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Onsoéz

Gliniimiizde isletmelerin faaliyet gosterdikleri ¢evre kiiresellesmis ve isletmelerarasi rekabet
yogunlagmigtir. Bu durum isletmelerin ¢evrelerinde meydana gelen degisimlere hizli bir sekilde uyum
saglamalarmi1 gerekli kilmaktadir. Isletmeleri gevrelerinde meydana gelecek muhtemel degisimlere
hazirlamak ve isletmelerin yasamakta olduklar1 degisim siireglerini yonetmek temel olarak isletmelerdeki
yoneticilerin sorumlulugundadir. Yoneticilerin bu konudaki basarilar1 ile isletmenin basarisi ve
faaliyetlerinin siirdiiriilebilirligi arasinda oldukg¢a yakin bir iligki vardir.

Yonetim ve Organizasyon [ yukarida bahsedilen yaklagimla hazirlanmis bir eserdir. Yonetim ve
organizasyon alaninin tarihsel gelisimi, yetki, gii¢c ve liderlik gibi yonetim kavraminin temel yapi taglari
ve planlama, Orgiitleme, yoneltme ve denetim gibi yonetim fonksiyonlari uygulamadan &rneklerle
biitiinlestirilerek ele alinmistir. Bu kitapta deginilen konularin ydnetim ve organizasyon alaninda daha
sonraki donemlerde iizerinde durulacak konulara alt yap1 olusturacagi unutulmamalidir.

Kitabin yazim ve basim asamasindaki degerli katkilar1 nedeniyle Uzaktan Ogretim Tasarim Birimi’ne,
Acikogretim Fakiiltesi Dizgi Ekibi’ ne ve Anadolu Universitesi Basimevi calisanlarina tesekkiir eder,
ogrencilerimize basarilar dilerim.

Editor
Prof.Dr. Celil KOPARAL






Amaclarimiz

Bu iiniteyi tamamladiktan sonra;

@  Yonetimin ne oldugunu tanimlayabilecek,

@  Etkinlik ve etkenlik kavramlarini aciklayabilecek,

(O

@  Yonetici kavrammi tanimlayabilecek,

bilgi ve becerilere sahip olabilirsiniz.

Anahtar Kavramlar
Yo6netim kavrami
Y énetim tanimi

icindekiler

% Girig

s Yonetim Faaliyetinin Tanimi1

*  Yonetimin Dar Anlamda Fonksiyonlari
*  Yonetimin Genis Anlamda Fonksiyonlari

< Yonetici Kavrami

Yonetimin dar anlamda ve genis anlamda fonksiyonlarini ifade edebilecek,

Dar ve genis anlamda yonetici kavrami
Y oneticilerin rolleri



Yonetim Bilimine Giris
GIRIS
Yonetim, hem kavram ve diisiince olarak hem de uygulama olarak, tarih boyunca insanlarin dikkatini
¢ekmis ve bir tartisma konusu olagelmistir. Yonetim giinliik hayatimizi ¢evreleyen igletme faaliyetlerinin
temel ve birlestirici d6gesidir. Yonetim bilimi 18 yy. daki endiistri hareketiyle 6nem kazanmistir ancak
yoOnetim faaliyetinin tarihi insanlik tarihi kadar eskidir. Bu iinite kapsaminda ydnetim ve oragnizasyon
alanidaki konulara temel teskil eden kavramlar iizerinde durulacak, yonetim fonksiyonlarina ozet

niteliginde degilinilecektir. Bu iinitenin kavranmasi, diger initelerin kavranmasima yonelik oldukca
onemli bir temel yaratcakatir.

YONETIM NEDIR?

Insanlar hayatlarinda ¢esitli nedenlerle yoéneticilerle karsilasmakta veya yonetici durumuna
gelebilmektedir. Insanlarin toplumsal yapmn bir 6gesi oldugu diisiiniiliirse yonetim faaliyetinin dnemi
anlasilir. Herhangi bir iste calisan kisiler emir veren veya emir alan durumunda olacaktir. Diger bir
deyigle yonetici veya yonetilendir. Yonetimin ortaya ¢ikigi insanlarin kendi ihtiyaglarini karsilamakta
zorluklar ve yeteneklerinin sinirli olmasindandir. “Cesitli amacglara ulagsmak nadiren kigisel ¢abalarla
basarilir genellikle bireyler ¢abalarmi ve kaynaklarini birlestirerek amaglarina ulasabilir (Ozalp,2010).
Isletmeler gok gelismis bir yapiya ulasmalari nedeniyle teknik faaliyetlerdeki basarilar: yaninda y6netim
becerilerinde de miikkemmellesme yolunda ¢ok ileri gitmislerdir.

YONETIM FAALIYETININ TANIMI

Yonetim ¢esitli islerin yapilmasi i¢in gerekli igler biitiiniidiir. Yoneticiler insanlarla ¢alisir ve elde ettigi
basarilar bir grup insanla saglanir. Yonetim faaliyetinin tamimimi yapmak zordur. Cok genel olarak
yoOnetimi yoneticinin yaptigidir diyebiliriz. Ancak bu tanim yoénetimi ¢ok agiklamayabilir. Yoneticiler
¢esitli orgiitlerin basamaksal yapisi i¢inde ¢aligir ve i arkadaslarinin emek ve goriislerinden yararlanirken
diger yandan gerekli kaynaklar1 bulur ve sonuca gitmeye g¢alisir. Bu haliyle para ve diger kaynaklar
yOnetir.

Yonetim faaliyetini yerine getirenlere genellikle yonetici veya esdeger ifade kullaniriz. Bir kar amaci
giiden isletme veya kidr amaci olmayan bir isletmede degisik basamaksal seviyelerde goérev yapan
yoneticilerle karsilagiriz. Bir iiretim isletmesinde genel miidiirden ustabasi veya kalite sefine kadar
yoOnetim gorevi goren kisiler vardir. Yoneticiler i¢in en onemli is isletmenin basariya ulagsmasini
saglamaktir. Bir spor kuliibii takimin ligde basarili olmasini, giiciine gére puan siralamasinda iyi bir yer
tutmasini veya bir alt lige diismemesinden kendini sorumlu goriir. Sigorta isletmesi daha fazla miisteriye
ulagsmayi ister. Restoran isletmesi daha fazla miisteriyi agirlamak ister.

Yonetim faaliyetinde iki dnemli faktér s6z konusudur. Bunlardan birincisi yonetimdir. Diger bir
deyisle yonetim sistemidir. Yonetim sistemi basarili degilse bir sonug¢ almamaz. ikincisi ise yonetim
faaliyetinin uygulamasini saglayacak olan yéneticilerdir. Iyi bir yonetim ne kadar gerekliyse basarili
yoneticilere de ihtiya¢ s6z konusudur.

Buradan ortaya ¢ikan sonug¢ yonetim ve yonetici konusu c¢ok iyi incelenmelidir. Once yonetimi

inceleyecegiz daha sonra yonetici ve yonetici davranig bigimlerini ele alacagiz.
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Yonetim alaninda cesitli goriisler olmasi ve yonetimin tek yonlii anlatilamamasi zorluk yaratsa da
yonetim degisik gruplarin (isletme bilim dali ile ilgili) farkli yaklasimlari s6z konusudur.

o Iktisatcilara gore yonetim tabiat, emek ve sermayeyle birlikte iiretim faktdrlerinden biridir.
Gelismis iilkelerde yonetime olan ihtiyag artar. Endiistriyel toplumlarda faaliyet gosteren sayisiz
isletmenin {ilke refahini saglayacak bicimde koordine edilmesi ekonomik olaydir. Ekonomi
makro agidan birgok isletmenin yer aldig1 bir diizenle ugrasir. Isletme yonetimi isletmeleri
incelerken iktisat bilimi kaynaklarin makro diizeyde tahsisi ile ilgilenir (Ozalp, 2010).

o  Orgiit ve yonetim iizerinde ¢aliganlara gore yetki agisindan bir ayrim yapmak s6z konusudur.
Orgiitlerin yonetilmesi iki agidan incelenebilir.

e  Yonetenler (Yoneticiler)
e  Yonetilenler (Astlar)

e Bu iki grup arasinda yetki iliskisi vardir ve dikey bir iliskidir. Bu sistem demokratik olabilecegi
gibi otoriter olabilir.

e Sosyologlar yonetimi bir sinif ve statii olarak goriirler. Bunlar yoneticileri orgiite beyinlerini
koyan segkin kisiler olarak goriirler.

e Diger bilim dallar1 psikoloji, hukuk ve muhasebe yonetimi degisik sekillerde tanimlamaktadir.

Yonetimin tanimin1 yapmadan Once g¢esitli tanimlarin olmasi nedeniyle 6nemli kilit noktalarini ortaya
koymak yararli olacaktir (Hilt vd., 2005).

e Yonetim bagkalar: vasitasiyla is yapmaktir.

e  Yonetim, insanlarin igbirligini saglama ve onlar1 bir amaca dogru yiiriitme is ve ¢abalarinin
toplamudir (Ozalp, 2010).

Bu konuda farkli bir yaklagim kaynaklarin bir araya getirilmesi ve amaca doniik olarak iglerin orgiit
yapisina uygun olarak bagarilmasidir. Bu tanimda ele alinan temel faktorler dort kisimda incelenebilir.
(Hilt vd., 2005)

1. Yonetim bir isletme icin en énemli siirectir. Iginde birgok faaliyet ve eylemleri igerir. Bunlar
icinde planlama, karar alma ve degerlendirme vardir.

2. Yonetimin calismasi i¢in kaynaklara ihtiya¢ vardir. Maddi ve maddi olmayan kaynaklari
birlestirerek hedefe ulagsmay1 saglariz. Bu kaynaklar arasinda finansal, materyal, insan giici,
bilgi yer alir.

3. Yonetim igleri bagarmak i¢in amaca doniik isler yapmaya calisir. Tesadiifi faaliyetler yerine
bi¢imsel anlamda amaca doniik isler ¢ok Onemlidir. Bu c¢alismada temel iki faktor insan ve
orguttur.

4. Yonetim, orgiitiin olusturulmasiyla ve faaliyete gegmesiyle saglanir.

w » B Yonetim faaliyeti neden 6nemlidir?

Diger bir tanim ise “Yonetim, degisen ¢evrede sinirli kaynaklar1 verimli sekilde kullanarak orgiit
amagclarina etkin bir gsekilde ulagmak icin baskalariyla igbirligi yapmaktir. Bu tanimda bes 6nemli noktaya
yakindan bakmak gerekir. Bunlar1 6nce bir tabloda daha sonra sekil {izerinde gorelim.

e Bagkalariyla ve birlikte ¢aligma

e Etkinlik ve verimlilik arasinda denge kurma
e Orgiit amaglarina ulasma

e  Simurhi kaynaklardan en fazla yararlanma

e Degisen gevre



Baskalariyla ve Birlikte Calisma

Yonetim bireysel faaliyetten ¢ok, grup ¢aligmasidir. Son yillarda grup ¢aligmasinin ilerisine gidildi ve
ekip ¢aligmasina doniis yollar1 aralandi. Cesitli sekillerde olusturulan ekipler degisik o6zellikler
gostermektedir. Bunlar arasinda kendi kendini yoneten ekipler, iist yonetim ekipleri, sanal ekipler, yiiksek
performans ekipleri, ¢apraz fonksiyonlu ekipler ¢ok basarili olmaktadir. Farkli isleri yapan igletmelerde
insanlarin birlikte amaca ulagsmak icin beraber ¢alistiklarin1 goriiriiz ve bireysel isten ¢ok ekip ¢aligmasina
yonlenmek zorunludur. Degisik isletmelere baktigimizda (sigorta isletmeleri, banka isletmeleri, saglik
isletmeleri, iretim isletmeleri, gida isletmeleri, egitim isletmeleri vb. igletmeler) ortak c¢alisma ve
belirlenen stratejik hedeflere birlikte ulasmak i¢in en temel hedeftir.

Etkililige Karsi Etkenlik

Etkililik kaynagi akilli bir sekilde kullanmak ve isletmenin arzuladigi finansal ve finansal kaynaklari
istedigi seviyeye ¢ikarmaktir. Etkililik ayrica yiliksek giderlerle ve luzumu olmayan ve iiriin kalitesine
deger katmayacak siireclere yer vermekten kacinmaktir. Bir ¢iktiy1 elde etmek i¢in harcanan girdi ile
sonucta elde edilen ¢iktiy1 kargilastirdigimizda elde edilen sonug etkililik olarak kabul edilebilir.

Etkenlik istenen sonuglara ulagmak (kar, biiyiime, finansal rasyolar, orgiitsel itibar vb.) i¢in dogru
hareket tarzi ortaya koymaktir. Bir isletmede etkenlik saglanabilir ancak etkililik yeterli olmayabilir.
Etkililik s6z konusu olabilir buna karsin etkenlik yeterli olmayabilir. Diger bir deyisle yonetici
durumunda olan (list ve alt yoneticiler) kisiler bu iki kavrami dengelemek zorundadirlar.

Etkililik ve etkenlik asagidaki sekilde agiklanmaktadir.

Etkenlige Cok Fazla Onem Vermek

e
&=

Isler iyi bir sekilde yapilmakta sinirh kaynaklar

fakat... ziyan edilmektedir.

Etkililize Cok Fazla Onem Vermek

e
Sy

Isler iyi bir sekilde yapilmamakta kaynaklar ¢ok iyi
fakat.. bir sekilde kullanilmaktadir.



Etken ve Etkililik Arasinda Denge Kurmak

Etkenlik Etkililik

Isler yerine getirilmekte ve sinirl kaynaklar

ziyan edilmemektedir.

Sekil 1.1: Etkenlik ve Etkililigi Dengelemek

YONETIMIN FONKSIYONLARI

Yonetim fonksiyonlarin1 dar anlamda ve genis anlamda ele almaktayiz. Dar anlamda ydnetim

fonksiyonlarini bir sekilde gorelim.

Orgiitsel
Amaglar

Planlama

Sekil 1.2: Dar Anlamda Yonetim Fonksiyonlari

Planlama

Planlama orgiitteki her seviyede gerekli olan bir yonetim fonksiyonudur. Planlama gelecekteki olaylarla
ilgilenmeyi gerektirir ancak gelecekteki durumun bu giinden sekillendirilmesidir. Planlama amaglari
ortaya koymak ve bu amaglara nasil ulagilacagina karar vermektir. Planlama yapilirken karar alma islevi
yerine getirilir. Asagidaki sekilde planlama fonksiyonu goriilmektedir.

Planlama ve Karar Alma

Orgiitiin Amaglarini
Belirleme ve Bu Amaglara
Nasil Ulasilacagini
Tasarlama

Sekil 1.3: Planlama Fonksiyonu



Planlama en basta yer alan yonetim fonksiyonudur. Plan basarili olmadan diger yonetim
fonksiyonlarindan olumlu bir sonu¢ almak miimkiin degildir. Planlama yerine getirilecek gorevleri
belirlemek, orgiitlenecek amaglar ortaya koymaktir. Plan yaparak yoneticiler orgiitiin basarili olabilmek
i¢in neler yapilacagini ortaya koyar. Ornek olarak bir hamburgercide (McDonalds, Pino, Burger King vb.)
magaza yoneticisi gelecek haftanin tahmini miisterisini ve ne kadar yiyecek (hamburger, cola, frenchfries
vb.) gerektigini kag¢ elemanla calisilacagina (giinlere gore pazartesiden cumaya ve cumartesi pazar) karar
verir. Daha sonra yiyecekleri 1smarlama igini planlar.

Orgiitleme

Orgiitlemenin basaris1 planin basarisina baglidir. Planlamada basarisizlik varsa drgiitleme fonksiyonunun
basarisin1 bekleyemeyiz. Orgiitleme ile ilgili ilkeler belirleyerek planin gergeklesmesi saglanir. Orgiitleme
temel olarak yapilacak isler sunlar1 kapsar:

e Islerin tanmimin1 yapmak ve bu tanimlara uyan kisileri ise almaktir.

e Insanlarin ve islerin belirlenmesi sonucunda ana boliimleri belirlemek (finansman, iiretim,
pazarlama, tedarik, insan kaynaklar1 vb.) bu boliimlerin yatay iletisim imkanlar1 saglamak igin
koordinasyon i¢inde ¢alismalarini saglamaktir.

e  Yeni yonetim konularinin i¢inde 6nemli olan ekipler kurulmasi, proje yonetimi gelistirmek

Kisa zaman once IBM reorganizasyon ve yeniden yapilanmaya giderek yonetim kademelerinde
onemli degisiklikler yapti. IBM’deki tepe yoneticiler IBM’in gegmisteki yapisinin amagclarina ulastiracak
bir gelisme gostermedigini ileri siirdiiler (Mondy,1995).

Yoneltme

Yoneltme belirlenen amaglara ulagmak i¢in digerlerini etkileme demektir. Yoneltme insan davraniglari
hakkinda bilgi sahibi olmay1 gerektirir. Temel olarak yonetim uygulamalarindan yiiksek performans
saglayabilmek i¢in isletme digindan once isletmenin i¢ yapist ve kisiler, gruplar ve bdliimlerarasi
iliskilerin en iist diizeyde olmas1 gerekir. Yoneltmenin esas amaci verimliligi arttirmaktir. Ornek olarak
personelin se¢imi, egitimi, iletisimi, amag¢ belirleme seviyeleri, yan o6demeler ve is tasarimi gibi
calisanlarin ig tatminini etkileyecek faktorler yoneticiler tarafindan kullanildiginda yoneltme konusunda
bagar1 saglanabilir (Gatewood, 1995).

Yoneltme faaliyetinin basarili olmasi yoneticilerin 6zelliklerine baglidir ancak bu 6zelliklerinin
yaninda yoneltme veya liderlik yapma o6zellikleri de gereklidir. Lider olabilmek i¢in liderin bireylerin
dinamiklerini, grup davraniglarini iyi bilmeleri gerekir. Boylece elemanlarin giidiilenmesi saglanir ve
lider iyi bir iletigimci olabilir (Lewis, 1995).

Denetim

Isletmenin basarisin1 6lgmek yoneticilerin en temel isidir. Stratejik ve eylemsel planlarin basarisini
O6lecmek ¢ok onemlidir. Hangi sonuglar1 gelecekte elde etmek istedik, hangilerine ulastik, dlgmek en
onemli bir istir. Isletmenin gesitli seviyelerinde elde edilen basarinm dlgiilmesi temel bir gorevdir.
Planlama asamasinda standartlar ortaya konur ve bu standartlara ne kadar uygun sonuglar elde
edebildigimizi arastiririz. Bunu yaparken ve asamali bir denetim s6z konusudur. Birinci agama bireylerin
performansi, ikinci asama boliim ve kisimlarin performansi iiglincii asama ise Orgiitiin biitiin olarak
performansidir.

Planlamadaki standartlar ile denetim standartlar1 karsilastirildiginda iki durumdan bir s6z konusudur.
e Planlama standartlar1 gergekei degildir. Orgiitiin giiciiniin 6tesinde stratejik hedefler segilmistir.

e Planlama standartlar1 gergekcidir. Orgiit gesitli nedenlerden dolay: (rakiplerin ataga kalkmast,
hiikiimetin ekonomik politikasi, global bir krizin olmasi vb.) standartlara ulagilamamastir.



Denetimin temelde dort evresi vardir.

e Standartlarin belirlenmesi

e  Gergeklesen durumun saptanmasi

e Standartlar ile gergeklesen durumun karsilastirilarak sapmalarin saptanmasi ve yorumlanmasi
e Sapmalar nedeniyle diizeltici tedbirlerin alinmast

Yonetim genis anlamda s6z konusu oldugunda etkili olabilecek yonetim fonksiyonlari:

Genis anlamda baktigimizda dort temel fonksiyonun yaninda ydnetimin basarilmasinda etkili
olabilecek fonksiyonlar da vardir. Bir sekil iizerinde dar anlamda aldigimiz dort fonksiyon ile genis
anlamda yer alan fonksiyonlar1 gorelim.

Planlama

Karar Verme

Orgiitleme

Kadrolama

Sekil 1.4: Cesitli Fonksiyonlardan Olusan Yonetim Faaliyeti

Karar Verme

Planlama yapmak birgok karari1 gerektirdiginden karar verme de bir yonetim fonksiyonu olarak kabul
edilebilir. Yanlig kararlarin isletmeye maliyeti bazen ¢ok yiiksek olabilir.

Kadrolama

Kadrolamanin Onemi ydnetimin basarist ¢alisanlarin  bagarisinin  bir fonksiyonu olmasindandir.
Kadrolama dedigimiz zaman ise alma, egitme, yiikseltme ve yonetime katkida bulunulabilir.

Giidiuleme

Giidiileme 6rgiitsel yapinin vazgegilmez unsurudur. Insanlari makineden ayiran en biiyiik 6zellik insanin
duygusal yoniiniin agir basmasi ve isten tatmin olmasi yonetimin bagarisi i¢in gereklidir.

iletisim

Iletisim ile boliimler, gruplar ve insanlar daha basarili bir sekilde gérev yapabilirler. Insanm teknik bilgi,
ara¢ ve haberler konusunda bilgili olmalar1 yoneticilerin gorevlerini daha iyi yapmalarina ortam hazirlar.
Iletisim tek yonlii bir islem degil iki yonlii bir istir. Yonetici gorevini astlarla saglayacag iletisim ile daha
basaril bir sekilde yerine getirebilir.

YONETICILIK
Yoneticinin taniminda yonetimin “baskalar1 vasitasiyla is yapmak” oldugu hatirlanirsa yonetici de
bagkalar1 vasitasiyla is yapan kigidir. Boylelikle “yonetici ne is yapar?” sorusuna cevap verilmis
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olmaktadir. Yonetim faaliyeti yiiriitiiliirken isletmede yalniz genel miidiirii veya boliim bagkani yonetici

degil, bir ustabasi da yoneticidir. Yonetici bagkalar1 vasitasiyla is yapan kisi olduguna gore baskalarinin

emegini kullanan ve onlarla igbirligi sonucu belli amaglara ulagsmak isteyen herkes bir ydnetim
faaliyetinde bulunuyor demektir. Bugiin tartigilan konu yoneticiligin bir meslek olup olmadigi konusunda
asagidaki kriterler bir agiklama getirebilir.

Onemli bir bilimsel niteligi olan bilgi toplulugu diger bir ifadeyle mesleki sistematik bilgiye
dayanmasi,

Bu bilgilerin 6zel olaylara uygulanmasiyla ilgili olarak kisisel beceriye dayanmasi,

Sozii gegen bilimsel ilke ve bilgiler ile meslek toresi kurallarinin uygulanmasi gerektigi zaman
zorlayabilecek meslek kuruluslariin (tabipler odasi, ticaret odasi, ziraat miihendisleri odasi,
sanayi odasi, baro, yeminli mali miisavirler odasi vb. ) var olmasi,

Meslek iiyeleri, gerektiginde bagkalarina yardim etmeyi (maddi ¢ikar beklemeden) bir ilke
olarak benimsemeleri ve mesleklerle ilgili amaglar1 bireysel amaglarin {istiinde tutan mesleki
davranis standartlarin bulunmasi,

Meslege girme genellikle bir birlik veya dernek tarafindan kabul edilmis asgari kuramsal ve
pratik standartlarin saptanmig olmas.

Yoneticilerin Yaptiklari isler

Yoneticiler giinliik ¢alismalarinda farkli iglerle ilgilenirler. Bu isleri sdylece siralayabiliriz (Stoner ve
Charles, 1986).

Yoneticiler diger bireylerle birlikte ¢aligirlar. Yonetim faaliyeti bir grup insanla basarildigi igin
diger insanlarla birlikte ¢calismak gereklidir. Bunda diger bireyler terimiyle s6zii edilen yalniz
isletme i¢inde calisanlar degil ayn1 zamanda orgiitiin digindaki miisteriler, sendikalar, {iretim
faktorlerini saglayanlar da ifade edilmektedir.

Yoneticiler plan yaparlar. Programlar, politikalar, biitgeler, projeler hazirlamak ydneticinin
gorevidir. Bu gorevi yaparken yonetici analitik diisiinmek zorundadir.

Yonetici karar verme organi gibi ¢alisir. Yonetici gesitli alternatif yollar arasinda se¢im yaparak
karar verir. Cok karmasik ekonomik yapilarda faaliyet gosteren isletmelerin verecekleri
kararlarin dogrulugu biiyiik 6nem tasir.

Yonetici orgiit yapisini igletmenin ihtiyaglarina cevap verecek hale getirmek i¢in ¢aba harcar.

Yoneticiler politikacidirlar. Burada anlatilmak istenilen yoneticilerin bir uzlasma faktori
olmasidir.

Yoneticiler diplomattir. Biitiin orgiitii dig gevreye karsi temsil ederler.

Yoneticiler ¢alisan personelin giidiilenmesi ve yoneltilmeleri i¢in biiyiik ¢aba harcarlar. Boylece
genel amaglarin bireylerin amaglar1 haline gelmesi saglanmis olabilir.

Yoneticiler orgiitiin basarisindan sorumlu olan bireylerdir. Astlarin yapacaklari hatalardan da
yoneticiler sorumludur.

Yoneticiler denetim goérevini yerine getirir. Belirlenen amagclar ile ulagilan amaglar arasinda
farkliliklar oldugu zaman diizeltici tedbirleri alirlar.

Yoneticiler sorun ¢é6zme merkezi gibi ¢alisirlar. Sorun ¢ikmasina engel olurken diger taraftan
sorun ¢iktiktan sonra sorunlari ¢é6zmek i¢in ugrasir.

Yoneticilerin yaptiklar isler ve harcadiklar1 zamanla ilgili yapilan bir arastirmada 100-4000 isci

caligtiran isletmelerde 450 ydneticinin zamanlarini harcadiklari igler ortaya konmustur. Asagidaki tabloda
¢esitli yonetim gorevleri i¢in harcanan zaman goriilmektedir.



Tablo 1.1: Yéneticiler Zamanlarini Nasil Gegirirler Cesitli Fonksiyonlar igin Yoneticilerin Is Giiniinde Harcadiklar
Zaman Yiizdesi (%)

Planlama %19,5
Arastirma %12,6
Koordinasyon %15,0
Degerlendirme %12,7
Gozetim %28,4
Kadrolara %4,1
Gorusme %6,0
Temsil %1,8
Toplam %100,1

Kaynak: Robert Kreitner, Management, (Boston;Houghton Mifflin Company, 1983) s.15

Ayr.Bkz; Thomas H.Serdee ve Stephen I.Carrol “The Jobs of Management” Industrial Relations Cilt IV (Subat 1965),
s.103.

Yoneticilerin Siniflandirilmasi

Yoneticilerin hepsi yonetim fonksiyonlarini yaptiklar ise gore yerine getirmektedirler. Yoneticiler ¢esitli
sekillerde smiflandirilabilirler. Birinci ayirim olarak pozisyonlari itibariyle smiflandirilabilirler. Tepe
yoneticileri, iist yoneticiler ve faaliyet personeli olarak ikinci olarak yoneticiler seviyeleri itibariyle
siniflandirilabilirler; st yonetim, orta yodnetim ve alt yoOnetim igcilincii olarak unvan olarak
siniflandirilabilirler. Genel miidiir ve genel miidiir yardimcisi, personel miidiirli, finansman miidiiri,
iretim miidiir, iiretim nezaketgileri vb. (Dessler Gary, 1985).

Tepe
Yoéneticileri

Personel Mudiirii
Satis Mudiiru
Finansman Mudiru

/ Faaliyet Personeli \ / Alt Yénetim \ / Uretim \
Nezaretcileri

Sekil 1.5: Yoneticilerin Siniflandiriimasi

Ydneticiler Orta Yénetim

Yukaridaki sekilde goriildiigii gibi iist yonetim zamanlarinin ¢ogunu planlama ve amaglarin
saptanmasi i¢in gerekir. Orta inceleme yoneticiler bu planlarin hareket haline doniistiiriillmesi igin
caliganlar1 yonlendirme ve denetleme ile gegirirler. Nezaretgiler iglerin zamaninda yapilmasindan
sorumludurlar. Ulasmak istedikleri standartlar1 vardir ve calisanlarin maliyetleri diisiiriicii kaliteyi
yikseltici yonde ¢aligmalar1 igin ugrasirlar.

W » B Yonetici neden ¢ok 6nemlidir?
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Isletmede seviye itibariyle ii¢ yonetim basamag: vardir. Bunlar asagidaki sekilde goriilebilir.

UST YONETIM

Yonetim Kurulu Baskani

v

Genel Mudiir

v

Genel Mudiir Yardimcisi

ORTA YONETIM

Bsliim Bagkani

v

Bolge Yoneticisi

v

Fabrika Muduri

v

Bolim Yéneticileri

SUPERVIZORLER

Boliim Yoneticileri

CALISANLAR

Operatérler,i§gi|er,StiIistIer,
Teknikerler

Sekil 1.6: Yonetim Faaliyetleri

Yukaridaki sekilde belirttigimiz yonetim seviyelerin hangi islerin ve fonksiyonlarin yerine getirdigi
asagidaki tablodaki gibi belirtilebilir.

Tablo 1.2: Cesitli Yonetim Seviyelerinde Yerine Getirilen Gorevler

isletme icin en 6nemli kararlari alirlar.
Uzun dénem planlari hazirlar ve yayinlarlar.
Ust Yénetim Ana boélimlerin galismalarini gézden gegirirler.

isletme sahipleri ile isletme 6rgiitl arasinda koprii
gorevi gordrler.

Aylik ve yillik tretim ve satis raporlari hazirlarlar.
isletmenin teknik planlarini yaparlar.
Orta Yonetim Ust yénetimin kararlarini uygulamaya koyarlar.

Bolum amaglarini saptarlar.

Gunluk islerin yuratulmesini saglarlar.
Calisanlarla yakin iliskiye girerler.

Alt Yonetim Uretim ve satiglarin ddénem sonuglarini  gézden
gegirirler.

islerin teknik denetimini saglarlar.

Yoneticilerin smiflandirilmasinda bir bagka ayirim ise yukarida gordiigiimiiz dikey ayirim diginda
yatay bir ayirimdir. Bu agidan yoneticileri iki kisimda inceleyebiliriz.
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e Fonksiyonel Yoneticiler: Bu yoneticiler tek bir yonetim fonksiyonundan sorumludur.
Fonksiyonel yoneticiler hat yoneticisi seklinde gorev yaparlar. Pazarlama, personel, iiretim,
finansman boliimiinden sorumlu yoneticiler 6rnek olarak verilebilir. Isletmelerin gelismesi
sonucunda fonksiyonel yoneticilere olan ihtiyag artmistir.

e Genel Yoneticiler: Bu yoneticiler isletmenin biitiin fonksiyonlarindan sorumludurlar. Bir magaza
yoneticisi veya fabrika miidiir 6rnek verilebilir. Kiigiik isletmelerde daha ¢ok genel yonetici
durumunda kisilere ihtiyag¢ vardir.

Orgiitte Yoneticilerin Oynadigi Roller

Yonetim igini yapan yoneticilerin ¢aligmalarini anlamak i¢in yoneticinin oynadigi rolleri tanimlamak
gerekir. Yonetici bir orgiitiin belli bir birimini yoneten kisidir. Hastane bas hekimi, 6zel isletmenin genel
miidiirti, spor kuliibii bagkani, iiniversite rektorii, torna atolyesindeki ustabasi kalite kontrol sefi vb. bir
yoOnetim gorevi yerine getirmektedir. Yonetici belli bir goreve getirildiginde yoneticinin yerine getirdigi
gorevler cesitli roller olarak diisiiniilebilir. Yoneticinin oynadigi roller asagidaki sekilde goriilmektedir.

BICIMSEL YETKI VE STATU

BIREYLERARAS| ROLLER | | HABERLESME ROLLERI KARAR VERICI ROLLER
: - | -Isletme Sahipligi
I-Temsil |-Monitor AU
Tionn Conic
3-Irtibat Saglayici 3-Sozcii 4-Arz)1lbulucu 8

Sekil 1.7: Yoneticinin Rolleri

Kaynak: Henry Mintzberg, “The Manager’s Job:Forklore and Fact”, Harvard Business Review, C.53,S.4,(Temmuz —
Agustos 1975)

Henry Mintzberg yukaridaki sekilde de goriildiigli gibi yoneticilerin ii¢ grup davranis i¢inde oldugunu
ve Ui¢ ¢esit rol oynadigimi belirtmektedir. Yoneticinin oynadigi rolleri sirasiyla inceleyelim ( Mintzberg
Henry, 1985).

Bireylerarasi Roller

Yoneticinin oynadigi bu roller isletmeyi diizgiin ve basarili bir sekilde yonetmesi i¢in gerekli islerdir. Bu
gorevler bireylerarasi iligkileri gerektirir. Gorevler bu rollerle ilgili olmasina karsin bu roller genellikle
rutin olup yoneticinin vazgegmeyecegi islerdendir. Yoneticinin bu ii¢ rolii dolaysiz olarak bi¢imsel
yetkiden gelmektedir ve temel bireylerarasi iligkileri gerekmektedir.

e Temsil Rolii: Yasal yetkinin sahibi olarak her yonetici merasimlere katilmasi bi¢iminde
gorevleri yerine getirir. Ust yonetimde gorev yapmanin sonucu olarak yoénetici bu gesit gorevleri
yapar. Yeni bir fabrikanin veya yeni bir banka subesinin agilmasi, hissedarlar1 karsilama,
cenazelere katilma, isletmeyi temsil etme, konferans, seminer ve sempozyumlara katilma vb.
gorevleri yaparlar. Ancak orta yonetimdekiler de {ist diizeydeki kadar genis ¢apta olmasa da bu
¢esitli roller oynar. Diigiinlere katilma, misafirleri karsilama, miisterilere yemek verme vb.

e Mintzberg yaptig1 arastirmada yoneticilerin zamanlarinin %12’sini merasimlere ayirdigi,
%17’sini gelen yaz1 ve mektuplar1 onaylamak aldigini belirtmektedir. Bireylerin rollerle ilgili
gorevler ¢ogu zaman rutin ve ¢ok az haberlesmeyi ve 6nemli kararlari almay1 gerektirmeyen
gorevlerdir ancak diizgiin bir 6rgiit yapisi i¢in gereklidir ve yonetici tarafindan ihmal edilemez.

e Lider Rolii: Yonetici isletmeyi yoneten birey olarak emrinde ¢alisan bireyleri giidiileme, onlara
liderlik etme rolii iistlenir. Orgiitiin basarisini arttiracak her tiirlii isi kapsar. Yetki ile
yapilamayacak igler liderlik yetenekleri ile saglanabilir. Her yoneticinin bir lider olmamasi, bu
nedene dayanir.
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Irtibat Rolii: Bu rolii genel olarak dikey boyutta yer alir. Isletme sahipleri ile astlar1 arasinda
irtibat goérevini yerine getirirler. Miisterilerle, ¢evredeki resmi kuruluslar, ticaret ve sanayi
odalart ile iligkiler kurmak vb. Rosemary Stewart’in yoneticilerin tuttugu giinliiklerle ilgili
caligmasinda iist yoneticilerin zamanlarinin %47’sini is arkadaslar1 ile %41 ini birimleri diginda,
%12’sini is arkadaslari ile %41’ini birimleri diginda, %12’sini {istleriyle gec¢irdikleri sonucu
ortaya ¢ikmistir. H.Guest’in ABD’nde usta basilar ilgili ¢calismasinda ise rakamlar %44, %46 ve
%10’dur. Mintzberg’in ¢alismasinda ise tepe yoneticiler zamanlarinin %44’iini isletme disinda,
%48’1ni astlartyla ve %7’sini iistleriyle gecirmektedirler.

Bilgi Saglama Rolii

Yoneticinin en dnemli islerinden biri bilgi almak ve haberlesmedir. Yonetici bilgi sistemi ile daha iyi
karar alabilir.

Monitér Rolii: Monitér olarak yonetici bilgi toplar. Yonetici bilgi toplayarak karar almayi
kolaylastirir. Orgiit i¢inde ve dis ¢evredeki olaylar ile ilgili bilgiler alir. Cesitli yaymlar: okumak
alt kademeden gelen raporlari incelemek suretiyle bu roliinii tamamlar.

Bilgi Yayma Rolii: Yoneticinin elde ettigi bilgileri iistlere ve astlara kendi diisiince ve karar
sistemine uygun bir sekilde iletmesidir. Monitdr roliinde bilgi toplama s6z konusu olurken bu
roliinde aksi bir hareket olan bilgiyi yayma séz konusudur. Isletme disindaki iliskileri ile elde
ettigi bilgileri diger orgiit iiyelerine iletir.

Sozcii Rolii: Yoneticinin kendi boliimiiniin bazen o6rgiit disindaki ¢evreye bigimsel bir sekilde
bilgi vermesidir. Ust yoneticilerin isletme hakkinda bilgi rakibi olmalar1 ve saglamalar igin bu
rolii yerine getirmeleri yararlidir. B6liim toplantilari, yazili raporlar dis ¢evrede toplantilar, basin
toplantilar vb.

Karar Verici Roller

Bilgi alma ve bilgiyi degerlendirme kadar karar alma da yonetici i¢in 6nemlidir. Yoneticinin temel gorevi
karar alma dersek yanlis bir ifade kullanmis olmayiz. Orgiit yapisinin gézden gegirilmesi yeni projelerin
uygulanmasi vb. konularda karar alma yoneticinin gorevidir (Buckley; 1990).

Isletme Sahipligi Rolii: Yoneticiler isletme icin en iyi olamni yaparak isletmenin g¢ikarlar
dogrultusunda karar verir. Yonetici birimini gelistirmek ve en iyi duruma getirmek igin ¢aligir.
Ayrica g¢evredeki yenilikleri ve yeni diislinceleri isletmeye kazanmaya g¢aligir. Yeni iiriinlerin
iretim hattina sokulmasi, satis metodlarinin degistirilmesi ve satig gelistirici ¢abalar ydneticinin
gorevleridir. Mintzberg gelistirme projelerinin tepe yonetiminde yapildigini ve bu projelerin iki
ozelligi oldugunu belirtmektedir. Birincisi bu projeler tek bir karardan ¢ok bir seri kiigiik kakar
ve faaliyetten olusmaktadir. Ikincisi tepe yoneticileri bir ¢ok projeyi denetlemektedir
(Mintzberg’in yaptig1 ¢alismada 50 proje denetlenmekteydi). Projelerin bazilar1 yeni {iriinlerle,
halkla iliskiler kampanyalariyla nakit akisinin diizeltilmesiyle, zayif boliimlerin gelistirilmesiyle,
bilgisayar kullaniminin gelistirilmesiyle ilgiliydi.

Sorun Cdziicii Rolii: Yoneticinin en iyi anlasilan rollerinden biri sorun ¢dzme roliidiir, gergekten
sorunlar1 ¢ozmede temel bir goriis iistlenmektedir. Astlar arasinda yer alan ¢esitli ¢alismalar
¢Oziicli rol oynar. Fonksiyonel olan g¢atigmalarda iist yonetici gesitli yollar1 deneyerek sorun
¢cozme gorevini istlenir. Onemli miisterilerin isletmeyi terk etmeleri, malzeme yetersizligi,
caliganlarin greve gitmeleri, iki ana bolim arasinda siirtiismeler olmasi durumlarinda sorun
¢0ziicii rol oynar.

Kaynak Dagitict Rolii: Uglincii karar verici rol, kaynaklar dagitmasidir. Her bir 6rgiit biriminin
hangi kaynaklari elde edecegine karar veren yonetici denge kurma zorundadir.

Yonetici karmagik tercihler yapmak zorunda kalabilir. Her kararin diger kararlar tizerindeki
etkileri dikkate almmalidir. Onemli olan nokta orgiitte etkili olan kisilerce kararlar1 kabul
edilebilir olmas1 ve kaynaklarin asir1 derecede kullanilmamasina dikkat edilmesidir. Kaynak
dagitict olarak yonetici Orgiitiin kaynaklarinin hangi bdliimler arasinda dagitilacagindan
sorumludur. Yoneticilerin zamani igler arasinda bdlmesi, finansal sonuglari olan kararlar1 gdzden
gecirilmesi, yillik biitgelerin yapilmasi vb. kararlar vermesi temel gorevidir.
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e Arabulucu Rolii: Son karar verme rolii olarak yoneticinin arabulucu rolii vardir. Ydneticiler
zamanlarmin 6nemli bir kismini bolimlerin anlagmasini saglamak ic¢in harcar. Biit¢cenin
biiytikligi ve gider kalemleri lizerinde, endiistriyel iliskilerle ilgili, dig iligkilerle ortaya ¢ikan
sorunlardan ve dis ¢evredeki olaylarda arabuluculuk rolii oynamaktadir. Spor kulubii bagkaninin
yeni bir sporcuyla anlagsma imzalamak igin ugrasmasi, iist yoneticinin grevi engellemek i¢in ¢aba
harcamasi bir arabuluculuk gorevidir.

Sonug olarak ydneticinin oynadigi roller {i¢ ana baglik altinda toplanmaktadir. Ydneticinin yaptigi
igler farkli olmasina ragmen zamanlarinin dnemli bir kismini bu goérevler i¢in harcamaktadirlar.

W #= B Yoneticilerin rolleri nelerdir?

Yoneticinin Sahip Olmasi Gereken Nitelikler

Yoneticilerin bagarili ve etkin bir ¢alisma yapabilmeleri i¢in bazi yeteneklere sahip olmasi gerekir.
Bireylerin davranmiglari, bilgileri, tecriibeleri ve elde ettikleri kiiltiirler farkli oldugundan yetenekleri
birbirinden farkli olacaktir. Her boliimde calisan yoneticiler (ustabasi, nezaretci, daire bagkani, genel
miidiir ) farkli yeteneklere sahip olacaktir. Bu konudaki c¢esitli arastirmalara, yazilara géz atildiginda
Isvigre Psikoteknik Kurumu bir iist’te bulunmas1 gereken yetenekleri ve nitelikleri su sekilde saptamistir.

e Insanlari tanimak
e Tarafsiz olmak
e Kendine giivenmek
e  Yerinde karar almak
e [Insiyatif sahibi olmak
e  Sorumluluk duygusuna sahip olmak
e Iradesi kuvvetli olmak
Yine ayni1 kurum agagidaki 6zelliklere sahip kimselerin de {ist olamayacagini ileri siirmiistiir.
e Anlayissiz
e Tarafli
e  (Cabuk etkilenen
e Kararsiz
e Sagduyusuz
e Korkak

Yonetici yeteneklerini ii¢ konuda incelemek yararli olacaktir. Bu ii¢ yetenek degisik oOrgiitsel
seviyelerde farkli dneme sahiptir, ancak her yoneticinin bu yeteneklere sahip olmasi basarili yonetim igin
gereklidir. Asagidaki sekilde 6nemli ii¢ yetenek orgiitsel seviyelere gore gosterilmistir.

ALT YONETIM ORTA YONETIM UST YONETIM

Kavramsal Kavramsal Kavramsal
Beseri Beseri Beseri
Teknik Teknik Teknik

Sekil 1.8: Yonetsel Yeteneklerin Degisik Orgiitsel Seviyelerde Degismesi
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Ug temel yetenek yaklasiminda Robert L.Katz soyle demektedir. “Yonetici baskalarinin hareketlerini
yoneten ve belirli amaclar1 ulagilmasi i¢in bagkalarinin ¢abalarini birlestiren ve sorumlulugu yiiklenen
birey olarak varsayilmistir. Bu tanima gdre basarili yonetici ii¢ temel yetenek konusunda yogunlagmalidir.
Bunlar teknik, beseri ve kavramsal yeteneklerdir (Katz, Robert L.). Bu yetenekleri sirayla gorelim.

Teknik Yetenekler

Bir isin basarilmasi i¢in 6zel bilgi, tecrilbenin olmasi veya arag ve tekniklerin kullanilmasi i¢in uygun
durumda olma yetenegidir. Alt kademe yoneticileri ile orta kademe yoneticileri kendilerini genis ¢apta
teknik faaliyetler i¢inde bulurlar. Bunlardan egitim, bilgi ve tecriibelerini islere uygulamalari istenir.
Makine operatoriiniin, miizisyenin, muhasebecinin, bilgisayar programcisinin, elektrik teknisyeninin,
dis¢inin veya hakimin kendi yaptig1 is teknik yetenek gerektirmektedir. Teknik yetenek, uzmanlagmig
bilgiyi, analitik yetenegi ve belirli gorevlerde ara¢ ve yonetmenlerin kullanilmasmi gerektirir. Uretim
yoneticisinin fabrikada araglarla ilgilenmesi {liretim yontemlerini degistirmesi, stok kontrolii yapmasi,
personel yoneticisinin yasal diizenlemelerle ilgilenmesi, atamalari yapmasi, egitim programlari
gelistirmesi ve sosyal yardimlarla ilgilenmesi teknik faaliyetlerle ilgili ¢aligmalardir. Burada sozii edilen
iic yetenekten en gbze carpan, teknik yeteneklerdir. Somut bir kavram olmasi ve ileri derecede
uzmanlasmanin gerceklesmesi ile ¢alisanlarin ¢cogu da teknik yetenekler aranmaktadir. Isle ilgili ve is
iizerinde egitim programlar1 genis capta teknik yeteneklerde uzmanlagsmayi gelistirmeye dayanmaktadir.
Uygulamada iist kademelere cikildik¢a teknik faaliyetler i¢in harcanan zaman azalmaktadir. Uretim
sefinin zamanin c¢ogunu makinalarin bakimi, ¢alismasi ile gecirdigi goriildiigii halde iiretim bolim
bagkani daha ¢ok iiretilen mallarin teknolojisi, tiiketici i¢in uygun mallar {iretmek i¢in ¢aba harcar.

Beseri lliskiler Yetenegi

Yoneticinin devamli ve isteyerek iliskiler gelistirmesidir. Yoneticinin ¢evresindekilerle iliski kurarak arzu
ve ihtiyaclarini dikkate almasi onlara ¢6ziim bulmasi yetenegidir. Bagkalar1 vasitasiyla is yaptigi i¢in bu
yetenegi gelistirmek zorundadir. Degisik hayat bigimlerinden gelen ve degisik kiiltiirlere sahip kisilerle ve
gilic gruplariyla uyum saglamak zorundadir. Teknik yetenekler siireglerle ve fiziki araclarla ilgilidir.
Beseri iliskiler yetenegi diger insanlarla ¢aligmayla ve iletisim kurmayla ilgilidir. Beseri iligkiler yetenegi
her yonetim kademesinde 6nemlidir.

Kavramsal Yetenekler

Bu yetenekler orgiitii bir biitiin olarak gérme ve oOrgiitiin ¢ikarlari ile faaliyetlerini koordine ve
tiimlestirme faaliyetidir.

Biitiin 6rgiitii bir biitiin olarak veya tek bir biitiin olarak veya tek bir biitiin olarak veya tek bir birim
olarak diisiinme yetenegi kazanmak yonetici i¢in onemlidir. Bu yetenegi kazanmak i¢in su noktalar
onemlidir.

o Orgiitiin her birimin diger birimleri nasil etkiledigini bilmek.
e Bir boliimdeki degisimin diger boliimlerde nasil bir degisim yarattigini bilmek.
e Bireylerin ve boliimlerin ¢evre, toplum ve endiistri ile iliskileri gorebilmek.

Kurumsal yetenek {ist kademelerde daha énemlidir. Stratejik planlamay1 yapan yoneticiler ¢evre ile
iligkilerinde kavramsal yeteneklerini kullanmak zorundadirlar.
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Ozet

“Yonetim Kavrami” insanlar devamli olarak
yOnetim faaliyeti ve yoneticilerle
karsilasmaktadirlar. Insanlar islerde calismakta,
emir veren (list) veya emir alan kisi konumunda
(ast) olabilirler. Isletmeler teknik becerileri
yaninda yonetim becerilerini de gelistirirler.
Yonetim evrensel 0Ozelligi nedeniyle aileden
biiyiik bir holdinge kadar her yerde s0z
konusudur. Yonetim kisaca bagkalar1 is yapmak
diger bir deyisle bagkalarinin yardimini ve
isbirligini saglamadir. Diger bir tanim ise
“Yonetim degisen ¢evrede simirli kaynaklari
verimli sekilde kullanarak 6rgiit amaglarina etkin
bir sekilde ulagmaktir. Etkililik kaynaklar1 akilli
bir gekilde kullanmak ve isletmenin arzuladigi
finansal ve finansal olmayan kaynaklar istedigi
seviyeye ¢ikarmaktir. Etkenlik istenen sonuclara
ulasmak (kar, biiyiime, finansal rasyolar, orgiitsel
itibar vb.) ortaya
koymaktir.

icin dogru hareket tarzi
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Yoneticiler  igletmenin  basarisinda  temel
faktorlerdir. Caligirken bir ¢ok isle ugragirlar.
Bunlar1 sOylece siralayabiliriz.Yoneticiler diger
bireylerle calisirlar, yoneticiler plan yaparlar,
yoneticiler karar verme organi gibi calisirlar,
yoneticiler diplomattirlar, yoneticiler sorun
¢ozme merkezi gibi ¢alisirlar, yoneticiler orgiit
yapisini isletmenin ihtiyaclarina cevap verecek
hale getirmek i¢in ¢abalarlar.



Kendimizi Sinayalim

1. Iiktisatgilara gore yonetimin taniminda

asagidakilerden hangisi yoktur?
a. Tabiat

b. Emek

c. Yonetim

d. Pazarlama

e. Sermaye

2. Dar anlamda ydnetim fonksiyonlar1 iginde
hangisi yoktur?

a. Orgiitleme
b. Tletisim
c. Denetim
d. Planlama
e. Yoneltme

3. Genis anlamda yonetim fonksiyonlar i¢inde
asagidakilerden hangisi vardir?

a. Muhasebe
b. Uretim

c. Finansman
d. Tedarik

e. Karar verme

4. Asagidakilerden hangisi denetimin dort

evresinden biri degildir?
a. Standartlarin belirlenmesi

b. Gergeklesen durumun saptanmast

c. Standartlar ile  ger¢eklesen  durumun
karsilastirilmast

d. Yetkilerin dagitilmasi

e. Sapmalar nedengye diizeltici tedbirlerin

alimmasi
5. Yoneltme asagidakilerden hangisidir?
a. Etkileme
b. Planlama
c. Orgiitleme
d. Denetim

e. Koordinasyon
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6. Asagidakilerden iist

degildir?

hangisi yonetici

a. CEO

b. Genel Miidiir

c. Ustabasi

d. Teknik Genel Miidiir Yardimcisi

e. Finansman Genel Miidiir Yardimcisi
7. Asagidakilerden hangisi yonetici degildir?
a. Orkestra sefi

b. Rektor

c. Dekan

d. Uretim sefi

e. Hizmetli

8. Asagidakilerden
degildir?

hangisi alt  yo0netici

a. Nezaretgi

b. Ustabasi

¢. Muhasebeci

d. Koordinator

e. Biiro Yoneticisi

9. Asagidakilerden
roliindiir?

hangisi Bilgi Saglama

a. Irtibat rolii

b. Monitdr rolii

c. Isletme sahipligi rolii
d. Sorun ¢oziici rolii

e. Kaynak dagitici rolii

10. Asagidakilerden hangisi bir iistte bulunmasi
gereken 6zelliklerden biridir?

a. Anlayissiz

b. Tarafli

c. Insiyatif sahibi olma
d. Kararsiz

e. Korkak



Kendimizi Sinayalim Yanit
Anahtari

1.d Yanitiniz yanhis ise “Yonetimin Tanimi”
baslikli konuyu yeniden gdzden gegiriniz.

2. b Yanitiniz yanlhs ise “Dar Anlamda Ydnetim
Fonksyonlar1” baglikli konuyu yeniden goézden
geciriniz.

3.e Yanitimiz yanlis ise “Genis Anlamda
Yonetim Fonksiyonlar1” baglikli konuyu yeniden
gbzden gegiriniz.

4.d Yanitiniz yanlis ise “Yonetimin Denetim
Evreleri” baglikli konuyu yeniden gozden
gegiriniz.

5.a Yanitiniz yanhs ise “YoOneltme” baslikli
konuyu yeniden gézden gegiriniz.

6. ¢ Yamtimz yanlis ise “Ust Yoneticiler” bashikli
konuyu yeniden gozden gegiriniz.

7.e Yanitiniz yanlis ise “YoOnetici” baglikl

konuyu yeniden gozden gegiriniz.

8. d Yanitiniz yanlis ise “Alt Yoneticiler” baglikli
konuyu yeniden gozden gegiriniz.

9.b Yanitiniz yanlis ise “Bilgi Saglama Roli”
baglikli konuyu yeniden gdzden gegiriniz.

10. ¢ Yamtiniz yanlis ise “Yoneticinin Sahip
Olmast Gereken Nitelikler” baglikli  konuyu
yeniden gdzden gegiriniz.
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Sira Sizde Yanit Anahtari
Sira Sizde 1

Yonetim isletmenin basarisinda temel unsurdur.
Yonetim ile kuruluslarda uyum saglanabilir.
Yonetim “bagkalar1 vasitasiyla is gormek” oldugu
icin yonetim grubun basarist ile basarilt olur.
Yonetici basarili ise yoOnetimin basarisi s6z
konusudur.

Sira Sizde 2

Iki 6nemli unsur ¢ok 6nemlidir. Birincisi yonetim
ikincisi ise yoneticidir. Isletmeleri basariya
gotiirecek  yoneticilerdir.  Yoneticiler bagarili
degilse ve liderlik ozellikleri yoksa yoOnetimin
basarisindan s6z edemeyiz.

Sira Sizde 3

Yoneticiler islerini yiiriitirken ¢esitli roller
oynarlar. Bunlar isletme i¢inde gerceklesenler ile
isletmenin disindaki iligkilere bagli olan rollerdir.
Yoneticilerin rolleri arasinda bireylerarasi roller,
haberlesme rolleri ve karar verici roller yer alir.
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Amaclarimiz

Bu iiniteyi tamamladiktan sonra;

(O Orgiitiin tanimini yapabilecek,

(O¥ Orgiitiin ii¢ 6zelligini agiklayabilecek,

@@ Boliimlere ayirabilecek,

@@ Boliimlere ayirmada ilkeleri siralayabilecek

bilgi ve becerilere sahip olabilirsiniz.

Anahtar Kavramlar
o= Orgiitleme nedenleri

o=

=

Orgiitiin ne oldugu

Boliimlere ayirman

icindekiler

% Girig

< Orgiitiin Tanimu

< Boliimlere Ayirma

< Boliimlere Ayirmada ilkeler

< Orgiitlerde Kullanilan Bbliimleme Sistemleri
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Boliimlere ayirmanin dnemi

Temel boliimlere ayirma sistemleri



Orgiitsel Yapi ve Tasarim
N

GIRIS
Orgiitiin 6ncelikle ne oldugunu her isletmede neden gerekli oldugunu aciklamak yararl olacaktir. Biitiin

yasantimiz Orgiitlerde gectigi i¢in orgiitsel hayat ve orgiitsel davraniglarimiz 6nemlidir. Bireysel olarak
yapamadigimiz isleri orgiitsel olarak yerine getirebiliriz.

Orgiitsel faaliyetlerinden bir isletmede yararli olabilmesi igin isletmelerde kar ve biiyiime hedeflerine
ulasabilmek igin bazi onemli adimlarin atilmasi gerekir. Orgiitlerin basarist boliimlere ayirmanin
isletmenin oOzelliklerine uygun olmasiyla saglanir. Boliimlere ayirmada yapilacak en oOnemli isler
ihtiyaglara ve biiyiime imkanlarina uygun bdliimlerin kurulmasi gerekir. Boliimlerin ve alt yonetim
kademelerin belirlenmesi denetim agisindan 6nemli oldugu kadar boliimleraras: iliskilerin diizenli
olmasina yardimci olur. Boéliimlere ayirmaya giderken ¢ok boliim agilmasi biiyiik giderler yaratirken
gerekenden az sayida boliim agilmasi ise oOrgiitiin verimliligini ve basarisini azaltabilir. Boliimlere
ayirmada en ¢ok kullanilan sistem fonksiyonlara gore boliimlere ayirmadir. Cografik temele dayanan
boliimlere ayirma ile iiriin temeline dayanan boliimlere ayirmaya da gidilir.

ORGUT TANIMI

Orgiit kelimesi sik¢a kullanilmaktadir. Bunun temel nedeni her yerde karsilasmamizdandir. Yalniz terim
olarak degil bir yap1 olarak sik¢a hatirlariz. Giinliikk hayatimizda ¢ok sik orgiitlerle karsilagiriz. Asagidaki
orgiitlere bir bakalim.

o Isyeri

e Saglik kururluslari

e Bankalar

e Eglence merkezleri

e  AVM (Aligveris merkezleri) ler
e  Egitim kurumlari

e Devlet kuruluslari

Biitiin bu kuruluslar 6rgiitsel yapiya sahiptir.

w » B Orgiit nedir?

Orgiit kelimesini is hayatinda oldugu kadar giinlilk yasantimizda da kullaniriz. Her sorun ¢ikisinda
¢Oziim bulmak icin orgiitsel bir faaliyete gireriz. Bu faaliyet bir yemek orgiitlemesinden tedarik zincirini
yeniden orgiitlemeye kadar genis bir alanda yer alir. Orgiitleme sorunu kiigiik bir isletmede olabilecegi
gibi (bakkal, kirtasiyeci vb.) biiyiik isletmelerde veya uluslararasi global isletmelerde olabilir. Isletmeler
sorun c¢ikmasin diye diisiindiigiimiiz yerler degildir aksine sorun ¢iktiginda Orgiitsel ¢oziimler

iiretebilecegimiz kuruluslardir. Kar amaci giitmeyen igletmelerde orgiitsel sorunlar ortaya c¢ikabilir.
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Yonetim sisteminin basarili bir sekilde yiiriitiilmesi igin orgiitsel faaliyetler vazgecilmez bir sekilde yerine
getirilmelidir. Isletmelerin yonetimleri islerini gérmekte ve basari elde etmelerinde kaynaklar: elde etme
ve bu kaynaklar1 boliimlerin bagaridaki 6nem derecesine gore paylastirmasi en 6nemli konudur.

Amaca ulagsmak i¢in yapilmasi gereken igleri planlarken ve uygularken orgiitleme isi 6ncelik arzeder.
Orgiitlerin biiyiikliigii farkli olsa bile genel olarak ii¢ 6zelligi vardir. Bunlar sirayla gérelim (Wayne ve
dig. 1995)

e Orgiitler insanlardan olusur. iki veya daha fazla insanin ortak bir ama¢ dogrultusunda grubun
istedigi sonucu almak i¢in ¢aba harcamalaridir. Insanlarin ¢ogu bir isde ¢alisiyorlarsa
zamanlariin ¢ogunu orgiitlii faaliyetlerde geciriyorlardir.

e Insanlar 6rgiit olustururken ihtiyaglarini karsilamak, amaglarmna ulasmak isterler. Orgiite giren
kisiler bireysel olarak amaglarina ulagirken Orgiitin amaglarina hizmet etmek temel
fonksiyonlarin yerine getirilmesi anlamina gelir, bu fonksiyonlar arasinda tedarik, iiretim,
pazarlama, finans vb yer alir.

e Kisiler orgiitlere girmek zorunda oldugundan goérev yaparken istedigi isi yapmak yerine verilen
gorevleri yerine getirmek zorundadirlar. Egitim ve yeteneklerine uygun bolim veya kisimlarda
calistirihirlar. Orgiit kisilerin basarilarinin tiiriine yakin bir basar1 ve gelisme saglar.

M » B Orgiitiin basarisi nasil saglanir?

Orgiitiin basaris1 belirlenen goérevleri yerine getirmesi degil amaca ulasmak icin gerekli gérevleri
belirlemesi ve en uygun ve en kolay yoldan amaca ulagmasidir. Bunu saglamasi igin orgiitsel yapinin
uygun olmasi, uygun elemanlarin (egitim, yas, tecriibe vb.) bulunmasi gerekir.

M » B Orgiitlemenin nedenleri nelerdir?

e  Yetki iliskilerin agik bir sekilde belirlenmesidir. Calisanlar islerine baslama saatinden itibaren ne
isler yapacaklaria kendileri karar veremezler. Boyle oldugunda orgiitte anarsi dedigimiz yetki
ve yetkisizler ¢atisir duruma gelir. Bunu 6nlemek igin bigimsel yapinin uygun hale getirilmesi
gerekir.

e Orgiitin nereye dogru gittiginin arastirilmas1 ile orgiitiin gorevlerinin yerine getirilmesi
saglanabilir. Bu sonug orgiitiin nedenini acik bir sekilde ortaya koymak konusunda misyon
gellstlrmeyl saglar. Orgiitiin amaglarinin ortaya konmasindaki dogruluk isletmenin basarisini
saglar. Orgiitiin basaris1 siireglerin gozden gegirilmesi boliimler ve kisiler arasi iliskilerin
diizenlenmesi dikey iligkiler yaninda yatay iliskilerin getirilmesi orgiitiin basarisinin bir
fonksiyonu olacaktir.

e Jletisimin kolaylastirilmas1 ve sorunlarin azaltilmasi. Kiiciik isletmelerden uluslararasi
isletmelere kadar iletisim en 6nemli bir faaliyet olmasi nedeniyle isletmenin basarisi iyi bir
orgiitsel iletisim ile saglanabilir. Bigimsel iletisim basarilt bir sekilde yapildiginda orgiitsel
basar1 sonucunda ise isletmenin basarisin1 getirecektir. Bu iletisim tarzindaki eksiklikler
iletigimin bigimsel olmayan kanallardan elde edilecek ve mesajlarin kaynaktan ¢iktigindan ¢ok
farkli algilanacaktir. Ornek olarak pazarlamadan sorumlu genel miidiir yardimeis1 miisterilerin
reaksiyonlart 6lgmek i¢in yeni bir ydntem gelistirdi. Bu ydntemleri on bdlgesel satis
yoneticilerine gonderdi. Her bolgesel satis yoneticisi bu yontemleri sekiz grup yoneticisine
raporladi. Bu durumda iletisi sistemi yetersiz oldugunu kabul ederek oOrgiitsel sorunlar ortaya
¢ikacaktir (Gateway vd., 1996).
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BOLUMLERE AYIRMA

w » B8 Bolimlere ayirma nedir?

Orgiitiin ¢alismas1 ve bagarili olmasi iyi bir boliimlere ayirma sistemine baghdir. Oncelikle iyi bir
planlama yapilmasi isletmenin bagarisi ig¢in temel faktdrdiir. Planin uygulanmasi yapilacak islerin
belirlenmesi islerin kimler tarafindan hangi teknikler ve araglar kullanilarak yapilacagi ve nasil bir
caligma gruplar1 ortaya konacagi 6nemlidir.

Orgiitiin basaris1 bireylerin gorevlerini yerine getirmekle saglanamaz. Insanlarm yeteneklerine, egitim
ve tecriibelerine gore biiyiik gruplarin olusturulmas: gerekir. Isletmelerde birgok fonksiyonun yerine
getirilmesi ve bu fonksiyonlarin uyum i¢inde galismalari ile sonug elde edilir. Isletmede tedarik, iiretim,
pazarlama, finansman, insan kaynaklari, halkla iligkiler, muhasebe vb boliimler ihtiyaca goére kurulur.
Basari isletme igindeki faaliyetlerin ihtiyaca cevap verecek sekilde gruplandirilmasi gerekir. Boliimlerin
kurulmasi, degistirilmesi veya kaldirilmasi biiyiik zaman kaybi ile biiyiikk giderlere neden olabilir.
Boliimlere ayirma isletme icindeki faaliyetlerin nitelik ve nicelik yoniinden basarili bir bigimde
gruplandiriimasiyla isletmenin amacina ulasilmasma yardimer olur. Orgiit tarafindan yapilan islerden
bazilar agagidadir.

e  Stratejilerin belirlenmesi
e  Misyonun belirlenmesi
e CEO’nun gelecek 5-10 yilda yapacagi isleri planlamasi

e Biiyiimenin nasil ve hangi sekillerde saglanacagi (igerden veya digardan satin alma yoluna veya
stratejik igbirligine gitmek)

e Ana boliimlerin planlarinin rasyonel bir bicimde belirlenmesi ve boliim hedeflerinin bir bireyle
(pazarlama plani, finansman plani vb.) uyum i¢inde olmasi ¢ok dnemlidir.

CEO faaliyetleri dogrudan dogruya kendisine karsi sorumlu bulunan {ist basamak yoneticilerinin
bagkanliginda ana boliimler halinde gruplandirir. Satis miidiirii isini, reklam, tamir ve bakim, pazar
arastirmasi, li¢ ya da dort bolge satig orgiitli arasinda bolebilir. Genel olarak kullanilabilecek boliimlere
Olciileri vardir ancak igletmenin kendisine uygun bir boliimleme sistemi kurmasidir. Boliimlendirmede
degisik ol¢iiler dikkate alinabilir. Ancak bazi sorunlar ortaya ¢ikar bunlardan bazilar1 sunlardir:

e  Boliimlerin biiytikliigii
e  Boliimlerin diger boliimlerle iligkileri
e Boliimlerin senkronizasyonu (zaman agisindan uyum saglanmasi)

e Boliimlerde calisacak yoneticilerin fonksiyonlarin 6zelliklerine gore yetenek ve tecriibelerinin
on plana ¢ikmasi s6z konusudur.

Ticari igletme tipine 6rnek olarak AVM’ler, biiyiikk marketler, mefrusatgilar, siiper marketler ve hiper
marketlerde uygulanacak boliimlere sisteminin &zellikleri bu isletmelerin 6rgiit yapilarma uygundur.
Uretim isletmesinin orgiitleme sistemi ve béliimlere ayirma sistemi farklidir. Bir turizm isletmesinin de
hizmet isletmesi olarak boliimlere ayirma sistemi farklidir.

Isletmeler boliimlere ayirmaya giderken isletmenin faaliyetlerine uygun bir yapi isterler ve bu yapinin
kolay uygulanabilmesi de 6nemli bir konudur. Béliimlere ayirma isletmelerin biiyiikliigiine gore farkli bir
yapida olur. Asagida biiyiikliikleri farkl1 olan isletmeler goriilmektedir (Ozalp,1999).

e Cok kiiciik isletme
e Kiigiik isletme

e  Orta biiytikliikteki isletme
23



e Biiyiik isletme

e Devisletme

e  Uluslararasi isletme

e  Cokuluslu isletme

e Transnasyonel igletme

Yukaridaki isletmelerde boliimlere ayirma c¢ok farkli olacaktir. YoOnetimin amaglarina uygun
boliimlere ayirma sistemi gerekir boyle olmadigi takdirde sorunlar artar. Orgiitsel yap1 iki bin yildir
kullanilmakta ortak bir amag igin genis insan kitlelerinin bir araya getirilmess saglanmaktadir. Kiigiik
isletmeler diginda ¢ok az isletme tek bir tasarim seklinde boliimlere ayirmaya gider. Genelde igletmelere
hakim olan ii¢ temel boliimlere ayirmaya gitmektedir. Digerleri ise bu sistemlerden olusturulmus
boéliimlere ayirma sistemidir. Ancak yakindan baktigimizda temel Orgiit tasarimlarin net olarak
uygulanmadigimi bunun karsisinda melez (hybrid) diyebilecegimiz yapilarin s6z konusu oldugunu
goriiriiz.

W = BN Boliimlere ayirmaya giderken hangi sorulara cevap aramak gerekir?

o Isletme i¢inde 6rgiit birimleri kurarken bunlarin sayis1 ne olacaktir. Orgiit birimlerinin az olmasi
eksik organizasyona ¢ok olmasi ise agir1 organizasyona deger bir degise orgiitsel sorunlari neden
olur.

o Isletmenin mali sorunlari muhasebe boliimii tarafindan ¢oziilecek midir? Yoksa ayrica bir
finansman boliimi kurulmalimidir?

e Orgiit birimlerinin hangi emir komuta basamaginda olmas1 sorusuna cevap aramak gerekir.

BOLUMLERE AYIRMADA iLKELER

Boliimlere ayirmaya giderken bazi ilkelerden hareket edilir. Bu ilkelere uymak sé konusu oldugu gibi
gereksiz bazi ilave maliyetler getirebilir. Bunlar1 gorelim;

e Boliimlere ayirmada benzer islerin dikkate alinmasi. Birbirine 6zellik agisinan gruplara ayirarak
cesitli yararlar saglanabilir. Diger bir sistem kabul edilmemisse benzerlik bir iliski sistemi
kurabilir. Birbirine benzer isler bir birim altinda toplamak suretiyle faaliyetlerin daha basarili bir
sekilde yiiriitiilmesi saglanir. Bir iiretim isletmesinde hammadde tedarik edilmesi, alet ve diger
araclarin saglanmasi (satin alinmasi veya kiralanmasi) her tiirlii bakim isleri ve servis gruplarinin
olusturulmasi, tiretim tekniklerinin se¢imi ve fabrika igindeki her tiirli aracin gdzden gegirilmesi
uygundur. Ornek olarak boyle dzellikleri olan bir isletmede yukarida sayilan isler {iretim boliimii
altinda toplanabilir. Boliimlemeye giderken isletmenin temel Orgiit sorunlarina ¢dziim
bulunulmalidir. Oncelikle boliimlere ayirma biiyiik isletmelerin temel sorunlarindan biridir. Ulke
capinda ve uluslararasi alanda faaliyet gosteren isletmeler i¢in boliimlere ayirma temel bir
gorevdir. Yonetim amaglarina ulagmak i¢in sorumluluk saptanmasi gerekli oldugu gibi
sorumlulugun saptanmasi konusunda izlenecek yol da 6nemlidir. Isletme amacma en iyi bir
sekilde hangi boliimlere ayirma bi¢imi ile ulasacaktir bunun bilinmesinde yarar vardir.
Boliimlere ayirmada benzerlik dikkate alinirken bazi faktorlere 6nem verilir.

e Belirli isleri gorecek elemanlarin ve yoneticilerin bireysel yetenek tecriibe ve egitimlerindeki
benzerlik ele alinur.

e Amagclardaki benzerligin temel alinmasidir. Ayni amaca doniik igler aymi bolim altinda
toplanmalidir. Bazen kiigiik isletmelerde bu yontem en biiyiikten en kiigiik boliimlere ayirmaya
kadar temel teskil eder. Ornek olarak pazarlama ile ilgili biitiin isler pazarlama boliimii altinda
toplanir.

e Uzmanlagmadan yararlanma ilkesi orgiit i¢cinde caliganlar basarili olurlarsa tiim olarak Orgiit
basarili olur. Her eleman daha once bilgi ve beceri kazandigi iste calistirilip diger bir degile
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uzmanlastig1 alanda calistirilirsa 6rgiit bu elemanlarda en yiiksek verimi alabilir. Fonksiyonel
iiriinsel ve bolgesel uzmanlagma orgiit i¢in yararlidir. Bu fonksiyon alanlarinda uzmanlasan
kisilerin ayni1 boliimde c¢alismalar1 daha iyi sonuglar alinabilir. Uzun yillar muhasebede calisan
bir kigi muhasebe konusunda, maliyet muhasebesinde ¢alisan maliyette uzmanlagmaistir.

e Denetimi kolaylastirma ilkesi yonetim fonksiyonlarinin en 6nemlilerinden biri planlamadir.
Ancak planlama ve diger fonksiyonlarin ne derecede basarildigin1 ortaya koymak, planlanan
konularin ne kadarinin gergeklestigini belirlemek varsa diizeltmelerin yapilmasi, denetim
fonksiyonu ile ortaya ¢ikar. Denetim ¢ok 6nemli oldugu i¢in denetimin anlagilabilir olmas1 ve
orgiitiin bagarisin1 saglamasi i¢in boliimlere ayirmaya giderken denetim ilkesine ¢ok Onem
verilir. Denetim gerek isetme orgiitiinde calisan bireyler gerekse diger faktorler i¢in dnemlidir.
Calisanlarin denetimi disinda sermaye, gelir, maliyetler, satislar, kalite, stoklar vb. konular
denetlenir. Boliimlere ayirma bu faktdrlerin - denetimi  kolaylastirmalidir.  Denetimi
kolaylastirmak i¢in bazi dnlemler alinabilir.

e Herseyden Once birbirini denetlemesi gereken mevki ve kisileri birbirinden ayirmalidir. Bir
isletmede {iiretim miidiire bagl kalite kismi kuruldu. Uretilen mallarin kalitesini {iretim
boéliimiine bagh kisimda calisan kalite elemani belirleyecekve rapor olarak genel miidiire
bildirilecek. Bazen iiretim miidiiriinii iiste bildirdigi oluyordu. Bu durum ¢ok sorunlar ¢ikardi.
Daha sonra kalite kismi1 genel miidiirliige baglandi.

e Boliimler aras1 karsilagtirmalar1 kolaylastirmak igin ayni kosul ve ozellikleri olan bdliimle
olusturmak gerekir.

e Islerin gerektigi gibi yapilmasi sorumlulugun saptanmsi miimkiin olacak sekilde bir béliim
ayirimi yapmak gerekir.

e Faaliyetleri gruplarken fiziksel yakinlik bakimindan gdzetimin daha kolay oldugu durumlari
dikkate almak gerekir.

e  Koordinasyonu kolaylastirma ilkesi

Isletmelerde boliimler kendi goérevlerini yerine getirirler. Bagimsiz béliimlerden s6z etmekteyiz.
Tedarik bolimii zamaninda girdileri saglamak ve iiretilen mal i¢in gerekli kalite standardin1 6n plana
cikartmak gorevini tistlenmistir. Uretim boliimii girdilerin zamaninda {iretim faaliyetlerine sokulmasini ve
girdilerin is akisi i¢inde {iretilmis mallara doniismesini saglamakla gorevlidir. Pazarlama boliimii iiretilen
mallar tiiketicinin tercihine uygun hale geldigini denetler ve tiiketicinin eline gegmesini saglar ve iiretilen
mallarin dogrudan veya aracilar ile (magaza, bayi, toptanci, perakendeci vb.) tiiketicilerin eline gegcmesini
saglar. Ancak her boliimiin gorevini yapmasi yeterli degildir. Uretim boliimii tedarik edilen girdileri
kullanacaktir. Pazarlama boliimii {iretilen mallar1 pazarlamaya calisacaktir. Miisterinin tercih etmedigi
mallarin liretimi basarisizlig1 basta getirecektir. Burada 6nemli olan koordinasyonun sadece bir yonetim
fonksiyonu olmadigi fonksiyonlar aras1 baglag gorevi gérmesidir.

Her orgiitte bir koordinasyon sorunu ¢ikabilir. Bir isletmenin iist yonetimi basarty1 garanti edebilmek
ve ileriye doniik isleri tamamlayabilmek ig¢in isletme i¢i koordinasyonu saglamak zorundadir.
Boliimlerarast koordinasyon saglamak zorunluluktur ancak ¢ogunlukla koordinasyonsuzluk ile
karsilasilir. Isletme iginde ana fonksiyonlarin yaninda ikincil fonksiyonlarin ihmal edilmesi s6z konusu
olabilir. Bazi isler degisik boliimler tarafindan yiiriitilmektedir. Burada koordinasyon saglanmasi gerekir
ancak bu yeterli degildir, zaman agisindan da koordinasyon yapilmasi diger bir deyisle zaman agisindan
da koordinasyon saglanmasi gerekir. Pazarlamanin siit verdigi tarihte mallarin miisteriye ulagtirilamamasi
orglitsel itibarin yara almasina neden olur.

e Boliimleri belirlerken ekonomik davranmak gerekir.

Orgiitler ¢alisirken en 6nemli amaglarindan biri belki de en 6nemlisi kar arttirmaktir. Kar arttirmak
icin temelde liizumsuz maliyetlerden kaginmak esastir. Boliimleri belirlerken ¢ok dikkatli olmak gerekir.
Boliim, kisimlar belirlenirken ve buralarda ¢alisacak elemanlarin nitelik ve niceligi ortaya konurken
konuya yeterlilik agisindan bakilmasi yaninda isletmeye maliyeti de diisiiniilmelidir. Isletmeler
faaliyetlerini yiiriitiirken ¢esitli isler yaparlar. Bu isleri yaparken igletmeye gelir elde ederken gerekli

giderleri de yapmak zorundadirlar. Hammadde, yardimci madde, is¢ilik (kalifiye ve kalifiye olmayan)
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nakliye, kira, lojistik ve benzeri giderler yapilirken diger yandan satilan mal ve hizmetlerden elde edilen
gelirler toplanir. Gelir-gider farkinin olumlu olmasi ve bu farkin artmasi istenilen durumdur. Orgiit yapisi
secilirken ve boliimlere ayirmaya giderken rasyonel ilkesine dikkat etmek gerekir. Isletme biiyiidiikce
bolim kisim ve subelerin sayisi artacak ve bunlar igletmeye yeni giderler yaratacaktir.

Orgiit icinde teknik boliime bagl bir arastirma gelistirme kismu kurulmasi, halkla iliskiler bélimii,
hukuk isleri kismi, ihracat boliimii veya kalite kism1 kurulmasi yeni giderleri getirecek ve isletmenin gelir
gider dengesini olumsuz etkileyecektir.

e Boliimlere ayirmaya giderken mevcut kadroyu dikkate alma ilkesi

Isletmeler boliimleri kurarken veya degisiklikler yaparken yeni boliimler kuracak biiyiik bir kadroyu
ise almak yerine mevcut kadronun ozelliklerini de dikkate alarak biiyiimeyi dengeli bir sekilde
aglamalidir.

e  Onemli ise yiiksek mevki verme ilkesi

Boliimlere karar verirken igletmenin yaptigi islerin neler oldugunu ve nasil bir dncelik sistemi
uygulayacagina karar vermesidir. Bir iiretim isletmesinde yeni bir iirlin yaratilmasi énemli oldugu igin
teknik boliimlerin 6n planda olmasi gereklidir. Bu duruma bagl olarak isletmelerin biitgelerindeki en
onemli gider grubu iiretim ve teknik faaliyetlerle ilgilidir. Eger isletme teknoloji yogun bir isletme ise
veya teknolojide biiyiik gelismeler istiyorsa yeni yatirimlar ve yeni teknolojiler ve teknolojilerle ilgili
boliimler yoksa kurulmakvarsa gelistirilmelidir.

e Bir faaliyeti bundan en ¢ok yararlanan boliime baglamalidir.

Orgiitlerde bir faaliyet hangi bolime baglanirsa daha yararli olacaksa bu faaliyetin o boliime
baglanmasi yararli olacaktir. Ornek olarak bir kurulusta bilgisayar uygulamalar tiimiiyle muhasebe ve
bordro faaliyetleri yiiriitmeye doniikse bilgisayar kism1 muhasebe boliimiine baglanmalidir (Eren, 2009.).

ORGUTLERDE KULLANILAN BOLUMLEME SiSTEMLERI

Isletmelerde degisik boliimlere ayirma sistemi kullanilabilir. Béliimlere ayirma sistemi segilirken
isletmenin ihtiyacglar1 ve boliimlere ayirma sisteminden beklentileri 6nemlidir. Béliimlere ayirma isleri ve
caliganlar belirli orgiitsel birimlere dagitarak en yiiksek verimli olmaktir. Kii¢iik bir isletmede 6rnek
olarak kiigiik bir markette market sahibinin her ¢alisan1 kolayca denetleyebilir ve daha basit boliimlere
ayirma sistemi kullanilabilir. S6zii edilen birlesme yaparak biiyiimiigse ayni boliimlere ayirma sistemi
yetmeyebilir. Ornek olarak Sony isletmesi elektronikler, miizik, filmler, bilgisayar oyunlari, Bayer ilag
isletmesi (Almanya kokenli) saglik, ziraat, plastikler gibi ana bdliimlere ayrilabilir (Williams, 2007).
Boliimlere ayirma igletmenin ¢alismasina uygun bir sekilde yapilmigsa boliimlerarasi koordinasyonun
kolaylastirilmasi saglandigi gibi boliimler arasi anlasmazliklar en az seviyeye iner, ayrica igletmenin
biiylimesinde yardimci bir aragtir.

W #» BN Fonksiyonlara gore boéliimlere ayirma nedir?

Fonksiyonlara Gore Boliimlere Ayirma

Isletme bir veya birden fazla kisi ile kurulabilir. Yeni ise baslayan isletme genellikle kiiciiktiir. Cok az
isletme genis yatirim ve sermaye olanaklar ile faaliyete geger. Kiigiik bir isletmede yapilan isler nitelik
ve nicelik yoniinden dar kapsamli oldugundan, biitiin fonksiyonlar bir yardimci tarafindan yiiriitiilebilir.
Isler biiyiidiikce islerin yiiriitiilmesi icin yeni personele gerek duyulur. Belli gorevlerin degisik birey ve
gruplarin yardimiyla yerine getirilmesi isletme iginde bazi boliimlerin olusturulmasiyla saglanir. Cok
fazla sayida mal iiretmeyen ve ¢cok dagilmis bolgede faaliyet gostermeyen isletmeler igin yararli olan ve
genis ¢apta kullanilan, bir bélimleme sistemidir. Bu sistemde faaliyet ve hizmetler nitelik yoniinden
gruplandirilir. Boyle bir yola giderken isletmede calisan personel sayisi, isletmenin biiylikliigi, yapilan
iglerin niteligi, uzmanlik derecesi ve personelin niteligi gibi faktorler dikkate alinir. Faaliyetlerin belirli

fonksiyonlar itibariyla gruplandirilmasi en ¢ok uygulanan yontemlerden biridir. “Bir igletmenin oOrgiit
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yapisini olustururken islerin ve personelin yatay olarak farklilagtirilmasi, “departmanlagsma” veya
“boliimlere ayirma” olarak adlandirilir. Cesitli orgiitlere gore yapilan bu farklilasma ile personelin belirli
islerde uzmanlagmasi saglanir. Dikey farklilagma ise personelin yetki a¢isindan farklilagmasidir.

Isletmede ana faaliyet gruplari belirlendikten sonra ikincil faaliyet gruplarinin neler olacagi saptanir.
Ornegin bir pazarlama boliimii altinda satis, reklam, dagitim kanallari, satis bolgeleri belirlenmek
suretiyle pazarlama fonksiyonu tam olarak incelenir.

Biitiin isletmelerin temel amaci iiretimde bulunmak olduguna gore, bazi temel fonksiyonlar en
azindan var olmalidir. Uretimde bulunmak, yeni bir mal veya hizmet yaratmak (bir yarar yaratmak veya
bir mal veya hizmete yarar ekleme) satis, liretilen mal veya hizmeti belli bir fiyatla satmak (miisteriyi,
hastayi, yolcuyu, 6grencileri mal ve hizmetleri belli fiyatla kabul edecek kisileri bulmak, bunlar1 gerekli
yerlere harcamak).

Orgiitlerin birbirinden ¢ok farkli oldugu bir gergektir. Ayni konuda ¢alisan iki isletmede bile birbirinin
ayni olan iki orgiit yapist bulmak zordur. Orgiit sistemlerinden birini tercih eden bir isletme kendi
biiyesine gore bazi degisiklikler yapar. Bu durumu hazir elbiseye benzetebiliriz. Hazir elbise satin
alindiginda bazi1 kisimlarinda bazi degisiklikler yapilmasi gibi, bir 6rgiit bi¢iminin se¢ilmesinde bazi
degisiklikler yapilir. Fonksiyonel boliimlere ayirmayi tercih eden ii¢ isletmeye bakarsak ii¢liniin de
sistemi bozmadan baz1 degisiklikler yaptig1 veya farkli bigimde bu boliimleme sistemine gittigi goriiliir.
Orgiitler birbirinden farkli isleri yiiriittiigiinden (sanayi isletmesi, biiyiikk magaza, egitim kuruluslari,
hastane vb.), fonksiyonlarda degisiklikler olacaktir. Toptanci isletmede satin alma, satig finansman gibi
boliimler yeterli oldugu igin bir liretim boliimiine gerek olmayabilir. Ayni sekilde bir hastane isletmesinde
satig boliimii gerekmeyebilir. Bir kilise veya camide iiretim boliimii yoktur. Burada 6nemli olan nokta bu
iglerin kesin olarak yapilmayigi degil fakat bir boliim kuracak kadar onemli olmamasindandir. Satis,
iiretim ve finans fonksiyonlari yalniz fonksiyonel boliimlere ayirmada degil en ilkel boliimlere ayirmada
bile 6nemlidir.

Fonksiyonel boliimlere ayirmada faaliyetler gruplandirilirken yapilan isler, 6nem sirasina gore temel
ve ikincil faaliyet gruplaria ayrilir. Finansman, satis iiretim faaliyeti temel fonksiyondur. Birbirinin ayni
olan veya ¢ok benzer olan isler biraraya getirilir ve fonksiyonlar olusturulur. Bu béliimler genis capta,
biitce, personel sahibi olan boliimlerdir veya isletmenin yasamasi igin gerekli boéliimlerdir. Temel
fonksiyonel boliimler herhangi bir 6rgiit yapisinda 6zellik arzeden faaliyetleri temsil eder. Istisnasiz her
isletmede mal veya hizmet agisindan bir deger yaratilir. Bu elde edilen deger satin alma giiciinii ifade
eder; fiyatla degistirilir ve faaliyetler i¢in parma akisi yonetilir. Bu demektir ki, her isletmede {iretim, satis
ve finansman faaliyeti vardir.

Fonksiyonel boliimlere ayirmanin kiigiik isletmeler tarafindan ¢ok uygulanmasinin nedenleri
sunlardir:

e Birbirine yakin kisiler ve isler kolayca basarilabilir.

e Bazi islerde kolayca uzmanlagsma saglanir. Kii¢iikk bir market de kasada oturan veya meyveleri
tartan kisi uzmanlik kazanabilir.

e [slerin planlamasi, strateji belirlenmesi ve koordinasyon saglanmasi kisa zamanda yiiz yiize
iligkilerle saglanir.

e Bilgi akisi ¢ok daha seri ve iletisim hatalarina neden olmadan saglanabilir.

