10]

Cizelge 7.6. Urlin temeline gore béliimlendirmede avantaj ve dezavantajlar [6]

AVANTAJLAR DEZAVANTAJLAR
Departman i¢i koordinasyonun Departman kaynaklarinda
saglanmasi duplikasyonlar
Bagarih kontrol Pahahhk
Degisen ¢evreye hizhi uyum saglama Uzman Kkigsi ihtiyacinin artmasi
Genel yonetim yeteneklerinin gelismesi Daha az iist yonetim kontrolii
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7.9.1.3. Bolge Temeline Gire Boliimlere Ayirma

Islerin bolge temeline gére gruplanarak organizasyon yapismmn olusturulmas: firiin tipi
organizasyonu benzemektedir. Ozellikle cografi agidan ¢ok genis ve degisik alanlara
dagiimig olan igletmelerde belirli blgelerdeki faaliyetler o bélge yoneticisinin sorumluluguna
veﬁlniektedir. Bu yap1 agagidaki sekilde gosterilebilir. [20]

Genel Miidiir
L I [ l
Pazarlama Idari Isler Insan Kaynk. Mali isler
Ege Bolge I¢ Anadolu Marmara Bolge
Bolge
— Satig — Satig —] Satig
Risk Risk || Risk
1 Vénetimi | | Vonetimi Yinetimi
Miisteri Miisteri | | Miisteri
Hizmetleri Hizmetleri Hizmetleri

Sekil. 7.12. Bir sigorta sirketinde bolge temeline gére béliimlere ayirma

Goriildiigti gibi bolgeler bazinda bir iist érgiitlenme olusturulurken herbir bolgenin kendi
icinde fonksiyonel yapis: sekillenmektedir. Bolge temeline gére béliimlendirmeye genellikle
sigorta, petrol, telefon ve demiryolu igletmelerinde rastlanmaktadir. [10]
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Avantaj ve Dezavantajlar:

Bolge temeline gore béliimlendirmenin avantajlari olarak;

1.

2.

Iletisim ve Karar Vermenin Hizlanmasi: Bu yap1 haberlesmeyi ve karar vermeyi
hizlandirmas: bakimindan pek gok biiyiik isletme tarafindan kullanilmaktadir. [20]

Bélge imkanlanindan Yaralanma: Bélge temeline gore béliimlere ayirmanin en biiyik
yararn yerel faaliyetlere olanak vermesidir. [17] Herseyden dnce bu yap1 yerel pazara en
iyi hizmet eden bir boliimlendirmedir. Yoneticiler kendi bélgelerindeki 6zel kosullan
merkezdekilerden daha iyi gérebilirler. Diger yandan kullamlan ham maddeyi o bolgeden
saglama olanag varsa ulasim harcamalar1 ve gecikmeleri ortadan kalkacaktir. [4]

Yetki Devrinin Kolaylagmasi: Bolgeler itiban ile yonetim secildigi i¢in yetki devri
kolaylagr. [10]

Miisteri isteklerini Daha Iyi Karsilama: Yéresel satis boliimiindeki ¢alisanlar, miisterilerin
ve pazarin Ozelliklerini boélgeleri disinda yasayan saticilarda daha iyi bilebilirler. [17]
Boyle bir durumda satis elemanlart miigterinin isteklerini daha iyi karsilama imkanina

kavugur.

Bolge temeline gore bslimlendirmede dezavantajlan ise sdyle siralanabilir:

1.

Koordinasyon Sorunu: Cesitli mal iireten igletmeler agisindan koordinasyon sorunu ile
karsilagilabilir. Ozellikle bolgelerde merkezden yiiriitiilen faaliyetler sézkonusu ise bu
faaliyetlerin koordinasyonu sorun yaratabilir.

Uzmanlagmis Yonetici Gerekliligi: Cesitli bélgelerin s6zkonusu oldugu bu yapida genel
yonetici niteliklerine sahip ¢ok sayida uzman y6neticiye gerek vardir. [10]
Duplikasyonlarin Artmasi: Her bolgede yiiriitiilen faaliyetlerde duplikasyonlar olacaktr.
Bu nedenle biiyiik 6lgekli faaliyetlerin sagliyacag tasarruftan yararlamlamaz. [22]

Cizelge 7.7. Bolgelere gére boliimlendirmede avantaj ve dezavantajlar [6]

AVANTAJLAR DEZAVANTAJLAR

Tletisim ve karar vermenin hizlanmasi Koordinasyonun yeterince iyi
saglanamamasi

Yetki devrinin kolaylasmasi Uzmanlasms yonetici gerekliligi

Miisteri isteklerini daha iyi karsilama Diiplikasyonlarin artmas:

Bélge imkanlarindan daha iyi Uzman yonetici ihtiyacinin artmasi
yararlanilmasi
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7.9.1.4. Boliimlere Ayirmanim Diger Bicimleri

7.9.1.4.1. Miisteri Temeline Gore Boliimlere Ayirma

Miigteriye saglanacak hizmetlerin dnemli olmasi baz: isletmelerde miisteri temeline gére
boliimlendirmeyi 6n plana ¢ikarmugtir. [12] Bu boliimlendirmede &zellikle satig faaliyetleri
miigteri temeline gére aynlir. Bagka bir deyisle bsliimlendirmede hizmet verilen miigteri
gruplan esas almr. Omegin biiyiik magazalarda perakende, toptan gibi veya bayanlara,
erkeklere satis yapan kisimlar bulunur. Bunun yaninda bagka kisimlarad sézkonusu olabilir.
Bu béliimlendirme tiirii agagidaki gibi gésterilebilir.

REKIL: Miisteri Temeline Gire Boliimlere Ayirma

Genel Miidiir
[ I
Kurumsal Bireysel Kiigiik Ticari
Miisteriler Miisteriler Miisteriler
Boliimii Boliimii Boliumii

Sekil 7.13. Miigteri temeline gére boliimlere ayirma [10]

Miisteri bazinda boliimlere ayirma miigterilerin 6zel ve degisen isteklerinin kargilanmasina
yardim eder. Bu yontemin avantajlarindan en dnemlisi bir yoneticinin tiim dikkatini siirekli
ve boliinmeden bir miisteri veya miigteri grubuna vermesidir. Bu da miisterilein degisik

ihtiyaglarinin daha hizh ve tatmin edici sekilde karsilanmasim saglar. [17]
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Bu tiir boliimlendirmenin bazi sakincalan vardir. Béliimlendirme sonucu béliimlerdeki arag
ve uzmanlagsmis i glicii kapasitenin altinda kullamlabilr. Boliimler arasinda rekabet
yasanabilir. [10]

7.9.1.4.2. Zaman Temeline Gore Biliimlere Ayirma:

Zamana dayali boliimlendirme grup faaliyetlerini biraraya getirmenin en eski yollarindan
biridir. Ornegin, is gilicliniin giinde 3 vardiyaya boliinmesi gok rastlanan bir uygulama
cesitidir. [17]

Bu tiir bir boliimlere ayirmada her vardiyamn ayr bir yoneticiye bagh olmas: gerektiginden,
yalmz normal ¢aligma saatlerinde is basi yapan uzman amirlerle, normal ¢aligma saatleri
disinda aym gorevi yapan kisiler arasina ne gibi iligkilerin kurulmasi gerektigi sorunu biiyiik
6nem tagir. [12]

7.9.1.4.3. Donanima Gére Béliimlere Ayirma:

Genellikle siire¢ bazinda iiretim yapan sirketlerde, 6rnegin; elektronik bilgi islem boliimiinde
oldugun gibidir. Tipki bunun gibi, bir ¢ok fabrikada, torna tezgahlarimin ve otamatik vida
makinalarinin aym yerde bulunmasi ¢ok sik rastlanan bir durumdur. Bu tip organizasyon

bigiminin en biiyiik yaran getirdigi ekonomik avantajdir.[17]

Uretim iglerinin daha ¢ok alt kademelerinde uygulanan bu gruplandirma bigimi, makinalarin
kullamlmasinda 6zel ustalik ve yetenegin gerekli oldugu durumilarda faaliyetleri bir iglem
gergevesinde toplama ve gruplamamin maliyeti bilyik Olglide diiglirmesi halinde yararl
olacaktir.

Ote yandan bir tek islem {izerinde galisma uzmanlik kazandiracad gibi, birbirinin aym olan
tesislere yatinm yapmaktan kaginma egilimi ve islemin bir yerde yapilmasi suretiyle denetim
kolayhig: saglanir. Bu sistemin en biiyiik sakincasi; béliimiin bagindaki yéneticinin diger

béliimlerle olan koordinasyonunu saglayamamasindan kaynaklamir. Bu durumda iiretim
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aksayacafindan iyi bir zaman ayarlamasi ile etkin bir program yapilmasi
gerekecektir. [28]

7.10. Uyarlamah Organizasyon Yapilan

Degisim ve direnme ile baga ¢ikabilmek; modemn yoneticilerin yiizyiize bulundugu en biiyiik
giicliiklerden birisidir. Baz1 degisimler, dis ¢evredeki sartlardan kaynaklanirken bazilar1 da
igeride yaratilir. Her iki durumda da sirket, gartlarin gerektirdigi talepleri karsilayabilecek
durumda olmahidar.

Sirketler igin bunu yapmammn bir yolu uyarlamali organizasyon yapilarimin kullanilmasidir.
Sirketler, yeni, esnek tasarimlar sayesinde dig ¢evreleriyle daha iyi etkilesimde
bulunmaktadirlar. Bu yapilar aym zamanda etkili motivasyon ve liderlik tekm'kleriﬁin
kullamlmasim tesvik eder. Uyarlamali organizasyon yapilari su 2 ana baghk altinda

incelenecektir.

1. Proje organizasyonlari

2. Sebeke organizasyonlar
7.10.1. Proje Organizasyonlar

Proje organizasyonun kullanimi son on yil igerisinde artmigtir. Baraj ve silah sistemlerinden,
aragtirma geligtirmeye, dagitim merkezlerinin segilmesinden banka kredi kartlarimin yeniden
tasarlanmasina kadar ¢esitli sirketlerde yaygin sekilde kullamlmaktadir.

Proje organizasyonu c¢esitli sekiller alabilir, ancak belirgin bir 6zelligi onu diger klasik
komuta-kurmay departmanlardan ayinir: Proje tamamlandiginda organizasyon dagitihr. Bu
tammu itibariyle de oldukga agiktir. Proje yénetimi; belirli ve karmagik bir gérevi zaman,
maliyet v/veya kalite parametreleri igerisinde gergeklestirmek icin eldeki mevcut en iyi

yetenekleri bir araya getirmek ve gérevin sona ermesiyle de takinmm dagitmaktir.

Basitge ifade etmek gerekirse; proje miidiirii ve proje elemanlan bir is i¢in kendilerini adarlar.
Grup iiyeleri daha sonra bir bagka projeye gidebilirler. Sirkette bagka gorevler alabilirler ya da

bazi durumlarda sirketten tamamen ayrihirlar.
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Proje organizasyon bigiminin bir yaran; proje miidiiriiniin ve takimin, biitiin dikkatlerini
belirli bir géreve yogunlastirmasina izin vermesidir. Proje miidiirii, projenin organizasyonel
faaliyetlerin arasinda kaybolmadifindan emin olmalidir. Kisaca, proje midiirleri, proje

faaliyetleri i¢in odak noktas1 g6reviﬁi goriirler.

Proje organizasyonun kullamilmasma karar verildigi taktirde hemen amaglar belirlenmeli,
calisanlar biraraya formiile edilmeli ve geri bildirim elde etmek igin kontrol sistemi
tasarlanmalidir. Bir proje miidiirii gelismeleri, gérmek i¢in tayin edilmeli ve proje iiyelerinin

bu kigiye rapor vermeleri saglanmalidir.
Proje tipi organizasyon modelleri uygulamada degisik bigimlerde goriilmektedir. Bunlar,

1) Saf proje organizasyonu

2) Kurmay proje organizasyonu

3) Proje grubu organizasyonu

4) Matriks proje organizasyonu

5) Cok boyutlu proje organizasyonlardir.

7.10.1.1. Saf Proje Organizasyonu

Saf proje orgiitiinde, tepe yonetiminden sonra gelen y6netim basamaginda isletme tarafindan
iistenilmis projelere gére bir bsliimlendirme yapilmigtir. Saf proje Orgiitiiniin de iyi ve iyi
olmayan yanlan bulunmaktadir. Sakincalarindan biri, birden fazla projeyi iistlenen
isletmelerde, bazi islemler her proje, igin ayn ayn tekrarlanmakta ve maliyetlerin
yiikselmesine sebep olmaktadir. Ayrica bazi iglerde uzmanlagmig kigilerin belirli proje
bolimlerinde baglangigtan bitisine kadar gorevlendirilmeleri, bu kigilerin bazen bos
kalmalarina neden olmakta ve uzmanlardan en iyi sekilde yararlamlmamaktadir.

Saf proje orgiitinde dnemli olan isletmenin gelecedi degil, projelerin geligimi daha énemli
tutuldugundan isletmenin aldig: riskler fazlagmaktadir. Bunun yamnda, saf proje orgiitiinde
proje faaliyetleri {izerinde emir-komuta birligine uygun bir yonetim uygulamasi da bu tip

proje Orgiitliniin iyi y6nleri oldugunu gdstermektedir.
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Sekil 7.14. Saf proje organizasyonu [28]

7.10.1.2. Kurmay Proje Organizasyonu

Kurmay Proje Organizasyonunda proje ydneticisi, bir kurmay ya da damigma olarak proje ile
ilgili inceleme, aragtirma, ¢Sziimleme, tasarim ve koordinasyonu saglama gorevlerini
tistlenmis bulunmaktadir. Temel gérevi bagh oldugu iist orgamin proje faaliyetinden dogan
yiikiinii azaltmak ve bu organa proje faaliy;ati agisindan yardimci olmaktir [28]

Kurmay proje organizasyonunda, an proje organizasyonundaki bir takim sorunlar 6nlenmig

olmakla birlikte, bu defa tiim projeden sorumlu bir yetkili kisiyi bulmak olanaksizdir.
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Yetkilisi Yetkilisi Yetkilisi Yetkilisi

Sekil 7.15. Kurmay proje organizasyonu [28]

Projeyi yiiriitenler hem proje damigmanmna hem de bolim yoneticisine karsi bagimh
durumdadir. Kurmay Proje Organizasyonunda proje yoneticisinin gorevi damsmanlik olup,
emir kumanda yetkisi yoktur. Emir kumanda yetkisi iglevsel béliim ydneticisindedir. Ayrica
birden fazla proje olmasi durumunda, proje faaliyetleri arasinda yeterli bir koordinasyon

saglanamamakta ve gerekli uyumu gergeklestirmek giiclesmektedir.

Proje gorevlerinin uzmanlar arasinda dagitiminda hangi projeye 6ncelik verilecegi sorun
yaratmakta, yeniliklere iligkin goriisler islere yonelik olmakta ve bunlarin proje faaliyetlerinde

kisa siirede uygulanmasi olanaksizlagmaktadir

7.10.1.3. Proje Grubu Organizasyonu

Personel sayis1 fazla olmayan bir¢ok islevi birkag elemanla gergeklestirmek zorunda olan
kiictik bir isletmede ayrintili bir organizasyon yapisim aramak yersiz olacaktir. Bu tiir bir
isletmede proje veya islevlere gére uzmanlagmadan gok, komite, takim veya grup halinde
calisiimakta ve sorunlara birlikte ¢6ziim aranmaktadir.
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Proje Grubu

Sekil 7.16. Proje grubu organizasyonu [28]

7.10.2. Matriks Organizasyonu

Matriks yap1; hem proje hem de fonksiyonel yapilarin &zelliklerini tagiyan melez bir
organizasyondur. Temelde matriks tasarim; faaliyet sorumluluklarimn iki béliime ayrilmasina
izin verir. Bir béliim; bir igin yonetilmesi ile ilgili biitiin sorumluluklan alr ve igden sorumlu
miidiir {invamim tagiyan bir kisiye bu sorumluluk verilir. Diger boliim ise, isin yapilabilmesi
i¢in personel ve diger kaynaklarin temini ile ilgili sorumluluklari alir. Bunlardan sorumlu

kisiye ise kaynak miidiirii ad1 verilir.

Matriks; igi yonlendiren, ancak elemanlar1 belirlemeyen igden sorumlu miidiir ile isi yapan

insanlarin ise alimim egitimini, ticretlerini ve isten ayrilmalarim diizenleyen, ancak yaptiklan
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isi belirlemeyen kaynak miidiirii arasinda igbirligi ¢alismasi esasi iizerine kurulur. Bu nedenle
matriks yapida gahsanlar gifte sorumluga sahiptirler. Ik olarak; onlan projeye dahil eden
fonkisyonel departmanlarinin bagindaki kisiye karg1 sorumludurlar. Fonksiyonel departmanin
basindaki kigi, onlarin amiridir ve matriks yapinin tersine yle olmaya da devam edecektir.
Ancak bunun yam sira matriks proje miidiiriiniin de proje elemanlan iizerinde proje yetkisi adi
verilen bir yetkisi mevcuttur. Sonug olarak; ¢alisanlar biri kalici olan, digeri sadece matriks
proje siiresince goérevli iki yonetici kisiye rapor verirler. Sekil 6-7°de ti¢ proje miidiiriiniin her

birinin aldiklan gorevin sorumlulugu iginde ¢alisanlar: lizerindeki yetkileri gériilmektedir.

GENEL MUDUR
|
| 1 1 ]
Mali isler Pazarlama Uretim Tasarim
Gn.Md. Gn.Md. Gn.Md. Gn.Md.
Yrd. Yrd. Yrd. Yrd.
A Hizmeti Hizmet
Yoneticisi Boliimleri
=1 Yatay
] Emir
Hatlan
B Hizmeti
Yoneticisi
C Hizmeti
Yineticisi

Komuta Fonksiyonlar Dikey Hatlar

Sekil 7.17. Matriks organizasyonu [6]

Fonksiyonel ve proje yetkisi iist iiste getirildii zaman ortaya hem yatay, hem de dikey olan
bir yap: ¢ikar. Dikey yetki akig, iistten asta akan tipik emir-komuta yetkisinin bir sonucudur.
Yatay yetki akis1 ise, hem nicelik, hem de emir-komuta birligi ilkesinin ihlal edilmesiyle
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saglanir ve onlarin yerini, Proje miidiirii ve fonksiyonel miidiirlerin her birinin kendi arasinda
yakin bir igbirligi ihtiyaci alir (Bkz. Sekil 6-8). Biitiin bunlar, proje yetkisi kavraminin detayli
bir incelemesini takiben daha da netlesecektir.

GENEL MUDUR

[ | | |

Proje Uriin Pazarlama Risk Teknik
Yoneticisi Geligtirme Satiy Kontrol Sigortalama
|
|| Aragtirma
Gelistirme >
Proje
LT Pazarlama Yetki ve
Satis ’Sorumlulugu
nun
Risk Yatay Akisi
Kontrol
Teknik
| Sigortalm.
£ \ 4 \ 4

Fonksiyonel Yetki ve Sorumlulugun Dikey Akis1

Sekil 7.18. Matriks organizasyonlarda yetki [17]

Proje yetkisi su sekilde tammmlanabilir: Proje (matriks) organizasyonunu olugturma ¢alismalar
bir ana problemi ortaya ¢ikarmistir: Fonksiyonel yetkiye sahip miidiirler astlan iizerinde
komuta ya da dogrudan yetkiye sahipken; proje miidiirleri projenin iglemesini saglayan ve
takim personelini ise alan, ilgili fonksiyonel miidiirler ile birlikte galigmak zorundadirlar.
Proje miidiirleri bir yetki boslugu ile yiizyiizedir. Ciinkii; ¢alisanlarini édiillendirecek ya da
terfi ettirecek yetkiye sahip degillerdir. Takim iizerinde proje yetkisi hari¢ biitiin yetkilerden
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mahrumdurlar. Sorumluluklari yetkilerini arttiracak bir yol bulmali ve bu sekilde yetik
bosluklarim asgariye indirmelidirler.

Bu tam yetki eksikligi, proje miidiiriiniin klasik komuta yetkisine giivenemeyecegi anlamina
gelmektedir. Bunun yerine, bu kisi fonksiyonel miidiirleriyle birlikte ¢aligmak ve onlan
belirlenen zaman, maliyet ve kalite olgiitlerine gore goérevi bitirebilmek igin gerekli destegi
vermelerine ikna etmek zorundadir. Bu ikna etmeye y6nelik davranig, bir miidiiriin, digeriyle
faaliyetlerini koordine edebildigi yatay bir iligkiyi gerektirir. Hiyerarsik diizen, pozisyon
tamimlari, yazih dokiimanlar, vb. “yasal yetki” diizenlemeleri; proje miidiirleri i¢in pek bir sey
ifade etmez. Proje miidiirleri, is arkadaglar ile uzlagma, fonksiyonel miidiirlerle yakinlik
kurma, big¢imsel - olmayan organizasyonu etkili kullamma gibi “gergeklik yetkisi’ne
dayanmalidirlar. (Tablo 6-4’de fonksiyonel ve proje orgiitleri karsilagtinlmaktadur).

Yazar; proje yoneticileri tarafindan kullamlan kendi yetkilerini tamamlayici ve yetki
boslugunu dolduruculugu agisindan galigma sirasinda biitiin proje miidiirlerinin hem kisilik
hem de ikna yeteneginin 6nemli oldugunu belirtmigtir. Ayrica bazilari; uzlagmaya, isinin ehli
olmaya ve karsilikhh insan iligkilerine giivenmektedir. Bu yaklagimlarin amaci; proje

miidiirlerinin ger¢ek yetkiye ne kadar 6nem verdiklerini géstermektedir.

Her bir proje miidiiriiniin bu tekniklere olan ihtiyaci farklidir. Yoneticilere ¢ok az resmi yetki
verilen projelerde, yatay iligkiler ¢ok 6nemli olacaklardir. Tam tersi olarak proje miidiiriine
biiyiik Sl¢tide yetki verildigi durumlarda; benzer bir yap1 daha az matriks organizasyonuna,
daha ¢ok tam proje organizasyonuna benzeyecektir. Aragtirmalar, daha kii¢lik ¢apli projelerin
biiyiiklerine oranla daha yaygin oldugunu ve proje miidiirlerinin de biiyiik projeleri
y6netenlere nazaran bigimsel yetkiye daha az egilim gosterdiklerini ortaya ¢ikarmigtir. Bunun
anlami, onlarin bigimsel yetki yaklagimindan ¢ok, insan iligkilerine giivendiklerini ortaya
koymustur. Ornegin; yazar aragtmlan kirk bir sirkette kiigiik proje organizasyonlarmdan
biiyiiklere dogru bir stireklilik oldugunu gézlemistir. Bir aragtirmaci bu stirekliligi takip
ederken, proje yetkisinin énem agisindan azaldigini, bunun yerini bigimsel yetkinin aldigim
gorecektir. Kiigiik boy sirketlerin igine yarayan uzlagma, kisilik, ikna yetenegi, iginin ehli
olma ve karsihikli menfaatler, vb. gayri resmi liderlik teknikleri; biiyiik proje miidiirlerinin

igine yaramayabilir.
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Matriks Organizasyonun Avantajlan

Her ne kadar bir matriks organizasyon yoneticisi pek ¢ok giicliikle kargilagsa da bdyle bir
yapty1 kullanmamn pek ¢ok avantaji da mevcuttur. Daviz 1. Cleland ve William R. King,i bu

avantajlan su sekilde belirlemektedir.

1. Kendisiyle ilgili biitiin meseleler igin odak noktasi olarak bir kisi gorevlendirilerek,
projenin énemi vurgulanir.

2. Insan giiciiniin kullanim esnek olabilir. Ciinkii; fonksiyonel orgiitte bir uzmanlar rezervi
bulunmaktadir.

3. Biitiin programlar i¢in esit diizeyde uzmanlagmis bilgi mevcuttur; bilgi ve deneyim bir
projeden digerine aktarlabilir.

4. Proje ¢alisanlan kendilerine bilirli bir projede daha fazla ihtiyag duyulmadig zamanlarda,
fonksiyonel bir yere sahiptir.

5. Proje ihtiyaglarina ve miigteri arzularina verilen cevap daha hmzhdir. Ciinkii iletisim hatlan
kurulmustur ve karar noktalar merkezilegtirilmigtir.

6. Projeler arasi yonetim tutarhlify; proje fonksiyon ortaminda yer alan g¢atigmalar
aracihifiyla saglanabilir.

7. Sabit kontrol ve dengelemeler (gatigmalar) ile proje ve fonksiyonel organizasyonlar
arasinda saglanan siirekli uzlagsmalar sayesinde, zaman, maliyet ve performans arasinda
daha iyi bir denge kurulabilir.

Son yillarda diger yazarlar da matriks organizasyonun lehinde ovgiler siralamiglardir:
Omegin Stanley M. Davis ve Paul R. Lawrence; Bechtel, Citibank, Dow Chemical, Shell Oil
ve Teksas mstruments vb. biiylik sirketlerin hepsinin matriks organizasyon diizenini
kullandiklarini belirterek bu yapimmn en biiyiik avantajimn, degisen piyasaya ve teknik
gereksinimlere hizli ySnetim cevabi getirebilmesidir demiglerdir. Ayrica, 6te yandan matriks

organizasyonlarda eksik taraflarin oldugunu da belirtip, yoneticilerin bunun farkinda olmalan

gerektigini sdylemiglerdir.

Matriks Organizasyonlarin Sakmcalar

Matriks organizasyonun pek gok sakincasim saymak miimkiindiir. Ancak su bes tanesi en

onemli olanlandir. Bu sakincalan inceleyen bir aragtirmaci, bunlarin g¢ofunun matriks
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organizasyon yapisindan oldugunu unutmamalidir. Yoneticiler bundan kagmamazlar, ancak
bunlarla daha etkin bir gekilde baga ¢ikabilmenin yollarim $grenebilirler.

ik sakincalarindan birisi, gli¢ ¢ekismeleriyle ilgilidir. Matriks kullanim gifte emir anlamina
geldigi icin, yoneticiler gogu zaman gii¢ igin birbirleriyle cekisir bir hale gelirler. Pek ¢ok
proje miidiirii gereksiz oldugu durumlarda kendi projeleri igin tercihli bir konuda
bulunabilmek igin, zamanlanmn ¢ofunu harcarlar. Bu sorunla baga ¢ikabilmenin tek yolu;
genel miidiiriin proje ihtiyaglarim organizasyonel kaynaklarla dengelemesi ve proje
miidiirlerinin de projenin tamamlanmasi ile ilgili orgiitsel tatmini kigisel tatminin {izerinde
tutmasidur.

Ikinci olarak, matriks bagaris1 i¢in, grup isbirligine ihtiya¢ gosterdiginden biiyiik sl¢tide grup
karar alma mekanizmasim gerektirir. Ancak, eger proje miidiirii dikkatli olmazsa grupguluk
ad1 verilen bir sendrom ortaya ¢ikacak ve her bir fikir, ¢ekismeli gegen toplantilarda ortaya
cikmadan engellenecektir. Harcanan zaman agik¢a goriildiigii {izere ¢ok masraflidir. Dahasi,
bu tarz toplantilar katilanlarin moralini de olumsuz yonde etkileyebilir. Bu problemi
¢ozmenin en iyi yolu; grup kararim kullanma gerektigince sik, fakat miimkiin oldugunca kisa,
kisisel bir yonetim politikasi olarak izlenmesidir.

