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ONSOZ

Glinlimiizde bireyin istek ve ihtiyaclari, nitelik ve nicelik yoniinden c¢esitlilik
gostermektedir. Sozii edilen c¢esitlilige ek olarak, kiiresellesme, yeni ekonomi, biligim
teknolojileri gibi isletmeyi etkileyen unsurlarin sayis1 da hizla artmaktadir. Cok biiyiik
boyutlara ulagsan bu hizli ve karmasik degisim ve gelisim, isletmelerin biiylimesine, orgiit
yapilarini, yonetim ilkelerini ve calisanlarda aradiklari nitelik ve becerileri arttirmasina neden
olmustur.

Bu e—kitabin temel amag ve hedefi, siirekli degisen, gelisen ve kiiresellesen diinyada,
ogrencilere, is yasaminda uygulamaya yonelik olarak calisanlara ya da herhangi bir bi¢gimde
isletmecilik ve yonetim konularinda genel bilgi sahibi olmak isteyen bireylere, modern
isletmecilik ve yonetim bilimi ile ilgili bilgi birikimini, en 6z bigimde kuramsal ve uygulamali
olarak aktarmaktir. Bu sayede, 6grenci ve okuyuculara analitik bakis acisi ile kit kaynaklarin
en verimli bi¢imde kullanilmasina yonelik beceri kazandirilmasi, mikro boyutta isletmelerin,
makro boyutta da (lke ekonomisinin daha iyi yonetilmesine katkida bulunulmasi
amagclanmustir.

E—kitapta yer alan konularin miimkiin olan en kolay ve anlasilabilir bi¢imde olmasi
adina olduk¢ca sade ve agik anlatim bi¢imi benimsenmistir. Bu nedenle, e—kitabin
hazirlanmasi sirasinda, igletmecilik ile ilgili pek ¢ok kaynaktan yararlanmilmistir. Ek olarak,
isletme fakiiltelerinde yiiriitiilen isletmecilik ve yonetim organizasyon derslerinin miifredatlar
dikkate alinmis, olasi en az sayfada en c¢ok bilginin sunulmasi ilkesi dogrultusunda hareket
edilmistir.

E—kitap, temel olarak iki ana, 14 ara boliimden olusmaktadir. Ik boliimde; is,
isletmecilik ve yonetim ve yoneticilik ile ilgili temel kavramlar, ekonomik sistemler ve
bilesenleri, isletmecilik ve yonetim diisiincesinin dogusu ve gelisimi, isletmenin yapisal
cevresi ve igerisinde faaliyet gosterdigi ¢evre, isletmelerin ama¢ ve sorumluluklart ayrintili
olarak agiklanmistir. Ogrenci ve okuyucularin zihninde isletme kavrammin olusturulmasinin
ardindan, ikinci bolimde; kar amaci giiden bir isletme igerisinde gergeklestirilen yonetim
faaliyetinin islevleri ayrintili olarak aciklanmis, s6z konusu faaliyetinin nasil yiiriitiilecegine
iliskin bilgi verilmistir.

Temel yonetim bilgilerini kapsayan bu e—kitabin okuyucuya yarar saglamasini
diliyorum. Okuyuculardan gelen her tiirlii diisiince ve katki, bu e—kitabin iyilestirilmesi igin
daha 1yi ve daha giizel olmasin1 saglayacaktir.

Tim 6grencilerimize basari dileklerimle...
Haziran, 2014 / Istanbul,

Yrd. Dog. Dr. Giiltekin Altuntas,



ICINDEKILER

ONSOZ....ooeteieeeee ettt bbbttt ettt bttt I
ICINDEKILER ..ottt ettt sttt be s I
KISALTIMALAR .ottt b bbbttt b e e bt enn e ne e b Vi
YAZAR NOTU .ttt b e bttt et sn bt e b e nne b VIl
1. ISLETMEYE GENEL BAKIS.......ccioitiiiiiiiieietetieieete ettt 1
I 5 1S3 ' [ PRSP 9
R (o] 1 o] PSPPSR T PR UR PSPPSR 9
1.3, CalISANIAT ... ettt b e b nae e n e snneenee s 10
1.4, IS1etmenin DI1§ COVIEST ..vuvvivirireeirireiesieeeectete et ee ettt es sttt es ettt es s ss et es s s e s sn e 11
1.4.1. Isletmenin Uzak Dis Cevresi: GENEI CEVIE........ccvcvevcceeeeieeceeeee e 11
1.4.2. Isletmenin Yakin Dis Cevresi: SEKtOTel CEVIE ...vovivrrrirerirecrereieieeeeeeeeie s e 13
1.5. Isletmenin Dis Cevresi i€ TISKISi ..voevrririerirrieteieiee ettt 15
1.5.1. Cevresel Belirsizlik ve DegiSImIET........c.ccoiiiiiiiiiiiieiie et 15
1.5.2. Isletmeyi D1s Cevreye Uyumlu Hale Getirmek ..........ccooevrveverrerereicreiiiereieeseseeee e, 15
1.5.3. Isletmenin D1 Cevreyi EtKilemeSi.......ocoviveirceueieiieieeceeieeseeeeeie e eseae e enee e 16
1.6. Isletme Faaliyetleri ve Deger Zinciri ANAliZi..........cccovveverrererriererieeeiesesessesesesesesese e, 17
1.6.1. Deger Yaratan Faaliyetler ...........ccooviiiiiiiiiiiiiicc e 18
1.6.2. Degerin Yaratilmast .......ocviiveiiiiiiiciice e 20
2. YONETICILER VE YONETIM......cccecoiiiiiiieiiiieccte ettt 29
2.0, Y ONELICE vttt 35
2.1.1. Yoneticiler ve YONetim DUZEYIETT ......ocovveeeieee e 35
2.1.2. YOneticiler ve YONetim BeCEITIEr .......coiiiiiiiiiicisec s 37
2.1.3. Yoneticiler ve Yoneticilerden Beklenen Davranis Bigimleri (Yo6netsel Roller)............ 39
2.1.4. Yoneticilerin YaptiKIar: ISIET ......ovvcecevceceiececececececececcecececeteesseeeseseeessse s seseseeeseees 40
2.2, YONEtimM KAVIAMT...ooiuiiiiiiiiiiiecieesee e ne e 41
2.2.0. YONEBUM TUIIEIT ... 43
2.2.2. YONEtIMIN OZEHTKIET.......coevivicveiiicieiceee e 44
2.2.3. Yonetimin Islevleri (FONKSIYONIAIT).....ovrieeucreceeeeececscesececesceseseesesssesssesssesesesesssssesesees 45
3. YONETIM DUSUNCESININ EVRIMI.....cccoooiiiiiiiiiiiicce e 56
3.1, SANAYTE DEVIIMI. ..ottt ettt sttt st e b e sbe et e sreenbeenee e 63
3.2. Klasik Teori ONCESi DONBIM .........curvriuriieirrieieieieieissieieissse st ssesssesses 65
3.3. Klasik YOnetim Yaklagimi........ocueiiiiiiiiiiiiieiiceiee et 68



3.3.1. Bilimsel Yonetim Yaklasimi—Frederic W. Taylor .........cccccvevvviiiiveieiiece e 68

4, KLASIK YONETIM YAKLASIMI ....cocoiviiiiiiiiieieiieeecve ettt 82
4.1. Yonetim Siireci Yaklasimi—HeNry Fayol ..........cccooviiiiiieiiiic e 88
4.2. Biirokrasi Yaklasimi—MaX WEDET .........c.ccovviiiiiiie et 93
4.3. Klasik Yonetim Diisilincesi Yaklagimlarinin Ortak Noktalart...........cccooeeeniiiiiiiiiinennne. 96
5. NEO = KLASIK YAKLASIM .....coouiiiiitieieeieeiee ettt es et es st en et en s 105
5.1. Davranigsal YaKIlagimi........c.coiiiiiiiiiiiieie et 111
5.2. YONEtIM BilIMi.....oiiiiiiiiiie s 122
5.3. Neo—Klasik Yénetim Teorisi ve S0Syal INSan ........ccccevvieeviiiveisicreicesiceeeessee e, 123
5.4. Davranigsal Yaklagimin Temel Kavramlart ve Varsayimlart ..........cccocoeveiiieninennnnnne. 124
5.5. Neo—Klasik Yaklagim ile Ilgili Genel Degerleme...........cccevcuerrirerercreisicresisseisseaenne, 125
6. MODERN YAKLASIMLAR ....ooiiiiiiiiiieit ettt st 134
0.1, SIStEM Y aAKIASIMI. ..couiiiiiiiiiiiee ettt be e 140
6.1.1. Genel Sistem Teorisi: Ludwig Von Bertalanffy ... 141
6.1.2. Sistemler Hiyerarsisi: Kenneth E. Boulding ..........c.cccooiiiiiiiiiiiiccecs 145
6.1.3. Bir Sistem Olarak Organizasyon (ISIEtme) ..........ccceeeeveeerereeeeeeeeeeeeee s 146
6.1.4. Sistem YaKIasim1 Ve INSAN ......cccocvevivivieiiciiicccee sttt 148
6.1.5. Sistem Yaklasimu ile Tlgili Genel Degerlendirme ve Yonetim Bilimine Katkist......... 150
7. DURUMSALLIK YAKLASIMI ...ttt 163
7.1. Durumsallik Yaklasimi ve INSAM ........ccciiiiiiieicice st 172
7.2. Durumsallik Yaklasimini Gelistiren Calismalar .............cccoeeviiiiieiiiiie e 174
7.3. Durumsallik Yaklasiminin Genel DeZerlemesi.........cccovvveiiiiiiiiiiieiiies e 178
8. ORGANIZASYONLARDA CEVREYE UYUM YAKLASIMLARI ........ccccccevvininnnnn 189
8.1. Kosul-Bagimlilik (Durumsallik) Yaklagimi .......cccccveiiiiiiiiiiiiiie e 197
8.2. Konfigiirasyonel Yaklasim (Genel Orgiitsel Gruplasma) ............c.cceveveveverereverevererenenennns 197
8.3. Kaynak Bagimlil1Z1 YakIlagimi........occooviiiiiiiiiiiic e 198
8.4. Orgiitsel Strateji YaKIagiml.......cccvuevrviveriirereiieeiieereseee ettt 199
8.5. Bilgi Isleme YaKIagimI........cccocovevecueieieieececieeses ettt 199
8.6. MUIKIYEt—KONIIrOl AYITMI ...iviiiiiiiiiiieieicse e 200
8.7. VEKALet YaKIASIMT ....eeieiiiiiiiiieciic ettt sttt et nee s 201
8.8. HIZMETKATTIK T@OTIST +..uveeveiiueieiiiieiieiiie ettt ettt ettt be et e e e saeessneanee s 202
8.9. PAYAAS TROTIST ..vivverieiriiiie ittt 203
8.10. Islem Maliyeti YaKIASIMI..........ceueverieeceerereieeecsceeieseseeesese et esenseee et es st es e s ses e 204



8.11. Kurumsallagsma YaKIaSimI ........ccueveiiiiiieeiiiice e 205

8.12. Popiilasyon Ekolojisi YakIagimi .......cccccveiiiiiiiiiiiiiiiiicice e 206
8.13. COVIEYE UYUIM ... iiiiiiiiiii ittt ettt et st s b e e st e e nnbe e e nnneeen 207
9. YONETIM ISLEVLERI .....cuotititititicccccct ettt sssss s sess s eesssenes 217
0.1, PLANTAMA ...ttt et b et re et e areene s 223
9.1.1. PIANIAMA SUFECH .....veeveeitieitieie sttt sttt et e s e sreenbe e e sneene s 224
TR O o - Lo T I [ o ST UROP ORI 225
9.1.2.1. Kapsadiklar1 Zaman Siiresine Gore Planlar ... 225
9.1.2.2. Organizasyon ve Uygulama (Orgiit) Kademelerine gére Planlar ..............ccccceu........ 226
9.1.2.3. Kullanim Sikliklarina Gére (Kullanilma Segenekleri A¢isindan) Planlar ................ 226
9.1.2.4. Planlarin Tiplerine GOTE..........ccoviviiiiiiiiiiieiicie s 227
9.1.3. Stratefik Planlamia .........cooiiiiiieice e 229
0.1.3.1. D1§ CeVI® ANALIZI ..eouveiiiiiiiiiiiieeiie ettt ettt ettt n e enn e 233
9.1.3.2. Isletme (Ig CeVIe) ANALIZI.....ccevevvececieieieececeeie et 237
9.1.3.3. Durum Belirleme MatriSIErT .......c.eiieiiiiiiieieee e 239
10. PLANLAMA . .ottt sttt ettt sttt ettt st et e nesbe st e nenne e 249
10.1. KAIAI VEIIMNE ...ttt n st e e e n e nnn e e nneennneeneens 255
10.2. YONELiCIlIK V& KArar VEIME ......cc.ooiiiiiiiiieeee ettt 256
10.3. Karar Turleri ve Karar VErme SUIECH........ccuuuiiirierireii st 257
10.3. 1. KATAE TUFTBIT..cveeiitiiiieieeie bbb b e bbb 257
10.3.2. Karar VEIME SUMECH....c.eeuveiiieiieiiesie sttt sttt nn bt bbb ne e 260
10.4. GrUp Kararlar ......ooocveiiieieiiiesie it nnne e 268
10.5. Organizasyon Kademeleri ve Karar VErme SUIECH ........ccevvevveiieiieeresiie e se e 270
10.6. De Bono: 6 Farkli Sapka (Farkli Gorilis Acilarindan Analiz Yapma Yontemi)............ 270
11. ORGUTLEME ..ottt bbbt 280
11.1. Orgitlemenin DINAMIK YONU.........ccoevevcireiereeeeeceeeiesee ettt enee s 287
11.2. Orgutlemenin Statik YONU ........ccueveveieeeccieeee ettt 287
11.3. Islerin Boliinmesi (Is Boliimii) ve UZmanlasma ...........cccccoeevceuererereeceereeeseseseceeesenenes 289
11.4. BOIUMIENAIIME ...t ettt b e re e nee e e 291
11.5. EMIir ve KOMULA DUZENI.....c..oiiiiiiiiiiieieeie ettt 291
11.5.1. Yetki Ve SOTUMIUIUK ......coviiieiie e 291
Tt I I =1 I I T PSR P TR 291
O 1 (B 12 SRR TR 292



11.7. Denetim Alant (YONEtM AlANT)....ccoiiiiiiiiiiiieiiie i 292

11.8. Bigimsellesme (FOrmelleSme).........ccuviiiiiiiiiiiiiiiiiiie e 293
11.9. Merkezilesme (Merkezi /Yerinden YONEtim) ........cccevvvveiiiiniiiee e siee e 294
12. BOLUMLENDIRME VE ORGANIZASYON......cccceviiirireriiiiiereieeeieeeere e 305
12.1. BOIUMIBNGIIME ..ot 311
12.1.1. Geleneksel Boliimlendirme Yaklagimlart ........ccocceeiiiiiiiiiiiiiniiiesieeee e 312
12.1.2. Modern Boliimlendirme Yaklagimlart .........cccoceeviiiiiiiiiiiinicieeeeeee e 314
12.1.3. Boliimlendirme Konusunda Cagdas Yaklasimlar ..........cccccoooiiiiiiiiiiiiiiciicsieee 316
12.2. Organizasyon Semalar1 Neyi Gosterir, Neyi GOStermez?........c.cccovvveriiieiiiciiinineiiennens 319
12.3. Organizasyonlarin Sosyal Yapismi (Isletme Yapisini) Etkileyen Faktorler ................. 320
13. YURUTME ISLEVI ..ottt et 329
13.1. Yoneticilerin Yiiriitme Islevi Alaninda Ilgi Sahalart ............ccccoveveviieiicreiieeeree, 335
13,2, IMIOTIVASYON ...ttt sttt b et s e bttt s e st e et e st e st e et e nneenbeenee e 336
13.2.1. KaPSAM TEOMIEIT ..ot e 336
13.2.2. SUIEG TRONIEIT ..ttt bbb 337
13.3. Isletmelerde LIderliK ........cccoiievivieeeiiie ettt ettt 339
13.4. OrgUE KUITUIU ....cocvvvccecvee ettt 347
14. YONETIM, KOORDINASYON VE DENETIM......cccooviiriiiiicreeeceeeee e 357
14.1. YONELIM LADITENTE ..eviiieiisieees s 363
14.1.1. Bicimsel (FOrmel) OrganiZaSYON ..........cceiueieerieiiesieeieseesieseesreesseseesseessesseeseeeneenns 364
14.1.2. Bicimsel Olmayan (Enformel) Organizasyon ..........cccccceviveieeiieieeniesieeseese e 364
14.1.2.1. Yonetim Labirentinin Unsurlari.........ccccoovviieiiiiiienc e 365
I 0 To] o 1= 1Y o SO R 368
14.3. Denetim (KONtrol) ISIEVI ....ccueeeccececceccceccceccecctcceeese e esssssssese s sesns 369
14.3.1. Denetleme TUITEIT ....cooiieeei e 370
14.3.2. Denetimde Degisen Paradigmalar..........cccooeeiieiiiieiieiiie e 371
14.3.3. Toplam Kalite Y ONETIMI.....cccueiiiiiiieiieie e 372
14.3.4. Degisen I§ DIUNYASL......cccoiiviiireiircieieeeteseee ettt 378
KAY NAKCA et b ettt ettt h b e e bt e bt e st e sb e e be e s b e e bt e s beanbesbeenbeenee e 388



KISALTMALAR
Ar-Ge: Arastirma ve Gelistirme
TKY: Toplam Kalite Ydnetimi
KAIZEN: Siirekli Tyilestirme
KGS: Kalite Giivence Sistemi
SWOT: Giiglii ve Zayif Yonler ile Firsatlar ve Tehditler

IT: Enformasyon Teknolojisi

Vi



YAZAR NOTU

Bu e—kitabi, tekrar tekrar okuyarak yazim yanlislarindan arindirmak admna biiyiik
gayret sarf eden, sayfa diizenini istenilen bi¢cime ¢eviren, sunumlar ile tek tek ugrasan Sayin
Arzu OZ’e ¢ok tesekkiir ederim.

Yararli olmasi dileklerimle,
Dr. Giiltekin Altuntas
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\l


mailto:altuntas@istanbul.edu.tr

1. ISLETMEYE GENEL BAKIS



Bu Béliimde Neler Ogrenecegiz?
1.1. Is Hayat1 ve Isletme
1.2. Girisimci
1.3. Y0netici
1.4. Calisanlar
1.5. Isletmenin Dis Cevresi
1.5.1. Isletmenin Uzak D1s Cevresi: Genel Cevre
1.5.2. Isletmenin Yakin Dis Cevresi: Sektorel Cevre
1.6. Isletmenin D1s Cevresi ile Iliskisi
1.6.1. Cevresel Belirsizlik ve Degisimler
1.6.2. Isletmeyi D1s Cevreye Uyumlu Hale Getirmek
1.6.3. Isletmenin Dis Cevreyi Etkilemesi
1.7. Isletme Faaliyetleri ve Deger Zinciri Analizi
1.7.1. Deger Yaratan Faaliyetler

1.7.2. Degerin Y aratilmasi



Bolum Hakkinda ilgi Olusturan Sorular
1. Isletme, girisimci, yonetici, ¢alisan kavramlar neyi ifade etmektedir?
2. Isletmenin dis gevresi hangi unsurlardan olusmaktadir?
3. Islemenin dis gevresiyle iliskisi ne demektir?
4. Cevresel belirsizlik ne demektir?
5. Isletmenin dis gevreye uyumu ve dis gevreyi etkilemesi neyi ifade eder?
6. Isletme faaliyetleri ve deger zinciri analizi ne demektir?

7. Isletmelerin faaliyette bulunduklari cevreyi etkilemeleri mi, yoksa uyum
gostermeleri mi daha kolaydir?



Anahtar Kavramlar

e lsletme: Bazen gecim saglayabilmek icin ve para kazanmayi hedefleyerek kar
amaciyla bazen de kar gozetmeden topluma mal ve hizmet vermek amaciyla yapilan tiim
faaliyetlerin yapildig1r bir orgiit olarak tanimlanabilecegi gibi, is yasaminda yer alan tiim
faaliyet/islevlerin aciklamasinin yapildig: bir bilim dalidir.

e Yonetici: Maddi ve/veya maddi olmayan kaynaklar1 arzulanan hedeflere ulasmak
i¢in bir araya getiren ve onlari etkili ve verimli olarak yoneten kisidir.

e Girisimei: Is kuran veya mevcut islere yeni agilimlar getiren is adamlari, yenilikci
kisilerdir

e Calsan: Bir isletmede diger insanlar1 yonetmeden tek basina veya bir takimin
liyesi olarak bireysel c¢abalarla islerini yapan, gorevlerini yerine getiren kisiler, yonetici
konumunda bulunmayan kisilerdir.



Giris

Toplumda tiim bireyler yasamlarini devam ettirebilmek, gecimlerini saglayacak para
kazanabilmek, arzu ve isteklerini gergeklestirebilmek i¢in ¢esitli isler yaparak kiyisindan
kosesinden is yasami iginde yer alirlar. Isletme de is yasaminda yer alan ve hemen hemen her
an cesitli nedenlerle karsimiza ¢ikan bir kavramdir. Bu sozcilik dogal olarak birgok kavrami
cagristirir. Isletmeyi kimi zaman yaptigimiz isimizle ilgili ¢esitli kaynaklarin bir araya
getirilerek ticari amagclara ulasamaya yardimci olan bir orgiit olarak diislinebiliriz. Ayn
sOzciik akademik ortamda bireyleri is yasamina hazirlayan ve is yasaminda yer alan cesitli
islevlerle ilgili bir bilim dali olarak karsimiza ¢ikar. Ayrica tam olarak olmasa da iliskisel
acidan amaca yonelik bir ekonomik faaliyeti/islevi veya ticari islemleri akla getirebilir.
Cogunlukla isletme igin, is yasaminda yer alan ve toplumda mal ve hizmet tedariki, Uretimi ve
dagitimiyla ilgili islevlerin yapildig1 bir orgiit/organizasyon/ortam seklindeki tanimi tercih
edilir.

Biitiin bu agiklamalar1 ortak bir “isletme” tanim igine yerlestirmeden O6nce unsurlar
halinde ele alirsak isletmenin;

e Topluma mal veya hizmet verilmesiyle iligkili oldugunu,

e Birey ve kurumlar i¢in toplum iginde ge¢imini saglamak icin gerekli parayi
kazanma araci oldugunu,

e Is ve faaliyetlerin yerine getirilmesi i¢in saglanan kaynaklarm yonetilmesini
icerdigini,

e Kar etmek, para kazanmak gibi temel amagclara yonelik olabilecegini veya kar elde
etme ve para kazanma diislincesi Otesinde sadece topluma hizmet vermeye yonelik
olabilecegini,

e Akademik ortamda ise is yaparken gereken c¢esitli islev ve faaliyetlerin agiklamasini
yapan bir bilim dali olarak kabul edildigini soyleyebiliriz.

Bu baglamda isletme bazen ge¢im saglayabilmek i¢in ve para kazanmay1 hedefleyerek
kar amaciyla bazen de kar gozetmeden topluma mal ve hizmet vermek amaciyla yapilan tiim
faaliyetlerin yapildig1 bir orgiit olarak tanimlanabilecegi gibi, is yasaminda yer alan tiim
faaliyet/islevlerin agiklamasmin yapildigi bir bilim dali olarak tanimlanabilir. Isletme
kavrami, teknik olarak bir araci, makineyi, is yeri vb.ni ¢alistirma; ona is gordiirme anlamini
tasidig1 gibi, statik olarak gesitli faaliyetlerin yiiriitiildiigii is yerini ya da maddi ve beseri
unsurlardan olusan {iretim birimini tanimlamak i¢in de kullanilan bir kavramdir. En genel
tanimiyla isletme, mal ve hizmetlerin iiretildigi ya da pazarlandig1 ya da her ikisinin birlikte
yapildig1 kurulus olarak goriilebilir. Bu tanim igletmeyi, mal ve hizmet iiretim faaliyetlerinde
bulunan ve birey istek ve ihtiyaglarinin tatminine dogrudan ya da dolayli olarak katilan ve bu
amagla isleyen veya isletilen bir ekonomik birim olarak goriir. Bir baska deyisle isletme, daha
once tanimladigimiz iiretim faktorlerini sinirli, uyumlu ve sistematik bir bicimde bir araya
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getirerek, kar elde etme amaciyla iiretim faaliyetlerine yoneltilebilmesi icin yaratilan bir
ekonomik Uretim birimidir. isletme Bilimine Giris dersinde; isletme, ¢esitli kaynaklarin bir
araya getirilerek toplumun gereksinimi olan mal ve hizmetlerin iiretimi ve dagitimu ile ilgili
cesitli faaliyet ve islevlerin yapildigi bir 6rgiit, kurum, kurulus olarak ele alinmis, bu kurumda
yapilan faaliyetlerle ve islevlerle ilgili bilgi verilmisti.

Isletmenin temel faaliyeti ihtiyaglarin saglanmasina yonelik alicilar ve saticilar
arasindaki aligveristir. “Insanlar nigin satin alir ve satarlar?” sorusuna “mevcut ihtiyaclarini
gidermek ve isteklerini tatmin etmek igin” diye cevap verebiliriz. Unutmamak gerekir Ki
giderilmis bir ihtiya¢ veya tatmin edilmis bir istek zaman i¢inde yeniden dogabilir. Bunun i¢in
insanlar arasinda aligverisin devam etmesi gerekir. Bu yiizden isletme faaliyetlerinin asla sona
ermeyen bir siire¢ oldugunu sdyleyebiliriz. Dolayisiyla ister buyuk ister kigik olsun her
toplumda bireyler ve onlarin olusturdugu kurumlar arasinda isletme faaliyetleri daima yer
alacaktir.

Neler veya hangi iriinler aligveris konusu olmaktadir? Aligveris konusu olarak
isletmenin faaliyetlerinin ana unsuru olan {irtinler ekmek, bilgisayar, araba, bina gibi maddi ve
elle tutulabilen mallar olabilecegi gibi, bazen de elle tutulamayan maddi olmayan saglik,
sigorta, eglence, temizlik, tasimacilik, egitim gibi hizmetlerden olusurlar.

Is yasaminda isletmenin faaliyetlerinde temel amag olan, yukarida agiklamalari
yapilan, mal ve hizmetler, Urtin olarak adlandirilir. Yani tiriin; mal ve hizmeti kapsayan bir
sOzcuktir. Cogu kisi agisindan, isletmeler mal ve hizmet lireterek kar amacina saglamaya
yonelik faaliyetler yaparlar. Insanlar gecinebilmek, daha iyi kosullarda yasayabilmek
amaciyla para kazanmak i¢in is yaparlar. Bu kisilerin toplumun ihtiya¢ ve isteklerini
giderecek drtnleri temin etmeleri sonucunda sagladiklar1 olumlu sonug, faaliyetler sonucu kar
olarak ortaya cikar. Is yapan insanlarin beklentisi genellikle budur. Bu nedenle de isletme
faaliyetleri sonucunun olumlu farki olan “kar”, is adamlarini bir isletmeyi kurup faaliyete
gecirmeye tesvik eden unsur olarak goriiliir.

Is adamlar1 mal ve hizmet iiretimi yaparken kaynak olarak adlandirdigimiz, is guici,
teknoloji, sermaye, bilgi gibi birtakim girdilere gereksinim duyarlar. Bu kaynaklarin (is glcu,
teknoloji, bilgi, sermaye) bedelini O0deyerek onlar1 bir araya getirirler. Amag¢ yukarida
belirttigimiz gibi mal veya hizmet liretmek i¢in yapilan harcamalardan daha fazla gelir elde
etmektir. Bu mal veya hizmetler karsiliginda sagladiklar1 gelirler ile onlar1 iiretmek icin
yaptiklar1 harcamalar arasindaki fark, is yapan isletmenin bir “ddiilii” olarak kabul edilir. Is
yasaminda bu 6diil kar olarak adlandirilir.

Orgiit veya kurum, is yasaminda faaliyette bulunan isletmeler, holdingler, dernekler,
kulupler, birlikler veya sendikalar gibi, belirli bir amag i¢in sistemli bir bigimde calisabilecek,
bilingli olarak olusturulmus insan gruplarindan olusan topluluk olarak tanimlanabilir. Cogu is
Orgiitii veya kurum topluma gereken {irlinleri saglayarak kar etme amaciyla bilingli olarak
kurulur. Cevremizde gordiigiimiiz ve mal ve hizmetlerinden yararlandigimiz, temel amaci kar
elde ederek para kazanmak olan kuruluslar kar amaci giiden orgiitler olup is yasamindaki
ana grubu olustururlar. Bununla birlikte para kazanma veya kar etme amaci disinda
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belirlenmis misyonlar1 dogrultusunda topluma hizmet yapmak i¢in kurulmus ¢ok sayida orgiit
de bulunmaktadir. Bu gibiler kir amaci giitmeyen orgiitlerdir. Devlet kurum ve kuruluslari,
resmi kurumlar, is¢i sendikalari, belediyeler veya belirli misyon sahibi vakif veya dernek
statlistinde kurulan gesitli kurumlarin ana amaci misyonlar1 dogrultusunda halka hizmettir. Bu
kurumlar da sagladiklart mal ve hizmetler i¢in gelir elde edebilirler. Saglanan gelirler ile
yapilan harcamalarinin hepsini ya da bir kismin1 karsilarlar ama bu kurumlarda temel amag
kar elde etmek degil topluma hizmet vermektir.

Gilinlimiizde kar amaci1 gilitmeyen kurumlarin sayilar1 ve toplumlar {izerindeki etkileri
artmaktadir. Bu tiir kurumlar da kar amaci giiden isletmelerle benzer sorun ve zorluklarla
kargilasmaktadirlar. Bu nedenle kar amaci giiden kurumlarin isleyisiyle kar amaci glitmeyen
kurumlarin igleyisi arasinda biiyiik farkliliklar bulunmamaktadir. Derslerimizde, bundan boyle
is yasaminda yer alan bu tiir topluluklart orgiit veya kurum yerine “isletme” olarak
adlandiracagimizi belirtmek isteriz.



1.1. Girisimci

Girigimci dedigimiz, is kuran veya mevcut islere yeni agilimlar getiren is adamlari
yenilik¢i kisilerdir. Is alanlarinda yeni iiriinler, yontemler, teknikler ve siirecler yaratirlar. Bu
durum, toplumdaki bireylerin yasam standartlarinda bir olumlu bir degisime ve gelisime yol
acar. Yeni girisimler sonucu toplum igin yeni is olanaklar1 da yaratilmis olur. Dogal olarak
yeni is olanaklarinin yaratilmasi toplumlarin en 6nemli makroekonomik sorunlarindan issizlik
oraninin azaltilmasi tUzerinde etkili olur.

Girisimciler toplumun ihtiya¢ duydugu mal ve hizmetleri temin etmek icin risk
iistlenerek sifirdan, yoktan is ve isletmeler kuran ve verdikleri hizmetler karsiliginda da gelir
saglamak ve kar elde etmek arzusu tagiyan is adamlaridir.

Girisimciler, islerine sifirdan baslarlar. Onlar1 harekete geciren unsur toplumun
gereksinimlerinin karsilanmasinda gordiikleri bir bosluk ve bu boslugu verimli bir sekilde
calisma ile doldurmalar1 sonucunda gelir saglayarak kar saglama olasiligidir. Muhtemelen iyi
performans gosterip, verimli bir sekilde miisterilerini memnun edecek bir mal ve hizmet
iiretirlerse, miisterilerin de bu mal ve hizmetler karsiligi, kendileri i¢in karlar1 da igeren bir
bedel 6deyecegini diisiinmektedirler.

Yukarida girisimcinin tanimin1 yaparken “sifirdan, yoktan is ve igletme kuran kisi”
olarak bir tanimlama yaptik. Ama giinlimiizde mevcut iglere ve isletmelere tim isletme
islevlerinde (Uretim, pazarlama, finans vs.) yeni agilimlar saglayan kisiler de girisimci olarak
nitelenmektedir. Dolayisi ile girisimciyi, daha genis kapsamli olarak, sifirdan yoktan is ve
isletme kuran veya mevcut is ve isletmelerde yeni acilimlar ve gelisimler yapabilen kisiler
olarak tanimlamak dogru olacaktir.

1.2. YOnetici

Isletmenin sahipleri, ulasilmas1 arzulanan hedefleri belirlerler. Ardindan bu hedeflere
ulagsmak i¢in isletmenin tiim kaynaklarini kullanarak isletmeyi yonetecek bir kisiyi secerler.

Isletmenin yararlanacag1 kaynaklari, onun fabrikalari, makineleri, aletleri, techizati,
malzemeleri gibi fiziki ve maddi varliklar veya teknoloji, bilgi, patentler, markalar, imaj gibi
gayri maddi varliklar olabilir. Isletmede bir diger Snemli kaynak da insan kaynaklari, yani o
isletmede calisan insanlardir.

Yonetici bitin bu —maddi ve/veya maddi olmayan— kaynaklar1 arzulanan hedeflere
ulagmak icin bir araya getiren ve onlar1 etkili ve verimli olarak yoneten kisidir. Bu durumda
yoneticinin dikkate almasi gereken iki 6nemli husus vardir: Kullanilacak kaynaklar ve
yerine getirilmesi gereken yonetim gorevi.

Bir isletmede gorevin yerine getirilmesi tiim yoneticilerin temel sorumlulugudur.
Ancak yoneticiler, genellikle igin yapilmasina dogrudan ve fiziki olarak katilmazlar.
Gorevlerini ve neyin nasil yapilacagini teknik anlamda bilmelerine ragmen genellikle bu
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islerin, kendilerine bagli baska kisilerce yapilmasini saglarlar. Gorevlerin yerine getirilmesi
icin diger calisanlarin ¢abalarini yonlendirirler.

Bir yonetici isletmesinde neyin, nasil ve ne zaman yapilacagi konusunda diger kisileri
asagidaki islevleri yerine getirerek yonetir. Bu islevler:

e Yoneticiler, iginde bulunulan kosullar ¢ercevesinde, dnce yapilmasi gereken isleri
ve varilmak istenen sonuglari belirler ve bunlarin nasil tamamlanacagini planlarlar.
(Planlama)

e Sonra, planlarla belirlenen hedeflere ulasmak i¢in kaynaklari yapilandirir—organize
ederler. (Organize etme)

e Planlar1 ve isin yapilis tarzin1 belirledikten sonra vasifh kisileri ise alir ve onlara
goOrevlerini aciklarlar ve aciklanan gorevleri yerine getirebilmelerini saglamak amaci ile bu
kisilerle dogru iletisim saglayarak, onlara liderlik yaparak ve motive ederek islerin
yapilmasini saglamaya caligirlar. (YUrutme, Yonlendirme, Y0Oneltme)

e Bu gorevlerini yaparken ayni zamanda ¢alisanlari izler ve yapilan isleri denetlerler,
gerektiginde de diizeltici onlemler alirlar. (Denetim, Kontrol)

Tiim yoneticilerin yerine getirdigi bu dort islev, yani planlama, organize etme,
yonlendirme ve denetleme, yonetim islevleri olarak anilir.

Yoneticiler ile yonetim duzeyleri, yonetim becerileri ve yoneticilerden beklenen
davranig bigimleri (roller) ile ilgili agiklamalar, ikinci hafta yapilacaktir.

1.3. Calisanlar

Bir isletmede diger insanlar1 yonetmeden tek bagina veya bir takimin iiyesi olarak
bireysel ¢abalarla islerini yapan gorevlerini yerine getiren kisiler, yonetici konumunda
bulunmayan c¢ahsanlardir. Bu konumlarda calisanlarin kendilerine verilen isi yapmak
konusunda temel sorumluluk veya gorevleri vardir. Ancak baskalar1 vasitasi ile is gormezler
ve igletmenin herhangi bir birimini yonetmek dogrultusunda higbir sorumluluklar1 yoktur.

e Atolye dizeyinde, genellikle kol giicliyle ¢alisan kisiler mavi yakah calisanlardir.
Bu kisilere 6rnek olarak isletmelerde iiretim ve operasyon gibi fiziki caba gerektiren
boliimlerinde ¢alisan is¢ileri verebiliriz.

e Birolarda, kol guciinden ¢ok beyin giici ve bilgi birikimini kullanarak isgéren
digerleri beyaz yakah calisanlardir.

Mavi yakali ve beyaz yakali ¢alisanlar arasindaki ortak 6zellik her iki tiir caliganin da
islerini kendilerinin veya takimlar i¢inde takimin bir iiyesi olarak tek baslarina yapmalar1 ve
islerini yaparken bagka insanlar1 yonetmemeleridir.
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Gerek mavi yakali gerekse beyaz yakali ¢alisanlar isletmelerde temel faaliyetleri ve
islevleri yapan insan kaynaginin esas govdesini olustururlar ve onlarin becerileri ve ¢abalari
isletmenin biitiiniiniin bagarisinda biiyiik 6nem tagir.

1.4. isletmenin Dis Cevresi

Is adamlan, girisimciler, yoneticiler ve calisanlar islerini yalnizca isletme icindeki
islerine odaklanarak yonetemezler. Isletme disindaki cevrede tiim isletmeler icin tehditler ve
firsatlar olugsmaktadir. Bu nedenle sistem yaklagiminin geregi olarak is adamlar1 dis ¢evrede
gerceklesen olaylara biiyiik dikkat gostermek zorundadirlar. Her tirdeki is adaminin
isletmesinin dig g¢evresinde gerceklesen olaylarla bas etme kabiliyeti, onlar1 yonetebilme
becerisi isletmenin olas1 basar1 veya basarisizligina neden olabilir.

Cogu yonetici igletmesinin igindeki faaliyetlere odaklanma ve dis ¢evrenin isletmesi
tizerindeki etkisini 6dnemsememe egilimindedir. Bunun nedeni kendi isletmeleri iginde
istedikleri her seyi degistirebilme, denetleyebilme, yonetebilme yetkilerine sahip olmalaridir.
Bir yonetici bu yetkileri nedeni ile isletme icinde hemen hemen her seyi denetleyebilmektedir.

Ayni1 yoOneticilerin isletmenin dis ¢evresinde olusan olaylar1 degistirmeye, yonetmeye
veya denetlemeye giicleri yetmez. Dis ¢evre dengeli olmayabilir, olusabilecek olaylar
ongoriilebilir olmaktan uzak bulunabilir. Bu Ongoriilemeyen gelismeler ve degisimler
isletmenin amaglarina varmasi hususunda olumlu veya olumsuz etki yapabilmektedir. Bu
yiizden, basarili yOneticiler ve is adamlar isletmenin dis ¢evresi ile ilgili bilgi edinmeli,
olusan olaylara kars1 reaktif bir davranisla isletmelerini dis ¢evreye uyumlu duruma getirmeli;
ya da yapabileceklerini diisiiniiyorlarsa, proaktif davranarak dis cevreyi isletmelerinin
yararina olabilecek sekilde etkilemeye ¢aligmalidirlar.

Isletmenin icinde faaliyet gosterdigi dis cevresi politik ve yasal, ekonomik,
demografik, sosyokulturel, teknolojik, uluslararasi gibi ortamlar; miisteriler, tedarikgiler,
rakipler ve ikame Urdnler gibi unsurlardan olusur. Kolaylik amaci ile dis ¢evrede yer alan
tiim bu unsurlar1 2 ana bdliimde siniflayabiliriz;

e Dis genel ¢evre siyasal, hukuki, ekonomik, sosyokiiltiirel, teknolojik ve uluslararasi
gibi isletmeye uzak olan ortamlardan olusur. Bu uzak ortamlarda olusan olaylar isletmeyi
dolayli/endirekt olarak etkileyen firsat ve tehditler yaratir.

e Dis sektorel ¢evre ise isletmenin yakin ¢evresindeki miisteriler, tedarikgiler,
rakipler, ikame iiriinler ve emek piyasasi gibi unsurlardan olusur. Yakin gevredeki unsurlar
isletme tlizerinde dolaysiz/direkt etki yapabilen firsat ve tehditleri olusturur.

1.4.1. isletmenin Uzak Dis Cevresi: Genel Cevre

Genel ¢evre toplumun genis kesimlerini, i¢cinde yer alan sektorleri ve sektor icindeki
isletmeleri dolayli/endirekt olarak etkileyebilecek firsat ve tehditler yaratabilecek unsurlardan
olusur. Daha once belirtildigi gibi bu unsurlar1 politik ve yasal, ekonomik, demografik,
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sosyokiiltiirel, teknolojik ve uluslararasi kisimlar seklinde gruplandirabiliriz. Bu unsurlari
hicbir sektdrde higbir isletme kontrol edemez, yonetemez. Ama bu dis ¢evresel unsurlar tiim
isletmeleri ve tiim sektorleri onlar igin firsat veya tehdit olusturmak suretiyle etkilerler.

e Politik ve Yasal Cevre: Politik ¢evresel faktorler toplumda iktidarin kullanimi
ve/veya dagilimiyla iligkilidir. Siyasi kuruluslar ve o6zel ¢ikar gruplart yerel, ulusal veya
uluslararasi olaylar1 yonlendirebilirler. Cikar gruplart ve siyasi gruplarin iktidara gelme yarisi
toplumu blyuk olglde etkiler. Bu nedenle is adamlari, faaliyete bulunduklari bolgedeki
politik kurum ve kuruluslari, bunlarin politikalarini, agilimlarini ve attiklar1 adimlar1 yakindan
analiz etmelidir. Isletmenin basar1 veya basarisizlig1 politik cevrede var olan faktdrlerden
olumlu veya olumsuz etkilenir. Politik faktorler isletmelerin iginde faaliyet yiirittigi
toplumlarin yasalari, yonetmelikleri, kurallar1 ve prosediirlerinin olusturdugu yasal ¢ercevesi
tarafindan desteklenirler. Yonetimin istikrari, giic odaklari, devletlestirme ve/veya
ozellestirme yaklasimlari, vergi yasalari, anti—tekel ve rekabet yasalari, tiiketiciyi koruma
yasalari, ¢evre koruma mevzuati, dis ticaret diizenlemeleri, glimrilk mevzuati, saglik ve
giivenlik diizenlemeleri bu kisimlardaki izlenmesi gereken bazi 6nemli politik ve yasal ¢evre
faktdrlerindendir.

e Ekonomik Cevre: Ekonomik ¢evre isletmenin iginde faaliyet gosterdigi
ekonominin yapisi ve yoniiyle ilgili tiim faktorleri igerir. Bu faktorler isletmenin basarisi ve
ayakta kalmasi i¢in yasamsal 6nemi haizdir. Ekonominin sagliginin makro gostergeleri olan
faiz oranlari, enflasyon orani, para arzi, issizlik oranlari, dis ticaret, 6demeler ve biitce acik
veya fazlalari, gayrisafi milli hasila, enerji kaynaklar1 ve maliyetleri, ticretler, net gelirler ve
iilkenin altyap1 yatirim ve hizmetleri de dikkate alinmasi gereken ekonomik faktorlerdendir.
Bu kisimdaki diger bir énemli faktor, ekonominin i¢inde bulundugu konjonktiir devresidir.
Ekonominin biiyiime, durgunluk, bunalim veya iyilesme asamalarinda bulunmasi tiim iilke
ekonomisine oldugu kadar isletme ve faaliyette bulundugu sektor ve is ortami iizerinde giiclii
bir etkiye sahiptir.

e Demografik Cevre: Demografik ¢evre isletmenin faaliyet bolgesindeki niifusun
biiyiikliigii ve yogunlugu, yas yapisi, cografi dagilimi, etnik karigimi, gelir dagilimi, egitim
dizeyi gibi faktorlerle ilgilidir. Demografik faktorler faaliyet bolgesinin sayisal ve maddi
unsurlarinin 6tesinde toplumun norm ve degerlerini de sekillendirici 6zellikler tagir. Ancak bu
norm ve degerler ayr1 bir baslik altinda, sosyokiiltiirel ¢evrede siniflandirilmistir.

e Sosyokulturel Cevre: Yukarida belirtildigi lizere sosyokiiltiirel ¢cevre toplumdaki
insanlarin yasam seklini etkileyen faktorleri igerir ve kiiltiirel degerlerle, sosyal normlarla,
yasam tarziyla ilgilidir. Isletmeler faaliyette bulundugu bolgedeki toplumda gesitli gruplarin
farkli yasam tarzlarini, degerlerini ve normlarini dikkate almali ve anlamalidir. Yasam
tarzlari, farkli gruplarin isletme ve sektorden beklentilerini etkiler. Degerler, ayrica, insanlarin
yasamlarinda yaptiklar1 secimleri de belirler. Ancak yasam tarzlart ve degerler tipki
politikalar gibi zaman iginde degisirler. Is giiciiniin kiiltiirel farklihg, is ve kariyer
tercihlerinde degisiklikler, iiriin ve hizmet tercihlerinde degisiklikler ile ayrica is ve yasam
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kalitesi konusunda tutumlar bu c¢ere iginde dikkate alinmasi gerekli faktorler arasinda
sayilabilir.

e Teknolojik Cevre: Teknolojik ¢evre isletmenin faaliyet bolgesindeki makineler,
malzemeler, islevler, siirecler ve yonetim bic¢imlerini etkileyen teknolojilerin degisimi ve
gelisimi ile ilgili faktorlerden olusur. Bilimsel ve teknolojik gelisimlerin isletmeler, {iriinleri,
stratejileri ve rekabet Ozellikleri {izerinde biiylik bir etkisi vardir. Teknolojik gelismeler
toplumun gelecegini sekillendiren itici giiclerden biridir. Bu ¢evrede izlenmesi gereken bazi
onemli faktorler sunlardir: Devletin arastirma ve gelistirmeye (Ar—Ge), Urtnlerle, sirecler,
makineler ve malzemelerle ilgili yeni buluslara veya gelismelere yaptig1 harcamalar, teknoloji
transferlerinin hizi, yeni iletisim teknolojileri ve belirli sektorlerdeki teknolojik gelisimler ve
yeni bilisim uygulamalari vs.

e Uluslararasi1 Cevre: Diinyanin kiiresel bir pazar yeri haline geldigini daha onceki
boliimlerde belirtmistik. Bu nedenle is adamlarinin daha 6nce tartisilan tiim dis genel ¢evresel
faktorleri kiiresellesme baglaminda analiz etmesi gerekir. Diger bir deyisle, daha 6nce sozii
edilen tiim faktorler uluslararasi ¢evredeki olusumlar agisindan incelenmeli ve isletme ve
sektorii igin firsat ve tehdit olasiliklart belirlenmeye c¢alisilmalidir. Bu bakis agisiyla
unutulmamasi gereken, yalnizca ulusal diizeyde bir analizin yeterli olmayacagidir.
Uluslararas1 c¢evrede incelenmesi gereken kiiresel faktorler arasinda; mevcut piyasalardaki
degisimler, yeni gelisen iilkelerarasi piyasalar, onemli uluslararasi siyasal, kiltirel ve
ekonomik olaylar, dis ticarette iilkeler ve bolgeler arasi1 bloklar ve is birlikleri, uluslararasi
ticarette etkili kurum, kurulus ve sozlesmeler, {ilkeler ve bolgeler arasi ticaret
uygulamalarindaki tesvik ve engeller vs. sayilabilir.

1.4.2. isletmenin Yakin Dis Cevresi: Sektorel Cevre

Sektorel cevre, isletmenin dis genel ¢evrenin altinda ve onun bir pargasi olarak is
adamlarina ve isletmelere daha yakin olan ve genel gevreye gore, isletme iizerinde daha
dogrudan bir etkiye sahip olan ¢evredir. Sektor, tamamlayici, ayn1 veya benzer iriinleri
tireten, girdilerini tedarik eden ve dagitimini yapan ve bu islevleri yaparken birbiri ile is
birligi yapan veya rekabet eden isletmelerden olusur. Bu isletmeler benzer iiriinlerini ayni
miisterilere kabul ettirmek i¢in bir anlamda savas igindedirler. Sektorel ¢evrede Onemli
unsurlar arasinda tiiketiciler, miisteriler, tedarikciler, rakipler, ikame iiriinler ve is gucu
piyasalari sayilabilir.

e Tiketiciler: Tiiketiciler sektordeki isletmeler tarafindan satisa arz edilen Grtinlerin
potansiyel kullanicilaridir. Belirli ihtiyaglarini kargilamak amaci ile hareket ederek alim yapan
tiikketiciler, iiriiniinii kullandiklar1 isletmenin miisterisi olmayabilir. Ornegin A marka dis
macununu kullanan kisi o iiriiniin tiiketicisidir. Ama ayni1 kisi o tirtinii Migros’tan satin almis
ise dis macununu iireten firmanin degil, Migros’un miisterisi olur. Tiiketici eger mal1 {irlinii
tireten isletmeden satin aliyor ise o takdirde {iriiniin tiiketicisi ayn1 zamanda miisterisi de olur.
Iki ana tiiketici grubu, bireysel tiiketiciler ve endistriyel veya kurumsal tiketicilerdir.
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e Miisteriler: Miisteriler sektordeki isletmeler tarafindan tedarik edilen iirtinlerin
potansiyel satin alicilaridir. Miisteriler satin aldiklar {irtinleri kendileri tarafindan tiiketilmek
veya baskalarma satilmak iizere satin alabilirler. U¢ ana miisteri grubu, perakendeciler,
toptancilar ve endiistriyel/ kurumsal miisterilerdir. Isletmeler miisterilerinin ihtiya¢ ve
isteklerini izlerler ve genellikle miisterileri ihtiyaglar1 agisindan gruplayarak hedef miisteri
kitlesini olustururlar.

e Tedarikgiler: Tedarikgiler, isletmenin kendi iiriin ve hizmetlerinin iiretiminde
kullanacagi ham madde, yar1 mamul ve diger girdileri saglayan kisi veya kuruluslardir.
Isletmeler iiriinlerini iiretirken ve dagitirken cesitli girdilere (ham madde, yar1 mamul madde,
para, kredi, enerji, insan kaynagi, danismanlik, bilgi vs.) ihtiya¢ duyabilir. Uretilen Grinlerin
kalitesi kullanilan girdilere fazlasiyla baglidir. Bu nedenle firetici isletmeler ile tedarikgiler
arasindaki iligki kalitenin korunmasi, iiriinlerin zamaninda pazara ¢ikarilmasi ve ihtiyaglarin
zamaninda yetistirilmesi ve iiretim maliyetlerinin azaltilmas1 agisindan ¢ok 6nemlidir.

e Rakipler: Rakipler ayn1 sektor iginde, aynt miisteriler i¢in benzer mal ve hizmetler
ireten diger isletmeler, kisi ve kuruluslardir. Ayni miisteriler i¢in benzer mallar {ireten
kuruluglar pazardan daha biiyiik bir pay almak i¢in daha fazla satis yapmak amaciyla kendi
aralarinda miicadele ederler. Daha fazla miisteri kazanma miicadelesi iiretim, fiyatlama,
promosyon, yenilik, dagitim alani yaninda diger tiim temel ve destekleyici faaliyet alanlarinda
verilebilir. Rakipler daima birbirlerini izler ve birbirlerinin yaptiklart davraniglara ve
hamlelere karsilik verirler. GlUnUmizde kiresel rekabetin arttigi ortamlarda bir faaliyet
alaninda rekabet icinde olan isletmelerin, bazen farkli alanlarda rekabet ettikleri isletmelerle is
birligi de yapabildikleri goriilmektedir.

o Ikame Uriinler: ikame iiriinler isletmenin iiriinlerinin yerini alabilecek veya
onlarin yerine kullanilabilecek benzer olmayan mal ve hizmetlerdir. Yoneticiler rakiplerinin
tiriinlerini, faaliyetlerini ve hamlelerini izledikleri sirada sektérde var olan ikame iiriinlerin
etkisini ve yarattig1 tehditleri de yakindan incelemelidirler. Beklentilerde herhangi degisiklik
nedeniyle miisteriler orijinal iriinler yerine ikame triinleri talep edip satin alabilirler ve
ihtiyaclarin1 onlarla giderebilirler. Bu nedenle ikame iiriinler tipki rakiplerin benzer {iriinleri
gibi ciddi bir bicimde izlenmeli ve kontrol edilmelidir.

e Is Giicli Piyasasi: Uretimin en 6nemli faktorlerinden biri isletmede calisanlar yani
insan kaynaklaridir. Isletmelerin hedeflerine ulasmasi i¢in farkli uzmanlik alaninda ¢alisanlari
istihdam etmesi gerekir. Isleme faaliyetlerinde uzman olan veya olmayan, mavi veya beyaz
yakali ¢alisanlarin olusturdugu ve isletmelerin ¢alisan ihtiyacimi karsiladigi bu ortamlara is
giicii piyasas1 denilmektedir. Isletmelerin rekabetinde énemli bir yer tutan “fark yaratmak”
genellikle ¢alisan is giicu Ozelliklerine baglidir. Bu nedenle ise alma, egitim ve hizmet igi
egitimler araciligiyla dogru insan kaynagina sahip bulunmak ve bu alanda siirekli yatirim
yapmak is diinyasinin rekabetgi taleplerini karsilamak icin zorunludur. Mavi ve beyaz yakali
caligsanlarin, tiim hiyerarsik diizeylerdeki yoneticilerin disinda, sendikalar, is¢i birlikleri, insan
kaynaklar1 danigman kurumlari is giicii piyasasinin i¢indeki aktorlerden bazilaridir.
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1.5. Isletmenin Dis Cevresi ile Iliskisi

Dis g¢evre, daha Once belirttigimiz gibi, isletme tarafindan denetlenemeyen cesitli
unsurlari igerir. Bu unsurlarin neler oldugu yukaridaki paragraflarda agiklanmisti. Dis ¢evrede
yukarida s6zii edilen unsurlar ¢ok cesitli olup, devaml degisiklikler ve gelisimler nedeni ile
etkilesim i¢indedirler. Cok sayida unsurun devamli degisim ve gelisimi kolayca izlenemez.
Bu durumda bir belirsizlik ortami1 dogar ve isletmeler belirsizlik ortaminda gesitli unsurlari
etkin olarak yonetemez ve kontrol edemezler. Ancak is adamlari ve yoneticiler kendi
isletmelerini c¢evreye uyabilecek veya cevreyi etkileyebilecek bir sekilde hazirlayarak
belirsizlik ortaminda gevresel unsurlara karsi bir davranig gelistirmeye ¢aligmalidirlar.

1.5.1. Cevresel Belirsizlik ve Degisimler

Belirsizlik, is adamlar1 gevresel faktorler konusunda yeterli malumat ve bilgiye sahip
olmadiginda ortaya ¢ikar. Boylesi kosullarda yoneticilerin ¢evredeki ihtiyag ve degisimleri
anlayip ongormesi kolay degildir.

Belirsizlik diizeyi lizerinde dogrudan etkili olan iki 6nemli faktdrden biri;
e (evrede isletmeyi etkileyen faktorlerin sayisi,
e Digeri de bu faktorlerin degisim hizidir.

Cevrede isletmeyi etkileyen az sayida faktor varsa ve bunlar hizli olarak degismeyen
oldukga istikrarli faktorlerse, isletmenin bulundugu g¢evrenin diisiik belirsizlik derecesine
sahip oldugunu sdyleyebiliriz. Isletmeyi etkileyen dis faktdrlerin sayisi artiyor ve bu faktorler
¢ok hizli degisiyorsa bu kosullardaki ¢evrenin yuksek belirsizlik derecesinde bulundugu
siiphesizdir. Is adamlar diisiik belirsizlik derecesinde bir ¢evrede isletmelerini daha iyi
yonetebilir ve dis firsat ve tehditlere karst daha etkili olabilirler. Belirsizlik diizeyi
yiikseldikg¢e cevresel firsat ve tehditlere karsi igletmeyi yonetmek zorlasir.

Isletmeler dis cevresel firsat ve tehditlerin bulundugu ortamlarda iki temel strateji
uygulayabilirler:

e Reaktif davranislarla isletmeyi ¢evredeki degisimlere uyumlu hale getirmek veya

e Proaktif davranislarla isletmenin faaliyette bulundugu cevreyi etkileyerek isletme
¢ikarlara uygun bir ortam hazirlamak.

1.5.2. Isletmeyi Di1s Cevreye Uyumlu Hale Getirmek

Politik, yasal, teknolojik, sosyokdltirel, ekonomik, rakipler, tedarikgiler, miisteriler
vb. dis faktorlere bagli olarak dis ¢evrede belirsizlik diizeyi ylikseldiginde is adamlar1 bu
degisimlere ayak uydurmak i¢in asagidaki ¢esitli stratejilerden yararlanabilirler.
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e Degisimleri izleme: Isletmeler satis ve satin alma béliimlerinde gérev yapan bazi
calisanlarini, sahadaki miisteri ve tedarikcilerle dogrudan temas kurdurarak cevresel
degisiklikleri belirlemekle gorevlendirirler. Bu kisiler degisiklikleri tespit eder ve isletmenin
ortamdaki 6nemli unsurlarla koordinasyonunu saglarlar.

e Slrekli Tahmin ve Ongorilerde Bulunmak: Isletmeler cevredeki degisimleri
ongormek ve planlamak icin merkez veya birimlerde planlama bdélumleri/birimleri
kurabilirler. Kiigiik isletmelerde ayni faaliyetleri 6zel bir komite olusturulmaksizin belirli
faaliyet alanindan sorumlu yoneticiler yiiriitebilir. Hangi diizeyde olursa olsun 6ngort, tahmin
ve planlama faaliyeti ¢cevredeki belirsizlik ortami ile bas edebilmek i¢in kiigiik veya kiiglik
tiim isletmeler acisindan zorunludur.

e Esnek Isletme Yapisi Kurmak: Isletmenin c¢evreye uyumlu héle getirmenin
tekniklerinden biri isletmeyi ¢evresel degisimlere etkili bir bicimde yapilandirmaktir. Eger
cevre istikrarliysa ve hizla degismiyorsa isletme genellikle iyi tanimlanmig gorevler,
sorumluluklar ve rollerle bigimsel bir yapiya sahip olabilir. Bdylesi bir isletmede islerin
yapilmas1 kurallar, duzenlemeler, politikalar ve prosedirler araciligiyla fazlasiyla
yapilandirilmistir. Kararlar genellikle merkezi olarak alinir. Tiim prosediirleri iyi derecede
tanimlanmis bigimsel isletmelerin yapisi mekanik yapilar olarak anilirlar ve degismeyen
istikrarh bir ¢evrede etkindirler. Bigimsel olmayan, rol ve gorev tanimlarinin gok agik olarak
belirlenmemis oldugu minimal isletme yapilarina organik yapilar denir. Bu isletme yapisi
dinamik, hizla degisen c¢evrelerde genellikle etkin bir yapidir. Bu tiir bir yapida 6nceden
belirlenmis kurallar, politikalar ve prosediirler bulunmaz. Bu yapida kararlar merkezi olarak
verilmez ve genellikle birimlerde takim ¢aligmalari daha etkili sonuglar verebilmektedir.

e Isletme Birlesmeleri ve Ortak Girisimler: Dis ¢cevredeki belirsizlikleri azaltmanin
yollarindan biri isletmeler aras1 birlesmeler yapmak ve ortak girisimler kurmaktir. isletme
birlesmelerinde iki veya daha fazla isletme yeni bir kimlikle tek bir isletme haline getirilir.
Eski kurucu isletmeler ise kimliklerini kaybederler. Ortak girisim genellikle iki veya daha
fazla isletmenin olusturdugu bir program veya stratejik i birligidir. Ortak girisime ortak olan
isletmeler kendi kurucu kimliklerini korurlar. Isletmeler birlesmeler veya ortak girisimlerle
birbirlerinin kaynaklarin1 ve yeteneklerini birlestirip kullanarak gili¢lerini artirirlar. Politik ve
yasal, teknolojik, demografik, tedarik¢i, miisteri gibi muhtelif genel ve sektorel dis gevrelerde
belirsizligi azaltmak i¢in kaynaklarin yani sira birikim, deneyim ve bilgilerini de degis tokus
ederler. Yabanci pazarlara kolay giris yapmak isteyen ve etkili olarak bu pazarlarda faaliyet
gostermek arzusunda olan isletmeler isletme birlesmeleri yapar veya yerel isletmelerle ortak
girisimler kurarlar. Bu konu, Stratejik Yonetim derslerinde detayli olarak ele alinacaktir.