Asagidaki sekil fonksiyonlara gore boliimlere ayirmay1 gostermektedir.

CEO

Uretim Pazarlama Finans Personel Teknik

Sekil 2.1: Fonksiyonlara gore béliimlere ayirma
Fonksiyonlara gore boliimlere ayirmanin yararlari ve sakincalari vardir.
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Fonksiyonlara Gore Boliimlere Ayirmanin Yararlari

Fonksiyonlara gore boliimlere ayirma mantiki bir temele dayanir. Cok tecriibe edildiginden orgiitlere
uydurulmas: kolaylasir. Béylece zaman kazanmay1 kolaylastirir. Isletmede temel fonksiyonlarin gii¢ ve
prestijinin {ist yonetim tarafindan korunmasinin en iyi yoludur. Bdylece yoneticiler isletmenin aksiyan
taraflarini iyi bir bigimde gorebilirler.

Bu béliimlendirme sisteminde is boliimii ve uzmanlasma kolaylasir. Isgiicii en iyi bir sekilde
kullanilabilir. Fonksiyonel esasina dayanan orgiit yapisi, klasik ve neoklasik yonetim ve organizasyon
teorilerinin 6ne siirdiikleri “igboliimii ve uzmanlagma” ilkesinin bir uygulamasidir. Bu sistem
béliimlerden birinde devamli olarak ayni gérevi yapan kisiler uzmanlasmaya baslarlar. Ozellikle mesleki
uzmanlasmaya baslarlar. Ozellikle mesleki uzmanlasma gii¢lenir. Boyle bir durumda personelden en
yiiksek verim elde etme imkani dogar.

Orgiitiin gelistirilmesi ile kisisel becerilerin artmasi ve daha kaliteli daha basarili olabilir. Gruplarin
genigletilmesi, yeteneklerin gesitlendirilmesi ancak fonksiyonel orgiit ile saglanabilir. Diger taraftan
fonksiyonel organizasyon ile saglanabilir. Diger taraftan fonksiyonel organizasyon rekabet etme giicii
saglar. Elindeki imkéanlar1 ve kaynaklari bir konuda uzmanlagmak i¢in ayiran bir igletme veya bir
uzmanlagmis malin mithendislik, iiretim ve satistyla ilgilenen bir isletme biiyiik bir rakip isletmeyle
miktar, teslim ve fiyat konusunda rekabet edebilir.

e Fonksiyonlara gore boliimlere ayirmada daha ekonomiktir. Mamuller bir yonetim birimi
tarafindan tiretildiginde mevcut makine, vasita ve diger aletlerin en yiiksek diizeyde kullanilmasi
imkani1 saglanabilir. Sermaye ve yonetim harcamalari en az diizeye inebilir.

e Fonksiyonlara gore boliimlere ayirmada organizasyonda her fonksiyonun sorumluluk alanimin
saptanmasi kolay olur. Boyle olunca iist ve orta yonetim arasinda haberlesme kolaylagir.

e Koordinasyon kolaylagir. Isletmelerin faaliyetlerinin daha verimli bir bi¢imde yiiriitiilmesi
boliimler arasindaki koordinasyon ile saglanir. Yetkiler iist yonetimde toplandigindan, iist
yoneticiler koordinasyon yapilan islerde yeknesaklik saglar. Fonksiyonel {iretim boliimiini bir
faaliyetinde kalite standartlar1 gelistirilmis liretim boliimiinii bir faaliyetinde kalite standartlar
gelistirilmis ise digerlerinde de yiiksek olabilir.

Fonksiyonlara gore boliimlere ayirmanin sakincalari

Fonksiyonlara gore boliimlere ayirmanin organizasyonun iistiinliiklerine nazaran bir¢ok sakincalari
vardir. Bunlar soylece siralayabiliriz:

e Fonksiyonel boliimlere ayirma faaliyetlerine gore uzmanlagma sonucu verdiginden, tesekkiiliin
tam olarak amacmin gozden kagirilmasmna ve boliimler arsinda diizenlestirmenin giigliikle
saglanmasina yol acar. Yoneticiler biitiin dikkatlerini kendi islerine toplarlar, béylece orgiitiin
tiimiine iliskin konularda 6nemli islerin gézden kagirilmasi sonucu dogar.

o Fonksiyonlara gore boliimlere ayirma koordine karar vermeyi gerektirir. Bu durumda asiri
merkeziyet¢i bir durum ortaya ¢ikar. Bu orgiit tipinde biitiin sorunlarin st diizeyde
¢Oziimlenmesi sorunu dogar.

e Fonksiyonlara gore boliimlere ayirmada denetim zorlasir. Sonuglar1 6lgmek ve degerlemek zor
oldugu gibi bir béliimiin basarisizlig1 diger bir boliimden gelebilir. Ornegin planlanan miktarda
mal satamayan pazarlama boliimii yeterli olmadigi i¢in bu duruma diigmiis olabilir.

e Biiyiik isletmelerde 6zellikle uluslararasi alanda faaliyet gosterenler, 6zellikleri birbirinden farkli
mal {iretmektedirler. Sayisiz mal c¢esidi oldugundan fonksiyonlar itibariyle yapilan
organizasyonda basar1 saglanmayabilir.

Tepe yoneticisi isletmenin kar sorumlulugunu tagimaktadir. Kii¢iik bir isletmede tepe yoneticisi bu
gorevi boliim, kisim ve subelerin azlig1 nedeniyle basarili bir bigimde yiiriitebilir. Bu yiikii tagimak biiyiik
bir isletmede ¢ok zorlasir. Ozellikle biiyiiyen isletmelerde tepe yoneticisi bu yiikii kaldiramaz duruma
gelir.
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M » B8 Cografik temele dayanan béliimlere ayirma nedir?

Cografik Temele Dayanan Bolumlere Ayirma

Boliimlere ayirmada en ¢ok bagvurulan ve uygulanan sistemlerden biri cografik temele dayanan
orgiitleme bigimidir. Bolgesel ¢alismanin daha yararli oldugu durumlarda bu bdliimlere ayirma bigimi
tercih edilir. Isletmenin faaliyetleri ve satis ve iiretim iiniteleri genis bir alanda yayilmissa, bu faaliyetleri
bir merkezden yonetmek zordur. Yetkililer iglerin yiiriitiildigli yerlerde toplanirsa bdlge yoneticileri daha
basarili olabilirler. Isletme igindeki isleri bolgeler olarak ayirirsak her bélge bir yénetim birimi olur. Bu
sistemde faaliyetler, gorevlerin ve faaliyetlerin yiiriitiilecegi yerlere gore diizenlenir. Benzer ve benzemez
bir cografik bolge esas alinarak gruplandirilir. Biiyliyen veya biiyiik isletmelerde merkezlesmenin
sakincali oldugu durumlarda bélgesel organizasyona gidilebilir. Biiylik bir isletme sedece bir bolgede
faaliyet gosteriyorsa, bu yola gitme gerekmeyebilir; ancak biiyiik bir igletme ¢ok degisik ve farkli
bolgelerde faaliyet gosteriyorsa, bolgesel orgiit daha yararl olur. Isletmenin faaliyetlerinin ok yaygin ve
dagmik oldugu hallerde bolgesel yonetim daha basarili olur. Bazi devlet kuruluslari, bankalar, PTT,
sigorta vb. isletmeler subeler kurmak suretiyle faaliyetlerini etkin bir bicimde yiiriitiirler. Urettigi mallart
¢ok bolge ve kentte dagitan isletmeler, bolgeler veya kentler itibariyle satis orgiitleri kurarlar. Cesitli
fabrikalar1 olan bir isletme her fabrika i¢in ayr1 bir bolgesel orgiit kurabilir. Ulusal 6zelligi olan biiyiik
isletmeler ile uluslararasi isletmelerde uygulanan bir 6rgiit bi¢imidir. Demiryollarinin ulagim 6rgiitiiniin
olusturulmasinda ve sigorta sirketlerinde basarili bir uygulama goriilebilir.

Cografik temele dayanan boliimlere ayirmada yalmiz fiziki uzaklik degil, ayn1 zamanda bolgelerin
ozellikleri 6nemlidir. Birbirine yakin olan iki bdlgenin 6zellikleri veya uzaklik yoniinden ¢ok yakin bir
alanda yer alan iki kent birbirine 6zellik bakimindan benzeyebilir¢ Ayni bolge iginde yer alan iki iilke
birbirinden ¢ok farkli olabilir. Ornegin Tiirkiye ile Yunanistan ayni bélgede yer almasma karsin; dil,
kiiltiir, din, tiiketim aliskanligi, politik yap1 bakimindan birbirinden farkli oldugu i¢in bdlgesel bir
ayirmaya gitmek yararli olmayabilir. Bolivya ve Arjantin ayni kiiltiirel yapiya sahip ise de, politik ¢evre
ve davraniglarin farkli olmasi, bu iilkelerde pazarlama ve firetim stratejilerinin farkli olmasimi
gerektirmistir. Bunun yaninda farkli yarim kiirelerde bulunan iilkelerde dil, kiiltiir ve politik yonden
biiyiik bir yakinlik olabilir Kanada ile Avusturalya bu duruma 6rnek olarak verilebilir.
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Sekil 2.2: Cografik Temele Dayanan Bolimlere Ayirma
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Dogu ve bat1 bolgeleri nispeten orgiit icinde bagimsiz boliimler halinde ¢alisirlar. Her bdlgede yiyecek
konusunda 6zel yiyecekler iiretmek suretiyle bolgeye hizmet ederler. Bolge i¢inde her kente kamyonlarla
yiyecek tagiyabilirler. Her bolgede kendi tedarikini, iretimini, pazarlamasini yapar; ayrica personel bulur
ve muhasebelerini tutar. Genel merkez bdlgeleri yonetir.

Cografik temele dayanan béliimlere ayirmada temel fonksiyonlara gére bolgeler segilebilir. Ornegin
satig ile ilgili her tiirlii is, bolgenin 6zelligi ve tiiketiciler neler isterlerse onlarin istegi gdzoniine alinarak
yapilabilir. Konfeksiyon iizerinde caligsan bir isletmede her bolgenin durumu diisiiniilerek satis yapilir.
Bolgenin sicaklik durumu, gelir durumu ve tercihleri satin alma giidiisiinde 6nemli rol oynar.

Cografik temele dayanan boliimlere ayirmanin yararlari

Pazarin, misterilerin, yerel otoritelerin (belediyeler) ve rakiplerin derinlemesine aragtiriimasi
saglanir ayrica bolgesel rakipler arastirilir.

Cesitli beklenilen veya beklenilmeyen degisimlere (devlet uygulamalari, Pazar degisimi, yeni
rakiplerin pazara girmesi, miisterilerin gelrilerindeki farklilagmalar vb.) uymak kolaylagir (Hitt
vd., 2005).

Bolgeler itibariyle yonetim secildigi icin yetki gogermek kolaylasir. Bolgeler kendi kéar
sorumlulugunu tasidigi i¢in belli 6l¢iide yetkilendirilmistir.

Karar vermek yerel faaliyetlerde baz1 Gistiinliikler saglar.

Cografik temele dayanan boliimlere ayirmada ekonomi saglanabilir. Yerel birimlerin yerel
talebi, kosullar1 ve gereksinimleri daha iyi ve yakindan izlenebilir.

Uriinlin iiretim teknigi yoniinden iilkelere gore biiyiik farkliliklar goriilebilire Bazi mallarin
iretiminde kullanilan hammadde, yardimci madde ve diger iiretim faktorlerinin maliyeti
bolgelere gore farklilik gosterebilir. Uriiniin tazeliginin énemli oldugu hallerde (pasta iiriinleri,
seker vb.) bolge temeline dayanan orgiitleri kurmak biiyiik yararlar saglar.

Haberlesme ve ulagtirma konusunda biiyiik gelismeler saglanmigsa da aligkanliklar adetler ve
irlin tercihinin farkli olmasi isletmeleri bolgesel orgiitlemeye gitmeye tesvik etmektedir.
Merkezde calisan iist yoneticiler bolge yoneticilerini dinlemek ve onlarla yakin iliskiler kurmak
suretiyle bolgelerin 6zelliklerini daha iyi bilmektedirler.

Satis elemanlar1 belli bir bolgede caligirsa zamanlarinin ¢ogunu diger bolgelerde gezmekle degil,
satis yapacaklari kisilerle yiiz yiize temasla gegirirler. Boylece tiiketiciye daha yakin olurlar ve
onlarin isteklerini ve tercihlerindeki geligmeleri yakindan izlerler. Pazara yakin olmak pazarin
ozelliklerini ve pazar stratejisini yakindan bilmek demektir.

Denetim alani, baz1 durumlarda énemli hale gelir. Faaliyetleri kiiglik alan esasina gore ayirmak
bine yakin kiigiik alan segmek demektir ve bdylece bu bdlge yoneticileri dogrudan genel satis
yoOnetimine rapor vermeyecektir.

Cografik temele dayanan boliimlere ayirmanin sakincalari

Bazi tstiinliikleri olan cografik bolge temeline bir kisim sakincalar1 da vardir. Bunlar1 soylece
siralayabiliriz.

Cografik temele dayanan bolimlere ayirmada ¢ok c¢esitli mal iireten isletmeler yoniinden
sakincalar ortaya c¢ikar. Cesitli mal iireten isletmeler bolgeler arasr koordinasyon kurmada
zorluklarla karsilasabilir. Bu orgiitlemede iiretim tekniklerini bir bolgeden digerine transferi bazi
sakincalar1 dogrurur.

Bir¢ok bolge séz konusu oldugu i¢in genel yonetici yeteneklerine sahip ¢ok sayida yoneticiye
gereksinme vardir.

Bolgelerarasi koordinasyon kurmak zordur. Ozellikle gok sayida bolgede faaliyet gosteren
isletmelerde koordinasyon zayiftir.

Ust yonetimin denetim sorunlar artar. Orgiitiin tiimii i¢in ortak denetim sistemi kurmak zorlasir.

Genis capta faaliyet olanaklarindan bolgesel bir gruplandirma genellikle yoksundur.
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M » B Uriin temeline dayanan bdliimlere ayirma nedir?

Uriin Temele Dayanan Béliimlere Ayirma

Cok g¢esitli iiriinler tireten isletmelerde gecerli olan bir sistemdir. Bazi igletmeler 6zellikleri geregi bu
sisteme gitmek olumlu sonuglar getirir. Saglik kururluslarinda saglikla ilgili boliimler iiriin temeline gore
belirlenir. Uretilen iiriinler veya iiriin gruplari bakimindan béliimlere ayirmaya gitmek gerekiyorsa ve
bazi iiriinlerde ileri derecede uzmanlagma gerekiyorsa bu sistem yararh oldugu kadar kaz¢inilmazdir. Bu
modelde iiretilen ayn1 ya da benzer mallar igin bir birim kurulur. Ornek olarak asagidaki isletmelere
bakmak yararli olacaktir.

|Otomobi| Fabrika5||

Motor Karoser Lastik Elektrik
[Moor] | [Karoser] | [Lasuk] [ Elekerik
| Fren | Akii

Sekik 2.3: Otomobil fabrikasinda mevcut olabilecek Uriin gruplari

[Giyim Magazasi|

I
I | |
[Kuma§ Bél[im[i] | Elbise | [Palto-PardesU]

| Aksesuar |

Sekil 2.4: AVM ‘de yer alan bir giyim magazasinda yer alabilecek Uriin gruplari

| | |
| Ipekli | | Yunli ||Perde|ik Kuma§lar| Kot Kumaglari |Sentetik|

Sekil 2.5: Bir tekstil isletmesinde yer alabilecek Uriin gruplari

Cok c¢esitli mal iireten ve biiylik isletmelerde tecih edilen bir boliimleme sistemidir. Genellikle
fonksiyonel boliimlere ayirma sistemine giden isletmeler biiylimeye baslayinca fonksiyonel orgiitleme
yetersiz kalabilir. Bir iiriin iireten bir isletme igin fonksiyonlara gore yeterli olabilir. Isletme iiriin ¢esidini
arttirdiginda boliimleme sistemini degistirmek durumunda kalir. Ornegin bir iiriin iireten ve kolonya
iizerine calisan bir isletmede fonksiyonel orgiitleme yeterli olabilir. Bu isletme iirettigi mallarin ¢esidini
arttirip sampuan, ruj, far, allik, krem vb.mallar {iretimine gectigi zaman fonksiyonel orgiitleme yeterli
olmayacaktir.

Isletmenin biiyiimesiyle birlikte, {iretim yoneticileri, satis ve servis yoneticileri, satis ve servis
yoneticileri ve mithendislik boliimii yoneticileri bir¢ok sorunla karsilagir. Bu durumda yonetim i¢i ¢ok
karmasgik hale gelir ve denetim alan1 orta yoneticilerin sayisini arttirma yetenegini sinirlar. Bu durumada
mamiil temeline dayanan orgiitleme igin reorganizasyona gitmek kac¢inilmaz olur. Bu durumda bdyle bir
strateji iist yonetimin gesitli boliim yoneticilerine belli iiriin veya {iriin grubunun satig, tedarik, tiretim,
hizmet ve miihendislik faaliyetleri ile ilgili genis yetki vermesi sonucun dogurur. Biiyiik igletmelerde
irlin temeline dayanan birimlere ayirma gittikge Onem kazanmaktadir. General Motor firmasinin
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Chevrolet, Buick, Oldsmobile ve Cadillac gibi birimlere ayrilmis olmasi bu egilimin en belirgin 6rnegini
teskil eder. Boyle isletmelerde her malin {iretimi ile ilgilenen yonetim birimlerine genis yetkiler taninir.
Biiyiik sorunlar ortaya ¢ikmayabilir. Fakat birbirinden 6zellik bakimindan ¢ok farkli mallar iireten ¢ok
uluslu isletmelerde iiriin temeline dayanan organizasyon yapisi se¢gmek zorunlulugu vardir.

Uriine gore orgiitlemede esas sorun iiriin ¢esidine veya iiriin gruplarini iyi ayirabilmektir. Her 6rgiitiin
yapist farkli oldugundan ve yaptiklari is veya hizmet 6zellik gdsterdiginden {iriin temeline gidilirken
orgiitiin ihtiyaclarina cevap vermek s6z konusudur. Otomotiv sirketlerinin ¢esitli markalara veya kamyon,
kamyonet, otomobil, otobiis, agir ¢ekiciler, traktdr gibi iirlinler veya {iriin hatlarma gore; hastanelerin
ameliyat, radyoloji, i¢ hastaliklari, kulak burun bogaz gibi servislere gore; kurtarma kuruluslarinin gida,
giyim, barmak, tibbi yardim vb. hizmetlere gore; ticari bankalarin cari hesaplar, konut kredileri ve tahvil,
istirakler, tahsil senetleri, kambiyo vb. hizmetlere gore; iiniversitelerin tip, hukuk, iktisat, igletme, orman,
eczacilik, mimarlik, kimya, edebiyat vb fakiiltelere gore; sigorta sirketlerinin kaza, hayat, yangin gibi
branglara gore; siit kurumunun yag, peynir, siit, dondurma vb. gibi mamiillere gore boliimlendirildigi,
yaygin kullanima iligskin bazi1 6rnekleri olusturur.

Asagidaki sekilde iiriin temeline dayanan boliimlere ayirma goriilmektedir.

Yénetim

Kurulu

Genel

Miidiir
Finansman Personel Uretim Pazarlama

Lastik Uriinleri Plastik Uriinleri
Balumii Bolimii
Personel Muhasebe
Personel Muhasebe
Pazarlama
Uretim Pazarlama Uretim

Sekill 2.6: Uriin Temeline Gére Bolimlere Ayirma

Uriin Temeline Dayanan Organizasyonun Yararlari

Bu boliimleme sistemi iiriiniin ¢esitli olmast durumunda uygulanir ve sayisiz yararlarmi sdylece
siralayabiliriz.

o  Uriin temeline dayanan béliimleme sisteminde isletme 6rgiitii daha kiigiik birimlere béliindiigii
i¢in daha kiigiik orgiit birimleri biiylimenin ortaya ¢ikardig1 sorunlardan kurtulur.

o  Uriinlerin performansina degerlendirmeli (basarili veya basarisiz oldugunu ortaya koymak)
kolayca saptanabilir.

e  (esitli bolgelerde ve ¢esitli fonksiyon alanlarindaki 6rgiit elemanlari iirlinler ve miisteri gruplari
ve degisimleri kolayca izleyebilirler miisteri azalmasi ve artmasi varsa veya rakiplerin iiriin
politikalar1 ile yaptiklari hareketleri belirleyip bu durumu iistlerine bildirebilirler (Hitt vd.,
2005).
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o  Uriin temeline dayanan boliimlere ayirma ile yonetici ve teknik personelden en yiiksek verim
almabilir.

e  Bu sistemde liriin boliimii yoneticilerine yetkiler gogerilir. Bunun sonucu olarak bir iiriin grubu
i¢inde bir O6neticinin yonetiminde iiretim, satig, hizmet ve diger isler yiiriitiilebilir.

e Tek veya 6zel amagli makine ve aletlerin kullanilmasini tesvik eder.

e Uriin temeline gore boliimlere ayirmada teknoloji izlenmesi iiriin temelinde yapildiginda pazar
kayiplarinin dniine gegildigi gibi pazari iiriin temeline genisletmek saglanir.

e Uriin temeline gore boliimlendirme de iiriin temeli 6n plana ¢iktigindan her iiriin kir merkezi
haline gelebilir.

e (alisanlar iliskide bulunduklar1 insan gruplarini ve kuruluslar1 daha iyi taniyabilirler. Bu sekilde
isletmelerin basari sansi artar.

e  (esitli lirlin veya iirlin gruplarinin gelistirilmesini saglar.
e Ayni liriiniin iiretimi i¢in ¢alisanlar arasinda koordinasyon saglar.

e Isletme karar verirken veya sorunlara ¢6ziim bulurken en iist yonetim basamaklarina ¢ikmadan
sorunlar ¢oziilebilir.

e Kiigiik veya yan markalar ve iiriinler biiyiiklerin yaninda ihmal edilmezler. Her {iriine gerektigi
kadar ilgi gosterilmesi saglanabilir.

e  Denetim kolaydir.
Uriin Temeline Gére Boliimlere Ayirmanin Sakincalari

e Faaliyetleri bu 0lgiite gore boliimlendirme koordinasyon bazi zorluklar g¢ikabilir ve orgiitiin
yapisini dengesiz olasina yol agar (Eren, 2010).

e Faaliyetlerde maliyetler, fonksiyonel ¢abalarda ¢alismalar olur. Bunun nedeni ise fonksiyonel
bolimlerden bazilarinda 6rnek olarak pazarlama ve iiretim fonksiyonlarinda ayri ayr faaliyetler
liizumsuz yere tekrarlanir.

e  Merkezle boliimler arasinda ¢atigma yaratacak durumlar ortaya ¢ikabilir
e s akimu iyi diizenlenmez ise birimler bos kalabilir
e Koordinasyon giiclesir

e Uriinler arasi rekabet ortaya ¢ikabilir. Ayni pazarda faaliyet gosterilirken bir iiriin diger bir
iirliniin miisterisini elinden alabilir

e  Yonetici ve teknik personel arasinda beseri iliskilerde siirtiismeler olabilir (Ozalp, 1999).

e Uriin temeline gore boliimlendirmede gok fazla ¢alisan ve yoneticiye ihtiyag olur. Bu durum ile
yiiksek maliyetler demektir.

Misteri Temeline Gore Bolumlere Ayirma

Bazi isletmelerde miisterilere satilacak mallar 6zellik arz ederse miisteri temeline gore boliimlendirmeye
gidilebilir.

Isletmelerde bazen miisteri temeline gore boliimlendirmeye gidilir. Bu sistemde degisik miisteri
gruplarma hizmet etmek i¢in yollar denenir. Ozellikle satis faaliyetleri miisteri temeline gére ayrilr.
Biiyilk magazalarda perakende, toptan gibi veya bayanlara, erkeklere, ¢ocuklara satig yapan kisimlar
bulunabilir. Diger taraftan miisteriler gelir gruplarina gore ayrilabilir. Ayn1 mal igin ¢esitli fiyatla satis
yapmak s6z konusu olabilir. En ¢ok satis islerinde karsilasilan bir gruplandirma sekli, bazen biitiin 6rgiite
yaygmn hale gelir. Ornegin, biiyik magazalarin ucuz mal satan bodrum kat bolimii yukar: kat
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boliimlerinden farkli bir miisteri grubuna hizmet eder, farkli satin alma ve hizmet faaliyetlerini gerektirir
ve otekilerden oldukca farkli bir personel politikas izleyebilir.

Egitim kuruluglarinda bazi1 degisik dgrenci gruplarina gore bolimlendirmeye gidilir. Miisterilere gore
bolimlere ayirmada calisanlar ve isletmenin orgiitlemesi miisterilerin 6zelliklerine gore yapilir. Burada
isletmenin 6ngordiigli sistemden ¢ok miisteri ve miisteri gruplarinin istekleri ve miisteri grubunun
ihtiyacini tatmin edecek mal ve hizmetlerin ortaya konmasidir (Chuck, 2007). Bu sistemin {stiinliigii
miigteri agisindan ¢ok daha 6nemli duruma gelmek miisteri ihtiyacin1 karsilamakta aranan bir isletme
olmaktir.

Sireg veya Araca Gore Bolumlendirme

Yapilan isler hemen yapilan faaliyet veya araca gore ayarlanir. Ozellikle iiretim yapan isletmelerde boyle
bir ayirima gidilir. Bu béliimleme sisteminin amaci ekonomiklik saglamaktir. Diger taraftan kullanilan
aracin Ozelligi boyle bir ayirimi gerektirebilir. Biiyiik bir bilgisayar biiylik giderler gerektirdiginden bu
aletin yalniz bir kurumda kullanilmas1 ekonomik olmayabilir.

Karma Orgiit Yapisi

Endiistri ve ticaret isletmelerinin ¢ogu karma &rgiit yapismi tercih ederler. Isletmenin biiyiimesi, ve
¢esitlilik s6z konusu oldugu zaman tek bir bolimleme sistemi ile isletmenin amaglarina hizmet etmek
zorlasir. Bolimlendirme sistemlerinin her birinin kendine gore iyi ve kotii yanlari vardir. Karma orgiit
yapist ile her boliimleme sisteminin en iyi yanlar1 alinir. Bu konuda Mervin Kohn su 6rnegi vermektedir
(Kohn: 1977). “Satislar1 yillik bir milyar dolar1 agan Interco isletmesi ii¢ ana konuda ¢aligmaktadir. Elbise
iiretimi, genel perakende mal grubu ve ayakkabi fabrikasi, magazalar1 ve ayakkabi boliimleri. Genel
perakende mal gruplar1 4 ana boliimden olusmaktadir. Bu dort boliimiin 569 magazasi bulunmaktadir. Bu
4 bolim Central Hardware Company, Eayle Discoond Stares, P.N. Itirsch and Company ve Sam
Shainhery Company’dir. Central Hardware Company boliimii Misiri, Indiana ve Californiya’da 21 biiyiik
kereste ve bina malzemesi satan magaza agcmistir. Interci’nun ayakkabi fabrikalar1 Florsheim Ayakkabi
Isletmesini de kapsayan 12 fabrikaya rakiptir. Her fabrika belirli tip erkek, kadin ve ¢ocuk ayakkabilari
iiretir.

GENEL
MUDUR
| | | |
Gn. Md. Y{ |Gn.Md. Y| [Gn. Md.Y| Gn. Md. Y, Gn. Md. Y,
Finansman Uretim Ar-Ge Pazarlama End. lliski.
| |
| | | I | | I
Plastik Tahta Celik Marmara Ic Ege ’
Mobilya Mobilya| | Mobilya Bolgesi | | Anadolu| | Bolgesi Akdeniz
| | | | | i |
|Dograma” Oyma ” Cila ” D6§eme| | Aydin ” Izmir ” Afyon |
I I
Endustri Halka Dairelere
Kuruluslar Satis Satis

Sekil 2.7: Karma Orgiit Yapisi
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Ozet

Isletmeler kuruldugu andan itibaren sorunlarla
kargilasir. Kiigiik isletmede olan sorunlar biiyiik
isletmelerde boyut degistirerek yoneticilerin
sorun ¢Ozme sistemlerine
neden olurlar. Isletmeler
dedigimiz  yerler  degil ¢Ozme
merkezleridir.  Orgiitsel ~ kar giiden
isletmeler kadar kar amaci giitmeyen isletmelerde
de karsimiza ¢ikar.

ihtiyag duymasina
sorun ¢ikmasin
sorun

amaci

Isletmeler kurulurken veya faaliyetlerine devam
ederken Kkarsilastiklari
yapilarinin temelini teskil edecek olan boliimlere
ayirmadir. Diger bir deyisle her ydnetim
basamaginda her yoneticinin emrinde hangi
iglerin gruplanacagina karar vermek gerekir.
Basarili bir yonetimin temelinde bolimlere
ayirmadaki isabet derecesi vardir. Planin
uygulanmasi, yapilacak iglerin saptanmasi, isleri
yapacak Kkisilerin belirlenmesi ve isletmelerde
calisma gruplarinin olusturulmasi
organizasyondan yarar saglamak icin Oncelikle
yapilmasi gerekin istir. Boliimlere ayirmanin

temel sorun bigimsel

amaci benzer iglerin gruplandiriimas:  ve
gruplarin ayr1 bir birim halinde c¢aligmasimnin
saglanmasidir. Boylelikle haberlesme,
koordinasyon ve denetim kolaylasir.

Uzmanlagmay1 arttirmak, verimliligi ¢ogaltmak
ve kar arttirmak i¢in yoneticler ortak yanlari olan
isleri bir birim altinda toplamak zorundadir.
Boylelikle  komuta  birliginin  saglanmasi
kolaylasir.

Boliimlere ayirmaya giderken yukarida sayilanlar
dikkate alinarak isletme organizasyonuna en
uygun secgilir. Uzmanlasma durumu,
yoOnetim alan1 ve koordinasyon ihtiyaci dikkate

olan

alinarak mevcut boliimlere ayirma sistemlerinden
biri secilir. Ozellikle kiiciik isletmelerde en ¢ok

goriilen bolimlere ayirmada {iretim, tedarik,
personel, pazarlama gibi fonksiyonlar ana
bolimleri  olugtururlar.  Bu  fonksiyonlar

belirlendikten sonra ikincil béliimler olusturulur.
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Boliimlere ayirma kiiglik isletmelerde nispeten
daha kolay anlagilabilir ve ¢ok boliimiin olmadigi
bir sistemdir. Temel fonksiyonlar ele alinir ve
incelenir. Bir iiretim isletmesinde tedarik, tiretim,
pazarlama ve finansman gibi boliimler genellikle
yer alir. Cok c¢esitli mal iiretmeyen degisik
bolgelere ¢ok yayilmamis isletmeler i¢in daha
uygundur.

Uriin temeline dayanan boliimlere ayirmada
irlinler veya iiriin gruplart dikkate alinir. Bu
sistem  genellikle ¢esitli  mal, ozellikle
teknolojileri farkli mallar1 {ireten isletmelerde
tercih edilir. Uriin gruplari kir merkezi olarak

caligirlar.,  Her  driin  grubunda  isgletme
fonksiyonlar:1  olustururlar. ~ Ornek  olarak
kozmetikler grubunda biitiin isletme

fonksiyonlar1 (liretim, tedarik, pazarlama vb.) bu
boliim tarafindan yerine getirilir.

Bolge temeline dayanan organizasyonda bdlgeler
itibariyle boliimlere ayirmaya gidilir. Birbirinden
¢ok  farkli  bolgelerde faaliyet  gdsteren
isletmelerde ¢ok kullanilir. Bu sistemde bolgesel
caligmanin saglayacagi g¢ikarlardan yararlanmak
s0z konusudur. Merkezle bolgelerin uzak oldugu
durumlarda ¢abuk karar alma gerektiginde
bolgeler kar merkezi gibi calisirlar ve kendi
bolgelerini ilgilendiren kararlar1 alirlar. Diger
boliimlere ayirma bigimleri: siire¢ temeline gore,
miisteri temeline, say1 temeline gore ve karigik
boliimlere ayirma bigimidir.



Kendimizi Sinayalim

1. Orgiitlemenin nedenleri arasinda asagi-

dakilerden hangisi vardir?
a. Biiylime

b. Birlesme

c. Kartellesme

d. Yetki iligkilerinin belirlenmesi

[¢)

. Catisma

2. Asagidakilerden hangisi
yapilan islerden degildir?

orgilit tarafindan

a. Stratejilerin belirlenmesi
b. Misyonun belirlenmesi
¢. CEO’nun plan yapmasi
d. Kisisel ¢atismalar

e. Biiylime

3. Boliimlere ayirma giderken sorumlu hiyerarsik
kademe asagidakilerden hangisidir?

a. Siipervizorler
b. Operatorler

c. Alt Yonetim
d. Orta Yonetim
e. Ust Yonetim

4. Isletme icinde orgiit birimleri segcilirken
bunlarin sayis1 ka¢ olmalidir?

a. 3
b. 5
c. 6
d. 7
e. Ihtiyaca gore belirlenir.

5. Boliimlere ayirmaya giderken asagidakilerden
hangisi ilkelerden biri degildir?

a. Kigisellik

b. Benzer islerin dikkate alinmasi
¢. Uzmanlasmadan yararlanma
d. Denetimi kolaylagtirma

e. Koordinasyonu kolaylastirma
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6. Asagidakilerden hangisi fonksiyonlara gore
boliimlere ayirmanin yararlarindan biridir?

a. Satig elemanlar1 bolgelerde uzmanlik saglar.

b. Fonksiyonlara gore bdliimler ayirma mantiki
bir temele dayanir.

c. Fonksiyonlara gore boliimlere

koordine karar vermeyi gerektirir.

ayirma

d. Bolgeler itibariyle yetki gdgerimi saglanir.
e. Orgiitiin amac1 gézden kacar.

7. Asagidakilerden hangisi cografik temele

dayanan boliimlere ayirmanin sakincalarindan

biri degildir?

a. Cok bolge oldugu zaman genel yonetici
ozelliginde ¢ok yonetici gerekir.

b. Bolgelerarasi koordinasyon kurmak zorlasir.

c. Uriinler aras1 sorunlar yasanur.

d. Ust yonetimin denetim sorunlari artar.

e. Genis c¢apta faaliyet imkanlarindan bolgesel
bir gruplandirma yoksundur.

8. Satilacak mallar o6zellik arzederse hangi
boliimlendirme sistemine gidilir?

a. Uriin temeline gore boliimlere ayirma
b. Bolge temeline gore boliimlere ayirma
c. Miisteri temeline gore boliimlere ayirma

d. Fonksiyonlara gore temeline gore bolimlere
ayirma

e. Siirece gore temeline gore boliimlere ayirma

9. Bolimleraras1 karsilastirmalari yapabilmek
icin ne gereklidir?

a. Isletmenin kiigiik olmasi

b. Bireylerin uygun se¢ilmesi

c. Cok sayida boliim olmast

d. Ayni1 kosul ve 6zellikte boliimler olmasi
e. Uretim isletmesi olmasi

10. Boliimlere ayirmaya giderken neye dikkat
etmek gerekir?

a. Sorumluluk saptanmasi miimkiin olmast
b. Boliimlerin standart olmasi

¢. Az bo6liim olmasi

d. Boliim ydneticinin yeterli olmasi

e. Biiyiik igletme olmasi



Kendimizi Sinayalim Yanit
Anahtari

1. d Yamitimiz yanlss ise “Orgiit Tanimu1” baslikl
konuyu yeniden gézden gegiriniz.

2. d Yanitimz yanlis ise “Orgiit Tanim1” baslikli
konuyu yeniden gozden gegiriniz.

3.e Yanitimiz yanlis ise “Bolimlere Ayirma”
konusunu gbzden gegiriniz.
4.e Yanitimiz yanlis ise “Bolimlere Ayirma”
konusunu gbézden gegiriniz.
5.a Yanitiniz yanhis ise “Bolimlere Ayirma”
konusunu gbzden gegiriniz.
6. b Yanitiniz yanlis ise “Boliimlere Ayirma”
konusunu gbzden gegiriniz.
7. ¢ Yanitiniz yanlig ise “Bolimlere Ayirma”
konusunu gozden gegiriniz.
8. ¢ Yanitiniz yanhis ise “Boliimlere Ayirma”
konusunu gozden gegiriniz.
9. d Yanitiniz yanlis ise “Bolimlere Ayirma”
konusunu gozden gegiriniz.
10. a Yanmitiniz yanlis ise “Boliimlere Ayirma”

konusunu gbézden gegiriniz.
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Sira Sizde Yanit Anahtari

Sira Sizde 1

Orgiit kelimesi is hayatinda oldugu kadar giinliik
hayatimiza da girmistir. Her sorun ¢iktiginda
¢Oziim bulmak i¢in oOrgiitsel bir faaliyete gireriz.
Biitiin ihtiyaglarimizi bugiiniin gelismis oOrgiitler
yoluyla gideririz.

Sira Sizde 2

Orgiitiin basaris1 bazi gorevleri yapmak degildir.
Amaca ulagsmak i¢in gerekli gorevleri belirlemesi
ve en uygun ve kolay yoldan amaca ulagmasidir.

Sira Sizde 3

Orgiitlemenin cesitli nedenleri vardir. Birincisi
yetki iliskilerinin agik bir sekilde belirlenmesi,
orgiitiin nereye dogru gittiginin aragtirilmasi ve
iletisimin kolaylastirilmasidir.

Sira Sizde 4

Boliimlere ayirma orgilitiin caligmasint
kolaylagtiran ve basarisin1 saglayan en Onemli
istir. Orgiitin  bagaris1  boliimlere  ayirma
sisteminin igletmenin yapisina uygun olmasiyla
gergeklesir. Bir orgiitte c¢alisanlarin kendilerine
gore bazi gorevleri yapmalar1 yeterli degildir.
Insanlarin  gérev  yapmalarinda  isletmenin
ihtiyaglar1 kadar dogru yerde ve dogru zamanda
calistirllmalar1 da 6nemlidir. Boliimlere ayirmada
sikca degisiklikler yapmak gider yarattigi gibi
orgiitte diizensizlik yaratacaktir.



Sira Sizde 5

Boliimlere  ayirmadaki  ilkelerden  bazilari
sunlardir. Isletme icinde 6rgiit birimleri kurarken
bunlarin sayis1 ne olacaktir? Sorusuna cevap
vermek gerekir. Isletmenin mali sorunlar nasil
¢Oziilecektir? Sorusuna cevap aramak gerekir.

Sira Sizde 6

Isletmelerde kullanilan ve ¢ok genis ¢apta
uygulamasi olan bir boliimlere ayirma sistemidir.

Genellikle  kiigiik  isletmelerde  kullanilan
fonksiyonlara gore boliimlere ayirma sisteminde
ana fonksiyonlar itibariyle finans, iretim,

pazarlama vb. bolimler olusturulur.

Sira Sizde 7

Cografik temele dayanan boliimlere ayirma
bolgeler itibariyle oOrgiit yapist gelistirmek ve
bolgelerin dzelliklerini dikkate almaktir. Isletme
¢ok cesitli bolgelerde faaliyet gosteriyorsa ve
bolgelerin  ozellikler birbirinden farkli  ise
cografik temel Onemli olmaktadir. Bolgelerin
ortalama geliri, tliketim aliskanliklari, iklimi,
toplum kiltiirii farkli oldugunda farkli orgiitsel
uygulamalar gereklidir.

Sira Sizde 8

Baz1 isletmeler kendileri i¢in daha yararh
olacaklarimi  diisiindiiklerinde temeline
dayanan boliimlere ayirma sistemini segerler.
Uriin  temeline  gegmek  bilyiik  giderler
gerektirdiginden iirlin temeline ge¢cmek biiyiik
iistiinliikler saglarsa uygundur. Uriinler veya iiriin
gruplart ¢ok farkli ise, girdileri, maliyetleri,
calisanlarin 6zellikleride farkli ise iiriin temeline
gecilmesi uygun olabilir.

lriin
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Amaclarimiz

Bu iiniteyi tamamladiktan sonra;

@
@
@
@

Yetki kavramini ve tiirlerini agiklayabilecek,

Gii¢ kavramuny, tiirlerini ve gii¢ kullanimina iligkin taktikleri betimleyebilecek,

Yonetici ve liderlik arasindaki farklari agiklayabilecek,

Lider kavramin liderlik teorileriyle iliskilendirebilecek

bilgi ve becerilere sahip olabilirsiniz.

Anahtar Kavramlar

Yetki

Komuta Yetki
Kurmay Yetki
Fonksiyonel Yetki
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icindekiler
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Yetki

Orgiitsel Yetkinin Kaynaklar1 ve Tiirleri
Orgiit Semalar ve Yetki Iliskileri

Yetki ve Giig Iliskisi

Orgiitlerde Giig ve Tiirleri

Giiciin Kaynagi: Karsilikli Bagimlilik
Liderlik Teorileri

Y oneticilik ve Liderlik
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Yetki, Guc ve Liderlik
I

GIRIS

Yonetim fonksiyonunun tamamen gii¢ kullanimina dayali bir siire¢ oldugu belirtilmektedir. Ydneticinin
basaris1 astlartyla, meslektaglariyla, istleriyle, rakipleriyle, sendikalarla, miisterilerle ve diger bir¢ok
paydasla kurdugu giice dayali iliskilerin etkili ve verimli bir sekilde yiiriitiilmesine dayanmaktadir.
Herhangi bir yonetici oOrgiitsel hiyerarsideki konumu geregi belli bir yetki ile donatilmaktadir. Fakat
yoneticinin gerekli yetkilerle donatilmis olmasi, onun ydnetim isinde basarili olacagi anlamia gelmez.
Yetki iligkileri orgiit semalarinda agik bir sekilde ortaya konulmus olsa da, orgiit ici iliskiler cogu zaman
orgiit semalarinda goriildiigii kadar agik ve net bir sekilde yiiriitilememektedir. Bu durumun en 6nemli
nedeni yetki iligkileri ile gii¢ iligkileri arasindaki farkliliklardir. Yonetim isinin bagkalartyla birlikte is
yapma sanati olarak tanimlanabildigi animsanirsa, yetki ve gli¢ konusunun 6nemi kendiliginden ortaya
¢ikacaktir. Bu boliimde dncelikle yetki konusu, daha sonra da yetki kavramina gore daha genis kapsamli

bir konu olan gii¢ konusu ele alinacaktir. B6liim yetki ve giiciin etkili bir sekilde kullanilmasini gerektiren
liderlik konusuna iliskin agiklamalar ile son bulacaktir (Kogel, 2010, 551-552).

YETKI

Gii¢ kavrami ile kiyaslandiginda daha dar kapsamli bir kavram olarak nitelendirilen yetki kavrami, kisiye
orgiit tarafindan verilmis olan bagkalarinin davranislarini bigimsel iligkiler gercevesinde belirleme
hakkidir. Yetki kavrami orgiitsel mevki ile iliskilidir. Orgiit i¢inde herhangi bir mevkiinin sahip oldugu
yetki dnceden belirlenmigtir. Bu 6rgiitleme siirecinin bir geregidir. Mevkii sahibi kigiler degigse de, mevki
araciligiyla sahip olunan yetki degismemektedir (Kogel, 2010, 554).

Basgkalarmin davranislarin1 yonlendirme isi esas olarak iki alt hakkin varligina dayanmaktadir. Bunlar
karar verme hakki ve emir verme hakkidir. Bu nedenle yetki her 6rgiit i¢in vazgecilmez bir unsurdur.
Yonetsel sorumluluk karar vermeyi ve bireyleri etkilemeyi gerektirmektedir. Bu durum Weber’in
biirokrasi modelinde kendini acik¢a gostermektedir (Hodge, Anthony ve Gales, 2003, 304).

Belirtildigi iizere yetki kavraminin temelinde yoneticinin sahip oldugu haklar yatmaktadir. Bu haklar
aslinda yoneticinin sorumluluklaridir. Sorumluluk yetkinin yapisi iizerinde dogrudan belirleyici bir etkiye
sahiptir. Bu nedenle yetki ve sorumlulugun denkligi olduk¢a 6nemlidir. Yetki konusunda {izerinde
onemle durulmasi gereken husus yetkinin sorumluluk tarafindan belirlendigi ve yetkinin bigimsel orgiit
yapistyla yakindan iligkili oldugudur. Bu yoniiyle yetki rasyonel bir temeli olan karar verme hakki ve bu
hak sayesinde bireylerin bigimsel orgiitsel iliskiler ¢ercevesindeki davranislarini etkileme ve yonlendirme
hakkidir. Herhangi bir yetki iliskisinden s6z edebilmek igin bigimsel bir orgiitiin varlig1 sarttir. Yalnizca
bigimsel orgiit isletme sahipleri, yoneticiler ve astlar arasindaki iligkileri igermektedir. Bigimsel orgiitsel
iligkiler disgindaki davranisa yonelik yonlendirme ve etkileme gabalarinin belli bir gii¢ iliskisi gerektirdigi
unutulmamalidir (Hodge, Anthony ve Gales, 2003, 304).

Yetki ve sorumluluk denkligi ilkesi gézetilmeden yiirutiulen 6rgiitleme

sureci ne gibi olumsuzluklar yaratabilir?
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Orgiitsel Yetkinin Kaynaklari

Yetki kavrami orgiit i¢i iligkilerde bir kiginin yetkisini devretmesi sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Yetkiyi
devreden taraf, c¢ogu durumda yonetici, yetkiyi devrettigi kisiden verilen emirlere uymasini
beklemektedir. Ast yetki iliskisinde iistiin kendisinden talep ettigi isi yapmakla yiikiimliidiir. Orgiitlerde
yetki iliskileri kurallarla diizenlenmis ve tiim 6rgiit iiyeleriyle paylasilmistir (Ulgen, 1997, 119).

Yetki kavrami orgiitlerdeki bigimsel ve rasyonel etkileme yontemidir. Yetki kavraminin esas kaynagi
resmi tanmmadir. Orgiitii yonlendiren birincil itici gii¢ orgiitlerde yer alan yetki iliskileridir (Hodge,
Anthony ve Gales, 2003, 304).

Temel Yetki Turleri

Orgiitsel baglamda ii¢ temel yetki iliskisinden soz edilmektedir. Bunlar komuta yetki, kurmay yetki ve
fonksiyonel yetki olarak adlandirilmaktadir. Devam eden bdliimde s6z konusu bu ii¢ tiir yetkiye iliskin
detayli agiklamalara yer verilecektir.

Komuta Yetki

Bicimsel orgiitlerde gorev yapan yoneticiler orgiitsel amaglara ulagilmasi igin gerekli olan kaynaklarin
temin edilmesi, denetlenmesi ve Orgiit iginde dengeli bir sekilde yayilimidan sorumlu kigilerdir. Bu isi
yapabilmek i¢in yoneticilerin karar verme ve verdikleri kararlar1 uygulama hakki olmasi gerekmektedir.
Bu yoneticilerin sahip olduklar1 bu hak yetki olarak adlandirilmaktadir. Yetki yonetsel sorumlulugu olan
her yoneticinin sahip oldugu bir hak olarak algilanmalidir. Yonetsel yetki cesitli alternatifler arasinda
se¢im yapilmasini ve yapilan bu se¢im dogrultusunda alinan kararlarin uygulanmasini igermektedir. Yetki
kavraminin kaynaginin orgiitsel mevki oldugu unutulmamalidir. Bir birey oOrgiitsel hiyerarsi i¢inde
asagidan yukariya dogru yiikseldik¢ce sahip oldugu yetki daha genislemekte ve cogalmaktadir.
Yoneticinin sahip oldugu yetkinin belirlenmesinde yoneticiye yiikklenen sorumluluk olduk¢a 6nemlidir.
Bir bagka deyisle yetki ile sorumluluk denk olmalidir. Bu olduk¢a 6nemli bir 6rgiitleme ilkesidir. Yetki
ve sorumluluk denkligi ilkesi yoneticinin islerini daha etkili ve verimli bir sekilde yliriitmesini
saglamaktadir. Yoneticiler belli konulardaki faaliyetleri yiiriitmek adina sorumlu kilindiklarinda bu
faaliyeti yiiriitmek i¢in yetkili kilinmazlarsa veya yetkileri ddhilinde olan islerde sorumluluk baskasina ait
olursa yonetim siireci etkinligini yitirecektir (Hodge, Anthony ve Gales, 2003, 304-305).

Komuta yetki 6rgiit hiyerarsisi i¢inde emir-komuta iligkilerini meydana getirmesi agisindan énemlidir.
Bu yetki sayesinde isletmenin hiyerarsik yapisi olusmakta, bir bagka deyisle iskeleti ortaya ¢ikmaktadir.
Komuta yetki baglaminda emir konusu 6zellikle iizerinde durulmasi gereken bir konudur. Komuta yetki
bir bakima, {istiin emir verme ve astinda verilen emire uymasi olarak da tanimlanmaktadir. Bu nedenle
komuta yetkinin tam olarak anlasilabilmesi i¢in emir kavrami ve iyi bir emirin sahip olmasi gereken
dzelliklere de deginilmelidir. Tyi bir emir asagida siralanan 6zelliklere sahip olmalidir (Eren, 2009, 464);

e Emir acik ve anlagilir olmalhidir. Bir baska ifadeyle, kisisel yoruma ihtiya¢ duyulmadan
anlasilabilmelidir.

e Verilen emir onu yerine getirmesi beklenen astin bilgi, yetenek ve uzmanlik alanina uygun
olmalidir.

e  Emir verirken 6rgiit yapis1 ve hiyerarsisi géz oniine alinmalidir. Bu noktada uygun olanin her
astin yalnizca bir iisten emir aldigi durum olduguna dikkat edilmelidir.

e Verilen emirle astin beklentileri arasinda ¢eliski olusmamalidir.
e Verilen emirin, orgiitsel amagclarla iliskisi kurulmali ve bu iligki asta hissettirilmelidir.

e Astlara verilen emirlerin yerine getirilip getirilmedigi ve astin o emir baglamindaki performansi
diizenli olarak takip edilmelidir. Bu nokta olasi sapmalara iligskin diizeltici tedbirler alabilmek
i¢in oldukca dnemlidir.
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Kurmay Yetki

Kurmay yetki adindan anlasildig: iizere, danismaya veya fikir beyan etmeye dayali bir yetki tlirtidiir.
Orgiitler karmasiklastik¢a, yoneticilerin her konuda uzmanlik sahibi olma sanslar1 giderek azalacaktir. Bu
durumlarda yoneticiler orgiit biinyesinde veya diginda yer alan uzman kisilerden konuya iliskin 6nerilerini
sunmalarinmi talep edebilirler. Bir bagka ifadeyle uzman kisilerin gegici veya siirekli olarak yonetim
tarafindan danisilma ve Oneri sunma konusunda yetkilendirilmeleri ile kurmay yetki iliskileri ortaya
¢ikmis olmaktadir (Ulgen, 1997, 123).

Orgiitsel faaliyetler yiiriitiiliirken her ¢alisan kendi uzmanlik alanma giren konularda gesitli 6neriler
getirmektedir. Bu tiir Onerilerin verildigi her durumda c¢aliganlar aslinda kurmay yetkilerini
kullanmaktadirlar. Her ne kadar bu yetki belli konularda uzman olan ¢alisanlarin kullandigi bir hak olarak
degerlendirilse de, giiniimiizde her ¢alisanin kendi isi hakkinda &nerilerde bulunmasi oldukea istendik bir
durumdur. Orgiit i¢inde gérev yapan her bireyin belli konularda énerilerde bulunma hakk: vardir. Bu
durum toplam kalite yonetimi, Oneri kutulari, ¢alisanlarin giiclendirilmesi gibi bir¢ok cagdas yonetim
uygulamasinda kendine yer bulmaktadir. Burada temel varsayim isi yapan bireyin o is hakkinda en ¢ok
bilgi sahibi oldugu gergegidir. Kurmay yetki konusunda iizerinde durulmasi gereken bazi olumsuz
noktalarin da oldugu unutulmalidir. Bazi durumlarda ¢alisanlar sahip olduklar1 kurmay yetkiyi
kullanmaktan kag¢inabilirler. Bu kaginma bazen yoneticinin tutumlart nedeniyle olabilir. Yonetici kendi
yetkisinin azalacagini diisiinerek bu tiir bir danisma olaymi es gegebilir. Yoneticiler danigsin veya
danigmasin c¢aliganlarin belli konularda belli oranda kurmay yetkisine sahip olduklar1 gercegi
unutulmamalidir (Hodge, Anthony ve Gales, 2003, 305).

Fonksiyonel Yetki

Orgiitsel yapinin ortaya kondugu orgiitleme siireci benzer islerin ayni fonksiyonlar altinda yiiriitiilmesi
ilkesine dayanmaktadir. Bu siire¢ sonunda ortaya belli konuda uzman bireylerin bir araya geldigi
fonksiyonel departmanlardan olusan orgiit yapisi ortaya ¢ikmaktadir. Ornegin pazarlama, finansman,
iiretim, muhasebe, insan kaynaklar1 giiniimiiz orgiitlerinde siklikla rastlanan fonksiyonel birimlerdir. Bu
birimlerin sayis1 ve yapisi orgiitiin gelisim diizeyine ve faaliyet ¢capina bagl olarak farklilik gosterecektir.
Ornegin kiigiik bir aile isletmesinde tiim isletmecilik fonksiyonlar: birkag kisi tarafindan yiiriitiiliirken,
biiyiik sanayi isletmeleri i¢in bdyle bir durumun s6z konusu olamayacagi oldukga agiktir. Fonksiyonel
birimlerin kendi uzmanlik alanlarina iligkin olarak kullandiklar1 yetki fonksiyonel yetki olarak
adlandirilmaktadir. Fonksiyonel yetki iligkileri geleneksel komuta yetkisine dayali iligkilere zarar verdigi
diisiincesiyle elestirilse de, giiniimiiziin fonksiyonel derinligi olduk¢a gelismis isletmeleri i¢in oldukca
onemli bir yetki tiirii oldugunu belirtmek yerinde olacaktir (Ulgen, 1997, 122).

Diger Yetki Turleri

Komuta, kurmay ve fonksiyonel yetki tiirleri orgiitler i¢in temel yetki tiirleridir. Yetki tiirleri konusunda
temel yetkiler disinda iizerinde durulmasi gereken diger yetki tiirleri ise gegici yetki ve operasyonel yetki
olarak adlandirilan yetki tiirleridir.

Gegici Yetki

Gegici yetki kurmay yetki ile komuta yetkinin ¢esitli 6zelliklerini iginde barindiran melez bir yetki tiirii
olarak tanimlanmaktadir. Bu yetki genelde bir yonetici tarafindan belli bir konuda uzman olan bir
caligana verilen yetkidir. Uzman kisi bu yetkiyi kullanirken belli bir alan ve zamanla sinirli oldugunun
farkinda olarak hareket etmelidir (Hodge, Anthony ve Gales, 2003, 305).

Operasyonel Yetki

Orgiitlerde gérev yapan tiim ¢alisanlar belli islerin nasil yapilacagina iliskin bir yetkiyle donatilmuslardir.
Bu yetki isi yapmak i¢in gerekli olan minimum yetki olarak diisiiniilebilir. Bu tiir bir yetki olmadan
herhangi bir c¢aliganinin verilen gorevleri yerine getirmesi diisiiniillemez. Bu yetki bireylerin orgiitsel
baglamda yiiklendikleri sorumluluklarin yerine getirilmesi i¢in olmazsa olmaz bir &zellige sahiptir

(Hodge, Anthony ve Gales, 2003, 306).
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w s Bir igsletmede genel midiire hukuk alaninda danismanlik yapan bir
ogretim liyesi bu isi nasil bir yetki iligskisi cergevesinde yiiriitmektedir?

Orgiit Semalari ve Yetki iliskileri

Orgiit i¢i yetki iliskilerinin basit ve kolay anlasilir bir sekilde cizilerek gosterilmesiyle orgiit semalar1
meydana gelmektedir. Orgiit semalar1 yapilacak islerin nasil dagitildigmin, kimin kime bagl olarak
calistiginin, emir-komuta iligkilerinin, yetki ve sorumluluk durumlarinin gematize edilerek gosterildigi
sekillerdir. Orgiit semalar1 disaridan gelerek orgiitii tanimaya ¢alisan veya orgiitii denetleyen kisilere
bityiik kolayliklar saglamaktadir. Orgiit semalar temel olarak konuta yetkinin gosterilmesi amaciyla
cizilmektedir. Komuta yetki orgiit semasinda diiz ¢izgilerle ifade edilir. Orgiit biinyesinde kurmay
birimler var ise, bu birimlerinde orgiit semasinda yer almasi gerekmektedir. Kurmay birimler orgiit
semasinda komuta birimlerden farklilastirilarak ¢izilmelidir. Genelde kurmay birimler ve iligkiler orgiit
semasinda noktali ¢izgi seklinde sematize edilmektedir. Orgiit semalarinda fonksiyonel iliskiler genelde
yer almaz, fakat mutlaka gosterilmesi gerekiyor ise, tire ve noktadan olusan ¢izgi tipi ile gosterilmesi
diger yetki iligkilerinden farklilastirilmasi adina onerilen bir durumdur. Sekil 3. 1°de bir iiretim
isletmesine ait orgiit semas1 yer almaktadir. Goriildigli gibi bu semada muhasebe, pazarlama, iiretim ve
insan kaynaklar1 olarak adlandirilan dort fonksiyonel birim yer almaktadir. Bu birimler genel miidiire
komuta yetki iliskileriyle bagli olarak ¢alismaktadir. Orgiit semasinda goriildiigii gibi genel miidiire bagh
olarak calisan bir halkla iligkiler birimi vardir. Bu birim kendi uzmanlik alanma giren konularda
yoneticinin talep etmesi halinde oneriler sunmakla gorevlendirilmistir. Yonetici halkla iligkilerle ilgili
konular1 bu halkla iligkiler uzmanlarina danigmakta fakat son karari kendisi vermektedir. Goriildiigii
iizere kurmay birim ve kurmay yetki iliskisi noktali ¢izgilerle gosterilmektedir. Orgiit semasini
incelemeye devam ettigimizde {iretim biriminin zaman esasina gore boliimlere ayrildigi goriilmektedir.
Bu durum vardiyali olarak ¢alisan tiim isletmeler icin gegerlidir. insan kaynaklar1 departmani bu kisilerin,
kendi uzmanlik alanina giren fazla ¢alisma, ise gelmeme, is saglig1 ve giivenligi, gece ¢aligmasi gibi
konularda, ¢aligsma iliskilerinin diizenlenmesi konusunda fonksiyonel bir yetkiye sahiptir. Bu yetki orgiit
semasinda tire ve noktal ¢izgilerle gosterilmektedir. Uretim biriminde ¢alisanlarin iiretim miidiiriine karst
komuta yetki iliskisi baglaminda bagli olduklar1 diisiiniiliirse, bir yetki karmagisinin dogmasi
kagmilmazdir. Bu karmasa her birimin yetkisinin iyi bir sekilde tanimlanmasi ile agilabilecektir (Tortop
ve digerleri, 2010, 64-67).

Genel
Miidiirliik
! Halkla lliskiler *
p Birimi ." """"
| 1 1 |
Uretim Pazarlama Muhasebe K Insan
aynaklari
/'/-//’:/7-
| [0800-16:00 | .——— .~ .7
Vardiyasi ////
-
| [ 16:00-24:00 | -— _
Vardiyasi ) o
| | 24:00-08:00 /—/
Vardiyasi

Sekil 3.1: Bir Uretim Isletmesinin Orgiit Semasi

Yetki iligkilerinin Yonetimi

Orgiit ici yetki iliskilerinin etkili ve verimli bir sekilde yonetilmesi belli ilkelere uyulmasi ile miimkiin
olmaktadir. Bu ilkelere genellikle 6rgiitleme ilkeleri ad1 verilmektedir. Orgiitleme konusunda bu ilkelerin
tiimii iizerinde detayli bir sekilde durulmaktadir. Bu béliimde ise yetki kavramiyla oldukga yakin iligkisi
olan bazi orgiitleme ilkelerine kisaca deginilmesi ile yetinilecektir (Kogel, 2010, 218-224).
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Emir-Komuta Birligi ilkesi

Bu ilke her astin yalnizca bir {isten emir almasi ve yalinizca bir {iste karsi sorumlu olmasi anlamina
gelmektedir. Ozellikle komuta yetki iliskilerinde bu ilkenin gézetilmesi olduk¢a 6nemlidir.

Hiyerarsik Yapi llkesi

Bu ilkeye gore orgiit biinyesinde yapilacak igler ve mevkiler hiyerarsik bir yapi i¢inde diizenlenmeli ve bu
islerin yiriitilmesi i¢in gerekli olan emir-komuta iliskileri ortaya konmalidir. Ancak bu sekilde astlar
kimden emir alacaklarini agik bir sekilde anlayabileceklerdir.

Kontrol Alani

Her yoneticinin verimli ve etkili bir sekilde denetleyebilecegi ast sayisi sinirlidir. Ustlere optimum
diizeyde denetim saglayabilecekleri sayida ast baglanmalidir. Bu say1 verilen emirlerin yerine getirilip,
getirilmediginin denetimi agisindan oldukg¢a 6nemlidir.

Yetki ve Sorumluluk Denkligi llkesi

Orgiit i¢inde belirli isleri yapma sorumlulugunu yiiklenenler o isi yapmak igin gerekli olan yetki ile
donatilmis olmalidir. Orgiitsel yetki orgiitsel mevkie bagli bir haktir. Bu nedenle yetki ve sorumluluk
denkligi konusunda kisilerin degil de, mevkilerin yetkilerinin ve sorumluluklarinin denk olmasina dikkat
edilmelidir.

Yetki Devri ilkesi

Orgiit i¢i iliskilerde yoneticiler birgok alanda kendilerine verilmis yetkilerini astlarina devretmektedirler.
Bu konu oldukga yanlig anlagilmaktadir. Yoneticilerin yetkilerini devretmeleri olduk¢a dogaldir. Her
yoneticinin Orgiitte yapilmasi gereken her isi yapmasi diisliniilemez. Fakat unutulmamasi gereken,
yoneticilerin yetkilerini devrederken sorumluluklarini devredemiyor olmalaridir. Yonetici her kosulda
orgilitte yerine getirilmesi gereken islerden sorumludur, ancak bu isi yetkisini devrettigi kigiler araciligiyla
yerine getirmektedir. Yetki devri sorumluluk devri anlami tagimaz.

YETKI VE GUG ILiSKiSi

Orgiit icindeki her birey belli oranlarda giic uygulama yetisine sahiptir. Yetki ise daha bigimsel bir
kavramdir. Gii¢ kavrami ile kiyaslandiginda daha dar kapsamli oldugu belirtilebilir. Yetki kavraminda
belli amaglara erisilmesi i¢in gii¢ kullanimimi igermektedir. Fakat yetki baglamindaki gii¢ kullanimi
yalnizca bi¢imsel hiyerarsi ve ast-iist iligkileri kapsaminda ele alinmalidir. Yetki kavramina iligkin ¢
temel Ozellikten bahsedilmektedir;

1. Yetki orgiitsel mevkiden kaynaklanmaktadir. Bireyler orgiitlerde sahip olduklari mevkiler
dolayisiyla yetki sahibi olmaktadirlar. Bir bagka deyisle yetkinin kaynagi bireysel 6zellikler veya
sahip olunan kaynaklar degildir.

2. Yetki astlar tarafindan kabul edilmektedir. Astlar belli mevkilerde yer alan kisilerin yetki
uygulama konusunda mesru haklari oldugunu inanmakta ve bu yiizden yetkinin varligimi kabul
etmektedirler. Diinya ¢apindaki bir¢ok orgiitte ¢calisanlar {istlerin kendilerine ige kagta gelmeleri,
yapmalar1 gereken gorevler ve is ¢ikis saatleri konusunda sdylediklerini mesru bulmakta ve
uymaktadir.

3. Yetki dikey hiyerarsi i¢inde yayilim gostermektedir. Yetki bigimsel emir komuta zinciri i¢inde
kendini gostermekte ve hiyerarsik diizende daha iistte yer alan bireylerin daha genis yetkilerle
donatilmig olmasi dogal kargilanmaktadir.

Orgiitlerde gii¢ iiste dogru, asagiya dogru veya yatay bir sekilde uygulanabilir. Fakat bi¢imsel yetki
sadece Orgiitsel hiyerarsi ig¢inde {iisten asta dogru bir akis goOstermekte ve bu yoniiyle mesru giic
kavramiyla benzerlik gostermektedir (Daft, Murphy ve Willmott, 2010, 543-544).
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Yetki orgiit icinde giiciin rasyonel, bigimsel ve resmi dagilim ile ilgili bir kavramdir. Merkezilesme
derecesi diisiik, calisanlarin gii¢lendirildigi orgiitlerde yetki iligkilerinin bulaniklagtigi Snemli bir
gergektir. Yetki orgiit igcindeki glic kaynaklarindan yalnizca bir tanesidir. Bu nedenle yetki ve giig
kavramlarin1 es anlamli olarak diigiinmemek gerekmektedir. Bireylerin bigimsel yetki iligkilerinden
bagimsiz olarak, bagka kaynaklardan da belli oranda gii¢ sahibi olacaklari unutulmamalidir (Hodge,
Anthony ve Gales, 2003, 306).

Gili¢ birisinin isteklerini bagkalarina yaptirma potansiyelidir. Bir bagka ifadeyle bir bireyin veya
birimin bagka bireylerin ve birimlerin davraniglarini kendi istedigi sekilde yonlendirme yetkinligidir. Bu
yetkinlik birgok etkene ve orgiitsel seviyeye bagli olarak ortaya ¢ikabilir. Bu etkenlerden bazilar bilgi,
yetki, kisilik ve kaynaklar {izerinde denetim kabiliyetidir. Yetki de en basit anlamiyla bir gii¢ ¢esididir.
Fakat gii¢ yetki kavramindan daha &te ve iist diizeyde bir kavramdir. Gii¢ hem bigimsel hem de bigimsel
olmayan kaynaklardan beslenebilir. Kisaca ifade etmek gerekirse yetki gii¢ kavraminin alt kiimesi
niteligindedir (Hodge, Anthony ve Gales, 2003, 306).

W ] Herhangi bir orgitte yetki ve gli¢c denkligi seklinde bir ilkeden s6z
edilememesinin nedeni ne olabilir?

ORGUTLERDE GUG

Yonetimin en temel kavramlarindan birisi giic kavramidir. Kisaca giic kavrami baskalarimi etkileme
yetenegi olarak tanimlanmaktadir. Bireysel anlamda gii¢ bir kimsenin bagkalarmi etkileyerek kendi
istedigi yonde davraniglarda bulunmasi konusunda sahip oldugu yetenektir. Giig iliskisel bir kavramdir.
Bir baska deyisle, giiciin varligindan bahsedebilmek igin, kisiler arasi iliskilerin varligi bir 6n kosuldur.
Kimin ne kadar giiclii oldugu siirekli karsisindaki diger kisilerle kargilastirmalar yaparak belirlenir. Giig
konusunda mutlaklik degil, gorecelilik s6z konusudur. Kisinin etkileyebildigi kisilerin toplam1 o kisinin
gli¢ alaninin genisligini belirlemektedir. Giiciin konusu ise kisinin bagkalarini1 hangi konularda etkiledigi
ile iligkili bir kavramdir (Kogel, 2010, 553).

Gili¢ orgiitlerde bulunan soyut bir etkendir. Gii¢ goriilemez fakat etkisi hissedilir. Giig kavrami
genellikle bir bireyin veya bir birimin bagka bir bireyi veya birimi emirlerine uymasi veya bagka tiirlii
yapmayacagl bir seyi yapmast konusundaki etkileme yetenegi seklinde tanimlanmaktadir. Bagska
tanimlara gore gii¢, sahibi olanlarin hedeflerine ulagmalar1 veya istendik sonuglar elde etmeleri seklinde
tanimlanmaktadir. Arzulanan sonuglara ulasilmasi bu noktada tanimin temel hareket noktasidir. Giig
orgiit biinyesinde faaliyet gosteren bir bireyin veya birimin bagkalarini etkileyerek arzulanan hedeflere
ulasilmasmin saglanmasidir. Orgiit biinyesinde faaliyet gosteren bireylerin arzulanan hedeflere
ulastirilmasi konusunda gii¢ sahibi kisilerin sahip olduklari potansiyeldir. Gii¢ sadece iki veya daha fazla
kisi arasinda iliski olmasi sonucunda meydana gelmektedir. Gii¢ hem yatay hem de dikey olarak
uygulanabilir. Gii¢ kaynagi temelde bir birimin veya bireyin sahip oldugu ve bagkalari i¢in degerli olan
kit kaynaktan kaynaklanmaktadir. Eger bir birey bir baska bireye bagli ise gii¢ iliskisi meydana gelmekte
ve kaynagi fazla olan bireyin giicli de fazla olmaktadir. Bir iliskide eger giic varsa, giiclii bireyler
isteklerine uyulmasini saglayabilirler. Giiclii bireyler genellikle birimleri i¢in daha biiyiik biitceler, daha
uygun iretim zamanlar1 ve orgiitsel giindem {izerinde daha yogun bir denetime sahip olabilirler (Daft,
Murphy ve Willmott, 2010, 542).

Gli¢ kavramina iligkin 6nemli bir bagka ozellik de giiclin yapiskanligi, bir baska deyisle giiciin
bagimlilik yaratmasidir. Belli bir donemde gii¢ sahibi olan bireyler bu giicii birakma konusunda isteksiz
davranmaktadirlar. Bu nedenle orgiitlerde giic dagilimina iliskin degisimler genellikle olduk¢a sancili bir
sekilde ger¢eklesmektedir. Gii¢ sahipleri sahip olduklari giicii koruyabildikleri kadar korumak isterler. Bu
durum orgiit iginde ¢atigma yaratacaktir. Belli bir sorunun ¢6ziimii konusunda sahip oldugu yetenek
sayesinde gii¢lii bir konum elde etmis birey veya boliimler gelecekte karsilasilan sorunlarin tiimiini bu
sorunla iliskilendirerek agiklamak ve ¢6zlim yollar iiretme egilimine gireceklerdir (Hodge, Anthony ve
Gales, 2003, 316-317).
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Gli¢ kavramini genel olarak bagkalarini etkileme yetenegi seklinde tanimlayabiliriz. Bu tanimda
etkileme giiciin kullanim1 anlamina gelmektedir. Devam eden boliimde gii¢ kavramina iliskin detayli
acgiklamalara yer verilecektir. Bu noktada giiciin genel tanimini biraz agmamiz gerekirse gii¢ kavraminin
asagida siralanan 6zelliklerinin altin1 ¢izmek yerinde olacaktir (Aldag ve Kuzuhara, 2002, 297).

o Ortiiklik: Gii¢ bireylerin sahip olduklar1 bir seydir. Bireyler bu giici kullanip
kullanmayacaklarina kendileri karar verirler. Sadece giice sahip olmanin bile, baz1 durumlarda
kisileri etkilemek agisindan yeterli olabilecegi unutulmamalidir.

e  Gorecelilik: Gii¢ goreceli bir kavramdir. Kargilikli bagimliliklara dayanir. Bir yonetici bir asti
iizerinde oldukg¢a fazla giice sahip iken, ayn1 konumda olan bir bagka astina ayni oranda gii¢
uygulama potansiyeline sahip olamayabilir.

e Algi: Giig bir bireyin bagka bir bireyi kendisine gore daha giiglii olarak algilamasi ile ilgili bir
kavramdir.

e Dinamiklik: Gii¢ iliskileri zaman i¢inde degisim gosterebilir. Bireyler sahip olduklari giicii
yitirebilir veya daha dnceden sahip olmadiklar1 oranda gii¢le donatilabilirler.

Gug Tarleri

Orgiitsel baglamda var olan giig tiirlerinin siniflandirilmasi konusunda oldukga sik bir sekilde kullanilan
tipoloji J. R. P. French ve B. Raven tarafindan gelistirilen tipolojidir. Bu tipoloji gii¢ kaynaklar1 ve
potansiyelleri hakkinda 6nemli ipuglar1 igermektedir. Orgiitlerde deneyimledigimiz giiciin kaynaklar
incelendiginde giiclin baz1 durumlarda orgiitsel nedenlerden kaynaklandigi, bazi durumlarda da kigisel
nedenlerden kaynaklandig1 goriilecektir. Bu noktada rasyonel veya yasal giiciin, ddiillendirme giiciiniin ve
zorlayict giiciin kaynagini orgiitte aramak, uzmanlik ve benzesim giiciiniin kaynagini ise bireyde aramak
daha dogru bir ¢ikis noktasi olarak goriilmektedir (Colquitt, Lepine ve Wesson, 2011, 452).

* Rasyonel veya Yasal Giig

G(")r‘gri]}:slel . ®Odellendirme Giicii
Ue Turlerl ¢ Zorlayicr Giig
Bireysel e Uzmanlik Giicii

Giig Turleri e Benzesim Giicu

Sekil 3.2: French ve Raven’in Gig Tipolojisi

Kaynak: Colquitt, Lepine ve Wesson, 2011, 452.

Rasyonel veya Yasal Gii¢

Rasyonel veya yasal giic bir bireyin belli kurallar ve sdzlesmeler ¢ercevesinde bagka bireyin giiciinii
kabul etmesiyle ortaya ¢ikmaktadir. Bu tiir giic bazen mesru gii¢ olarak da adlandirilmaktadir. Yasal
veya rasyonel gii¢ orgiit icinde bireyin sahip oldugu mevkiden kaynakli olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bir
ustabaginin sahip oldugu mevki itibariyle astlar1 lizerinde rasyonel bir giice sahip oldugu oldukga agiktir.
Yasal veya rasyonel giiciin belli kiiltiirel normlarin etkisiyle sekillendigi unutulmamalidir. Yash bireylere
saygl gosterilmesinin norm oldugu kiiltiirlerde bireyleri mesru kilan gii¢ sahip olduklar1 yas olabilir
(Hodge, Anthony ve Gales, 2003, 308).

Odiillendirme Giicii

Bir bireyin bagkalar1 i¢in degerli ve faydali olan gesitli imkanlar1 kontrol etmesi ve saglamasi da bir gii¢
kaynagi olarak diisliniilmelidir. Bu giic odiillendirme giiciidiir. Bu tiir giiciin sahibi olan bireyler
bagkalarinin davraniglarini ¢esitli odiilleri vererek veya vermeyerek denetim altinda tutabilirler.
Odiillendirme giiciiniin potansiyeli genelde iki etken tarafindan belirlenmektedir. Bunlar 6diiliin
biiytikliigii ve verilme olasiligidir. Daha biiyiik 6diiller saglama potansiyeli olan bireylerin daha giiclii
olduklar1 diislintilebilir. Maas artislar1 konusunda karar verme yetkisi olan bir {istiin asta gore giicli

47



oldugu oldukga aciktir. Odiillendirme giiciine sahip olan bireyler oédiille iliskilendirdikleri gérevlerin
yapilip yapilmadigini sik1 bir sekilde denetlemelidirler. Ciinkii 6diil hirsiyla hareket edilmesi halinde
yanlis veya saptirilmig verilerle isin yapilmis gibi gdsterilme riski her zaman vardir (Hodge, Anthony ve
Gales, 2003, 308).

Zorlayici Giig

Zorlayici gii¢ temelde korkutmaya dayanmaktadir. Korku yaratan faktorler oldukea gesitlidir. Orgiitlerde
ise bu giic daha ¢ok cezalandirmaya dayali olarak kullanilan gii¢ olarak algilanmalidir. Belli bir bireyi
cezalandirma hakki 6nemli bir gii¢ kaynagi olarak diisiiniilebilir. Bu tiir bir gii¢ olduk¢a dnemli bir
motivasyon kaynagidir. Cezalandirma giicii aslinda ddiillendirme giiciiniin tersi seklinde diisiiniilebilir.
Birgok profesyonel spor faaliyetinde motivasyon ve disiplin cezalandirma giicii ile saglanmaya
calistimaktadir. Ornegin antrenmana geg¢ gelen bir sporcunun takimdan ayri ¢alismasina karar veren
teknik direktor, sporcu iizerinde sahip oldugu cezalandirma giiciinii kullanmaktadir. Bu davranigin tekrari
halinde cezanin daha agirlasmasi olduk¢a onemlidir. Ancak bu sekilde istenmeyen davranigin niine
gecilebilecektir. Tabii ki cezalandirma giicii baglaminda en son nokta kiginin isten uzaklastirilmasidir.
Cezalandirma giiciiniin etkililigi verilen cezanin yapisiyla dogrudan iliskilidir. Algilanan etkisi ve
kullanilma olasiligi cezanin hedefe ulasmasini belirleyen énemli etkenlerdir (Kogel, 2010, 556).

Benzesim Giicli

Benzesim giicli A kigisinin B kisisiyle kendisini 6zdeslestirdigi veya rol model olarak aldig1 zaman ortaya
¢ikan bir giig tiiriidiir. Bu tiir bir etkilenme durumunda B kisisinin A kisisi lizerinde bir giice sahip olacagi
oldukga agiktir. Boyle bir 6zdesim iliskisinden kigilerin bilingli bir sekilde haberleri olmasi gerekmez. Bu
tiir giic i¢in verilebilecek en gilizel 6rnek bireylerin siiper kahramanlara iligkin algilarinda yatmaktadir.
Bireyler siiper kahramanlar1 esinlendirici olarak gormekte ve onlarin hareketlerini taklit ederek
kendilerinin de belli konularda geliseceklerini diigsiinmektedirler. Bir bireyin kisiliginden kaynakli olarak
ortaya ¢ikan gii¢ karizmatik gii¢ olarak anilmaktadir. Bazi bireyler kisilik olarak baskalarini
etkilemektedirler. Bu etkinin nedeni ¢ogu zaman ortaya konamamaktadir. Karizma sahibi bireylerin
bagkalarin1 daha kolay bir sekilde etkiledikleri diisiiniilmektedir. Karizmatik giic sahibi olan bireyler
kendilerini takip eden kisilerin bireysel amaglarina ulagmalarin1 saglamaktadirlar. Bu sekilde karizmatik
bir kisiyi takip eden bireyler karizmatik kisinin amaglar1 dogrultusunda galigiyor olsalar da bu sekilde
kendi amaglarmi da yerine getirdiklerine inanmaktadirlar. Karizmatik giiclin kullanimi i¢in herhangi bir
0zel cabaya gereksinim duyulmamaktadir. Karizmatik gii¢ sahibi olan bireyler orgiitii terk etseler de
etkileri devam etme egilimdedir (Hodge, Anthony ve Gales, 2003, 309-310).

Uzmanhk Giici

Bazi kisiler sahip olduklar bilgi veya 6zel yetenekleri nedeniyle gii¢ sahibi olarak goriilmektedirler. Bu
tiirli kisiler sahip olduklar: bilgi ve 6zel yetenek sayesinde saygi duyulmaktadir. Bu kisilerin orgiitsel
hiyerarsideki yerleri bu saygi iizerinde etkili olmamaktadir. Bu kisilere saygi duyan bireyler bu kisilerle
birlikte calisma ve onlardan bir seyler 6grenme konusunda kendiliklerinden istekli olabilmektedirler.
Uzmanlik giicii belli sertifikalarla veya akademik derecelerle iligkilendirilebilmektedir. Uzmanlik giicii
orgiitsel hiyerarsiden bagimsiz olmasi nedeniyle olduk¢a dnemlidir. Hiyerarsik diizeyi diisiik olan bireyler
de orgiit iginde sahip olduklari uzmanlik giiciinii kullanarak daha {ist kademelerde yer alan bireylere karsi
bir gii¢c uygulayabilirler (Hodge, Anthony ve Gales, 2003, 310).

Gii¢ kaynaklar1 arasinda hangisinin veya hangilerinin daha 6nemli oldugunun bilinmesi de 6rgiit igi
gii¢ iliskilerinin kavranmasi a¢isindan Onem arz etmektedir. Bu noktada aragtirmalar uzmanlk ve
benzesim giicii gibi bireysel 6zelliklerden kaynaklanan giiciin 6rgiit i¢i iligskilerde daha etkili oldugunu
gostermektedir. Hem uzmanlik giiciiniin hem de benzesim giiclinlin ¢alisanlarin is tatmin diizeyleri,
orgiitsel bagliliklar1 ve performanslari iizerinde olumlu etkileri oldugu saptanmistir. Bu durumun aksine
odiillendirme ve rasyonel giiclin orgiit i¢i performans diizeyine etkisi sanildiginin aksine oldukga diisiik
seviyelerde kalmaktadir. Zorlayici gii¢ ise yanlis kullanildiginda orgiit i¢i performans diizeyine ciddi
sekilde zarar verebilmektedir. Gii¢ tiirleri ve bu tiirlerin etkili kullanimlarina iliskin 6neriler Tablo 3. 1’de
yer almaktadir (Robbins ve Judge, 2011, 457).
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M . Calisanlarinin kendisini rol model olarak aldiklarinin farkinda olan

yoneticinin tavir ve davranislarini ¢alisanlarini orgilitsel amacglar dogrultusunda caba
gostermesi igin degistiren yoOnetici sizce c¢alisanlari lizerinde ne tir bir gi¢
kullanmaktadir?

Tablo 3.1: Giig Tirleri ve Etkili Kullanima Yénelik Oneriler

Giig Tiirleri Etkili Kullanim igin Oneriler

Kibar ve agik isteklerde bulunun.
Talebinizin nedenini agiklayin.
Yetkinizi asan isteklerde bulunmayin.
Talebinizin yerine getirilip getirilmedigini denetleyin.
Emirlerinize itaat edilmesi icin baskici olun.
Bireylerin arzu ettikleri tirde 6duller vermeye galisin.
Adil ve etik dddilleri tercih edin.
Adillendirme Odiil olarak verebileceginizden fazlasini séz vermeyin.
Glcu Odiillendirme kogullarini basit bir sekilde ortaya koyun.
Hak edenlerin 6dultinu derhal verin.
Odiillendirme sistemini manipiile edici bir tarzda kullanmayin.
Kurallari ve kurallara uyulmadigi takdirde karsilasilabilecek yaptirimlari agik bir
sekilde ortaya koyun.
Kural ihlallerini aninda cezalandirin.
Cezalandirmadan énce dogru bilgi sahibi oldugunuzdan emin olun.
Once uyarin sonra cezalandirin.
Uygulanan cezalarin adil ve mesru olmasina dikkat edin.
Taleplerinizi dogru bir sekilde agiklayin ve énemini ortaya koyun.
Teklifinizin basarili olacagina iliskin kanitlar sunun.
Aceleci ve tutarli olmayan ifadeler kullanmaktan kaginin.
Gergekleri abartmayin veya garpitmayin.
Bireylerin endigelerini ve dnerilerini dikkatli bir sekilde dinleyin.
Kriz durumlarinda kararli ve 6z glven sahibi bir sekilde davranin.
Takipgilerinize kargi olumlu tavirlar takinin.
Destekleyici ve yardim sever davraniglar gelistirin.
Ovgli isini ciddiye alin.
Gerektiginde kigileri savunmaktan kaginmayin.
Beklenmedik iyilikler yapmaya hazir olun.
Konuya ve kisilere olan ilginizi gostermek igin karsiliksiz fedakarliklar yapin.
S6zinltzi her zaman tutun.

Rasyonel veya
Yasal Gii¢

Zorlayici Gig

Uzmanhk Gici

Benzesim Glcl

Kaynak: Colquitt, Lepine ve Wesson, 2011, 455.

Gucun Kaynagi: Kargihkh Bagimhilik

Gili¢ kavraminin temel kaynagi karsilikli bagimliliklardir. Bir bagka ifadeyle, A kisisi B kisine herhangi
bir konuda ne kadar bagimli ise, B’nin A’ya gore o kadar gii¢lii oldugu ileri siiriilmektedir. Bagka birinin
sahip olmadig1 herhangi bir kaynak, bilgi ve yetenek size o kisiye karsi daha giiglii bir konuma
getirmektedir. Peki, bireyleri veya orgiitleri digerlerine gore daha giiclii kilan bagimliliklar ne tiir
kaynaklardan beslenmektedir?

Onem

Sahip olunan herhangi bir kaynak, baskalar1 tarafindan talep edilmiyorsa, o kaynagin goéreceli dnemi
oldukea diisiik seviyede kalacaktir. Bu tiir bir kaynaga sahip olmak sizi gii¢lii kilmaz. Her orgiitiin is
yaptig1 ¢evre kendine has ozellikler barindirmaktadir. Buna ek olarak orgiitler dncelikleri itibariyle de
farklilasmaktadirlar. Ornegin bir yiiksek teknoloji isletmesi icin Ar-Ge miihendisleri kilit 6neme
sahipken, genel tiikketime yonelik iiriinler iireten bir igletme i¢in pazarlama uzmanlar kilit 6neme sahip

olabilecektir. Ust gelir grubuna yonelik olarak hizmet veren lokantalarda fark yaratan en énemli konu, bu
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lokantalarin sefleridir. Bireyler bu lokantalar1 o sef dolayisiyla tercih etmektedir. Bu durum sefin orgiit
genelindeki giiclinii arttirmakta ve sef Orgiitten ortalama bir sefe goére daha fazla ticret talep
edebilmektedir. Kisaca ozetlemek gerekirse, ister bireysel ister oOrgiitsel onemli, bir kaynaga veya
yetenege sahip olmak giiciin 6nemli kaynaklar1 arasindadir (Robbins ve Judge, 2011, 458).