Uglincli olarak, eger organizasyonunu devam eden pek ¢ok projesi mevcutsa sonug,
matrikslerin katmanlagmasi olacaktir, Her yerden matriks projeler firlayacak ve baz biiyiik
matriks yapilar de kendi i¢ matrikslerini yaratacaklardir. Davis ve Lawrence’n belirttigi gibi;
bu oldugu zaman, organizasyon semalari, karmagik bir elektronik makinanin bir kopyasi
durumuna gelir, iligkiler gereksiz yere karmagiklasir ve matriks organizasyon yapisi
degerinden ¢ok bir yiik haline doniigiir. En iyi ¢6ziim, projenin bagindaki kiginin rapor
sundugu fonksiyonel yOneticnin yapimin miimkiin oldugu kadar basit tutulmasinda israr
etmesidir. Matriks yapilarin kontrolsiiz sekilde biiyiimesi ¢ofu zaman yéneticilerin giig
¢ekismelerine sahne olur ve bu tarz kargitliklarin oldugu dénemlerde organizasyonel etkinlik

biiyiik dl¢iide sekteye ugrar.

Dérdiincii olarak, bir matriks yap1 pahali olabilir. Emir komuta zincirinin ¢ift olmasi, yonetim
maliyetlerinin de iki katina ¢ikmasina neden olabilir. Bu &zellikle organizasyonel yap
kurulurken gergeklesir. Matriks olgunlastikga, eklenen bu maliyetler etkinlik artis1 ile

dengelenmelidir. Bu nedenle, organizasyon maliyet kontrolii iizerinden goziinii ayirmayip
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biiylime donemi boyunca matriksin dikkatle kontrol ve gozetimini yaptik¢a her sey yoluna
girecektir.

Besinci olarak, ekonomik bir sikinti oldugunda ve organizasyon kisinti yapmak zorunda
kaldifinda matriks yapilar genellikle ilk elenenler olur. Bu ¢ogu zaman gerektigi igin béyle
olur. Zayif bir ekonomide, bazi projeler miigteri talebinde inanilmaz degigiklikler yasayabilir
ve bu nedenle sona erdirilebilirler. Ancak bazi girketler is hacmindeki diigiis matriks
organizasyona baglarlar bu durumda matriks tamamuyla terkedilir. Bu iiziicii bir sonugtur.
Cilinkii; makro ekonomik yapidan matriks sorumlu degildir. Yonetimlerin, ekonomik
diisiislerle basa ¢ikabilecek planlan olmalidir. Matriks, k6tii yonetim yiiziinden giinah kegisi
olmamahdir. Bu tehlikeden kaginmanin yolu; iist kademe ySnetim, matriksin verimliligi igin
yeni basamak olustururken, etkili yonetimin yerini tutmayacagm da goz ardi etmemelidir.
Matriks, kotli yonetim yliziinden giinah kegisi olmamalidir. Bu tehlikeden kaginmanin yolu;
iist kademe yOnetim, matriksin verimliligi i¢in yeni basamak olugtururken, etkili ydnetimin
yerini tutmayacafim da g6z ardi etmemelidir. Matriks organizasyonun eksikliklerini

6zetlerken Davis ve Lawrence bu konuda gunlarn yazmigtir:

Her sirkete matriks yapiyr uygulamasim tavsiye etmeyiz. Ancak ilgili oldugu durumlarda
etkili bir yonetim siireci i¢in 6nemli bir parga haline gelebilir. Bu da her yeni yontem gibi
ciddi sorunlara sebep olabilir. Ancak pekgok sirketin elde ettigi deneyimler, diger sirketlere

bunun yararlarim ve sakincalarini daha kolay kavramasina yardimei olabilir.
7.10.3. Cok Boyutlu Organizasyon Yapilar

Cok boyutlu organizasyon yapisini uygulayan g¢ok uluslu igletmelerden ilki birgok iilkede
kimya ve cam sanayinde faaliyet g6steren bir Amerikan girketi olan Dow Corning, digeri ise
Avrupa’da kimya sanayinin dnciilerinden BASF A.G. dir. [28]

Dow Cormning Sirketi 1967 yilinda saglikli bir kurulug olmakla birlikte, tepe yoneticilerini
tedirgin eden bazi belirtiler gostermeye bagladi. Yoneticiler yeterli finans bilgisine sahip
degillerdi ve faaliyetlerini yetirince kontrol edemiyorlardi. Islevler arasinda, o6zellikle
pazarlama ve liretimde haberlesme sorunlan vardi. Artan rekabet kargisinda organizasyon
yapisi ve diisiince agisindan ¢ok ige bagimli kalmisti ve dig diinyaya agikhign yetersizdi.

Boliimleraras1 haberlesmenin yetersiz olmasi nedeniyle grup ¢alismas: yapilamiyor ve kaynak
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israfi oluyordu. Nihayet uzun dénem planlama yapay ve daginikti, bu da fazla kadroya, giice e
verimsizlige neden olmaktaydi.
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Sekil 7.19. Cok boyutlu organizasyonel yap1 [17]

Dow Corning yéneticileri 1967 yilinda bir reorganizasyon yapti, 6nce matris organizasyona
daha sonra da ¢ok boyutlu organizasyon tiiriine gecti. Matris organizasyon ile masraf ve kar
merkezlerinden olusan ¢ift boyutlu bir orgiit yapisi olusturulmustu. Pazarlama, iiretim,
aragtirma-gelistirme, mali igler gibi islevsel boliimler bir masraf merkezi olarak
tammlanirken; miihendislik grubu, kimya grubu, ilag grubu, elekirikli mamiiller grubu, vb.

gibi mamiil tiirleri de birer kar merkezi olarak tanimlanmigti. Uygulamamn basarili olmasi,
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yoneticileri bir adim daha ileriye gotiirdii, organizasyona faaliyetlerin yiiriitiildiigii bolge ya
da yorelerde (ABD, Avrupa Orta Amerika, Avustralya ve Asya) olusturulan kar merekzelri de
eklenerek, ii¢ boyutlu bir yapiya gecildi (Sekil 18). Béylelikle; islev, iiretilen mal ve hizmet
ve cofrafi bolge temeline gore bolimlere ayirma Olgiitlerinin birlikte kullamldifn bir

organizasyon yapisi olustu.

Dow Corning faaliyetlerinin zaman siiresi i¢inde artmasiyla birlikte organizasyon yapismin da
bilyliytip geligecegi goriigii, dordiincli bir boyutun, zaman boyutunun Orgiit yapisina
eklenmesine yol agmigtir, Boylelikle olusturulan dért boyutlu organizasyon yapis: gelecege
doniiktiir ve siirekli bir degisim i¢indedir.

Dow Corning’in gelistirildigi ¢ok boyutlu organizasyonda karar verme orgiit i¢ine yayilmstir.
Kararlarin g¢ogu orta kademede verilir ve grup birligi tesvik edilir. Aynca etkinligin
saglanabilmesi ig¢in uygun ve zamanh bilgiler, bilgiye ihtiyaci olan herkese gitmelidir.
Projelerin  yiiriitiilmesinden sorumlu kigiler eldeki verileri anlayabilmeli ve
kullanmilabilmelidir.

Cok boyutlu bir organizasyonun Dow Coming’de bir organizasyonun Dow Coming’de
uygulanmasi sonucu elde edilen yararlan soyle 6zetlemek miimkiindiir. Fiyatlarin rekabetten
fazlasiyla etkiledigi sanayi dallarinda biye yiiksek kar saglanabilir. Kardan fedakarlik etmeden
teknolojik yinelige ve mamul kalitesine dayanarak rekabet yetenegi artmaktadir. Agik
haberlesme kanallari ve tiimiiyle katilimc1 bir ¢aligma ortamm ile orgiitiin her diizeyinde

saglam ve hizli karar verme saglamaktadir.

Mamul gruplan, iglevler ve bélgeler arasida saglikli ve dengeli bir otorite yapis1 saglanir. Tiim
caliganlarin destegi ile kisa ve uzun dénem planlamada ilerleme saglanir. Kaynaklar beklenen

sonuglarla orantihi olarak dagitilir. Daha etkin bir igbaginda egitim saglanir.

Otorite ile daha yakin iligkili bir sorumluluk saglanmir. Sonuglar goriilebilir ve Slgiilebilir
niteliktedir. Ust diizey yonetimi giinliik sorunlarla daha az ugrasirken uzun dénem planlamaya
daha gok zaman aymrir. Degisim siireci daha etkin bir bigimde degerlendirilebilir.
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7.10.4. Sebeke (Network) Organizasyonu

Giiniimiizde yasanan hizhi degisme ve gelismeler, gerck i¢ gerek dig rekabetteki yeni
durumlar, isletmelerin organizasyon yapilaniyla ilgili birtakim yeniliklere de yol
agmaktadirlar. Ulke iginde rekabet yaminda, gitgide diinyay: bir bakima tek bir pazar haline
getiren globallesme dogrultusunda, uluslararas: pazarlardaki rekabet, isletmeler hatta diinyaca
inlii dev rakip isletmeler arasinda yakin iligkileri, “stratejik igbirligi”ni giindeme getirmigtir.
Iste bu yondeki gelismelerden biri, piyasada yakin. isbirligini temel alan “gebeke
organizasyonlar”dir. Uretilen bir malm giderek bir iilkeye ait olmaktan gikip, adeta “diinya
markas1” niteligini bliriindiigii bir dénem yasanmaktadir.

Sebeke organizasyonlari, bir mal veya hizmet iiretmek i¢in iki veya daha fazla kurulugun
aralarinda igbolimiine giderek uzun siireli isbirliine yénelmelerinden olusan yapidir; veya
daha genis bir bakis agistyla: “birbirinden bagimsiz karsihikh iligkilerde bulunan, aralarnda
herhangi bir hiyerargik {istiinlilk olmayan, ancak belirli anlagmalarla kendi aralarinda
igb6liimiine giderek mal ve hizmet iiretimi ve sati;i konusunda igbirligi yapan igletmeler
toplulugudur.

Sebeke organizasyonun basta gelen 6zelligi, bir mal ve hizmeti iiretebilmek igin yapilmasi
gereken faaliyetleri ve bunlart destekleyecek kaynaklan tek bir isletme biinyesinde toplama
yerine, farkli isletmelere dagitildigy bir yap1 olmasidir. Diger bir ifadeyle, aym: amaca hizmet
eden kaynaklar farkh isletmelerde bulunmakta ve igler bu farkh isletmelerde yiiriitiilmektedir .

Bunlar biiyiik bir igletmenin biinyesinde bir ¢esit kiiciik igletmeler (holding yap gibi) seklinde
yer alabilmektedir. Organizasyon yapisi, klasik yapilardan ¢ok farkli olarak, komuta ve
kontrol agisindan hiyerarsik kademelerden olabildigince uzak yatay iligkilere dayali
birimlerden olugmaktadir.

Klasik yapilarda igletmeyi amaglarina ulagtiracak igler ve faaliyetler aym ynetim altinda,
gesitli kriterlere gore gruplandirilarak mevkiler ve bunlardan béliimler olusturmakta; tiim isler

ve kaynaklar, organizasyonun kontroliinde bulunmaktadur.
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Sebeke organizasyonunda ise, temel faaliyetlerin herbiri ayn bir yonetim altinda ¢alisan ayn
bir organizasyonun konusu olmaktadir. Ornegin, satn alma igleri, satinalma konusunda
uzmanlagmig ayr bir igletme; iiretim ve pazarlama isleri, bu konularda uzmanlagmis ayn ayn
isletmeler (organizasyonlar) tarafindan gergeklestirilmektedir.

‘Bu organizasyon seklinin ortaya ¢ikmasinin temel nedeni, isletmenin g¢evresel degismelere .
hemen cevap verebilecek bir kivraklifa kavugmasi, boylece etkinlifin arttirlmasi, esas
(biiytik) isletmenin kendi iyi bildigi isi yapip, diger isleri bir piyasa disiplini i¢inde bagka

organizasyonlara devretme diisiincesidir.

Bu yeni organizasyon seklinde, lider konumundaki esas organizasyon yaninda gesitli diger
isletmeler ile “broker” denilen araci igletme yer alir. Ayrintilarina girmeyecegimiz sebeke
organizasyonunun baglica ¢esitleri; dahili sebeke organizasyonu, dengeli sebeke

organizasyonu ve dinamik sebeke organizasyonudur.

TASARIMCI URETICI
BROKER
(ARACT)
PAZARLAMACI BIiLGI iSLEM

Sekil 7.20. Sebeke organizasyonu [6]
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7.11. Organize Etme Prosesi

Organize etme, faaliyetleri yonetiliebilir birimlere ayirip, herbir birimin bir dieriyle uyumlu
caligmasimi saglamak olarak tamimlanabilir. Bu nedenle organize etme prosesi dért adimda

incelenebilir.

Planlanan hedeflere ulagmak i¢in gerekli faaliyetlerin belirlenmesi
Bu faaliyetlerin mantiksal bir yapida gruplanmasi

Faaliyetlerin belirli pozisyon ve kigilere atanmasi

L b=

Birey ve gruplann eforlanm koordine edecek yollarin olusturulmasi

Organize etme faaliyeti planlama agamasinda belirlenen hedefler ile bu hedeflere ulasilmasim
saglayacak yollar arasindaki koprii olarak goriilebilir.

7.11.1. Organizasyon Semalar

Organizasyon semasi organize etme fonksiyonunu saglamada yardimci olarak
degerlendirilebilir. Organizasyon semasi otorite ve yiikiimliiliik iligkilerinin, faaliyetlerin ve
iletisim kanallarinin yapilandirilmasina  yardimer olur. Ancak, orgamize etme faaliyeti
organizasyon $emasi olmadan da bagarili olabilir. Aslinda, organize etme asil yapilmasi
gereken istir.  Organizasyon gemasi organizasyonel iligkilerin tammlandign sematik bir
modeldir. Yine de organizasyonel iligkilerin goriilmesi agisindan organizasyon gemalari
faydalidir. Organizasyonel yapinin bir resmini olugturur. Bir biitiin olarak organizasyonun daha

iyi anlagiimasim saglar.

7.11.2. ILETIiSIM ve BILGI AKISI

Organizasyon semalan organizasyon igindeki haberlesme kanallan ve bilgi akigim tarif eder.
Biiyiik bir organizasyon kendi i¢inde iirettii veya disanidan gelen ¢ok sayida bilgiye sahiptir.
Organizasyondaki her eleman igin gelen her bilgiyi kabul etmek ve islemek miimkiin degildir.

Organizasyon bilginin akacag ve haberlegsmenin yapilacag kanallar tammlar.
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7.11.3. Statii ve Mevki

Organizasyon semalan organizasyon igindeki kigilerin statii ve mevkilerini gostermekte de
kullamlabilir. Askeri organizasyonlarda bir kiginin mevkisini {iniformas:1 gésterir. Fakat ¢ogu
organizasyonda mevkiyi béyle dogrudan dogruya gosterecek bir sembol yoktur. Bu nedenle,
organizasyon gemalann bir kiginin organizasyon igindeki statii ve ﬁevkisim' gostermede
kullamgh bir yol olarak ortaya ¢ikarirlar. Diger seyler sabit kalmak iizere, organizasyonel
hiyerarsi, yap: veya semada daha yukarida olan kisi statii ve mevki olarak da daha yukandadur.
Ancak, semada gosterilen pozisyon tek bagina mevki ve statiiyii olusturamaz. Otorite, gii¢ ve
astlanin sayis1 da statii ve mevkiyi belirler. Yine de sematik pozisyon statii ve mevkiyi
belirlemede kuskusuz gok Snemlidir.

7.11.4. Giig, Etkileme, Otorite, Yiikiimliiliik Ve Sorumluluk fligkilerinin Yapilandiriimas:

Organizasyonun bir amaci da pozisyonlarin dikey bir hiyerarsisini olusturmaktir. Bu otorite,
gii¢,yiikkiimliiliik ve sorumluluun yapilandirilmasim kapsar. Organizasyon hiyerarsisi otorite,
giic ve yiikiimliiliigiin akacagn bir kanal olarak etki yapar. Bu kavram Sekil x.x de
gosterilmektedir. Sekilde otorite ve gii¢ akisi organizasyon yapist boyunca asaf1 dogru,
yiikiimliilik akis1 ise yukariya dogru goriilmektedir. [7]

Baskan
R |
L
Otorite ve Gii¢
P
Yiikiimlilik
| I Y I I
Uretim Baskan Pazarlama Baskan Idari Isler Baskan
Yardimmcisi Yardimcisi Yardimcisi

Sekil 7.21. Organize etme prosesi [7]
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7.11.4.1. Gii¢, Etkileme ve Otorite
7.11.4.1.2. Gii¢ Nedir?

Bertrant Russel’ a gére, enerji kavrami nasil fizigin temel kavram ise, “gli¢” kavram da sosyal
bilimlerin ve organizasyon biliminin temel kavramidir. Giig, bagkalarim etkileyebilme
yetenegidir. Bagka bir deyisle gii¢, bir kimsenin bagkalarim, kendi arzusu y6niinde davranista
bulunmaya yo6nlendirebilme kabiliyetidir. Sonu¢ olarak giic, insan iliskilerine dair bir
kavramdir ve herzaman insanlar arasindaki iligkileri ifade eder. Tek bagina ve bagka kimseler
ile iligkileri dikkate alinmadan bir kimsenin gii¢lii oldugunu sdylemek miimkiin degildir.
Kisinin giicii ancak bagkalan ile iligkide bulundufu zaman ortaya ¢ikar. Eger kisi bagkalarim
kendi arzuladign y6énde davramsa yoneltebiliyorsa, bu durumda onun giglii oldugu
sGylenebilir. [15]

Giig¢ kavram ve iligkilerini daha agik halde tanimlayabilmek i¢in, gii¢ kavramu ile birlikte giiciin
alam, giictin konusu ve gii¢ kaynaklarmin da incelenmesi gerekir. Giig alan1 (domain of power)
kiginin etkileyebilecegi kisilerin toplamim belirler. Gii¢ konusu (scope of power) ise, kiginin
bagkalanim hangi konularda etkiledigini ifade eder. Gii¢ kaynaklan ise, kiginin bagkalarim
etkileyebilmek igin hangi kaynaklardan yararlandigim agiklar. Dolaysiyla “A  giicliidiir”
demenin hi¢bir anlami yoktur. A’min kimleri (gii¢ alani), hangi konularda (gii¢ konusu) ve
nasil (glic kaynagi ) etkilediginin de belirtilmesi gerekir. [20]

7.11.4.1.2. Etkileme Nedir?

Etkileme,bir eylem veya 6rnek sonucu direkt veya endirekt olarak diger bir kisi veya grubun
davramglarim degistirmek anlamina gelir. [13]

Etkileme kiginin giictinii kullanirken yararlandigi siirectir. Etkilenmeyi, bir kimsenin bagka
birinin Oneri talimat veya emirlerini yerine getirmesi olarak tamimlamak miimkiindiir. Bu
durumda 6neride bulunan veya emir, talimat veren kisi giiciinii kullanmaktadir. Eger diger
kisiler bu talimatlar dogrultusunda davramrlarsa, talimati veren kisi giiclii sayilacaktir.
Dolaysiyla etkileme bir kisinin davramslari ile bagka bir kiginin davramslarnim degistirdigi

siirecin adidir.

R KTl
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Gii¢ kavramu ile etkileme kavramu birbirine ¢ok yakindir. Bu nedenle aralarmdaki simin ¢izmek
genellikle giigtiir. Ayrica bu iki kavramun birbirini destekler olusu, aralarindaki ayirimi
belirtmeyi daha da gii¢lestirmektedir. Bagkalarim etkilemek kisinin giiclinii arttlrdlgl.gibi,
kisinin giicii arttikga da bagkalarim1 daha kolaylikla etkileyebilecektir. [20]

7.11.4.1.3. Otorite Nedir?

Bu kavram aynntih olarak Max Weber tarafindan tartisilmigtir. Weber * e gore otorite, belirli
bir organizasyon mensuplarinin istekli ve sartsiz olarak {istlerinin talimatlarna uymalaridir.
Ciinkii bunlara gore iistlerin butiir talimat vermege yasal haklann vardir ve astlar igin bu
talimatlara uymamak yasal degildir. Henry Fayol ise otoriteyi “emir verme veya itaat bekleme
hakk1” olarak tanimlamustir. [20]

Otorite yasal bir giictiir.[17] Yonetsel anlamda otorite, emir — kumanda yetkisi ve giictinii ifade
eden ve gruba tegkil eden fertler arasinda hiyerarsik iligkile dogurmak suretiye psiko sosyal
farklilagma olugturan bir kuvvettir. Yoneticiler bu giic sayesinde bagkalarimin bu hareket ve

davramiglarina rehber olan kararlan alabilme yetkisine sahip olurlar. [11]

Otorite, organizasyonu bir arada tutan faktorlerden birisidir. Otorite herhangi birseyi yapma
hakkidir. Organizasyonel bakig agisindan otorite, organizasyonun hedeflerine ulagabilmesi i¢in

yoneticinin astlarindan istemek zorunda oldugu seydir.

Otorite, organizasyonlarda, ySneticinin sahip oldugu ¢esitli gii¢ kaynaklarina dayanir. Bunlar,
kaynagim yoneticinin kigisel 6zelliklerinden aldifi karizmatik giic (referent power), bilgi
yetenek ve tecriibeye dayanan uzmanlik giicli (expert power), kisi ve gruplarin degef verdigi
odiilleri saglayabilme yani ddiillendirme giicii (reward power), korkuya dayal zorlayic1 gii¢
(coercive power) ve kisinin bulundugu mevkiden kaynaklanan yasal-megsru giigtiir ( legitimate
power). Cogu durumda bu gigler ¢esitli sekillerde birbirini dogurur ve birlikte
kullanilirlar. [26]
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7.11.4.2. Gii¢ Kaynaklan

Gii¢ belirli kaynaklarin kullanilmasindan elde edilmektedir. Yonetici bu kaynaklan etkileme
siireci ile kullanarak bagkalarimin davramgslarmi degistirebilmektedir. Giig kaynaklan ile ilgili
olarak gesitli simflamalar yapilmigtir. Bunlar arasinda en ¢ok bilineni ve kullamilam French ve
Raven tarafindan yapilan simiflandirmadir. Bu siniflamaya gére yoneticinin veya liderin giiciinii
alabilecegi kaynaklar su sekilde agiklanabilir.

Karizmatik Giig: Bu gii¢ kaynag dogrudan y6netici veya liderin kisiligi ile iligkilidir. Liderin
kisiliginin izleyicilere ilham verebilmesi, onlarin arzu ve iimitlerini dile getirebilmesi bu
kaynagin temelidir. Bu da daha gok liderin 6zellikleri ve davramslan ile ilgilidir. Bilindigi
lizere karizma ¢ekiciligi ifade etmektedir. Grup iginde bazi kisiler, kendi kisilik 6zellikleri
nedeniyle diger kisiler iizerinde bir nevi gekici etki yapabilecektir. Dolaysiyle grup iiyelerini
etkileme imkamna kavusacaktir. Yonetici veya liderin astlar igin gekici olmasi, astlari lidere
benzetmeye itecektir ve bu da onlar lider tarafindan daha kolaylikla etkilenir hale getirecektir.

Uzmanlik Giicii: Bu gii¢ kaynai lider veya yoneticinin sahip oldugu bilgi ve tecriibe ile
ilgilidir. Burada da yine astlarin (izleyicilerin) algis1 6nemlidir. EZer bir yonetici bilgili veya
tecriibeli olarak algilamiyorsa o yoOnetici astlanm kolaylikla etkileyebilecektir.
Organizasyonlarda kurmay personel bu tiir giice bir &rnektir. Uzmanlik giicii yiiksek bir
kurmay personel emir-komuta personelini daha kolaylikla etkileyebilecektir. Ayrica bir amirin
astlanmn sorunlarim ¢ozebilmesi, onlar i¢in bir bilgi kaynafi olmasi, astlarm etkileme
imkanim arttiracaktir.

Odiillendirme Giicii: Eger yonetici veya lider bagkalarim 6diillendirebiliyorsa, ddiillendirme
kaynaklarma sahipse, bunu bir gii¢ araci olarak kullanabilir. Odiillendirme cesitli sekillerde
olabilir. Ucret artig1 saglama, terfi ettirme, daha fazla sorumluluk verme, daha iyi ig verme,
statiiyli degistirme vs. gibi Odiillerin hepsi bir gli¢ kaynagidir. Eger yoOnetici bunlan
dagtabiliyorsa, grup iiyelerini etkilemek i¢in nemli bir kaynaga sahip demektir.

Zorlayict Giig: Zorlayic1 gii¢ korkuya dayanmaktadir. Grup iiyelerinin korkutan hersey bir gii¢
kaynagidir. Bu gii¢ kaynagi organizasyonlarda cezalandirmadan odiillendirmemeye kadar
gesitli sekillerde yapilabilir. Yoneticinin gergekten cezalandirma imkanina sahip olmasi kadar,
astlarin onu bu sekilde algilamasida oldukga 6nemlidir.
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Yasal Giig: Bu giig kaynag, izleyicilerin liderin veya y6neticinin kendi davramglarim etkileme
hakkina sahip oldufunu kabul etmeleri ile ilgilidir. Yasal gii¢ esasinda otoriteyi ifade
etmektedir. Dolaysiyla eger organizasyondaki belirli kademelerin belirli otoritesi oldugu kabul
ediliyorsa (izleyiciler tarafindan), o kademelerde bulunan yoneticilerin astlardan belirli
isteklerde bulunma hakki kabul ediliyor demektir. Burada astlarn, {ist kademelerden gelen
isteklere uymaya kendilerini mecbur hissetmeleri s6zkonusudur. Bu mecbur hissetmenin gegitli
nedenleri olabilir. Bir toplumdaki kiiltiirel degerler bunu etkileyebilir, belirli bir organizasyona
katilma bu organizasyonun ilke ve yontemlerini benimsemekle sonuglanabilir veya yasal
yetkisi oldugu varsayilan kisi belirli bir grubu temsilen segimle gelmis olabilir. Bu gibi
nedenlerle, kisiler belirli kademe mevki veya kisilerden gelen isteklere uyacaklar ve uymalari
gerektigini diisiineceklerdir.[20]

Etkili yoneticiler, insanlar1 y6netmek igin giicii akilh bir sekilde kullanmak gerektigini
bilmektedirler. Hangi tip gii¢ en iyidir? Segim agirhkh olarak ¢aliganlara baghdir. Omegin;
baz1 galiganlar sirkete gok baghdirlar. Isteklerini gok hevesli bir sekilde gergeklestirirler.
Bagarmak i¢in tiim gii¢lerini harcarlar. Diger astlar emirlere uyarlar ama bu gibi istekleri yerine
getirmede ¢ok istekli degildirler. Bazilar, hala kendilerinin ydnetilmelerine ve kontrol
edilmelerine direnirler. Tablo x.x .bes farkh gii¢ tipinin c¢alisanlar iizerinde -etkisini
gostermektedir.