1.5.3. Isletmenin Dis Cevreyi Etkilemesi

Isletmeler g¢evresel olaylarin ¢ok karmasik ve hizli degisim gosterdigi, yiiksek
belirsizlik ortaminda etkili olabilmek igin bazen proaktif yontemlerden yararlanirlar. Kendi
isletmelerini degisikliklere adapte etmek yerine ¢evrede degisikliklere neden olan unsurlar
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proaktif davranigla degistirmeyi tercih ederler. Yaygin bi¢cimde kullanilan bazi proaktif
cevre etkileme teknikleri asagida agiklanmaktadir:

e Reklam ve Halkla iliskiler: Reklam faaliyetleri, isletmeye veya iiriinlerine yonelik
talebi olumlu olarak etkilemek ve talepleri isletme veya iiriiniine yonlendirme cabalaridir.
Burada amag¢ miisterilerin zevklerini ve satin alma saik ve davranislarini etkileyerek
degistirmek ve onlar1 isletmenin iirlinlerini satin almalar1 yoniinde etkilemektir. Halkla
iligkiler faaliyetleri kamuoyunu isletme hakkinda olumlu olarak etkileyebilmek maksadi ile
toplumun deger verdigi faaliyetleri yaparak veya onlara katki saglayarak, toplum nazarinda
isletme veya {riinlerine yonelik olumlu bir imaj ve algilama yaratma cabalarin1 kapsar.
Isletmenin yonettigi reklam ve halkla iliskiler faaliyetlerinin etkisi altindaki miisteriler ve
kamuoyu satin alma davraniglarini veya algilarini isletme ve iiriinleri yoniinde degistirebilir.

e Politik Faaliyetler ve Lobicilik: Politik faaliyetler, resmi makamlar ve karar
vericiler nezdinde isletmenin kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda, yasa ve diizenlemeleri etkileme
cabalar1 olarak tanimlanabilir. Devletin yasa yapicilarin1 ve diger ulusal veya yerel yonetim
organlarimi etkilemek i¢in en yaygin bi¢gimde kullanilan politik faaliyetlerden biri lobiciliktir.
Bu yontemde, uzmanlar surekli ve profesyonel bir bicimde ydratttikleri politik faaliyetler ile
isletmelerine veya sektorlerine avantaj saglayabilirler. Giiniimiizde bir¢ok isletme kendi
goriiglerini resmi makamlar nezdinde etkili kilabilmek i¢in konu uzmani lobicilerden
yararlanmaya ¢aligmaktadir.

e Ticari Dernek ve Birlikler: Benzer ¢ikarlara sahip isletmeler tarafindan toplumda
ses getirecek eylem veya etkinlikler yaparak resmi makamlari ve toplumu etkileme
caligmalar1 yapan genellikle kar amaci giitmeyen kuruluslar olan ticari dernek ve birlikler
proaktif yontemlerle belirli konulardaki goriislerini duyurarak dis ¢cevresel olaylari etkilemeye
calisirlar.

1.6. isletme Faaliyetleri ve Deger Zinciri Analizi

Isletme, amaglarina ulasabilmek icin biiyiiklii kiiciiklii olarak gruplanmis birtakim
faaliyetlerde bulunmaktadir. Ana grup isler pargalara boliinerek ve gruplanarak alt diizeylerde
is ve faaliyet birimleri olusturulmaktadir. Isletmenin sektoriindeki rekabet iistiinliigii
isletmenin biiytikli kiiclikli tiim faaliyetlerinin basarisina baglidir. Bu faaliyetler rakiplerden
daha fazla deger yarattig1 6l¢iide isletmeye rekabet iistiinliigii saglar.

Degerin yaratilip, yaratilmadigr miisterinin satin aldigi mal ve hizmeti algilamasi
sonucu ortaya ¢ikar. Miisteri, standart bir mal ve hizmeti daha az bir maliyetle temin ettigini
diisiindiigli zaman veya mal ve hizmet i¢in 6dedigi maliyete karsin daha fazla bir yarar
sagladigina inandig1 an miisteri i¢in deger yaratilmis demektir.

“Miisteriye deger yaratmak” yaklasimindan hareketle, isletme de kendi faaliyetlerinde
bu degerin yaratilmasina yardim edecek olaylar1 analiz etmek zorundadir. Isletmelerde deger
yaratan faaliyetler ve onlarin drilinlere kattigi degerler, deger zinciri analizi ile
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belirlenebilmektedir. isletmelerde faaliyetler sonucu rekabet iistiinliigii saglayabilen degerler
iki sekilde olusabilmektedir:

e Faaliyetlerin maliyetlerinin diisiiriilmesi sonucunda maliyet avantaji elde edilerek
deger artig1 saglanmasi veya

e Uretilen mal ve hizmetlerde miisterilerin deger verdigi bir farklilik yaratilmas1 ve
bunun karsiliginda da piyasa fiyatimn iizerinde bir fiyat uygulanarak bir deger artisi
yaratilmasi.

Isletmeler faaliyetlerini gergeklestirirken ya rakiplerine oranla daha diisiik maliyetle
bunu gergeklestirmeye c¢alisacaklar ya da faaliyetlerini farkhhk yaratacak sekilde
gerceklestirerek daha yuksek fiyatla satacaklardir. Her iki durumda da katilan deger
artirllabilmekte ve rekabet iistiinliigii saglanmasina yardimci olunmaktadir.

Deger zinciri analizi, bu katilan degerin nasil fazlalagtirilabilecegini; bunun igin
hangi kritik faaliyetlerin ve faktorlerin g6z oniine alinmasi gerektigini ve diisiik maliyet veya
farklilastirmanin  nasil  gerceklestirilecegini, rakiplerin yetenek ve faaliyetleri ile
karsilastirarak sistematik bir sekilde izah eden bir ¢aligmadir. Deger zinciri analizi isletmelere,
mevcut faaliyetlerini birbirleri ile baglantili olarak incelemelerine ve deger yaratan yeni
teknikler araciligi ile faaliyetlerini olumlu olarak gelistirebilmelerine olanak saglamaktadir.

1.6.1. Deger Yaratan Faaliyetler

Isletmenin temel faaliyetleri, mal ve hizmetlerin fiziksel olarak tiretilmesi ve bunlarin
miisterilere teslim edilmesiyle ilgili gelir yaratan faaliyetlerdir. Bu faaliyetleri yerine getirmek
icin isletme bir bedel 6demektedir. Ancak, isletme ayni zamanda, bedel 6dedigi bu
faaliyetlerin driinlerine deger katmasini beklemekte ve sonugta elde edece§i degerin
katlandig1 maliyetlerden fazla olacagini iimit etmektedir.

Gelir yaratan Temel Faaliyetler bes ana grupta siniflandirilmaktadir (bkz. Sekil 1):

o lice yonelik lojistik faaliyetler, “girdilerin isletmeye yonelik fiziki dagitimi ile
ilgili her tarlt faaliyetleri” kapsamaktadir.

e Uretim faaliyetleri, temin edilen girdilerin nihai mal ve hizmet haline
dontstiiriilmesi ile ilgili faaliyetlerdir.

e Disa yonelik lojistik faaliyetler, “Uretilen mal ve hizmetlerin dagitim kanallarina
gonderilmesinden itibaren, nihai tiiketiciye teslim edilene kadar gerceklesen faaliyetleri”
kapsamaktadir.

e Pazarlama ve satis faaliyetleri, “isletmenin mal ve hizmetlerinin, pazarda
tiiketiciler ve miisteriler tarafindan kabullini saglamak i¢ in yapilan ve onlarin satin alma
kararlarin1 etkileyecek her tiirlii tutundurma (promosyon), fiyatlama, satis gibi faaliyetlerle”
ilgilidir.
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e Servis faaliyetleri, “lirinlerin satis1 sonrasinda, garanti kapsami ve siireleri, bakim
ve onarimi, miisteriler i¢in iriin kullanma egitimi gibi satis sonrasiyla ilgili faaliyetlerin”
tiimiinii kapsamaktadir.

Degear YaratamFaalijietléier

Yénetm aloyapisi

Insan Kaynaklan Yanetimi

Teknoloji gelistirme
Aftyapi Tedarik faaliyetleri
\ Kar

Marji

Destek Faalive tleri

Ice Uretim | Disa Pazarema | Servis
Yanelik Yanelik Ve
Lojistik Lojistik Sate

Temel Faaliyetler

Sekil 1. Isletmelerde Deger Yaratan Faaliyetler

Kaynak: H. Ulgen ve S. K. Mirze (2007). Isletmelerde Stratejik Yonetim’den
uyarlanmistir.

Isletmenin temel faaliyetlerine destek veren ve bdylece deger yaratilmasina katkida
bulunan Destek Faaliyetleri’ni ise dort ana grupta siniflandirabiliriz:

e Altyap: tedarik faaliyetleri, “isletmenin {iretim faaliyetlerine destek veren veya
isletmenin alt yapisinda kullanilan tiim girdilerle ilgili tedarik faaliyetleri, politikalari,
prosedrleri veya surecleri” ile ilgilidir.

e Teknoloji gelistirme faaliyetleri, “isletmenin know-how, arastirma, gelistirme,
iirtin tasarimi, siire¢ gelistirme ve bilgi teknolojilerinin kullanimz1” ile ilgili faaliyetleridir.

o Insan kaynaklar1 yonetimiyle ilgili faaliyetler, “isletmede personel secimi,
egitimi, performanslarin degerlemesi, 0dlllendirme, maas ve Ucret yonetimi teknikleri gibi
calismalar1” kapsamaktadir

o lIsletmenin yonetsel alt yapis1 ile ilgili faaliyetler, “yonetim teknigi ve
yaklasimlari, planlama, organize etme, vyiiriitme ve kontrol islevleri gibi yonetsel
faaliyetlerdir.”

Yukarida belirtilen tiim bu temel ve destek faaliyetleri isletmelerdeki ana faaliyet

gruplaridir. Bu faaliyetler ayrica kendi iglerinde alt grup faaliyetlerinden olugmaktadir. Bu
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nedenle deger zinciri analizinde, ana ve alt gruplardaki tiim faaliyetlerin her birinin,
maliyetlerin diistiriilmesi veya farklilik yaratabilmesi agisindan belirlenmesi gerekmektedir.
Yukarida bahsedilen temel ve destek faaliyetler, Isletme Bilimine Giris dersinde agiklandig
i¢cin burada bir kere daha ele alinmayacaktir.

1.6.2. Degerin Yaratilmasi

Deger zincirinde, “deger”i belirleyen iki unsur bulunmaktadir: Deger yaratan
faaliyetlerin toplam maliyeti ve bu faaliyetlerin sonucu elde edilen toplam gelir. Toplam gelir
ile toplam maliyet arasindaki fark isletmenin kar marjidir. Isletmeler bu marj1 biiylitmek
amaciyla rekabet Ustiinliigii elde etmeye calisirlar.

Eger faaliyetler sonucu olusan maliyetler, elde edilen gelirlerden yiksek ise bu
durumda isletmede deger yaratilamayan faaliyetlerle ugrasildigi ortaya c¢ikar. Bu tip deger
yaratmayan faaliyetlerin yapilmamasi veya miimkiin oldugunca azaltilmasi gerekir. Deger
yaratan, yani gelirlerin maliyetlerden fazla oldugu faaliyetlerde de bu yaratilan degerin
bliyiitiilmesi gerekir. Degerin biiyiitiilmesi, yukarida belirtildigi gibi ya maliyetleri diisiirerek
ya da farklilik sonucu piyasa fiyatinin {izerinde belirlenen fiyat uygulamasi ile saglanabilir.
Bu konuda basit bir 6rnek vermek gerekirse, bir firin islettiginizi diisiinelim. Ekmegin piyasa
fiyat1 bellidir; bu nedenle yiikseltmek adina bir sey yapamazsiniz. Buna karsin, maliyetlerini
kisarak gelir ve gider arasindaki farki, bir bagka deyisle kar1 biiyiitebilirsiniz. Bir diger
alternatif ise su sekilde olabilir. Ekmegin fiyat1 bellidir ama katma degerini yiikseltebilirsiniz.
Ornegin tam tahil ekmegi ya da zeytinli ekmek {ireterek bu iiretim i¢in katlandiginiz maliyetin
cok daha iizerinde bir fiyata satmaniz miimkiindiir.

Isletmelerdeki tiim faaliyetler birbirine bagimli bir zincir halinde olusan, biiyiiklii
kicukli temel ve destek faaliyetlerinden olustugundan ve tim bu faaliyetler birbiriyle iliski
icinde bulundugundan, bir faaliyette maliyetleri etkileyebilecek veya farklilik yaratabilecek
bir olay, zincirdeki diger faaliyetleri de etkileyebilmektedir. Bu nedenle deger zinciri
analizinde, faaliyetler bir sistem yaklasimi iginde birbirleri ile iliskileri ve etkilesimleri
acisindan da dikkate alinmalidir.

Analiz Suirecinde Dikkat Edilmesi Gerekli Konular:

Deger zinciri analizinde oncelikle yapilmasi gerekli olan isletmedeki temel ana ve alt
grup faaliyetlerin belirlenmesidir. Bundan sonra destek ana ve alt grup faaliyetlerinin
belirlenmesi gerekir. Deger yaratan faaliyetlerin belirlenmesinde asagidaki yontem
onerilebilir; Isletmede deger yaratan faaliyetler uzmanlarca goreceli olarak degerlendirilir. Bu
degerlendirme miisteri diizeyinde yapilacak ayni konulara odakli arastirma sonuglariyla
birlestirilir ve faaliyetlerin degerlendirilmesi yapilabilir. Faaliyetlerin belirlenmesinden sonra
maliyet muhasebesindeki Faaliyet Tabanli Maliyetleme yontemi kullanilarak faaliyetlerin
maliyetleri hesaplanir. Diger bir 6nemli bir nokta da isletme faaliyetlerinin, rakiplerin ayni
faaliyetlerde sahip olduklar1 yetenekleriyle kiyaslanarak analizin yapilmasidir.

20



Bu Béliimde Ne Ogrendik Ozeti

Toplumda tiim bireyler yasamlarini devam ettirebilmek, gecimlerini saglayacak para
kazanabilmek, arzu ve isteklerini gergeklestirebilmek i¢in ¢esitli isler yaparak kiyisindan
kosesinden is yasami icinde yer alirlar. Isletmede is yasaminda yer alan ve hemen hemen her
an cesitli nedenlerle karsimiza ¢ikan bir kavramdir. Bu sozcilik dogal olarak birgok kavrami
cagristirir. Isletmeyi kimi zaman yaptigimiz isimizle ilgili g¢esitli kaynaklarin bir araya
getirilerek ticari amaglara ulasmaya yardimc1 olan bir 6rgiit olarak diisiinebiliriz. Ayni sdzciik
akademik ortamda bireyleri is yasamina hazirlayan ve is yasaminda yer alan ¢esitli islevlerle
ilgili bir bilim dali olarak karsimiza ¢ikar. Ayrica tam olarak olmasa da iligkisel agidan amaca
yonelik bir ekonomik faaliyeti/iglevi veya ticari islemleri akla getirebilir. Cogunlukla isletme
Igin, is yasaminda yer alan ve toplumda mal ve hizmet tedariki, iiretimi ve dagitimiyla ilgili
islevlerin yapildig: bir orgiit/organizasyon/ortam seklindeki tanim tercih edilir. Bu baglamda
isletme bazen gegim saglayabilmek i¢in ve para kazanmayi1 hedefleyerek kar amaciyla bazen
de kar gozetmeden topluma mal ve hizmet vermek amaciyla yapilan tiim faaliyetlerin
yapildig1 bir orgiit olarak tanimlanabilecegi gibi, is yasaminda yer alan tiim faaliyet/islevlerin
aciklamasinin yapildigi bir bilim dali olarak tanimlanabilir. Isletme kavrami, teknik olarak bir
araci, makineyi, i§ yeri vb.ni ¢alistirma; ona is gordiirme anlamini tasidig gibi, statik olarak
cesitli faaliyetlerin yiiriitiildiigii is yerini ya da maddi ve beseri unsurlardan olusan {iretim
birimini tanimlamak i¢in de kullanilan bir kavramdir. En genel tanimiyla isletme, mal ve
hizmetlerin tretildigi ya da pazarlandig1 ya da her ikisinin birlikte yapildigi kurulus olarak
gortlebilir. Bu tanim, isletmeyi, mal ve hizmet {iretim faaliyetlerinde bulunan ve birey istek
ve ihtiyaclarinin tatminine dogrudan ya da dolayli olarak katilan ve bu amagla isleyen veya
isletilen bir ekonomik birim olarak goriir. Bir bagka deyisle isletme, daha 6nce tanimladigimiz
tiretim faktorlerini sinirli, uyumlu ve sistematik bir bigimde bir araya getirerek, kar elde etme
amacuyla tliretim faaliyetlerine yoneltilebilmesi i¢in yaratilan bir ekonomik tiretim birimidir.

Girisimciler toplumun ihtiya¢ duydugu mal ve hizmetleri temin etmek icin risk
iistlenerek sifirdan, yoktan is ve isletmeler kuran ve verdikleri hizmetler karsiliginda da gelir
saglamak ve kar elde etmek arzusu tasiyan is adamlaridir. Girisimciler, islerine sifirdan
baglarlar. Onlar1 harekete geciren unsur toplumun gereksinimlerinin karsilanmasinda
gordiikleri bir bosluk ve bu boslugu verimli bir sekilde ¢alisma ile doldurmalar1 sonucunda
gelir saglayarak kar saglama olasiligidir. YoOnetici maddi ve/veya maddi olmayan kaynaklari
arzulanan hedeflere ulasmak i¢in bir araya getiren ve onlar1 etkili ve verimli olarak yoneten
kisidir. Bir isletmede gorevin yerine getirilmesi tiim yoneticilerin temel sorumlulugudur.
Ancak yoneticiler, genellikle igin yapilmasina dogrudan ve fiziki olarak katilmazlar.
Gorevlerini ve neyin nasil yapilacagini teknik anlamda bilmelerine ragmen genellikle bu
islerin, kendilerine bagli baska kisilerce yapilmasini saglarlar. Bir isletmede diger insanlar
yonetmeden tek basmma veya bir takimin iiyesi olarak bireysel cabalarla islerini yapan
gorevlerini yerine getiren kisiler ise yonetici konumunda bulunmayan calisanlardir.

Isletme Bilimine Giris dersinde; isletme, cesitli kaynaklarin bir araya getirilerek
toplumun gereksinimi olan mal ve hizmetlerin iiretimi ve dagitimi ile ilgili ¢esitli faaliyet ve
islevlerin yapildigr bir orgiit, kurum, kurulus olarak ele alinmis, bu kurumda yapilan
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faaliyetlerle ve islevlerle ilgili bilgi verilmisti. Birinci hafta sonunda, Isletme Bilimine Giris
dersinin devami olmak iizere, isletme ile ilgili temel kavramlar kisaca agiklanarak,
isletmelerin is diinyasi ile olan iligkileri ele alinmistir. Ayrica isletmelerin ¢evre ile olan
iliskilerine deginilmis; isletme temel ve destek faaliyetleri ile birlikte deger zinciri analizi
acgiklanmustir.
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2. YONETICILER VE YONETIM
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Bu Béliimde Neler Ogrenecegiz?
2.1. YOnetici
2.1.1. Yoneticiler ve Yonetim Dizeyleri
2.1.2. Y0neticiler ve Yonetim Becerileri
2.2.3. Yoneticiler ve Yoneticilerden Beklenen Davranis Bigimleri (Y6netsel Roller)
2.1.4. Yéneticilerin Yaptiklar1 Isler
2.2. Yonetim Kavrami
2.2.1. Yonetim Tdrleri
2.2.2. Yonetimin Ozellikleri

2.2.3. Yonetimin Islevleri (Fonksiyonlar1)
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Boliim Hakkinda Ilgi Olusturan Sorular
1. Bir isi yonetmek dendiginde ne anliyorsunuz?
2. Basarili bir yoneticinin tasimasi gereken nitelikler neler olabilir?

3. Yoneticilik 6grenilebilir bir sey midir?
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Anahtar Kavramlar

e Yonetim Islevleri: Tiim yoneticilerin yerine getirdigi bu dort islev, yani planlama,
organize etme, yonlendirme ve denetleme yonetim islevleridir.

e YOnetim Piramidi: Bir igletmedeki hiyerarsik yonetim basamaklaridir.
o Ust Duizey Yonetici: Isletmede piramidinin en {ist kismindaki yoneticilerdir.
e Orta Dizey Yonetici: Piramidin orta katmanlarinda gérev yapan yoneticilerdir.

e Alt Dlzey Yonetici: Piramidin en alt kismindaki yoneticilerdir.

33



Giris

Bir isletmede gorevin yerine getirilmesi tiim yoneticilerin temel sorumlulugudur.
Ancak yoneticiler, genellikle igin yapilmasina dogrudan ve fiziki olarak katilmazlar.
Gorevlerini ve neyin nasil yapilacagini teknik anlamda bilmelerine ragmen genellikle bu
islerin, kendilerine bagli baska kisilerce yapilmasini saglarlar. Gorevlerin yerine getirilmesi
icin diger calisanlarin ¢abalarini yonlendirirler.
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2.1. Yonetici

Isletmenin sahipleri, ulasilmasi arzulanan hedefleri belirlerler. Ardindan bu hedeflere
ulagsmak i¢in isletmenin tiim kaynaklarini kullanarak isletmeyi yonetecek bir kisiyi secerler.

Isletmenin yararlanacagi kaynaklari, onun fabrikalari, makineleri, aletleri, techizat,
malzemeleri gibi fiziki ve maddi varliklar veya teknoloji, bilgi, patentler, markalar, imaj gibi
gayri maddi varliklar olabilir. Isletmede bir diger dnemli kaynak da insan kaynaklari, yani o
isletmede calisan insanlardir.

Yonetici bitin bu —maddi ve/veya maddi olmayan— kaynaklari arzulanan hedeflere
ulagmak i¢in bir araya getiren ve onlar1 etkili ve verimli olarak yoneten kisidir. Bu durumda
yoneticinin dikkate almasi gereken iki 6nemli husus vardir: Kullanilacak kaynaklar ve
yerine getirilmesi gereken ydnetim gorevi.

Bir yonetici isletmesinde neyin, nasil ve ne zaman yapilacagi konusunda diger kisileri
asagidaki islevleri yerine getirerek yonetir. Bu islevler:

e Yoneticiler, iginde bulunulan kosullar ¢ercevesinde, dnce yapilmasi gereken isleri
ve varilmak istenen sonuglari belirler ve bunlarin nasil tamamlanacagini planlarlar.
(Planlama)

e Sonra, planlarla belirlenen hedeflere ulasmak i¢in kaynaklari yapilandirir—organize
ederler. (Organize etme)

e Planlar1 ve isin yapilis tarzin1 belirledikten sonra vasifli kisileri ise alir ve onlara
gorevlerini aciklarlar ve aciklanan gorevleri yerine getirebilmelerini saglamak amaci ile bu
kisilerle dogru iletisim saglayarak, onlara liderlik yaparak ve motive ederek islerin
yapilmasini saglamaya caligirlar. (YUrutme, YOneltme veya YoOnlendirme)

e Bu gorevlerini yaparken ayn1 zamanda ¢alisanlari izler ve yapilan isleri denetlerler,
gerektiginde de diizeltici onlemler alirlar.(Denetim)

Tiim yoneticilerin yerine getirdigi bu dort islev, yani planlama, organize etme,
yonlendirme ve denetleme yonetim islevleri olarak anilir.

2.1.1. Yoneticiler ve YOnetim Dizeyleri

Bir isletmenin yonetim piramidinde yer alan yoneticiler farkli sorumluluklarinin 15181
altinda farkl isler yapar ve farkli diizeylerde calisirlar. Bir isletme biiyiidiik¢e orgiit yapisi
iyice karmasiklasir ve yonetim gesitli diizeylerde farklilagarak boliiniir. Bu baglamda, yonetim
piramidi, bir isletmedeki hiyerarsik yOnetim basamaklarini gosterir. Bir isletmede en alt
seviyedeki kisileri yonetmekle gorevli olanlardan en iist kademeye kadar bir¢ok yonetici s6z
konusudur. Buna gore yonetim basamaklari iist, orta ve alt olmak tiizere lige ayrilarak
incelenebilir. Yoneticiler islevsel olarak pazarlama, {iretim, finans, muhasebe, insan

kaynaklari, arastirma ve gelistirme gibi farkli boliimlerde c¢alisirlar. Calistiklart bolimiin
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hiyerarsisinde de farkli konumlarda yer alirlar; pazarlamadan sorumlu genel miidiir
yardimcisi, pazarlama miidiirii, pazarlama iletisim sefi, tamitim sefi vb. unvanlar tasirlar.
Bunlar, her isletmenin yonetim piramidi semalarinda goriilebilir (bkz. Sekil 2).

e Isletmede piramidin en iist kismindaki yoneticiler Ust duzey yonetici olarak
antlirlar. Bu yoneticiler isletmenin genel anlamda her birimindeki tiim islerinin uygun bir
sekilde yonetilmesinden ve birimler arasindaki koordinasyondan sorumludurlar. Herhangi bir
isletmede bulunan Genel miidiir, icra Kurulu Baskani, Genel Miidiir Yardimcisi gibi
pozisyonlar iist diizey yonetim pozisyonlaridir. Belediye Baskanlari, Valiler, Rektorler de
kendi kurumlarinm iist diizey yoneticileridir. Ozetle; Bir isletmede iist kademe (diizey)
yonetim grubu, isletmenin sahipleri, yonetim kurulu baskan, baskan yardimcisi ve iiyeleri ile
genel miidiir ve yardimcilarindan olusur. Ust yéneticiler grubu, ulasiimak istenilen amag ve
hedefleri, genel politika ve stratejileri belirler; dis ¢evre ile etkilesimi yonetir ve satis, liretim
ve ig giicii ile ilgili planlar1 olusturur. Bu anlamda, isletmenin genel yonetiminden, bir baska
deyisle tiimiinden sorumludur.

e Piramidin orta katmanlarinda gbérev yapan yoneticiler orta diizey yonetici olarak
anilirlar. Bolim midiirleri, kisim miidiirleri veya miidiir yardimcilari, {iniversitelerdeki
dekanlar orta duzey yoneticilerin 6rneklerindendir. Diger bir ifade ile orta diizey (kademe)
yoneticiler grubu, list yoneticilerin yetki aktardigi, belirlenen politikalar yiiriitmek ve satis,
tiretim ve ig glicii ile ilgili planlart uygulamaya gecirmek ve gelismeleri tstlerine
raporlamakla sorumlu boliim miidiirleri ve yardimcilarindan olusur. Bu yonetim grubu, st ve
alt yonetim arasinda kopri islevini istlenmistir. Orta diizey yOneticilerin temel
sorumluluklarindan biri, genel politikalarin uygulanmasina hizmet edecek alt politikalarin
belirlenmesi ve ilgili kararlarin alinmasidir.

e Piramidin en alt kismindaki yoneticiler alt dizey yonetici olarak anilirlar.
Ustabasilar1 veya boliim sefleri, takim liderleri alt kademe yoneticilerden bazilaridir. Bu
duzeydeki yoneticiler; iist diizeylerde belirlenen kurallar1 ve siiregleri dogrudan uygulayan, bir
baska deyisle, mal ve hizmet {iretim isini uygulamada gergeklestiren ve islerin yapilisini
denetleyerek gerekli diizeltmelerin yapilmasimni saglayan ustabasi, sef, silipervizor gibi
calisanlarin olusturdugu gruptur. Bu yoOnetim grubunun temel sorumlulugu, iretimin
aksamadan, etkin ve verimli bir bigimde gergeklestirilmesini saglamaktir.

Yonetim piramidinin hangi basamaginda yer alirsa alsin, bir yoneticinin bulundugu
basamaga ve gorevine uygun nitelikler tagimasi, sorumlu oldugu goérevin gerektirdigi bilgi,
birikim, deneyim, yetenek ve diger niteliklere sahip olmas1 gereklidir.
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UST KADEME

ORTA KADEME

ALT KADEME

Yonetim Duzeyleri Yonetim Becerileri

Sekil 2: YOnetim Dizeyleri ve Yonetsel Beceriler

Kaynak: Hayri Ulgen’in http://istanbultip.istanbul.edu.tr/wp—
content/uploads/attachments/021_yonetim.hayri.ulgen.pdf linkinde yer alan ders notlari ile
Celalettin ~ Uyanik’in ~ web  sitesinde yer alan  http://celalettinuyanik.com/wp-
content/uploads/2012/05/GENEL-%C4%B0%C5%9ELETME..ppt  linkinde  yer alan
sunumundan uyarlanmuistir.

2.1.2. Yoneticiler ve YOonetim Becerileri

Yukarida belirtildigi tizere yoneticiler, yonetimin dort islevinden (planlama, organize
etme, yurttme ve denetim) yararlanarak diger insanlar araciligiyla isleri etkin ve verimli bir
bicimde yerine getiren kisilerdir. Ama gorevlerini basarmak i¢in yaptiklari isler, ok
karmasiktir ve bir dizi farkli bilgi, beceri ve yetkinlik gerektirir. Hangi yonetim dlizeyinde
bulunursa bulunsun yoneticilik yapmak igin gereken beceriler ¢ kategoride ozetlenebilir.
Bunlar: Kavramsal beceriler, insan iliskileri (beseri) becerileri ve teknik becerilerdir.
(bkz. Sekil 2)

e Kavramsal beceri, yoOneticinin, isletmesini sektorii ve genel ¢evre baglaminda
birbiriyle baglantili ve bagimsiz pargalari, boliimleri ve kisimlariyla bir biitiin olarak
gorebilme kabiliyetidir. Bu yonetim becerisi, yoneticinin misyonunu iyice tanimlamasini,
isletmesini sistem yaklasimi i¢inde g¢evresi ve i¢i ile bir biitiin olarak gorerek stratejik
diistinmesini ve strateji olusturmasini, bir vizyon yaratma yetenegine sahip olmasini
gerektirir. Bu beceri, yonetim hiyerarsisindeki tiim yoneticiler i¢in gerekli olmakla birlikte,
onemi, farkli yonetim diizeylerinde degisiktir. Ust diizey yonetici konumunda olanlarm bu tiir
yeteneklere sahip olmasi Ozellikle dnemlidir. Bu beceri tiirii, iist yonetime basamaklarina
dogru ¢ikildik¢a boyutlar1 biiyiiyen bir 6zellik olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

e Insan iliskileri becerisi ydneticinin diger insanlarla birlikte calisma kabiliyetiyle
ilgilidir. Bu beceri tiim yonetim diizeylerinde ayni 6l¢iide dnemlidir ve isletme hiyerarsisi
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icindeki tiim yoneticilerde bulunmasi gerekir. Bir yoneticinin ¢alisanlarint motive etmekteki,
onlarla iletisim kurmaktaki, kisilerarasi koordinasyon saglamaktaki ve calisanlar arasindaki
catismalar1 ¢oziimlemekteki basarisi bu beceriye fazlasiyla baghidir. Diger bir ifade ile
yoneticilerin diger bireylerle birlikte calisma becerisi olarak tanimlanabilecek insan iliskileri
becerisi, bireyleri igten gelen samimi bir istekle ¢alismaya ikna etme, grup ici ve gruplar arasi
iletisim kurma ve ¢atismalar1 ¢cozme, grup olarak amag ve hedefleri gerceklestirebilmek i¢in is
birligi yapmalarini saglayabilme becerisini ifade eder. Bu beceri, tim ydnetim basamaklari
icin esit diizeyde Oneme sahiptir. Ancak insan unsuru ile amaglara ulasilabileceginden,
yOnetici i¢in insan iligkileri becerisinin 6nemi kendiliginden ortaya ¢ikar.

e Teknik beceri yoneticilerin kendi sorumluluk alaninda uzmanlik gerektiren
gorevlerini teknik olarak yerine getirme kabiliyetidir. Bu beceri, gorevin teknik konularina,
isin yapilmasi ile ilgili yontemlere, teknik ve techizat bilgisine uzmanlik diizeyinde sahip
olmay1 gerektirir. Yonetim hiyerarsisinin alt kademelerinde bu beceri goérevlerin yerine
getirilmesi agisindan ¢ok dnemlidir. Yonetici, isletme hiyerarsisinin iist kademelerine dogru
yiikseldik¢e bu becerinin 6nemi azalir. Teknik beceri, yonetsel basar1 ve etkinlik icin gerekli
bir kosul olsa bile tek basina yeterli degildir.

Her isletmede isleri en iist diizeyde yoneten ve biitiin sorumlulugu iistlenen bir iist
diizey yonetici vardir. En iist kademedeki bu kisi, isletmedeki tiim isleri tek basina yerine
getiremez. Bu nedenle yonetici kendisine bagh ¢alisarak ¢esitli alan ve diizeyde goérevleri
yerine getirecek ve bu gorevlerle ilgili olarak kendisine karsi sorumlu olacak kisileri istthdam
eder ve onlara bir kisim yetkilerini devreder. Kendi gorev alanlarinda muhtelif becerilere ve
uzmanliklara sahip olan bu kisiler de verilen gorevlerden bazilarinin yapilmasi i¢in kendi
boliimlerinde kendisine bagli olarak calisacak baska kisileri istihdam edebilirler ve ayni
sekilde birtakim yetkilerini devrederler. Yani en iist kademedeki kisinin altinda c¢esitli
diizeylerde, kendilerine verilen islerin yonetimiyle ilgili yetkilere sahip ve iist yoneticisine
kars1 sorumluluklar tagiyan bagka bir¢ok kisi bulunabilir.

Acikga goriilebilecegi tlizere isletmeler, yonetim hiyerarsisinin farkli diizeylerinde
kendilerine verilen gorevlerle ilgili devredilmis yetkilere sahip olan ve sorumluluklar tagiyan
cok sayida insandan olugmaktadir. Girisimciler, igletmelerini yonetmek iizere bagka bir
yoneticiyi gorevlendirmek yerine kendilerini yonetici tayin edebilirler veya yoneticiler
isletmenin sahipleri arasindan secilebilir. Bunun yaninda igletmeyi yonetmek i¢in, isletme ile
hicbir miilkiyet bagi bulunmayan bir yabanci da istthdam edilebilir. Glinlimiizde is
diinyasindaki yoneticiler, genellikle isletmeyi yonetmek iizere isletme disindan ise alinmig
veya isletme iginden terfi ettirilmis profesyonellerden olusmaktadir. Bu kisiler belirli bir siire
icin isletme sahipleri veya onlarin temsilcileri tarafindan ise almrlar. Isletme sahipleri
profesyonel yoneticileri ise almakta oldugu gibi, performanslarindan memnun
kalmadiklarinda onlar1 isten ¢ikarma konusunda da tam yetkilidirler.

Farkli yonetim basamaklarinda ihtiya¢ duyulan teknik ve kavramsal becerinin duzeyi,
zaman i¢inde yiikselme veya diisme egilimindedir. Buna gore, yOnetim basamaklar
yukseldikge teknik beceriye duyulan ihtiyacin azaldigi, buna karsin, insan iligkileri becerisine
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ve kavramsal beceriye duyulan ihtiyacin arttigr goriiliir. Ust basamak ydneticilerinin, Gretimle
ve tek tek is¢ilerin ne yaptiklariyla ilgilenecek zamanlari sinirlidir. Bu basamakta yer alan
yoneticiler agisindan en 6nemli beceri, isletmenin biitiiniine iliskin politikalar1 belirlemek,
plan yapmak ve stratejileri olusturmak igin gerekli diizeyde kavramsal yetenege sahip
olmaktir. Buna karsilik, giin gectikce, bireyler arasi iligki kurma ve gelistirme becerisinin tiim
yonetim basamaklar1 icin daha ¢ok 6nem arz ettigi ve hakim beceri tiirii olma niteligini
kazandig belirtilmelidir.

2.1.3. Yoneticiler ve Yoneticilerden Beklenen Davrams Bicimleri
(Yonetsel Roller)

Isletmenin herhangi bir diizeyinde gorevli bir yoneticinin siradan bir giiniinii
gozlemledigimizde su saptamalar yapabiliriz:

e Sabah is yerine geldiklerinde o giiniin haberlerini 6grenmek i¢in gilinltik gazeteleri
okurlar. Ayn1 zamanda kurulusun bagl oldugu sektorle dogrudan ilgili 6zel haberler olup
olmadigina bakarlar.

e Astlan tarafindan farkli isler konusunda hazirlanan bazi raporlar1 okurlar. Birgok
telefon goriismesi yapar ve astlariyla, miisterilerle, alacaklilarla, tedarikgilerle ve isletme
icinden ve digindan pek c¢ok kisiyle yapilan toplantilara katilirlar.

e Isletme iginde ortaya ¢ikan teknik ve kisiler arasi sorunlarla ilgilenirler, pazarliklar
yaparlar ve boliim i¢in gereken kaynaklari tahsis ederler.

Yukarida bazilar1 belirtilen ve bir yoneticinin giinliilk yasaminda gozlemleyebildigimiz
ugrasilar, o yoneticilerin yonetim islevlerini yerine getirirken takindiklari muhtelif rollerdir
veya diger bir deyisle, yonetsel islevlerini yerine getiren yoneticilerin bir isgilinii i¢inde olasi
davramslaridir. YOnetim silreci, ¢ok yonlii ve karmasik bir iligkiler agini igerir. Yoneticiler,
sorumlulugunu tstlendikleri faaliyetleri gergeklestirebilmenin bir geregi olarak, bu iliskileri
kurmak ve yoOnetmek icin U¢ ana grupta toplanabilecek birden fazla rol oynamak
durumundadir.  Yoneticilerin, yonetim islevlerini  yaparken  gosterdigi  davranig
bi¢imleri/rolleri {i¢ kategori altinda 10 farkli rolde siniflanabilir (bkz. Sekil 3).

e Bilgilendirici Roller: Bu davranis bi¢imi/rol yoneticilerin yonetsel islevlerini
yerine getirmeleri i¢in gereken bilgileri toplamasi ve gerekli yerlere aktarmasiyla ilgilidir.
Yoneticiler gerekli bilgileri ¢ok sayida kaynaktan izler ve bu bilgileri ilgili diger ilgili yerlere
aktarirlar. Ayrica verilen gorev ve sorumluluklar konusunda duyurular yaparken birimin bir
sOzcusu gibi hareket ederler.

e Bireyleraras1 (Kisiler Arasi) Rolleri: Yoneticiler yonetsel islevlerini yerine
getirirken igletmenin icinde veya disinda kisiler ile iliskiler i¢indedirler. Bulundugu birimin
temsilcisi olarak isletme ici ve disinda, kamuoyu karsisinda
isletmelerini/boliimlerini/birimlerini temsil ederler. Astlari ile lider iliskisi iginde bulunur ve
onlar yaptiklari isler dogrultusunda yonlendirirler. Ayrica isletme iginde ¢alisanlar arasinda
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baglant1 ve koordinasyon saglayarak bir irtibat davranisi sergilerler. Yoneticiler, gerek isletme
ici ve disinda gerekse kamuoyu karsisinda, ziyaretcileri kabul etme, ¢alisanlardan birinin
nisan veya nikah torenine katilma, bir miisteriyi yemege gotiirme gibi eylemler araciligiyla
birimlerini/bélimlerini/isletmelerini temsil eder; astlar1 ile lider iliskisi kurarak onlar
amaclara yoneltir ve isletme i¢i ve dis1 bireyler arasi baglanti ve koordinasyon saglayarak
irtibat noktas1 olusturur.

e Karar Verici Rolleri: Yoneticiler islerinin gereklerini yerine getirirken daima
kararlar alirlar. Karar alma, yoneticilerin en 6nemli ve temel gorevleri arasindadir. Mevcut
islerinde yeni agilimlar yaparak veya yeni yontemler bularak yenilik¢i davranig bigimi
gelistirirler. Bazen firsat yakaladiklarinda yeni isler yaratirlar. Bu davranislar, yoneticinin
isletme iginde girisimcilik rolleriyle ilgilidir. Isletme i¢inde ve disinda kisiler veya birimler
arast ¢ok sayida c¢atisma olabilmektedir. Yoneticilerin 6nemli rollerinden biri de
huzursuzluklar1 giderici, baska bir deyisle sorun ¢0zicl rolleridir. Cogu yonetici islevlerini
yerine getirirken ¢ok sayida kiiciik veya biiyiilk sorunu cozerler. Onemli karar verme
rollerinden biri de yoneticinin kaynak dagiticis1 olarak oynadig1 roldiir. Isletmelerde mal ve
hizmet Gretimi i¢in gerekli olan kaynaklar kittir ve bunlar yoneticiler tarafindan dagitilir.
Calisanlar ve kaynak ihtiyacinda olan bireyler ya da boliimler hak ettikleri degil pazarlik
ettikleri kadar kaynak tedarik edebilirler. Bu yilizden yoneticiler daima isletme i¢inde veya
disinda birey ve birimlerle pazarlik halindedir. Bu da yoneticinin pazarlik¢1 (mizakereci)
davranis bicimi/roliiyle ilgilidir. Ozetle Karar verici roller, yoneticilerin islerinin gereklerini
yerine getirirken aldiklar1 kararlarla ilgilidir. Bu anlamda yoneticiler, mevcut islerini yeni
yontem ve teknikler gelistirdiklerinde ya da yeni bir firsat yakaladiklarinda girisimci, isletme
ici ve dis1 bireyler arasi yasanan catismalar1 gidererek huzursuzluklar1 ortadan
kaldirdiklarinda sorun ¢oziicii, kit olan kaynaklarla ilgili karar verdiklerinde kaynak dagitici,
kaynak temin silirecinde kit olan kaynaklari elde edebilmek icin pazarlik ettiklerinde de
miuizakereci rolu oynar.

2.1.4. Yoneticilerin Yaptiklar Isler

Yoneticiler, isletmeyi amaglara dogru yonlendirirken ¢esitli isleri yaparlar. Bu isleri
kisaca sOyle aciklayabiliriz: Yonetici diger bireylerle birlikte calisir. Yonetim faaliyeti bir
grup insanla basarildig1 i¢in diger insanlarla birlikte ¢alismak gerekir. Burada diger bireyler
terimiyle sozii edilen yalniz isletme iginde ¢alisanlar degil, ayn1 zamanda isletme disindakiler
(musteriler, tedarikc¢iler, sendikalar, devlet, yerel yonetim, medya kuruluslar) de soz
konusudur. Yonetici iyl bir takim oyuncusudur. Yonetici hem bir takim oyuncusu hem de
takim lideridir. Takimlar 1 grubu oldugu gibi 6zel amagclarla kurulmus ekipler olabilir. Bu
durumda ekip lideri ekibin kurulmasindan elemanlarin se¢ilmesinden ve egitilmesinden
sorumludur. Yonetici 6rgitin calismasindan sorumlu oldugu gibi degisen kosullara goére
orgiitte degisiklik yapmadan da sorumludur. Yonetici, denetim gorevini yerine getirir.
Denetimden amag, sorun oldugu zaman sorumlulart bulup cezalandirmak degil, hatalarin
saptanmasindan sonra diizeltici tedbirleri almaktir. Yonetici, iyi bir iletisimcidir. Iyi bir
yonetici zamaninin ¢ogunu konusma, ikna etme bilgi verme ile gegirir. Isletmede uygulanacak
teknikleri anlamak bir vakum iginde yer almaz, yonetici digerlerini iyice dinlemeli, etkin bir
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sekilde konular1 sorgulamali ve ikna edici sekilde yazili iletisim kurmalidir. Yonetici sorun
¢oOziicli olmalidir. Yoénetici sorun ¢ozme merkezi gibi calisir. Cagdas bir yonetici igin
sorunlar1 ¢6zme yetenegi ¢ok onemlidir. Sorun ¢oziicli yonetici gorlisleri reddetmez, diger
insanlarla miinakasa etmez ve mazeret yaratmaz.

. Temsilci
Bireyler Arasi —
Roller '
Irtibat Saglayici
E — Izleyici
) . . - e . zleyici
= 2 Bilgilendirici —
c o Roller
i 0]
O ¥ Sozcl
> —
o Girisimci
Karar \Vericl Sorun Goziici
RO I I er Kaynak Dagitici

Miizakereci (Pazarlik¢1)

Sekil 3: Yonetsel Roller
Kaynak: S. K. Mirze (2010). Isletme’den uyarlanmistir.

Yonetici ¢alisan personelin giidiilenmesi ve yoneltilmeleri i¢in ¢aba harcar. Boylece
bireylerin igleri yapan degil, islerin belirlenmesinde yetkili oldugu bir ortam yaratilir.
Yonetici plan yapar, programlari, politikalari, biitgeleri hazirlar. Bu gorevi yaparken yonetici
analitik diisiinmek zorundadir. Yonetici, isletmenin basarisindan ve astlarin hatalarindan da
sorumludur. Yonetici bir diplomattir. Artik pazarlar uluslararasi 6zellik tasidigindan 6zellikle
iilke disinda calisan yoneticiler bir diplomatta bulunmasi gereken 6zelliklere sahip olmalidir.
Bu yoneticiler kiiltiirel farkliliklar1 anlamali, kiiresel ¢evreleri degerlendirmeli ve isletmenin
etkinligi artirmak i¢in yontemler aragtirllmalidir. Yonetici, politikacidir. Politikacilar nasil
tilkenin politik gelecegini belirliyorsa yonetici de orgiitliniin politikasini belirlemede yetigmis
olmal1 ve goriis ileri siirmelidir. Yonetici, teknoloji yenileyen en énemli bir etkendir. Eskiyen
bir yonetici teknolojiye yoneticiye karsidir. 1990'lh yillardan itibaren teknoloji vazgegilmez
unsur olmakta, bilgisayar teknolojisi basta olmak {izere her endiistride yeni teknolojilere gecis
saglanmaktadir. Yonetici karar organi gibi calisir. YOnetimin basarisinda kararlarin tutarlilig
ve hedefe ulastirmadaki isabeti 6nemlidir.

2.2. Yonetim Kavrami

“YoOnetim” terimi bazen bir stire¢ olarak anlasilmakta ve ele alinmakta, bazi hallerde
bu siiregte yer alan yoneten kisi veya insanlardan olusan bir organ olarak anlasilmakta bazen

de bir bilgi ve beceri toplulugu olarak ele alinmaktadir. Uygarlik tarihi boyunca, aileden
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baslayarak kabilelere, ordulara ve devletlere uzanan siirecte, bireylerin, yasamlarini
stirdiirebilmeleri, istek ve ihtiyaglarin1 karsilayabilmeleri i¢in baskalariyla kaynak ve
cabalarini birlestirmeleri, bir baska deyisle is birligi yapmalar1 gerekmistir. Bugiin oldugu gibi
Antik Cag’da da tek basina ya da baskalari ile is birligi i¢erisinde is yapan bireyler, giinliik
yasamin igerisinde hemen hemen her konuda ‘“sanatlarin en eskisi, bilimlerin en yenisi”
olarak nitelendirilen yonetim ile ugragmistir. Bir yandan bagkalar1 ile uyum igerisinde
calisirken diger yandan belirledigi amaglara ulagsmak icin kit kaynaklardan en yliksek faydayi
saglamak i¢in etkin ve verimli bir bicimde faaliyet gostermeyi denemistir.

Kavram iizerinde ¢ok farkli goriisler bulunmasina karsin, yonetimi tanimlamak igin
kullanilan en yaygin yaklasim “bagkalar1 aracilifiyla amaglara ulagsmak ve is gormek”
bicimindedir. Tanimin genisletilmesi durumunda yonetim kavrami, “kaynaklari planlamak,
orgltlemek, yiritmek ve denetlemek suretiyle amag ve hedeflere etkin ve verimli bigimde
ulagsmak”™ olarak da goriilebilir. Gortslerin birlestirilmesi ile “elde bulunan kaynaklari
planlamak, orgiitlemek, yiiriitmek ve denetlemek suretiyle 6nceden belirlenmis orgiitsel amag
ve hedeflere etkin ve verimli bigimde bagkalar1 araciligiyla ulagsmak™ olarak iizerinde
uzlagilabilecek iy1 bir yonetim tanimina erismek miimkiindiir. Bu ag¢idan yonetim taniminin,

a) Yapilacak bir is (amag)

b) Isi yapacak bireyler (insan kaynaklari / is gicli)

c) Gerekli kaynaklar (dogal kaynaklar, sermaye, ham madde vb.)

d) Etkililik (sonuca varma) ve verimlilik (en az kaynagi kullanma) ilkelerini gézetme,

e) Dort yonetsel islevi kullanma (planlama, Orgutleme, yiriitme ve denetleme)
unsurlarini igerdigi goriiliir.

Goriildigi gibi, giidiilen amag ya da goriilmek istenen is her ne olursa olsun, yonetim
bir grup faaliyeti olarak, basit anlamda yoneten ve yonetilen iliskisi dogurur. Bu bakis agisiyla
yonetimin bir yandan orgiitsel ama¢ ve hedeflere nasil ulasilacagina iliskin —yonetimin
bilimsel yani tanimlanabilecek— sistem kurma, siire¢ gelistirme vb. mantik, akilci diisiince ve
sistematik analiz gerektiren islere yonelik ¢abasi, bir yandan da —yOnetimin sanat yan1 olarak
gorulebilecek— bireylerle ugrasma, bir baska deyisle is birligi icerisinde bulunan bir grup
bireyin eylemlerini Orgiitsel ama¢ ve hedefler dogrultusunda yonlendirme gayreti s0z
konusudur. Bu noktada, yonetim sozciigiiniin, bazen yukarida tanimlandigi gibi bir siireg¢
bazen bu siirecin uygulanmasindan sorumlu kisi ya da grup olarak organlar bazen de yonetim
stirecinde kullanilan sistematik bilgi birikimi anlaminda kullanildigin1 unutmamak gerekir.

Ozetle; genel olarak yonetim, bir isletmenin veya &rgiitiin amaglarin1 gerceklestirmek
icin sahip oldugu iiretim kaynaklarini (dogal kaynaklar, insan kaynaklari, sermaye, ham
madde, makineler vs.) etkili ve verimli olarak kullanmasi siireci olarak tanimlanmaktadir.
Yonetimin bir silire¢ olarak daha genis olarak yapilmis tanimina ise siiregteki yonetim
fonksiyonlar1 da katilmakta ve yonetim: “igletmenin veya Orgiitiin, elindeki kaynaklarini
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planlayarak, organize ederek, ylirliterek ve kontrol ederek, etkili ve verimli bir sekilde
kullanmast ve amaglarint gergeklestirmesi siireci” olarak agiklanmaktadir. Bu durumda
yonetimin siire¢ olarak tanimlanmasinda 4 6nemli nokta g6z oniine alinmaktadir:

e lsletmenin (Srgiitiin) amagclarina ulasilmast,

e Bagskalari aracilifi ile isin yapilmasi,

¢ Planlama, organize etme, yliriitme ve kontrol etme islevlerinin kullanilmasi,
e Tum bu faaliyetleri yaparken etkili ve verimli olunmasi.

Sonug olarak, yonetim stirecinden sz edebilmek igin;

e Yapilacak bir igin (amagclar)

e Isi yapacak calisanlarin (insan kaynaklarr)

e Gerekli orgiitsel kaynaklarin (dogal kaynaklar, sermaye, ham madde, makine, bilgi,
vS.) bulunmasindan baska, bu siirecin etkili ve verimli bir sekilde dort Gnemli yonetim islevini
de yerine getirmesi gereklidir.

Burada; etkili olabilmek, sonuclara varabilmek ile es deger bir anlam tasimaktadir.
Verimlilik ise, en az kaynak kullanimi ve en az maliyetle amaglanan sonuglara varabilmek
(etkili olabilmek) olarak tanimlanabilir.

2.2.1. Yonetim Tuarleri

Yonetim  sdreci, sireci  ydritilmesinden  sorumlu  gruplar  agisindan
degerlendirildiginde U¢ tir yonetimden s6z etmek olasidir:

a) Ailesel yonetim: Sahipligin, temel karar organlarinin ve hiyerarsik yapinin énemli
bir kisminin belirli bir ailenin Uyelerince elde bulundurulmasi durumunda ortaya g¢ikan
yonetim taridar.

b) Siyasal yonetim: Sahipligin, temel karar organlarinin ve Onemli yOnetim
basamaklarinin belirli bir siyasal egilim ve iligkilere sahip bireylerce doldurulmasi
durumunda, siyasal yonetimden s6z etmek mimkundr.

c) Profesyonel yonetim: Temel karar organlarinda ve hiyerarsik yapidaki diger
basamaklarda belirli bir aileye ya da siyasal egilime bagliliktan ¢ok, uzmanlik ve yetenek
cercevesinde secilen bireylerce doldurulmasi durumunda ise, profesyonel yonetimden s6z
edilir.

Ailesel yonetim, siyasal yonetim ve profesyonel yonetim olarak 6zetlenen bu (g
yonetim tiirii kesin smirlarla ayristirilabilir degildir. Ugii bir arada da bulunabilir; yalnizca
birine ya da ikisine birlikte de rastlanabilir. Buna karsin, yonetim faaliyetinin ytritildigi yer
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her neresi olursa olsun, ideal durum, profesyonel ydnetime verilen Onemin artmasi ve
profesyonel yonetimin yayginlasmasidir.

2.2.2. Yonetimin Ozellikleri

Y onetim faaliyetinin baz1 6zellikleri soyle agiklanabilir:

e YoOnetim Amaca Yonelik Bir Faaliyettir: Yonetim faaliyet olabilmesi igin bir
amacin varligi gereklidir. Yonetimin basarist amaclara ulasmak konusundaki basarinin bir
fonksiyonudur diyebiliriz. Yonetim bir amaca ulagmakla saglanabileceginden amaglardan
yola ¢ikmak ve biitiin yonetim faaliyetinin bu amag etrafinda odaklandirmak temel istir.

e YoOnetim Bir Grup Faaliyetidir: Yonetimde birden fazla kisiye, daha agik olarak
sOylemek gerekirse, bir gruba ihtiyag vardir. Yonetim faaliyeti bir grubun faaliyetiyle
gergeklesebilir.

e Yonetim Faaliyetinin Beseri Ozelligi Vardir: Yénetim eylemi her seyden 6nce
bireylerle ilgilidir. Insan, yonetim faaliyetinin temel o&gesidir. Yonetimde yoneten ve
yOnetilen bireydir. Bireyin esya ya da hayvanla olan iliskilerinde yonetim faaliyetinden s6z
edilemez.

e Yonetim Bir Is Faaliyetidir: Yonetimde bir grup insanin bir araya gelmeleri,
cabalarini birlestirmeleri ve bdylece isletmenin amacina ulagmalar1 s6z konusudur. Boyle
olmazsa yonetim eyleminden bir sonu¢ almamaz. Is birligi; beraberce calismayi, karsilikli
yardimlagmay1 ve amaca daha kolay bir sekilde ulasmay1 saglama olanagini belirler.

e Yonetim is Boliimii ve Uzmanlasma Faaliyetidir: Yonetimde is boliimii hangi
islerin kimler tarafindan yapilacaginin saptanmasidir. Is boliimii bir yandan insanlarin farkli
olusu yeryiiziinde birbirinin aynisi olan iki insanla karsilasamayacagimiz gergegine dayanir.
Isletme icinde karisikligin olmamasi icin belirli isler belirli kimseler tarafindan yapilir. Bu
sekilde is boliimii ile uzmanlagsmada saglanmis olur.

e YoOnetim Bir Koordinasyon Faaliyetidir: Yonetimde is birligi iginde olan
bireylerin birbirleriyle catisma ortami yaratmadan ¢alismalar1 esastir. Faaliyetlerde basarili
sonuglar saglanmasi iyi bir koordinasyon sistemi kurmakla saglanabilir. Fakat her zaman
bireyler arasinda koordinasyon saglanamaz. Bunun temel nedeni fikir, his ve ¢ikar farklari
olmasidir. Yonetimde faaliyet gosteren bireyler temel amaglarina ulagmak ic¢in sorumlu
olmalidirlar; ancak bu sekilde koordinasyon saglanabilir.

e Yonetim Evrensel Ozellige Sahiptir: Yonetim her tirli organize faaliyette yer
alan bir evrensel istir. Yalniz isletme organizasyonlarinda degil ayni zamanda kar amaci
giitmeyen kuruluslarda devlet isletmelerinde ve ¢ok kiiclik bir birim olan ailede de yonetim
faaliyeti vardir.
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e Yonetim Hiyerarsik Ozellige Sahiptir: Yonetimde belli bir amag olduguna ve bu
amag icin birlikte calismak s6z konusu olduguna gore bu ortak amag i¢in ¢alisma bir diizen
icinde olmalidir. Cesitli kariyerlerdeki yoneticilerin (genel miidiirden ustabasina kadar emir
veren yoneticilerin) bir hiyerarsik diizen i¢inde olmalar1 gerekir. Yonetimde hiyerarsik diizen
ve her basamaktaki yoneticilerin yetki ve sorumluluklari agik se¢ik bir sekilde ortaya
konmazsa yonetim yerine kargasa baslar.

e Yonetimin Yetki Ozelligi: Isletmede ¢alisan bireylere is yaptirmak icin, karar alma
ve uygulama hakkina, yani yetkiye ihtiya¢c vardir. YOneticinin aldigi kararlar astlara
uygulatabilecek kisisel bir otoritenin kurulmasi zorunludur. Genellikle iki tiir yetki vardir.
Birincisi bigimsel yetkidir. Bu ast—iist iliskilerini igerir. Genellikle kanun, yonetmelik, diizen
ve bu gibi kaynaklardan gelir. ikincisi ise bigimsel olmayan yetkidir. Bu yetki kisilik, sayg1 ve
buna benzer kavramlardan kaynaklanir.

2.2.3. Yonetimin Islevleri (Fonksiyonlari)

Bu kisimda yonetimin temel islevleri kisaca agiklanacaktir. Daha sonraki haftalarda bu
fonksiyonlar, detayli olarak ele alinacaktir. Yonetim, daha once de bahsedildigi gibi bir
“stiregtir.” Bu siiregte; once amaglar ve bu amaclara ulasabilecek yollar ve araglar analiz
edilecek (planlama), sonra kaynaklar bir yap1 ve diizen i¢inde gruplanacak ve diizenlenecek
(organize etme), daha sonra insanlar kurulmus diizen iginde harekete gegirilecek (ylritme) ve
son olarak da islerin yontemine, diizenine ve amaglara uygun bir sekilde yapilip yapilmadigi
denetlenecektir (kontrol etme). Iste bu dort islevi ydnetimin islevleri (fonksiyonlari) olarak
adlandiriyoruz. Cesitli yazarlarca “Koordinasyon, iletisim, karar verme” gibi ek islevler ileri
sirilse de evrensel olarak genel kabul gérmiis yOnetim islevleri, planlama, Orgiitleme,
yuritme ve denetleme bicimindedir (bkz. Sekil 4). Simdi kisaca bunlar1 agiklayalim:

e Planlama: Yonetimin ilk islevi olan planlama, isletmenin amaglarinin tespiti ve bu
amaglara erisebilmek igin gerekli yol ve araglarin belirlenmesi olarak tanimlanabilir. Ilk
yonetim islevi, orgiitsel ama¢ ve hedeflerin, bu amag¢ ve hedeflere erisilmesini saglayacak
yOntem ve tekniklerin belirlenmesine yonelik olarak gerceklestirilen planlama islevidir. Bu
anlamda, planlama, basit bir teknik veya faaliyet degil, isletme basarisina yonelik herhangi bir
konu ile ilgili olarak ne, ne zaman, nasil, nerede, kim tarafindan, neden, hangi maliyet ve
stirede gibi sorulara yanit arayan temel ve oncelikli bir siirectir. Ek olarak, yonetimin diger
islevleri olarak sayilan orgiitleme, ylriitme ve denetleme islevlerinin basarisi da planlama
siirecinin basarisina baghdir.

e Organize etme (6rgutleme): Organize etme (6rgitleme) islevi planlamadan sonra
gelmektedir. Amaclar, planlar ve araglar belirlendikten, analizler yapilip kararlar verildikten
sonra bunlar1 gerceklestirecek yapinin kurulmasi organize etme (organizasyon) siireci iginde
yer alir. Orgiitleme, en basit anlami ile planlarda belirtilen amag¢ ve hedeflere ulasmak igin
kararlastirilan yontem ve tekniklere uygun bir orgiit olusturma siirecidir. Bu anlamda,
orgitleme islevi, islerin amaglara uygun olarak gruplandirilmasini, benzer islerin
birlestirilerek boliimler olusturulmasini, emir komuta ve sorumluluklarin belirlenmesini
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saglayarak uygun bir orgiit yapisinin kurulmasini igerir. Dogal olarak bu siire¢ icerisinde,
islerin, gruplarin ve yetki ve sorumluluklarin dogru bi¢imde belirlenmesi kadar 6nem tagiyan
bir diger unsur, dogru ise dogru kisinin atanmasini saglayacak bir mekanizmasinin da
olusturulmasidir. Bu bakis acgisiyla organizasyon siireci, is ile isin, is ile ¢alisanin, ¢alisan ile
calisanin arasinda iliskilerin dogru bi¢imde kurulmasma odaklanir. Orgiitleme islevi ile
planlama islevi arasinda karsilikli bir iligkinin mevcut oldugu da unutulmamalidir. Planlama
siirecinin etkinlikle uygulanmasi, orgilitleme ¢alismalarinin da basariyla yonetilmesinde
onemli rol oynar. Dogru planlar, dogru orgiitlenmenin anahtaridir. Bir bagka deyisle aslinda
yonetim siirecinin etkinligi, planlama becerisinin etkinligine baglidir. Buna karsilik, planlarin
uygulamaya konulmasi ve amagclara ulasilabilmesi i¢in, uygun bir ¢alisma ortaminin ve orgiit
yapisinin olusturulmasi gerekir.