Kit Olma

Bireyleri veya orgiitleri digerlerine gore gii¢lii kilan bir bagka konu sahip olunan bilginin, yetenegin veya
kaynagin kit olmasidir. Belli bir alanda uzman olan kisilerin arzinda sikinti yagsanmasi durumunda, bu
uzmanliga sahip kisilerin orgiitlere gore daha gii¢lii bir konuma ulagtiklar1 sik rastlanilan bir durumdur.
Bunun tersine belli konularda uzman olan isgiiciiniin talep edilenden fazla olmasi, isveren konumunda
olan orgiitleri daha gii¢lii kilmaktadir. Orgiitler is giicii planlamasi yaparken, bireyler de kariyer
planlamasi yaparken bu tiir gii¢ iliskilerini goz oniinde bulundurmahdirlar. Orgiitlerin girdi temini
konusunda birden fazla tedarik¢iyle ¢aligmalart hem belirsizligi onlemek hem de oOrgiitii tedarikgiler
karsisinda daha giiclii kilmaya yonelik alinan stratejik énlemlerdir. Orgiitiin ihtiyag durumu ve is giicliniin
sahip oldugu nitelikler ig¢i ve isveren arasinda yiiriitiilen toplu goriismelerdeki giic dengesinin en énemli
belirleyicileridir (Robbins ve Judge, 458-459).

ikame Edilememe

Kritik 6neme sahip sorunlarin ¢6ziimii veya kit kaynaklarin saglanmasinin orgiitsel anlamda 6nemli bir
giic kaynagi oldugu konusu iizerinde daha dnce durmustuk. Bu tiir kaynaklar1 orgiit bir sekilde ikame
edebiliyorsa bu kaynaklarin temininden veya sorunun ¢odziimiinden sorumlu olan birim veya bireyin
giiciiniin azalacag1 oldukea aciktir. Orgiitsel diinyada kiigiilme egiliminin artmasi érgiitleri daha yogun bir
sekilde dis kaynak kullanimina yoneltmistir. Dig kaynak kullaniminin orgiit i¢i gii¢ dengeleri iizerinde
baz1 etkileri olacagi olduk¢a aciktir. Ornegin insan kaynaklari, hukuk veya pazar arastirmasi gibi
hizmetlerde dis kaynaklardan hizmet alinmasi1 orgiitlerde bu isi yliriiten boliimlerin giiclerini énemli
olgiide azaltmistir. Orgiitler kaynak tahsisinde i¢ kaynaklarin m1 dis kaynaklarin mi1 tercih edilmesi
noktasinda hem ekonomik agidan hem de gii¢ dengeleri baglaminda 6nemli bir tercih yapmak
durumundadirlar (Hodge, Anthony ve Gales, 2003, 312).

Orgiitlerde Gii¢ Kullanimina iligkin Taktikler

Isletme biinyesinde gorev yapan yoneticiler asagida agiklanan taktikleri kullanarak orgiit igindeki giic
seviyelerini yukari ¢ekebilirler (Daft, Murphy ve Willmott, 2010, 558-559).

e Belirsizlik Oranit Yiiksek Alanlardaki Faaliyetlere Girismek: Daha oOnce belirtildigi gibi
birimlerin giiglerinin 6nemli bir kaynag belirsizlik altinda gosterdikleri basaridir. Eger bir birim
yoneticisi belirsizlik konusundaki kritik faktorleri tanimlayarak bu belirsizlikleri gideren
adimlar1 atip belirsizlik seviyesini diigiirebilirse orgiit biinyesinde sahip oldugu giicli arttirmig
olmaktadir.

e Bagimhliklar Yaratilmasi: Bagimliliklar olduk¢a onemli gii¢ kaynaklaridir. Eger orgiit bilgi,
malzeme, yetenek veya diger kaynaklar baglaminda belli bir birime bagimli ise, o birimin sahip
oldugu gii¢ oldukga yiikselecektir. Bu sekilde bir gii¢ gelecekte meydana gelmesi muhtemel
catismalarin ¢6ziimii i¢in kullanilabilir. Birgok orgiitte bilgi iglem birimleri, bu alanin hizli
degisim yasamas1 ve orgiitiin genelini etkileyebilmesi nedeniyle ¢esitli noktalarda bagimliliklar
yaratmakta ve bu sekilde orgiit i¢indeki gii¢lii konumlarini pekistirmektedir.

e Kit Kaynaklarin Saglanmasi: Orgiitsel faaliyetlerin devamu i¢in kaynaklar oldukc¢a onemlidir.
Orgiite gerekli olan kaynaklar1 saglayan birimler digerlerine gore daha giiglii bir konumdadirlar.

e Stratejik kosullarin saglanmasi: Isletmeler i¢in bazi kaynaklar digerlerine gére daha onemlidir.
Bu kaynaklar isletme i¢in stratejik dneme sahiptir. Bu kosul, yerine getirilmesi gereken 6nemli
bir toplanti, ig veya diger oOrgiitsel birimlerle bir arada yiiriitiilmesi gereken bir konu olabilir.
Orgiitiin ve gevresinin dikkatli bir sekilde analiz edilmesi ile orgiit icin gegerli olan stratejik
kosullar ortaya konabilir. Kosullar ne kadar yeni ve ¢6ziim yollari ne oranda gelistirilmemis ise
calismalarini bu yonde yogunlastiran birimlerin giligleri artig egilimine girecektir.
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Yoneticilerin orgiit iginde sahip olduklari gii¢c potansiyelini artirabilmeleri i¢in asagida sirlanan bazi
taktiklere bagvurabilecekleri belirtilebilir (Kogel, 2010, 559-560);

e Daha giiglii kisilerle bireysel ve is iliskileri kurmak,

e  Gizli ve 6nemli bilgilerin manipiilasyonu,

e Hizli bir sekilde karar vererek, etkili sonuglar iiretebilmek,

e Bagkalaria yardim etmek ve onlardan da ayni karsiligin beklendigini hissettirmek,
e Hangi tarafta oldugunu belli edecek davranislardan kaginmak,

e  Durumu iyilestirmek i¢in 6nce kotiilestirmek ve daha sonra sorunu ¢6zmek,

e Onerileri dikkatli ve tedbirli bir sekilde degerlendirmek (Kogel, 2010, 559-560).

Giiciin Olgiilmesi

Orgiit biinyesinde faaliyet gosteren her bireyin belli oranda gii¢ sahibi oldugu daha 6nce belirtilmistir.
Buna ek olarak giiclin karsilikli bagimliliklar sonucu ortaya ¢ikan soyut bir kavram oldugu bilgisini de
eklersek, orgiit icinde kimin ne oranda gii¢lii oldugunu anlama konusunun ne kadar karmasik oldugu
kendiliginden ortaya ¢ikacaktir. Herhangi bir 6rgiitte kimin ne oranda gii¢lii oldugunu anlamaya g¢alisan
bireylere asagida yer alan dort yoldan uygun olanini tercih etmeleri 6nerilmektedir.

Kaynaklarindan Hareketle Giiciin Olgiimii

Kaynaklarindan hareketle giiciin 6l¢iimii bir bireyin veya birimin sahip oldugu giice iliskin dolayli bir
dlgtim teknigidir. Ornegin bir ¢aliganin sahip oldugu uzmanlik giicii onun sahip oldugu bilgi birikimine
iligkin olarak ortaya ¢ikmaktadir. Eger bu ¢alisan uzmanlik alania iligkin sahip oldugu bilgi birikiminin
olduke¢a geligsmis olduguna iligskin bir alg1 yaratirsa, bizler bu ¢alisan1 ger¢ekte sahip oldugundan daha
giiclii bir kisi olarak diislinebiliriz. Calisanlar abartili konusmalarla veya kendinden emin tavirlarla
gergekte olduklarindan daha giiclii olduklari yoniinde bir algi yaratma egilimde olabilirler. Bu tiir
caligsanlarla is deneyimi yasamak onlarin potansiyelleri hakkinda daha gergekei bilgi sahibi olunmasina
imkan verecektir (Hodge, Anthony ve Gales, 2003, 314).

Giiciin Sonuglariyla Giiciin Olgiilmesi

Giiciin degerlendirilmesine iliskin bir bagka yol da orgiit igindeki bireylerin kararlarinin sonuglarindan
hareketle yapilan degerlendirmelerdir. Bir orgiitte onemli kararlar1 kimin aldig1 o orgiitte kimin daha
giiclii olduguna iligkin dnemli bir gostergedir. Bu noktada karar alan ile karar1 orgiite duyuran arasinda
ayrim yapmakta yarar vardir. Karar1 alan kiginin daha gii¢lii oldugu gézden kagirilmamalidir (Hodge,
Anthony ve Gales, 2003, 314).

Gili¢ Sembolleri

Gli¢ sahibi bireyler genelde sahip olduklari bu giicii gosterme egilimdedirler. Bu daha genis ofisler, daha
liikks ofis mobilyalari1, daha pahali girket arabalari, 6zel park yeri, 6zel yeme igme ve rahatlama alanlarina
girig, veya giyim tarzi bu sekilde bir gostergedir. Her ne kadar semboller giiciin 6nemli gdostergesi olsa da,
bu konuda genelleme yapmak oldukga giigtiir. Ornegin bazi orgiitlerin faaliyette bulunduklari kiiltiir daha
kiiciik ortamlar1 daha degerli bulabilir. Bu noktada yukarida sayilanin tam tersi yonde bir gii¢ etkisi
olmas1 kaginilmazdir. Ornegin Japon orgiitlerinde bu tiir bir yaklasim vardir (Hodge, Anthony ve Gales,
2003, 314).

Gli¢ Gostergeleri

Belli komitelerde veya kurullarda yer alma, kritik dneme sahip takimlarda bulunma veya gorev
ekiplerinde yer alma bireysel giice iliskin 6nemli bir gostergedir. Ornegin bir orta diizey yonetici belli
ozel bir ekibin yonetilmesinden sorumlu ise bu durum yoéneticiye iist yonetim tarafindan 6nem verildigi
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seklinde yorumlanacak ve orta diizey yonetici diger orta diizey yoneticilere gore daha giiglii bir konuma
erigsmis olacaktir. Her orgiitte iizerinde dnemle durulan igler vardir. Bu igler orgiit iiyeleri tarafindan
oldukea iyi bir gekilde bilinmektedir. Bu alanlarda gorev yapan yoneticiler diger yoneticilere gére daha
giiclii bir konumdadirlar (Hodge, Anthony ve Gales, 2003, 314-315).

W » B Bir isletmenin park yerinde en 6n siradaki ve en genis park yerlerinin
list diizey yoneticiler icin ayrilmasi orgiit i¢ci gli¢ iligkileri agisindan nasil
degerlendirilebilir?

LIDERLIK

Orgiitsel baglamda yasanan orgiit yapilarinin basiklasmasi, ¢alisanlarin giiglendirilmesi, ekip ¢alismasina
verilen 6nemin artmasi, bireylerin orgiitiin sahip oldugu en 6nemli kaynak olarak algilanmaya baslanmasi
bigimsel yetki iliskilerine dayali yoneticilik kavrami yerine liderlik kavramini 6n plana ¢ikartmaktadir
(Kogel, 2010, 569).

Kelime anlamu itibariyle incelendiginde lider veya liderlik yol ya da yon gdstermek anlaminda, daha
¢ok denizcilik alaninda kullanilmis bir sdzciik olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Lider yol gosteren,
aydinlatan, ileriyi gosteren, 6greten, caligma arkadaglarinin istek ve ihtiyaglarini zamaninda sezen yaratici
kimse olarak diigiiniilebilir. Lider insanlar1 veya gruplar1 kendi amaglarin1 gergeklestirmek icin harekete
gecirebilen ve insanlari kendi diisiinceleri dogrultusunda yonlendirebilen kimsedir. Liderlik ise yapilmasi
gerektigine inandig1 seyi baskasina istekle yaptirabilme becerisi ya da sanatidir (Saruhan ve Yildiz, 2009,
231-232).

Liderlik belirli sartlar altinda bir kiginin bagkalarni etkilemesi ve yonlendirmesi siireci olarak da
diigiiniilebilir. Liderlik konusunun temelinde bagkalarinin davranislarini etkileme hususu yer almaktadir.
Bunun diginda liderlik konusuyla ilgili olarak asagida yer alan bazi noktalarin altin1 ¢izmekte yarar vardir
(Kogel, 2010, 569).

e Liderlik ve gii¢ birbirleriyle olduk¢a yakindan iliskili iki kavramdir. Liderin etkileme yetisinin
temelinde sahip oldugu gii¢c yatmaktadir.

e Liderlik sadece bigimsel yetki iliskileri sayesinde ortaya ¢ikan bir konu degildir. Bigimsel yetkisi
olan bir birey, her zaman lider olamayabilir. Bunun aksine bigimsel yetkisi olmayan bireylerin
de belli sartlar altinda liderlik konumuna eristiklerine rastlanmaktadir.

e Lider ve yonetici es anlamli kavramlar degildir. Her yonetici lider, her lider de ydnetici
olmayabilir.

e Liderlik orgiitsel hiyerarsinin sadece iist basamaklarina has bir konu degildir. Orgiitsel
hiyerarsinin alt ve orta diizeylerinde de liderin var olabilecegi unutulmamalidir.

Liderligin Degisen Dogasi

Yonetim ve organizasyon alani baglaminda degerlendirdigimizde, liderlik kavraminin dinamik bir yap1
arz ettigi goriilecektir. 1990’1 yillarla birlikte liderlik anlayisinda 6nemli degisimler yasanmistir. Bu
degisim liderlik alanmin hem teorik hem de uygulama anlaminda gelistigine isaret etmektedir. Liderlik
alaninda yasanan degigim Sekil 3. 3.’de gormek miimkiindiir.
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Geleneksel Liderlik Cagdas Liderlik Anlayisi

Anlayis
e Liderin Ozellikleri e Liderin Davraniglari
® Evrensel Yaklasim o Durumsal Yaklasim
e Tek Yonlii Etkileme o Karsihkl Etkilesim
o Tek Duze Liderlik o lkili lligkilere Goére
e Astlara Liderlik Etmek Liderlik
o isleme Dayal Liderlik o Herkese Liderlik

Etmek
e Dontistimcii Liderlik

Sekil 3.3: Liderligin Degisen Dogasi
Kaynak: Aldag ve Kuzuhara, 2003, 294.

Geleneksel liderlik anlayisinda iizerinde durulan konu basarili liderlerin 6zellikleridir. Bir bagka
deyisle geleneksel anlayis basarili liderlerin kim olduklarina odaklanmaktadir. Bunun aksine cagdas
liderlik anlayis basarili liderlerin nasil davrandiklarina odaklanmaktadir. Geleneksel anlayigta daha
evrenselci bir bakis agis1 hakimdir. Geleneksel liderlik anlayisi her kosulda gegerli olan liderlik ilkelerinin
gelistirilmesine odaklanmaktadir. Bunun aksine g¢agdas anlayis i¢inde bulunulan kosullari, liderlik
edilmesi gereken kisilerin 6zelliklerini ve ihtiyaclarini da dikkate almak gerektigine vurgu yapmakta ve
belli durumlarda gegerli olacak liderlik ilkelerinin var olabilecegini savunmaktadir. Geleneksel liderlik
anlayiginin ¢agdas anlayisla farklilastigi bir diger nokta, liderin etkileme yoniidiir. Geleneksel anlayisa
gore lider ve takipgileri arasinda tek yonli bir iliski vardir. Cagdas anlayista ise lider ve takipgileri
arasinda karsilikli bir etkilesimin var oldugu kabul edilmektedir. Geleneksel anlayisa gore lider tiim
takipgilerine benzer sekilde davranmaktadir. Cagdas anlayis liderlik uygulamalarindaki tekdiizelige karsi
¢ikmakta ve lider/takipg¢i iliskisinde farkli davraniglarin ortaya ¢ikabilecegini kabul etmektedir.
Geleneksel liderlik anlayisi liderligi sadece astlarin etkilenmesine yonelik olarak ele almaktadir.
Giliniimiizde ise liderler sadece astlarin1 degil, tiim ¢evrelerini etkilemeleri gerektiginin farkindadirlar.
Cagdas anlayis1 geleneksel anlayistan farklilagtiran son konu, liderin etkileme siirecine hangi agidan
yaklastigiyla ilgilidir. Geleneksel yaklasima gore lider astlariyla belli islemler gergeklestirmekte ve bu
islemlerde gesitli gii¢ iligkilerini devreye sokarak bireyleri etkilemektedir. Cagdas anlayis liderligi daha
uzun vadeli bir siire¢ olarak ele almaktadir. Lider takipgilerine oOrgiitsel degerleri asilamali, onlari
esinlendirmeli, onlara giivenmeli ve kisisel gelisimlerine destek olmalidir. Bu durumda lider takipgilerini
doniistiirebilecek ve orgiitsel bagliliklarini uzun dénemli kilabilecektir (Aldag ve Kuzuhara, 2002, 294-
295).

Liderlik ve Yoneticilik

Daha once belirtildigi gibi liderlik ve yoneticilik sik sik bir arada ve ¢ogu zaman birbirleri yerine
kullanilmasina ragmen, farkli anlamlara sahip iki kavramdir. Yoneticiligin ve liderligin orgiitler igin
hayati onene sahip iki kavram oldugu ise yadsinamaz bir gergektir. Etkili yoneticiler ayn1 zamanda
liderlik 6zelliklerine de sahip olmalidirlar. Tablo 3. 2’de goriildiigii gibi liderlik ve yoneticilik bireylerde
farkli 6zelliklerin var olmasini gerektirmektedir. Bu iki tiir 6zelligi biinyesinde biitiinlestirebilen
yoneticilerin etkililikleri de olduk¢a Onemli bir sekilde gelisecektir. Birey yoneticilik veya liderlik
ozelliklerinden hangilerini daha ¢ok tasiyorsa, kariyer planlamasinin o yonde yapilmasi yerinde olacaktir
(Daft ve Marcic, 2007, 440-441).
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Tablo 3.2: Liderlik ve Yéneticilik Ozellikleri

Liderlik Ozelikleri

Yoneticilik Ozellikleri

Vizyoner Olma

Rasyonellik

Tutku Danisarak Hareket Etme
Yaraticilik Tutarlilik
Esneklik Sorun Cézme

Esinlendirme

Gergekegilik

Yenilikgilik Analitik Daglnebilme
Cesaret Yapisalcilik
Hayal Etme Planlanmislik

Denemeye Aciklik

Otoriterlik

Degisime Agik Olma

istikrar Arayisinda Olma

Bireysel Glg Kullanimi

Orgiitsel Gli¢ Kullanimi

Kaynak: Daft ve Marcic, 2007, 441.

Yonetici ve lider konusunda iizerinde durulmasi gereken temel ayrim, yoneticilerin var olani koruma,
diizen ve var olan durumdan hareketle sorun ¢6zme egilimde olmalaridir. Liderler ise daha ¢ok bir vizyon
pesinde kosan, yaraticiligi ve degisimi olumlu bir gekilde degerlendiren bireylerdir. Kisaca 6zetlemek
gerekirse yonetici “simdiki zaman” odakli olarak caligmakta, lider ise “gelecek zaman” odakli olarak
caligmaktadir. Liderlik var olan durumu, ge¢misten gelen normlari ve iiretken olmayan uygulamalari
sorgulamay1 gerektirmektedir. Fakat liderligin yoneticiligin bir alternatifi oldugu diisliniilmemelidir.
Liderlik etkili ydonetimin en 6nemli bilesenidir (Daft ve Marcic, 2007, 440-441).

Liderligin etkili yonetimin en 6nemli bileseni oldugunu belirttikten sonra orgiitsel yagamda liderlige
neden ihtiya¢ duyulduguna deginmek yerinde olacaktir. Egitim kurumlari, isletmeler, dernekler gibi
bir¢ok orgiit liderlige ve etkili bir liderin varligina ihtiyag duymaktadir. Bu ihtiyacin dort temel etkenle
iligkilendirilerek agiklandig: goriilmektedir. Bu etkenler soyledir (Giiney, 2007, 360);

e Orgiit Yapismin Sorunlari: Orgiit yapilari tiim orgiitsel faaliyetlerin yerine getirilmesini
saglayacak sekilde tasarlanmamaktadir. Bu durum Orgiitiin yasam dongiisiiniin belli
agsamalarinda liderligin varligini gerekli kilmaktadir.

e Cevresel Etkenler: Orgiitler agik birer sistemdir. Bu durum orgiitlerin gevre kosullarmin
etkilerine agik yapilar haline gelmesine sebep olmaktadir. Orgiitiin ¢evresel kosullarla uyumlu
bir sekilde yonetilmesi belli liderlik 6zelliklerinin varligini gerekli kilmaktadir.

e  Orgiit I¢i Dinamikler: Orgiitlerin varliklarinin siirdiiriilebilir kilinmas: 6rgiitlerde gorev yapan
yoneticilerin temel hedefleri arasindadir. Orgiitin yasamini devam ettirebilmesi 6rgiit ici
dinamiklerin degisim potansiyeline baglhdir. Gerek insan, gerek yapi gerekse de teknolojik
anlamda orgiitsel degisim etkili liderlerin varligini gerektirmektedir.

e Insanin Dogast: Orgiitler bireylerden meydana gelmis yapilardir. Orgiit i¢inde yer alan bireylerin
ihtiyaglari, istekleri ve motivasyonlar1 zaman iginde degisime ugrayabilmektedir. Bu
degisimlerin Orgiitsel amaglar cergevesinde yonetilmesi ve yonlendirilmesi liderin en temel
fonksiyonlar1 arasindadir.

w » B8 Sizce basarili yoneticiler daha ¢ok yoneticilik 6zellikleriyle mi yoksa
liderlik 6zellikleriyle mi 6n plana ¢ikmaktadirlar?
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Liderlik Teorileri

Liderlik giiniimiiz orgiitleri i¢in olduk¢a 6nemli bir kavramdir. Bu nedenle liderlik ve liderlik siireci
yonetim ve organizasyon alaninda belki de iizerinde en ¢ok durulan konulardan birisidir. Liderlik
konusunda yiiriitiillen ¢aligmalar liderligi ele alis bigimlerine gore farklilasmaktadirlar. Bazi ¢alismalar
liderligi, liderin 6zelligi ile iliskilendirmekte, bazi ¢aligmalar liderligi kosullara bagl olarak arastirma
konusu yapmakta, bazi calismalar ise liderligi takipgilerinden hareketle arastirmaktadir. Liderlik
konusunda yiiriitiilen ¢esitli arastirmalarla ortaya konulan liderlik teorilerini agiklamaya ge¢cmeden once,
liderligin Sekil 3. 4’te gorildigl gibi, lideri 6zellikleri, izleyiciler ve kosullarin biitiinlesik bir sonucu
olarak degerlendirmek yerinde olacaktir. Uzerinde duracagimiz liderlik teorilerinin liderligi analitik bir
sekilde inceleme konusu yaptiklari unutulmamalidir.

Liderin
Davranislari
Liderin Icinde
” ) Bulunulan
Ozellekleri K
osullar

Sekil 3.4: Lider Kavramina lliskin Biitiinlesik Yaklasim

Kaynak: Kogel, 2010, 574.

DIKKAT A!
Bazi kaynaklarda liderligin lider 6zellikleri, lider davraniglari ve iginde

bulunulan kosullarin yani sira oérgiitsel amaglarla da iligkilendirilebildigi goriilmektedir.

Ozellikler Teorisi

Liderlik konusunda gelistirilen ilk sistematik yaklagim 6zellikler teorisidir. 1900’lerin baginda 6zellikler
teorisi baglaminda yiiriitiilen ¢alismalarin temel amaci; ¢esitli 6zellikleri itibariyle 6ne ¢ikmig, biiyiik
liderleri biiyiik yapan o&zelliklerin ortaya ¢ikartilmasidir. Bu nedenle o6zellikler teorisi kapsaminda
gelistirilen liderlik teorileri “Biiyiik Adamlar” teorileri seklinde adlandirilmaktadir. Ozellikler teorisi
sosyal, politik ve askeri alanda 6ne ¢ikan liderleri inceleyerek, bu kisileri lider yapan dzellikleri ortaya
cikartmaya ¢alismustir. Ozellikler teorisine gore bireyleri lider yapan 6zellikler dogustan gelmektedir. Bu
teori lider olma potansiyeli olan bireylerle, takipgileri arasinda kesin bir ayrimin var oldugunu kabul
etmektedir. Ozellikler teorisi kapsaminda yiiriitillen c¢alismalarda ¢ok sayida liderlik o6zelligi
tanimlanmistir. Bu 6zellikler detayli bir sekilde incelendiginde ise, lider kisilerin asagida siralanan bes
temel 6zelligi sahip olduklar1 belirtilmektedir. Bu 6zellikler (Northouse, 2010, 15-19);

o Zeka,

e Oz Giiven,

e  Kararlilik,

e Diiriistliik,

e Sosyallesebilme yetenegi seklinde siralanmaktadir.

Ideal liderin tanimi zaman i¢inde degismektedir. Bu nedenle liderlik 6zelliklerinin degismez oldugunu
iddia etmek hayli giigtiir. Fakat yukarida siralanan bes temel 6zellige iliskin daha detayli bir yaklagim
gelistirmek gerekirse, ideal liderlerin;

55



e  Vizyon sahibi olduklari,

e Planlamaya 6nem verdikleri,

e Degisim yanlis1 olduklari,

o Insani yonden gelismis olduklari,

e s ahlaklarinin gelismis oldugu,

e Uzmanliga ve disiplinlerarasi etkilesime 6nem verdikleri,

e Dogru ve zamaninda karar verme yetenegine sahip olduklari,
e  Yalin diisiinebildikleri,

e Kriz durumlarinda sogukkanliliklarini koruyabildikleri,

e Gelismis iletisim becerilerine sahip olduklari,

e Kendilerini gelistirmeye 6nem verdikleri,

e Astlarina giivendikleri ve onlara da kisisel gelisim firsat1 verdikleri,
e Risk almay1 sevdikleri,

e  Yaraticiliga 6nem verdikleri,

e  Elestiriye agik olduklari,

e Astlanyla adil ve esitlik ilkesine dayali iliskiler yiiriittiikleri belirtilmektedir (Giiriiz ve Giirel,
2009, 300).

1900’14 yillarin ortalarindan sonraki donemde o&zellikler teorisi ortaya konan lider ozelliklerinin
evrenselligi konusunda ciddi bir sekilde elestirilmistir. Teori kapsaminda ortaya konan liderlik 6zellikleri
arasinda herhangi bir tutarliligin olmadigi belirtilmektedir. Bu durum liderligin bireye bagl 6zelliklerden
kaynakli bir durum olmanin 6tesinde, bireyi ve iginde bulunulan kosullar1 da dikkate alan bir yapida
incelenmesinin Oniinii agmistir. Liderlik 6zellikleri 6nemini yitirmemis fakat bu o&zelliklerle iginde
bulunulan kosullar ve lider davranislar1 arasinda bir bag kurulmaya ¢aligilmistir. Devam eden boliimlerde
lizerinde durulan davranissal liderlik teorileri ve durumsal liderlik teorileri bu ¢abalarin bir sonucu olarak
ortaya ¢ikmistir (Northouse, 2010, 15).

Davranigsal Liderlik Teorileri

Gegmis donemlerde 6zellikler teorisi baglaminda yiiriitiilen liderlik arastirmalarinin liderligi agiklamada
yetersiz kaldig1r konusunda olusan siipheler, 1940’larin sonunda olduk¢a artmis ve liderlik davraniglari
liderlik arastirmalarinin odagini olusturmaya baslamistir. Ozellikler teorisinin aksine davramissal liderlik
teorileri liderligin dogustan gelen bir ayricalik olmadigini, egitimle bireylere liderlik o6zelliklerinin
kazandirilabilecegini ileri siirmektedirler (Robbins ve Judge, 2011, 414).

Davranigsal liderlik teorisi temel olarak iki tiir liderlik davranisinin var oldugunu varsaymaktadir. Bu
davraniglar gorev yonelimli davraniglar ve birey yonelimli davraniglar seklinde adlandirilmaktadir.
Liderin davranis segenekleri bu iki segenekle sinirli olmasa da, bu iki meta davranis boyutu araciligiyla
olusturulan matrislerin liderlerin davramiglarinin anlasilmasi konusunda olduk¢a Onemli Kkatkilar
sagladiklar1 belirtilmektedir. Devam eden boliimde davranigsal liderlik teorisinin gelisiminde 6nemli
katkilar1 olan Ohio State ve Michigan Universiteleri tarafindan yiiriitiilen arastirmalara deginilecektir
(Daft ve Marcic, 2007, 442).

Ohio State Universitesi Arastirmasi

Ohio State Universitesi tarafindan, 1940’11 yillarin sonlarma dogru yiiriitiillen liderlik arastirmalar
davranmigsal liderlik teorisi kapsaminda {izerinde durulan en kapsamli ¢aligmalardan birisi olarak dikkat
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¢ekmektedir. Bu calisma temelde liderlik davramisina iligskin ¢esitli boyutlarin belirlenmesi amaciyla
tasarlanmigtir. Arastirmanin ilk agsamasinda liderlik davranisina iliskin binden fazla boyuta ulagilmis fakat
daha sonra yapilan analizlerde bu boyutlar iki temel boyut etrafinda biitiinlestirilmistir. Bu iki temel boyut
kisiyi dikkate alma (birey yonelimlilik) ve inisiyatif (gorev yonelimlilik) olarak adlandirilmaktadir.
Inisiyatif boyutunda lider kendisinin ve takipgilerinin orgiitsel amaglara erisim noktasindaki rollerini
detayl1 bir sekilde tanimlamaktadur. Isin ve is iliskilerin érgiitlenmesi, orgiitsel amaglarm tanimlanmasi bu
boyut kapsaminda degerlendirilmektedir. Inisiyatif yonii agir basan liderler bireyleri gesitli isleri yapma
konusunda gorevlendirmekte, bireylerin belli kurallara uymasini beklemektedir. Bunun aksine kisiyi
dikkate alma yonii kuvvetli olan liderler ise karsilikli giivene dayali olarak caligmaktadirlar. Bu tiir
liderler caliganlarin fikirlerine ve hislerine saygi duymaktadir. Astlartyla dostga, yakin iliskiler
gelistirebilen liderlerin kisiyi dikkate alma konusunda daha yetenekli olduklar1 belirtilmektedir. Bu iki
boyutun ¢esitli bilesimleri liderlerin sahip olabilecekleri davranis alternatiflerini olusturmaktadir
(Robbins ve Judge, 2011, 414).

Michigan Universitesi Arastirmast

Michigan Universitesi tarafindan yiiriitiillen arastirmalarda temel ama¢ Ohio State Universitesi’nce
yiiriitiilen arastirmalarla benzerlik gostermektedir. Michigan Universitesi liderlik arastirmasinda amag
davranissal 6zelliklerle performans arasinda baglanti kurmaktir. Michigan Universitesi arastirmasinda da
liderlik davranisina iligkin iki boyut ortaya konmustur. Bu boyutlar kigiye yonelik davranis ve ise yonelik
davranmig olarak adlandirilmaktadir. Kisiye yonelik davranig boyutu bireylerarasi iliskilerde kisisel
ozelliklere duyarli olmay1 ve farkliliklara sayg1 gostermeyi ifade etmek amaciyla kullanilmaktadir. Ise
yonelik davranig ise liderin isin teknik yoniine verdigi dnemi betimlemek ilizere kullanilmaktadir. Kisiye
yonelik liderlik boyutu ile Ohio State Universitesi arastirmasindaki kisiyi dikkate alma ve ise yonelik
liderlik ile Ohio State Universitesi arastirmasindaki inisiyatif boyutunun birbirlerine olan yakin
anlamlarmin altin1 ¢izmekte yarar vardir (Robbins ve Judge, 2011, 414).

Durumsal Liderlik Teorileri

Ozellikler teorisi liderlik kavramina, lider agisindan, davranissal teori takipgiler agisinda ve durumsal
liderlik teorisi ise liderligi i¢inde bulunulan kosullarla iliskisi agisindan yaklasmaktadir. Orgiitiin i¢inde
bulundugu ¢evre kosullar ile etkili liderlik arasinda yakin bir iligki vardir. Cevresel kosullar liderin
liderlik tarzini1 ve davranislarini etkilemekte ve sekillendirmektedir. Orgiitiin i¢ gevresi, yakin gevresi ve
genel c¢evresi Orgiitiin i¢inde bulundugu ortami olusturan temel bilesenlerdir. Durumsal liderlik teorisine
gore lider degisen ortama uygun &zellikler tasimali ve miimkiinse kendisini ¢evre kosullarina hizli bir
sekilde adapte edebilmelidir. Bu bolimde durumsal liderlik teorisi baglaminda iizerlerinde yogun bir
sekilde durulan Fred Fiedler’in Etkin Onderlik Modeli ve Amag-Yol Teorisi iizerinde durulacaktir (Eren,
2009, 505-506).

Fred Fiedler’in Etkin Onderlik Modeli

Fred Fiedler’in Etkin Onderlik Modeli’nde liderin etkinliginin ii¢ degisken tarafindan belirlendigi ileri
siriilmektedir. Bu degiskenler araciligiyla g¢esitli durumlar i¢in uygun olan liderlik tarzini belirlemek
miimkiin olmaktadir. S6z konusu bu ii¢ degisken soyledir;

e Lider ile Izleyicileri Arasindaki iliskiler (Giigli veya Zayif)
e Isin Niteligi (Planlanmus veya Planlanmamis)
e Liderin Yetki Derecesi (Az veya Fazla)

Bu ii¢ degisken araciligiyla, Tablo 3. 3’de goriildiigii gibi en olumludan (I. Durum) en olumsuza
(VIII. Durum) dogru giden sekiz farkli durum ortaya ¢ikabilmektedir. En olumlu durumda grup
yonetilmeye hazirdir. En olumsuz durumda ise liderin ise yonelik bir tutum sergilemesi beklenmektedir.
Liderlik tarzlarinin bagaris1 uygun kosullarda uygun davraniglar gosterilebilmesine baglidir (Kogel, 2010,
585-588).
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Tablo 3.3: Fred Fiedler'in Etkin Liderlik Modeli

Lider ile izleyicileri .

Arasindaki iligkiler Gleld Zayif

isin Niteligi Planlanmis Planlanmamis Planlanmis Planlanmamis
Liderin Y.etkl Fazla Az Fazla Az Fazla Az Fazla Az
Derecesi

Durumlar I Il M. V. V. VI. VIL. VIII.

Kaynak: Kogel, 2010, 587.

Amac-Yol Teorisi

Robert House tarafindan gelistirilen Amag-Yol Teorisi biinyesinde hem Ohio State Universitesi
tarafindan yiiriitiilen davramigsal liderlik arastirmalarindan hem de motivasyon alanindaki bekleyis
teorisinden bazi bilesenler barindirmaktadir. Bu teoriye goére liderin gorevi takipgilerinin amaglarina
ulasmalari i¢in gerekli olan bilgi, destek ve diger kaynaklar1 saglamaktir. Teori’nin adindan anlasildig:
iizere liderin isi takipgilerinin amaglarina ulagmalari igin izlemeleri gereken yolu gostermek ve bu yol
iizerindeki olas1 engelleri ortadan kaldirmaktir (Robbins ve Judge, 2011, 419).

Amagc-Yol teorisine gore bireyin davraniglarini etkileyen iki boyut bulunmaktadir. Bunlar;
e Kisilerin belirli davranislarla belirli sonuglara ulasacaklar1 konusundaki beklentileri,
e  Bu sonuglara kisinin verdigi degerdir (Saruhan ve Yildiz, 2009, 246).

Lider takipgilerinin beklentilerini etkileyerek veya beklentileri sonucunda ulagacaklari amaclara
verdikleri degeri etkileyerek onlari motive edebilir. Lider takipgileri i¢in degerli olan bir amag belirlemeli
ve bu amaca giden yolu betimlemelidir. Amag-Yol teorisine gore liderlerin benimseyebilecekleri dort
farkli liderlik davranigi vardir. Bunlar otoriter, destekleyici, katilimci ve basari yonelimli liderlik
davraniglaridir (Daft ve Marcic, 2007, 451).

Otoriter liderlik davraniginda lider astlarina neyin nasil yapilmasi gerektigini detayli bir sekilde
anlatmaktadir. Planlama, performans hedefi gosterme, programlama bu tiir bir liderin yerine getirdigi
gorevler arasindadir Bu tiir liderler kurallara ve diizenlemelere kesin olarak uyulmasini beklerler.
Destekleyici liderler ise astlarina saygi duyan ve onlarin kisisel ihtiyaglarmin farkinda olan kisilerdir.
Destekleyici liderler orgiit iginde bir ekip caligmasi ortami yaratmalari ve herkese esit davranmalar ile
tanmirlar. Katilimer liderler ise karar alma konusunda astlarmin goriislerini alan liderler olarak
betimlenebilirler. Basar1 yonelimli liderler acik ve zorlayict hedefler koyarak astlarmmi daha yogun
caligmalar1 yoniinde motive ederler. Bu tiir liderler beklentileri yiiksek kisilerdir. Basar1 yonelimli liderler
astlarina gilivenir ve onlarin egitim ihtiyaglarinin giderilmesi konusunda destek olurlar. Yol-Amag
teorisine gore lider s6z edilen dort farkli liderlik davranisindan birinin iginde bulunulan kosullarin
ozelliklerini dikkate alarak tercih etmektedir (Daft ve Marcic, 2007, 451-452).

DIKKAT A!
Liderin igcinde bulundugu ortamin kiiltiirel yapisi liderlik davraniglan

uzerinde oldukga 6nemli bir etkiye sahiptir.

KiTAP "
- ‘ al Liderlik konusunda deginilen teoriler ve kavramlar daha ¢ok yabanci

kaynaklardan derlenen temel bilgileri icermektedir. Tirkiye baglaminda ydnetim ve
liderlik konularinda daha detayh bilgi sahibi olmak isterseniz Prof. Dr. A. Selami
SARGUT’un Kiiltiirler Arasi Farkhlasma ve Yoénetim adli eseri ile Prof. Dr. Acar
BALTAS'In Tirk Kiltiriinde Yonetmek adli eserini inceleyebilirsiniz.

58



Karizmatik ve Donuigimsel Liderlik

Liderlik konusuna iliskin agiklamalar kismen daha ¢agdas liderlik konularina deginilerek son verilecektir.
Karizmatik liderlik ve doniisiimsel liderlik 1980°1i yillarla birlikte popiilerlesen liderlik kavramlaridir. Bu
boliimde 6nce karizmatik liderlik daha sonra da doniisiimsel liderlige iliskin agiklamalar yapilacaktir.

Karizmatik Liderlik

Karizma kavraminin Yunanca’daki kokeni hediye veya dogustan gelen yetenek anlamina gelmektedir.
Karizma bir bireyin sahip oldugu ve onu diger bireylerden {iistiin kilan yetenek veya gii¢ olarak
tanimlanabilmektedir. Karizmatik liderlik konusuna ilk deginen yazarlardan birisi Robert House’dur.
House’a gore takipgiler belli davraniglar1 sergileyebilen kisilere sira digi 6zellikler atfetmektedirler.
Karizmatik liderlerin 6zelliklerine iligkin yapilan c¢alismalar bu kisilerin asagida siralanan 6zelliklere
sahip olduklari noktasinda birlesmektedir. Karizmatik liderler;

e Vizyon sahibidirler ve sahip olduklar1 vizyonu anlagilir ve ikna edici bir sekilde baskalarina
anlatabilirler,

e Kisisel olarak yiiksek risk almaktan kag¢inmazlar ve bu konuda Onemli fedakarliklara
katlanabilirler,

e  Takipgilerinin ihtiyaglarina karsi duyarhdirlar,

e Yerlesmis normlara ve geleneklere aykir1 davramiglar sergileme konusunda cesur davranirlar
(Robbins ve Judge, 2011, 422).

Karizmatik liderler vizyoner liderlik konusunda ustalagmis kisilerdir. Bilindigi gibi vizyon bir 6rgiitiin
gelecekte kendisini gdormek istedigi ideal konum olarak tanimlanmaktadir. Karizmatik liderler orgiitiin
vizyonuna yiirekten bagl Kkisilerdir. Onlarin bu baghliklar1 takipgilerini de etkilemekte ve ikna
etmektedir. Karizmatik liderler digerlerinin sorunlar1 ve kisitlar1 gordiikleri ortamlarda, olasiliklar1 ve
¢ikis yollarim1 gorebilen kisilerdir. Karizmatik liderler genellikle astlariyla duygusal baglar kurarlar.
Takipgilerinin de vizyona tutkuyla baglanmalar1 konusunda yiiksek inandiriciliga ve etkileme giiciine
sahiptirler. Karizma olumlu orgiitsel amaglar i¢in kullanilabilecegi gibi, bireysel amaglarla 6rgiit {iyelerini
manipiile etmek i¢in de kullanilabilir. Tarihin bu sekilde uluslarin1 manipiile ederek zarar veren liderlerin
hikayeleriyle dolu oldugu goz ardi edilmemelidir (Daft, 2008, 606).

Déniigiimsel Liderlik

Déniisiimsel liderligi islemsel liderlikten ayirt etmeye ¢alisan birgok arastirma vardir. Islemsel liderlikte
lider takipgilerini dnceden tanimlanmis hedefler dogrultusunda yonlendirmektedir. Doniigiimsel liderlikte
ise lider takipgilerini kendi bireysel amaclarin1 asarak, Orgiitsel amaglara erisim konusunda
esinlendirmektedir. Tablo 3. 4°te islemsel ve doniisiimsel liderlik 6zelliklerini karsilagtirmali olarak yer
verilmistir (Robbins ve Judge, 2010, 425).

Tablo 3.4: Doniisiimsel ve islemsel Liderlik

islemsel Liderlik Doéniisiimsel Liderlik
Sézlesmeye Dayali Durumsal Odiillendirme ideallestirilmis Etki
Kurallara ve Standartlara Uyumun Denetimi Esinlendirici Motivasyon
Sapma Durumunda Diizeltme Entelektiel Uyari
Sorumluluk Almaktan Kaginma Bireysellesmis llgi

Kaynak: Robbins ve Judge, 2010, 425.

Adindan da anlagildig1 gibi doniisiimsel liderlik bireylerin degistirilmesi ve doniistiiriilmesi islevini
yerine getiren bir liderlik tliriidiir. Doniisiimsel liderlik daha ¢ok duygularla, etikle ve uzun dénemli

hedeflerle ilgilidir. Dontisiimsel liderlik takipgileri nelerin motive ettiginin belirlenmesi, onlarin
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ihtiyaglarinin giderilmesi ve onlara tam bir birey gibi davranilmasi konularmin {izerinde durmaktadir.
Doniistimsel liderlik liderin etkileme islevini sira disi bir seviyede yerine getirmekte ve genelde
takipgilerin ortalamanin iizerinde performans sergilemelerine sebep olmaktadir. Doniisiimsel liderlik
konusu karizmatik ve vizyoner liderlik konulariyla iligkilendirerek ele alinirsa kavramin tam olarak
anlagilabilmesi saglanabilecektir (Northouse, 2010, 171).

Mutluluk dagitan liderler...
Stratejik hedefler, yetkilendirme, kog¢luk, sosyal etkinlikler...

CEO'larin "A takim1" denilen kritik yoneticilerini motive etmek icin kullandig1 araglardan sadece
birkagi. En etkili motivasyon yontemi ise liderlere gore degisiyor. Giildem Berkman'dan Mehmet
Nane'ye, Sani Sener'den Meral Eredenk'e kadar Tiirkiye'nin dénde gelen liderleri kendi motivasyon
yontemlerini gelistirmis. Ortak ve sabit bir formiil yok. Ancak, A takimina isin nasil yapilmasi
gerektigini sOylemek yerine ne yapmasi gerektigini belirtmek, gercek¢i hedefler vermek, igten ve
samimi iligkiler kurmak, is disinda da biraraya gelmek motivasyonu artirtyor. The progress principle"
(Geligme Prensibi), bu yilin ¢ok satan yonetim kitaplarindan biriydi. Liderlere takimlarini nasil motive
etmeleri gerektigini anlatan kitabin yazarlar1 Amabilie ve Kramer, yaptiklar1 arastirmalar sonucunda,
kiigiik ve gilinliik bagarilar takdir etmenin motivasyonda biiyiik ve olumlu bir fark yarattigini ortaya
koydular. Onlara gore insanlar anlamli bir amaca dogru ilerleme kaydettiklerini hissettikleri miiddetge
hedef odakli davranis gostermeye devam ediyor, yani motive oluyorlardi. Diinyanin dort bir yanindaki
sirketlerde bu nedenle calisanlar ve yoneticilere yonelik "motivasyon" stratejileri uygulaniyor.
Ozellikle "yetenek" bulma ve tutmanin zorlastigi son yillarda, CEO'larin dncelik listesinde bu tiir
stratejilerin yeri giderek artiyor. Benzer uygulamalar1 Tiirkiye'deki sirketlerde de géormek mimkin...
Yabanct ve biiylik sirketlerde baslayan uygulamalar, farkli uygulamalar halinde irili ufakl farkli
sirketlerde de gozleniyor. "Motivasyon" uygulamalar1 arasinda son donemde 6zellikle "A takimima"
yonelik yapilanlar dikkati ¢ekiyor. Her CEO'nun, kendine ve sirketine 6zel uygulamalari var. Ornegin,
AvivaSa CEO'su Meral Eredenk ve CarrefourSa Genel Miidiirii Guillaume de Colonges A takimindaki
yoneticilerle is disinda da birlikte zaman gegirmeyi tercih ediyor. Ant Yapinin ortagi Mehmet Okay
ise st diizey yoneticileri ve aileleriyle birlikte tatile gidiyor. TAV'n CEO'su Sani Sener
¢alisanlarindan gelen mailleri ayn1 giin i¢inde yanitlayip onlara ¢ok yakin oldugunu hissettiriyor.

Kaynak:http://www.capital.com.tr/mutluluk-dagitan-liderler-
haberler/23830.aspx?0.Page (Erisim Tarihi: 10.03.2012).
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Ozet

Yonetim yetki ve giic kullanimimi gerektiren
karmagik bir siiregtir.  Yoneticilerin  sahip
olduklart yetkinin kaynagi sahip olduklar
mevkidir. Orgiitsel hiyerarside her mevkiin sahip
oldugu yetki Onceden tanimlanmistir. Mevki
sahibi yonetici veya calisanin degismesi, mevkie
yiklenen yetki acisindan her hangi bir degisim
yaratmaz. Orgiitlerde temel olarak ii¢ tiir yetki
iligkisinin varligindan séz edilmektedir. Bunlar
komuta, kurmay ve fonksiyonel yetki olarak
adlandirilmaktadir. Komuta yetki oOrgiitleme
siirecinin geregidir. Komuta yetki yoneticinin
emir verme, asttan verilen emre itaat etmesini
bekleme hakkidir. Kurmay yetki ise adindan da
anlagildigi gibi daha ¢ok danigmanlik iliskilerini
igeren yetkidir. Kurmay yetki ile donatilis
kisilerin emir verme haklar1 yoktur. Bu kisiler
yalnizca uzmanlik alanlarina giren konularda
talep edilmesi halinde goriis bildirmekle
yukiimliidiirler. Fonksiyonel yetki komuta yetki
iligkileri ile gelismesi nedeniyle elestiri konusu
yapilmaktadir. Bir konuda uzman olan
fonksiyonel birim yoneticisinin kendi alaninda
bagka birimlerde ¢alisan bireylere yonelik olarak
kullandig1 yetkidir. Orgiitlerde yetki iliskileri
genelde orgiit semalari araciligiyla
gosterilmektedir. Fakat bu semalarda anlamay1
kolaylastirma adma genellikle komuta yetki
iligkilerine yer verildigi unutulmamalidir. Yetki
konuda {izerinde durulmasi gereken son konu
yetki ve sorumlulugun denk olmasi ve yetkinin
devredilebildigi fakat sorumlulugun
devredilemedigidir.

Orgiit icindeki her birey belli oranlarda giic

uygulama yetisine sahiptir. Yetki ise daha
bi¢imsel bir kavramdir. Gii¢ kavrami ile
kiyaslandiginda daha dar kapsamli oldugu

belirtilebilir. Yetki’de belli amaglara erisilmesi
icin gii¢ kullanimmi igermektedir. Fakat yetki
baglamindaki gii¢ kullanim1 yalnizca bi¢imsel
hiyerarsi ve ast-list iligkileri kapsaminda ele
alinmalidir. Giig¢ birisinin isteklerini baskalarina
yaptirma potansiyelidir. Bir bagka ifadeyle bir
bireyin veya birimin bagka bireylerin ve
birimlerin davranislarin1 kendi istedigi sekilde
yonlendirme yetkinligidir. Bu yetkinlik bir¢cok
etkene ve oOrgiitsel seviyeye bagli olarak ortaya
¢ikabilir. Bu etkenlerden bazilar1 bilgi, yetki,
kisilik ~ ve  kaynaklar  {izerinde  denetim
kabiliyetidir. Yetki de en basit anlamiyla bir gii¢
¢esididir. Fakat gili¢ yetki kavramindan daha &te
ve iist diizeyde bir kavramdir.
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Orgiitlerde deneyimledigimiz giiciin kaynaklari
incelendiginde giiclin bazi durumlarda orgiitsel
nedenlerden kaynaklandigi, bazi durumlarda da
kisisel nedenlerden kaynaklandigi goriilecektir.
Bu noktada rasyonel veya yasal giiciin,
odiillendirme  giliciinin  ve zorlayict  giiciin
kaynagini orgiitte aramak, uzmanlik ve benzesim
giliciiniin  kaynagmi ise bireyde aramak
gerekmektedir. Giig kavramimin temel kaynagi
karsilikli bagimliliklardir. Bir baska ifadeyle, A
kisisi B kisine herhangi bir konuda ne kadar
bagimli ise, B’nin A’ya gore o kadar giiglii
oldugu ileri siiriilmektedir. Bagka birinin sahip
olmadigi herhangi bir kaynak, bilgi ve yetenek
size o kisiye karsi daha giicli bir konuma
getirmektedir. Herhangi bir orgiitte kimin ne
oranda gii¢clii oldugunu anlamaya ¢aligan bireyler
bu isi giicii kaynaklariyla iliskilendirerek, giiciin
sonuclarini irdeleyerek, go¢ gostergelerini ve gii¢

sembollerini anlamaya calisarak
gergeklestirebilirler.
Unite  kapsaminda iizerinde  durdugumuz

konulardan birisi de liderliktir. Liderlik belirli
sartlar altinda bir kisinin baskalarini etkilemesi ve
yonlendirmesi  siireci  olarak  diigiiniilebilir.
Liderlik  konusunun temelinde baskalarinin
davraniglarini etkileme hususu yer almaktadir.
Yoneticiligin ve liderligin oOrgiitler ig¢in hayati
oneme sahip iki kavram oldugu ise yadsinamaz
bir gergektir. Etkili yoneticiler ayni zamanda
liderlik o&zelliklerine de sahip olmalidirlar.
Liderlik konusunda yiiriitiilen ¢aligsmalar liderligi
ele alis bicimlerine gore farklilagsmaktadirlar.

Bazi c¢alismalar liderligi liderin oOzelligi ile
iliskilendirmekte  baz1  ¢alismalar  liderligi
kosullara bagli olarak aragtirma konusu
yapmakta, bazi c¢aligmalar ise liderligi

takipgilerinden hareketle aragtirmaktadir. Liderlik
konusunda son donemlerde 6ne ¢ikan konularin
karizmatik liderlik ve doniisiimsel liderlik
kavramlari oldugunu belirtmek yerinde olacaktir.



Kendimizi Sinayalim

1. Ustiin emir verme ve karsiiginda itaat
bekleme yetkisi agagida verilenlerden hangisidir?

a. Operasyonel yetki
b. Gegici yetki
c. Kurmay yetki
d. Fonksiyonel yetki
e. Komuta yetki

2. Orgiitlerde gorev yapan her bireyin sahip
olmast gereken minimum yetki asagida
verilenlerden hangisidir?

a. Operasyonel yetki
b. Gegici yetki
c. Kurmay yetki
d. Fonksiyonel yetki
e. Komuta yetki

3. Temel olarak korkuya ve cezaya dayanan
giic tiirii asagidakilerden hangisidir?

a. Yasal gii¢

b. Mesru giic

c. Rasyonel gii¢
d. Zorlayici giig
e. Karizmatik gii¢

4. Asagidakilerden hangisi zorlayici giiciin tersi
olarak ifade edilen gii¢ tiiriidiir?

a. Benzesim giicii

b. Karizmatik gii¢

¢. Uzmanlik giicii

d. Odiillendirme giicii
e. Yasal gii¢

5. Yoneticilerin sahip olduklar1 ofis
mobilyalarindan hareketle sahip olduklar1 giicii
kestirmeye caligan bir calisgan ne tir bir giig
Ol¢timii yapmaktadir?

a. Gii¢ gostergeleriyle gii¢ dlgiimii
b. Sonuglaryla gii¢ 6l¢imii

c. Sembolleriyle gii¢ 61l¢tiimii

d. Etkileriyle gii¢ dl¢iimii

e. Algilanan gii¢ dl¢limii
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6. Hangisi orgiitlerde lider ihtiyacini doguran
nedenlerden birisi degildir?

a. Orgiit yapisinin sorunlari
b. Yonetici gelistirme

c. Cevresel etkenler

d. Orgiit i¢i dinamikler

e. Insan dogasi

7. Ozellikler teorisine iliskin olarak asagida
verilen bilgilerden hangisi yanhstir?

a. Liderlik 6grenilebilir

b. Biiyiik Adamlar teorisi olarak da bilinir

c. Alanindaki ilk sistematik yaklagimdir

d. Liderligin dogustan geldigine inanilir

e. Cok sayida liderlik 6zelligi tanimlanmistir

8. Asagidakilerden hangisi durumsal liderlik
teorilerinden birsidir?

a. Amac-Yol Teorisi

b. Ohio State Universitesi Calismalari
c. Ozellikler Teorisi

d. Michigan Universitesi Calismalar
e. Blanchard’in Yonetim Matrisi

9. Bir bireyin sahip oldugu ve onu diger
bireylerden ayiran yetenek veya gii¢ olarak
tanimlanabilen kavram asagidakilerden
hangisidir?

a. Benzesim

b. Uzmanlik giicii

c. Liderlik giicii

d. Karizma

e. Vizyonerlik

10. islemsel liderligin karsihgi olarak
donemde popiilerlesen liderlik
asagidakilerden hangisidir?

son
tirt

a. Misyoner liderlik
b. Vizyoner liderlik
¢. Donitistimsel liderlik
d. Karizmatik liderlik
e. Otantik liderlik



Kendimizi Sinayalim Yanit
Anahtari

1. e Yanitiniz yanhs ise “Temel Yetki Tirleri”
baslikli konuyu yeniden gdzden gegiriniz.

2.a Yanitiniz yanls ise “Diger Yetki Tiirleri”
baglikli konuyu yeniden gdzden gegiriniz.

3.d Yanitiniz yanlis ise “Gii¢ Tirleri” baslikli
konuyu yeniden gozden gegiriniz.

4.d Yanitiniz yanlis ise “Gii¢ Tirleri” baslikli
konuyu yeniden gozden gegiriniz.

5.¢ Yamtimz yanhs ise “Giiciin Olgiilmesi”
baglikli konuyu yeniden gdzden gegiriniz.

6. b Yanitiniz yanls ise “Liderlik ve Yoneticilik”
baslikli konuyu yeniden gézden gegiriniz.

7.a Yamtimz yanhs ise “Ozellikler Teorisi”
baslikli konuyu yeniden gdzden gegiriniz.

ise “Durumsal Liderlik
konuyu yeniden gb6zden

8. a Yanitiniz yanlis
Teorileri” baslikli
geciriniz.

9.d Yanitiniz yanlig ise “Karizmatik Liderlik”
baglikli konuyu yeniden gdzden gegiriniz.

10.¢  Yamtimiz yanlhs ise “Doniisiimsel
Liderlik” baslikli konuyu yeniden gozden
gegiriniz.

Sira Sizde Yanit Anahtari

Sira Sizde 1

Bir orgiitte kimin hangi isi nasil bir yetkiyle
yerine getireceginin  belirlenmesi  orgiitleme
fonksiyonun temelini olusturmaktadir. Orgiitleme
siirecinde ortaya ¢ikan mevkilerde
gorevlendirilen bireyler yetki ve sorumluluk
denkligi ilkesine gore orgiitlenmelidir. Aksi halde
yetkisi olmasina ragmen sorumlulugu olmayan
kisiye is yaptirmak zorlasacak veya sorumlu
olmasina ragmen isi yapma yetkisinin yoksun
bireyler ortaya ¢ikacaktir.

Sira Sizde 2

Bir iist yoneticiye kendi uzmanlik alaninda
danmigmanlik hizmeti saglayan o6gretim iiyesinin
bu hizmeti verdigi isletme baglaminda sahip
oldugu yetki kurmay yetkidir. Kurmay yetki
sahibi bireylerin her hangi bir konuda emir verme
haklar yoktur. Hukuk danigmaninin
yiksekogretim kurumundaki yetki iligkileri ise
kurmay yetki disinda yetki tiirlerini de
igerebilecektir.
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Sira Sizde 3

Yetki kavrami bicimsel anlamda yasal veya
rasyonel gii¢ sahibi olan bireylerin sahip
olduklar bir tiir giictlir. Rasyonel veya yasal gii¢
orgiitlerde bireylerin sahip olabilecekleri gii¢
tiirlerinden yalnizca bir tanesidir. Orgiit i¢inde
bireyler o&diillendirme giicii, zorlayict giic,
benzesim giicli ve uzmanlik giicii gibi diger giic
tiirlerine sahip olabilirler. Bu nedenle yetki ve
gii¢ denkligi seklinde bir ilkenin varligindan sz
edilemez.

Sira Sizde 4

Calisanlarin ~ birlikte  calistiklar1  ydneticiyi
kendilerine rol model olarak almalar oldukga sik
rastlanir biri durumdur. Bu durumun farkinda
olan yonetici calisanlarin kendi istedigi sekilde
davranmasi admna davraniglarinda bazi
manipiilasyonlar ~ yapabilir. Bu  durumda
yoneticinin benzesim giiciinii kullandigi oldukga
agiktir.

Sira Sizde 5

Gii¢ karsilikli bagimliliklara dayali soyut bir
kavramdir. Orgiit iginde herhangi bir giic iliskisi
icinde yer almadan kimin ne oranda gicli
oldugunu belirlemek igin gii¢ sembollerinden
veya gl¢ gostergelerinden yararlanilabilir.
Arabalarin1 en 0n siraya ve en genig yere park
edenlerin oOrgilit igindeki en giiclii kisiler
olduklari, hatta bu kisilerden araci kapiya daha
yakin olanin daha gii¢li oldugu yoniinde bir
yargiya varilabilir.

Sira Sizde 6

Etkili yoneticilik hem diizen ve tutarlilik hem de
degisim ve vizyoner olmay1 gerekli kilmaktadir.
Bu nedenle yoneticilik ve liderlik 6zelliklerini
uygun bir sekilde biinyesinde biitiinlestirebilmis
yoneticilerin  digerlerine goére daha basarili
olacaklarimi diisiinmek yanlis olmayacaktir.
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Amaclarimiz

Bu iiniteyi tamamladiktan sonra;
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Yonetimin tarihini tanimlayabilecek,
Klasik yonetimi agiklayabilecek,
Neoklasik yonetimi agiklayabilecek,
Modern yonetimi agiklayabilecek,

Yonetimin tarihi olarak gelismeleri karsilagtirabilecek

bilgi ve becerilere sahip olabilirsiniz.

Anahtar Kavramlar

©®  Yonetimin gelisimi ©™  Neoklasik yonetim ilkeleri
@  Klasik yonetim ilkeleri @  Modern yonetim ilkeleri
icindekiler

% Giris

Klasik Yonetime Nasil Gelindi?
Yonetim Siireci Yaklagimi

Neo klasik Yoénetim

Modern Yonetim Teorisi

Durumsallik Yaklagimi

66



Klasik, Neoklasik,

Modern Yonetim
I

GIRIS

Yonetim bilimi 18 yy. da 6nemli bir hareket olarak ortaya ¢ikmistir. Ancak yonetim faaliyeti ¢ok
eskilere dayanir. Insanlar ihtiyaglarini gidermek igin birbirine destek olmak yaninda diismanlarla ve
vahsi doga ile savagsmak icinde isbirligi ihtiyaci duymustur. Bugiinkii anlamda olmasa bile
isletmelerin ortaya ¢ikist ¢ok eski oldugundan yonetimi de eskidir. Modern isletme kurami ¢ok
yenidir. Uzun zamanda hizli gelismeler sonucunda modern isletmeler etrafimizda hayati

kolaylastirmak i¢in devamli bir ¢aba igindedir. Bu agidan yonetimin gelismesini bir zaman ¢izgisi
iizerinde inceleyecegiz.

Yonetim biliminin gelismesi genellikle iige ayrilir ancak biz bu ¢alismamizda dérde ayiracagiz.
e Bilimsel Oncesi Donem (1880°den 6ncesi )
e Bilimsel Yoénetim Dénemi
e  Neo klasik Yonetim Insan Iliskileri Yaklagimi
e  Modern Yonetim
e Sistem Yaklasimi
e Modern Yonetim

Bilimsel dncesi donem insanlik tarihinde ¢ok eskilere gider. Insanlarin bilgi ve tecriibeleri ve
yapilan ¢alismalar1 gelisme saglamistir. Ancak temel gelisme bilimsel yonetim diger bir ifadeyle
klasik yonetim ile baglamistir.

KLASIK YONETIME NASIL GELINDi?

Bugiin modern yonetim ilkelerini uygulayabiliyorsak bunun temeli bugiine kadar yapilan ¢alismalar
ve birikim nedeniyledir. Diger bir deyisle yonetimi anlamak i¢in gegmise bakmaliyiz. Yonetimin bir
disiplin olarak gelismesi ve {iniversitelerde okutulmasi 19 yy’in baslarina uzanir. Bu tarihten itibaren
hizli bir gelisme gosteren yonetim bilimi degisik goriislerle ifade edilmis ve c¢esitli teoriler
gelistirilmistir. Gegmiste yapilanlarin neler oldugunu arastirmak bizi hata yapmaktan koruyacaktir.
Japonlar katilmali yonetim uygulamasint ABD ve Avrupa igletmelerinden almis ve gelistirerek
kalite ¢emberleri uygulamalarina baglamigtir. Ayni sekilde Japonlar ABD otomobil endiistrisini
arastirarak c¢ok iyi duruma geldiler. Henry Ford diger igletmelerin otomobil parcalarini daha iyi
yapabildiklerini gordii ve iiretmek istemedigi birgok pargayr digaridan satin almaya basladi.
Gegmisten ders alarak ve hatalara diismeyerek yenilikleri ve gelismeleri isletmelerde
uygulayabiliriz.

Diizenleme gereksinimin nedenini arastirdigimizda, teorinin bilgiyi saglama ve organize etme
konusunda diisiinsel bir faaliyet oldugunu goriiriiz. Cevremizdeki isletmeleri inceledigimizde g¢esitli
yonetim teorilerini uyguladiklarmi gériiriiz. Uretim halat1 {izerinde duran ve i¢ iliskileri benimseyen
isletmeler klasik yonetim uygulamaktadir diyebiliriz. Bazi igletmeler insan davraniglar iizerinde
yogunlagmigtir. Bunlarin davranigsal yaklasimi benimsedikleri sdylenebilir. Shell ve Texaco gibi
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petrol isletmeleri petroliin iiretilmesinden benzin istasyonlarinda petrol {iriinlerinin satigina kadar
degisik isleri yiirlitiiyorlarsa sistem teorisi iizerinde duruyorlar demektir.

Yonetim Teorisini Belirleyen Gligler

Bugiine kadar g¢evresel faktorleri iyi bir yOnetim teorisi ortaya koymalarinda teorisyenlere ve
uygulamacilara yonlerini belirlemede yardimci oldu. En etkili olan yonetim teorisini belirleyen
giicler sosyal giicler, politik giicler ve ekonomik giicler olarak ayrilabilir. Ancak bu ii¢ giice
teknolojik giicler ile global giicler de ilave edilebilir.

Yeni Ekonomik Doktrin:
Bu yeni uretim sistemi Fransiz ekonomi

Diistincesi olan “Birakiniz yapsinlar, birakiniz gegsinler”
Dusiincesine dayaniyordu.

A

Endustri
Devrimi

Yeni Fabrika Sistemi:

Yeni buluslarin olmasi ve

cok cesitli Uretim araclarinin
ortaya ¢ikmasi atolyeler
yerine fabrikalarin kurulmasina
neden oldu.

Yeni Uretim Sistemi:

Yigin tretim, evlerde yapilan
tiretimin yerini aldi.Bu durum
refah artisi getirdi.

Sekil 4.1: Endstri Devrimiyle Ortaya Cikan Ug Gelisme.

Ekonomik Giigler

Ekonomik trendler ve her tiirlii kaynagin elde edilmesi ekonomik gii¢ler olarak tanimlanabilir. Bu
kaynaklar arasinda fizik, finansal, bilgi ve insan kaynaklar1 en 6nemlileridir. ABD ve baz1 Avrupa
iilkelerinde pazar ekonomisine dayali ekonomik sistem mevcuttur. Ancak komiinist iilkelerde, 6rnek
olarak Cin’de planli ekonomi s6z konusudur ve ticari faaliyetler genis ¢capta devletin kontroliindedir.
Ekonomik gii¢ler yonetim teorisini degisik konularda etkiler. Bunlar arasinda ¢evre analizleri, karar
verme, planlama, insan kaynaklar1 yonetimi, denetim ve orgiit yapisi sayilabilir.

Sosyal Giigler

Degerler, ihtiyaglar ve normlar insan davranislarini etkilemekte ve sosyal giigler olarak yonetim
teorisinin gelismesine etkili olmaktadir. Sosyal giicler, ekonomik ve teknolojik giigler tarafindan
etkilenmektedir. Ornek olarak atélye ve fabrika sahipleri ekonomik durumlari gelistikge yeni
teknolojilere uygun iiretim araglari satin almakta, sonucunda daha az is¢i ile daha fazla iiretim
yapabilmektedirler. Kent halki ¢iftlikte ¢alismalarini1 sona erdirerek fabrikalara girmeye basladilar.
Profesyonel yoneticiler biiyiik isletmeleri denetlemeye basladilar ve yonetici ile galiganlar ve
sendika iligkileri 6nem kazandi. Sosyal gii¢cler yukarida belirttigimiz bazi olumsuzluklar yaninda
yoOnetim teorisi acisindan 6nemli etkiler yaratti. Calisanlar gili¢lendirildi ve kendi yaptiklar1 isten
zevk almalart saglandi.

Politik Giigler

Politik giiler devlet politikalar1 ve yasal uygulamalardan olusur. Temelde is kanunu, ceza kanunu

gibi kanunlar isletme yonetimlerini yakindan ilgilendirir. Isletmeler iirettikleri maldan sikayetci olan

miisterilerin baskis1 altindadir ve orgiitlenmis sivil toplum kuruluslart ve devlet kuruluslari

miigterinin haklarin1 korumaktadirlar. Politik giicler ¢esitli sekillerde yonetim diislincesini
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degistirmistir. Baz1 ornekler verebiliriz. Cocuklarin igte ¢alistirilmasi, sigortasiz is¢i ¢aligtirilmasi,
is¢ilerin caligma saatlerinin kisaltilmasi, iste emniyet tedbirlerinin alinmasi, haksiz rekabete yol
acilmamasi (iilkemizde rekabet kurulunun olmasi) sayilabilir.

Teknolojik Giigler

Isletmelerin tiiketicilere daha kaliteli mallar satmalar1 ve iyi bir yonetim sistemi gelistirmelerinde en
onemli etkenlerde bir de teknolojik gelismelerdir. Yonetimin bagarisi zamaninda karar alma ve
bilgilerin ihtiya¢ duyulan her yere gonderilmesidir. Ulagtirma, haberlesme ve bilgi teknolojilerindeki
gelismelerle yonetim bilgi sistemi dedigimiz yap1 ortaya ¢ikmaktadir. Isletmeler yonetimde basari
saglamak icin bilgisayar sistemi kurmakta ve bu is i¢in ¢ok kaynak harcamaktadirlar.

Yonetici bilgi degisiminde biiyiik yenilikler oldugunu gérmektedirler. Bunlar arasinda elektronik
posta, faks aletleri ve elektronik bilgi degisimi sayilabilir.

Global Giigler

Yoneticilerin karsilastigi sorunlardan biri de doymus i¢ pazarin yanindan iilke dis1 pazarlara
yonelmek, diger bir degisle iilke disina mal satmaktir. Global giiclerin etkisiyle sunlari yapmak
zorundadirlar:

e Kaliteyi arttirmak

e Fiyat politikasini iilke disina gore ayarlamak
e  Verimliligi arttirmak

e  Maliyetleri diigiirmek

e Uluslararasi standartlara uymak

Klasik Yénetim Oncesi Gelismeler

Klasik 6ncesi donemdeki galismalar ¢ok eskiye dayanir. Bunlar iginde bize ulasan bilgiler M.O.
5000 yilina kadar uzanmaktadir.

Bilimsel yonetim hareketi 19. yy da basladi, ancak 18. yy da yonetim ile ¢aligsmalar hiz kazandi.

Endtistri Devrimi

18. yy’in aslarinda olusan g¢esitli olaylar yodnetim teorisinin ortaya c¢ikisin1i O6nemli o&lgiide
etkilemistir. Ancak bu gelismelerin 6ncesinde 17 yy.’da ev ekonomisi veya dahili sistem dedigimiz
iiretim sistemi s6z konusuydu. Isler iscilerin evlerinde yapiliyor bagimsiz tiiccarlar par¢a basina
iicret 6diiyor, ancak bu 6demeyi istedigi gibi iireten isgilere 6diiyordu. Tiiccar ile isciler arasindaki
sorunlar en az seviyedeydi. Japonya’nin 2. Diinya Savagi’ndan sonra hizli endiistrilesme hareketinde
bu sistem genis ¢apta kullanildi.

Yonetim teorisinin gelismesindeki en itici giic endiistri devrimiydi. 1700-1785 yillar1 Ingiliz
Sanayi Devrimi’nin olusmas1 dénemidir. Ingiltere bir tarim iilkesi olmaktan ¢ikmis ve bir sanayi
iilkesi olmaya baslamistir. Yeryiliziinde tarim-koy hayatindan sanayi—ticaret toplumuna gegisi
basartyla tamamlayan ilk iilke Ingiltere’dir. Bu donemde en biiyiik yenilik {iretim tekniklerindeki
gelismedir.

Bu donemde yeni liretim sistemi sonucunda ortaya ¢ikan yigin iiretim, yeni ekonomik doktrin ve
yeni fabrika sistemi gelismistir. Asagidaki sekilde bu ii¢ olusum goriilmektedir.

Fabrika Sistemi, buhar makinelerinin kullanilmasiyla ger¢eklesmistir. Buhar makineleri
verimliligi 6nemli derecede arttirdi. Ayn1 sekilde bu makinelerin kullanilmaya baslamasiyla sermaye
ihtiyaci artmigtir. Bu sekilde makineler isgilerin evlerine gonderilecegi yerde, is¢iler makinelerin
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oldugu evlere, diger bir degisle fabrikalara gitmeye bagladilar. Bir ¢at1 altinda iiretimin artmasi ile
is¢i, girdi ve makine miktar1 artmistir. Bunlarin artis kontrol ve uyumlastirma sorunlari ortaya ¢ikti.

Yonetimin bilimsellik kazanmasinda etkili olan nedenlerin basinda buharli makineleri bulan
James Walt ve Matthew Robinson Boulton’un ¢aligmalar1 gelir. Bugiin biiyiik gelisme gosteren
fabrika sistemi buhar makinelerinin kullanilmasiyla gelisme siirecine girmistir. Buhar makinelerinin
yaygm kullanilmasiyla gelisme siirecine girmistir. Buhar makinelerinin yaygin kullanilmasiyla
verimlilik artmistir. Bu iki bilim adam1 Ingiltere’de Soho Miihendislik Dékiimhanesi’nde sistematik
yontem teknikleri uygulamaya basladilar. Daha sonra Walt ve Boulton bugiin bile sagkinlikla
karsilanan sayisiz yonetim teknikleri gelistirdiler. Bu teknikleri basliklar halinde gorelim.

o Tlgakisi

o Uretim planlamasi

o  Uretim islem standartlar

o Isbolimii

o Igetidi

e Yonetici ve diger personelin egitilmesi
o Uriin standartlasmasi

o Istatistiki kayitlar

ABD’deki girisimci ve yoneticiler i¢in deney ve hata yonetimine dayanan sistemle ayakta
kalmak ve istenen amaglara ulagmak zor degildir. Her isletme bireysel olarak yonetiliyor, ihtiyag
duyulan sinirh 6lgiide planlama ve denetim is¢i veya ustabasi tarafindan yapiliyordu. Ancak 18
yy’in sonlarina gelindiginde ulastirma (tren yolu) ve haberlesme (telgraf, telefon ve posta
hizmetleri) alanindaki gelisme sonucunda dogudaki fabrikalar kuruldu. Bu gelisimin sonunda
isletmeler gelisti ve sistematik yonetime ihtiya¢ duyulmaya baslandi. Bu donemde endiistrilesme,
kaynak birikimi ve isletme biiyiimesi anlamina geliyordu. Geligme; yiliksek karlar, satis hacminin
artmasini ve giderlerinin azalmasi sonucunu getirdi. Yeni biiyiik isletmelerin yonetilmesi beceri ve
yoOnetim bilgisine gerek duyuyordu.

Klasik yonetim hareketinin ortaya ¢ikisinit doguran diisiiniirlere kisaca bakalim.

Charles Babbage (1792-1871)

Ingiltere’de Cambridge Universitesi’nde matematik profesorii olarak ¢alisiyordu. 1822 yilinda
mekanik hesap makineleri ile ilgili bulusuyla taninan Babbage iiretimin etkililigi lizerinde durdu.
Yonetimle ilgili olarak yazilan ilk kitap olan “Makineler ve Imalat¢ilarin Ekonomisi” isimli eseri
yazdi. Cesitli orgiitlerdeki yonetim sorunlarinin ¢6ziimii ile ilgilendi. Verimliligin artmasinda
katkida bulunan ¢aliganlara kdrdan pay verilmesini 6nerdi.

Robert Owen (1771-1858)

Ingiliz reformcu ve isletmeci olan Owen orgiitlerde insan kaynaklar iizerinde duran ilk kisilerden
biridir. Owen’dan once ¢aligsanlara makine gibi bakan isletme sahipleri s6z konusuydu.

Owen’un tekstil fabrikasi verimlilikte Ornek bir isletme olmustu. Bunun nedeni ise bazi
yenilikler getirmesiydi. Bu yenilikler arasinda asagidakileri sayabiliriz:

e  Yiiksek olarak belirlenen asgari iicret 6denmesi.
e (Calisma saatlerinin azaltilmasi.
e  Yemek yardimi yapilmasi.

e Dinlenme merkezinin ac¢ilmasi.
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Bilimsel yonetim hareketinin dogusunda ikinci onemli neden uzmanlagsma konusundaki
gelismedir. Uretimin sekil degistirmesi ile belli islerde devamli ¢alisan veya ayn1 makinede ayni isi
yapan elemanlar iiretimin artmasinda etkili oldular. Bu degisim ile 6nemli bir ¢caligma Adam Smith
tarafindan yapildi. Smith toplu igne iiretiminde uzmanlasma sonucunda iiretimin artacagini ileri
stirdii.

w = Yonetim tarihinde klasik oncesi donem olarak adlandirilan

donem hangi zaman dilimde yasanmis ve bu donemde c¢aligmalariyla hangi kisiler
one ¢gikmistir?

Bilimsel Yonetim Hareketi

Bilimsel yonetim hareketine katkilar1 bulunan kisileri incelemekle bilimsel ydnetimi anlamak
kolaylasacaktir.

Frederick Winslow Taylor

Taylor (1856-1915) Pennslvania Germantown’da meshur bir avukatin oglu olarak diinyaya geldi.
Ailesi onu baba meslegini devam ettirmesini ¢ok istediklerinden Harvard Universitesi’nde hukuk
egitimine baslamasinda etkili oldular. Harvard Universitesi’nde rekabet dolayisiyla bitmez
tilkenmez enerjisiyle ¢ok calisarak sinavlari en iyi dereceyle vermeye basladi. Ancak sagliginin
ozellikle gozlerinin bozulmasi nedeniyle hukuk egitimin birakmak zorunda kalmistir. Sudhir Kakar,
Taylor’un planlarindaki degisikliklerin gozlerindeki rahatsizliktan ¢ok babasinin kendi gelecegini
tayin etmesinden rahatsiz oldugunu ve kisilik bunalimina girdigini ve kendi bagimsizligim1 ve
kisiligini kazanmak i¢in bdyle bir yolu segtigini ileri siirmiistiir.

Taylor’'un Gériisleri

Bilimsel yonetimin gelismesinde biiyiik katki saglayan ve bilimsel yonetimin babasi olarak bilinen
Taylor bu hareketi baslatan kimse olmak iddiasinda degildi: “Bilimsel yonetimin sahibi olarak
kendisine gurur payi ¢ikartacak bir kimsenin var olduguna inanmiyorum. Bunun yiiz kadar insanin
eseri oldugu ve herhangi bir birimizin yapmis oldugu isin kiigiilk bir boliimii oldugu herkesce
bilinmektedir. Gergekten bilimsel yonetimin gelismesine Taylor oncesi Watt, Babbage, Owen ve
Poor gibi kisilerin ve sonrasi Lillian ve Frank, Gilberth, Gantt, Emerson vb. katkilari inkar edilemez.

e Taylor bilimsel yonetim hareketini baglatmadan ve fikirlerini belirtmeden Once calistigi
isletmelerde (Midvale Celik Isletmesi ve Bethelem Celik Isletmesi) gesitli gorevleri
istlendigi i¢in genis capta isletmelerdeki bireyleri ve olaylar1 inceleme firsati buldu. En alt
diizeydeki isten list yonetim basamaklarina kadar (is¢iden bas miihendise kadar) yonetim
hiyerarsisinde gorev yapmisti. Bu g¢aligmalar1 sonucunda bazi gozlemleri soyle
siralanabilir.

e Taylor yazilarinda belirttigi gibi fabrikalarda faaliyetlerle ilgili bircok eksikliklerin
bazilarini agikladi. Taylor verimsiz bir ¢alisma diizenin oldugunu bunun ise biiyiik israflar
yarattigim belirtti. Ozellikle verimlilik konusunda hi¢ ¢alisma yapilmadigmi géren Taylor
isletme sahipleri ile is¢iler arasindaki iligkileri incelemis ve bunun olumsuz sonuglarini
gOormustii.

Bu tarihe kadar konuya mali agidan bakiliyordu. Isletme sahipleri kar maksimizasyonu yaklasim1
iizerinde dururken maliyet minimizasyonunu diger tiretim faktorlerinden cok, ticretleri diislik tutarak
saglayacaklarmi diisiiniiyorlardi. Ucretlerin diisiik tutulmas: ile maliyetlerin diisiik olmasmi ve
karlarin1 arttirabileceklerini diisiiniiyorlardi. Gerek igletme sahipleri gerekse yoneticiler “tek ilke
kar” diisiincesindeydiler. Bu donemde isletme sayisinin az olmasi nedeniyle isgiicii arz-talebi
arasinda dengesizlik oldugunda isci iicretinin igletme sahiplerinin istegine gore belirlenmesi ve kast
sisteminin sosyal uygulamasi olan yeni bir ekonomik koélelik sisteminin yayginlagsmasi s6z konusu
oldu.
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e Taylor’un goézlemleri sonucunda isgilerle ilgili su sonuca varmisti. Isletme sahiplerinin
konuya kér agisindan bakmalari sonucu iscilerde fazla ¢aba gostererek g¢aligmalarini
kendilerine bir ¢ikar saglamayacagini bildikleri i¢in az c¢alisip yorulmadiklari, yani
tembellik yaptiklar1 dl¢iide kendilerini kérli zannediyor ve bu suretle igveren ile isgi
¢ikarlart birbirine tamamen aksi bir duruma geliyordu. Bunun sonucu isten kaytarma
iscilerin bagvurdugu bir hareket tarzi olarak ortaya ¢ikmaktaydi. Isciler daha gok caligirlar
ve iretirlerse devamli olarak ¢ok caligmak zorunda kalacaklardi. Taylor kaytarmayr bir
sistem olarak gormekte kaytarma azaltildigi takdirde verimliligin artacagina inaniyordu.
Kaytarmay1 ikiye ayirmisti, birincisi dogal kaytarma ikincisi ise sistematik kaytarmaydi.
Birincisi bireyin 6zelliginden ileri gelmekte ve isi hafife alma egilimine bagli olarak isten
kaytarma ve kendisini fazla yormama egilimine bagl idi.

Sistematik kaytarma daha farkli 6zellikte olup bireylerin diger bireylerle ve gruplarla olan
iligkilerin dayanir. Sistematik kaytarma daha karmasiktir ve bireysel faktorlere ilave olarak orgiitsel
ve sosyal faktorler yoluyla da tesvik goriir. Taylor’a gore sistematik kaytarma evrenseldir. Bu tiir
kaytarmada her sey ne miktar is ¢ikabilecegi hususunda nezaretgiye bir sey bildirmemek yoluyla
planlanir. Ciinkii bdyle olunca ne diizeyde performans beklendigi de sdz konusu olmayacaktir.
Giinliik veya saat bagi iicret sisteminin kaytarmayi arttirdigr bunun nedeni ise 6demenin ¢alismaya
gore degil bir géreve atanmaya bagl oldugunu Taylor ileri siirmiistiir.

e Taylor’a gore islerde standartlagtirma olmadig: i¢in isciler islerini kendi bildikleri gibi
yapiyorlardi. Taylor yonetimin is¢ilerin  ¢aligmalarimin  verimliligini  dlgmede
kullanilabilecek higbir standartlarin gelistirilmedigini gordii. Taylor yetkileri arttirilinca
yonetimden standartlar saptamak i¢in izin istedi.

e Taylor’un bir bagka goriisii is¢ilerin ise alinmasinda yetenek, bilgi ve kapasite dikkate
almmadigidir.

e Taylor yonetim ile iscilerin yapacaklari isleri birbirine karistirildigini 6ne siirmekteydi.
Birgok isi gorevleri olmasa dahi yoneticiler yapmaktaydi (Can ve Tecer, 1976).

Taylor’un Bilimsel Yénetim ilkeleri

Taylor is sahipleri ile is¢ilerin davraniglarini ve 6zellikle kaytarma olayini arastirdiginda iki tarafin
baska bir yaklasimla cikarlarmni arttirabileceklerini belirtti. Is sahiplerinin diisiik maliyetlerden ¢ok
bilimsel yonetimi uygulayarak verimi arttirabileceklerini diisiindii. Diger yandan bdyle bir sistemde
is¢iler daha ciddi bir ¢calisma icine girecekler kaytarma olayr uygulanmasi ile isletmede verimlilik
artacak verimlilik artmasi is sahiplerinin iicret politikasini etkileyecek ve isciler daha yiiksek iicret
elde etme imkanina kavusacaklardi. Diisiik fiyatla mal satarak tiiketiciler memnun edilecek ve daha
¢ok mal ve hizmet sunabileceklerdir. Taylor “Atdlye Yonetimi” isimli eserinden sunlar1 sdyliiyordu.

e  Yonetimin amaci is¢inin daha iyi ¢aligmasini saglamak ve sistematik kaytarmayi azaltmak
i¢in iicretleri arttirmak ve bilimsel yonetim uygulamasi ile iiretim maliyetlerini azaltmaktir.
Bu amaca ulagsmak i¢in bilimsel arastirma yodntemleri, tecriibelere dayali ilkeler ve
standartlar saptayarak iiretim faaliyetlerinin denetimini saptamaktir. Islerin her unsuru igin
tecriibeye dayanan geleneksel is gdrme usulleri yerine bilimsel yonteme dayali olarak
belirlenmis is gérme yontem ve usullerinin gelistirilmesi.

o Iscilerin dikkatli bir sekilde se¢imi boylece en yiiksek kapasitenin ortaya ¢ikariimasini
saglamak ayrica is¢iler bilimsel bir sekilde secilirlerse materyaller ve ¢alisma kosullarimin
bilimsel olarak se¢ilmesinin olumlu sonuglar vermesinin saglanmas.

e Secilen iggilerin bilimsel metodlarla egitilmesi ve boylelikle istenilen performansi
gostermeleri bilimsel yonteme dayali olarak belirlenen is gdrme usullerinin isgiler
tarafindan benimsenmesi ve uygulanmasi i¢in dostca ir atmosferin yaratilmasi ve bdylelikle
diger ilkelerin uygulanmasini saglayacak psikolojik bir ortamin yaratilmasi.

e  Yoneticiler ile iscilerin yapmasi gereken islerin belirlenmesi ve yonetimin sorumlulugunda
olmasi gereken bazi islerin ig¢ilerden alinmasi.
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Klasik yonetim hangi konularda gelisime énciiliik etmistir?

YONETIM SURECIi YAKLASIMI

Yonetim siireci yaklagimi Fransiz maden mithendisi Henri Fayol tarafindan gelistirilmistir. Fayol’un
yoOnetim ile ilgili on dort ilke gelistirmistir.