Cizelge 7.8. Farkh gii¢ tiplerinin ortaya ¢ikan sonuglan [17]

GUC KAYNAGI YAPICI SIKAYETCI DIRENEN

Yasal Giig Olabilir Uygun Olabilir
Odiil Giicii Olabilir - Uygun Olabilir
Zorlayici Giig Uygun Degil Olabilir Uygun

Uzmanlik Giicii Uygun Olabilir Olabilir

Karizmatik Gii¢ Uygun Olabilir Olabilir
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7.11.4.3. Gii¢ Kazanma

Gii¢ ve yetki ile ilgili bagka 6nemli bir konu da gii¢ kazanma konusudur. Bir ¢ok insan
organiéasyon icerisinde iist kademelere ne kadar gok yiikselirse, kisisel olarak gii¢ ihtiyagida o
oranda azalir. Pozisyonun yetkisi, kisiye istenilen biitiin giicti saglar. Bu goriis ne yazik ki
dogru degildir. Kisisel giicii arttirmanin g¢esitli yolarim uygulayan yoneticiler vardir. Bunlardan
bazilan saldirma ve suglama, bazilar etkileme, imaj yaratma ve gii¢ birligini kullanma, etkili
personelle iliskiler kurma ve karsihk gerektiren zorunluluklar yaratilmasidir. Aragtirmalarin
gosterdigi ilging diger bir nokta da yoneticilerin organizayonel politikalar ile ilgilenmelerine
ragmen pek cofunun bu ydn verici politik eylemlerin farkinda  olmamalandir.
Dértylizyirmisekiz yonetici arasinda yapilan aragtirmada Victor Murray ve Jefreyy Gandz;
yoneticilerin %90’mn organizasyonda politikalar oldugunun farkinda olduklarim ve basa
oynamak i¢in politika yapmanin gerekliligine inandiklarim tespit etmislerdir. Bu aragtirmacilar
cok ilging bir noktaya dikkat gekmislerdir. Ust kademe yoneticilerde gelir arttikga pekgogu
inanilanin aksine daha az politik davrandiklanm ifade etmiglerdir. Politika organizasyonel
yasamn bir parcasi olduguna gore, yoneticiler giicii kullanmal: ve yaratmahdir. Arastlrmém ve
uygulayicilar bu konuda agagida belirtilen bazi 6nerileri getirmiglerdir.

1. Giiciin algilanmas1 saglanmah: Yonetici gilice sahip olmasa bile, bagkalarna oyle
hissettirmeli ve aym sekilde diisiindiirmelidir.

2. ilk 6nce en ucuz olan gii¢ segilmesi: Eger yonetici para yoniinden ¢ok zengin olanaklara
sahipse ddiillendirme giiciinii kullanmahdir. Eger bu agidan simrh ise , yasal bir giicii veya
daha az maliyetli diger bir giicii kullanmalidir.

3. Davramisa bagh 6diil ve ceza verilmeli: Yoéneticiler, igini iyi yapanlan 6diillendirerek
baglhiiktan emin olabilirler. Islerini iyi yapmayanlan cezalandirarak (en azindan
ddiillendirmeyerek), yoneticiler en azindan onlarin performansim arttiracak ve sirketten
ayrilmaya zorlayacaklardir. En Gnemlisi, bu yaklagim yoneticiye dogruluk ve uyum
konusunda iin kazandiracaktir.

4. Uzun vadeli davramyg degisikligi icin motive etme zaman zaman yapilmah: Etkili
yoneticiler; islerin dogru yaoilmas: halinde caliganlann devamh 6diillendirmek zorunda
degildir. Onlan belirsiz zamanlarda 6diillendirmek, y6neticinin &diil gliciinii arttiracaktir.

5. Giig stratejisi, bireyin etkilenigine gore kullamlmah: Bu yaklagim kisiye uydurulmahdir.

Baz insanlar ddiile en iyi cevabi verirken bazilar1 zorlanir ve diirtiilerek ¢ahgtirlir.
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6. Direkt kontrol yontemi miimkiin oldugunca az kullanilmahdir: Direkt kontrol, ¢ok
zaman kaynak harcanmasina sebep olur. Etkili yéneticiler, dolayl kontroliin etkili olmadig
durumlarda direk kontrolii kullanmahdar.

7. Gii¢ smirlan kendi kontroi alaninda kullamilmahdir: Etkili yoneticiler kendi kontrol
alam disinda bulunanlan etkilemeye ¢alismamalhdirlar.

8. Gii¢c devamh kontrol edilmeli, istenilen sonuglarm gercgeklesip gerceklesmedigi
gozlemlenmelidir: Baganh bir ydnetici, yetki verilen kigilerde, giiciin nasil, ne kadar iyi
kullamldiginin degerlendirmesini yapmahdir. Ancak bu sekilde bir degisikligin yapilip
yapilmayacag belirlenebilir [17]

7.11.4.4. Otorite ve Giig Iligkisi

Bir yonetici herhangi birseyi yapma yetkisine sahip olabilir, fakat bunu yapmak icin giicii
eksiktir. Diger taraftan bagka bir ydnetici herhangi bir geyi yapma giicline sahiptir fakat yetkisi
yoktur. Her iki durumda saglam olmayan bir organizasyonu tanimlamaktadir. Ug noktalardaki
vakalarda bu dengesizlik organizasyonun dagilmasina dahi yol agabilir. Bu nedenle, bir
yOneticinin en 6nemli gorevi tiim seviyelerde astlanmin esit yetki ve giice sahip olmalarim
saglamaktir. [7]

7.11.4.5. Yetki (Otorite) Tiirleri ve Organizasyon Yapilar

Organizasyonlarda kigiler aras1 gorev ve sorumluluklarin dagitilmasi verimli is gérme
¢abalannin baginda gelmektedir. Bu nedenle yetki iligkileri organizasyondaki gdrevlere gbre
¢esitlendirilir, simirlandirilir ve bir plan dahilinde hazirlanarak ilgililere sunulur. Simdiye kadar
ileri siiriilen ydnetim ve organizasyon teorilerine gére ortaya ¢ikarilan tigtiirlii yetki iligkisi

s6zkonusudur. Bunlar,

1. Emir hatt1 (line) yetkisi
2. Kurmay (staff) yetkisi
3. Fonksiyonel yetkidir.[12]

Modern isletmelerde, iist diizey yneticiler, ortak amaglara iligkin politikalari belirleyerek tiim
fonksiyonlarin koordinasyonunu saglayacak bir organizasyon yapisi diizenleyeceklerdir.
Dolaysiyla faaliyetleri gesitli organlara dagitacak ve belirli fonksiyonlara béleceklerdir.[28]
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Departman ve boliimler arasindaki ayirim i¢in bir bagka yolda emir hatt1 ve kurmay yetkilerine
sahip birimlerin olusturulmas1 olarak goriilmektedir. Yetkilendirmelere gére olusturulacak

organizasyon yapilan ii¢ sekilde incelenebilir.

a. Emir hatt1 (kumanda-line) organizasyonlar
b. Emir hatti — kurmay (line-staff) organizasyonlar
c. Fonksiyonel organizasyonlardir.

7.11.4.5.1. Emir Hatt1 Yetkisi ve Organizasyonlan

En temel yetki tipi olan hat yetkisi, genellikle dogrudan yetki olarak ifade edilir. Ciinkii;
kararlar emir verme ve uygulatma hakkina sahiptir. [17]

Emir hatt1 yetkisi, bir igin yapilmasi veya yapilmamasi hususundaiistiin ast diizeyinde dogrudan
dogruya emir verebilme yetkisidir.[12] Tiim iistler, kendi astlarina kars1 hat yetkisine sahiptir.
Sekilde goriildiigii gibi genel miidiir genel miidiir yardimcilarina karsi emir hath yetki
iligkisine sahiptir. Emir hatti yetki iligkisi, tepeden tabana kadarcalisan ve yetki — sorumluluk

iligkisini saglayan bir emirler zinciridir. [17]

Genel Miidiir
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Sekil 7.22. Hat yetkisi ve organizasyon yapis1
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Weber’ e gére emir hatti yetkisinin temelini teknik bilgi ve yetisme meydana getirmektedir.
Astlar kurallar ve emirleri akilci olmanm dogruluguna inandiklan igin ve dstlerin akilcr
olduklarim diigiindiikleri i¢in kabul ederler. Ciinkii, bir personel hiyerarsi kademelerinde
yiikseldikge liyakat ve tecriibe kazanacag1 ve 6rgiit amaglarim1 daha iyi kavrayacak bilgilere
sahip olacagim diisiinmek yerinde olacaktir. Bylece organizasyonlarda ayni isi géren kimseler
arasinda iist kademelerden alt kademelere inildikce bilgi, yetenek ve is tecriibesi bakimindan
bir diisiislin g6ze ¢arpacagi muhakkaktir, [12]

Bu tiir organizasyonlarda yonetim yetkisi en {ist diizey yoneticide toplamr. Emir ve yonergeler
bu kisiden gikarak dikey olarak en alt diizeylere kadar iner. Béylece alt kademe yoneticisi {ist
diizeyden kendisine devredilen yetkiler dahilinde kendine bagl olan kisileri, astlarim seger ve
yetistirir, gerekli arag ve gergleri toplar, istenilen donammu saglar ve nihayet denetiminde olan

kisiler veya kendisi tarafindan tutulan kayitlarin hesabim verir.

Bu organizasyon tipinde, basitliginden 6tiirii, ¢aliganlar kimden emir alacaklari ve kime rapor
verecekleri konusunda giicliik ¢ekmezler. Miidiirler ve y6netmen (sefler) arasindaki yetki ve
sorumluluklar kesinlikle belirtilmis oldugundan bir igin yapilmis olup olmadign da derhal
6grenilebilecek, dolaysiyle disiplin ve denetim kolaylikla saglanabilecektir.[28]

7.11.4.5.2. Kurmay Yetkisi ve Emir Hatti ve Kurmay Organizasyonlan

Organizasyon dendigi zaman kalsik olarak aklimiza sadece hiyerarsik yetki gelmesine ragmen,
biitiin isletmelerde hem cesaretin hem de teknik gelismelerin artmasi yonetim yetki ve
iliskilerinde yeni bir fonksiyonun ortaya ¢ikmasina sebep olmustur. Buna kurmay yetkisi adim

veriyoruz.[12]

Kurmay yetkisi, yardime1 bir yetki tipidir. Amaci, tek bir 6nemli noktada belirginlesmistir.
Emir verme hakki vermez. Aksine kurmay yetkisi karargah iligkisinin dogasimi destekleyici
niteliktedir.[17]

Emir hatti fonksiyonlar1 firmanin amaglarina ulagsmada dogrudan sorumluluk yiiklenenler,
kurmay fonksiyonlar ise bu amaglara ulagmada emir hatt1 yoneticilerine yardimci olan ve

tavsiyelerde bulunanlardir.[6]
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Sirketler biiytidiikge, yoneticilerin karsilaghf problemler daha da karmagik hale gelmis, hat
yetkisi iligkisi tek bagina yetersiz kalmis ve bu yiizden de kurmay yetki iligkileri yaratilmigtir.

Kurmay yetki iligkisine sahip bireyler, organizasyon faaliyetlerine yardimec1 olur, tavsiyelerde
bulunur ve organizasyonel faaliyetleri kolaylagtirirlar. Bunlara en yaygmn &meklerden biritistii
i¢in tavsiye ve Oneriler bigiminde yardimei hizmetlerde bulunan bir ast yoneticidir. Bir avukat,

halkla iligkiler uzmam veya sigortacilik sektériinde aktiierler bu 6rnekler arasmdadir.[17]

Genel Miidiir
Insan Kaynaklar Bilgi Islem
(Kurmay) Ml —> (Kurmay)
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Sekil 7.23. Emir hatt1 ve kurmay organizasyonu

Emir hatti ve kurmay yoneticiler arasindaki en 6nemli fark ilkinde, emir hatti boyunca emir
veebilme ikincisinde ise sadece yardimci fonksiyonu iistlenme ve tavsiyelerde bulunmadir. Bu
nedenle kurmay birimler ¢ogunlukla organizasyon gemalarinda emir zincirirmden ayri olarak

gosterilirler.

Organizasyonlarda kurmay organlar emir hatti organlarina fikir veren, éneride bulunan ve
ihtiyag duyduklari hizmeti saglayanelemanlardan olusur. Ancak isletmede gesitli gérevlerin
gerektigi bicimde yiiriitiilebilmesi igin heriki orgamn varhi veya igbirligiyaparak caligmlar
zorunludur.
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7.11.4.5.3. Fonksiyonel Yetki Ve Organizasyonlar

Kurmaym ¢ogu hallerde icra ile ilgili bir problemi inceledigini ve bir teklif sundugunu daha
once belirtmistik. Teklif ve oneriler kabul edildigi taktirde tepe yoneticisi bunu, icradan
sorumlu y6neticilere emir olarak bildirir.

Fonksiyonel yetkiye sahip kisiler de esas itibariyle aym gekilde hareket ederler; ancak bunlar
teklif sunma ve amir adina emir vermekle kalmazlar bizzat emirde verirler. Normal olarak bir
kimseye, ancak smmrli bir faaliyet tipi iizerinde fonksiyonel yetki tammir. Su hale gore
fonksiyonel yetki, belirli bir grup faaliyet veya belirli bir faaliyetin bazi yonleri hakkinda emir
hazirlama ve verme iznidir. Bu izinin organizasyonun tepe y6netimi tarafindan taninir ve bizzat

tepe yonetimi tarafindan verilmig gibi kabul edilir.[12]

Fonksiyonel organizasyon tlirii ise kumanda organizasyonlarinin sakincalar karsisinda Taylor
tarafindan gelistirilen bir organizasyon tiiriidiir. Taylor bir sefin kendisinden beklenen heriste
uzman olamayacagim kabul ederk, uzmanlik gerektiren konularda ¢ahiganlarin uzman bir iiste
bagvurabileceklerini ileri siirmiistiir.Bu organizasyon, yonetim sorumluluklarinin yukaridan
asagtya dogru, herkese miimkiin oldugu kadar az sorumluluk yiiklenmesine ve kendi
konusunda uzmanlagmasina olanak saglayacak bir yapi olarak dizayn edilmigtir.

Genel Miidiir
Insan Kaynaklari(Kurmay)
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Sekil 7.24. Fonksiyonel yetki ve organizasyon [28]
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Fornksiyonel organizasyon uzmanlagsma saglarken denetimin etkinligini de arttirir. Ancak
eytki sahalan bazi durumlarda i¢ ice gegebileceginden catigmalar ortaya cikabilir. Bu
nedenlerden dolay1 an ‘bir fonksiyonel organizasyon sistemi kullamlmas1 tavsiye
edilmemektedir. Yalmz dier organizasyon tiirleri ile birlikte daha gelismis organizasyon
yapilar1 olustururulmakta ve uygulamalarda goriilmektedir.[28]

7.11.4.6. Organizasyonlarda Yetki Devri (Delegasyon)

Bir yoneticinin goérevlerinin bir béliimiinii (genellikle) kendisine dogrudan bagl birisine,
gorevin yiiriitiilmesi igin gereken sorumluluk ve yetki ile birlikte birakilmasi yetki devri olarak
tanimlanmaktadir.

Sorumluluk ve yetki devredilebilmektedir ancak yiikiimliiliik yani yapilan igin hesabim vermek
durumunda olmak devredilemez. [24]

Ust astina sorumlulugu aktarabilir, fakat isin uygun bir sekilde yapilmasim saglamak igin azami
sorumluluk yine kendisine aittir. Isin performans:1 ile ilgili azami sorumluluk iiste ait
oldugundan, otoritenin devredilmesi yiikiimliiliigiin ortaya ¢ikmasina yol agar. Bu nedenle

astlar kendilerine tahsis edilen iglerin performansi igin otomatik olarak iiste kars;i

yikiimlidiirler. [7] -

Ancak burada yetki devretme (delegasyon) ile is verme karnigtimimamahdir. Is vermek ekibin
hangi tiyesinin, zaten igin normal bir pargasi olan béliimii iistlenecegine karar vermektir. Oysa
“yetki devretmek” birisine normalde y6neticinin gorevinin bir pargasi olan isi vermek demektir.
Etkili yetki devri; yonetimsel agidan agagidaki nedenlerden dolayr Snemlidir.

® Yéneticinin daha 6nemli iglere daha fazla zaman ayirabilmesini saglar.

e Kurulus iginde ilerlemek isteyen kisilerin geligmesi igin gok iyi bir yoldur.

e Motivasyonu yiikseltir; ama iyi yapilmadig zaman motivasyonu diigiiriicii etkisi vardr.
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Tyi bir yetki devri icin sunlar 6nerilebilir:

e Devretmek i¢in dogru is segilmelidir. Calisamn zaten yapmasi gereken is, delege etme
kapsamina alinamaz.

¢ Devretmek i¢in dogru kisi se¢ilmelidir. Etkin olmayan bir yetki devrinin motivasyonu ¢ok
diiglirecegi g6z6niine alinmali ve delegasyon isi yapabilecek yetkinlikte Kkigilere
yapilmahdir.

o Delege edilecek isin zorlayic1 olmasma ancak olanaksiz olmamasma dikkat edilmelidir.
Yapilmayacak tarzda bir igi devretmekkétii sonuglar doguracaktir.

o Yetkinin devredilecepi insanlara giivenmek ve yetkiyi vermek gerekir. Yetki devrinin etkin
olmamasinin en biiyiik nedeni korkudur. Bu nedenle ¢alisana bagimsiz karar verme yetkisi
belirli siurlar iginde verilmelidir.

o Sikici bir isi 6zel bir igmis gibi devretmek kigiler aras1 giivensizligi arttiracak ve ileride
yapilacak yetki devirlerinde rutinlik duygusunun olusmasina neden olacaktir.

o Delege edilen is hakkinda planlama iglemi ¢alisana birakilmali yonetici tarafindan
varsaymmlarda bulunulmamalidir. Bu yaraticihgi engelleyen bir faktérdiir. Cok gerekli
durumlarda igin nasil yapilacagi konusunda ipucu verilebilir.

e Yetki devri yapilan ¢ahsandan, devredilen ig ile ilgili kontrol noktalar1 koynalar istenmeli
ve yOneticiye ulagabilmeleri i¢in yollar olugturulmahidir.

o Oprenme asamasinda dogabilecek bir takim kiigiik hatalar iin toleransh olunmahdir.

e {5 tamamlandiktan sonra, yonetici tarafindan sonuglar gézden gegirilmelidir. Sonuglarin

yeterli hassasiyetle incelenmemesi giiven azaltic1 bir unsurdur.[24]
7.11.4.7. Sorumluluk

Sorumluluk otorit ve gii¢ ile yakindan iligkilidir. Sorumluluk bir seyi yapma zorunlulugudur.

Organizasyonlarda sorumluluk kisinin gergeklegtirmesi gereken gorevlerdir.

Yetkinin uygun sekilde delegasyonu ile gorevier astlara atanabilir. Ancak daha 6nce de
belirtildigi gibi sorumluluk delege edilemez. Yetkiyi (otoriteyi) astina devrettikten sonra iistiin
kendi sofumlulugu azalmaz . Aksine, otoritenin delegasyonu iistiin sorumlulugunu daha da
arttirir. I§in bagariyla gergeklestirilmesi yoneticinin sorumluluguna , yetkiyi delege ettigi astmi

denetleme sorumlulugunu da ekler. Yoneticinin bir igin yapilmasim kendi iizerine almakveya
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bir astina devretmek secenekleri vardir. Ancak heriki durumda da sorumluluk tamamen
yoneticiye aittir.

Sorumluluk genis 6l¢iide kiginin kendisinde toplanmaktadir. Sekil x.x de (organize etme
prosesi) sorumlulugun akigt gosterilmemistir. Sorumluluk &ncelikle kisinin iglerini
gergeklestirmesindeki i¢ zorunlulugudur. Ancak kisinin i¢ zorunlulufu organizasyonlarda
koordine edilmis performans1 saglamak igin yeterli degildir. Bu nedenle yiikiimHilikk
organszasyon boyunca yukan dogru ilerler.[7]

7.11.4.8. Yiikiimliiliik

Bir organizasyon iiyesi kendi kendine sorumlu olmakala beraber daha yiiksek otoritelere kars:
da yikiimliidiir. Yikiimliilik astina delege ettifi otorite ve giic ve atadifn goérevler igin
yoneticinin hesap sorma hakkinin olmasi sonucu ortaya ¢ikar. Ast, yoénetici tarafindan

kendisine verilen yetki ve giiciin nasil kullamldigiyla ilgili sorulara cevap vermelidir.

Daha once de soylendigi gibi bir yonetici delegasyon yoluyla kigisel sorumiuluklarim
azaltamaz. Aym zamanda, kisi delegasyon ile daha yiiksek bir otoriteye kars1 yiikiimliiliigiinii
de azaltamaz. Bir yonetici devredilmis yetki ve astlara verilmis isler i¢in hala dah iist otoritelere
kars1 hesap verme yiikiimliiliiglindedir.

7.11.4.9. Otorite, Gii¢, Sorumluluk ve Yiikiimliiliik Arasindaki Denge

Stirekli bir denge saglanmak ve devam ettirmek isteniyorsa organizasyon igindeki her noktada
otorite, giig, sorumluluk ve yiikiimliilik dengelenmelidir. Bunlaradan herhangi birinin
dengesizligini, drnegin otoritenin veya giiciin yiikiimliiliigii agtigam diigiinelim. Fazladan otorite
veya gii¢ keyfi veya digerlerinin iizerinde yaratacagi olumsuz etki diigiiniilmeden kullamlabilir.
Bu durum rahatsizliklara yol agar, ¢linkii insanlar fazla otorite veya giicii elinde bulunduran
kigiden, bu giicti kullanmasa da korkarlar. Bunun yamsira insanlar bagkalarinin kendileri adina

karar vermesinden rahatsi1z olabilirler.

Sorumluluk ve ytikiimliiliigiin otorite ve giicii astizn durumlar da istenmeyen durumlardur.

Boyle bir durumda insanlar degistiremeyecekleri veya kontrol edemeyecekleri seylerden
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sorumlu tutulacaklardir. Daha ¢ok otorite veya daha az yiikiimliilikk ve sorumluluk pesinde
kosacaklardir.

Organizasyonlarda ana otorite-gii¢-sorumluluk-yiikiimliilik problemi tiim seviyelerde kisilerin
yetki ve giiclerini maksimize etmeye ¢alismalaridir. Aym zamanda yikiimlilik ve
sorumluluklarim minimize etmeye g¢alisacaklardir. Benzer gekilde, yéneticiler astlarmn
sorumluluk ve yiikiimliiliiklerinin arttirirken, otorite ve giiglerini azaltma egilimine girebilirler.
Bu nedenle, organizasyon igindeki y6neticilerin en 6nemli gérevlerinden biri bu dért kavram
arasindaki iligkiler dengesinihem kendileri hem de astlar1 i¢in kurabilmektir. Organizasyon
semas1 veya yapisibu iligkilerin yapilandirilmasindayéneticiler igin en degerli araglar olarak
goriilebilir. Yonetici organizasyondaki otorite, gii¢, sorumluluk ve yiikiimliiliigtidelege etme, is
tahsisi ve yiiklimliiliigii zorlayarak yapilandirabilir.[7]
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8. KOORDINASYON SURECI
8.1. Koordinasyon Nedir?

Organizasyon yapisi olugturulup kurulan her yeni orgamin gorevleri belirlendikten sonra,
ortaya acaba bu organ ve birimlerin stratejik amagclara ulagmak icin nasil igbirligi yapacaklar
ve aralarinda birbirleriyle uyumlu bir davramg nasil gergeklegtirecekleri sorunu ortaya
cikacaktir. Bu soruna organizasyon teori ve uygulmalarinda koordinasyoﬁ islevi adi
verilmektedir. [11]

James D. Thompson’a gore, organizasyon iiniteleri arasinda ii¢ tiir i¢ baghilik mevcuttur.