Planlama

*Planlar
« Hedefler
e Karar Verme

Denetleme Orgutleme

Yonetim

« Finansal Kontrol . 1 l . « Isbolimii
0 « Emir komuta
« Yonetsel Kontrol Is CVICT1 il

Ylrutme

e Liderlik
 Motivasyon
o fletisim

Sekil 4: Yonetimin Islevleri
Kaynak: S. K. Mirze (2010). Isletme’den uyarlanmustir.

e Ylrutme (Yonlendirme, Y6neltme): Yonetim siirecinin tigiincii islevi “diigmeye
basmak ve isletmeyi amaglara uygun olarak harekete gecirme” sathasidir. Orgiitleme siireci
ile tim hazirliklarin tamamlanmasi ile isgorenleri ¢alismaya yonlendirmeye, bir baska deyisle
yiiriitme islevine sira gelir. Yoneltme ya da emir komuta terimleriyle de anilan yiiriitme
islevinin temel 6zelligi, yonetim siirecinde uygulamaya geg¢isi isaret etmesidir. Bu anlamda
bir siire¢ olarak ele alinirsa yiiriitme, yoneticinin, astlarinin faaliyetlerini yonlendirmesi ve
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onlara ne yapmalart gerektigini bildirmesiyle ilgili bir siiregtir. YOneticiler bu siiregte;
“Iletisim, Motivasyon ve Liderlik” siireglerinden de faydalanirlar.

e Kontrol (Denetim) : Kontrol islevi, genel olarak goriilen islerin amaglara, konulan
usul, prosedir ve standartlara uygun olarak yapilip yapilmadigini belirlemek ve gerektiginde
diizeltmeler yaparak iglerin amag¢ ve planlara uygun olarak yiiriitiilmesini saglamaya yonelik
faaliyetlerin tiimiinii kapsar. Denetim, temel olarak, yiiriitme asamasi sonrasi elde edilen
sonuclarin, planlama asamasinda erisilmesi istenen amag, hedef ve standartlara
uygunlugunun, bir baska deyisle uygulanan planlarda belirlenen yoéntem ve tekniklerin
dogrulugunun goriilebilmesi ve gerekirse diizeltici Onlemlerin alinabilmesi i¢in
gerceklestirilen faaliyettir. Bu anlamda denetim, bir diizenleme araci olarak yonetim siirecinin
planlara uygun bigimde yiiriitiillmesini saglar.
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Bu Béliimde Ne Ogrendik Ozeti

Isletmenin sahipleri, ulasilmas1 arzulanan hedefleri belirlerler. Ardindan bu hedeflere
ulagsmak i¢in isletmenin tiim kaynaklarini kullanarak isletmeyi yonetecek bir kisiyi secerler.
Isletmenin vyararlanacagi kaynaklari, onun fabrikalari, makineleri, aletleri, tecghizati,
malzemeleri gibi fiziki ve maddi varliklar veya teknoloji, bilgi, patentler, markalar, imaj gibi
gayri maddi varliklar olabilir. Isletmede bir diger dnemli kaynak da insan kaynaklari, yani o
isletmede calisan insanlardir. Yonetici biitiin bu—maddi ve/veya maddi olmayan—kaynaklari
arzulanan hedeflere ulagsmak icin bir araya getiren ve onlar1 etkili ve verimli olarak yoneten
kisidir. Bu durumda yoneticinin dikkate almas1 gereken iki 6nemli husus vardir: Kullanilacak
kaynaklar ve yerine getirilmesi gereken yoOnetim gorevi. Bir isletmede gorevin yerine
getirilmesi tiim yoneticilerin temel sorumlulugudur. Ancak yoneticiler, genellikle isin
yapilmasina dogrudan ve fiziki olarak katilmazlar. Gdrevlerini ve neyin nasil yapilacagini
teknik anlamda bilmelerine ragmen genellikle bu islerin, kendilerine baglh baska kisilerce
yapilmasimi saglarlar. Gorevlerin yerine getirilmesi icin diger c¢alisanlarin ¢abalarini
yonlendirirler.

Bir isletmenin yonetim piramidinde yer alan yoneticiler farkli sorumluluklarinin 15181
altinda farkli isler yapar ve farkli diizeylerde calisirlar. Bir isletme biiyiidiikge rgiit yapisi
iyice karmasiklagir ve yonetim cesitli diizeylerde farklilasarak boliiniir. Bu baglamda, yonetim
piramidi, bir isletmedeki hiyerarsik yonetim basamaklarini gosterir. Bir isletmede en alt
seviyedeki kisileri yonetmekle gorevli olanlardan en iist kademeye kadar bir¢ok yonetici s6z
konusudur. Buna gore yonetim basamaklari iist, orta ve alt olmak {lizere iige ayrilarak
incelenebilir. Yoneticiler islevsel olarak pazarlama, iiretim, finans, muhasebe, insan
kaynaklari, arastirma ve gelistirme gibi farkli boliimlerde c¢alisirlar. Calistiklart bolimiin
hiyerarsisinde de farkli konumlarda yer alirlar; pazarlamadan sorumlu genel miidiir
yardimcisi, pazarlama miidiirli, pazarlama iletisim sefi, tanitim sefi vb. unvanlar tasirlar.
Bunlar, her isletmenin yonetim piramidi semalarinda goriilebilir.

Yoneticiler, yonetimin dort islevinden (planlama, organize etme, yuriitme ve denetim)
yararlanarak diger insanlar araciligiyla isleri etkin ve verimli bir bi¢imde yerine getiren
kisilerdir. Ama gorevlerini basarmak i¢in yaptiklari isler, ¢cok karmasiktir ve bir dizi farkl
bilgi, beceri ve yetkinlik gerektirir.

Yonetim terimi bazen bir siire¢ olarak anlasilmakta ve ele alinmakta, baz1 hallerde bu
siirecte yer alan yoneten kisi veya insanlardan olusan bir organ olarak anlasilmakta, bazen de
bir bilgi ve beceri toplulugu olarak ele alinmaktadir. Uygarlik tarihi boyunca, aileden
baslayarak kabilelere, ordulara ve devletlere uzanan siirecte, bireylerin, yasamlarini
stirdiirebilmeleri, istek ve ihtiyaglarin1 karsilayabilmeleri i¢in baskalariyla kaynak ve
cabalarini birlestirmeleri, bir baska deyisle, is birligi yapmalar1 gerekmistir. Bugiin oldugu
gibi, antik ¢agda da tek basina ya da bagkalari ile is birligi igerisinde is yapan bireyler, giinliik
yasamin icerisinde hemen hemen her konuda, “sanatlarin en eskisi, bilimlerin en yenisi”
olarak nitelendirilen yonetim ile ugragmistir. Bir yandan bagkalar1 ile uyum igerisinde
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calisirken diger yandan belirledigi amaclara ulagsmak icin kit kaynaklardan en yiiksek fayday1
saglamak i¢in etkin ve verimli bir bicimde faaliyet gostermeyi denemistir.

Kavram iizerinde ¢ok farkli goriisler bulunmasina karsin, yonetimi tanimlamak i¢in
kullanilan en yaygin yaklasim, ‘“baskalar1 aracilifiyla amaclara ulagsmak ve is goérmek”
bicimindedir. Tanimin genisletilmesi durumunda, yonetim kavrami, “kaynaklar1 planlamak,
orgutlemek, ylritmek ve denetlemek suretiyle amac ve hedeflere etkin ve verimli bicimde
ulagsmak”™ olarak da goriilebilir. Gortslerin birlestirilmesi ile “elde bulunan kaynaklari
planlamak, orgiitlemek, yiiriitmek ve denetlemek suretiyle dnceden belirlenmis orgiitsel amag
ve hedeflere etkin ve verimli bigcimde baskalar1 araciligiyla ulasmak” olarak iizerinde
uzlasilabilecek iyi bir yonetim tanimina erismek miimkiindiir.

Ikinci hafta, yoneticiler ile ydnetim diizeyleri, yonetim becerileri ve yoneticilerden
beklenen davranis bigimleri (roller) ele alinmistir. Ayrica, yonetim kavrami agiklanarak,
yonetim tiirleri, yonetimin 6zellikleri ve yonetimin temel islevleri (fonksiyonlar1) tanimlanmis
ve incelenmistir.
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3. YONETIM DUSUNCESININ EVRIMI
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Bu Béliimde Neler Ogrenecegiz?
3.1. Sanayi Devrimi
3.2. Klasik Teori Oncesi Dénem
3.3. Klasik Yo6netim Yaklagimi

3.3.1. Bilimsel Yonetim Yaklasimi—Frederic W. Taylor
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Boliim Hakkinda lgi Olusturan Sorular

1. Diinya tarihindeki hangi gelismeler bilimsel olarak yonetim disiincesinin ele
alinmasina yol agmis olabilir?

2. 1k bilimsel yonetim galismalar1 nerede ve ne zaman yapilmis olabilir?
3. Yonetim bilimi ilk olarak nelerle ilgilenmis olabilir?
4. Bilimsel yonetim ilkeleri Avrupa’ya nasil yayilmistir?

5. Klasik yonetim diisiincesinin ileri siirdiigli ilkelerin glinlimiizdeki uygulamalar1
nelerdir?

58



Anahtar Kavramlar
e YoOnetim Sireci: Yo6netime, bilimsel yonetimin yaptigi gibi is tasarimi ve islerin
yapilma bicimi odakli liretim bakis acisindan uzaklasarak farkli bicimde, daha ¢ok Grgiitiin
biitiinii baglaminda yaklasarak, yonetimin tanimini yonetim islevlerine dayandirilmasidir.
e Burokrasi Modeli: Temel olarak disiplin ve diizeni ifade eder.
e Bilimsel yonetim: Temel olarak iiretim artisin1 amaglamay ifade eder.
e YOnetim sureci: Yonetime, bilimsel yonetimin yaptigi gibi is tasarimi ve islerin

yapilma bicimi odakli liretim bakis acisindan uzaklasarak farkli bicimde, daha ¢ok Grgiitiin
biitlinii baglaminda yaklasarak, yonetimin tanimini yonetim islevlerine dayandirilmasidir.
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Giris

Insanlarin toplu halde yasamalari; is boliimii ve is birligi yapmalarini ve uyumlu bir
biitiin olusturmalarini; i boliimii ve is birligi, degisik bir anlatimla uyum saglayabilme
orgilitlenmeyi ve yonlendirmeyi gerekli kilmistir. Dogadan ve sahip olunan kaynaklardan en
yiiksek Olciide fayda saglama diisiincesinin {iriinii olan cabalar, iiretici gii¢lerin gelismesine;
iretici giiclerin gelismesi ise kendine 0zgii liretim iliskilerinin olusmasina neden olmustur.
Uretici giicler ile iiretim iliskilerinden olusan {iretim bicimi, toplumsal diizenlenislerin
agirlikli belirleyicidirler. Bu durum, degisik orgiit ve yonetim bicimlerinin ve diisiincelerinin
varligim ve gelismesini de agiklamaktadir. Insanhigin olusum ve gelisimini inceleyen
yayinlara bakildiginda; iiretmeden, dogada mevcut hazir iirlinleri rastlantisal olarak kullanan
ilk insanlarin, dogay1 degistirmek i¢in Orgiitlenmedikleri, onu somiirdiikleri ve bundan otiirii
de bilingli iiretim orgiitleri olusturmadiklar1 goriilmektedir. Zamanla dogayla is birligi yapan
insanlar, ona egemen olmak ve degistirmek {izere bir araya gelerck toplu halde yasamaya
baslamiglardir. Bu siire¢ iginde, yasamlarini siirdiirebilmek, gereksinimlerini karsilayacak
mallar1 tiretmek, paylagsmak, degisimini ve tliketimini saglayabilmek, korunmak veya ucuz
emek veya birikmis sermaye (degisik bir sdylemle hazir iirlin) elde etmek i¢in savasmak,
toplumsal iligkileri diizenleyebilmek vb. amaglarla 6rgiitler olusturmuslardir.

Orgiit ve ydnetim olgularnin insanin toplum yasamina gegmesi ile yasit olmasi,
yonetim diisiincesinin olduk¢a uzun bir ge¢misi oldugunu ve olduk¢a uzun bir zamani
kapsadigin1 gostermektedir. Yasamin belirli donemlerinde, toplumsal yapinin diizenlenisiyle
ilgili siyasal ve toplumsal alanlarda gelismis ve iizerinde tartisilmis, Orgiitsel ve yonetsel
diisiincelerin ve uygulamalarin varligina karsilik, 6zellikle de tiretken birimlerde, yonetim ve
orglitlenme O6nemli bir sorun olusturmamis, dolayisiyla bu dénemlerde, bu alanda orgiit ve
yonetim ile ilgili uygulamalar, basit uygulamalar olmaktan ileri gitmemislerdir. Binlerce yillik
evrimde, yakin tarihlere kadar durum boyledir. Siirecte, gesitli ekonomik ve Gzellikle ticari
etkinlikler sonucu kullanilmaya hazir yigismis sermayenin de etkisiyle olusan ortam
kosullarinin, tretim araglart {izerindeki hizlandirici degisim etkisi; metaliirji, dokuma
makinalar1 ve buhar giliciiniin iiretime kosulmasiyla baslayan teknolojik yenilikler ve
gelismeler; el sanatlar1 ve ev sanayiinin kii¢lik ve daginik liretim birimlerinin bir ¢ati altinda
toplanmaya baslamasi ile fabrika sisteminin ortaya ¢ikmasi; bunu destekler nitelikte yol, kanal
ve demir yolu yapimlari, hizli bir bi¢imde sanayilesmeye ve buna karsilik gelecek sekilde,
yeniden bi¢cimlenme siirecine giren toplumsal iliskilerin (sosyal, siyasal, yasal, kiiltiirel, dinsel
vb.) sonucu, faaliyet alanlar1 genisleyen, biiyiikliikleri artan ve yapilar1 karmasiklasan
orgltlerin tamamen sezgi ve deneyime dayanarak, el yordamiyla yonetilmeleri zorlasmis,
yonetim ve oOrgilitlenme Onemli olmaya baslamistir. Yogun rekabet ortaminda bulunan
isletmeler arasindaki birlesmeler nedeniyle asir1 Olglide karmasiklasan, i¢cinde bulunulan
durum, yonetim uygulamalarinin birtakim kavram ve ilkelere dayandirilip basitlestirilmesine,
orgiitsel etkinligi ve verimliligi arttirict tekniklerin gelistirilmesine, yonetim Ogretiminin
hizlandirilmasina gereksinim duyurmaya baglamistir.

Sanayide Oonemli gelismelerin yasandigi donemin {iriinii olarak olusan ve gelisen,
bilimsel metoda dayanilarak gelistirilen yonetim uygulamalar1 19. yy. sonlar1 ve 20. yy.da
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yeseren ve gelisen yoOnetim ve Orgiit kuramlarinin en O6nemli kaynagini olusturur. Bu
donemden sonraki yonetim diisiincesi; yonetim siireci, orgiitsel yapt ve orgiitsel davranisla
ilgili birtakim kavram, ilke, model, teknik ve kuramlardan olusur. Bu donemde amag, konuyla
ilgili olgu ve olaylara agiklik kazandirmak, anlasilmalarini kolaylastirmak, bunlarla ilgili
Ongorii yapilmasini kolaylastirmak, onlar etkilemek ve denetlemektir.

Sanayi devriminden gliniimiize gelinceye degin, 6rgiit ve yonetim diisiincesinde; ortam
kosullarindaki hizli degisme ve gelismelerin (bilimsel ve teknik gelismelerin iiretim bigimine
yansimasinin) sonucu, Onemli asamalar kaydedilmistir. Bu donemdeki gelisim g6z Oniinde
bulunduruldugunda, isletmeyi tek bir bireyin yani girisimcinin karar ve davranislart agisindan
inceleyen ve ¢alisan kisileri edilgin bir iiretim faktorii olarak ele alan, 6rglt ici faaliyetleri
inceleme dig1 birakan ve bu ozellikleriyle bir orgiit kurami niteligi tasimayan klasik firma
kurami, sanayi devrimi sonrasinda yonetim ve Orgiit kuramlarina gegisi saglayan bir asama
olarak goriilmektedir. S6z konusu asamalar arasinda belirli ve kesin sinirlar olmamasina
karsin, ayirt edici 6zellikler bulunmaktadir. Yonetim ve orgiit diisiincesindeki bu gelismeleri
siniflamadan 6nce, giinlimiizde yonetim ve Orgiitlere iliskin tiim goriislerin belirli dlgiilerde
varliklarii stirdiirdiikleri, dolayisi ile bu konudaki kuram ve yaklasimlarin birbirlerini
ikame eden yaklasimlar olarak degil, birbirini tamamlayan, yoneticilerin karsilastiklar
sorunlart ¢ozmekte kullanacaklar1 araclarin sayillarim ve etkinliklerini arttirmayi
amaclayan yaklasimlar olarak ele alinmalari gerektigi gergegi g6z Oniinde
bulundurulmalidir.

Ozetle; “yonetim” kavrami, uygarlik tarihi kadar eski olmasma karsin, 18. yiizyilda
gerceklesen sanayi devrimi ile birlikte bilimsel olarak incelenmeye baslanmistir. Isletme
diisiincesinin dogasin1 olusturan goriisler, 1800’1 yillarin ortalarinda ve 19. yiizyilin
sonlarinda ortaya ¢ikan, Klasik Dénem (Bilimsel Dénem) 6ncesi diistincelere dayanir. Klasik
oncesi donemdeki ¢alismalar ¢ok eskiye dayanir. Bunlar icinde bize ulasan bilgiler MO 5000
yilina kadar uzanmaktadir. Bunlar i¢inde 6nemli olanlar1 Tablo 1°de 6zetlenmistir.
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3.1. Sanayi Devrimi

Organizasyonlarin dogusu yeni degildir. Kisiler tek baslarina yapamadiklart isler ve
gerceklestiremeyecekleri amaglart igin igler ve insanlar arasinda gesitli yapilar kurmuslar, bu
yapilar icin ¢esitli siliregleri gelistirmislerdir. Binlerce yil Oncesinde var olan bazi
organizasyon yapilarini, onlar hakkindaki yazilardan 6renmekteyiz. Bunun yaninda kutsal
kitaplarda da bazi organizasyon Ornekleri goriilmekte ve organizasyonlarla ilgili sorunlarin
nasil ¢oziimlenmesi ile ilgili bazi Oykiller ve Ogiitlere rastlanmaktadir. Ancak
organizasyonlarla ilgili bilimsel anlamda ¢aligmalar 18. yiizy1l sonlarinda sanayi devrimi ve
fabrikalarin kurulmasi ile baglamistir. Sanayi devrimi ve fabrikalarin ortaya ¢ikmasi ile is
yasaminda bliylik degismeler olmus, bu degisiklikler isleri, insanlari, iligkileri ve siiregleri
biiyiik dl¢iide etkilemislerdir.

Yukarida belirtilen gelismelerle olusan sanayi devrimi, kisaca, asagidaki o6zellikleri
toplum ve is yasamina getirmislerdir:

e Uzmanlasma: Is boliimiiniin bir sonucu olarak ayni isi géren ve bu isi defalarca
yapan kisiler, yaptiklar isler iizerinde uzmanlagmiglar ve bu durumda hata oranlar1 azalmais,
verimlilikler yiikselmeye baglamistir.

e Standartlasma: Is ve gorevlerin en iyi sekilde nasil yapilabilecegi belirlendikten
ve test edildikten sonra, bu yontemler, fabrikalarda standart kurallar hdline getirilmis ve her is
ve gorevin bu standart yontemlerle yapilmasi saglanmistir.

e Es GuUdum: Senkronizasyon olarak da tanimlayabilecegimiz bu 6zellik, yaygin is
bolumi ve standartlasmanin sebep olabilecegi aksakliklarin giderilmesi, iretimin ¢esitli
nedenlerle kesilmesinin Onlenmesi ve dolayist ile verimliligin arttirilmas: ile ilgili
koordinasyon ¢alismalarini da giindeme getirmistir.

e Fabrikalasma: Sanayi devrimi Oncesinde, belirli atOlyeler yine vardi. Bu
atolyelerde ustanin etrafinda gruplasmis bulunan igsgoérenler, onun gdzetimi ve denetiminde,
basit aletlerle islerini yapmakta idiler. Makine ve motor kullaniminin {retimde
kullanilmasimin baslanmas1 ile bu gelismis gii¢ kaynaklarinin belirli ve uygun yerlerde
bulundurulmast ve bunlar1 kullanarak islerini gorecek kisilerin bu uygun yerlerde
bulundurulmasi ile fabrikalasma siireci baglamistir. Fabrikalagsma siireci ile ustalarin yerini,
standart yontemlerin kullanimini denetleyen formenler (ustabasilar1) almislardir.
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Tablo 1: 18. Yiizyila Kadar Yonetim Diisiincesinin Gelisimi

Tarih

Yonetim Diisiincesine
Katkida Bulunan Birey
veya Etnik Grup

Yonetim Bilimine Bashca Katkilar

MO 5000
MO 4000

MO 2700

MO 2600

MO 1800

MO 1600
MO 1491
MO 500
MO 400
MO 50
MS 1100
MS 1340
MS 1500
MS 1525
MS 1776

MS 1799

Stmerler
Maisirhilar

Maisirhilar

Maisirlilar

Hamurabi

Misirlilar
Ibraniler

Mencius

Sokrat

Varro

Grek

Lucas Pacioli

Sir Thomas Moore
Machiavelli

Adam Smith

Eli Whitney

Yonetim i¢in yazili kurallar ve diizenlemeler.
Planlama, 6rgiitleme ve denetim i¢in ¢aligmalar.

Sikayetlerin dinlenmesi ve goriigmeler yapilmasi ve yonetimde adil
davranilmasi.

Merkezilegsmemis orgiit kurmalart.

Denetim igin Olgiiler, asgari T{cret saptamak, sorumlulugun
devredilemeyecegi.

Orgiitlerde merkezilesme.

Orgiit kavrami ve hiyerarsi sistemi ve is ilkesi uygulanmasi.
Standartlara ve sistemlere olan ihtiyacin ortaya konmasi.
Yonetimin evrenselliginin belirlenmesi.

Is sartnamelerinin kullanilmast.

Yoneticinin ozellikleri.

Cift kay1t sistemi.

Uzmanlagma

Liderin kitlelere dayanmasi.

Is Boliimii ve Uzmanlagma

Bilimsel yontem, maliyet muhasebesi.

Kaynak: A. Baransel’in Cagdas Yonetim Diisiincesinin Evrimi (1993) isimli
eserinden uyarlanmigtir.

Sanayi devrimi ile de8ismeye baglayan siirecler ve iliskiler, is yasami ve toplumda
yeni beklentiler meydana getirmeye baslamistir. Bu beklentilerden en 6nemli birisi de artan
iiretimin neden oldugu fabrikalar arasi rekabet ve rekabet {istiinliigiiniin saglanabilmesi i¢inde
en az girdi ile en ¢ok ciktiy1 saglayabilecek tliretim sistemlerinin ortaya ¢ikarilmasidir. Kisaca
iretimde verimlilik saglanmasidir. Sanayi devrimi is adamlar1 ve patronlarin “rakiplerime
gore nasil daha verimli bir organizasyon yap1 ve siire¢lerini gelistirebilirim; nasil daha verimli

calisabilirim” diistincesi ile yasama gegirdikleri diisiinceler ve caligsmalara yon vermistir.
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3.2. Klasik Teori Oncesi Dénem

1750 ve 1850 yillar1 arasi, ayni zamanda endiistri miihendisliginin, Ozellikle is
bolimi kavramu ile birlikte, temellerinin atildigi bir donem olmustur. 1750 yilina kadar aym
kisi isi planlar, malzeme ve takimini, tertibatini secer, temin eder, islemini ve kontroliinii
yapardi. 1776 yilinda Ingiltere’de Adam Smith yayinladig1 The Wealth Of Nations (Uluslarin
Zenginligi) adl1 kitabinda iiretimde is boliimiiniin ekonomik yararlarindan s6z ederek fabrika
sistemine yonelik bir model 6nermistir. Smith, toplu igne iiretiminde uzmanlagsma sonucunda
tiretimin artacagini ileri stirdii. A. Smith' in Uluslarin Zenginligi (1776) adli kitabinda en tinlii
bolum, is bolumiyle ilgili olan ilk bolimdar. 18. ylizyilda yazilmig olmasina ragmen, bugin
icin bile ¢ok dogru gelmektedir. Smith, bu bdliimde is bolimiiniin {iretimi nasil arttirdigini
toplu igne iiretimiyle ilgili bir 6rnekle agiklar. Tek bir kisi, yapilmasi i¢in on agamasi olan bir
igneden giinde sadece on tane yapabilmektedir; fakat her asamay1 sadece bir kisi yapsa yani
on kisi ¢alissa, bir glinde iiretilen igne sayis1 4800'e ¢ikmaktadir; ama her biri her asamay1
yapsaydi sadece 100 igne tretilecekti. Bu demek oluyor ki is boliimii, igne tiretimini 48 kat
arttirmaktadir. Ayrica is¢inin belli bir asamada uzmanlagmasi o teknolojiyi kullanmanin yeni
yollar1 bulunarak arttirilabilir, bu da daha hizli iiretime sebep olur.

Yukarida da bahsedildigi gibi; isletme diisiincesinin dogasin1 olusturan goriisler
1800°li yillarin ortalarinda ve 19. ylizyilin sonlarinda ortaya ¢ikan, Klasik Donem (Bilimsel
Donem) oncesi diisiincelere dayanir. Klasik Yonetim diislincesinin ortaya ¢ikmasina dnciiliik
edenler bu diistiniirlerden bazilar1 asagida aciklanmaistir:

Charles W. Babbage (1792-1871): Ingiltere'de Cambridge Universitesinde
matematik profesorli olarak c¢alisiyordu. 1822 yilinda mekanik hesap makineleri ile ilgili
bulusuyla taninan Babbage, tliretimin etkililigi tizerinde durdu. Yonetimle ilgili olarak yazilan
ilk kitap olan Makineler ve Imalatcilarin Ekonomisi isimli eseri yazdi. Kitabinda, is dncesi
egitimin gerekliligi, is analizi ve is boliimii, standardizasyon, licret sistemleri ve is¢i—isveren
iligkilerinin gelistirilmesi konularindan bahsetmistir. Ayrica giiniimiiz bilgisayarlariin
gelistirilmesine 6nemli katkida bulunan Fark Makinas1 (Difference Engine) adin1 verdigi dort
aritmetik islemi gerceklestirebilecek bir makine gelistirmistir. Ayrica, g¢esitli orgiitlerdeki
yonetim sorunlarinin ¢6ziimii ile ilgilendi. Verimliligin artmasinda katkida bulunan
calisanlara kardan pay verilmesini énerdi.

Robert Owen (1771-1858): Ingiliz reformcu ve isletmeci olan Owen, orgitlerde
insan kaynaklar1 tizerinde duran ilk kisilerden biridir. 1813 yilinda yayinlanan Fabrika
Yoneticilerine Seslenis adli kitabinda da is¢ilere de en az makinalar kadar 6nem verilmesi
gerektigini belirtmistir. Owen'den once ¢alisanlara birer “makine” gibi bakan isletme sahipleri
s0z konusuydu. Owen'in tekstil fabrikasi, verimlilikte 6rnek bir isletme olmustu. Bunun
nedeni ise bazi yenilikler getirmesiydi. Bu yenilikler arasinda asagidakileri sayabiliriz:

e Yuksek olarak belirlenen asgari ticret 6denmesi,

e (alisma saatlerinin azaltilmasi,
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e Yemek yardimi yapilmasi,
¢ Dinlenme merkezinin agilmasi.

Insan kaynaklarinin énemini anlayan basarili bir Ingiliz girisimci olan Owen, sahibi
oldugu Iskogya’daki Cotton Mill sirketinde calisanlarin calisma ve yasam kosullari ile
ilgilenmistir. O zamanki isletmelerde 1,5 saat 6gle tatilini de igeren giinliik 13 saat ¢alisma
siiresi vardi ve bu isletmelerde genellikle 400-500 cocuk c¢alistiriliyordu. Owen, ¢alisanlarin
yasam kosullarini, egitim sistemini, calisanlarin ¢aligma ortamlarin1 ve saglik hizmetlerini
iyilestirmeye ¢alismistir. BOylece verimlilikte %50 hatta %100’lere varan artis saglanacagini
iddia etmistir. Ancak, diger isletmeleri ikna edememistir. Bu yiizden 10 yasindan kiiciik
cocuklarin caligtirllmasini ve gece mesailerinde ¢ocuklarin c¢alistirilmasint yasaklayan ve
mesaiyi 10,5 saate indiren bir 6nerge sunmustur. Bu 6nerge ancak 1819 yilinda sadece pamuk
isletmeleri i¢in yasallagmistir.

Henry Towne (1844-1924): Makina muhendisidir. Yale ve Towne Manufacturing
isletmesinin kurucusu olan Towne tesvikli iicret (prim) sistemleri lizerinde ¢alismalar
yapmustir. Henry R. Towne, Yale ve Towne Uretim Sirketinin kirk sekiz yil baskanligini
yapmustir. Sirketinde modern yonetim yontemleri uygulamistir. “Isletmenin”, miihendislik
kadar onemli ve onun kadar esit dlgiide bilimsellik diizeyi olan bir arastirma konusu
oldugunu iddia etmistir. Bu nedenle isletmeciligin ayr1 bir bilim dali olarak gorilmesi
gerektigini sdylemistir. Mihendislerin “bir ekonomist gibi diisiiniip iiretimlerini piyasada
kér yapacak bicimde, verimli yapmalarina” isaret etmistir. Towne; 1888’de Amerikan
Makine Miihendisleri Dernegi’ne (ASME) baskan secilmistir.

Towne’nin 1886°da “Sikago Mihendislik Ekonomisi” konusunda ¢ikarmis oldugu
kitap isletmenin bir bilim dali olarak kabul edilmesine onciiliik etmis ve Bilimsel Yonetim
konusunda 6grencisi olan Frederick W. Taylor’a 1gik tutmus ve yol gostermistir. Towne,
teknik Kkolejler ve Universitelerde sanayi yonetimi derslerinin olusturulmasini istemekte ve
bilimsel yOnetim hareketinin Onciisii ilan ettigi Taylor’un desteklenmesini onermekte idi.
Onun yonetim alanina 6nemli katkisi, “yeni yonetim metotlarinin uygulanmasi i¢in uygun
iklim ve atmosfer olusturmasidir.” Aymi donemde Henry Meltcafe, sanayide kullanilan
geleneksel organizasyon ve denetim yontemlerinin yararsiz ve etkisiz oldugunu 6ne siirerek,
1881°de denetim sistemi gelistirmisti. Taylor ve Amerikan Yonetim Birligi, Meltcafe’yi
yonetsel deha olarak kabul etmektedirler. Frederick Halsey de Ucret sistemleri ile ilgili
calismalari ile bilimsel yonetimin gelismesine Oncii olan bir diger kisidir

Bilimsel yonetimin dogusunda, oOzellikle yayginlagip gelismesinde, 1880’lerde
ABD’de ortaya ¢ikan “Yonetim Hareketinin” buyuk etkisi olmustur. Yonetim Hareketi,
yonetimle ilgili birtakim derneklerin kurulmasi, yonetim konularinda konferans ve seminerler
diizenlenmesi, dergilerde yazilar yayinlanmasi, iiniversitelerde yonetim egitiminin baglamasi
vb. olaylar1 igeren ve anlatan bir kavramdir. Bu hareket aslinda, yukarida bahsi gegen,
ASME’nin 1880 yilinda kurulmasiyla baslamistir. Bilimsel YoOnetimin yayginlasip
gelismesinden sonra da, Yonetim Hareketi, 3.3.1.’de agiklanacak olan “Bilimsel Yonetim
Hareketine” dontismiistiir.
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Isletmecilik alaninda degisik konu ve sorunlar1 ortaya koyan ve bunlar hakkinda
Oneriler getiren bunlar gibi 6ncii disiiniirlerin katkilar1 biiyiiktiir. Ancak bu onculer daha ¢ok
goriinen problemlere ¢6ziim bulmak ve belirli teknikler gelistirmek iistiinde durmuslardir. Bu
oneriler koklii bir inceleme ve teori olusturacak nitelikte degildir.

Cagdas yonetim anlayisi, orgiitsel ve yonetsel konular ile ilgili incelemelerde bilimsel
yontem kullanilarak yapilan calismalar sonucu sistemli olarak biriken bir bilgi topluluguna
karsilik gelmektedir. Yasadigimiz kosullarin degismesi, farkli yapilar1 ve iliskileri gerekli
kilmaktadir. Yaklasik yilizyillik bir birikim siirecinde, bu donemdeki degismelerin orgiit ve
yonetim diisiincesinde farklilasmaya yol agmasi kaginilmazdir. Sosyal ve kiiltiirel yapidaki
degisim, ekonomik yapidaki degisim, siyasal yapidaki degisim, bilimsel gelismeler ve
teknolojilerdeki degisim, aralarinda gerceklesen cok yonlii ve karmasik iligkiler ve yol
actiklar1 kompozisyonlar, kendilerine uygun diisecek yapisal formlarin ve iliskilerin
gelistirilmesine yol agmaktadir. Cagdas yonetim anlayisindaki gelismeleri bu siirecin, hem
etkileyen hem etkilenen, ayrilmaz bir pargasi olarak gormek gerekmektedir. Cagdas yonetim
diisiincesi, gelismelere, olaylara ve bunlara karsilik verilmesi siirecine yonelik bakis acgilari,
varsayimlari—-dayanaklar1 ve kullandiklar1 yontemlere baglhh olarak iki farkli grupta
toplanabilmektedir. Bunlardan ilki, 6rgutin kapal sistem olarak diisiiniilmesi ve etkili ve
verimli kilinmasina yonelik arayiglarin bu mantiksal g¢ercevede aranmasini temel alan
anlayistir. Ikincisi ise, orgiitiin acik bir sistem olarak diisiiniildiigii, bu sistemin etkin ve
verimli olabilmesine yonelik arayislarin bu gercevede icerildigi calismalara veya yaklagimlara
karsilik gelmektedir. Orgtleri, “kapali sistem” olarak inceleyen yaklasimlar “Klasik
Yaklasimlar ile Neo—klasik (Insan Iliskileri) Yaklasimi” ayriminda incelenirken; orgiitii “agik
sistem” olarak inceleyen yaklagimlar, Modern orgiit ve yonetim diisiincesi olarak tanimlanan
“Sistem ve Durumsallik Yaklagimlaridir.” (bkz. Sekil 5)

Yonetim Yaklasimlar:

Kla=sik Yénetim 'IE:l-t |.5|.

- - - I'-_ — - Ty '1 t 1111 "| o
dan oy - ;_E; . itrokrasi
Sananri il i 1 Faklagirma

SEoTET T - |"ial-..la st ) i

Neo-Klasik Yinetim Teorisi

= ]
TYaklasum

Sistemn | 1|rum:i]].1]|. '_E -'
‘5. a]-.la.su:u.'l. "i. alilasimul F

MModern Yinetim Teorisi

Sekil 5: Yonetim Yaklasimlari

Kaynak: A. Baransel’in Cagdas Yonetim Diisiincesinin Evrimi (1993) isimli
eserinden uyarlanmigtir.
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3.3. Klasik Yonetim Yaklasim

Klasik yonetim disiincesini olusturan kuramlar, genel hatlariyla ii¢ ana yaklagimin
incelenmesi ile anlagilabilir: “Bilimsel Yonetim” *“Yonetim Sdreci” ve “Burokrasi
Modeli”. Ug ana grubun da temel varsayimlari, 0rgutiin onceden belirlenmis ilke ve kurallar
dogrultusunda bir makine gibi kusursuz bigcimde isletilmesi tizerine kurulmustur. Bu anlamda
bakildiginda, i¢ yaklasim da etkinlik ve verimliligin arttirilmasi i¢in uyulmasi gereken ilkeleri
belirlemeye ¢alismistir. Bilimsel yonetimin, tiretim siireglerinin planlanmasi ve kontrolii ile
yOnetim slrecinin hiyerarsik yapilanma ile birokrasi modelinin ise birokratik i¢ etkinlik ve
verimlilikle ilgilenmesi, klasik yonetim yaklasimlariin dis ¢evreyi g6z Oniinde
bulundurmadigini, isletmeleri kapali sistemler olarak ele aldigini ve etkinlik ve verimlilik
acisindan “en iyi” Orgiit yapisini aragtirdigini agik¢a gostermektedir.

Bilimsel yOnetim, temelde iiretim artisin1 amaglamistir. Bu bakis agisina gore, bir isi
en iyi bicimde yapmanin bir tek yolu vardir. Bu nedenle, verimliligi ylkseltmek icin hareket
ve zaman etiitleri yapilmali, igin gereksiz boliimleri ayristirilarak belirli bir sira izlemesi
saglanmal1 ve bir igin en iyi bicimde en kisa zamanda nasil yapabilecegi belirlenmelidir.
Bilimsel yonetim yaklasiminin sonucu olarak, zaman ettidi, hareket etlidii, is ekonomisi, is
standartlari, 6zendirici iicret sistemleri gibi ¢alismalar yaygin héle gelmistir. Bu yaklagim;
ilki, is tasarim1 ve standartlastirma, ikincisi, islevsel ustabagilik kavrami yoniiyle yonetim ve
orgiit kuramina katkida bulunmustur. YOnetim sireci, yonetime, bilimsel yonetimin yaptig
gibi ig tasarimi ve islerin yapilma bi¢imi odakli iiretim bakis acisindan uzaklasarak farkli
bicimde, daha c¢ok oOrgiitiin biitiinii baglaminda yaklasarak, yonetimin tanimini ydnetim
islevlerine dayandirir. Bu anlamda, yonetim “...ileriyi gérmek, 6rgltlemek, kumanda etmek,
koordinasyon saglamak ve kontrol etmek” bigiminde tanimlanir. Yonetim siireci yaklagima,
orglit tasarimi ve yonetim ilkeleri ile de ilgilenmis; isletmede gerceklestirilen faaliyetleri
teknik faaliyetler, ticari faaliyetler, finansal faaliyetler, glvenlik faaliyetleri, muhasebe
faaliyetleri, yonetim faaliyetleri olarak siniflamistir. BUrokrasi modeli ise, temel olarak
disiplin ve dizeni ifade eder. Orgiitsel yapilanmanimn ve isleyisin belirli hiyerarsik kurallara
uygun olarak gergeklestirilmesi gerektigi vurgulanmastir.

3.3.1. Bilimsel Yonetim Yaklasimi—Frederic W. Taylor

Yukarida da soz edildigi gibi Klasik Organizasyon Teorisinde, organizasyonlara
verimliligi yiikseltmek ve bu baglamda yoneticilerin karsisina ¢ikabilecek sorunlara ¢oziimler
bulmak amaci ile “etkin yonetim” agisindan yaklasan diisiinlirler ve uygulayicilardan en
6nemli olanlar Frederic W. Taylor ve Henry Fayol’dur. Klasik organizasyon yaklagimi
taraftarlari, organizasyonlarda verimlilik i¢in bazi ilkelerin uygulanmasi gerektigini ve bu
ilkelerin her c¢evre ve kosulda ve her bir organizasyon igin gecerli olduklarini savunurlar.
Dolayist ile yapilacak sey, bilimsel yolla kanitlanmig bu ilkeleri dogru olarak her
organizasyonda uygulamaktir. Organizasyonun i¢ine doniik bir bakis agisi ile ¢cevre ve diger
kosullardan bagimsiz olarak belirlenen ilkeler her bir organizasyon i¢in gegerli ilkelerdir. Bu
disliniir ve uygulayicilarin temellerini attiklar1 ilkeler ve yontemler gilinlimiizde de
gecerliliklerini korumakta ve ¢agdas isletme yonetimlerinde uygulanmaktadirlar.
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Amerikali bir makine miihendisi olan Frederic W.Taylor (1856-1915), o gunlerde
isletmelerin rakiplerine rekabet istiinliigli saglamak icin fabrikalarda is glcunun veriminin
nasil yiikseltilecegi ile ilgili ¢alismalar odaklanmisti. Taylor’a gore is guclnln verimini
yukseltmek icin isgérenlerin asir1 sekilde c¢alistirllmasi veya onlara Odenen {icretlerin
diisiiriilmesi bir ¢6ziim degildi. O giinlerde dogru oldugu kabul edilen baskaca goriislerin esas
alindig1 ilkelerin uygulanmasinin da bir ise yaramayacagmi diisiiniiyordu. Esas sorun bu
durumlara rasyonel bir ¢oziim bulamayan yoneticilerde sakliydi. Taylor bu nedenle
yoneticilerin, fabrikalarda, herkesin kabul ettigi ilkeleri bir kenara birakmalart ve bilimsel
caligmalar yaparak is giicli verimliligi ile ilgili konular1 analitik olarak incelenmesi gerektigini
diisiiniiyordu. Bu arastirmalar sonucunda is giicii verimliliginin ve dolayisi ile fabrikalardaki
toplam verimliligin artacagina inanityordu. Kendisinin genel miidiir oldugu Bethlehem Celik
sirketine bagl fabrikada isgdrenlerin vagonlarda bulunan pik demirlerin bosaltilmasi ve
mamul ¢eliklerin yiiklenmesi sirasinda, bazi hareketleri bos yere yaptiklarini, bu higbir ise
yaramayan sadece zaman kaybettiren hareketlerin elimine edilmesi ile ayn1 zaman diliminde
daha ¢ok bosaltma ve yiikleme yapilabilecegini gordii. Taylor analitik ¢calismalar sonucunda
gereksiz hareketlerin elimine edilmesi, uygun alet ve donanimin kullanilmasi ve yapilacak ise
uygun Ozelliklere sahip isgorenlerin bu konularda bir 6n egitimden gegmeleri halinde
verimliligin yiikselecegi goriisiine vardi. Bu goriislerin is yerinde uygulanmas: ile fabrikada
isgoren basina olan 12,5 tonluk giinliikk bosaltma ve yiikleme kapasitesi 47,5 tona yiikseldi.
Fabrikada diger is guruplarinda da yapilan ¢aligmalarla is yerinin tretim kapasiteleri ylkseldi
ve lirlin birim maliyetleri azaldi.

Taylor, yonetim ile ilgili diisiincelerini, ilk 6nce 1885 yilinda yazili olarak ifade etti,
daha sonra 1903 yilinda Shop Management (Atélye Yonetimi) ve 1911 yilinda da Principles of
Scientific Management (Bilimsel Yonetimin Temel Ilkeleri) kitaplarmi yaymladi. Taylor,
yonetimin asil amacinin, isverenler ile iscilerin daha c¢ok gelir elde etmesini saglamak
oldugunu 6ne siirmektedir. Iscilik maliyetini diisiirerek iicretlerin ve isverenlerin azami
zenginliklerinin artabilecegini belirten Taylor; is yerlerinde; verimli bir ¢alisma diizeninin
bulunmadigini; yonetim sisteminin bozuk oldugunu; ¢alisanlarin biiylik kisminin isin
gerektirdigi nitelikleri tagimadiklarini; yonetim sisteminin bozuk olmasi nedeniyle kendi
cikarlarin1 korumak igin is¢ilerin verim kisitladiklarini yani calisanlar arasinda sistematik
kaytarma oldugunu; calisanlar arasinda ¢alismama ve tembellik egiliminin yaygin oldugunu;
caligsanlarin isleri standartlagtirilmis bir sekilde yapmadiklari, yontem ve siire olarak bagimsiz
davrandiklari, yonetsel sorumluluklar1 yiiklendiklerini gézlemis ve sorundan c¢ikis noktasi
olarak bu olumsuzluklarin giderilmesi i¢in ¢alismalarini yogunlastirmistir.

Taylor bu konuda, yonetim ilkelerine temel olusturan dort ilke Uzerinde 6nemle
durmakta ve bu dort ilkenin hangi tiir ise uygulanirsa uygulansin, eskisinden ¢ok daha iyi
sonugclarla karsilasilacagini savunmaktadir:

1. Gergek bir is biliminin gelistirilmesi (sistematik gozlem ve 6lgme),
2. Iscilerin bilimsel olarak segilmesi ve siirekli gelismelerinin saglanmasi,

3. Is bilimi ile bilimsel olarak se¢ilmis ve egitilmis iscilerin bir araya getirilmesi,
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4. Yonetim ve insanlarin siirekli ve samimi is birliginin saglanmasi

Taylor, verimliligi arttirmak icin standart is gorme yontemlerinin belirlenmesi;
standart is siirelerinin belirlenmesi; kullanilan araglarin gelistirilmesi ve standartlagtirilmast;
emek unsurunun sec¢iminde yeterlik, yetenek ve kapasitenin géz Oniline alinmasi ve bu
nitelikleri temelinde en uygun islere yerlestirilmesi, c¢alisanlar1 6zendirmek amaciyla
farklilastirilmig ticret sistemi uygulanmasi gerektigini belirtmistir. Taylor, yogun caligmalari
sonunda su ilkeleri 6ne stirmiistir:

e GOz kararma dayali gelisigiizel calisma bigcimi yerine bilimsel yontem
kullanilmalidar.

e Anlagmazlik yerine, uyumlu ve esgiidiimlii calisma gergeklestirilmelidir.

o Bireysellik yerine is birliginin gelistirilmesi saglanmalidir.

e Sinirlandirilmis {iretim yerine, en yiiksek ¢ikt1 elde etmek hedeflenmelidir.

e Herkes en yliksek verimlilik ve refah diizeyine ¢ikarilacak sekilde egitilmelidir.

e Yonetimle c¢alisanlar arasinda is bolimi (sorumluluk dagitimi—bolimi)
yapilmalidir.

Bu ilkelerin ise aktarilmasi ise sdyle olmaktadir:
—Her is, bu isi olusturan unsurlarina (gorevlere) ayrilmahdir.
—Bu gorevlerin her biri bilimsel agcidan ayrintilhi olarak incelenmelidir.

—Bu inceleme yapilirken, gorevlerin nasil daha etkin yapilabilecegi, arac¢c ve
gereclerin  nasil  kullanilacagi, gorevi yapamin nasil davranmasi gerektigi
arastirilmahdir.

—Boylece gorev ve islerin en iyi yapilma sekli bulunduktan sonra, bunlar
standartlastiriilmahdir.

—Daha sonra standartlar1 belli olan bu isleri yapabilecek nitelikteki Kisiler
secilmelidir.

—Bu Kkisiler uygun bir sekilde egitilerek isi ongoriilen sekilde yapabilecek hale
getirilmelidir.

—Ozendirici iicret sistemi gelistirilerek isgorenlerin ongoriilen sekilde ¢calismalari
finansal olarak desteklenmelidir.

—Yonetim bu sistemin isleyisini siirekli olarak denetlemeli, aksakhklar yine
bilimsel olarak incelenmelidir.
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Taylor'un yaklagimmin ana gorlisii, uzmanlagsma ve ise yogunlagma siirecinin
gerceklestirilmesidir. Bu sekilde amacladigi diisiinceleri gerceklestirebilecegini gosteren
aragtirmalar1 bulunmaktadir. Ornegin; bilyeli yataklarda bilyelerin denetimi 120 kisi
tarafindan saglanmakta iken, bilimsel yonetimin uygulanmasi yoluyla aym is 35 kisi ile
yapilabilir duruma getirilmis, isin kalitesinde de {i¢te bir oraninda artis gergeklestirilmistir.
Bir diger 6rnek olarak; maden cevheri kiirekleme isinde ise, kiirekleme isini incelemis, ginlik
isin etkin bir bigimde gerceklestirilecegi kiirek yiikii bulunarak, bu ylike uygun sekilde c¢esitli
maden cevherleri i¢in farkli kiirekler gelistirilmistir. (Bu istenilen anda herhangi bir maddenin
kiireklenebilmesi i¢in uygun kiireklerin bol miktarda yapilmasi bulundurulmasini gerektirdi).
Kiirekleme islemi sirasinda yapilan hareketler incelenerek iscilerin hangi araliklarla ve ne
kadar zaman dinlenmeleri gerektigi saptanmis ve boylece standartlar olusturulmustur.
Standart olusturduktan sonra kiirekleme islerini planlamak ve iscilerin Ucretlerini
hesaplamakla bir nezaretciyi, kiirekleme isini Ogretmek ve izlemekle bir nezaretciyi,
kiireklenecek malzemeye uygun kiirek dagitimi ve toplanmasi gorevini de bir nezaretciyi
gorevlendirmistir. Kiirekleme ile ilgili etkin caligma, is¢ilere uygun isin verilmesi ve ona
gerekli araglarin saglanmasi ile olanakli olacagindan, is yapilacak yerlerin ve uygun araglarin
belirlenmesi, bir giin Oncesinden hangi tiirde ve ne kadar isin yapilmasi gerektiginin
planlanmasmi gerektirmekteydi. Bu yoneticilere yeni gorevler yiikledi. Iscilerin istenilen
sekilde caligmalarin1 saglamak, yaptiklari isin sonucundan haberdar olmalarin1 saglamak i¢in
bilgilendirme mekanizmasimin olusturulmasi gerekliydi. Bunun igin yeni yodntemler
olusturuldu. Kiirekleme isinde calisan is¢ilerin, performanslarimin izlenmesi, onlarin
ticretlendirilmesi agisindan ve diisiis goriilmesi durumunda onlara kiirekleme isinin yeniden
Ogretilmesi agisindan Onemliydi. Bu siiregte c¢alisanlarla yoneticiler arasinda uyumun
saglanmasi islerin istenildigi gibi yapilmasini saglayacakti. Yeni sistemde yonetimin isgilere
kars1 tutumu degisti.

Taylor, is yerini ve iliskileri diizenleyerek, calisanlar1 ise uygunluklar1 temelinde
secerek, onlarin tanimlanan isleri dogru ve istenir sekilde yapmalarim saglamus. Iscilerin
islerini kendilerinden istenildigi sekilde yapmamalarini saglamak i¢in Ozendirici olacak
sekilde, iicretleri yiizde atmis oraninda ylikseltmistir. Taylor, bilimsel arastirmalarla
desteklenen yonetim uygulamalar1 nedeni ile artan verimlilik sonucu elde edilen karlarin bir
kisminin tesvik primi olarak isgorenlere verilmesinin, toplam is yeri verimliligini daha da
arttiracagini yine bilimsel arastirmalarla hesapladi. Giinliik 1,15 $ olan isgéren Ucretini, yeni
kapasitelerle belirlenen standartlara ulasanlar igin 1,85 $’a yiikseltti. Sonug olarak ayni ¢aba
ile daha yiiksek verim saglayan isgorenlerin giinliik iicret artig1 yaninda fabrikanin da artan
uretim kapasiteleri, azalan birim maliyetleri nedeni ile yiiksek karliliga erismesi oldu.

Ozetleyecek olursak; Taylor, isgorenlerden isleri usuliine uygun olarak yapmalarini,
alisilmis uygulamalar1 birakarak 6grendiklerini uygulamalarini, bilimsel gerceklere uygun
olarak degisime hazir bulunmalarin1 6ngérmekte ve bunlara karsilik yaptiklari isle orantili
olarak %30-100 arasinda ticret artis1 beklentilerinin gergeklesebilecegini ileri siirmektedir.
Taylor’un 6nerdigi bilimsel ¢alismalara dayanan yonetim sistemleri sayesinde igyerlerinde
artan verimlilik, bireysel ve organizasyonel tatminleri yiikseltmistir.
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Taylor’un, yukarida bahsedilen goriis ve uygulamalarini ilkeler halinde bir kere daha
asagidaki sekilde 6zetleyebiliriz:

e Her is unsurlarina ayrilmali ve her is i¢in standart uygulama yontemleri bilimsel
aragtirmalar yapilarak gelistirilmelidir.

e Her is i¢in, o ise uygun ozellikte isgorenler secilmelidir.
e Secilen isgorenler, o is ile ilgili standart yontemler konusunda egitim gérmelidir.

e Is gorenlerin yaptiklari isler ile ilgili her kademede koordineli planlar yapilmali ve
is kayiplar1 onlenmelidir.

e Standart Uretim kapasiteleri Ustinde Gretim icin isgorenlere tesvik primleri
saglanmalidir.

Gortiilecegi iizere Taylor’un oOncelikli amaci, is yasaminda bilimsel yontemlerle
yapilan aragtirmalarin = gelistirilmesi ve bunlardan saglanacak bilgilerle verimliligin
arttirtlmasidir. Bunun yaninda isletmelerde isgorenlerin se¢imi ve egitimi konularinin da
bilimsel olarak yapilmasi ve ise uygun uzmanlagsmis eleman saglanmasini onermektedir.
Bagkaca bir katki da isgOrenlere artan Uretim miktar1 igin tesvik primleri verilmesidir. O
gunlerde isgoérenlere verilecek her {icret bir maliyet arttirict unsur olarak kabul edilmekteydi.
Taylor bu diisiinceyi yaptig1 aragtirmalarla ve hesaplarla yikmis ve isgorenlere tesvik olarak
verilen primlerin aslinda isletmenin toplam verimliligini ve dolayisi ile karliligini arttiracagini
bu nedenle her iki tarafin da tesvik primi uygulamasindan yarar saglayacagini ileri stirmiistiir.

Taylor arastirma ve ¢aligmalarini genellikle isgOren diizeyinde yapmis ve isgorenlerin
verimliligi yolu ile toplam verimliligin arttirilmasi konusunda incelemelerde bulunmustur.
Ancak is kayiplarimi 6nleyecek planlamanin ve isle ilgili denetimlerin, yine o kademedeki
ustabagsilarin alisilmis uygulamalar ile degil, yonetim kademeleri tarafindan bilimsel olarak
yapilmasini ongormektedir.

Organizasyonlarda bilimsel yonetim ve denetimin isgérenlerin verimliligi vasitasi ile
isletme verimliligini arttirdig1 siiphesizdir. Bu baglamda Taylor’un yonetim ve organizasyon
alanindaki katkilar1 inkar edilemez. Ancak islerin unsurlarina ayrilmasi ve isgilerin 6nceden
belirlenmis bu standart isleri birer ruhsuz makine gibi giin boyunca yapmalari, yapilan isin
neye hizmet ettigini, hangi iriiniin bir pargast oldugunu duyumsayamamalari, dolayis1 ile
kendilerinin de birer makine haline gelmesi Taylorizm ve onun bir uzantis1 olarak
gorulebilecek Fordizm’in (Henry Ford’un otomobil fabrikalarinda Taylor ilkelerini en ug
derecede uygulamalar1 bu terimle adlandirilmaktadir) tenkit edilmelerine de neden olmustur.
Taylor’un “bilimsel yonetim”, kars1 goriiste olanlarin ise “zalim yonetim” ile adlandirdiklar
Taylorizm, tek amagclar diizenli ve prosediirlere uygun ¢alisma ile ve is kayiplarini azaltarak
standart kapasite lizerinde iiretim yaparak tesvik primine hak kazanmak isteyen isgorenleri
yalnizliga ve yabancilagmaya itmistir. Kati1 kurallarla beslenen Taylorist yukaridan asagiya
yonetim ve denetim kurallari, gelismis toplumlarin en 6nemli degerlerinden olan katilimce1 ve
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demokratik yonetim tarzlarinin igletmelerde uygulanmasini O6nlemis ve geciktirmistir.
Gunumuzde Taylor ilkeleri hala gecerli ve gereklidir. Ancak yeni yonetim ve organizasyon
trendleri, Taylorizmin kat1 kurallarim1 ve insan haklarima aykiri uygulamalarini, ¢esitli
mekanizmalarla yumusatmustir.

Bilimsel Yonetim Yaklasimi’nin onciilerine Boliim 3.2°de kisaca deginilmisti. Bu
kisiler; Henry R Towne, Henry Meltcafe, Frederick Halsey ve yukarida detayli bir sekilde
Bilimsel Yonetime katkilar1 agiklanan F. W. Taylor’du. Bunlara ilave olarak, burada H. Gantt,
Frank ve Lillian Gilbreth ve H. Emerson’dan da sz etmek gerekir.

Frank B. Gilbreth ve Lillian M. Gilbreth (1900)

Taylor’un ¢ok yakin galisma arkadasi olan Frank B. Gilbreth, M. I. T. giris sinavindan
gectigi  hélde, tuglacilik isine girmis, sendikal ¢alismalarda bulunmus, basarili bir
mateahhittir. Lillian M. Gilbreth ise psikoloji ve yonetim alaninda 6nemli bilgi birikimine
sahiptir ve Frank B. Gilbreth’in esidir. Gilbreth’ler hareket ve zaman etutlerini gelistirmisler,
151 ana unsurlarina ayirarak is basitlestirmesini gerceklestirmislerdir (hareket etiitlerinde,
hareketleri filme ¢ekip, c¢esitli zamanlarda bu hareketleri inceleme olanagi saglamislardir, bu
arada karsilastiklar1 engeli yenmek igin mikro kronometreyi icat etmislerdir). Yonetimde
insan unsurunun onemine deginen yazarlar, ilgili konularda yonetimin kendini yetistirmesi
gerektigine dikkat cekmislerdir. Islem semalari, is akis diyagramlari, iscilerin yorgunluklari
ve standartlagsma konularinda bilimsel yonetime katkida bulunmuslardir. Gilbreth'ler tugla
duvar 6rme isinde bilimsel yonetimi (Ozellikle; hareket ve zaman etiidii yaparak ve is
basitlestirmesini gergeklestirerek) kullanarak, 18 hareketle yapilan normal tugla yerlestirme
1sini 5 harekete (basit bir tiir tugla yerlestirmede ise 2 harekete) indirmislerdir. Gilbrethler, is
analizi yaparak calismalarina baglamiglardir. Yapilan her hareketi inceleyen arastirmacilar,
hareketin gerekliligini sorgulamislar, gereksiz olan hareketleri nasil yapilmamasi gerektigini
tartismiglar ve bunlar1 ayiklamiglar; gerekli olan hareketlerin daha kolay bir sekilde nasil
gerceklestirilebilecegini tartismislardir. Tuglalarin bir is¢i tarafindan uygun pozisyonda bir
tahta lizerinde yerlestirilmesi, bir is¢inin bu tuglalar1 ayarlanabilir iskelelerde har¢ kutusuna
yakin uygun bir yere yerlestirmesi durumunda tuglacinin biiyiik 6l¢iide zaman kazandiginm
belirlemislerdir. Tuglanin Oriilmesi siirecinde kullanilan harcin kivaminin dogru olmasi
durumunda, tuglacinin tuglay1 yerlestirmek i¢cin zaman kaybetmeyecegini iddia eden Bay ve
Bayan Gilbreth, tuglacilarin aym1 anda iki elle basit hareketleri yapabileceklerini
gostermislerdir Gilbreth’ler psikolojiyi yonetsel ara¢ olarak kullanan, araclar ile insanlar
arasinda bagi kuran ilk arastirmacilardir. Gilbreth’lerin gelistirdigi yontem, Ogretilebilir bir
nitelik tasimaktaydi. Sonugta, bu yOntemin uygulanmasi, hem calisganin daha fazla iicret
almasini, hem de bir is¢inin daha fazla tugla 6rerek maliyetin diismesini saglamistir.

Henry L. Gantt (1901)

Birkag isletmede Taylor ile birlikte calismistir. Taylor’a gore psikoloji bilgisi daha
fazladir. Onu ve onun yonetime etkisini, “insancil” kelimesi ile tanimlamak miimkiindiir.
Gantt, Taylor’un kavramlarimi ve disiincelerini olduk¢a fazla elestirmistir. Onunla birlikte
calistigi on dort yilda disiinceleri tiimden degismese de gelismistir. Gannt, Taylor'un
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farklilagtirillmis ticret sistemi yerine gorev prim sistemi Onermis; insan unsuruna Onem
vererek, isgilerin psikolojik ve sosyal gereksinimlerini dikkate almis, iscilerin egitimi ve
endistri aligkanliklar1 kazanmasi gerektigini vurgulamistir. Gannt, is¢ilerin belirli bir amaca
yonelik ¢alismalarini saglayabilmek icin, 6zel bazi islere ddiiller koymustur, ayrica is yerinde
kardan ¢ok hizmete 6nem vermistir. Islerin planlanmasinda ve denetlenmesinde kullanilan
grafik tekniklerini, Gantt semalarimi (diyagramlarini) gelistirmistir ki, bu semalarin
giinlimiizde sayisiz uygulamalar ve farkli tiirleri bulunmaktadir. Bu semalar, giiniimiizde de
kullanilan P.E.R.T. (Program/Proje Degerlendirme ve Gozden Gegirme Teknikleri)’nin de
temelini teskil etmektedir.