Fayol’un ilkelerinin Siniflandiriimasi

Yapisal ilkeler Siirecle ilgili ilkeler Sonuclarla ilgili ilkeler

Isboliimii Disiplin Personelin ~ devamlilig1

Yonetim birligi Hakkaniyet Diizen ve istikrar

Yetki ve sorumluluk Kumanda birligi Girigim

Merkezlesme Personelin 6diillendirilmesi Birlik ve beraberlik ruhu
ve ticretler

Hiyerarsi ilkesi Genel ¢ikarlarin dstiinligi

Burokrasi Yaklagimi

Biirokrasi yaklagimi Max Weber’le baslamistir. Weber 1894-1920 yillar1 arasinda yasamig sosyal
politik iligkileri ¢cok iyi olan bir Allenin ¢ocugu olarak diinyaya gelmis yasami ve caligsmalari
kronolojik olarak Henri Fayol ve Frederick Taylor’a benzemektedir. Hukuk konusunda kendisini
yetistirmis daha sonra Berlin Universitesi’ne girmis ve sosyoloji din ve ekonomik hayatin sosyoloji
konusunda g¢alisma yaparak insanligin geligimini incelemistir. Profesor, editor, hiikiimet danigmani
ve yazar olarak kendisini zamaninda en 6nemli aragtiricilardan biri haline getirmistir. En 6nemli
caligmas1 “The Protestan Ethic and the Sprit of Capitalism” (Protestan Ahlaki ve Kapitalizmin
Ruhu) dir. Ancak en ilgi duydugu alan ekonomik orgiitler ve toplumdur. Musevilik, Hiristiyanlik ve
Budizm gibi belli basli dinler ile feodal devir dncesinden ¢ok genis bir alanda ¢alismalar yapmustir.
Weber i¢lerinde Katolik Kilisesi ve Alman Ordusu da bulunan bir ¢ok drgiitii incelemistir.

Weber’in Goériisleri

Max Weber XIX. Yiizyilin baslarinda gelistirdigi biirokrasi yaklasimi ile 6nemli bir ¢ikis yapmuistir.
Biirokrasi giinliik dilde kullanilmasi halinde agir1 derecede islerin uzatilmasi ve kirtasiyecilik
anlamina gelmektedir. Ancak Weber biirokrasiyi orgiitleme agisindan ele almig bir biiro veya bir
makam tarafindan yonetimi diigiinmiistiir. Weber biiyiik isletmelerin yonetimi diisiinmiistiir. Weber
biiytik isletmelerin yonetimi diigiinmiistiir. Weber bilylik isletmelerin yonetimi i¢in rasyonel bir esas
olarak biirokrasiyi gormiis ve ideal bir orgiit bi¢cimi olarak biirokrasi lizerinde durmustur.

Biirokrasi Tanimi ve Mahiyeti

Biirokratik yapinin herhangi diger bir yapiya nazaran ¢ok iistiin oldugunu diisiinen Weber,
biirokrasiden en ¢ok yarar saglayabilmek i¢in orgiit baz1 6zelliklere sahip olmaliydi. Bunlar1 sdylece
siralayabiliriz.

e Amaglarin gerceklestirmesi igin gerekli isler ileri derecede uzmanlasmaya dayanur.
Biirokratik orgiitlerin amaclarinin gergeklestirilmesi i¢in gerekli olan faaliyetler bigimsel
gorevler olarak belli bir usule uygun bir sekilde dagitilmistir. Bu strateji isbolimii ilkesine
benzemektedir. Weber bunun dnemli oldugunu caliganlarin ayni isleri yaparak islerinde
uzmanlagacaklarin1 ve iglerini en iyi yapmalarindan dolay1 sorumlu tutulacaklarini ileri
siiriiyordu.
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e Yetkiler hiyerarsik yap1 icinde agik secik belirlenmistir. Islerde tekdiizelik ve koordinasyon
saglamak miimkiin olabilir. Bu uygulamanin dayandig1 esas bireylerdeki farkliliklardan
dogal isle ilgili belirsizlikler en aza indirmesidir. Bu sistemde her kademe bir iist kademe
tarafindan denetlenebilir.

e Isle ilgili kararlar ve faaliyet bigimsel olarak saptanmus ilke ve yontemle yiiriitiilecektir.
Yonetim ilgili kararlar, kaideler yazili hale getirilmelidir.

e  Orgiitte calisan personelin gorevini bilimsel olarak ve gayri sahsi bir sekilde yapmasi
gerekir. Burada amag isletmenin basarisinin sahsi davranmakla azaltilmamasidir.

e (Calisanlar teknik yeteneklerine gore calistirllmalidir yiikseltilmeleri performansa gore
olacaktir. Personel isin gerektirdigi teknik bilgi ve yetenegi 6lgen smav sonuglarina gore
secilecek ve yiikseltilecektir.

Weber Yetki Kavrami
Weber yetkiyi tice ayirmaktadir.

e Geleneksel Yetki: Bu yetki kigisel ozellige sahiptir. Geleneksel bir mevkide olana
digerlerinin itaat etmesidir.

e Karizmatik Yetki: Burada da kigisellik s6z konusudur. Belli bir kisinin belirli ve olaganiistii
kutsalligi, kahramanligi veya oOrnek olacak o&zelliklerine ve onun koydugu kurallara
baghliga dayanir.

e  Ussal Yetki: Kurallarin yasallig1 ilkesine dayanir. Bu yetki kisisel degildir. Bu yetki kigisel
degildir. Bu yetki se¢imle kazanilir bu yetkinin kullanilmasinda temel 6l¢ii ussaliktir.

NEO KLASIK YONETIM

Neoklasik yonetim diger bir deyisle insan iligkileri yaklagim klasik teoriyi reddetmeden eksik
yonlerini tamamlamaya ¢alismistir. insanin dneminin ortaya ¢ikarildig: bir teori olmustur.

insan iliskileri Yaklagiminin Tanimi

Insan iliskileri yaklasimi klasiklerin gormezlikten geldigi ve basit bir iiretim araci olarak gordiigii
insana isletmede yeni bir bakis agis1 getirmistir. Insan iliskileri yaklasimi “6rgiit iginde insan
davraniglarinin inceleme konusunu yapilmasidir.”Bu konuda gesitli tanimlar yapilmigtir. Bunlari
gorelim. Insan iliskileri yaklasimi, bilim ve teori agisindan; “drgiitler icindeki ve orgiitle insan
arasindaki gozleme tabi tutulabilen ve kontrol edilebilen insan davraniglarinin bilimsel yontemlerle
incelenmesini” ifade eder.

Yonetim ya da uygulama agisindan insan iliskileri amaci; “orgiitler i¢inde ¢alisan kisilerin kendi
amaglarinin gergeklestirirken, orgiit amaglarinin gerceklestirilmesine de hizmet edecegi bir ortam
yaratmaktadir (Koontz vd., 1984).

insan iligkileri Yaklagiminin Temel Kavramlari

Klasik yonetim diigiincesinin dayandigi temel kavramlar daha once goriildiigii gibi neo klasik
yonetimin de temel kavramlar1 vardir. Bunlar inceleyelim.

Bireysel Farkliliklar

Insan iliskileri yaklasimda insanlarin birbirinden farkli oldugu yaklasimi iizerinde durulmaktadir.
Insanlarin farkli olmasinin temelinde yatan kavram psikolojiden gelmektedir. Insan dogdugunda
digerlerinden farklidir ve giin gectikge her insan farkli bir 6zellige sahip olmaya baslar. Insanlarin
farkli olmasi yonetimin her insana farkli bakmasina ve buna uygun giidiileme sistemi kurmasini
gerekli kilar (Davis, 1985). Bu farkliliklar insanin temel tahlil birimi olarak ele alinmasi sonucunu
dogurur. Insanlarin bir takim kategorilere ayrilip, istatiksel islem gérmesini énler (Louis, 1985).
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Bir Biitiin Olarak insan

Insanm degisik 6zelliklere sahip oldugu bilinmektedir. Insan biyolojik ézellige sahip oldugu kadar
toplumsal davranislar1 olmasi nedeniyle sosyal ve degisik durumlarda farkli 6zellikler gostermesi
nedeniyle psikolojik 6zellige sahiptir. Bazi orgiitler ¢alisanin sadece becerilerini ve beynini istihdam
ettiklerini diigiiniirler, ancak temelde baz1 6zelliklerini degil insan1 bir biitiin olarak ige alirlar. Klasik
yonetim diislincesinde insan biyolojik ve fizyolojik bir varlik olarak ele alinmig onun sadece bu
ozelliklerinden yararlanmak diisiiniilmiistiir.

Davraniglar

Davranislarimizin temelinde bazi nedenler vardir. Insan davranisinin ya da giidiileme sistemlerinden
biri de davranislarin bir nedene dayanmasidir. Insan iliskileri yaklasimi “davranislarin bir amaca
yonelik bulundugunu” ve “davraniglarin giidiilenmis oldugu” temel kavramina da dayanir.

insan ve Orgiitiin Karsilikli Bagimhiliklari

Orgiitiin insana ihtiyaci oldugu kadar insanin da orgiite ihtiyaci vardir. Orgiitler insan amagh
kuruluglardir. Gergekten insanlar kendi baslarina gergeklestiremedikleri amaglart orgiitlerin
yardimiyla gerceklestirebilirler.

Orgiit Sosyal Bir Sistemdir

Sosyolojiden 6grendigimize gore orgiitler sosyal sistemledir. Orgiitiin sosyal sistem olarak kabul
edilmesi gerekir. Sosyal sistemin varligi Orgiitsel ortamin semalarda gosterildigi gibi statik
olmadigini buna karsilik dinamik degisim i¢inde oldugunu goéstermektedir.

insan lliskilerinin Dayandigi Orgiit Modeli

Insan iliskileri yaklasimi sosyal sistem modeline dayanir “sosyal sistem” modelini olusturan
kavramlar sunlardir:

e Teknik orgiit
e  Beseri orgiit
e Birey
e Sosyal orgiit
e Bicimsel orgiit
e Bic¢imsel olmayan o6rgiit

Yukarida belirtilen kavramlart inceleyelim. “Teknik orgiit”, sosyal sistemi makine, aletler,
iriinler (bitmis tirtinler) ve fiziki araglar1 kapsar.

“Beseri orgiit”, sosyal sistemin tiim kisisel 6zellikleriyle birlikte insan unsuru ele alinmaktadir.
Ayrica bireyler ve gruplar arasindaki iligkiler dikkate alinmaktadir.

“Birey”, sosyal sistemin, niivesini teskil eder. Orgiite beraberinde getirdigi “duygular” ve
“degerleri” temsil eder.

“Sosyal orgiit” ¢alisan grup, nezaretgiler ve yoneticiler arasinda kargilikli etkilesimi ifade eder.
“Bigimsel orgiit” bigimsel olarak belirlenmis kural ve kaideleri ifade eder.

“Bi¢imsel olmayan orgiit”, yonetim tarafindan belirlenmemis ve bi¢cimsel olmayan iliskileri ifade
eder (Dereli, 1981).
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insan iliskileri Yaklagimindaki Onemli Arastirmalar

Insan iliskileriyle ilgili olarak gesitli arastirmalar yapilmistir. Bunlardan bazilarini inceleyelim.

Hawthorne Arastirmalari ve Elton Mayo

Hawthorne bolgesinde 1924-1933 yillar1 arasinda Western Electric Isletmesinin Chicago’nun
banliyosii olan Cicero’daki tesislerinde yapilan ¢alismalar bir bakima “insan iligkileri” hareketinin
baglangic1 olmustur. Bu c¢aligmalarin yapilmast basta Elton Mayo olmak {izere Fritz
Roethlisbergerve William Dickson tarafindan yapilmistir. Hawthorne arastirmalar1 gesitli
arastirmalari kapsayan baslica i¢ aragtirmadan olusmaktadir.

Isiklandirma Deneyleri

Bu deneylerin amaci 1s1iklandirma ile verimlilik arasinda bir iligkinin varlig1 aragtirilmistir. Deneyler
baslangigta ii¢c ayr atdlyede ayri ayri yapilmig ve her iigiinde de 15181 azaltilmasina karsi verimin
diismedigi goriilmiistiir. Verimi etkileyen 151k digindaki faktorlerin ortadan kaldirilmasi diisiiniilmiis
ve bu defa {i¢ gruptan yalniz biri secilerek bu da biri deney grubu olarak, digeri de kontrol grubu
olarak ikiye ayrilmistir. Birinci ve ikinci i1giklandirma deneylerinde giines ve elektrik enerjisi
kullanilirken ii¢lincli 1s1iklandirma deneyinde sadece elektrik 15181 kullanilmigtir. Aragtirmacilar
1siklandirma  deneyleri sonucunda bir noktaya gelememisler ve sonucu anormal olarak
nitelendirmislerdi.

Verimliligi bu aragtirmada devamli olarak yiikselmesi, deneye tabi tutulan is¢ilerin {izerinde bir
arastirma yapildigini bilmelerinden ileri geliyordu. Bu gergek, “Hawthorne etkisi” olarak literatiire
gecmigtir.

Réle Montaj Odasi1 Deneyleri
Role montaj odasinda su sorulara cevap arandi.
e Isciler gercekten yoruluyorlar mi?
¢ Dinlenme molalar1 verilmeli mi?
e (Calisma saatlerinin azaltilmasi arzulanan bir durum mudur?
e Iscilerin islerine ve isletmeye karsi tutumlari nedir?
e  Uretim 6gleden sonra neden diisiiyor?
e [saraglarinin degistirilmesinin etkileri nelerdir?

Role 35 kadar unsurdan olusan telefon cihazinin bir pargasidir. R6le montaj odasinda 113 bayan
is¢i galistyordu. Bunlardan 6 tecriibeli is¢i se¢ildi. Deneylerde, deney odasinda devamli olarak bir
nezaret¢i bulunuyordu, ayrica biz gézlemci vardi.

ikinci Réle Montaj Odasi Deneyleri

Bu deneyler 5 is¢inin iiretime dayali tesvikli grup iicret sistemi agmusti. ikinci réle montaj grubu
deneyinde bu konu arastirildi. Asagidaki tabloda sonuglar goriilmektedir.
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Tablo 4.1: ikinci Réle Montaj Odasi Deneyi

|.Periyod I1.Periyod Ill.Periyod
isci (Temel Periyod) (Deneme Periyodu) (Eski Ucret sistemine
dons periyodu)
S.0.U. % S.0.0. % S.0.U. %

R1 1.605 100 1.739 108.3 1.580 98.4
Rz 1.477 100 1.703 1156.3 1.617 109.4
Rs 1.749 100 2.053 117.4 1.133 64.7
Ra 1.595 100 1.810 113.5 1.795 112.5
Rs 1.745 100 1.894 108.5
Ortalama 1.634.2 100 1.839.8 112.6 1.531.3 96.1

*8.0.U. :Saatlik Ortalama Uretim (SOU)

Kaynak: F.J.Roehlisberger vd., Management and the Worker, (Cambridge Massachusetts, 1956), s.132.

Genel olarak ikinci Réle Montaj Odasi deneylerinde elde edilen sonuglara gore kiigiik gruplar
kurulmasi1 6nemli bir noktaydi. ikinci R6le Montaj Odas1 deneylerinde iiretim tabloda goriildiigii
gibi ortalama olarak %12.6 artmis olmakla beraber bu artis devamli olmamistir. Ayrica Rj’iin

iiretimi deney siiresince diigmiistiir.

Mika Yarma Test Odasi Deneyleri

Role Montaj Odast Deneyleri gibi test odasi belirlenmistir. Burada tesvik edici {icret sisteminin
sonuglar1 karistiric1 etkisinden arinmis, sadece “sosyal ¢evre kosullar1” degiskenini kapsayan yeni
bir deney yapildi. Deneylerde kullanilacak iscilerin se¢iminde tesadiifi olarak bes mika yarma isgisi
secildi ve bunlara bu arastirmada gorev yapmalar1 konusunda istekleri soruldu. Iki is¢i ¢alismak
istediklerini belirtti ve bunlardan {i¢ is¢i daha se¢meleri istendi. Mika yarma Deney Odas1 sonuglari

asagidaki tabloda goriilmektedir.

Tablo 4.2: Mika Yarma Odasi Deneyi

Test Odasinda En Test Odasinda En

isci |.Periyod Yiksek Dusuk
S.0.U. % S.0.U. % S.0.U. %

M.I. 187,3 100 225,0 120,1 - -
M2 172,9 100 1941 112,3 179,4 103,8
M3 207,3 100 219,5 105,9 213,5 130,0
My 190,1 100 222,0 116,8 204,4 157,5
Ms 170,7 100 211,9 1241 177,7 104,1
Ortalama 185,7 100 214,5 115,6 193,8 104,4

Mika Yarma Odasi Deneyi de Role Montaj Odas1 Deneyi gibi ¢alisanin verimliligini 6l¢mekte
degisen is kosullarini arastirmak i¢in yapildi. Sonugta kii¢iik grubun iiretim iizerinde etkisi oldugu
gorillmiistiir. Ancak ticretleri kiiglik grubun iiretimine dayanmadig i¢in kii¢iik grubun etkisi birinci

Role Montaj Odas1 Deneyinde oldugu gibi biiyiik olmamastir.

77




Seri Baglama Gézlem Odasi

Sosyal gruplarin davraniglarinin  goézlemine ve grup iyelerinin tavir ve tutumlarna iligkin
Hawthorne’da yapilan son aragtirma Seri Baglama Go6zlem Odasi Deneyidir. Bu arastirma odasinda
digerlerinden ayrild1 ve sadece erkek is¢iler segildi. Bu is ii¢ grup is¢i ile saglaniyordu.

e  Telleri saran isgiler
e Telleri lehimleyen isciler
e Tgleri kontrol eden elemanlar

Seri baglama grup ¢alismasini da gerektiriyordu. Ug bobincinin yaptig: is, bir lehimci tarafindan
lehimliyor, kalite kontrolciisii tarafindan incelenip, kontrol etiketleri yapistiriliyordu.

Bir biitiin olarak grubun bazi “normlar1” vardi. Bunlarin ¢ogu grubun iiretim hacmiyle ilgiliydi.
Grup ne kadar bir iiretimin yeterli olacagina karar veriyordu. Bu norm grup i¢in 6000 birimdi. Bu
rakam yonetimi tatmin etmekle beraber asir1 yorgun olmamak kaydiyla is¢ilerin {iretim diizeyinin
altindaydi (Schein, 1976). Bu temel normlarla ilgili bagka normal da vardi. Bunlar1 gérelim:

e (Cok fazla iy yapmamalisin. Cok is yaparsan “sampiyon” havasi verirsin. Bu gosteris
yapmaktir.

e Hig kimse dalga gegmemeli, gerekenden daha az iiretmemelidir. Hi¢ kimse “mizike¢ilik”
yapmamalidir.

Grubun davraniglarina uymayanlar grup tarafindan cezalandirilmaktadir. Sonug¢ olarak Seri
Baglama Gozlem Odasi incelemeli sosyal orgiit konusunda aydinlatict rol oynamig ve sosyal
orgiitiin Gnemini ortaya gikarmistir.

Hawthorne Arastirmalarinin Bulgulari

Hawthorne Arastirmalarinin Calisan Kisilerle lgili Bulgulari: Hawthorne arastirmalari sonucunda
ortaya ¢ikanlari agagida gorelim:

e Klasiklerin ortaya koydugu “akilci ekonomik™ insan modelinin gecerli olmadigi ortaya
¢ikmustir.

e Grup icinde ¢alisan kisiler gruplar araciligiyla ihtiyaglarini giderirler.

e (Calisanlarin degisikliklere karsi her zaman mantiki tepkiler gostermesi miimkiin degildir.
Duygusal faktorler, deger hiikiimleri ve degisikligin onlar i¢in tasidigi anlami dikkate
almak gerekir.

Hawthorne Arastirmalarinin Orgiitlerle ilgili Bulgular1.
o Orgiitler arasinda karsilikli bagimlilik bulunan “sosyal bir sistemdir”,
o Orgiitlerin iki 6nemli fonksiyonu vardir:
e  Mal ve hizmet yaratmak,
o Orgiitte ¢alisan kisilere tatminler saglamaktir.

o Orgiitler bir sosyal sistemi oldugu kadar “his ve duygular” sistemidir.

Harwood Arastirmalari

Harwood arastirmalari Hawthorne arastirmalar1 kadar olmasa da insan iliskilerinde 6nemli bir yer
tutar. 2. Diinya Savasi’nin sonlarinda yapilan arastirmalarda kiiglik gruplar incelenmeye
caligilmigtir. Arastirmalar konfeksiyon sanayi dalinda faaliyete bulunan ve pijama iireten kiigiik bir
isletmede yapilmigtir. Arastirmalara Harwood arastirmalart denilmesinin nedeni arastirmalarin
Harwood Imalatcilik Isletmesinde (Harwood Manufacturing Company) yapilmasidir. 2. Diinya

78



Savagindan sonra bu isletme yoluyla bir sosyal psikologa intikal etmisti. Bu kisi isletmeyi kendi
teorilerini test etmek i¢in bir laboratuvar haline getirdi.

Hanwood Isletmesi pijama iiretiyor ve sik stk model degisimlerine gidiyordu. En biiyiik sorun
kesim ve dikim bakimindan sik¢a yapilan model degisimlerinin isgiler iizerinde olumsuz etkilere
neden olmastydi (Eren, 1993). Model degisikligi bazi sorunlara neden oluyordu. Bu sorunlar:

o Isci sikayetleri
o Ise geg gelme
e Devamsizliklar

o Isten ayrilmalard:

Savag sonrasi pazarinda erkek pijamalarinin modelinde ¢ok hizli degisiklikler oluyordu ve
yukarida belirtilen sorunlar devamlilik arz etmeye baglamisti. Ancak bu sorun eski is¢ilerde kendini
gosteriyor ve yeni isciler degisimle daha kolaylikla uyum saglayabiliyordu. Isletme degisimin
zorunluluk oldugunu ve degisimin yaratig1 sorunlari en az seviyeye indirmek i¢in g¢aligmalar yapt.
Isletme ii¢ ayr1 grup olusturdu.

Kontrol grubu: Bu evrede is¢ilerin ¢ogunlugu eski sisteme dahil edilmiglerdir. Bu grupta iiretim
eskisi gibi devam etmistir. Yeni pijama modelleri ustabasilar tarafindan gruba tanitilmis, kesim ve
dikimin nasil yapilacagi isgilere anlatiliyordu.

Kismi katilma metodu: Bu metotta biitiin is¢iler toplantiya g¢agrilmakta, isgilere rekabet
dolayisiyla yapilmasi gereken degisiklikler anlatilmaktadir. Iscilerden bir komite kurmalari
istenmektedir. 13 kisilik gruptan ii¢ is¢i secildi. Bu ii¢ iiye iiretim miktar ile ilgili standartlar1 ve
parca bagina licretleri isletmenin ustabagi tasarime1 ve personel boliimiiyle goriismelerde bulunarak
ve igbirligiyle belirlendi. Bu ii¢ yeni {iye yeni modelin uygulanmasiyla ilgili ilging tekliflerde
bulundu. Komite ile yonetim iiyeleri birlikte karara vardiklarinda sonuglar biitiin is¢ilere anlatildi.

Tam katilma metodu: Bu metotta biitiin isciler kararlara katilmustir. Isciler uygulama ile ilgili
kararlarda tam yetkili hale getirildi. Bu metodun uygulanmasinda dnce iiretim biraz diistii (%20-22).
Ikinci haftanin sonundan itibaren isgilerin gelirleri %22 artt1. Bu grupta devamsizlik ve sikayetler
azaldi. 40 giin i¢inde higbir sikayet kalmadi.

Arastirmalar sonucunda is¢iler planlama ve karar almaya katildiklarinda degismeye kendilerini
tehdit eden bir olay gérmemeye basladilar. Ayrica isgilerin kararlara katilmasi isgilerin ise karsi
daha istekli olmalar1 sonucunu yaratti.

Tavistock Enstitiisii Kémiir Ocaklari Aragtirmasi

Ingiltere’de bulunan Tavistock Enstitiisii’nden Eric Trist ve K.W.Bamford tarafindan yiiriitiilen bu
caligmada komiir ¢ikartmada uygulanan techizat ve yontem degisikliklerin is¢iler tizerindeki etkileri
belirlenmeye c¢alisilmistir. Komiir ocaklarinda arastirmanin yapildigi zamanda iki-sekiz arasinda
degisen iscilerden olusan gruplar halinde ¢alisiliyordu. Gruplar arasinda ileri derecede dayanisma
vardi. Gruplar bir usta, usta yardimcisi ve kdmiirii vagonlara dolduran is¢ilerden olusuyordu. Grup
iligkileri ve grup iiyeleri arasindaki dayanigma is diginda da devam ediyordu. Kémiir damarlarinin
degisik kalinlikta olmasi nedeniyle “shortwall” yonteminden “longwall” yontemine gecildi. Yeni
yontemde bir nezaret¢inin emrinde 40-50 kisi bulunuyordu. Bu yeni sistem kiiciik gruplari
kaldirmasi nedeniyle duygusal gerilime yol agtig1 gibi igin miktar ve kalitesini de etkiledi.

M = B8 Neoklasik yonetimin katkilari nelerdir?
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MODERN YONETIM TEORISI

Modern yonetim teorisi yeni bir bakis agis1 getiren iki teoriden olusmaktadir. Once sistem yaklasim1
teorisi gelistirilmistir. Arkasindan durumsallik teorisi lizerinde ¢alismalar baglamistir.

Sistem Yaklasimi

Modern orgiit teorisinin temelini sistem goriisii temsil eder. Bu teorinin en dnemli 6zelligi analitik
bir temele sahip olmasidir. Orgiitlerin karmasik yapiya sahip olmas1 kesin kurallarla yonetilmesini
imkansiz yapar. Boyle olmasi orgiit bilimcilerini yeni bazi boyutlar1 diisiinmeye zorlamistir. Eski
Cin, Misir ve Roma uygarliklarina kadar giden orgiit kavrami devamli degismis ve sistem yaklasimi
bu gelismenin son asamalarindan birini olusturmaktadir. Sitem kavraminin énemi “Beseri liskiler”
hareketinin baglangi¢c noktasini teskil eden Hawthorne arastirmalarindan anlagilmigti. Bugiin sistem
yaklagimini dikkate almayan bir 6rgiitleme kitabi bulmak giictiir. Sistemle, sistem yaklasimi, sistem
tasarim1 ve diger sistemle ilgili kavramlar yonetim, miihendislik, saglik ve sosyal bilimlerle
kullanilmaktadir. Son yillarda yonetim alaninda 6zellikle bati literatiiriinde ve oradan aktarilarak
ilkemizde de islenmeye ve elestirilmeye baslandigina tanik olunan sistem yaklagimi konusu
karmagiklik gostermektedir. Yirminci yiizyilin baslarinda isletmeler gdzden gegirilirken, verimlilik
bir sorun olarak goriilmekte ve orgiitlerin amaglarima neden ulasip ulasmadiklar1 sorusu iizerinde
durulmaktaydi.

Sistem yaklasimi orgiitlere uygulanmadan once diger bilim dallarinda uygulanmis ve biyoloji
dalinda disiiniilmiistiir. Sistem yaklagimi olarak bilinen bu yeni diisiince tarzi biyolog Von
Bertalanffy’nin 1920’lerde baslattigi, “Genel Sistem Teorisi”nden kaynaklanmaktadir. Bertalanffy
biyolojide uyguladig1 “Sistem Teorisini” diger alanlarda uygulamak istemis, ¢esitli disiplinler igin
ortak ilkelerin mevcudiyetini gorerek hepsine uygulanabilecek genel bir analitik model gelistirmeye
caligmig ve bu modele Genel Sistem Teorisi ismini vermistir. Diger bir bilim adami matematik¢i
Norbert Weiner 1948 yilinda énemli bir kitap yayimlamistir. Weiner Sibernetik alaninda Onciiliik
yapmuistir.

Sistem Nedir?

Sistem terimi birgok farkli goriintiiyli belirtmek i¢in kullanilir. Solar sistem, sosyal giivenlik sistemi,
iicret sistemi, yonetim denetim sistemi, muhasebe sistemi vb. Bir iligkiler sistemi ve etkilesim olan
sistem parcalarin veya 6gelerin diizenli bir sekilde bir araya getirildigi orgiitleme veya karma bir
biitiindiir. Sistemin sdyle tanimlandigini goriiyoruz. “Gergekler, ilkeler ve doktrinlerin belli bir
diisiince ve bilgi alaninda diizenli ve kapsamli bir sekilde bir biitiin olusturmasidir. Diger bir tanim
ise sOyledir: “Sistem birbirleri arasinda ve birbirlerinin nitelikleri arasinda iliskiler olan bir nesneler
dizisidir.

Sistemin Ozellikleri

Sistemler a¢ik veya kapalr sistem olabilir: Sistem digaridan bilgi aliyorsa veya enerji ve materyal
altyorsa ve gevresiyle iliski kuruyorsa agik sistemdir. insan ve hayvan gibi biyolojik veya isletme
gibi sosyal sistemler acik sistemlerdir. Cevre ile iligkisi olmayan ve etkilesimi bulunmayan
sistemlere kapali sistemler denir. Ornek olarak calar saat 6rnek verilebilir.

Actk sistem yasamak icin dig ¢evreyle iliski kurmalidir: Agik sistem yasamak i¢in en azindan
¢evresinden yeteri kadar girdi, enerji, malzeme almak, gerekli ¢iktilar1 saglamak icin sarttir. Bu
isletmenin dinamik bir denge saglamasi i¢in gecerlidir. Bir isletme girdileri en az ¢iktilar1 kadar
degilse yasamakta giicliik ¢ekecektir. Basarili bliylimeyi gergeklestiren igletme ¢iktilarindan daha
¢ok girdi almasi lazimdir. Biiylime ile gordiiglimiiz gibi alt sistemler (boliimler,
kisimlar)artmaktadir.

Her sistemde bir amag¢ ve amacglar vardwr: Her sistemde amag¢ veya amaglar vardir. Belirli
¢evrelerde yasamlarini siirdiiren sistemler amaglarini gerceklestirmek i¢in ¢aba harcarlar. Cevremize
baktigimiz zaman her sey ya bir sistemdir veya bir sistemin &gesidir. Ornek olarak bir insan ve dteki
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canlilar birer sistemdir. Insan dimag, yiirek, akciger, mide gibi 6gelerden olusur. Bu 6gelerin
birbirleriyle karsilikli i¢ bagimlilig1 vardir. Ogeler bir biitiin olusturur. Biitiin sosyal sistemler amaca
yonelmistir. Her sosyal sistem belirli bir amaca ulasmak i¢in kurulmustur ve sisteme kimligini
kazandiran bir amagtir.

Sistemler c¢evreyle iliski kurarlar: Sistemlerin yagayabilmek, kimliklerini devam ettirmek,
biiyliylip gelisebilmek i¢in dis ¢evreyle karsilikli baglar1 ve etkilesimleri vardir. Sistemin ¢evreden
girdiler ithal etmeleri, bu girdileri isletmeleri, g¢evrelerine ¢iktilar ihra¢ etmeleri, ¢evrelerine dair
haber almalar1 ve ¢evrelerine kendilerini uydurabilmeleri ve biitiin bunlar iizerinde etkili bir denetim
saglamalar1 gerekir.

Sistemde geri bildirim iliskisi vardwr: Geri bildirim ile sistem eksikliklerini ve aksakliklarini
ogrenebilir. Sistemin tehlikede olup olmadigi ancak bdyle anlagilabilir.

Sistemin kesin simirlari yoktur: Sistemin simirlart var gibi goriinlirse de kesin sinirlart yoktur.
Sistemin analizinde kolaylik saglamak i¢in sinirlari konabilir. Bu durum sosyal sistemlerde
kendisini daha iyi gosterir.

Sistemin alt sistemleri vardir: Biitlin sistemlerin alt sistemleri vardir. Her sistemin bir alt sistemi
oldugu gibi sistem bir baska iist sistemin alt sistemidir. Isletme bir sistemdir, pazarlama boliimii alt
sistemdir. Satis kismu ise pazarlamanin alt boliimiidiir. Ornek olarak otomobilin motoru, elektrik
kismi, akii gibi alt sistemleri vardir. Otomobil trafige girdiginde trafik sisteminin alt sistemi
olacaktir.

Sistemde “entropi” goriiliir: Bazen sistemde bozukluklar olabilir ve bu durum sistemi
durdurmaya kadar gidebilir. Bu kavrama goére bir sistemde faaliyetlerin bozulmasi, dengenin
kaybolmasi, karmasgiklik ve aksamalarin belirmesi ve sonunda sistemin faaliyetlerinin durmasi
yéniinde bir egilim vardir. Iste “entropi” bu egilimi ifade eder.

Durumsallik Yaklagimi

Daha onceki klasik ve neo-klasik yonetim teorilerini reddetmek yerine yonetim konularina bir bagka
a¢idan bakmaktadir.

Durumsallik yaklagimini tanimlamadan o6nce bazi karisikliklari 6nlemek agisindan terminoloji
tizerinde durmak yararli olacaktir. Ingilizce isimleri arasinda tam bir birlik olmamasi farkli
kullanimlara neden olmaktadir. Ornek olarak “Fred Luthans’a gore sistem yaklasimi ile kosulsallik
yaklagimi arasinda farkliliklar vardir. Luthans’a goére kosulsallik yaklagimi sistem yaklasimi i¢inde
yer alir. Ancak sistem yaklasiminin soyut ve genel olmasina karsilik, kosulsallik yaklagimi yonetim
teori ve uygulamasina kolayca tatbik edilebilecek pratik ve 6zel bir nitelik tagimaktadir. Durumsallik
yaklasimi {izerinde duran ve bu teorinin yerlesmesinde biiyiik katkis1 olan Harvard Universitesinden
Profesor Jay Lorsch kosulsallik (Contingency) teriminin uygun olmadigimi ve bunun yerine
durumsallik (Situational) teriminin kullanilmasi gerektigine inandigini belirtmektedir.

Durumsallik Yaklagiminin Tanimi

Yillar 6nce Harold Koontz “Yonetim teorisindeki okullar” isimli ¢alismasinda alt1 teorik yaklagimin
iizerinde durmustur. Bugiin en azindan genis bigimde ele alinan dort teorik yaklagim vardir. Bunlar
siireg, kantitatif, davramigsal ve sistem teorisidir (Koontz, 1961). 1970’li yillarda isletme
bilimcilerinin iizerinde durdugu durumsallik yaklagimi ile ilgili ¢alismalar 1973 ve 1975 yillan
arasinda agir1 Ol¢iide artmistir (Scott ve Mitchell, 1961). Taylor’la baslayan klasik ydnetim anlayisi
neoklasikler tarafindan gelistirilmis ve ne biirokrasi ne de Rensis Likert tarafindan gelistirilen
(katilimer yonetim anlayisi) yaklagimi etkin bir 6rgiit yapisi i¢in yeterli olmamigtir. Fred Luthans
sOyle demektedir. Yonetime geleneksel yaklagim tam anlamiyla yanlis degildir, fakat bugiin icin
yeterli degildir. Yonetim teorisi ve uygulamasi igin gerekli hamle durumsallik yaklagiminda
bulunabilir.
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Durumsallik yaklagimi yonetimin evrenselligini kabul etmemekte ve her zaman biitiin faaliyetleri
yonetmek i¢in (klasiklerin ileri diirdiigii gibi) tek bir “en iyi yol” olmadigini belirtmektedir.
Durumsallik yaklagimina gore etkin bir yonetim oOrgiitiin giiciine ve ¢evre kosullarina baghdir.
Durumsallik yaklagimi 6rgiit ve ¢evre ile iligkilerini arttirilmasi tizerinde durur. Yonetim kosullara
gore amaglarim, planlarini, 6rgiit bigimlerini diizenlemek zorundadir (Kreitner,1983).

Cevredeki degismelere gore yonetim sistemleri degisecektir. Ayrica yoneticilerin bu degismelere
ayak uydurmasi, en azindan yonetici eskimesinin azaltilmasi saglanmalidir. Bu yaklagimda bazi
sorular akla gelebilir. Otomobil endiistrisinde bagarili bir sekilde uygulanabilecek bir orgiit sistemi
yiyecek ile ugrasan bir isletmede basarili bir sekilde uygulanabilir mi? Hangi yonetim sistemi
uygulanacaktir. Belli basli ekonomik 0lgiilerin (yatirim ¢oklugu, kar-zarar net deger) tahmin
edilebilecegi en iyi bir 6rgiit yapisi mevcut mudur? Bu sorulara cevap ararken 6zellikle dar ¢evrenin
ihtiyaglar1 ve her ¢cevredeki gelismelere gore bir yonetim modeli ¢evresel faktorleri dikkate almadan
kat1 kurallara gore belirlenmis bir yonetim modelinden ¢ok daha bagarili olabilir. Her yer ve kosulda
gecerli tek bir en iyi Orgiit yapisi yoktur. “En iyi” durumdan duruma degisecektir. Durumsallik
yaklagimi sistem yaklagimina dayanmakta ve sistem yaklagimini benimseyenler tabii ve fiziksel
bilimlerden yararlanarak biitiin sistemleri kapsayacak genel bir sistem tanimi gelistirmektedirler.
Sistem yaklagiminin uygulanmasi ile orgiit alt sistemlere ayrilmakta ve alt sistemlerden daha alt
sistemlere ayrilabilmektedir.

Orgiit bir sistem olarak ele alinmastyla durumsallik yaklasimi alt sistemlerin birbirleriyle ve bu
alt sistemlerin dar ¢evreyle iliskilerini incelemektedir. Durumsallik yaklagimi ile ilgili aragtirmalar
yapan Fred Luthans sdyle demektedir.

“Geg¢miste yonetim teorisi ve uygulamasiyla ilgili i¢ ¢evre faktorlerine biiyiik dnem verilmistir.
Dis ¢evre ise ihmal edilmis veya oldugu gibi kabul edilmistir. Son zamanlarda agik sistem analizi ile
yonetim literatiiriinde dis ¢evreye ilgi gosterilmeye baglanmistir. Durumsallik yaklasimi i¢ ve dig
¢evreye onem vermelidir”.

Durum boyle olunca i¢ faktorler kadar dig faktorler de dikkate alinarak durumsallik yaklagimi ile
yoOnetim sorunlar1 daha kolay ¢oziilebilir. Asagidaki sekilde igsel ve digsal faktorler goriilmektedir.
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Sekil 4.2: isletmenin ¢ ve Dis Faktorlerin Etkisinde Kalmasi

Genig Olclide arastirma sonuglarina dayanan durumsallik yaklagimi yonetim teorisine yeni
boyutlar getirirken gerek sistem yaklagimindan yararlanmig gerekse daha onceki klasik ve neo-
klasik teorilerin bir sentezini yapmustir. Ornek olarak 1970 yilinda Lorsch ve Lawrence “Studies in
Organization Design” isimli eserlerinde soyle demektedirler.

“Son yillarda orgiitlerin incelenmesinde yeni bir gelisim géze ¢arpmaktadir. Bu yeni yaklagimda
orgiitlerin i¢ fonksiyonlar1 orgiitlerin isi, teknoloji ve dis ¢evre ve iiyelerinin ihtiyaglarma (eger
orgiit basarili olmak istiyorsa) bagli olmalidir. Her tiirlii kosulda gegerli olacak en iyi bir yol aramak
yerine iyelerinin ihtiyaglari karsilayacak ve karsilastiklari dar ¢evre etkilerine gore bir orgiit
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modeli aramalidirlar. Bu yaklagim esas olarak i¢ kosullara ve dis ¢evre ile iiyelere uygun o6rgiitiin
durumsallik teorisinin gelistirilmesine gotiirmektedir.

Durumsallik yaklasimi ile ilgili degisik goriislere ragmen bu yaklasimla ilgili bir goriis birligi
oldugu goriilmektedir. Henry Tosy ve W. Clay Hamner, B.F. Skinner’in davranigsal teorisine
dayanarak soyle demektedir. “Orgiite bir alt sistem bir baska sisteme veya alt sisteme gére davranis
igine girerse biz buna bu davranis ¢evreye bagl olarak yer alir demekteyiz. Durumsallik yaklagimi
bir alt birimin diger bir alt birimle olan ¢evresel iligkisine bagli oldugu bir yaklagimdir. Bu konuda
Kast ve Rosenweig sunlar1 belirtmektedirler:

“Durumsallik goriisii alt birimler arasindaki iligkiler kadar orgiit ile ¢evresi arasindaki iligkileri
incelemekte boylece iliski sekilleri tanimlanmaktadir. Orgiitlerin gok degisebilirligi ve degisik
kosullarda nasil ¢aligtigi tizerinde durmaktadir.

Durumsallik yaklagimi bir tarafta genel agidan konuya bakan sistem yaklasimi ile tam olarak
durumsallik yaklasimini meydana getiren tamamen kosullara bagli yonetim modelinin secildigi bir
uca kadar uzanmaktadir. Sekil 5.4. te bu durum goriilmektedir.

Cok Genel= :Cok Ozel
: Durumsallik Tam Anlamiyla
Sistem Yakdagimi Yaklagimi Durumsallik Yaklagimi
Hersey genel &zellikleri Varsayimlar ySnetim Her durum tamamen
olan sistem icinde yer alir,  teknikleri ile cesitli kendisine &zstidiir
durumlar arasindaki g ’

iliskiler siniflandirilabilir.

Sekil 4.3: Durumsallik Yaklagimi

Kaynak: Robert Kreitner, Management, (Boston:Houghton Mifflin Co., 1983), s. 57.

Orgiit Yapisi ile ilgili Genel Bir Model ve Yaklasimi

Yonetim teorileri (klasik, neo-klasik ve modern) en iyi busunda degisik yaklasimla bir konuya bir
yoOnetim bigiminin nasil olmasi gerektigi konusunda degisik yaklasimla bir konuya bakmaktadir.
Klasik ve neo-klasik yaklagimlar her kosulda uygulanabilecek bazi ilkeler {izerinde durmuslardir.
Yonetim alaninin kag¢ kisi olacagi veya bunun matematiksel olarak belirlenmesi, hiyerarsi ilkesinin
nasil ¢alisacagi, emir komuta ile ilgili kati kurallarin nasil saglanacagi vb. konularda 6zellikle
klasikler belirli ve her kosulda uygulanabilecek kurallar gelistirmislerdir. Durumsallik yaklagiminda
ise degisik kosullarda nasil bir davramig gerektigi iizerinde durmuglardir. Bu yeni yaklasimda
orgiitiin isleyisi Orgiitiin yaptig1 isin ihtiyaglari, Pazar g¢evresi, teknolojik g¢evre ve iiyelerinin
ihtiyacina bagl olarak bir yap1 gelistirmek 6nemli bir duruma gelmektedir. Klasik teoride emirlerin
yukaridan asagi inmesinde ve bilgilerin {ist kademelere ¢ikmasinda hiyerarsiye her zaman uyulmasi
zorunlulugu iizerinde durulmakta c¢abuk karar vermenin gerekli oldugu hallerde bile bu ilkenin
¢ignenmesinde Orgiitiin basarisiz oldugu kabul edilmektedir. Durumsallik yaklagiminda ise kosullara
gore farkli davranis gerektigi lizerinde durulmaktadir. Bu konuda iyi bir 6rnek “matriks orgiitdiir”.
Durumsallik yaklagiminda orgiitiin kaliplagmig sisteminden ¢ok bazi sorulari sorarak konuya
yaklagmak daha yararli olabilir.

e  Yonetim alanii belirleyen faktorler nelerdir?

e Yonetim alami astlarin ve Tstlerin yeteneklerine gore veya yapilan ige veya cografik
dagilima gore degisebilir mi?

e Orgiite icinde yetki iliskileri nasil olmalidir? 6rgiit icinde giic dengesi kosullara bagh
olarak devamli degisebilir mi?

e Yetkinin dagilimi veya merkezilesmesi kosullara gore farklilik gosterir mi?
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e Boliimlere ayirma ve alt boliimlerin sayist igletmenin biiylimesi ve cografik dagilimina
bagl olarak degigir mi?

e  Yonetimde basik ve yiiksek tavanl orgiit bigimi hangi kosullarda basarili olabilir?
e  Yoneticiler hangi kosullarda 6rgiit teorisini ¢aligir hale getirirler?

Bu sorulara cevap aramak durumsallik yaklagiminin bir baska agisini olusturur. Kosullar
degistikge orgiitlerin ozellikleri de degisecektir. Bagka bir deyisle durum ve kosullara gore bu
unsurlara ve siireglere verilecek sekil farkli olacaktir.

Durumsallik Yaklagiminda Orgiit ile Teknolojinin iligkisi

Teknoloji igletmelerin oldugu kadar toplumun ¢ok ilgi gosterdigi bir konudur. Yeniliklere ve daha
modern yasama istegine cevap verecek teknolojiyi igletmeler ¢cok yakindan takip etmek zorunda
kalmaktadirlar. Kullanilan teknoloji degistikge teknolojiye paralel olarak orgiitte dnemli farklilagma
goriliir. Caligtirilan personelden kullanilan makinelere kadar degisiklik yapmak teknoloji degistikce
kagmilmaz bir olay olmakta ve kullanilan teknolojiye goére Orgiit yapisinin degistirilmesi
gerekmektedir. “Her yeni teknolojik gelisme uygulamaya belirli orgiitler tarafindan aktarilacaktir.
Ayrica orgiitlerin etkin ve verimli ¢alismalari kullandiklar1 teknoloji ile yakindan ilgilidir.

Durumsallik yaklasimi konusunda orgiit ve teknoloji ile ilgili calismalardan en 6nemlisi olmasi
dolayisiyla Joan Woodward’in arastirmasini inceleyecegiz.

Joan Woodward’in Aragtirmasi

Teknoloji ve orgiit konusunda en 6nemli ¢alismalardan birini yapan Joan Woodward 1916-1971
yillar1 arasinda yasamis Londra Universitesinde Imperial College of Science and Technology’de
Endiistriyel Sosyoloji Profesorii olarak gorev yapmigtir. South Essex’de 1953-1957 yillar arasinda
uygulamali ¢aligmalar yapan Woodward’in yaptig1 calisma durumsallik yaklasimi agisindan biiyiik
onem tagimakta ve durumsallik yaklasgimimin ilk 6nemli arastirmasi olarak kabul edilmektedir.
Woodward orgiitleri tiplerine gére (Weber’in — karizmatik, geleneksel, biirokratik veya Burns’in
organik, mekanik) siniflandirmamakta orgiitiin 6zelliklerine gore bir ayrima gitmektedir. Bunlar
arasinda en st ile alt kademe arasinda ka¢ kademe oldugu, yonetim alani, gorevlerin belirlenmesi
ve fonksiyonlarin uzmanlar arasinda dagilimi yer almaktadir. Woodward’in yaptig1 arastirmanin
amaci uzmanlagma, yoOnetim alanm1 vb. konularda klasik yoOnetimin ortaya koydugu ilkeleri
arastirmaktir. Eger klasik yonetimin mutlak ilkeleri dogru olsaydi o6rnekteki basarili igletmelerde
ileri derecede orgiit tekdiizeligi saglanacakti, fakat bu ¢alismadan ilging sonuglar alinmigtir (Duncan,
1983). Woodward klasiklerinin goriislerini dogrulayan bulgulara rastlanmayinca kullanilan teknoloji
ile orgiit yapisini inceleme yoluna gitmistir.

James Thompson’un Calismalari (Teknoloji ile ilgili)

Orgiitler ¢esitli teknolojik ¢evrelerde faaliyet gosterirler. Bugiiniin karmasik orgiitleri degisen
teknolojinin etkisinde oldugundan o6rgiitiin teknoloji ile iliskisi iyi bir sekilde incelenmelidir. Cagdas
toplumlarda her biri i¢in ayri bir teknolojinin uygulandig1 6rnekler siirsizdir.

Thompson’a gore kullanilan temel teknoloji bir orgiit yapisini belirleyen énemli bir unsurdur.
Thompson’un teknoloji taniminda agrilik noktasi teknolojinin 6ngoérdiigii karsilikli bagimlilik ve
faaliyetlerin koordinasyonu ve denetimdir. Thompson diger ¢alismalar ve kendi goriisiinii soyle
belirtmektedir.

Endiistriyel tiretim (Woodward, 1965 ve akil hastalarmin tedavisi i¢cin Hawkwe, 1962)
teknolojiler tiplendirilmiglerse de bunlarin hi¢biri karmagik orgiitler i¢cindeki birbirinden ¢ok farkl
teknolojilerin tiimii ile ugrasmak i¢in yeterli degildir. Toplum i¢inde ¢ok sik goriildiikleri, ve ileri
siirecegimiz bulunmakla birlikte ii¢ ayr1 teknoloji lizerinde dururlar. Thompson’un ii¢ ayr1 teknoloji
tipini (orgiitlerin kullandig1) baglh teknoloji, ¢6ziimleyici teknoloji ve yogun teknolojiyi ayri ayri
inceleyelim (Thompson, 1976).
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Bagl Teknoloji: Bu tiir teknoloji daha ¢ok yogun iiretim ile otomobil endiistrisi ve alet iireten
isletmelerde goriilmektedir. Thompson’un belirttigi gibi bu teknoloji sisteminin 6zelligi bir malin
iiretimi i¢in tamamlanmasinda bir dizi baglilik olmasidir. Ornek ancak Z isleminin tamamlanmasi, Y
isleminin tamamlanmasina, Y isleminin tamamlanmasi ise sirayla diger pek ¢ok islemin
tamamlanmasindan sonra V iglemine baghdir. Asagidaki sekilde bagli teknoloji sistemi
goriilmektedir.
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Sekil 4.4: Bagh Teknoloji

Traktor liretimindeki {iretim hattinda isler, parca parca traktdriin (nihai mal) yapilmasina gore
orgilitlenmistir. Standartlastirma ve agirt merkezi planlamanin énem kazandigi bu teknoloji tliriinde
yigin {iretim veya montaj hatt1 seklindeki iiretim basarili olabilir. Belirli bir mal (standartlastiriimig
mal) belli bir hizla iiretildiginde bu teknoloji basarili olabilir. Bu teknolojide ¢alisanlar ileri derecede
uzmanlasabilirler. Thompson sadece bir malin {iretilmesinin, bagli teknolojinin kullanilacagi
anlamina geldigini ve ¢esitli konularda (aletlerin se¢iminde, hammadde, bakim iglerinde personelin
se¢iminde vb.) bu teknolojinin tek 6l¢iit oldugunu belirtmektedir. Bu teknoloji tiiriinde kisa zamanda
daha cok iiretim (6zellikle montaj hattinda saatte yilizden fazla otomobil iiretimi gibi saglanabilir. Bu
teknolojinin zayif yani ise esnek olmayisidir. Ise gelmeme, mekanik sorunlar, iiriin tasariminda
biiyiik degisiklikler iiretim hattin1 durdurabilir.

Coziimleyici Teknoloji: Bu tiir teknoloji birbiriyle iliski kurmak isteyenleri birbirine baglar.
Zaten bir¢ok isletme orgiitiiniin ve kamu kuruluglarinin goérevi birbiri ile bagimli olmak isteyen
miisterileri bir araya getirmektir. PTT ¢esitli kisileri (birbirleriyle haberlesmek isteyen) bir araya
getirirken ticaret bankalart mevduat sahipleri ile kredi talebinde bulunanlari, ig¢i bulma kurumu is
arayanlar ile ig¢i arayanlari; 6zel dershaneler ders vermek isteyenlerle ders almak isteyenleri, sigorta
sirketleri risk paylasmak isteyenleri bir araya getirir. Ayrica nakliye igletmeleri ylikleyen ile mali
alacaklar arasinda ulagim baglantis1 kurmasi ag¢isindan iyi bir 6rnek olabilir.

Araci teknolojinin zor tarafi baglh teknolojide oldugu gibi isin yapilmasinin bir 6nceki ise baglh
olmasindan degil, standart yontemlerle ve yaygin bir alanda ¢alisma zorunlulugundan dogmaktadir.
Ornek olarak is bulma kurumuna degisik kisiler basvurursa da ise alma islemi standart yontemlerle
olur, ayn sekilde is¢i arayan igletmeler de standart yontemlerle is¢i talebinde bulunur. Bu teknoloji
tiiriinde standardizasyon gerekli olmaktadir. Thompson’a gore standartlastirma orgiitlenmesini her
boliimiine diger boliimlerin uygun bir sekilde ¢alistigini gdstererek araci teknolojiye zaman iginde
ve degisik yerlerde c¢aligma olanagi saglar. Asagidaki sekilde goriildigii gibi ¢oziimleyici
teknolojiler ¢esitli miisterilere hizmet vermektedir.
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Sekil 4.5: Coziimleyici Teknoloji

Standartlastirma sonucunda biiyiik orgiitler (¢6ziimleyici teknolojiye dayanan) cok fazla
miktarda miigteriye hizmet verebilirler. Ancak bazi durumlar biiyiik sigorta isletmeleri ile bankalar
kitle iiretim teknolojisinde oldugu gibi birbirinin ayni olan yazi islerini yapar duruma gelebilirler.
Bunun sonucunda ¢6ziimleyici teknoloji ¢ok biirokratik bir yaprya doniisiir.

Yogun Teknoloji: Bu teknoloji tiiriinde birgok teknigin bir arada kullanilmasi ve bir isle ilgili
biitiin faaliyetlerin birbirlerini etkilemesi s6z konusudur. Thompson bu teknolojiye en iyi 6rnek
olarak hastaneyi gostermektedir. “Herhangi bir anda acil hasta kabul edildiginde, tip uzmanligi ve
eczacilik servisleriyle birlikte diyet, rontgen, laboratuar, otelcilik, sosyal hizmetler de harekete
gecer. Bunlarin hangisinin ve hangi dl¢iide faaliyete gegecegini ise hastanin durumu belirler. Bu
teknoloji tiiriinde 6rnekte goriildigii gibi karsilikli bagimlilik s6z konusudur. Asagidaki sekilde
yogun teknoloji goriilmektedir.

Musteri

Uzmanlagsmis Hizmet ve
Yetenekler

Sekil 4.6: Yodun Teknoloji

Yogun teknoloji 1smarlama bir teknolojidir ve matriks orgiit yapisina daha fazla uyar. Bunun
basar1 ile uygulanmasi uzmanlasma alanlarinda hangi yeteneklerin ayrica bu yeteneklerden ne
Olclide kullanilacagi sorusunun veya projesinin dzelliklerini ilgilendirir. Ancak Thompson’un bu
teknoloji smiflandirmasinda bir sonraki grup bir éncekini igerebilir. Ornek olarak bagli teknoloji
¢Oziimleyici teknolojiyi igerdigi gibi, yogun teknoloji her ikisini de igermektedir.

Tavistock Enstitiisii Calismalari

Durumsallik yaklagiminda sosyo teknik sistem yaklasimi agisindan dnemli ¢alismalardan biri Eric
Trist ve arkadaslari tarafindan Ingiltere’de Tavistock Beseri Iliskileri Enstitiisii’'nde yapilan
arastirmalardir. Genelde bu donemde ABD’de yapilan Yale projesi ¢alismasinda teknolojinin ¢aligan
kisiler tlizerindeki etkileri incelenirken Tavistock calismalarinda teknolojinin sosyal Orgiitler
iizerindeki (kiiciik grup seviyesinde ve biiylik bigimsel Orgiitler) etkileri incelenmistir. Trist ve
arkadaglariin yaptiklar1 ¢aligmada, incelemeler orgiitiin teknik sisteminin mevcut sosyal sistemler
olan karsilikli iliskilerine dayaniyordu (Hall:1972). Eric Trist Tavistock Beseri Iliskiler
Enstitiisii’'nde iist diizeyde yirmi yildan fazla gérev yapmis bir sosyol psikologdu. Arkadaglar1 F.E.
Emery ve daha sonra A.K. Rice ile sistem agisindan orgiitlerin fonksiyonunu ve yapisini
incelemislerdir.
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Ozet

Bugiin post-modern yonetim dénemini yasiyoruz.
Ancak bu giine gelmemiz kolay olmamistir.
Gegmiste yapilan c¢esitli calismalar insanligin
gelisimine paralel olarak yonetim bilgisinin
artmasina neden olmustur. Yonetimin bilimsel
olarak ortaya ¢ikmasi 18. yy’da baslamis ancak
tam olarak gelisimi 19. yy’da olmustur. Oncelikle
yoOnetim teorisine ihtiyag ortaya ¢ikmistir. Ancak
teoriye dayanan bilimsel ¢aligmalar geligmistir ve
genig bir destek saglanmigtir. Klasik Oncesi
donem M.O. 5000 yilina kadar gider. Siimerler,
Misithilar, Ibraniler ve Romalilar da yonetim
faaliyetleri goriildi. Bu doénemde bilimsel
yonetimin dogusunda Robert Owen, Charles
Babbage ve Henry Varnum Poor calismalariyla
yardimci olmuglardir.

Klasik yonetim degisik tilkelerdeki ayri teorilerle
ortaya c¢ikmistir. Bunlardan birincisi A.B.D.’de
Frederick Winslow Taylor’'un onciiliikk ettigi
bilimsel yoOnetimdir. Taylor temel olarak
isletmelerde verimsiz bir ortamin oldugunu
gormiis ve igveren ve isciler kendi agilarindan
baktiklarindan sorunlarin ortaya ¢iktigi One
sirmiistiir. Konuya mali a¢idan bakildigindan
isverenler iscilere ne kadar az iicret verirlerse
kendilerini karl1 sayiyor ve diisiik maliyetle
caligmanin {stlinliiklerinden yararlanacaklarini
diigiiniiyorlardi. Calisanlar ise diisiikk Tcretle
calistiklarindan kaytarma yoluna gidiyorlardi.
Taylor sistematik kaytarmanin azaltilmasi ile
sorun c¢oziilebilecekti. Taylor bu konuda bazi
oneriler getirdi. YoOnetimin temel amacinin
kaytarmay1 azaltmak i¢in is¢i ticretleri artmaliydi.
Standartlasmaya gidilmesi gerekliydi. Iscilerin
ise  almmasinin  gorgii, Dbilgi, yetenege
bakilmiyordu bu sorunu ¢6zmek i¢in birinci sinif
kavramini getirdi.

Ikinci yaklasim yonetim siireci yaklasimudir.
Fransiz maden miihendisi olan Henri Fayol
tarafindan gelistirildi. Fayol ilkeleri 14 baslik
altinda topladi. Giiniimiiz yonetim uzmanlarindan
Gibson. Ivancevich ve Donelly Fayolun
ilkelerini iige ayirmistir. Bunlar yapisal ilkeler (is
bolimii, yonetim birligi, yetki ve sorumluluk,
merkezilesme ve hiyerarsi ilkesi), ikincisi
siiregler ile ilgili ilkeler (disiplin, hakkaniyet,
kumanda birligi, personelin 6diillendirilmesi,
genel cikarlarin  {istiinligli) dgilinclisii  ise
sonuclarla ilgili ilkeler (personelin devamliligi,
diizen ve istikrar, girisim ve birlik beraberlikti.
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Ucgiincii yaklasim ve biirokrasi yaklagimidir ve
Max Weber tarafindan gelistirildi. Sosyolog olan
Max Weber orgiitiin baz1 6zelliklere sahip olmasi
gerekiyordu. Bunlar arasinda uzmanlasma,
yetkilerin  hiyerarsi yap1 iginde acik segik
belirlenmesi, bigimsel olarak saptanmis ilkeler
gorevlilerin iglerini  kigisel olmayan tarzda
yapmalar1 ve calisanlarin teknik yeteneklerine
gore calistirilmalar1 6nemliydi.

Neoklasik yonetim klasik yonetimin ileri siirdiigii
tezleri kabul etmekte ancak c¢ok fazla ele
almadiklar1 konulara girmislerdir. Insan iliskileri
yaklagimi da dedigimiz bu yeni akim klasiklerin
gormezlikten geldigi insan kavramina ¢ok farkli
bir agidan bakmistir. Insan iligkileri yaklasimmin
temelinde “oOrgiit icinde insan davraniglarinin
inceleme konusu yapilmasidir. Insan iliskileri
yaklagiminin temel kavramlar1 arasinda bireysel
farkliliklar, bir biitiin olarak, insan davranislarin
bir nedene dayanmasi, insan ve orgiitiin kargilikli
bagimliliklari, orgiitiin sosyal bir sistem olmasi

vardir. Insan iliskileri yaklasiminda bazi
arastirmalar yapilarak klasiklerin 6ne sirdiigi
ilkelerin dogrulugu arastirilmistir. Bu

arastirmalara genelde Hawthorne arastirmalari
denir.

Modern yonetim yaklagimi iki temel goriise
dayanir. Birincisi sistem yaklasimi ikincisi ise
durumsallik teorisidir. Bu teorinin en Onemli
ozelligi analitik bir yapiya sahip olmasidir.
Sistem yaklasimi olarak bilinen diigiince tarzi
biyolog Ludwig Von Bertalanffy’nin biyolojide
uyguladigr  “sistem teorisi” diger alanlarda
uygulanmaya baglamis ve “Genel Sistem Teorisi”
ismini vermistir.

Sistemin bazi 6zellikleri vardir. Bu ozellikler
arasinda sistemin agik veya kapali olmasi agik
sistemlerin yagamak icin dig ¢evreyle iligki
kurmak zorunda olmasi, her sistemde amag veya
amaclar olmasi, sistemlerin c¢evreyle iligki
kurmasi, sistemde geri bildirim olmasi, sistemin
kesin  smirlarinin olmamasi, sistemin  alt
sistemleri olmasi sistemde entropi olmasi vardir.



Kendimizi Sinayalim

1. Yonetim teorisinin  geligimini
faktorler i¢in hangisi yoktur?

etkileyen

a. Sosyal giigler

b. Ekonomik giigler
c. Uluslararasi giicler
d. Teknolojik gii¢ler
e. Politik giicler

2. Asagidakilerden
giiglerdendir?

hangisi ekonomik

a. Degerler, ihtiyaglar ve normalar

b. Devlet politikalari

c. Tiketicilere daha kaliteli mal satmak
d. Verimliligi arttirmak

e. Ekonomik trendler ve her tiirli kaynagin elde
edilmesi

3. Ev ekonomisi sistemi hangi yiiz y1lda vardi?

a. 13.yy
b. 18.yy

c. 19.yy
d. 20.yy

e. 15.yy

4. Asagidakilerden hangisi yeni fabrika
sisteminin ortaya ¢tkmasinda etkili olmad1?

a. Yeni buluslarin olmast
b. Cok ¢esitli liretim araglarinin ortaya ¢ikmasi

c. Tiketicilerin satin alma

degismesi

aligkanliklariin

d. Atolyelerin yerini fabrikalarin almasi
e. Yeni sermaye ihtiyact olmasi

5. Yonetimin bilimsellik kazanmasinda etkili
olan nedenlerin basinda hangi kisilerin
caligmalari gelir?

a. Adam Smith — Herbert Hicks

b. Lillian — Frederick Gilbert

c. Lyndall Urwick — F.J. Rotlishberger
d. James Walt — Mathew R.Boulton

e. Henri Fayol — Henry Gantt
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6. Bilimsel yonetimin ortaya g¢ikmasinda en
biiytik katkry1 kim saglamistir?

a. Frederick Winslow Taylor
b. Henry L. Sisk

c. Daniel Wren Vivamus

d. Ralph M. Barnes Mauris
e. Frederick Herzberg

7. Fayol’un ilkelerinin  smiflandirilmasinda
asagidakilerden hangisi yoktur?

a. Is bolimii

b. Yonetim birligi

o

. Bireysel ¢ikarlarin istiinliigii
d. Merkezlesme
e. Yetki ve sorumluluk

8. Insan iligkileri yaklagiminin ~ temel

kavramlar i¢inde hangisi yoktur?

a. Bireysel farkliliklar

b. Bir biitiin olarak insan

c. Orgiit bir sosyal sistemdir

d. Insan ve 6rgiitiin karsilikli bagimliliklar:
e. Orgiitte hiyerarsik diizen vardir

9. Asagida Hawthorne arastirmalarinda kag
deney yapilmistir?

10. Sistem  teorisinin  Ozellikleri  arasinda

asagidakilerden hangisi yoktur?

a. Sistemler ¢evreyle iliski kurarlar
b. Sistemde geri bildirim yoktur

c. Sistemin kesin sinirlar1 yoktur
d. Sistemde entropi vardir

e. Sistemin alt sistemleri vardir



Kendimizi Sinayalim Yanit
Anahtari
1. ¢ Yanitimz yanlig

Belirleyen Giigler”
gbzden geg¢iriniz.

ise “Yonetim Teorisini
bagliklt konuyu yeniden

2.e Yanitiniz yanhis ise “Ekonomik Giigler”
baslikli konuyu yeniden gdzden gegiriniz.

3.a Yanitiniz yanhis ise “Endiistri Devrimi”
baglikli konuyu yeniden gézden gegiriniz.

4.c¢ Yanitiniz yanlig ise “Fabrika Sistemi”
baglikli konuyu yeniden gdzden gegiriniz.

5.d Yanitiniz yanhis ise “Fabrika Sistemi”
baglikli konuyu yeniden gdzden gegiriniz.

ise “Bilimsel Yonetim
konuyu yeniden gozden

6. a Yanitiniz yanlis
Hareketi” baslikli
geciriniz.

7.¢ Yanitiniz yanhs ise “Fayol'un Ilkelerinin

Smiflandirilmasi”  baslikli  konuyu yeniden
gbzden geg¢iriniz.

8.e Yanitiniz yanlhs ise “Insan Iliskileri
Yaklagim1” baglikli konuyu yeniden goézden
geciriniz.

9.c¢ Yanmitmiz yanhs ise “Insan Iliskileri
Yaklasimindaki Temel Arastirmalar” baslikli

konuyu yeniden gozden gegiriniz.

10.b Yamtiniz yanhis ise “Sistem Teorisinin
Ozellikleri” baslikli konuyu yeniden gozden
geciriniz.
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Sira Sizde Yanit Anahtari

Sira Sizde 1

Klasik 6ncesi dénem M.O. 5000 lere kadar gider.
Bu dénemde M.0.5000 lerde Siimerler yonetim
icin yazili kurallar koydular. Misirlilar planlama,
orgiitleme konusunda caligsmalar yaptilar. M.S.
ise Sokrat, Varro Lueas Pacioli, Machirelli,
Adam Smith’in ¢alismalar1 biiylik katkilar
sagladi.

Sira Sizde 2

Klasik yonetimin temel ilkeleri Frederick Taylor
tarafindan atilmistir. Ancak Taylor Oncesi
Walt,Babbage, Owen Poor kisilerin ve Taylor
sonrast Lillion ve Gilbireth, Gant Emerron vbg
katkilar1 cok 6nemli yer tutar. Taylor fabrikadaki
olaylart incelemis ve ¢ok verimsiz bir ¢aligma
ortamimi gormiis ve bilimsel ydnetime ihtiyag
oldugunu ileri stirmiistiir.

Sira Sizde 3

Insan iliskileri yaklasimi diye
neoklasik yonetim klasik yonetimin eksikliklerini
gidermek {iizere ortaya c¢ikmustir. Insansiz
organizasyonlar kavramini getiren Taylor’a karsi
insan1 tek sinerji yaratan bir varlik olarak gérme
diigiincesinden hareket eden neoklasik ydnetim
yeni bir bakis acis1 getirmistir. Insan iliskileri
yaklasiminda bazi temel kavramlar iizerinde
durmustur. Bunlar bireysel farkliliklar, bir biitiin
olarak insan davraniglarin bir nedene dayanmasi
insan ve Orgiitin karsilikli  bagimsizliklari,
orgiitiin sosyal bir sistem olmasidir.

adlandirilan
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Amaclarimiz

Bu {initeyi tamamladiktan sonra;

@@ Plan ve planlamay1 tanimlayabilecek,

@@ Planlama 6zelliklerini agiklayabilecek,

@@ Planlama tiirlerini agiklayabilecek,

@@ Planlama ilkeleri, yararlar1 ve sorunlarini a¢iklayabilecek

bilgi ve becerilere sahip olabilirsiniz.

Anahtar Kavramlar

©® Pl o= Biitceler

©=  Planlama ©=  Tek Kullammbh Plan
o= Stratejik Plan ©=  Siirekli Plan

©=  Taktik Plan ©=  Kisa Vadeli Plan

o= Eylemsel Plan ©=  Orta ve Uzun vadeli Plan

icindekiler

»  Girig

« Plan ve Planlama

% Planlamanin Ozellikleri
% Planlama Siireci

«  Planlama Tiirleri

%  Planlama llkeleri

+  Planlamanin Yararlar

< Planlamanin Sorunlari
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Planlama
S

GIRIS
Planlama, Henri Fayol tarafindan 6ne siiriilen dort temel yonetimin fonksiyonlarindan ilkidir. Henri Fayol
yonetim fonksiyonlarini, planlama, orgiitleme, yoneltme ve denetim olarak tanimlamistir. Ancak, daha

sonra ki yillarda, yonetim bilimiyle ugrasan uzmanlar, bu fonksiyonlara baska fonksiyonlarda ilave
etmiglerdir. Ancak temelde, yonetim fonksiyonlar1 dort unsurdan olusur.

Bu iinitede, yonetimin temel 6gelerinden planlamaya deginilmektedir. Unitede 6nce plan ve planlama
aciklanmaktadir. Daha sonra planlama &zellikleri, asamalari, tirleri ve yarar-sakincalar
tanimlanmaktadir.

PLAN VE PLANLAMA

Plan, orgiitiin gelecekte ulasmak veya gerceklestirmek istedigi belli nokta veya durumlara erigmek igin
cizdigi bir harita olarak tanimlanabilir. Orgiit, plan yaparken, hangi isi, ne zaman, nerede ve kiminle
yapacagina karar verir. Bu karar1 verirken, alternatifler arasindan en iyi ve dogrusunu se¢meye caligirlar.
Planlama ise, plan1 ortaya ¢ikarmak yapilan faaliyetleri igerir ( Geng, 2007, s.144).

Planlama, hangi isin, nasil, nerede, ne zaman ve kimin tarafindan yapilacagmin belirlenmesidir
(Kogel, 2010, s.155). Orgiitiin mevecut durumu ve daha sonra nerede olmasi gerektigi ile ilgili iliski
kurmaktir. Planlama baslarken, ilk dnce amaglar belirlenmelidir. Daha sonra bu amaglar1 gergeklestirecek
calisanlar belirlenmeli ve bu calisanlara sorumluluklar1 verilmelidir. Sorumluluklar verilirken de, bu
sorumluluklar belirli bir zamanda yapmalar1 gerektigi belirtilmelidir. Zaman kisit1 oldugu igin, ¢aliganlar
orgilit ici ve dis1 kaynaklara kolay ulagsmak isteyecekler ve bu kaynaklart nasil kullanacaklarini
kararlastiracaklardir.

Planlama yaparken, orgiitiin kisa ve uzun donem hedefleri ve stratejileri ¢ok iyi belirlenmelidir
(Simsek, 2009, s.130). Bu, orgiit i¢in Onemlidir ¢linkii Orgiitlin varligin1 siirdiirmesi veya rekabet
ortaminda yok olup gitmemesi i¢in hedeflerinin ve stratejilerinin gergeklesmesi gerekir. Ayrica ¢alisanlar,
iyi belirlenmis hedef ve stratejilerle, hangi sonuca ulagacaklarini bilirler.

Hedef ve stratejiler belirlendikten sonra, g¢aliganlar bunlara ulasmak i¢in en uygun yoOntemleri
gelistirmelidir. Seg¢ilen yontemin uygunlugu veya dogru yolda gidildigiyle ilgili denetimin de elden
birakilmamasi gerekmektedir. Eger bastan bir denetim saglanirsa, hatalarin diizeltilmesi daha kolay
olacaktir. En bagtan denetim saglanmazsa, belirlenen hedeflerden ve stratejilerden sapma yasanabilir.
Bazen belirlenen hedef ve stratejiler degisen kosullar yiiziinden, giincelligini yitirebilir. Bu durumda da,
orgiitiin daha 6nce basarisiz oldugu alanlar gdzden gegirilerek, yeni bir plan yapilmalidir.

Planlamada neden bilgiye ihtiya¢c vardir, bu bilgiler nereden elde

edilmelidir, tartisiniz?

Planlar hazirlanirken, 6rgiitin meveut ve onceki yillarda ki durumu degerlendirilmelidir. ki
durumunun degerlendirilmesi dnemlidir ¢iinkii 6rgiitiin gegmiste ulasamadigi hedefler, basarisizliklar ve
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mevcut durumda basarisiz oldugu konular, yeni plana 151k tutacaktir. Orgiit bu basarisizliklar ele
aldiginda, eksik kalan konular1 daha net gorecek ve diizeltecektir ve yeni planda yapmamasi gerekenleri
bilecektir.

PLANLAMANIN OZELLIKLERI

Planlamanin iki temel 6zelligi vardir, ilki gelecege doniik bir diigiinme, degerleme, arastirma ve inceleme
isi olmasi, ikincisi ise, risk, amag¢ ve varsayimlar arasindaki iligkilerdir (Kogel, 2010, s.157).

Planlama, gelecek igin yapilan arastirmalar, degerlendirmeler ve incelemeler faaliyetidir. Bu ylizden
icinde belirsizligi igermektedir. Gelecekte kosullarin ne olacagi bilenmedigi i¢in, tahmin yapilarak planlar
olugturulur. Tahmin, olaylarin yoniinii kestirebilmek ve bu olaylara karsi en iyi alternatifleri
olugturabilmektir. Planlama ise, tahmin edilen bu olaylara karsi ne yapilabilir sorusuna karsilik bulmakla
ilgilidir. Calisanlar, tahmin yapabilmek i¢in orgiit i¢i ve dis1 bilgileri degerlendirmek zorundadirlar. Bu
bilgiler ¢alisanlar tarafindan toplanir, g¢esitli yontemler kullanarak analiz edilir ve deneyimleriyle
birlestirilerek gelecekle ilgili bir tahmine ulasilir.

Planlamanin ikinci 6zelligi, planlama ile risk, amag ve varsayimlar arasindaki iliskidir. Orgiit ile ilgili
verilecek kararlarda ve bu kararlari uygulama konusunda risk ve varsayimlar vardir. Ozellikle 6rgiitiin
gelecegi ile ilgili planlarda, ¢alisanlar belli bilgilere dayanarak karar verirler. Bu kararin dogru bir karar
oldugunu varsayar ve bu yiizden risk almak zorunda kalirlar. Planlama yapilirken, orgiitiin amag, risk ve
varsayimlart net bir sekilde ortaya konulmali, incelenmeli ve degerlendirilmelidir. Boylece orgiit
karisilacagi riskleri daha kolay engelleyebilir.

PLANLAMA SURECI

Her orgiitiin, amaglar1 farkli olsa da planlama siireci aynidir. Planlama siireci, dort asamadan olusur.
Planlama siireci: amagclarin belirlenmesi, bu amaglara ulagsmak i¢in segeneklerin olusturulmasi, uygun
secenegin belirlenmesi ve planlarin uygulanmasidir. Sekil 5.1°de planlama siireci yer almaktadir.

Sekil 5.1: Planlama Sireci, Gatewood, Robert, Management, Irwin Inc.,1995, s.247.

Amaclarin
belirlenmesi icin segeneklerin
—— olusturulmasi
Uygun
secenegin
Plan1 Uygulama
belirlenmesi
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Amaclarin Belirlenmesi

Planlamanin ilk agamasinda, 6rgiitiin gelecege yonelik amaglarinin ne oldugu belirlenir (Gatewood, 1995,
$.248). Amaglarin belirlenmesi, planlama ic¢in Onemlidir. Amag¢ olmadan, isleri ve faaliyetleri
yonlendirmek, c¢aba ve Orgiitiin maliyetlerini denetlemek imkansizdir. Calisanlar, amaclarin
belirlenmesiyle, ne yapmalar1 gerektigini bilirler. Belirlenemeyen amaglar, ¢alisanlarin verimli bir sekilde
caligmalarin1 engelleyecektir. Amaglar orgiitiin her kademesinde yer alan calisanlar tarafindan anlasilir
ve ulagilabilir olmalidir. Bu sayede, calisanlarin motivasyonu saglanir, koordinasyona yardimeci olur,
planlama, yetki devri ve kontrol siirecini kolaylastirir.

Amacin igermesi gereken birkag bileseni vardir.

o Amacgta konu belirlenmelidir: Kamu kurulusu veya igletmede amag belirlenirken, hangi konuda,
gelisme saglanmasi gerektigi belirlenmelidir. Ornegin devlet hastaneleri, hasta memnuniyetini
veya hizmet kalitesi artirma gibi konulardan birini amag gosterebilir ya da hepsini amaci olarak
belirleyebilir. Amacin belirlenmesi, ¢alisanlar agisindan 6nemlidir ¢iinkii ¢alisanlar hangi konu
iizerine yogunlagmalar1 gerektigini bilirlerse, amaca ulagmak i¢in o konuda kararlar alinacak ya
da ¢Oziim tretilecektir.

e Ulagilabilir ama¢ olmahdwr: Orgiitin ulagilabilir amaglar belirlenmesi 6nemlidir. Ornegin,
Devlet Demir Yollari, mevcut tren bileti satigslarindan daha fazla bir satis yapmay1 amaglayabilir.
Bagska bir orgiit daha ¢ok yarar saglayacagim diisiinerek, ¢alisanlarina daha fazla egitim vermeyi
amagclayabilir. Biitiin bu amaglar gergeklesebilir ve gerceke¢i amaclardir. Gergeklesemeyecek
amaglar, kamu kuruluslarin1 veya isletmeleri, mevcut durumlarindan daha koti bir diizeye
getirecektir, ayrica mali bakimdan zora sokarken, zaman kaybina da yol agacaktir.

o Amagtaki ilerlemeler ol¢iilebilir olmalidir: Caligsanlarin amaca ne kadar yaklastiklar1 veya amaci
tamamlayip tamamlamadiklari, ancak amagctaki ilerlemelerin 6l¢iilebilir olmasi ile saglanabilir.
Ormnegin, 6zel bir banka, yilda 1.000.000 kredi kart1 miisterisine sahip olmay1 amaglayabilir.
Calisan, her ay raporlar alarak, bu amaci gergeklestirebilmek i¢in ka¢ miisteriye daha ihtiyaci
oldugunu hesaplayabilir. Ayrica ¢alisan, o raporlara gore ya daha ¢ok satis yapmasina ya da satig
teknigini gelistirmek gerektigine karar verebilir. Burada onemli olan, amagclar 6lgiilebilir
olmalidir, boylece calisanlar bulunduklar1 durumu ve ne yapmalar1 gerektigiyle ilgili bir yol
haritasina sahip olurlar.

e  Amacin bitis zamanm belirlenmelidir: Yasanan yogun rekabet ve hizli degisim, kamu kurulus
veya isletmelerin ayakta kalabilmesi i¢in zamana karsi yarismalarina sebep olmaktadir. Bu
yiizden, orgiitlerin amaglarin1 belirli bir zaman igerisinde tamamlamalar1 gerekir. Zamaninda
tamamlanmayan amag, orgiiti mevcut durumundan da daha koétii bir duruma getirebilir hatta
sektorden ayrilmasina, hatta iflasina bile yol acabilir.

w s Planlama asamasinin ilk asamasi olan amacglarin belirlenmesinde

hangi amag calisan igin bir yol haritasidir, tartisiniz?

Amaglara Ulasmak igin Segeneklerin Olusturulmasi

Amaglar belirlendikten sonra, Orgiitiin bu amaca nasil, ne yaparak ulasabilecegi incelenir (Gatewood,
1995, s.249). Bu siiregte, uzman veya danigmanlardan yararlanilir. Uzman veya danismanlardan
yararlanilmasinin sebebi, hem 6rgiite uygun hem de basarili olabilecek segenekleri bu kisilerin daha iyi
belirleyebilecek olmalaridir. Bu asama 6nemlidir ¢linkii bu seg¢eneklerden biri, amaca ulasmada dogru
secenek olacagi icin de, dikkatli bir sekilde belirlenmelidir.

Uygun Sec¢enegin Belirlenmesi

Bu siiregte, daha once belirlenen alternatifler arasindan, Orgiiti amacia ulastiracak olan en uygun
secenek belirlenir (Gatewood, 1995, s.248) ve se¢im yapilir. Sec¢im yapma, orgiitiin kaynaklarini nasil ve
ne yaparak kullanilacaginin belirlenmesidir. Se¢im yaparken, segenekler arasinda karsilagtirmalar
yapilmali, hatta {istiin ve zayif yonleri belirlenmelidir. Bdylece, uygun secenegin belirlenmesi daha
kolaylasacaktir.
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Plani Uygulama

Uygulama, planda yer alan adimlarin hayata gegirilme siirecidir (Gatewood, 1995, s.250). Orgiit
diisinme iglevinden yapma islevine gecis yapar. Plan, hangi adimlarin alinacagi ve bunlarin nasil
uygulanacagini tanimlar. Ozellikle planda, her adimda hangi kararlar alinacagi ve bu kararlar alinirken
hangi bilgilerin kullanilacag: belirlenir. Ornek olarak bayan hazir giyim iiretimine karar veren orgiit,
uygulama agamasinda kadin giyiminin ne kadara, hangi kalite ve tlirde satildigina dikkat eder. Uygulama
asamasi planlarin tamamlandigi asamadir.

PLANLAMA TURLERI

Planlama tiirleri, stratejik planlar, taktik planlar, eylemsel planlar, biit¢eler, tek kullanimlik planlar,
siirekli planlar ve siirelerine gore planlardan olusur (Eren, 2009, s.186).

Stratejik Planlar

Stratejik plan, uzun siireli ve {ist yonetim tarafindan belirlenir. Stratejik plan; kim, ne, nerede, ne zaman,
nasil ve ne kadar stratejik amaglara ulagsmistir cevaplarini igerir (Simsek, 2009, s.136). Stratejik amagclar,
verimlilik, {iriin yeniligi ve paydaglarin sorumlulugu gibi istenen degisikliklere odaklanmaktir. Stratejik
planlama, gelecek birkag yilda, Orgiitiin nasil biiyliyecegi, rekabet edecegi, miisteri isteklerini nasil
karsilayacagi gibi biitiin orgiitiin yon ve amaglari ile ilgilenir.

Orgiitlerin basarili bir stratejik planlama yapabilmesi igin vizyon ve misyon olusturmalari ve bu
vizyon ve misyon dogrultusunda planlamalarini sonu¢landirmalidir.

Vizyon, “gelecegi gorebilme, gelecekle ilgili amag¢ belirleme” olarak tanimlanabilir (Saruhan,
Ozdemir, 2004, s.20). Isletme vizyonu ise, “isletmelerinin gelecekte olmasini arzu ettikleri durumun
ifadesidir” (Ulgen ve Mirze, 2004, s.175).Bu sayede isletmelerin hedefe odaklanmalar1 daha kolay
saglanir, ¢alisanlara yon verilir ve gelecekte karsilasilabilecek belirsizlik durumunu ortadan kaldirilabilir.

Misyon, isletmenin tiim ¢alisanlar1 tarafindan paylasilan degerler ve ortak inanglar biitiiniidiir. Ayni
zamanda misyon, bir igletmeye yon vermek ve anlam kazandirmak amaciyla belirlenmis ve o igletmeyi
benzerlerinden ayiran gorev ve ortak degerlerdir (Ulgen ve Mirze, 2004, 5.175).

Misyonun baz1 ézellikleri sunlardir (Ulgen ve Mirze, 2004, s.175):

e  Misyon uzun dénemli bir amagctir ve siklikla degistirilemez,

e  Misyon, isletmelere dzgiidiir ve igletmeleri 6zel kilar,

e Misyon, ¢alisanlara yoneliktir ve ¢aligsan herkesi ilgilendirir,

e Misyon, iiriin iizerine degil, daha ¢ok Pazar iizerine yogunlasir,
e Misyon, igletmeyi her zaman basariya yonlendirir.

Stratejik planlama, yoneticilerin biiyiik 6l¢iide liderlik yeteneklerini kullanmalarina sebep olur.
Isletmenin biiyilk veya kiigiik olmasina bakmaksizin, liderlerin, isletmenin nerede olmasi gerektigi,
orgiitlenmesi, galiganlarin yonlendirilmesi ve denetlenmesi ile ilgili vizyonlar1 vardir. Stratejik planlama,
yoneticilere dis ¢evre kosullar1 ve gerekli olan kaynaklarin durumu ile ilgili belirlemelerde yardim eder.
Her planlama, gelecekte dis ¢evrede olusacak tahmin edilmesi zor olan &nemli olaylarla ilgilidir.
Ekonomide durgunluk olup olmayacagi, enflasyonun ayni oranda devam edip etmeyecegi, rekabetin nasil
oldugu gibi dig gevre faktorlerinin bir yil i¢inde tahmin edilmesi zordur, bu yiizden uzun bir siirede bu
faktorler ele alinir. Bu yiizden, belirlenen siire iginde stratejik planlar diizenli gdzden gecirilmeli ve
degisimlere gore diizenlenebilmelidir.

Ust yonetim tarafindan olusturulan stratejik planlama, orta diizey yoneticilerin olusturdugu taktik
planlamalarin temelini olusturur. Sekil 5 2°de, stratejik planlama, taktik planlama ve eylemsel planlama
arasindaki iligki gosterilmistir.
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Stratejik
Stratejik !

.. . Amaclar
Ust Yonetim Planlar ¢

Taktik

Orta Yonetim Planlar

Eylemsel

Alt Yonetim
Planlar Amaclar

Sekil 5.2: Stratejik planlama, taktik planlama ve eylemsel planlama arasindaki iligki, (Attner, 2008, s.158).

Taktik Planlar

Taktik planlama orta diizey yoneticiler tarafindan gelistirilmistir. Taktik planlar, her bir gorev igin
orgiitiin orta diizeyinde yer alan c¢alisanlarin ne yapmalari, nasil yapmalar1 gerektigi, yapilacaklarin ne
zaman yapilmasi gerektigi, faaliyetlerin nerede yapilacagi, hangi kaynaklarin kullanilacagi ve ne tiir
yetkiye sahip olunacagiyla ilgilidir (Gatewood, 1995, s.248). Taktik planlar, stratejik planlamaya gore
daha detayl1, daha kisa siireli ve dar kapsamlidir. Taktik planlar bir y1l veya daha kisa siirelidir.