Bunlar su sekilde 6zetlenebilir:

e Topluca i¢ baglilik: Burada tiniteler giinliik iglerin yiiriitiilmesinde birbirine bagh olmakla
beraber topluca yasayabilmeleri faaliyetlerin uygun gitmesine baghdir. (Bir hukuk
damgmanhginin muhtelif yorelerdeki branglan gibi)

e Sirali i¢ baghlik: Organizasyon iinitelerinden biri devreye girmeden 6nce digerlerinin igini
bitirmesi halidir.

e Karsihkh i¢ baghlik: Uniteler arast alig - veris konulari gibi (Nakliye sirketlerinde
vasitalarin sehirler aras1 bog gidip gelmelerini 6nlemek gibi)

Buna goére koordinasyo; bir kurulugun amaglarim etkin bir bigimde saglamada ayn
tiniteler (departman veya fonksiyonel alan) hedef ve faaliyetlerinin entegre edilme
prosesidir.[13]

Koordinasyon birbirinden bagimsiz faaliyetler arasinda hareket biitiinlii3iinii saglama prosesi
olarak tamimlanabilir. Koordinasyon iki veya daha fazla birey, grup veya departman ortak bir
amaca ulagsmak i¢in calisifinda zorunludur. Departmanlarin birbirine baghlik derecesi
farkhilik gosterdiginden koordinasyonu saglamanin zorlugu da durumdan duruma farklilik
gostermektedir, 7] ‘

Bagka bir deyisle koordinasyon, bir igletmenin diizenli ve siirekli ¢alisabilmesi igin amaglar,
faaliyetler, organlar ve bireyler arasinda uyum ve igbirliginin saglanmasidir.
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Ancak burada koordinasyon ile igbirligi (kooperasyon) sozciikleri birbirine
kangtirnlmamahdir. Isbirliginde oldugu gibi koordinasyon da bir amaca ulagmak igin maddi
ve manevi ortak bir hareketi gerektirir. Ancak koordinasyonda bu hareketin niteligi yonverici
sekildedir.[10]

Koordinasyon Mintzberg’e gére karsibkhh uyum saglama teknigidir. Omegin bir yiikd
kaldirmaya galigan iki kiginin ortak ¢aligmas igbirligidir. Burada koordinasyon ise bir kiginin
iice kadar sayip ‘“kaldir” komutunu vermesi ile saglanacaktir [7]

Isletmeyi olusturan farkl: boliimler, birbirlerinin ne yapacaklarindan haberdar olmazlarsa ,
igletme kararsiz ve kendi kendine rakip (competetivé in itself) bir duruma gelir. Iste
koordinasyon, ¢abalarin birbirine zit yonde gotiirmeyecek sekilde uyumlastinlmas: yani
koordine edilmesi stirecidir. [16]

8.2. Koordinasyon Saglamada Yaklasimlar
Bir isletme i¢inde koordinasyonun saglanmasinda ii¢ temel yaklagindan s6z edilebilir. Bunlar;

1. Temel Yonetim Teknikleri ile Koordinasyon
e Kaurallar ve Prosediirler Yolu ile Koordinasyon
e Yonetim Hiyerargisinin Kullanilmas: Yolu ile Koordinasyon
e Amaglarnn Saptanmas: Yolu ile Koordinasyon
2. Organizasyon Yolu ile Koordinasyon
e Departmantasyon Yolu ile Koordinasyon
e Kurmay Departman Kullanimi Yolu ile Koordinasyon
e Komiteler Yolu ile Koordinasyon
3. Koordinasyon Potansiyelini Arttirma
e Enformasyon Sistemleri Yolu ile Koordinasyon
e Yatay Iliskileri Arttirma Yolu ile Koordinasyon

» Bilgi ve Yeteneklerin Standardizasyonu Yolu ile Koordinasyon[13]




225

LYAKLASIM: TEMEL YONETIM TEKNIKLERI ILE
KOORDINASYON

Kurallar Ve Prosediirler Yardimiyla Koordinasyon
Yo6netim Hiyerarsisinin Kullamimas: Yoluyla Koordinasyon

Amaglarin Saptanmas: Yolu ile Koordinasyon

ILYAKLASIM: ORGANIZASYON YOLU iLE
KOORDINASYON

Departmantasyon Yolu ile Koordinasyon

Kurmay Departman Kullammm Yolu ile Koordinasyon

Komiteler Yolu ile Koordinasyon

1LY AKLASIM: KOORDINASYON POTANSIYELINi
ARTTIRMA

Enformasyon Sistemleri Yolu ile Koordinasyon

Yatay lliskileri Arttirma Yolu ile Koordinasyon

Bilgi ve Yeteneklerin Standardizasyonu Yolu ile Koordinasyon

Sekil 8.1. Yonetim fonksiyonlan arast etkilegimler [13]

8.3. Temel Yonetim Teknikleri Yolu fle Koordinasyon

8.3.1. Kurallar ve Prosediirler Yolu ile Koordinasyon (Is Siirecinin Standardize
Edilmesi)

Yapilacak is dnceden tahmin edilebilir ve planlanabilir ise ¢aliganlarm hangi faaliyetleri
gergeklestirecegi belirlenebilir. Bu nedenle, kural ve prosediirler rutin ve yinelenen faaliyetler
i¢in yararhidirlar. Belirli baza durumlar ortaya ¢iktiginda kisinin ne gesit bir islem yapmas:

gerektigini ayrintisi ile belirlerler.
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8.3.2. Yonetim hiyerarsisinin Kullamlmasi Yolu ile Koordinasyon

Yonetim hiyerargisinin kullamiimas: yolu ile koordinasyon tekniginde, koordinasyon bir
kiginin diBerlerinin c¢ahsmalarimn sorumlulugunu yiiklenmesi, onlara talimatlar verip,
sonuglan takip etmesiyle saglanir. Kural ve karsilikh gériismelere ek olarak tiim yoneticiler
koordinasyonu saglamak 'ic;in emir zincirini kullamrlar. Bu nedenle, kurallar ve hedeflerle
ilgili olmayan durumlar ortaya ¢iktifinda, astlar problemi yoneticiye gotiirmek lizere
egitilmiglerdir. Koordinasyonun saglanmasinda hiyerarsi kullanmak sadece yoOneticiye
gétiiriillecek problem sayisimn ¢ok fazla olmadify durumlarda iyi sonug verir. Eger ¢ok fazla
sayida problem ve anlagmazlik getirilirse yoneticinin etkin ¢aligmasi miimkiin olmayacaktir.

8.3.3. Amaglarn Standardizasyonu Yolu ile Koordinasyon

Bir isin sonuglan belirlendigi zaman ciktilar standardize edilmis demektir. Omegin, bir
organizasyonda bagkan satigtan sorumlu bagkan yardimcisindan 10.000 birim mal satmasini,
tiretim bagkan yardimcisindan 10.000 birim {iretim yapmasim, finans baskan yardimcisindan
10.000 birim mamiilii finanse etmesini isteyebilir. Sonugta herbir bagkan yardimcisikendi
hedefine ulagirsa ¢abalari, firma 10.000 birim mamiil finanse edecek, iiretecek ve satacak
sekilde koordine edilebilir. [7]

8.3.4. Organizasyon Yolu ile Kordinasyon
8.3.4.1. Departmanlasma Yolu ile Koordinasyon

Departmanlagsma koordinasyonu saglayacak sekilde olmalidir. Birbiriyle iligkili ve birbirini
tamamlayan isler aym ¢at1 altinda toplamip aym béliime verilirse koordinasyonun rahatca
yiiriitiilmesi saglanir. Organizasyon yapist koordinasyonu saglayacak &lgiide iyi ve basit
olmal: ve departmantasyon buna gére yapilmalidir. [10] A

Oncelikle, departmanlasmamin bazi tiplerinde koordinasyon digerlerinden daha 1iyi
saplanabilir. Ornegin, tiretim, finans vesatig gruplan igin ayn departmanlar olugturarak
fonksiyonel organize olmus bir firmada bu departmanlar birbirine bagimh olacagindan
bagkanin béliimler arasi koordinasyon saglamak i¢in biiyiikk ¢aba harcamasi gerekecektir.

Urline gére departmanlagmg bir firmada ise firmanin her iriind i¢in kendi diretim, finans ve
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satis boliimlerine sahip ayrn yoneticiler bulunacaktir. Bu durumda bagkan iiriin bSliimlerini
koordine etmek igin ¢ok fazla ¢aba harcamak zorunda kalmayacaktir. Ciinkii ayr bir
departman ve miidiir olmas1 herbir {iriiniin tiretim, finans ve satigimin sik1 gekilde koordine
edilmesinin saglanmasina yardimci olacaktir. Kural olarak, fonksiyonel departmanlagma
fonksiyonel departmanlar birbirine bagimh olacagindan daha fazla koordinasyon ister. Uriine
(veya miisteri, pazar veya bolgeye) gore departmanlagsma ise bagmmhilign azaltacagindan
koordinasyon ihtiyaci da azalacaktir. [7]

8.3.4.2. Kurmay Departman Kullanimi Yolu ile Kordinasyon

Yoneticiler astlannm koordine etmeyi kolaylagtirmak amaciyla kurmay departmanlardan
yararlanmaktadirlar. Kurmay departmanlar komuta departmanlarindaki kordinasyon
eksikliklerini aragtirir, bilgi toplar ve uygun altemnatifleri yoneticiye saglayarak
koordinasyonu kolaylastirirlar.

8.3.4.3. Komiteler Kullanma Yolu ile Koordinasyon

Cogu yonetici koordinasyonu departmanlar arasi komiteler, gérev gruplart veya ekipler
kullanrak saglarlar. [7] Bu komite ve gruplar bes, alti departmanin temsilcilerinden olugur ve
gesitli boliimlerin ¢aligmalan esnasinda dogal olarak ortaya gikan ve diger departmanlarla
gérlisme ve fikir aligverisini gerektiren sorunlant periyodik olarak tartigirlar ve problemi
¢6ziime kavustururlar. [12]

8.3.5. Koordinasyon Potansiyelini Arttirma

8.3.5.1. Enformasyon Sistemleri Yolu ile Koordinasyon

Enformasyon sistemleri 6zellikle ¢aliganlar arasinda bilgi akigim gerceklestiren ve gelistiren
i¢ diizenlemelerdir. Enformasyon sistemleri hem kurulus ici hem de kurulus dis1 diger
firmalarla olan koordinasyon problemlerini azaltmada ve performans: yiikseltmede oldukga
etkilidir. On-line, real time ¢ahsan bilgi sistemleri, raporlama araglar, elektronik haberlesme

ve bilgi iletim sistemleri koordinasyon potansiyelini arttiran sistemlerdir.
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8.3.5.2. Yatay iliskileri Arttirma Yolu ile Koordinasyon

Organizasyonlarin aym seviyedeki birimlerinin ve gorevlerinin aralarindaki iletisim
baglantisina yatay koordinasyon denilmektedir. Yatay koordinasyonda bir amirin bigimsel
yetkisini kullanarak astlar1 arasmnda olusturdugu koordinasyon yerine, bir birim igindeki aym
seviyede bulunan goérevlilerin veya organizasyonun aym seviyeli farkli birimlerinde gorev
alan esit sttiiye sahip personelin herhangi bir isi neticelendirmek iizere géim'illii. bir gekilde bir
araya gelip isbirlii yapmalarmdan kaynaklanan bir koordinasyon sézkonusudur. Omnek
olarak bir isletmenin {iretim, pazarlama ve finans bolim yoneticileri veya pazarlama
bolimiindeki satig, reklam yonetmenlerinin goniillii bir sekilde bir araya gelip belirli bir i
isletmenin amaci1 dogrultusunda sonuglandirmalar1 yatay koordinasyona uygun bir 6rnek

olusturur. [15]

8.3.5.3. Bilgi ve Yeteneklerin Standardizasyonu Yolu ile Koordinasyon

Calisanin bilgi, yetenek ve deger olarak standardizasyonu belki de koordinasyonu saglamanin
en etkili yoludur. Omegin, bir anestezist ve bir cerrah apandist ameyliyatinda bir araya
geldiklerinde ¢ok fazla konugsmaya gereksinim duymazlar. Ciinkii aldiklar egitim 1;1ginda ,
tam olarak birbirlerinden ne beklediklerini ve nasil gergeklestireceklerini bilirler. [7]

Yine Arthur Andersen vb gibi damgmanlik firmalarinda proje yonetimi konusunda, direkt
koordinasyonu kolaylagtirmaya yonelik oolarak proje yiiriitiilmesinde kullamilan terimlerin
proje lisam olarak proje baslamadan 6nce tiim iiyelere 6gretilmesi bu tiir koordinasyouna bir
o6mektir.[23] Ancak sadece ¢aliganlarin standardize edilmesi yeterli degildir. Calisanin yaptig
ise niifus edecek ve yardimci olacak bir dizi deger ve felsefenin, 6zetle kiiltiiriin de

olusturulmasi gereklidir [7]
8.3.6. Etkin Bir Koordinasyonu Saglamada Sorunlar

Etkin bir koordinasyonu gii¢lestiren davramig farkhiliklarim Paul R. Lawrance ve Jay W.

Lorsch soyle 6zetlemiglerdir.
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. Belirli Amaglar igin Y6n Farklhiliklari: Satigin mamiil ¢esitliligi, {iretimin kalite goriisii,
finansmamn maliyet ve pazarlamamin mamiil dizaym gibi ana konulardaki amag
farkliliklarmin uyumlastinlmasindaki zorluklar temsil eder.

. Zaman Kavrami Bakimindan Farkhhklar: Uretim yoneticilerinin acil, arastirma-
gelistirmenin genis zaman kavramlan arasindaki uyum zorluklarim temsil eder.

. Sahiglar Arasindaki Oryantasyon Farkliliklari: Isletmecinin igini bitirmedeki aceleci
tutumu, aragtirma—gelistirmenin gevsek ve hekesin fikrini almadaki tutum uyumsuzluklar
. Yapidan Gelen Formalitedeki Farkliliklar: Gelismeyi degerlendirmede her iinitenin ayr
yontemlerinin olmasi (liretim {initesinin maliyet ve kalite bakimindan kesin standartlara
bagli olmasi ve drnegin insan kaynaklar departmaninin personel kalitesinin yiikseltilmesi
gibi kriterleri) [13]
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9. KONTROL SURECI

9.1. Kontrol Nedir?

Rekabet durumuna sahip olmak 6nemli bir seydir, ancak bunu uzun bir zaman periyodunda
siirdiirebilmek  gercekten daha biiyiik bir meydan okumadir. Rekabet durumunu korumak
y6netimsel kontrolii gerektirir. [13]

Hedeflerine ulasan bir sirket, daha hirsli ve bagarili olan sirketler olarak formiile edilebilir.
Amaglanna ulagamamis bir girket ise, yeniden gozden gecirilmis bir plam tasarlamak
zorundadir. Heriki durumda da sirketler performanslarimi belirleyen degerlendirmeleri
yapmahdirlar, [17]

Kontrol siireci is planlarin1 ve deneyimlerini degerlendirme anlamina gelmektedir ve yonetimin

baslica fonksiyonlarnimin dérdiincii ve son béliimiinii tegkil eder.

Kontrol, erisilmesi arzulanan amaglarla, bagann standartlariyla ve planlarla belirlenmig
hususlarin, uygulamaya iliskin organizasyonel faaliyetlerle uyumlagtirilmasim saglayan siiregler
toplamudir. [12]

Bagka bir tamimlamaya gére kontrol, mevcut i§ basansimn Sl¢iilmesi ve bu bagarmin belirlenen

hedefleri gergeklestirme olasilifinin saptanmasidar. [4]

Yani kotrol, isletmenin amaglartmin yerine getirilmesi igin Ongoriilen planlarin
gergeklestirilmesinde gérevli olan personelin verim ve bagarilarmin Olgiilmesi ve gerekli

diizeltmelerin yapilmasi iglemidir. [10]

Henry Fayol’in de belirttigi gibi iistlenilen isin kontrolii, herseyin uygulanan plana, verilen
emirlere ve belirlenen prensiplere uygun yiiriitiildiigiinii gérmekten geger. Kontroliin amac,
hatalara dikkat ¢ekmek ve tekrar ortaya ¢ikmasim engellemek igin hata noktalarmin tespit
edilmesidir.

Kontrol yonetimin diger fonksiyonlarinin entegral bir pargas: olmasina ragmen, gene de ayn bir

fonksiyon olarak diisiintilmelidir. Asagidaki sekil yOnetimin dért fonksiyonu arasindaki




231

iligkileri g6stermektedir. Sekle dikkat edilecek olunursa fonksiyonlarin bir biitiinii tegkil etmek
tizere daire geklinde olustugunu ve oklarinda her yondeki iligkileri belirttigi goriilmektedir.

Bu biitiin fonksiyonlarin birbirini etkilemek {izere aralarinda etkilesimde bulunmalarini, bunu

kargin da diigiinsel alanda herbirinin ayni1 zamanda ayn birer siire¢ oldugunu géstermektedir.

PLANLAMA

Sekil 9.1. Kontrol siireci ve diger siireg iligkileri [13]

Diyagramin ortasinda bulunan kontrol biitiin yénetim siirecinin merkezini tegkil etmek {izere

diger fonksiyonlarin ortasina yerlegtirilmigtir.

Kontrol, gayretlerin 6ngériilen planlari gergeklestirip gerceklestirmedigini giivence altina
almada organizasyonu uyannaktadlr. Kontrol sistemleri yonetimi gidigattan haberli kildig gibi

¢alhiganlarin sapmalarn diizeltmelerinde etkilenmeleri geregini isaret eder.
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9.2. Geleneksel Kontrol Prosesi Adimlar

Kontrol siirecinin evrelerini asafidaki gekilde de goriildiigi gibi dort kisim iginde

inceleyebiliriz. Bunlar;

1. Basan standartlarimin olugturulmasi
2. Performansin 6lgiilmesi
3. Performansin standartlarla karsilagtirilmasi
4. Sapmalarmn diizeltilmesi adimlanidir.
Stratejik Plan l l
™ ve Amaclarm Standartlan Performans:
Olusrturulmasa Diizeltme Diizeltme
Basan Bugiinkii Performans ve ;et'e.r li Sapmalarin
Standartlarnmn  [-p! Performansin | 3| Standartlarin efil p| Diizeltilmesi
Olusturulmasy Olgiilmesi Karsilagtirilmasa
Yeterli
Geri Bildirim Mevcut Plana
. Destek Verme ve
Kuvvetlendirme

Sekil 9.2. Kontrol siirecinin evrimleri [6]
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9.2.1. Basan Standartlarimin Olusturulmasi

Bir organizasyonun kapsamh stratejik plan1 i¢ersinde, yoneticiler organizasyonel departman ve
birimlerin hedeflerini, organizasyonel aktivitelerin performans standartlariyla

kargilagtirilabilmesi igin, spesifik ve operasyonel terimler ile tamimlarlar. [6]

Standartlar performansin Olgiilebilecegi bir temel olustururlar ve genellikle sirketin kendi

planalam agamasinda belirledigi amag¢larin bir sonucudurlar. [17]

Standartlar performansin 6lgtilmesinde kullamlan hedeflerdir ve iki bileseni vardir. Bunlardan
biri “Degisken” digeri de “ Kargilanmas1 Gerekli Deger” dir.

“Degisken” 6lgiilen degerdir. “karsilanmas: gerekli olan deger”ise arzu edilen bagan diizeyidir.
Ornegin normal viicud 1s1s1 olarak 36.5 derece saptanmigtir. Buna gére termometere ile dlgiilen

deger “Degisken”; 36.5 derece ise “Karsilanmasi Gerekli Deger” dir.
Standartlar agagidaki tiplerde olabilirler;

e Fiziksel; Omnegin parasal olmayan degerler ve Slglimier, kullamlan malzeme, galigtinilan
isciler, saglanan hizmetler ve iiretilen mallar gibi

e Maliyet; Bu standartlar igletme masraflarimin para degeri olarak ifadesi olup 6rnegin hizmet
edilen bir yemegin iinite maliyetleri veya bir ugakta rezerve edilen bir yerin bedelidir.

e Sermaye; Bunlar yatinilan sermaye ile iligkilidir. Bunlarnn iglev maliyetleri ile bir iligkisi
bulunmayip kar veya zarar hesabindan ziyade bilango ile iligkisi vardir.

e Gelir; Satiglarin parasal degeri gelir standartlarim tegkil eder.

e Program; bir program yoneticinin degisken bir biitge yardim ile yeni mamiiller, veya bir
satig tegkilatimn kalitesini geligtirmek iizere kullandig1 bir standarttir.

Buraya kadar siralanmig standartlar elle tutulur somut ve belirlikriterlerden olusur. Bununla
beraber moral, imaj ve ¢alisanlarin gelistirilmesi gibi standartlar soyuttur. Bir dereceye kadar
bu gibi standartlar anketler, miilakat ve diger yaklagimlarla 6lgiilebilirler, ancak objektif bir
degerlendirme yapmak oldukga giigtiir. [13]
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Zaman iginde orgiitsel faaliyetler her hiyerargik diizeyde bu standartlarla mukayese edilerek
bagarn diizeyleri saptanmaktadir. Standartlar endiistrinin 6zelliklerine, gevre kogullarina, igletme
ve kurulusun gesitli 6zelliklerine bu isletmelerde ¢alisan ydnetici ve personelin bilgi, beceri ve
tecriibeleri gézoniine ahnarak bilimsel bir takim inceleme ve aragtirmalar sonucu gergekci
olarak belirlenmelidir. [12]

Standartlar, yénetici ve ¢aliganlarin hedef/hedefler iizerindeki aktiviteleri belirleyebilmeleri
amaciyla kesin ¢izgilerle tammlanmg olmah ve organizasyonel basandan sorumlu olacak
kisiler tarafindan anlagilabilir olmahdir. [6]

9.2.2. Performansm Olgiilmesi

Kontrol siirecinin gergeklesmesi ve bagan ile tamamlanmasi i¢in yneticilerin ve personelin
sorumlu olduklan faaliyetlerin gergeklesip gergeklesmedigini, eger gergeklestirilmigse bunlarmn
ne Slglide gergeklestirildiginin dlgiilmesi gerekmektedir. [12]

Ideal olam, yénetimin bilyiik hatalan heniiz meydana gelmeden once tespit edebilecek bir
kontrol sistemi tasarlayabilmesidir. Ornegin, aragtirmalar verimlilik diismeden 6nce ¢alisanlarin
iglerine kars1 olan tutumlarinin diigiis gosterdigini ortaya gikarmugtir. Eger yonetim ana faktori
belirleyebilirse, ¢iktidaki tehlikeli diisiigii engellemek i¢in adim atabilir. Ancak, ¢ogu zaman
bu, pratik bir ¢6ziimden daha ¢ok idealist bir istek oldugundan en iyi ikinci adim; bu tarz
sapmalar1 miimkiin olan en kisa zamanda tespit edebilmektir. [17]

Bunun i¢in organizasyon iginde gesitli araglardan yararlamlir. Bu araglar fiili durumun veya
gerceklestirilen hususlarm miktar, nitelik olarak kaydedilmesine olanak saglamaktadir. Omegin,
muhasebe bir ¢ok islem igin kurulusun hafizas1 veya kayit mekanizmasimi olusturur. Bunun
disinda yOnetim bilgi sistemi ve bu sistemin hiyerarsi i¢inde kademelerde olup bitenin zaman
icinde raporlanmasi, tablolar haline getirilmesi, analiz edilmesi ve hatta simdiki durumu
belirleme - yaninda, gidisatin ileride ne gibi sonuglar doguracagina iligkin bilgileri de
igerebilmektedir. Ayrica, biitce kayitlari, maliyet kayitlan, stok kayitlar1 vb. hususlar kontrol

siireci i¢inde bagan standartlarimn belirlenmesinde ¢ok énemli rol oynarlar. [12]
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Pek ¢ok yoneticinin kargilagtifi ana problem, gercek performansin nasil dlgiilecegidir. Bazi
standartlar kolayhkla 6l¢iilebilir ancak bazilar1 digartya ismarlama yaptirnlmis degerlendirmeleri
(custommade appraisals) gerektirir. Bazilani da objektif degelendirmeye karsi koyar gibi
goziikmektedir. Omegin, motivasyon kisiye bagh bir degisken oldugundan (yani dogrudan
gozleme elverigli olmayan ve degerlendirilmesi sadece gikarim ile yapilabilecek kisisel bir
psikolojik siire¢ oldugundan), bir kisi ¢aliganin gergek motivasyonunu nasil 6lgebilir? Eger x
degildir, ancak bu degerlendirme hatah da olabilir. Sik¢a rastlanan bir bagka performans 6l¢tim
ikilemi de bir igletme en {ist kademe yo6neticisini, 6rnegin pazarlama genel miidiir yardimcisim
degerlendirirken ortaya gikar. Bir kisi organizasyonda yiikseldikce kesin, 6l¢iilebilir standartlar
gelistirmek ¢ok daha zor olacaktir. Hangi kriter segilirse segilsin sonug pek net olmayacaktir. s
daha az teknik hale geldik¢e, standartlarin geligtirilmesi daha zorlastikga, yOnetimin
degerlendirmelerinin de giderek daha zorlagtifn goriilmektedir. Bundan dolayr son yillarda
caliganlari neredeyse tamamen objektif temellere gére dlgmeye yonelik bir akim gelismigtir.
Eger bir standart 6lgiilebilir degilse kullanilmaz. Hatal taraflan agik olan bu yaklasim, hala
subjektif ve dnyargih degerlendirmeleri en aza indirgeyen temel bir degerlendirmedir. Bu aym

zamanda performansin neye gore lgiilecegini bilen g¢alisanlarada bir yon saglar. [17]

9.2.3. Performansin Standartlarla Karsilagtiriimasi

Kontrol siirecinin en énemli evrelerinden biri, olmas1 gerekenlerle (standartlarla), olan veya

gergeklestirilenin kargilastirilmas: faaliyetidir.

Ne olmas: gereklidir ile ne olmusturun kargilagtirilmasi bu kademenin yogunluk noktasidir. Bu

sathada yonetici sonuglarin, beklentilerin ne dlgiide karsilanmis oldugunu belirler [13]

Standartlarla fiili durumun kargilagtinlmasi sonucunda, eger gergeklestirilen bagan diizeyi
diisiik bulunursa bunlarin nedenini objektif ve gercek nedenlerine inerek analiz etmek,
sorumlular1 bulmak ve yorumlamak gok kolay bir ig degildir. Asil kontrol igleri burada kendini
gostermektedir. Kuskusuz bu evrenin bagari ile gergeklestirilmesi igin birinci ve ikinci evrelerin
gok 1yi ve eksiksiz bigimde tamamlanmasi gerekmektedir. Kontrol faaliyetleri ile gérevli
bulunan bir iist hiyerargik diizey y6neticisi sorunlarin nedenlerini bulma ve dordiincii evrede

diizeltici faaliyetlerin bagarih bigimde gergeklestirilmesini kolaylastirmasi zorunludur. [12]
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9.2.4. Sapmalarm Diizeltilmesi

“Yangin igin bir siren hi¢bir zaman bir yangim sondiiremez.” Kontrol stirecindeki ilk ii¢
kademe siren anlamindadir, ancak yangimm gercekten durduran diizeltici eylem olan dérdiincii
kademedir. [13]

Standartlardan sapmalar ortaya ¢iktifinda bunun nedenleri ve sorunlan g6zoniinde
bulundurarak faaliyetlerin standartlara uygun hale getirilmesi i¢in bir dizi diizeltici 6nlemlerin
alinmas1 gerekmektedir. Katilimc1 yonetim yaklagimlarinda bu diizeltici Onlemlerin
alinmasinda sorumlu yonetici ve uzmanlar tek baglarna hareket etmezler, aksine emrinde
caliganlarla veya daha agik bir gekilde faaliyetleri kontrol edilen g¢alisanlarla birlikte bir durum
degerlendirmesi yaparak yapilmasi gerekenleri belirlerler.

Bazen, bu g¢aligmalar sonucunda, standartlarda kontrol edilir ve diigiik veya ¢ok yiiksek
saptanmig gergekcei veya bilimsel olmayan veya zaman i¢inde bu niteliklerini yitiren standartlar
degistirilebilirler. Aksi taktirde, ¢alisanlar standartlara inanmayan kisiler durumuna gelebilir ve
ne planlama ne de kontrol fonksiyonu islevini siirdiiremez. Personel i¢in olumlu gelistirme ve

motivasyon makul ve gercekei satndartlarla verilen hederflere ulasabilmektir. [12]

9.3. Kontrol Tipleri

Kontrol gelecege yonelik bir siiregtir. Kontrol iizerindeki bir otoriye olan Harold Kontz ‘un
“Gegmis degistirilemeyecegine gore, etkin kontrol, planlann mevcut ve gelecekteki sapmalardan
Onlemeyi bagarabilmelidir” demisgtir. [13]

Iste buradaki etkin kontrol, siire¢ baglamadan énce diger bir deyimle hazirlik déneminde, siireg
bagladiktan sonra, siirecin devami esnasinda ve siirecin tamamlanmasindan sonra yapilan
kontrol isglemlerinin etkinligidir. [6]

Kontrol tiplerini ii¢ sekilde incelemek miimkiindiir.

9.3.1.Yénlendirici, Ileriye Destek Verici Kontrol (Feed Forward):

Bu kontrol organizasyon igindeki, finansal, materyal ve insan kaynaklarina odaklanir.
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Bu kontrol mal veya hizmet iiretme faaliyetlerine baglamadan 6nce, miktar ve kalite bakimmdan
tiretim kaynaklarmin belirlenen standartlara uygun olup olmadifim inceleme verilerde
yapilabilecek hatalarm bastan énlemlerinin alinmas) amacim tasimaktadir, fleriye destek verici
veya besleyici kontrol, beseri kaynaklar, hammadde, makine, malzeme ve finansal kaynaklar
icin belirlenen ve beklenen miktar ve kalite 6l¢iilerinde veya standartlarinda olup olmadiklarina
bakilarak daha bagtan kurulusta kabul edilip siirece katilip katilmamasina karar verilmektedir.