Harrington Emerson (1910)

Bilimsel yonetim diislincesini demiryolu isletmeciliginde uygulayan Emerson,
calismalarini "Verimlilik Mithendisligi" olarak isimlendirmektedir. Calismalarin1 Taylor’dan
bagimsiz olarak siirdiirmiistiir. Verimlilik miihendisliginin amacinin arazi, insan, sermaye
israfinin Oniine gegmek oldugunu belirtmektedir. Emerson, verimlilik ile ilgili olarak ilk besi
kisiler arasi iliskiler, kalan yedisi yonetim sistemi ile ilgili olan, on iki ilkeyi agiklamistir.
Verimliligin bu 12 ilkesinin etkili bir bigimde uygulanmasinin 6rgiite bagl oldugunu ifade
etmekle, “Orgiit ve orgilitlemeye” verdigi onemi agiklamak istemistir. Emerson’un ilkelerinin
ardinda yatan temel diislince; “arazi, insanlar ve sermaye ile uygun araclar kullanilarak
verimin arttirtlacagidir.” Bu ilkeler sdyle 6zetlenebilir:

Amaglarin agiklikla tanimlanmasi, uzmanlara danigma, disiplin saglanmasi, sagduyu,
adil ve hakg¢a davranma, giivenilir, aninda, yeterli ve diizenli kayitlar, faaliyetlerin uygun
yonlendirilmesi, standartlar ve programlar, standartlastirilmis kosullar, standartlastiriimis
islemler, yazili standart-uygulama (is) tanimlari, verimli c¢alisan is¢i ve yoneticilerin
odullendirilmesi.

Yukarida agiklanan Bilimsel Ydnetime onculuk edenlere, M. L. Cooke da eklenebilir.
1960 yilina kadar Bilimsel Yonetimi temsil eden Cooke, “bilimsel yontemleri liniversite ve
kamu kuruluslarinda uygulamistir.” Ayrica Taylor’un onerdigi “fonksiyonel orgiit” seklini
benimsemis ve danismanlik yaptigi isletmelerde uygulamistir.

Bilimsel Yo6netim, ABD’de hizla gelismis, 1910’larin basinda 6nce Fransa, daha sonra
da Avrupa’da “Taylorizm” ya da “Rasyonalizasyon Hareketi” adiyla yayilmistir. 1. Diinya
Savasi’nin  yarattifi iiretim sorunlari, Bilimsel Yonetimin Avrupa’da yayilmasini
hizlandirmistir. Boyle Bilimsel Yonetim uluslararasi bir nitelik kazanmistir. Ayrica konu ile
ilgili birgok enstitii de kurulmustur. Bilimsel Yonetim ile ilgili ilk uluslararasi kongre de 1924
yilinda Prag’da toplanmistir. Bundan sonraki hafta ise; YOnetim Siireci Yaklagimi ve
Biirokrasi Yaklagimi ele alinacaktir.
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Bu Béliimde Ne Ogrendik Ozeti

Insanlarin toplu halde yasamalari; is boliimii ve is birligi yapmalarini ve uyumlu bir
biitiin olusturmalarini; i boliimii ve is birligi, degisik bir anlatimla uyum saglayabilme
orgilitlenmeyi ve yonlendirmeyi gerekli kilmistir. Dogadan ve sahip olunan kaynaklardan en
yuksek oOlciide fayda saglama diisiincesinin {iriinii olan cabalar, iiretici gii¢lerin gelismesine;
iretici giiclerin gelismesi ise kendine 0zgii liretim iliskilerinin olusmasina neden olmustur.
Uretici giicler ile iiretim iliskilerinden olusan {iretim bicimi, toplumsal diizenlenislerin
agirlikli belirleyicidirler. Bu durum, degisik orgiit ve yonetim bicimlerinin ve diisiincelerinin
varligim ve gelismesini de agiklamaktadir. Insanhigin olusum ve gelisimini inceleyen
yayinlara bakildiginda; iiretmeden, dogada mevcut hazir iirlinleri rastlantisal olarak kullanan
ilk insanlarin, dogay1 degistirmek i¢in Orgiitlenmedikleri, onu somiirdiikleri ve bundan otiirii
de bilingli iiretim orgiitleri olusturmadiklar1 goriilmektedir. Zamanla dogayla is birligi yapan
insanlar, ona egemen olmak ve degistirmek Uzere bir araya gelerek toplu halde yasamaya
baslamiglardir. Bu siire¢ iginde, yasamlarini siirdiirebilmek, gereksinimlerini karsilayacak
mallar1 tiretmek, paylagsmak, degisimini ve tliketimini saglayabilmek, korunmak veya ucuz
emek veya birikmis sermaye (degisik bir sdylemle hazir iirlin) elde etmek i¢in savagsmak,
toplumsal iligkileri diizenleyebilmek vb. amaglarla 6rgiitler olusturmuslardir.

Orgiit ve ydnetim olgularnin insanin toplum yasamina gegmesi ile yasit olmasi,
yonetim diisiincesinin olduk¢a uzun bir ge¢misi oldugunu ve olduk¢a uzun bir zamani
kapsadigin1 gostermektedir. Yasamin belirli donemlerinde, toplumsal yapinin diizenlenisiyle
ilgili siyasal ve toplumsal alanlarda gelismis ve iizerinde tartisilmis, Orgiitsel ve yonetsel
diisiincelerin ve uygulamalarin varligina karsilik, 6zellikle de iiretken birimlerde, yonetim ve
orglitlenme O6nemli bir sorun olusturmamis, dolayisiyla bu dénemlerde, bu alanda orgiit ve
yonetim ile ilgili uygulamalar, basit uygulamalar olmaktan ileri gitmemislerdir. Binlerce yillik
evrimde, yakin tarihlere kadar durum boyledir. Siirecte, ¢esitli ekonomik ve 6zellikle ticari
etkinlikler sonucu kullanilmaya hazir yigismis sermayenin de etkisiyle olusan ortam
kosullarinin, tretim araglart {izerindeki hizlandirici degisim etkisi; metaliirji, dokuma
makinalar1 ve buhar giliciiniin iiretime kosulmasiyla baslayan teknolojik yenilikler ve
gelismeler; el sanatlar1 ve ev sanayiinin kii¢lik ve daginik liretim birimlerinin bir ¢ati altinda
toplanmaya baslamasi ile fabrika sisteminin ortaya ¢ikmasi; bunu destekler nitelikte yol, kanal
ve demiryolu yapimlari, hizli bir bigimde sanayilesmeye ve buna karsilik gelecek sekilde,
yeniden bi¢cimlenme siirecine giren toplumsal iliskilerin (sosyal, siyasal, yasal, kiiltiirel, dinsel
vb.) sonucu, faaliyet alanlar1 genisleyen, biiyiikliikleri artan ve yapilar1 karmasiklasan
orgiitlerin tamamen sezgi ve deneyime dayanarak, el yordamiyla yonetilmeleri zorlagsmus,
yonetim ve oOrgilitlenme Onemli olmaya baslamistir. Yogun rekabet ortaminda bulunan
isletmeler arasindaki birlesmeler nedeniyle asir1 Olglide karmasiklasan, i¢cinde bulunulan
durum, yonetim uygulamalarinin birtakim kavram ve ilkelere dayandirilip basitlestirilmesine,
orgiitsel etkinligi ve verimliligi arttirict tekniklerin gelistirilmesine, yonetim Ogretiminin
hizlandirilmasina gereksinim duyurmaya baglamistir.

Sanayi devriminden gliniimiize gelinceye degin, 6rgiit ve yonetim diisiincesinde; ortam
kosullarindaki hizli degisme ve gelismelerin (bilimsel ve teknik gelismelerin iiretim bigimine
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yansimasinin) sonucu, onemli asamalar kaydedilmistir. Yonetim kavrami, uygarlik tarihi
kadar eski olmasina karsin, 18. yiizyilda ger¢eklesen sanayi devrimi ile birlikte bilimsel
olarak incelenmeye baslanmistir. Isletme diisiincesinin dogasini olusturan gériisler, 1800’1ii
yillarin ortalarinda ve 19. yiizyilin sonlarinda ortaya ¢ikan, Klasik Donem (Bilimsel Dénem)
oncesi diisiincelere dayanir. Klasik oncesi donemdeki ¢alismalar ¢ok eskiye dayanir. Bunlar
i¢inde bize ulasan bilgiler MO 5000 yilina kadar uzanmaktadr.

Uciincii hafta, yonetim diisiincesinin giiniimiize kadar gecirdigi evrim aciklanmaya
baslanmigtir. Bu amagcla, Sanayi Devrimi ve toplum, is hayatina getirdigi degisiklikler ile
Klasik Yonetim diisiincesi oncesi donem ele alinmistir. Ayrica, Yonetim Yaklasimlar kisaca
aciklamig ve Klasik Teorinin bir alt basligi olan Bilimsel Yonetim Yaklagimi agiklanmustir.
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4. KLASIK YONETIM YAKLASIMI

82



Bu Béliimde Neler Ogrenecegiz?
4.1. Yonetim Siireci Yaklasimi—Henry Fayol
4.2. Biirokrasi Yaklasimi—Max Weber

4.3. Klasik Yonetim Diisiincesini Olusturan Yaklasimlarin Ortak Noktalari

83



Boliim Hakkinda Ilgi Olusturan Sorular
1. Rasyonel insan modeli her durumda gecerli midir?
2. Tegvikli iicretli sistemi giinlimiizde de gecerli midir?
3. M. Weber’in Biirokrasi yaklasimi giinlimiizde de gecerli midir?

4. Biirokrasi yaklasimina getirilen elestiriler nelerdir?
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Anahtar Kavramlar

e YoOnetim siireci yaklasimi: Orglitsel ve yonetsel konularda birtakim ilke ve
yontemler gelistiren diigiinceler toplamidir.

e s boliimii: Ayni ¢aba ile daha fazla iiretim ve is yapmaktir.

e Yetki: Yoneticinin sorumlu oldugu is ile ilgili, karar ve emir verme hakkidir.
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Giris

Klasik yonetim disiincesinde “insan”, ¢evreyle etkilesimi olmayan kapali ve mekanik
olarak tasarlanarak standartlagtirilmis bir sistemde yer alan bir makinenin dislisi, bir digerinin
yerine gecebilecek bir pargasi olarak gorulir. Bu anlamda birey, ikinci plana atilmis; kendine
soylenileni yapan, rasyonel davrandig diisiiniilen ve pasif bir varliktir. Orgiit i¢i etkinlik ve
verimliligi yiikseltmek i¢in uyulmasi gereken ilkeler ise evrensel olarak diisiinlilmiis ve
degisen ¢evre kosullar ile ilgili herhangi bir kaygi duyulmamastir.
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4.1. Yonetim Siireci Yaklasimi—Henry Fayol

Yonetim siireci yaklagimi, orgltsel ve yonetsel konularda birtakim ilke ve yontemler
gelistiren diigiinceler toplamidir. Bu yaklagim, 6rgitu ve yonetimi bir buttn olarak ele alip
incelemeye calismaktadir. Degisik bir anlatimla, bilimsel yonetim ilkelerinin orgiitiin st
diizeylerinde uygulanmasi ile ilgili caligmalar1 i¢erdiginden, bilimsel yonetim yaklagimindan
cok daha genis ve kapsamlidir. Daha sonraki yillarda bir¢ok yazarin katkida bulundugu bu
yaklasimda; yetki olusumu ve kullanimi, yonetsel islevler, yonetim ilkeleri, orgiit yapisi,
amagclara ve hedeflere dikkat gekilmesi konularinda yonetim ve orgiit kuramina katkida
bulunulmustur, bu yaklasimin yonetim ve orgiit diisiincesinin gelismesine yaptig1 en énemli
katki, yonetimin kendine o6zgii ilke ve kurallar1 olan dolayisiyla gozlemlenebilecek,
incelenebilecek ve bilimsel olarak arastirilabilecek ayr1 bir siire¢ oldugunu gostermesidir.

Yonetim yaklasimi ile ele aliman klasik organizasyon teorisinin Onemli
diistintirlerinden baska biri de Fransiz bir maden miihendisi olan Henry Fayol (1841-1925)
dur. Calistigi Comambault Maden Gurubunda baskanliga kadar yiikselen Fayol, bu isletmede
edindigi deneyimleri “General and Industrial Management—-Genel ve Endustriyel Ydnetim”
adl kitabinda bir organizasyonda yer alan faaliyetleri ve yoneticilerin yonetim sorumluluklari
ile ilgili yapmasi1 gereken iglevleri 14 yonetim ilkesi cercevesinde kaleme almistir.

Henry Fayol, siiphesiz, yonetim diisiincesi alanindaki en ¢ok fark edilen Avrupali
olmustur. Fayol, yonetim sisteminin iizerinde diistiniilebilir ve 6grenilebilir olduguna dikkat
¢ekmistir. O, yonetim siireci okulunun gelismesinin kapisini agmis, {ist yonetim gorevinde
bulunanlarin islerine agiklik kazandirmistir. Fayol, genel yonetim teorisi ile ilgili
diisiincelerini yaymlamaya 1914 yilinda hazirdi, fakat 1. Diinya Savasi nedeniyle goriisleri
ancak 1916 yilinda bir dergide yer aldi, 1925 yilinda ise kitap olarak (Genel ve Endustriyel
YOnetim ) yaymlandi. Basimdaki bu gecikme, Fayol i¢in bir sanssizlikti, onun diisiincelerinin,
ayni zamanda yaymlanan (1914-Bilimsel Y®énetimin Ilkeleri) Taylor’un gériislerinin
gerisinde kalmasina neden oldu. Taylor, orgiitlerin alt diizeylerindeki islerin planlanmasi,
orgiitlenmesi ve yliriitiilmesi ile ilgilenirken, Fayol, orgiitiin iist diizey yoneticilerinin bakis
acisiyla olaya yaklasmistir. Isletmelerle ilgili &ngoriilerde bulunmak ve planlamak,
organizasyonu ve kontrol sistemini gelistirmek, biitiin diizeylerde vyiiriitiilen ¢abalarin
koordinasyonunu saglamakla ilgilenmisti. Sonucta da Fayol’un teorisi, hem sanayide, hem de
diger alanlarda basarili oldu.

Fayol, éncelikle bir organizasyonda yer alan faaliyetleri 6 grupta toplamistir:

1) Teknik faaliyetler (Uretim ile ilgili faaliyetler): isletmede yer alan teknik
faaliyetler iretim, imalat, uyumlastirma, sira bakimi vb. iglerden olusur. Teknik faaliyetlerin
say1s1, miktari, 6zellikleri teknik adamlarin yaptigi islerden olusur.

2) Ticari faaliyetler (Alim—satim, pazarlama ile ilgili faaliyetler): Genellikle satma,
satin alma ve degistirme gibi faaliyetleri kapsar. Teknik faaliyet gibi ticari faaliyetin de 6nemi
biylktir. Mallarin veya hizmetlerin satis1 ile kar saglanmaktadir. Sadece iiretmek yeterli
degildir.
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3) Finansal faaliyetler (Finansal kaynak bulma ve yatirim faaliyetleri): Bu fonksiyon
olmadan diger fonksiyonlarin basarilmas1 imkansizdir. Personelin maasini 6demek igin, tesis
ve arag i¢in para lazimdir.

4) Muhasebe faaliyetleri (Kayit ve istatistiklerin hazirlanmasi ve kaydedilmesi ile
ilgili faaliyetler): Bu faaliyetler defter tutma, bilanco, maliyet hesaplari, kar—zarar tablolari
faaliyetleridir.

5) Guvenlik faaliyetleri (Is yeri ve isgorenlerin korunmas: ile ilgili faaliyetler): Bu
faaliyetler genellikle insanlar1 ve mallar ¢esitli tehlikelere kars1 korumak i¢indir.

6) Yonetim faaliyetleri (Yoneticilerin planlama, organize etme, emir—komuta,
koordinasyon ve kontrol islevlerini kullanarak isletmeyi yonetmeleri): Fayol dikkatini daha
cok yonetim faaliyetine ¢evirmis ve yonetim faaliyetlerini planlama (ve Ongoriide bulunma),
organizasyon (organize etme), emir verme, koordinasyon ve denetim olmak iizere bese
ayirmigtir.

Yoneticiler yukarida yazili alanlardaki faaliyetleri yapmakla yiikiimliidiirler. Bu
alanlardan ilk 5 adedi genellikle islerin teknik uzmanlik alani olup mesleki bilgi ve deneyim
gerektirmektedir. Sonuncu faaliyet alani ise yonetsel becerilerin agir bastig1 ve belirli yonetim
ilkeleri 15181 altinda yapilmasi gerekli faaliyetlerdir.

Onceki béliimlerde, bir siireg olarak organizasyonu tanimlarken, giinimiizde gecerli
yonetim islevlerinden de bahsetmistik. Planlama, Organize etme, Yiriitme ve Kontrol
islevleri olarak siraladigimiz ve yeterli bilgi verdigimiz islevler, aslinda kaynagin1 Fayol’un
yukarida yonetim faaliyetleri i¢inde yer verdigi islevlerden almistir. Emir—komuta islevi
ginimizde yurutme olarak adlandirilmis, koordinasyon islevi ise her islevde yer alan bir
unsur olmasi sebebi ile ayrica dahil edilmemistir. Fayol’un grupladigi sekli ile yOnetim
faaliyetlerinde yer alan iglevleri kisaca hatirlatmakta yarar goriiyoruz:

e Planlama islevi, isletmenin amaglarinin ve bu amaglara ulasabilmek i¢in gerekli yol
ve araglarin belirlenmesi olarak tanimlanan ilk yonetim iglevidir.

e Organize etme, yonetim siirecinin ikinci sathasidir. Amagclar ve yollar ve planlama
safhasindaki diger konular ele alindiktan sonra, bunlar1 gerceklestirecek yapiin kurulmasi
organizasyon siireci i¢ginde yer alir.

e Fayol’un adlandirmasi ile emir-komuta (gliniimiizde yiiriitme islevi olarak
adlandirilmaktadir) yonetim siirecinin tiglincii safhasidir. Bu satha bir yerde “diigmeye
basarak yapiy1 harekete gegirme” olarak da tanimlanabilir.

e Koordinasyon bir islev olarak Fayol gruplamasinda yer almaktadir. Tiim iglevler ve
faaliyetler arasinda uyumlastirma ve ahenklestirme yapilmasi ile ilgili konular bu sathada yer
alir. Yukaridaki paragrafta bahsedildigi gibi koordinasyon giiniimiizdeki yonetim islevleri
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arasinda yer almamakta, ancak diger 4 islev i¢inde bulunmasi gerekli bir unsur olarak
distiniilmektedir.

e Kontrol islevi ile kurulan yap1 ve yliriitmenin, se¢ilen yontem ve yollarin énceden
konulan amaglar1 gergeklestirip gerceklestiremeyecegi denetlenir ve gerekirse duzeltici
tedbirler alinarak amaclara varilmasi saglanir.

Fayol’a gore yoneticilerin organizasyon faaliyetlerini ve yonetim sorumluluklar ile
ilgili yapmas1 gereken islevleri yaparken belirli yonetsel ilkelere uymalidir. Gergekte yonetim
ilke sayisi ile ilgili bir sinirlama getirmeyen, belirli bir say1 6ngérmeyen Fayol, kitabinda 14
adet olarak belirttigi bu ilkelerin, esnek bir sekilde gereksinimlere uygun olarak ele
alinabilecegini ileri siirmektedir. Ancak, tiim klasik yaklasim diisiiniirlerinin ileri stirdiigii gibi
Fayol da, bu esnek yonetim ilkelerinin her kosul ve organizasyon icin gecerli en iyi ilkeler
oldugu konusunda hemfikirdir. Fayol’un 14 Yonetim ilkesi asagida 6zet olarak belirtilmistir:

e s bolimi: Organizasyonlarmn kurulmasi is boliimiiniin bir sonucudur. Dolayis1 ile
her organizasyonda is boliimii isin dogasi geregi vardir. Isboliimii ilkesi ile belirtilmek
istenen, ayni ¢aba ile daha fazla iiretim ve is yapmak olarak agiklanabilir. Parcalara boliinmiis
isleri devamli olarak yapan isg0ren veya yonetici, bu islerde uzmanlasacak ve is yeri verimi
yukselecektir.

e Yetki ve sorumluluk: Yetki, yoneticinin sorumlu oldugu is ile ilgili, karar ve emir
verme hakki olarak tanimlanabilir. Bir is ile ilgili yetkisi bulunan kisi, ayn1 zamanda
sorumlulugu da tagiyacaktir. Bu durumun tersi de gecerli olup sorumluluk sahiplerinin yetkiye
sahip olmalar gerekir.

e Disiplin: Bu ilke is yerinde isgorenler ve yoneticiler arasinda islerin yapilmasi ile
ilgili bicimsel veya bicimsel olmayan prosedurler, kurallar bulunmasi gerektigini ve bu
kurallara uyulmas: ile ilgili taraflarca kabullenilmis bir ortam yaratilmasini 6ngoriir. Her
kademede iyi yoneticilerin bulunmasi, adil ve agik prosediir ve kurallarin belirlenmis olmasi
ve adil ceza uygulamalarmin bulunmasi iyi ve disiplinli bir ortam yaratilmasina yardimer olur.

e Emir ve komuta birligi: Her ast mutlaka bir {ist yoneticiye bagli olmali ve ondan
baskasindan emir almamalidir. Bu ilke yerine getirilmedigi takdirde diger yonetim ilkelerinin
uygulanmas1 bozulur. Birden fazla Gst yonetici ile muhatap olan ve her birinden emir alan
astlarin bulundugu bir is yerinde, disiplin, diizen, inisiyatif ve diger ilkelerin 6nerdigi ortam
bozulur.

e YOnetim birligi: Bu ilke emir ve komuta ilkesinden farkli olup ayn1 anlamda
dustiniilmemelidir. Burada belirtilmek istenen, organizasyonel amaglara uygun tek bir plan
cercevesinde, faaliyetlerin tek bir istikamete yonlendirilmesini saglayacak yonetim yapisinin
kurulmasidir.

e Genel cikarlarin bireysel ¢ikarlara iistiinliigii: isyerlerinde organizasyonel
amaglar gergeklestirilirken, isgorenlerin bireysel amaglar1 da dolayisi ile gergeklesmektedir.
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Ormnegin is yeri bekledigi karlilig1 elde ederken, isgérenler de iicret ve maaslarini almakta ve
taraflarin beklentileri yerine gelmis olmaktadir. Ancak burada ilke olarak organizasyonel
cikarlarin saglanmasina oncelik verilmeli, bunlar gerceklesince bireysel ¢ikarlarin tatmininin
saglanacag1 kabul edilmelidir.

o Ucret ve Maas politikasi: Isletmedeki iicret ve maas yonetimi ve uygulamalari
hem isgdrenler, hem de yoneticiler agisindan adil ve tatmin edici olmahidir. Ucret ve maaslar
makul OSlgiilerin iizerinde olmamali, istiin ¢aba ve basar1 gosterenler, ¢esitli licret ve maag
yontemleri ile 6diillendirilerek tesvik edilmelidirler.

e Merkeziyetci yonetim: Is bolumiinde oldugu gibi organizasyonlarda kararlarin iist
yonetim organlarinda alinmasi isin dogasindan otiiriidiir. Ust yénetimde alinan Kararlar
hiyerarsik diizende diger yonetim kademelerine gonderilmelidir. Ancak yoOneticilerin arzu ve
olusan kosullar ¢ergevesinde merkeziyetci yonetim ¢ok yiiksek veya diisiik dereceli olabilir.

e Hiyerarsik dizen: Bu ilke her organizasyonun en yetkili tst yoneticisinden en alt
diizeydeki iggdrenine uzanan ve ¢esitli basamaklardan/kademelerden olusan dikey bir yapiya
sahip olmasi gerektigini belirtmektedir. Hiyerarsik yapida da emir komuta diizeyi yine dikey
olarak en iist kademeden asagiya dogrudur.

e Uygun diizen: Uygun diizenin sdyle belirtilebilir; Isyerlerinde herkes veya her sey
icin uygun bir yer bulunmali ve herkes veya her sey kendine ait yerde durmalidir.
Isyerlerindeki uygun diizen kullanilan maddeler, aletler, makineler igin oldugu gibi,
calisanlarin sosyal yapisi i¢in de gecerlidir.

e Adil yonetim: Isyerlerinde yonetim ve isler adalet ilkeleri gdz Oniinde
bulundurularak adil bir sekilde yapilmali ve ¢alisanlarin bunu algilamalar1 saglanmalidir.

o Istikrarh isgéren devir hizi: Ise uygun olarak secilen elemanlar ve bu kisilerin
gerek isbasinda gerekse is disinda egitimlerle kazandigi deneyim ve uzmanliklar isletmenin
verimliliginde énemli unsurlardir. Is’ten ayrilan deneyimli uzman elemanlarin yeri kolayca ve
kisa bir zamanda doldurulamaz. Bu durumda islerin gerektigi sekilde yapilamamasina neden
olabilir. Bu nedenle zaman ve emek harcanarak kazanilan bu kisilerin isletmede uzun miiddet
caligmalarinin saglanmasi gerekir.

e [Inisiyatif: Is’lerin cesitli kosullar altinda yapilmasi, planlarin uygulanabilmesi, o
isleri yapmakla sorumlu kisilerin inisiyatif kullanmalar1 ile basariya ulasacaktir. Bazi sorunlu
zamanlarda inisiyatif kullanmanin 6nemi daha da biiyiik olur. Bu nedenle is giiciine, yaptiklar
ve sorumlu olduklari islerde gerekli inisiyatif kullanmalar1 6zendirilmelidir.

e Takim ruhu : “Birlikten gii¢ dogar” deyisini, calisanlar arasinda baglilik, giiven ve
kolektif basar1 arzusu ile pekistirdigimizde, isletmelerde takim ruhunu saglayabiliriz. Bu ruh
isletme ve calisanlar1 i¢in amaglarina ulasabilmede biiyiik bir gii¢ kaynagi olacaktir.
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Fayol, ayrica yoneticilerin sahip olmasi gereken bazi nitelik ve yeteneklerden de
bahsetmistir. Bunlar kisaca soyledir:

e Fiziksel nitelikler (Saglik vb.)

Entelektiiel nitelikler (Diisiinme, 6grenme, zekd, hafiza, muhakeme vb.)

Manevi nitelikler (irade, metanet, sebat vb.)

Genel kiltir

e Yonetsel kapasite (Yonetim islevleri ile ilgili. Uzag goérme, plan yapabilme,
insanlar1 idare edebilme, isleri ahenklestirme, amaca dogru yoneltme)

e Isletme fonksiyonlarina iliskin bilgiler (Teknik, mali, ticari, muhasebe)
e Isletmenin belirgin 6zelligi ile ilgili bilgiler.

H. Fayol, ilk genis kapsamli genel yonetim kuramini olusturmaya calisan kisi olup,
one siirdiigii diisiincelerden giiniimiizde de biiyiik 6lciide yararlanilmaktadir. Insanlarin
birlikte gerceklestirdikleri etkinliklerin tiimiinde; evde, iste veya hiikiimetlerde yonetimin
yaygin bir faaliyet oldugunu goézleyen Fayol, bu etkinliklerin biiyiikk 6l¢iide planlama (ve
ongoriide bulunma), oOrgiitleme, yiiritme, es gudumleme (koordinasyon) ve denetimi
gerektirdigini belirtmektedir.

Ozetleyecek olursak; H. Fayol, organizasyonlarn daha ¢ok iist kademe yonetimi ile
ilgili ¢aligmalarda bulunmus ve ilkeler gelistirmistir. Bu caligmalar organizasyonlarda
verimlilik amact ile yapilmis olmasina ragmen, gliniimiize dek gelen cagdas yonetim bilimi
ile ilgili egitim yontembilimi ve yonetici egitimi konularinda onciiliik yapmistir. Bu yonii ile
Fayol’un yonetim bilimine egitim agisindan yaptig1 katkilar inkar edilemez.

Fayol’den sonra Yonetim Sireci Yaklasimi’nda (veya Yonetsel Teoride) 1930°lu
yillara kadar 6nemli bir gelisme olmamis, 1930’lu yillarda ise J. Moonet, L. Gulick, L.
Urwick ve R.C. Davis’in katkilar1 ile olusumunu tamamlamistir. Kisaca bu diisiiniirlerin
katkilarindan bahsedelim:

James D. Mooney (1931)

Hiyerarsi ilkesi, islerin islevsel olarak tanimlanmasi ve esgiidiimlemenin orgiitler i¢in
tasidigr onem konularina deginen Mooney; A. Reiley ile birlikte yazdiklar1 eserde, Grgutin
etkili olabilmesi i¢in bic¢imsellestirilmesi gerektigi ve bununda ilkelere dayandirilarak
yapilmas1 temel diisiincesini islemektedir. Diisliniir, 6rgiitleme ilkelerinin evrensel oldugunu
One surmektedir.
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Luther Gulick (1937)

Gulick yonetim fonksiyonlarin1 Fayol'dan farkli bir sekilde siniflayarak; 1. planlama,
2. 6rgitleme, 3. kadrolama, 4. yuriitme, 5. es glidimleme (koordinasyon), 6. raporlama, 7.
blitceleme olarak belirlemistir. Gulick'e gore; bir oOrgiitiin temel islevi i1 boliimiinin
gerceklestirilmesidir ve bu da es giidimleme zorunlulugunu ortaya cikarmaktadir. Es
giidimlemeyi saglamak i¢in ise Orgiitleme gerekliligini vurgulayan Gulick, benzer
faaliyetlerin bir yoneticinin yonetimi altinda toplanmas1 gerektigine isaret etmistir.

Lyndall F. Urwick (1943)

Yonetim sanatinin temel ilkesinin inceleme ve arastirma oldugu noktasindan hareket
eden Urwick; yliksek derecede kullanilabilir ve giivenilir yonetim bilgisinin varligini kabul
ederek, bunlarin es giidiimlenmesi gerektigini belirmistir. Ozellikle Taylor, Fayol ve
Mooney'in diisiincelerini, kavramlarint ve ilkelerini sistematik olarak incelemis ve bunlari
tamlastirarak yonetim diistincesine katkida bulunmustur.

R. C. Davis

Yonetimin esas itibariyle, isletme ve tesebbiislerde icrai onderlik fonksiyonunun
yerine getirilmesinden ibaret oldugunu belirtmistir. Davis, “yonetim felsefesini,” yonetim
sorunlarinin ¢oziimlenmesinde mantiksal ve etkili bir bicimde diisiinmeyi saglayan bilgi
toplulugu olarak tanimlamistir. Yonetim fonksiyonlari olarak ise sadece planlama, orgutleme
ve kontrol olarak ii¢ grupta toplamistir.

4.2. Biirokrasi Yaklasimi—Max Weber

Bu yaklasim, organizasyon sistemi ve isletmedeki kural, politika ve yoOntemlere
dayanmaktadir. Bu yaklasiminin kurucusu olan sosyolog Max Weber, biirokrasinin isletmenin
calismasi agisindan ¢ok 6nemli oldugunu vurgulamistir. Weber ayrica, yetki kurami iizerinde
durmustur. Bir Alman sosyologu olan Max Weber (1864—-1920), toplumsal degismelere ve bu
baglamda yiiksek derecede biirokratik gelismelere neden olan sanayi toplumlarinin Kilit
Ozelliklerini inceleyen c¢aligmalarda bulunmustur. Feodal ve diger geleneksel toplum
yapilarinda olumsuz bir imaja sahip olan biirokrasinin, sanayilesen toplumlarda yararh
katkilarinin bulunduguna inanan Weber, agik kural ve prosediirlere dayandirilmis objektif
emir komuta iligkilerinin sosyal ¢evreyi akilci bir sisteme doniistiirdiigiinii ileri siirtiyordu.

Weber, hukuk alaninda uzmanlasmis, din sosyolojisi ve iktisadi yasamla ilgili
sosyoloji konular1 tizerinde durarak uygarliklarin tarihsel gelisimi konusuyla yogun bir
sekilde ilgilenmis bir akademisyendir. Weber’in calismalarinin 1930 ve 1947 yillarinda
Ingilizceye gevrilmesi, onu sosyoloji alaninda gok taninan bir kisi konumuna getirdi. Bigimsel
orgltler ile toplumun ekonomik ve politik yapisini incelerken dolayli olarak, yasal sosyal
denetim sistemi ve yetki yapist kuraminin bir parcasi olarak ilgilenmistir. Biiyiik olcekli
orgiitlerin etkin ve verimli olarak yonetilmeleri i¢in, ussal temellerin belirlenmesi gerektigi
diistincesinden hareketle, ideal veya saf orgiit seklini tanimlayan biirokrasi kavramini ve
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modelini gelistirmistir. Weber, biirokratik orgiitiin, teknik agidan olusturulabilecek en etkin
orgiit yapist oldugunu belirtmekte, diger oOrgiit big¢imlerini mekanik olmayan {iretim
yontemlerine benzetirken, birokrasinin modern bir makina oldugunu soylemektedir. Weber,
belli bir grubun belirli bir kaynaktan ¢ikan emirlere itaat etme olasilii olarak tanimladigi
yetkinin, “geleneksel, karizmatik ve ussal-yasal” olabilecegini belirterek; biirokrasinin
ussal-yasal yetkiye dayandigini 6ne siirmiistiir. Weber, yetkinin ussal olusunu, orgiitlerde
kullanilan araglarin belirli amaglara yonelik olarak diizenlenmeleri temelinde; yasal olusunu,
yetkinin bir birey tarafindan, isgal ettigi mevki ve kurallara uygun olarak kullanilmasi
temelinde agiklamistir.

Max Weber'e gore; hizmet arzinin hukuksal olarak yogunlagmasi, kitlelerin biiyiimesi;
orgiitiin yiiklendigi gorevlerin artmast ve o oranda genislemesi; rasyonel ve Onceden
belirlenebilen hareket ve davraniglari saglayan sistematik ve objektif hukuk diizeninin
yerlesmesi; bilirokratik mekanizmay1 isleten maddi araglarin, otorite sahibinin elinde
toplanmasi ve bu otorite tarafindan dagitilmasi gibi etkenlerin biirokratiklesmeye yol agmasi
s6z konusudur.

Sanayi Oncesi toplum yapilarinda kisisel karizmaya veya belirli ve baskin aristokratik
guruplarin istegine bagli olarak olusturulmus yetki ve emir komuta iligkileri, Sanayi
toplumunun olusturdugu biirokraside Onemini kaybetmekte ve emir komuta ve yonetim
iligkileri objektif, akilc1 kriterlere gore, ise uygun yapida olusturulan sistematik bir yapiya
doniistiiriilmekteydi. Bu baglamda biirokrasi akilc1 ve bigimsel 6zellikleri ile sosyal ¢evreyi
yeniden dizenlemekteydi.

Toplumsal degisimlere neden olan sanayi devrimi sonrasi organizasyonlari, biitiincii
bir bakis acisindan ve yonetim kademelerindeki iligkiler yonii ile inceleme konusu yapan
Weber’in, bu yoni ile Fayol’un yonetim siireci bakis agisina sahip bulundugu s6ylenebilir.

19. yiizyilin ikinci yarisinda isletmeler genellikle aileler tarafindan, kisisel karizmalara
veya ailesel iliskilerde baskin gruplarin istegine gore secilmis yoOneticiler tarafindan
yonetiliyordu. Yonetici seciminde, ise uygunluk veya yatkinlik gibi kriterlere dikkat
edilmiyordu. Ciinkii ailesel iliskiler, organizasyonel amaglara iistiin tutuluyordu.

Weber makinelesmis, biiylimiis ve degisimle yuz ylze gelmis sanayi devrimi sonrasi
organizasyonlarda, yukarida paragrafta anlatilan kisisellesmis ve baskin grubun ahbap—¢avus
iliskileri {izerine kurulmus yonetim yapisinin gegerli olamayacagini, giderek yozlasacagini
ileri siliriyordu. Degisime ayak uydurabilecek yoOnetim yapisi ancak organizasyon
yonetimlerinde kisisellesmeyi oOnleyen, kuralci, bigimsel, hiyerarsik ve akilcr iliskiler
kurularak Onlenebilirdi. Organizasyon yapilarinda pozisyonlar, emir komuta iligkileri,
yonetici ve ¢alisanlarin segimleri, ahbap ¢avus iliskileri 6tesinde objektif ve akilci kriterlerle
olusturulmali idi. YOneticiler ve isgorenler ise uygun ve yetenekli olan kisiler arasindan
objektif kriterlere bagh olarak segilmeliydi. Yoneticiler kisisel karizma ve gugleri ile degil,
bulunduklar1 mevkiinin kendilerine verdigi yetki ve otorite sonucu astlarina is yaptirma giicii
elde etmeliydiler. Organizasyonu kuran ve sahibi olan kisiler yonetim becerileri yeterli degil
ise, yonetimi bu konuda yetkinlik sahibi kisilere birakmaliydilar. Yukaridaki paragrafta
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anlatilanlar 6zetlersek, Weber’in biirokrasi yaklagimiin 6nemli ilkelerin asagidaki sekilde
siralayabiliriz:

e Acik olarak smirlar ¢izilmis yetki ve sorumluluklar ile isler ve gdrevler resmen
tanimlanacak ve her is ve gorev bdylece yasallasacak ve resmilestirilecektir.

e GoOrev ve mevkiler hiyerarsik olarak, astlarin Uste bagli oldugu ve emir aldig
iliskiler diizeninde yapilandirilacak.

e Tiim calisanlar teknik yeteneklerine gore yapilacak sinavlar sonucu veya egitim ve
deneyim durumlarina gore segilecek ve yukseltilecektir.

e Yonetsel davranis ve kararlar yazili olarak kayit altina alinacaktir. Bu kayit altina
alinmis bilgiler organizasyonun gelecekteki davranis ve kararlarina yol gosterecektir.

e Organizasyonu kuran ve pay sahipligini elinde tutanlar ile yonetim kademelerinde
gorev alacaklar arasina kesin bir ¢izgi konulacak, gerekli yonetim becerileri bulunmayan pay
sahiplerinin herhangi bir yonetim kademesinde gorev almalar1 6nlenecektir.

e Yoneticiler, giivenilir ve tutarli, kisilere bagli olmayan, herkes i¢in gegerli kural ve
proseddrler gergevesinde yonetim faaliyetinde bulunacaklardir.

Ozetle Max Weber’e gore ideal biirokrasi modeli asagidaki dzelliklere sahiptir;
e Bicimsel yetki ve gorevler, kanun, kaide ve idari kararlarla 6nceden belirlenmistir.

e Gorev ve yetkiler, bir hiyerarsi ve makamlar sistemi olusturacak bi¢imde
diizenlenmistir.

e Astlar Gstlerin emirlerine, kisisel olmayan yasal yetkiye bagli kalarak uyarlar.
e lliskiler yazili olarak yiiriitiiliir ve yazilar bir merkezde toplanur.

e Gorevlere 6zel egitim gormiis memurlar atanir.

e Gorevler 6nceden belirlenmis genel kurallara uygun olarak yiirtitiiliir.

Weber, burokratik organizasyonun, en saf sekli olan monokratik tiiriiniin; teknik yonii,
dakikligi, kararliligi, kat1 disiplini, glivenilirligi, asir1 verimliligi, gerceklestirilen islemlerin
belirliligi ve her tiir ise uygulanabilir olmasi niteliklerine sahip olmasi nedeniyle, diger orgut
yapilarindan iistiin oldugunu belirtmektedir.

Burada bir de biirokrasinin olumlu ve olumsuz fonksiyonlarindan bahsetmek
miimkiindiir. Olumlu fonksiyonlari, “uzmanlagma, saglam orgiit yapisi, dnceden tahmin
edilebilirlik  ve saglamlagtirma, belirsizligi azaltma, wussallik (rasyonellik) ve
demokratikliktir.” Biirokrasinin olumsuz fonksiyonlar1 ise, “katilik ve degismezlik, gayri
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sahsilik, amaglarin yer degistirmesi, bagimsizlik egilimi ve kendi kendini devam ettirme
egilimidir.”

Weber'den sonra birokrasi konusunda yapilan g¢aligmalarin bir kisminda (R. K.
Merton, P. Selznick ve A. W. Gouldner'in ¢alismalar1 6nde gelmek iizere) orgiit tiyelerinin
beklenmeyen tepkileri ya da biirokrasinin beklenmeyen sonuglari tizerinde durulmustur. Bu
caligmalarda, diisiiniirler, biirokrasinin en etkin orgiitlenme bi¢imi oldugu konusundaki temel
Oonermeyi reddetmeden, biirokratik oOrgiitlerin bazi olumsuz fonksiyonlari ya da sonuglari
oldugunu ortaya ¢ikarmislar ve kurduklari modellerle klasik yonetim diisiincesinin felsefesine
dayanan bu usullerin beklenen ve beklenmeyen birtakim sonuglar dogurdugunu, kurduklar
modellerle gostermiglerdir.

Bu konuda son olarak sunu tekrar belirtmek gerekebilir: Birokrasi; gunumizde
yetkisizligi, asir1t merkezciligi, zaman kaybina yol agan verimsiz bir yapiy1 ifade eden bir
terim olarak kullanilmaktadir. Ancak gilinimiizdeki anlami ile Weber’in sanayi devrimi
sonrasindaki organizasyonlar i¢in Onerdigi biirokrasi yaklagimi arasinda herhangi bir
benzerlik bulunmamaktadir.

4.3. Klasik Yonetim Diisiincesi Yaklasimlarimin Ortak Noktalar:

Klasik organizasyon diigiiniirleri, yonetim yaklasimlar1 agisindan organizasyonlarin
nasil daha fazla verimli olarak yapilandirilmas: ile ilgili, gerek isgoren, gerekse Ust yonetim
kademelerinde ilkeler gelistirirken dnemli bir konuyu goz ardi etmislerdi. Organizasyonlari
madde, makine ve insan unsurlarindan olusan bir yap1 olarak ele almalarina ragmen, insam
insan yapan deger, diisiiniis ve davramslar1 yonii ile ele almadilar. Yani organizasyon
icinde ¢alisan insani, verilen emirleri yerine getiren, bu anlamda makine gibi isleri yapan bir
“kol gucl” olarak gorduler.

Birbirlerinden tamamen bagimsiz olarak, ayn1 zaman dilimi igerisinde fakat tamamen
farkli kisiler tarafindan gelistirilen ve tek bir yaklagim gibi birlikte incelenebilir nitelikte olan
Klasik Orgiit ve Yénetim Diisiincesini olusturan {i¢ yaklasimim (Bilimsel Yénetim, Yonetim
Sureci ve Burokrasi) ortak 6zellikleri soyle 6zetlenebilir:

e Her ii¢ yaklasimda da orgiitii etkileyebilecek nitelikteki ortam kosullar1 ve neden
sonug¢ iligkileri tam olarak biliniyor varsayilmaktadir. Bu nedenle orgiit icindeki
diizenlemeler,  orgiitsel ortam  kosullarnin  etkileri g6z  Oniine  alinmadan
gerceklestirilmektedir. Orgiit kapali bir sistem olarak diisiiniilmektedir.

e Her {i¢ yaklagim, ekonomik insan modelinden yola ¢ikarak, insanin ussal ve yasal
davranacag dolayisiyla davranislarinin diizenlenebilecegi ve denetlenebilecegi diislincesini
tagimaktadirlar. Bu nedenle, insan1 veri olarak (bir isi yapmada kullanilan aletlerden biri veya
makinalarin bir pargas1 gibi) ele almislar ve bu yoniiyle insanlarin 6rgiitiin yap1 ve isleyisini
etkilemeyeceklerini varsaymislardir.
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e Her iic yaklasimda da, ekonomik ve teknik verimlilik ana amac¢ olarak
diistiniilmiistiir. Orgiitlerde kararlarm bilimsel arastirmalara dayali olarak, ydneticilerce
verildiginin varsayildigi her ii¢ yaklasimda da, islerin gergeklestirilmesinde en iyi tek bir yol
arayist soz konusudur ve konuda evrensel ilkelerin belirlenebilecegi one siiriilmektedir.

e Orgiit amaglarin1 gerceklestirmeye yonelik faaliyetlerin, is bdliimiine dayali olarak
iyi bir bicimde hiyerarsik bir yapr i¢inde diizenlenmesi ve uzmanlasmanin saglanmasi
aracilifiyla etkin bir sekilde gergeklestirilecegi diislincesiyle, her {li¢ yaklagim orgiitii; yasal
otoriteye dayanan, planlanan ve denetlenen mekanik bir sistem olarak tasarlamislardir.

Sanayi devrimi ve sonraki yillarda, insanin bir makine veya robot olmadigi giinliik
toplumsal yasamda belirgindi ve kabul edilmekteydi. Ama organizasyonlarda ve caligma
yasaminda yoneticiler pek farkinda degildi. Nitekim neoklasik organizasyon calismalarinin
baslangic1 sayilan Hawthorne aragtirmalari, aslinda klasik teori bakis agisindan verimliligi
arttirict sistemler iizerinde ¢alismalar yaparken, farkinda olmadan calisan insanlarin bilingli
olarak trettikleri diisiince ve davramislarinin tiretim ve verimlilik Gzerindeki etkilerini
anlamiglar ve daha sonra caligmalarini insan davranislart lizerinde yogunlagtirmisglardir. Bu
caligmalari sonucunda organizasyonlarda calisanlarin davraniglarinin nasil
yonlendirilebilecegi ve bu yolla verimliligin nasil arttirtlabilecegi 6nem kazanmustir.

Klasik Yonetim Yaklagiminda; maliyetlerin azaltilmasi, {iretimin ve organizasyonel
verimliligin arttirilmasi esas alinmis ve insana bakis acisinin sekillenmesinde, “rasyonel”
ekonomik insan modeli diisiincenin temelini olusturmustur.

“Akilc1 (rasyonel) insan modeli” olarak belirlenmis olan klasik yonetim teorisinin
insan modeli **hedonizm” felsefesine dayanir. Bu felsefeye gore insan, kendisine zevk veren
davraniglar1 tekrarlar, ac1 veren davranislardan kaginir. Bu nedenle, insan, saglayacagi fayday1
maksimize etmeye yonelik rasyonel davranislarda bulunur ve ¢ikarlarini gézetir. Douglas Mc
Gregor, X Teorisi ile Klasik Yonetim Teorisinin insan modelini; ortalama insanin igini
sevmedigini ve isten kagmak icin bahane aradigini, islerini sevmemelerinden dolay1 insanlari
calistirirken zorlama, yonetme ve cezayla tehdit etme yollarindan faydalanmak gerektigi one
stirmiistiir. Bu goriise gore, insanlar sorumluluktan kagmaktadir ve en Oncelikli degerlerini
“glivenlik” olusturmaktadir. Klasik Yo6netim insanin tembel, g¢alismaktan hoslanmayan
yapisindan Otiirii  siirekli siki  denetim altinda tutulmasini hatta aynmi c¢at1 altinda
calistirilmalarini ve kararlarin merkezcil olarak alinmasini 6ngdrmiistiir.

Klasik Yonetim Teorisi doneminde, insanin rasyonel ekonomik insan oldugunun en
onemli gostergesi “tesvikli iicret sistemleridir”. Taylor, 6zellikle, aylik sabit iicret yerine,
parga bagi iicret ddemenin is¢i verimliligini arttiracagia vurgu yapmustir. Insan iirettikge daha
cok para kazanacak ve bu da onun daha fazla ¢alismasina yol agacaktir. Buradan da
anlagilacagi gibi bu donemin insani akilc1 rasyonel diisiince yapisini temsil etmektedir.
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Bu Béliimde Ne Ogrendik Ozeti

Yonetim siireci yaklagimi, orgltsel ve yonetsel konularda birtakim ilke ve yontemler
gelistiren diislinceler toplamidir. Bu yaklagim, orgiitii ve yonetimi bir biitiin olarak ele alip
incelemeye calismaktadir. Degisik bir anlatimla, bilimsel yonetim ilkelerinin orgiitiin st
diizeylerinde uygulanmasi ile ilgili caligmalar1 i¢erdiginden, bilimsel yonetim yaklagimindan
cok daha genis ve kapsamlidir. Daha sonraki yillarda bir¢ok yazarin katkida bulundugu bu
yaklasimda; yetki olusumu ve kullanimi, yonetsel islevler, yonetim ilkeleri, orgiit yapisi,
amaclara ve hedeflere dikkat cekilmesi konularinda yonetim ve oOrgiit kuramima katkida
bulunulmustur, bu yaklasimin yonetim ve Orgiit diislincesinin gelismesine yaptig1 en énemli
katki, yonetimin kendine 0zgii ilke ve kurallar1 olan dolayisiyla gdzlemlenebilecek,
incelenebilecek ve bilimsel olarak arastirilabilecek ayr1 bir siire¢ oldugunu gdstermesidir.

Yonetim yaklasimi ile ele almman klasik organizasyon teorisinin Onemli
diistintirlerinden baska biri de Fransiz bir maden miihendisi olan Henry Fayol (1841-1925)
diir. Calistigi Comambault Maden Gurubunda baskanliga kadar yiikselen Fayol, bu isletmede
edindigi deneyimleri “General and Industrial Management—Genel ve Endstriyel Yonetim”
adl kitabinda bir organizasyonda yer alan faaliyetleri ve yoneticilerin yonetim sorumluluklari
ile ilgili yapmasi gereken islevleri 14 yonetim ilkesi ¢ercevesinde kaleme almustir.

Henry Fayol, siiphesiz, yonetim diislincesi alanindaki en ¢ok fark edilen Avrupali
olmustur. Fayol, yonetim sisteminin iizerinde diisiiniilebilir ve 6grenilebilir olduguna dikkat
¢ekmistir. O, yonetim siireci okulunun gelismesinin kapisini agmis, {ist yonetim gorevinde
bulunanlarin islerine agiklik kazandirmistir. Fayol, genel yonetim teorisi ile ilgili
diisiincelerini yaymlamaya 1914 yilinda hazirdi, fakat 1. Diinya Savasi nedeniyle goriisleri
ancak 1916 yilinda bir dergide yer aldi, 1925 yilinda ise kitap olarak (Genel ve Endiistriyel
Yonetim ) yayinlandi. Basimdaki bu gecikme, Fayol i¢in bir sanssizlikti, onun diisiincelerinin,
ayni zamanda yaymlanan (1914-Bilimsel Y®énetimin Ilkeleri) Taylor’un gériislerinin
gerisinde kalmasina neden oldu. Taylor, orgiitlerin alt diizeylerindeki islerin planlanmasi,
orgiitlenmesi ve yliriitiilmesi ile ilgilenirken, Fayol, orgiitiin iist diizey yoneticilerinin bakis
acisiyla olaya yaklasmistir. Isletmelerle ilgili &ngoriilerde bulunmak ve planlamak,
organizasyonu ve kontrol sistemini gelistirmek, biitiin diizeylerde vyiiriitiilen ¢abalarin
koordinasyonunu saglamakla ilgilenmisti. Sonugta da Fayol’un teorisi, hem sanayide, hem de
diger alanlarda basarili oldu.

Onceki boliimlerde, bir siireg olarak organizasyonu tanimlarken, giiniimiizde gegerli
yonetim islevlerinden de bahsedilmisti. Planlama, Organize etme, Yurtutme ve Kontrol
islevleri olarak siralanan islevler, aslinda kaynagin1 Fayol’'un yukarida yonetim faaliyetleri
icinde yer verdigi islevlerden almistir. Emir—komuta islevi giliniimiizde yiiriitme olarak
adlandirilmig, koordinasyon islevi ise her islevde yer alan bir unsur olmasi sebebi ile ayrica
dahil edilmemistir

H. Fayol, ilk genis kapsamli genel yonetim kuramini olusturmaya calisan kisi olup,
one siirdiigii diisiincelerden giiniimiizde de biiyiik 6l¢iide yararlanilmaktadir. Insanlarin

birlikte gerceklestirdikleri etkinliklerin tiimiinde; evde, iste veya hiikiimetlerde yonetimin
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yaygin bir faaliyet oldugunu gozleyen Fayol, bu etkinliklerin biiyiikk dl¢lide planlama (ve
ongoride bulunma), orgiitleme, yiirlitme, esgiidiimleme (koordinasyon) ve denetimi
gerektirdigini belirtmektedir.

H. Fayol, organizasyonlarin daha c¢ok iist kademe yonetimi ile ilgili ¢alismalarda
bulunmus ve ilkeler gelistirmistir. Bu galismalar organizasyonlarda verimlilik amaci ile
yapilmis olmasina ragmen, giinimiize dek gelen c¢agdas yonetim bilimi ile ilgili egitim
yontembilimi ve yoOnetici egitimi konularinda oOnciilik yapmistir. Bu yonii ile Fayol’un
yonetim bilimine egitim agisindan yaptig1 katkilar inkar edilemez.

Fayol’den sonra Yonetim Siireci Yaklasimi’nda (veya Yonetsel Teoride) 1930’lu
yillara kadar 6nemli bir gelisme olmamis, 1930’lu yillarda ise J. Moonet, L. Gulick, L.
Urwick ve R. C. Davis’in katkilar1 ile olusumunu tamamlamistir.

Dordiincii Hafta, yonetim diisiincesinin gliniimiize kadar gecirdigi evrim acgiklanmaya
devam edilmistir. Bu amagla, Klasik Yo6netim diisiincesinin ayrimlari olan Yonetim Siireci ve
Birokrasi Yaklasimlar: agiklanmastir.
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5. NEO — KLASIK YAKLASIM
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Bu Béliimde Neler Ogrenecegiz?
5.1. Davranigsal Yaklasim
5.2. Yonetim Bilimi
5.3. Neo—Klasik Yonetim Teorisi ve Sosyal Insan
5.4. Davranigsal Yaklasimin Temel Kavramlar1 ve Varsayimlari

5.5. Neo—Klasik Yaklasim ile ilgili Genel Degerleme
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Boliim Hakkinda Ilgi Olusturan Sorular
1. Insan her zaman rasyonel midir?
2. Verilen her kararin rasyonel olmasi1 gerekir mi?
3. Kusitli rasyonellik ne olabilir?

4. Hawthorne Arastirmalar1 sonuglar1 yonetim diisiincesini ne yonde degistirmistir?
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Anahtar Kavramlar

e Endiistriyel Hiimanizma Akim: Bireye 06ziinli gergeklestirmesini saglayacak
olanagin verilmesi ve buna kosut olarak orgiit ortaminin temelde diiriist ve gergek¢i olmasinin
amaglanmasidir.

e Davramssal yaklasim: Klasik yaklagimin insana bakis ve onu ele alig bigimine
kars1 olarak ortaya ¢ikan insan iligkileri yaklasimiyla, klasik yaklagimin sahip oldugu bilgi
birikimi igerisinde yer alan kavram ve ilkelere esneklik kazandirarak uygulanabilir duruma
getiren bir yaklagim tiirtidiir.

e insan iliskileri yaklasimi: insani, insanin gereksinimlerini karsilayabilmesini,
mutlulugunu 6n plana alan bir yaklagimdir.
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Giris

Klasik yonetim diisiincesinin gelisiminin en yiiksek diizeye ulastigi, 1930 yillarinda
yonetimde, “insan iligkileri” adi altinda yeni bir yaklasim olusmaya baslamistir. Yeni bir
yonetim felsefesini temsil eden bu yaklasim hizla geliserek II. Diinya Savasi’nda sonra,
yonetim diistincesinde bir “okul”, yonetim uygulamalarinda da bir “akim” haline gelmistir.

Insan iliskileri Yaklasimi, 1940-1950 yillarinin bir kisim diisiiniirlerini etkileyerek
“Neo—Klasik Yonetim diisiince sisteminin dogusunda baslica rolii oynamis ve bu diisiince
sisteminin 6nemli bir bolimiinii olusturmustur. Neo—Klasik diisiince, esas itibariyle Klasik
Yonetim Diisiincesi’nin kavram ve ilkelerine dayanir. Klasik diigiincenin esasini, bilimsel
yonetimin olusturmasina karsilik, Neo—Klasik diisiincenin esasi insan iligkileri yaklagimina
dayanir.

Insan iliskileri Yaklasimi, motivasyon, liderlik, grup davranisi, kisilerarasi iliskiler ve
haberlesme gibi “mikro” konularla gelismeye baslamis daha sonra bigimsel ve bigimsel
olmayan Orgiit, sosyal ve teknik sistemler arasinda etkilesim vb. “makro” konu ve sorunlar
tizerine egilerek, olgunlasmis ve “Orgiitsel davranis” yaklagimi ve “sanayide himanizm”
akimina doniismiistiir.

Ozet olarak, Insan Iliskileri Yaklasimi, neo—Klasik diisiincenin, bu yaklasimin gelismis
sekli olan “Orgiitsel davranis” da modern yonetim disiincesinin en Onemli bolimlerinden
birini olusturur.

Klasik yonetim diisiincesinin olgunlagmasi, gelismesi ve zenginlesmesi bir noktaya
kadar etkinlik ve verimlilik artisina neden olmus, fakat ortam kosullarindaki hizli gelismeler
sonras1 yetersiz kalmistir. Buna, 1929 wyilindaki diinya ekonomik bunalimi, devlet
denetlemeleri ve siirlamalari, toplumun degisen degerleri (estetik ve ahlak anlayisi, deger
sistemi ve ideolojiler), toplumsal unsurlardan calisanlarin 6rgiitlenmeleri (sendikalarin ortaya
cikist) ve toplumdaki egitim diizeyinin yiikselmesinin (bireyin giiclenmesi) eklenmesi
oOrgiitler i¢inde insanlarla ilgilenilmesini zorunlu kilmistir. Bu zorunlulugun yani sira, orgiit ve
yonetim konusu ile ilgili psikoloji, sosyoloji, antropoloji, ekonomi, siyasal bilimler,
matematik, istatistik, sanayi miihendisligi ve benzeri c¢ok sayidaki disiplin tarafindan
gerceklestirilen ¢ok sayidaki temel ve uygulamali arastirmalarin sonucunda neo—klasik
yaklasim ortaya ¢ikmustir.

Neo—klasik yonetim diisiincesi iki temel ayrimda incelenmektedir:

a) Orgiit icinde yer alan insan iliskilerini inceleme konusu olarak ele alan ve ulastig1,
elde ettigi bilgilerle onciil diisiinceleri yenileyen davranigsal yaklasim,

b) Orgiitte gerceklestirilecek faaliyetlerin kararlastirilmas: ve diizenlenmesi ile ilgili
sayisal islemler, matematiksel modeller ve bilgisayar teknolojisini inceleme konusu olarak ele
alan yonetim bilimi.
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5.1. Davramssal Yaklasim

Davranigsal yaklasim, klasik yaklasimin insana bakis ve onu ele alis bi¢cimine karst
olarak ortaya ¢ikan insan iliskileri yaklagimiyla, klasik yaklasimin sahip oldugu bilgi birikimi
icerisinde yer alan kavram ve ilkelere esneklik kazandirarak uygulanabilir duruma getiren bir
yaklagim tiiridiir. Davranigsal yaklagimin agiklanabilmesi i¢in oncelikle insan iliskileri
yaklagiminin agiklanmasi gerekmektedir.

Insan iliskileri yaklasimi, klasik yaklasimin ussal ve yasal davranan, bu ydniiyle
makinalarin bir uzantis1 olarak ele aliman ekonomik insan diisiincesine, bir baska deyisle
akilc1 davranan insan modeline karsi ¢ikmaktadir. Bu yaklasim insanin sosyal bir varlik
olmasi nedeniyle, sosyal gereksinimlerinin davranislarini biiyiik Sl¢lide etkiledigini ve bu
nedenle davranislarinda her zaman ussal-yasal ve ekonomik olmadigr diislincesini
tasimaktadir. Anilan yaklagim, orgiitsel incelemelerde orgiitii, is—is¢i, is¢i—is¢i, is¢i—grup,
grup—grup, ast-iist iligkilerinden olusan bir karsilikli etkilesim yapisi olarak gérmekte ve
insanin orgiitlerin en dnemli 6gesi oldugu goriisiinii savunmaktadir.