Taktik planlar, belli kisiler, faaliyetler ve kaynaklarla ilgilidir. Ornegin, bilgi sistemleri yoneticisi, {ist
yoOnetim sistemleri gelistirmede kag teknisyen gerektigine karar verirken, taktik plani uygular. Taktik
planin ikinci 6zelligi, orgiitiin farkli iglevleri ile iligkilidir. Pazarlama, iiretim, finans, aragtirma gelistirme
ve insan kaynaklar1 gibi alanlarda faaliyet ve kaynaklarin nasil kullanilabileceginin planlanmasidir.
Ucgtincii 6zelligi, stratejik planlamaya gore daha kisa dénemlidir. Stratejik planlamanin basarili bir sekilde
gergeklesmesi igin taktik planlamanin sorunsuz tamamlanmasi gereklidir. Taktik planlama, stratejik
planlamanin temel taslarindan biridir. Son 6zelligi, taktik planlama, orta diizey yoneticileri tarafindan
tasarlanir ve uygulanir.

Eylemsel Planlar

Eylemsel planlama, danigmanlar ve takim liderlerinden olusan alt yonetim tarafindan gelistirilir
(Gatewood, 1995, s.248). Bu planlama sayesinde, giinliik, haftalik ve aylik faaliyetleri gerceklestirilir.
Eylemsel planlar, taktik planlarin uygulanmasini kolaylastirmak igin alt diizey yoneticiler tarafindan
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hazirlanir. Bu planlar, belirsizlik riskini tasiyan bir plan tiiriidiir ¢linkii aylik, haftlik hatta giinliik
programlardan olugmaktadir. Program, bastan sona bir defalik faaliyetlerin planlanmasidir. Bir faaliyet
tamamlandiktan sonra bir daha baska bir program yapilmas1 gerekir.

Stratejik, taktik ve eylemsel planlamalar oOrgiit i¢in Onemlidir. Ancak aralarinda farklilar
bulunmaktadir. Tablo 5.1°de’te bu ii¢ planlamanin farklilar1 gosterilmistir. Stratejik planlama, ii¢ ile bes
sene arasinda siirmektedir. Tiim orgiitii kapsamaktadir. Degisik endiistri ve ¢ok isletmeyi kapsadigi i¢in
karmasgiktir. Stratejik planlama, orgiitiin amaglarini igerdigi igin, gerceklestiginde orgiitte ya negatif ya da
pozitif etki yaratir. Eger basarili bir planlama olursa, 6rgiitii bir iist seviyeye ¢ikarabilir ancak basarisiz
olursa, orgiitii olumsuz etiler. Stratejik planlamada i¢ ve dis kaynaklar etkin bir sekilde kullanilir.

Taktik planlama, stratejik planlamaya gore daha kisa siirelidir. Bir ile iki sene arasinda siirmektedir.
Stratejik planlama gibi, tim Orgiitii kapsamaktadir. Kapsam bakimindan daha dardir. Taktik planlar
orgiitiin tiimiini kapsamadig1 i¢in belirli igleri ve birimleri etkiler. Kaynak bagimliliginda da, stratejik
planlar kadar i¢ ve dis kaynaklara bagimli degildir. Belirli birimler kaynaklar alinir.

Eylemsel planlarm siiresi genellikle 12 ay ve daha az siirelidir. Orgiitte yer alan kiigiik birimleri
kapsar. Kiiciik ve ayn1 yapida olan birimlere odaklandigi i¢in karmagikligi en az olan plandir. Stratejik ve
taktik planlamaya gore c¢ok azdir. Etkinin az olmasmin sebebiyse, Orgiitiin belirli bolimlere
uygulanmasidir. Kaynak bagimlilig1 stratejik planlama ve taktik planlamaya gore daha azdir.

Tablo 5.1: Stratejik, taktik ve eylemsel planlarin farklilari (Black &Porter, 2000, s.175).

Taktik Planlar

Stratejik Planlar

Eylemsel Planlar

etkisi vardir

etkileyebilir, ancak
orgatin tamamini
etkilemez

Sire Genel olarak 3-5 yil 1 ile 2 sene odakh Genellikle gelecek 12
ay veya daha azina
odaklanir.

Kapsami Genigtir, tim  0Orgltl | Stratejik birimlere goére | Dardir, bélimleri veya

kapsar kapsami daha azdir orgatin kuguk
birimlerini kapsar

Karmasikligi Degisik endustri ve | Cok karmasik degildir Az karmasiktir, kiglk

isletmeleri kapsadigi ve aynl yapida olan
icin cok karmasiktir. birimlere odaklanir

Etkisi Orgiite pozitif ve negatif | Belirli isleri ve birimleri | Belirli bélimlere veya

orgutsel birimlere etkisi
vardir

Kaynak Bagimhhgi

Yuksek baglihk vardir;
batin o6rgut ve dis
cevreden kaynak ve
yetenekleri alabilir.

Orta derecede baglilik
vardir; isletmeye bazi
birimlerden kaynak ve
yetenekleri alabilir.

Dusuk baglilik vardir.

Butceler

Biitce, orgiitin kaynak ve gelirinin yillik olarak belirlenmesidir. Orgiitler hazirladiklar: biitgeler
sayesinde, amaglarini tespit eder ve isletmenin sahip oldugu kaynaklari en etkili sekilde kullanma olanagi
saglar. Yonetimin saglikli ve dogru karar vermesine yardimei olur. Gelir ve giderlerin siirekli kontrol
altinda tutulmasini saglar. Ancak, biit¢ce de program gibi belirli bir donemde kullanilan plandir.
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Tek Kullanimh Planlar

Bu tiir planlar, bir defalik kullanilmak amaciyla olusturulurlar (Eren, 2009, s.190). Orgiitiin amacina
ulasmasiyla, tek kullanimli planlar sona erer. Proje bu tiir planlamaya en iyi érnektir. Ornegin, yol yapim1
ile ilgili proje, yol yapildiktan sonra bir daha kullanilmaz. Ciinkii o proje, o yola ait 6zel yapilmis bir
planlamadir.

Sirekli Planlar

Siirekli kullanilan planlar, ise alim, kredi verilmesi ve gerekli malzemelerin saglanmasi gibi siirekli veya
tekrarlayan faaliyetleri igeren bir planlamadir. Politikalar, prosediirler ve kurallar bu tiir planlardandir.

Politikalar

Politikalar, orgiitsel konular1 desteklemek veya siirekli tekrarlanan problemleri ¢ézmek icin diizenlenir.
Yonetim bu planlama sayesinde, her seferinde karsilastigi aynm1 problem veya konular i¢in bir ¢6ziim
bulmak zorunda kalmaz. Bu orgiit i¢cin 6nemlidir. Ciinkii orgiitlerde calisanlar farkli kiiltiir ve sosyal
gecmige sahip insanlardir. Farkl kiiltiir ve sosyal gegmise sahip ¢alisanlar konulara veya sorunlara farkli
tepkiler verecektir. Politikayla, bu farkliliklar kolay idare edilir. Bu nedenle daha 6nceden karar verilen
plan aynen hayata gegirilerek orgiitiin konu veya sorunlarina ¢dziim bulunur. Ancak politika, ¢alisanlarin
esnekliklerini kisitlayabilir ve miisteri isteklerine cevap vermekte zorluklara sebep olabilir. Bu yiizden
yoneticiler, politikay1r uygulamaya gecirmeden Once, tasarim asamasinda planlamanin nasil daha etkin
olacagi konusunda iyi bir degerlendirme yapmalidir. Bu tiir planlar isletme i¢in yararli oldugu igin
senelerce kullanilabilir.

Prosediirler

Prosediirler, ¢alisanlari, faaliyet veya gorevlerin gerceklesmesi i¢in adim adim yonlendiren bir plandir.
Orgiitler, biitgeyi olusturmada, calisanlara 6deme yapmada ve ise alimlarda, prosediirleri kullanir.
Politikalara oranla daha esnek olan bir planlamadir.

Kurallar

Kurallar, is yerinde insan davramiglarini ve hareketlerini belirleyen kilavuzdur. Kurallar, ¢alisanlarin
giivenligi ve sosyal haklarinin diizenlenmesini saglayabilmek i¢in genellikle yapilmali ve yapilmamali
ifadelerini igerir. Politika ve prosediirlerin tersine, kurallar calisanlara belli durumlarda nasil
davranilacagini anlatir.

Tablo 5.2°de politika, prosediir ve kurallarin iistiinliikleri ve kosullar1 yer almaktadir.

Tablo 5.2: Politika, program, prosedir ve kurallarin Gstinlikleri ve kosullari (Attner, 2008, s.163).

USTUNLUKLER
Politikalar Prosediirler Kurallar
Benzerlikleri desteklemek | Yiksek performans igin detay saglamak | Emniyeti saglamak
Zaman tasarrufu Benzerlikleri desteklemek Kabul edilir davranislari
desteklemek
Ana hatlari belirlemek Egitimde yardim saglamak Glvenlik saglamak
Yd&netim davraniglarinda Faaliyetlerde guvenlik saglamak Performans degerlendirmesi igin
sinirlari belirlemek standartlari saglamak ve
ydnetmek
Yoneticiler ve 6rgit igin Etkililik ve verimliligi desteklemek Disiplin gerektiren durumlarda
etkinlikleri desteklemek yardim saglamak
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KOSULLAR

Politikalar Prosediirler Kurallar
Yazili olmahdir Yazili olmahdir Yazili olmahdir
Anlagilir olmahdir Yeterli derecede ayrintili olmahdir | Etkilenen bitin kigiler tarafindan

anlasiimasi ve 6grenilmesi gereklidir

Esneklik saglamalidir Belirli araliklarla gbzden Belirli araliklarla gézden gegirilmeli ve

gegcirilmelidir duzeltilmelidir

Orgiitte kalici olmalidir ve | Bilmesi gereken kisiler tarafindan | Amaca goére sunulmalidir
surekli uygulanmalhdir anlasiimasi ve dgrenilmesi gerekir

Sirelerine Gore Planlar
Planlar gelecekle ilgili kapsadiklar1 zamana gore kisa, orta ve uzun vadeli olarak simiflandirilir. Bu
siniflandirmaya goére uzun vadeli planlar 5 yillik bir siireyi kapsar.

Orta vadeli planlar 1- 5 yil arasini kapsayan planlardir. Orgiit yatirimlart gibi konular i¢in hazirlanan
planlardir.

Kisa vadeli planlar 1 yila kadar olan siireyi kapsayan planlardir. Orgiitiin kisa dénemli faaliyet veya
amaglari i¢in diizenlenir.

w » I Stratejik, taktik ve eylemsel planlarin farkhiliklari nelerdir tartisiniz?

PLANLAMA iLKELERI

Planlama orgiitlerin faaliyetlerine gore degisik sekillerde yapilabilir. Planlar, stratejik, taktik, eylemsel,
kisa, orta uzun veya siirekli olabilir. Ancak hepsinde planlama ilkeleri olmalidir. Baslica planlama
ilkelerini su sekilde 6zetlenebilir (Serif, 2009, s.133):

1.
2.

Planlar, orgiitiin bir yol haritas1 oldugu igin, agik, kesin ve gegerli bir amaca sahip olmalidir.

Orgiit i¢inde hazirlanan biitiin planlarin isbirligi, fikir birligi ve amag birligi ile hazirlanmas1 ve
uygulama sirasinda tek bir ana plana sadik kalinmasi gerekir.

Planlamada devamliligin saglanmasi zorunludur. Planlama bazen uzun siireli bazen de kisali
siirelidir. Siirelerinin gecerliligine gore, orgiitler planin siiresinin dolmasina yakin, bir yenisini
hazirlamak zorundadir. Boylece, orgiitiin etkinligi ve verimliligi saglanir.

Degisimlerin hizl1 yasandig1 giiniimiizde, planlarin bu degisikliklere uyarlanabilir olmas1 gerekir.
Ozellikle uzun doénemli planlarda, bu &ézellik olmalidir. Eger, planlar degistirilemez ve esnek
olmazsa, orgiit, degisime kolay ayak uyduramaz ve gelismeleri takip edemez. Degisen kosullara
uyum saglayamayan planlar istenilen sonuglara ulasilamamasina neden olabilir. Bu nedenle
planlar siirekli gdzden gegirilmeli ve giiniin kosullarina uygun hale getirilmelidirler.

Planlarin agik dille yazilmig olmasi gerekir. Bdylece yanlis anlamalar ve karigikliklar
engellenmis olur.

Planlar, 6rgiitiin benimsedigi standart ve politikalara uygun olmalidir.

PLANLAMANIN YARARLARI

Planlama, orgiite bir¢ok yarar saglar. Ancak, orgiit ¢ok iyi bir plana sahip olsa da bazen bu da yeterli
degildir. Cevreyle ilgili yanlis varsayimlar yapilmig olabilir veya oOrgiitin gli¢li yanlar yanls
degerlendirilmis olabilir. Hatta ¢ok zaman ve para harcayarak detayli plan yapmalarina ragmen basarisiz
olabilirler. Planlamanin faydalari, orgiittekileri odaklanmay1 saglar, faaliyetleri ve insanlart koordine
etmeye yardim eder ve ¢alisan ve yoneticileri motive eder (Gatewood, 1995, s. 251).

100



Odaklanma

Planlama, yoneticiler i¢in, orgilitiin mevcut durumu ve faaliyetlerini siirdiirdiigii ¢cevre ile ilgili durumu
ortaya koyan miikemmel bir aractir. Yoneticiler, orgiit faaliyetleri ile ilgili temel sorular sormaya zorlar.
Faaliyetleri en iyi sekilde yapabiliyor muyuz? Orgiitiin diger isleriyle birlikte uyumlu mudur? gibi
sorular, oOrgiitte bulunan herkese, oOrgiit ve Orgiit amaglarin1 anlamalarina yardim eder ve g¢aliganlari
orgiitiin amacina yonlendirir.

Koordinasyon

Yonetimin temel gorevlerinden biri grup ve kisileri koordine etmektir. Uygun planlama, orgiitteki farkli
boliimlerin birlesmelerini saglar. Ornegin orgiitlerde, farkli 6rgiit alanlarindan uzmanlar bulunur ve bu
uzmanlarin isleri planlama yardimiyla sorunsuz bir koordinasyonla saglanir. Planlama, uzmanlarin
¢abalarini birlestirmeyi ve zaman bakimindan uyumlastirmayi, ¢abalarin birbiri ardi sira gelmesini ve
ama¢ dogrultusunda biitiinlesmesini saglar.

Motivasyon

Planlama, uygun bir ortam olusturarak, yonetici ve caliganlarin motivasyonunu saglar. Planlamadaki
odaklanma ve koordinasyonla birlikte, drgiitte calisanlar 6rgiitiin amaglarini benimser ve yiiksek seviyede
performans gosterirler.

Planlama, orgiitte bulunan ¢alisanlarin bilgi ve fikirlerinin paylasilmasini etkin bir sekilde saglar.
Orgiitte farkli uzmanlklara ve 6zelliklere sahip g¢alisanlart planlama siirecine dahil etmek, hem
caliganlarin orgiite olan bagliliklarin1 hem de motivasyonlar yiikseltecektir. Bu da, orgiitte galisanlarin
daha ¢ok calisarak amaci gergeklestirmek i¢in ellerinden geleni yapacaklardir.

PLANLAMANIN SORUNLARI

Faydalar1 ile beraber planlamalar beraberinde dikkat edilmesi gereken hususlar1 da getirmektedir.
Yoneticinin planlama yaparken ve yapilan plam1 uygularken dikkat etmesi gereken hususlar
bulunmaktadir. Bu hususlar1 gerceklestirirken, yoneticiler bazi1 giigliiklerle karsilagir. Bu giigliikler sorun
olarak nitelenebilir. Bunlar1 asagida ii¢ noktada toplamak miimkiindiir (Geng, 2007, s.148)

Zaman Araligi

Planin kapsadigi siire genisledikge kesinligi de azalmaktadir. Planlama, belli bir siirede
tamamlanmayinca, hem maliyet hem de zaman agisindan Orgiitii zarara ugratacaktir. Zaman bakimindan
tamamlanmayan plan, belirlenen tarihte bitirilmezse, isletmenin hedefleri de degismek zorunda
kalacaktir. Rekabet ortam1 yliziinden, her seyin hizli bir sekilde degistigi bir ortamda ve beklenmeyen
olaylarin ortaya ¢ikma olasiligi da arttigi icin, orgiit hem degisimler hem de beklenmeyen olaylar
yliziinden etkilenecektir. Bu degisimler ve beklenmeyen olaylar, 6rgiitii yeniden planlama yapmaya
zorlayacaktir. Bu da orgiiti hem rakiplerinin gerisinde birakacak hem de maliyet agisindan zarara
ugratacaktir. Zaman uzadik¢a beklenmeyen olaylarin ortaya ¢ikma olasiligi da artacaktir.

Kisisel Hatalar

Planlamada olusan bir¢ok sorun plani yapan yonetici ile ilgilidir. Yoneticilerin {izerindeki baski ¢ok daha
fazladir ve plani yapan yoneticilerin tahminleri ge¢mis tecriibelerinden etkilenir. Bazen bu tahminler
yapilirken gergekler konusunda yanilgiya diisiilebilir.

iletisim Eksikligi
Orgiitte bulunan her boliimden calisan planlama siirecine katilmalidir. Planlama sadece iist yonetimde
bulunan yoneticiler tarafindan yapilirsa, bu orgiitte ki diger ¢alisanlar arasinda gilivensizlik olusturacaktir.

Bu da iletisim eksikligine yol agacaktir. Calisanlar, kendilerinin yer almadigi bir plant uygulamak
istemeyecekler ya da planda yer alan siiregleri eksik yerine getireceklerdir.

Planlamanin sorunlarindan biri olan iletisim eksikligi nasil onlenir,

tartisiniz.
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Ozet

Plan, orgiitin = gelecekte ulasmak  veya
gergeklestirmek  istedigi  belli nokta veya
durumlara erismek icin ¢izdigi bir harita olarak
tanimlanabilir. Orgiit, plan yaparken, hangi isi, ne
zaman, nerede ve kiminle yapacagina karar verir.
Bu karar1 verirken, alternatifler arasindan en iyi
ve dogrusunu se¢meye caligirlar. Planlama ise,
plani ortaya ¢ikarmak yapilan faaliyetleri igerir
(Geng, 2007, s.144).

Planlama, hangi igin, nasil, nerede, ne zaman ve
kimin tarafindan yapilacaginin belirlenmesidir
Orgiitiin mevcut durumu ve daha sonra nerede
olmas1 gerektigi ile ilgili iliski kurmaktir.
Planlama  baslarken, ilk Once amaglar
belirlenmelidir. Daha sonra bu amaglar
gergeklestirecek ¢alisanlar belirlenmeli ve bu
calisanlara sorumluluklari verilmelidir.
Sorumluluklar verilirken de, bu sorumluluklar:
belirli bir zamanda yapmalari  gerektigi
belirtilmelidir. Zaman kisitt  oldugu igin,
calisanlar orgiit i¢i ve dist kaynaklara kolay
ulagsmak isteyecekler ve bu kaynaklar1 nasil
kullanacaklarini kararlastiracaklardir.

Planlama, gelecek icin yapilan arastirmalar,
degerlendirmeler ve incelemeler faaliyetidir. Bu
ylizden i¢inde belirsizligi igermektedir. Gelecekte
kosullarin ne olacagi bilenmedigi igin, tahmin
yapilarak planlar olusturulur. Tahmin, olaylarin
yoniinii kestirebilmek ve bu olaylara karsi en iyi
alternatifleri olusturabilmektir. Planlama ise,
tahmin edilen bu olaylara karsi ne yapilabilir
sorusuna karsilik bulmakla ilgilidir. Calisanlar,
tahmin yapabilmek i¢in orgiit i¢i ve dig1 bilgileri

degerlendirmek  zorundadirlar. Bu  bilgiler
calisanlar tarafindan toplanir, g¢esitli yontemler
kullanarak analiz edilir ve deneyimleriyle

birlestirilerek gelecekle ilgili bir tahmine ulagilir.

Planlamanin ikinci 6zelligi, planlama ile risk,
amag ve varsayimlar arasindaki iliskidir. Orgiit
ile ilgili verilecek kararlarda ve bu kararlar
uygulama konusunda risk ve varsayimlar vardir.
Ozellikle orgiitiin gelecegi ile ilgili planlarda,
caliganlar belli bilgilere dayanarak karar verirler.
Bu kararin dogru bir karar oldugunu varsayar ve
bu ylizden risk almak zorunda kalirlar. Planlama
yapilirken, orgiitiin amag, risk ve varsayimlari net
bir sekilde ortaya konulmali, incelenmeli ve
degerlendirilmelidir. Boylece orgiit karsilasacagi
riskleri daha kolay engelleyebilir.

Her orgiitiin, amaclar1 farkli olsa da planlama
siireci aynidir. Planlama siireci, dort agamadan
olusur. Planlama siireci: amaclarin belirlenmesi,
bu amaglara ulasmak i¢in  segeneklerin
olusturulmasi, uygun segenegin belirlenmesi ve
planlarin uygulanmasidir.
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Stratejik plan, uzun siireli ve iist yoOnetim
tarafindan belirlenir. Stratejik plan; kim, ne,
nerede, ne zaman, nasil ve ne kadar stratejik
amagclara ulagmistir cevaplarimi igerir (Simsek,
2009, s.136). Stratejik amaglar, verimlilik, iiriin
yeniligi ve paydaglarin sorumlulugu gibi istenen
degisikliklere odaklanmaktir. Stratejik planlama,
gelecek birkag yilda, orgiitiin nasil biiyliyecegi,
rekabet edecegi, miisteri isteklerini nasil
kargilayacagi gibi biitiin orgiitiin yon ve amaglari
ile ilgilenir.

Taktik planlar, belli kisiler, faaliyetler ve
kaynaklarla ilgilidir. Ornegin, bilgi sistemleri
yoOneticisi, iist yonetim sistemleri gelistirmede
kac teknisyen gerektigine karar verirken, taktik
plan1 uygular. Taktik planin ikinci &zelligi,
orgiitiin farkli islevleri ile iligkilidir. Pazarlama,
iretim, finans, arastirma gelistirme ve insan
kaynaklar1 gibi alanlarda faaliyet ve kaynaklarin
nasil kullanilabileceginin planlanmasidir. Ugiincii
ozelligi, stratejik planlamaya gore daha kisa
donemlidir. Stratejik planlamanin basarili bir
sekilde gergeklesmesi igin taktik planlamanin
sorunsuz  tamamlanmasi  gereklidir.  Taktik
planlama, stratejik planlamanin temel taslarindan
biridir. Son 6zelligi, taktik planlama, orta diizey
yoneticileri tarafindan tasarlanir ve uygulanir.

Eylemsel planlama, danismanlar ve takim
liderlerinden olusan alt ydnetim tarafindan
gelistirilir. Bu planlama sayesinde, giinliik,
haftalik ve aylik faaliyetleri gergeklestirilir.
Eylemsel planlar, taktik planlarin uygulanmasini
kolaylastirmak i¢in alt diizey yoneticiler
tarafindan hazirlanir. Bu planlar, belirsizlik
riskini tagiyan bir plan tiridir c¢linki aylik,
haftalik hatta giinliik programlardan
olugmaktadir. Program, bastan sona bir defalik
faaliyetlerin ~ planlanmasidir.  Bir  faaliyet
tamamlandiktan sonra bir daha baska bir program
yapilmasi gerekir.

Planlama, orgiite birgok yarar saglar. Ancak,
orgiit ¢ok iyi bir plana sahip olsa da bazen bu da
yeterli degildir. Cevreyle ilgili yanlis varsayimlar
yapilmig olabilir veya Orgiitiin gii¢lii yanlari
yanlis degerlendirilmis olabilir. Hatta ¢cok zaman
ve para harcayarak detayli plan yapmalarina
ragmen  basarisiz  olabilirler.  Planlamanin
faydalari, orgiittekileri odaklanmay1 saglar,
faaliyetleri ve insanlar1 koordine etmeye yardim
eder ve galigan ve yoneticileri motive eder.



Kendimizi Sinayalim

1. Gelecege yonelik Ongdrii  asagidaki

kavramlardan hangisidir?

a. Plan

b. Orgiit

c. Denetim

d. Koordinasyon

e. Karar verme

2. Asagidakilerden hangisi planlama

asamalarindan biri degildir?

a. Amaglarin belirlenmesi

b. Amacglara  ulasmak i¢in  segeneklerin
olusturulmasi

¢. Uygun segenegin belirlenmesi
d. Plan1 Uygulama
e. Koordinasyonu saglama

3. Asagidaki asamalardan hangisi, planlamanin
ilk agamasidir?

a. Amaglarin belirlenmesi

b. Amagclara
olusturulmasi

ulagmak igin seceneklerin
c. Uygun segenegin belirlenmesi

d. Plan1 Uygulama

e. Koordinasyonu saglama

4. Planlamanin hangi asamasinda se¢im yapma

siireci vardir?
a. Amaglarin belirlenmesi
icin  segeneklerin

b. Amaclara  ulasmak

olusturulmasi
¢. Uygun segenegin belirlenmesi
d. Plam Uygulama
e. Koordinasyonu saglama

5. Asagidaki planlama tiirlerinden hangisi,
yoneticilere dis ¢evre kosullar1 ve gerekli olan
kaynaklarin durumu ile ilgili belirlemelerde
yardim eder?

a. Taktik Plan

b. Stratejik Plan
c. Eylemsel plan
d. Orgiitsel Plan

e. Kurumsal Plan
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6. Orta yonetim tarafindan yapilan
asagidakilerden hangisidir?

planlar

a. Stratejik plan

b. Eylemsel plan
c. Siirekli planlar
d. Taktik plan

e. Siireksiz planlar

7. 1- 5 yil arasi1 kapsayan planlar, asagidaki
plan tlirlerinden hangisidir?

a. Kisa
b. Orta
¢. Uzun
d. Stratejik
e. Kurumsal

8. Politikalar, prosediirler ve kurallar hangi tiir
planlamada yer alirlar?

a. Stratejik plan

b. Eylemsel plan
c. Siirekli planlar
d. Taktik plan

e. Siireksiz planlar

9. Planin kapsadig: siire genisledikce kesinligi
de azalinca planlamanin hangi zorlugu yasanir?

a. Zaman aralig1

b. Kisisel iletisim
c¢. Kisisel hatalar
d. Tletisim eksikligi
e. Catisma

10. Planlar, orgiitiin benimsedigi standart ve

politikalara uygun olmalidir kavrami
asagidakilerden hangisinin 6zelliklerinden
biridir?

a. Planlamanin yararlar
b. Planlama asamalari
c. Planlama ilkeleri

d. Planlama zorluklar1

e. Planlama 6zellikleri



Kendimizi Sinayalim Yanit
Anahtari

1.a Yanitiniz yanhs ise “Plan ve Planlama.”
baslikli konuyu yeniden gdzden gegiriniz.

2. e Yanitiniz yanlis ise “Planlama Asamalar1”
baslikli konuyu yeniden gdzden gegiriniz.

3.a Yanitiniz yanlis ise “Planlama Asamalar1”
baslikli konuyu yeniden gdzden gegiriniz.

4. ¢ Yanitiniz yanlis ise “Planlama Asamalari”
baglikli konuyu yeniden gdzden gegiriniz.

5.b Yanitiniz yanlis ise “Planlama Tiirleri”
baglikli konuyu yeniden gézden gegiriniz.

6.d Yanitiniz yanlis ise “Planlama Tiirleri”
bagliklt konuyu yeniden gézden gegiriniz.

7.b Yanitiniz yanlis ise “Planlama Tiirleri”
baslikli konuyu yeniden gézden gegiriniz.

8. ¢ Yanitiniz yanlis ise “Planlama Tirleri”
baslikli konuyu yeniden gézden gegiriniz.

9. a Yanitiniz yanlis ise “Planlamanin Sorunlar1”
baslikli konuyu yeniden gézden gegiriniz.

10. ¢ Yanitiniz yanlis ise “Planlama Tlkeleri”
baslikli konuyu yeniden gézden gegiriniz.
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Sira Sizde Yanit Anahtari

Sira Sizde 1

Dogru ve detayli bir planlama i¢in bilgiye ihtiyag
Orgiitler bilgi olmadan planlama
yapamazlar. Ayrica, orgiitte caliganlar
kendilerinden beklenen isleri bilir ve oOrgiite
uyum saglamada zorluk g¢ekmezler. Orgiit bu
bilgileri dis ¢evrelerini olusturan, rakiplerinden,
miisterilerden, tedarikg¢ilerinden, gazetelerden
veya sektorde ki diger orgiitlerden ve i¢
¢evrelerini olusturan calisanlarindan,
sahiplerinden ve kurucularindan elde edebilir.

Sira Sizde 2

Amagtaki ilerlemeler Olgiilebilir  olmalidir:
Calisanlarin amaca ne kadar yaklastiklar1 veya
tamamlayip tamamlamadiklari, ancak
amagtaki ilerlemelerin Olgiilebilir olmasi
saglanabilir. Burada o6nemli olan, amagclar
Olciilebilir  olmalidir,  bodylece  ¢aligsanlar
bulunduklart  durumu ve ne  yapmalari
gerektigiyle ilgili bir yol haritasina sahip olurlar.

Sira Sizde 3

Stratejik planlama, {i¢ ile bes sene arasinda
siirmektedir. Tiim oOrgiitii kapsamaktadir. Degisik
endiistri ¢ok isletmeyi kapsadigi ig¢in
karmagiktir.  Stratejik  planlama,  Orgiitiin
amagclarini igerdigi icin, gerceklestiginde orgiitte
ya negatif ya da pozitif etki yaratir. Eger basarili
bir planlama olursa, oOrgiiti bir iist seviyeye
¢ikarabilir ancak basarisiz olursa, orgiitii olumsuz
etiler. Stratejik planlamada i¢ ve dis kaynaklar
etkin bir sekilde kullanilir. Taktik planlama,
stratejik planlamaya goére daha kisa siirelidir. Bir
ile iki sene arasinda siirmektedir. Stratejik
planlama gibi, tim orgiti kapsamaktadir.
Kapsam bakimindan daha dardir. Taktik planlar
orgiitiin tiimiinii kapsamadig i¢in belirli isleri ve
birimleri etkiler. Kaynak bagimliliginda da,
stratejik planlar kadar i¢ ve dis kaynaklara
bagimli degildir. Belirli birimler kaynaklar alinir.

vardir.

amaci
ile

Ve

Eylemsel planlarin siiresi genellikle 12 ay ve
daha az siirelidir. Orgiitte yer alan kiigiik
birimleri kapsar. Kiigiikk ve aymi yapida olan
birimlere odaklandigi i¢in karmasikligi en az olan
plandir. Stratejik ve taktik planlamaya goére ¢ok
azdir. Etkinin az olmasinin sebebiyse, orgiitiin
belirli  boliimlere  uygulanmasidir.  Kaynak
bagimliligi  stratejik  planlama ve taktik
planlamaya gore daha azdir



Sira Sizde 4

Orgiitiin her kademesinde bulunan galisanlari,
orgitte  yapilan  veya  yapilacak  olan
degisikliklerle veya islerle ilgili bilgilendirmek,
onlara degerli olduklarini hissettirmek iletigim
eksikligini azaltacaktir.
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Amaclarimiz

Bu iiniteyi tamamladiktan sonra;

©06660

Orgiitlemeyi aciklayabilecek,
Orgiitlemenin tanimin1 yapabilecek,

Orgiitlemenin evrelerini agiklayabilecek,

Orgiitleme islevinde nasil bir yap1 oldugunu agiklayabilecek,

Orgiitleme ilkelerini yorumlayabilecek

bilgi ve becerilere sahip olabilirsiniz.

Anahtar Kavramlar

Orgiitleme
Orgiitiin asamalari
Bigimsel yap1
Yonetim alani
Yetki

Yetki devri

icindekiler

Girig

Orgiitlemenin Tanimi

Orgiitlemenin Evreleri

Orgiitte Yapilacak Islerin Belirlenmesi
Insan Kaynaklarmin Secilmesi

Arag, Gereg ve Yontemlerin Belirlenmesi

Orgiitleme Ilkelerinin Ag¢iklanmasi
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PIPTV

Yetki ve sorumluluk
Istisna ilkesi
Orgiitiin esnekligi
Denge ilkesi

Capraz iliskiler ilkesi



Orgiitleme
N

GIRIS

Yonetim faaliyeti gerceklesmesi yoOnetim fonksiyonlarinin yerine getirilmesi ile olur. Yonetim
fonksiyonlarmin gergeklestirilmesi bir diizen i¢inde saglanir. Planlamanin 6nceligi vardir ve plan
yapilmadan diger fonksiyonlar gergeklestirilemez. Planlama fonksiyonundan sonra en Onemli is
orglitlemedir. Orgiit ve orgiitleme kelimeleri ayni amagla kullanilmasma karsin farkli anlamlara
gelmektedir. Orgiitlemenin degisik tanimlar1 vardir. “Orgiitleme saptanan amaglara ulasmak icin gerekli
kosullar1 saglama faaliyetidir”. Diger bir tanim “isletmede Orgiitleme yapilirken iiretim unsurlari olan

makina, demirbaglar, malzemeler, hammaddeler ve personel amaca uygun bir sekilde tedarik
edilmesidir”.

Orgiitleme islevinin soz ettigimiz zaman oncelikle bigimsel bir yapiyr diisiiniiriiz. Bigimsel yapi
dedigimiz zaman insanlar arasindaki isle ilgili isler ve 6rgiit igi iliskiler s6z konusu olur. Orgiitlemenin 6n
caligmasi olan planlamanin hazirlanmasindan sonra planlamadaki amaglarin ger¢eklesmesi i¢in en 6nemli
asama sirasiyla bazi adimlarin atilmasi gerekir. Ilk yapilacak is yapilacak islerin belirlenmesi ve
gruplandiriimasidir. ikincisi ¢alisanlarin belirlenmesi ve goreve atanmasi, ligiincii asama ise yer, arag,
yontem ve iliskilerin belirlenmesidir. Orgiitlemenin basaris1 6rgiitleme ilkelerine uyulmasi ile olur. Bu
ilkeler arasinda amag birligi, basamaklar ilkesi, komuta birligi ilkesi, yonetim birligi ilkesi, yonetim alani
ilkesi, yetki ilkesi, yetki devri ilkesi, esneklik ilkesi, capraz iligkiler ilkesi ve kolaylik ilkesi sayilabilir.

ORGUTLEME

Yonetim faaliyetinin yerine getirilmesinde ilk asama planlamadir. Planlamanin gergeklestirilmesi
olmadan diger islevlerin yerine getirilmesi s6z konusu olamaz. Planin yapilmasindan sonra plana uygun
bir orgiitleme uygulamas yapilarak diger yonetim islevleri ile yonetim faaliyetleri tamamlanir. Insanlarin
teknik ve zihinsel yetenekleri yeterli olsaydi bazi islerin yapilmasinda birlikte ¢alismaya ve orgiitlenmis
bir yapiya ihtiyag kalmazdi. Orgiit ve orgiitleme kelimelerini sik¢a kullaniyoruz. Ancak birbirinden farkli
anlamlara geldiklerini de unutmamamuz gerekir. Orgiit bir amag icin bir araya gelmis insanlarin basariy1
artirmak icin gii¢lerini birlestirmeleridir. Diger bir deyisle amaca doniik olarak fiziksel kaynaklar ile
insanlarin diislince ve yaraticiliklarini biraraya getirerek olusturulan bir yapi olarak ele alinir. Burada
onemli olan nokta yasantimiz boyunca orgiitlerle yakin iligki i¢indeyiz. Ailede, iste, saglik kuruluglarinda,
tatilde, mahkemede, orgiitle karsilasiriz.

Planlamanin devami olan orgiitleme saptanan amaglara ulasmak i¢in gerekli faaliyetleri belli
asamalarla yiriitmektir. Orgiitlemede Oncelikle bazi agsamalardan once orgiitlemenin tanimini yapmak
gerekir.

e Orgiitleme saptanan amaglara ulasmak i¢in gerekli kosullar1 saglama faaliyetidir (Ozalp, 2010).

e Planlama faaliyetlerinin sonucu olarak ortaya ¢ikan drgiitleme planin basarisinda en dnemli bir
asamadir.

e Isletmede orgiitleme yapilirken iiretim unsurlari olan makina, demirbaslar, malzemeler,
hammaddeler ve personel amaca uygun bir sekilde tedarik edilirler.

Orgiitlemenin temelinde yatan insan ihtiyaglaridir. Insanlar biitiin  ihtiyaglarin1  kendileri
karsilayabilselerdi orgiit yoluyla ihtiyaglar1 kargilama yoluna gitmezlerdi. Insanlar birlikte ¢alismanin
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degerini ve igbirliginin anlammi 6grendiler. Baslangigta diger kabilelerin ne yaptigimi diisiinmeksizin
veya aldirig etmeksizin veya aldirig etmeksizin yalniz kendi kabilelerinin iiyelerine yardimci oluyorlardi.
Yavag yavas hepsi giiclerini biraraya getirdiklerinde ¢ok daha fazla seyler yapabileceklerini anladilar.
Bugiin artik birey ya da hicbir lilke globallesme ¢aginda baskalarinin yardimi olmadan yasayamaz. Tarihi
olaylar orgiitleme 6rnekleriyle doludur (Hicks, 1981).

Orgiitleme ile bir isletmenin amaglarini gergeklestirmek i¢in gerekli faaliyetleri personeli bulma,
kadrolama ve personelin gorevlerini yerine getirmelerinin gergeklestirilmesi basarimin temel faktoriidiir.
Planlama fonksiyonunun tamamlanmasindan sonra isletmenin yapacagi en onemli is temel asamalar
dikkate alinarak harekete gegmesidir.

Orgiitleme islevinden soz ettigimiz zaman &ncelikle bigimsel bir yapiy1 diisiiniiriiz. Bigimsel yap1
dedigimiz zaman insanlar arasindaki isle ilgili faaliyetler ve orgiit ici iliskiler s6z konusu olur. Cogumuz
orgiitlerde calistigimiz gibi yasamimizda cesitli orgiitlerle iliski kurariz. Orgiitler insanlar tarafindan
yaratilan ve ihtiyaglar karsilamak veya kolaylik saglamak i¢in olusturulan ve kendine 6zgii kurallari olan
yapilardir. Orgiitleme ile ortaya ¢ikan yapida insanlarin ortak degerleri ve ¢alisma sistemleri vardir.
Orgiitleme sonucunda ayn1 amaca doniik insanlar ortak bir basariy1 elde etmeye calisirlar ve isboliimii
yaparlar. Orgiitleme her isletmede uygulanacak standart bir yonetim isi degildir. Burada yapilacak is
amagclar1 belirlemekle bitmez isletmeler 6zellikle kdr amaci giiden isletmelerde faaliyet sonucunda kar
saglamak temel ongoriidiir. Bunu saglamak i¢in basariy1 getirecek orgiitsel amaglar1 ¢ok iyi belirlemek
gerekir. Bu agamada genel hedefler iyi bir sekilde saptanmazsa ¢ok iyi belirlenmis kisa ve uzun vadeli
planlar yetersiz olabilir. Asagida orgiitleme siireci gorillmektedir.

Orsgiitsel amaglarin
ortaya konmasi

Y

Is faaliyet tiplerinin
belirlenmesi

Y

Bolumlere ayirma

ORGUTSEL SUREC

N/

/ DS CTEVRE \

Sekil 6.1: Orgiitleme Siireci.

Kaynak: R.Wayne vd., Management, Prentice Hall Inc., New York,
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ORGUTLEMENIN EVRELERI
v 374
#» B8 Orgiitlemenin evreleri nelerdir? Sirasiyla agiklayiniz.

Orgiitlemenin 6n ¢alismast olan planlamanin hazirlanmasindan sonra planlamadaki amaglarin
gergeklesmesi i¢in en 6onemli agama sirastyla bazi adimlarin atilmasi gerekir. Planlama agamasinda ortaya
atilan ve gergeklestirilen soyutlamalar, orgiitleme asamasinda kagida dokiilmekte ve boylelikle daha
somut bir nitelige biirlinmektedir. Bununla beraber 6rgiitsel amaglara ulagmayi kolaylastiracak bir yapinin
ortaya konmus olmasi, isletmeye hareket kazandiran bir nitelik arzetmektedir (Giiriiz ve Emel, 2006).
Asagida orgiitlemenin temel {i¢ agamasi goriilmektedir.

Gortiilecek islerin
belirlenmesi
ve gruplara ayrilmasi

Calisanlarin (personelin)
belirlenmesi ve atanmasi

Yer, arag, yéntem ve
iliskilerin belirlenmesi

Sekil 6.2: Orgiitleme Siirecinin Asamalari. Orgiitin Ug Asamasi.

Orgiitlemede temel olarak ii¢ asama sdz konusudur.

Yapilacak islerin Belirlenmesi ve Gruplandiriimasi

Ilk asamada (planlamada yapilacak islerin belirlenmesinden sonra) amaglar, politikalar ve yontemler
belirlenir. Orgiitleme planlamanin bir devamu olarak goriilebilir. Planda 6ngoriilen sayisiz isleri en az
emek ve giderle saptamak igin orgiitlemeye gitmek gerekir. Isletmenin faaliyet konusuna gére yapilacak
isler belirlendikten sonra hangi fonksiyonlarin yiiriitillecegine karar verilir (Ozalp, 2006, 5.205). Burada
yapilacak isler isletmenin biiyiikligii ve yapacagi islere bagl olarak ana fonksiyonlar (iiretim, pazarlama,
finansman vb.) belirlenir daha sonra ikincil boliimler saptanir. Burada yapilan is, is analizi yaparak benzer
islerin bir araya getirilmesidir. Boylelikle hatalar1 azaltmaktir. Yoneticilerin ne zaman hangi kosullarda ve
kimlerle bigimsel iliskiye girecekleri belirlenir. Ornek olarak iiretim isletmesini dikkate aldigimizda ana
bolimler tasarlanir. Geleneksel olarak iiretim igletmesinde en onemli igler olarak kabul ettigimiz iiretim
yapabilmek igin girdilerin saglanmasi diger bir deyisle tedarik gerekir. Uriin igin iiretim faaliyetine
ihtiyag vardir. Uretilen mallarin pazarlanmas: gerekir.

Personelin Belirlenmesi ve Atanmasi

Bu asamada her ¢aligma grubu i¢in personel bulunmasi ve atamalarinin yapilmasi gerekir. Bu agamada
¢ok ayrintili olarak hazirlanan is tanimlarina ihtiya¢ vardir. Burada bazi konular 6nemlidir.

e s tanimlarinin ¢ok iyi yapilmas1 adama gére is bulma gibi yanlis bir uygulama yapmak yerine is
tanimina uygun elemanlari1 segmek gerekir.

e Ise alinacak elemanlarin (yonetici ve yonetici digindaki kisiler) is tanimina uygun olmalari
yaninda aranan 6zelliklere sahip olmalarina dikkat edilmelidir. Uzmanlik alanlarindaki teorik ve
uygulamali bilgileri ve daha 6nce benzer islerdeki tecriibeleri arastirilir. Yonetici ve diger
personelin yetenek, egitim ve tecriibelerine uymayan gorev verilmesi basariy1 engelleyebilir.
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Cesitli gorev yerleri belirlendikten sonra o gorevle ilgili sorumlulugu yiiklenecek ve yetkileri
kullanilabilecek ve gorevi istenildigi gibi yerine getirebilecek elemanlarin se¢imi ¢ok dnemlidir. Burada
onemli olan personelin is i¢in uygun olmasi veya uygun hale getirilmesi igin yetistirilmesi ve yeteri kadar
yetkiyle donatilmas1 gerekir. Orgiitte isler ve faaliyetler belirlenir, gruplandirilir, bunlari gorecek kisilerin
nitelikleri belirlenir ve denetlenir. Bu kisilere is gdrme yetkisi verilebilir. Yonetici olacak kisilerde bazi
ozellikler aranir. Bu 6zelliklerden s6z etmek yararli olacaktir (Eren, 2009).

e  Yonetim gorevini yiikiimlenecek personelin iiretim kaynaklarini ne oranda kullanabileceginin
acik sekilde ortaya konmalidir. Isletmeyi yénetici ne 6lgiide ve nasil temsil (igeride ve disarida)
edeceginin belirlenmesi gerekir. Ayrica orgiitte gérev alan yoneticilerin hangi is gruplari ( bolim
ve kisimlari) yoneticileri ile nasil iliski ve isbirligine gideceklerini agiklama, aralarinda yatay
iligkileri olusturma 6nemlidir.

e Degisik gruplarda veya ekiplerde gorev yapacak yoneticilerin teknik bilgiler yaninda iligki
kurma ve diger yeteneklere sahip olmasi gereklidir.

Yer, Arag ve Yontemlerin Belirlenmesi

Ucgiincii asama her bireyin kendi mevkisinin fonksiyonlarmi doyurucu bir bigimde yerine getirilmesi igin
gerekli olan fiziksel faktorleri saglamaktir. Arag ve geregler konusunda énemli baz1 unsurlar vardir.

e [sletmelerde islerin yapilmasi sadece insan giicii ile degil araglarm, ¢alisma mekaninin ve
caligma usiillerinin ortaya konmasina baghdir.

e Arag, geregler ve donatimlar yoluyla ¢alisanlar islerini gorebilirler. Bir muhasebe memurunun
caligmasi i¢in bir oda, i¢inde masa, kirtasiye, defter, bilgisayar vb. araglara ihtiya¢ vardir. Uretim
bo6liimiiniin ¢alismast i¢in bina, makine, ariza, 1sitma, aydinlatma, bakim araglarina ihtiyag
vardir.

e Toplam kalite ¢aginda yasadigimiz ortamda ¢iktilarin miisteri agisindan bir deger ifade
edebilmesi i¢in girdilerin en iyi sekilde iiriin kalitesini saglayacak bir bi¢imde tedarik edilmesi
gerekir.

e Sabit yatirimlarin igletmenin basarisina uygun bir sekilde orgiitlenmesi gerekir. Ayni zaman
siire¢lerin birbirine uygun bigimde tasarimi gereklidir.

Orgiitleme ilkeleri

Orgiitiin basarili olmas1 &rgiit ilkelerinin uygulanmasia baglidir.

M » B8 Amag birligi nedir? Neden ¢gok 6nemlidir?

Amag Birligi ilkesi

Orgiitleme baz1 boliimlerin veya orgiitlerdeki bazi insanlarin basarisi ile degil 6rgiitiin biitiin unsurlari ile
saglanir. Bir biitiin olarak Orgiitin amaglar1 vardir. Ticari isletmenin iiretim isletmesinin, kir amact
giitmeyen isletmenin amagclar1 farklidir. Isletmenin orgiitsel yapisi orgiitsel amaglarin basarilmasi ile
gergeklesebilir. Orgiitlerin basarisi belirlenen amaglara ne kadar zamanda ve ne 6lgiide ulasildig ile
Olciiliir. Burada dnemli olan nokta amaglarin belirlenmesinde rasyonel hareket edilmesi kadar 6rgiitiin bir
biitiin olarak bu amaglara ulasmak i¢in ne kadar basarili oldugudur. Isletmenin belirledigi amaglarindan
once genel amacin belirlenmesi gerekir.

Orgiitte genel amacin yaninda yukaridan asagiya dogru azalan yetki ve gorevlere paralel olarak
amagclar belirlenir. Asagidaki sekilde amaglarin en {istten en alta kadar yetkiye bagli olarak
basamaklasmasi goriilmektedir.
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Sekil 6.3: Amaclarin Basamaklagmasi

Amaglar orgiitte ¢ok degisik durumlarda belirlenir. Bunlardan bazilar1 agik digerleri ise belirsizlik
icinde ortaya ¢ikar. Isletmenin i¢inde yer alan gruplarin istekleri Orgiitin amaglar1 ile her zaman
ortiismeyebilir (Hodge vd., 2003). Ust ve alt amaglar arasindaki iliski iist amaglarin gergeklestirilmesi igin
alt amaglarin belirlenmesidir. Isletmenin bir yilda elde etmeyi istedigi kara ulagmasi biitiin fonksiyon
alanlarinda (finansman, iiretim, tedarik, pazarlama vb.) alt amaclara baghdir.

Basamaklar ilkesi (Hiyerarsik Yapi ilkesi)

Basamaklar ilkesinde orgiit i¢indeki ¢esitli yetki, gorev ve sorumluluk en {istten agsagiya dogru daralarak
iner. Emir bir asta verilir ve gerektiginde emri yerine getirecek kisiye kadar iner. Yetki ve sorumluluk
yukaridan asagiya dogru indiginde yonetim siireci tamamlanmig olur. Ancak astlarla iistler arasinda yakin
iliski gereklidir. Ustler astlarin yapabilecekleri isleri verirken astlar da dogrudan bagli oldugu bir iist
yoneticinin verdigi isleri en iyi sekilde yapmalidir. Boylece orgiitiin degisik basamaklarda koordinasyon
saglamasi gerceklesebilir.

Asagidaki sekilde basamaklar ilkeleri goriilmektedir.

Sekil 6.4: Basamaklar ilkesi

Komuta Birligi ilkesi

Cesitli yoneticilerden emir almak astin basarisini azalttig1 gibi kaos yaratan bir durumdur. Orgiitte yapilan
hatalarindan en yaygin olan1 komuta birliginin bozulmasi bir ast1 atlayarak daha alt kademeye is veya
yetki verilmesi veya bir astin bir iistiinii atlamasidir. Bu durumu 6nlemek i¢in 6rgiitlerde komuta birligine
uymak gereklidir. Bir orgiitte emir-komuta (hat) organi olarak gorev yapacak birimler ile kurmay organi
olarak gorev yapacak birimlerin ve aralarindaki iligkilerin belirlenmesi Orgiit tasariminda {izerinde
durulmasi gereken bir konudur (Kogel, 2010, s. 174).
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Asagidaki sekilde emir komuta yetkisi goriilmektedir.

Hissedar Kurulu

Yénetim Kurulu

I
CEO

|
Genel Miidir

|
Genel Miidir Yrd.

Sube Midiirt

Sube Midiir Yrd.

I
Sube Sef

Sekil 6.5: Emir Komuta Zinciri iginde komuta yetkisi
Komuta yetkisinin bazi 6zellikleri vardir (Ozalp, 1999):

e Komuta yetkisi tamamen ast iist iligkisinden dogan hak ve isteklerden olusur. Komuta yetkisinde
karar verme yetkisi ile komuta etme yetkisini birbirinden ayirmak gerekir. Komuta yetkisi yalniz
karar verme degil ayn1 zamanda emir verme hakkidir.

e Bunun yaninda astlar bir istiine karsmma sorumlu olmakta ve isteklerini bir {istlerine
bildirmektedirler.

e Komuta yetkisinin kullanilmasi isletme i¢i iliskilerin ve orgiit sisteminin islemesine baghdir.

Komuta birligi ilkesinde son yillarda yatay yapiya gecildiginde ¢ok siki bir sekilde dikey yapinin
uygulanmasi yetersiz kalmistir. Her astin bir {istiine bagli olmasi ile ekip ve proje yapilart uygulanmasi
imkansiz denecek kadar zordur.

w = B8 Yonetim birligi ilkesi nedir? Neden onemlidir?

Yénetim Birligi ilkesi

Bir grup veya bir boliimden bir kiginin sorumlu olmasi ilkesidir. Ayni amaca doniik islerin bir ydneticinin
sorumluluguna verilmesi ile yonetim birligi saglanir. Diger yandan personel se¢iminde yetkinlik ve bilgi
saglayan kisilerin 6n plana ¢ikmasi gergeklesir. Fayol “ayni amaca hizmet eden faaliyetlerin bir plan ve

programa olarak bir yonetici tarafindan yiiriitiilmesini” yonetim birligi olarak diisiinmiistiir (Gibson vd.,
1973).

M » B8 Yonetim alani ilkesini anlatiniz ve yorumlayiniz.

Yénetim Alani ilkesi

Bu kavram 6nceleri denetim alan1 olarak ifade edilmisti (span of control). Ancak daha sonra eksik yonleri
dikkate alindi ve yonetim alani kavrami ifadesi kullanilmaya baslandi. Isletme ydnetiminde orgiitiin
gergeklestirilmesi ve boliimlere ayirma sisteminde basar1 saglama yeterli degildir. Orgiit yapisinin ¢ok iyi
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tasarim1 basariy1 garanti edemez. Orgiit yapisinin basarisi yaninda yoneticinin de basarili olmas1 gerekir.
Yoneticinin basarisi i¢in uygun ortamin yaratilmasina baglidir.

Yonetim alanmin tanimi: Yonetim alani bir {istiin dogrudan denetleyebilecegi ve yonetecegi ast
sayisidir. Burada temel diisiince bir yoneticinin ¢ok kisiyi etkin ve verimli yonetemeyecegidir. Burada
yoneticinin zamaninin ve giicliniin sinirli olmasi yonetim alaninin dar olmasini gerektirir. Ydnetim alani
dar veya genis olabilir.

Asagidaki sekilde dar ve genis yonetim alanlar1 goriilmektedir.

Dar Yo6netim Alani

CEO

| Uretim | |Finansman | | Pazarlama |

CEO

Halkla

Finansman iliskiler

Sekil 6.6: Dar ve Genis Yonetim Alani

Yonetim alanina en 6nemli bir yaklasimda Graicunas tarafindan ortaya konmustur. Graicunas iist ast
arasindaki iligkiler incelemis ve yonetim alan1 konusunda {i¢ tiirlii iligkinin varligin1 ortaya koymustur.
Bunlar séyle siralanabilir (Ozalp, 1999).

Dogrudan liskileri: Genelde en ¢ok gériilen ve yonetici tarafindan en iyi sekilde anlasilan bir iliski
tiridiir. Asagidaki sekilde iki ast1 olan bir iist goriilmektedir.

A

Sekil 6.7

Graicunas lste bagl ast sayisi arttikca iligkilerin daha fazla artacagini ve ast sayisinin aritmetik olarak
iligkilerin geometric olarak artacagini ileri siirmiistiir. Bunun ilgili bir formiil gelistirmistir. Graicunas’in
formula asagidadir.

n

2
N=n(7+n—1)

N: fliski sayisi kiiciik n ise ast sayisidir. Asta bagli iki ast varsa ve bu say1 arttiginda durum asagida
gorilmektedir. Iki ast oldugu zaman:

n

2
N=n(7+n—1)
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4
N=2(5+2-1)

N=6(2+2-1)
N=6X3=18

Tliski sayis1 iki ti¢ kisi oldugunda 18’e ¢ikar. Asagidaki tabloda ast sayisinin 1 ile 10 arasindaki
artmasi goriilmektedir.

Tablo 6.1: Astlarin sayisi ile iligki sayisi arasindaki iligki.

N

6
18
44
100
222
490
1080
2376
5210

O| 0| N| O O | W[N| =] D

-
o

Dolayli Grup liskileri: Bu iliskiler cesitli iliskiler olarak goriiliir.
Capraz lliskiler astlarin diger astlarla goriismesidir.

Graicunas’in ortaya attigi teori dnemli bir gelismedir. Ancak insan iligkilerinin matematiksel olarak
tek yonlii ele alinmast dogru degildir. Cesitli yonlerden ek sikliklar vardir. Astlarla iistlerle ve orgiit ile
ilgili ¢esitli nedenler yonetim alanine etkiler. Yonetim alanine etkileyen faktorler:

Ustlerle lgili Faktérler:

Ustlerin Yetenekleri: Bir iistiin denetleyebilecegi ast sayis1 yoneticinin yeteneklerine baghdir.
Bazi1 yoneticilerin liderlik &zellikleri daha fazladir ve daha fazla kisiyi etkin bir bigimde
denetleyebilirler. Yoneticiler sorunlara daha etkin bir sekilde yaklasabiliyorsa karar vermede
rasyonel davranabiliyorsa daha fazla kisiyle iliski kurarak basarty: artirabilir. Yonetici zaman
yonetimi konusunda basarili ve astlarin konular1 ve sorunlari etkin bir sekilde aktariyorsa
yoOnetim alani genis olabilir. Bu ¢esit yoneticiler genis bir yonetim alanine yonetebilir.

Denetlenen iglerin ve gorevlerin ve iglerin birbirine benzerligi yoneticilerin islerini kolaylagtirir
ve yonetim alani genigleyebilir. Bu durumun tersini diisiiniirsek astlarin isleri birbiriyle bagimntili
ve tamamlayici ise denetim zorlagacaktir.

Yetki devrine gidilmesi: yoneticiler astlar1 iyi yetigtirirler ve onlarin gorev kisiliklerini
gelistirirse yonetim alani gelisleyebilirler. Bazi isler teknolojinin gelismedigi ve standart iglemler
s0z konusu ise yonetim alanini yonetici arttirabilir.

Astlarla Tlgili Faktorler: Astlarin basarisi isletmenin basarisini getirmektedir.

Astlarin yetenek ve tecriibeleri onemlidir. Astlarin iglerini ne derece basarili yaptiklar1 yonetim
alani acisindan 6nemlidir. Isini iyi bilen tecriibe ve yetenek sahibi astlar {iste daha az gidecekler
ve hata yapma riski azalacaktir. Elemanlarin egitimleri olumlu bir durum yaratmasina karsin
isletmeye yabanci olan yeni ise girenler isi, isletmeyi, siirecleri iyi bir sekilde tanimalar1 uzun
zaman alacaktir. Ayrica isi giicii devri yiiksek olan igletmelerde sorun artacaktir.

Astlarin giidiilenmesi: Astlar ise bir sozlesme ile baghi olan isletmenin basarisinda 6nemli

gorevler yapan elemanlardir. Ustlerin isletmeye katkilarinin artmasi onlari emirleri yerine

getiren kigiler olarak gérmek olumsuz sonuclar getirebilir. Burada en 6nemli konu astlara verilen

emirlerle ilgili i yapanlar olarak ¢aliganlar1 gérmemek gerekir. Bu durumda astlar karar verme
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durumunda olamadiklarindan devamli {istlerine gideceklerdir. Ustler zamanlarmin ve
enerjilerinin ¢ogunu astlarin yetismesi i¢in harcayacaktir.

Orgiit Yapistyla Tlgili Faktorler: Orgiitiin i¢ yapist ve dis yapisi ve gesitli etkenler yoneticinin isini
yakindan ilgilendirir. Orgiitiin dis degisimlere kolayca alisabilmesi ve uyum saglamasi 6rgiitiin uyum
yetenegine baghdir. Orgiit yapisiyla ilgili faktorleri basliklar altinda inceleyelim (Ozalp, 1999, s. 2).

e Yapilacak ve denetlenecek igin 6zelligi: Astlarin yaptiklar igler rutin ve degismiyorsa iistlerin
denetim gorevi kolay olacaktir. Eger isler karmasiksa ve isin yapilmasinda ¢ok faktor etkili ve
degisiklik ¢ok ise denetim gorevinin zorlagsmasi i¢in dar yonetim alanina gitmek gerekebilir.
Ozellikle isler asir1 derecede standartlasmamissa denetim gorevi zorlasir. Ornek olarak biiyiik bir
magazanin Orgiitiiniin bolge yoneticisi otuz seker diikkanini etkin bir sekilde denetleyebilir.
Ciinkii sekerler ana depodan diikkanlara dagitilmaktadir. Diikkanlarin yerlesme bigimleri,
irlinlerin sergilenmesi ileri derecede isletme merkezi tarafindan standart hale getirilmistir.
Ayrica pazarlama ve miisteri 6zellikleri ve acil karar verilmesi gereken konular azdir (Ozalp,
1999, s. 186-187).

e Degisim ve gelisim hizi: Isletmelerin bazilarinda degisim azdir. I¢ kosullar kadar dis kosullar da
dengelidir. Ozellikle teknoloji veya sermaye yogun olmayan diger bir deyisle emek yogun
isletmelerde degisim fazla olmadigindan ydnetim alani genis olabilir. Ancak teknoloji yogun
isletmelerde isin teknigi, yapilis bi¢cimi ve uygulanan teknoloji ¢ok hizli gelistiginden {ist,
astlarin isleri ¢ok hizli degistiginde denetim goérevini yapmakta zorlanirlar ve genis yonetim
alani ile basarili olmayabilir. Ayrica isletmenin diginda degisim yiiksekse yonetim alanimi dar
tutmak gerekir.

e Bolgesel yayilma: Bazi isletmeler yaptiklari isler geregi subelesmeye giderler ve yoneticiler ile
calisanlarin degisik kentlerde ¢aligmalar1 ve yasamalar1 gerekir. Fiziki bakimdan ¢ok farkli
yerlerde olan faaliyetleri yiiriitmek ve denetlemek zorlasir. Ozellikler fonksiyonlarin cografik
dagilim1 denetimde zorluklar yaratir ayrica bigimsel iletisimin artmasi goriismeler yapmak igin
zaman kaybina neden olur. Ayrica bolgelerde rekabet kosullart sinirlayict ise yerel careler
aramak kac¢milmaz. Yerel yoneticiler iist yonetimden gelecek kararlara bagli olacaktir. Bu
durumda y6netim alani genis tutulamayacaktir.

is Béliimii ve Uzmanlasma llkesi

Yonetimde isler bireysel olarak yapildiginda basar1 saglanamaz. Gruplarda veya yeni yontem olarak
kabul ettigimiz ve uzmanlik iceren ekiplerce yerine getirilir. Isletmenin basar1 saglamasi ve arzuladigi
sonuglara ulasmasi ve verimli ¢alisma ortami yaratmasi igin isboliimii ve uzmanlasma gerekir. Islerin
yapilmasi, is planinin belirlenmesi ve is akiminin ortaya konkasi evrelerinde isbdliimii ¢ok dnemli bir
faktordiir. Insanlarin emegini kullanarak sonuca vardigimiz icin g¢alisanlarin gesitli isler yapmasi
konusunda zorlanmalar1 yerine isin belirli bir kisminda galistirilmasi yoluyla uzmanlik kazandirilmasi
saglanabilir. Bir isletme kuruldugunda islerin temel isler ve yardimci igler olarak boliinmesi diger bir
deyigle orgiitleme asamasinda isboliimiiniin temel is veya vazgecilmez bir ig olarak Oncelikle dikkate
alinmas1 kagmilmazdir. Isboliimii ile orgiitiin gorevlerini yerine getirmesi ve bu gérevlerin daha bilingli
yerine getirilmesi saglanir.

Cok cesitli igleri yapan kisilerle uzmanlagsma saglanamaz. Bu eksikligi gidermek i¢in genel uzmanlik
alaninda 6zel uzmanlik alanlara dogru bir diizenleme yapilmasi isletmenin basarisin1 saglayacaktir.
Isletmeler artik biiyiimekte siparis {izerine iiretim yapmak yerine yigm iiretime gitmektedirler. Is
basitlestirilme olarak da adlandirilan bu durum islerin kii¢iik pargalara boliinerek, tek kisinin isin
biitiinlinii yapmasi yerine, isin uzmanlasmis pargalar haline getirilerek bir grup insan tarafindan yapilmasi
saglanir (Can, 2005).

Bireysel ¢alisanlara gore orgiitlerde gruplarda (is gruplari, projelerde calisanlar) verimlilik arttig1 gibi
grubun her iiyesinin birbiriyle iletisim iginde olmasi ve goriisler ile Onerilerin ortaya atilmasi ve
gelistirilmesi sinerji yaratacaktir. Is boliimii ile belli bir zamanda yapilan iiretim artacaktir. Siz ve
arkadaslariniz bir giinde kag¢ tane igne yapabilirsiniz, varsayalim hi¢ otomatik alet kullanmiyorsunuz?
Cevap ignenin tamamini birinizin yapmasi veya her birinizin uzmanlagmis isi — teli diizgiin hale getirmek
sonra bas kismini yapmak ucunu inceltmek bas kismini sekillendirmektir- yapmasi séz konusu olabilir.
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Adam Smith 1776’ da yazdigi kitabinda uzmanlagma ile ilgili goriisleri ortaya koydu. Kiigiik bir igne
yapma atdlyesini inceledi. Bu atdlyede her is¢i biitiin isi kendisi yaptiginda en fazla giinde 200 igne
yapiliyordu. Uzmanlagma uygulayan atolyede giinde 4800 igne yapildi (Mosley vd., 1996, s.247).

Degisik goriisler olmasi konuya bulus agisina etki etmekle beraber klasiklerin yaklagiminda insan ve
isgiicii ikinci plandadir. Once teknoloji ve islerin nasil yapilacagini belirlenmis sonra personelden bu
belirlenen dogrultuda davranmasi istenmistir (Kogel, 2010, s.173). Post modern yonetimde ise
uzmanlagmaya yeni bir yaklagimda bulunulmustur. Kii¢iik alanlarda uzmanlasma yerine temel ¢alisma
alan1 disinda gorevi tamamlayacak kadar uzmanlagma iizerinde durulmustur.

Yetki ilkesi

Yetki konusu en 6nemli konulardan birisi olmas1 yaninda yetki ¢ok anlama gelen ¢esitli goriislere gore
farkli tanimlanan bir kavramdir. Herkesin, aileden biiyiik isletmelere ve devlete kadar ayn1 yetkide olmasi
higbir gorevin yerine getirilememesi gibi bir sonug ortaya ¢ikar. Bigimsel orgiitler orgiitlerin temel taslari
olarak yetki olmadan orgiitler ¢alisamaz. Cevremizdeki ¢ok sayida orgiitler gesitli ve birbirinden farkli
isleri ve gorevleri yerine getirirler. Orgiitlerin yiiriimesi yetkinin varligma baghdir. Isin yapilmasimi
isteyen kisilerle isi yapan kisiler arasinda koordinasyon saglanmasi kagiilmazdir. Bu koordinasyonun
saglanmasi, iglerin zamaninda ve istenildigi bicimde yapilmasi, yetki sisteminin ¢alismasina baghidir.
Isletmenin ¢esitli kademelerindeki yoneticilere gorevlerini yerine getirirken yaptiklar isle ilgili gerektigi
kadar yetkinin verilmesi gerekir. Yonetim faaliyeti bir yetki faaliyeti ve yetki kullanmaktir. Yetki bir
haktir. Diger bir deyisle emir verme ve emrin yerine getirilmesini izleme faaliyetidir.

Yetki en iist yonetimden an alt yonetime kadar azalarak gider. CEO (Bas Icraci, Yonetici, BIY )dan
sube miidiiriine kadar her yoneticinin hat orgiitte yetkileri s6z konusudur. Yukar ¢ikildik¢a yetki artar
asagiya inildikge yetki azdir. Yetkiler 6nceden belirlenmelidir. Bir yonetim kademesine gelen kisinin
yetkilerini ve sirirlamalarini bilmesi gerekir. Ayn1 zamanda diger personelin yetkilinin yetki durumunu
bilmesi gerekir. Bazen yetki gerektiginden daha azdir gorevin yapilmasi zorlasir. Yetkinin ii¢ 6zelligi
vardir (Wayne, 1995).

e  Yetki bir haktir.
e  Yetkiyi kullanmak karar verme, faaliyete gegme veya uygulamaya ge¢mektir.

e  Yetki orgiitsel amaglarin basarilmasi i¢in verilen bir hak ve 6diildiir.

Sorumluluk ve Yetki ve Sorumlulugun Denkligi ilkesi

Bir gorev verildiginde veya gorev kabul edildiginde sorumluluk dogar. Sorumluluk genelde verilen
gorevle ilgilidir. CEO isletmenin her tiirlii yonetilmesinden yetkili oldugu kadar sorumluluk sahibidir.
Kendi gorevlerini yerine getirmekle is tanimina uygun hareket etmekle sorumlu olmasi yeterli degildir
yani zamanda astlarimin yaptiklar1 hatalardan da sorumludur. Diger bir deyisle gorevlerin yerine
getirilmesi bakimindan hesap sorabilme durumuna veya gorevlerin yapilip yapilmamasindan sorumlu
olma durumuna “sorumluluk ilkesi” denir (Ulgen, 1997).

Yetki Devri ilkesi

Yetki devri orgiitiin basarisini etkileyen en dnemli ve gerekli bir yontemdir. Yoneticiye ¢alismasinda ve
stratejik hedeflerine daha ¢ok zaman harcamasinda biiylik bir asama kazandirdigi gibi iist yonetimde
islerin ¢oklugundan ortaya ¢ikacak sorunlari da azaltmasini saglar. Yoneticilerin 6nemli iglerinden biri de
astlarin yetistirilmesi, gerektiginde esas yetki sahibinin yapacag isleri 6grenme yetenegi kazanmasidir.
Yetki bir isi yapma yetkisi veya astlarina isi yapma yetkisini devretmesidir. Ancak yetki devri yoneticinin
istemedigi islerden kurtulmak ve bazi angaryalari astina devretmek degil yetki ve sorumluluklarin ¢esitli
seviyelerde toplanmasini saglamaktir. Yonetim piramidinde en tepeden baglayarak yetkiler asagiya dogru
diizenli bir sekilde azalarak iner. Yetki devri olmazsa bu system bozulur ve yetki en iist diizeyde kalir.
Yetki devri iistten agagiya dogru saglandiginda (miidiiriin yardimeisina yeni bir boliim kurmak konusunda
veya yeni bir teknolojiyi satin alma ydniinde yetki vermesi vb.) alt kademeler yetkili kilinmakta ve bu

yetki ile birlikte gii¢ saglanmaktadir.
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Yetki devrinde bazi1 asamalar vardir.

Birinci agama {istiin asta gorev vermesi, isin yapilmasi ve uygulanmasiyla ilgili calisma yapmasi
istenir. Ancak bazi goérevlerin verilmesi miimkiin olmayabilir ancak devredilmesinde sakinca
olmayan gorevlerin devredilmesi uygundur. Pazarlama miidiirii seflerinden {iriin arastirmasi
yapmasini isteyebilir ve bu konuda goérev verilebilir. Banka miidiirii kambiyo bdliimiiniin
genigletilmesi ile bir ¢alismay1 yardimcisindan isteyebilir.

Gorevin verilmesinden sonra gorevin yerine getirilmesi olanaginin saglanmasi gerekir. Gorevle
birlikte yetki verilmemisse veya goriiniiste verilip astin zor durumda kalmasi s6z konusu ise
gorev yerine getirilemez.

Yetkiden sonra sorumluluk verilmesi s6z konusudur. Astin verilen goérevin gerektirdigi
sorumlulugu tasimasi i¢in her tiirlii girisimin yapilmasi istenir. Ustiin yetki devretmesinden
sonra ortaya ¢ikan durum sorumluluktur ancak goérevi veren lste karsi sorumlulugudur.

Son asama ise yetki devrinde denetim sisteminin kurulmasidir. Yetki devredildiginde iistiin
sorumlulugu devam eder ve iist yetkiyi verdikten sonra gérevin nasil yapildigini arastirir. Astin
hatalarini diizeltmesi i¢in tedbirler alir.

Yetki devretmenin genel nedenleri ve ihtiyact dogmasinin altinda yatan diigiincelerin ne oldugunu
sekilde gormekte yarar vardir (Wayne, 1995, s.239).

Yetki Devrinin
Nedenleri

Astlarin kendilerine
gliven saglamasi

Ustlerin Yiiklerinin

Astlarin egitilmesi
Azalmasi g

Kararlarin Farkli goriislerin
kalitesinin artmasi ortaya ¢ikmasi

Sekil 6.8: Yetki devrinin temelleri.

Yetki devrinde basar1 saglamadaki temel faktorler:

Yetki devrinden dolayr iist ydnetici astlarinin yaptiklarindan sorumlu olacagina gore yetki
devrederken yetkinin devredecegi kisi isleri kendisi gibi yiiriiteceginden emin olmasi gerekir.
Yoneticinin ii¢ yardimcisi varsa bunlardan birini kendisinin olmadigi zaman hangisinin kendisini
en iyi temsil edecegini ve sikinti yaratmayacagia emin olmalidir. Burada 6nemli olan konu
yetki devredilecek kisinin yetkiyi almakta istekli olmasidir.

Yetki devredilen kisi i¢in yetki bilinmeyen ve basar1 kadar basarisizligin da olas1 oldugu bir
durumdur. Ast olan bir personel yeni yetki ile basarisiz olma durumuna diigebilir. En 6nemli
sorun istlerin astlarina yetki devrettikten sonra astlarini rencide edici davranislarda bulunabilir
veya sik sik miidahale edebilir.

Astlarina yetki devrettikten sonra iletisimi artirmasi astlarin hata yapma imkan1 oldugunu kabul
etmesi iyi bir yonetici de bulunmasi gereken bir 6zelliktir. Yiiz yiize iliskiler yetki devrinden
sonra artarsa  basar1 artar ancak yiiz ylize iliskiler artmazsa bigimsel olmayan iletisim gelisir ve
asta ve liste zarar verir.

Isin asta ¢ok iyi anlatilmas: gerekmesi yaninda isin yalniz bir kismmin asta devredilmesi astin
basarisini etkileyecektir.

Iyi bir denetim sistemi kurulmal1 gerekir. Yetki devri ile yetki devredildigi zaman sorumluluk
devredilemeyeceginden astin denetlenmesi ancak bu denetimin esnek bir bigimde yapilmasi
gerekir.
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Yetki devrinde sorunlar: Yetki devri orgiitiin basarisi i¢in en dnemli bir yontem olmasi nedeniyle
yetki devri yeteri kadar 6nemsenmemektedir. Dogal olarak yetki devrinde sorunlar ortaya ¢ikmaktadir.
Bu sorunlar iistte kaynaklandigi gibi yetki verilen astlar tarafindan da yaratilabilir.

o  Ustler bazen astin basarisiz olacagim diisiinerck ve isleri kendisinin daha iyi yapabileceklerini
diisiindiikleri i¢in yetki devrine goniillii olmayabilirler. Ben ¢ok basariliyim bu nedenle iist
diizey goreve getirildim diyerek yetki devrinde zorlanirlar. Diger bir korkular1 ise basarili bir
astin basarisiz bir iistiin yerini almas1 her zaman miimkiindiir. Ustler yetki devrederek dnemsiz
bir duruma diiseceklerini diisiiniirler. Ustler astlarm yiiziinden zor duruma diismek istemezler.
Astlarin beceriksizlik gostereceginden rahatsiz olabilirler. Ustler otoritelerinin ve yetkilerinin
azaldig1 konusunda psikolojik rahatsizlik ve moral bozukluguna ugrayabilirler.

e Astlar kendilerine giivenemediklerinden bilmedikleri konularda yiiklenecekleri goérevden zor
duruma diismek istemezler. Yetki devrinin agik ve yetersiz olarak yapilmasinda zor duruma
diisebilirler. Bazen astlarda hata yapma korkusu ortaya ¢ikabilir ve 6zellikle karar vermede
sikintiya diiserler. Ustler astlarini giidiilemezlerse astlar iistiin istemedikleri konularda olumlu
goris bildirmek gibi bir sikintiya diisebilirler istle iligkileri bozulabilir.

istisna ilkesi (Istisnalara Gére Yénetim Modeli)

Yonetimde isler iki ana grupta toplanir. Birincisi rutin iglerdir. Isletmenin devamliligini saglamak
amaciyla yapilan stratejik olmayan iglerdir. Burada iki tiirlii sorun vardir.

o  Ustler kendilerini yetkili ve gii¢lii gormek istediklerinden islerin ayrintisina girerler ve yapilan
islerden (isler basit bir eylem olsa bile) bilgi sahibi olmak egilimindedir.

e Astlar da ise hata yapmak korkusu oldugundan her is i¢in iistiine bagvururlar. Rutin isler olsa
bile her is i¢in iist kademenin fikri alinir.

Ikinci grup isler stratejik oldugundan iist yonetimin goriisii gereklidir. Diger bir deyisle giindem dis1

ve olaganiistii konularda sorun veya yeni bir durum {ist yonetime aktarilmalidir. Rutin olan isler igin iist
yoOnetime sik¢a gidilmesi iist yonetimin zamanini almakta ve dikkatini dagitmaktadir.

Esneklik (Degisebilirlik veya Yeniden Yapilanma) llkesi:

Isletmeler statik yapida degildirler eger statik davranis i¢ine girmislerse isletmenin gelecegi tehlikededir
diyebiliriz. Isletmeler devamli olarak i¢i ve dis cevreden etkilenirler. Rakiplerin giiglenmesinden
ekonomik politikalarin degisimine kadar pek ¢ok faktor isletmenin bagarisinda veya basarisizliginda etkili
olur. Cok hareketli bir ¢evre s6z konusu oldugu zaman 6rgiit yapisinin statik kalmast miimkiin degildir.
Bu durumda 6rgiit yapisinin da belirlenmis kurallarla yonetilmesi s6z konusu olamaz. Isletmelerde iki
onemli degisim vardir.

e Biiyiime: Isletmelerin varliklarin1 devam ettirmeleri yeterli degildir. Isletmeler genelde kiigiik bir
isletme olarak kurulurlar. Ozellikle ekonomik kosullar ve dis gevre faktorleri zorladiginda
biiylime yolunu segerler. Bugiiniin ekonomilerinde degisim ¢ok hizli olmaktadir. Bakkal
sisteminden biiyiik marketlere daha sonra AVM(Aligveris Merkezlerine)lere, kiiciik atdlyelerden
fabrika sistemine geldik. Biiyiime ile isletmeler bazi iistiinliikler saglayabilir (Ozalp, 2010).

e  Kar arttirmak

e Belirli bir biiyiikliige erismek

e  Pazar payini arttirmak

e  Yeni teknolojileri kazanmak

e Mal ve hizmet iiretiminde ¢esitlendirmeye gitmek
e Orgiit kimligini gelistirmek

e Toplumda iyi bir yer elde etmek

e Isletmeler biiyiime yolunu sectikleri gibi gerektiginde kiigiilmeye de giderler. Islerin kotiiye
gitmesi ile kiiclilme s6z konusu olur. Bazi ¢ok etkin olmayan bolimler kapatilir veya
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kiigiiltiilebilir. Ancak isletmelerin kiigiilmesi post modern donemde olumlu olarak goriilmekte
dinozorlagsmadan kurtulma gibi gériillmektedir.

Boyle bir 6zellige sahip isletmelerde degismez ve kesin kurallar ¢ok yetersiz kalir. Bu durumda
orgiitsel degisim saglanmalidir. Degisimler ¢ok fazla degilse orgiitte boliim ilave edilmesi bazi
bolimlerin iki boliim haline getirilmesi (finansman bolimii varken finansman ve muhasebe boliimleri
veya iiretim boliimii varken tedarik ve iiretim bolimii kurulmasi) s6z konusu olabilir. Kosullar ¢ok
degistiginde yeniden yapilanmaya gitmek zorunlu hale gelir. Diger bir deyisle 6rgiit bir ama¢ ve ideal
olmayip amaca hizmet eden bir aragtir. Isletme dinamik bir varlik oldugu gibi hizmet ettigi ¢evre de
dinamiktir (Eren, 2009). Orgiitiin esnek olmasi degisimlere kisa zamanda cevap vermesi Orgiitiin
esnekligine baglidir.

Capraz lliskiler ilkesi

Isletmelerde yukaridan asag: olan ve yetki iliskilerine dayanan sistem uzun dénem yeterli ve basarili
olmustur. Ancak son yillarda kendi kulvarinda yiirliyen ve belli bir fonksiyonu (pazarlama, iiretim,
finansman, tedarik vb.)yerine getiren bir yap1 yetersiz olmustur. Isletmenin basarismin béliimler arasi
koordinasyona bagli olmasi ile yatay iligkiler gelismistir. Diger yandan islerin hizlanmasi i¢in ¢apraz
iligkilerin artmasi gerekir. Boylelikle uzun zaman alan basamaksal sistemin kat1 ilkeleri azaltilir verim ve
zaman tasarrufu saglanir. Alt basamaktaki bir yonetici kendi sorumluluk ve yetki alanindaki bir konuda
bagka bir yoneticiden yardim alabilir. Kisa devre ilkesi de denilen bu ilke biiyiikk kolaylik ve igin
kisalmasini saglar.

Denge llkesi

Orgiitiin gesitli boliimlerin ¢alismasi ile basar1 saglanabilir. Orgiitiin esnek olmasi énemlidir ancak bunun
yaninda dengeli olmasi gerekir. Isletmenin basarisi bazi boliimlerin basarisinin bir fonksiyonu degil biitiin
fonksiyonlarin koordinasyon i¢inde c¢aligmasinin iiriiniidiir. Dengeyi saglayabilmek igin bazi temel
faktorler dikkate alinmalidir.

e [sletmenin yaptig1 is (calistig1 sektor). Isletme bir sanayi kolunda ¢alisiyorsa iiretim ve tedarik
boliimleri en temel ve biit¢esi en fazla olacaktir. Kaynaklarin ¢ogunlari tiretim temellidir.

e Isletme iirettigi mallarinin &zelligi ve iist gelir grubuna mal satiyorsa toplam kalite yonetimi en
onemli is oldugu gibi biitiin boliimlerin dikkati kaliteye ¢evrilecektir.

e  Ticari bir isletmede veya hizmet igletmesinde dncelikler farkli olacaktir.

e  (Cok farkli bolgelerde faaliyet gosteren isletmelerde gelirin 6nemli bir kismini saglayan bolgeler
(6rnek olarak Marmara Bolgesi) ¢ok daha dnemli olacaktir.

e [sletmelerde standartlastirma dnemlidir ancak ileri derecede standartlastirmaya gitmek orgiitsel
sorunlara neden olacaktir.

Kolaylik ilkesi

Orgiit yapisinda en 6nemli islerden birisi iliskilerin agik bir sekilde belirlenmesi gerekir. Temel iliskilerde
aciklik olmalidir. Kimin kimden emir alacagi, ast iist iligkilerinin belirlenmesi siiphe yaratmadan ortaya
konmas1 gereklidir. Is tanimlar1 ¢ok iyi yapilmalidir ayrica is akimi ¢ok iyi planlanmalidir. Semalara
bakildiginda kumanda, kurmay, komite iliskileri, fonksiyonel iligkiler goriilebilmeli, el kitaplari
okundugunda gorev, yetki ve sorumluluklar raporlama ile bilgi ve talimat verme iliskiler acikga
anlagilabilmelidir (Eren, 2009, s.227).
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Ozet

Planlama  fonksiyonunun ¢ok iyi yerine
getirilmesi  gerekir. Planlama fonksiyonunun
basarisiz olmasi diger yonetim fonksiyonlarinin
da hedeften sapmasma neden olur. Orgiitleme
asamasinda eyleme geecmek s6z konusu
oldugundan Dbasarty1 getirecek en Onemli
asamadir. Orgiitlemenin degisik tanimlar1 vardir.
“ QOrgiitleme saptanan amaglara ulasmak icin
gerekli kosullar1 saglama faaliyetidir”. Diger bir
tanim ise “Isletmede orgiitlemeye gidildiginde
iiretim unsurlari olan makine, demirbaslar,
malzemeler ve personelin amaca uygun bir
sekilde tedarik edilmesidir”. Orgiit ve 6rgiitleme
kelimelerini sik¢a kullaniyoruz ancak birbirinden
farkli anlamlara geldiklerini unutmamaliyiz.

Orgiitlemenin ~ tanimi1 ~ yapmak  istersek
“Orgiitleme saptanan amagclara ulasmak icin
gerekli kosullar1 saglama faaliyetidir”.
Orgiitlemeden s6z ettigimiz zaman oncelikle
bigimsel yapiy1 diisiiniiriiz. Bigimsel yap1 s6z
konusu oldugunda insanlar arasindaki islerle ilgili
iligkiler aklimiza gelir. Cogunlugumuz ¢esitli
orgiitlerde calistigimiz gibi yasamamizla cesitli
orgiitlerle iliski iginde oluruz. Orgiitleme ile
ortaya ¢ikan yapida insanlarin ortak degerleri ve
calisma sistemleri vardir. Orgiitleme sonucunda
ayni amaca doniik insanlar ortak bir bagariy1 elde

etmeye calisirlar  ve  igbdlimii  yaparlar.
Orgiitlemede belli asamalarin yerine getirilmesi
onemlidir. Birinci asama goriilecek islerin

belirlenmesi ve gruplanmasidir. ikinci asama is
tanimlarina  uygun olan  kisilerin  gesitli
yontemlerle segilip atanmasidir. Ugiincii asama
ise yer, arag,yontem ve iliskilerin belirlenmesidir.
Orgiitlerin basarili olmasi orgiitleme ilkelerinin
en iyi sekilde uygulanmasina baglidir. Bunlardan
en Oonemlileri sunlardir.
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Amag birligi ilkesi: Orgiitleme bazi boliimlerin
veya Orgiitlerdeki bazi insanlarin basarisi ile degil
biitin ~ unsurlarin  yeterliligi ile  saglanir.
Basamaklar ilkesi: Basamaklar ilkesinde orgiit
icindeki c¢esitli yetki, gorev ve sorumluluk en
istten en asagiya dogru azalarak iner. Komuta
birligi ilkesi: Cesitli iistlerden emir almak astin
basarisini azalttig1 gibi kaos yaratir. Her astin bir
iiste bagl olmasi1 ve her istiin bir ast1 araciligiyla
adah ast durumundaki kisiye is veya emir
vermesidir. Yonetim birligi ilkesi: Bir grup veya
bir boliimden bir kisinin sorumlu olmasi ilkesidir.
Yonetim alani ilkesi: Yonetim alani bir {istiin
Bu
Graicunas’in

dogrudan denetleyebilecegi ast sayisidir.
konuda  klasiklerden  V.A.
doneminde etkili olan yaklagimdir. Graicunas’in
gorisii isletmelerde dogrudan iligkiler, dolayli
grup iliskileri ve capraz iligkiler olmasidir. Ancak
daha sonra elestiriler olmustur. Bu iligkilerin
matematiksel formiillerle agiklanmasi ¢ok dogru
degildir. Ustlerin yetenekleri, astlarin yetenekleri
ve yapilacak igin 6zellikleri yonetim alanina etki
eder. Yetki devri ilkesi: Ustiin gerek gordiigiinde
baz1 yetkilerini ast veya astlarina devretmesidir.
Yetki devri en 6nemli bir is olmasina karsin ¢ok
basar1 bir sekilde uygulanmamaktadir buradaki
temel neden Tistlerden ve astlardan gelen
sorunlardir. Istisna ilkesi: Ustlerin rutin isler i¢in
rahatsiz edilmemesi, astlarin igleri iist yonetime
gitmeden yerine getirmeleridir. Esneklik ilkesi:
Isletmeler yeni durumlara ve degisimlere hazir
olmal1 orgiit yapisi i¢ ve dis etkilere bagli olarak
degisebilmelidir. Bazen biiyilk degisimler
(yeniden yapilanma vb.) bazen de kiigiik
degisimler (bolim sayisin1 arttirmak veya
azaltmak, bazen bolimlerin  birlestirilmesi
finansman ile muhasebe boliimiiniin
birlestirilmesi  gerekli Diger ilkeler
arasinda c¢apraz iligkiler ilkesi, kolaylik ilkesi,
denge ilkesi sayilabilir.

olabilir.