Ornegin ise alinacak elemanlarin (ySnetici veya diger personel) miktar ve nitelikleri norm kadro
calismalanyla belirlendikten sonra bu insanlarin igletmeye bagvuran ¢egitli adaylar arasinda
standartlara en uygun ve en ekonomik olanlarimin test, miilakat vb araglarca segimi bu tiir bir

kontrole 6rmek olusturmaktadir.

9.2.3. Onleyici, Siirecler ve islemler Sirasinda Kontrol (Concurrent)

Bu kontrol, girdilerin ¢iktiya doniigtiikleri sirada belirli kritik noktalara yerlestirilen personel
aracihifiyla yapilan kontrol faaliyetlerinden ibarettir.

Siire¢ esnasinda meydana gelecek hatalarin aninda farkina varilarak nedenlerinin aragtirnimasi
ve derhal gereken onlemlerin alinmasi islemler veya siiregler sirasinda kontroldiir. Bu kontrol
de hatalanin aninda miidahele ile 6nlenmesi hem kiimiilatif olarak ¢ofalmasim ve hem de

hatanin yerinde ve zamaninda miidahele ile 6nlenmesini ger¢eklestirecektir.

Islem veya siireler esnasindaki kontrol ile ileriye destek verici kontrol sistemleri kurulus iginde
¢ok iyi bigimde olusturulursa 6nleyici kontrol diizeni gergeklestirilmis olur. Onleyici kontrol
mekanizmasi, kurulusun etkili ve verimli ¢aligmasinda emniyet subabi gérevini ifa etmekte ve

planh ¢alisma ¢abalarnim gii¢lendirici rol oynamaktadir. [12]
9.3.4. Geri bildirimci, Faaliyet Sonras1 Geri Besleme Seklinde Yapilan Kontrol

Kontroliin bilinen en klasik bigimlerinden biri tiim faaliyetler bittikten sonra ilgili y6netici,
uzman veya miifettislerce yapilan kontrol bigimidir. Bu tiir kontrollerin ¢ogu kez zamam ve
yeri periyodik olarak belirlidir ve eger yapilan faaliyetlerde bir hata varsa bu hatalan énleyici
rolit hemen hemen hi¢ yoktur. Ancak bu tiir kontroller i¢inde bulunulan dénem i¢in degil daha
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sonra yapilacak islemler igin yapilmasi gereken hususlar ve alinacak &nlemler igin
yapilmaktadir. Eski dénemlerde yapilan hatalar ve bunlarin nedenleri ve alinacak 6nlemler
gelecek dénemin program, biitge ve standartlart ile personelin gérevleri, egitimi malzeme ve

maliyetlerin g6zden gecirilmesi bakimindan 6nemlidir.

Ciktilarin kontrolii, miktar, kalite, miisteri tatmini, prestij, personel morali gibi hususlardan
olusur. Omegin, kisi bagma satiglar, hizmetlerin kalite kontrolii, miigteri tatmini, ¢aligan
verimlilik kontrolii gibi geri besleme tarzinda yapilan kontrol tiirleridir.

Yani bu kontrol iki 6nemli fonksiyona hizmet eder. Bunlardan birincisi gelecekteki planlamalar
ve ikincisi ise ¢aliganlarin verimlilikleri ve buna bagh &diillendirmelerdir. [13]

Ydnlendirici

Kontrol
Organizasyonel
Ornegin; 20 saat tutan Kaynaklarm
goriismeler, Gelen Kalitesi Uzerine
hammaddelerin Odaklamr

denetlenmesi gibi

Onleyici Kontrol; Girdinin

ciktiya doniismesini saglayan !

aktivitelere odaklanir
Ornegin; Iscileri dikkatlice
monitbrize etmek; Kalite

kontrol noktalar: kullanmak

Geri Bildirimci
Kontrol
Uriin ve Servis
Ciktillarinmn
Kalitesine
Odaklanir

Ornegin; Kisi basina
toplam satig, Son denetleme
sonuglari, Miisteri

Al memnuniyeti gibi

Sekil 9.3. Organizasyonel kontrol tipleri [6]
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9.4. Yonetim Kontrol Sistemleri ve Bu Sistemin Elemanlar

Isletme ve kuruluslarda yonetim faaliyetlerinin etkili ve verimli bigimde stirdiiriilmesi igin
temel yonetim kontrol sistemleri olusturulmalidir. Bu sistem orgiitsel faaliyetlere rehberlik
etmek, onlara yol gbstermek ve arzu edilene yOneltmek amaciyla kurulmus entegre bir

sistemdir.

Kontrol Sistemi Elemanlan sunlardir,

1. Stratejik Plan/Planlar: Genel stratejik amaglar, iiretilen iirlin veya hizmetleri, rekabeti,
ekonomik gelismeleri ve yeni is akimlarini igerir.

2. Finansal Plan/Planlar: Strateik planlara dayanarak 1 ile 5 yil igersinde gergeklestirilecek
satis ve gelirlerin projeksiyonu ile ilgilidir.

3. Faaliyet Biitcesi: Gelecek yil i¢in 6ngoriilen ve bir yilik giderler, gelirler, varliklar ve
diger finansal rakamlan igerir. Biitge raporlarim tiim bdliimler i¢in gelistirir.

AMACLAR
STRATEJIK f
PLANLAR I-Tepe Yonetimi
2 - 2 Sorumlulugu
l Finansal Tablolar
= Finansal Analizler
Finansal Kaynak Finansal Thtiyaclar
Dagitim ve Biitce
v v
Tiim Birimlerin Faaliyet Sistemleri II-Orta Yonetim
Amag ve Hedefleri ve Programlan Sorumlulugu
y . i Finansal Kontrollar
Finansal Programlar
H . T .
Faaliyet § YBS Nakit Biitceleri
Biitgesi Dizaym
N III-Alt Yonetim
Uretim Faaliyetleri Sorumlulugu
Uretim Faaliyetleri
kontrolii

Sekil 9.4. Organizasyonel kontrol araglan
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4. Amacglara Gore Yonetim: Yonetici ve diger ¢alisanlarin baganlan igin standartlar
gelistirme ve faaliyet sonuglarim1 ya da fiili bagarilarimi resmen degerlere ve sicillere
kaydetme y6ntemidir.

5. Yonetim Bilgi Sistemi Raporlar: Bir organizasyonun tiim birim ve boliimlerinin bagartyla
ilgili istatistiksel verilerinin zaman i¢inde diizenli bir sekilde akisi ile ilgilidir. YBS normal
olarak finansal olmayan verileri kapsamaktadir.

6. Faaliyetler Yonetimi Sistemleri ve Raporlar. Bir kurulusun planlama ve kontrol sistemi,
satinalma, siiregler ve dagitim sistemleri ve proje yonetimi ile ilgili gelistirilen sistemler ve
raporlarla ilgilidir.

Burada agiklanan her kontrol sistemi elemam birbirinden ayn gelistirilir. Ancak baganl bir
temel kontrol sistemi bu alt1 sistemi birbiri ile uyumlagtiran, kombine ve biitiinlegtirilmig
sistemdir. Kontroliin hatasiz yiiriitiilebilmesi i¢in bu sarttir.

9.5. Etkin Bir Kontrol Sistemi I¢in Gerekenler

Etkin bir kontrol sistemi;

1. Strateji ile baglantih olmahdir: Etkin kontrol sistemi kurulusun stratejisi ile uyumlu
olmahdir. Kontrol faaliyetlerinin gegmiste neyin 6nemli oldugunu, simdiki faaliyetlerin
degerlenmesini ve kurulusun gelecekte nereye gidecegini ve yeni stratejilere uyumunun ne

oldugunu belirlemek son derece 6nemlidir.

2. Tiim kontrol adimlar kullanilmahdir. Standartlarin belirlenmesi, bagarinin 6lgiilmesi,
standartlarla fiili durumun karsilagtirilmasi ve diizeltici énlemlerin alinmasi adimlarinin
hepsine sirayla uyulmalidir. Ancak bu gekilde yoneticiler ve dier ¢aliganlar diizeltici
6nlemleri uygulayabilirler.

3. Kullamcilar tarafindan kabul edilmelidir: Kontrol standartlann kullamcilar tarafindan
kabul edilebilir nitelikte olmahdir. Standartlar caliganlar tarafindan ne oranda kabul
ediliyorsa, kontrol sistemi de o kadar basarili olur. Aksi halde, kontrol sistemi galisanlar

motive etmekten uzaklaslr.



241

. Dogru bilgiye dayanmahdir: Kontrol sistemi dogru bilgi ve verilere dayanmalidir. Kontrol
sistemi dogru bilgi verilmesini cesaretlendirici olmahdir. Bu taktirde, hatalan belirlemek ve
diizeltmek miimkiin olur. Ciinkii, alt kademe yoneticiler gercek durumu rapor etmek yerine
iist yonetimin duymak istedigi seyleri soylemeye yonelebilirler. Bu durum oldukga kétii
sonuglar dogurabilir.

. Esnek olmalidir: Kontrol sistemi esnek bir yapida olmahdir. Boylece degisen amag ve
stratejiler ile standartlara uydurabilme olanag: elde edilmis olunur.

. Zamanlamas1 olmahdir: Kontrol sistemi standartlarda olan sapmalart zamaninda
bildirmelidir. Bdylece, yonetim kademelerinde gorevli bulunan ve gerekli oOnleyici
faaliyetleri yapmaya yetkili olan yonetciler harekete gegme firsati bulacaklardir. Veri ve

uyarilarin zamanmda alinamamasi sadece zaman ve para kaybadir.

. Ekonomik olmahdir: Kontrol sistemi ekonomik olmahdir. Diger bir ifade ile sistemin
getirecegi yararlar, sistemin kurulmasi ve igletimi ig¢in harcanacak zaman ve parasal

masraflan kargilamal ve isletmeye katma deger vermelidir. [6]
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10. LIDERLIK

Etkili bir liderin etkisiz bir liderden farki nedir? Belki dada ziyade cevap; yonetimin tamminda
yatmaktadir. Bagka deyigle; islerin insanlar tarfindan yapilmasim saglamaktir. Her durumda
islerinde bagarih ve bagarisiz olan yoneticiler vardir. Bu boliimiin amact liderligin dogasim

aragtirmak ve giincel liderlik teorilerinden bazilarim gézden gegirmektir. [17]

Birey kendi arzu ve ihtiyaglarindan bir kismim gergeklestirmek, kisisel hedeflerine
ulagabilmek i¢in bir gruba ihtiya¢ duyar ve grup halinde hareket etme zorunlulugunu hisseder.
Insanlar grup halinde yasayan sosyal nitelikli canhlar olduklart kadar olugturduklar1 gruplari
yonetecek ve hedeflerine gotiirecek liderlere de ihtiyag duyan varliklardir. Bu nedenle liderlik
tarihin her déneminde karsimiza gikmaktadir. Hiyerargik bir dogasi olan insamn gelecekte de
liderden vazgegemeyeceginin s6ylemek yanhs olmayacaktir. Bazi yazarlar diinyada demokrasi
hareketlerinin ve katihmci davramglarin yayginlagmasi nedeniyle liderlie olan ihtiyacin
azalaca@) gOriisiinii savunurlar. Ancak grup etkinlik ve verimliligi s6z konusu oldugunda,
insanlarin ¢abalarinin birlestiriimesi ve koordine edilmesi gerektiginde mutlaka liderlere
gereksinim duyulur. Ayrnica kriz ve degisim donemlerinde de liderlerin fonksiyonu son derece
6nemli olmaktadir. [25]

10.1. Liderligin Onemi

Bir ¢ok igletmede, kesin olarak tammmlanmus bir hiyararsi bulunmaktadir. Bunun yammnda hangi
i gorenin hangi y6netici veya yoneticilere bagh olduguda agik bir sekilde bilinmektedir.
Ayrica yoneticilerin ellerinde de, iggérenlerini istedikleri gekilde yonlendirmekte
kullanabilecekleri birgok mekanizma bulunmaktadir. Bu durumda liderlige, yani is gérenlerin
yOneticiyi kendi istekleri ile takip etmelerine ihtiyag kalmadigy one siiriilebilir. Ancak bu
sckilde belirlenmis bir otorite yapis, liderlige duyulan ihtiyaci ortadan kaldirmamaktadar.

Liderlik, asagidaki nedenlerle 6nemini siirdiirmektedir.

e Mikemmel iletme yapistmi olusturmak ve tiim elemanlarin faaliyetlerini her an kontrol
etmek olanaksizdir.Yani, ySnetici elemanlarina her kogulda istedigi hareketi yaptirma
yetkisine sahip degildir. Bu nedenle, elemanlarin gabalarim siirekli olarak hedeflere

yoneltecek bir mekanizmaya ihtiya¢ bulunmaktadir. Bu mekanizma da liderliktir.



243

o Isletmelerin iginde bulunduklan gevre siirekli olarak degismektedir. Lider, isletmenin
degisen ¢evre kosullarma uyum saglamasim ve kendini yenilemesini saglar. Isletme
normal kosullar altinda hareket ederken, yonetici bir nevi ugaklardaki otomatik pilot
gérevi gérmektedir. Herkesin ne yapacagi bellidir ve belirlenmis olan prosediirler
gergevesinde faaliyetler devam eder. Ancak kriz anlarinda, veya normalden farkh
durumlar ortaya ¢iktiinda lider ortaya cikarak faaliyetlere yeni bir yon vermek
zorundadir. Bu durumda da, igletmenin bu belirlenen yénde ilerlemesi, ¢aliganlarin liderin

belirlemis oldugu yolu benimsemelerine ve istekle takip etmelerine baghdir. [30]

Lider, gatigan taraflar arasinda ara bulucu rolii tistlenir. Lider insanlar tarafindan saygi duyulan
ve sozii istekle dinlenen kisi oldugundan, kisiler ve gruplar arasi ¢atigmalarin ¢6ziimiinde
Snemli bir rol oynayacaktir. Goriildiigii gibi liderlik etkin igletme ile etkin olmayan igletme
arasindaki farki yaratacak kadar 6nemli bir siirectir. Tiim igletmelerin liderlere ihtiyac1 vardir.

10.2. Yonetim ve Liderlik Uzerine Farkh Bakis A¢ilan

Yénetim ve liderlik birbirinden farkli kavramlardir. Yonetim insanlari etkilemede formal /
bigimsel giiciine giivenirken, liderlik sosyal etkileme giiciinden kaynaklamir. Mintzberg’in
yonetim kavramiyla baslarsak, liderlik roliiniin y6neticilere atfedilen ortak on rolden yalmzca
bir tanesi oldugunu ve bu roliinde ¢aliganlan giidiilemek ve yol gostericilikle ifade edildigini
ortaya koyar. Bu noktadan baktigimizda Liderlik y6netsel bir gérevdir. Arthur Jago’ya gére
liderlik, grup amaglarma ulagmaya dogru orgiitlenen grup iiyelerinin faaliyetlerini
esgilidiimlemek/uyumlastirmak ve yoneltmeyi zorlama yapmadan etkilemektir. Stogdill’e gore
liderlik hedeflerin olusturulmasi ve hedeflere ulagilmasina dogruérgiitlenmis grubun
faaliyetlerini etkileme siireci / sanat1 olarak diigiiniilmektedir. Yukaridaki tanim incelendiginde

ii¢ eleman 6ne ¢ikmaktadir; etkileme, grup ve hedef.

Orgiitsel bakis agisindan liderlik bireysel ve grup davramsglarmi etkileme giicii igermesi
nedeniyle ¢ok &nemlidir. Grubun yénlendirdigi amaglar liderin arzuladifi amaglardir, bu
amaglar orgiitsel amaglarla i¢ ice gegmis olabilir veya olmayabilir. Conger’a gore astlarn
davramglarinin - dogrudan zorlanmasi gerekliligine inanan kimi yoneticiler liderligi

uygulayamazlar. Bu asamada 6nemli olan lidere atfedilen 6zellikler kiimesidir.[18]
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Yonetim teorisyenleri liderligi degisik bigimlerde tammlamigslardir. Ornegin; Martin Gannon’a
gore liderlik; emre hazir astlan ‘faaliyetlere yoneltmektir. Richard Daft liderligi, amaglara
erisilmesinde deiger insanlan etkileyebilme yetenegi olarak tanimlar. David Van Fleet,
digerlerinin davramslarimi sekillendirebilme dogrultusunda bir etkileme siireci olarak liderligi
tammlamaktadir. Arthur Bedeian, sirketin amaglartm basarmasmna dogru bireylerin ve
gruplarin faaliyetlerini etkileme siireci olarak goriir. Gegerli ve uygulanan goriisler
sentezlenirse, yOnetim alamndaki yazarlarin gofunun liderligi; belli amaglara ulagma
dogrultusunda insanlarin ¢abalanm ySnlendirme ve bir etkileme siireci olarak tanimladiklarim
goriirtiz. Tabii yoneticiler bunlardan daha ¢ofunu yapmahlidirlar, ama belirlenen amaglan

basarmada insanlan etkileyemezlerse, yonetici olarak basarisiz olacaklardir. [17]

Yukl; liderligi, idarecilik merkezli gorevler, rol iligkileri, birbirini etkileme kaliplari, diger
insanlar iizerindeki etkileri, davramig ve bireysel ozellikler agisindan tamimlamigtir, Bass’a
gore etkilenmenin Otesinde liderlik, orgiitsel yapimin harekete gegirilmesi, rol
farklillagtinlmas:, birbirini etkileme, amaglara ulagsma, giig, inandirma, belli davranislar kisilk
ve grup siiregleri agisindan incelenmelidir. Katz ve Kahn; liderlerin hizmet ettikleri gruplan
muhtelif temel islevlerini basardiklarimi éne siirmﬁslerdir. Bennis liderlikteki temel elemanlar,
vizyonlara yol gostericilik yapmakhis, hirs ve tutkunun bilesimi, kendini tamima ve diiriistliik
(samimiyet) ve olgunlugu igeren dogruluk, merakli ve cesaretli olmak bigiminde ortaya
koymustur. [18]

Liderlik belirli sartlar altinda belirli kisiler ve grup amaglarim gergeklestirmek lizere bir
kimsenin bagkalarinmin faaliyetlerini etkilemesi ve ySnlendirmesi siireci olarak tanimlanabilir.
Dolayisi ile onderlik, 6nderin yaptig1 seylerle ilgili bir siiregtir. Lider ise bagkalarim belirli bir
ama¢ dogrultusunda yonlendiren kisidir. Liderlik siirecinin esasim, bir kisinin bagkalarim
etkileyebilmesi olusturmaktadir. Etkileme olayr ise daha 6nce bahsedildigi gibi liderin
kullandig gii¢ kaynaklan ile yakindan ilgilidir. [3]

Yani; liderlik, belirli sartlar altinda kigisel ve grup amaglanm gergeklestirmek iizere bir
kimsanin bagkalarnm faaliyetlerini etkilemesi ve yonlendirmesi siireci olarak tammlanabilir.
Liderlik, liderin yaptig1 seylerle ilgili bir siirectir. Lider ise bagkalarrm belirli amaglar
dogrultusunda davramsa sevkeden kisidir. Liderligin temelinde bagkalarim: etkileme vardir.
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Yonetici ve liderlik kavramlan birbirine yakin goriilmekle birlikte es anlamh s6zciikle
degildir. Yonetici bagkalan adina galigan, dnceden belirlenen amaglara ulagmak igin ¢aba
harcayan, igleri planlayan, uygulatan ve sonuglari denetleyen kigidir. Lider ise bagh
bulundugu grubun amaglanm belirleyen ve bu amaglar dbgrultusunda grup iiyelerini etkileyen

ve davramisa yonelten kigidir.

Lider, grup iiyeleri tarafindan hissedilen ancak a¢ikhga kavusmamus olarak ortak diigiince ve
arzulari, benimsenir bir amag bigiminde ortaya koyan ve grup iiyelerinin potansiyel gii¢lerini
bu amag etrafinda faaliyete geciren kimsedir. Yonetici ve lider arasindaki temel farkta bundan
kaynaklanir. Yonetici bagkalarin saptadigy amaglara hizmet eder. Oysa lider amaglan kendisi
saptar. Yonetici gogu kez bagkalan tarafindan o géreve getirilir. Oysa lider iginde bulundugu
gruptan dogar ve aym grubu davramsa yoneltir.

Bir 6nemli farklilik ta kullandiklan giigten kaynaklamr. Yonetici giiciinii yasa , yénetmelik ve
tiiziik gibibigimsel yapidan alir. Lider ise bagkalarna i§ yaptirma giiciiniiyasal yetkilerden
degil, kisisel 6zelliklerden ve iginde bulundugu kogullardan ahr. Yéneticinin varlig1 ve giicii
bigimsel yapryr gerekli kilarken liderligin olugmasi i¢in bigimsel yetkiler herzaman gerekli
degildir. Her y6neticin liderlik yeteneklerine sahip olmayacagim ve yoneticilik roliine sahip
olmayan liderlerin de olabilecegini s6yleyebiliriz. Ancak iyi bir yénetici olabilmek igin aym
zamanda liderlik yetenegine de sahip olunmasi gerektigi agiktir. [25]

Yiiksek | Liderlik iizerinde Liderlik iizerinde
Hizh biiyiime ve A |durulur, yonetime durulurken yonetime
cevresel biiyiik gereksinim de gereksinim vardir.
kararsizhik duyulmaz. (giiniimiizdeki
nedeniyle ¢ogunlukla igler ve
faa.liyetlerde diger orgiitler.
ihtiya¢ duyulan Daha az yonetim veya |Yénetim iizerinde
degisimin miktan liderlik gereksinimi durulur, fakat liderlige
(bu yiizyila kadar gereksinim azdir .(50-
¢ogunlukla drgiitlerde |60 larm basarih
Y | gorilir. isletmeleri)
Diisiik
Diisiik <€ >» Yiiksek

Biiyiikliik, teknoloji, cografi dagihm, iiriin veya hiz-
metlerin sayisi nedeniyle faaliyetlerin karmasikh

Sekil 10.1. Yonetim ve liderligin karsilagtirilmasi [25]
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Litaratiirii derinlemesine tarayan Stogdill, bagarili 6nderlerin genel olarak su 6zelliklere sahip
olduklanim ortaya koymaktadir.

o Giiglii bir bagarma arzusu,

o Hedeflerin istikrarh bir bigimde izlenmesi,

e Problem ¢dzme ve fikir iiretmede yaraticilik ve zeka,
¢ Kendinden emin olmak,

e Olaylarin davramgsal sonuglarim kabul etmek,

e Kigiler aras: strese daha az maruz kalmak,

o Belirsizlige tahammiil,

e Diger insanlan etkileme yetenegi,

e Sosyal iligkilere sekil verebilme yetenegi,
Kenneth Labich ise, etkin bir 6nder olabilmek i¢gin yedi altin anahtar tespit etmistir. Bunlar:

e Astlara giivenmek,

e Bir vizyon gelistirmek,

e Soguk kanl olmak,

e Riske atilmak,

e Bir uzman olmak,

e Kars: ¢cikmalara (dissent) izin vermek,

¢ Basitlestirmek.

Yukardaki tiim bu 6zellikler, baganli bir yéneticiyi, etkin ve giiglii bir &nder yapabilir. Ancak
bu ozelliklerin tek bir kiside toplanmasi miimkiinse de, oldukga zordur. Bu takdirde, bir

yonetici bu ozelliklerden ne kadar fazlasina sahipse bagansi ve etkinligi de o 6lgiide fazla
olacaktir. [21]
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Cizelge 10.1. Yonetici ve liderin karsilagtinlmasi

LIDER YONETICI

o Vizyon Sahibi o Idareci

e Heyecanh o Mantikh

e Yaratica o Tekrarct

o Gelistirici e Devam Ettirici

o Esnek o Inatc

o Yenilikci o Analitik

o Deneyimli o Tedbirli

o Degisimi Baglatan o Istikrarl

e Neden? ve Nigin? ‘ci e Nasil? ve Ne zaman? ‘ct

e Insanlara Odaklanan o Sisteme ve yapiya odaklanan
o Dogruluga Giivenen o Kontrole giivenen

e Giiciinii Insanlardan alan | »  Giiciinii pozisyonundan alan

10.3. Liderlik Perspektifi

Yonetme ve liderlik, yoneticiler ile yonetici olmayanlar arasindaki kargilikl: kigisel iligkilerle
ilgilidir ve planlama, organizasyon ve kadro kurma islemleri, ne kadar etkin bir bi¢imde
yapilirsa yapilsin, insanlara yol géstererek, iyi bir iletisim kurarak ve kisinin digerlerinin

yonetme ve motive etme yetenegi ile desteklenmelidir.

Liderlik genelde “etkileme” olarak tamimlanir. Bagka bir deyisle, kisilerin grup hedeflerini
gergeklestirmek igin istekle ¢aligmalarim saflamak ilizere onlan etkileme sanati veya
stirecidir. [23]

Liderlik teorisi muhtelif perspektifler ¢ergevesi i¢inde ele alimr. Arthur Jago, baglica liderlik
perspektiflerini  oOrgiitlemek igin bir kavramsal cergeve gelistirmigtir. Kavramsal ¢ati
odaklanma ve aragtirma olarak iki boyutu igermektedir. Odaklanmada davramslar kiimesi
(davramgsal perspektif) veya Ozellikler kiimesi (6zellik perspektifi) olarak liderlige bakig

agismin ~ karari  verilir. Ozellik perspektifinde bireysel &zelliklerin kararhhg ve
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stirdiiriilebilirligi / devamlih@ agisindan birincil olarak liderlik gOriiliir. Diger bir ifadeyle
liderin dogustan gelen &zelliklerinin olduBuna inamhir ve bu 6zellikler liderin etkinligi i¢in
Onemlidir.

Diger yandan dogustan ve gézlemlenemeyen ozelliklerden ziyade liderin gézlemlenen
davramglan (liderin faaliyetleri) iizerinde odaklanan davrams perspektifi mevcuttur. Liderlik
teorilerinin degerlendirilmesinde iizerinde durulan birincil neden, zayif bir liderin 1y1 bir
liderden nasil ayrilacagnin belirlenmesidir. Bu agamada giindeme gelen soru, etkin liderin
onemli 6zellikleri nelerdir? sorusudur. Sosyal bilimciler etkin liderligin dogas1 hakkindaki
varsayimlar ve yonlendirmelerle bu soruya yaklagmiglardir.

Jago’nun kavramsal gergevedeki ikinci boyut yaklagmmindaki tammlar, genel ve kosulsal
perspektife uyarlanmistir. Genel perspektifte en iyi tekbir yol oldugu varsayilir. Etkin liderlik
bu ideallere herzaman uymahdir, etkin liderlik tek bir durumda gegerlidir veya orgiit farkl
durumlarda etkindir. Durumsal 6zellikler, izleyicilerin doyum diizeyleri, profesyonellesme,

egitim, gorev veya projelerin 6zellikleri, amaglar ve kiiltiir olmak {izere 6rgiitiin igerisindedir.