Insan iliskileri yaklasimi; insani, insanin gereksinimlerini karsilayabilmesini,
mutlulugunu 6n plana alir; degisik bir anlatimla, Orgiitler icinde calisan bireylerin
gereksinimlerinin  doyumuna ve onlarin amaglarimi  gergeklestirebilmelerine  6nem
vermektedir. Bu yaklasimda, insan klasik yaklasimda oldugu gibi yalnizca biyolojik ve
fizyolojik ozellikleri ile degil; biyolojik, fizyolojik, psikolojik ve sosyal 6zelliklere sahip bir
biitlin olarak goriiliir. Boylece bireyler arasinda farkliliklar olabilecegi; bireylerin
davraniglariyla oOrgiitlerin yap1 ve isleyislerini etkileyebilecekleri, oOrgiit i¢inde hem bu
yonleriyle hem de yaratic1 6zellikleriyle diger {iretim faktorlerinden farkli oldugu gercegine
dikkat cekilir. Insan iliskileri yaklasimi, yonetimin dikkatini orgiitlerde calisan insan ve o
insan1 etkin kilabilecek unsurlar {izerinde yogunlagsmistir. Bu yaklasimda, klasik yaklagim
diisiincesinde yer verilmeyen bicimsel olmayan orgiit yapilari, iletisim, grup davranisi,
giidiileme, i3 doyumu, 6nderlik ve kararlara katilma gibi konular iizerinde durulmustur.

Insan iliskileri yaklasimi ¢ok sayida uygulamali ve kuramsal ¢alismanin iiriiniidiir.
Ornegin, Hugo Munsterberg, isbasindaki ¢alisan bireyler arasindaki psikolojik farkliliklarin
Olctimiinde, degeri kanitlanmis bulunan psikolojik tekniklerin kullanilmasin1 6nermis ve is
gormede monotonlugu, yorgunlugu, psikolojik uyum ve diger faktorleri, isciye ve isg¢inin
verimliligine olan etkileri bakimindan incelemis; bundan bagka sosyal ve kiiltiirel faktorlerin
disinda nelerin bireyin verimliligini etkiledigini arastirmistir. Bu ¢alisma, bireyin fiziksel ve
diistinsel niteliklerini isin gerektirdigi nitelikler ile bagdastirilmasi sonucu, oOrgiitteki insan
kaynaklarimin etkin kullanimin1 amag¢lamaktadir.

Bir diger arastirmaci Freud, insanlarin duygular1 ve farkinda olmadiklar1 heyecanlari
yoluyla gudilendikleri gergegini vurgulamistir. Baransel, Freud’un “bilingalt1 gudileme”,
“ihtiyaclarin engellenmesi”, “davranislarda duygu ve tavirlarin etkisi” vb. konularla ilgili fikir
ve gorlsleriyle, insan iliskileri yaklagiminin dncii ve taraftarlarini biiyiik olgiide etkiledigini

belirtmektedir. Benzer sekilde bir etkilesim, “sosyal denge”, “sosyal sistem”, “mantik ve

mantik dis1 davraniglar”, “kelime ve dilin fonksiyonlar1” kavramlarini ortaya atan Wilfredo
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Pareto icin sdz konusudur. Insan iliskileri 6ncii ve taraftarlarmin bu kavramlar sik sik
kullanmalar1 bunu gostermektedir.

Davranis bilimleri yaklagiminin baslangi¢ noktasini olusturan asil calisma Hawthorne
Arastirmalar1 olarak bilinen Mayo ve Roethlisberger yonetiminde gerceklestirilen
arastirmadir. Klasik yaklagimin varsayimlarin1 stnama niteliginde baglayan bu arastirmada,
1siklandirma, 1sitma, yorgunluk ve fiziksel yerlesim diizeninin c¢alisanlarin verimliligi
tizerindeki etkileri incelenmis, arastirmanin sonucunda bunlarla verimlilik arasinda bir iligki
belirlenememistir. Daha sonra yenilenen aragtirmada dikkatler, sosyal faktorler iizerinde
yogunlastiritlmig ve ¢alismanin sonucunda, c¢alisanlarin gilidiilenmesinin, uygulanan denetim
biciminin, doyumlarinin ve aralarinda olusturduklar iligkilerin verimliliklerini 6nemli dl¢lide
etkiledigini belirlemislerdir. Yukarida ulasilan bilgilerin klasik yaklagimin verileriyle
kullanilmaya baglamasi, yonetim anlayigina degisik boyutlar kazandirmistir. Yapilan diger
calismalarda (Yankee City arastirmasinda), sosyal ve teknik yapilarda olasi degismelerin
insan unsurunu 6nemli Ol¢iide etkiledigi; Harword arastirmasinda, planlama ve karar verme
asamasinda katkilarin verimliligi 6nemli Olclide etkiledigi ve Trist-Bamford tarafindan
gerceklestirilen ¢alismada, teknik sistemle sosyal sistem arasindaki iligki, sosyal sistemin
verimliligi 6nemli Ol¢iide belirledigi sonuglarina ulagilmistir. Bu sonuglar, davranigsal
yaklagimin gelismesine Onemli katkida bulunmustur. Bu arastirmalarin yami sira, Lewin,
onderlik konusu iizerinde 6nemle durmus, yonetimde insanca davranislarin ve duygularin
onemine dikkat ¢ekmis, bireysel davranis ile grupsal yapi, davranig ve grup dinamigini,
calisanlarin degisikliklere kars1 direnisini tartismistir.

Goriildugi gibi, klasik yaklasimin deginmedigi alanlara girerek, onun eksik biraktigi
yerleri doldurabilecek ve kismen onun celigkilerini giderecek nitelikler tasimakta olan Neo—
Klasik yaklagim, klasik yaklagimin insana bakis ve onu ele alis bigimine kars1 olarak ortaya
cikan insan iligkileri yaklasimiyla, klasik yaklasimin sahip oldugu bilgi birikimi iginde yer
alan kavram ve ilkelere esneklik kazandirarak uygulanabilir duruma getiren bir yaklagim
tiriidiir. Degisik bir anlatimla, insan iligkileri yaklasgimiyla klasik yaklagimi uyumlastiran
davranigsal yaklasim, klasik yaklagimi yadsimamakta, onun One siirdiigii diizenlemelere ve
ilkelere sahip cikarak, temel felsefesine uygun olarak onlar degistirmektedir. S6z konusu
yaklasim, kapah sistemler olarak diisiindiigii 6rgiitlerde, insan davranislar1 ve kisiler arasi
iliskiler konusunda yeterli bilgiye sahip olunmas1 durumunda, etkinlik ve verimliligin artacagi
diistincesini tartismaktadir.

Insan iliskileri yaklasiminin 6ne siirdiigii diisiincelerden sonra, Orgitlerde insan
unsuru tizerinde ilgi artmis, bu ilgi sonucu insan unsurunun nasil, neden farkli davraniglar
gosterdikleri, giidiileme, dnderlik ve grup davranislarindaki farkliliklarin nedenleri konusunda
cesitli modeller gelistirilmistir. Insan iliskileri akiminin ¢agdas bir uzantis1 olarak gériilen ve
“Endustriyel Himanizma Akimi” olarak tanimlanan goriiste; bireye 6ziinii gergeklestirmesini
saglayacak olanagin verilmesi ve buna kosut olarak orgiit ortaminin temelde diiriist ve
gercekei olmas1 amaglanmakta; bireyle birlikte cevre dgesi de goz Oniine alimaktadir. insan
Kaynaklarin1 Kullanma Akimi olarak da isimlendirilen bu yaklasimin yalniz psikolojik ve
sosyo—psikolojik yaklagimlar ile degil, sosyolojik yaklasimlarla da inceleme konusu yapilmis;

112



Maslow (1954), McGregor (1970), Likert (1961), Argyris ve Bennis (1966) gibi diisiiniirlerin
bu akimin temel noktalarini olusturmustur. Goriildiigii gibi bu yaklasim da pek c¢ok bilim
insaninin katkilari ile olusmus ve bir baslik altinda toplanmustir.

Hawthorne Arastirmalar:

Organizasyonlarda ¢alisanlarin davraniglar ile ilgili aragtirmalar 1924—-1930 arasinda
Western Elektrik sirketinin Chicago yakinlarinda Hawthorne Fabrikasi’nda, Elton Mayo ve
arkadaslar1 tarafindan baslatilmistir. Yukarida belirtildigi gibi aslinda caligmalar igyerlerinde
verimliligin arttirillmasi ile ilgili klasik organizasyon yoOntemlerinin uygulamalari olarak
baslatilmig, ama varilan sonuglar yepyeni bir yaklasimin dogusuna neden olmustur.
Baslangicta is yerindeki 1siklandirma, 1sitma, fiziksel yerlesim ve diizenlemelerin verimliligin
arttirtlmasi tizerindeki etkileri arastirllmaya baglanmig, ancak verimlili§in artmasi veya
diismesinde is yerindeki calisanlarin giidiilenme, tatmin duyumlari, iliskisel durumlari, gurup
baskilari, vs. gibi sosyal faktorlerin de etkili oldugu gézlemlenmistir.

Elton Mayo ve Fritz J. Roethlisberger onderliginde bir grup bilim adami (T. N.
Whitehead, W. J. Dickson, L. Henderson) tarafindan gergeklestirilen Hawthorne
aragtirmalarinda arastirmacilar; 1siklandirma, 1sitma, yorgunluk ve fiziksel yerlesim diizeninin
deki gelismelerin verimlilik diizeyi {izerinde olumlu etkide bulunacag: diisiincesini incelemek
icin caligmalarin1 baslatmiglardir. Klasik yaklagimin 6ne siirdiigii diisiincelerin uygulamada
test edilmesini amaglayan arastirmada, elde edilen sonuclar, 6ne siiriilen arastirma hipotezini
dogrulamamistir. Hatta tersi sonuglar bile elde edilmistir, drnegin bir deneyde aydinlatma
diizeyi azaltildigr halde verimliligin yiikseldigi goriilmiistiir. Bunun {izerine g¢alismalarini
verimliligi arttiran unsurlarin belirlenmesi {izerine kaydiran arastirmacilar, dikkatlerini sosyal
faktorlere kaydirmiglardir.

Arastirmacilar, yaptiklar1 bir dizi deney (1siklandirma deneyleri, role montaj odasi
deneyi, ikinci réle montaj odas1 deneyi, mika yarma test odasi deneyi, miilakat programi, seri
baglama odast gozlemleri) sonucunda verimlilik artisinin, is¢ilerin giidiillenme diizeyleri,
onlara uygulanan denetim bi¢imi, tatmin diizeyleri ve aralarindaki iliskiler temelinde
aciklanabilecegini belirtmislerdir.

Hawthorne arastirmalarinin sonuglari asagidaki sekilde 6zetlenebilir:

e Bilimsel yonetim yaklagiminda isgorenleri verimli ¢alistirabilmek igin verilmesi
diistiniilen iicret, maas ve tesvik primleri, verimlilik artisina neden olan tek unsur degildir.

e Isgorenlerin temel gereksinimlerinin karsilanmas1 yaninda, onlara gdsterilen ilgi,
sorunlarinin ¢ézimii ve gelismelerine yardimci olabilmek icgin yoneticilerce sarf edilen
cabalar verimlilik artigina neden olabilmektedir.

e Organizasyonlarin yonetim kademeleri tarafindan ilkeler, kurallar ve prosedurler ile
bigimlendirdikleri (formel) bir organizasyon yapisi yaninda, isgérenlerin kendi aralarinda
olusturduklart bigimsel olmayan (enformel) bir yapi isyerlerinde bulunmaktadir.
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e Isgorenlerin olusturduklari bigimsel olmayan yapi, guruba 6zgii normlar gelistirerek
gurup liyelerinin bu normlara uygun davranislarda bulunmalarinda etkin bir rol oynamaktadir.

e Yoneticilerin, bu nedenle, klasik yonetim ilkelerine uygun liderlik bicimleri
yaninda, insan psikolojisi, isgéren davranisi, gibi konularda bilgilenmeleri ve insana yonelik
liderlik bigimlerini gelistirmeleri gerekir.

Kisaca Hawthorne arastirmalar1 organizasyonlarda calisan davranislarinin verimlilik
tizerinde etkili oldugunu gostermistir. Bu arastirmalar sonucunda organizasyon yoOnetimi
alaninda yeni bir ilgi alan1 agilmig ve organizasyon i¢inde ¢alisan insanlarin davraniglarinin
etkin yonetimi ile verimliligin arttirtlmasi ¢alismalar1 6nem kazanmistir. O halde yapilacak
organizasyon i¢inde insan iligkileri ve davraniglarini etkin olarak ve amaci gerceklestirecek
bir sekilde yonetmek olacaktir. Bu c¢alismalarin en 6nemli sonucu, Orgiitlerin parcalari
arasinda karsilikli bagliliklar1 bulunan sosyal sistemler olduklari ve insan unsurunun bu
sistemlerin en 6nemli unsuru oldugu gergeginin ortaya ¢ikarilmasidir.

Elton G. Mayo

Elton G. Mayo, insan iliskileri yaklasiminin onciisiidir. Mayo’nun goriisleri soyle
Ozetlenebilir:

e s ve calisma, genel olarak bir grup faaliyetidir. Calisan kisiler birbirleriyle iliskisiz
ve kendi cikarlarina gore hareket eden, rastgele bir araya gelmis bir insan toplulugu
olusturmazlar.

e Geleneksel is boliimii ve teknolojik gelismeler, is gruplarinin bdliinmesi ve
dagilmasina, calisan kisiler arasindaki baglarin zayiflamasina yol agmaktadir. Bu durum,
calisan kisilerin bir gruba ait olma, bir grubun begenisini kazanma duygularin1 engellemekte,
koreltmekte ve islerin anlamsiz héle gelmesine yol agmaktadir. Bu durum karsisinda, ¢alisan
kisiler, calisma kosullarindan ve nezaretten sikayetci olmaktadirlar. Aslinda onlar1 huzursuz
yapan yukarida belirtilen ortam kosullarindaki degismelerdir.

e Verimliligin belirlenmesinde, duygusal faktorler, mantiksal faktorlere gore daha
biiylik 6nem tagimaktadir.

e Islerin rasyonellestirilmesinin ileri dereceye gotiiriilmesi, islerin anlamin
kaybetmesine, bu da galisan kisilerin, bu anlam kaybin1 sosyal iliskilerle gidermelerine yol
acar.

e Calisan kisiler i¢in sosyal ihtiyaglar 6nem tasir. Kisiler, icinde ¢alisan grupta olusan

sosyal giiglere karst duyarlidirlar. Calisan kisilerin yonetime kars1 duyarliliklari, sosyal
ihtiyaclariin yonetim tarafindan karsilanma derecesine baglidir.
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F. J. Roethlisberger

Hawthorne aragtirmasina katilmis olmasinin yani sira bu arastirmalarla ilgili genis
aciklamalar1 iceren Management and The Worker ve bu arastirmalara dayanan Management
and Morale isimli iki eseriyle insan iligkileri yaklasimina 6nciiliik ettigi sdylenebilir. Yazarin
Hawthorne Arastirmasi bulgulari ile ilgili goriisleri 6zetle sdyledir:

e Insan unsuruyla ilgili olmayan verileri toplar, sonrada bunlardan ¢ikardigimiz
sonuclarin insan davraniglarini agiklamadigini gorerek hayrete diiseriz. Benim kanaatim,
insanlarla ilgili sorunlarin ancak insan unsuruyla agiklanabilecegi ve c¢d6ziilebilecegi
merkezindedir. Bunun igin &nce, beseri sorunlar1 incelemesini égrenmeliyiz. Insani bir sorun
ancak insanlarla ilgili veri ve araclarla, insani bir hal tarzina kavusabilir.

e (alisanlarin cevrelerine karsi gosterdikleri tepki, bu degisikliklerin onlar igin
tagidiklar1 anlama baglidir. Bunun da duygusal faktorler ve deger hiikiimleriyle karistirilmasi
nedeniyle, degisikliklere karsi tepki tamamen mantikli bir yon takip etmeyebilir.

William F. White

White (1956) The Organization Man (Organizasyon Insani) isimli kitabinda, yalmzca
orgiitli i¢in ¢aligmayan ayni zamanda ona ait olan insanlarin ¢aligma hayatina geldigine dikkat
cekmekte, bu kisilerin genel 6zelliklerini, davranislarinin altinda yatan etkenleri agiklamaya
calismaktadir. Insanin tek basina anlamsiz oldugunu belirten yazar, onun bir grup tarafindan
icerilmesi durumunda kendi pargalarindan daha fazla bir biitiin yaratabilecegini 6ne siirmekte;
toplumla insanlar arasinda catisma olmamasi gerektigini, bununda insan iliskileri ile
saglanabilecegini tartismaktadir. Sosyal ahlak konusuna dikkat ¢eken White, orgiit adaminin
kariyer dongiisiiniin izleyecegi yolu, onun sahip oldugu sosyal ahlak tarafindan
belirlenecegini belirtmektedir. White, tek basina galismak yerine grup hélinde ¢alismanin
daha verimli olacagi iizerine durmaktadir. White, sosyal ve gruplarla ilgili faktorlerin,
miisteriyle hizmetin kalitesini, ise devamsizlik, isi birakma ve benzeri hususlar1 biiyiik dl¢lide
etkiledigini belirlemistir. White’in “lokantada beseri iligkiler” arastirmasi sosyal insan
modelini kanitlayan bir aragtirma olarak literatiirde yer almaktadir.

Oliver Sheldon

Sheldon, 1923 yilinda yayinlanan Yonetim Felsefesi adini tasiyan eserinde, kendisini
tine kazandiran kavramlarma yer verdi. Sheldon, kitabinda, giinliik fonksiyonlarin
cevresinden ayrilmakta, bilimsel yonetim uygulamalariyla sosyal ahlaki birbirine karistirmaya
tesebbiis etmektedir. Bu yonetimde yeni bir yonii géstermektedir. 1. Diinya Savasi sirasinda
gelisen, daha Onceden tahmin edilemeyen yeni ve ¢ok biiylik olan sanayi atmosferinin
etkisindedir. Karlilik, biiylime, sendikalar, bilimsel yonetim ve uyanan toplumun etkisiyle
olusan sosyal cevrenin, yonetimde karsilasilan problemlerin karmasikligini ve sayisini
arttiracagini diisiinmektedir. Bu nedenle, Sheldon, endiistriyel sorumlulukta insan unsuruna ve
ahlaka (zorunluluklara) dikkat ¢ekmektedir. Sheldon’un sanayideki problemin, Uretimdeki
araclar ve insanlar arasinda uygun bir dengenin olusturulmasiyla ¢dziilecegine inanmaktadir.
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Gannt bu sorunu erken fark etmistir fakat Sheldon’un bakis agis1 ile daha iyi agiklanmistir.
“... Sanayi makinalar ve teknik islemler yigin1 degildir; o bir insan viicududur.” Sheldon,
doneminde yer alan arastirmacilardan 6teye giderek, sanayiinin sekillenmesinde, sanayi igi
(calisanlar ve bilim) ve sanayi dis1 (hiikiimet kararlari, kamuoyu, egitim, dis rekabet ve ticaret
kosullar1 olarak belirttigi) gii¢lerin rol oynadigini, bunlarin bir birlerini karsilikli olarak
etkiledigini ifade etmistir. Ayrica is giicii ve bilimin, yol acacagi gelismeler, biliyiime ve
buluslar nedeniyle sanayide oOnemli degisikliklere neden olusturacagr oOngoriisiinde
bulunmustur. Sheldon, yonetimin, orgiitsel gelisme siirecinde kararli bir unsur oldugunu
belirtmekte, kararli bir sanayi i¢in yonetim felsefesinin gerekli oldugunu belirtmekte ve
bununla ilgili degerlemeler yapmaktadir.

Sheldon, yonetimin gelismesine bircok yonden katki saglamistir, en 6nemlisi onun,
yonetimin sosyal sorumlulugu iizerine yaptig1 vurguyu iceren felsefesidir. Bu yeni felsefe,
yonetim diisiincesinde Onemli degisimlere yol a¢mustir. Sheldon, sanayide yo6netim
konusunun ayr1 bir yeri olduguna isaret etmistir. Bu katki, yonetimi saygin ve profesyonel bir
konuma getirmistir.

Mary Parker Follett

[lk davranis bilimcilerinden biri olan Follet, Boston’da dogmus ve politika bilimi
okumus ve istihdam ile is yeri Ozellikleri {izerinde durmustur. Follet, bilimsel yonetim
akiminin gelistigi zamanda yasamis olmasina ragmen, bu diislince sisteminin etkisinden
kurtulup yeni fikirler gelistirmesi bakimindan bir davramis bilimcisi olarak kabul
edilmektedir. Follett, orgiitlerde gruplarin ¢alismasi tizerinde 6nemle durmustur. Gruplarin
kendi eserlerinde denetim yapma kapasiteleri oldugunu belirten Follett’in bu kavrami bugiin
genis capta uygulanan kendi kendini yoneten ekipler ile kavram birligi i¢indedir. Ortak
sorumluluk, gruplara sorumluluk verilmekle saglanmaktadir. Follett bu konuda soyle
demistir:

“Calisanlarin isletmeye ortak oldugu diisiincesini yerlestirirseniz yalniz yapilan isin
kalitesini artirmazlar, ayn1 zamanda zaman ve malzeme israfin1 azaltirlar ve calisanlarin
cikarlart ile yoneticilerin ¢ikarlar1 ayni olur.” Follett’in liderlik goriisii de farklidir. “Lideri,
verdigi emrin durum ve kosullarin geregi ve bir pargasi oldugunu astlarina gdsterebilen kisi”
seklinde tanimlamistir. Follett, klasik yonetim diislincesinde yer almayan, ancak orgiit iginde
kacimilmaz bir sekilde ortaya cikan “catisma” kavrami iizerinde de durmustur. Follett’in
tizerinde durdugu baska bir konu ise “koordinasyondur”. Koordinasyonla ilgili dort ilke
gelistirmistir.

e {lgili kisiler arasinda dogrudan iliski kurma,
e Koordinasyonun ilk evrelerde baslamast,
e Koordinasyonun devaml bir siire¢ olmasi,

e Bir durumla ilgili tiim faktorler arasinda koordinasyon
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Marry Parker Follett, gercek bir yonetim felsefecisidir, Taylor’'un mekanik
yaklasimiyla, insan davranisi yaklasimi arasindaki aralifi kapatmaya caligmaktadir.
Digerlerinden farkli olarak, ydnetsel problemlerin ¢dzlimiinde gruplarin 6nemine dikkat
cekmektedir. Yazar, is yapan bir insanin isin disinda birtakim gii¢ler tarafindan motive
edildigini belirtmektedir. Bu farkindalik, onun, her hangi bir orgiitiin yiiklendigi gorevi
basarmak icin, temel sorun olarak, grup cabalarini uyumlastirmast ve ahenkli bir duruma
getirmesi gerektigi gergegini kavramasini saglamaktadir. Follett, insanin benliginin grup
icinde gerceklesecegini, kisiligini grup iginde kazanacagini, potansiyelini grup iginde ortaya
koyabilecegini ifade ederek grup kavramina biiylik 6nem vermistir. Follett, yonetimi sosyal
bir siire¢ olarak tasarlamis, yetki, gii¢, onderlik, catisma ve koordinasyon kavramlariyla ilgili
goriisleri ile bu kavramlara yeni boyutlar kazandirmistir.

Arastirmaci, liderlik ile ilgili konusurken, belirleyici kisilik ve pozisyondan ¢ok, grup
icinde liderlikle ilgili en iyi kavramlar1 secen ve uygulayabilen, islevsel liderligi dolayisiyla
durumla 1lgili asir1 bilgisi araciligiyla yonlendiren kisiligi 6ne ¢ikarmis; liderligin bir kisinin
dogustan kazandigi nitelik olmadigini, 6grenilebildigini, liderin grup dinamiklerini ve insan
davraniglarin1 anlayacak egitimden ge¢cmesi gerektigini belirtmistir. Liderin izleyicilere
ogretmesi geregine dikkat ¢cekmis, lider tarafindan gelistirilen iyi insan iligkileri nedeniyle;
calisanlarin, birinin emrinde ¢alistiklar: hissi yerine, birisi ile birlikte ¢alistiklar: hissine sahip
olmalari gerektigini tartigmustir.

Follett’in bakis agisinda, yonetimin merkezi roliinii esgiidiimleme olusturmaktadir. O,
esglidiimlemenin, ilgili insanlarla dogrudan iliski kurulmasi ile ilgili oldugu; onun siirekli bir
islem oldugu; onun gayretin ilk asamasinda bulundugu; bir durumun biitiin yonleriyle
karsilikli bir iligkisi oldugu goriistindedir.

Chester I. Barnard

Barnard, “The Functions of the Executive” adini tasiyan eseriyle, birgok diisiiniir ve
yazari biiyiik olglide etkilemistir. Onun fikir ve goriislerinin; insan iligkileri yaklagimini asip,
modern yonetim diislincesine, hatta 1970’lerde olgunlasan sistem yaklasimina kadar uzandig:
sOylenebilir. Barnard, Orgiitii “aralarinda sistematik iligkiler bulunan, fiziksel, biyolojik,
psikolojik ve sosyal 6gelerden olusan bir sistem olarak nitelendirmis ve iki ya da daha fazla
bireyin faaliyetlerinin bilingli olarak koordine edildigi is birligi sistemi olarak tanimlayarak
yonetime bilimsel bilgiye katki saglamstir.

Barnard, bi¢imsel Orgiitiin yani1 sira, bigcimsel olmayan oOrgiitle ilgilenmis, ikisi
arasindaki farki, birincinin “bilingli” olarak ortaya ¢ikmasina karsilik, ikincinin bilingsiz
olarak ortaya ¢ikmasi ile aciklamis ve bicimsel olmayan 6rgltin birtakim fonksiyonlar
olduguna isaret etmistir. Calismasinda, li¢ nedenden 6tiirii yoneticilerin orgiitler i¢in yagsamsal
bir 6nem tasidigin1 belirten yazar, bunlart,

a) Is birligi sistemlerinde haberlesme sisteminin olusturulmast,
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b) Sistemin igletilmesi i¢in  gerekli cabalarin  gosterilmesinin  saglanmasi
(6zendirilmesi),

¢) Sistemin amag¢ ve hedeflerin tanimlanmasi ve formiile edilmesi olarak belirterek
literatiire katkida bulunmustur.

Yetki konusunu inceleyen yazar, yetkinin sibjektif ve objektif olmak tzere iki yoni
bulundugunu, bireyden bireye degisen yetki kabul alami ve kayitsizlik alam bulundugunu
tartismistir.  Yazar yetkinin, birey a. iletisimi anlamasi durumunda; b. onun Orgiitiin
amaglarina uyumlu olduguna inanmast durumunda, c. onun kendi kisisel ¢ikarlari ile
ortlistiigline inanmas1 durumunda, d. zihinsel ve fiziksel olarak onu yapabilecek nitelikte ise
kabul edecegini belirtmektedir. Barnard ayrica, her bir bireyde bulunan farksizlik alani (a
zone of indifference) nedeniyle, emirleri, yetki kaynagini sorgulamadan bilingsiz olarak kabul
edebilecegini belirtmektedir. Bunlarin yani sira sistemler hiyerarsisi ile sistem siniflamalari
tizerinde duran Barnard, orgiitiin alt sistemlerinin bir biriyle iligkili oldugunu bu nedenle
oOrgiitiin bir biitiin olarak tasarlanmasi ve ele alinmasi gerektigine isaret etmistir. Barnard,
bicimsel o6rgltu, daha biyuk bir sistemin alt sistemini olusturdugunu ve birtakim alt
sistemlerden olustugunu (Bu siniflama ile Barnard, bir sonraki hafta agiklanacak olan Sistem
Yaklasimina da katkilar saglamistir) belirtmis, alt sistemleri ise dorde ayirmstir:

e Sosyal sistemler

e Biyolojik sistemler

e Bireysel sistemler

o Fiziksel sistemler

Kurt Lewin-Onderlik ve Grup Yasam Arastirmasi

Lewin, Onderlik ve Grup Yasamm konusunda arastirmalari baslatan kisidir. 1938
yilinda baslayan, onderligin grup davranislart {zerindeki etkileri ve o©nder tiplerinin
incelendigi bu arastirmalar daha sonra R. Lippitt ve R. K. White tarafindan ytiriitiilmiistiir.
Aragtirmada, ¢ocuklarin sanat ve el isi ¢alismalarini yonetmek {izere, dort ayr1 gruba ii¢ farkl
tip onder verilmistir. Birinci 6nder, grubu yonetirken otoriter emirler vermis, ikinci dnder,
cocuklara yon verici 0giitlerde bulunmus, onlara cesaret vermis ve is birligi yapmais, liclincli
onder ise grup lyelerine igin yapilisi hakkinda bilgi vermis, ancak duygusal yonden grup
tiyeleri ile kaynasmamis, onlarla is birligi yapmamistir. Arastirma sonucunda, gruplar
arasinda onemli farkliliklar bulunmustur. Otoriter onderligin gergeklestigi grupta daha fazla
cikt1 elde edilmis, fakat grup liyeleri arasinda olumsuz davranis bicimleri gozlenmistir.
Demokratik onderlikte, otoriter dnderlikte oldugundan daha az sayida fakat daha nitelikli
cikt1 elde edilmis, olduk¢a olumlu grup davramis1 gézlemlenmistir. Liberal onderlikte ise
grupta basar1 saglanmadigi gibi, grup dayanismasi da gergeklestirilmemistir.
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W. Lloyd Warner-Yankee City Arastirmasi

W. Lloyd Warner tarafindan 1947 yilinda yapilan arastirmada, Yankee kasabasinda
ayakkab1 imal eden bir fabrikada, teknik degisikliklerin, is¢ilerin fabrika i¢cinde ve disindaki
iliski ve statiileri {iizerindeki etkileri incelenmistir. Arastirma, teknik degisikliklerin,
sanayilesmenin seklini ve fonksiyonunu degistirdigini gostermistir. Ayakkabi imal eden
fabrikada gergeklestirilen teknik degisiklik, fabrikada var olan teknik maharete dayali
hiyerarsiyi ve maharetin yasa bagliligin1 biiyiik 6l¢iide bozmus, eskiden kalifiye is¢i olanlar
yart kalifiye is¢i durumuna diigsmiis ve yashi—kalifiye isciler bu degisiklikten biiyiik olclide
etkilenmislerdir. Uretim teknigindeki degisiklikten sonra, isletmenin sahiplik biciminde de
degisiklik olmus, daha 6nce topluma karsi sorumluluk duyan ve toplumun geleneklerinin
etkisi altinda bulunan fabrika sahiplerinin yani sira, biiyiik sehirdeki i adamlar1 bu fabrikaya
yatirim yapmiglar ve fabrika biiyiikk bir ortakligin parcasi héline gelmistir. Miilkiyet
bi¢imindeki bu degisiklikte fabrika igindeki insan iliskilerini etkilemistir. Sire¢ icinde
fabrikada grevler baglamis, grev sirasinda, grevciler kasabanin kiigiik sanayicileri, halk ve
polis tarafindan desteklenmisler ve fabrikada hakimiyet sendikaya gegmistir.

Harwood Arastirmalari

Harwood isletmesinde yapilan arasgtirmada, pijama ireten isletmenin, model
degisiklikleri siirecinde yasanan sorunlari gidermeye yonelik girisimi konu edilmektedir.
Model degisikliklerinin farkli bir bicimde uygulanmasi ve sonuglarinin belirlenmesini konu
alan arastirma, kararlara katilmanin olumlu sonuglar verdigini gostermesi agisindan Snem
tasimaktadir. Fabrikada uygulanan yonteme gore, yeni modelin uygulanisi ile ilgili
aciklamalar ustabasi tarafindan yapiliyor, nasil uygulanacagi is¢ilere 6gretiliyor ve belirlenen
bir giinde, pijama iiretiminde yeni modele geciliyordu. Bu metodun uygulanmasi siirecinde,
is¢1 sikayetlerinin, ise ge¢ gelmelerin, devamsizliklarin ve isten ayrilmalarin artmasi
dolayisiyla iiretim azaliyor ve {lretimin eski diizeyine ulagsmasi zaman aliyordu. Bu
sikayetlerin biiyiik kismi, ise yeni alinan is¢ilerin eski is¢ilere gore daha fazla iiretmelerinden
ve basarili olmalarindan kaynaklanmaktaydi.

Is yerinde bu modeli uygulayan grubun yani sira, kismi katilma grubu ad: verilen bir
grupla tiim katilma grubu adi verilen iki katilma grubu olusturularak, model degisikliklerinin
farkli bicimde uygulanmasi ve sonuglarinin belirlenmesi kararlastirildi. Kismi katilma
grubunda, is¢ilerin segtikleri bir komiteden, model degisikliginin uygulanmasi ile ilgili iiretim
standartlari, parga basi iicretleri vb. hususlar1 ustabasi, desinator ve ticret yonetimi kismu ile
gorliserek belirlemeleri istendi, komite ¢alismalarini bitirince, kararlar biitiin is¢ilere bildirildi.
Pijama modelindeki degisikliklerin nasil uygulanacagi, iscilere, komite iiyelerince agiklandi.
Tiim katilma grubunda, komite kurulmadan, degisiklikle ilgili kararlar is¢iler tarafindan
verilmistir. Degisikligin, eski metoda gdore uygulandig1 grupta, yeni modele geciste, liretim
diistii, bes hafta ge¢mesine karsin eski diizeyine ¢ikmadi. Yeni modelin uygulanigina
gectikten bir siire sonra isciler iiretimi belirli bir diizeyde smirlandirdilar. Is¢ilerin %17’si
isten ayrildi, devamsizlik ve sikayetler artti. Kismi katilim grubunda, yeni modele gecisle
Uretim 6nemli Slgiide diistiiyse de iki hafta i¢inde eski diizeye yiikseldi. Besinci hafta sonunda
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iscilerin gelirleri eskisine nazaran %17 artis gdsterdi. Isten ayrilan olmadi. Devamsizliklar ve
sikayetler azaldi. Tam katilma grubunda, yeni modele gegisle kisa bir siire iiretim diistiiyse de
bir kag giin i¢inde eski diizeyine ulast1. Tkinci haftanin sonundan itibaren iscilerin gelirlerinde
ortalama %22 artis oldu. Bu grupta da devamsizlik ve sikayetler azaldi. 40 giin iginde hicbir
sikayet olmadi.

Trist ve Bamford-Tavistok Enstitiisii Komiir Ocaklar1 Arastirmasi

Eric L. Trist ve K. W. Bamford tarafindan yiiriitilen bu arastirma, komiir
madenlerinde, mekanik komiir kesme araclar1 ve tastyicilar ile ilgili teknik yeniliklerin, buna
uygun sekilde gelistirilen Orglitsel yapt ve isleyisin, maden iscileri ilizerindeki etkilerini
belirlemeye yoneliktir. Aragtirmanin gergeklestirildigi komiir ocaklarinda degisiklikten onceki
sistemde, sayilar1 iki ile sekiz kisilik, yiiz ylize calisan iyi biitiinlesmis calisma gruplari
bulunmaktaydi. Bu gruplar bir birlerinden bir hayli bagimsiz ve ¢ogunlukla bir birlerinden
yalitilmis olarak ¢aligsmakta idiler. Her grup kendisi i¢in tanimlanmis bolgede ilkel yontem ve
araglarla ¢alismakta, kendi bolgelerindeki kdmirin kesilmesi, yiiklenmesi ve tasinmasindan
sorumlu idi. Grubun yeni iiyeleri, grup¢a secilmekteydi, uyum ve anlagsma grup iiyeleri
arasinda uyum ve uzun sireli iligkilerin kurulmasina yol agmaktaydi. Komiir kazma
konusunda belirli yeteneklere sahip olan grubun iiyeleri, iiretim miktarini belirleyebilmekte,
aralarinda is bolimi yapabilmekte, birbirlerine yardim edebilmekte, dnderlik ve nezaret gibi
konular grup icinde kalmaktaydi. Yer altinda karanlikta caligmanin sikintilart ve isin
tehlikeleri, grup tiyeleri arasinda ¢ok siki dayanisma yaratmisti ve grup iiyeleri arasi iligkiler
1 disinda da siirmekteydi. Gruplar arasinda siirtiisme, rekabet (6zen gosterilmesi nedeniyle,
toplumun ve maden ocaginin sosyal sistemini zedelemeyecek sekilde) ¢ok yogun bir bigimde
yasanmaktaydi. Maden ocagindaki komiir damarlarinin ¢esitli kalinlikta olmasi, mithendislik
acisindan, komiiriin kesilmesi ve tasinmasi islemlerinde degisiklik yapilmasini gerektirdi.
Yeni uygulama ile iiretim ussallagtirllmakta ve biiylik miktarda yapilmasi olanakl
olmaktaydi. Bu degisiklikle, komiiriin ¢ikarilmasinda ve tasinmasinda yeni teknoloji ve
mekanik aletler kullanilmaya baslanmis, koridor hdlinde kazma islemine gegilmis ve komiir
tamamen ylirliyen bantlar aracilifiyla belirli merkezi bolgelere tasinmaya baslamisti. Bu yeni
iiretim bigiminde eskisinden farkli nitelikte is¢ilere gereksinim duyulmus, kiiciik caligsma
gruplarindan, kirk—elli kisiden olusan bliyiikk gruplara gecilmisti. Bu yontemde isciler
cogunlukla iki metre kadar genisligi, bir metre kadar yiiksekligi olan bir tiinelde 180 metre
karelik bir alana yayilarak ii¢ vardiya halinde calismaya baslatilmiglardi. Grup iginde alinan
karar ve denetleme yetkisi yoneticilere aktarilmisti. Bu yontem kendisiyle birlikte, daha
birgok degisikligi getirdi.

Komiir ocaklarinda, komiir ¢ikarma isleminde yeni ¢aligma diizenine gegilmesi ile,
iclerinde ileri derecede bir dayanigsma ve is birligi olan, sorumluluk alani tanimlanmis olan,
bir birleriyle yogun rekabet h@linde bulunan kiiglik ¢alisma gruplarinin ortadan kalkmasi,
duygusal gerilime yol agtig1 gibi, isin miktar ve kalitesini de etkiledi. Birimler arasi
haberlesmenin aksamasi dolayisi ile koordinasyonun aksamasi, genis bir alana yayilan
is¢ilerin denetimlerinin zorlagsmasi, isin yarattigi gerilimleri kiigiik gruplar icinde duygusal
iliskilerle hafifletemeyen iscilerin veriminde diisme karsilasilan sorunlardi. Ayrica, is¢ilerde,
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bir yalnizlik, isin anlamsizlagmasi, ise ve topluma karsi ilgisizlik gibi psikolojik sorunlara yol
acti. Daha sonra, {iretimi ussallagtirmak ve liretim miktarini arttirmayi amacglayan fakat eski
teknikle uyusumlu sosyal sistemin bozulmasina neden olmasiyla amacina ulasamayan yani
yOnetim bi¢imi ile eski yapinin birtakim 6zelliklerinin yer aldigi bir sosyo—-teknik sistem
olusturularak, yani teknik sistemler arasinda orta yol bulunup sorunlarin bir kismi1 giderilerek,
orgiitiin daha etkin olmasi saglanmistir. Bu arastirma, uygulanan teknik sistemin otomatik
olarak tek bir sosyal sistemin olusumuna karsilik gelmeyecegini, ¢calisanlarin doyumunun da,
verimlilik arttirmayr diisiinen sosyal sistemin tasarlanmasinda belirleyici oldugunu
gostermistir. Arastirmada, teknik degisikliklerin, iscilerin sosyal iliskilerinde de degisikliklere
yol actigi, bigimsel olmayan Orgiitlin olusmasini ve bdylece duygusal iligkilerin ortaya
c¢ikmasint engelledigi, biitiin bu nedenlerle teknik degisikliklerden beklenen diizeye
ulasmadig1 sonucuna varilmaistir.

Douglas Mc Gregor

Mc Gregor (1957), The Human Side of Enterprise isimli kitabinda, yoneticilerin
davraniglarinin, birlikte calistigi insanlarla ilgili algilarina bagli oldugunu oOne siirmiistiir.
Insanlar, calismaktan hoslanmayan ve g¢alismaktan kagan, sorumluluktan kagan, ise karsi
isteksiz ve gilivenligi her seyin istiinde tutan bireyler olarak goren, onun caligmasi i¢in
zorlanmasi, siki bir sekilde denetlenmesi ve cezalandirilmas: gerektigini (X teorisi
Ozellikleri) diisiinen yoneticiler; insanlar1 pasif unsur olarak alir, ayrintili is tanimlar
gelistirir, yetki aktarimindan kaginir, izlenecek ilkeleri ayrintili olarak belirtir, ayrintili ceza
uygulamalarini duyurur ve otoriter bir davranig gosterirler. Bir insan i¢in ¢alismanin oyun
oynamak ve dinlenmek kadar dogal oldugu, onun tipik olarak tembel olmadigi, gerekli
ortamin yaratilmasi ile ¢alismay1 zevk haline getirebilecegi, insanlarin ise karsi olumsuz
tutumlarinin gegmis tecriibelerinin sonucu oldugunu, gerekli kosullar yaratildiginda 6grenme
ve daha fazla sorumluluk alma egiliminde oldugunu, kendini denetleyerek ve yoneterek orgiit
amaglarina katkida bulunacagimi (Y teorisi Ozellikleri) disiinen yoneticiler; danismaci bir
yonetim tarzi ve davranig gosterecek, siki kontrol yerine astlarini gelistirmeyi amaglayacak ve
kisinin motive olmasim saglayacak sartlari yaratmaya calisacaktir. Iki kuram arasindaki
onemli fark, birinin insan davranisinin digsal denetimini temel alirken, digerinin kendi
kendini denetleme ve i¢sel yonlendirmeyi temel almasidir.

George Homans

Insan grubu isimli eserinde orgiit yoneticilerinin bigimsel olmayan giiclii is
gruplarindan korku duyduklarimi ifade eden Homans, sosyal sisteminin timand ikiye
ayirmaktadir. Bunlardan birincisi i¢ sistem, ikincisi dis sistemdir. Dis sistem, dis g¢evre
giiclerinden olusmakta, bunlar arasinda politikalar, is tamimlari, is akist vb. sayilabilir. I¢
sistem ise dig sistemi etkileyecek olan grubun sosyal yasantisidir (i¢ degerler, normlar vb.).
Homans sosyal modelinde (¢ 6geden s6z eder. Bunlar: Isler, Karsihkli Etkilesimler ve
Duygular.
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Chris Argyris

Bireylerle organizasyon arasinda psikolojik agidan ortaya ¢ikan son c¢elismeleri
gosteren Argyris, bu boyutu ile davranigsal yaklasima katkida bulunmustur. Argyris konuya
kisiligin gelismesi acisindan bakmaktadir. Argyris'e gore orgiitiin temel bigimsel 6zellikleri
bireylerin olgunlasmasinda engel teskil etmekte ve nedenlerini gelistirememelerine neden
olmaktadir. Taylor ve digerlerini elestiren Argyris, sorun Yyaratan bicimsel 0Orgitin
Ozelliklerini ortaya koydu.

e s boliimii insanlarin yaraticih@ini onler ve isi asir tekrarli, rutin ve sikict héle
sokar.

e Yetki ve sorumluluk en iistteki birkag kisi tarafindan paylasilir.
e Komuta birligi ilkesi yonetici tarafindan her olayin denetlenecegi anlamina gelir.

e Yonetim alan1 kavrami piramidin altinda olanlarin kendi kendilerini
denetlemelerini azaltmaktadir. Bir yoneticiye bagli ast sayisinin azaltilmasi sonucunda siki
denetim olmakta bu durum ise bireylerin olgunlagmasini engellemektedir.

Argyris olgun olmayan Ozellikleri belirtmis (Olgunlasma Teorisi), bunlar arasinda;
pasif olmak, bagimlilik, sinirli davranig gésterme, yiizeysel ilgi gosterme, kisa donemli bakis
acisi, astlik durumu, kendi duyarlifindan yoksun olma sayilabilir. Bu 6zelliklerin ortadan
kalkmasi i¢in yonetimin c¢alisanlara kendi baglarina hareket etme yetenekleri kazandirmalari
gerektigini belirtmis bunu saglamak ise ¢alisanlara daha ¢ok sorumluluk verilmesi ve kendi
kendilerini denetlemeleri ile olabilir demektedir. Bunu saglayarak birey olgun olan 6zellikler
kazanabilir. Bunlar arasinda aktif olma, bagimsizlik, degisik davranislar gosterebilme, derin
ilgi, uzun donemli bakis agis1 iistlitk durumu ile kendine duyarli olmaktir.

5.2. YOnetim Bilimi

Orgiit tarafindan gergeklestirilecek faaliyetlerin kararlastirilmas: ve diizenlenmesi ile
ilgili sayisal islemler, matematiksel modeller ve bilgisayar teknolojisini inceleme konusu
olarak ele alan yonetim bilimine klasik yaklasim iginde yer veren diistiniirlerin sayica azligina
karsin, konunun bilimsel yonetim ile sistem yaklasimi arasinda kdprii olusturmasi nedeniyle
bu boliimde yer almasi gerekliligi agiktir. Yonetim bilimi diisiincesi i¢inde biri karar verme
yaklasim digeri yoneylem arastirmasi olmak iizere iki farkli yaklasim bulunmaktadir.
Ekonomistler, istatistik¢iler, matematik¢iler ve miihendisler tarafindan gelistirilen bu
yaklagim, kuramsal olmaktan c¢ok sorun ¢ozlimiine ve uygulanmasina iligkin teknikleri
kapsamakta ve orgiitsel sorunlarin ¢dziimiinde en uygun ¢ézlimlerin ancak bilimsel yontemler
kullanilarak elde edilebilecegini ileri siirmektedir.
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5.3. Neo—Klasik Yonetim Teorisi ve Sosyal Insan

Klasik Yonetim Yaklasimi’nin ardindan gelen Neo—Klasik donemde ise, orgitsel
yapiya iligkin ayrintili bir diizenleme yapilmamis, Klasik Yonetimin kapali sistem anlayisi bu
donemde de devam etmistir. Calisanin psikososyal yonii vurgulanmis ve insanin isletmede
sosyal bir varlik olarak taninmasina yonelik ¢caligmalar 6n plana ¢ikmustir.

Insanin isletme icin sadece makine diizeninde calisan bir varlik olmadigmin fark
edilmesi, tarihsel siire¢ igerisinde Fransiz sosyalist Emile Durkheim’in ¢alismalarina kadar
dayanmaktadir. Fransiz sosyalist Emily Durkheim 1893’de “Toplumda Isbdliimii” adli bir
kitap yazarak Adam Smith’in tarim toplumundan sanayi toplumuna gec¢is hakkindaki
fikirlerini genisletmistir. Durkheim, bi¢imsel orgiitiin yan1 sira is¢ilerin sosyal ihtiyaglarina
vurgu yapmis, resmi ve resmi olmayan organizasyon arasindaki farka da ilk defa o donemde
dikkat ¢ekmistir. Aslinda Bilimsel Yonetim anlayisi doneminde de Taylor, ¢alistig1 fabrika
olan Midvale’i diizenleme esnasinda is¢ilerin performanslarin1 artirmak i¢in ikna ve giicli
birlestiren denemelerde bulunmustur. Iscilerin isten sikilmasi, Taylor’un isgdrenlerin en
azindan isin teknik yoOnlerini bilmesi gerektigini fark etmesini saglamistir. Bunun iizerine
Taylor, ham maddeyi islemeyi ve makine ve diger araglarin kullanimini is¢iye 6gretmenin
yan1 sira iscilerin motivasyonu gibi konularda da denemeler yapmustir. Insanin orgiitteki
onemi, Ozellikle 1930'larda Freud'un Psikanaliz akimindan bazi orgiit kuramcilarmin
etkilenmesi sonucu, orgiitlerde insan davraniginin 6neminin fark edilmesiyle anlasilmistir.
Calisan1 sosyal bir varlik olarak goren caligmalar, orgiitsel davranisin Onciileri tarafindan
ortaya konulan arglimanlar sayesinde olmus, bu donemde isletmede insan unsuru taninmas, is
yerindeki sosyal iliskiler 6n plana ¢ikmis, insanin isletme i¢in 6nemli bir kaynak oldugu
anlagilmistir. Yapilan arastirmalar sonucunda yoneticilerin kafasindaki “ekonomik insan”,
yerini “sosyal”, “toplumcu” insana birakmistir. Ekonomik olmayan &diillerin is motivasyonu
yoniinden paradan daha 6nemli oldugu tespit edilmistir. Yukarida sozii edilen calismalar,
calisanlarin sosyal bir varlik oldugu konusunda fikir birligine varmiglar; buna karsin
calisanlarin en yiiksek performansi gostermelerini saglamak i¢in insan davranisinin ¢ok iyi bir
sekilde bilinmesi gerektigine iligskin bir biling gelistirememislerdir.

O ddnemde, bir¢ok kisinin insan davranigina dair bildikleri, yer ¢ekimi konusundaki
bilgi birikimine benzemekteydi. Insan, yer ¢ekimi sayesinde yere bastigmi ve yiiksek bir
yerden bosluga yliriiyemeyecegini bilirdi ama bir astronotu aya gonderecek kadar derin
yercekimi bilgisine sahip degildi. Oysa insan davranisi ile ilgili s6z konusu ilkeler
anlagilamazsa hem yoneticinin hem de birlikte calistigi kisilerin olumsuz etkilenmesi ve
performans diisiikliigli gézlemlenmesi s6z konusuydu. Ancak insan ¢alistirmak i¢in “davranis
bilimi ilkeleri’ni tanimanin aslinda sart oldugunu anlamak i¢in aradan uzun yillar gegcmesi
gerekmigtir. Tiim bu c¢alismalar, daha sonra oOrgiitsel davranigin, endiistriyel ve
orgutsel psikolojinin de temelini olusturmustur.
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5.4. Davramigsal Yaklasimin Temel Kavramlari ve Varsayimlari

Davranigsal yaklasim bireylerin birbirinden farkli oldugu, insan1 bir biitiiniin
olusturdugu; davraniglarin bir nedene dayandigi, orgiitiin bir sosyal sistem niteligi tagidigi,
insanin orgiite ve orgiitiin de insana bagli oldugu temel kavramlarina dayanir.

e Bireysel farkliliklar: Bireyler Taylor'un diislindiigii gibi ayn1 fabrikada iiretilen bir
makine degil her bireyin ozellikleri bir digerinden farklidir. Boyle olunca biitiin insanlar
standart bir iiretim faktdrii olarak gdremeyiz. Insanlarin farkli olmasinin temelinde yatan
kavram psikolojiden gelir. insan dogdugunda digerlerinden farklidir ve giin gectikce her insan
farkl1 bir 6zellige sahip olur. insanlarin farkli olmasi yonetimin her insana farkli bakmasini ve
buna uygun gldileme sistemi kurmasini gerekli kilar. Bunun sonucunda insanin temel analiz
birimi olarak ele alinmas1 gerekir. Insanlarin birtakim kategorilere ayirip, istatistiksel islem
goérmesini Onler.

e Bir bitun olarak insan: insan sadece biyolojik bir varlik degil, aym1 zamanda
degisik durumlarda farkli davranislarda bulunan ve psikolojik ve sosyal yonii agir basan bir
varliktir. Bazi yoneticiler ¢alisanin yalnizca becerilerini ve beyinlerini istthdam ettiklerini
disiintirler.

e Davramslar bir nedene dayanir: Davraniglarin temelinde bazi nedenler vardir.
Bazi olaylar karsisinda giiclii tepkiler gosterirken diger olaylar iizerimizde bir etki yapmaz.
“Davraniglarin bir amaca yonelik oldugu” ve “davraniglarin gilidillenmis oldugu” temel
kavramina dayanan davranigsal yaklasim insan davraniglarini temel alan bir goriistiir.

e Insan ve orgiitiin karsihkhh bagimhlklar1 vardir: fhtiyaclarimizi karsilayan
sayisiz Orgiitler insanlarin yardimiyla diger bir deyisle insanlarin Orgiitlerde calismasiyla
{iretim yapmakta ve diger insanlarin ihtiyaclarin1 karsilamaktadir. insanlar gelir elde etme
arzularmi, zamanlarin1 iste gegirme, yiikselme vb. ihtiyaclarin1 Orgiitler yoluyla
kargilamaktadirlar.

o Insan diger iiretim faktorlerinden farkhidir: insan bir iiretim faktorii olmasina
karsin diger iiretim faktorleri gibi (klasiklerin diisiinesi) kabul edilemez. insan doganin en
iistlin yaratig1 olmasi nedeniyle art1 deger yaratan diger bir deyisle girdilerinden fazla ¢ikti
yaratan tek tretim faktorudur.

e Orgut, sosyal bir sistemdir: Davranissal yaklasimda dikkate alinan bu &zellik,
insanlarin olusturdugu sistemin yalniz tiretim faktorlerini islemden gegiren ve teknik olarak
bir sonuca ulagan bir sistem degil ayn1 zamanda sosyal bir sistem olmasidir.

Davranigsal yaklasimda onemli olan nokta insan davraniglarinin toplumsal yasamin
baslangicindan bu yana var olmasidir. Buna karsin, davranislarin bilimsel olarak ele alinmasi
1. ve 2. Diinya Savaglari sirasinda baslamistir. Bigimsel olmayan yapinin varligini kabul eden
ve inceleyen davranigsal yaklasim insanlarin orgiitler i¢inde “nasil davranmalar1 gerektigi”
konusundan ¢ok “nasil davrandiklar1” konusunu inceler. Davranigsal yaklasim, mikro analiz
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tizerinde dururken bazi bilim dallarindan yararlanir. Bunlar; Psikoloji, Sosyoloji, Antropoloji,
Sanayi psikolojisi, Sosyal psikoloji ve Orgiitsel psikolojidir. Davranigsal yaklasim, genel
olarak psikoloji, sosyoloji ve sosyal psikolojiden yararlanmigs ve bu konularda bazi
varsayimlara dayanmistir. Bunlar sdyle 6zetlenebilir:

e Psikolojiden Alman Varsaymmlar: Insanlar cesitli bigimlerde giidiilenir ve
harekete gegirilir. Taylor, ise tek giidiileme faktdrii olarak parayr gdrmiistii. Insanlar her
zaman akile1 davranmazlar. Cogu zaman rasyonel olmayan kararlar ve davraniglarda
bulunurlar. Insanlar 6zel hayatlarinda oldugu gibi is hayatlarinda da birbirine bagimlidir.
Yoneticiler insan iligkileri konusunda egitilebilirler.

e Sosyolojiden Alinan Varsaymmlar: Is yerindeki sosyal ortam; yalniz ydnetim
tarafindan degil, grup tyeleri tarafindan da etkilenir. Grup Uyeleri de is yerindeki sosyal
ortamin etkisi altindadir. Isyerinde klik (hizip) ve big¢imsel olmayan o&rgiitiin varligi bir
gergektir. Orgiitlerin bicimsel yapiyla basarili olmasi miimkiin degildir. insan faktdriiniin
olmasi bi¢imsel yapiy1 basarili veya basarisiz hale getirebilir. Bunun sonucunda bicimsel
orgiitii etkiler veya bigimsel Orgiitten etkilenir. Isin gerektirdigi roller, isin i¢inde mevcut
kisisel ve sosyal is fonksiyonlari nedeniyle is tamimlarinda belirlenenden ¢ok daha
karmagiktir. Orgiit, gercekei bicimde birbirini karsilikli olarak etkileyen kisimlardan olusan
sosyal sistem olarak tasarlanmalidir.

e Sosyal Psikolojiden Almman Varsayimlar: Insanlar kendi amagclarma, orgiit
amagclar1 agisindan bakmaya her zaman istekli degildirler. Bu konuda insanlar1 etkilemek
gerekir. Orgiitiin iletisim kanallar1, orgiitiin rasyonel ve ekonomik bir bi¢imde isleyisini
saglayan bilgiler tasidig1 gibi ¢alisan kisilerin duygularin1 da nakleder. Saglam teknik kararlar
ve is birligi i¢in bir takim halinde ¢alismak gerekir.

Davramissal Yaklasimin Dayandign  Orgiit Modeli ise soyle o6zetlenebilir:
Roethlisberger ve Dickson'un sosyal sistem yaklasimi Taylor'un rasyonel modelinden
farklidir. Sosyal sistem; Beseri (Insan unsuru) ve Teknik Orgiit (Fiziksel unsurlar) olarak
ikiye ayrilir. Beseri orgiit de ikiye ayrilir: Sosyal Orgt ve Birey. Sosyal orgit ise “Bigimsel
(Kurallar) ve Bigimsel Olmayan (iliskiler)” orgiit olarak ikiye ayrilabilir.

5.5. Neo—Klasik Yaklasim ile Ilgili Genel Degerleme

Bu yaklagimin degerlemesi, klasik yonetim diislincesine yoneltilen elestirileri hangi
Olcilide ortadan kaldirdigi ve yonetim diisiincesine ne gibi katkilar1 oldugu g6z onine alinarak
yapilabilir. Klasik teoriye yoneltilen elestirilerden an Onemlisi, bilimsel inceleme ve
arastirmalardan c¢ok bireysel tecriibelere dayanmasidir. Neo—Klasik diislince, bu elestiriyi
biiyiik 6l¢iide ortadan kaldirmistir. Neo—klasikler, kavram ve ilkelerde az da olsa, inceleme ve
aragtirmalara dayanan degisiklikler yapmislardir. Neo—klasik yonetim diislincesinde insan
faktord, bir “veri” degil, “degisken” olarak ele alinmistir. Bu yaklasim, “sosyal insan”
modeline dayanir ve c¢alisan kisilerle ilgili varsayimlari, klasik diisiincenin “akilci—iktisadi
insan” modelinden oldukca farklidir.
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Neo—klasiklerin yonetim diigsiincesine en 6nemli katkilarindan birisi, davranig bilim
adamlarinin yonetim Orgiit ve sorunlariyla ilgili inceleme ve arastirmalar yapmig olmalaridir.
Ayrica bu arastirmalar, yonetim ve oOrgiitlerle ilgili bilgi toplulugunun bilimsel niteliginin
artmasini da saglamistir. Diger katki da, “bigimsel olmayan 6rgiitiin” ele alinmasidir. Neo—
klasikler, klasiklerin tek yonlii etkinlik ve verimlilik amacina, ¢alisan kisilerin tatmini ve
gelismelerinin saglanmasi gibi bir beseri amag eklemislerdir. Kararlara katilma, is genisletme,
merkezka¢ (ademimerkezi) yonetim, asagidan yukar1 haberlesme vb. 6nlemlerle, daha etkili
ve verimli bir ¢alisma ortami yaratmaya caligsmiglardir.

Ozetle Neo—klasik yaklasim; klasik diisiincenin ekonomik etkinlik ve verimlilik
saglama diislincesini temel amag olarak belirlemistir. Ancak, Klasik diisiincede oldugu gibi
Orgutl kapah bir sistem olarak diistinmiistiir. Ayrica, 6rgit ve yonetim ile ilgili en iyi tek bir
yol arayisi i¢inde olmus ve uygulanmasi durumunda basarili sonuglar saglayacagina inandigt
birtakim evrensel ilkelerin bulundugunu ileri siirmiistiir. Kendini klasik yaklagimdan farkli
kilan onemli bir yoniinii olusturan uygulamali arastirmalar konusunda zaman zaman
elestirilmis ise de arastirmalarin gergeklestirildikleri alanlarda sagladiklar1 bilgi birikimi
araciligi ile neo—klasik yaklasim, modern 6rgiit ve yonetim yaklasimlarinin dogusuna zemin
hazirlamistir.
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Boliimde Ne Ogrendik Ozeti

Klasik yonetim diisiincesinin gelisiminin en yiiksek diizeye ulastigi, 1930 yillarinda
yonetimde, “insan iligkileri” adi altinda yeni bir yaklasim olusmaya baslamistir. Yeni bir
yonetim felsefesini temsil eden bu yaklasim hizla geliserek II. Diinya Savasi’nda sonra,
yonetim diistincesinde bir “okul”, yonetim uygulamalarinda da bir “akim” haline gelmistir.

Insan iliskileri Yaklasimi, 1940-1950 yillarinin bir kisim diisiiniirlerini etkileyerek
“Neo—Klasik Yonetim diisiince sisteminin dogusunda baslica rolii oynamis ve bu diisiince
sisteminin 6nemli bir bolimiinii olusturmustur. Neo—Klasik diisiince, esas itibariyle Klasik
Yonetim Diislincesi’nin kavram ve ilkelerine dayanir. Klasik diisiincenin esasini, bilimsel
yonetimin olusturmasina karsilik, Neo—Klasik diisiincenin esasi insan iligkileri yaklagimina
dayanir.

Insan iliskileri Yaklasimi, motivasyon, liderlik, grup davranisi, kisilerarasi iliskiler ve
haberlesme gibi “mikro” konularla gelismeye baslamis daha sonra bigimsel ve bigimsel
olmayan Orgiit, sosyal ve teknik sistemler arasinda etkilesim vb. “makro” konu ve sorunlar
lizerine egilerek, olgunlasmis ve “Orgiitsel davranis” yaklasimi ve “sanayide hiimanizm”
akimina doniismiistiir.