Kendimizi Sinayalim

1. Ilk yonetim fonksiyonu hangisidir?
a. Orgiitleme

b. Yoneltme

c. Planlama

d. Koordinasyon

e. Denetim

2. Asagidakilerden
devamidir?

hangisi planlamanin

a. Koordinasyon
b. Yoneltme

c. Kontrol

d. Motivasyon

e. Orgiitleme

3. Orgiitlemenin temelinde yatan nedir?
a. Insan ihtiyaglari
b. Beraber ¢aligmak
c. Biiyiime

d. Thtiyaglar

e. Gelir elde etme

4. Orgiitleme islevinden soz ettigimiz zaman
hangi yapiy1 diistintiriiz?

a. Bic¢imsel iligkiler

b. Bolim iligkileri

c. Basamaksal iligkiler

d. Astlik tstliik iligkileri

e. Yatay iligkiler

ilk evresi

5. Orgiitlemenin asagidakilerden

hangisidir?

a. Planlama

b. Liderlik

c. Yapilacak iglerin belirlenmesi
d. Calisanlarin belirlenmesi

e. Yetki iligkilerinin belirlenmesi
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6. Personel se¢ciminde en 6nemlisi hangisidir?
a. Segilecek personelin egitimi

b. Secilecek personelin cinsiyeti

c. Segilecek personelin bireysel 6zellikleri

d. Segilecek personelin referanslari

e. Is tanimi yapilmasi

7. Asagidakilerden hangisi orgiitleme
ilkelerinden biridir?

a. Kar arttirmak

b. Bolge sayisini arttirmak

c. Defolu mallar1 azaltmak

d. Isgiicii maliyetini azaltmak

e. Amag birligini saglamak

8. Her astin bir dstten emir almasi

asagidakilerden hangisidir?
a. Yonetim birligi

b. Komuta birligi ilkesi

c. Yonetim alani ilkesi

d. Kolaylik ilkesi

e. Esneklik ilkesi

9. Bir grup veya bir bolimden bir kisinin
sorumlu olmasi hangi orgiitleme ilkesidir?

a. Komuta birligi
b. Yetki devretme
c. Orgiitleme birligi
d. Yonetim birligi
e. Denge birligi

10. Asagidakilerden hangisi yetki devretmenin
nedenlerinden biri degildir?

a. Ustlerin sikici islerden kurtulmas:
b. Astlarin egitilmesi

c. Farkli goriislerin ortaya ¢ikmasi
d. Kararlar kalitesinin artmasi

e. Astlarin tecriibe kazanmasi



Kendimizi Sinayalim Yanit
Anahtari

1. ¢ Yanitiniz yanhis ise Giris” kismini1 yeniden
gbzden geg¢iriniz.

2.e Yamtimz yanhs ise “Orgiitlemeye Giris”
kismini yeniden gozden gegiriniz.

3.d Yanitimiz yanlis ise “Orgiitleme” konusunu
yeniden gozden geciriniz.

4. a Yanitimiz yanlis ise “Orgiitleme” konusunu
yeniden gozden geciriniz.

5.¢ Yanitimz yanhs ise “Orgiitleme Evrelerini”
yeniden gozden geciriniz.

6. ¢ Yamitimiz yanlis ise “Amagc Birligi Ilkesini”
yeniden gozden geciriniz.

7.e Yanmitimz yanhs ise “Orgiitleme Ilkeleri”
konusunu yeniden gozden gegiriniz.

8.b Yamtimz yanlis ise “Orgiitleme Ilkeleri”
baslikli konuyu yeniden gdzden gegiriniz.

9. d Yanitimiz yanlis ise “Yonetim Birligi Tlkesi”
baglikli konuyu yeniden gdzden gegiriniz.

10.a  Yamitiniz yanlis ise “Yetki Devri flkesi ”
baglikli konuyu yeniden gdzden gegiriniz.
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Sira Sizde Yanit Anahtari
Sira Sizde 1

Orgiitlemenin &n ¢alismast olan planlamanin
hazirlanmasindan sonra planlamada amaglarin
gergeklegsmesi icin  en  Onemli  asama
orgilitlemedir. Orgiitleme asamasinda daha somut
adimlar atilmaktadir. Diger bir deyisle orgiitiin
basartya ulasmasi i¢in en Onemli adimlar
atilacaktir. Artan hareketin basladigi bir asamaya
gelinmistir. Genelde ii¢ 6nemli asama vardir.
Birinci agama goriilecek islerin belirlenmesi ve
gruplara ayrilmasi ve boliimlere ayirma isleminin
yapilmasidir. Ikinci asama islerin
yapilabilmesinin saglanacagi hangi elemanlara
ihtiya¢ oldugunun ortaya konmasi belirlenen is
tanimlarina gore uygun personelin arastirilmasi
ve isletmenin biiyiikliigline ve yapilacak islerin
ozelligine gore eleman segilmesi, iigiincii boliim
asama ise yer, arag ve yoOntemlerin
belirlenmesidir.

Sira Sizde 2

Amag birligi orgiitleme ilkelerinin en 6Snemli
olanlarindan biridir. Her orgiitiin genel amaclari
vardir. Her isletmenin amaclar1 farklidir. Kar
amaci giitmeyen isletmenin amaglar ile kar elde
etmek icin kurulan isletmenin amaci farklidir.
Ticari isletme ile hizmet igletmesinin veya iiretim
isletmesinin  amaglar1  farklidir.  Orgiitlerin
basarisi belirlenen amaglara ne kadar zamanda ve
ne Ol¢ilide ulasildig ile 6l¢iiliir. Ayrica amaglarin

basamaklagmasi s0z konusudur. Tepe
yonetiminin amaglar1 (CEO ve kurullarin
amaclari) bolimlerin amaclari (boliim

bagkanlarmin amaglar1) orta kademe amaclari
(kistm  bagkanlarinin  amaglar1) alt kademe
amaclari (sefler, nezaratgilerin amaglari) farklidir.

Sira Sizde 3

Yonetim birligi ilkesi bir grup veya bir béliimden
bir kisinin sorumlu olmasidir. Ancak bunun
saglanmasi birbirine benzer islerin bir boliim
altinda toplanmasidir.



Sira Sizde 4

Onceleri denetim alan1 olarak ifade edilen
kavram daha sonra eksik yonleri dikkate alinarak
yonetim alam1 olarak kullanilmaya basladi.
Yonetim alani bir iistiin dogrudan
denetleyebilecegi ve yonetebilecegi ast sayisidir.
Burada temel diiglince bir yoneticinin ¢ok etkin
bir sekilde denetleyemeyecegi goriisiine dayanir.
Burada ydneticinin zamaninin ve giiciiniin sinirlt
olmast yonetim alanmin  sinirlt  olmasini
gerektirir.  YoOnetim alanmin  genisligi
faktorlere baglidir. Bu faktorlerden birincisi
iistlerle ilgilidir. Ustlerin yetenekleri, tecriibeleri,

bazi

insan iliskileri etkilidir. Ikincisi ise astlarin
yetenekleridir.  Astlarin  yetisme  durumlari,
yetenekleri, giidiilenmesi etkilidir. Ugiinciisii

yapilacak islerin ve denetlenecek isin Ozelligi
onemlidir. Isler rutin ve teknolojisi degigsmiyorsa
yoOnetim alani genis olacaktir.
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Amaclarimiz

Bu iiniteyi tamamladiktan sonra;

Yoneltme fonksiyonunu agiklayabilecek,
Emir verme konusunu agiklayabilecek,

Etkin yoneltmenin kosullarini agiklayabilecek,

Motivasyon konusunu agiklayabilecek,

©060066

Iletisim kavramini agiklayabilecek

bilgi ve becerilere sahip olabilirsiniz.

Anahtar Kavramlar

Yoneltme
=  Emir
©=  Yazli emirler
Sozli emirler

icindekiler

% Girig

*  Yoneltme Fonksiyonu

«  Emir Verme

«  Emir Verme Tiirleri

% lyi Bir Emrin Ozellikleri
«» Etkin Yoneltme Kosullar
% Motivasyon

% lletisim
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Motivasyon
Motivasyon Teorileri

Tletisim



Yoneltme
O

GIRIS

Bilindigi gibi organizasyonlarda yoOnetim faaliyetinin yerine getirilmesi i¢in planlama, Orgiitleme,
yoneltme, koordinasyon ve kontrol olmak iizere bes temel ydnetim fonksiyonuna ihtiyag vardir.
Kitabmizin 6nceki iinitelerinde de belirtildigi gibi her bir yonetim fonksiyonu isletmedeki ayri bir
yonetsel ihtiyacin giderilmesini saglar. S6zgelimi isletmenin misyonu dogrultusunda amag¢ ve hedefler
belirlenir. Belirlenen amaglar dogrultusunda da planlar hazirlanir. Boylece hazirlanan planlar ile
isletmenin sahip oldugu sinirli kaynaklarin verimli ve etkin bir sekilde kullanilmas1 saglanir. Bir sonraki
asamada Orgiitleme fonksiyonu ile isletmede hazirlanan planlar dogrultusunda hangi faaliyetlerin
yapilacagi, bu faaliyetler i¢in hangi islerin yapilacagi, bu islerin nasil gruplandirilacagi, kimler tarafindan
iglerin yapilacagr ve kaynaklarin nasil dagitilacagi gibi konulara aciklik getirilir. Goriildiigi gibi
orgiitleme siireci sonunda isletmenin iskeleti diger bir ifadeyle yapisi olusturulur. Buraya kadar yapilan
aciklamalardan da anlagilacag: iizere gerek planlama gerekse orgiitleme fonksiyonu igletmenin iiretim
konusu olan mal ya da hizmetin ger¢eklestirilmesi i¢in yeterli degildir. Ciinkii heniiz isletmedeki
faaliyetlerin yapilmasi i¢in insan kaynaginin is yapar hale getirilmesi saglanmamistir. O halde isletmenin
sahip oldugu insan kaynagini ise sevketmek, verimli ve istekli bir sekilde galigmalarini saglamak igin
yoneltme fonksiyonuna ihtiya¢ vardir. Burada 6nemli olan isletmedeki ¢alisanlari, isletmenin dnceden
belirlenen amaglarin1 gergeklestirecek sekilde yonlendirebilmek, onlari istekli birer ¢aligan haline
getirebilmektir. Diger bir ifade ile isletmedeki ¢alisanlar aktif, is yapar konuma getirebilmektir. Bazi
kaynaklarda yoneltme fonksiyonu yerine yiiriitme veya emir—komuta gibi kavramlar da kullanilmaktadir.
Biz bu tinitede yoneltme kavramini kullanacagiz.

Isletmedeki calsanlarm verimli bir sekilde calismasi igin onlara yetenekleri dogrultusunda isler
verilmelidir. Bunun igin iistler sahip oldugu yetki dogrultusunda astlara emirler verirler. Isletmede
yoneltme konusu ele alinirken su sorularin cevabi verilmeye calisilir. Calisanlar ise sevketmede emir
vermenin o6nemi nedir? Isletmeki calisanlar bir biitiin olarak, isletmenin amaglar1 dogrultusunda
kendilerine verilen gorevleri istekli bir sekilde yapmaya nasil sevkedilir? Yoneltme fonksiyonu adi
altinda neler yapilmasi gerekir? Bu baglamda bu iinitede ele alinacak konular arasinda, yoneltme
fonksiyonunun yonetim faaliyeti i¢inde tasidigi anlam ve onem, yoneltme fonksiyonu ile emir verme
arasindaki iligki, emir verme gesitleri, emir verilirken dikkat edilmesi gereken hususlar, etkin yoneltmenin
kosullari, yoneltme fonksiyonu ile motivasyon arasindaki bag, motivasyon kavrami ve motivasyon
teorileri, iletisim konularina agiklik getirmeye ¢alisacagiz.

YONELTME FONKSiYONU

Yoneltme fonksiyonu ile ilgili bir tanim vermeden o6nce konunun daha iyi anlasilmasi i¢in ydneltme
fonksiyonunun yonetim faaliyeti i¢indeki yerinden bahsederek konuya baslamak istiyoruz. Bunun i¢in ilk
once kitabiminizin 5. ve 6. iinitelerinde detayli bir sekilde yer verilen planlama ve Orgiitleme
fonksiyonlar1 ile yoneltme fonksiyonu iligkilendirilecektir. Buna goére yoneltme fonksiyonu, aslinda
planlama ve orgiitleme fonksiyonlar1 igin son derece onemli bir yoOnetsel faaliyettir. Bilindigi gibi
isletmeler misyonlar1 dogrultusunda amagclarini belirler. Misyon isletmenin “ne yapmak ve hangi amagla
yapmak™ iizere kuruldugunu ifade eder. Bagka bir ifadeyle misyon, isletmenin “varlik nedeninin” ne
oldugunu agiklar. Buna goére her isletme belirledigi misyon dogrultusunda amaglarini belirler. Daha sonra

125



da bu amaglar1 gerceklestirmek iizere planlar hazirlar. Hazirlanan planlar, orgiitleme fonksiyonu ile
olusturulan Orgiit yapilarinda uygulamaya konulur. Ancak sunu da unutmamak gerekir planlarin
gergeklestirilmesi Orgiitleme ve yoneneltme fonksiyonlart ile miimkiindiir. Ciinkii orgiitleme siireci
sonunda elde edilen orgiit yapilarinda yoneltme fonksiyonunun uygulanmasi ile planlarin
gergeklestirilmesi sdzkonusu olur. Planlarin gerceklestirilebilmesi igin ¢alisanlara is yaptirilabilmek,
bunun i¢in de emir vermek gerekir. Ancak iistler bulunduklari hiyerarsik mevkiye gore belli bir yetkiye
sahiptir. Ustler sahip olduklar1 bu yetkiye gore emir verme hakkini kullanirlar. O halde yetki olmaksizin
emir verilmesi sozkonusu degildir. Isletmelerde yapilmasi gereken isler, yoneticilerin astlara verdikleri
emirler ile gerceklestirilir. Ancak burada dikkat edilmesi gereken husus yoneltme fonksiyonu yerine
getirilirken her astin tek bir iisten emir almasini ifade eden “komuta birligi” ilkesine uyulmasidir. Aksi
takdirde yoneltme fonksiyonunun yerine getirilmesinde bazi sorunlarin yasanilmasi kaginilmaz olabilir.

Yapilan tiim bu agiklamalardan sonra yoneltme fonksiyonunu tanimlayacak olursak; orgiitteki tiim
calisanlarin belirlenen amaglar gergeklestirecek sekilde galigmalarini saglayan, onlar1 organizasyonun
istedigi bigimde hareket etmeye yonlendiren, ¢aliganlari istekli bir sekilde ¢alismaya sevk eden ve onlarin
performansini artirmay1 hedefleyen bir yonetim fonksiyonudur. Burada yoneltme ile gergeklestirilmek
istenen sadece calisanlari isletmenin amaglarini gergeklestirmek adina onlari is yapar konuma getirmek
degildir. Burada 6nemli olan c¢alisanlart istekli bir sekilde ve yaptiklari isten zevk alacak sekilde
caligmalarim1 saglamaktir. Kuskusuz bu sanildigi kadar kolay olmamakla birlikte imkansiz da degildir.
Bunun i¢in dncelikle yoneticilerin ¢aliganlara isletme amaglarinin ne oldugu hakkinda bilgi verip
aciklama yapmalidir. Daha sonra calisanlar1 orgiitiin amaclar1 dogrultusunda davranisa sevk etmek igin
emirler vermelidir. Bununla beraber yoneticiler emri alan ¢alisanlarin istekli (motive olmus ve inanmig)
bir sekilde verilen emri yerine getirmesini saglamalidir. Tiim bunlar yapildigi takdirde yoneltme
fonksiyonunun etkin bir sekilde gerceklestirildiginden bahsedebiliriz. Bununla beraber yoneltme
fonksiyonunun yerine getirilmesinde yoneticinin liderlik becerisine ve iletisim kurma yetenegine de sahip
olmas1 gerektigi goz ardi edilmemelidir. Sonug¢ olarak yoneltme fonksiyonunun konusu g¢aliganlardir.
Bundan dolay1 bu fonksiyonun temel amaci, orgiit ¢alisanlarin gorevlerini verimli ve etkin bir sekilde
orgiitiin amaglar1 dogrultusunda yapmalarini saglamaktir.

Yéneltmenin temel unsurlarindan yetki, giic ve liderlik konusu 3. Unitede detayli bir sekilde ele
alindig1 igin burada deginilmeyecektir. Simdi sirasiyla dnce “emir verme” konusu ele alinacak, daha
sonra da yoneltmenin diger temel unsurlarindan motivasyon (isteklendirme) ve iletisim konulari {izerinde
durulacaktir.

w ] Yonetimde “komuta birligi” ilkesine uyulmadigi takdirde yoneltme
fonksiyonu agisindan nasil bir sorun yasanir? Agiklayiniz.

KiTAP " . " .
- ‘ “ Inan Ozalp’in Igletme Yonetimi, (Ankara: Nisan Kitapevi.,2010) adh

kitabinda yoneltme konusu ile ilgili daha detayli bilgi bulabilirsiniz.

EMIR VERME

Isletmede calisanin harekete gegmesini saglayan unsur, iistiin asta emir vermesidir. Burada ilk olarak ele
alacagimiz konu emir kavraminin agiklanmasidir. Emir, bir orgiitte iistlerin astlara bir igi yapmalar1 veya
isi yonlendirmeleri ya da isi durdurmalari i¢in ilettikleri mesajdir.

Yoneltme fonkiyonunun yerine getirilmesi i¢in gerekli sartlardan biri daha 6nce de belirttigimiz gibi
emir vermedir. Emir verme bi¢gimi yoneltmenin basarisin1 dogrudan etkilemektedir. O halde emir verme
bi¢imini etkileyen bu unsurlar nelerdir? Emir verme bi¢imini etkileyen temel unsurlar arasinda toplumun
sosyo-kiiltiirel yapisi, siyasal rejim bigimi, yOneticinin yonetim felsefesi, orgiitiin kamu veya 6zel bir
kurum olmasi ve orgiitiin faaliyet konusu, emrin verilmesinde belirleyici rolii olan unsurlardir. Temel
olarak emirler demokratik ve otokratik bir yapida olabilirler. Bu da demokratik ve otokratik yoneltme
anlayigini ortaya ¢ikarir. Buna gore demokratik bir yoneltme anlayisi s6zkonusu oldugunda astlara verilen
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emirler astlar iizerinde “emir” etkisi yaratmaz. Ciinkii bu emirler astlara danisilarak alinan kararlar
sonucunda verilmistir. Bu tiir demokratik anlayisin hakim oldugu bir ortamda sergilenen yoneltme aslinda
danismali bir yonetimin uygulandigini gostermektedir. Orgiitlerde elestirel yaklasimdan rahatsizlik
duyulmuyorsa demokratik anlayigin hakim oldugu bir yoneltme anlayisi tercih edilmektedir. Genellikle
bagkalar1 tarafindan kendilerine elestiri yapilmasindan rahatsizlik duymayan ydneticiler astlarinin
fikirlerini alarak karar vermeyi uygun gormektedirler. Daha sonra da ydneticiler aldiklari kararlari
uygulatabilmek icin astlara emir vermektedirler. Burada astlar kendilerine verilen emirlerde katkilari
oldugunu bildikleri i¢in emri istekli bir sekilde yerine getirmek igin ¢aba gdosterirler. Bunun sonucunda
astlarin karar alma becerileri gelisirken, yonetici i¢in de islerin daha kolay bir bigimde yerine getirilmesi
sozkonusu olur. Eger yonetici demokratik bir yaklagima gore astlarina danisarak karar almayi ve bu
dogrultuda emir vermeyi benimsiyorsa burada dikkat edilmesi gereken bazi1 konular oldugu
unutulmamalidir. Bunlar arasinda ilk olarak danigilacak astin analitik bir diisiince yapisina sahip
olmasidir. Ikincisi danisilacak astlar belirlenirken zaman unsuru gozard: edilmemelidir. Eger danisilacak
kisi/ler gecikmelerin yaganmasina neden olacak ise danigmali karar alma yolu tercih edilmemelidir. Son
olarak dikkat edilmesi gereken bir diger husus, eger danismali karar alma durumunda astin ¢ikarlarina
ters diisen bir durum sdzkonusu ise danigma durumu uygulanmamalidir.

Yukarida agilanan durumun tam tersi bir baska anlayis ise otokratik yoneltmedir. Otokratik
yoneltmede yonetici ¢ok detayli (emrin uygulanmasindaki tiim detaylari agiklayarak) ve kesin olan
emirler verir. Burada yoneticiler verdikleri emirleri siki bir sekilde yapilip yapilmadigini kontrol ederler.
Yoneticiyi otokratik yoneltmeye sevkeden en Onemli unsur, en iyi bilen kiginin kendisi oldugunu
diigiinmesidir. Bununla birlikte bir diger unsur da yoneticinin, astlar1 sadece verilen emri uyguayan kisi
olarak goérmesidir. Dolayisiyla yonetici karar alirken astlara danigsma ihtiyaci duymamaktadir. Otokratik
yoneltme kararlarin hizli bir sekide alinmasini ve emirlerin daha seri olarak verilmesi saglar. Bunun yani
sira otokratik yoneltme, sorumluluk almaktan kaginan astlar i¢in rahat bir ¢aligma ortam1 saglar. Ancak
otokratik yoneltmenin bazi sakincalar1 da vardir. S6zgelimi astlarin karar alma becerileri bu durumdan
olumsuz etkilenip zayiflar. Bir bagka sorun astlar kendilerine deger verilmedigini diisiinerek is yapma
istekleri (motivasyonlar1) azalir. Astlarin yoneticilere olan bagliligi azalabilir. En kotiisii de astlar kendi
kariyerleri i¢in herhangi bir gelecek goremedikleri igin firsat bulduklarinda isten ayrilmanin yollarini
ararlar.

Genel hatlariyla agiklamaya ¢alistigimiz emir verme kavramindan sonra simdi de emir verme tiirleri
iizerinde durulacaktir.

(s staoe 07
unsurlar nelerdir?

EMIR VERME TURLERI

Emirler, temel olarak kapsamlarina, niteliklerine ve verilis bigimlerine gore olmak {izere {i¢ baslik altinda
toplanir (bkz.Sekil 7.1).

Orgiitlerde yéneltme faaliyetinin yerine getirilmesinde dénemli olan

Kapsamlara Niteligine Verilig
Gore Gore Bicimine Gére
o Genel e Kesin oYazl
. talimat
® Ozel iceren o Sozli
o Kesin
talimat
icermeyen

Sekil 7.1: Emir Tarleri
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Yukardaki sekilde de goriildiigii gibi orgiitlerde kapsamlarina gore emirler genel ve 6zel olmak iizere
iki alt baglik altinda toplanir. Genel emirler, Orgiitin tamami igin verilen emirlerdir. Burada hiyerarsik
olarak bir ayirim gozetilmez. Ozel emirler ise, orgiitiin belli bir kismin1 veya belli isleri esas alan
emirlerdir.

Niteligine gore emirler’de kendi iginde iki sekilde ele alinir. Bunlardan ilki kesin talimat igiren
emirlerdir. Bu tiir emirlerin yapilmama ihtimali yoktur. Ciinkii kesindir. Farkli bir sekilde anlamaya
neden olmayacak bi¢imde nettir. Niteligine gére emirlerin ikincisi kesin talimat icermeyen emirlerdir. Bu
tiir emirlerde ise yonlendirme veya tavsiye niteligi one ¢ikmaktadir.

Son olarak verilis bigimlerine gore emirler ise sozlii ve yazili omak lizere iki farli bicimde verlirler.
Yazili emirler verilirken dikkat edilmesi gereken oOzellikler vardir. Bunlar; ¢ok uzun olmamali,
anlagilmasi kolay ciimlelerle ifade edilmeli, ifade edilen diisiinceler arasinda bir iligski olmali, acik bir
sekilde yazilmali, ana amacin gozden kagirilmasina neden olmayacak bigimde alt amaglar ifade
edilmelidir. Orgiitlerde yukarida belirtilen kurallar ¢er¢evesinde yazili emirler hazirlanmalidir. Bunun
yani sira yazili emirler her zaman tercih edilmez. Ancak yazili emirler asagida belirtilen su durumlarda
tercih edilir:

e  Emir, birden fazla kisiyi ilgilendiriyorsa,

e  Emrin uygulanmasi, uzun bir siireyi kapsiyorsa,

e  Emir akilda tutulmayacak ve hatirlanamayacak kadar uzunsa,

e  Emri alanin itiraz etme ihtimali varsa,

e  Emrin yanlis anlamalara neden olmamasi gerekiyorsa,

e  Emir ¢ok dnemliyse,

e  Emir yonetmelik, yonerge gibi 6nem arzeden kurallar igeriyorsa,
e  Emirde belirtilen islem sirasina aynen uyulmasi gerekiyorsa

Emirlerin yazili olarak verilmesi gerekir. Orgiitlerde sozlii emirlerin verilme nedenlerini su sekilde
Ozetleyebiliriz. Eger emirler karmagsik ve uzun degilse, personelin ilgisini ¢cekmek i¢in ise, isin daha kolay
yapilmasiyla ilgili ise ve siireklilik arzetmiyorsa emirlerin sézlii verilmesinde fayda vardir. S6zIi emirler
yoneticiler ile astlar arasinda aninda gerceklestigi i¢in zaman agisindan verimlilik saglar.

DIKKAT A!
Gliniimuzde bilgisayarlara dayali iletisim teknolojilerinde meydana

gelen gelismeler sonucu o6zellikle orgltlerde yazili emirlerin iletilmesinde bilisayarlara
dayali iletisim sistemlerinden yararlaniimaktadir. Bu yontemle hem orgiit icindeki
calisanlara hem de orgiit disindaki paydaslara iletilmek istenen emirlerin verimli bir
sekilde verilmesi miimkiin olmaktadir. Bu tip sistemlerin en 6nemli katkisi aninda emrin
ilgili kisi velveya kurumlara iletilmesidir.

Kag tlir emrin astlara verildigini sizlerle paylastiktan sonra simdi de iyi bir emrin nasil olmasi
gerektigi konusuna hep birlikte bir géz atalim.

iYi BIR EMRIN OZELLIKLERI

Yoneltme fonksiyonunun gergeklesmesi igin yoneticiler tarafindan astlara verilen emirlerin tagimasi
gereken bazi oOzellikler vardir. Bu o6zellikleri sayet “emir” tagimiyorsa emrin gerceklesme ihtimali
azalacag1 gibi yoneltme fonksiyonunun bagarisindan da bahsedilemez. Buna gore iyi bir emrin asagida
belirtilen su 6zelliklere sahip olmasi gerekir :

e  Emirler astlarin bilgi, beceri ve tecriibesini agsmamalidir,

o  Emirler agik ve anlasilir olmalidir,
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e  Emirler eksiksiz olmalidir,
e  Emirler kesin olmalidir, gerekmedik¢e degistirilmemelidir,

e  Emirler miimkiinse gerekgeleriyle birlikte astlara iletilmelidir,

Simdi gelin bu 6zellikleri sirasiyla agiklamaya calisalim. Emirler verilirken o emri yerine getirecek
olan astin bilgi, beceri ve tecriibesine dikkate alinmalidir. Diger bir ifade ile gergeklestirilmesi miimkiin
olmayan emirler astlara verilmemelidir. Ciinkii her ne sebeple olursa olsun yerine getirilmeyen emirler,
yoneticinin sahip oldugu giiclin sarsilmasina ve itibarinin azalmasina neden olur. Burada 6nemli olan
yoneticinin emir verecegi asti iyi tanimasidir.

Ikinci olarak, emirler agik ve anlasilir olmalidir. Emri alan kisinin en ufak bir tereddiitii olmamalidr.
Emirler, acik bir sekilde verilirse anlasilir olur, aksi takdirde emrin yerine getirilmesinde sorunlar yasanir.
Ozellikle sézlii olarak verilen emirlerde emrin anlasilip anlasilmadigmin sorgulanmasi i¢in emrin tekrar
edilmesi istenebilir.

Uciincii olarak, emirler tam olmalidir. Emirler eksik verilmemeli tam olarak ifade edilmelidir. Burada
ozellikle emrin kim tarafindan gerceklestirilecegi ve emrin yerine getirilmesinde nelere dikkat edilmesi
gerektigi onemlidir. Aksi takdirde verilen emirle yapilmasi istenen isin tam olarak gergeklestirilmesi
miimkiin olmaz.

Dordiincii olarak emirler verildikten sonra ¢ok Onemli bir gerek¢e olmadik¢a degistirilmemelidir.
Ciinkii bu durum hem zaman kaybi1 yasanmasina hem de ¢alisanlarin ise odaklanmalarini engeller.

Son olarak astlara emirler verilirken miimkiinse gerekgeleriyle birlikte verilmelidir. Ozellikle emri
alan kisi kendi diisiince ve insiyatifini kullanacaksa, emir alan kisi verilen emirden rahatsizlik duyacaksa,
emri alan kisi yapilan agiklamay1 anlayabilecek kapasitedeyse, emrin agiklanmasinda zaman bakimindan
herhangi bir sorun yoksa astlara verilen emirlerin agiklanmasinda fayda vardir. Yoneticinin verdigi emrin
gerekcelerini agiklamasi her zaman karsilagilan bir durum degildir. Ciinkii bazen zaman bakimindan bu
tiir agiklamalarin yapilmasit uygun olmayabilir. Bazende yoneticinin otokratik bir yoOnetim anlayisi
igersinde olmasi verilen emrin gerekgelerinin agiklanmasini engelleyebilir. Ancak tiim bunlara karsin eger
yonetici verdigi emrin gerekgelerini agikliyorsa, astin verilen emri yapma istegi daha fazla olacaktir.

Yukarida sayilan kurallar iyi bir emrin nasil olmasi gerektigi konusunda ipuglar1 vermektedir. Burada
su noktaya dikkat ¢cekmekte fayda vardir. Yoneltme fonksiyonunu etkin bir sekilde yerine getirilmesi igin
emir verme gereklidir ancak tek basina yeterli degildir. O halde etkin yoneltmenin kosullart nelerdir?
Gelin hep beraber agagida bu sorunun cevabini verelim.

ETKIN YONELTMENIN KOSULLARI

Orgiitlerde yonetim faaliyeti icinde belki de en fazla zorlanilan konu yéneltme fonksiyonunun yerine
getirilmesidir. Ciinkii bu fonksiyon ile ¢alisanlar ortak bir amacin gergeklestirilmesi i¢in yonlendirilmeye,
is yapmaya kars1 istekli olmaya, is tatmini yaratmaya ve mutlu ¢alisanlar olusturmaya calisilmaktadir.
Tiim bunlar gergeklestirilmesi i¢in de yonetcilere diisen sorumluluk ¢ok fazladir. Ozellikle etkin bir
yoneltmenin yerine getirilmesi i¢in yoneticilerin dikkat etmeleri gereken kurallar vardir. Simdi sirasiyla
bu kurallar iizerinde duralim.

Ekip Calismasi Yapmak

Bilindigi gibi oOrgiitlerde yoneticiler calisanlar olmadan is yapamazlar. Bu bakimdan g¢alisanlarin
gelisiglizel is yapmalart 6nlenmelidir. Yoneticilerin emrinde bulunan kisileri verimli bir bigimde
caligtirabilmesi gerekmektedir. Bunun i¢in de hem ¢alisanlardan birey olarak, hem de grup olarak en fazla
verim alacak bi¢imde ¢aligtirilmalidir. Burada Onemli olan calisandan sadece birey olarak en iyi
performanst gostermelerini saglamak degil ayn1 zamanda grup iginde de kisiden ayni performansi
gostermesini  saglamaktir. Diger bir ifade ile calisanlar ekip arkadaglariyla uyumlu bir bigimde
calisabilmelidirler. Bunu gergeklestirmek ise yoneticinin gorevidir. Ozellikle yonetici eger calisanlarin
davraniglarini 6rgiitiin ¢ikarlar1 dogrultusunda hareket etmeye yoneltebiliyorsa bagarili olabilir. O halde
caliganlarin davraniglarini orgiitiin amaclari dogrultusunda ydnlendirebilmek i¢in ne yapilmalidir? Bu
konuda ilk olarak yoneticiler ¢alisanlarin ihtiyaglarimi karsilamali, daha sonra da caliganlarin orgiit
amagclarin1 gergeklestirecek yonde duygu ve diisiincelerini degistirmelerini saglamalidir.
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Calisani iyi Tanimak

Orgiitlerde yoneticilerin emrinde ¢alisan kisilerin birbirlerinden farkli 6zellikleri vardir. Yoneticiler bu
kisilerin sahip olduklar1 bilgi diizeyini, tecriibeleri, becerileri ve kisilik 6zelliklerini iyi bilirse kisaca
onlar1 iyi tanirsa onlardan en yiiksek verimi elde edebilir. Ciinkil ¢alisanin1 iyi taniyan bir yonetici verilen
emrin yerine getirilip getirilmeyecegini, emri yerine getiren kiginin basarili olup olmayacagini da
kestirebilirler. Sonug¢ olarak emrin sadece ¢alisana verilmesi degil, ¢alisanlarin iyi taninmasi ve dogru
kisiye emrin verilmesi gerekmektedir.

Goreve Uygun Olmayanlar Uzaklagtimak

Her isletmede oOrgiite uyum saglayamayan galisanlar olabilir. Bu c¢alisanlar gerek olumsuz kisilik
ozellikleri gerekse is disiplini bakimindan isyerinin diizenini bazacak sekilde hareket ediyorlarsa
isyerinden uzaklastirilmalar gerekir. Kotii 6rnek teskil eden bu tip ¢alisanlarin grup dinamigini bozmalar1
nedeniyle ¢alisma yerinde bulundurulmalar1 yoneltme faaliyetlerinin performansini olumsuz etkiler.

Calisan ile Orgiit Arasinda Objektif Olmak

Yoneticiler her zaman ¢alisanlar ile orgiitiin ¢gikarlarini objektif olarak korumalidir. Ydnetici bu konuda
yeri geldiginde calsanin ¢ikarlarimi yeri geldiginde de oOrgiitiin ¢ikarlarin1 savunmalidir. Asla tek bir
tarafin yaninda olmamalidir. Eger yonetici ¢alisanina objektif ve adaletli olarak davrandigini gosterirse
yoneltmede bagarili olma ihtimali de o denli artar.

Calisanlara lyi Bir Ornek Olmak

Yoneticiler daima c¢alisanlarina gerek kisilik 6zellikleri, gerekse is disiplini olarak 6rnek olmalidir. Ciinki
orgiit icinde disiplin ve itaat saglamak isteniyorsa yoneticinin her bakimdan calisanina 6rnek olmasi
gerekir. Bunun aksi yodneticinin giiciinii azaltir. Bu da yoneltmenin performansini olumsuz etkiler.

Verilen Emirleri Takip Etmek

Yoneticiler astlara verdikleri emirleri takip ederek bu emirlerin yerine getirilip getirilmedigini bilmek
zorundadirlar. Gerekirse yapilan bu takipler sonucu emrin degistirilmesi de miimkiindiir. Burada 6énemli
olan orgiit icinde bir denetim sisteminin kurulmasidir. Aksi takdirde c¢alisanlarin neyi yapip neyi
yapmadigi takip edilemiyecegi i¢in yoneltme faaliyeti bakimindan sorun yasanir.

Astlardan Surekli Bilgi ve Rapor Almak

Yoneticiler isleri takip etmek ve her konu hakkinda bilgi sahibi olmak i¢in astlarindan veya
yardimcilarindan bilgi almalidirlar. Aldiklar1 bu bilgiler hem toplantilar hem de raporlar ile olabilir.
Boylece astlardan alinan bilgiler dogrultusunda verilen emirlerin daha kisa siirede yerine getirilmesi
sozkonusu olurken takim ruhunun gelismesine de katki saglanir. Bununla birlikte astlara danisilarak
alinan kararlar dogrultusunda verilen emirler, ¢alisanlarin motivasyonunu artirirken, koordinasyonunda
daha saglikli olmasini saglar.

Detaylara Bogulmamak

Yoneticiler sinirli zaman ve enerjilerini isletmenin ¢ikarlarin1 optimal diizeyde tutacak isgler igin
kullanmalidirlar. Aslinda yoneticiler isletmede olan biten herseyi bilmek isterler. Ancak her konuda bilgi
sahibi olmanin 6zellikle {ist diizey yoneticilerin enerji ve zamanlarini verimli kullanmalarin1 engelledigini
unutmamak gerekir. Bundan dolay1 yonetici bir tercih yaparak bu konuda rasyonel bir tutum sergilemeli
ve ilgilenmesi gereken daha dnemli igleri ihmal eder konuma higbir zaman gelmemelidir.

M #» BN Yoneltme fonksiyonunun amaci nedir? Agiklayiniz.
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MOTIVASYON

Bilindigi gibi yoneticilerin is yapabilmeleri i¢in baskalarna ihtiyaglar1 vardir. Yoneticinin bagkalariyla
birlikte caligabilmesi igin, ¢alisanlar1 ortak amaclar1 gergeklestirmek {izere etkilemesi gerekir. Ancak
astlarm, orgiitiin amaglarini gerceklestirecek bigimde ¢aligmasi i¢in motive olmalar1 gerekir. Goriildiigii
gibi aslinda yoneltme fonksiyonunun gerceklestirilmesi igin ¢alisanlarin  motive edilmelerine ihtiyag
vardir. Orgiitte ¢alisanlarin motive edilmesi ve 6diillendirilmesi yoneticiler icin en dénemli ve en zor
gorevlerden biridir. Caligsanlarin azami ¢aligma gayreti i¢ine girebilmesi i¢in ydneticilerin, c¢alisanlarin
nasil ve neden motive olduklarin1 bilmesi gerekir. O halde motivasyon nedir? Motivasyon, bireyin bir
hedefe ulasma yolunda gegirdigi siirecte, kendisine enerji verilmesi, yonlendirilmesi ve hedefe dogru
ilerleme kararliliginin saglam tutulmasidir. Bu tanimda ii¢ anahtar unsur vardir. Enerji, yonlendirme ve
kararlilik. Enerji unsuru, yogunluk ya da ¢alisma giiciiniin bir dl¢iitiidiir. Motive olan bir insan ¢aba sarf
eder ve ¢ok c¢aligir. Fakat harcanan ¢abanin kalitesi de gdz oniinde bulundurulmalidir. Yiiksek galigma
istegi her zaman en iyi performans doguracak diye bir kural yoktur. Ciinkii bu c¢aligmanin 6rgiitiin
yararina olacak bir bicimde yonlendirilmesi gerekir. Bizim calisanlardan istedigimiz organizasyonlarin
hedeflerine yonelik ve bu hedeflerle tutarli ¢alismalar sergilemeleridir. Son olarak motivasyonun
kararlilik boyutu vardir. Burada da c¢alisanlardan istedigimiz, hedeflere ulasincaya kadar caligmakta
1srarc1 olmalaridir. Ozetlersek, motivasyon calsanlarin belirlenmis amaglar dogrultusunda sahip olduklari
bilgi, yetenek ve enerjiyi tam olarak yaptiklari isler i¢in kullanmalaridir. Yoneticiler, personelin motive
olup olmadigini onlarin davranislar1 inceleyerek anlayabilir. Dolayisiyla yonetici personelini nasil motive
edecegini bilmelidir. Bu konuda yoneticilere yardimci olacak motivasyon teorileri vardir. Simdi gelin bu
teorilere bir goz atalim.

Geleneksel Motivasyon Teorileri

Bu boliimde klasik olarak kabul edilen motivasyon teorilerinden dort teoriyi ele alacagiz. Bunlar arasinda
Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi teorisi, McGregor’un X ve Y teorileri, Herzberg’in ¢ift faktor teorisi ve
McClelland’1n ii¢ ihtiyag teorisi bulunmaktadir (bkz.Sekil.7.2).

Y Y A Y
I‘;lats.lowl’un McGregor’un Herzberg'in McClelland’in
HI? lyagiar XveY Cift Faktor Uc lhtiyag

¥e"a'.’§.'s' Teorisi Teorisi Teorisi
eorisi

Sekil 7.2: Geleneksel Motivasyon Teorileri

Maslow’un ihtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi

Ik olarak ele alacagimiz motivasyon teorisi ¢alisanlarin ihtiyaglarmi ele alan bir teoridir. Bu konuda en
¢ok bilinen motivasyon teorisi hi¢ siiphesiz ki Abraham Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi teorisidir. Bu
teoriye gore kisiyi davranisa sevkeden unsur o Kkisinin sahipoldugu ihtiyaclardir. Buna gore Kkisi
ihtiyaglarini karsilamak i¢in davranista bulunur. Ancak kiginin ihtiyaclari basamakli bir yapidadir. Bu
basakmali yap1 igindeki ihtiyaglar belirli bir 6l¢lide karsilaninca kisiyi harekete gecirme o6zelligini
kaybeder, yerini bir iist basamaktaki baska bir ihtiyaca birakir. Bdylece bu yeni ihtiya¢ kisiyi belirli bir
davraniga yoneltir. Bir bagka ifade ile ihtiyag somut olarak karsilandiginda kisi artik o ihtiyact
karsilamaya yonelik motivasyonunu kaybeder. Bu yilizden kisiyi motive etmek i¢in bu insanin ihtiyaglar
hiyerargisinde hangi seviyede oldugunu anlamali ve o seviyedeki ya da o seviyenin {istiindeki ihtiyaci
karsilamaya odaklanmalidir.

Maslow, her insanin i¢inde bes ihtiyaca yonelik bir hiyerarsi oldugunu savunan bir psikologdur. Bu
ihtiyaglari ise su sekilde siralamistir:
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e Fizyolojik ihtiyaclar: Kisinin yeme, igme, barinma, seks ve diger psikolojik gereksinimleridir.

e  Giivenlik fhtiyac:: Kisinin fiziksel ve duygusal bir tehdide kars1 giivende ve emniyette olma
ihtiyact1 ve fiziksel ihtiyaglarmin siirekli olarak karsilanmasmna yonelik bir giivence
gereksinimidir.

e Sosyal Ihtiyaclar: Kisinin sevgi, ait olma, kabul edilmislik ve arkadashk ihtiyaglaridir.

e Sayg lhtiyaci: Kisinin 6z-saygi, ozerklik ve basari gibi igsel saygi unsurlarina ve statii,
tanmurlik ve ilgi gibi digsal saygi unsurlarina olan ihtiyacidir.

e Kendini Gergeklestirme ihtiyaci: Kisinin biiyiime, potansiyelini yakalama ve kisisel tatmine
yonelik ihtiyaglari; kabiliyetleri dogrultusunda ortaya ¢ikabilecek insani ortaya ¢ikartma
istegidir.

Maslow’a gore hiyerarsideki bir ihtiyacin karsilanmasinin ardindan siradaki ihtiyag baskin hale
gelmektedir. Birey bu hiyerarside adim adim ilerler (bkz. Sekil 7.3). Bunun yami sira Maslow, bu
ihtiyaglar1 daha yiiksek ve daha diigsiik seviyeli ihtiyaglar olarak gruplandirmigtir. Maslow’a gore
psikolojik ihtiyaglar ve giivenlik ihtiya¢lart daha diisiik seviyeli ihtiyaglar; sosyal ihtiyaclar, saygi ve
kendini gergeklestirme ihtiyaclari ise daha yiiksek seviyeli ihtiyag¢lardir. Daha diisiik seviyeli ihtiyaglar,
genellikle disaridan karsilanirken; daha yiiksek seviyeli ihtiyaclar, insanin i¢inden tatmin edilmektedir.

Bu teori aslinda yoneticinin yoneltme fonksiyonunu yerine getirmesi i¢in Onemlidir. Calisanlar
ihtiyaglarini karsilamak i¢in daha istekli ¢alistiklarina gore, bir yoneticinin ¢alisanin ihtiyaglarini tahmin
ederek bunlar karsilayabilecek bir ortami yaratmasi gerekir. Ancak bu ihtiyaglar karsilandiktan sonra
yukarida da belirtildigi gibi davranis olma 6zelligini kaybedeceginden, yoneticinin tekrar ¢aliganin bagka
ihtiyaglarinin giderilecegi ortami1 olusturarak ¢alisanini motive etmesi gerekir.

/N

Kendini Gergeklestirme

VAETIAN
/e \

/ Giivenlik \
/ Fizyolojik \

Sekil 7.3: Maslow'un ihtiyaglar Hiyerarsisi

M ] Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisi teorisini dogrulayan caligmalar var
midir?

McGregor’un X ve Y Teorisi

Bir diger geleneksel motivasyon teorisi de Douglas McGregor’un, X ve Y teorisidir. Bu teoriye gore
insan dogasina iliskin iki farkli goriis oldugu ileri stiriilmiistiir. Bunlardan biri “X Teorisi” digeri de “Y
Teorisi” dir. En basit haliyle X Teorisi, calisanlarin ¢aligma isteklerinin diisik olduguna, islerini
sevmediklerine, sorumluluktan kagtiklarina ve islerinde siirekli kontrol altinda tutulmalar1 gerektigine
yonelik olumsuz goriigleridir. Y Teorisi ise calisanlarin islerinden zevk aldiklarina, sorumluluk arayisi
icinde olup sorumluluklarint kabullendiklerine ve kendi kendilerini ydnlendirdiklerine dair olumlu
gorislerdir. McGregor, yoneticilerin Y Teorisindeki ¢ikarimlari rehber edinmeleri gerektigini 6ne siirerek
yoneticilerin ¢aliganlarinin motivasyonunu arttirmak igin onlar1 karar alma mekanizmasina dahil
etmelerini, ¢alisanlarina sorumluluk ve zorlu igler vermelerini ve iyi grup iliskileri yaratmalarini tavsiye
etmektedir.
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Herzberg’in Cift Faktor Teorisi

Frederick Herzberg’in Cift Faktor Teorisi i¢sel faktorlerin is tatmini ile ilgili oldugunu, digsal faktorlerin
de is tatminsizligiyle ilgili oldugunu ileri siirmektedir. Herzberg, bireylerden isleriyle ilgili olarak ne
zaman kendilerini fazlasiyla iyi (tatmin olmus) ya da kotii (tatminsiz) hissettiklerini belirtmelerini
istemistir. Bu bulgular, Tablo 7.1’de gosterilmektedir. Bireylerin verdikleri cevaplara bakarak kendilerini
iyl ve kotii hissettikleri zamanlarin birbirinden ¢ok farkli oldugu sonucuna varmistir. Bazi 6zelliklerin
siirekli olarak is tatmini ile iligkilendirildigini (ki bunlar tablonun sol tarafinda gosterilmektedir) ve
bazilarinin siirekli tatminsizlikle iliskilendirildigini gormiistiir (bunlar da tablonun saginda belirtilmistir).
Insanlar kendilerini islerinde iyi hissettiklerinde, basari, taninirlik ve sorumluluk gibi isten kaynaklanan
igsel unsurlar dile getirmistir. Ote yandan, kendilerini kotii hissettiklerinde, sirket politikasi, yonetim,
denetim, kigiler arasi iliskiler ve caligma kosullar1 gibi isten kaynaklanan digsal faktorleri ifade
etmislerdir.

Tablo 7.1: Herzberg'in Cift Faktor Teorisi

Motive Edici Faktorler Hijyen Faktorler
Basari Denetim
Taninirhk Sirket Politikasi
Calismanin Kendisi Yoneticiyle iligki
Sorumluluk Calisma Kosullari
ilerleme Maas
Biyime is Arkadaslariyla iligkiler
Ozel Hayat
Astlarla iligkiler
Statu
Givenlik
Asiri Tatmin Tarafsiz Asirl Tatminsiz

Herzberg, bunlara ilave olarak, elde ettigi verilere gore tatminin tam karsiliginin genelde diigiinildigi
gibi tatminsizlik olmadigini ileri siirmiigtiir. Bir isin tatmin etmeyen yonleri ¢ikartildiginda, is daha
tatminkar (ya da motive edici) bir hal almamaktadir. Tablo 7.2°te gosterildigi gibi Herzberg, bir ¢ift
siirekliligin varligini1 6ne siirmiistiir: Tatminin karsiti, tatmin olmama; tatminsizligin karsit1 ise tatminsiz
olmamadir.

Tablo 7.2: Tatmin ve Tatminsizlik Uzerine Zit Gériisler

Geleneksel Goris

Tatmin Tatminsiz

Herzberg’in Goriisii

Motive Edici Faktorler Hijyen Faktorler
Tatmin Tatmin Olmama Tatminsiz Tatminsiz Olmama
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Herzberg’e gore is tatminini saglayan faktorler, is tatminsizligini saglayan faktorlerden ayr1 ve
farklidir. Bu yiizden is tatminsizligine yol acan faktdrleri ortadan kaldirmak isteyen yoneticilerin,
insanlart siirekli motive etmek yerine tatminsizlikten uzaklastirmasi gerekir. Herzberg, is tatminsizligine
yol acan digsal faktorleri hijyen faktorler olarak adlandirir. Bu faktorler yeterli diizeyde tutuldugu
takdirde insanlarin tatminsizligi giderilmis olacak; fakat karsiliginda tatmin (ya da motive)
olmayacaklardir. Herzberg’e gore insanlar1 motive etmek i¢in motive edici faktorleri agik¢a gérmesi ve
hissetmesi gerekir. Boylece kisiler igsel olarak kendi kendilerini motive ederler.

Cift Faktor Teorisi, 1960’larin ortalarindan 1980’lerin basina dek Herzberg’in usullerine ve
yontemine yonelik elestirilere ragmen popiilaritesini korumustur. Bazi elestirmenler, bu teorinin ¢ok basit
oldugunu soylese de bugiinkil is tasarimlar1 {izerinde biiyiik etkisi vardir.

DIKKAT A!
Motive edici faktorlerin varhgi kisiye, kigisel basari hissi verir.

Bundan dolay! kisiyi motive edecektir. Hijyen faktorler ise, bulunmasi gereken asgari
faktorlerdir. Motivasyon igin gerekli ortami yaratir. Ancak dogrudan motive etmez.
Bununla birlikte altyapi saglayan faktorlerdir.

McClelland’in Ug intiyag Teorisi

David McClelland ve arkadaslar;, Ug¢ ihtiyac Teorisi adimi verdikleri bir motivasyon teorisi
gelistirmiglerdir. Bu teoriye gore is yerinde motivasyon i¢in giderilmesi gereken ii¢ temel ihtiya¢ vardir.
Bunlar; basari, gii¢ ve baglanma ihtiyacidir.

e Basan ihtiyaci: Bir dizi standart ¢ergevesinde basarili ve iistiin olabilme ihtiyaci.

e Giic ihtiyac1:  Diger calisanlari, baska kosullar altinda sergilemeyecekleri davramislari icra
eder hale getirebilme ihtiyaci.

e Baglanma ihtiyaci: insanlarla arkadasca ve yakin iliskiler kurabilme ihtiyaci.

Bu ii¢ ihtiyag icinde en ¢ok basari ihtiyaci {izerine arastirmalar ylriitilmiistiir. Asagida sirasiyla
motivasyon i¢in giderilmesi gereken bu {i¢ temel ihtiyag¢ agiklanmistir.

Basar ihtiyaci: Basar1 ihtiyaci i¢inde olan insanlar, basarmin getirecegi zorluklar ya da odiillerden
ziyade kisisel bagariy1 yakalayabilmenin pesindedir. Herhangi bir isi daha 6nce yapildigindan daha iyi ya
da daha etkin bir bigimde yapabilme arzusu igindedirler. Problemlere ¢6ziim bulma asamasinda bireysel
sorumluluklarin verildigi islerde ¢aligmayi tercih ederler. Yaptiklari iglerde ilerleme kaydettiklerine dair
hizl1 ve net geri doniisler almak isterler. Nispeten zorlu gorevlerden hoslanirlar. Basari1 tutkunlari, ¢ok
kolay ya da ¢ok zor isgleri almaktan kaginir. Ayrica basarili olma ihtiyaci, bu insanlarin her zaman
yéneticilige ulasabilecekleri anlamina gelmez. Ozellikle biiyiik organizasyonlarda, bu mevkilere ulasmak
kolay degildir. Ciinkii bagsar1 tutkunlari, kendi basarilarina odaklanirken; iyi yoneticiler digerlerinin
hedeflerine ulagsmasinda onlara yardimci olurlar. McClelland, c¢alisanlarin basar1 ihtiyacinm
kargilayabilmek i¢in onlara bireysel sorumluluklar yiiklenmesi, geri doniisler yapilmasi ve orta seviyede
riskler verilmesinin uygun olacagini ileri siirmektedir.

Gii¢ Ihtiyaci: Gii¢ ihtiyac1 diger ¢alisanlari kontrol edebilme, etkileyebilmenin yani sira onlardan
sorumlu olma istegidir. Calisanlarda liderlik yapa ve iistiinliik kurma ihtiyac1 vardir. Bunlarin yani sira
caliganlarin sayginliklarini ve bulunduklart mevkiyi yiikseltme arzulari vardir. Giig ihtiyaci veya bir bagka
deyisle gii¢lii olundugu zaman sergilenen davranislar arasinda iiglincii kisileri etkilemek, rakipleri devre
dis1 birakmak, bir tartisma ortamindan galip ayrilmak 6rnek olarak verilebilir. Eger bireyin gii¢ ihtiyaci az
ise ig yapabilmesi i¢in gerekli olan 6zgiiven ve risk alabilme diizeyinin diisiik oldugu goriilmektedir.
Sonug olarak bireyin grup i¢inde etkili olabilmesi i¢in giice ihtiyaci vardir. Ancak sahip olunan bu giiciin
bir motivasyon araci olarak kullanilmasi i¢in dikkat edilmesi gereken husus, bu giiciin bireysel amagclar
gergeklestirmek i¢in degil, orgiit ve ¢alisanlar i¢in kullanilmasidir.

Baglanma ihtiyaci: Calisan bireylerin motive olmak i¢in duyduklari ihtiyaglardan bir digeri de
“baglanma ihtiyacidir”. Burada o6nemli olan bireyin iginde bulundugu orgiitte uyumlu, paylasan,
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yardimlasan, sosyallesen, arkadas gruplari olusturma ihtiyacinin karsilanmasidir. Birey bir grubun iiyesi
oldugu, grup iiyelerince sevildigi ve desteklendigi takdirde kendini mutlu ve motive olmus hissedecektir.

Sonug olarak, McClelland’in Ug Thtiyag Teorisin’de yer alan gii¢ ve baglanma ihtiyaglari iizerine fazla
arastirma yapilmamistir. Bununla birlikte basarili yoneticilerin gii¢ ihtiyaci yiiksek, baglanma ihtiyacinin
ise diisiik oldugu tespit edilmistir.

DIKKAT A! L
McClelland’in Ug Ihtiyag Teorisin’de yer alan basari, gii¢ ve baglanma

ihtiyacinin 6l¢giimii igin yansitmal test yapilabilir. Bu test “Tematik Degerlendirme Testi”
olarak da bilinir. Bu testte katilimcilara bir dizi resim gosterilir. Kisi her resmi kisa
sureligine goriir ve daha sonra kendisinden bu resim ile ilgili bir hikdye yazmasi istenir.
Daha sonra bu konuda egitim almis yorumcular tarafindan kisinin yazdigi hikayelere
bakilarak basari, gli¢ ve baglanma seviyeleri tespit edilir.

Modern Motivasyon Teorileri

Bu bolimde ele alinan teoriler, calisanlarin motivasyonlarina dair son donem yaklagimlar
aciklamaktadir. Sirasiyla ele alacagimiz modern motivasyon teorileri sunlardir: Hedef belirleme teorisi,
giiclendirme teorisi, iy tasarimi teorisi, esitlik teorisi ve beklenti teorisi dir (bkz. Sekil 7.4).

v v v v '

Hedef . - i - Beklenti
Belirleme Gu_(illengilr'ime I§_I'_I'as':i1irlim _II_E§|tI|'k. (Umit)
Teorisi eors eons eorist Teorisi

Sekil 7.4: Modern Motivasyon Teorileri

Hedef Belirleme Teorisi

Modern motivasyon teorilerinden Hedef Belirleme Teorisini destekleyen somut arastirmalar vardir ve bu
aragtirmalara gore belirli hedefler koymak hem performansi arttirmakta hem de zorlu hedeflerle
karsilasildiginda kolay hedeflere kiyasla daha verimli c¢aligmalarin yiiriitilmesini saglamaktadir.
S6zgelimi bir ilag sirketi’nin genel miidiir yardimcisi, girketin arastirma boliimiinde ¢alisan bilim
insanlaria inovasyon siirecinde etkinligi arttirmak i¢in yeni {iriin kotalar1 koymus olsun. Bu hedefi
yakalayanlara ise ikramiye verecegini ilan etsin. Hedef belirleme teorisine gore bu tiir bir agiklama
calisanlar iizerinde olumlu bir etki yaratip onlar1 motive edecektir.

Hedef belirleme teorisi bize ne anlatmaktadir? Ilk olarak bir hedefe ulasmak i¢in calismak, is
motivasyonu anlaminda onemlidir. Hedef belirlemeye yonelik arastirmalar gostermektedir ki net ve
zorlayict hedefler olaganiistii motive edici giiclerdir. Bu hedeflerden elde edilen ¢iktilar, “elinden gelenin
en iyisini yap” tiirii genel hedeflerden daha iist diizeydedir. Hedefin net ve belirgin olmasi ise igten gelen
bir tesvik unsuru roliinii iistlenir. Ornegin; bir satis temsilcisi, giinde sekiz telefon satis1 yapmakla
yiikiimliiyse; bu gorev ona hedefine ulagma diirtiisii kazandirir ¢iinkii hedef nettir.

Hedef belirleme teorisinin, zorlu hedeflerde motivasyonun en {ist diizeye ulagtigini sdylemesi ile (ii¢
ihtiyag teorisindeki) basar1 motivasyonunun orta zorlukta hedeflerde daha etkin oldugunu séylemesi; iki
teori arasinda zithik oldugu anlamma gelmez. Oncelikle hedef belirleme teorisi, genel insan profilini ele
almaktadir. Ote yandan basari motivasyonu, basar1 ihtiyaci seviyesi yiiksek insanlar1 hedef alir.
Calisanlarin sadece kiiclik bir kisminin basari tutkunu oldugu diisiiniiliirse zorlu hedeflerin ¢alisanlarin
biiyiik bir kesimine hitap ettigi ortaya ¢ikmaktadir. Ayrica hedef belirleme teorisinden elde edilen
sonuglar yalnizca hedefleri benimseyen ve onlar1 gerceklestirmek igin c¢aba gosteren insanlari
kapsamaktadir. Zor hedefler, yiiksek performansi beraberinde getirir; yeter ki calisanlar bu hedefleri
kabul etmis olsun.

135



Ikinci asamada, su soru karsimiza ¢ikar: Calisanlar, hedef belirleme siirecine dahil olursa hedefleri
gergeklestirmek icin daha fazla ¢aba sarf ederler mi? Her zaman degil. Bazi durumlarda ortak belirlenen
hedefler, olaganiistii performans dogururken; bazi durumlarda bireyler, istleri tarafindan tayin edilen
hedeflere ulagsmak i¢in daha fazla ¢alismaya yonelirler. Yine de personelin zor gorevleri kabullenmede
direng gosterdigi ortamlarda, hedef belirleme siirecine ¢alisanlarinda dahil edilmesi tercih edilir.

Son olarak hepimiz biliyoruz ki insanlar hedefe dogru ilerleme kaydettikge caligmalart hakkinda
geribildirimler almak ister. Ciinkii geribildirimler, ¢caliganlarin yaptiklari ve yapmak istedikleri arasindaki
celigkiyi gormelerini saglar. Kisisel geribildirimler, baska bir deyisle personelin kendi ilerleme diizeyini
degerlendirmesi; baska birinden gelecek geribildirime kiyasla ¢ok daha etkili bir motivasyon unsuru
olmaktadir.

Geribildirimlerin yani sira hedef-performans iligkisini etkileyen {i¢ unsur daha vardir: Hedefe
adanmislik, 6z yeterlilik ve milli kiiltiir.

Hedef belirleme teorisi, bireyin kendisini hedefe adadigi varsayimi {izerinden hareket eder.
Adanmighik durumu genelde hedeflerin herkese duyurulmasi; bireyin kontrolii elinde bulundurma istegine
sahip olmasi ve hedeflerin baska biri tarafindan degil de bireyin kendisi tarafindan belirlenmis olmasi
halinde ortaya ¢ikar.

Oz yeterlilik, bireyin bir isi yapabilecegine dair kendisine olan inancidir. Oz yeterlilik diizeyi arttikga,
gorevi bagariyla tamamlayacagina dair giiveni de artar. Bu yiizden zor kosullar altinda 6z yeterliligi diisiik
insanlarin performanslarini diisiirdiigiinii ya da tamamen vazgegctiklerini goriiriiz. Oysa 6z yeterliligi
yiiksek insanlar zorluklarla miicadele edebilmek i¢in daha fazla ¢aba harcarlar. Ayrica 6z yeterhhgl
yiiksek insanlar, olumsuz bir geribildirim aldiklarinda ¢alismalarimni arttirir ve motivasyonlar: artar. Oz
yeterlilikleri diisiik insanlar olumsuz bir geribildirim aldiklarinda motivasyonlar1 diiser.

Son olarak hedef-performans iliskisini etkileyen bir diger unsur da milli kiiltiirdiir. Hedef belirleme
teorisine gore astlar yeterli diizeyde bagimsizliga sahiptir ve insanlar kendilerini zorlayan gorevler
istlenmeyi sever. Ayrica performans yalnizca yoneticiler i¢in degil, astlar i¢in de Onemlidir. Ancak
burada onemli olan nokta kiiltiirel degerler ile bu teorinin One siirdiigii goriislerin ortiigmesidir. Aksi
akdirde hedef belirleme teorisinin uygulamada basarili olmasi diigiiniilemez.

DIKKAT A!
Daha 6nce bir aile biyligiiniz sinav oncesi yaniniza gelip, “Elinden

gelenin en iyisini yap!” diyerek sizi tegvik etti mi? Peki tam olarak ne anlatmak istedigi
belli oimayan “Elinden gelenin en iyisini yap!” climlesi sizin i¢in ne ifade etti? Peki
ogretmeniniz gelip size basarili olmaniz igin en az 80 puan almaniz gerektigini
soyleseydi, o sinavdaki performansiniz daha yiiksek olur muydu? Hedef belirleme teorisi
lizerine yiiriitilen arastirmalarda, yukaridaki ornekte verilen bu tip sorular ele
alinmaktadir. Yapilan arastirmalar sonucunda hedefin netligi, zorlugu ve performansa
gore yapilan geribildirimlerin motivasyonu artirici etkisi oldugu tespit edilmistir.

w ] Hedef Belirleme Teorisine gore zor ve net tanimlanmisg hedeflere
yonelik galisma istegi, oldukga gii¢lii bir motivasyon unsuru mudur? Agiklayiniz.

Giigclendirme Teorisi

Giiclendirme Teorisi, davraniglarin elde edilen sonuglara gore sekillenen bir islev oldugunu ileri
sirmektedir. Bir davranisin ardindan ortaya ¢ikan ve ayni davranigin tekrarlanma olasiligini arttiran
sonuclar giiclendiricilerdir.

Giliclendirme teorisi hedef, beklenti ve ihtiyag gibi faktorleri gormezden gelir. Bunun yerine bir
insanin bir isi yaptiktan sonra neler yasadigina odaklanir. Yoneticiler ¢alisanlarinin davraniglarini
diizeltmek ic¢in gili¢lendiricileri kullanirlar. Fakat bu kavram biiyilk oranda motivasyon igin
kullanilmaktadir. Insanlar odiillendirildikleri siirece ayni davranisi sergileme egilimi gostermektedir.
Odiiller, basarili gériilen bir davranisin hemen ardindan verilirse etkisi daha biiyilk olmaktadir.
Odiillendirilmeyen ya da cezalandirilan davranislarin tekrarlanma olasilig1 ise bir hayli diisiiktiir.

Yoneticiler giiclendirme teorisini kullanarak c¢alisanlarinin  davraniglarini ~ etkileyebilir  ve
giiclendiriciler sayesinde organizasyonun hedeflerine ulagmasini saglayabilir. Ancak ydneticilerin dikkat
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etmesi gereken bir husus vardir. O da istenilmeyen bir davranigla karsilastiklarinda bunu cezalandirmak
yerine gormezden gelmeleridir. Her ne kadar cezalandirma, bu davranigin tekrarlanma ihtimalini hizla
sifira indirse de yarattigi etki genelde gegici olmakta ve bazi durumlarda yan etkiler dogurmaktadir.
Ornegin, is yerinde tartismalar, ise gelmeme ya da devamsizlik ve hatta istifa s6z konusu yan etkilerden
bazilaridir. Gliglendirme, is yerindeki davraniglar {izerinde etkili olsa da c¢alisanlar arasindaki motivasyon
farkliliklarini agiklamak i¢in tek basina yeterli olamamaktadir.

is Tasarimi Teorisi

Yoneticilerin ¢ogu ¢alisanlarinin iglerinde daha fazla motive olmasini istedikleri i¢in daha fazla motive
edici isler tasarlamanin yollarini aramalidir. Bir organizasyonun ne olduguna ve nasil ¢alistigina bakilirsa,
binlerce farkli gérevden olustugunu goriiliir. Bu gorevler, meslekler i¢inde birlestirilmistir. Gorevlerin,
tamamlanmis isler olusturacak sekilde bir araya getirilmesine is tasarim denir. insanlarin organizasyon
icinde icra ettikleri isler, tesadiifen degistirilmemelidir. Yoneticiler bilingli olarak is tasarimi yapmali ve
degisen ¢evreyi, orgiitte kullanilan teknolojileri, ¢alisanlarin becerilerini ve onlarin tercihleri sonucu
olusan talepleri bu islere yansitmalidir. Isler bu sekilde tasarlanirsa, ¢alisanlar daha ¢ok calisma yoniinde
motive edilirler. Simdi yoneticilerin motive edici isleri tasarlama yontemlerine deginelim.

Is Genisletme: Genellikle is tasarimi, isleri kiigiiltmek ve daha belirgin hale getirmek icin
kullanilmistir. Hal boyle olunca galisanlar motive etmek gii¢lesmistir. Islerde uzmanlasma basladigindan
beri yasanan giigliikkleri agmak i¢in atilan adimlarin basinda, isin kapsamini arttirarak yatay genisletme
yapmaktir. Isin kapsamu ile anlatilmak istenen, séz konusu is i¢inde yapilmasi istenen farkli gérevler ve
bu gorevlerin ne siklikla tekrarlanmasi gerektigidir. Sadece gdrev sayisimi arttirmaya yonelik is
genigletme girisimleri basarili sonuglar vermemektedir. Boylesi bir is genigletme tecriibesi yasayan bir
calisan, konu ile ilgili olarak su sozleri dile getirmistir: “Eskiden berbat bir isim vardi. Simdi ise is
genigletme sayesinde {i¢ berbat isim var!” Fakat yapilan arastirmalar; ¢alisanlarin bilgilerini arttirmaya
yonelik faaliyetlerin (islerinde kullandiklari bilginin kapsamini arttiracak calismalarin) is tatminini
arttirdigini ve bu sayede miisteri hizmetlerini gelistirip hata oranini azalttigini géstermistir.

Is Zenginlestirme: Is tasarimma yonelik bir diger yaklasim da planlama ve degerlendirmenin ilave
edilmesiyle saglanan dikey genislemedir. Buna is zenginlestirme denir. Is zenginlestirme, is derinligini
arttirr. Is derinligi, ¢alisanlarin isleri iizerindeki kontrol seviyelerini gosterir. Baska bir deyisle calisanlar,
islerin bir kisminin mutlaka yoneticiler tarafindan yapilacagi diisiincesine sahiptir. Bu nedenle is
zenginlestirmesi yapildiginda c¢aliganlar biitiin isi 6zgiirliikleri, bagimsizliklart ve sorumluluklar1 artmis
bir bi¢cimde yiiriitiirler. Bunun yani sira isleri hakkinda geribildirimler alarak kendi performanslarini
degerlendirme ve diizeltme imkani yakalarlar.

Is Ozellikleri Modeli: Organizasyonlarm ¢ogu hem is genisletme hem de is zenginlestirme
yontemlerini kullanip, karma sonuglar elde etmis olsa da her iki yontem de yoneticilere motive edici igler
tasarlamalarin1 saglayacak uygun ortami sunamamistir. Fakat i 6zellikleri modeli bunu bagarmistir. Bu
modelde islerin bes temel boyutu, boyutlar arasi iliski ve her boyutun c¢alisanlarin verimliligi,
motivasyonu ve tatmini {izerindeki etkisi tanimlanir. S6z konusu bu bes boyut sunlardir:

i. Beceri Degiskenligi: Bir isin gerektirdigi faaliyet ¢esitliligini gosterir. Boylece bu iste gorev
alan personel, farkli beceri ve kabiliyetlerini ortaya koyabilir.

ii. [Is Kimligi: Bir isin, belirli bir gorevin tamamini ger¢eklestirmesi ve ortaya tanimlanabilir bir
iirlin ¢ikarmasi i¢in 6ne siirdiigii gereksinimlerdir.

iii. Isin Onemi: Bir isin diger insanlarin hayati ya da isleri iizerindeki etkisini gosteren boyuttur.

iv. Ozerklik: Bir isin ¢alisana is planlamasi ve uygulama asamasinda kullanacag: prosediirlerin
kararlastirilmasi agamasinda tanidig1 dzgiirliik, bagimsizlik ve takdir yetkisidir.

v. Geribildirim: Bir igin gerektirdigi faaliyetleri yerine getiren personelin yaptigi c¢alismalarin
etkinligi konusunda dogrudan ve net bicimde aldig1 bilgilendirmedir.

Anlamli bir is ¢ikarmak i¢in beceri degiskenligi, is kimligi ve isin dneminin nasil bir biitiin haline
geldigine dikkat etmek gerekir. Baska bir deyisle bu {i¢ 6zelligin bir arada oldugu bir iste ¢alisan bir
personel yaptigr isin ne kadar dnemli, kiymetli ve harcadigr emege deger oldugunu gorecektir. Ayrica
ozerk olma 6zelligini barindiran bir iste ¢alisan kisinin, ortaya ¢ikan is ilizerinde kigisel bir sorumluluga
sahip oldugunu diigsiinecegini unutmamak gerekir. Geribildirim sunan bir iste personele ne kadar etkin

caligtigin1 6grenme imkani sunar.
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DIKKAT A! .
Is Ozellikleri modeline gore; calisanlar 6nem verdikleri bir iste

bireysel olarak ne kadar basarili bir performans sergilediklerini 6grendikleri zaman
oldukga motive olmaktadir. isler bu ii¢ unsur g6z oniinde bulundurularak
tasarlandiginda; ¢alisanlarin motivasyonu, performansi ve tatmini daha yliksek olacak,
ise gelmeme ve hatta istifa etme olasiliklari 6nemli dl¢iide azalacaktir. Bu modelde igin
boyutlari ve meydana gelen ciktilar arasindaki baglar, bireyin biiylime ihtiyacinin (6z
saygl ve kendini gergeklestirme arzusunun ) agirligina gore dengelenir. Bliyiime ihtiyaci
yliiksek olan bireyler, daha diisiik olan bireylere kiyasla, temel boyutlar iceren bir iste
calistiklarinda elde ettikleri tecriibelerden psikolojik olarak daha fazla etkilenmektedir. is
zenginlestirme yonteminden karma sonuglar ¢ikmasinin nedenlerinden biri de budur.
Clinkii buyume ihtiyaci disik olan bireyler isleri zenginlestirildiginde daha yiiksek
performans gosterme ya da islerinden daha fazla tatmin olma egilimi géstermemektedir.

Esitlik Teorisi

Kendini baskalariyla kiyaslama egilimi biitiin insanlarda vardir. Universiteden mezun olur olmaz
basladiginiz ilk iste size ayda £3000 verseler, hemen ise koyulur ve zevkle gideceginiz is yerinde
karsmiza ¢ikan biitiin zorlu gorevleri istlenirsiniz. Maasimizdan olduk¢a memnunsunuzdur. Peki, ise
bagladiktan bir ay sonra sizinle birlikte ¢alismaya baglayan yeni mezun is arkadasinizin; sizinle ayni
yasta, ayn1 egitim diizeyinde ve aym is tecriibesine sahip durumdayken ayda £5500 aldigin1 6grenirseniz
ne tepki verirsiniz? Muhtemelen sinirlenirsiniz! Yeni mezun birinin ilk isinde £5500 almas: bash basina
son derece biiyiik bir olayken, birden eski 6nemini yitirir. Artik sizin i¢in dnemli olan adalet ve egitlik
olgulanidir. Eyitlik kavrami, hakkaniyet ve benzer kosullarda olan diger insanlarla kiyaslandiginda esit
muamele goriiyor olmakla iligkilidir. Calisanlarin kendilerini digerleriyle kiyasladigi ve esitsizligin
personelin performansini etkiledigine dair ¢ok sayida kanit vardir.

J.Stacey Adams tarafindan gelistirilen Esitlik Teorisi, calisanlarin bir ise kattiklar1 ve karsiliginda
aldiklarini kiyasladigi ve bu kiyaslama sonucunu kendisiyle es konumda olan personelin durumuyla da
kiyaslamaya soktugunu 6ne siirmektedir. Bir personelin kendi girdi-¢ikt1 analizi sonucunda elde ettigi
oran, digerleriyle esdegerse higcbir sorun yasanmaz. Fakat oranlar arasi esitsizlik s6z konusuysa personel,
kendisini gereginden az takdir edilmis ya da fazlasiyla 6diillendirilmis olarak goriir. Esitsizlikler meydana
geldiginde g¢alisanlarin bu konuda hemen harekete gectigi goriilmiistiir. Bunun sonucunda personelin
verimliligi diigmekte ya da artmakta; devamsizlikta artis ya da istifa egilimi gdzlemlenmektedir.

Esitlik teorisinde kisinin kendisini kiyasladig1 diger kisi, sistem ya da yaptig1 oz kiyaslama, dnemli
degiskenlerdir. Ug farkli kiyaslama vardir ve her birinin 6nemi ayridir. “Insanlar” kategorisinde, ayni
organizasyonda benzer isler yapan bireyler oldugu gibi arkadaslar, komsular ya da is arkadaglar1 yer
almaktadir. Calisanlar is yerinde duyduklarina ya da gazete ve dergilerde okuduklarina dayanarak kendi
maaglarim1  digerlerininkiyle kiyaslarlar. “Sistem” Kkategorisi, organizasyonun maag politikasini,
prosediirleri ve atama uygulamalarini igerir. “Oz kiyaslama” kategorisi ise kisinin girdi-¢ikt1 oranlarina
gondermede bulunur ve her birey i¢in ayr bir deger tasir. Kisisel deneyimler ve baglantilar1 yansitir.
Gegmis is tecriibeleri ya da ailevi iligkiler tarafindan etkilenir.

DIKKAT A!
Esitlik teorisinin 6ziinde adalet dagitimi vardir. Adalet dagitimi ile

bireyler arasinda odiil dagitimi ve 6diil miktarinin adil olup olmadiginin degerlendirmesi
yapilir. Daha yakin donemde yapilan bir aragtirma ise prosediir ile ilgili adalet konusunu
on plana cikarmistir. Buna gore odiil dagitimina karar verme sirecinin adil olup
olmadigina bakilir. Bu arastirmaya gore adalet dagitimi, personelin is tatmini lGzerinde
daha biiyuk bir etki yaratirken; prosediir ile ilgili adalet personelin organizasyona olan
baghhgi, yoneticisine olan giiveni ve istifa etme istegi Uzerinde biiyluk etki yaratir. Peki,
yoneticiler icin biitiin bunlarin nasil bir etkisi olacaktir? Yoneticiler odiillendirme
kararlarini nasil aldiklari konusunda bilgi vermeli, tutarh ve tarafsiz usuller izlemeli,
prosediir ile ilgili adalet olgusunu arttiracak uygulamalar yapmalidir. Usule dayali adalet
anlayisi gelisen personel; maasindan, ikramiyelerden ve diger kisisel ¢iktilardan memnun
olmasa bile yoneticisine ve organizasyonuna olumlu bir gézle bakacaktir.
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Beklenti Teorisi

Personelin nasil motive olacagma dair en kapsamli agiklama, Victor Vroom’un Beklenti Teorisiyle
yapilmaktadir. Elestiriler olsa da aragtirmalardan elde edilen verilerin ¢ogu bu teoriyi desteklemektedir.
Beklenti teorisine gore bireyler yaptiklar1 faaliyet sonunda elde edecekleri ¢iktilara ya da s6z konusu
¢iktilarin cazipligine gore hareket etme egilimindedir. Bu teori ii¢ degisken ya da iliskiden olugsmaktadir.
Bunlar sirasiyla agagida belirtilmistir.

i. Beklenti ya da Caba-Performans Baglantisi: Bir bireyin belirli bir ¢aba sarf ettikten sonra
belirli bir performans diizeyine ulasma ihtimalidir.

ii. Aracihk ya da Performans-Odiil Baglantisi: Bir bireyin istedigi bir ¢iktiy1 alabilmek igin
belirli bir seviyede ¢aligmasi gerektigine dair inancidir.

iii. Valens (Degerlik) ya da Odiiliin Cekiciligi: Bir bireyin yaptig1 is sonunda elde edecegi
potansiyel ¢ikt1 ya da ddiile verdigi 6nemdir. Valens hem hedefleri hem de bireyin ihtiyaglarini
g6z Oniinde bulundurur.

Motivasyona yonelik bu agiklama oldukga karmagik gelebilir ama esasinda hi¢ de karmasik degildir.
Biitiin konu aslinda sorularla 6zetlenmistir: Belirli bir performans seviyesine ulagmak i¢in ne kadar ¢ok
caligmam gerekir ve gergekten o seviyeye ulasabilir miyim? Hedeflenen performans seviyesinde
calisirsam nasil bir 6diil alinm? Odiiliin benim igin bir ¢ekiciligi var m1? Benim kisisel hedeflerimi
bagsarmamda bana bir fayda saglayacak mi? Belirli bir zamanda belirli bir ¢aba sarf etmek igin yeterli
motivasyona sahip olup olmadiginiz, tamamen sizin hedeflerinize ve bu performansi sergileyerek kisisel
hedeflerinizi gergeklestirip gerceklestiremeyeceginize baglidir.

Beklenti teorisinde kilit nokta; bireyin hedefini ve ¢abayla performans, performans ve 6diil, 6dil ve
bireysel hedef tatmini arasindaki baglantiy1 anlayabilmektir. Bu teori 6demelerin ya da ddiillerin {izerine
vurgu yapar. Sonug olarak; bizler organizasyonun verdigi 6diillerin personelin istekleriyle uyumlu oldugu
¢ikarimini yapariz. Beklenti teorisi, bireyleri nelerin motive ettigine dair evrensel bir prensip olmadigini
savunur. Bu yiizden yoneticilerin, c¢alisanlarinin bazi Odiilleri cazip bulurken digerlerini
umursamadiklarini gayet iyi anlayabildiklerini iddia eder.

DIKKAT A!
Calisanlarini etkili ve verimli bir sekilde motive etmeye c¢alisan bir

yOnetici, personelinin motivasyonu i¢in asagida belirtilen su 6nerileri dikkate alabilir.

Bireysel Farkhiliklar1 Kabullenin: Cagdas motivasyon teorilerinin neredeyse tamami, ¢alisanlarin
birbiriyle ayn1 olmadigimi kabul eder. Her birinin ihtiyaglari, tavirlari, kisilikleri ve diger énemli kigisel
degiskenleri farklidir.

insanlarla isleri Eslestirin: Insanlari, islerle dikkatli bir sekilde eslestirmenin motivasyon agisindan
cok faydali sonuglar dogurdugunu gosteren sayisiz bulgu vardir. Ornegin; basari tutkunlari, hedef
belirleme siirecine dahil olabilecekleri, 6zerklik ve geribildirim alabilecekleri bir iste caligmalidir. Fakat
bundan herkes 6zerklik, gesitlilik ve sorumluluk diizeyi yiiksek bir iste motive olacak diye bir sonug
¢ikartilamaz.

Hedefleri Kullanin: Hedef belirleme teorisi {izerine olusturulan alanyazina baktigimizda
yoneticilerin; ¢aliganlarina zorlu ve belirgin hedefler belirlemesi, sonra da bu hedefleri gergeklestirme
agsamasinda nasil ilerlediklerini goésteren geribildirimler vermeleri gerektigini goriiriiz. Hedeflere karsi
tepki gosterilmesini bekleniyorsa, hedef kabullenme diizeyini arttirmak i¢in personel hedef belirleme
stirecine dahil edilmelidir.

Hedeflerin Erisilebilir Olarak Algilanmasin1 Saglayin: Hedefler gercekten erigilebilir olsun ya da
olmasin; hedeflerin erisilemez oldugunu diisiinen bir personel, iste harcadigi ¢abay1 diiglirecektir. Cilinkii
ne ugruna bu kadar c¢alistiklarin1 degerlendirmeye alacaklardir. Bu yiizden yoéneticilerin personeli
iizerinde ¢ok caligilirsa, performans hedeflerine ulasilabilecegine dair bir gliven uyandirmasi gerekir.

139



Odiilleri Kisisellestirin: Calisanlarin farkli ihtiyaglari oldugu igin birisi iizerinde giiglendirici etki
yaratan bir unsur digerinde etki etmeyebilir. Yoneticiler ¢alisanlarinin farkliliklar1 {izerindeki bilgilerini
kullanarak 6deme, ikramiye, taninirlik, istenen goreve tayin edilme, 6zerklik ve katilim gibi ddiilleri
kisisellestirebilir.

Odiil ve Performans Arasinda Bag Kurun: Yoneticiler, odilleri performansa bagl hale
getirmelidir. Performans disindaki &diillendirici unsurlar, sadece is performansi disindaki unsurlar
giiclendirmeye yarar. Maas zammi ve ikramiye gibi 6onemli ddiiller, belirli hedeflere ulagilmasi1 kosuluna
bagli olarak verilmelidir. Yoneticiler ayrica ddiillerin goriiniir olmasini saglamali ve onlar1 motive unsuru
haline getirmelidir.

Sistemde Esitlik Oldugundan Emin Olun: Calisanlar 6diillerin ya da ¢iktilarin, girdilere esit
oldugunu kavrayabilmelidir. Basit bir yaklasimla ele alirsak tecriibe, beceri, ¢caba ve diger belirgin
girdiler; maas, sorumluluk ve diger belli bash ¢iktilar {izerinde yasanan farkliliklar1 agiklayabilecek
unsurlar olmalidir. Unutmayin ki bir insanin esitligi, bir digerinin esitsizligidir. Bu yiizden ideal bir 6diil
sistemi, her girdiyi farkli degerlendirmeli ve her ise uygun odiilleri belirleyebilmelidir.

Tanmirhg Kullanin: Tanmirlik faktoriiniin ne kadar gii¢lii oldugunu unutmaym. Harcamalarda
kesintiye gidilen durgun bir ekonomide, taninirlik faktoriinii kullanarak ¢aliganlarinizi diigiik bir maliyetle
édiillendirmis olursunuz. Ustelik tanmirlik, pek ¢ok calisan tarafindan degerli goriilen bir 6diildiir.

Calisanlarimiza flgi Gosterin: Yoneticilerinin kendileriyle ilgilendigini diisiinen bir personel, daha
iyi performans sergiler. Milyonlarca calisan ve on binlerce yonetici iizerinde yiiriitiilen bir aragtirma
sonucunda, su basit ger¢ege ulasilmistir: En iyi organizasyonlar, “duyarli (ilgi gosteren)” g¢alisma
ortamlarin1 yaratabilenlerdir. Yoneticiler c¢alisanlarini 6nemsediklerinde, performans sonuglari da
calisanlarin bu durumu ne kadar dnemsedigini gosterir.

Parayr Gormezden Gelmeyin: Hedef belirleme, ilging isler tasarlama ve katilim firsat1 saglama gibi
konulara kapilip; paranin, pek ¢ok insan i¢in temel ¢alisma nedeni oldugunu unutmayin. Calisanlarin
motivasyonunu belirlemede performansa dayali iicret artisi, is basma ikramiye ve diger &deme
tegviklerinin biiyiik 6nemi vardir. Ancak burada ifade edilmek istenen yoneticilerin, motivasyon araci
olarak sadece paraya odaklanmalar1 gerektigi degil 6nemli oldugu gergegini vurgulamaktir

ILETISIM

Yonetim faaliyetinin yerine getirilmesinde kugkusuz her bir yonetim fonksiyonunun ayri bir 6nemi vardir.
Burada ozellikle orgiitiin faaliyet konusunu gerceklestirebilmesi igin ihtiya¢ duydugu yoneltme
fonksiyonunun basarili bir sekilde yiiriitiilmesinde iletigsimin roliinii g6z ardi etmemek gerekir. Cilinki

yoneticilerin ¢aliganlartyla, ¢aligsanlarinda ydneticileriyle ister sozlii isterse yazili iletisim kurmaksizin
yoneltme fonksiyonunu yerine getirmeleri s6z konusu olamaz.