Liderlik teorisindeki gogunlukla mevcut gelismeler liderler ve izleyiciler arasindaki karsilikh
etkilenme siireci tizerinde odaklanmaktadir. Izleyiciler ve liderler arasindaki karsilikli
bagimlilik, iligkiler igerisinde ele alinir. Kogulsallik perspektifi, liderlik uygulamalarinin can
alic1 durumlarimin oldugunu varsayar. Etkin liderlik duruma bagh olmasi nedeniyie kosulsal
ve durumsal bir faktordiir. Liderlikte dort perspektifi olugturan iki boyutun biitiinlestirilmesini
asagidaki sekilde gormekteyiz. [18]

10.3.1. Lider Ozellikleri Teorisi

Liderlikteki popiiler perspektiflerden biri liderin kigilikleri veya davramglarim yansitan
goriiniisleri nedeniyle bizzat kendileri olmalanidir. Liderlikteki 6zellikler yaklagim iki kisimda
ele alinabilir; teorilerdeki liderlik kisiye bagimlidir ve liderlik davramga bagimlidrr.

Liderlik konusunda yapilan yeni g¢alismalarda liderligin “biiyik adam” teorisi &ne
¢ikanlmustir. Liderlik konusunda yapilan bilimsel analizler liderin kendisi iizerinde
odaklamlmasiyla baglamistir. Bir kigiyi lider yapan hangi kisilik ve 6zelliklerdir? Bu hayati

soruya verilecek cevap yaklagimin zeminini hazirlamigtir. Liderlikteki “biiyiik adam”
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teorisinin bir kismy, liderlik igin zorunlu 6zellikler sahip veya degil bigiminde dogduklarim
ifade etmektedir. Atatiirk, Lincoln, Napoleon, Hitler ve Gandhi “dogal” liderler olarak
algilanmaktadirlar.

Biiyiik adam teorisi liderlikteki gercekei Ozellik yaklagim yollarim vermektedir. Psikolojik
diistincenin davramgsal okulunun etkisi-altinda, aragtirmacilar liderlik 6zelliklerinin tamamen
dogustan kaynaklandigimi kabul etmemektedirler, fakat aym zamanda liderlik 6grenilir ve
tecriibe edilebilir. Bunu izleyen &zellik yaklagmmnda aragtirmacilar liderin segilme
tekniklerinin kullanilmasi, herbirinin etkinliklerinin 6lgiilmesi igin tekniklerin gelistirilmesi ve
liderlik 6zelliklerinin tanimlanmas: tizerinde durmuglardir [5]

Liderlikteki 6zellik teorileri, baz1 kisilerin nigin etkin bir lider konumuna gelirken, diger
kisilerin bundan mahrum olduklarim kigisellikten kaynaklanan farkliliklarla agiklama fikrine
dayanir. Caligmalar yas, boyi zeka diizeyi, akademik bagarim, yargilama yetenegi gibi liderlik
faktorlerini smamigtir, aym zamanda bu faktorlerin tiimii bagarih liderleri 6nceden
tahminlemeye ¢ahsmada temel olusturmustur. Ozel olmayan &zelliklerin tiim durumlarda
liderlerle iliskilendigi bulunmusgtur.

Aragtirmacilar kisisel 6zellikleri bes ayri smiflandirma igersinde ele alan liderlik hiinerlerinin
etkinligi ve gelisimiyle de iliski kurmuglardir. Liderler, iistiinliiklerini ve sosyal 6zelliklerini
sergileme egilimi igerisinde olurken, liderlik potansiyeli iktidar/gii¢ ihtiyaci ve bagarima
duyulan gereksinimle biitiinlestirilir. Buna ek olarak kendini ger¢eklestirme veya o6zgiivenin
kigisel dinamikligi izleyiciler ve kogullarin genis cesitlilizi kargisinda  liderlikte
iligkilendirildigi gozlemlenmistir. [18]

Liderligi L =f (liderin 6zellikleri, izleyiciler, ortam) bigiminde bir fonksiyonla ifade edecek
olursak bu teori liderlikte liderin 6zelliklerine birinci planda énem vermektedir. Bu teoride
liderin entellektiieli duygusal, sosyal gibi kisisel 6zellikleri ile fiziksel 6zellikleri belirlenmeye
calisilmagtir. [12]

Yapilan arastirmalar sonucunda ortaya konan 6zellikler fiziksel,diigiinsel,duygusal ve sosyal

olmak tizere dort grupta toplanabilir.
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e TFiziksel Ozellikler: Giigliiliik, yas, boyi cinsiyet, yakisiklilik, 1rk, etkileme, aktivite, giizel
konusma gibi olabilir.

o Diigiinsel Ozellikler: Zeka, dikkat, inisiyatif, kararlibk, ileriyi gbrme, sorumluluk,
gercekgilik, bilgi, yetenek, ikna etme gibi olabilir.

e Duygusal Ozellikler: Algilama, kendini kontrol etme, giiven duygusu, sevmek ve
sevindirmek yiiksek bagsarma duygusu, hirs gibi olabilir.

o Sosyal Ozellikler: Bagkalanyla iyi iletisim kurma, dostluk, arkadashk yetenegi, disa
doniik kisilik yapisi, kendini kabul ettirme gibi olabilir. |

Teoriye gore liderlerde bu sayilan 6zelliklerin dengeli bir bilesiminin bulunmas:1 gerekir.
Bagka bir deyisle sadece iistiin zekali ya da iyi iletigim kurma 6zelligine sahip bir lider, iyi bir
lider olma niteliklerine sahip sayilmaz. [23]

Liderlik siirecini, sadece “lider” degiskenini ele alarak inceleyen bu teori pek verimli
olmamigtir. Yapilan arastirmalarda bazen etkin liderlerin aym o&zellikleri tagimadiklan
belirlenmis; bazen grup iiyeleri arasinda (izleyiciler arasinda) liderin zelliklerinden daha
fazlasina sahip olanalar bulundugu halde bunlarin lider olarak ortaya ¢ikmadiklan

g6zlenmistir. Bu ise dzellikler teorisine ters bir durumdur.

Bu sonuglar, liderlik slirecinin tam olarak anlagilabilmesi icin bagka degiskenlere de
bakilmasim zorunlu kilmigtir. Bagka bir deyisle, bagarili liderleri basansizlardan ayirmak ve
liderlerin performansinin nedenini agiklayabilmek igin, sadece “lider” degiskenini

kullanmanin pek fazla ise yaramadig: sonucuna vanimgtir.

Bu teori ile ilgili aragtirmalarda karsilagilan en Onemli giigliiklerden birisi de, liderin
ozelliklerini 6lgiilebilecek sekilde tammlamanmn giigliigii ve belirli bir &zelligin farkli
sekillerde anlagilmasi olmustur.

Ozellikler teorisinin liderlik siirecini agiklamakla yetersiz kalmasi {izerine, aragtirmacilar
dikkatlerini 6nderlige konu olan gruplarin yapisina ve igleyisine gevirmiglerdir. Liderin sahip
oldugu ozellikler yerine izleyicilerin 6zelliklerine, liderin nasil davrandigina bakmaya

baglamiglardir. Béylece karsimiza Davramgsal Liderlik Teorisi gikmugtir. [20]
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10.3.2. Liderlikte Davramgsal Yaklasimlar

Statii liderlere atfedilmektedir. 1940’larmn sonlarma dogru bazi arastirmacilar gézlemlenebilen
siiregler veya faaliyetler olarak liderlige bakmiglar ve 6zellikler yaklagimindan uzaklagmaya
baglamuglardir. Liderlikteki davramgsal yaklasim, &zellikler yaklagiminin ¢ok verimli ve etkin
olmamasi nedeniyle gelistirilen bir perspektiftir.

Davramig yaklagmmmin amaci, davramiglarin etkin liderlikle nasil biitiinlestirilecegini
belirlemek ve bir liderin etkin bir lider olmasi igin ne yaplmalidir sorusuna cevap aramaktadir.
Aragtirmacilar etkin lider davramiglan ile etkin olmayan bir liderin davramglan arasinda
farkliliklar oldugunu ve etkin liderin davramslarnin tiim kosullar kargisinda aym oldugunu
varsaymaktadur.

Lider ozelliklerinden ziyade davramslar fizerinde odaklanmanin gesitli avantajlan mevcuttur.
Bunlardan biricisi, formal liderlerde oldugu gibi informal liderler dikkate alindiginda
Ozelliklerden ziyade davramglar smanir. Liderin yalmzca kigisel o&zellikleri {izerinde

odaklamlmasi, liderligi kararhh mevkilerde bireylerin yaptiklariyla simirlandarir. [18]

Davramis yaklasimma gore, liderin bireysel 6zellikleri yerine, gosterdigi davramglar 6nem
kazanmaktadir. Bu konuda yapilan gegitli aragtirmalar, liderin grup iiyeleri ile iletigimi, yetki
devri, planlama ve denetim sistemleri vb. davramglar, liderin etkinligini belirleyen faktérler
olarak almmigtir. Davrams ekolii temel olarak iki liderlik tipinin mevcut oldugunu ortaya
cikarmigtir. GOreve yonelmis lider tipi ve insana yonelmis lider tip.

Duruma gore, belirli donemlerde (6rnegin degisim ve kriz dénemlerinde) goreve yonelmis-
otoriter lider tipinin daha etkili olabilecegi gibi goriiglere rastlanmakla birlikte, davrams ekolii
daha ¢ok insana y&nelmis lider tipinin daha basarili olacagi sonucuna ulagmstir. Tannebaum
ve Schmidh, yoneticinin astlariyla olan iligkilerine gére gelistirebilecegi gesitli davramslan

“liderlik davramislari dogrusu” iizerinde géstermektedir.

Sekil temelde yoneticinin yetki derecesi ve astlarin karar vermedeki bagimsizlik oranlan ile

iligkilidir. Sol taraf, yiiksek derecede kontrolii kendisinde toplayan yéneticinin, sag taraf ise
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kontroliin biiyiik bir kismindan vazgegen yoneticinin niteliklerini belirtmektedir. Bu nedenle

sol tarafta géreve yo6nelik liderlik, sag tarafia ise insana y6nelik liderlik s6z konusudur.

Goreve Yonelik Liderlik insana Yonelik Liderlik
Yoneticinin Yetkisini
Kullanmasi
Astlarm Ozgiirliik
Alam
| | 1 1 ! !
Yonetici Yonetici Yonetici Yonetici Ydonetici Yonetici
kararmm kararim fikirlerini kararmi sorunu smrlan
vererek satar. sunar, deneme sunar, belirler
astlarma soru amaciyla Onerileri ve karar
bildirir. bekler. gegici alarak almay1
olarak kararim astlarma
aciklar. verir. birakir

Sekil 10.2. Liderlik davramiglar dogrusu [25]

Davranig yaklagimina ii¢ yénden elestiri getirilmigtir. Bunlar;

Cesitli davramig ekolleri liderin davramglanim degerlendirebilmek igin farkh kaynaklara
dayanmglardir. Bazilan liderin kendilerine, bazilan grup iiyelerine soru yoéneltmisler,
bazilan da gozlemcilerin g6zlemlerinden yararlanmiglardir. Oysa ¢esitli arastirmalar bir
ferdin davramglarinin farkli yontemlerle ve farkli kigiler tarafindan 6lgiilmesi durumunda,
bunlarn arasindaki uygunlugun smmrh oldugunu géstermistir. Bu nedenle lidere ait gercek
davranis ve faaliyetleri belirlemek giiglesmektedir.

Hangi liderlik tipinin en etkili oldugu konusunda da tam bir fikir birligi yoktur. Bazi
ampirik arastirma bulgular insanlar arasi iligkilere yonelmis lider tipinin daha etkin
oldugunu belirtirken, difer bazi aragtirmalar géreve ydnelmis liderlifin daha etkin
sonuglar yaratacagim ortaya ¢ikarmugtir. Diger bir takim aragtirmalarin ortaya koydugu
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sonuglar ise, her iki boyut bakimindan da yiiksek puan alan liderin en iyi lider olacagim
gostermistir.

¢ Yapilan aragtirmalarin biiyiik gogunlugu Amerikan sosyo-kiiltiirel ortaminin 6zelliklerini
yansitmaktadir. Bu arastirmalardan ¢ikna sonuglar “genel” (demokratik, insana ySnelmis)
liderlik tipinin “yakindan” (otokratik, goreve yonelmis) liderlige nazaran daha basarih
oldugu yoniindedir. Diger kiiltiirlerde daha otoriter liderlik gegitleri bagarihi sonuglar
verebilir.[18]

Davramigsal Liderlik Teorisinin geligmesinde ¢esitli uygulamali arastirma ve teorik
calismalarin katkilar1 olmugtur. Bu g¢aligmalarin sonucu olarak ¢egitli liderlik tarzlan
belirlenmis ve bunlarin etkinlikleri aragtinlmigtir. Asagida, davramgsal liderlik teorisini
olusturan bu ¢aligmalar ve liderlik davraniglar ele alinacaktir.[20]

10.3.2.1. Ohio State Liderlik Aragtirmalan

Ohio State Liderlik galigmalan 1940’larn sonlari  ve 1950° lerin baglarinda Michigan
¢aligmalarina gbre aym tarihlerde baglanmgtir. Ohio State Universitesindeki aragtirmacilar bir
soru ornegi gelistirerek liderlerin davramglarimi astlarin diisiincelerinin degerlendirilmesinde
askeri ve sanayi kurumalarina uygulanmigtir. Ohio State grubu g¢ofunlukia iistlerin
davramglarim ilgi ve yapiyr ahrekete gegirme bigiminde iki boyutlu olarak ele alirken,
degerlendirmeler iki boyutun yalmzca birisi i¢in yapiimaktadir. Grup lider davramglarim
tasvir etme sorulan gelistirilmigtir. Asagidaki tabloda bu sorular goriilmektedir.

Ilgi davramglarmda lider astlann hisleriyle ilgilenirken, fikirlerine saygi duyar. Lider-ast
iligkisi karsihkh saygi, giiven ve iki yonlii iletisim ile ifade edilir. Yapiy1 harekete gegirici
davramgslarda lider, lider-ast roliinii agikca tamimlamustir, bundan dolayr da ast kendinden
beklenenleri bilir. Lider gruplarn gorevlerini bagarmalan yo6niindeki yontemleri belirler ve

iletisim kanallarini olugturur.

Simdi de Ohio State g¢aligmasindaki yapiyr harekete gecirme v ilgi boyutlanm farkl
bigimlerde / formlarda elealacagiz. ilk boyut sekil 4.a da gosterildigi iizere ilgi ve yapiyr
harekete gecirmenin benzer davramgsal boyutlar fizerine yerlestirilemeyecegi diigiincesidir.
Sekilde bunlar birbirinden bagimsiz olarak goriilmektedir. Sonug olarak bir lider yiiksek
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yapiy1 harekete gecirme ve diigiik ilgi veya diisiik yapiyr harekete gegirme ve yiiksek ilgiyi
sergilemektedir.

ILGI NESNELERI

e Tiim grup iiyelerine faaliyetlerini aciklamak

e Gelecekteki degisimler konusunda izleyicileri bilgilendirme

e Faaliyetler icerisinde gruplar tarafindan yaratilan fikirleri yerlestirme
YAPIYI HAREKETE GECIREN NESNELER

e Ne bekledigimizi grup iiyelerine sdylemek

Standartlagmis siireclerin kullanimini 6nermek

Cahiyma yontemleri hakkinda karar vermek

Grup iiyeleri arasmdaki rol iliskilerini saptamak

Ozel amaglan olusturmak ve performanslar1 yakindan izlemek

Sekil 10.3. Lider davraniglarim tasvir etme sorularindaki nesneler

< >
Diigiik Ilgi Davramsi Yiiksek Ilgi Davramsi
< >
Diisiik Yapiyr1 Harekete Yiiksek Yapiy1 Harekete
Gegirme Davranisi Gegirme Davrams:

Sekil 10.4. Ohio state ¢aligmalarinda farkli boyutlar [25]
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Boylece bir lider davramgsal es zamanhligin her birinde yilkksek veya diisiik diizeylerini
sergilemektedirler. Ornegin bir lider astlarn rollerini ve beklentilerini agikca tammlarken
onlarin hislerinin ¢ok az dikkate alindif: goriilmektedir. Bunun tersi de dogrudur.

Yapiy1 Harekete Gegirme |Yiiksek

Tigi
Diigiik Yiiksek

Diisiik
Sekil 10.5. Ohio state galigmalarinda farkli boyutlar [25]

Yukanidaki ifadelerin diger bir boyuta taginmasim yukaridaki gekilde gérmekteyiz. Sekil 4b de
goriildiigii tizere bir lider ilgi ve yapiy:r harekete gegirmenin her ikisini de yiiksek tutabilir, iki
boyutun derecelerinin herhangi bir bilesimini sergileyebilir. Olgek konusunda birbirini izleyen
aragtirmalarda iki boyut arasindaki iligkilerin ne miikemmel derecede negatif ne de miikemmel
derecede pozitif oldugu bulunmustur. Yapilan aragtirmalarda lider i¢in egilimin ilgi’den yapiyr
harekete gecirmeye dogru oldugu bulunmugtur. Bir diger boyut da Ohio State

Universitesindeki liderlik aragtirmalarimin davramgsal modelinin sonuglarim agagidaki sekilde

goérmekteyiz.
Cizelge 10.2. Ohio state galigmalar sonuglari [25]
Yapiy1 Harekete Gecirme
ilgiyi Yiiksek 3

Harekete Gegirme

Yuksek Sxkayet Oram Yuksek Snkayet Oram
Yuksek Is-l)evn' le1 Yuksek Is-Devxr H1z1 ,
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Buradaki 6nemli soru sudur, fistin grup performansindaki ahgilmis sonuglarnmn lider
davramslanimin yapilan bu genel siniflandirma igerisindeki yeri nedir? Yapilan aragtirmalarda
yapiy1 harekete gegirmenin ne tutumlar ne de verimlilik ile bir iligkisi olmadig saptanmustr.
Ohio State aragtirmacilar1 zaman igerisinde lider davramglanmn kararlih@imi aragtirmislardir.
Bireylerin liderlik kaliplannin uzun zaman tamamen sabit kaldign ve ¢ok az degistigi
bulunmustur. Yazarlar yapiy1 harekete gegirme ve ilgi davramglanmin birlegimi agisindan
konuya bakmusla ve bu iki boyutun etkinliklerini iliskilendirmislerdir. flk olarak yazarlar
liderin her iki davramigtan yiiksek diizeyler gosterebilecegine ve ¢ogunlukla etkin olduguna
inanmiglardir.  international Harvester firmasinda yapilan galismalarda yapiyn harekete
gecirmek yiiksek siralamada yer alan iistlerin ¢aligmalarinda yiiksek bagan gosterirken , diigiik
doyum diizeyinn oldugu ortaya ¢ikmistir. Bunun tam tersi olarak ilgide yiiksek siralamada yer
alan tistlerin ¢aligmalarinda diigiik performans orani griilmiigtiir.

Ohio State galigmalarinin sonuglarina gére etkin lider hem ilgi hem de yapiyi harekete
gecirmede yiiksek bagartya sahiptir. Lider grup igindeki ¢alismalar iizerinde dururken yiiksek
ilgi ve gahgma faaliyetlerinin planlama, orgiitleme ve kontrol etme yetenegine sahip yiiksek
yapiy1 harekete gegirme kavramlarmin her ikisini de birlikte gosterir. Ilginin yiiksek ¢aligan
doyumu ile iligkisi yapilan ¢aligmalarla genellestirilirken , yiiksek performansla daha az, hatta
nadiren iligki bulunmugtur. Baz1 galigmalarda da yapiy1 harekete gegirme gorev tatminiyle
iligkili bulunurken, yiiksek verimlilik, diigiik ise yabancilagma ve diistik is devir hizi ile iligkisi
daha azdir. Bu ¢alismalarin ¢ok farkh 6rgiitlerde gergeklesmesi nedeniyle bazi tutarsizliklar
goriilmiistiir. Diger karsithklar arstirmacilarin liderlik &lgiimlerindeki olgeklerde farkh
versiyonlar kullanmalann nedeniyle ortaya ¢ikmis ve bundan dolayr da farkhi sonuglara
varilmigtir.[18]

10.3.2.2. Michigan Liderlik Cahsmalar

Michigan Universitesi profesérlerinden Likert ve arkadaglar insan ve sermaye kaynaklarmm
uygun y&netimi gerekli kilan degerler oldugunu g&mmiisler ve bu diisiinceden hareketle
orgiitsel degisim programlarn gelistirmiglerdir. Likert’e goére, sermaye kaynaklarindaki
kayiplar, sigortalama, &diing alma vb. gibi yollarla kolayca kapatilabildigi halde, insan
kaynaklarinda meydana gelen kayiplar kolayca kapatilamazlar. Bu kaynaklann sigortas

mevcut degildir. Yeni personeli ige alma,efitme ve gelistirme uzun yillar alir. O halde,




257

orgiitlerin en 6nemli servetleri insan kaynaklandir ve bu kaynaklan yénetme en zor ve dnemli

bir gorevdir.

Yiizlerce organizasyonda yiiriitiilen liderlik aragtirmalan neticesinde Likert ve arkadaslan
etkin olmayan bir iistten etkin bir iistin nasil ayrilacagim belirleyen ast davrams bilgilerini
toplamig ve analiz etmiglerdir. Yapilan aragtirmalar sonucunda lider davramgslarim gérev
merkezli ve c¢alisgan merkezli olmak iizere iki kisum igerisinde degerlendiriebilecegini
Onermigtir. Sekilde bu iki kavram goriilmektedir.

Gorev ve tliretim merkezli liderlikte {ist birincil olarak yiiksek iiretim seviyesine ulagmamn
yollan {izerinde dururken, bunun iginde genellikle yiiksek baski kullanir. Liderin ana ilgisi
gérevin etkin olarak tamamlanmasi {izerinedir. Bunun iginde biitiin dikkat ¢aliganlann is
yontemleri ve gorevleri iizerinde toplanmigtir. Caligan merkezli liderlikte iist kargilikli olarak
dogruluk ve saygi atmosferinin yaratilmasina kalkigir ve astlarmn hisleri {izerine egilir. Calisan
merkezli lider davramglariyla iligkili kimi liderler calisma gruplanmn birlikteligini
gelistirmeye kalkigmakta, c¢aliganlarin temel olarak igleriyle tatmin olmalarim
saglamaktadirlar. [18]

<+ |
Goreve Yonelik Calisana Yonelik
Liderlik Davramg: Liderlik Davransi
SISTEM - 1 SISTEM -2 [ SISTEM -3 |SISTEM -4
Istismarc Tyiliksever Damisilabilen | Katihmel
Otoriter Otoriter Demokratik | Demokratik

Sekil 10.6. Michigan ¢alismalan ve likert 6lcegi [17] ve [25]

Likert ve arkadaglarimn gelistirdikleri 6rgiitsel degisim programlan orgiitleri X kuramindan Y
kuramina gegmelerine yardim etmeye, olgun olmayan davramglan olgun davramglar yoniinde

ozendirmeye gelistirmeye, hijyen faktorleri yoreni giidiileyici faktérleri doyurmaya
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yonelmigti. Likert, 6rgiitlerin yiiriirliikte olan y6netim sistemlerinin 1’den 4’e kadar uzanan bir
stireklilik i¢inde oldugunu agiklamigtir. Bu sistemler sunlardir:

Sistem 1- Yonetim, astlara ender olarak karar verme siirecine katilma olanag: tammakta ve
onlara giiveni bulunmamaktadir. Kararlarin biiyiik bir kismu ve amag saptama, orgiitiin iist
diizeylerinde yapilmakta ve kumanda zinciri vasitastyla alt kademelere iletilmektedir. Astlar
daha ¢ok tehdit, korku ve ceza yontemleriyle gahstinlmakta ve firsat diistiikge verilen
ddiillerle fizyolojik ve giiven gereksinimleri kargilanmaktadir. Ast, iist arasindaki iligkiler az
oldugu kadar korku ve giivensizlik doludur. Orgiitiin kontrol stireci genellikle yiiksek yénetim
kademeleri tarafindan yapildigindan bigimsel orgiitiin amaglarina kars1 gelistirilen bigimsel

olmayan orgiitlesmelere de rastlanir.

Sistem 2- Yonetimin astlara karg1 giivehi vardir ve bu bir beyin hizmetkarna kars1 gosterdigi
giiven duygusu bi¢iminde olﬁsmustur. Kararlanin 6nemli bir kismm ve orgiitsel amaglarnn
saptanmas1 yliksek ydnetime diizeylerinde yapilirken, birgok kararlar da bazi1 smirlamalar
igerisinde alt yonetim kademelerine gégerilmektedir Atlan giidillemede hem 6diil ve hem de
giiclii cezalar kullamilmaktadir. Ast-iist iligkileri, tistler bakimindan bir hediye ya da liituf;
astlar bakimindan da korku ve temkinli olma addedilmektedir. Kontrol siireci hala yiiksek
yonetim kademelerinin elindedir. Ancak, baz1 kontrol faaliyetleri sinirli da olsa orta ve alt
kademelere gogerilmigtir. Bigimsel olmayan rgiitiin varligimn s6z edilir, ancak, bu her zaman
bi¢imsel orgiit amaglarina karsi degildir.

Sistem 3- Yonetimin astlara Snemli 6lgiide, ancak tam olmayan giiveni vardir. Politikalarin
diizenlenmesi ve kararlar, genis 6lgiide, yiiksek yonetim kademeleri tarafindan verilir. Astlarin
alt diizeylerde 6zel teknik kararlar vermelerine izin verilir. Haberlesme, agagidan yukariya ve
yukaridan asagiya dogru ¢ift yonlii iglemektedir. Odiiller, ast sorunlanyla ilgilenmeler ve
ender olarak verilen cezalar giidiileme aracidirlar. Onemli kontrol faaliyetleri iist ve orta
kademelerden alt diizeylere gogerilir ve boylece astlara sorumluluk duygusu da verilmis olur.
bigimsel olmayan bir oOrgiit geligebilir, ancak, o bi¢imsel &rgiitiin amaglarim benimser

veyahutta kismen bazi hususlara kars1 gelir.

Sistem 4- Yonetiminin astlara giiveni tamdir. Karar verme esgiidiimlii (dengeli ve koordineli)

bir bigimde biitiin orgiite genis 6lgiide dagitilmistir. Haberlesme, yalmz hiyerarsik olarak
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asa@idan yukanya ve yukaridan asagiya dogru degil, yanlara dogru (lateral) da islemektedir.
Astlara, ekonomik o6diilleri artirma, amaglari saptama, yontemleri gelistirme ve faaliyet
sonuglarmi degerlendirme olanaklari verilmis ve eksiksiz bir giidilleme olanaf1 saglanmstir.
Yiiksek derecede giivenlik duygusu ve arkadaglik havas, ast-iist iligkilerinde alt kademelere
kadar yayilmigtir. Astlara kontrol siirecine katilmalan igin geni§ bir yetki ve sorumluluk
tamnmugtir. Bicimsel ve bigimsel olmayan 6rgiit birbirinin aymdir. Bu nedenle, orgiitsel
amaglara ulagmak igin biitiin sosyal giigler igbirlii yapmaktadirlar.