Ozet olarak, Insan Iliskileri Yaklasimi, neo—klasik diisiincenin, bu yaklasimin gelismis
sekli olan “orgiitsel davranig” da modern yonetim diislincesinin en onemli boliimlerinden
birini olusturur.

Klasik yonetim diisiincesinin olgunlagmasi, gelismesi ve zenginlesmesi bir noktaya
kadar etkinlik ve verimlilik artisina neden olmus, fakat ortam kosullarindaki hizli gelismeler
sonras1 yetersiz kalmistir. Buna, 1929 wyilindaki diinya ekonomik bunalimi, devlet
denetlemeleri ve siirlamalari, toplumun degisen degerleri (estetik ve ahlak anlayisi, deger
sistemi ve ideolojiler), toplumsal unsurlardan calisanlarin 6rgiitlenmeleri (sendikalarin ortaya
cikist) ve toplumdaki egitim diizeyinin yiikselmesinin (bireyin giiclenmesi) eklenmesi
orgiitler i¢inde insanlarla ilgilenilmesini zorunlu kilmistir. Bu zorunlulugun yani sira, orgiit ve
yonetim konusu ile ilgili psikoloji, sosyoloji, antropoloji, ekonomi, siyasal bilimler,
matematik, istatistik, sanayi miihendisligi ve benzeri c¢ok sayidaki disiplin tarafindan
gerceklestirilen ¢ok sayidaki temel ve uygulamali arastirmalarin sonucunda neo—klasik
yaklasim ortaya ¢ikmustir.

Davranigsal yaklasim, klasik yaklagimin insana bakis ve onu ele alis bigimine karsi
olarak ortaya ¢ikan insan iligkileri yaklasimiyla, klasik yaklagimin sahip oldugu bilgi birikimi
icerisinde yer alan kavram ve ilkelere esneklik kazandirarak uygulanabilir duruma getiren bir
yaklasim tiiriidiir. Davranigsal yaklasimin agiklanabilmesi igin Oncelikle insan iliskileri
yaklasiminin a¢iklanmasi gerekmektedir.

Insan iliskileri yaklasimi, klasik yaklagimin ussal ve yasal davranan, bu yoniiyle
makinalarin bir uzantisi olarak ele aliman ekonomik insan diisiincesine, bir baska deyisle
akilct davranan insan modeline karsi ¢ikmaktadir. Bu yaklasim insanin sosyal bir varlik
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olmasi nedeniyle, sosyal gereksinimlerinin davranislarini biiyiik Sl¢lide etkiledigini ve bu
nedenle davranislarinda her zaman ussal-yasal ve ekonomik olmadigi diisiincesini
tasimaktadir. Anilan yaklagim, orgiitsel incelemelerde orgiitii, is—isci, is¢i—is¢i, is¢i—grup,
grup—grup, ast—iist iligkilerinden olusan bir karsilikli etkilesim yapisi olarak gérmekte ve
insanin orgiitlerin en 6nemli 6gesi oldugu goriisiinii savunmaktadir.

Insan iliskileri yaklasiminin 6ne siirdiigii diisiincelerden sonra, orgiitlerde insan unsuru
tizerinde ilgi artmis, bu ilgi sonucu insan unsurunun nasil, neden farkli davranislar
gosterdikleri, gidileme, 6nderlik ve grup davranislarindaki farkliliklarin nedenleri konusunda
cesitli modeller gelistirilmistir. Insan iliskileri akiminin ¢agdas bir uzantisi1 olarak gériilen ve
"Endiistriyel Hiimanizma Akim1" olarak tanimlanan goriiste; bireye 6ziinii gerceklestirmesini
saglayacak olanagin verilmesi ve buna kosut olarak oOrgiit ortaminin temelde diirlist ve
gercek¢i olmas1 amaglanmakta; bireyle birlikte gevre 6gesi de gdz dniine alinmaktadir. Insan
Kaynaklarmi Kullanma Akimi olarak da isimlendirilen bu yaklagimin yalniz psikolojik ve
sosyo—psikolojik yaklasimlar ile degil, sosyolojik yaklagimlarla da inceleme konusu yapilmis;
Maslow (1954), McGregor (1970), Likert (1961), Argyris ve Bennis (1966) gibi diisiiniirlerin
bu akimin temel noktalarini olusturmustur. Goriildiigii gibi bu yaklasim da pek ¢ok bilim
insaninin katkilari ile olusmus ve bir baslik altinda toplanmustir.

Besinci Hafta, yonetim diislincesinin gegirdigi evrim agiklanmaya devam edilmistir.
Bu amagla, Neo-Klasik Yaklasim, Insan Iliskileri ve Davramissal Yaklasim araciliyla
aciklanmistir. Ayrica bu yaklasimin temel varsayimlari, katki saglayan diisiiniirler ve
arastirmalar ele alinmistir.
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6. MODERN YAKLASIMLAR
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Bu Béliimde Neler Ogrenecegiz?
6.1. Sistem Yaklasimi1
6.1.1. Genel Sistem Teorisi: Ludwig VVon Bertalanffy
6.1.2. Sistemler Hiyerarsisi: Kenneth E.Boulding
6.1.3. Bir Sistem Olarak Organizasyon (Isletme)

6.1.4. Sistem Yaklasimi ve Insan

6.1.5. Sistem Yaklasimu ile Tlgili Genel Degerlendirme ve Yonetim Bilimine Katkis
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Boliim Hakkinda Ilgi Olusturan Sorular
1. Herhangi bir isletmenin ¢evresinden etkilenmemesi miimkiin miidiir?
2. Bir isletmede dis ¢evreden hig etkilenmeyen bir birimin olmas1 mimkin madur?
3. Yonetim diisiincesi biyoloji biliminden etkilenmis olabilir mi?

4. Sistem yaklasiminin isletme yoneticilerine sagladigi yararlar nelerdir?

136



Anahtar Kavramlar
e Sistem: Pargalarin bir araya gelmesi ile olusmus bir biitiine verilen isimdir.
e Alt sistem: Bir biitiiniin pargalaridir.

e Butlin: Ayni amaci, sonucu veya nitelikleri paylasan bilesenlerden olusan bir
gruptur.

e Entropi: Sistemin biitlinii ile ilgili olarak yasam siirecindeki egilim durumunu
tanimlar.
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Giris

Klasik ve neo-klasik (davranigsal) organizasyon teorisinde diisiiniirler, organizasyonun
amaglarin1 verimli bir sekilde gergeklestirebilmesi igin isgdren ve yonetim kademelerinde
cesitli ilkeler ve yontemler gelistirmeye calisarak, en 1yl yonetim tarzin1 ve organizasyon
yapisini bulmaya ¢alismiglardir. Her iki yaklasimda ¢alismalarinda organizasyonu tek basina
bir olusum olarak almis ve bu bagimsiz yapida gerceklestirilecek dogru yontem ve ilkelerle
amaclarin gerceklesebileceklerini ileri stirmiislerdir.

Ancak organizasyonlar belirli amaclarla kurulmus olsalar ve en dogru yontem ve
ilkelerle yonetilseler bile, kapali bir kutu i¢inde tek baslarna faaliyette bulunmamaktadirlar.
Benzer veya farkli yap1 ve siireclere sahip diger organizasyonlarin da yer aldigi bir ortam
icinde yer almakta ve faaliyetlerini siirdiirmektedirler. Dolayisi ile benzer veya farkli diger
organizasyonlarin da faaliyette bulundugu bu ortamin i¢inde ve disinda olusan ve gelisen
olaylar ve olusumlar organizasyonu ve faaliyetlerini etkileyebilecektir. Aslinda faaliyette
bulunulan ortam da bagka bir ortamin i¢inde yer almakta ve o ortam veya disindan gelebilecek
etkilere agik bulunmaktadir. Kisaca organizasyonlar ne yaparlar, nasil yaparlarsa yapsinlar,
tek baglarina bulunmadiklar1 bir ortam iginde diger organizasyonlarla birlikte faaliyette
bulunduklarindan, bu ortamdan veya disindan gelebilecek etkilere aciktirlar. Bu nedenle
yoneticiler verimli bir sekilde bu amaclarini gerceklestirmek i¢in yontemler ve ilkeler
gelistirirken kendileri disinda bulunan ve kendilerinin de bir parcasi bulunduklari bu ortami
caligmalarinda dikkate almak zorundadirlar. Bu diisiince, organizasyon ¢aligmalarina “sistem
ve durumsallik yaklagimlarini” getirmistir. Bu iki yaklasim da, isletmeleri birer “acik sistem”
olarak ele almaktadir.

Ekonomik verimliligin arttirilmasin1 amaglayan klasik yonetim ve orgiit diisiincest,
yonetim uygulamalarinin ussallastirilmasini; neo—klasik diisiincede insancillagtiriimasini
saglamistir. Her iki diislince birlikte degerlendirildiginde, orgiitiin teknik ve insana &6zgii
yoniiyle ilgili onemli gelismeler kaydedildigi goriilmektedir. Modern Orglt ve yonetim
diistincesi, onciil yaklasimlarin eksik yonlerini giderecek bir sekilde, orgiitlerin ¢evreleri ile
iligkili agik sistemler oldugu; yasamini siirdiirme, gelisme ve biliylimelerinin gevrelerine uyum
saglayabilmelerine bagli oldugu diisiincelerini 6ne siirmektedir. Orgiitii, onu olusturan
Ogelerin tlimiinii goz Oniinde bulundurarak degerleyen bu yaklagim, onciil yaklasimlari
sinirlamis bulunan dar goriis acilarindan uzak kalarak, orgiitlere daha genis ve ¢ok boyutlu
bakilmasini saglamistir.
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6.1. Sistem Yaklasim

Sistem diisiincesi, biitiin bilim dallar1 i¢in gelistirilen kuramlar1 bir arada
degerlendirebilme cabasinin sonucu ortaya ¢ikmistir. Dogada, biitiin bilimlerin ilke olarak
uygulayabilecegi soyut sistemler serisinin bulundugunu varsayimi bu ¢abanin temel hareket
noktasidir. Sistem yaklasimi; genis bir alana yayilmis oldukca cesitlenmis—farklilagsmis
uzmanlik alanlarindaki bilimsel bilginin biitiinlestirilmesi i¢in bir temel saglar. Sistem
yaklasimi, orgiitii olusturan ve etkileyen biitiin degiskenlerin bir arada goriilmesini olanakli
kilmaktadir. Ayn1 zamanda, Orgiitii olugturan boyutlarin i¢ iligkileri ile 6rgiit ¢evre iligkilerine
dikkat cekmektedir. Genel Sistemler Kuraminin, orgiit ve yonetim alanindaki yansimasi olan
sistem yaklagimi, tam bir kuram olmaktan ¢ok, igerisinde ¢esitli kuramlarin gelistirilebilecegi
ve iliskilerin kurulabilecegi orgiitlenmis bir alan veya arastirma stratejileri kiimesi olarak
goriilmektedir. Yaklasim bi¢imi olarak, belirli olaylar, durumlar ve gelismelerle ilgili genel
iliskilerin tanimlanmasina olanak saglayan sistematik bir diisiince tarzidir.

Sistem yaklagimiyla Orgiitler, birer sistem olarak ele alinarak, yonetim olaylarinin ve
bu olaylarin gergeklestirildikleri birimlerin birbirleriyle olan iliskileri; bu iligkilerin niteligi ve
belirli bir birimdeki gelismelerin diger birimler {izerindeki etkileri arastirilmaktadir. Degisik
bir anlatimla, sistem yaklagimi ile yonetim olaylar1 baska olaylarla ve dis ¢evre kosullari ile
iligkili olarak incelenmektedir. Bdyle bir yaklasim bigimi, Orgiit igindeki yodnetim
faaliyetlerinin temelini olusturan es giidiim icin gerekli olan ig¢sel ve digsal faktorlerin
gortilmesi icin bir g¢erceve saglamaktadir. Sistem bakis agisi, kavramsal ve analitik
tabanhidir. Sentez edici ve biitlinlestirici bir dogaya sahiptir. Bir sosyal sistemin (¢ temel
unsuru bulunmaktadir; “eylemler, karsilikli iligkiler ve diislinceler.”

Orgiitiin i¢ ve dis ¢evresel unsurlarmin acgik bir sekilde goriilmesini saglayan ve
orgilitiin bu unsurlarla uyumlu bir sekilde tasarlanmasini olanakli kilan sistem yaklagimi
yonetimin dikkatini;

a) Sistemin yasamini siirdiirmesi, kararliligin1 ve etkinligini devam ettirerek gelisip
buyumesi,

b) Sistemin cevresel sistemler ile 6zellikle gevresel iist sistemiyle uzlagmasi,

c) Sistem amaglarina ulagsmasimi kolaylastiracak sekilde c¢evresi iizerinde baski
olusturmasi ve benzeri konular lizerinde yogunlastirmaktadir.

Sistem yaklagimiyla orgiitleri incelemek, onlar1 daha iyi anlamayi ve onunla ilgili
sorunlart daha iyi ¢ozlimlemeyi olanakli kilmistir. Boylece orgiitsel etkinligi ve verimliligi
arttirmanin bir aract olmustur. Yonetimin dikkatini ¢ekmeye calistigi konularda, onlar
tarafindan kullanilabildigi olgiide etkili olabilen sistem diislincesi, “sistem analizi” araciligiyla
uygulamaya aktarilabilmektedir. Sistem yaklasiminin sundugu bilgilerle, karsilasilan
sorunlara ¢oziim getirecek ussal kararlar alinarak orgiitsel etkinlik saglanabilecektir. Bu
amacgla kullanilan sistem analizi, kapsamia c¢ok sayida yoOnetim teknigi alan, oldukga
kapsamli bir sorun ¢6zimleme arag ve yéntemidir.
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6.1.1. Genel Sistem Teorisi: Ludwig VVon Bertalanffy

Genel sistem teorisi, ilk olarak biyoloji bilimlerinde caligsmalarla ortaya c¢ikmis ve
onem kazanmigtir. Biyoloji alaninda organizmalarin yasamlarmi siirdiirebilmeleri icin
bulunduklar1 ortama uyum saglamalar ile ilgili bir teoriden kaynaklanarak gelisen bu diisiince
tarz1 doga bilimlerinde ve sosyal bilimlerde disiplinler aras1 genel kabul gérmiis ve uygulama
alan1 bulmustur. Genel sistem teorisi kendi basina yeni bir bilimsel disiplin olmayip bir
diisiince tarzidir, bir bakis agisidir. Bu yaklasimin temel amaci olaylarin ve birimlerin
birbirleri ile iligkilerini ve bu iliskilerin niteliklerini incelemek, bu iligkiler nedeni ile
gelismeler ve olusumlarin olaylar ve birimler iizerindeki etkilerini arastirmaktir.

Genel sistem yaklasimini daha iyi anlayabilmek i¢in, bu yaklagimla ilgili terimler ve
kavramlar tizerinde biraz daha agiklamalar yapmak gerekmektedir. Asagida, bu terimler ve
temel kavramlar kisaca agiklanmaktadir.

Sistem, Alt Sistem ve Ust Sistem: Her birim veya olusum, kendi iginde baska
parcalarin bir araya gelmesi ile olusmaktadir. Bu birim veya olusuma sistem adi
verilmektedir. Yani sistem, parcalarin bir araya gelmesi ile olugsmus bir biitiine verilen
isimdir. Sistemi (biitiinii) olusturan pargalar alt sistem olarak adlandirilmaktadir. Dolayisi ile
her sistem alt sistemlerden olusmaktadir. Sistem (biitiin) ayn1 zamanda bagka bir biitiiniin (Ust
sistem) pargasidir (alt sistemidir). Bu baglamda her sistem bir {ist sistemin i¢inde yer
almaktadir.

Ornegin bir otomobil tek basina bir sistemdir (biitiindiir). Ama bu biitiin onu olusturan
parcalardan (kaporta, motor, diferansiyel vs.) meydana gelmistir. Ayn1 sekilde otomobilin bir
pargast olan motor da aslinda pargalardan olusmus bir biitiindiir. Motorun pargalarindan biri
olan motor blogu, yakit pompasi, havalandirma filtresi de birer biitiin olup ¢esitli pargalardan
olusmustur. Bu baglamda otomobili olusturan her par¢a bir sistem (bitiin) olarak
diistiniilmelidir. Her sistem kendini olusturan alt sistemlere sahip olup, kendisi de bir (st
sistemin parcasidir.

Sistemle ilgili terim ve kavramlar1 organizasyon konteksti icinde ele aldigimizda ise
her bir organizasyonun kendini olusturan pargalardan (alt sistemler) olusan bir biitiin (Sistem)
oldugunu gorebiliriz. Kendi basina bir sistem (biitiin) olan organizasyon, ayn1 zamanda i¢inde
yer aldig1 ve unsurlarindan biri oldugu bir iist sistemin alt sistemidir. Ornegin ABC Isletmesi
kendi basina bir sistem olup, kendini olusturan bdliimleri (Pazarlama boliimi, Uretim bolimd,
Ar-Ge bolimi, Satin alma bolimd vs.) onun alt sistemleridir. Alt sistem olan pazarlama
boliimi de kendi basina bir sistem olup ¢esitli alt sistemlerden (Satis miidiirliigii, Reklam
mudirhkigii, Halkla iliskiler miidiirliigii vs.) olusmustur. ABC Isletmesi, icinde yer aldig1 ve
unsurlarindan biri oldugu 6rnegin Beyaz Egya Sektorinln (st sisteminin) bir alt sistemidir.
Beyaz Esya Sektorii de bagka bir {ist sistemin (Dayanikli Tiiketim Sektorii) alt sistemidir.
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Sistem, sozciik anlami olarak soyle de agiklanabilir:

o Karmagik biitiin, iligkilendirilmis seylerin veya kisimlarin (pargalarin) kiimesi,
maddi veya maddi olmayan seylerin 6rgiitlenmesi sonucu olugan biitiin,

e Ayni dinamik kanun altinda, uzayda birbirine dogru hareket eden bilesenler grubu,

e Bir hayvan viicudunda ayni1 veya benzer yapida veya ayni islevi yerine getirmeyi
amaclayan parcalar veya organlar kiimesi,

o Kapsayici bir yapiya sahip doktrinler, inanglar, teoriler, uygulamalar ve benzerleri,
belirli bir felsefe, din, hikimet sekli ve benzerleri—gibi orgiitlenmis bir bltin olarak goz
6nunde bulundurulan inang ve bilgi bitund,

« Bilincli diizenlemeler veya yontem.

Gortldiigii gibi, sistem kavramia oldukca genis anlamlar yiliklenilmektedir. Bu
tanimlardan bazilarinda kati bazilarinda ise esnek bir yapilanis s6z konusudur. Sistem
kavrami, birlikte bir amaci gergeklestirme islevini yiliklenen, bir birleriyle ve cevreleriyle
iliskili belirli alt birimlerden olusan; cevresiyle iligkili ve bir iist biitiiniin parcast olan bir
biitliin olarak tanimlanabilir. Cok genel sekliyle, kendi ¢evresi i¢cinde bazi benzersizliklere
sahip, birbirleriyle ve cevreleri ile karsilikli iliskili (goreceli bagimliliklar1 olan) parcalarin
kiimesi olarak tanimlanmaktadir. Tanimlanan bu karsilikli iligkili parcalardan olusan yapi
soyut bir kavramdir ve karsilikli iliski kurma siirecinden farkli bir sey degildir. Yap1, belirli
bir andaki gecici bir durum betimlemesidir. Sistem kavrami, incelenen olgu ve olaylarin
tiimiine uygulanabilecegi gibi, incelenen olgu ve olaylarin daha kolay anlagilmasini
saglayabilecektir. Sistemi; temel unsurlarindan hareketle;

 Belirli bir amac1 gergeklestirmeye yonelik,

« Birbirleriyle ve dis ¢evreleriyle iliskili,

 Birbirlerine gore bazi benzersizlikleri, farkliliklar olan,
e Her biri en az bir amac1 gergeklestirme islevi yiiklenen
 Belirli pargalardan olusan

o Kendisi de ayni 6zelliklere sahip olmak kaydiyla daha biiyiik bir biitiiniin belirli
parcgalarini olusturan,

o Sirecsel bir biitlin olarak tanimlamak da olanaklidir.

“BUtUn” kavrami, ayn1 amaci, sonucu veya nitelikleri paylasan bilesenlerden olusan
bir grubu tanimlamaktadir. Biitiiniin iiyeleri bir birleriyle rastsal iliskiler icinde degillerdir, bir
sekil ve yapt olustururlar. Bunun sonucunda ortaya ¢ikan sistematik bir olusum s0z
konusudur. Bu tanimda yer alan siirecsel biitiinliik ifadesine, pargalarin sistemdeki rolleri ve
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iligkileri ile sistemin degismesine, farkli bir anlatimla hareket halindeki (stregsel) varolusa
dikkat ¢cekmek i¢in yer verilmistir. Boyle bir yaklagimdan yola c¢ikildiginda, birlesik ve
biitinlesmis parcalardan olusan herhangi bir yapi, olay veya faaliyet, kavram da bir sistem
olarak ele aliabilir.

Sistemin Cevresi ve Sinirlari: Biitiinler veya parcalardan olusmus sistem, alt sistem
ve (st sistemler bir ortam (cevre) i¢inde yer alir ve birbirleri ile iliski ve etkilesim igerisinde
bulunur. Her sistemin i¢inde, onun alt sistemlerinin bulundugu ortam da alt sistemlerin
cevresini olusturur. Her sistem, alt sistem veya st sistem, kendilerini i¢inde yer aldiklar
cevreden ayiran ve onu bir biitiin olarak ¢evre iginde belirginlestiren sinirlara sahip
bulunmaktadir. Dolayisi ile sistemler birbirlerinden ve c¢evrelerinden sahip bulunduklari
siirlar ile ayrilmastir.

Kapah ve Acik Sistemler: Her sistemin, kendisini gevresi ve diger sistemlerle ayiran
siirlarinin bulundugunu belirtmistik. Bu siirlar bazi héllerde sisteme ¢evresinden gelen her
tarlt girdileri 6nler ve onun gevre ve diger sistemlerle iliskiye girmesini onler. Boyle bir
durumun s6z konusu oldugu sistem kapali sistem olarak adlandirilir. Cevresi ve diger
sistemlerle her tiirlii girdi alisverisinde bulunan ve iliskilerini gelistiren sistemler agik
sistemlerdir. Agik sistemler cevreleri ve diger sistemlere daha duyarli olup, gevresel
degisimlere ve sistemler arasi etkilesimlere daha uyumludurlar. Kapali sistemler
cevrelerinden herhangi bir girdi alamadiklarindan degisim ve gelismelerden habersizdirler.
Boyle bir durumda g¢evrelerine kolaylikla uyum saglayamazlar ve kendilerini gelistiremezler.

Yoneticilerin kapal1 sistemlerde belirli girdiler ve siirecleri arzuladiklar1 gibi
diizenleme haklar1 vardir. Genellikle de kullanilan baslangi¢ girdileri ile ayn1 veya benzer
ciktilar elde edilebilecegini sOylemek miimkiindiir. Acik sistemlerde ise bdyle bir varsayim
yapmak miimkiin degildir. Ciinkii acik sistemlerde degisik girdi ve siire¢ bilesimleri ile ayn1
veya farkli amaglar gerceklestirebilecek ¢esitli yollar bulunmaktadir.

Sistem Faaliyeti-Girdiler, Siirecler, Ciktilar ve Geri Besleme: Gerek kapali
gerekse acgik, her sistem aldigi girdileri belirli siireglerle ¢ikti héline dontstiiriir. Acik
sistemde girdiler sistem siirlarinin disindaki ¢evreden saglanir ve sistemin iginde siireclerle
cikt1 haline doniistiiriiliir. Uretilen bu ¢ikt1 sinirlarin disindaki dis cevreye gdnderilir. Dolayisi
ile acik sistem ¢evreden sagladigi girdileri ¢ikt1 hdline dontistiirdiikten sonra yeniden gevreye
gonderen bir sistemdir. Bu sistem ayrica girdilerin ¢iktiya doniistiiriilmesi siireci esnasinda da
cevreden sisteme yonlendirilen ¢esitli olumlu veya olumsuz faktorlerin etkisi altindadir.
Sistem c¢esitli cevresel faktorlere karst uyum saglayabilmek ve faaliyetlerini siirdiirebilmek
icin ¢evreden aldig1 girdileri, bilgileri ve verileri geri gondererek tekrar sisteme sokar. Bu
durum sistemimde geri besleme olarak tanimlanir. Geri besleme ile sistem kendini glincel ve
cevresel degisimlere karst uyumlu durumda tutar. Geri besleme, sistemde dinamik bir denge
durumu saglanmasina yardimci olur. Kapali sistemlerde girdiler bir kere belirlendikten ve
tedarik edildikten sonra siireglerle ¢ikti haline dontstirilir. Ancak cevresi ile iliski ve
etkilesim i¢inde bulunmayan kapali sistemlerde bilgi ve veri akisi olamayacagindan geri
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besleme vyetersiz kalacaktir. Bu durumda sistemin ¢evreye uyumu azalir ve entropi etkisi
yukselir.

Entropi ve Negatif Entropi: Entropi terimi, sistemin biitiinii ile ilgili olarak yasam
stirecindeki egilim durumunu tanimlar. Her sistem genel olarak, bulundugu ortam iginde
belirli bir zaman siresi sonunda faaliyetlerinin durmasi yoniinde bir egilime sahiptir. Bu
faaliyetlerin durmasi yoniindeki egilim entropi olarak adlandirilmaktadir. Kapali sistemlerde
¢evreye uyumcul 6zelligin olmamasi veya az bulunmasi nedeni ile entropi daha yiksek bir
olasiliktir. Agik sistemlerde entropi s6z konusu olabilmekte ancak kapali sistemlere nazaran
daha diisiik bir olasilia sahip bulunmaktadir. Negatif entropi, agik sistemlerde sistemin
cevresinden aldig1 girdiler sonucunda cevresine daha fazla uyum saglayarak entropiyi bir
noktada durdurmasi, hatta tersine ¢evirmesi olarak agiklanabilir. Sistem ¢evresinden sagladigi
ve ¢ikt1 liretiminde kullandigr girdi miktarinin bir kismini tiikketmeyerek saklar ve enerjisini
stoklayabilir. Bu enerji entropinin geciktirilmesi, hatta tersine dondiiriilmesi, bir bagka deyisle
yasamin siirdiiriilebilmesi i¢in bir gii¢ kaynagi olarak kullanilir.

Sistemde Devamh ve Dinamik Denge Ozelligi: Sistem ¢ikt1 iiretebilmek igin belirli
girdi saglamak zorundadir. Bu girdi ve ¢ikti dengesinin devam ettirilmesi(devamli denge
durumu) sistemin faaliyetini siirdiirebilmesi i¢in Onemlidir. Acik sistemler bu dengeyi
korurlar. Ancak cevresel kosullarda, ¢ikti miktarinda veya girdi miktarinda degisiklikler s6z
konusu olursa sistem dengesini, yeni kosullara gore diizenlemek durumunda kalir. Sistemin
devamli denge durumunu yeni kosullara gore diizenlemesi ancak dinamik denge 6zelliklerinin
sistemde bulunmasi ile gerceklesebilir.

Diizenli ve Degisken sistemler: Sistemin faaliyetleri, girdi, siire¢ ve ¢ikti miktarlari
onceden belirlenen bir sekilde devam ettirilip, beklenen sonuglar alinabiliyorsa sistemin
diizenli bir sistem Ozelligine sahip bulundugu sdylenebilir. Onceden belirlenen girdi ve
stirecler beklentilerden farkli degisik ciktilar {iretiyorsa sistemin degisken 6zellikte bir sistem
oldugu asikardir. Kapali sistemler genellikle diizenli 6zelliktedir. A¢ik sistemlerde de belirli
bir diizen saglanabilir ancak bu sistemler dogas1 geregi a¢ik uclu sistemlerdir.

Sinerji: Yukaridaki agiklamalarda sistemin(biitiiniin) alt sistemlerden (pargalardan)
olustugunu belirtmistik. Ancak pargalarin kendi baslarina basarabilecekleri islerin toplami, bir
araya gelip bir biitiin olarak olusturduklar1 islerden daha kulcuktir. Yani butun(sistem),
kendini olusturan pargalarinin  (alt sistemler) toplamindan daha biiyiikk ¢iktilar
iiretebilmektedir. Bu durum sinerji etkisi olarak adlandirilmakta ve 2+2=5 formiili ile
belirtilmektedir. Her sistemde bir sinerjik etkinin bulundugu siiphesizdir. Ancak, bilhassa
bireyler tarafindan amaca yonelik olusturulan sosyal sistemlerin kurulusunda bu sinerjik
etkiden yararlanma nedeni 6n planda gelen nedenlerden biridir.

Genel olarak sistemlerin temel 6zellikleri, soyle 6zetlenebilir:

Sistem kendine has ozellikleri olan bir buttundir. Sistemlerde, hiyerarsik bir yap1
bulunmaktadir. Sistemler karsilikli iligkili parcalarin bilesimidir. Sistemler ¢evreleriyle iliski
icinde bulunurlar. Sistemler cevreleriyle etkilesim diizeyleri temelinde acgik veya kapali
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sistemler olarak nitelendirilirler. Sistemler, kendilerini dis ¢evrelerinden ayiran sinirlara
sahiptirler. Sistemler, en az bir islevi yerine getirirler. Sistemler ancak, kendini olusturan
Ogeler dinamik olarak karsilikli iliskide bulunduklari zaman kavranabilirler. Sistemlerde
bilesenler arasi iligkiler vardir ve bunlar sistemin goriiniisiinii olusturur. Sistemlerde denetim
sistemlerin nitelikleri temelinde farkli sekillerde gergeklestirilir. Sistemlerde, gelisme ve
bliylime egilimi bulunmaktadir. Sistemlerde entropi egilimi bulunmaktadir. Sistemlerde,
kararli bir denge durumu bulunmaktadir. Sistemlerde, dinamik bir denge durumu
bulunmaktadir. Sistemlerde es sonucluluk O6zelligi vardir; farklt bir anlatimla, sistemler
amaglarina ulagma bigimleri bakimindan farklilik gosterirler.

Sistemlerde degisim, yani siirece bagimlilik 6zelliginin belirleyiciligi s6z konusudur.
Bir olus i¢inde bulunan sistemin, yeni sekiller almasinda veya bir baska diizeye ge¢mesinde,
sistemin bilesenlerinin olusum iginde olmasinin agirlikli yeri bulunmaktadir. Farkli bir
anlatimla, bir sistem, tamamlanmis veya tam olarak olugsmus pargalarin toplami degildir.
Degisimin stirekliligi nedeniyle, sistemin siire¢ i¢inde aldigi ¢esitli goriintiiler bulunmaktadir.
Sistemlerde, sinerji etkisi yaratabilecek sekilde birbirlerine bagli olan pargalarin karsilikli
etkilesmesi s6z konusudur. Sistem, kendini digerlerinden farklilastiran 6zel niteliklere sahip
olan ve gelisen siirece bagimli, birikimli olarak nitelik degistiren bir biitindir. Sistemler
incelenirken, sistemin bir andaki konumunun tanimlanmasi ve kesitinin betimlenmesinin;
siirekli degisim durumunda bulunan sistemi anlamak icin yetersiz kalacagi agiktir.
Dolayistyla, sistem bakis acistyla bir yapr incelenmek isteniyorsa, sistemin uygun bir zaman
derinliginde ele alip incelenerek, bilesenlerinin degisim yoni ve hizinin da belirlenmesi
gerekmektedir. Sistemlerin smiflandirilip, 6zelliklerinin tanimlanmasi sistem diisiincesine
aciklik kazandiracagi gibi, yapilan incelemeleri de kolaylastiracaktir.

6.1.2. Sistemler Hiyerarsisi: Kenneth E. Boulding

Von Bertalanffy’nin genel sistem teorisi, dogadaki organizmalarin biyolojik evrimi
konusundaki ¢aligmalardan ortaya ¢ikan diislincelerden temel alarak kurulmustur. Bu teorinin
destekci ve takipcilerinden biri olan Kenneth Boulding, sistemleri belirli 6zelliklerine gore
hiyerarsik bir siralama diizeni i¢inde siniflandirmistir. “Boulding’in Sistemler Hiyerarsisi”
olarak adlandirilan bu caligma sonuglarina gore sistemler asagidaki sekilde hiyerarsik bir
diizene sahiptir:

a) Temel sistemler: Statik ve anatomik yapiya sahip olan sistemler. Anatomiler,
atomlar gibi.

b) Basit sistemler: Basit, dinamik ama Onceden belirlenmis, tekrarlanan, rutin
hareketler yapan sistemler. Saat, Giines sistemindeki gezegenler gibi.

c) Sibernetik/Kontrollt  sistemler: Belirli bir amacit gergeklestirmek igin
programlanan ve geri beslemelerle kendi kendini kontrol ederek, gerekirse sapmalari
diizelterek hareketlerini gerceklestiren sistemler. Termostat, oto pilot gibi.
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d) Agik sistemler: Cevresinden devamli sekilde girdi saglayarak kendi yasamini
stirdiirebilen, dolaysi ile ¢cevreye bagimli sistemler. Hiicre gibi.

e) Uretim programh/Genetik sistemler: Dogal kopyalama, programlanma veya
tekrarlanma sonucu olmayan, ama oOnceden belirlenmis receteler veya prosediirler
cercevesinde amaglayarak iiretim yapan ve gelisebilen sistemler. Bitkiler gibi.

f) Duyarli/Hayvansal sistemler: Cevreye duyarl olan ve gevreden aldiklar1 bilgileri
hafizasina kaydederek ¢evresini biitiin olarak taniyabilen ve ona uyumlu olarak davranabilen
sistemler. Hayvanlar gibi.

g) Sembolik/insani sistemler: Cevreye duyarliligin 6tesinde onu yorumlayabilen,
anlam verebilen biling’e sahip sistemler. Insanlar gibi

h) Sosyal sistemler: Insani sistemlerde davranis gosteren oyuncular tarafindan, bir
amacin gergeklestirilmesine yonelik olarak kurulmus olan dizenler, sistemler. Sosyal
guruplar, Tiizel kisiler, Ortakliklar, Kamu diizeni gibi

i) Bilingotesi/Transendental sistemler: Mutlak ve kagmilmaz bilinmeyenlerden
olusan sistemler. Metafizik, Estetik diizenler gibi.

Boulding’in hiyerarsik olarak 9 diizeyde siiflandirdigi sistemlerden 1-3 diizeyindeki
sistemler fiziki sistemler; 4-6 dizeyindeki sistemler, biyolojik sistemler; 7-8 diizeyindeki
sistemler insani ve sosyal sistemler olarak tanimlanmaktadir. Goriilecegi iizere agik sistemler
4. diizeyde baglamaktadir. Dolayis1 ile 1-3 diizeydeki fiziki sistemler kapali sistemler olup
baslangicta sagladiklar1 girdiler ve diizenlemeler haricinde ilave girdi ve dizenlemeye gerek
duymadan faaliyetlerini siirdiirebilirler. Hiyerarsik siniflamada basitten karmasiga dogru bir
simiflama yapilmistir. Dolayist ile Ust diizeydeki sistem, kendinden onceki diizeydeki bir alt
sistemin Ozelliklerini tasimakla birlikte, kendine has ve alt diizeylerde bulunmayan 6zellikleri
de bulundurmaktadir. 9. duzeydeki Bilingtesi/Transendental sistemler, heniz bilinmeyen ve
belirlenemeyen ama olasilik dahilindeki yeni agilimlarin yer alabilecegi bir sistem kategorisi
olarak, Boulding tarafindan maksatl olarak sistemler hiyerarsisine dahil edilmistir. Boylece
Boulding, sistemler hiyerarsisinin, degismez bir “son” olmadigini, hiyerarsinin yeni
acilimlarla gelisebilecegi hususunda konu ile ilgili olan kisileri uyarmis olmaktadir.

6.1.3. Bir Sistem Olarak Organizasyon (isletme)

Organizasyonlar bu baglamda, insanlar tarafindan maksatli olarak kurulmus bir yap1
ve duizendir. Bu yapi1 ve diizen belirli unsurlardan (alt sistemler) bir araya gelmis bir biitiindiir
(sistemdir). Ayn1 zamanda bu biitiin (sistem) sinirlar1 vasitasi ile i¢inde bulundugu g¢evre ve
cevre igindeki diger biitiinlerden (sistemlerden) kendini ayirmistir. Bu baglamda organizasyon
baska bir butunin (st sistem) pargasidir (alt sistemidir). (bkz. Sekil 6)

Insanlar tarafindan isler, bireyler ve faaliyetler arasinda sosyal diizenlemeler igin
ortaya cikarilmis olan organizasyon, bu baglamda sosyal bir sistemdir. Boulding’in sistemler

hiyerarsisinde 8. diizeyde bulunan sosyal sistemler en karmagsik ve gelismis sistemlerdir. Her
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iist diizey sistem bir Onceki alt diizey sistemden daha karmagik ve ozellikler itibari ile daha
gelismis bulundugundan, organizasyonlar (8.duzey sosyal sistem), kendini maksatli olarak
kuran ve gelistiren insanlardan (7.diizey insani sistem) daha karmagik ve farkli ozellikler
tagityan bir sistemdir. Kisaca insanlar tarafindan yaratilan organizasyonlar, kendilerini
yaratanlardan daha gelismis sistemlerdir.

Boyle bir sosyal sistem olan organizasyonlar, acik sistem oOzelliklerinden dolay1
cevrelerine bagimhidirlar. Cevrelerinden sagladiklar1 ham madde, is giicli, sermaye, makine,
enerji, bilgi, vs. gibi girdileri, birtakim {iretim siiregleri ile mal, hizmet, vs. gibi ¢iktilar haline
doniistiirtirler ve bunlari tekrar ¢evreye, baska sistemler icin girdi olarak, verirler. Bu surecler
ile sistem (organizasyon) yasamini devam ettirir.

Sistem Yaklasimi Acisindan
Isletme

Sistemin smir1

Transformasyon/Sureg Ciktilar

Sekil 6: Sistem Yaklasimi A¢isindan Isletme

Kaynak: E. Can, P. Biiyiikbalci, D. Altinbas ve Y. Bal’in Isletme Bilimine Giris
(2013) isimli eserlerinden uyarlanmistir.

Genel Sistem Teorisinin dogal bir sonucu olarak, her sistem bagka bir {ist sistemin alt
sistemi, kendi alt sistemleri icin de bir Ust sistemdir. Dolayisi ile Genel Sistem Teorisi,
sistemler icinde sistemler olusturan bir yapiya sahiptir. Organizasyon i¢in de durum aynidir.
Organizasyon faaliyette bulundugu biitiin(sistem) i¢inde alt sistem ve kendini olusturan
pargalar1 (alt sistemler) i¢in de iist sistemdir. Dolayisi ile organizasyon g¢alismalari ile ilgili
caligmalar hangi diizeyde yapiliyor ise o diizey sistem kabul edilip, alt ve iist sistemleri
belirlenerek analizlerin yapilmas: gerekir. Ornegin, organizasyonun sistem kabul edildigi bir
diizeyde, analizler organizasyonun kendine odaklanir ve biitiinsel bir goriisle calismalar o
dizeyde sorumlu yoneticiler tarafindan yapilir. Organizasyonun {ist sistemi i¢inde faaliyette
bulundugu biitiin/¢evredir. Bu diizeyde analiz dis ¢evre analizini gerektirir ve genellikle Gst
yonetim tarafindan yapilir. Organizasyonun igindeki bolumler(pazarlama, Gretim vb.) ise alt
sistemdirler ve bu diizeyde analizler, o diizeydeki boliim yoneticileri tarafindan yapilir.
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Isletmeler (organizasyonlar), cevrelerinden girdi alan, girdilerini asamadan asamaya
gecirip isleyerek ¢iktiya doniistiiren yapay sistemlerdir. Isletme sisteminin; girdi, doniisiim
siireci, ¢ikt1 ve geribildirim alt sistemleri, tek basma bir anlam tasimaz. Isletme bunlarin
toplami olarak degil, uyumlu islemeleri kosuluyla sinerji etkisiyle pozitif fark yaratmis bir
biitiin olarak diisiiniilmelidir. Isletme sistemi, hem yapay, hem de ¢evresinden olumlu ya da
olumsuz olarak etkilenen agik bir sistemdir. Dolayisiyla, bu yapay sistem tasarlanirken,
cagdas bilim ve yaklasimlar gz Onilinde bulundurulmalidir. Ayrica isletme faaliyet
gosterirken, i¢ cevre ve dis ¢evredeki degismelere karsi isletmenin uyumu saglanmalidir. Bu
uyumu saglayabilmek icin, isletmenin bigimsel yapilandirilmasi, yonetim tarzi, bilgi akisi vb.
cevre—isletme etkilesiminden maksimum sinerjiyi yaratacak bi¢cimde diizenlenmelidir.
Ozellikle ¢evreden isletmeye, isletmeden cevreye bilgi akisi ¢agdas bilgi teknolojisi ve
yonetim bilgi sistemi temeline dayanmalidir. CUnki isletme yonetimin karar alma agsamasina
yetisemeyen bir bilgi, 6lii bir bilgidir. Yonetim kararlari, i¢ ¢evre degiskenleri ve dis ¢evre
degismezlerinin (parametreleri) etkisinde alinir. Eger, s6z konusu degisken ve degismezler
siirekli olarak izlenmiyorsa, alian kararlarin dogru olma olasilig1 ¢ok azdir. Isletme sistemine
giincel saglikli bilgi akisi, karar alma siirecindeki belirsizligi son derecede azaltir. Isletme
yonetiminde sistem yaklasimi, birbirine bagli isletme birimlerinin uyumlu calisarak sinerji
yaratmalar1 bilincini getirmistir. Nasil sigirilmis bir balona yapilan bir basing, balonun tiim
cevresinde hissedilirse, isletmenin herhangi bir yerinde yapilan bir degisiklik de isletmenin
her yerinde hissedilir ve isletmenin amacini olumlu ya da olumsuz olarak etkiler. Ornegin, bir
isletmenin Uretim boliimiine yeni bir teknoloji getirilmesi; pazarlama, finans, insan
kaynaklari, muhasebe gibi sistemin diger boliimlerini de etkiler. Bu etkilenme bir sinerji
yaratirsa, iist sistem olan isletme de amacina fazlasiyla ulasmis olur.

6.1.4. Sistem Yaklasimi ve insan

Genel Sistem Teorisi, her tirli sisteme uygulanabilecek genel ilke ve prensipleri
bulmay1 ve gelistirmeyi amaglayan disiplinler arasi matematiksel bir ¢alisma alanidir. Sistem
Yaklasimi veya Sistem Teorisi tek basina yeni bir bilimsel disiplin olmaktan ¢ok, belirli
olaylarin, durumlarin ve gelismelerin incelenmesinde kullanilan bir diislince tarzi, bir bakis
acis1 olarak degerlendirilmelidir. Modern Orgiit teorileri ayrimini agik sistem teorisi yapar;
Acik Sistem Teorisinin baglangict 1920’li yillara rastlasa da isletme alanindaki esas etkisi
1950’11 yillar itibari ile olmustur. Sistem Yaklasimi, orgiitlerin, olusabilecek problemleri,
cevreden aldiklar1 bilgi, materyal ve enerji sayesinde diizeltebilecekleri goriisiinii savunur.

Sistem yaklasimi, organizasyonu alt sistemlerin bir biitiinii olarak goriir; bu biitiinde
alt sistemlerin birbirleri arasindaki iligkilerini alt sistemlerle ve ¢evre arasindaki etkilesimler
baglaminda inceler. Isletmede iiretim, finans, pazarlama vb. alt sistemleri ve insan ile ilgili
psikososyal alt sistemi mevcuttur. Psikososyal alt sistem, temelini davranig bilimleri—
antropoloji, psikoloji, sosyolojinden almaktadir. Organizasyonlarda sosyal iligkiler iginde
bulunan insanlar, psikososyal sistemleri olustururlar. Diger bir deyisle, psikososyal alt
sistemin temel unsuru bireydir ve bu yoniyle psikososyal alt sistem insan davranigina
odaklanmaktadir. Psikososyal alt sistem; liderlik, grup dinamikleri, stati ve rol, glg¢ ve etki,
giidiileme, c¢atisma, stres gibi konular1 kapsar ve bu konularin hepsi de "insan" odaklidir.
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Orgiitlerin basarist ve verimliligi biiyiik 6lciide insan faktdriine dayali oldugu icin
yoneticilerin  orgiitteki, psikososyal alt sistemlerin bilincinde olmalar1 biiyiik O6nem
tagimaktadir.

Sistem Yaklasimi ile birlikte yOneticiler, alt ve {ist sistemler arasinda bir uyum
saglamanin zorunlu oldugunu anlamistir. Bu yaklasim sonucunda, alt birim yoneticileri
yalnizca kendi amaglarin1 maksimize etme ¢abasindan uzaklasmis, diger birimlerle birlikte
kar etme amacina odaklanmiglardir. Baska bir ifade ile yoneticiler karar alirken, i¢ ve dis
cevre kosullarini goz onlinde bulundurmaya baslamiglar ve dis ¢evreye uyum saglayabilmek
icin yonettikleri sistemde koklii degisikliklere gitme konusunda cesaretlenmislerdir. Sekil
77de bu durum ifade edilmektedir.

7 Apik Sistem Kavram
Eikilesimde ve iliskide olan birvimler

Sistem, etkilesimde oldugu cevrede varhFim siirdiiriir

Sekil 7: Agik Sistem

Sistem Yaklasimi, isletme yoneticilerine degiskenlerden ve degismezlerden olusan
biitiinlesik bir karar modeli olanag1 da vermistir. Yaklasim; fiziksel, parasal ve bilgisel akisin
birbirini desteklemesi gerektigini de gostermistir. Ancak sistem yaklagiminin baz1 eksiklikleri
ve yetersizlikleri de mevcuttur. Sistem yaklasimi; mevcut olani analiz etmeye ve
cozimlemeye yoneliktir ve bu sebeple de sadece iginde bulunulan ani ve durumu ince-
lemektedir. Sistem yaklasiminin gegmis ve gelecekle bagi kopuktur. Bu yaklagimin ciddi
olarak elestirildigi diger noktalar ise; insana mekanik bir bakis agis1 ile bakmasi, insanlarin
psikolojik ihtiyaglarinin tamamen giderildigini varsayarak, sadece onlari motive etmeyi
amaglamasidir. Insanin bilingli ve bagimsiz bir birey olarak iginde bulundugu durumdan farkli
anlamlar ¢ikartabilme olasiligina egilmemektedir.

Sistem Yaklasimi, organizasyonun yasamasi, gelismesi ve dinamik dengenin
saglanmasi i¢in, yoneticinin organizasyonla ilgili biitiin faktorleri (kontrol i¢i ve dis1) bilmesi,
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anlamasi ve degerlendirmesi kosulunu getirmistir. Yonetici sistem igine ve dis ¢evreye iliskin
faktorleri, degerleyerek organizasyonun bunlara uymasini saglamakla yiikiimlii olmustur.

6.1.5. Sistem Yaklasim ile lgili Genel Degerlendirme ve Yonetim
Bilimine Katkisi

Sistem diisiincesi temelinde insa edilen ¢ok sayida yaklagimin varligi, bu yaklagimlara
yoneltilen elestirilerin dogrudan sistem diisiincesine odaklanmasina yol agmaktadir. Birden
cok paradigmanin sistem diisiincesini igermesi ve desteklemesi nedeniyle, sistem diisiincesi
anlasilmasi1 gli¢ bir goriiniim kazanmaktadir. Sistem diislincesinde yasanan karmasa; diislince
biciminin yanlighgindan ¢ok, yaklasimi kullananlardan ve kullanom seklinden
kaynaklanmaktadir. Sistem diisiincesinin kdkenine yoneldigimiz, ¢esitli disiplinlerin 6rnegin;
felsefe, biyoloji, sosyoloji, yonetim ve Orgiit kurami, miithendislik (6zellikle sibernetikle
ilgili), temel bilimlerin sistem diisiincesi ile gesitli sekillerde ilgilendikleri goérilmektedir.
Felsefecilerin biitlinliik, benzesim kullanimi, biitiinii anlamada sinirli kavrayis kapasitesine
sahip olunmasi, tiimle ilgili olma, sistemli inceleme siireci gibi sistem diisiincesi
kavramlarinin; biyologlarin karmasiklik, ortaya ¢ikma, hiyerarsi, denge, uyum, kendiliginden
duzenlenme, homeostasis (dengenin korunmaya calisilmasi), agik-sistem, cevre, kendini
yeniden iiretme (autopesis), ve Ozerklik kavramlarinin; genel sistem kuramcilarinin
geribildirim, ileti, iletisim kavramlari, sistem diislincesinin gelismesine onemli katkisi
bulunmaktadir. Farkli bilim dallar1 i¢inde farkli sekillerde konu edilen sistem diisiincesi,
biitlin bilim dallar1 i¢in gelistirilen kuramlarin bir arada degerlendirebilmesine yonelik
cabalarin bir trind olarak 6nem kazanmaktadir. Dogada, biitiin bilimlerin ilke olarak
uygulayabilecegi soyut sistemler serisinin bulundugunu varsayimi bu ¢abanin temel hareket
noktasidir. Sistem yaklasimi; genis bir alana yayilmis oldukca cesitlenmis—farklilagsmis
uzmanlik alanlarindaki bilimsel bilginin biitiinlestirilmesi i¢in bir temel saglayabilecek
niteliktedir.

Sistem yaklasimi, sistem olarak tanimlanan inceleme konusunu olusturan ve etkileyen
icsel ve digsal biitiin degiskenlerin ve onlar arasindaki iliskilerin bir arada goriilmesini
olanakli kilmaktadir. Degisik bir anlatimla, sistemi olusturan pargalari, i¢ iliskilerini ve
sistemle ¢evresi iliskilerine dikkat cekmektedir.

Genel Sistemler Kuramimin orgiit ve yonetim alanindaki yansimasi olan sistem
yaklasimi, tam bir kuram olmaktan ¢ok, icerisinde ¢esitli kuramlarin gelistirilebilecegi ve
iliskilerin kurulabilecegi oOrgiitlenmis bir alan veya arastirma stratejileri kiimesi olarak
goriilmektedir. Yaklasim bi¢imi olarak, belirli olaylar, durumlar ve gelismelerle ilgili genel
iligkilerin tanimlanmasina olanak saglayan sistematik bir diisiince tarzidir. Sistem bakis agisi,
kavramsal ve analitik tabanlidir. Sentez edici ve biitiinlestirici bir dogaya sahiptir. Bir sosyal
sistemin ii¢ temel unsuru bulunmaktadir; eylemler, karsilikli iligkiler ve diisiinceler. Sistem
yaklasimi, herhangi bir sistemin, i¢ ve dis ¢cevresel unsurlarinin ve aralarindaki iliskilerin agik
bir sekilde goriilmesine olanak saglamaktadir. Sistem yaklasimiyla sistemleri incelemek,
onlar1 daha iyi anlamay1 ve onunla ilgili sorunlar1 daha iyi ¢oziimlemeyi olanakli kilmistir.
Sistem diisilincesi, incelenen sistemle ilgili vizyon olusturmayi, vizyonu gerceklestirmeye
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yonelik yollar1 bulabilmeyi, buna yonelik sistemi olusturan temel unsurlarin (teknoloji,
iligkiler ve eylemlerin) uyumlu harekete gecirilmesini olanakli kilar. Sistem diisiincesi, bu
nitelikleri ile sistemin etkinligi ve verimliligini arttirmanin bir araci olarak goriilmelidir.
Sistem diisiincesi ile i¢inde bulunduklar1 sistemi tanimlayan insanlar,

a) Icinde yer aldiklar1 sistemin amaglarin1 tanimlayabilirler. Bunu yaptiklarinda iginde
bulunduklar1 sistemde yalniz bir isleve sahip bir bilesen olmadiklarini, yaptiklari islerin bagka
islerle baglantilarini, baska islerin sonuglarin1 ve baska islerinde girdilerini tirettigini goriirler;
boylelikle yaptiklari islerin anlamini, bu siirecte kurduklari iliskilerin 6nemini fark ederler.

b) Benzer sekilde, yaptiklari iglerin yalnizca iginde yer aldiklari sistem iginde degil, bu
sistemin cevresiyle olan iliskilerinde de anlamli oldugu gerceginin farkina varirlar. Gergek
yasamin biitiinliiglintin ve kendileri ile olan iligkilerinin farkina varirlar.

c) Bu iki tanimlama, kisinin yaptig1 ise ve ic¢inde yer aldigi alt ve st sistemlere
yabancilagsmasini ortadan kaldirir. Dolayisi ile sahiplenme ve sorumluluk duyma giiciini
arttirir.

d) Bltuncdl bir bakis agisiyla iginde bulundugu biitiine yaklasan ve sorumluluklarinin
ayriminda olan insanlar; parcalar ve bagimsiz kisa siireli olaylarla degil, biitlinle ilgilenmeyi
yeglerler. Parcalar ve bagimsiz olaylarin, biitlinle ilgili gelismelerin sonucu oldugunu bilirler
ve bunu Oyle tanimlamaya calisirlar. Denetlemekle yilikiimlii olunana olaylarla ilgili
ongoriilerde bulunmak ancak boyle bir yaklagimla olanaklidir.

e) Sistem diisiincesine sahip insanlar, gelecegi biitiinle iligkili olarak gérme olanagi
bulurlar; biitiindeki  dinamizmi, gelismeleri ve degisimi tanimlayabildikleri ve
ongorebildikleri 6l¢iide, gerekli uyumlastirici ve koruyucu 6nlemleri olusturabilirler.

f) Bltlincul disiinebilen insanlar sistemlerin ve sistemler igindeki dongiilerin
omiirlerinin  farkli oldugunun farkindadirlar. Ozellikle uzun déngiili eylemlerde
bulunurlarken, kararlarin1 ve bu kararlarin yol agabilecegi sonuglar1 hesap ederek olustururlar.
Islerini sansa birakmazlar. Bu diisiinceye sahip insanlar, deneme yanilma tabanli dgrenme
veya isbasinda 6grenme ekseninde yer almamaya azami Ol¢iide gayret gosterirler.

g) Sistem diisiincesine sahip insanlar gii¢ birliginin, is birliginin ve takim ¢alismasinin
oneminin ayrimindadirlar. Bunun, kendi yasamlarinin ve amaglarinin da i¢inde yer aldiklar
biitiinlesik sistemler agisindan 6nemini kavramislardir.

Sistem yaklasimi; herhangi bir sistem incelenirken, sistemi yonetenlerin;
a) Sistemin ig¢inde yer aldig1 zaman yer ve ortam kosullarina,

b) incelenen sistemin dis dinamiklerine, dis dinamikleri arasindaki iliskilere ve
sistemle bunlar arasindaki iliskilere,
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c) Incelenen sistemi olusturan pargalara, parcalarin goreceli bagimsizligina ve kismi
hareket serbestisine sahip olduklarina, bu pargalar arasindaki bagintilara ve etkilesim
bicimine,

d) Incelenen sistemdeki gelisme, bilyiime ve entropi egilimine, sistem i¢i ve disinda
uzmanlasma ve catigma temelinde gelisen iliskilere, sistem i¢i ve disinda ¢esitli diizeylerde
yetki ve sorumluluk ile giic kazanma ve kazanilan gilicii uygulamaya aktarma g¢abasina ve
sonuclarina,

e) Bilgi akisinin, ozellikle de sistemin eylemleri ve sonuglart ile geri bildirimin
yasamsal gerekliligine, gecmisin birikimlerine, ge¢mis ile ilgili bilgi ve deneyimleri kullanan
bir bilgi sisteminin basariya ulagma cabasindaki yerine,

f) Sistemin ayn1 sonuglara farkli sekilde ulasabilecegine, dikkat gcekerek sistem olarak
incelenen olgu veya olayin anlasilmasini kolaylagtirmaktadir.

Sistem yaklasimi, inceleme konusuyla ilgili biitiin degiskenlerin bir arada
goriilmesine, konuyla ilgili genel iligkilerin tanimlanmasina olanak saglayan, sistematik bir
diisiince bi¢imidir. Bu yaklasimla herhangi bir konu, daha kolay incelenebilecek ve
anlasilabilecektir. Orgiitsel ve ydnetsel konulara, genis bir acidan bakilmasimi saglamasina
karsin, elestirel bir gozle incelendiginde sistem yaklasiminin birtakim problemlere ve kisitlara
sahip oldugu goriilmektedir, sdyle ki;

e Sistem diisiincesi ¢ok soyuttur. Sistemin biitliniiyle ilgilenilmesi nedeniyle, ilgi
problem analizine anlamli bir sekilde doniistiiriilememektedir,

e Sistem diisiincesinin ileri siirdiigii karsilikli bagimlilik diistincesinde sorunlar
bulunmaktadir. Her seyin her seyle bagintili oldugu diisiiniildiigiinde, sistemi belirli yonlerde
neyin etkiledigini tam olarak belirlemek zorlagsmaktadir,

e Sistem yaklasimi, zaman zaman sistem i¢inde yer alan bireylerin édneminin g6z
ard1 edilmesine ve onlara orgiit igerisinde sahip olduklarindan daha az deger bigilmesine
neden olmaktadir. Sistem analistleri zaman zaman, beseri ve sosyal unsurlarin basit bir
sekilde, sistem igerisinde yer alan mekanik unsurlar gibi yonetilebilecegini
diisiinebilmektedirler. Bu yonetimde ¢ok katilmali sisteme yonelisi baltalamakta ve yillarca
once diisiiniilen yanligliklarin tekrar edilmesine neden olmaktadir.

Ozetle, sistem yaklagimi, olay ve olgulari biitiinciil acidan inceleyecek makro modeller
gelistirirken, ¢ok soyut kavramlar1 kullanmasi; sahip oldugu bagimlilik ve karsilikli iliskiler
diisiincesinin ¢oziimlemede birtakim sorunlar1 beraberinde getirmesi; sistem uzmanlarinin
orgiit icerisindeki beseri ve sosyal unsurlar1 degerlemede yanilgiya diismeleri ve benzeri gibi
nedenlerle, gergekte, 6zellikle uygulamali arastirma alaninda yetersiz kalmaktadir. Bu
nedenle, Orgiit ve yonetim konusunda, arastirma yapan veya yapmak isteyen kisiler, ilgili
alandaki olay veya olgular incelerken, sistemi ayritili ve somut bir bigimde inceleyecekleri
bir yaklagim tarzi arayisina yonelmislerdir.
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Klasik ve davranigsal yaklasimlar isletme yonetimine biiyiik yararlar saglamistir. Ayni
sekilde sistem yaklagimi da, yonetime yeni boyutlar getirerek, pek ¢ok yararlar saglamistir.
Sistem yaklagiminin isletme yoneticilerine sagladigi yararlar1 birka¢c noktada Ozetlemek
mimkandur:

e Isletme alt birimlerini ve alt birim yoneticilerini, yalnmzca kendi amagclarim
maksimize etme cabasindan uzaklastirmis; tam tersine, alt birimler kendi amagclarindan
fedakarlik yaparlarsa, {list sistem olan isletmenin amacinin diger bir deyisle karliliginin
maksimum olacagini géstermistir.

o Ilsletme yoneticilerinin karar alirken, i¢ ve dis ¢evre kosullarmm gdz Oniinde
bulundurmasini saglamistir.

e lsletme yoneticilerine, degiskenlerden ve degismezlerden olusan biitiinlesik bir
karar modeli olanag1 vermistir.

e Isletme yéneticilerine, isletmenin kurulus ve isleyis asamasinda alt ve iist isletme
sistemleri arasinda bir uyum saglamanin zorunlu oldugunu gostermistir.

e Isletme alt sistemlerinin islevinin, genel isletme amacma katkida bulunmak
oldugunu gostermistir.

e Isletme ydnetimine sinerji kavramini kazandirmistir.

o Isletmedeki fiziksel, parasal ve bilgi akimmin birbirini desteklemesi gerektigini
gostermistir.

e Yoneticiler, cevresel degisikliklere uyum saglayabilmek i¢in, yonettikleri sistemde
baz1 koklii degisikliklere gitme yoniinde cesaretlendirilmistir.

e Sistem yaklasimi, basar1 veya basarisizlik durumlarinda neden—sonug iliskileri
kurmus ve nasil ve nigin sorularma aciklamalar getirmistir. Ozet olarak sistem yaklagimi,
isletmeyi dogrudan ya da dolayli olarak etkileyen biitiin degigsmezleri ve degiskenleri ayni
anda gormeyi saglamistir.