O halde iletisim nedir? Cok yalin bir ifadeyle iletisim, iki taraf arasinda mesaj alisverisidir, seklinde
tanimlanabilir. Temel iletisim siireci ad1 verilen bu iki taraf arasindaki mesaj aligverisi asagidaki sekilde
(bkz.Sekil 7.5) gosterilmistir.

f
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Sekil 7.5: iletisim Siireci
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Herhangi bir orgiitte calisanlar arasinda iletisim sdzkonusu oldugunda yukaridaki sekilde de
gorildiigii gibi iletisim siirecini olusturan bazi temel unsurlarin oldugu goriilmektedir. Bu unsurlari kisaca
belirtmek gerekirse; gonderici (mesaji gonderen), alict (mesaji alan), mesajin kendisi, mesajin
gonderildigi kanal, ¢evre kogullari, iletisimin gergeklestigi zaman, génderici ve alictmin algilari’dir.
Iletisim siirecinde ilk 6nce génderici mesajini hazirlar. Bunun igin goénderici diisiincesini sézciiklere,
sayilara ve/ veya sekillere doniistiirecektir. Daha sonra da belirli bir kanal ile hazirladigi mesaji aliciya
gonderir. Burada hem mesaj1 géonderen hem de mesaj1 alan kendi algisina gére mesaja anlam verecektir.
Orgiitlerde ¢alisan kisilerin farkli kisisel 6zelliklerinin olmasi algilamada farklilklara neden olmaktadir.
Bu durum aslinda iletisim siirecinde yaganan sorunlarin temelini teskil eden bir unsur olarak kargimiza
cikmaktadir. Iletisim siirecinde geribildirim son derece onemlidir. Ciinkii karsilikli iletisim ancak
geribildirim ile gergeklestirilebilir. Siire¢ i¢inde yer alan zaman unsuru iletisim siirecinin kullanim
bi¢imini etkiler. S6zgelimi iletisimin ivedi olarak yapilmasini gerektiren ve sadece bir kisiyi ilgilendiren
bir durum sézkonusu ise yazili iletisim yerine sozlii iletisim tercih edilebilir. Iletisim siirecindeki bir
baska unsur da cevre kosullaridir. Cevre kosullart haberlesme kanalimi etkiledigi i¢in ayrica Onem
verilmesi gereken bir iletisim siireci unsurudur. Orgiitteki tiim hiyerarsik basamaklardaki galisanlar bu
iletisim siirecini kullanirlar.

Orgiitlerde bigimsel ve bigimsel olmayan iletisim olmak iizere iki tiir iletisimden bahsedebiliriz.

Bicimsel iletigim, bigimsel orgiit yapisina gore ortaya ¢ikan iletisimdir. Dikey ( yukaridan —asagiya ya
da agsagidan-yukariya), yatay ve ¢apraz olmak iizere ii¢ tiir bigimsel iletisim vardir (bkz.Sekil 7.6). Dikey
iletisim farkli hiyerarsik basamaklardaki ast ve listler arasinda gerceklesir. Yukaridan asagiya emir ve
istekler, asagidan yukariya ise bilgi ve raporlar iletilir. Yatay iletisim ayn1 hiyerarsik basamaktaki (yetki
diizeyleri ayni olan) galisanlar arasinda yapilir. Capraz iletisim ise farkli birimlerde ve farkli hiyerarsik
basamaklardaki ¢alisanlar arasinda hiyerarsi takip etmeden yapilan iletisimdir.

Bicimsel olmayan iletisim ise Orgiit iiyeleri arasinda meydana gelen ortak duygu, diisiince, inang,
degerler vb. unsurlar dogrultusunda gergeklesen iletisimdir. Diger bir anlatimla bigimsel bir grup iginde,
orgiitleyicinin diizenledigi bi¢cimin disinda ve bigimsel olmayan grup iligkisine bagl olarak gerceklesir.
Bi¢imsel olmayan iletisim son derece hizli gergeklesen bir iletisimdir. Eger bigimsel olmayan iletisim
organizasyon yapisi i¢inde kontrollii bir sekilde galigmasi saglanabilirse bigimsel iletisimin eksik kalan
yonlerini onunla kapatmak miimkiin olabilir. Aksi takdirde bu tiir bir iletisim bigimsel iletisimin dniinde
bir engel teskil edebilir.
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Sekil 7.6: Bigimsel iletisim Tirleri

Iletisim, bir orgiitiin faaliyetlerinin siirdiiriilebilir olmasi i¢in vazgegilmez bir unsurdur. Bu bakimdan
ozellikle c¢aliganlar1 ortak amaglar dogrultusunda ydnlendirebilmek, istekli bir bigimde caligmalarini
saglamak, yaptiklart isten tatmin olmalarmi saglamak igin ihtiyag duyulan yoneltme fonksiyonun
gergeklestirilmesi igin etkin bir iletisime ihtiyag vardir. Orgiitlerde etkin bir iletisimin saglanmasi igin
gerekli kosullarin olusturulmasi onemlidir. Etkin bir iletisim i¢in yapilmasi gerekenleri su sekilde
siralayabiliriz;
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o Jletisime gegmeden 6nce fikir ve diisiinceler analiz edilip, agik bir hale getirilmelidir.

o Jletisimin ger¢ek amaci (iletisim bilgi amagli mu, birini harekete gegirmek igin mi, yoksa
birisinin davranig1 m1 degistirilmek isteniyor) belirlenmelidir.

e Yonetici, iletisimin gerceklesecegi fiziksel ve beseri ¢cevreyi dikkate almalidir.

e  Miimkiinse, iletisimin planlanmasinda objektif olunmas1 ve farkli bakis agilar1 kazandirmasi igin
baskalarina danisilmalidir.

o Jletisim sirasinda mesajim igerigi ile birlikte dzellikle sdzlii bir iletisim kuruluyorsa ses tonuna
dikkat edilmelidir.

e Miimkiin oldugu kadar calisanin istek ve ihtiyaglarim1 dikkate alan bir yonetici olarak
davranilmalidir.

o Jletisim ¢ift yonlii yapilirsa etkin olur. Bundan dolayr alicnin da mesaj gondermesi
saglanmalidir.

e fletisim uzun vadeli amac ve cikarlarla ¢elismemelidir.
e  Davranislar iletisimi desteklemelidir.
e  Anlagilir olmak kadar kargidakini anlamayada gayret gdstermeli ve iyi bir dinleyici olmalidir.

Sonug olarak etkin bir iletisim i¢in dikkat edilmesi gereken hususlara uyuldugu takdirde, ¢alisanlarin
hem kendilerine hem de orgiite olan giivenleri artar. Calisanlarin amaglari1 dogrultusunda motivasyolari
yiikselir. Ust yonetimin itibar1 ve otoritesi artar. Orgiitte karsilasilan sorunlar1 ¢ozme becerisi artar.
Calisanlarin orgiite baglilik diizeyleri ve verimlilikleri artar.

DIKKAT A! .
Orgutlerin etkinligini ve verimliligini artirabilmek, c¢alisanlar ortak

amaglar dogrultusunda yonlendirebilmek icin 6rgiit yapisi icinde en alt kademeden en
list kadameye kadar ¢ok yonlii ve serbest bir bigimde iletisim saglanmalidir. Bu tiir bir
iletisim sistemi galigsanlar arasinda gerginligi ve ¢atismay azaltici bir etki de yaratir.

W = Guniimuzde iletisim teknolojilerinin orgiit ici iletisime ve yoéneltme
fonksiyonuna olan etkisi nedir? Agiklayiniz.
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Ozet

Bilindigi  gibi  organizasyonlarda  yonetim
faaliyetinin yerine getirilmesi i¢in planlama,
orgiitleme, yoneltme, koordinasyon ve kontrol
olmak {izere bes temel yonetim fonksiyonuna
ihtiyag vardir. Kitabimizin 6nceki iinitelerinde de
belirtildigi gibi her bir yonetim fonksiyonu

isletmedeki  ayr1  bir  yonetsel ihtiyacin
giderilmesini  saglar.  Sozgelimi  igletmenin
misyonu dogrultusunda ama¢ ve hedefler

belirlenir. Belirlenen amaglar dogrultusunda da
planlar hazirlanir. Béylece hazirlanan planlar ile
isletmenin sahip oldugu smirli  kaynaklarin
verimli ve etkin bir sekilde kullanilmasi saglanir.
Bir sonraki asamada orgiitleme fonksiyonu ile
isletmede hazirlanan planlar dogrultusunda hangi
faaliyetlerin yapilacagi, bu faaliyetler i¢in hangi
iglerin yapilacagi, bu iglerin nasil
gruplandirilacagi, kimler tarafindan islerin
yapilacagl ve kaynaklarin nasil dagitilacagi gibi
konulara acgiklik getirilir. GoOrildigi gibi
orgiitleme siireci sonunda igletmenin iskeleti
diger bir ifadeyle yapisi olusturulur. Buraya
kadar yapilan aciklamalardan da anlasilacagi
iizere gerek planlama gerekse Orgiitleme
fonksiyonu igletmenin iiretim konusu olan mal ya
da hizmetin gergeklestirilmesi i¢in yeterli
degildir. Cilinkii heniiz igletmedeki faaliyetlerin
yapilmasi i¢in insan kaynaginin is yapar hale
getirilmesi saglanmamistir. O halde isletmenin
sahip oldugu insan kaynagimi ise sevketmek,
verimli ve istekli bir sekilde calismalarini
saglamak icin yoOneltme fonksiyonuna ihtiyag
vardir. Burada Onemli olan isletmedeki
calisanlari, isletmenin belirlenen
amaglarini gergeklestirecek sekilde
yonlendirebilmek, onlar1 istekli birer c¢alisan
haline getirebilmektir. Diger bir ifade ile
isletmedeki calisanlar1 aktif, is yapar konuma
sokmaktir. Isletmedeki calsanlarin verimli bir
sekilde c¢aligmasi i¢in onlara yetenekleri
dogrultusunda igler verilmelidir. Bunun igin
istler sahip oldugu yetki dogrultusunda astlara
emirler verirler. Isletmede yoneltme konusu ele
alinirken su sorularin cevabi verilmeye g¢aligilir.
Calisanlari ise sevketmede emir vermenin 6nemi
nedir? Isletmeki calisanlar bir biitin olarak,
isletmenin amagclar1 dogrultusunda kendilerine
verilen gorevleri istekli bir sekilde yapmaya nasil
sevkedilir? Yoneltme fonksiyonu adi altinda
neler yapilmasi gerekir? Bu baglamda bu iinitede
ele alinacak konular arasinda, ydneltme
fonksiyonunun yonetim faaliyeti i¢inde tasidigi

Onceden
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anlam ve Onem, yoneltme fonksiyonu ile emir
verme arasindaki iliski, emir verme ¢esitleri, emir
verilirken dikkat edilmesi gereken hususlar, etkin
yoneltmenin kosullari, yoneltme fonksiyonu ile
motivasyon arasindaki bag, motivasyon kavrami
ve motivasyon teorileri, iletisim konularina
aciklik getirilmistir. Orgiitlerde istler
bulunduklar1 hiyerarsik mevkiye goére belli bir
yetkiye sahiptir. Ustler sahip olduklar1 bu yetkiye
gore emir verme hakkini kullanirlar. O halde
yetki olmaksizin emir verilmesi sozkonusu
degildir. Isletmelerde yapilmasi gereken isler,
yoneticilerin  astlara verdikleri emirler ile
gergeklestirilir. Ancak burada dikkat edilmesi
gereken husus yoneltme fonksiyonu yerine
getirilirken her astin tek bir iisten emir almasini
ifade eden “komuta birligi” ilkesine uyulmasidir.
Aksi takdirde yoneltme fonksiyonunun yerine
getirilmesinde  bazi  sorunlarin  yasanilmasi
kagmilmaz  olabilir. ~ Yapilan tim  bu
aciklamalardan sonra yoneltme fonksiyonunu
tanimlayacak olursak; orgiitteki tiim ¢alisanlarin
belirlenen amaclart  gergeklestirecek  sekilde
calismalarimi saglayan, onlart organizasyonun
istedigi bicimde hareket etmeye yénlendiren,
calisanlar istekli bir sekilde ¢calismaya sevk eden
ve onlarin performansini artirmayi hedefleyen bir
yonetim fonksiyonudur. Burada yoneltme ile
gergeklestirilmek  istenen sadece caligsanlar
isletmenin amaglarin gerceklestirmek adina onlar1
is yapar konuma getirmek degildir. Burada
onemli olan daha oOnce de ifade edildigi gibi
caliganlan istekli bir sekilde ve yaptiklari isten
zevk alacak sekilde caligmalarimi saglamaktir.
Kuskusuz bu sanildigi kadar kolay olmamakla
birlikte imkéansiz da degildir.  Yoneltme
fonksiyonunun tam olarak yerine getirilmesi i¢in
yoneticinin sadece emir vermesi yeterli degildir.
Yoneticinin ayni zamanda yoneltme
fonksiyonunun  yerine  getirilmesinde hem
yoneticinin liderlik becerisine hem de motive
etme ve iletisim kurma yetenegine de sahip
olmas1  gerekir. Sonu¢ olarak  ydneltme
fonksiyonunun konusu ¢alisanlardir. Bundan
dolay1 bu fonksiyonun temel amaci g¢alisanlarin
gorevlerini  verimli ve etkin bir gsekilde
yapmalarini saglamaktir.



Etkin yoneltmenin yerine getirilmesi igin
yoneticilerin dikkat etmeleri gereken kurallar
vardir. Bunlar sirasiyla; Ekip calismasi yapmak,
caligani iyi tanimak, géreve uygun olmayanlari
isyerinden uzaklagtirmak, c¢alisan ile Orgiit
arasinda objektif olmak, calisanlara iyi bir 6rnek
olmak, verilen emirleri takip etmek, astlardan

sirekli bilgi ve rapor almak, detaylara
bogulmamaktir. Yoneltme fonksiyonunun
gergeklestirilmesi  i¢in  ¢alisanlarin motive
edilmelerine de ihtiyag  vardir.  Orgiitte

calisanlarin motive edilmesi ve Odiillendirilmesi
yoneticiler i¢in en 6nemli ve en zor gorevlerden
biridir. Calisanlarin azami ¢aligma gayreti igine
girebilmesi i¢in yoneticilerin, ¢aliganlarin nasil
ve neden motive olduklarini bilmesi gerekir.
Motivasyon, c¢alsanlarin belirlenmis amagclar
dogrultusunda sahip olduklar1 bilgi, yetenek ve
enerjiyi  tam olarak yaptiklar1 isler igin
kullanmalaridir. Yoneticiler, personelin motive
olup olmadigini onlarin davraniglar inceleyerek
anlayabilir.
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Dolayistyla yonetici personelini nasil motive
edecegini bilmelidir. Bu konuda yoneticilere
yardimct  olacak  geleneksel ve modern
motivasyon teorileri vardir. Geleneksel olarak
motivasyon teorileri arasinda; Maslow’ un
ihtiyaglar hiyerarsisi teorisi, McGregor’un X ve
Y teorileri, Herzberg’in ¢ift faktor teorisi ve
McClelland’1n ii¢ ihtiyac teorisi vardir. Modern
motivasyon teorieri arasinda ise, hedef belirleme
teorisi, giiclendirme teorisi, is tasarimi teorisi,
esitlik  teorisi ve beklenti teorisi yer
almaktadir.Yonetim faaliyetinin yerine
getirilmesinde  kuskusuz her bir yonetim
fonksiyonunun ayri bir dnemi vardir. Burada
ozellikle orgiitiin faaliyet konusunu
gergeklestirebilmesi  i¢in  ihtiyag  duydugu
yoneltme fonksiyonunun basarili bir sekilde
ylriitiilmesinde iletisimin roliinii  gbdz ardi
etmemek gerekir. Ciinkii yoneticilerin
calisanlariyla, ¢alisanlarinda ydneticileriyle ister
s0zlii isterse yazili iletisim kurmaksizin yoneltme
fonksiyonunu
degildir.

yerine  getirmeleri  miimkiin



Kendimizi Sinayalim

1. Orgiitiin harekete gegcirilmesini ifade eden
yonetim fonksiyonu agagidakilerden hangisidir?

a. Planlama

b. Yoneltme

c. Kontrol

d. Koordinasyon
e. Orgiitleme

2. Asagidakilerden hangisi bir emrin yazili olarak
verilmesinin gerekgesi degildir?

a. Emir kisa ivedi olarak iletilmesi

gerekiyorsa

ve

b. Emir, birden fazla kisiyi ilgilendiyorsa
c. Emri alann itiraz etme durumu varsa
d. Emrin bir
kapstyorsa

uygulanmast  uzun stireyi

e. Emir akilda tutulmayacak kadar uzunsa

3. Asagidakilerden hangisi iyi bir emrin tagimasi
gereken Ozelliklerinden degildir?

a. Anlagilir olmalidir.

b. Eksiksiz olmalidir.

c. Herzaman sekil ile agiklanmalidir
d. Kesin olmalidir.

e. Gerekgeleriyle iletilmelidir.

4. Asagidakilerden hangisi etkin bir yoneltmenin
kosullarindan degildir?

a. Ekip caligmasi yapmak

b. Calisani iyi tanimak

¢. Goreve uygun olmayanlari uzaklagtirmak
d. Astlardan bazen bilgi ve rapor almak

e. Detaylara bogulmamak

5. Motivasyon tanimi
unsurlardan hangisi vardir?

icinde  asagidaki
a. Mesafeli olma

b. Diiristlik

c. Sevecenlik

d. Algak goniillii olma

e. Kararlilik
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6. Asagidakilerden hangisi “ihtiyaclar hiyerarsisi
teorisinin” dnciisiisiir?

a. Maslow
b. McGregor
c. Herzberg

d. McClelland
e. Taylor

7. Asagidakilerden hangisi “ihtiyaglar hiyerarsisi
teorisinin” One siirdiigli en son ihtiyagtir?

a. Fizyolojik

b. Kendini gerceklestirme
c. Sosyal

d. Saygi

e. Giivenlik

8. Ug ihtiyag teorisini olusturan “baglanma
itiyac1’n1 asagidaki ifadelerden hangisi agiklar?

a. Basarili ve iistiin olabilme

b. Kisilere temkinli davranma

c. Arkadasga ve yakin iligkiler kurabilme
d. Calisanlara iistiinliik kurma

e. Bireysel sorumluluklar ytiklenme

9. Asagidakilerden hangisi iletigim siireci ig¢inde
yer almaz?

a. Mesaj

b. Geribildirim
c. Gonderici

d. Alict

e. Kodlama

10. Asagidakilerden hangisi bigimsel bir iletisim
degildir?

a. Sohbet etme

b. Asagidan yukartya iletisim
¢. Yukaridan agagiya iletisim
d. Capraz iletisim

e. Yatay iletigim



Kendimizi Sinayalim Yanit
Anahtari

1. b Yanitiniz yanlig ise “Yo6neltme
Fonksiyonu.” baslikli konuyu yeniden goézden
geciriniz.

2.a Yanitimiz yanlig ise “Emir Verme Tirleri”
baslikli konuyu yeniden gdzden gegiriniz.

3.¢ Yanitiniz yanhs ise “Iyi Bir Emrin
Ozellikleri.” bashkli konuyu yeniden gbzden
geciriniz.

4. d Yanitiniz yanlig ise “Etkin bir Yoneltmenin
Kosullari.” baglikli konuyu yeniden godzden
gegiriniz.

5.e Yanitimz yanlis ise “Motivasyon.” baslikli
konuyu yeniden gbzden gegiriniz.

6.a Yanitimiz yanhs ise “Klasik Motivasyon
Teorileri.” baghiklt konuyu yeniden goézden
geciriniz.

7.b Yanitimiz yanhs ise “Maslow’un fhtiyaglar
Hiyerersisi Teorisi.” baglikli konuyu yeniden
gbzden geg¢iriniz.

8.¢ Yamtimz yanhs ise “McClelland’in Ug
Ihtiya¢ Teorisi” baslikli konuyu yeniden gozden
geciriniz.

9.¢ Yanitiniz yanhs ise “Iletisim” bashkli
konuyu yeniden gozden gegiriniz.

10. a Yamtimz yanlis ise “Iletisim” baslikli
konuyu yeniden gozden gegiriniz.
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Sira Sizde Yanit Anahtari

Sira Sizde 1

Kumanda birligi ilkesi her astin bir tek listen emir
almasimi ve ilk {stii atlayarak daha iist basamak
yoneticilerle iletisim kurmamay1 ifade eder. Ayni
bi¢imde iistlerde emir verirken bir ast1 ile iletisim
kurmali ve dikey emir kumanda ilkesine
uymalidir. Bu ilkeye uyulmadigi takdirde yetki
kargasas1 ve zayiflig1 ortaya ¢ikacagi gibi isletme
i¢ci disiplinde de sorunlar yasanir. Bu durum
caliganlarin i yapma diizenini bozacagi ve
caliganlar arasinda c¢atismaya neden olacagi,
motvasyonu olumsuz yonde etkileyecegi icin
yoneltme agisindan istenmeyen bir durum ortaya
¢ikar.

Sira Sizde 2

Orgiitlerde yoneltme faaliyetinde 6nemli olan
unsurlart ii¢ temel baglik altinda toplayabiliriz.
Bunlardan birincisi emrin verilis bi¢imi, ikincisi
astin psiko-sosyal durumu, {g¢iinciisii ise istiin
davraniglaridir. Emrin verilis bi¢imi astlarin is
yapma istklerini atiran ya da azaltan 6nemli bir
unsurdur. Bu bakimdan emrin verilis bi¢imi
yoOneltmenin basarisina ya da bagarisizligina etki

eder. Bir diger unsur astin ihtiyaglarmin
bilinmesi, davranislarinin  nedenlerinin  bu
ihtiyaglarda aranmasidir. Son olarak istler

davraniglarinda astlara saygili olmali, astlarina
s0z hakki tanimali, astlarin olusturdugu gruplari
tantyarak hareketlerini ona gordre ayarlamali,
astlarla yiiz yiize olan iliskilerini gelistirmeli,
ayrilik ve ¢atigmalar1 engellemeli, olasi ¢atisma
durumlarinda tarafsiz ve ¢6zlim iiretici olmaldir.

Sira Sizde 3

Bilindigi gibi orgiitlerde bireysel olarak amaglari,
inanglari, duygulari, ihtiyaglar1 ve kisilikleri son
derece birbirinden farkli calisanlar
vardir.Yoneltme fonksiyonu ile farkli 6zelliklere
sahip bu kigileri orgiitin ama¢ ve c¢ikarlari
etrafinda toplamak ve bu ortak amaca en verimli
(en az zaman, emek ve maaliyetle) bigimde
ulasilmasini saglamaktir.



Sira Sizde 4

Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi teorisi, 1960’ lar
ve 1970’lerde genis kitleler tarafindan kabul
gormiis ve Ozellikle yeni yonetici olanlar
tarafindan kullanilmistir. Cilinkii mantiklidir ve
anlagilmast kolaydir. Fakat Maslow, bu teorisi
icin higbir deneysel destek sunmamistir ve bu
teoriyi dogrulamak icin yiiriitiillen c¢ok sayida
calisma basarisizlikla sonuglanmustir.

Sira Sizde 5

Hedef Belirleme teorisine gore elde ettigimiz
sonu¢ gostermektedir ki zor ve net tanimlanmig
hedeflere yonelik calisma istegi, oldukca giiglii
bir motivasyon unsurudur. Uygun kosullar altinda
hayata gegirilirse, performans diizeyinde artig
saglar. Fakat bu hedeflerin, is tatminini her
zaman artirmasi miimkiin olmayabilir.

Sira Sizde 6

Gliniimiizde  ozellikle  bilgi iletigim
teknolojilerinde ki gelismeler ister istemez
isletme Orgiitlerindeki yoneticileri bilgisayarlara
dayali bilgi ve iletisim sistemlerini kullanmaya
yoneltmektedir. Yoneticiyi teknolojiye dayali
sistemleri kullanmaya yonelten en 6nemli etken
ise bu tip sistemlerin is verimliligi artirmasidir.
Kisa siirede ¢cok miktarda bilgi, belge, emir ve
isteklerin bu tiir sistemlerle bireyler arasi
iletilmesi veya gruplar arasi iki yonlii olarak
aktarilmasi miimkiin olmaktadir. Bilgisayarlara
dayal1 bilgi ve iletigim sistemlerinin kullanilmasi
sonucu yoneticilerin yoneltme fonksiyonu igin
yerine getirmeleri gereken islerin bu tip sistemler
araciligiyle yapilmasi hem is siireglerinde kalite
hem de verimlilik artig1 saglamaktadir.

Ve
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Amaclarimiz

Bu iiniteyi tamamladiktan sonra;

@@ Denetim kavramini tanimlayabilecek ve denetim - planlama iligkisini agiklayabilecek,

@&  Denetim fonksiyonunu, siirecini ve tiirlerini tanimlayabilecek,

@  Denetimin kalite, finansal ve davranigsal boyutlarini agiklayabilecek,

@&  Denetimin getirdigi olumsuzluklar ve etkili bir denetim sisteminin kosullarini betimleyebilecek

bilgi ve becerilere sahip olabilirsiniz.

Anahtar Kavramlar

Denetim
Biirokratik Denetim
Klan Denetimi

Piyasa Denetimi

Es Zamanli Denetim
Gegmis Odakli Denetim
Toplam Dengeli Basar1 Gostergesi

Basar1 Standartlar1

PIY9Y

Gelecek Odakli Denetim Denetim Sistemi

icindekiler

% Girig

«  Denetimin Tanimi

%  Denetim - Planlama Iliskisi

«  Denetim Fonksiyonu ve Siireci

«  Denetim Tiirleri

% Finansal, Davranigsal ve Kalite Boyutlar: Itibariyle Denetim

s Toplam Dengeli Basar1 Gostergesi

+»  Biirokratik Denetimin Olumsuzluklar1 ve Etkili Bir Denetim Sisteminin Kosullari

«  Diger Denetim Yaklasimlari: Piyasa ve Klan
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Denetim
I

GIRIS

Denetim en genel olarak, bireylerin Orgiitsel hedeflerin basarilmasi yoniinde hareket etmelerinin
saglanmasi seklinde tanimlanabilir. Denetim, orgiitce benimsenen amaglarin ya da iistlenilen gorevlerin
eksiksiz, verimli ve zamaninda gergeklesip gerceklesmediginin hiyerarsi i¢inde ve yaptirimli olarak
izlenmesi olarak da diisiiniilebilir (Fisek, 2011: 281). Denetim, isletme biinyesinde yiiriitiilen faaliyetlerin
sonuglari itibariyle, planlama asamasinda dngoriilen hedeflere ne oranda erisildigin incelenmesi ile ilgili
bir kavramdir. Bu agidan, denetim ve planlama birbiriyle ¢ok yakindan iligkili olan yonetim fonksiyonlari
olarak diistiniilmelidir. Denetim siirecinde ortaya konan sorunlar olduk¢a 6nemlidir. Bu sorunlar, bazi
durumlarda igletmeler i¢in tamiri miimkiin olmayan sonuglar dogurabilir. Yoneticiler isletmecilik
faaliyetlerini planladiklari andan itibaren, denetim siireci baglamis olmaktadir. Etkili bir denetim sistemi
sayesinde yoneticiler, isletme i¢inde gorevli bireylerin islerini dogru yapip, yapmadiklarina veya gereksiz
islerle vakit kaybetmediklerine emin olabilirler. Eger igler planlandigi gibi yiiriimiiyor ise, yoneticiler bu
duruma yol agan sorunlar1 saptamali ve gerekli ¢6ziim yollarini olabildigince hizli bir sekilde ortaya
koymalidirlar. Yoneticilerin denetim siireci baglaminda iizerinde durmalar1 gereken isi, bu sekilde
ozetlemek miimkiindiir (Bateman ve Snell, 2007).

Tim bu agiklamalarin ardindan, yonetsel anlamda denetim kavramini kapsamli bir sekilde soyle
tanimlanabiliriz:

Denetim; oOrgiitsel basar1 diizeyinin daha oOnceden belirlenmis standartlar, planlar ve hedefler
dogrultusunda &lgiilmesi, planlanan basar1 diizeyi ile dlgiilen basar1 diizeyi arasinda herhangi bir sapma
varsa, gerekli diizeltici onlemlerin alinarak, orgiitsel kaynaklarin en etkili ve verimli bir sekilde
kullaniminin saglanabilmesi amaciyla yoneticiler tarafindan yiiriitiilen sistematik g¢abalar biitiiniidiir
(Certo ve Certo, 2006: 480).

Bir yonetim islevi olarak denetim kavramina iliskin oldukg¢a genel, yukarida yer alan agiklamalarin
ardindan, bu {inite kapsaminda denetim kavraminin nasil ele alinacaginin belirtilmesi yerinde olacaktir.
Devam eden boliimlerde denetim kavrami; siireci, tlirleri ve yaklasimlar itibariyle ayrintili olarak
betimlenecek, isletmelerde yiiriitiilen denetim faaliyetletinin farkli boyutlarina deginilecek ve sonug
itibariyle okuyucularda denetim olgusuna iliskin biitiinciil bir bakis agisinin olusmasi saglanmaya
caligilacaktir.

DENETIM - PLANLAMA iLiSKiSI

Denetim Orgiitsel amaglara ulagilabilmek amaciyla ¢esitli standartlarin  belirlenmesi, Orgiitsel
performansin veya basarinin bu standartlarla karsilastirilmasi ve eger herhangi bir sapma var ise, ¢esitli
diizeltici tedbirlerin alinmasini igeren diizenleyici bir yonetsel siiregtir (Williams, 2007: 524).

Etkili planlama denetim siirecini, etkili denetim de planlama siirecini olumlu yonde gelistirmektedir.
Bu agidan planlama ve denetim arasinda mutalist bir iligski oldugu belirtilebilir. Planlama gelecege iligkin
bir ¢ergeve ortaya koymakta ve bu yolla, aslinda denetim siireci i¢in de etkili bir yol haritas1 ortaya
konmus olmaktadir. Denetim fonksiyonu kaynaklarin etkili ve verimli kullanilmas1 yoniinde isletmeyi
yonlendirerek, planlama siirecine katki saglamaktadir. Giinlimiiziin olduk¢a karmasiklagsmis isletmecilik
ortami, yoneticilerce yiiriitiilen denetim fonksiyonunu olduk¢a zorlastirmistir. Giinlimiizde ydneticiler,
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bireysel davramiglar, kalite ve maliyetler gibi daha bir¢ok unsuru es zamanli olarak denetlemek
durumundadirlar. Bu nedenle denetim isi ¢ok boyutlu bir bakis acist gerektirmektedir (Bateman ve Snell,
2007).

Isletmecilik
Faaliyetleri

1

Diizeltici Tedbirler| €«———

Planlama |— —>| Denetim

Sekil 8.1: Denetim - Planlama iligkisi

Yonetim siirecinin son agamasi olarak denetim olduk¢a 6nemli bir yonetim fonksiyonudur. Fakat
denetimin her zaman diisiik maliyetli ve sorunsuz bir sekilde uygulanabilmesi miimkiin olamamaktadir.
Denetim siireci, standartlar saglandiginda ve orgiitsel amaglara erigildiginde amaclarina ulasmaktadir.
Bunun aksine denetimsizlik ise yapilan isin standartlara uyumunun saglanamadigi, sapmalarin kabul
edilemez diizeyde oldugu bir ortam yaratmaktadir. Denetimin etkili bir sekilde yapil(a)madigi
isletmelerde, oOrgiitsel amaglara erisim neredeyse imkansizdir. Yoneticiler denetimsizlige yol agan
etkenleri yakindan izlemeli ve gerekli ¢oziim yollarini iiretebilmelidir. Denetim sisteminin etkili bir
sekilde galigmasi, yoneticilerin tizerinde durmalari gereken en 6nemli konular arasindadir.

w =B Sizce denetim siirecinde karsilasilan sorunlara iliskin olarak, hangi
yonetim iglevi ilk 6nce goézden gegirilmelidir?

Bazi1 durumlarda denetim siirecinin yeniden tasarlanmasi olduk¢a maliyetli olmaktadir. Yoneticiler
denetim fonksiyonu baglaminda herhangi bir karar vermeden &nce, denetim siirecinin faydasi ve
getirecegi ek maliyeti karsilastirmalidir. Eger denetim fonksiyonunun maliyeti faydasini asiyorsa, yeni bir
denetimsel diizenlemenin geregi yoktur. Ayrica yoneticilerin lizerinde durmalar1 gereken bir bagka nokta
da, denetimin arzu edilmeyen bazi sonuglar dogurabilmesidir. Artan denetim bazi durumlarda,
calisanlarin verimliliginin diismesi veya etik disi yollara sapilmasi gibi beklenmedik sorunlara yol
agabilir. Yoneticiler denetim fonksiyonuna iligskin kararlarinda, isletmenin uzun ve kisa vadeli planlarini
g6z Onilinde bulundurmali ve akilci kararlar vermek konusunda 6zen gostermelidirler (Willams, 2007).

DENETIM FONKSiIYONU

Isletmelerde denetim fonksiyonu denetim sistemleri araciligiyla gerceklestirilmektedir. Denetim
sistemleri igletmenin planlanan bagar1 diizeyine ne 6l¢iide ulastigini 6lgmek ve eger istenilen performans
seviyesi yakalanamadi ise, gerekli diizeltici Onlemlerin alinmasinin saglanabilmesi amaciyla
tasarlanmaktadir. Denetim sistemlerinin temel gorevi planlama siirecinde 6ngoriillen hedeflerden sapma
varsa, bu sapmalari tespit etmektir (Bateman ve Snell, 2007).

Herhangi bir isletmede etkili bir denetim sisteminin var olmamasina neden olan temel etkenler su
sekilde siralanabilir (Bateman ve Snell, 2007, 520);

e Ust Yonetimin Umursamazligi: Ust diizey yoneticiler denetime gereken 6nemi vermemekte veya
bu konuda astlarina karsi olumsuz 6rnek olusturmaktadir.

e Isletme Politikalarmin Belirlenmemis Olmasi: Isletmenin faaliyetlerine yon veren temel
beklentiler yazili bir sekilde ortaya konmamistir.

e Basari Standartlarinin Belirlenmemis Olmasi: Isletme calisanlar1 ulasiimasi gereken hedefler
hakkinda bilgi sahibi degildirler.
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e fletisim Kanallarinin Kapali Olmast: Calisanlar isletmeye iliskin olumsuz bilgileri iistleriyle
paylastiklar1 zaman, isletmedeki geleceklerinin tehlikeye girecegini diisiinmektedirler.

e Diizenli Olarak Degerlendirme Yapilmamasi: Yoneticiler, genel ve bireysel basarilar1 belirli
zaman araliklarinda, diizenli olarak denetlememekte ve geribildirimde bulunmamaktadir.

e Bilgi Sistemlerinin Etkili Olmamasi: Isletme i¢in olduk¢a 6nemli olan cesitli veriler ya elde
edilmemekte ya da ihtiyag halinde erigsilememektedir.

e FEtik Olmayan Orgiit Kiiltiirii: Isletmede ¢alisan bireyler diiriistliigii énemli bir erdem olarak
algilamaktadirlar.

Isletmelerde denetim fonksiyonu temel olarak ii¢ tiir denetim yaklasimini baz alarak yiiriitiilmektedir.
Bu yaklasimlar; biirokratik denetim, piyasa denetimi ve klan denetimi olarak isimlendirilmektedir.
Biirokratik denetimde kurallar, diizenlemeler ve yetki iligkileri araciligiyla durum degerlendirmesi
yapilmaktadir. Piyasa denetiminde ise fiyat mekanizmasinin ve ekonomik verilerin, isletmecilik
faaliyetleri iizerinde denetleyici bir gii¢ olarak kullanimi1 s6z konusu olmaktadir. Klan denetiminde ise
denetim fonksiyonu daha ¢ok degerler, normlar, ortak hedefler temelinde ve karsilikli giiven esasina
dayali olarak yiiriitiilmektedir. Tablo 8. 1. denetim fonksiyonunun yiiriitiilmesinde temel teskil eden
yaklagimlar1 ve bu yaklagimlarin bazi temel bilesenlerini 6zetlemektedir (Bateman ve Snell, 2007).

Tablo 8.1: Denetim Yaklasimlari ve Bazi Temel Bilesenleri

Denetim Yaklagimlan Bazi Temel Bilesenleri

Burokratik Denetim Kurallar, standartlar, hiyerarsi, yetki

Piyasa Denetimi Fiyat, rekabet, degisim iligkisi

Klan Denetimi Gelenekler, ortak degerler ve inanglar, gliven

Kaynak: Daft, Murphy ve Willmott, 2010: 370.

En yaygin olarak karsilasilan denetim yaklasimi, kugkusuz biirokratik denetimdir. Bir¢ok durumda
denetim fonksiyonundan s6z eden ydneticiler, aslinda biirokratik denetimi kast etmektedirler. Biirokratik
denetimi Orgiitsel hiyerarside yukaridan asagiya dogru, ydneticilerin g¢esitli ceza veya odiillerle
caliganlarin  orgiitsel politikalara, kurallara ve prosediirlerle uyumlarinin denetlenmesi olarak
diigiinebiliriz (Williams, 2007). Bu iinite kapsaminda da aksi belirtilmedik¢e, denetim fonksiyonu,
biirokratik denetim baglaminda ele almacaktir. Unite sonunda, piyasa denetimi ve klan denetimi
kavramlarina deginilecektir.

DIKKAT A!
Bu unite kapsaminda denetim kavrami aksi belirtilmedikge,

burokratik denetim yaklagimi baglaminda ele alinmaktadir.

DENETIM SURECI

Tipik bir denetim fonksiyonu dort basamakli, dongiisel bir siire¢ olarak diisiiniilebilir. Bu siire¢ hem
dinamik hem de sibernetik o6zellikler gostermektedir. Denetim siirecinin dinamik olmasi, siirecin
devamlilik arz etmesiyle ilgilidir. Denetim bir kez yapilan bir is degil, isletme faaliyetleri siirdiikge
yapilmasi gereken temel bir yonetsel fonksiyondur. Denetim siirecinin sibernetik olmasi ise, siirecin
siirekli kendini diizeltme egiliminde olmasindan kaynaklanmaktadir. Gerekli diizeltici tedbirleri
icermeyen bir denetim siireci, isletmecilik amaclarina ulagilabilmesinin 6niindeki en énemli engellerden
birisi olarak algilanmalidir (Williams, 2007).

w ] Sibernetik ve dinamik karaktere sahip olmayan bir denetim siireci,
yoneticiler igin ne tiir sorunlara yol agabilir?
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Denetim siireci temel olarak asagida yer alan basamaklari igermektedir (Giiriiz ve Giirel, 2009);
e Basari standartlarinin belirlenmesi,
e  Gergeklesen durumun incelenmesi,
o Gergeklesen durumla basari standartlarinin karsilastirilmasi,

e Sapmalar kabul edilemez diizeyde ise gerekli diizeltici Onlemlerin alinmasi seklinde
Ozetlenebilir.

Izleyen boliimde bu basamaklara iliskin detayli agiklamalara yer verilecektir.

________________________ Sapma Diizeyi Kabul Edilebilir

]
! A
|

Y
Basari Standartlarinin _ Gergeklesen R (B;:;(;r'?'gt?:;a?t;:?:r:a
Belirlenmesi > Durumun Incelenmesi > $
Karsilastirilmasi

Y

Diizeltici Tedbirler |« Sapma Diizeyi:Kabul Edilemez

Sekil 8.2: Denetim Siireci

Kaynak: Daft, 2008: 458.

Basari Standartlarinin Belirlenmesi

Standartlar ¢esitli orgiitsel siireglerde elde edilen basarinin tatmin edici olup, olmadigimni belirmeye
yarayan nirengi noktalaridir. Standartlar 6rgiitsel hedeflere erisim acisindan olduk¢a 6nemlidir. Belli bir
standardin yakalandigi fakat oOrgiitsel amaclara erigsilemedigi durumlarda standartlar derhal yeniden
gozden gecirilmelidir. Evlere servis pizza satig1 yapan bir pizzacinin, pizza teslimat siiresini en ¢ok 30
dakika olarak belirlemesi, hizmet sunumunun hizina iliskin bir standart olarak diisiiniilebilir.

Orgiitler miisterilerine kulak vererek veya rakiplerini izleyerek standartlar belirleyebilirler. Bu
baglamda standartlarin belirlenmesinde izlenebilen yollardan birisi isletmeleraras1 karsilagtirmalardir.
Isletmelerarasi karsilastirmalarda, belli bir alandaki en iyi uygulama, siireg veya standart belirlenmekte ve
bu uygulama, siire¢ veya standardin kendi isletmemiz igin uyarlanmasi s6z konusu olmaktadir. Orgiitler
bir baska orgiiti hiz, kalite veya maliyet acisindan kendileri ile kiyaslayabilirler. Isletmeleraras
karsilastirmalarda ilk adim, isletmenin analiz edilmesi ve gelismeye agik noktalarin tespitidir. Tkinci
adimda ise gelismeye agik noktalar i¢in karsilagtirma yapilabilecek igletmelerin se¢imi s6z konusudur.
Karsilagtirma i¢in secilecek isletme alaninda oncii igletmelerden birisi olmalidir. Bu se¢im yapildiktan
sonra igletmemiz, gelisim ihtiyaci olan alanlara iliskin gegerli bir basar1 standardi elde etmis olmaktadir.
Karsilagtirma i¢in segilen igletmenin ayni sektor i¢inden kiyaslama yapmasi gibi bir zorunlulugun
olmadigii belirtmek yerinde olacaktir. Ornegin bir pastane, bir kargo sirketini belli acilardan
kiyaslayarak, kendi faaliyetleri i¢in basar1 standartlar1 belirleyebilir (Daft, 2008).

Perakendecilik sektoriinde yaygin bir sekilde "gizli miisteri” kullanimi s6z konusudur. Gizli
miisteriler, aslinda perakendeci isletme tarafindan tutulan, perakendecilik konusunda uzman kisilerdir.
Tipki normal miisteriler gibi magazalardan alis verig yapmakta, gozlemledikleri aksakliklart ve olumlu
uygulamalar1 iist yonetime aktarmaktadirlar. Gizli misteriler tarafindan saglanan bu bilgiler basari
standartlarinin belirlenmesinde olduk¢a 6nemli bir rol oynamaktadir. Kuskusuz iist yonetimin bu tiir bir
girisimden beklentisi, hizmet kalitesini daha iist diizeylere c¢ikartarak, miisteri tatmin diizeyini
gelistirmektedir (Williams, 2007).
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Her isletme ¢esitli hedeflere ulasabilmek i¢in faaliyet gdstermektedir. Bu hedefler; kar elde etme,
yenilik¢i olma, isletmenin devamlilig1 ve toplumsal hayata sosyal fayda saglama seklinde 6zetlenebilir.
Bu baglamda standart, belli bir hedefi gergeklestirmek igin ulagilmasi gereken performans seviyesi olarak
tanimlanabilir. Standartlar belli basar1 seviyelerine ulasabilmek i¢in gerekli olan performans hedefi olarak
diisiiniilebilir. Isletmeler birgok alanda standart belirleyebilirler. Izleyen boliimde isletmeler tarafindan
basar1 standartlarinin belirlenebilecegi ¢esitli noktalar tizerinde durulacaktir.

Standart Tiirleri

Standartlar belli bir isletmenin bir boliimii i¢in belirlenebilecegi gibi, tiim isletme ig¢in de belirlenmis
olabilir. Orgiitsel basartya iliskin standartlar temelde nicelik, kalite, zaman veya maliyetle
iliskilendirilerek belirlenmektedir. Ornegin iiretim miktar1 nicelik temelli bir standarttir. Bitmis {iriine
iliskin hata pay1 ise kalite temelli bir standart olarak diisiiniilebilir (Bateman ve Snell, 2007). Isletmeler
tarafindan denetim siireclerinde Orgiitsel basariya iliskin olarak belirlenebilecek standart tiirleri soyle
Ozetlenebilir;

Fiziksel Standartlar

Uzunluk, genisglik, hacim, renk, koku, miktar gibi genellikle bes duyu organimizla o6l¢ebilecegimiz
standartlardir. Uretilen {iriinlerin kokusu, yumusakligi veya tadi fiziksel standartlara o6rnek olarak
verilebilir. Uretim siireglerinde kullanilan bu tiir standartlarin yaninda, belli bir iste ¢alisacak kisiler igin,
is gerekleri nedeniyle belli bir boy veya kilo seviyesinin dngoriilmesi de fiziksel agidan belirlenmis bir
standart olarak diisiiniilebilir (Eren, 2009).

Maliyet Standartlari

Belli bir amaca ulagsmak i¢in kullanilan veya harcanan kaynaklar maliyet olarak adlandirilmaktadir.
Maliyet genellikle parasal olarak ifade edilen bir kavramdir. Maliyet standartlar1 belli bir isletmecilik
faaliyeti i¢in kullanilmasi planlanan kaynaklarin parasal olarak ifade edilmis halidir. Maliyetler dogrudan
veya dolayli maliyetler, sabit veya degisken maliyetler, birim veya toplam maliyetler gibi gesitli
sekillerde siniflandirilabilirler. Her bir maliyet sinifi igin ¢esitli standartlar belirlenebilir. Farkli maliyet
siniflandirmalarina iligkin standartlarin belirlenmesine ek olarak, maliyet unsuru bazinda standartlarin
belirlendigi de goriilmektedir. Bu baglamda belli bir mal, hizmet, proje, iiriin grubu veya faaliyet vbg. her
bir maliyet unsuru i¢in belli bir standart belirlenmektedir. Maliyet standartlarina iligkin karsilagtirmalarda
siklikla basa bas analizlerinden faydalanilmaktadir (Hongren, Datar ve Foster, 2000).

Kalite Standartlari

Kalite standartlar1 genellikle bir igin ve bu is sonunda ortaya ¢ikan mal veya hizmetin nasil olmasi
gerektigiyle ilgili standartlardir. Isletmeler gerek isletme i¢i nedenlerle gerekse isletme dis1 nedenlerle
bir¢ok kalite standardi belirlemekte ve c¢alisanlarinin bu standartlara uymalarin1 zorunlu kilmaktadirlar.
Birgok iilke ithal edilen firiinlerin belli kalite standartlarina sahip olmasini talep etmekte ve bu
standartlarin  karsilandiginin belgelendirilmesini, ihracat¢i isletmeler i¢in bir 6n kosul olarak ileri
stirmektedirler (Lussier, 2006).

Zaman Standartlari

Zamana iligkin standartlar genellikle belli bir isin ne zaman yapilacagin1 veya ne kadar hizli bir sekilde
yapilacagini belirlemektedir. Bir yonetici kendisine bagli ¢alisan astina, yerine getirmesi i¢in herhangi bir
gorev verirken ayni zamanda bu isin hangi zaman zarfinda yapilmasi gerektigini de bildirmelidir. Bu
bildirim zamana iligkin bir standart niteligindedir. Bir 6gretim iiyesinin bir haftada vermekle yiikiimligi
oldugu ders saati veya bir yonetici asistaninin bir dakika i¢inde yazmasi gereken toplam kelime miktari
zamana iligskin standartlara 6rnek olarak verilebilir. PERT (Program Evalutaion and Review Technique-
Program Degerlendirme ve Gozden Gegirme Teknigi), CPM (Critical Path Method-Kritik Yol Yontemi)
ve Gannt Semasi zaman standartlarina iliskin karar, planlama ve denetim yapilabilmesini saglayan
yontemlerden bazilaridir (Lussier, 2000).
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Finansal Standartlar

Bu tiir standartlar genellikle "isletmenin dili" olarak betimlenen muhasebe bilgisinin ¢esitli bigimlerde
yorumlanmasiyla ortaya konan standartlardir. Finansal standartlar isletmenin belli bir donemde elde
etmek istedigi kara iliskin olarak belirlenebilecegi gibi, isletmecilik siireclerinin en énemli girdilerinden
birisi olan sermayenin, bu sermayeyi saglayanlara doniik getirisine iliskin olarak da belirlenebilir.
Finansal standartlar genellikle bilango, gelir tablosu, nakit akis tablosu gibi temel finansal tablolar
iizerinden veya cesitli finansal oran hesaplamalar araciligiyla denetlenmektedir. Giinlimiizde geleneksel
finansal standartlara ek olarak, ekonomik katma deger ve piyasa katma degeri olarak adlandirilan iki yeni
finansal standardin isletmeler tarafindan yaygin bir sekilde kullanilmaya baslandigi goriilmektedir.
Ekonomik katma deger (economic value-added); isletmenin finansal basarisini, vergi sonrasi karindan
duran varlik yatirim maliyetlerinin diisiilmesinden sonraki artiglarla veya azaliglarla iliskilendirilerek
Olcililmesine dayanan bir sistemdir. Piyasa katma degeri (market value-added) ise isletmenin piyasa
degerinden defter degerinin diisiilmesi sonrasindaki deger artis ve azaliglarin1 dikkate alan bir finansal
Olclim yaklagimidir. Piyasa katma degerindeki artig, isletmenin yatirimcilarin  giivenini bosa
¢ikartmadigina dair 6nemli bir gosterge olarak nitelendirilmektedir (Daft, 2008)

Davranis Standartlari

Davranis standartlar1 ¢aliganlarin neleri yapip, neleri yapmamasi gerektigiyle ilgili standartlardir. Bu tiir
standartlar hem iiretim isletmelerinde hem de hizmet isletmelerinde calisan bireyler i¢in gegerli
olmaktadir. Fakat miisterilerle dogrudan iletisim halinde olunmasi gereken islerde ¢aligsanlar i¢in bu tiir
standartlara uyum vazgegilemez bir 6neme sahiptir. Ornegin bir isletmenin ¢agr1 merkezinde gérev yapan
caliganlarin, gelen telefonlar1 yanitlama bigimleri, kullandiklar1 ciimleler ve telefon goriismelerini
sonlandirirken deginmeleri gereken ¢esitli konular davraniga iligkin belirlenmis standartlara 6rnek olarak
verilebilir. Davranig standartlarinin belirlenmesinde iizerinde durulmasi gereken en 6nemli konulardan
birisi de is ahlakidir. Is ahlaki, hangi davramisin dogru, hangi davramisin yanlis oldugunun
belirlenmesinde yoneticilere rehberlik etmektedir (Lussier, 2006).

Egitim ve Gelistirme Standartlari

Giliniimiizde bir¢ok igin yapilabilmesi i¢in belli bir bigimsel egitime sahip olunmasi gerekmektedir.
Ornegin tip doktorlugu yapabilmek igin tip fakiiltesi mezunu olmak ve meslegin gerektirdigi diger sartlart
yerine getirmek veya avukatlik yapabilmek i¢in hukuk fakiiltesi mezunu olmak ve meslegin gerektirdigi
diger sartlar1 yerine getirmek gerekmektedir. Bu durum hem uzmanlik gerektiren islerde ¢alisan beyaz
yakali ¢alisanlar i¢in, hem de genellikle beden giiciiyle ¢alisan mavi yakali galiganlar i¢in gecerlidir.
Isletmeler ayrica galisanlarinin gelisim durumlarmi da dikkate almalidirlar. Var olan isgiicii, ihtiyaglart
dogrultusunda belli egitim programlarina yonlendirilmeli ve bu sekilde isletme biinyesinde isgiici,
egitimi ve gelisimi stirekli kilinmalidir. Denetim siireci agisindan insan kaynaklarinin egitim seviyesi ve
gelisim ihtiyaci oldukg¢a dnemle {izerinde durulmasi gereken bir standarttir (Certo ve Certo, 2006).

Sosyal Sorumluluk Standartlari

Her isletme ayn1 zamanda i¢inde bulundugu toplumun bir pargasidir. Isletmeler toplumla oldukca 6nemli
bir girdi ve c¢ikti iligkisi i¢indedir. Bir baska deyisle isletmeler kaynak saglama agisindan iginde
bulunduklar1 ¢evreye bagimlidilar. Bu nedenle isletmeler, isletme ¢evresinin sosyal boyutu olan toplumla
iyi iliskiler gelistirmelidirler. Toplumla olumlu iligkiler gelistirmenin Snemli bir yolu igletmelerin
faaliyetlerinde sosyal sorumlu davranislar sergilemeleridir. Isletmelerin faaliyetleri kapsaminda, topluma
sagladiklar1 faydanin veya zararin farkinda olmalari, denetim siireclerinde {izerinde diisiiniilmesi gereken
standartlar arasinda yer almaktadir. Isletmeler faaliyetlerinde topluma verdikleri zarar azaltan ve ayni
zamanda toplumsal faydalarini1 gelistiren yollar aramalidirlar (Certo ve Certo, 2006).

isletmelerde yiiriitiilen herhangi bir faaliyeti tek bir standarda bagl

olarak degerlendirmek miimkiin muduir?
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Gergeklesen Durumun incelenmesi

Denetim siirecinin ikinci basamagi, gergeklesen basari seviyesinin incelenmesidir. Ornegin giinliik {iretim
miktari, hizmet verilen miisteri sayis1 veya sonuclandirilan dava sayisi basari gostergesi olarak
diigiiniilebilir. Gergeklesen duruma iliskin veriler genelde ii¢ kaynaktan elde edilmektedir. Bu kaynaklar
yazili raporlar, sozlii raporlar ve kisisel gdzlemlerdir.

Isletmelerin bilgi sistemleri araciligiyla elde edilen raporlar yazili raporlar olarak degerlendirilebilir.
So6zli raporlar ise daha c¢ok astin bagli oldugu iistle konusarak aktardigi bilgileri igermektedir. Bu
asamada {ist astta ¢esitli sorular yonelterek, raporun igerigini detaylandirabilir. Ust eger gerekli goriirse,
baz1 diizeltici tedbirlerin alinmasina derhal karar verip, asta durumu bildirebilir. Kigisel gozlem ise
yoneticinin performansin  gergeklestigi alana giderek, dogrudan siireci izlemesi anlaminda
kullanilmaktadir. Bu tiir bir gdzlem neticesinde, yonetici sayisal veya sozel olarak aktarilamayan, fakat
tecriibeli yoneticilerin ¢aliganlarin viicut dilinden veya ortamin genel havasindan ¢ikartabilecekleri bazi
sonuglar1 elde etme sansini yakalamig olur. Gézlem yoluyla raporlamada, elde edilen veriler niceliksel
olmayan, oldukg¢a genel ve 6znel verilerdir. Bunun 6tesinde, ¢alisanlar gozlem isini giivensizlik ve
kendilerine inangsizligin bir gostergesi olarak da algilayabilirler. Fakat bircok yonetici dogrudan yapilan
gbzlemin yerine gegebilecek herhangi bagka bir yolun olmadigini diisiinmektedir. Raporlama yolu ne
olursa olsun, yoneticilerin bilgiye zamaninda erigimleri olduk¢a 6nemlidir (Bateman ve Snell, 2007).

Gergeklesen Durumla Basari Standartlarinin Karsilastiriimasi

Denetim siirecinin {i¢iincii asamasi, isletmecilik faaliyetleri sonucunda ger¢eklesen durumun daha
onceden belirlenen basar1 standartlariyla karsilastirllmasidir. Bu asamanin isletme performansinin
degerlendirilmesi seklinde adlandirilabildigi de gozden kagirilmamalidir. Bu siiregte yoneticiler
isletmenin ortaya koydugu performansi degerlendirmektedir. Etkili bir karsilagtirma siireci, hem
yoneticinin 6znel muhakeme yetenegine hem de nesnel analiz ve raporlara dayali olarak yiiriitilmelidir.
Gergeklesen basari diizeyi ile daha dnceki asamalarda belirlenen basar1 standardi arasindaki fark "sapma"
olarak nitelendirilmektedir. Yapilan isin niteligine gore, kabul edilebilir sapma diizeyi de degismektedir.
Ornegin findigin kabuklarindan ayrilarak i¢ findik elde edilmesi isindeki kabul edilebilir sapma diizeyi ile
beyin ameliyatlarindaki basarinin kabul edilebilir sapma diizeyi dogal olarak farkli olacaktir. Bazi
durumlarda kiiciik sapmalar kabul edilebilir. Fakat baz1 konularda en ufak bir sapmaya bile tahammiil
edilmez. Bu nedenle yoneticiler performans degerlendirme isini olduk¢a dikkatli bir sekilde
gergeklestirmelidirler. Sapma, isletme yonetimi igin isletme faaliyetlerinin basarisina yonelik oldukga
onemli bir geribildirim kaynagidir. Ister kiigiik ister biiyilk olsun, tiim sapmalar siireg iginde
degerlendirilmelidir. Fakat kabul edilemez diizeyde sapmalar i¢in diizeltici tedbirlerin alinmasi olduk¢a
onemli bir gerekliliktir.  Yoneticilerin  gerceklesen durumla bagari  standartlarma  iliskin
kargilastirmalarinda iizerinde odaklanmalar1 gereken onemli bir konu da "istisnai durumlar" ilkesidir.
Standartlardan oldukga yiiksek oranda sapma gosteren, istisnai durumlarin iizerinde énemle durulmalidir.
Bu tiir durumlarin diizeltilmesi ile siirecin geneline yonelik dnemli iyilesmelerin saglanmasi oldukga
miimkiindiir. Bu ilkenin etkili bir sekilde kullaniminin, yoneticiler i¢in olduk¢a Onemli bir zaman
kazandirici etken oldugu belirtilmektedir (Bateman ve Snell, 2007).

Diizeltici Tedbirlerin Alinmasi

Denetim siirecinin son asamasinda sapmalara iliskin diizeltici tedbirlerin alinmasi s6z konusu olmaktadir.
Bu asamada faaliyetlerin planlanan sonuglara erigilebilmesi adma yeniden diizenlenmesi veya
degistirilmesi s6z konusu olmaktadir. Ciddi sapmalarin oldugu durumlarda yoneticiler hizli bir sekilde
gerekli diizeltmeleri gergeklestirmelidirler. Geleneksel denetim yaklasimlarinda, diizeltici tedbirler yetki
iligkileri ¢cergevesinde list kademelerden gelen emirler araciligiyla alinirken, giiniimiiz de bu tedbirlerin isi
bizzat gergeklestiren galiganlar tarafindan alinabildigi de goriilmektedir. Diizeltici tedbirlerin nasil ve kim
tarafindan alinacagi ve uygulanacagi karsilasilan sorunun veya sapmanin yapisiyla yakindan ilgilidir. Her
durum i¢in farkli uygulama adimlarinin ve farkli sorumlularin belirlenmesi gerektigi godzden
kagirilmamalidir (Daft, 2008).
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DENETiIM TURLERI

Biirokratik denetim zaman boyutu itibariyle gecmise, gelecege veya simdiki zamana odaklanmis olabilir.
Biirokratik denetim baglaminda temel olarak {i¢ farkli denetim tiirliniin varligindan s6z edilmektedir. Bu
tiirler, denetim siirecinin zaman odagiyla ilgili olarak farklilagmaktadirlar. Bu bdliimde s6z konusu bu ii¢
tiir denetim iizerinde durulacaktir.

Gelecek Odakli Denetim

Bu denetim tiirlinde, denetimin amaci herhangi bir sorunun ortaya ¢ikmadan 6nce Onlenebilmesidir.
Faaliyet sonuglarinin beklenmesi ve bu sonuglarin standartlarla karsilastirilmas: yerine, yoneticiler
faaliyetlere iligkin ¢esitli yonetsel kararlar alarak, olasi sapmalarin 6niine gegmeye calismaktadirlar. Bu
noktada, gelecek odakli denetim kavrami yerine oOnleyici denetim kavraminin da kullanilabildigi
bilinmelidir. Ornegin herhangi bir bankaya kredi talebiyle giden miisteriden, birgok farkli belge ve kefil
talep edilmekte, ayrica kisinin hayat sigortasi yaptirmasi da istenmektedir. Bu tiir bir uygulamada
bankanin amaci, gelecekteki olasi bor¢ 6dememe risklerini yok etmek veya en aza indirgemektir (Daft,
2008).

Gelecek Odakli
Denetim

Girdiler
(ise alimlarda uyusturucu
testi yapiimasi,hammaddelerin
uygunlugunun denetlenmesi,
sadece meslek lisesi mezunlarinin
ise alinmasi vbg.)

Sekil 8.3: Gelecek Odakli Denetim

Kaynak: Daft, 2008: 455.

Es Zamanli Denetim

Es zamanli denetimde, denetim siirecinin zaman odag simdiki zamandir. Isletme faaliyetleri
siirdiiriiliirken, bir bagka deyisle plan uygulanirken, denetim yapilmasi s6z konusudur. Herhangi bir
iretim tesisinde temel hedef belli bir zaman diliminde, dogru miktar ve kalitede iiretim yapilmasidir.
Ornegin, siirekli hareket halinde olan bir iiretim bandinda, iiretim siirecine yonelik malzemelerin geg
kalmas1 olduk¢a 6nemli bir kayba neden olacaktir. Bir havayolu isletmesi i¢in ise, yolcularin bagajlarinin
ucak hareket etmeden yerlestirilmesi biiyiilk onem tasimaktadir. Bu ve benzeri siireglerde yasanan
sorunlar, aninda teshis edilmeli ve hizl1 bir sekilde ¢6ziime kavusturulmalidir. Es zamanli denetim bu tiir
faaliyetleri olan isletmeler ig¢in 6nemli bir gerekliliktir. Yonetim bilgi sistemleri alaninda yasanan
gelismeler sayesinde, yoneticilerin isletmecilik faaliyetlerine iliskin es zamanli verilere erisim imkanlar
kolaylagmistir. Bu gelisme es zamanli denetim i¢in oldukg¢a 6nemlidir (Bateman ve Snell, 2007).

Havacilik sektorii i¢in iiretim yapan {ireticiler, ugus ekibine ve yer hizmetlerinde gorevli teknik ekibe,
ucusa iliskin siirekli bilgi aktariminin 6nemini kavramislardir. Bu yiizden yeni nesil ugaklar bir¢ok
alictyla donatilmigtir. Bu alicilar ugak igindeki sistemleri siirekli olarak denetlemekte ve bu bilgileri ilgili
taraflara aninda iletmektedir. Bu sekilde herhangi bir ariza daha hizli bir sekilde tespit edilebilmekte ve
ucagin tamiri i¢in gerekli hazirliklar daha kisa siirede yapilabilmektedir (Williams, 2007).
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Es Zamanli Denetim

Devam Eden Siiregler

(Calisanlarin izlenmesi, toplam
kalite yonetimi uygulamalari, 6z-
denetim vbg.)

Sekil 8.4: Es Zamanli Denetim

Kaynak: Daft, 2008: 455.

Gecgmis Odakli Denetim

En yaygin goriilen denetim tiirii gegmis odakli denetimdir. Bu tiir bir denetim siirecinde, faaliyet
sonug¢larina iligkin veriler elde edilmekte, analiz edilmekte ve sonuglar siirece iliskin diizeltici tedbirlerin
alinabilmesi i¢in ilgili yerlere iletilmektedir. Burada dikkat edilmesi gereken nokta, denetim islevinin
geribildirimli bir sekilde yerine getirildigidir. Gegmis odakli denetimde zaman oldukc¢a Onemlidir.
Sonuglar ve geribildirim arasinda uzun zaman farklariin olmasi denetim siirecinin etkiligini yitirmesine
neden olacaktir. Bu gecikmeler yoneticilerin karar almasimi zorlastirip, kayiplarin artmasma neden
olabilir (Bateman ve Snell, 2007).

Gegmis Odakli
Denetim

Ciktilar

(Satis temsilcisi bagina diisen satig
miktar1, son kalite kontrol, miisteri
memnuniyet anketleri vbg.)

Sekil 8.5: Gegmis Odakl Denetim

Kaynak: Daft, 2008: 455.

DENETIMIN KALITE BOYUTU

Yapilan bir igin daha iyi nasil yapilacagina dair diisiinsel ¢abalar olduk¢a eskiye dayanmaktadir. Bu tiir
bir diisiinsel temele dayanan kalite odakli denetim yaklasimlari giiniimiiz isletmecilik diinyasinda olduk¢a
kabul goren uygulamalardir. Kalite kavramini miisterilerin beklentilerinin kargilanmasi ve bu
beklentilerin Gtesine gegilmesi seklinde tanimlarsak, isletmelerin kalite yolculugunda siirekli c¢aba
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gostermeleri gereginin dnemi kendiliginden ortaya ¢ikmaktadir. Bu boliimde yonetsel denetimin kalite
boyutu ag¢isindan olduk¢a O6nemli olan toplam kalite yonetimi, alti sigma ve kalitenin sertifikasyonu
konularina deginilecektir (Kogel, 2010).

Toplam Kalite Yonetimi

Isletme biinyesinde yiiriitiilen tiim faaliyetlerin kalite diizeylerinin arttirilmas: felsefesine dayanan toplam
kalite yonetimi, oldukca genis kitleler tarafindan kabul goren bir kalite denetim felsefesidir. Toplam
kalite yonetimi (TKY), kalite diizeyinin gelistirilmesinde tiim isletme c¢alisanlarin1 belli diizeyde
sorumluluk altina sokmaktadir. TKY Japonya'daki basarili uygulamalarin ardindan, Amerika Birlesik
Devletleri (ABD)'nde de kabul gérmiis ve ABD kokenli isletmelerin rekabet istiinliigii saglama
¢abalarinda yogun bir sekilde kullanilmistir. TKY ekip ¢aligmasi, miisteri tatmin diizeyinin arttirilmasi ve
maliyetlerin diigiiriilmesine odaklanan bir yaklasimdir. TKY uygulayan igletmeler tiim g¢alisanlarini,
tedarikgilerini ve hatta miisterilerini olas1 zayifliklarin tespiti konusunda bir arada caligmaya tesvik
etmektedir. TKY baglaminda her kiigiik ilerleme, isletmecilik siireglerinde miikemmellige ve sifir hata
seviyesine dogru giden yolda atilan 6nemli bir adim olarak algilanmaktadir. TKY'nin gelecek odakli
denetim anlayisi kapsaminda, calisanlar gesitli egitim siireclerinden gecirilmekte ve bu egitimlerde
calisanlara sorunlarin ortaya ¢ikmadan Onlenmesinin ne kadar onemli bir gereklilik oldugu
anlatilmaktadir. Kalite felsefesini benimsemis bir 6rgiit kiiltiiriiniin varlig, isletmeler i¢in olduk¢a 6nemli
bir es zamanli denetim mekanizmasi islevi gérmektedir (Daft ve Marcic, 2007).

TKY kalite ¢emberleri ve siirekli iyilestirme gibi ¢esitli tekniklerin kullanimini igeren bir kalite
denetim yaklagimidir. Kalite gemberleri 6-12 arasinda degisen, goniillii ¢alisanin diizenli olarak bir araya
gelerek, yaptiklar islerin kalite diizeyini diisiiren ¢esitli sorunlar1 tartistiklart toplantilardir. Kalite
¢emberleri sayesinde karar alma yetkisi orgiitiin daha alt seviyelerine kaydirilmakta ve sorunlarla birebir
ylizlesen galiganlarin uzmanlik bilgisinden yararlanilmaktadir. Siirekli iyilestirme veya Japonca ifadesiyle
"kaizen" ise igletme biinyesinde yiiriitiilen faaliyetlerde hi¢ duraksama olmadan, kiigiik ve birbirini takip
eden iyilestirmeler yapilmasi anlamina gelmektedir. Bir bagka deyisle, siirekli iyilestirme evrimsel bir
gelisim siirecini ifade etmektedir. Bu sekilde her calisan iyilestirme siirecine katki yapabilmekte ve
girisilen islerin bagarili olma oran1 oldukg¢a yiikselmektedir (Daft ve Marcic, 2007).

Alt1 Sigma

Denetimin kalite boyutu baglaminda, olduk¢a dnemli olarak nitelendirilen denetim araclarindan birisi de
alt1 sigmadir. Ge¢mis odakli denetim yaklagiminin oldukga gii¢lii ve saglam bir uygulamasi olarak, son
yillarda yonetim arenasindaki yerini almistir. Alt1 sigma tekniginde amag, tiim orgiitsel siireclerdeki hata
payini en aza indirmektir. Bu siirecler sadece lretilen lriinle ilgili degil, ayn1 zamanda miisteride
tatminsizlik yaratan her tiirlii isletmecilik faaliyetiyle ilgilidir. Alt1 sigma teknigi, 1980'lerin sonlarina
dogru, rakiplerin daha kaliteli lirtinleri daha diisiik fiyatlara satabilmeleri nedeniyle rekabette oldukca
gerilere diisen Motorola Sirketi tarafindan gelistirilmistir. O donemden bugiine yerli ve yabanci birgok
isletme tarafindan kullanilmaktadir (Bateman ve Snell, 2007).

Sigma istatistikte, belli bir siirecteki standart sapmanin tahmini degerini gostermek amaciyla
kullanilmaktadir. Sigma seviyesi belli bir siiregte hatanin ne siklikla olugacagini gostermektedir. Sigma
seviyesi ne kadar yiiksek olursa, hata pay1 o oranda azalacaktir. Ornegin alt1 sigma seviyesinde herhangi
bir iiretim sisteminin, bir milyon {iriin basina 3,4’ten daha az miktarda hatali {iretim yapacagi tahmin
edilmektedir. Bu da demektir ki, sistem bir milyon iirlinden 999.996,6 tanesini kaliteli olarak
iretebilmektedir. Tablo 8. 2.'de gesitli sigma diizeyleri i¢in bir milyon iiriin basina olugabilecek hatali
irlin miktar1 verilmigtir. Alt1 sigma diizeyinin ne kadar u¢ bir hedef oldugu bu tabloda agikca
goriilmektedir. Bu tiir bir denetim sistemini etkili bir sekilde uygulayabilen isletmeler hem iiretim
hatalarini sifira yaklastirmakta hem de maliyetlerini azaltarak, miisteri tatmin diizeyini en {ist seviyelere
¢ikartabilmektedirler. Alt1 sigma teknigi miisterileri tatmin eden isletmecilik siireclerinin istatistiksel
anlamda yogun bir sekilde analiz edilmesine dayanan bir siirectir. Izleyen boliimde Tiirkiye baglaminda
alti sigma uygulamalarinda 6ne ¢ikan bir igletmenin yoneticisinin konuya iliskin goriislerine yer
verilmektedir (Bateman ve Snell, 2007).
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Tablo 8.2: Sigma Seviyeleri ve Bir Milyon Uriinde Karsilagilan Hatali Uriin Miktari

Sigma Seviyesi Bir Milyon Uriinde Karsilagilan Hatali
Uriin Miktari

2 Sigma 308.537

3 Sigma 66.807

4 Sigma 6210

5 Sigma 233

6 Sigma 3,4

Kaynak: Bateman ve Snell, 2007: 527.

Tiirkiye’de ilk sirket TEI

Tiirkiye 'de ilk kez 1995 'de Eskisehir’de savunma sanayine yonelik iiretim yapan TEI (Tusas Engine

Industries) “Six Sigma” metodolojisini uygulamaya koydu. Six Sigma yénetim anlayisi sonucunda
rekabet¢i olma ozelliklerinin giiclendigine dikkat ¢eken TEI Genel Miidiirii Tayfun Mutlu soyle
devam ediyor: “Karlilikta ve verimlilikte yiiksek getiriler sagladik. Tiim siireclerde hata oramini
milyonlarda 3’e kadar indirmeyi basardik. Six Sigma projelerini yiiriiten, TEI nin rekabet¢i yapisini
kuvvetlendiren, c¢ok sayida etkin proje lideri yetistirdik. Bugiine kadar binden fazla proje
tamamlayarak onemli élgiide finansal tasarruf sagladik. Bunlarin disinda tim siiregleri
hizlandirarak esnekligi artirdik”.

“Six Sigma’nmin bes asamali bir siire¢ oldugunu belirten Mutlu, iyilestirmeye yénelik yaptiklar
uygulamalart séyle anlatiyor: “Tammlama, o6l¢me, analiz, iyilestirme ve kontrol asamalarin
tamamlayarak iyilestirme sagladik. Birinci asamada, miisterileri ve onlarin oénceliklerini tespit
ederek proje tammlamasi yaptik. Oleme asamasinda var olan siirecin nasil ¢alistigr ve olgiildiigii
incelenerek kalite icin kritik olan hususlar, performans standardi ve iiriin yetenegini belirledik.
Uciincii asamada hatanin ne zaman, nerede ve niye olustugu sorularimin cevaplarint aldik. Sonra
potansiyel nedenler takip edilerek degiskenler arasindaki iliskiler inceledi. Son olarak da amag
gerceklestirilen iyilestirmelerin kalicthgim sagladik. Olciim sistemini dogrulayarak proses yetenegi
belirledik. Ozetle, Six Sigma disipline edilmis problemi bulma, anlama, kaynagina ulasma, ¢oziim
tiretme ve ¢oziimiin kalicihigint saglama metodolojisidir”.

Kaynak:  http://'www.capital.com.tr/six-sigma-zamani-haberler/1571 1.aspx  (Erisim  Tarihi:
14.10.2011).

w ] Sizce alti sigma ve toplam kalite yodnetimi teknikleri denetim

slrecinin hangi agamasina, gorece daha yogun bir sekilde odaklanmaktadirlar?

Kalitenin Sertifikalandirilmasi

Kalite kavraminin istatistiksel bir denetim yaklagimindan ¢ikarak, bir yonetim felsefesine doniismesi
nedeniyle, isletmelerin kalite yoOnetimi uygulamalarma rehberlik yapmak {izere bazi kilavuzlar
gelistirilmistir. Bu kilavuzlar isletmelerin miisteri beklentilerini karsilayabilme ve bu beklentilerin 6tesine
gecebilme konusunda neler yapmalar gerektigine iliskin bir takim standartlar getirmektedir. Isletmelerin
bu kilavuzlarda yer alan standartlara wulasip, ulagmadiklart ise ¢esitli kurumlar tarafindan
denetlenmektedir. Denetimler sonucunda, Ongoériilen standartlara sahip olduguna kanaat getirilen
isletmelerin bu durumlar sertifikalandirilmaktadir (Kogel, 2010).

Kalite diizeyinin sertifikalandirilmasi birgok igletme igin olduk¢a dnemldir. Sertifikasyonun 6énemini
arttiran gelismelerden birisi de, hi¢ kuskusuz, kiiresellesmedir. Tiirkiye'nin de iginde bulundugu bir¢ok
iilke kalite standartlar1 baglaminda, Cenevre merkezli Uluslararas1 Standardizasyon Orgiitii (International
Organization for Standardization-ISO)'niin standartlarin1 kabul etmekte ve bircok isletme de bu
standartlara uygunlugunu sertifikalandirmaktadir. Kiiresel boyutta is yapan isletmelere iliskin
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karsilastirmalarda ISO sertifikalar1 olduk¢a dnemli bir yere sahiptir. Birgok iilke i¢in ISO standartlarina
uygunluk igletmelerin kendi topraklarinda is yapabilmesinin 6n kosulu niteligindedir (Daft, 2008).

INTERNET @
- Kalitenin sertifikilandiriimasi konusunda daha detayh bilgi edinmek

icin Turk Standartlari Enstitiisii'niin kurumsal web sitesi olan www.tse.org.tr'yi ziyaret
edebilirsiniz.

DENETIMIN FINANSAL BOYUTU

Isletmelerde finansal denetim araci olarak degerlendirilebilecegimiz uygulamalar arasinda biitgeler,
maliyet hesaplamalari, bilango, gelir tablosu, nakit akis tablosu gibi finansal tablolar ve ¢esitli finansal
oranlar yer almaktadir. Bu noktada {izerinde durulmasi gereken 6nemli bir konu ise, finansal denetim
veya mali denetim ile yonetsel denetim ayirmmidir. Her iki kavramin da Tiirkge'de "denetim" olarak
anilmasi, bir dizi kavram kargasasina neden olmaktadir. Kavramlarm Ingilizce karsiliklarina inildiginde
ise yonetsel anlamda denetimin "controlling”, bunun aksine finansal anlamda denetimin ise "auditing"
kavramlariyla nitelendirildigi goriilmektedir. Finansal anlamda denetim; ekonomik faaliyetler ve olaylara
iliskin savlarla, kabul edilmis 6lgiitler arasindaki uygunlugun derecesini arastirmak ve sonuglarini ilgili
kullanicilara iletmek amaciyla nesnel bigimde kanit toplayan ve degerleyen bir siire¢ olarak
tanimlanmaktadir (Erdogan, 2005). Daha 6nce belirtildigi gibi, bu kitap kapsaminda denetim yonetsel bir
fonksiyon olarak ele alinmaktadir. Denetimin finansal boyutuyla iligkili olabilecek konularda ise, sadece
kisa tanimlamalara ve oldukc¢a 6zet bilgilere yer verilmektedir.

Butcgeler Araciligiyla Denetim

En yaygin ve en ¢ok bilinen finansal denetim araglarindan birisi biitgelerdir. Biit¢ce genel anlamda, tutar
olarak ifade edilen ve bir hesap donemi igindeki gelirler ile harcamalarin, karlar ile maliyetlerin tahminini
iceren bir faaliyet planidir. Bu genel 6zellikleri tagiyan igletme biitgeleri ise, isletmelerin {ist yoneticileri
tarafindan gelecek bir faaliyet donemi igin belirlenen politikalarin, amagclarin, hedeflerin resmi ve sayisal
ifadesi olarak tanimlanmaktadir (Haftaci, 2007: 1).

Isletme biitgesi gegmis odakli, gelecek odakli ve es zamanli denetim yaklasimlarin bir araya getirme
potansiyeline sahiptir. Bir¢ok isletmede biit¢eleme siireci, satis veya gelirlere iligkin tahmin yapilabilen
siireler géz Onilinde bulundurularak yiiriitiilmektedir. Biitceler isletme biinyesindeki ilgili taraflarla
paylasilmaktadir. Biitce konusunda iizerinde durulmasi gereken onemli bir nokta da, her biit¢enin
kapsadigi belli bir zaman diliminin olmasidir. Tiim biitgeler belirli bir zaman dilimini kapsayacak sekilde
tasarlanmaktadir. Zaman dilimi biitcenin amacma gore farklilik gosterecektir. Fakat zaman dilimi
isletmenin normal faaliyet dongiisiinden kisa olmamalidir. Bu siire bazi sektorler icin 1 yil, bazi sektorler
icin 3 yil olabilir. Biit¢elerin isletmelerin bilango ve gelir tablosu gibi diger temel finansal tablolariyla
uyumlu bir gekilde hazirlanmasi geregi de géz ard1 edilmemelidir (Bateman ve Snell, 2007).

Isletmeler igin bir planlama ve ayni zamanda da denetim araci olarak ele alinabilen biitge ve
biitgelemenin bazi temel amaglart;
e Beklentilerin resmi olarak ifade edilmesi ve paylagilmasi,
e Ust yonetim tarafindan secilen hedeflerin, alt kademelere de niifuz etmesi,
e Alt kademelerde yer alan ¢alisanlarin koordine edilmesi,
e [sletme galisanlarina, isletmenin kendilerinden ne beklediginin agik bir sekilde ifade edilmesi,

e (Calisanlarin biitce hedefleri dogrultusunda motive olmalarinin saglanmasi seklinde 6zetlenebilir
(Haftaci, 2007: 2).

Biitge  isletmelerde  yoneticilerin  sorumluluk  alanlarna iligkin  denetim  yapmalarini
kolaylastirmaktadir. Biit¢celenmis sayisal degerler ile gergeklesen sayisal degerlerin karsilastirilmasi,
sapmalarin ortaya konmasi i¢in ilk adimdir. Bu adimdan sonra yonetici daha detayli analizler yaparak
sapmanin nedenlerini tam olarak anlama yoluna gidecek ve gerekli diizeltici tedbirlerin alinmasini
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saglayacaktir. Bir baska deyisle, biitceler sapmalarin finansal boyutlarindan hareketle, faaliyetler
diizeyinde diizeltici tedbirler alinabilmesine olanak saglamaktadirlar (Kaygusuz ve Dokur, 2009).

Bazi Temel Biitge Tiirleri

Isletmeler agisindan 6nem tasiyan bazi temel biitce tiirleri genel biitge, satis biitgesi, tiretim biitgesi,
maliyet biit¢esi, nakit biitgesi, yatirim biitgesi olarak siralanabilir. Bu boliimde s6z konusu biitge tiirlerine
iligkin genel agiklamalara yer verilecektir.

Satig Biitgesi: Isletmelerin biitceleme sistemi icerisinde ilk dnce hazirlanan biitce satis biitcesidir. Bu
biitcenin amaci hangi iirlinlerin hangi fiyattan satilacagimi tahmin etmek ve bu sekilde isletmenin
beklenen satig gelirini belirleyebilmektir. Satig biitcesine iliskin veriler genellikle aylik, satis bolgesi ve
iriin bazinda derlenir. Satis biit¢esinin hazirlanmasinda, pazar arastirmalarindan elde edilen veriler
onemli bir alt yap1 olusturmaktadir (Haftaci, 2007).

Uretim Biitgesi: Uretim biitgesi genelde fiziksel miktar bilgilerini icermektedir. Bu tiir bir biitgenin
hazirlanabilmesi i¢in makinelerin tip ve kapasite bilgileri, ekonomik iiretim miktari, hammadde ve
malzeme durumu O6nemli girdilerdir. Satis biitcesinde ortaya konan miktar ve zamanlama iiretim
biitgesinde baz alian temel verilerdir. Uretim biit¢esinin temel amaci satislar, stoklar ve iiretim diizeyleri
arasindaki uyumun saglanabilmesidir (Haftaci, 2007).

Maliyet Biitgesi: Maliyet biit¢eleri, isletme biinyesinde gergeklestirilen iiretim faaliyetleri dolayisiyla
katlanilan maliyet unsurlarini igermektedir. Bu baglamda maliyet biit¢esinin direkt ilk madde ve malzeme
giderleri, direkt iscilik giderleri ve genel iiretim giderlerine iligskin verilerden hareketle diizenlenecegini
belirtilebilir. Ornegin bakim-onarim ve diger destek birimlerin maliyetleri, eger iiretime
yansitilabiliyorsa, genel liretim giderleri i¢inde degerlendirilmektedir. Ayrica maliyet biit¢esinin verileri,
iretim biitgesi i¢inde de yer alabilir. Maliyetler, kira gibi sabit gider niteliginde olabilecegi gibi,
hammadde ve malzeme gibi faaliyet miktarina bagli olarak degisebilen nitelikte de olabilir (Kaygusuz ve
Dokur, 2009).

Nakit Biitcesi: Bir isletmenin belli bir donemdeki nakit girisleri ve ¢ikiglarinin dengeli bir sekilde
tahmin edildigi biitce, nakit biitgesi olarak adlandirilmaktadir. Nakit biitgesi hazirlanirken, isletme i¢inde
nakit akiglarina etki eden tiim faktorler g6z oniine alinmalidir. Nakit biit¢esi beklenen nakit girislerini ve
cikislarini gostermektedir. Isletmenin belli bir anda, elinde bulundurmas: gereken calisma sermayesi ve
ihtiya¢ duyulabilecek dis kaynak finansman1 da bu biitge i¢inde goriilebilecektir (Haftaci, 2007).

Yatinm Biitgesi: Yatirim biitcesi maddi ve maddi olmayan duran varliklara iligkin yatirim
harcamalarinin ortaya konabilmesi amaciyla olusturulmaktadir. Bu sekilde isletmenin finansman
ihtiyaglar1 ve yatirim harcamalar arasinda iligki kurulmus olmakta, yatirim harcamalari i¢in gerekli olan
nakit ¢ikiglarinin zamanlamasi1 diizenlenmekte ve yatirim harcamalarmin denetimi kolaylagsmaktadir
(Haftaci, 2007).

Faaliyet Biitcesi: Isletmelerin ana faaliyet alanlarina giren fakat iiretim islevi ile iliskilendirilemeyen
¢esitli harcamalari, faaliyet biitgesi kapsaminda biitgelendirilmektedir. Bu tiir giderlere 6rnek olarak
arastirma ve gelistirme (Ar-Ge) giderleri, pazarlama, satig ve dagitim giderleri ve genel yonetim giderleri
verilebilir (Haftaci, 2007).

Genel Biitce: Biitcelerin biitgesi olarak da anilan genel biitce isletmenin tiim faaliyetlerini
kapsamaktadir. Diger biit¢eleri koordine eden ve uyumlulastiran biitge "genel biitge" olarak anilmaktadir.
Biitgeleme siireci sonunda igletmenin biitgelenmis veya proforma gelir tablosu ve bilangosu
olusturulmaktadir. Bu tiir proforma tablolar denetim siireglerinde, beklenen ve gergeklegsen duruma iliskin
karsilastirmalar yapilabilmesi i¢in olduk¢a dnemlidir.

Faaliyete Dayali Maliyet Sistemi

Geleneksel maliyet yaklasimlar1 giiniimiiziin igletmecilik anlayisina tam olarak uyum gosterememektedir.
Geleneksel yaklagimlar oldukca hiyerarsik, kati biirokrasiler i¢in daha uygundur. Giiniimiizde ise,
isletmeler daha c¢ok belli siiregleri yerine getiren c¢esitli alt birimler seklinde orgiitlenmektedirler.
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Siireglere iliskin maliyet hesaplamalarinda, siire¢lerin belirli faaliyet bilesenlerine ayrildigi ve
maliyetlerin bu bilesenlerin {izerine yiiklendigi sistemlerin daha etkili olacagi diigiiniilmektedir. Bu
baglamda, geleneksel maliyet yaklagimlarina iligkin goriislerimizi yeniden degerlendirmemize neden
olan, en 6nemli gelismelerden birisi de faaliyete dayali maliyet sistemidir. Bu sistemde maliyetlere iligkin
hesaplamalar, bir isi yapmak i¢in gerekli olan faaliyetler temel alinarak yapilmaktadir. S6z konusu bu
faaliyetlere iliskin toplam maliyetler ise sonugta iiriin maliyetlerini olusturmaktadir (Horngren, Foster ve
Datar, 2000).