Sistem — 1 ve Sistem — 4 X ve Y Teorisine yaklagirlar. Sistem — 1 y6neticileri, ileri derecede
otokratik ve is merkeziyetgidirler. Sistem — 4 y6neticileri, ileri derecede demokratik ve yiiksek

derecede galisgan merkezlidirler.

Bir organizasyonun liderlik tarzimi incelerken, Likert’in grubu basit. bir 6lgme araci
geligtirmigtir. Bu arag¢ liderlik, motivasyon, iletisim, birbiriyle etkilesim, karar alma, amag
belirleme kontrol ve performans amaglarina bagh olan degiskenleri birlestirmek igin ellibir
madde kullamr. Yonetici bu alanlarin herbirinde deZerlendirilerek yonetici veya analist profili
derlenebilir. [17]

10.3.2.3. Blake ve Mouton’un Liderlik Izgaras:

Teksas Universitesi’ne Blake ve Mouton isimli iki bilim adami yonetici davramslanmn
agiklanmasinda kullanilan ve Yonetsel Izgara (Managerial Grid) adim verdikleri ydnetim
bicimleri modelini getirmiglerdir. Bu modelin 6ziinde iki boyut dikkate alinmaktadir.
Boyutlardan biri yonetici davramslarinda insana doniikliik, ikincisi iiretime doniikliiktiir.
Diigtiniirler bu iki boyutun gesitli kombinaslarim kullanarak beg tiirde yonetsel davranis bigimi
aciklamaya ¢aligmaktadirlar.

Burada agiklamaya g¢alisilan yonetsel davramig bigimlerinden ile ifade edilen kisimda
yoneticinin gerek sorumlulugunu tagidigs isi basarmak ve gerekse yonettigi grubun arzu ve
ihtiyaglarim dikkate almak bakimindan ¢ok yetersiz kaldigi sadece orgiit iginde kalabilme
hatta tutunabilmek i¢in asgari ¢aba gosterdigi ifade edilebilir.
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9.1 ile ifade edilen yonetici davramiglarinda ise yonetici orgiitsel hedeflere ulagmak igin igyeri
kosullarim1 verimliligi azami diizeye ¢ikaracak bigimde diizenlemektedir. Ancak bu
diizenlemede insana arzu ve ihtiyaglan ile onu is yerinde mutlu kilacak hicbir dnleme
basvurulmamaktadir. Insan firetimi yapmak icin diger araglardan farksizdir. Onemli olan
Orgiitsel amaglara etkili ve verimli bicimde ulagmaktir. Dogaldir ki, bu nitelikte bir davramg
orgiitiin beseri havasina aykin diismektedir.

1.9. bigiminde ifade edilen y6netsel davramglarda ise, insan arzu ve ihtiyaglarinin kargilanmasi
ve igyerlerinde insan mutlulugunun saglanmasina birinci planda yer ve 6nem verilmektedir.
Boylece rahat ve arkadas¢a kurulan bir &rgiit havas1 buna goére gelistirilen bir ig temposu
olugmaktadir. Isyerinde orgiitsel amaglar ve bu amaglara etkin ve verimli bigimde ulagmak
icin gerekli olan y6netsel ¢aba ve davramglar asgari diizeyde bulunmaktadir. Bu tarz bir
y6nctjm bi¢iminin Orglitsel basanlar bakimindan zayif oldugunu ifade etmek yanlis
olma&acak’ur.

5.5. ile agiklanan yonetsel davrams bigiminde ise ¢aliganlarin arzu ve ihtiyaglan ile buna
ihtiyaglan ile buna bagl olarak belirlenen moral diizeylerini diigiirmeyecek bir Srgiitsel
etkinlik ve verimlilik géz6niinde bulundurulmaktadir. Béylece orgiitsel amagclara birey ve grup
moralini tatminkar bir diizeyde tutmaya c¢alisarak erisme gayreti giidiilmektedir. Su halde,
Orgiitte tiim ilgililerin mutluluklan saglanmaya ¢aligmaktadir...

9.9 bigiminde agiklanan yonetsel davramig bigiminde, 6rgiitte isi kendini vererek basarmak
isteyen kisileri ige alarak orgiitsel amaglar etrafinda toplamak ve onlarin bu arzu ve hirslan
sayesinde hem etkin ve verimli bigimde 6rgiitsel bagarilar elde etme ve hem de ydnetim olarak
insan arzu ve ihtiyaglarim eksiksiz bigimde kargilayarak karsihikh giiven, saygi ve dayamgma
ortamu meydana getirerek orgiitsel mutlulugu gergeklestirme olanag: saglanmaktadir. Ancak
tiim Orgiitte, is bagsarma arzu ve tutkusu bulunan insanlan istihdam etme olanaZimi saglamak
kolay degildir. Bu modelin batith birgok diigiiniir tarafindan Onderlik davramglarinin
agiklanmasinda bir yontem olarak kullamildign goriilmektedir. Ulkemizde yaymnlanan bazi
kitaplarda da bu modelin énderlik davraniglan ile ilgili konularda yer aldigimi gérmekteyiz.
Ancak bizce bu model Snderlik davramgini agiklamaktan gok, is yerinde y&netim bigimini
betimleme (tasvir etmek) goérevine daha uygun olacaktir. Ciinkii, yukandaki sekilde de

goriilecegi tizere 1.1; 1.9 ve 9.1 bigimindeki yonetsel davramslarin 6nderlik saglamaya yeterli
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olmadiklan1 ancak baz:i oOrgiitlerin yonetiminde rastlayabilecek birer bi¢im olugturduklan

sOylenebilir.
T | | T T T
Yiiksek 9 1.9 9.9
|~ Sehir Kliibii Yonetimi Takim Yonetimi
8
7
Kisiler
Arast
Higkilere 5 55
Yonelik Organizasyonel Yonetim
Olma 4
3
2 | 11 9.1 #
. Zayf Yonetim Otorite-Itaat Yonetimi
Disiik 1 [ I | | I | I {
1 2 3 4 5 6 7 8 9
Diiiiik Goreve Yonelik Olma Yiiksek

1.1 Zayxf Yonetim: Isin yapilmasmdakiminimum gayret ve gaba; organizasyonel iiyeligi
korumak i¢in uygun goriiliir.

1.9 Sehir Kliibii Yonetimi: Dikkatler insan ihtiyaglarina ¢evrilmistir. Bu sayede samimi bir
organizasyon ortamu ve rahat bir i§ temposuna olanak veren tatminkar iligkiler gesistirilir.

5.5 Organizasyonel Yénetim: Organizasyonel performansimn yeterli diizeyde ortaya
koyulabilmesi igin hem igin yaptinlma gereklerinin degerlendirilmesi, hem de es zamanli
olarak insanlarin morallerini yeterli diizeyde tutulmas: gerekir.

9.1 Otorite — Itaat Yonetimi: Faaliyetlerdeki veriminsanlarm en azseviyedeki katilimlarinin
diizenlenmesinden kaynaklanir. Faaliyetlerdeki etkinlik, insan unsurunun en diisiik diizeyde
katilimi yoluyla saglanan ig sartlarindan diizenlenerek elde edilir.

9.9 Takim Ydnetimi: Kisilerin kendilerini islerine adamalan organizasyonel amaglarn, ortak
menfaatin esas alindig1 bir dayanigsma iginde gergeklestirilmesi ve bu durumun sagladif giiven
ve sayg iligkilerinin korunmasi galigmalarinda bagan saglar

Sekil 10.7. Liderlik 1zgarasi [17]
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DURUMSALLIK YAKLASIMI

Durumsallik yaklagimmn genel varsayim degisik kosullarm degisik liderlik tarzlan
gerektirdigidir. Lider, ortamin ozellik ve gereksinimlerine gére ortaya gikar. Bireysel
ozellikler gozéniine alinmaz. Sadece ortamsal 6zellikler sozkonusudur. Bu kurama gére lider,
isin durumuna goére ¢esitli davramg bigimleri gostererek ¢aliganlan giidiilemeye ve onlan
bagarili olmaya yoneltir. Liderin etkinligini belirleyen faktorler sunlardir; gergeklestirilmek
istenen amacim niteligi, grup iiyelerinin niteliklerii yetenekleri ve bekleyisleri, liderligin

meydana getirdigi organizasyonun &zellikleri, lider ve tiyelerin gegmis tecriibeleri.

Durumsallik yaklastmi en uygun liderlik davramsmmmn durumlara gore degisecegini
s6ylemektedir. Ote yandan bu yaklagim ““vaziyeti idare etme yaklagimi” degildir. Tam tersine
her farkli durumda bulunan kisi igin farkh bir “idarecilik” tarzi Gneren ve son derece
uygulamaya doniik bir yaklagimdir. Durumsallik teorisinin mantikh goriinen tezine kargilik,
hangi kosullarda hangi tiir liderlik davramiginin uygun olabilecegini gdsteren ¢aligmalann
sayisi fazla degilidir. Bu konuda en ¢ok bilinen galisma Fred Fiedler’m liderlik etkinlikleri ile
ilgili galigmasidir. [18]

10.3.3. Fiedler’in Durumsallik Teorisi

Fred Fiedler tarafindan gelistirilen liderlikte kosulsallik teorisi kosullarin karmagikhig ve
liderlerin kigiliklerini de yargilamaktadir. Teori liderlerin etkinliginin kosullara bagh oldugunu
I bir liderin bir kogul veya 6rgiitte bu etkinligini gésteremeyebilecegini icermektedir. Teori bu
farklilagmanin ni¢in olugtugunu agiklamakta, lider — kosul tamamlayicihgim tanimlamaktadir.

Lider etkinligi liderin kigiligi ve kosullar arasindaki tamamlayicilia baghidir. Teori aym
zamanda nasil liderlige yonelindigini, grup kurma ve grup basansim etkileyen goérev
dzelliklerini nasil etkilediBini aragtirmaktadir [18]

Fiedler'n aragtirmasinin 6zii; her liderlik tarzinin bulundugu duruma bagh olarak etkili
olabilmesidir. Bunu i¢in yonetici uyum saglayabilen bir birey olmalidir. Blake ve Mouton’in
terminolojisini kullanarak bazen liderin bir 9.9 yonetici olmas1 gerektigini belirtmistir.
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Fiedler’ a gore; ii¢ ana durumsal degisken liderin etkinligini saptamaktadir. Bunlar su gekilde
Ozetlenebilir:[17)]

1.Lider — Uye Iligkileri: Lider iiye iligkileri lider ve astlan arasindaki kisisel iligkileri
gosterir. Bu iligki igersine, astlarin/ izleyicilerin lidere giiveni, aralarindaki saygi veya
saygisizlik derecesini koyabiliriz. Lider — liye iliskilerinde yiiksek derece iyi iligkilere
igsret ederken, diigiik derece zayif iliskileri gosterir. Lider — tiye iligkileri iyi oldugunda
calismalarda herzaman yiiksek doyum mevcuttur, bireysel degerler orgiitsel degerlerle
catismamaktadir. Lider ve grup arasinda karsilikh giiven vardir. Tam tersi durumda
iligkiler kotii ise karsilikh giiven eksikligi mevcuttur. Bu durumda grup birlikteligi
diistiktiir ve insanlan birlikte caligtrmak giiglegebilir.

Farkli bir durum olarak eger grup birlikteligi yiiksek fakat lider iligkileri kotii ise grup hep
birlikte orgiit veya lideri sabote etmek igin ¢ahigabilir.

2. Lider Gérev Yapisi: grubun amaglan agik ve bu amaglara ulagmak i¢in niyetler iyi ise
lider gérev yapis1 yapilandirilmis yani yiiksektir. Yiikksek yapihi bir gorevde ¢aliganlarn
amaglan ve bunlara nasil ulagilacagimin bilinmesi i¢in epey bir zaman harcamr. Goérev
yapist; kararlarin dogrulugu, amacin agikhifl, gorevlerin gesitliligi ve ozelligi gibi
bilesenlere sahiptir.

Kararlanin dogrulugu, islerin sonuglara nasil iyi bir gekilde geri besleme saglayacagim
gosterir. Kararin 6zelligi, gérevi optimal ¢6ziim ve sonuglara ulagtirma derecesidir. amacin
agikligi isin gereksinimlerinin nasil agiklandigini ifade eder. Gorevler diisiikk ¢esitlilikte,
yiiksek dogruluk, 6zellik ve acgiklik igeriyorsa gorev yapisi yapilandirilmug olarak
diistiniiliir. Bu tipteki gorevler rutin, kolaylikla anlagilir yapidadir ve belirsiz degildir.

Gorevler yiiksek ¢esitlilikte, diisiik dogrulukta, 6zellikli, agik ve yapilandirilmamg ise bu
dururmda gérev rutin olmamakta ve belirsiz bir yap: teskil etmemektedir. Liderin astlanin

faaliyetlerini yonlendirmesini gerekmektedir.

3. Lider Pozisyon Giicii: Lider pozisyon giicli liderin roliindeki dogal giictiir. Eger lider
¢ahsanlara is dagitma, §diillendirme, cezalandirma ve ilerlemeler igin tavsiye etme giiciine
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sahip ise pozisyon giicli yiikksek ve uygundur. Pozisyon giicii diger bir ifadeyle astlarin

davramslan acgisindan 6diillendirme ve cezalandirma yetenegidir.

Yukandaki {i¢ boyut yiiksekse kosullar lider igin uygundur. Diger bir ifadeyle lider genellikle

izleyiciler tarafindan kabul ediliyorsa, gorev yapilandirilmig ve yiiksek bir otorite mevcut ise,

gii¢ liderin pozisyonuna formal veya informal olarak atfedilmisse kosullar ¢ok uygundur.

Bunun tam tersi durumda ii¢ boyutunda diigiik olmasiyla kogullar lider i¢in uygun degildir.

Fiedler etkinligi

belirleyen liderlik stili ile biitiinlestirilen durumun / kosulun uygunlugundan

emindir. Kosullarin uygunlugu ve lider giidiilemesi agisindan Fiedler ve arkadaslan grup

performansi, kosullarin uygunlugu ve lider giidiilemesi arasindaki iligkileri smirlayici, yol

gosterici muhtelif galigmalar yapmiglardir. Sekilde bu galigmanin sonuglan 6zetlenmektedir.

Sekil kogulsal dzelliklerin belirli bilegimleri i¢in en uygun liderlik stilini géstermektedir.

Yiiksek
Asgari Tercih
Eg::.i:mam Personel Odakh Liderler
’ ' Daha lyi Performans ————p
0 __________________________
Gorev Odakh Liderler
Daha Iyi Performans
Dilsiik
Lider — Uye - - - - ,
ligkileri Iyi Iyi Iyi Iyi Kotii Kaétii Kaétii Keétit
Gérev Yapisi Yap1 Var Yap1 Yok Yam Var Yap1 Yok
Ié‘i‘i’:; Pozisyon | Gucta | zayf | Gugla | zaypt | Gacli | Zayr | Gigla | Zays
. | Gérev ile Motive Olmus * fliski Ile Motive Olmus = = = = =
Tyi
Grubun veya
Sirketin
Performana
istenen Orta Seviyeli Istenmeyen
Zayf P —

Sekil 10.8. Fiedler’in duruma uygun liderlik stili [6] ve [17]
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Sekil 10.8. de gosterilen tavsiyeler / 6nermeler bir liderin sahip oldufu kontrolun miktan
gergevesinde yapilmigtir. Yiiksek kontrolli kosullarda lider grubun tiim sorumlulufunu
{izerine almasina olanak tammakla, grupta géreve yOnelmis liderligin etkinligini arttirir.
Goreve yonelmis liderlik bundan dolay1 da diisiik kontrol kogullarinda da etkindir. Diisiik
kontrol kosullarinda géreve yonelmis liderlik, lider — izleyicilerin birbirini etkilemesinin
uygun olmayan dogasindan ziyade gérevdeki grubun faaliyetleri iizerinde odaklanan lidere
olanak tammaktadir. Yalnizca ortalama kontrol kogullarinda Fiedler iligkiye y6nelmis liderlik
stilini tavsiye etmektedir.

Fiedler’m modeli {i¢ nedenden dolay: dnemlidir. Birincisii temelde etkinligi vurgular. Ikincisi,
higbir liderlik tarzimin en iyi olmadifim ve ybneticinin duruma adapte olmas1 gerektigini

gosterir. Uglinciisti, ydnetimi, lider ve durumu elestirmesi i¢in cesaretlendirir.

Fiedlar’a kars1 gelistirilen bir ana tartigma konusu, onun biitiin temel durumsal degiskenleri
tammlamamis olmasidir. Fiedler modelinin bir diger elegtirisi durumsal istekliligin lider
davramis1 ve astin performans: arasindaki iligkiyi nasil etkiledigini agiklamamasi olmusgtur.
Fakat Fiedler aragtirmalarina devam etmektedir; siiphesiz bu elestirilere cevap verecektir ve
teorinin uygulanabilirligini de gii¢lendirecektir.

10.3.4. Hersey ve Blanchard’in Durumsalhk Yaklagmm

Paul Hersey ve Kennet Blanchard’in yagam egerisi olarak adlandirdiklart modele gore, liderin
karar verme stilinin etkinligi, izleyicilerin doyum diizeyine, is tecriibelerine ve duygusal
anlamda doygunluga genis Ol¢iide baghdir. Doyum ile astlarin motivasyon/giidiileme
derecelerine, yeteneklerine, tecriibelerine ve kabul ettikleri sorumluluklarindaki ilgilerine
bakilmaktadir. Yasam Egrisi modelinde iki temel karar stili 6nerilmektedir; giivene

uyarlanmis davrams ve iligkiye uyarlanmmsg davranis. [18]

Bu yaklagimda diigiiniirlerin dikkat gektikleri nokta, astlarin olgunluk diizeyleri ile ilgili
durumsal degiskenliktir. Eger astlar diigiik gorev olgunluguna sahiplerse diger bir deyimle az
yetenekli veya egitim diizeyleri diisiik ya da kendilerine giivenleri zayifsa, liderlerinden
gormeyi arzuladiklan davramglar, daha olgun olan yetenek, egitim, kendine giiven ve is gérme
arzusu yiiksek olan astlarmn liderlerden gormek istedikleri davramglardan daha farkhi

olmaktsadir. Sekilde goriilecegi tizere lider davramglanm iligkiye ve goéreve déniik olma
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durumuna gore S1, S2,S3 ve S4 olarak belirlendikten sonra, astlarn olgunluk durumlan da
olgun olmayan durumlardan olgun olan duruma goére derece derece R1, R2, R3 ve R4 olarak
ifade edilmektedir. [eren]

Yiiksek | ppoTEKLEYICE | REHBER OLAN
Fikirleri Oneriler
paylagir ve igin firsat
karar tanir ve
vermeyi kararim
kolaylagtirir agiklar.

.. S3 S2
Destekleyici
Davrams S4 s1
arar ve | “Ne
uygulama-| dersem o
lar1 delege | olur
eder. tarz”
Diiiik DELEGE EDICI EMREDICI
Diisiik Emir Verici Davraniy Yiiksek
Yiiksek Orta Diigiik
R4 R3 R2 R1

Sekil 10.9. Hersey ve Blanchard’in liderlikte durumsallik teorisi [6] ve [13]

Burada olgun olmayan astlar (R1) igin lider géreve déniik iligkilere daha ¢ok 6nem vermekte,
iligkilere ise daha az doniikk bir davrams sergilemektedir. Olgun olmayan astlar emir verip
icrastm isteme olan (S1) davramgim sergilemektedir. Olgunlugun biraz arttifi durumlarda
(R2) halinde ise yonetici yiiksek gorev, yiilsek iliski sergilemekte , ancak davranig bigimi (S2)
nitelifinde olup astlara fikir ve emirlerinin gerekgelerini izah eetmemektedir. Olgunluk
diizeyinin biraz daha arttif1 (R3) durumunda ise lider, yiiksek iligki gérev davramglarin (S3)
sergileyerek islerin yapilmasinda astlarin goriis ve fikirlerini alarak onlarmm yénetime
katilmalarim saglamaktadir. Olgunlugun en yiiksek diizeyde oldugu (R4) durumunda ise lider,
diisiik iligki, diigiik gorev (S4) davramgim sergileyerek planlama ve icra yetkilerini astlerina
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devretmektedir.[12] Yukandaki sekilde goriildiigii iizere modelde tek bir etkin liderlik stilinin
oldugunu soylemek giictiir. Birbirinden farkli ancak birbirini stirekli olarak etkileyen
boyutlarin bilegimleri bizleri farkl: liderlik stillerine gétiirmektedir.

Yagam egrisi kuramumn yoneticiler i¢in ¢ok cezbedici oldugu gériilmektedir. Kuram bilimsel
aragtirmacilar tarafindan ¢ok dikkatlice test edilmemigtir. Bundan dolayida kuram liderlik
stirecinde bir ili 1s13im iginde barmmdirirken yoneticiler kuramin ¢ok mekanistik bigimde
uyarlanmasi konusunda dikkatli olmalidir. [18]

10.3.5. Yol — Amag Teorisi

Yol — Amag Teorisi Martin Evans ve Robert House tarafindan gelistirilmis bir modeldir.
Amag teorisi liderin sabit 6zelliklerinden ziyade lider davramglanni ve kogullar iizerinde
odaklanir.Temelde yol — amag teorisi lider davramglarimn sahip oldugu astlarin giidiilenmesi,
doyumu ve performansina olan etkilerini agiklamaya c¢aligmatadir. Bu modelde liderin
izleyicileri nasil etkiledigini, ig ile ilgili amaglarin nasil algilandifim ve amaca erisme

yollarinin neler oldugu iizerinde durulmaktadir.

Teorinin 6zii liderin birincil amacimn izleyicileri giidiilemesidir. Ciinkii yazarlar liderin rolii
olarak temelde giidiilemeyi gérmektedirler. Asagidaki gekilde yol — amag teorisinin temel
fikrini gormekteyiz. Arzulanan Orgiitsel sonuglar ancak gérevlerin bagarilmasiyla saglanir.
Sonuglar amag, gorevler ise yol (arag) dur. Uygun gérevler basarildifinda amaglara ulagilir.
Amaglara uvlagildiginda bireyler i¢in &diiller bunu izler. Liderin rolii amaglara giden yolu
astlarca agikca anlasilmasim saglamak, amagclara ulagmadaki engelleri ortadan kaldirmaktir.

Gorev Faaliyetleri Sonugclar ‘ Odiiller

ARAC AMAC SONUCLAR

Sekil 10.10. Yol — amag teorisinin temel énerimi [25]




268

Bu agamada yol — amag teorisindeki iki temel 6nerme dikkatimizi gekmektedir.

1. Astlar, liderin davramislannm doyum kaynag saglama veya gelecekteki doyuma Onciiliikk
edecek ozellikleri tagiyorsa kabul eder.

2. Lider davramslan yada astlann ihtiyaglan iyi performansi kosulluyorsa ya da yol gosterici,

destekleyici ve ddiillendirici bir yaklasim igerisinde ise etkin olabilir.

House ve Mitchell’ e gére bir liderin gorevi astlarin beklenti baglanm giiglendirmektedir. Bu
beklenti baglant yukanida da ifade edildigi iizere bekleyis teorisinden gelmistir; ¢aba,

performans ve arzulanan sonuglar arasindaki bagin astlarin kavramasi temel alinmigtir.

Bu baglamda etkin lider, astlan arzulanan amaglara ulasma yolunda. cesaretlendirirken,
denetimi de elden birakmamahidir. Beklenen sonuglar ve performans arasindaki baginti
kuvvetli olmalidir. Basarili performans yolu boyunca astlara yol géstericilik ve yonlendiricilik
yapmahdir. Beklentilerin netlegsmesinde astlara yardimci olmahdir. Basanli gorev
performansmin da astlarn yararlanabilecegi zorunlu kaynaklar saglanmahidir. Ayrica astlarin
dissal ve igsel giidiilemesinin herikisi de gelistirilmelidir.

Lider, izleyicilere iy ¢ciktilar Lider, izleyicilerin
elde etmeleri i¢cin ne yapmalan ihtiyaclarim tespit eder.
gerektigini tamumlar. (6grenir)
v v
Lider, is giktilarinm
Lider, izleyicilerin i§ rolerini tamamlanmasi durumunda
acikh@a kavusturur. izleyicilerin ihtiyaglar ile

odiiller eslestirir.

: !

Lider, izleyicilere is ¢ciktilar: Lider, izleyicilerin
elde etmeleri icin ne yapmalari ihtiyaglarim tespit eder.
gerektigini tamumlar. (6grenir)

l Izleyiciler artan efor ve

motivasyon gisterir
v
Organizasyonel is ¢iktilar: tamamlanir

Sekil 10.11. Yol - amag teorisine farkh bir bakig
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11. UYGULAMA
11.1. Sigorta Nedir?

Sigorta, fertlerin hayatta bazi sartlar altinda karsilagacaklari, zarar ve masrafa sebep olan
olaylarm  ekonomik sonuglarindan kendilerini korumak igin 6nceden tedbir alma

ihtiya¢larindan dogmustur.

Sigortanin gayesi, tesadiiflerin zararh sonuglarim Onceden ahnacak tedbirlerle ortadan
kaldirmaktir. Su halde, sigortanin birinci yapici unsuru, fertlerin hayatta karsilagacaklar
rizikolar igin kendilerini giivende hissetmek istemeleridir. Bu giivenligin saglanmasi,
rizikolardan dogacak muhtemel zararlarin 6nceden topluluga dagitilmas: ile miimkiin
olabilecektir. Sigorta, amacina hizmet edebilmek igin bazi teknik ve bilimsel esaslara
dayandimlmigtir. Sigortacilik tekniginin temel prensibi kisaca sudur; aym veya benzer
rizikolara maruz ve miimkiin oldugu kadar ¢ok sayida sahsin bir araya toplanmasi ve
bunlardan tahsil edilecek primlerin, riziko gergeklesmesi halinde 6denecek sigorta
tazminatlarim karsilayacak sekilde diizenlenmesidir. Bu isi yapabilmek igin ilk sart,
rizikolarin gergeklesme oraninin gergege en yakin sekilde tesbitidir. Bu da bir takim bilimsel
esaslar ile saglanabilir. Istatistik, ihtimaller hesab1 ve biiyiik adetler kanunu gibi.