Klasik ve Neoklasik organizasyon teorisi, organizasyon ile ilgili caligmalar1 genellikle
sistem ve alt sistemlerle ele almis, ancak organizasyonun bir iist sistemi olan cevre ile
iliskilerini inceleme konusu yapmamistir. Bu nedenle her iki teori de organizasyonlara kapali
sistem mantig1 ile yaklasmis ve analizlerini bu diizeylerde yapmislardir. Kapali sistem
gorlisiine sahip yoneticiler, organizasyonlarin verimliligi ve rekabet giicli icin “en iyi
yontemleri” bulmak i¢in ugrasmislar ve bu “en 1iyi yontemlerin” her kosulda
uygulanabilecegini ve arzulanan amaglara varilabilecegini ileri siirerler. Bu y0neticiler
organizasyonu bir biitiin olarak gorebilirler, boliimleri/parcalart dikkate alirlar, gerekli bilgi
akisi ile geri bildirim yapabilirler.
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Sistem yaklasimi goriisiine sahip yoneticiler, yukaridaki gorlis acis1 yaninda
organizasyonlarin baska bir biitiiniin pargasi olduguna ve bu biitliniin i¢inde (gevre) faaliyette
bulundugu goriisiinii ileri siirerler. Bu durumda, bir biitiin olarak goriilen organizasyon ve alt
unsurlarina yonelik ¢alismalar yaninda, analiz ¢alismalar1 ¢evreyi(iist sistem ve unsurlari)
kapsayacak sekilde gelistirilir. Cevre organizasyon igin firsat ve tehditler yaratir. Cok gii¢lii
olanlar1 harig, organizasyonlar bu firsat ve tehditleri istedikleri sekilde yonlendiremez. Bu
durumda  yapilacak sey c¢evresel kosullara uygun davranislarda  bulunarak
sistemin(organizasyon) faaliyetini devam ettirmektir. Goriilecegi tlizere kapali sistemdeki “en
iyl yontemi” bulmak ve uygulamak amaglara ulasmak i¢in yetmemektedir. En iyi sonuglar,
cevresel kosullara uyumlu olan “en iyi yontemlerle” alinabilir. Bu nedenle giinimuzde
organizasyon g¢alismalarinda organizasyonu, bir “acik sosyal sistem” yaklagimi ile ele alan
calismalar 6nem kazanmustir.

Son olarak sistem yaklagimiin bir bilimsel disiplin olmayip, bir diisiince tarzi
oldugunu yinelemek isteriz. Bu diisiince tarzi, daha evvelki yonetim yaklasimlarini gegersiz
kilmamakta, dogas1 geregi, bilinen klasik ve neoklasik yonetim diisiince ve uygulamalarina
yeni boyutlar ve 0Ozellikler getiren, her tirli organizasyona uygulanabilecek bir yaklasim
olarak kabul edilmelidir.
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Bu Béliimde Ne Ogrendik Ozeti

Klasik ve Neo-klasik (davranigsal) organizasyon teorisinde disiiniirler,
organizasyonun amaglarimi verimli bir sekilde gerceklestirebilmesi i¢in isgéren ve yonetim
kademelerinde ¢esitli ilkeler ve yontemler gelistirmeye calisarak, en iyi yonetim tarzini ve
organizasyon yapisini bulmaya calismislardir. Her iki yaklasimda caligmalarinda
organizasyonu tek basina bir olusum olarak almis ve bu bagimsiz yapida gerceklestirilecek
dogru yontem ve ilkelerle amaglarin gergeklesebileceklerini ileri stirmiislerdir.

Ancak organizasyonlar belirli amaglarla kurulmus olsalar ve en dogru yontem ve
ilkelerle yonetilseler bile, kapali bir kutu i¢inde tek baslarina faaliyette bulunmamaktadirlar.
Benzer veya farkli yap1 ve siireclere sahip diger organizasyonlarin da yer aldigi bir ortam
icinde yer almakta ve faaliyetlerini siirdiirmektedirler. Dolayis1 ile benzer veya farkli diger
organizasyonlarin da faaliyette bulundugu bu ortamin i¢inde ve disinda olusan ve gelisen
olaylar ve olusumlar organizasyonu ve faaliyetlerini etkileyebilecektir. Aslinda faaliyette
bulunulan ortam da bagka bir ortamin i¢inde yer almakta ve o ortam veya disindan gelebilecek
etkilere agik bulunmaktadir. Kisaca organizasyonlar ne yaparlar, nasil yaparlarsa yapsinlar,
tek baglarina bulunmadiklar1 bir ortam iginde diger organizasyonlarla birlikte faaliyette
bulunduklarindan, bu ortamdan veya disindan gelebilecek etkilere aciktirlar. Bu nedenle
yoneticiler verimli bir sekilde bu amaclarini gerceklestirmek i¢in yontemler ve ilkeler
gelistirirken kendileri disinda bulunan ve kendilerinin de bir parcasi bulunduklari bu ortami
calismalarinda dikkate almak zorundadirlar. Bu diisiince, organizasyon ¢alismalarina “sistem
ve durumsallik yaklagimlarini” getirmistir. Bu iki yaklasim da, isletmeleri birer “acik sistem”
olarak ele almaktadir.

Ekonomik verimliligin arttirilmasin1 amaglayan klasik yonetim ve orgiit diislincesi,
yonetim uygulamalarinin ussallastirilmasini; neo—klasik diisiincede insancillagtiriimasini
saglamistir. Her iki diisiince birlikte degerlendirildiginde, orgiitiin teknik ve insana 6zgl
yoniiyle ilgili onemli gelismeler kaydedildigi goriilmektedir. Modern oOrgiit ve yoOnetim
diistincesi, onciil yaklasimlarin eksik yonlerini giderecek bir sekilde, orgiitlerin ¢evreleri ile
iliskili agik sistemler oldugu; yasamini siirdiirme, gelisme ve biyimelerinin ¢evrelerine uyum
saglayabilmelerine bagli oldugu diisiincelerini 6ne siirmektedir. Orgiitii, onu olusturan
Ogelerin tlimiinii goz Oniinde bulundurarak degerleyen bu yaklagim, onciil yaklasimlari
sinirlamis bulunan dar goriis acilarindan uzak kalarak, orgiitlere daha genis ve ¢ok boyutlu
bakilmasini saglamistir.

Sistem diisiincesi, biitiin bilim dallar1 i¢in gelistirilen kuramlar1 bir arada
degerlendirebilme cabasinin sonucu ortaya ¢ikmistir. Dogada, biitiin bilimlerin ilke olarak
uygulayabilecegi soyut sistemler serisinin bulundugunu varsayimi bu ¢abanin temel hareket
noktasidir. Sistem yaklasimi; genis bir alana yayilmis oldukc¢a cesitlenmis—farklilasmig
uzmanlik alanlarindaki bilimsel bilginin biitlinlestirilmesi i¢in bir temel saglar. Sistem
yaklasimi, orgiitii olusturan ve etkileyen biitiin degiskenlerin bir arada goriilmesini olanakl
kilmaktadir. Ayn1 zamanda, 6rgiitii olusturan boyutlarin i¢ iligkileri ile orgiit ¢evre iligkilerine
dikkat cekmektedir. Genel Sistemler Kuraminin, 6rgiit ve yonetim alanindaki yansimasi olan
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sistem yaklagimi, tam bir kuram olmaktan ¢ok, igerisinde ¢esitli kuramlarin gelistirilebilecegi
ve iliskilerin kurulabilecegi orgiitlenmis bir alan veya arastirma stratejileri kiimesi olarak
goriilmektedir. Yaklasim bi¢imi olarak, belirli olaylar, durumlar ve gelismelerle ilgili genel
iliskilerin tanimlanmasina olanak saglayan sistematik bir diisiince tarzidir.

Sistem yaklagimiyla orgiitleri incelemek, onlar1 daha iyi anlamayi ve onunla ilgili
sorunlart daha iyi ¢ozlimlemeyi olanakli kilmistir. Boylece oOrgiitsel etkinligi ve verimliligi
arttirmanin  bir araci olmustur. Yonetimin dikkatini ¢ekmeye calistigi konularda, onlar
tarafindan kullanilabildigi olgiide etkili olabilen sistem diislincesi, “sistem analizi” araciligiyla
uygulamaya aktarilabilmektedir. Sistem yaklasiminin sundugu bilgilerle, karsilasilan
sorunlara ¢oziim getirecek ussal kararlar alinarak orgiitsel etkinlik saglanabilecektir. Bu
amacgla kullanilan sistem analizi, kapsamima c¢ok sayida yoOnetim teknigi alan, oldukga
kapsamli bir sorun ¢dziimleme arag ve yontemidir.

Altinct Hafta, yonetim diisiincesinin geg¢irdigi evrim agiklanmaya devam edilmistir.
Bu amagla, Modern Yonetim Yaklagimlarindan birisi olan Sistem Yaklagimi detayli olarak
aciklanmistir. Ayrica, Genel Sistem Teorisi, Sistemler Hiyerarsisi ve Sistem Yaklagimi
acgisindan isletme konular1 ele alinmustir.
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7. DURUMSALLIK YAKLASIMI
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Bu Béliimde Neler Ogrenecegiz?
7.1. Durumsallik Yaklasimi ve insan
7.2. Durumsallik Yaklagimina Katkida Bulunan Calismalar

7.3. Durumsallik Yaklagiminin Genel Degerlemesi
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Boliim Hakkinda lgi Olusturan Sorular
. Durumsallik yaklasiminin ¢ikis noktalar1 nelerdir?

. Durumsallik yaklasimi ile birey arasinda nasil bir iliski vardir?
. Durumsallik yaklagiminin temelleri nelerdir?

. Durumsallik yaklagimina getirilen elestiriler nelerdir?

. Mekanik ve organik orgiit yapilar1 arasindaki farklar nelerdir?
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Anahtar Kavramlar

¢ Durumsalhk yaklasimi: Bir birinden farkli durumlarin standart yollardan cok
degisik yollarla karsilanabilecegini, yoneticilerin hareketlerinin biiyiik dl¢iide ¢evre tarafindan
kisitlanmis bulundugunu, i¢inde yer alinan durumlara uygun olacak birden ¢ok yolun var
oldugunu 6ne siiren yaklasimdir.

e Uyum Alani: Uyaricilarin, zorluklarin ve performansin en iist diizeye ulastigi
noktadir.

e Sosyal YUkumlulik: Durumsallik yaklasiminda yoneticilerin, ¢alisanlarin sosyal
yasantilar1 ve psikolojik gereksinimleri gibi konularda da bilgi sahibi olmalar1 gerektigine dair
farkindaliktir.
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Giris

Yonetim teorilerinin gelisimi incelendiginde, bu alandaki ilk ¢aligmalarin, isletmeleri
icinde yasadiklar1 ¢evreden bagimsiz olarak faaliyet gosteren birimler olarak ele aldiklar
gorilmektedir. Bu yaklagimlar, yonetimin evrensel oldugunu ve yonetim ilkelerinin her
duruma uyan evrensel araclar olarak gérmektedir. Ancak giiniimiizde isletmeler de tipki
insanlar gibi yasadiklar1 toplumun bir pargasi olarak kabul edilmekte ve yasamalar1 ise iginde
bulunduklar1 ¢evreye olabildigince uyum saglamalarina bagli tutulmaktadir. Durumsallik
yaklagimi bu noktadan hareket ederek, yonetimde her duruma uyan evrensel ilkeler oldugu
goriisiinii reddetmekte ve her durumun kendine Ozgii bir yonetim tarzimi gerektirdigini
savunmaktadir. Bu teori, i¢inde bulunulan durumun 6zellikleri anlamaya ve bu duruma uyan
bir davranis tarzi gelistirmeyi amaglamaktadir.

Organizasyon teorisinde durumsallik yaklasimi, her organizasyon igin gegerli “en iyi
yOnetim yapis1” goriisiinii savunan klasik ve neoklasik teorilerin aksini ileri sirmektedir. En
1yl organizasyon yapisinin ve slireglerinin i¢inde bulunulan durum ve kosullara baglh
oldugunu ve degisen kosullara gére “en 1yi”nin her seferinde arastirilarak bulunmasini 6neren
durumsallik yaklasiminda, her zaman gegerli olan organizasyon yapi, ilke ve yontemleri kabul
gormemektedir. Bu yaklasim taraftarlari, S0z konusu organizasyon i¢in “dogru” ve “en iyi”
ilke ve yontemlerin, mevcut ilke ve yontemler arasindan, iginde bulunulan kosullara gore
aragtirtlarak bulunmasi gerektigini ileri siirmektedirler.

Klasik ve neoklasik Yaklagimlarin 15181 altinda bir organizasyonda verimli sonuglar
saglamis bulunan bir yapi, ilke veya siire¢, farkli zamanlarda ve kosullarda ayni1 organizasyon
icin ayn1 yararlar1 saglamayabilir. Iginde bulunulan kosullar zaman icinde degismis
oldugundan, ge¢miste dnerilen ve basari saglamis olan yap1 ve ilkeler, yeni durumda basarili
olmayabilir

Bunun yaninda bir organizasyon i¢in dnerilen ve yararli olan yap1 ve ilkeler, bagka bir
organizasyonda yarar saglamayabilir. Ciinkii her organizasyonun kosullar1 digerinden
farklidir. Bu nedenle durumsallik yaklagim taraftarlar1 her organizasyon ic¢inde bulundugu
kosullar goz oniine alinarak yapilacak arastirmalarla yapi, ilke ve siireclerin gelistirilmesini
Onerir. Durumsallik yaklasimi da, sistem teorisinde belirttigimiz gibi, klasik ve neoklasik
organizasyon teorisinde ileri siiriilen goriislerin gecersiz ve degersiz oldugunu ileri siirmez.
Bilakis, s6z konusu teorilerde ileri siiriilen yapi, ilke ve yontemlerin, kosullar uygun olmak
sart1 ile bir organizasyon igin gegerli olabilecegini, ancak bunun arastirilarak bulunmasini
belirtir.

Durumsallik  yaklagiminin, sistem yaklagiminin kavramlar1 ile olusturulan
cercevesinin; Orgiitliin i¢sel ve digsal 1yi secilmis ve iyi tanimlanmis degiskenleri arasinda
neden—sonug iliskisini aragtirmaya yonelik (kisitlari, problemleri ve eksiklikleri tam olarak
ortaya konmus) calismalarla desteklenmesi, ilgili alanda bilgi birikiminin artmasini
saglayarak, yaklasim bicimi ile uygulama arasindaki agikligin daralmasini saglayabilecektir.
Sistem yaklasiminin sagladigi bilgi tabaninda yiikselen ve bu bilgilerin 6nciil yaklagimlarin

sunduklar1 bilgilerle biitiinlestirilmesi sonucu, ilgilenilen konulara agiklik kazandirmasi
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cabalarinda 6nemli bir rol oynayan durumsallik yaklagimi; bir konunun, bir olaymn veya bir
kavramin sistem olarak ele alinip incelenmesini saglamaktadir. Durumsallik yaklasimiyla
incelenen bir sistem; daha biyuk bir sistemin goreceli bagimliliklara sahip bir alt sistemi iken,
kendisi de birbirlerinden farkliliklar1 olan karsilikli iliskili ve goreceli bagimliliklar1 olan
sistem nitelikli bilesenlerden olusmaktadir. Dolayisiyla, s6z konusu yaklasim; incelenen bir
sistemin, ayni zamanda hem bir degisken goriinlimiinde olabilecegi hem de bir degiskenler
kiimesinden olusabilecegine dikkat ¢ekmektedir. Bu yaklasimla, incelenmeye c¢alisilan
degiskenin; sistemin i¢inde ve disinda yer alan degiskenlere karsi konumu ile bunlarla olan
iligkilerinin yonii ve giicii aragtirilmaktadir.

Durumsallik yaklagimi, incelenen bagimli degiskeni (veya degiskenleri), kendisini
etkilemesi olas1 diger degiskenlerle birlikte ele alip incelemekte; incelenen bir degiskenin
yap1 ve isleyisinin, etken degiskenlerle olan karsilikli iligkisi temelinde agiklanabilecegini 6ne
siirmektedir. Bu yaklasimda, adina uygun bir ¢6ziimleme asildir, bu ¢oziimlemenin 6zii "her
seyin ancak kendine 6zgii kosullar i¢inde agiklanabilecegi" veya "her seyin duruma bagh
oldugu" gercegidir. Burada dikkat edilmesi gereken Onemli bir nokta; anilan ¢oziimleme
siirecinde, durumsallik yaklagiminin orgiitiin biitliniiyle ilgilenen sistem yaklasimindan farkl
olarak, dikkatleri 6zel karsilikli iliskiler {izerinde yogunlastirmakta oldugudur.

Yapilan calismalarda, belirlenen yonetim ilkelerinin her isletmede farkli sonuglara
neden oldugu ortaya ¢ikmustir. Ornegin, iscilere 6diil vermek XYZ Otel personelinde ise gec
kalmay1 onemli azalttigi halde diger isletmelerde ¢ok az bir etki yapmistir. Bu farkliliklar,
isletmelerin i¢inde bulundugu ¢evrenin farkli olmasindan kaynaklanmaktadir. Orgiitsel yapiyi
ya da g¢evredeki firsat ve tehlikeleri g6z ardi eden yoneticiler, karar verirken ya da faaliyete
gecerken sorunlar yasamakta ve bocalamaktadirlar. Finans ve muhasebe gibi bazi islevler,
belirli kurallara gore yiirlitilmek zorunda olmasina ragmen, yoneticiler orgiitsel amaglara
ulagmada birgok yol iginden se¢im yapma hakkina sahiptir. Durumsallik yaklasimi, farkli
durumlarin farkli uygulamalar gerektigini ortaya koymaktadir.

Bu yaklasim, 1960'larin ortasinda, yonetsel problemlere geleneksel ya da sistem
teorisini kavramlarini uygulamakta basarisiz olan ydneticiler tarafindan gelistirilmistir.
Durumsallik yaklasimi, belirli bir duruma uygulanabilecek bir yonetim tarzinin segilmesine
odaklanmaktadir. Bu bakis acgisi, yonetim kurallarinin evrensel oldugunu ve igletmenin iginde
bulundugu 6zel durumlar1 géz ardi ederek tiim olaylara uygulanabilecegini goriisiine sahip
klasik yonetim teorisyenlerinin ortaya koydugu “en iyi yol” anlayisindan oldukca farklidir.
Durumsallik yaklagimi, “yonetimde her zaman gecerli olabilecek en iyi yol” olmadigini, en
iyinin icinde bulunan duruma bagl olarak degistigini ileri siirmektedir. Ornegin Weber,
biirokratik isletme yapisinin en iyi isletme yapist oldugunu ileri siirmektedir. Ancak
durumsallik yaklasimi acisindan bakildiginda, biirokratik isletme yapisi Orgiitleme
ilkelerinden sadece biridir. 1950 ve 19601 yillarda Joan Woodward, Paul Lawrence, Jay
Lorsh ve diger arastirmacilar, yoneticilerin isletmelerinde kullandiklar1 teknoloji, ¢cevre, rakip
ve diger faktorlere bagli olarak farkli davranislar gosterdikleri ortaya ¢ikarmiglardir.
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Gecmisteki yonetim bakis agisindan fakli olarak durumsallik yaklagimi teorisyenleri,
yoneticileri daha etkin kilacak uygun tek ya da tiim ilkeleri benimsemektedir. Durumsallik
yaklagimi, kendisinden once gelen ii¢ temel yonetim yaklasimini (Klasik, Davranigsal ve
Sistem yaklasimi) i¢ine alan bir biitlindiir. Durumsallik yaklagiminin temeli, personelin
kapasitesi, teknoloji, dis ¢evrenin gereklerini de i¢eren yonetsel uygulamalardir (bkz. Sekil 8)
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Sekil 8: Durumsallik Yaklasimi

Organizasyonlar cevrelerini nasil yonetirler konusundaki arastirmalardaki yaygin
goriis, cevrenin, belirsizliklerin kaynagi olan bir yapida oldugudur. Durumsallik teorisine
gore, yoneticiler c¢evrelerini etkin bir sekilde yonetebilmek icin, organizasyon yapilarinin,
icinde faaliyet gosterdikleri cevreye uyum saglayabilecek sekilde gore tasarlanmasi
gerektigini belirtmektedir.

Durumsallik yaklasimi, orgiitii kapal1 sistem olarak inceleyen yaklasimlari sinirlamig
bulunan dar goriis agilarindan uzak kalmaya, ¢ok genel ve soyut niteliklere sahip sistem
yaklasimmin da simrhiliklarin1  gidermeye caligmaktadir. Sistem yaklasimi temelinde
gelistirilen durumsallik yaklagimi; bir birinden farkli durumlarin standart yollardan ¢ok
degisik yollarla karsilanabilecegini, yoneticilerin hareketlerinin biiyiik dl¢iide ¢evre tarafindan
kisitlanmig bulundugunu, iginde yer alinan durumlara uygun olacak birden ¢ok yolun var
oldugunu 6ne siirmektedir. Degisik bir anlatim ile 6rgiitiin ve igerisinde yer aldigi kosullarin
bir birleri karsisinda 6zel konum tasidiklari, buna bagli olarak ortam kosullarinin 6rgiitiin i¢
isleyisini, yonetim tiirlinii, yonetim tekniklerini ve yonetim siireci faaliyetlerini belirledigini;
incelenen durum disinda, her durumda uygulanabilecek genel ilkelerin olmadig1 diislincesini
tasimaktadir.

Durumsallik yaklagimi, etkinlik arayisi siirecinde, ilgili alanda, bir birlerini ¢ok farkli
sekillerde (dogrudan veya dolayli) etkileyebilen, Onemli tiim faktorlerin géz Oniinde

bulundurulmasi, aralarindaki iliskiler temelinde uyumlu kilinmalart  gerektigini
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savunmaktadir. Orgiitler acik sistemlerdir, gevreleri tarafindan etkilenirler ve iist {iste binen
amagclara sahiptirler. Biitiin orgiitler evrensel sorunlara sahip olduklari gibi kendilerine has
benzersiz problemlere de sahiptirler. Bu nedenle etkin performans, dissal gerekliliklerle icsel
sinirlamalar arasindaki uyumu gerektirir. Durumsallik yaklasimi, bu yoniiyle de orgit ve
yonetim ile ilgili fakli caligma alanlarindaki kuramsal ve uygulamali caligmalarda temel
yaklasim bigimi olarak kullanilmakta, ilgili konularda bilimsel bilgi birikiminin gelismesine
olanak saglamaktadir. Durumsallik yaklasiminin baslica 6zellikleri sunlardir:

a) Orgiitlerin yonetiminde karar alma siirecinin karmasikligini en aza indirgemeye
calisan durumsallik yaklasiminda pragmatizm iizerinde oldukca fazla durulmaktadir. Onciil
yaklagimlarin en iyi tek bir yol bulundugu goriisiine kars1 ¢ikarak, ortam kosullart ile yonetsel
eylemler arasinda uyumun saglanmasi gerektigi diisiincesindedir ve saglanacak bu uyumda
gorecelilik goriisii hakimdir.

b) Yoneticileri yenilik yapmaya yonelterek, onlarin 6rgiit i¢inde faaliyette bulundugu
ortam kosullarina uygun stratejiler ve kavramlar secip uygulamalarini saglayacak sekilde
yeteneklerini gelistirmelerine onem vermektedir.

¢) Orgiitii agik sistem olarak gormektedir. Dolayisiyla, olusturulan yapisal ve drgiitsel
diizenlemelerin ortam kosullarindaki degisikliklere uyum saglayacak esneklikte olmast
gerektigi goriisiine sahiptir. Bu yoniiyle bir taraftan kosullarin belirleyiciligine dikkat
cekerken, diger taraftan gelecek ile ilgili stratejilerin gelistirilmesi konusuna dikkat
cekmektedir.

d) Orgiitsel ve yonetsel davranislar ile ilgili mutlak dogrularin bulundugu goriisiinii
reddetmekte ve kullanilabilir cok az sayida (ve genel sekilleriyle) mutlak dogmanin var
olabilecegini belirtmektedir.

e) Orgiitsel ve yonetsel problemlerin, ilgili kosullardaki 6zel bir dizi degisken
arasindaki iliskilerdeki degisikliklerin sonucu ortaya ¢ikabilecegini 6ne siirmektedir.

Ozellikle;
a) Orgiitiin alt ve iist sistemlere sahip bir sistem oldugu gériisiinii tasimas,
b) Orgiit elemanlar arasinda karsilikl bagimliliklarin sekli ile ilgilenmesi,

€) Yonetimde siireklilik ve uyum ikili islevinin 6nemini, yani Orgiitlerin yasamini
siirdiirmek, gelismek ve biiylimek i¢in ¢evrelerine uyum saglamalar1 geregini vurgulamast,

d) Konuda evrensel ilkelerin varligina karsi ¢gikmasi yonleriyle sistem yaklasimina gok
benzeyen durumsallik yaklagimi, uygulama alaninda sistem yaklasimindan farklilagsmaktadir.
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7.1. Durumsalhk Yaklasim ve insan

Sistem Yaklasiminmi takip eden donemde isletmede cevre etkisi agik¢a hissedilmis,
evrensel yonetim ilkelerinin olmadigi anlasilmis ve klasik yoOnetim diislincesini
benimseyenlerin her zaman ileri siirdiigii gibi tek bir en iyi yol bulunmadigi goriisii hakim
olmus ve Durumsallik Yaklagimi da bu diislince ile paralel bir sekilde gelismistir. Bazi
gortslere gore Durumsallik Yaklagimi, Sistem Yaklagimi karmasasinin iistesinden gelmek
icin bir ¢ikis olarak benimsenmistir. Durumsallik Yaklagimi, yoneticilere her durum igin
farkli rehber kullanmalarin1 6nermis; yoneticinin gorevinin, orgltsel hedeflere ulagsmak igin,
gecerli kosullar ve kisitlar dahilinde, dis gevre kosullarini, kisisel 6zellikleri ve tercihleri de
dikkate alarak dogru yonetim fikir ve tekniklerini secerek harekete ge¢mek oldugunu
savunmustur.

Bu yaklasim cercevesinde, yapilan arastirmalarda organizasyonun yapisinin Orgiitii
cevreleyen i¢c ve dig faktorlere baglhi olup olmadigr incelenerek pek ¢ok degisken
degerlendirilmis, bunlar i¢inde en ¢ok “organizasyonun biiylikliigli” ve “teknoloji” faktorleri
iizerinde durulmustur. Orgiit bilimciler, French, Kast ve Rosenzweig, orgiit yapilarinmn
kullanilan teknolojilerin bir sonucu oldugunu vurgulamistir. Bu faktorlere bagli olarak
departmanlarin, kademelerin ya da subelerin sayisinin ve birbirleri ile iligkilerinin, orgiitiin
formallesme ve merkezilesme derecesine gore degisebilecegi yoniinde arastirma sonuglarina
ulagilmistir. Raymond A. Katzell’e gore ise, durumsal degiskenlere bagli olarak
organizasyonel yapinin belirlenmesinde; organizasyonun biiyiikliigli, calisanlar1 arasindaki
etkilesim ve karsilikli baglilik derecesi, ¢alisanlarinin kisisel ozellikleri, organizasyonel
hedeflerin uyumlulugu, karar verme yetkisinin organizasyon kademeleri arasindaki dagilimi
ve organizasyonun sistem olarak genel durumu gibi parametreler dikkate alinmalidir.

Etkilesim ve karsilikli bagimlilik parametresi, orgiit yapisina etki eden insan boyutu ile
ilgilidir. Bu boyut, organizasyon ¢alisanlar1 arasinda etkilesim ihtiyaci ve karsilikli baglilik
derecesinin artmasinin, organizasyonel yapinin i¢inde bilginin serbest bir sekilde ilerlemesine
ve fikir paylasimina olanak sagladigini savunur. Orgiit yapisini belirleyen diger bir parametre,
organizasyon c¢alisanlariin kisisel Ozelliklerinin organizasyonel yapilar ve siirecler ile
uyumlu olmasidir. Katilimcilik beklentisi olmayan, kural, emir ve direktiflere baglh
calisanlarin, formallesme derecesinin yiiksek oldugu organizasyonel yapilara uyum
sagladiklar1; katilimciliga 6nem veren, siireglerde aktif rol almay1 tercih eden ¢alisanlarin ise
formellesme derecesinin diisiik oldugu organizasyonel yapilara daha ¢ok uyum sagladiklar
tespit edilmistir. Yukarida siralanan parametreler, organizasyonlarin durumsal yaklasima gore
incelenmesinde, temel ¢alisma alanini olusturmustur. Bu boyutlar, isin ve insanin 6zellikleri
ile ilgili genellemeler degildir ya da organizasyonun yapi ve siire¢lerinin belirlenmesinde “tek
ve en iyi yontem” olarak diisiiniilmemelidirler. Sekil 9’da “Birey / Is Gerekleri ve
Organizasyon Cevresi” arasinda uyum saglamanin, is performansini arttirdigi
acgiklanmaktadir.

Durumsallik yaklasimda amag; en 1yi 6rgiit yapisini, en etkili yonetim seklini bulmak
ve organizasyonu buna gore yonlendirmektir. Giiniimiizde bu fikir artik daha fazla kabul
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gordiigli icin bize cok sasirtict gelmese de ilk ortaya atildiginda oldukga biiylik bir etki
yaratmistir. Organizasyonel yapinin durumsallik yaklagimina gore belirlenmesinde March ve
Simon (1958) “Organizations” adli kitaplarinda 206 adet organizasyonel parametre
belirtmiglerdir. Ancak, boyle genis bir aralikta olan parametrelerin, organizasyonel basariya
etkisinin degerlendirilmesi olduk¢a zordur. Durumsallik Yaklasiminda, yoneticilerin,
calisanlarin sosyal yasantilar1 ve psikolojik gereksinimleri gibi konularda da bilgi sahibi
olmalar1  gerektigi savunulmustur. Bu farkindalik, “sosyal yiikiimliililk” olarak
adlandirilmigtir. Sosyal yiikiimliiliik, insanin organizasyondaki roliiniin dnemini vurgulamast
acisindan yeni bir olgu olarak ortaya ¢ikmustir.

FAALIYET VE I$ PERFORMANSINA ILISKIN DURUMSALLIE MODELI
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Sekil 9: Faaliyet ve Is Performansina iliskin Durumsallik Modeli

Insan unsuru yukarida ifade edildigi iizere, Durumsallik Yaklasimi gergevesinde, drgiit
yapisini etkileyen bir parametre olarak degerlendirilmistir. Klasik Yaklagimda insan en iyiye
ulasma yolundaki ilkelere uyan mekanik bir varlik, Modern Yaklasim’da sosyolojik ve
psikolojik yapistyla i¢inde bulundugu ¢evre ve dahil oldugu organizasyonla biitiinlesik bir
“birey” olarak yerini almistir.

Insan unsurunun yeri ve énemi bakimindan Durumsallik Yaklagimi, cevre etkisinin
baskin oldugu, buna karsin insan boyutu ile ilgili gelismeler agisindan ¢ok sinirli bir yaklagim
olarak goriilmektedir. Yap1 ve cevre iligkisine 6onem verdiginden, insan (yOnetici) ancak bu
yapinin se¢iminde rol oynamaktadir. Davranisg1t paradigmanin “birey ¢evrenin iirtintdiir”
tavrina karsin burada “birey yapinin triiniidiir’. Teknoloji baglamindaki birey, bir yandan
eylemlerinde teknolojiden destek alirken, 6te yandan da teknolojinin getirdigi sinirlamalar ile
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bogusmaktadir. Bu etkilesim siirecinde bireyin olusturdugu teknoloji, kuramsal yapinin
degismesine neden olmaktadir. Diger bir ifadeyle, kuramin temel aktorii birey degil yapidir.
Durumsallik, insanlarin davranig ve egilimlerinin ¢evresel olusumlarca (yap1) belirlendigini
varsaymaktadir. Bu baglamda, durumsallik yaklasiminin yoneticiye bictigi rol, degisen
¢evreye uyumlu yapiyi tasarlayan; “tasarimci1” rolidiir. Bir baska deyisle, yoneticinin rold,
disaridan gelen baski ve talepleri degerlendiren, 6rgitiin s6z konusu baskilara nasil uyum
saglayabilecegini belirleyen ve uyum saglamaya iliskin eylemleri gergeklestiren birey olarak
netlesmistir.

7.2. Durumsallik Yaklasimim Gelistiren Cahismalar

Bu kisimda, Isletme biiyiiliigii, teknoloji ve cevrenin, isletmenin basarini nasil
etkiledigini agiklayan caligmalarin neler oldugu agiklanacaktir. Durumsallik yaklagimi,
“organizasyon(isletme) biiyiikliigii, teknoloji ve cevre” iizerinde durmustur. Birgok
calisma, bu faktorlerin Orgiitiin tasarimi ve etkinligi tizerindeki etkilerini arastirmistir (bkz.
Sekil 10).

“fsletme biiyiikliigii,” isletme yapisini belirleyen en 6nemli faktordiir. Bircok kiigiik
isletmede, formel (bigimsel) bir yapiya ¢ok az gereksinim duyulmaktadir. Ancak isletme
biiyiidiikce, personel yonetimi ve islerin yiiriitlimii ile ilgili olarak sorunlar arttikca, ya isletme
boliimlere ayrilmali ya yar1 6zerk birimler olusturulmali ya da biiyiik isletmelerde oldugu gibi
bolgelere ya da endiistrilere gore ayrilmalidir. Biiyiik isletmelerde, kurallarin ve standart
prosediirlerin yogun bir sekilde kullanilmasi nedeniyle, iliskiler daha resmilestirilmistir.
Aston Universitesinde yapilan arastirmalar, biiyiikliigiin organizasyonun tasarimida dnemli
oldugunu gostermektedir. Biiyiikliik, koordinasyon saglamak i¢in bir ara¢ olarak kural ve
prosediirler araciligiyla gergeklestirilen standartlasma gibi organizasyon yapisina iliskin
belirli bircok o6zellikleri agiklamaktadir. Istihdam edilen personel sayisi biiyiikliigiin
Olciilmesinde 6nemli bir gosterge olmakla birlikte, bir¢ok yontem biiyiikliigiin 6l¢iilmesinde
kullanilabilmektedir. Burada en oOnemli sorun, biiyiikligin etkilerini, diger Orgutsel
degiskenlerin etkilerinden ayirabilmektir. Organizasyonun alt birimlerinin biiylikligi ve
bireysel davranis arasindaki iligkilerini arastiran bir¢ok arastirma, alt birimlerin biiyiikliigi ile
1§ tatmini arasinda olumsuz, devamsizlik orani ve is gucl devir hiz1 arasinda olumlu iliski
oldugunu gostermektedir. Diger bir deyisle isletme biiyiidiik¢e is tatmini azalmakta, buna
kars1 devamsizlik orani ve is giicili devir hiz1 artmaktadir.
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PORTER: Biiyiikliik ve Davranis

Isletmenin Byl ugi CHILD: Biiyiikl ik ve Ekonomik Performans

WOODWARD: Teknoloji, isletme, bagar
PERROW: Teknoloji ve isletmesel yapi

Teknolojinin Etkileri

BURNS ve STALKER: Mekanik ve organil
isletme
LAWRENCE ve LORSCH: Farklilasma ve

biitinlesme

4 44

Cevrenin Etkileri

Sekil 10: Durumsallik Yaklasimui ile ilgili Yapilan Arastirmalar

Ayrica isletmelerin kullandiklar1 “teknolojilerin” bunlarin organizasyon yapilarini
nasil etkiledigi, belirli teknoloji tiirleri i¢in ne tlir organizasyon yapi ve siireglerinin uygun
olacagi, uygulamali ve teorik olarak cesitli yazarlar tarafindan arastirilmistir. (Woorward,
Aston Grubu, Tavistock Enstitilisii Caligmalari, J. Thompson’un temel teknolojiler siniflamasi,
C. Perrow’un rutin olan ve olmayan is siniflamalari.)

Durumsallik yaklagimmin ana fikri, degisik c¢evresel kosullarda en uygun olan
organizasyon yapi ve slireglerini belirlemektir. Bu konuda da organizasyon—teknoloji iliskileri
kismindakilere benzer 6nemli uygulamali ve teorik ¢alismalar bulunmaktadir. (Burns—Stalker,
Lawrence—Lorsch, Emery—Trist, J. Thomson, R. Duncan ¢aligmalari.)

Durumsallik yaklasimiyla ilgili gerceklestirilen arastirmalarda, arastirmacilar yonetim
bilimi, Orgiit yapisi, orgiitsel davranis ve liderlik konularinda en iyi tek bir yol 6nermekten
cok, farkli ortam kosullarina karsilik gelen farkli uygulamalarin olacagini belirtmektedirler.
Ornegin, Burns ve Stalker (1961), drgiit yapilarini birtakim 6zelliklerine gére smiflayarak,
cevre kosullar tarafindan nasil etkilendikleri; Lawrence ve Lorsch (1973), orgiitlerde birimler
arasindaki iligkiler {izerinde durarak, ¢evre kosullarmin orgiitsel yapi tizerindeki etkilerini;
Emery ve Trist (1965), ¢evre kosullarini1 siiflayarak, orgiit ve ¢evresi arasindaki iliskiyi;
Perrow (1961), orgiitiin kullandig1 teknolojiyi siniflayarak, teknoloji ile yapi arasindaki
iligkileri; benzer sekilde Woodward (1965), orgiitge kullanilan teknolojileri siiflayarak,
teknoloji yap1 arasindaki iligkileri; Thompson, orgiitlerin alt sistemlerini, ¢evrelerini ve
teknolojilerini smiflayarak aralarindaki iligkileri; Aston grubu (1969), ortam kosullar
(Ozellikle biytiklik) ile yapi1 arasindaki iliskileri; Chandler (1973), orgiitlerin gelisme
streclerini inceleyerek, cevre—strateji—yap1 arasindaki iligskiyi arastirarak; Lawrence ve
Lorsch'un ¢alismalarinda yer verdikleri arastirmalardan, Fouraker, ¢atismayr ele alma ve
ekonomik karar olusturma ile orgiit yapisi arasindaki iliskiyi; Udy, orgiitiin gerceklestirdigi
faaliyetlerin farklilig1 ile yapi arasindaki iliskiyi; Fiedler, liderlik tiirii ile kosullar arasindaki
iligkiyi arastirarak durumsallik yaklagimli arastirmalarin 6niinti agmislardir.

Ozetle, cevrenin ve teknolojinin érgite etkileri konusunda, Burns ve Stalker (1961),
Woodward (1965), Lawrence ve Lorsch (1967), Perrow (1967), Thomson (1967), Emery—
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Trist (1965), Robert Duncan’in (1972; 1973) calismalari, Durumsallik Yaklagiminin
parametrelerini ve kapsamini genisletici, devam niteliginde ¢aligmalardir. Teknolojinin 6rgit
yapisina etkileri konusunda J. Woodward’in iiretim tipi ile Orgilit yapis1 arasinda paralellik
kurmus ve Woodward 3 tip teknoloji ortaya koymustur:

a) Birim Uretimi (Kuguk partiler halinde)
b) Kitle Uretimi (Bilyiik partiler halinde)
c) Sirec Uretimi

Woodward, aragtirmasinda birim teknoloji kullanan organizasyonlarin organik, en
basarisiz olanlarin da mekanik bir yapiya sahip olduklarini tespit etmistir. Kitle Gretiminde ise
durum bunun tamamen tersidir. Siire¢ teknolojisi kullanan ve basarili olan isletmelerin ise
organik yapiya sahip olduklarini belirlemistir.

Tom Burns ve George M. Stalker aym1 donemde yaptig1 caligmalarda, etkin bir
organizasyon biciminin ¢evrenin taleplerine uyumlu, bir Orgiitlenme yapist temeline
oturtulmasini 6nerir. Burns ve Stalker, arastirmalarinda, elektronik sanayinde bazi isletmeleri
incelemis ve isletmelerin faaliyet alaninin istikrar1 veya istikrarsizligina gore mekanik/organik
olmak tizere iki orgiitsel yap1 dnermislerdir. Burns ve Stalker’e gre mekanik organizasyonlar
yiikksek performansl sistemlerde, uzmanlagmis islerde uygundur ve bir makine diizeniyle
calismaktadir. Organik organizasyonlar ise; siirekli degisen kosullara ayak uydurma
gereksinimi duyan, bundan dolayr mekanik organizasyonlara kiyasla daha az uzmanlagma,
daha az hiyerarsik yap1 ve kurallara baglilik gerektiren organizasyonlardir. Bu
organizasyonlarin bir diger 6zelligi ise; yatay iletisim ve esgiidiime agirlik vermeleridir.
Mekanik ve organik organizasyon bicimlerinin farklari kurum bazinda karsilastirilirsa;
tiniversite kiitiiphaneleri, pastaneler ve diger devlet daireleri ile telefon sirketleri mekanik
organizasyon 6zellikleri gosterirken, hastanelerin acil bélimleri, arastirma laboratuvarlari ve
arkadaglarinizla yaptiginiz hafta sonu gezi programlari organik organizasyon yapilanmasi
gosterirler. Arastirmacilar organik yapilarin galkantili ve dinamik g¢evresel kosullarda,
mekanik yapilarin ise durgun ve tahmin edilebilir kosullarin var oldugu ortamlarda etkili
oldugu konusunda fikir birligine varmiglardir (bkz. Tablo 2)
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Tablo 2: Mekanik ve Organik Organizasyonlar

MEKANIK VE ORGANIK ORGANIZAYONLARIN KARSILASTIRILMASI

Mekanik Organizasyonlar Organik Organizasyonlar

(Mali yiikiimliiligii ve 6ngoriisii olan) | (Esnek, uyum saglayabilen, yenilik¢i)

Yiiksek/karmasik yatay ve dikey
biitiinlesme, bilgi ve gorev temelli
yetki ve kontrol ag1

Yiiksek yatay ve dikey ayrigsma—
hiyerarsik yetki ve kontrol diizeni

Yiiksek kuralcilik, sabit roller ve Gevsek kuralcilik, duruma gore gorev
sorumluluklar, ¢aligma talimat ve ve sorumluluklarin yeniden
yontemleri tanimlanmasi
Merkezilesme, kararlarin hiyerarsisinin Sorumlulugun dagitilmasi, bilgiye
tepesinde alinmasi dayali karar alma

Karsilikli goriis alisverisiyle sorun
¢ozme ve etkilesim yoluyla gorev ve
yontemlerin yeniden tanimlanmasi

Yazili kural ve yontemlerle,
standardizasyonun saglanmasi

Niifuz ve mevkiin itibarina dayali Yakin denetimsiz kisisel deneyim ve
yakindan denetleme yaraticilik, deneyime gore sayginlik

Siklikla farkli boliim calisanlari
arasinda danigma biciminde yapilan
yatay iletisim

Talimat bigiminde dikey ast—Ust
iletisimi

1967 yilinda P. Lawrence ve J. Lorsch’un ¢evresel faktorlerin etkisiyle yaratilan kosul
bagimlilik durumlari, “Organization and Environment” ve “Managing Differentiation and
Integration” adli kitaplar1 Burns ve Stalker’in ¢alismalarini takip etmistir. Hemen hemen ayni
dénemde Ingiltere’de bulunan Aston Universitesi’nden bir ekibin yiiriittiigii arastirma,
organizasyonun sosyal yapilanmasinin orgiit biylkligi ile iligkili oldugu bulgusuna
ulasilmustir.

Sonug olarak; organizasyon yapisinin tasariminda ve organizasyonda kullanilan ¢esitli
siireclerin etkinliginde, kullanilan teknoloji 6nemli bir rol oynar. Kullanilan teknoloji tiiriine
gore degisik bir yapr uygun olacaktir. Yani her durum ve kosul, kendine uygun bir orgiit
yapist gerektirecektir. Her organizasyon, kendi durumu ve kosullar1 iginde ele alinmalidir.
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Ayn1 sekilde, organizasyon—gevre iligkisini ele alan ¢alismalar da, Hawthorne
caligmalarinin yonetim teorisine yapmis oldugu katki derecesinde bir katki saglamis ve bir
doniim noktas1 olmuslardir.

7.3. Durumsallik Yaklasiminin Genel Degerlemesi

Yukarida yer alan caligmalar, durumsallik yaklasiminin ilk olusum stirecindeki
arastirmalardan bir kagini olusturmaktadir. Daha sonraki yillarda gergeklestirilen ¢alismalarla
zenginlesen yazin incelendiginde, durumsallik yaklagimli arastirmalarin, yukarida
aragtirmalarda deginilen degiskenleri, farkli sayilarda, farkli sekillerde ve farkli yaklagim
bicimleri ile iligskilendirmeye g¢alistiklar1 goriillmektedir. Cevre, strateji, orgutsel sistemin
yapisi—isleyisi—i¢ iliskileri, etkinlik ve yonetsel anlayis1 degiskenlerini konu alan
yaklasimlar, bu degiskenler arasindaki iliskilerin farkli tanimlanmasi nedeniyle, farkli
sekillerde isimlendirilmislerdir.

Durumsallik yaklagimi, organizasyonun i¢inde bulundugu ¢evrenin unsurlari ile belirli
yonetim kavram ve teknikleri arasinda fonksiyonel bir iligki arastirmaktadir. Ayrica,
yoneticinin daha iyi karar verebilmesi icin, organizasyonun iginde bulundugu durumu iyi
tanimas1 gerektigini savunur. Degisik durumlar ve kosullar, yonetimde basarili olmak i¢in
degisik kavram, teknik ve davranislar1 gerektirir. Bu nedenle her kosulda gegerli tek bir “en
iyi” organizasyon yapist yoktur. Durumsallik yaklagimi; etkinlik, ilkeler ve en iyi
organizasyon yapisi ile dig cevre kosullari ve teknoloji arasindaki iligkileri 6n plana
cikarmigtir. Organizasyon i¢i faktorler “bagimli degisken”, teknoloji ve ¢evresel unsurlar ise
“bagimsiz degisken” olarak ele alinmislardir. Bu yaklasim da, agik—sistem yaklagimini esas
alir. Oysa hatirlanacagi gibi, Klasik yaklasim, kapali—sistemi esas almaktadir. Durumsallik
yaklasimi ile ilgili olarak yapilan biitiin ¢alismalara ragmen, durumlara (kosullara) iligskin
degiskenlerle, organizasyona iligskin degiskenler arasinda neden sonug iliskilerini tam olarak
aciklayan bir teori heniiz gelistirilmis degildir.

Durumsallik yaklagimi, organizasyonun yapisinda cesitli etkiler yaratan durumsal
faktorlere agirhik vermektedir ve daha ¢ok organizasyon arasindaki farkliliklarla
ilgilenmektedir. Klasik yaklagimin ve insan iliskileri yaklasimlarinin “en iyi yap1” gibi birgok
varsayimini reddetmektedir. Bununla birlikte durumsallik yaklasimi, organizasyonun
performansinin, orgiit yapisinin i¢inde faaliyet gosterilen cevrenin beklentilerine ne derece
uygun olduguna baglh oldugunu kabul etmektedir. Diger yaklasimlarla birlikte durumsallik
yaklasimi, yonetime katkilart bakimindan bir¢ok tartismalara ve elestirilere neden olmustur.
Durumsallik yaklagimi ile ilgili olarak elestiriler, giigliikler, sinirlamalar sdyle 6zetlenebilir:

 Orgutsel performans: Durumsallik yaklasimi, orgiitsel performansi maksimize
etmek amaciyla durumlar ve organizasyonun parcalar1 arasinda uygunluga énem vermektedir.
Bununla birlikte, orgiitsel performans c¢ok yonliidiir ve performansin Ol¢limii, birgok
durumsallik ¢aligmasinda kusursuz degildir. Performansin gelistirilmesinde etkili olacak tek
bir kriter belirlemek oldukga guctdr.
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a) Planh degisim: Durumsallik modelleri, planli degisiminde oybirligiyle
gerceklestirilmesine odaklanilmasimi vurgulanmakta yetersiz kalmistir. Ornegin, sunulan yeni
teknolojinin, organizasyonun calisma stilinde ya da personel arasindaki etkilesime olan
etkileri belirli faaliyetlerle iligkilidir.

b) Nedensellik iliskisi: Organizasyon ve performans arasindaki nedensellik iliskisi
tartismaya agik bir konudur. Bircok durumsallik modeline gére, bagimsiz degisken olarak
orglitsel yap1 ve bagimli degisken olarak performans arasinda bir nedensellik bagi oldugunu
vurgulamaktadir. Bununla birlikte, “yOnetiminin ve personelin kisisel 6zellikleri ve iiriin
pazarindaki degismeler” de isletmenin performansini etkileyebilmektedir.

¢) Gug faktorleri: Orgiit yapisi, sadece durumsal faktorlerinin anlasiimasinda degil,
ayni zamanda “gii¢ faktorlerinin” tanimlanmasinda da gereklidir. Devlet kontrolii gibi dis
denetimin baskist ya da, cesitli liyelerin gii¢ istekleri ve yonetsel tercihleri gibi isteklerinin
yarattig1 baski 6rgiitiin tasarimini etkilemektedir.

d) Orgiitsel degisimin zamanlamasi: Bircok organizasyon, siirekli degisen
faaliyetlerin altinda calismaktadir ve bu ise sik sik orgiitsel degisimin saglanmasini zorunlu
kilmaktadir.  Orgiitlerin ~ gelistirilmesi,  orgiitin ~ formel  yapisi1  degistirmeden
gergeklestirilemez. Bu degisikligin kolay kolay olmamasi, organizasyon cevap vermeden
durumsal faktorlerde onemli bir degisiklik olmasina neden olmaktadir. Diger bir deyisle,
organizasyondaki degisiklik ¢cevredeki degisikligin gerisinde kalmaktadir.

e) Coklu belirsizlik: Durumsal faktorlerin farkli rnekleri, 6rgiit tasariminda 6nemli
etkilere neden olmaktadir. Orgiitler, birgok belirsizliklerle karsi karsiyadir. Bu belirsizlikler,
farkl1 yap1 6rnekleri gereksinmelerini ortaya ¢ikarmistir.

Son olarak su hususlar1 tekrarlamakta yarar var. Bir organizasyon i¢in Onerilen ve
yararli olan yap1 ve ilkeler, baska bir organizasyonda yarar saglamayabilir. Ciinkii her
organizasyonun kosullar1 digerinden farklidir. Bu nedenle durumsallik yaklasim taraftarlari,
her organizasyon igin i¢inde bulundugu kosullar géz oniine alinarak yapilacak arastirmalarla
yapi, ilke ve siireglerin gelistirilmesini Onerir. Durumsallik yaklasimi da, sistem teorisinde
belirttigimiz gibi, klasik ve neoklasik organizasyon teorisinde ileri siiriilen goriislerin gecersiz
ve degersiz oldugunu ileri siirmez. Bilakis, s6z konusu teorilerde ileri siiriilen yapi, ilke ve
yontemlerin, kosullar uygun olmak sart1 ile bir organizasyon igin gegerli olabilecegini, ancak
bunun arastirilarak bulunmasi gerektigini belirtir.
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Bu Béliimde Ne Ogrendik Ozeti

Yonetim teorilerinin gelisimi incelendiginde, bu alandaki ilk ¢aligmalarin, isletmeleri
icinde yasadiklar1 ¢evreden bagimsiz olarak faaliyet gosteren birimler olarak ele aldiklari
gorilmektedir. Bu yaklagimlar, yonetimin evrensel oldugunu ve yonetim ilkelerinin her
duruma uyan evrensel araclar olarak gérmektedir. Ancak giiniimiizde isletmeler de tipki
insanlar gibi yasadiklar1 toplumun bir pargasi olarak kabul edilmekte ve yasamalari ise iginde
bulunduklar1 ¢evreye olabildigince uyum saglamalarina bagli tutulmaktadir. Durumsallik
yaklagimi bu noktadan hareket ederek, yonetimde her duruma uyan evrensel ilkeler oldugu
goriislinii ret etmekte ve her durumun kendine 6zgli bir yonetim tarzimi gerektirdigini
savunmaktadir. Bu teori, i¢inde bulunulan durumun 6zellikleri anlamaya ve bu duruma uyan
bir davranis tarzi gelistirmeyi amaglamaktadir.

Organizasyon teorisinde durumsallik yaklasimi, her organizasyon i¢in gecerli “en iyi
yonetim yapis1” goriisiinii savunan klasik ve neoklasik teorilerin aksini ileri siirmektedir. En
1yl organizasyon yapisinin ve slireglerinin i¢inde bulunulan durum ve kosullara baglh
oldugunu ve degisen kosullara gére “en 1yi”nin her seferinde arastirilarak bulunmasini 6neren
durumsallik yaklagiminda, her zaman gegerli olan organizasyon yapi, ilke ve yontemleri kabul
gormemektedir. Bu yaklasim taraftarlari, s6z konusu organizasyon i¢in “dogru” ve “en iyi”
ilke ve yontemlerin, mevcut ilke ve yontemler arasindan, i¢inde bulunulan kosullara goére
aragtirtlarak bulunmasi gerektigini ileri siirmektedirler.

Klasik ve Neoklasik Yaklasimlarin 15181 altinda bir organizasyonda verimli sonuglar
saglamis bulunan bir yapi, ilke veya siire¢, farkli zamanlarda ve kosullarda ayn1 organizasyon
icin ayn1 yararlar1 saglamayabilir. Iginde bulunulan kosullar zaman icinde degismis
oldugundan, ge¢miste dnerilen ve basari saglamis olan yap1 ve ilkeler, yeni durumda basarili
olmayabilir

Bunun yaninda bir organizasyon i¢in dnerilen ve yararli olan yap1 ve ilkeler, bagka bir
organizasyonda yarar saglamayabilir. Ciinkii her organizasyonun kosullar1 digerinden
farklidir. Bu nedenle durumsallik yaklagim taraftarlar1 her organizasyon ic¢inde bulundugu
kosullar goz oniine alinarak yapilacak arastirmalarla yapi, ilke ve siireclerin gelistirilmesini
onerir. Durumsallik yaklagimi da, sistem teorisinde belirttigimiz gibi, klasik ve neoklasik
organizasyon teorisinde ileri siiriilen goriislerin gegersiz ve degersiz oldugunu ileri siirmez.
Bilakis, s6z konusu teorilerde ileri siiriilen yapi, ilke ve yontemlerin, kosullar uygun olmak
sart1 ile bir organizasyon icin gegerli olabilecegini, ancak bunun arastirilarak bulunmasini
belirtir.

Durumsallik yaklagimi, orgiitii kapali sistem olarak inceleyen yaklasimlart sinirlamig
bulunan dar goriis acilarindan uzak kalmaya, ¢cok genel ve soyut niteliklere sahip sistem
yaklagiminin da siirliliklarini  gidermeye c¢alismaktadir. Sistem yaklasimi temelinde
gelistirilen durumsallik yaklagimi; bir birinden farkli durumlarin standart yollardan ¢ok
degisik yollarla karsilanabilecegini, yoneticilerin hareketlerinin biiyiik dl¢iide ¢evre tarafindan
kisitlanmig bulundugunu, iginde yer alinan durumlara uygun olacak birden ¢ok yolun var

oldugunu 6ne siirmektedir. Degisik bir anlatim ile orgiitiin ve icerisinde yer aldig1 kosullarin
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bir birleri karsisinda 6zel konum tasidiklari, buna bagli olarak ortam kosullarinin 6rgiitlin i¢
isleyisini, yonetim tiiriinii, yonetim tekniklerini ve yonetim siireci faaliyetlerini belirledigini;
incelenen durum disinda, her durumda uygulanabilecek genel ilkelerin olmadig: diislincesini
tasimaktadir.

Durumsallik yaklagimi, etkinlik arayisi siirecinde, ilgili alanda, bir birlerini ¢ok farkli
sekillerde (dogrudan veya dolayli) etkileyebilen, onemli tiim faktorlerin g6z Oniinde
bulundurulmasi, aralarindaki iligkiler temelinde uyumlu kilinmalar1  gerektigini
savunmaktadir. Orgiitler acik sistemlerdir, gevreleri tarafindan etkilenirler ve iist {iste binen
amaglara sahiptirler. Biitiin Orgiitler evrensel sorunlara sahip olduklart gibi kendilerine has
benzersiz problemlere de sahiptirler. Bu nedenle etkin performans, dissal gerekliliklerle icsel
sinirlamalar arasindaki uyumu gerektirir. Durumsallik yaklasimi, bu yoniiyle de orgiit ve
yonetim ile ilgili fakli caligma alanlarindaki kuramsal ve uygulamali ¢alismalarda temel
yaklasim bigimi olarak kullanilmakta, ilgili konularda bilimsel bilgi birikiminin gelismesine
olanak saglamaktadir.

Yedinci Hafta, yonetim disiincesinin geg¢irdigi evrim agiklanmaya devam edilmistir.
Bu amacgla, Modern Yonetim Yaklagimlarindan birisi olan Durumsallik (Kosul Baglilik)
Yaklagimi agiklanmistir. Ayrica, bu yaklagimin temel varsayimlari, katki saglayan diistiniirler
ve ilgili ¢aligmalar ele alinmigtur.
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8. ORGANIZASYONLARDA CEVREYE UYUM YAKLASIMLARI
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Bu Béliimde Neler Ogrenecegiz?
8.1. Kosul-Bagimlilik (Durumsallik) Yaklasimi

8.2. Konfigiirasyonel Yaklasim (Genel Orgiitsel Gruplasma)

8.3. Kaynak Bagimlilig1 Yaklagimi
8.4. Orgiitsel Strateji Yaklasimi

8.5. Bilgi Isleme Yaklasimi

8.6. Milkiyet—Kontrol Ayrim1

8.7. Vekalet Yaklasimi

8.8. Hizmetkarlik Teorisi

8.9. Paydas Teorisi

8.10. islem Maliyeti Yaklasimi

8.11. Kurumsallasma Yaklagimi1

8.12. Popiilasyon Ekolojisi Yaklagimi

8.13. Cevreye Uyum
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Bolim Hakkinda ilgi Olusturan Sorular
1. Isletmenin en 6nemli kaynaklar1 nelerdir?

2. Girisimciler kar elde etmek ister ki bu risk almay1 gerektirir; yoneticiler ise iicret
elde ederler ki bu da durumu korumay1 gerektirir. O zaman yonetici niye risk alsin ki?

3. Cevreye uyum saglayamayan isletme ne olur? illa uyum saglamak mi gerekir?
Cevre istedigimiz gibi sekillendirilemez mi?

4. Girisim ve isletme kavramlar1 arasindaki farklar nelerdir?

5. Kaynak bagimlilig1 yaklasimi cergevesinde hangi kaynaklar rekabet avantaji
meydana getirebilir?

6. Vekalet yaklagimi gergevesinde, girisimci ile yoneticinin ayn1 yone gitmesi, bir
baska deyisle kar odakli olmasi nasil saglanabilir?

7. Yonetici ile girisimcinin ayni1 bilgiye sahip olmamasi ne gibi sorunlar yaratabilir?
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Anahtar Kavramlar

e Post-modernizm: Yerlesmis diisiince kaliplarindan kurtulmayi hedefleyen; her
tiirli bilimsel aragtirma ve birikmis bilgi birikimini elestiren, bir nevi yerlesmis diizene
baskaldirmayi ifade eden, her seyi goreceli olarak diisiinen bir bakis agisidir.

¢ Konfigiirasyonel Yaklasim: Stratejiyi bir biitlin olan orgiitle biitlinlestiren bir
yaklasim sunarak, oOrgiiti o biitlinlin bir goreli konumu veya siireci olarak ele alan
yaklasimdir.

e Girdiler: Isletmenin mal veya hizmet iiretmek igin kullandig1 her tiirli malzeme,
enerji, bilgi, yetenek, beceri, is guict para vs.
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Giris

Modern Yonetim Yaklasimlari; Sistem ve Durumsallik Yaklasimi basligi altinda,
onceki boliimlerde agiklanmisti. Klasik ve Neo-klasik donemde, en iyi 6rgiit yapisini bulmaya
ve tasarlamaya c¢alisilmistir. Sistem ve durumsallik yaklasimlar1 da, her durum ve kosulda
verimli tek bir orgiit yapisi olamayacagini varsayarak, orglitleri anlama ¢abasina baglamistir.