Bir bagka deyisle, faaliyete dayali maliyet sisteminde, maliyetlerin dnce faaliyetlere, daha sonra da,
faaliyetlerden maliyet nesnelerine atanmasi s6z konusu olmaktadir. Sistem, genel {iretim giderlerinin daha
iyi anlagilmasini, maliyet denetiminin daha etkin bir sekilde yiiriitiilmesini ve yoneticilerin maliyet
bilgilerine daha kolay erisebilmeleri gibi konularda geleneksel maliyet sistemlerinden farklilagmaktadir
(Giindiiz, 1997).

Faaliyete dayali maliyet sistemi araciligiyla yoneticiler, orgiitsel kaynaklarin nasil bir sekilde yayilim
gosterdigine iliskin daha net bir bakis agisina sahip olurlar. Hangi faaliyetler i¢in gereginden fazla kaynak
sarf edildigi daha net bir sekilde goriiliir ve gerekli diizeltici tedbirler daha hizli bir sekilde alinabilir
(Bateman ve Snell, 2007).

Temel Finansal Tablolar

Biitgeler ve ¢agdas maliyet hesap yaklasimlarina ek olarak, finansal tablolar da isletmelerde finansal
denetim araci olarak kullanilabilmektedir. Bu tablolarin yillar itibariyle degisimleri veya aym yil igindeki
oransal bilesimleri isletme yoneticilerinin denetim siire¢lerinde olduk¢a 6nemli bir yere sahiptir.

Bilango

Bilango bir igletmenin belli bir tarihte sahip oldugu varliklar ile bu varliklarin saglandigi kaynaklari
gosteren tablodur.

Bilango temel olarak;
Varliklar = Sermaye + Boglar

esitligine dayanmaktadir.

Bu esitlige bilango temel esitligi veya muhasebe temel denklemi adi verilmektedir. Aslinda bilango,
bu esitligin ¢izelge haline getirilmis seklidir. Esitligin sol tarafi aktif, sag tarafi ise pasif olarak
anilmaktadir. Varliklar; nakit ve bankadaki para gibi hazir degerlerden, mal, makine, bina tagit gibi maddi
degerlerden veya g¢esitli haklar, serefiyeler gibi maddi olmayan degerlerden ve isletmenin cesitli
alacaklarindan olugmaktadir. Pasifler, bir baska deyisle kaynaklar sermaye ve borglardan meydana
gelmektedir. Hukuki agidan konuya yaklagirsak, sermaye kalemi isletme varliklar iizerindeki igletme
sahiplerinin haklarini, borglar ise bu varliklar iizerindeki fiigiincii kisilerin haklarin1 gostermektedir
(Sevilengiil, 2005).

Bilango bilesenlerinin zamana yayilmis bir sekilde, ardisik yillar itibariyle izlenmesi, igletmenin
finansal yapisina iliskin genel degisim egilimlerini anlama, diizeltilmesi gereken noktalar1 belirleme ve
gelecek performansina doniik 6nemli kestirimlerde bulunabilma imkan1 saglamaktadir. Ayrica bilangonun
aktif veya pasif toplammn1 100 kabul ederek, bilango bilesenlerinin bu yilizde icindeki paylarmin
incelenmesi olarak tanimlanan "yiizde metodu ile analiz yontemi" de bilangonun yonetsel denetim amagl
kullanimina 6rnek olarak verilebilir. (Bektore, Comlek¢i, S6zbilir, 2002).

Gelir Tablosu

Isletmecilik faaliyetleri sirasinda yiiriitiillen her finansal olay muhasebe temel denklemindeki sermaye

bilesemini etkilemez. Bazi finansal olaylarin ise sermayeyi artirici veya azaltici etkileri sz konusudur.

Isletmecilik faaliyetleri sirasinda meydana gelen sermayeyi arttirict olaylar "hasilat", sermayeyi azaltict

olaylar ise "gider" olarak adlandirilmaktadir. Hasilat ile gider arasindaki olumlu fark kar, olumsuz fark ise
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zarar olarak nitelendirilmektedir. Belli bir dénemde, isletmenin kar veya zarar durumunu belirleyen
hasilat ve gider bilgileri gelir tablosunda 6zetlenmektedir. Bu agidan gelir tablosu yonetimin basarisinin
degerlendirilmesinde ve gelecege ait planlamalarda kullanilan ©nemli bir finansal tablo niteligi
tagmaktadir (Cemalcilar ve Erdogan, 1997). Karsilagtirmali gelir tablosu analizleri isletmenin, yillar
itibariyle, karlilik yonelimini belirlemek agisindan olduk¢a Onemlidir. Gelir tablolari genellikle tiim
isletmenin geneline hitap edecek sekilde hazirlanir. Fakat igletmeye bagli, alt igletmeler varsa, bu tiir alt
isletmeler i¢in de gelir tablolarinin hazirlanmasi s6z konusu olmaktadir (Bateman ve Snell, 2007).

Nakit Akig Tablosu

Isletmelerin bilango ve gelir tablosuyla birlikte hazirlamakla yiikiimlii olduklar1 bir diger finansal tablo
nakit akig tablosudur. Bu tablodan isletmenin nakit akiglarina iliskin bilgiler, isletmenin nakit ve nakit
benzeri yaratma yetenegi ve isletmenin bu kaynaklari ne yonde kullandigina iliskin bilgiler edinilebilir.
Nakit akiglarina iligkin bilgiler hem devlet, hem isletme sahipleri hem de yatirnmcilar i¢in oldukga
onemlidir. Nakit akis tablosu, bilango ve gelir tablosu gibi diger finansal tablolarla birlikte yorumlandigi
zaman igletmenin varliklarindaki degisimin, bor¢ 6deme giicii ve likidite gibi finansal yapisini betimleyen
bilgileri edinilmesini saglar. Ayrica nakit akiglarina iligkin tutar ve zaman bilgilerinin takip edilebilmesini
olanakli kilar. Bu yoniiyle isletmenin gelecegine iliskin tahmin yapilmasini kolaylastirir (TMS 7).

Finansal Oranlar

Bir isletmenin finansal bagarisini 6l¢mek igin kullanilan yontemlerden birisi de finansal oranlarin
kullanimidir. Finansal oranlar, igletmenin faaliyet alanlarindaki olasi zayif ve giiglii yonleri ortaya
¢ikartabilir. Birgok 6nemli finansal oran, bilanco ve gelir tablosunda yer alan ¢esitli alt bilesenler, gruplar
veya boliimler arasinda matematiksel iliskiler kurulmasi yoluyla hesaplanmaktadir. Finansal oranlarin
analizinde dikkat edilmesi gereken bazi noktalar vardir (Bektore, Comlekgi ve Sozbilir, 2002);

e Finansal oranlar bir biitiin halinde degerlendirilmelidir. Tek bir orana yogunlasarak verilen
kararlar, yoneticileri hataya siiriikleyebilir.

e Oranlara dayali olarak isletmeler aras1 kargilastirmalar yaparken, her iki igletmenin de ayn1 veya
benzer muhasebe standartlarini kullaniyor olmasi hususuna dikkat edilmelidir.

e Enflasyon oranindaki degismeler, karsilagtirmali oran analizlerini giiclestirmektedir.

Her ne kadar oranlar ¢esitli basar1 standartlar1 ve gdstergeleri ortaya koymus olsa da, sadece ve yogun
bir gsekilde bu oranlari izleyerek yonetsel kararlar almak isletmeler ig¢in oldukga tehlikeli sonuglar
dogurabilir. Yoneticilerin kaginmasi gereken bu durum "yonetsel miyopi" olarak adlandirilmaktadir.
Oranlar genellikle belli zaman dilimleri i¢in anlamli olarak kullanilmaktadir. Bu durum, yoneticilerin
oranlarin analiz yapilmasina imkan verdigi zaman dilimlerine odaklanmalarina neden olur. Kisa vadeli
konulara odaklanan yoéneticiler, uzun vadeli daha stratejik konular1 goz ardi edebilirler. Denetim
sistemlerinin 3-6 yil gibi daha uzun zaman dilimlerini icerecek sekilde yeniden diizenlenmesi, bu tiir bir
rahatsizligin oniine gegebilir.

Oranlarin ikinci bir olumsuz yani, finansal konular disgindaki diger 6nemli noktalarin genellikle
kapsam dis1 tutulmasina neden olmalaridir. Aragtirma ve gelistirme, yonetim gelistirme, insan kaynaklari
egitimi ve gelisimi gibi konular, sirf bu nedenle géz ardi edilebilir. Bu yiizden oranlar diger denetim
standartlariyla bir arada kullanildiklar1 zaman anlamli kestirimler yapilabilir. Yoneticiler finansal
oranlarin tatmin ediciligine ek olarak, pazar payi, alinan patentler, yeni iriinlerin satiglari, insan
kaynaklar1 gelisimi gibi konularda basarili olmak durumunda olduklarint géz ardi etmemelidirler
(Bateman ve Snell, 2007).

Bilango ve gelir tablolar1 kullanilarak bir¢cok farkli finansal oran hesaplanabilir. Bu asamada sadece
bazi temel finansal oranlara deginilecektir.

Likidite Oranlar

Likidite; kisa vadeli yabanci kaynaklar1 vadelerinde karsilayabilme bakimindan donen varliklarin kalite
ve yeterliliginin bir Sl¢iisii olarak tanimlanmaktadir. En ¢ok bilinen likidite orani "Cari Oran"'dir. Bu
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orana ¢aligma sermayesi orani adi da verilmektedir. Bu oran varliklarin ne seviyeye kadar diigebilecegini
ve kisa vadeli bor¢lar1 6deyebilecegini gdstermektedir. Bazi analistler bu oranin 2 ile 1 arasinda bir deger
almasinin uygun olacagini belirtmektedirler (Bateman ve Snell, 2007).

Mali Oranlar

Isletmenin finansmaninda yabanci kaynaklardan ne derece yararlamldigini gosteren oranlardir. Bu
oranlarin en énemlilerinden birisi "Bor¢larin Oz Kaynaklara Orani"'dir. Bu oran alacaklilarin, isletmeye
0z kaynaklarimin % kag1 kadar bor¢ verdiklerini gostermektedir. Eger oran %100'den kiiciik ise, borcun
gereginden fazla yiiksek bir seviyeye ulagtig1 diigiiniilebilir (Bektore, Comlekei ve S6zbilir, 2002).

Karlilik Oranlari

Karlilik oranlar1 isletme yonetiminin satislar ve yatirimlar araciligiyla sagladigi gelire isaret etmektedir.
Ornegin "Oz Sermaye Karliligi Orani” isletmenin elde ettigi net karin, isletmenin 6z sermayesine
oranlanmasiyla hesaplanmakta ve igletmenin ne 6l¢iide karl isletildigini gostermektedir. Bu oran igletme
yoneticilerinin ve hissedarlarinin, isletmenin ne kadar dogru bir sekilde yonetildigini belirleyebilmeleri
acgisindan oldukca dnemlidir.

Faaliyet Oranlari

Bu oranlar isletmenin aktif kiymetlerinin, isletme faaliyetlerinde kullanimlar1 sirasindaki etkilik
derecesini gostermektedir. Alacaklarin ortalama tahsilat siireleri ve ¢esitli devir hizi oranlar1 bu kapsamda
degerlendirilmektedir. Devir hizi oranlar isletmelerin yaptiklar1 yatirimlart satiglarla iligkilendirmesi
acgisindan Onemlidir. Alacak devir hizi veya stok devir hizi uygulamada en ¢ok kullanilan devir hizi
oranlari arasindadir (Bektore, Comlekgi ve Sozbilir, 2002).

DENETIMIN DAVRANISSAL BOYUTU

Davranigsal denetim yontemleri bireylerin Orgiitsel amaglara erisilebilmeleri adina motive edilmeleri,
yonlendirilmeleri ve eger amag¢ dist davraniglari var ise, disipline edilmelerini &ngoren c¢esitli
yontemlerdir. Bu boélim kapsaminda bu yontemlerden kocgluk, gezinerek yonetim ve disiplin ele
alinacaktir.

Kocluk

"Ko¢" denildigi zaman her ne kadar sporcular ve antrenorleri arasindaki etkilesim ilk olarak akla gelse de,
kogluk ¢ok Onemli bir yonetsel kabiliyettir. Tagimaciliktaki kelime anlamu itibariyla "kog¢" kisileri bir
yerden bir yere tagiyan ara¢ anlamina gelmektedir. Davranigsal denetim baglaminda ise kog, bireyi
davraniglari itibariyle belli bir performans seviyesinden, arzu edilen daha iist seviyelere tasiyan kisi olarak
tanimlanabilir. Kogluk, bireylere motive edici geribildirimlerde bulunarak basari seviyelerinin korunmasi
ve bu seviyenin daha {ist diizeylere ¢ikartilmasi siireci olarak diistiniilebilir. Yaptiklar ise iligkin olarak
dogrudan, hizli ve siklikla geribildirim alabilen ¢alisanlarin igse yonelik bireysel motivasyonlarinin, bu tiir
bir geribildirimden yoksun calisanlara gore, daha yiiksek oldugu saptanmustir. Iste kogluk bu temel
mantik {izerine insa edilen bir davranigsal yonetim siirecidir (Lussier, 2006).

Geribildirim kogluk siirecinin oldukg¢a 6nemli bir bilesenidir. Yoneticiler tarafindan c¢alisanlara verilen
geribildirimler motive edici olmalidir. Bir bagka deyisle, olumsuz geribildirimler yerine daha ¢ok olumlu
geribildirimler tercih edilmelidir. Spor miisabakalarinda koglarin "haydi aslanim," haydi kogum,"
"bravo!," helal sana" gibi c¢esitli ifadeleri siklikla kullandiklar1 ve bu ifadeleri viicut dilleriyle
biitiinlestirerek sporcular {izerinde olumlu bir motivasyon yaratma egilimde olduklari siklikla
goriilmektedir. Ayn1 durumun is yerindeki ¢aliganlar igcinde gegerli olabilecegi unutulmamalidir. Sadece
caliganlar1 elestiren bir yoneticinin, is yerindeki genel motivasyon diizeyi iizerinde olduk¢a olumsuz bir
etkisi olacaktir. Burada {izerinde durulmasi gereken bir bagka nokta da, olumlu geribildirimin tiim orgiit
bilinyesinde paylasilmasi, bunun aksine olumsuz geribildirimin kisiye 6zel tutulmasi gerekliligidir
(Lussier, 20006).
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Kocluk siirecinin bir bagska 6nemli noktasit alinmasi1 gereken diizeltici tedbirin belirlenmesidir. Bir
caliganinin basar1 diizeyinde bir sapma varsa, bunun nedenleri saptanmali ve bu nedenlerle iliskili
geribildirimlerde bulunulmalidir. Basar1 diizeyi veya performans, genel olarak, su sekilde formiile
edilmektedir;

Basar1 = Yetenek x Motivasyon x Kaynaklar

Bir caliganin basar1 diizeyi belli alanlardaki yetenek eksikliginden ileri geliyor ise, ¢alisan yeniden
egitilmelidir. Basar1 diizeyindeki diigiiklik motivasyon eksikliginden kaynaklaniyor ise, c¢aliganlar
motive edici c¢esitli onlemler alinmali, onlarin Orgiit i¢cin ne kadar onemli olduklarinin {izerinde
durulmalidir. Son olarak basar1 diizeyindeki diigiikliigiin nedeni, is yapmak i¢in gerekli kaynaklarin
olmamasi ise, orgiit bu kaynaklar1 c¢aliganlarina saglamak igin gerekli girisimleri derhal baslatmalidir
(Lussier, 20006).

Kog¢luk Sureci

Kocluk siireklilik arz eden bir siirectir. Fakat genellikle yoneticiler ¢alisanlarina geribildirimde bulunmak
konusunda gerekli adimi atamamaktadirlar. Bunun 6nemli nedenleri arasinda, yoneticilerin kogluk
siirecine hakim olmamalar1 veya kogluk yeteneklerinden yoksun olmalari sayilabilir. Fakat diizenli olarak
saglanmayan geribildirim, sorunlarin biiyiimesine ve iginden ¢ikilamayacak bir hal almasina neden
olacaktir. Kogluk siireci birbirini izleyen dort basamakta ele alinabilir (Lussier, 2006).

Beklenen Calisanlarin
Vgr Olan Basari Degisim Ulasilan
asari AR Lo 1
Diizeyinin Duzeymm anunde Sonug arm
Belirlenmesi Tarif Ikna Irdelenmesi
Edilmesi Edilmesi

Sekil 8.6: Kogluk Siirecinin Basamaklari
Kaynak: Lussier, 2006: 508.

1. Var Olan Basari Diizeyinin Belirlenmesi

Bu asamada yoneticiler g¢esitli ornekler yardimiyla, degistirilmesini istedikleri davramiglari tarif
etmektedirler. Calisanlara kendilerinden tam olarak ne beklenildigi ve onlarin hangi noktalar1 tam olarak
yerine getiremedikleri kesin bir dille iletilmelidir. Bu igler yapilirken, ¢alisanlarin yaptiklari olumlu islere
odaklanilmali ve sadece olumsuzluklardan bahsedilmemelidir.

2. Beklenen Basari Seviyesinin Tarif Edilmesi

Yoneticiler, ¢alisanlarin ulagmalarini bekledikleri basar1 diizeyini tiim detaylariyla aktarmalidirlar.
Kocluk siirecinin bu asamasinda, calisanlara kendilerine verilen tavsiyelerin nasil bir basar1 diizeyi
yiikselisine neden olacagi agik bir sekilde ifade edilmelidir.

3. Calisanlarin Degisim Yoniinde ikna Edilmesi

Caliganlar, basar1 diizeylerinin olmasi gerekenden daha diigiik bir seviyede olduguna ikna olurlarsa,
degisimin gerekliligine olan inanglar1 da artacaktir. Fakat eger, calisanlarda bu tiir bir degisim istegi
olugsmuyor ise, yonetim ¢alisanlardan yapilmasi beklenenlerin yerine getirilecegini sozlii olarak taahhiit
etmelerini talep edebilir.

4. Ulasilan Sonuclarm irdelenmesi

Bazi1 calisanlar yoneticilerin denetledikleri noktalari iyilestirme, fakat esas beklenen performans
artisin1 gosterememe egiliminde olabilirler. Bu nedenle yoneticiler kogluk siirecinde elde edilen sonuglar
stirekli kontrol altinda tutmalidirlar.
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Gezinerek Yonetim

Bireyleri oOrgiitsel amaclar dogrultusunda hareket etme konusunda yol goésteren bir diger davranissal
denetim uygulamasi gezinerek yonetimdir. Her ne kadar gezinmek kavrami mecazi olarak kullanilmis
olsa da, uygulama yoneticilerin ofislerinden ¢ikarak, calisanlarla daha yakin iligkiler kurmasina
dayanmaktadir. Gezinerek yonetim uygulamasimin birbiriyle iliskili, li¢ temel yap1 tas1 vardir. Bunlar
dinlemek, 6gretmek ve kolaylagtirmaktir. Bu acidan degerlendirildiginde, uygulama, ydneticilerin,
astlarla iligkilerinde, iletisim kanallarini agik tutmalar1 seklinde ifade edilebilen "agik kap1" politikasindan
daha kapsamli bir kavram olarak algilanabilir. Devam eden bdliimde gezinerek yonetimin temel yap1
taglar1 olan dinleme, 6gretme ve kolaylastirma kavramlar1 detaylandirilacaktir (Lussier, 2006).

Gezinerek
Yénetim

Kolaylagtirmak

Sekil 8. 7. Gezinerek Yonetim

Kaynak: Lussier, 2006: 509.

Dinlemek

Yoneticiler ¢alisanlar1 dinleyerek igsletmede olup bitenden haberdar olmaktadirlar. Yoneticiler yogun bir
sekilde konusmak yerine, yogun bir sekilde dinlemelidirler. Yonetim siirecleri i¢in gerekli olan dnemli
bilgiler ancak etkili bir dinlemeyle elde edilebilir. Yoneticiler ilke olarak, konular hakkinda fikirlerini en
son beyan etmelidirler. Aksi halde, astlar, yoneticilerin uygun bulacag: bilgileri aktaracak, diger dnemli
konulardan ya hi¢ s6z etmeyecek ya da bu konular1 manipiile ederek aktaracaktirlar. Bu baglamda "Isler
nasil gidiyor?" astlara yoneltilebilecek, olduk¢a yansiz ve basit bir soru ciimlesine Ornek olarak
verilebilir.

Ogretmek

Ogretmek ¢alisanlara neyin nasil yapilacagmni anlatmak seklinde anlasiimamalidir. Burada ¢alisanin
karsilastig1 belli bir soruna nasil bir ¢éziim bulunacagi arastirilmaktadir. "Sence bu konuda nasil bir yol
izlemeliyiz?" seklinde bir soru, hem c¢alisanlar1 sorunun varligindan haberdar edecek hem de onlar
¢Ozilimiin parcasi yapacaktir.

Kolaylastirmak

Kolaylagtirmak c¢alisanlarin islerini daha rahat yapabilmeleri adina gerekli 6nlemlerin alinmasi olarak
diisiintilebilir. Bu noktada yonetici, ¢alisanlarin bagarisini diigiiren ¢esitli tikaniklar1 gidermekte ve sistemi
daha sorunsuz igleyen bir yapiya biiriindiirmeye g¢aligmaktadir. Calisanlar1 dinleyen, onlart cesitli
sorunlarin ¢dzlim siirecine ortak olmaya davet eden yonetici, gerekli diizeltici tedbirleri almazsa
calisanlarin yoneticiye olan gilivenleri sarsilacaktir. Yoneticiye aktardigi konularin akibetini bilemeyen,
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bu konudaki gelismeleri 6grenemeyen calisanlar, bir daha ki sefere yoneticilere bilgi aktarim1 konusunda
daha az istekli olacaklardir.

Disiplin

Her orgiitsel yap1 belli diizey ve tiirde disiplini i¢inde barindirmaktadir. Disiplin kavrami bireysel
diizeyde, kisinin ¢esitli hedeflere ulasmak adina kendisi lizerinde uyguladigi 6z denetim ¢abasidir.
Orgiitsel diizeyde ise disiplin kavrami, ise daha ¢ok orgiitsel hedeflere ulasiimasiyla ilgilidir. Orgiitsel
diizeyde disiplini bireysel diizeyde disiplinden ayiran en énemli etken, disipline eden ve disipline edilenin
farkli bireyler olmasidir. Orgiitsel disiplinde, yonetimin orgiitte yer alan bireyleri orgiitsel amaglar
dogrultusunda davranmak iizere disipline etmesi s6z konusu olmaktadir (Geylan, 2004).

Calisanlar orgiitsel amaglara uyum konusunda direng gosterirlerse, yonetim kaginilmaz olarak disiplin
onlemleri almak  durumunda kalacaktir.  Yoneticilerin  sorumlulugu  orgiitsel  amaglarin
gergeklestirilmesidir. Bu noktada kigisel amaclar ve iligkiler daha ikincil bir etkiye sahiptir. Disiplin
siireci agamali olarak ilerleyen bir siiregtir. Disiplin siirecinde c¢alisanlarin oncelikle sozlii olarak
uyarilmasi, daha sonra yazili olarak uyarilmasi, eger sorun veya sug¢ tekrarliyorsa uzaklastirma ve son
olarak da isten ¢ikartma yoluna gidilmesi uygun olacaktir. Yoneticiler islenen sugun niteligine gére bu
siiregteki bazi asamalar1 atlayabilir veya dogrudan caliganin isine son verebilirler. Disiplin siirecinde
yoneticilerin unutmamasi gereken en 6nemli konulardan birisi, ¢alisanlar1 disipline etmeye yonelik her
tirlii eylemin kayit altina alinma zorunlulugudur. Yoneticilerin disiplin siirecini etkili bir sekilde
yoOnetebilmelerini saglayacak bazi 6neriler soyledir (Lussier, 2006);

e Standartlar ve orgiitsel planlar tiim ¢alisanlara acik bir sekilde anlatilmalidir.

e  Sugun niteligine gore verilen cezanin adil olmas1 saglanmalidir.

e Yonetim, kendi tavir ve davramiglariyla orgiitsel planlarin arkasinda oldugunu caliganlara
hissettirmelidir.

e Kurallara uyulmadigi takdirde tutarli ve kesintisiz bir disiplin siireci isletilmelidir.
e Disiplin siireci hizli olmali, fakat ilgili tiim bilgiler toplanarak hareket edilmelidir.
e Disiplinin kisisel mahremiyeti olan bir konu oldugu unutulmamalidir.

e Disiplin siireci ve sonucu kayit altina alinmalidir.

e Disiplin siireci sona erdiginde, ilgili ¢alisanlarla normal iliskiler gelistirilmelidir.

W ] Denetimin ¢ok boyutlu bir olgu olmasi, igsletmelerde goérev yapan
yoneticileri sizce nasil etkilemektedir?

TOPLAM DENGELi BASARI GOSTERGESI

Denetim fonksiyonunu sadece finansal, sadece kalite veya sadece davranigsal boyutlariyla ele alan
yaklagimlarin, giiniimiiz isletmelerinin karmagsik denetimsel sorunlarina cevap verememesi nedeniyle,
denetim kavramina daha biitiinciil bir bakisin gerekliligi ortaya g¢ikmistir. Toplam Dengeli Basari
Gostergesi (Balanced Scorecard), 19901 yillarin basinda, Robert S. Kaplan ve David P. Norton
tarafindan, geleneksel performans degerlendirme ve denetim yaklasimlarinin tekdiize ve gegmis odakli
yapisini agabilmek amaciyla gelistirilmis bir yaklasimdir. Geleneksel yaklasimlarda, isletmeler basari
diizeylerini finansal temelli dlgiitlere gore degerlendirmektedirler. Bunun aksine, Toplam Dengeli Basari
Gostergesi (TDBG) orgiitsel performansi esit diizeyli dort temel bilesen agisindan degerlendirmektedir.
Bu bilesenler finansal, miisteriler, i¢ faaliyetler ve yenilik¢ilik/6grenme seklinde siralanmaktadir. Bu
biitiinciil bakis acis1 sayesinde, yoneticiler geleneksel performans dlglimlerinin 6tesine gegebilmekte ve
isletmenin performansini daha dengeli bir sekilde belirleyebilmektedirler (Daft, 2008).
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Yoneticiler TDBG yaklasiminda dort temel soruyu cevaplandirmaya ¢alismaktadirlar.
Bu sorular;

e  Miisteriler bizi nasil goriiyor?

e Hangi agilardan igsel siire¢lerimizi gelistirmeliyiz?

e  Gelisim ve deger yaratma agisindan siirdiiriilebilir bir konumda miy1z?

e Sermayedarlar tarafindan nasil algilaniyoruz? seklindedir (Kogel, 2010).

TDBG'nin performansi sadece finansal gostergelerle degerlendiren, geleneksel denetim sistemlerine
gore oldukca 6nemli iistiinliikleri vardir. Oncelikle yoneticileri tim dort alan igin bellirli hedefler
koymaya ve bu alanlardaki basar1 diizeyini 6lgmeye zorlamaktadir. Ikinci iistiinliigii ise sistemin dengeli
olmasindan kaynaklanmaktadir. TDBG isletme biinyesinde belli alanlarda hedeflenen gelismenin,
isletmenin diger alanlarinda verimsizlige yol agmasina engel olmaktadir. Iste kavramin "dengeli" yapisi
buradan kaynaklanmaktadir (Williams, 2007).

Finansal
Gostergeler

Toplam

I
Dengeli ;

Miisterilerle Faaliyetlerle

lgili
Gostergeler

Igil

grenme ve

Yenilikgilikle
ligili

Gostergeler,

Sekil 8. 8. Toplam Dengeli Bagari Gostergesi
Kaynak: Daft, Murphy ve Willmott, 2010: 319.

TDBG'ne gore orgiitsel basarmin nihai gostergesi finansal niteliklidir. Fakat finansal gostergelerdeki
gelisme kendiliginden olusmamaktadir. Orgiitsel basarinin yaratilma siireci orgiitsel 6grenme ve
yenilikgilik yeteneklerinin gelistirilmesiyle baglamaktadir. Hatalarindan ders ¢ikartan ve siirekli olarak
kendini gelistiren orgiitler, i¢sel faaliyetlerinde de miikemmeli yakalayabileceklerdir. Igsel faaliyetlerini
mitkemmellik seviyesinde gelistirmis, yenilik¢i orgiitler ise miisterileri tarafindan gerek hizmet kaliteleri
gerekse de miisteri iligkileri yonetimi agisindan takdir edilecektir. Tiim bunlarin sonuncunda isletmeye
iliskin finansal nitelikli gostergeler iyilesecek ve isletme hissedarlar1 tarafindan oldukg¢a olumlu bir
sekilde algilanacaktir. TDBG'nin sagladig1 bu biitiinciil yaklasimi nedeniyle sadece bir denetim yontemi
olarak degil, igletme geneline yonelik “performans yonetim sistemi” olarak degerlendirilmesi daha
yerinde goriilmektedir. TDBG'ni olustran temel gostergeler ve bu gostergelerle iliskilendirilen Slgiitler
Tablo 8. 3.'de goriilmektedir (Kogel, 2010).
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Tablo 8. 3. Toplam Dengeli Basari Gostergesi ve Performans Olgitleri

Temel Temel Olgiitler Performans Gostergeleri
Gostergeler

Satis Gelirindeki Bliyiime | Satis tutari ve pazar payi

Yeni misteriler ve pazarlar

Yeni urinler

Maliyet Yonetimi Calisan basina maliyetler

Birim maliyetlerdeki dususler

Faaliyete dayali maliyet yonetimi

Varliklarin Kullanimi Stoklardaki azalma ve devir hizi

Nakit akisi

Sermaye getirisi

Verimlilik orani

Yeni Masteriler Yeni misteri adedi ve yeni musterilere yapilan satiglar
Yeni misteri bulmanin ortalama maliyeti

Musteri basina ortalama satis ve siparis miktari
Mevcut Musteriler isletmeden ayrilan miisteri sayisi

Mevcut musterilere yapilan satislardaki artis orani
Mevcut musterilerle ortalama islem sayisi, siparis sikligi
Musteri Karliligi Musteri basina toplam karlilik

Mausteri veya islem basina maliyet

Tasarimla ilgili Olarak Yeni Urunler

Yeni Urdnu pazara ulastirma siresi

Basa-bas durumu

Uretimle Ilgili Olarak Hata orani

Uretim siiresi

Uretim maliyeti

Finansal Nitelikli
Gostergeler

Miisterilerle ilgili
Gostergeler

Teslimat Zamaninda teslimat yizdesi
Satilacak Griiniin olmamasi durumu
Satig sonrasi Ug ay icinde yeniden siparis veren miisterilerin orani

i¢ Faaliyetlerle ilgili
Gostergeler

Bir yil icinde yeniden siparis veren musterilerin orani
Musteri tatmini

Calisanlarin yetenekleri Calisanlarin mutlulugu

Personel devir orani

Calisan basina verimlilik, calisan basina karllik
Bilgi teknolojileri ile ilgili Yeni Urunler

olarak Mdusteri ile yuz yuze iletisim kuran personelin sahip
oldugu bilgi miktari

Musterilerle ilgili bilgilerin dogrulugu

Motivasyon Calisanlarin yaptiklari dneriler ve sikliklari
Uygulamaya gegirilen éneriler

Calisanlara verilen édillerin sayisi ve degeri
Temel nitelikteki isleri gelistirmek icin gegen sire

Orgiitsel Ogrenme ve
Yenilikgilikle ilgili
Gostergeler

Kaynak: Kogel, 2010: 448-450.

KiTAP ‘
‘ - Robert S. Kaplan ve David P. Norton'in orijinal adi "Balanced

Scorecared: Translating Strategy into Action™ olan eserleri, Balanced Scorecard: Sirket
Stratejisini Eyleme Doniistirmek" adiyla Tiirkge olarak yayinlanmistir. Toplam Dengeli
Basar1 Gostergesi'ne iliskin detayli bilgi edinmek isteyen okuyucular, bu kaynaga
basvurabilirler.

TDBG orgiitsel stratejileri, orgiitsel amaglarla biitiinlestiren ve farkli bakis agilarini denetim siirecine

dahil eden oldukga 6nemli bir uygulamadir. Bu uygulamanin daha iyi bir sekilde kavranabilmesi amaciyla
Tablo 8. 4.'de ve devam eden bdliimde 6rnek olay seklinde bir uygulamaya yer verilmektedir.
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Milano Pizzacis1 Tiirkiye'de Istanbul, Ankara, Izmir, Bursa, Eskisehir, Kayseri, Diyarbakir ve Adana
illerinde faaliyet gostermektedir. Milano Pizzacisi satiglarini internet ve telefon lizerinden alinan siparisler
aracilipyla gerceklestirmektedir. Isletme gelecek odakli, 3 yillik stratejik plam1 kapsaminda kendisine
oldukga 6nemli hedefler koymustur. Isletme bu hedeflere ne oranda eristigini isletme yénetimi tarafindan
hazirlanan ve Tablo 8. 4.'de yer alan TDBG araciligiyla izlemektedir. Bu tabloya gore isletme finansal
acgidan karhiligini arttirmayi hedeflemektedir. Karlilik artisi pazar payi ve siparis basi gelirler araciligiyla
dlciilmektedir. Isletme ii¢ yil icinde pazar payin1 %30, siparis basi elde ettigi gelirleri ise her yil %10
arttirma hedefindedir. Milano Pizzacisimin miisterilerinin goziinde sahip olmak istedigi imaj, istiin
hizmet kalitesi odaklidir. Isletme miisterilerine beklentilerini asan bir hizmet deneyimi sunmak
istemektedir. Bu nedenle TDBG'nde miisterilerle ilgili gostergelerde kaliteye vurgu yapilmistir.
Isletmenin amagladig1 kaliteli hizmet anlayisina erisilip erisilmedigi alman sikdyet sayisi ve miisteri
tatmin diizeyi ile dlciilmektedir. Isletme her yil alman sikdyet sayisii %5 diisiirmek ve yine ayni
donemde miisteri tatmin diizeyini de %70 civarinda tutmayr hedeflemektedir. Isletme bu amaca
ulasabilmek i¢in, sikayet yonetim sistemi kurmay1 ve Milano Pizza Kart uygulamasini hayata gegirmeyi
hedeflemektedir. I¢ faaliyetler baglaminda Milano Pizzacisinin temel hedefi zamaninda hizmet
sunumudur. Siparis {lizerine pizza satig1 yapan bir¢ok igletme, siparis teslim siiresini 30 dakika olarak
belirlemektedir. Milano Pizzacisi ise bu siireyi 25 dakika olarak belirleyip rakiplerine kars1 farklilagarak,
rekabette bir adim 6ne gecebilmeyi hedeflemektedir. Bu amagla isletme zamaninda teslim edilen siparis
oranini %98 olarak belirlemistir. Bu hedefe ulasirken, higbir ¢alisanin is sagligi ve giivenliginden feragat
edilmeyecektir. Isletme siparis teslim siiresindeki iyilesmeyi, iiretim teknolojisini yenileyerek yakalamayi
diisinmektedir. Bu sekilde siparis hazirlik siiresi 20 dakikadan 15 dakikaya diisecek ve siparig teslimi i¢in
ek bir 5 dakika kazanilmis olacaktir. Milano Pizzacis1 3 yil i¢inde piyasaya siirdiigii tiim yeni iiriinlerden
en %350'sinin basarili ve kalic1 olmasini hedeflemektedir. Isletme bu hedefe ulasabilmek igin tiim yeni
irlinler icin etkili bir tutundurma kampanyasi diizenlenmesini 6ngérmektedir. Milano Pizzacisi igin en
onemli degerlerden birisi de sahip oldugu insan kaynaklaridir. Isletme ¢alisanlarmin orgiitiin deger ve
normlarini tam olarak uyum saglamasini ve ayrica ¢aliganlarin hizmet igletmesi yonetimi mantigini tam
olarak kavramasini hedeflemektedir. Bu hedefe ulagmak icin 3 yil i¢inde tiim insan kaynaklarina yonelik
¢esitli egitimlerin gergeklestirilmesi 6ngdriilmektedir.

Milano Pizzacisi hayal {iriinii bir isletme olmasmna ragmen aslinda bir¢cok gercek isletme ile
kiyaslandiginda benzer hedeflerin pesinde kostugu goriilecektir. Isletmenin TDBG'ni tersten okursak,
soyle bir sonu¢ ¢ikacaktir: Isletme iiriin meniisiine siirekli yeni iriinler ekleyerek hem mevcut
miisterilerin sikilmasmi dnleyecek hem de yeni miisterileri kendisine daha kolay ¢ekebilecektir. Orgiit
kiltiiriinii i¢sellestirmis ¢alisanlarin, orgiitsel bagliliklar: yiikselecek, bu durum da personel devir hizini
diisiirecektir. Isletme biinyesinde hizmet isletmesi mantigini kavramis bireylerin istihdam edilmesi ise
olas1 miisteri memnuniyetsizliklerinin &niine gececektir. Uretim teknolojisine yapilan yatirim, isletmenin
siparis teslim siiresini kisaltacak ve bu sekilde isletme rakiplerinden farklilagsacaktir. Kurulan sikayet
yoOnetim sistemi, isletmenin hatalarindan 6grenme potansiyelini yiikseltecek ve hizmet Kkalitesinin
stirdiiriilebilirligini arttiracaktir. Tiim bu etkenler sayesinde isletme miisteriler tarafindan daha fazla tercih
edilecek, piyasaya siirdiigii yeni iiriinler dolayisiyla siparis bagina diisen gelir miktar1 da artacaktir.
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Tablo 8.4: Ornek Olay: Milano Pizzacisi Toplam Dengeli Basari Gostergesi

Orgiitsel Amag | Olgiitler Hedefler Yapilacaklar
Finansal Karlilik Pazar Payi %30
ggiltltl::;eler Siparis Basi Gelir Her yil %10 Artis
Miisterilerle Kaliteli Hizmet Alinan Sikayet %5 Dusls Sikayet Yonetim
ligili Sayisi Sisteminin
Gostergeler Gelistiriimesi
Musteri Tatmin En az %70 olmak Milano Pizza Kart
Duzeyi Uzere, her yil %5 Uygulamasi
artis
i¢ Zamaninda Siparis Hazirlik 15 Dakika Firin
Faaliyetlerle | Sunum Sdresi Teknolojisinin
ilgili Yenilenmesi
Gostergeler Zamaninda Teslim | %98 Siparis Teslim
Edilen Siparis Siresinin 25
Orani Dakika ile
Sinirlandiriimasi
Orgiitsel Yeni Uriin ve Yeni Uriin Bagarisi | %50 Yeni Uriin
Ogrenme ve Uyumlu Tutundurma
Yenilikgilikle | Calisanlar Calismalari
lgili Egitim Verilen 3 Yillginde %100 | Orgiit Kaltrdi ve
Gostergeler Caligan Sayisi Misteri lliskileri

Yonetimi Konulu
Egitim Programlari
Dizenlenmesi

BUROKRATIK DENETIMIN OLUMSUZLUKLARI

Biirokratik denetim orgiitleri olduk¢a mekanik birer yap1 olarak degerlendirmektedir. Fakat unutulmamasi
gereken, ozellikle giiniimiizde, orgiitlerin o kadar da mekanik yapilar olmadigidir. Orgiitler, her seyden
once insanlarin var oldugu yapilardir. Denetim sistemleri bireylerin davranislarini belli agilardan
kisithyor ve gelecekteki davranis kaliplarini belirliyor olsa da, bireyler denetim sistemlerinin kendileri
icin Ongordiigl kaliplarin i¢ine sorgusuz bir sekilde giren otomatik makineler olarak diisiiniilmemelidir.
Bir baska deyisle, denetim sistemleri c¢aliganlarin bu sistemlerin getirdigi baskilardan kurtulmak igin
uygun olmayan davranis kaliplar1 gelistirmelerine neden olabilir. Herhangi bir denetim sistemi, insanlarin
sisteme iligkin alg1 ve beklentileri diisiiniilmeden tasarlanirsa, kaginilmaz olarak etkililigini yitirecektir.
Calisanlarin davraniglarinin etkili bir sekilde denetlenebilmesi igin, yoneticiler bireylerin denetim
fonksiyonuna iliskin olarak gelistirdikleri {i¢ farkli tepkisel davramiga dikkat etmelidirler. Devam eden
boéliimde bu davraniglara iligkin bilgiler aktarilacaktir (Bateman ve Snell, 2007).

Kati Kuralci Davranig

Bireyler genellikle kendilerini denetim sistemi icerisinde olumlu gosterecek davranis kaliplarini tercih
etme egilimindedirler. Bu durum bireyleri yoneticilerin istekleri dogrultusunda davranmaya
odaklandirdig1 i¢in olumlu olarak yorumlanabilir, fakat bu bakis agisi sadece denetim sistemine gore
hareket eden, esnek olmayan bir davranig tarzinin yerlesmesine neden olabilir. Kati kuralci davranis,
genellikle bireylerin risk almaktan ¢ekindikleri ve salt kurallarin kati uygulamalarina bagh kaldiklari
durumlarda goériilmektedir. Bu tiir bir davranig, genellikle miisterilere yonelik hizmet Kkalitesinde
diisiislere, isletmecilik faaliyetlerinin yavaslamasina neden olacaktir. Calisanlarin ve yoneticilerin yogun
bir sekilde kurallara bagli kalmalari, biirokratik denetimin admi kotiye c¢ikartmistir. Olumsuz
cagrisimlarindan 6tiirli, yoneticiler biirokrasinin adini bile anmak istemezler. Bu olduke¢a talihsiz bir
durumdur. Ciinkii genelde, biirokratik denetim sisteminin kendisi sorunlu degildir. Denetim sistemini,
isletmenin etkili bir sekilde faaliyet gostermesi amaciyla kurulan bir yap1 olarak géremeyen, denetim
sistemini sadece belli, kat1 kurallar biitiinii olarak algilayan kisiler, bu tiir sorunlarin yaganmasinin altinda

yatan en dnemli neden olarak diisiiniilebilir (Bateman ve Snell, 2007).
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Taktiksel Davraniglar

Denetim sistemleri, ¢aliganlar sistemi ¢esitli sekillerde asmaya yonelik taktiksel davraniglar gelistirdikleri
durumlarda veya kendi konumlarini denetim sistemi igerisinde oldugundan daha olumlu gostermeye
caligmalar1 halinde etkililigini yitirmektedir. En sik rastlanan taktiksel davranig, var olan bilginin
manipiile edilmesi veya bagar1 diizeyine iliskin verilerin saptirilmasidir. Bireyler genellikle iki tiir yanlig
veri iretmektedirler. Bunlardan ilki ge¢miste ne olduguna iliskin, digeri gelecekte ne olabilecegine
iliskindir. Ge¢gmise doniik bilgi saptirimi daha az yaygin olan bir durumdur. Ciinkii bir seyin yanlis
oldugunu fark etmek, yanlis olacagimi fark etmekten her zaman daha kolaydir. Bu nedenle bireyler
genellikle, gelecege iliskin tahminleri ve talepleri carpitma yolunu tercih etmektedirler. Bu durumun en
yaygin drnegine, biitgeleme siireclerinde rastlanilmaktadir (Certo ve Certo, 2006).

Denetime Karsi Direng

Insanlar bazi durumlarda denetim sistemlerine kars1 giiclii bir direng gosterebilirler. Bu durumun birgok
nedeni vardir. Oncelikle kapsamli denetim sistemleri basariya iliskin verilerin dogruluk derecesini
arttirmakta ve caliganlar islerine karst daha yogun bir sekilde hesap verebilir kilmaktadir. Denetim
sistemleri hatalar1 ortaya ¢ikartmakta, bireylerin is giivencelerini tehdit etmekte ve bireylerin kendi bagina
buyruk hareket etmelerine engel olmaktadir. ikinci olarak denetim sistemleri, isletme igindeki gii¢
dengelerini degistirebilmektedir. Ornegin yonetim bilgi sistemleri, daha 6nceden yoneticiler tarafindan
alinan maliyet, satin alma ve iiretim gibi konulardaki karar verme yetkilerini yoneticilerin ellerinden
alabilir. Ugiincli olarak, denetim sistemlerinin orgiitlerin sosyal yapilarin1 degistirme giicii iizerinde
durulmasi yararli olacaktir. Denetim isletme genelinde rekabet yaratmakta ve sosyal dayanigsma
gruplarinin olusumuna engel olabilmektedir. Bireyler, daha 6nce oldukca yakin dostluk iligkileri iginde
olduklar1 arkadaslariyla rekabet etmek zorunda kalabilmektedirler. Sosyal ihtiyaglar olduk¢a 6nemlidir,
bu yiizden bireyler denetime karsi direng gosterebilmektedirler. Dordiincii ve son olarak ise denetim
sistemlerinin bireysel mahremiyete tehdit olarak algilababilecegi gézden uzak tutulmamalidir (Bateman
ve Snell, 2007).

DENETIM YAKLASIMLARI: PiYASA VE KLAN

Birgok igletme orgiitsel hiyerarsilerindeki seviyelerin sayisimi diisiirme egilimine girmekte, 6zellikle genel
merkeze bagl calisan sayisini azaltmakta, alt diizeyli ¢alisanlara yetki devretmekte ve bu ¢aligsanlari karar
verme noktalarinda olabildigince 6zgiir birakmaktadir. Isletmeler yaygin bir bigimde, isletmecilik
faaliyetlerini kendi kendini yoneten ekipler araciligiyla gergeklestirmeye baslamislardir. Isletmelerde
calisan bireylerin egitim diizeyleri ge¢mise oranla yiikselmistir. Tiim bu etkenler biirokratik denetimin
etkililigini zora sokmakta ve farkli denetim yaklagimlarinin giindeme gelmesinin 6niinii agmaktadir (Daft,
Murphy ve Willmott, 2010).

Her ne kadar denetim olgusu isletmelerdeki varligini siirdiiriiyor olsa da, felsefesi ve prensipleri giin
gectikge degismektedir. Gegmiste, denetim sadece biirokratik bir anlam ifade etmektedir. Birgok yonetici
icin denetim baglaminda yapilan is, isletme biinyesinde yiiriitiilen isleri diizenleyerek iiretkenlik artisi
saglamaktir. Bu nedenle bircok prosediir, kural, diizenleme ve yakin goézetim denetim siirecinin
vazge¢ilmez unsurlar1 olarak diisiiniilmektedir. Her ne kadar olduk¢a bigimsellesmis biirokratik denetim
sistemleri varliklarini siirdiiriiyor olsalar da, bu tiir sistemlerin her kosulda en etkili denetim yaklagimi
olduklarini iddia etmek pek dogru degildir. Bu bdliimde biirokratik denetim yaklagimina ek olarak,
isletmelerde karsilasabilecegimiz diger denetim alternatifleri olan piyasa denetimi veya klan denetimi
yaklagimlarina deginilecektir (Hatch ve Cunliffe, 2006).

Piyasa Denetimi

Piyasa denetiminde rol oynayan temel etken ekonomik rekabettir. Isletmelerin serbest pazarlarda rekabet
ettikleri durumlarda fiyat ve karlilik olduk¢a 6nemli bir denetim araci niteligi kazanmaktadir. Biirokratik
denetim sistemlerinin aksine, piyasa denetimi igletmelerin basar1 diizeylerini denetlemek adina ekonomik
giicleri ve fiyatlandirma mekanizmalarini kullanmaktadir (Hatch ve Cunliffe, 2006).
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Piyasa denetim sisteminin ¢aligma sekli kisaca su sekilde 6zetlenebilir: Bir bireyin, boliimiin ya da
isletme biriminin isletmecilik siirecleri sonunda elde ettigi ¢ikti, baska bireyler, boliimler veya isletme
birimleri i¢in bir deger ifade ediyorsa, bu deger belli bir fiyat miizakeresinin dogmasina neden olacaktir.
Bu tiir bir degisim miizakeresi i¢in herhangi bir piyasa meydana geldiginde iki varsayimdan hareket
edilmektedir;

e  Fiyat sunulan iirliniin degerini belirlemektedir.
e Fiyat rekabeti verimlilik ve basar1 diizeyi iizerinde etkili olmaktadir.

Piyasa denetimi isletmelerin tiim seviyelerinde goriilebilen bir denetim mekanizmasidir. Hem
kurumsal seviyede, hem isletme diizeyinde, hem de birey diizeyinde ¢esitli degisim iliskileri piyasa
mekanizmas1 araciligiyla denetlenebilir. Piyasa denetimi Tiirkiye'de 6rnegine oldukca sik bir sekilde
rastlanabilen "Holding" tipi orgiit yapist ile iligkilendirilerek aciklanmaya g¢aligilacaktir (Bateman ve
Snell, 2007).
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Sekil 8.9: Farkli Seviyelerdeki Piyasa Denetimi

Kaynak: Bateman ve Snell, 2007: 540.

Kurumsal Seviyede Piyasa Denetimi

Holding; kendisi ticaret ve iiretim faaliyeti yapmayan, baska sirketleri bu sirketlerin hisse senetlerini
alarak kontrol etmek amacinda olan sirket olarak tanimlanabildigi gibi, kurulus amaci, ilke olarak, baska
sirketlere istirak etmek olan sirket olarak da tanimlanabilmektedir (Bektore, Benligiray ve Aydin, 2002).
Sekil 8. 9.'da tipik bir holding tipi 6rgiit yapist yer almaktadir. Katilimda bulundugu sirketler itibariyle
biiyiik ve ¢esitlenmis holdinglerde, piyasa denetimi genellikle istirak edilen sirketleri veya bagh is
birimlerini denetlemek iizere kullanilmaktadir. Bu tiir yapilarda bagl is birimleri kir merkezleri olarak
diigiiniilmektedir. Holding yonetimi bu tiir at birimler {izerinde oldukga diisiik seviyeli bir biirokratik
denetim yiiriitmektedir. Bu birimlerin basar1 diizeyleri, karlilik durumlarina goére piyasa tarafindan
denetlenmektedir. Isletmecilik faaliyetlerine iliskin kararlar bagl isletmelerin yoneticilerince aliniyor olsa
da, piyasa denetimi isletme birimini holdingin temel hedefleri dogrultusunda yonlendirmektedir. Piyasa
denetim mekanizmalariin yogun bir sekilde kullanimi, isletme performansini sadece ekonomik 6dlgiitlere
baghh kildigi ve bu nedenle isletmelerin toplam degerlerinin devre dis1 birakildigi nedeniyle
elestirilmektedir (Bateman ve Snell, 2007).

isletme Seviyesinde Piyasa Denetimi

Piyasa denetimi ge¢mis donemlerde tiim oOrgiitsel yapiy1 i¢ine alan bir denetim sistemi olarak ¢alisirken,
glinimiizde daha ¢ok kurumsal seviyenin altinda, isletme seviyesine iliskin denetim siire¢lerinde
kullanilmaktadir. Bir holding ¢atis1 altinda toplanmis bagh isletmeler, genellikle kar merkezleri seklinde
orgiitlenmekte ve holding bu isletmeleri karlilik seviylerine iligskin ¢abalarinda 6zgiir birakmaktadir. Bu
isletmeler hem holding catis1 altinda yer alan diger isletmelerle hem de piyasada yer alan bagka
isletmelerle fiyat rekabetine dayali bir girdi-cikti iliskisine girmektedirler. Bagli isletme iiretim
siireclerinde ihtiya¢ duyabilecegi girdiyi rekabet kosullarinda olusan fiyat seviyesine gore, ya holdinge
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bagl diger isletmelerden temin etmekte ya da piyasada bu girdinin iiretimi konusunda uzman olan diger
isletmelerden satin alma yoluna gitmektedir. Bu durumun girdi saglayan bagl isletmeler {izerinde girdi
fiyatlarin1 rekabetci seviyelerde tutma geregi nedeniyle piyasa denetimi yaratacagi oldukca agiktir.
Girdiyi alip, iiretim siireglerinde kullanmak durumunda olan diger bagl isletme ise, karliligin maksimize
edilmesi geregi dolayisiyla bir tiir piyasa denetimine maruz kalmaktadir. Bir bagka deyisle piyasa giicleri,
bagli igletmeleri kaliteli tiriinleri, diisiik fiyatla saglama veya iiretme konusunda denetlemektedir. Piyasa
denetimi isletme c¢iktilarinin finansal degerlerinin tam olarak oOlgiilebildigi durumlarda oldukga etkili
olmaktadir. Piyasa denetimi bagl igletme seviyesinde kalite diizeyini arttirict bir etki yaratmaktadir.
Piyasa denetimi bir holdinge bagli destek hizmetleri iireten birimler {izerinde de etkili olmaktadir.
Ornegin insan kaynaklar1 egitimleri holding biinyesindeki i¢ kaynaklardan karsilanabilecegi gibi, dis
kaynaklardan da saglanabilir. Eger insan kaynaklar1 boliimii kaliteli egitim programlarini, uygun fiyatla
saglayamazsa, bagl is birimlerinin bu egitimleri igeriden almalar i¢in herhangi bir neden olmayacaktir
(Daft, Murphy ve Willmott, 2010).

Bireysel Seviyede Piyasa Denetimi

Piyasa denetimi bireysel diizeyde de etkili bir denetim mekanizmasi olarak kullanilabilmektedir. Ornegin,
isletmelerin ise alma siireclerinde, ihtiyag duyulan belli bir yetenegin arz ve talep durumu c¢alisanlarin
bekledikleri iicret seviyeleri lizerinde etkili olabilmektedir. Bir adayin sahip oldugu 6zellikler isletme igin
ne kadar 6nemli ve gerekli ise, o adayin iicret seviyesi de o kadar yiikselebilmektedir. Tabii ki iicretlerin
her zaman piyasa kosullar1 tarafindan sekillendirildigi diisiiniilmemelidir. Baz1 durumlarda, isletmenin ig
insan kaynaklari yapisi da iicret seviyesi iizerinde etkili olmaktadir. Fakat unutulmamasi gereken, piyasa
kosullarinin bir ¢aligsanin igletmeye olan degeri agisindan en iyi gostergelerden birisi oldugudur. Piyasa
denetimi, ¢aliganlar i¢in yeteneklerini gelistirmeleri adina onlar1 siirekli motive eden dogal bir pekistireg
islevi gormektedir. Piyasa denetimi genellikle iist diizey yoneticilerin atanmasinda, yonetim kurullart
tarafindan 6zenle lizerinde durulan bir konu olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Bateman ve Snell, 2007).

Klan Denetimi

Etkili bir yonetim siireci igin yalnizca piyasa ve biirokratik denetim mekanizmalarinin varlig1 yeterli
goriilmemektedir. Isletmelerin faaliyet gosterdikleri ¢evre karmasik ve degisim hiz1 yiiksek ise, gevresel
belirsizlik diizeyi de dogal olarak ug seviyelerde olacaktir. Bu tiir bir ortamda ne piyasa ne de biirokratik
denetim mekanizmalarinin yeterli diizeyde denetim saglayabilecegi diisiiniilmemelidir. Bunun yaninda,
orgiitsel ¢iktilarin olduke¢a belirsiz ve soyut kavram oldugu durumlarda da piyasa ve biirokratik denetim
sistemleri etkisizlesmektedir. Bu tiir ¢evrelerde ve isletmelerde etkili olan denetim tarzi klan denetimi
olarak adlandirilmaktadir. Klan denetimini yogun olarak uygulayan igletmelerin sosyal yonii gelismis ve
isletme amaglan etrafinda biitiinlesmis calisanlara ihtiyaci vardir. Klan denetimi temel olarak kiiltiirel
normlar, degerler ve beklentiler araciligiyla isletme biinyesinde sergilenmesi uygun olan davraniglarin
tarif edilmesi ve calisanlarin orgiitsel bagliliklar1 araciligiyla bu davranig tariflerine uyum gostermelerine
dayanmaktadir (Hatch ve Cunliffe, 2006).

Yoneticiler ¢agdas isletme ortamlarinda ¢alisan isgiiciinii denetleyebilmek i¢in biirokratik ve piyasa
mekanizmalarinin yetersiz oldugunu diisiinmektedir. Bu duruma yol agan {i¢ temel etkenden sbz
edilmektedir (Bateman ve Snell, 2007);

Yapilan igler degismistir:

Yapilan isin dogas1 degismektedir. Emek yogun isler yerini giderek, bilgi yogun iglere birakmaktadir.
Bilgi yogun iglerde calisan bireylerin islerinde g¢esitlilik fazladir, bu tiir islerin ¢iktilar1 olduk¢a
entellektiiel ve neredeyse goriilemeyen kavramsal yapilardir. Bu nedenle is yapmak igin tek bir dogru ve
en iyi yolun tarifi adeta imkansizlagsmistir. Yakin gozetim neredeyse olanaksizlasmistir ¢ilinkii yapilan
isler genellikle mantik yiiriitmeye ve sorun ¢6zmeye dayanmaktadir.
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Yonetimin dogasi degismistir:

Yoneticilerin orgiitlerdeki rolii de degismektedir. Gegmiste yoneticilerin yapilan ise iligkin sahip
olduklar1 bilgi diizeyi ¢alisanlarinin sahip oldugu bilgi diizeyinden oldukea yiiksek iken, bugiin bu diizey
giderek gerilemektedir. Isi fiilen yapanlarin, ise iliskin bilgi birikimleri yoneticilerinini asabilmektedir.
Bu durum bilgi toplumuna gegisin dogal bir sonucudur. Bu tiir durumlarda hiyerarsik bir denetimin
ylriitiilmesi neredeyse imkansizdir.

Is iliskileri degismistir:
Ise iliskin sosyal kontrat yeniden yorumlanmaktadir. Eskiden galisanlarin en ¢ok {izerinde durduklar
konu Ticret seviyeleri, ig giivenligi ve calisma saatlerine iligkin konulardir. Giliniimiizde ise ¢aliganlar,

karar siireclerine daha c¢ok katilmakta, sorunlara iliskin ¢6ziim yollar1 iliretmekte ve daha zorlayici
gorevler listlenmektedirler.

Bu ii¢ neden bizi isgiiciinii giiclendirme kavramina gotiirmektedir. Giiclendirme giiniimiiz yoneticileri
icin vazgecilmez bir denetim yolu olarak diigiiniilmektedir. Bir isin yapilabilmesi i¢in tek bir dogru yolun
olmadigin1 kabul ediyor isek, yapilan ige iligkin biirokratik denetimin eskisi kadar etkili olmadigimi da
kabul ediyoruz demektir. Bu baglamda caligsanlarin verdikleri kararlara giivenerek ve onlarin isletme igin
en iyisini yapacaklarina inanarak hareket etmek daha yerinde bir davranig olacaktir. Klan denetiminin
kullanildig1 igletme ortamlari, c¢alisanlarinin karar verme siireglerine daha yogun bir katilim gosterdigi,
yetkinin hiyerarsinin alt diizeylerine dogru yayildig1 ve calisanlarin motivasyonun orgiitsel performansin
en Onemli tetikleyicisi oldugu ortamlar olarak tanmimlanabilir. Bu tiir ortamlarda calisan bireyler
kendilerini daha giiclendirilmis hissetmektedirler. Burada gii¢ten kasit, ¢alisanlarin yaptiklari isin adeta
"sahibi" haline gelmeleri durumudur (Kogel, 2010).

Calisanlarin giiglendirildigi bir isletme ortaminda etkili bir yonetsel denetim yiiriitebilmek igin
yoneticilerin g6z 6niinde bulundurmasi dnerilen bazi noktalar sdyledir;

e Denetleme isi faaliyetlerin gerceklestirildigi ortamda gergeklestirilmelidir.

e Denetim es zamanli olarak yiiriitiilmelidir.

e Denetim sistemi giivensizlik iizerine degil, giiven iizerine insa edilmelidir.

e  (Calisanlarin ¢aligma arkadaslarin1 denetlemesine olanak veren bir is ortami yaratilmaldir.

e  Sorumluluk duygusunu ve ekip ¢alismasini gelistiren bir tesvik sistemi uygulanmalidir (Bateman
ve Snell, 2007).

Klan denetimini benimsemis isletmelerde dikkat edilmesi gereken iki temel nokta bulunmaktadir.
Oncelikle bu tiir isletmeler ise alimlarda oldukca segici davranmaktadirlar. Var olan orgiit kiiltiiriiyle
uyumlu ¢alisabilecek calisanlar bulunup segilmektedir. ikinci nokta, isletme ¢apinda genis ve etkili bir
O0grenme ortaminin yaratilmasidir. Calisanlar hangi davranisin dogru, hangi davranisin yanlis oldugunu
caligma arkadaslarini veya istlerini gdzlemleyerek dgrenmektedirler. Bu nedenle iletisim kanallar1 agik
tutulmamali, ¢alisanlarin ise iliskin sorular sormasi tesvik edilmelidir (Williams, 2007).
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Tablo 8.5: Burokratik Denetim ve Klan Denetimin Karsilastiriimasi

Biirokratik Denetim

Klan Denetimi

Detayl bir sekilde tanimlanmis kurallar,

proseddrler ve bicimsel denetim sistemi vardir.

Sinirli sayida kural, érglitsel degerlere baglilk,
akran denetimi ve 6z denetim yaygin olarak
kullaniimaktadir.

Yukaridan asagiya dogru inen, bigimsel
hiyerargik bir érgitsel yapi vardir. Giiciin
kaynagi 6rgitsel mevkidir. Sadece denetgiler
kalite kontroli yapmaktadirlar.

Esnek yetki iligkileri, basik érgit yapisi vardir.
Glclin kaynagi uzmanhktir. Kalite kontrol herkesin
sorumlulugundadir.

Gérevle iligkili is tanimlari vardir. Olgiilebilen
standartlar beklenen en alt diizey performansi
belirler.

Sonug odakli ig tanimlari vardir. Ulagiimasi
beklenen 6rgltsel amaglara vurgu yapilmaktadir.

Temel odillendirme mekanizmasi Ucret, stati
ve diger maddi getirilere dayanmaktadir.

Ucret, statii ve diger maddi getirilerin yaninda is
tatmini ve mesleki gelisim imkanlari da énemli bir

odul iglevi gérmektedir.

Kalite kontrol, sistem tasarimi ve diger yonetsel
fonksiyonlarda genis bir ¢aligan katilimi vardir.

Sinirli ve bigimsel galisan katilimi vardir.

Kati 6rgut kaltlrt ve bunun yaninda guvensiz
bir is ortami vardir.

Oldukga uyumlu bir 6rgit kilttrd vardir. Kaltir
bireyleri ve ekipleri 6rgutsel amagclar baglaminda
biraraya getiren énemli bir etkendir.

Kaynak: Daft, 2008: 466.

W ] Sizce gunumiiz is dinyasinda, denetim sistemlerinin sadece bir

denetim yaklagimina odaklanilarak tasarlanmasi miimkiin olabilir mi?

ETKILi BiR DENETiIM SiSTEMINiIN KOSULLARI

Bir isletmede etkili bir denetim sisteminin varlig1 isletmenin bagar1 diizeyini olabildigince gelistirecek,
gereksiz eylem ve davraniglar1 ortadan kaldirabilecektir. Etkili bir denetim sistemi tasarlama ¢abasinda
olan yoneticiler, basar1 standartlarin1 dogru bir sekilde belirlemeli, isletme genelinde bilginin sorunsuz
paylagimini saglamali, ¢alisanlar1 denetim sisteminin gerekliligine ikna etmeli ve denetim sistemi tasarimi
baglaminda ¢ok boyutlu diisiinebilmelidir. Unitemizin bu son béliimiinde etkili bir denetim sisteminin
kosullarina deginilecektir.

Basari Standartlarinin Dogru Belirlenmesi

Denetim siireci bagar1 standartlarinin belirlenmesi ile baglamaktadir. Etkili bir denetim sistemi gecerli ve
dogru bagari standartlar1 iizerine insa edilmelidir. Ayrica standartlar kolayca sabote edilememeli veya
saptirilmamalidir. Basar1 standartlar1 denetim sisteminin ¢ok boyutlu yapisi ile iliskilendirilmelidir.
Standartlar uygulamacilar tarafindan dogru algilanmali ve kabul edilebilir olmalidir. Kabul edilemez
standartlar denetim sisteminin etkili bir sekilde islemesini zora sokacaktir. Isletme yonetimi, ¢alisanlar:
¢ok yogun bir sekilde standartlara bogmamali, fakat sapmanin hicbir sekilde kabul edilemeyecegi
standartlar1 da 6zellikle vurgulamalidir (Eren, 2009).

Yeterli Bilgi Akisinin Saglanmasi

Isletme yonetimi, denetim sisteminin yapisi, 6nemi ve isleyisini ¢aliganlara tam ve dogru bir sekilde
anlatmalidir. Ayrica ¢alisanlarin performans diizeylerine iliskin geribildirimler de denetim sistemi
araciligiyla tam, dogru ve vakit kaybetmeden ¢alisanlara iletilmelidir. Bu tiir geribildirimler ¢alisanlarin
motivasyon diizeylerini olduk¢a olumlu yonde gelistirmektedir. Denetim fonksiyonuna iliskin bilgilere
yoneticiler kolaylikla erisilebilmelidir. Bu konu karar verme siirecinin hizlanabilmesi ag¢isindan olduk¢a
onemlidir. Genel olarak degerlendirmek gerekirse, bir denetim sistemini tasarlayana yoneticiler konunun
bilgi sistemi boyutunda asagidaki noktalar1 dikkate alarak hareket etmelidirler (Bateman ve Snell, 2007).
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e  Karar vermek i¢in gerekli bilgiler yoneticilere zamaninda saglanabiliyor mu?
e  Karar vericilere saglanan bilgiler tam ve dogru mu?

o Isletme genelinde, bilgi paylasimi yeterli diizeyde mi?

Calisanlarin Denetimin Gerekliligine ikna Edilmesi

Calisanlar denetim sisteminin gerekliligini kabul ederlerse, denetime olan direngleri daha az diizeye
inecektir. Asirt bogucu denetim getirmeyen ve dogru basari standartlari {izerine kurulmus bir denetim
sistemi ¢aliganlar tarafindan daha kolay kabul edilecektir. Calisanlar ortaya konan standartlarin erisilebilir
olduguna inandiklarinda, denetim sisteminin gerekliligine daha kolay ikna olmaktadirlar. Uygulamada
siklikla tersi duruma rastlaniliyor olsa da, denetim sistemleri olumlu davraniglarin {izerinde durmalidir.
Sadece olumsuz davraniglari denetlemeye odaklanan denetim sistemlerine karsi direng¢ gosterilmesi
olduk¢a muhtemeldir (Bateman ve Snell, 2007).

Tarafsizlik

Basar1 standartlarindan sapmalar oldugunda, yoneticiler bu durumdan hizli bir sekilde haberdar
edilmelidir. Eger calisanlar, yoneticilerin sadece olumlu haberleri duyma egiliminde olduklarina kanaat
getirirlerse, denetim sisteminin etkili olarak islemesi miimkiin olmayacaktir. Bu tiir durumlarda olumsuz
haberler yoneticilere iletilmeyecek ve sonugta sorunlar biiyiiyerek devam edecektir. Fakat yoneticiler
diiriist ve tarafsiz bir is ortami yaratirlarsa, ¢alisanlar olumsuz haberleri de paylagsmaktan ¢ekinmezler. Bu
sekilde meydana gelen sorunlar, biiyiimeden Onlenebilecektir. Her seye ragmen, yoneticiler basari
standartarindan kabul edilemez diizeylerde sapilan durumlarda, cesitli yaptirimlar uygulamak zorunda
kalabilirler. Bu tiir durumlarda yoneticiler tarafsizliklarimi korumali ve tarafsizliklarindan o6diin
vermemelidirler (Giiriiz ve Giirel, 2009).

Cok Boyutlu Yaklagim

Denetim iglevi, isletme biinyesinde gorev yapan herkesi ilgilendirlen bir yonetim iglevidir. Bu nedenle
denetim siireglerinde biirokratik, piyasa ve klan tipi denetim tiirlerinden sartlara uygun olan tercih
edilmelidir. Her tiirlii durumda en iyi sonuca gotiirecek tek bir denetim yaklagimimin varligindan sz
etmek olduk¢a yanligtir. Ayrica denetim uygulama itibariyle de ¢ok boyutlu bir bakis agisimi gerekli
kilmaktadir. Herhangi bir igletmenin basar1 diizeyini sadece finansal, sadece davranigsal veya sadece
kalite temelli standartlarla degerlendirmek isletmenin biitiinciil yapisinin kavranamamasima neden
olacaktir. Denetim sistemleri bagari standartlar1 baglaminda da ¢ok boyutlu bir yapiy1 dngdrecek sekilde
kurgulanmalidir (Certo ve Certo, 2006).
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Ozet

Yonetim siirecinin baglangic noktasi planlama
ise, yonetim siireci kapsaminda elde edilen
sonuglarin degerlendirildigi nokta denetimdir. Bir
bagka  ifadeyle, denetim ve planlama
fonksiyonlar1 arasinda yogun bir girdi-¢ikti
iligkisi vardir. Denetim; orgiitsel basar1 diizeyinin
Olclilmesi, planlama asamasinda belirlenmis
standartlar ile gerceklesen basar1 diizeyi arasinda
herhangi bir sapma varsa, gerekli diizeltici
onlemlerin almmasi ve bu sayede Orgiitsel
kaynaklarin en etkili ve verimli bir sekilde
kullaniminin saglanabilmesi amaciyla yoneticiler
tarafindan  yiiriitiilen sistematik  ¢abalar
biitiiniidiir. Denetim siireci dinamik bir yapiya
sahiptir. Denetim siireci isletmecilik faaliyetleri
devam ettikce siirdiiriilmesi gereken bir yonetim
fonksiyonudur. Denetim  sistemleri  ayrica
sibernetik karaktere sahiptirler. Bir bagka deyisle,
yonetsel bir sistem olarak denetim siireci,
biinyesinde diizeltici tedbirlerin alinmasin1 i¢eren
bir siirectir. Denetim fonksiyonun bu karakteri,
isletmecilik faaliyetlerinin devamliligin
saglanabilmesi acisindan olduk¢a 6nemlidir.

Denetim siireci birbiriyle baglantili toplam dort
asamadan olusmaktadir. Denetim siirecinin ilk
asamasinda, basar1 standartlar1 belirlenmektedir.
Bu standartlar fiziksel 6zellikler, maliyet, kalite,
zaman, davranigsal, egitim, sosyal sorumluluk ve
finansal alanlar1 temel alarak belirlenebilir.
Giliniimiizde, yiiriitiilen islerin olduk¢a karmasik
bir yapiya biirlinmesi, standartlarin da ¢ok yonlii

bir bakis acistyla  belirlenmesi  geregini
dogurmaktadir. Denetim siirecinin ikinci agamasi
gergeklesen  durumun  incelenmesidir.  Bu

asamada yoneticiler ¢esitli 6l¢iim teknikleriyle,
isletmede yakalanan basar1 diizeyini tespit
etmektedirler. Gergeklesen durumla belirlenen
standartlar arasindaki fark sapma olarak
anilmaktadir.  Denetim  siirecinin  {igiincii
asamasinda  yoneticiler  sapma  diizeyine
odaklanmaktadirlar.  Sapma  diizeyi  kabul
edilebilir diizeyde ise, yoneticiler sapmanin
varligindan diger birimleri haberdar etmeli ve
sapmaya iligkin konuyu yakin takibe almalidirlar.
Fakat eger sapma diizeyi kabul edilemez
seviyelere ulasmis ise yoneticiler, denetim
siirecinin son asamasi olan, diizeltici tedbirlerin
alinmasi igini gergeklestireceklerdir.
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Isletmelerde  yiiriitilen  denetim  siirecinin
odaklandigi konular, denetimin gergeklestirildigi
zaman dilimi itibariyle de farklagabilmektedir.
Gelecek odakli denetim, isletme faaliyetleri
oncesinde gerekli onlemlerin alinmasini ve bu
sekilde muhtemel sorunlarin 6niine gegilmesini
amaclamaktadir. Bu acidan degerlendirildiginde
gelecek odakli denetimin ilgi alanmin girdiler
oldugu acikca goriilmektedir. Denetim
cabalarin  geg¢miste yiiriitilen faaliyetlere
odaklandigi denetim yaklagimi ise, gegmis odakl
denetimdir. Bu denetim tiiriinde yoneticiler daha
cok ¢ikt1 kalitesi ile ilgilenmektedirler. Gelecek
ve geemis odakli denetime ek olarak, bir baska
denetim  tiiri  isletmecilik  faaliyetlerinin
yuriitiildiigii zamana odaklanan denetimdir. Bu
es olarak
denetim tiiriinde
ilgilendikleri

zamanli  denetim
adlandirmaktadir. Bu
yoneticilerin denetim agisindan

konu siireglerdir.

denetim  tiird

Denetim ¢ok boyutlu bir konudur. Isletmelerde
yiriitiilen denetim faaliyetleri temel olarak kalite,
finans ve davramig gibi g¢esitli boyutlara yonelik
olarak  silirdiiriilmektedir. ~Denetimin  kalite
boyutu, yapilan islerin daha iyi nasil
yapilabilecegiyle ilgili diiglinsel alt yapiy1 temel
almaktadir. Denetimin kalite boyutuna iligkin
olarak en yaygin goriilen uygulamalar toplam
kalite yonetimi ve alti sigmadir. Toplam kalite
yoOnetimi, goreceli olarak, gelecek odakli bir
denetim tiirii olarak diisliniilebilirken, alt1 sigma,
goreceli olarak, gegmis odakli bir denetim tiirii
olarak nitelendirilebilir. Kiiresellesmenin de
etkisiyle, isletmelerin 6zellikle son yillarda yogun
bir sekilde tizerinde durduklar1 konulardan birisi
kalitenin  ulusal ve uluslararas1 diizeyde
sertifikalandirilmasidir. Sertifikalandirilmis kalite
diizeyi, bir¢ok durumda uluslararasi pazarlara
girisin en 6nemli anahtar1 olarak goriilmektedir.
Denetimin finansal boyutu olduk¢a 6nemlidir.
Yoneticiler ve 6zellikle de isletmelerin finansman
departmanlarinda gorev yapan g¢aliganlarin temel
isi denetimin finansal boyutunu yliriitmektedir.
Finansal baglamda denetim araglari arasinda,
finansal tablolar, finansal oranlar, biit¢eler ve
cagdas maliyet yoOnetim sistemleri sayilabilir.
Denetim ayni zamanda bireylerin davranislarini,
orgiitsel amaclar dogrultusunda arzu edilen belli
kaliplara sokma isidir. Bu nedenle denetimin
davranmigsal boyutu da olduk¢a Onemlidir.



Yoneticiler c¢alisanlarinin  basar1  diizeylerini
arttirmak i¢in onlara kogluk yapabilirler. Bu
sekilde calisanlarin isletme tarafindan daha

arzulanan performans seviyelerine gelmeleri

saglanirken, kendi potansiyellerini
kesfedebilmelerine de olanak taninmis
olmaktadir. Yoneticiler ayrica kapali ofis

ortamlarindan yonetim igini yliriitmemeli, igletme
iginde kendilerini daha goriiniir kilacak yollar
aramalidirlar. Bu yollardan birisi gezinerek
yonetimdir. Bu yontem yoneticilerin
calisanlariyla daha yakin iliskiler kurarak, onlar
dinlemesine, onlara sahip oldugu bilgi birikimini
aktarmasint ve onlarin islerini kolaylastiracak
cesitli  Onlemlerin  alinmasimmi  i¢ermektedir.
Yoneticiler tim bu c¢abalarina ragmen, arzu
edilen davranig degisikliklerini saglayamazlarsa,
isletmenin devamliligi adina, ¢aliganlar1 disipline
etme yoluna gidebilirler. Denetimin bu ¢ok
boyutlu yapisi, giiniimiiz yoneticilerininde ¢ok
yonlii bilgi birikimine ve bakis agisina sahip
olmalarmi gerekli kilmaktadir.
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Denetim yalnizca kurallar ve ast-iist iligkileri
baglaminda siirdiirilen bir faaliyet degildir.
Denetim  fonksiyonuna iliskin  biirokratik
yaklagim, baskin hakimiyetini siirdiiriiyor olsa da,
cagdas isletme ortamlarinda ortak deger ve
normlara dayali klan denetiminin veya c¢ok
seviyeli, biiyiik isletmelerin denetiminde fiyat
rekabeti temelli piyasa denetimin yagin bir
sekilde kullanila geldigi gézden kagirilmamalidir.

Etkili bir denetim sistemi insa edebilmek i¢in
basar1 standartlar1 dogru bir sekilde belirlemeli,
birimler ve bireyler arasinda yeterli diizeyde bilgi
akist saglanmali, denetimin
gerekliligine inanmali, denetim sisteminin yansiz
olmasina 6zen gosterilmeli ve denetim sistemi

calisanlar

¢ok yonlii bir bakis acistyla tasarlanmalidir.
Yoneticiler acgisindan denetim fonksiyonuna
iligkin iizerinde durulmasi gereken son nokta,
gereginden fazla denetimin calisanlar {izerinde

olumsuz bir etkisinin olacagidir. Denetim
sistemleri  tasarlanirken bu husus gdzden
kagirilmamalidir.



Kendimizi Sinayalim

1. Orgiitce benimsenen amaglarin ya da iistlenilen
gorevlerin  eksiksiz, verimli ve zamaninda
gergeklesip gergeklesmediginin hiyerarsi iginde
ve yaptirimli olarak izlenmesi olarak tanimlanan
yonetim  fonksiyonu asagida  verilenlerden
hangisidir?

a. Planlama

b. Ydneltme

c. Orgiitleme

d. Denetim

e. Esgiidimleme

2. Denetim fonksiyonu agagida yer alan yonetim
fonksiyonlarindan hangisi i¢in temel geribildirim
kaynagidir?

a. Planlama

b. Ydneltme

c. Orgiitleme

d. Esgiidimleme

e. Finansman

3. Asagida verilenlerden hangisi etkili bir
denetim sistemi kurulamamasimin altinda yatan
nedenlerden birisi degildir?

a. Ust yénetimin umursamazligt

b. Isletme politikalarinin belirsizligi
c. Basari standartlarinin belirsizligi
d. Tletisim kanallarmin agiklig

e. Bilgi sistemlerinin etkisizligi

4. Denetim siirecinin hangi asamasinda planlanan
ve gergeklesen durum arasinda sapma olup
olmadigi iizerinde durulmaktadir?

a. Basari standartlarinin belirlenmesi
b. Gergeklesen durumun incelenmesi

c. Gergeklesen durumla basar1 standartlarinin
karsilastirilmasi

d. Sapma diizeylerinin incelenmesi

e. Diizeltici tedbirlerin alinmast

5. Herhangi bir ise alim siirecinde, is gerekleri
dolayisiyla c¢alisanlarin boy ve kilo o6lgiilerine
gore secim yapilmast ne tiir bir standart
ornegidir?

a. Sosyal sorumluluk

b. Kalite

c. Fiziksel

d. Maliyet

e. Zaman
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6. PERT, CPM ve Gannt Semas1 gibi teknikler
ozellikle hangi standart tiiriniin denetiminde
yaygin olarak kullanilmaktadir?

a. Sosyal sorumluluk
b. Kalite

c. Fiziksel

d. Maliyet

€. Zaman

7. Asagida verilen denetim tiirlerinin hangisinde
denetim islevi girdiler iizerinde
yogunlagmaktadir?

a. Gegmis odakli denetim
b. Gelecek odakli denetim
c. Es zamanli denetim

d. Tam zamanli denetim
e. Geribildirimli denetim

8. Asagida verilenlerden hangisi etkili bir
denetim sisteminin kosullar1 arasinda yer almaz?

a. Basari starndartlarinin dogru belirlenmesi
b. Tarafsizlik

¢. Cok boyutlu yaklagim

d. Yeterli bilgi akist

e. Ast-list denkligi

9. Asagidakilerden hangisi Toplam Dengeli
Basar1 Gostergesi uygulamalarinda {izerinde
yogunlagilan temel gostergeler arasinda yer
almaz?

a. Finansal

b. Miisteriler

c. I¢ faaliyetler

d. Yenilikgilik ve 6grenme
e. Geligim ve uygulama

10. Asagidakilerden hangisi klan denetiminin
ozellikleri arasindadir?

a. Detayli kurallar

b. Bigimsel hiyerarsik yap1

c. Kesin is tanimlari

d. Karar siireglerinde yogun ¢alisan katilimi

e. Sadece maddi 6dillendirmenin kullanimi



Kendimizi Sinayalim Yanit
Anahtari

1. d Yanitiniz yanlhs ise “Giris” baslikli konuyu
yeniden gdzden gegiriniz.

2.a Yanitiniz yanlis ise “Denetim — Planlama
Iliskisi” bashkli konuyu yeniden gbzden
geciriniz.

3. d Yanitiniz yanlis ise “Denetim Fonksiyonu”
baglikli konuyu yeniden gdzden gegiriniz.

4. ¢ Yanitiniz yanlig ise “Denetim Siireci” baslikli
konuyu yeniden gozden gegiriniz.

5.¢ Yamtiniz yanhs ise “Standart Tiirleri”
baglikli konuyu yeniden gdzden gegiriniz.
6.e Yanitimiz yanlis ise “Standart Tiirleri”

baslikli konuyu yeniden gézden gegiriniz.

7.b Yanmitiniz yanhs ise “Denetim Tirleri”
baglikli konuyu yeniden gdzden gegiriniz.

8. e Yanmtiniz yanlis ise “Etkili Bir Denetim
Sisteminin Kosullar1” baslikli konuyu yeniden
gbzden gegiriniz.

9. e Yanitiniz yanlis
Basar1 Gostergesi”
gbzden gegiriniz.

ise “Txoplam Dengeli
baslikli konuyu yeniden

10.?  Yamtiniz yanhs ise “Klan Denetimi.”
baglikli konuyu yeniden gdzden gegiriniz.
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Sira Sizde Yanit Anahtari
Sira Sizde 1

Denetim  siireci  planlama  asamasi ile
baglamaktadir. Denetim siirecinde Kkarsilagilan
herhangi bir sorun durumunda, Oncelikle

planlama siireci yeniden gozden gecirilmelidir.

Bir bagka ifadeyle, isletmenin misyon ve
vizyonundan  baglayarak  tim  hedefleri,
stratejileri, planlar, biit¢eleri ve  basari
standartlar1 yeniden go6zden gegirilmelidir. Bu
kavramlara  iliskin  Ongdriilerin  planlama

asamasinda yapildigi diisiiniildiigiinde, denetim
siirecinde yasanan sorunlarin kokenini yanlis
veya eksik planlamada aramak olduk¢a mantikli
bir davranis olacaktir.

Sira Sizde 2

Denetim siirecinin dinamik bir karaktere sahip
olmasi, slirecin devamlilik gdstermesi ile ilgili bir
durumdur.  Denetim  siirecinin  sibernetik
Ozellikler icermesi ise, siirecin siirekli kendini
diizeltme egiliminde olmasi ve bu sekilde
isletmenin devamliligina katki yapmasidir. Belli
noktalarda duraklayan, kendi kendisini diizeltici
tedbirler alamayan denetim siire¢lerinin ise, her
tiirli sistemde var olan entropi 6zelligi nedeniyle
yok olmaya veya etkisizlesmeye mahkim
olduklar1 unutulmamalidir.



Sira Sizde 3

Isletmelerde vyiiriitiilen faaliyetleri tek boyutlu
olarak  degerlendirmek genellikle —miimkiin
gorinmemektedir. Giinlimiizde birgok is olduk¢a
karmagik bir yapiya biriinmiistiir. Bu nedenle
basar1 diizeylerinin tek bir standarda bagli olarak
degerlendirilmesi olduk¢a uzak bir ihtimaldir.
Toplam Dengeli Basar1 Gostergesi gibi, ¢ok
yonlii denetim tekniklerinin yogun bir sekilde
uygulamada kabul goérmesi de bu durumun
oldukea agik bir 6rnegi niteligindedir.

Sira Sizde 4

Denetim zaman odagi agisindan irdelendiginde,
alt1 sigma uygulamalarinin ¢iktilarin kalitesine
odaklandigi, bu acidan gegmis odakli bir kalite
denetim teknigi oldugu diisiiniilebilir. Toplam
kalite yonetimi felsefesinin altinda ise herhangi
bir igin ilk etapta dogru ve standartlara uygun bir
sekilde yapilmasi yatmaktadir. Bu noktada
toplam kalite yonetimini gelecek odakli, dnleyici
bir kalite denetim sistemi olarak betimleyebiliriz.
Alt1 sigma ve topam kalite yonetimi, denetimin
kalite boyutuna iligkin, birbirlerini tamamlayan
oldukea popiiler uygulamalardir.
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Sira Sizde 5

Denetim finansal, kalite ve davranigsal boyutlar
olan bir kavramdir. Denetim, yOnetim siirecinin
son halkasidir. Denetim, gelecek donemlere
ilisgkin planlama caligmalarina onemli girdiler
sunmaktadir. Denetim sistemlerini  yOneten
yoneticilerin de, bilgi, deneyim ve yetenek olarak
denetimin bu ¢ok boyutlu yapisini yonetebilecek

diizeyde kisiler olmasina dikkat edilmelidir.
Isletmenin biitiiniinii ve bu biitiin icindeki cesitli
bilesenlerin etkilesimini tam olarak
kavrayamayan yoneticiler denetim fonksiyonunu
ylriitiirken oldukga onemli sorunlar
yasayacaklardir.

Sira Sizde 6

Giinlimiizde isletmelerin oldukg¢a ¢esitlenmis

olduklar1 gériilmektedir. Isletmelerin kendi ig
bilinyelerinde dahi 6nemli bir gesitlilik, bir baska
ifadeyle farklilik s6z konusudur. Bu farkli
birimlerin sadece tek bir denetim
yaklasgiminindan hareketle etkili bir sekilde
denetlebilmesi ~ miimkiin ~ goriinmemektedir.
Isletmeler kendi orgiitsel yapilar1 ve ihtiyaglar:
dogrultusunda borokratik denetim, klan denetimi
ve piyasa denetimi yaklasimlarindan kendilerine
uygun bilesimi bularak, isletmeleri 6zelinde en
etkili denetim sistemini tasarlayabilirler.
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