Sigorta kavraminin bu, son derece kisa yapilan agiklamasinin ardindan sigortamn
yararlarindan su sekilde bahsedilebilir.

o Sigorta Giivenlik Saglar: Sigortanin ekonomik ve sosyal hayatta ¢ok biiyilk 6nemi

vardir. Fertler ve miiesseseler, sigorta sayesinde geleceklerini giivence altina ahrlar ve
boylece kotii tesadiiflerle karsilaginca sefalete diiserek, topluma yiik olmazlar. Fertlerin ve
miiesseselerin sigorta sayesinde iginde bulunduklar1 bu giivenlik, aym1 zamanda , bir

ekonomik gii¢ kaynagidur.

o Sigorta Milli Kaynaklann Korur ve Giiclendirir: Fertlerin ve miiesseselerin

malvarhginin korunmasi sonug itibariyle, milli kaynaklarin ve bu arada iretim araglarmm

da giivence altina alinmasim saglar.
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o Sigorta Kredi Temininde Kolaylik Saglar: Sigorta sadece sigorta ettiren veya sigortal

igin bir giivence saglamaz , sigorta eftirenin veya sigortalinin alacaklan igin de bir
giivence saglar.

e Sigorta Kapital Birikimi Saglar: Sigorta sirketlerinin tahsil ettikleri primlerle, biiyiik
kapital olugur. Bu fonlar ;‘1t11 birakilmayip gelir getirici yatirimlara ySnlendirilir. Bu suretle

lilke ekonomisine de katkida bulunulur.
e Sigorta Tasarruf Aracidir: Sigorta fertlerin tasarrufuna da araci olur. Yatirdif primler,
sigorta ettiren veya sigortali i¢in tasarruf teskil edecektir.

M.O. 4500’ li yillara dayanan ve yararlan yukanda siralanan sigorta kavraminin diinyada ve

tilkemizdeki gelisimini gostermek igin gizelge 11.1. i inceleyebiliriz;

Cizelge 11.1. Diinya’da ve Tiirkiye’de sigortamn/sigortaciligin tarihsel gelisimi

M.0.4500'de Misir'daki yardim sandiklar1, Misir'da tag ig¢ileri kendi aralarinda bir fon
olusturuyor ve biriken parayi, aralarindan biri 6ldiigiinde, vefat eden kisinin ailesine
veriyorlards...

M.0.2250'de Babil'de kervan tiiccarlarimin borg silme uygulamasi

12.yy'da, Italya'da kargo gemilerinin zararlarim kargilamak i¢in olusturulan fon

Tk polige : Cenova'dan hareket eden Santa Clara gemisinin tagidigx yiik (1347)

1435'de Barcelona kanunlarinda deniz sigortalarina iliskin hiikiimler eklendi

17.yy sonlarinda "Lloyd Kahvesi

Tiirkiye'de sigortanin geri kalmasinin nedeni Osmanh Doneminde kumar olarak gériilmesi ve
yasaklanmasi...

1800 lii yallarda Beyoglu ve Kumkapi'da ¢ikan 2 bilyiik yangin da verilen kayiplarla yabanci
sigorta sirketlerinin acentelik agmasina izin verildi...

1870 : Beyoglu yangim

1872 : Sun, Northern ve North British acentelikleri

1893 : Osmanli Sigorta (Osmanli Bankas1 kurulugu)

1914 : Yabanci sirketlere tescil zorunlulugu

1918 : Jttihad-i Milli (Tiirk Kanunlarma gére kurulan ilk sigorta sirketi)

1925 : Anadolu Sigorta (Is Bankasi kurulusu)

1927 : 1149 ve 1173 sayili Tefiis ve Murakabe Kanunlar

1929 : Milli Reasiirans (Is Bankas: katkilarryla)

1936 : Dogan Sigorta (ilk 6zel sermayeli sirket)

1989: Garanti Sigorta A.S’nin kurulusu

1992. Garanti Hayat Sigorta A.S.’nin kurulusu

2000 : Tirkiye capinda 63 sigorta, 4 reasiirans sirketi
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11.2. Garanti Sigorta Grubu

Garanti Sigorta Grubu, 1989°da kurulan Garanti Sigorta A.S. ve 1992 yilindan beri
faaliyetlerini siirdiiren Garanti Hayat Sigorta A.S. sirketlerinden olugmugtur. Garanti Sigorta
A.S , 1989 yilinda Dogus Holding ve diinyanin 6nemli sigorta kuruluglarindan Fransiz AGF
(Assurance Generale de France) ortaklig: ile AGF Garanti Sigorta adi alinda kurulmus ve
1999 yili baginda AGF grubﬁ ile stratejik ortakligim ayirarak, 13 Mayis 1999’ da Garanti
Sigorta adim1 almmstir. Grubun su andaki sermayedarlari %75 hisse ile Garanti Bankasi ve
%25 hisse ile Osmanli Bankasi’dur.

Garanti Sigorta Grubu, su anda Tiirkiye ¢apinda; izmir’de Ege, Ankara’da I¢ Anadolu,
Adana’ da Cukurova, Antalya’da Akdeniz, Bursa’da Marmara, Istanbul’da Anadolu, Bogazigi
ve Rumeli olmak iizere toplam 8 bélge satis miidiirliigiine sahip olup, bélge temeline gore
organize olmus bir yap: sergilemektedir.

Vizyonunu 2004 yihina kadar Tiirk Sigorta Sektorii’niin EN IYi SIGORTACILIK HiZMETI
VEREN GRUBU olmak olarak belirleyen Grubun misyonunu agagidaki maddeler
olusturmaktadr:

e Miisterilerimize en yiiksek standartta hizmet sunmak,
e Miisterilerimizin, ortaklarimizin ve personelimizin azami memnuniyetini saglamak,

e Kamuoyu i¢in sosyal katkida bulunmak.

Garanti Sigorta Grubu, bankasiirans sigortacilifn yapan (bankagubelerini acentesi olarak
kullanan) bir grup olup, 2000 y1h itibariyle dagitim kanallarinin %78 ini ilgili banka subeleri
geri kalan %22 ‘lik kismim ise acenteler olugturmaktadir.

Garanti Sigorta Grubu, teknolojiye ve insan kaynaklarina yatinm yapan, hizmet kalitesini ve
verimliligi arttirmak, en iyiye ulagmak amaciyla birgok projeler baglatan bir grup olup; Tiirk
Sigortacihk Sektériinde lider duruma gelmeyi amaglayan ve bunu gergeklestirmek igin

dinamik adimlar atan bir sigorta grubumuzdur.
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11.3. Garanti Sigorta Grubu Yoneticilerinin Karar Verme Stilleri ve Liderlik

Yaklagimlarinin Belirlenmesi

Garanti Sigorta Grubu y&neticileri {izerinde yapilan bu ¢aligmada temel amag, iist, orta ve alt
seviyelerdeki yoneticilerin, karar vermenin gerekli oldugu, ¢esitli 6nem derecesindeki
durumlar karsisinda verdikleri kararlarin, nasil bir yap1 sergileyecegini belirleyerek, bu
yapidan hareketle y6neticilerin liderlik stillerini belirtilen ti¢ seviye i¢in belirlemektir.

Cahsma, “Liderlik” bélimiinde de anlatilan Wroom — Jago modelinin bir uygulamas1 olup,
calismada, her seviyedeki yoneticilerden, karar vermeyi gerektiren ii¢ spesifik durumu
diistinmeleri ve kendilerine verilen ve gekil 11.1.” de de gosterilen karar agaci diyagramim bu

spesifik durumlar igin uygulamalar istenmisgtir.

Yoneticilerin kendi birim(leri) / departman(lar) m ilgilediren ii¢ spesifik durum gunlardir.

1. Yiiksek dncelikli ve kritik bir durum
2. Orta dncelikli ve kritik olmayan bir durum

3. Diisiik dncelikli, rutin olabilecek ancak bir kararin verilmesini gerektirecek bir durum

Buna gére, grup igersinde herseviyedeki yonetici, bu ii¢ kriterin herbirine gére spesifik ve
karar vermeyi gerektirecek durumlar diiglinecek ve karar agacim uygulayacaklardir. Victor
Wromm ve Arthur Jago’nun ydneticiler igin pratik bir rehber gorevi saglayan bu modeli, ii¢
ana béliimden olusmaktadir. Bunlar:

e Lider katilim stili
e Durumu analiz etmede kullamlan yonlendirici teghis sorulan ve

e “Karar Agac1” min kurallaridir.

Lider Katilim Stili: Modern otokratikten, demokratige dogru karar vermede astlarm katilim
durumunu igeren bes farkhi diizeye sahiptir. Otokratik liderlik bigimleri AI ve AIl olarak
gosterilmistir. Damigman stili CI ve CII olarak, grup kararlan ise G ile simgelenmistir.
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Yonetici duruma bagh olarak en otokratik olan AT karar stilinden en demokratik olan G

davramg bigimine kadar bu bes segenekten birini segmeye yonlendirilmektedir. Bu karar

stilleri tabloda gdsterilmigtir.
Karar Stili  Aciklama
Al Yonetici problem ¢ozme veya karar verme isglemini o tarihte elinde bulunan

Cl

1

bilgilere dayanarak kendisi verir ve sorunu kendisi ¢dzer.

Yonetici gerekli olan bilgileri astlardan alir ve problemin ¢Sziimiinde kendisi

karar verir.

Yonetici problemi ilgili astlanyla birerbirer goriiserek paylagir ve tiim astlarn

goriis ve fikirlerini alir, Kararim ilgili astlart biraraya toplamadan kendisi verir.

Yonetici, astlanm bir grup olarak toplar ve problemi onlarla paylasir. Onlarla

miizakerelerde bulunarak fikir ve goriislerini alir ve kararim verir.

Yonetici astlarim bir grup olarak toplar ve problemi onlarla paylasir. Bir
toplant: bagkam olarak kendi ¢6ziimiinii gruba empoze etmeden grubun eZilimi

dogrultusunda onlann karar almalarim saglar.

Yonetici Teshis Sorulari: Bir yonetici yukarida anlatilan bu bes stili kullanarak nasil karar

verecektir?. Uygun karar katilim 8 teshis edici sorunun cevabina baghdir. Bu sekiz soru,

kararin kalite diizeyi, astlar i¢in 6nemi ve astlarin karart benimsemeleri konularim
belirlemektedir. Simdi bunlan gozden gegirelim; '

e Kalite Gerekliligi:(QR) (quality requirement): “Kararin kalitesi ne kadar énemlidir?”’

Eger yiiksek kalite de karar grup basanisi i¢in onemli ise, yonetici karara aktif olarak
katilmalidur.

e Benimseme Gerekliligi (CR) (commitment requirement); “Astlarin karari benimsemeleri

ne derecede onemlidir?” eger uygulama astlarin karan benimsemelerini gerektiriyorsa,

yonetici karar siirecine astlarini igtirak ettirmelidir.
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o Yoneticinin Bilgisi (LI) (leader’s information): “Yiiksek kalitede bir karar vermek igin

yeterli bilgiye sahip miyim?” eger yOnetici yeterli bilgi ve tecriibeye sahip degilse,
astlanim karar siirecine katip gerekli bilgiyi almalidir.

e Problem Yamsi (ST) (problem structure): “Problemin belli bir yapisi var mi?” eger

problem muglak ve gok belirsiz ise, yonetici astlan ile gériigmeli ve onlarin problem ve
miimkiin ¢éziimler hakkindaki tavsiye ve goriiglerini almahdir.

e Benimseme Olasiligi(CP) (commitment probabilty): “Yonetici eger karar: kendisi verirse,

astlarm bu karari onemli oranda benimseyeceklerinden emin midir?” Eger astlar
yoneticinin verdigi karan bagindan sonuna kadar benimseyip bunu uyguluyorsa, astlarin
karar siirecine katilmalarimin 6nemi azalacaktir. Bu soru “eger karari kendim verirsem,
astlannmin bu karar1 6nemli oranda benimseyeceklerinden emin miyim” geklinde de

sorulabilir.

e Amacin Paylasimi (GC) (goal congruence): “Astlar problem ¢oziimiine ulasmada,

organizasyonel amaglart paylasiyorlar mu?” Eger astlar organizasyonel amaglan
paylagmuryorlarsa, yonetici onlar1 karar verme siirecine dahil etmemeli, kararim kendisi

vermelidir,

e Ast Catismasi (CO) (subordinate conflict): “Tercih yapacak ¢oziimler iizerinde astlar

catistyor mu? Astlar arasindaki bu anlagmazhk ve gatismalar, astlann karara katilmalarina

ve tartigmalarina imkan vererek ¢6ziilebilir.

e Ast Bilgisi (SI) (subordinate information): “Astlar, yiiksek kalitede bir karar vermek igin

yeterli bilgiye sahip mi?” Eger astlar yeterli bilgiye sahipse, karar vermeleri i¢in onlara

daha fazla sorumluluk ve yetki delege edilebilir.

Bu sorular oldukga detaylidir. Ancak bu, evet, hayir, yiiksek, diigiik gibi smirh cevaplarla
karara katilmanin kolay olmasi igindir. Caligmaya, iist (genel miidiir/genel miidiir yardimcisi)
seviyesinden 6 kisi, orta yonetim seviyesinden 16 kisi (birim / bélge miidiirii) ve alt yénetim
(y6netmen) seviyesinden 12 ydnetici olmak iizere toplam 34 kisi katilmistir.
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Karar Stili
Evet
Al

CpP
Evet Evet
% GC S G
Havir I

Yiikse

R

C
/
Ditsiik

CR

Yiiksek

Havir
G

cp

blemin Durumu

OR= “Kararin kalitesi ne kadar énemlidir?”

CR= “Astlarin karari benimsemeleri ne derece onemlidir.?”

LI = “Yiiksek kalitede bir karar vermek igin yeterli bilgiye sahip miyim?”

ST= “Problemin belli bir yapist var nu?” (A¢ik ve belirli mi)

CP= “Eger karart kendim verirsem,astlarin bu karart onemli oranda benimseyeceklerinden emin
miyim?”

GC= “Astlarim, problem ¢oziimiine ulasmada, organizasyonel amacalar: paylasiyorlar nu?”
CO= “Astlarim, tercih yapuacak ¢oziimler lizerinde catisyyor mu?”

SI= “Astlarim, yiiksek kalitede bir karar verebilmek igin yeterli bilgiye sahip mi?”

L -~

Sekil 11.1. Karar Verme Modeli
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Modelin uygulama sonuglari ise soyledir.
Ust yénetim seviyesinde alinan sonuglar gizelge 11.2 de gosterilmistir.;

Cizelge 11.2. Ust yonetim seviyesi igin degerler

Ust Yénetim icin Test Sonuglari
ONCELIK
STIL YUKSEK ORTA DUSUK
Al 0 0 1
All 0 0 0
Cl 0 0 0
Cll 4 3 3
G 2 3 2
TOPLAM 6 6 6
%
Al 0 0 17
Al 0 0 0
Cl! 0 0 0
Cli 66 50 50
G 33 50 33
TOPLAM %100 %100 %100

Orta yOnetim seviyesi i¢in dlgtimlenen degerler gizelge 11.3.” de gosterilmistir.

Cizelge 11.3. Orta y6netim seviyesi i¢in degerler

Orta Yonetim icin Test Sonuglan
ONCELIK

STIL YUKSEK ORTA DUSUK
Al ' 0 1 4
All 2 1 0
Ccl 4 1 0
Cll 9 9 5
G 1 4 7
TOPLAM 16 16 176

%
Al 0 6 25
All 13 6 0
Cl 25 6 0
Cll 57 57 31
G 5 25 44
TOPLAM %100 %100 %100
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Orta yonetim seviyesi i¢in Slgtimlenen degerler ¢izelge 11.4.” de g6sterilmigtir.
Cizelge 11.4. Alt yonetim seviyesi i¢in degerler

Alt YOnetim igin Test Sonuglan
ONCELIK
STIL YUKSEK ORTA DUSUK
Al 3 0 3
All 3 2 0
Cl 1 0 0
Cll 5 5 6
G 0 5 3
TOPLAM 12 12 12
%
Al 25 0 25
All 25 16 0
cl 8 0 0
cli 42 42 50
G 0 42 25
TOPLAM %100 %100 %100

Elde edilen bu sonuglara gore iist, orta ve alt yonetim kademeleri i¢in gesitli histogramlar
gizilebilir. Ust yonetim seviyesi i¢in sonuglara istinaden Sekil 11.2 de goriilen histogram
cizilmistir.

[ OST YONETIM SEVIYESI h
%100 ¢
%90 £
%80 ¢
%70+
%60+
% %50
%40
%30
%20+
%10
%0
YOUKSEK ORTA pUsUK
DURUMUN KRITIKLIGI
L BABAIOCIOCING
y

Sekil 11.2. Ust ySnetim seviyesi sonuglari histogram1
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Orta yonetim seviyesi i¢in sonuglara istinaden Sekil 11.3 de goriilen histogram gizilmigtir.

f
ORTA YONETIM SEVIYESI )

%

YUKSEK ORTA DUSUK
DURUMUN KRITIKLIGI

y

Sekil 11.3. Orta y6netim seviyesi sonuglar histogram
Alt yonetim seviyesi igin sonuglara istinaden Sekil 11.4 de goriilen histogram ¢izilmigtir.

ALT YONETiIM SEVIYESI

%

YUKSEK ORTA DUSUK
DURUMUN KRITIKLIGI
CIAl AL OICLEICH MG
\ y

Sekil 11.4. Alt ydnetim seviyesi sonuglar histogramm
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Elde edilen bu sonuglar tekrar derlenerek yiiksek, orta ve diisiik 6nemdeki durumlar (kararlar)
i¢in ¢izgi diyagramlan hazirlanmigtir. Bu diyagramlar ii¢ seviyedeki katilimc1 sayisimn esit
olmamasi nedeniyle Cizelge 11.2, Cizelge 11.3. ve Cizelge 11.4 de g6sterilen % °sel degerler
baz alimarak ¢izilmistir. Bu yiizdesel degerleri igeren Cizelge 11.5. asagida g6sterilmigtir.

Cizelge 11.5. Yiizdesel liderlik oranlan

Yiiksek Oncelikli Durum
stii | Ust yont [Orta yont] Alt yont
Al 0 0 25
All (] 13 25
Cl 0 25 8
cil 67 76 42
G 33 5 0

Orta Oncelikli Durum

Al 0 6 0
All 0 6 16
Cl 0 6 0
ch 50 57 42
G 50 25 42

Diisiik Oncelikli Durum
Al 16 25 25
All 0 0 0
Cl 0 0 0
cil 50 31 50
G 34 44 25

Bu ¢izelgedeki verilere dayanarak yiiksek derecede 6nemli bir durum i¢in Sekil 11.5.” de
goriilen histogram ¢izilmigtir.

-

%

Al

YUKSEK ONCELIKLIDURUM

All

cl
LIDERLIK STILI

ci G

—®—list —{@@—orta

- a It y

Sekil 11.5. Yiiksek oncelikli bir durum igin liderlik stilleri histogram
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Orta derecede dnemli bir durum igin Sekil 11.6.” de goriilen histogram gizilmigtir.

e ORTAOGNCELIKLIDURUM

cl
LIDERLIK STILI
——list —f@—orta —=

Sekil 11.6. Orta dncelikli bir durum igin liderlik stilleri histogrami

tisiik derecede 6nemli bir durum igin $ekil 11.7.” de goriilen histogram ¢izilmistir.

& DUSUK ONCELIKLIDURUM

Cl
LIDERLIK STILI
—e—list —f—orta

Sekil 11.7. Diisiik éncelikli bir durum igin liderlik stilleri histogram
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Cizelge ve histogramlar her ii¢ kritik durum i¢in degerlendirildiginde.

Oncelikle herbir kritik durum igin iist yonetimin, orta ve alt kademelere gére karar almada
daha fazla grup yak1a$1m1 kullandiy goriilmektedir. Bu hiyerarsik seviyenin getirdigi bir
6zellik olabilir. Grup karar alma (G liderlik stili) her yonetim seviyesinde, yiiksek derecede
Onemli bir karar verme durumundan rutin bir karar verme durumuna dogru giderek artan bir
yiizde de kullanim gdstermektedir. Bunun anlamm kararn risk derecesi diistiikge, grup karar
vermeye daha meyilli bir liderlik tarzimn yéneticiler tarafindan sergilendigi olabilir. Bu
durum herseviyedeki yoneticilerin rutin kararlan astlarina devretmesi olarak agiklanabilir. Bu
durum astlar iizerinde Gnemsiz isleri yapma sendromu ve buna baglt motivsyonsuzluk

yaratabilir.

Grup karar almada en istikrarh davrams iist ySnetimde goriilmektedir. Ust yénetimin
ortalama %33 i durumun kritiklik derecesi ne olursa olsun grup karan vermeyi tercih
etmektedir. Orta ve alt kademe yoneticiler ise orta ve diigiik dereceli kararlarda grup
yaklagimim tercih etmekle beraber kritik bir durumda grup karar verme stilinden
kaginmaktadirlar.  Ust yénetimde grup karar verme liderlik stilinin tercih edilmesi
organizasyonda {ist yonetimin koordinasyonu saglayici, teknik detaydan ziyade genel ¢izgiye
ve stratejilere odaklanan bir bakig agisina sahip oldugunu gésterebilir. Ancak bu teknik
detaylardan ve organizasyon iginde olan degisimlerden uzak olundugu anlamimna gelmez;
clinkii iist ve orta kademe yoneticilerden biiyiik bir ¢ogunluk astlarin fikirlerini almay temsil
eden CII liderlik tarzim benimsemiglerdir. (yiiksek derecede 6nemli bir kararda iist yonetim
igin %67, orta yonetim igin %76 ve yine orta derecede 6nemli bir kararda iist yonetim igin
%350, orta ydnetim i¢in %57)

Yiiksek ve orta derecede kritik durumlar incelendiginde her iki durumda da verilen kararlarda
orta kademe yoneticiler {ist kademelere gére daha ziyade astlarinimn fikirlerini alarak ortak
bir karar vermeyi belirten CII liderlik tarzim gdstermektedirler. Ust kademe yéneticiler ise CII
den ziyade G tipi (grup karar verme) stilini orta seviye yoneticilere gore daha benimsemis
goriinmektedirler. Alt kademe yoneticilerde ise CII ve G liderlik stilleri, {ist ve orta kademe
yoneticilere gore, orta derecede 6nemli bir karar vermede daha diigiik yiizde gdstermekte ve
yiiksek derecede karar vermede; astlarin fikirlerini almadan karar verme stilini temsil eden Al

(Otokratik) karar verme stili 5nemli bir oranda tercih edilmektedir.
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Alt kademe yoneticilerin %25 oranda Al ve % 25 oranda AIl otokratik liderlik tarzlarim
segmeleri ve orta kademe yoneticilerde de bu liderlik yaklagimimin azda olsa sergilenmesi
(viksek 6nemli kararlarda %13 orta derecede omemli kararlarda %6) ve bu liderlik
yaklagimlaninin astin karara katilimim desteklemeyen liderlik tarzlar1 olmalar, astlar arasinda
motivasyonsuzluk belirtileri, bilgi saklama, yapilan i kalitesindeki diisiis ve catigma
durumlan gibi bir takim organizasyonel problemler dogurabilir. Aym zamanda alt kademe
yoneticilerin %50 lik bir kisminin otokratik liderlik tarzi sergilemeleri yapilan iglerin astlar
tarafindan Ggrenilmesini zorlagtiracak ve organizasyon iginde kisiye bagiml gorevlerin
olugsmasim destekleyecektir. Bu ise organizasyonun dinamik ve degisime cevap verebilme
derecesini 6nemli oranda diigiirecek, insan kaynaklan acisindan galigan devinimin oraninin
yiiksek olmasina neden olacaktir. Burada, alt kademe yoneticilerin delegasyon yapmalari ve
bunun iist yonetim tarafindan tegvik edilmesi, buna ilaveten astlarin rol tammlamalarinin, is
zenginlestirme tekniklerinin kullamilmasi yoluyla zenginlestirilmesi ve yetkinlik bazh

caligmalarin yapilmasi ¢6ziim olarak ileri siiriilebilir.




283

12. SONUC ve DEGERLENDIRME

Bu yiizyilda insanhifin kaydettigi ilerlemeler, bilim ve teknolojideki akilalmaz gelismelerle
karakterize edilip, yénetim becerileri ve uzmanli ile agiklanabilir. Amaglan formiile etme
yetenegi olmadan, planlama icad edilmeden, insanlarin ve materyallerin sinerjik bir uyum
iginde eggiidiimii yapilmadan ne Henry Ford kendi iiretim hattim ingaa edebilirdi, ne Neil
Ammstrong Ay yiizeyinde yiiriiyebilirdi ve ne de mikro bilgisayar devrimi ortaya gikabilirdi.
Pek ¢ok girisimde, ydnetimde ve insanlar yoluyla birgeyler yaptirma siirecinde veya
projesinde anahtar gésterge basan veya basansizhktir ve her ikisi de biitliniiyle ySnetime

dayanur.

20. yiizyilin ikinci yansinda ve 6zellikle son gegreginde, yénetim alaninda iki énemli gelisme
olmustur. Birincisi {iniversiteler ve ig hayat1 gevrelerinde ySnetimin temel siireglerinin esash
bir incelemeye dayandirlmasmimn ihtiyac: gittikge artan bir 6nemle benimsendigidir. Ister
biiytik isterse kiiglik olsun, bir kurulusun yénetim gorevleri gittikge karmagik sorunlarin
¢cozlimiinii gerektirmekte ve dolayis: ile yonetim prensip ve tekniklerinin bilinmesine olan
ihtiyag daha belirgin olarak ortaya gikmaktadir.

Ikincisine gelince, yonetimle ilgili bu carpici ihtiyag belirtisine paralel olarak, yéneticiler igin
biiytik degerler ifade eden birtakim bilgi, kavram ve teknik kaynaklarinda da énemli bulus ve
artiglarin oldugudur.

Bir y6neticinin basarisizhigimin pek gok kigi ve grubu etkilemesi yonetici gelistirmeyi daha da
6nemli hale getirmistir. Yanlis veya yetersiz bir organizasyon yapis: kullanan, yapi i¢inde
kullamlabilecek stireclerin 6zelliklerinden ve simirlarindan haberdar olmayan bir yonetici,

sadece kendisini degil bir grubu baganisizhiga siiriikleyecektir.

Garanti Sigorta A.S. y6neticileri arasinda yapmg oldugum karar stili ve liderlik yaklagimlar
calismas1 ¢gergevesinde, yoneticilerin karar verme stillerindeki degigimlerin astlar ~ve
organizasyon lizerindeki etkilerini ve bunlarin ne tiir organizasyonel sonuglar veya problemler
¢ikaracagim degerlendirmeye ¢aligtim. Sonuglar, yoneticilerin karar verme ve liderlik
stillerine gore organizasyonu ¢ok biiyiik bagarilara veya ¢ok kétii sonuglara ulagabilecegini
belirtmekteydi.. Bu ise karar vermenin ve liderlik tarzimin veya giiniimiizde daha i¢ige gegmis
kavramlar olarak yénetici-lider birlegsim modelinin, etkinlik ve kalitesini yiikseltecek bir takim
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y6netim tekniklerini saglamanin uygulamanin bagariyr getirecegi anlamim tagimaktadir. % 80
oranda yoneticilerin bagarilarina baBli organizasyonel bagarimin saglanmasi ise, yine
yOneticinin basarilarimi arttiracak yonetim tekniklerinin kullamilmast yolu ile saglanacaktir.
Tezimde bu teknikler {izerinde durmaya galigtim.

Yani bir ybneticinin gelecegi bir organizasyona baglidir. Bagan ise biiyiikk oranda cesitli
yOnetim arag ve tekniklerini bilmek ve kullanabilmek ile ilgilidir.
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