Yonetim ve oOrgiit diislince ve uygulamalarindaki son gelismeler ise daha c¢ok, orgiit
agirhiklidir. Yonetim olgusunun gergeklesebilmesi, yani sonu¢ almak ve tretim yapmak ancak
cesitli kaynaklarin organize edilmesi ve faaliyetlerin bir organizasyon (diizenleme) iginde
yiiriitiilmesiyle saglanabilir. Orgiitlerin nasil yapilandirilacag: (tasarlanacagi), orgit ilkeleri,
orgiit yapist icinde olusan siregler, orgiitlerin nasil degisebilecegi vb. siirekli incelenmis ve
arastirilmistir. Yeni bir yoOnetim diisiincesini ve oOrgiitlerin yapilandirilmasini etkileyen
gelismeler; iletisim ve bilgi isleme teknolojisindeki gelismeler ile iletisimde mesafe
kavramimin ortadan kalkmasi, herkesin her bilgiye istedigi zaman ulasabilmesidir. Bu
gelismelerin  Orgiitler {lizerinde ortaya ¢ikardigi ana degismeleri, 6l¢ek ekonomisinden,
esneklik saglayan kiiciik yapilara; biirokratik kisilikten, girisimcilige; biiyiik ve ¢esitli iiretim
merkezlerinden, kiigiik isletmelere; dikey biitiinlesmeden, taseronla calismaya; pazar payini
artirmaktan, yeni pazarlar yaratmaya; toplu pazarlamadan, esnek pazarlamaya; nicelikten
nitelige vb. siralanabilir. Kisiler ve orgiitler agisindan bu gelismelerin en 6nemli sonucu,
stirekli degisim zorunlulugu olmustur. Bu nedenle kisiler ve orgiitler siirekli olarak kendilerini
yenilemek zorundadirlar. Uluslararast rekabet, ulusal sinirlarin anlamini yitirmesi ve
(kiiresellesme), yonetim diisiincesi ve organizasyon iizerinde Onemli etkisi olan bir diger
faktordiir. Bu gelismeler; sistem yaklasimui ile birlikte kapali sistem anlayigini terk etmis olan
orgiitleri, ulusal smirlar disinda diistinmeye zorlamistir. Bu durum kuruluslari; faaliyetlerinde
etkinlik olcutlerini yeniden gbdzden gegirmeye, bir yandan da degismelere hemen cevap
verebilecek esnek organizasyon yapilar1 olusturmaya zorlamistir.

Kronolojik olarak bakildiginda ise, 1970’lerin ortalarindan itibaren, yonetim ile ilgili
olarak gelistirilen yaklagimlar, degisik bir goriiniis kazanmistir. O donemden, 2000’1i yillarin
basina kadar gecen siirede, ortaya atilan ve gelisen yoOnetim yaklagimlarini etkileyen
gelismeleri, ti¢ grup halinde ele almak mumkundir. Bunlar;

e Post-modernizm bakis acisinin gelismesi,

e Yonetim konularma sosyolojik ve ekonomik agidan bakan goriislerin ortaya
¢ikmasi ve

e Glnimizde, kiiresellesme, bilgi toplumu ve bilgi ¢aginin yasanmasiyla birlikte
gelisen yonetim kavram ve yaklasimlar olarak siralanabilir.

Sosyal bilimlerde bir diisiince sistemi olarak post-modernizm, yerlesmis diislince
kaliplarindan kurtulmay1 hedefleyen; her tiirlii bilimsel arastirma ve birikmis bilgi birikimini
elestiren, bir nevi yerlesmis diizene baskaldirmayr ifade eden, her seyi goreceli olarak
diisinen bir bakis agisini ifade etmektir. Bir baska deyisle, post-modernizm siipheci, karamsar
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bir bakis acisidir. Bilimsel arastirmayi, sebep—sonug iliskisini, gercegi bulma arayisini ve
tahmin yapmayi reddeder. Ciinkii her sey birbirine baglidir. Digerlerine gére post-modernizm,
fonksiyonel ve rasyonel diisiince anlayisina bir alternatiftir. Bazilarina gore de endustri 6tesi
ve bilgi ¢ag1 toplumlarini anlama ve arastirma metodudur. Herkesin paylastigi ve iizerinde
ittifak ettigi bir tanimi olmayan post-modernizm, yOnetim ve organizasyon diisiincesi
agisindan sunu ifade etmektedir. Farkliliklar yaraticiligi tesvik eder. Insanlara dogrulari
dayatmak yerine, onlar1 tamamen serbest birakmali ve kendi isteklerini yapmalarina firsat
verilmelidir. Birokrat ve bigimsel (bigimsel) yapilagsma yerine kisiyi esas alan bigimsel
olmayan gruplara ge¢cmelidir. Bu ve benzeri goriisler, giiniimiizdeki kiiresellesme ve bilgi cagi
ortaminda gelisen pek ¢cok yonetim kavram ve uygulamasinin da temelini olugturmaktadir.

Organizasyonlarin incelenmesinde en ¢ok kullanilan bakis agilar1 “organizasyonlarin
bicimsel yapilar1” ile “organizasyon yapisi igindeki davranislar ve iligkiler” olmustur.
Bicimsellesme, Klasik Teoriden itibaren devamli incelenen ve iizerinde tartisilan bir konu
olmustur. Ayni sekilde organizasyonlar i¢indeki davraniglar da, Davranigsal Yaklasimla
baslayip Orgiitsel Davranis adi altinda devam etmis ve organizasyonlarda kisilerin ve
gruplarin  davraniglar1  siirekli  arastirilmistir.  Bu bakis acgilarinin  hemen hepsinde
“organizasyon”larda rasyonellik ve etkinlik arayisimi gérmek miimkundur. Bdylece bu
teorilerde arastirma birimi organizasyon igindeki “birey”, bireylerden olusan “bigimsel
olmayan veya bicimsel gruplar”, “departmanlar” ve nihayet bir butlin olarak organizasyonun
kendisi olusmustur. Netice olarak 6zellikle modern yaklasimin katkilari ile organizasyonlar
bir sosyo-teknik sistem olarak ele alinmis; bir yandan sosyal yapiy1 olusturan birimlerin diger
yandan teknik blnyenin beraberce optimizasyonu hedeflenmistir. Gelistirilen organizasyon
yapilar1 ve isleyis ozellikleri ile bir yandan teknik rasyonellik saglanmaya, diger yandan da
insan unsuru ile ilgili olarak sosyal disiplinlerin bulgular1 kullanilmaya, bdylece bir biitiin
olarak organizasyonlarda rasyonellik gerceklestirilmeye calisilmistir. Organizasyonlar
incelenirken ele alinabilecek bir diger bakis agisi da “organizasyonlarin nasil degistigi ve
varhgint siirdiirdiigii”diir. Ozellikle, gevrenin organizasyonlar {izerindeki etkisini vurgulayan
durumsallik yaklagimi ile birlikte organizasyonlarin, yoneticiler tarafindan bilingli ve
sistematik olarak alinan kararlarla degistikleri ve c¢evrelerine uyum sagladiklar1 goristi,
degisim konusunda yaygin bir goriis olarak siiregelmistir. Bu goriise gore organizasyon
yonetimi, i¢inde bulundugu ¢evreyi siirekli olarak izler, gelismeleri belirler, organizasyonun
yapt ve isleyisinde degisiklikleri yapacak kararlar1 alir, bunlar1 uygular ve bdylece
organizasyonlar cevrelerine uyum saglamis olurlar. Bunu yapmayan veya yapamayan
organizasyonlar ise cevrelerinden kopar ve bir sure sonra faaliyetlerini durdurmak veya sahip
degistirmek zorunda kalir. Organizasyonlarin bu sekilde bilingli olarak alinmig kararlarla
cevrelerine uyum saglamalarini inceleyen goriigler “Adaptasyon—-Uyum-Yaklagim” olarak
adlandirilmaktadir. Ancak 1975°1i yillarin ortalarindan itibaren organizasyon teorisinde
agirlik kazanan bir diger goriis, organizasyonlarin g¢evreleri ile olan iliskilerini incelerken,
yoneticilerin bilingli karar vermeleri yerine, “cevrenin seciciligi”ne agirhik veren goris
olmustur. Organizasyon teorisinde “Ekolojik Goriis”, ”Popuilasyon Ekolojisi” veya “Orgtsel
Niifus Cevrebilim Modeli” olarak da bilinen bu goriisiin ana fikri sudur: Dogadaki canhi
varliklar nasil tabii bir secimle elenip bir kisminin yasami son bulurken digerleri bir evrim
icinde geliserek yasamlarimi siirdiiriiyorsa, organizasyonlar diinyasinda da durum bunun
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benzeridir. Cevre, biinyesinde bulunan organizasyonlardan bir kismini elimine etmekte, bir
kismini da segerek yasamlarina devam etmelerine imkan vermektedir. Elenenler faaliyetlerini
durdurmakta, segilenler ise yasamlarini siirdiirebilmektedir. Boylece ¢evre, Orgiitsel niifusu
kontrol etmektedir. Bu sekilde tabii se¢im ve eleme devam etmekte ve ekolojik kanunlar
organizasyonlar icinde gecerli kabul edilmektedir. Hannan ve Freeman oOnderliginde bu
sosyolojik yaklasim ile organizasyonlarin degismeleri, yasamlarin siirdiirebilmeleri veya yok
olmalari, dogal yasamda canlilarin evrimine benzer bir yaklasimla agiklanmaya ve
incelenmeye baglanmustir.

Organizasyonlarin, degisim ve c¢evreye uyumlarini inceleyen yaklagimlar
aciklanmigtir.
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8.1. Kosul-Bagimhilik (Durumsalhk) Yaklasimi

Bu yaklagim, bir onceki boliimde detayli olarak incelenmisti. O yiizden burada kisaca
ozetlenecektir. Bu yaklasimin temel goriisii; Isletme organizasyonlarmin yapi ve isleyisini,
isletmelerin i¢inde bulunduklar1 ¢evre kosullarmin 6zellikleri, isletmede kullanilan teknoloji
ve isletmelerin biiyiikliikleri etkilemektedir. Isletme ydneticileri, bu kosullarin neler oldugunu
izleyip inceleyecekler ve bu 6zelliklere uygun bir yapi ve isleyis siiregleri gelistireceklerdir.
Ornegin, siirekli degisen cevre kosullarinda, daha ¢ok kisiye agirlik veren ve bigimsellik
derecesi az, “organik tarzda” bir organizasyon yapisi uygun olacaktir. Buna benzer sekilde
yoneticiler ¢evre kosullarina uymak icin yapr ve isleyis ile ilgili kararlar1 verecekler ve
isletmelerin g¢evre kosullarina uyumu-adaptasyonunu saglayacaklardir. Bu uyumu
saglayamayan isletmeler ise “cevre kosullarina uygun olmayan” yap1 ve siireclerle
calisacaklar ki bu durum onlarin rekabetteki etkinliklerini azaltacaktir. YOneticilerinin bilingli
ve sistematik bir analiz sonucu vermis olduklar1 kararlarla isletmeler yapilarimi ve
kullandiklar1  siiregleri  degistirecekler ve boylece ¢evrelerine uyum saglayacaklar;
degistiremeyenler veya degistirmeyenler ise ¢evre kosullarina cevap vermeyecekleri ig¢in
sonunda faaliyetlerini devam ettiremeyecek hale geleceklerdir.

8.2. Konfigiirasyonel Yaklasim (Genel Orgiitsel Gruplasma)

Kosul bagimlilik yaklagiminin devami sayilan konfigiirasyonel yaklagim, stratejiyi bir
biitiin olan orgiitle biitlinlestiren bir yaklasim sunarak, orgiitii o biitliinlin bir goreli konumu
veya stireci olarak ele almaktadir. Kosul bagimhilik yaklagiminin temel goriisii,
organizasyonlarin yap1 ve isleyislerini, i¢inde bulunduklar1 ¢evre kosullarinin 6zellikleri,
kullanilan teknoloji ve biylikliiklerin etkiledigi yoniindedir. Bu durumda yoneticilerin
yapmalar1 gereken bu kosullar1 belirleyip, bu 6zelliklere uygun bir yap1 ve isleyis siireci
gelistirmektir. Konfiglrasyonel yaklasim ise direk olarak organizasyonlarda degisimi
inceleyen bir yaklasim degildir. Bu yaklasima gore; organizasyonlar1 anlamay1 hedefleyen
cesitli teoriler gelistirilmistir ve bu teoriler organizasyonlarin neden ve nasil basarili
olduklarini, performansi etkileyen faktorleri ayr1 ayr1 incelemektedir. Bir kismi bu faktorleri
organizasyon i¢indeki teknik ve sosyal biinyelerle, bir kismi1 bigimsel yapilarla ve bir kism1 da
degisik dis cevre ozellikleri ile agiklamistir. Oysa organizasyonlari ve performanslarim bu
sekilde ayr1 ayr1 ve birbiri ile iliskisiz teorilerle a¢iklamak yerine biitiin bu teorileri
dikkate alarak, organizasyonlarda performansi etkileyen cesitli 6zellikleri ve bunlarn
etkileyen faktorleri gruplar halinde belirlemeye ¢alismak daha yararli olacaktir. Bu
durumda, organizasyonlarda etkinlik ve verimlilikle iliskili degisik Ozellikler tasiyan
konfigiirasyonlar1 belirlemek organizasyonlar1 anlamak agisindan hem daha yararli hem de
daha 6nemli bir hal alacaktir. Bdylece sayilari artma egiliminde olan teorilerin sayilari
azalmis olacak ve hepsinin ortak yonleri bir araya getirilmis olacaktir. Bunun sonucunda ise
yoneticiler hangi dis ¢evre 6zelliklerinde ne tiir konfigiirasyonun basari ile iliskili oldugunu
gorme imkanina kavusacaklardir. Boyle bir yaklasimla, gittikge artma egilimi goOsteren
teorilerin hem sayilar1 azalmis, hem de hepsinin ortak yonleri bir araya getirilmis olacaktir.
Boylelikle yoneticiler, hangi dis gevre 6zelliklerinde ne tiir gruplasmanin basan ile iliskili
oldugunu goreceklerdir.
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Konfigiirasyonel yaklagim, kosul bagimlilik yaklagiminin devami niteligini tagiyan bir
yaklasimdir. Genel olarak kosul bagimlilik teorisine yapilan temel elestirilerin degistirildigi
ve bu kuramdan daha gelismis bir yaklasim olarak diisiiniilmektedir. Konfigilirasyonel
yaklasimin iistiin yonii olarak da, orgiitsel yapilarin ve yonetim sistemlerinin bir biitiin olarak
daha iyi anlasilabilecegi diisiiniilmektedir. Ayrica orgiitsel siiflamalar arasindaki benzerlik
ve farkliliklarin tanimlanmasi, 6rgiitsel olgunun bilimsel olarak anlasilmasi, tahmin edilmesi
ve agiklanmasini saglayabilir. Konfigiirasyonel yaklasim, merkezilesme ve bi¢imsellesme gibi
yapisal kavramlari ve biiyliklikk ve teknolojik belirsizlik gibi durumsal kavramlari inceleyen
kosul bagimlilik yaklastmindan acik kalan bir aralifi doldurmaktadir. Oncelikle
konfigiirasyonel yaklasim da kosul bagimlilik yaklagimi gibi yontem agisindan
elestirilmektedir. Konfigiirasyonel yaklagimda kullanilan siniflandirma tablolarinin gercegi
fazla basitlestirmesi ve orgiitsel hayatin karmasikligini yansitmamasi ve bu siniflandirmalarin
sadece bir ya da iki boyuta dayanmasi temel elestiri noktalarin1 olusturmaktadir. Bunun yan
sira konfigiirasyonel yaklagim da orgiitte insan unsurunu g6z ardi etmektedir. Sosyal bilimler,
sosyal hayatin siradan, durgun oldugu varsayimi temelinde olusurlar. Konfigiirasyonel
orneklerin, tiirlerin ve kategorilerin kesfedilmesi sosyal teori ve arastirmalar da yeni bir bakis
acist olusturmustur. Bu konfigiirasyonlar insanlara climlelerini farklilik i¢erisinde ve nispeten
benzer gruplarla Ozetleyerek climlelerinden anlam ¢ikarmak ve diizenlemek igin imkan
verirler. Konfigilirasyonel yaklasim da orgiitlere, tipolojiler ve taksonomiler vasitastyla
orgiitsel farkliligi (¢esitliligi) anlatmaya calismaktadir. Burada amag, rasyonellik, biirokrasi,
kontrol gibi anahtar teorik fikirleri sistematik olarak aciklamak ve Ozetlemektir. Bu
siniflandirma, orgiit teorilerinin temel ilkelerinin desteklenmesi i¢in de kullanilabilmektedir.

8.3. Kaynak Bagimlihg Yaklasimi

James Thompson tarafindan ilk kez agiklanan ve daha sonralari gelistirilen bu
yaklasimin genel cercevesi sdyledir: Organizasyonlar faaliyetlerini ve dolayisi ile yasamlarini
stirdiirebilmek i¢in ¢evrelerinden aldiklar1 girdileri kullanirlar. Girdiler, isletmenin mal veya
hizmet {iretmek i¢in kullandig her tiirlii malzeme, enerji, bilgi, yetenek, beceri, is guicl para
vs. ifade etmektedir. Her isletme i¢in kullanilan girdilerin gesitliligi, goreceli 6nemi ve temin
edilme kolayhigi farklidir. Her isletme i¢in kritik onemde sayilan girdiler olabilir. Bazi
girdilerin temininde belirsizlikler olabilir. Iste organizasyonlar, bu sekildeki kritik ve
temininde belirsizlik bulunan girdiler i¢in ¢esitli 6nlemler alirlar. Bu 6nlemlerin basinda
isletmeler arasi1 birlesmeler, konsorsiyumlar, cesitli yasal anlasmalar ve stratejik birlikler,
ortak yonetim kurulu dyeleri se¢mek gelmektedir. Bu onlemler, organizasyonlarin
faaliyetlerinin kesilmeden devam etmesini saglayici niteliktedir. Bu tiir 6nlemleri alamayan
isletmeler gerekli girdileri teminde zorlanacak ve belki faaliyetlerini durdurmak zorunda
kalacaktir. Kaynak bagimliligi yaklasimi da, agik sistem anlayisini esas almaktadir. Bu
yaklasim, organizasyonlarin yagamlarini siirdiirebilmeleri icin, kendi yap1 ve davranislar ile
diger organizasyonlar arasindaki iligkiler ve onlarin davraniglari iizerinde durmaktadir.

Isletmelerin yasamlarim siirdiirebilmesi i¢in g¢evresi ile degisim iginde bulunmasi
gerekir. Isletmenin ihtiya¢ duydugu kaynaklarin énemi veya kitlik derecesi, bu isletmenin
cevresine olan bagimliginin nitelik ve kapsamini belirler. Kaynak ihtiyaci, organizasyonlari,
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cevrelerine bagimh hale getirir. Hatta organizasyonun ne yapacagini dis g¢evresindekiler
belirler. Organizasyonlar kritik nitelik tagiyan bu bagimlilig1 giivence altina alabilmek i¢in dis
cevredeki organizasyonlarda (bunlar miisteri, tedarik¢i, rakip vb. olabilir) ¢esitli sekillerde is
birligi gelistirir. Bu yaklasim da, yoneticilerin ¢evrelerini ve kullandiklar1 girdileri strekli
degerleyecegini, kritik nitelik tasiyan veya temininde benzerlik olan girdilerin giivenlige
alinabilmesi icin organizasyon bunyesinde birtakim degisiklikler yaparak diger isletmelerle
cesitli diizey ve sekillerde is birligine gireceklerini 6éngdrmektedir. Bu yaklasima gore
organizasyonlar, cevrelerine karsi pasif degil, aktiftir. Kendi geleceklerini etkileyecek
kararlar1 kendileri alirlar. Bu yaklasimin ekoloji yaklasimindan farki da buradadir. Siiphesiz
isletmeler, benzer degisimleri iirettikleri ¢iktinin gevreye akisini glivence altina almak igin de
yapabilirler. Boyle bilingli ve sistematik olarak alinan Onlemlerle, organizasyonlarin
cevrelerine uyumlari da saglanmis olacaktir.

Yine bu yaklagima gore, isletmenin ihtiyag duydugu kritik nitelikteki kaynaklarin
temin edilmesinde rol oynayan birey ya da gruplar, 6rgit icinde daha fazla gic sahibi
olacaklardir.

8.4. Orgiitsel Strateji Yaklasim

Bazi teoriler, “cevrenin” Orgiitleri sekillendirdigi ya da ortadan kaldirdigini
varsaymaktadir. Orgiitsel strateji ise bu teorilerden farkli bir bakis sunmaktadir. Bu yaklasima
gore; “organizasyonlar, iist kademe yoOnetimlerin formiile ettigi stratejileri uygulayarak
cevrelerine uyum saglarlar.” Bunun igin iist kademe yOnetim, isletmeyi etkileyen gevresel
kosullardaki degismeleri siirekli izler; bu degismelerin ne gibi firsatlar yarattifini veya ne gibi
tehlikeleri beraberinde getirdigini tespite c¢alisir. Ote yandan isletmenin kuvvetli ve zayif
yonlerini ayr1 ayr1 degerlemeye tabi tutarak organizasyonun kaynaklarin1 nerede ve nasil
kullanilacagina karar verirler. Verilen bu kararlar isletmenin stratejisini olusturur. Isletmeler;
dis ¢evrenin yarattig1 “tehdit ve firsatlar1” ayrica, i¢ ¢evre ile ilgili olarak kendi giiclii ve zayif
yonlerini (rakiplere goére) belirlemeye calisirlar (SWOT Analizi). Isletmeler, surdirebilir
rekabet avantaji saglamak veya mevcut avantaji devam ettirebilmek igin gesitli stratejiler
gelistirerek uygulayacaklardir. Bunlar gore saldirgan—hiicum 06zellikli olabilecegi gibi,
savunma Ozellikli de olabilir. Gerekli ve uygun stratejiyi kararlastiramayan veya strateji
uygulamasinda basarisiz olan isletmeler cevreleri ile uyumu saglayamayacaklardir. Bu da
isletmelerin ~ rekabet  avantajlarim1 kaybederek  faaliyetlerini  durdurmalart  ile
sonuclanabilecektir. Bu yaklasim, esasinda, Stratejik yonetim adi altinda ele alinan ve
incelenen konulari icermektedir. Ayr bir érgiitsel uyum yaklasim olarak onciiliigiinii Miles
ve Snow, Chandler, Mintzberg ve Porter yapmustir.

8.5. Bilgi isleme Yaklasim

Bilgi isleme yaklagimi, tipki insan beyni gibi, organizasyonlari, en alt kademesinden
en iist kademesine kadar bilgi isleyen ve karar iireten birimler olarak ele alir. Alt kademelerde
daha 6nce belirlenmis bulunan ilke ve prosediirlere gore kararlar iiretilirken, iist kademelere

o

cikildikca bu ilkelerin ve prosediirlerin degistigi ve stratejik nitelikteki kararlarin tiretildigi
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goriiliir. Organizasyonlart bilgi isleyen birimler ve haberlesme sistemleri olarak goéren bu
yaklasima gore organizasyonlarin ¢evrelerine uyumu, cevreleri ile ilgili bilginin toplanmasi,
islenmesi ve karara doniistiiriilmesi siireci sayesinde basarilmaktadir. Cevrelerine uyumu
saglayarak yasamlarini siirdiiren organizasyonlar, karar ilke, ¢er¢eve ve mekanizmalarinda
degisiklik  yapabilen, degisen sartlara iligkin bilgileri toplaylp degerleyebilen
organizasyonlardir. Bu anlamda organizasyonlar, kendi faaliyetlerini sirekli olarak
degerleyerek diizenlemeye tabi tutan sistemlere benzemektedir.

Sinirli rasyonellik, karar vericinin, ancak algilayabildigi kosullar ve degiskenler
cevresinde bir rasyonellik iginde karar verebilecegini vurgulamaktadir. Ogrenen organizasyon
ise; veri ve bilgiyi toplama ve yaratma, isleme, transfer etme yetenegini gelistirmis, bunun
sonucu olarak davranislarini degistirebilen organizasyonlar olarak tanimlanmaktadir.
Giliniimiiz ¢evresel kosullari, organizasyonlarin bilgi toplama ve isleme kapasite, cabukluk ve
esnekliklerinin 6nemini arttirmigtir. Enformasyon Teknolojisi (IT) olarak bilinen bu konu,
organizasyonlarin stratejik secimler yapmalarinda ¢ok 6nemli bir rol oynar héle gelmistir.
Isletmelerin kullandig1 enformasyon teknolojisi, organizasyonlarm karar verme esneklik ve
cabuklugunu etkileyerek, cevreye uyum saglamalar lizerinde etkili olmaktadir. Cevresinden
bilgi toplayamayan, bilgi yaratmayan, bunlar1 isleyip belirli kararlara doniistiiremeyen veya
bunlart hizla yapamayan isletmelerin ¢evreleri ile baglar1 kopmakta, ¢evreleri ile uyumlari
kaybolmaktadir. Bunu yapabilenler ise ¢evreye uyumda basarili olarak faaliyetlerini devam
ettirebilmektedirler.

8.6. Mulkiyet-Kontrol Ayrimi

Milkiyet—kontrol ayrimi, sirketin yOnetiminin sirketin hisselerine sahip olan,
dolayisiyla ekonomik anlamda sirketin sahibi durumunda bulunan ve sirket karmin da sahibi
olan hissedarlarin elinden ¢ikmasi ve bu hususta yonetim kurulu iiyelerine, murahhaslara ve
hatta ortakligin yonetiminde gorev yapan diger iist diizey elemanlara yetki verilmesini ifade
eder. Genellikle anonim sirketlerde goriilen ve her gecen giin gelisen piyasalarda sirketlerin
rekabet edebilmelerinin anahtar1 niteligi tasiyan ve yaygin miilkiyet yapisinin bir sonucu
olarak ortaya ¢ikan “miilkiyet—kontrol ayrimi” kavrami; kisaca, anonim sirketin miilkiyetini
elinde bulunduranlarla, kontroliinii elinde bulunduranlarin farkli kisiler olmasin1 ifade eder.
Eger bir kisi, miilkiyet hakkina sahip olmakla beraber, sahip oldugu miilkiyet konusunun
iktisadi kaderini kendisi belirleyemiyorsa, miilkiyet kontrol ayrimi vardir. Berle ve Means
tarafindan ifade edilen sirketlerde ortaklik ve yoneticiligin bir birinden ayrilmasi olgusu,
kurumsal yonetimin hitap ettigi en temel sorunun kdkenini olusturmaktadir. Bu temel ¢atigma
kategorisinde hissedarlar sirketi kontrol eden profesyonel yoneticilerin sirket degerini
kendilerine aktarmalar1 seklindeki sOmiiriisii ile karsi1 karsiyadirlar. Yonetimde bulunan
yoneticiler, kendi islerine gosterdikleri 6zeni ve dikkati c¢alistiklar1 sirket igin
gostermeyebilirler. Diger bir taraftan icra ettikleri faaliyetlerde, kurum c¢ikarlarini degil kendi
cikarlarmi 6n planda tutmalar1 da sdz konusu olabilir. Iste bu sebepten, bugiinkii anlamada
kullanilan kurumsal yonetimin (Corporate Governance) temelinde duran esas anlayiglardan
birinin Berle ve Means’in yapmis oldugu miilkiyet—kontrol ayrimi oldugu sdylenebilir. (Adolf
Berle ve Gardiner Means'nin 1932 yilinda yayinladigi Modern Sirket ve Ozel Miilkiyet (The
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Modern Corporation and Private Property) basligini tasiyan kitaplarinda sirketlerde miilkiyet
(sahiplik) ile kontrol (denetim) fonksiyonlarinin ayni elde bulunmasinin tehlikelerine dikkat
¢ekilmis ve bu iki fonksiyonun birbirinden ayrilmasinin geregi tizerinde durulmustur.)

8.7. Vekalet Yaklasimi

Milkiyet—kontrol ayrimi ve birtakim yoOnetimsel dontisiimlerden sonra, bazi
anlagsmazliklar ve ¢ikar sorunlar1 yine mevcudiyetini korumaktaydi. Ancak, bu doénemde
Ikinci Diinya Savasinin ortaya ¢ikmasi ve bati ekonomilerini de etkisi altina almasi, diger
taraftan uluslararasi ticaretin artmasi ve uluslararasi sirketlerin (multinational corporations)
kontrol edilemez biiylime hizlari, bu konularin miizakere edilmesine uzunca bir ara
verilmesine sebep olmustu. Bu arada, neo—klasik iktisat¢ilar pazar degisikligini temel alan
kaynak tahsisi (theory of resource allocation) teorisinin gelistirmeye c¢alismaktaydilar ve
ekonominin verimlilik alaninin analizleri ihmal edilmekteydi.

Kisaca, vekalet teorisi, amaglari ve ¢ikarlar1 farkli iki kisinin (tarafin) birbiri ile
yardimlagsmak durumunda ortaya ¢ikan sorunlari inceleyen bir yaklasimdir. Vekalet
teorisinde, bir kisi ya da grup adina harekette bulunan kisiye vekil (agent), vekilin temsil ettigi
kisi ya da gruba vekélet veren veya asil (principal) denilmektedir. Vekalet veren ile vekil
arasindaki iligki ise vekalet iliskisi olarak adlandirilmaktadir. Vekalet veren belirli sonuclara
ulasabilmek i¢in vekilin yardimina ihtiya¢ duyar, vekil de bu sonuglara ulagsmak i¢in gerekli
faaliyetleri gerceklestirir. Bir isin gergeklestirilmesinin bagkasina devredildigi durumlarda
vekalet iliskisi s6z konusu olur. Vekalet iligkisi; halka acik anonim ortakliklarda ortaklar
(hissedarlar) ile yoneticiler arasinda ¢ok siki bir sekilde goriiliir. Sahis ortakliklar1 ve disa
kapali aile isletmelerinde temsil iligskisinden s6z edilemez. Ciinkii isletmenin sahibi ve
yoneticisi aymi kisidir. Konuya organizasyon teorisi agisindan bakilirsa, vekalet veren
(principal) olarak hissedar (sahip) vekil olarak yonetici veya vekélet veren olarak Ust yonetici
vekil olarak ast (¢alisan), miisteri—satici ele alinabilir. Vekélet teorisi bu iliskiyi (vekalet
iligkisini) kontrat metaforunu (metaphor of contract) kullanarak agiklamaya caligsmaktadir.
Vekalet teorisinde, yapilan kontrata uygun olarak isletme sahibi ile yonetici arasinda bir
kontrol iligkisi s6z konusudur. Bu yoniiyle, vekalet teorisi uygulamalarinda hem sahiplerin
menfaatlerini korumak hem de vekillik maliyetlerini azaltmak icin vekil-isveren iliskisine
paralel olarak iicret planlamasi ve kademeli yonetim yapilar1 gibi c¢esitli mekanizmalar
gelistirilmistir. Kurumsal yonetim alanindaki akademik caligmalarin 6nemli bir boliimii,
Vekalet Teorisi bakisiyla gerceklestirilmektedir. Ornegin, hissedar ve yonetici rollerinin farkli
kisilerce tistlenilmesi sonucunu doguran vekalet iliskisinin sirket performansina ne sekilde
yansidig1 kurumsal yonetim literatiiriinde genis yer tutan bir aragtirma konusudur.

Ozetle; Vekalet yaklasimi, amaclar1 ve ¢ikarlari farkli iki kisinin birbiri ile
yardimlagmak durumunda ortaya ¢ikan sorunlar inceleyen bir yaklagimdir. Esas itibari ile bu
yaklasim, iktisatgilarin, yardimlagsma durumunda olan taraflarin motivasyonlari, birbirini
kontrol etmeleri ve aralarindaki bilgi akis1 konularini incelemesi ile gelismeye baglamistir.
Ortak bir amag¢ ugruna yardimlagsmak durumunda olan iki tarafin birincisi vekalet veren digeri
de vekildir. Vekalet veren belirli sonuglara ulasabilmek i¢in vekilin yardimina ihtiya¢ duyar,
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vekil de bu sonuglara ulasmak igin gerekli faaliyetleri gerceklestirir. Bir isin
gerceklestirilmesinin bagkasina devredildigi durumlarda vekalet iliskisi s6z konusu olur.
Vekalet yaklagimi su sorulara cevap bulmaya ¢aligir:

e Arzu ve cikarlart farkli ve ¢ikar ¢atismasi iginde olan taraflarin birbirini nasil
kontrol edecegi

e Taraflar arasindaki bilgi akisinin nasil diizenlenecegi
e Taraflar arasinda en etkin iliskinin hangi yolla saglanabilecegi.

Organizasyon teorisi agisindan bakilirsa, vekalet veren olarak hissedar, vekil olarak
yOnetici veya vekalet veren olarak st yonetici, vekil olarak ast, miisteri—satici ele alinabilir.
Iktisatgilarin bakisina gére vekil kendi kisisel ¢ikarlarina gére motive olur, rasyonel davranir
ve riskten kagmir. Vekalet veren, gesitli 6zendirmelerle vekili motive edebilir. Ancak eger
vekalet veren vekilin davraniglarini degerleyip yonlendiremiyorsa, aralarinda g¢atigma
baslayacaktir. Isletmelerde sahiplik ve yoneticiligin ayrilmasi ve yonetimin profesyonel
yOneticilere gegmeye baslamasi ile birlikte isletmenin performansinin kim tarafindan, nasil ve
nereye kadar kontrol edilecegi onemli bir sorun olarak belirtilmistir. Bu sorunun nasil
¢oziimlenecegi vekalet yaklasiminin ugrastigi konular arasindadir. Bu yaklasima gore vekalet
veren, basta ticretleme ve ddiillendirme olmak tizere politika belirleme, bilgi akisin1 kontrol
etme, vekilin alacagi kararlara kontrol etmeye imkan verecek bir organizasyon olusturma, ikili
goriigme gibi araglarla vekilin davraniglarini yonlendirmeye c¢alisacaktir. Bu yaklagimin
organizasyon teorisine katkisi soyle agiklanabilir: Yonetici {icretleme ve ddeme planlarinin
yapilmast; risk yonetimi, bilgi akis sistemleri tasarimi; ¢esitlendirme, stratejik is birimleri ve
cesitli igletmeler arasi birlikteliklerle karar veren yonetici ile sahip durumundaki taraf
arasindaki sorunlar1 netlestirmek ve ¢6ziim alternatifleri gelistirmek gereklidir. Hissedarlarin
cikarlar1 ile yoneticilerin ¢evreye uyum ig¢in verdikleri kararlar arasindaki iliskinin
incelenmesinde de bu yaklasim kullanilabilir.

8.8. Hizmetkéarhk Teorisi

Vekalet Teorisi’nin kisisel ¢ikar odakli davranan insan tanimlamasini kisith bulan bazi
yazarlar, yonetici davraniglarin1 agiklamak ic¢in bu teoriye alternatif bir yaklasim Onermistir.
Hizmetkarlik Teorisi (Stewardship Theory) olarak anilan bu yaklasim, varsayimlart agisindan
aslinda Vekalet Teorisi’nin tam karsiti olarak diisiiniilebilir. Hizmetkarlik teorisi ¢ok farkli bir
yonetim modelini gostermektedir. Bu teoride, orgiit yapisinin yeni bastan bir diizenlemeye
tabii tutuldugu ve sorumluluklarin yeniden olusturuldugu bir hukuki ekonomik diizenleme s6z
konusudur. Bu teorinin 1s181nda, icradan sorumlu yonetici, kaytarmaktan, firsat¢iliktan uzak,
gercekte 1yi 1 yapmak iste8i olan, iyi bir kurumun degerlerine hizmet eden bir kisidir. Bu
teori, dogal olarak yonetici motivasyonunun genel bir probleminin olmadigini ileri
stirmektedir. Diger taraftan yoneticiler arasinda belirli bir i¢ motivasyon probleminin
olmayisi, yoneticilerin talip olduklar1 basarmak i¢in nasil bir kurumsal performans
sergileyecekleri sorusunu ortaya c¢ikarmaktadir. Boylece, hizmetkarlik teorisi performans
degisikliklerinin, yapisal durumun olup olmadigindan dogdugunu belirtmektedir. Boylelikle,
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organizasyonel yapinin olup olmamasi yoneticilere, yiiksek kurumsal performans igin
planlarin diizenlenmesi ve uygulanmasinda yardimci olmaktadir.

Hizmetkar, kendi ¢ikarlarin1 orgiitiin ¢ikarlarina tercih etmeyecektir. Hatta isletme
sahibi ile hizmetkarin ¢ikarlar1 bir birine uygun olmayabilir. Bu durumda hizmetkar is
birliginde, yalniz kendi ¢ikarlar1 istikametinde hareket etmekten daha yuksek bir fayda
algiladig1 i¢in, onun davranisi rasyonel nitelik de tagimaktadir. Bu durumda, sahiplerin
cikarlar1 i¢in ¢alisan yonetici agisindan motive olma, yonetme ve sorumluluk alma bir prensip
haline gelmektedir. Yaklasimin temelinde profesyonel yoneticilerce, sahiplerin kazanglarimi
koruma cabalar1 6nem kazanmaktadir. Hizmetkarlik teorisinin temelinde yatan bir varsayima
gore sahiplerin c¢ikariyla paralellik gosteren bir temsilci davranist her donem gereklidir.
Onceden, ampirik arastirmacilar, tiim ydneticilerin birer hizmetci ve ya vekil oldugunu farz
ederek, vekalet teorisi ve hizmetkarlik teorisinin her ikisini, kurumsal Yonetim (corporate
governance) i¢in en 1iyi bir yol oldugunu kabul etmeye ¢alismalar yapiyorlardi.
Aragtirmacilara gore, her iki teori de yonetimi agiklamak i¢in gerekliydi.

8.9. Paydas Teorisi

Vekalet Teorisi, isletmeyi kontrol eden ydneticilerin isletme sahibi konumundaki
hissedarlara kars1 sorumluluklarini ele alarak, bu sorumluluklarin yerine getirilmesini temin
edecek cesitli kurumsal yonetim mekanizmalarini agiklamaktadir. Ancak, isletmenin varligini
siirdlirmesi lizerinde mesru ¢ikarlar1 olan baska gruplarin da olmasi bu yaklagimin ¢esitli
yazarlarca sorgulanmasina neden olmustur. Nitekim isletmenin hissedarlar digindaki gruplara
karst sorumluluklarinin neler oldugu literatiirde oldukc¢a genis yer bulan bir tartisma
konusudur. Bu konu iizerine yogunlasan calismalar Paydaslik Teorisi (Stakeolder Theory)
olarak nitelendirilen yaklasimi ortaya ¢ikarmistir. Bu yaklasimda isletme ile ¢ikar iliskisi olan
tiim gruplar, “paydas” olarak adlandirilmakta ve yoneticilerin paydaslara kars1 sorumluluklari
incelenmektedir. Isletmenin paydaslarmin beklentileri hakkinda yéneticilerin dogru bilgileri
aramalar1 ve paydaslara karsi isletmenin hesap verebilirliginin tiplerini daha kesin incelemek
mimkundar (bkz. Tablo 3).

Bir igletmenin  faaliyetleri, isletme hissedarlarindan, sermaye  piyasasi
yatirimcilarindan, isletme ile ticari miinasebete girisen veya girisecek olan kisilerden, is¢i ve
memurlardan, vergi alacaklisi ve topluma daha iyi bir hayat saglama ylkiimliliigini
istlenmis devletten olusan ve isletmenin basarili isleyisinden yararlanabildigi gibi,
basarisizligindan ve kotii idaresinden de olumsuz yonde etkilenebilen ve zarar gorebilen
biiyiik bir sosyal toplulugu ilgilendirmektedir. Freeman’a gore, isletme dis1 gruplarla ne kadar
giiclii iligkiler olursa, ortak hedeflerin gergeklestirilmesi o kadar kolaylasacak, aksi hélde
iligkiler kotiilestikce ortak hedeflere ulasilmasi zorlasacaktir. Bu yaklasim “paydas teorisi”’nin
temel Onermesini olugturmaktadir. Diger bir taraftan paydas teorisi Oncelikle bir stratejik
yonetim kavramidir. Paydas teorisinin amaci rekabet avantaj1 gelistirmek i¢in organizasyonun
i¢ ve dis ¢evresi ile olan iligkilerini gli¢lendirmesine yardimci olmaktir.
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Tablo 3: Paydaslarin Beklentileri

Paydaslar | Paydaslarin Isletmeden Beklentileri | Isletmenin Hesap Verebilirlik Tipleri
Calisanlar Emeklerinin karsiliginin verilmesi, is Isletme raporlari, is haberleri, pazar
3 giivenligi, sartlar, egitim bilgileri
Hissedarlar Hisseler ve hisse senedi fiyatlarinin Yillik rapor ve hesaplar, birlesme
degerlendirilmesi yapilan veya satilan isletme bilgisi
Miisteriler Kalite, hizmet, gl'i(;/eegnel;k, paraya kargihk Satis brostirii, reklam, hizmet
Bankacilar Isletmenin likiditesi ve 6deme giicil, Karsilama (cover) oranlari, maddi
giivenlik degeri, nakit tiretimi teminat, nakit tahminleri
Yasalara uyma, is, rekabet edebilirlik, Resmi kurumlara raporlar, basin
Devlet dos .
ogru veriler aciklamalari
Genel C L
Is giivenligi, toplumsal yardimlar Giivenlik raporlari, basin agiklamalari
Toplum
Tehlikesiz ¢alismalar, yenilenebilir
Cevre Olmayangka}%naklarli]l ‘kamesi Cevre raporlari, uyumluluk raporlari

8.10. Islem Maliyeti Yaklasimm

1975 yilinda Oliver Williamson tarafindan, temeli akilciliga dayanan klasik iktisat
goriisiidiir. Orgiitleri acik sistem olarak kabul eden Islem Maliyeti Teorisi (Transaction
Theory) agirhig, tiretilen mal ve hizmetlerin sistem siirlar1 disindaki kisilerle degistirilmesi
islemine kaydiran bir yaklagimdir. Bir bagka ifadeyle bu yaklasim, esas kritik 6nem tasiyan
faaliyetin iiretimden daha ziyade, iiretilen mal ve hizmetlerin degisimi ve bu degisimi
yonlendirenin oOrgiit yapilart oldugunu vurgulamaktadir. Bu yaklasimin ana fikri sudur:
Orgiitler iirettikleri mal ve hizmetlerin degisim islemlerini, maliyeti en ekonomik olacak
sekilde organize etmek isterler. Ekonomiklik bir yandan karar verenlerin siirli rasyonellige
sahip olmalarindan, diger yandan da degisimle ilgili olan kimselerin kendi ¢ikarlarina goére
davranmalarindan etkilenebilir. Kurumsal yonetim ise genel olarak sirket ile ilgili gruplarin,
yani tim paydaslarin haklarinin korunmasi ve ayni zamanda bu gruplar arasindaki iliskileri
dizenlemeye calisan bir sistemdir. Bu anlamda sirket ve ilgili gruplar arasinda gesitli
sekillerde karsilikli islemler meydana gelmektedir. Ister ham madde temininde ister hazir
tirtiniin satisinda ve de isterse hisse senedi ihracinda degisim konusu giindemde olmaktadir.
Kurumsal yonetim anlayist da genel olarak bu karsilikli iliski i¢inde olan ilgili gruplarla
isletmenin iligkilerini diizenleme amaci tasidigi i¢i, kurumsal yonetim anlayisinin ortaya
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cikmasinda etkili olan anlayiglardan birinin Islem Maliyeti Teorisi oldugu kanisina varmamiz
mumkandur.

Bu yaklasim da, organizasyonlar1 agik sistem olarak kabul eder ve agirlig
organizasyonun kullandig1 teknoloji ve iiretim sistemi yerine, iiretilen mal ve hizmetlerin
sistemin siirlar1 disindaki kisilerle degistirilmesi islemine kaydirir. Bu yaklagim, esas kritik
Onem tasityan faaliyetin lretim degil, fakat iiretilen mal ve hizmetlerin de8isimi ve bu
degisimi yoOneten organizasyon yapilart oldugunu vurgulamaktadir. Organizasyonlar
tirettikleri mal ve hizmetlerin degisim islemlerini, maliyeti en ekonomik olacak sekilde
organize etmek isterler. Bu en ekonomik olma bir yandan karar vericilerin “sirl
rasyonellige” sahip olmalari, bir yandan da degisimle ilgili kisilerin kendi ¢ikarlar
dogrultusunda davranmalarindan etkilenir. Williamson’a gore bu yaklagim, stratejik yonetim
gibi karmasik ve disiplinler arasi bir alanda kullanilabilecek bir yaklasimdir. Ciinkii ekonomi,
en iyi stratejidir. Islem maliyeti yaklasimimin en énemli mesaj1 da budur.

8.11. Kurumsallasma Yaklasim

1977 yilinda P. Selznick’in dogal sistem modelini orgiitlerin degerlendirilmesinde
kullanmasiyla ortaya ¢ikmistir. 1980’11 yillarda ise, Powell ve Dimaggio ile yeni bir bakis
acist kazanmistir. Kurumsallagma; zaman icinde orgiitte gerceklesen, orgiitiin kendine 6zgii
yapisini yansitan, orgiitte bulunan aktorleri ve onu sekillendiren gruplari belirten ve gevreye
uyumlastirmanin yollarin1 gdsteren bir siiregtir. Kisaca Kurumsallagma, sosyal, ekonomik ve
politik nitelikteki olaylarin incelenmesinde kullanilan bir yaklagimdir. Kurumlar nasil olusur?
Toplumsal ozellikler ile kurumsallagsma arasindaki iliskiler, organizasyonlarin yapi1 ve
isleyisleri ile kurumsal olmalar1 gibi konular bu yaklasimin inceledigi konulardir.
Kurumlasma yaklasimi da, sosyolojik bir yaklasimidir. Sosyolojik anlamda kurum, toplumda
organize olmus, yerlesmis, kabul edilmis, prosediirleri belli sosyal iliskiler diizeyinde
toplulugunu ifade etmektedir. Ornegin, evlilik, mukavele, sigorta, isletme, el sikma birer
“kurum” Ornegidir. Bunlarin bazilan kiiltiir agirlikli, bazilar1 ekonomik ve yapisal agirlikli,
kabul edilmis, yerlesmis iliskiler diizenidir. Bir organizasyon teorisi olarak kurumlasma,
organizasyonlarin yapt ve davranislarinin, sadece Pazar kosullari tarafindan degil fakat
kurumsal nitelikte ki baskilar, bekleyisler ve inanglar tarafindan da etkilendigini
soylemektedir. Ornegin sosyal bekleyisler, devletin bekleyis ve yonlendirmeleri, o endiistri
dalinda hakim olan is yapma usulleri, organizasyonlarin iizerinde etki yapan kurumsal
nitelikte baskilardir. Dolayisi ile kurumlagma yaklasimi, belli bir ¢cevrede faaliyet géstermekte
olan organizasyonlarin yap1 ve isleyis oOzellikleri ile cevrenin Ozellikleri arasinda bir
benzesme, paralellik 6n gormektedir. Bu benzerlik de “es bicimlilik veya es—sekillilik
(izomorfizm) olarak adlandirilir. Bu benzerlik, organizasyon ile ¢evresi arasindaki iligkiyi
kuran en 6nemli faktordiir. Ayni sektorde, ayni dalda ¢alisan organizasyonlar, benzer ¢evresel
baskilar sonucu, benzer yap1 ve isleyis 6zelligi kazanacaklardir. Iste boylece es bigimlilik
ortaya cikacaktir. Aym daldaki organizasyonlar da yap1 ve isleyis agisindan en azindan uzun
dénemde birazda baskilara verilen tepkilerin bir sonucu olarak birbirine benzeyeceklerdir.
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8.12. Popiilasyon Ekolojisi Yaklasimi

Orgutsel Ekoloji (Niifus—Cevre Bilim) yaklasimi olarak da adlandirilan yaklasim, M.
Hannan ve J. Freeman tarafindan 1977 yilinda ortaya atilmistir. Bu goriisiin temelini olusturan
“ekoloji” kavrami, bilindigi lizere canlilar ile bunlarin ¢evreleri arasindaki iligkileri inceleyen
calismalar1 ve bilim dalimi ifade etmektedir. Insan ekolojisi, insan ile cevresi arasindaki
iliskileri incelemektedir. Popiilasyon ekolojisi de herhangi bir canli organizma grubu ile
bunlarin ¢evresi arasindaki iligkileri incelemektedir. Boyle bir bakis agis1 organizasyonlara
uygulandiginda, belli bir toplumda veya sanayi dalinda veya belli bir bolgedeki
organizasyonlar toplulugunun cevreleri ile olan iliskileri incelenebilir. Boylece ortaya daha
onceki yaklasimlardan farkli ve sosyolojik niteligi agir basan yeni bir yaklagim ¢ikmis
olmalhidir. Bdyle bir ayirim ve farkli yaklasim, organizasyonlarla ilgili calisma ve
aragtirmalarda ele alinabilecek “calisma birimi” veya “analiz diizeyi” konusunun énemini
artirmaktadir. Organizasyonlarla ilgili calisma ve arastirmalarda kullanabilecek “calisma
birimi” konusunda en azindan alt1 alternatifin olabilecegi goriilmektedir. Bunlar:

e Bir organizasyondaki kisi

e Bir organizasyondaki kisiler (grup)

e Bir organizasyonun departman veya bolimi

e Organizasyonun butini

e Belli bir daldaki veya bolgedeki organizasyonlarin tamami
e Toplumun tamami olabilmektedir.

Organizasyon konusu, bu alt1 degisik agidan ele alinabilir. Adaptasyon yaklagimlari
tek bir organizasyonu c¢alisma birimi olarak ele alirken, ekoloji yaklagimi belli bir daldaki
veya bolgedeki organizasyonlar toplulugunu c¢alisma ve inceleme birimi olarak ele
almaktadir. Hannan ve Freeman’a gore, alt diizeydeki bir g¢aligma birimi, daha st bir
diizeydeki c¢alisma birimine anlamadan tam olarak incelenemez. Boyle bir bakis agisi
esasinda, sistem yaklasimmin temel goriisiinii yansitmaktadir. Isletme organizasyonlarinda
cesitli nedenlerle “katilik—eylemsizlik” (inertia) olay1 ortaya ¢ikmaktadir. Boylece isletme,
cevreden gelen degisiklik zorunluluklarina cevap verememektedir. Hannan ve Freeman’a gore
bunun baglica nedenleri sunlardir:

e Sabit yatirnmlar
e Uzmanlagmis personel sayisi
e Organizasyon yapisi i¢inde olusan gii¢c dengeleri

e Dis ¢evreden gelen data ve bilgi yetersizligi
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e Prosedir ve is yapma usulleri ile sekillenen
e Organizasyon kultlr
e Sanayi dalina giris ve ¢ikis ile ilgili engeller (bariyerler)

Bu faktorler organizasyonlar1 katilastirmakta, organizasyonlar kolaylikla kaynak
transfer veya aktarimi yapamamakta, is yapma usullerini degistirememekte dolayist ile
degisime karsi bir direng gostermeye, degisen ¢evre kosullar1 karsisinda zorlanmaya
baslamaktadir. Ekoloji yaklasimini bir diger temel goriisii, “optimizasyon” ile ilgilidir. Daha
onceki organizasyon yaklasimlarinin hepsinde, bir organizasyonun, kullanildig1 kaynaklarin
optimize etmesi, yani amacma en uygun miktar ve tarzda birlestirmesi vardir. Burada
optimize edilen, “organizasyonun kendisidir.” Ekoloji yaklasiminda ise optimize eden
“cevre”dir. Cevre (doga), bilinyesindeki birimler arasinda bir elemeye giderek kendisini
optimize etmektedir. Yani ¢evre, kendi amag ve Ozellikleri dogrultusunda uygun miktar ve
ozellikteki organizmalar1 segmekte digerlerini elimine etmektedir. Ekoloji yaklagiminin bir
diger temel kavrami “es bigimlilik”, “essekillilik” veya “izomorf” adi verilebilecek olan
“isomorphisim” kuralidir. Essekillilik su anlamdadir: Cevre kosullarinin tiir ve 6zelliklerine
gore sadece bu kosullara uyan, bu kosullarla izomorf olan bir organizma tiirii vardir. Cevre,
kosullarina uymayan diger organizmalar1 elimine ederek uyanlar seger ve yasama imkani
saglar. Dolayis1 ile yasama imkan1 bulan isletmeler arasinda ortak 6zellikler vardir. Isletmeler
es bigimde olmaya baglamistir. Canli organizmalarin ¢oklugu ve ¢esitliligi, cevre tirlerinin ve
kosullarinin ¢oklugu ve ¢esitliligi ile ilgili bir olaydir. Bu agidan bakildiginda belli bir tiirdeki
organizasyonlarin ¢oklugu veya azlii, bunlarin ilgili olduklart ¢evre kosullart ile
aciklanabilir. Daha once de bahsedildigi gibi, bu yaklagima gore, canli bir varlik olan
organizasyonda da “katilik” (Rigor Mortis) goriilebilir ve organizasyon degisime ayak
uyduramaz héle gelebilir. Rekabet kosullarinin degismesi, ayn1 zamanda endiistri dalinda bir
boslugun (nisin) dogmasina neden olmaktadir. Pazardaki bu boslugu ya da bosluklari
dolduran isletmeler, aslinda ¢evre tarafindan segilen ve varliklarini devam ettirme sansi
taninan isletmelerdir.

8.13. Cevreye Uyum

Organizasyonlardaki ¢evreye uyum olayina ekolojik yaklasim agisindan bakildiginda,
uyum olaymin iki sekilde agiklanabilecegi goriilmektedir. Birinci agiklama tarzi, “rekabet
yaklasimi1” adi verilen ve cevrenin 6n gordiigii rekabet 6zellik ve kosullarini uyamayan
organizasyonlarin elimine oldugu goriisiidiir. Buna gore, belirli bir yap1 ve isleyis 6zelligi
olan organizasyonlar, gevre 6zelliklerinin degistigi durumlarda, 6zellikle “katilik” nedeniyle,
faaliyetlerini devam ettirmekte gii¢liik ¢cekmektedir. Ciinkii baska organizasyonlar, o ¢evre
kosullarma daha uygun davranmaktadir. Ornegin mal veya hizmetlerini daha ucuz, daha
kaliteli iiretebilmekte veya miisteriye daha kisa siirede hizmet sunabilmektedir. Dolayis1 ile
bunu yapamayan organizasyonlar elenmek tehlikesi ile kars1 karsiya kalmaktadir. Ote yandan
her cevre kosulunun, biinyesindeki organizasyonlara yasamlarini siirdiirebilmeleri igin
verebilecegi kaynak miktar1 sinirlidir. Bu nedenle organizmalarin siirekli olarak sonsuza
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kadar artmasi s6z konusu degildir. Bu nedenle en iyi rekabet eden, kendini degistirerek
kaynaklarii en iyi kullanan organizasyonlar ¢evre tarafindan “secilecek™ digerleri “elimine”
olacaktir. Tkinci a¢iklama tarzi, “Bosluk (Nis) Yaklasimi” ad1 verilen yaklasimdir. Buna gére
cevresel kosullardaki her gelisme ve degisiklik, “doldurulacak bir bosluk” yaratir. Cevre
tarafindan segilerek yasamlarin1 siirdirme imkani verilen organizasyonlar esasinda bu
boslugun on gordiigii Ozelliklere sahip olan, bunlara uyan, bu boslugu dolduran
organizasyonlardir. Diger organizasyonlar ¢evre tarafindan elimine edilecektir.

Organizasyonlarla ilgili yapilan arastirmalarda bakis acis1 Onceleri, organizasyonun
nasil daha etkin, rasyonel ve verimli ¢alisabilecekleri iken, daha sonra bakis agist
organizasyon ve cevre arasindaki iliskilere kaymis ve organizasyonlarin degisen c¢evre
kosullarina nasil uyabilecekleri arastirilmaya baslanmistir. Yeni bir bakis agis1 da, “siirekli
degisimi” esas alarak, boyle bir ortamda yasayabilecek esnek, calisma hizi yiiksek ve
cevredeki degisimlere hemen adapte olabilecek ve hatta bu degisimi yaratacak organizasyon
yapilari arastirilmaya baslanmistir.
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Bu Béliimde Ne Ogrendik Ozeti

Modern Yonetim Yaklasimlari; Sistem ve Durumsallik Yaklasimi basligi altinda,
onceki bolimlerde agiklanmisti. Klasik ve Neo-klasik donemde, en iyi orgiit yapisini bulmaya
ve tasarlamaya c¢alisilmistir. Sistem ve durumsallik yaklasimlar1 da, her durum ve kosulda
verimli tek bir orgiit yapisi olamayacagini varsayarak, orglitleri anlama ¢abasina baglamistir.

Yonetim ve orgiit diisiince ve uygulamalarindaki son gelismeler ise daha ¢ok, orgut
agirliklidir. Yonetim olgusunun gergeklesebilmesi, yani sonug almak ve liretim yapmak ancak
cesitli kaynaklarin organize edilmesi ve faaliyetlerin bir organizasyon (diizenleme) iginde
yiiriitiilmesiyle saglanabilir. Orgiitlerin nasil yapilandirilacag: (tasarlanacag), orgiit ilkeleri,
orgiit yapisi icinde olusan siiregler, orgiitlerin nasil degisebilecegi vb. siirekli incelenmis ve
arastirilmistir. Yeni bir yoOnetim diisiincesini ve oOrgiitlerin yapilandirilmasini etkileyen
gelismeler; iletisim ve bilgi isleme teknolojisindeki gelismeler ile iletisimde mesafe
kavramimin ortadan kalkmasi, herkesin her bilgiye istedigi zaman ulasabilmesidir. Bu
gelismelerin  Orgiitler {lizerinde ortaya ¢ikardigi ana degismeleri, 6l¢ek ekonomisinden,
esneklik saglayan kiiciik yapilara; biirokratik kisilikten, girisimcilige; biiyiik ve ¢esitli iiretim
merkezlerinden, kiigiik isletmelere; dikey biitiinlesmeden, taseronla calismaya; pazar payini
artirmaktan, yeni pazarlar yaratmaya; toplu pazarlamadan, esnek pazarlamaya; nicelikten
nitelige vb. siralanabilir. Kisiler ve orgiitler agisindan bu gelismelerin en 6nemli sonucu,
stirekli degisim zorunlulugu olmustur. Bu nedenle kisiler ve orgiitler siirekli olarak kendilerini
yenilemek zorundadirlar. Uluslararast rekabet, ulusal smirlarin anlamini yitirmesi ve
(kiiresellesme), yonetim diisiincesi ve organizasyon iizerinde Onemli etkisi olan bir diger
faktordiir. Bu gelismeler; sistem yaklagimi ile birlikte kapali sistem anlayisini terk etmis olan
orgiitleri, ulusal smirlar diginda diistinmeye zorlamistir. Bu durum kuruluslari; faaliyetlerinde
etkinlik oOl¢iitlerini yeniden gozden gecirmeye, bir yandan da de§ismelere hemen cevap
verebilecek esnek organizasyon yapilari olusturmaya zorlamistir.

Sosyal bilimlerde bir diisiince sistemi olarak post-modernizm, yerlesmis diislince
kaliplarindan kurtulmay1 hedefleyen; her tiirlii bilimsel aragtirma ve birikmis bilgi birikimini
elestiren, bir nevi yerlesmis diizene baskaldirmay1 ifade eden, her seyi goreceli olarak
diisiinen bir bakis agisini ifade etmektir. Bir bagka deyisle, post-modernizm siipheci, karamsar
bir bakis acisidir. Bilimsel arastirmayi, sebep—sonug iliskisini, gercegi bulma arayisini ve
tahmin yapmayi reddeder. Ciinkii her sey birbirine baghdir. Digerlerine gére post-modernizm,
fonksiyonel ve rasyonel diisiince anlayisina bir alternatiftir. Bazilarina gére de endiistri 6tesi
ve bilgi ¢ag1 toplumlarini anlama ve aragtirma metodudur. Herkesin paylastigi ve {izerinde
ittifak ettigi bir tanmimi olmayan post-modernizm, yOnetim ve organizasyon diisiincesi
acisindan sunu ifade etmektedir. Farkliliklar yaraticiligi tesvik eder. Insanlara dogrulari
dayatmak yerine, onlar1 tamamen serbest birakmali ve kendi isteklerini yapmalarina firsat
verilmelidir. Biirokrat ve bicimsel (bigimsel) yapilasma yerine kisiyi esas alan bigimsel
olmayan gruplara ge¢melidir. Bu ve benzeri goriisler, gliniimiizdeki kiiresellesme ve bilgi ¢agi
ortaminda gelisen pek cok yonetim kavram ve uygulamasinin da temelini olusturmaktadir.
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Organizasyonlarin incelenmesinde en ¢ok kullanilan bakis agilar1 “organizasyonlarin
bicimsel yapilar1” ile “organizasyon yapisi igindeki davranislar ve iligkiler” olmustur.
Bicimsellesme, Klasik Teoriden itibaren devamli incelenen ve lizerinde tartisilan bir konu
olmustur. Aynmi sekilde organizasyonlar igindeki davramiglar da, Davranigsal Yaklasimla
baslayip Orgiitsel Davranis adi altinda devam etmis ve organizasyonlarda kisilerin ve
gruplarin  davraniglar1  siirekli  arastirilmistir.  Bu bakis agilarinin  hemen hepsinde
“organizasyon”larda rasyonellik ve etkinlik arayisimi goérmek miimkiindiir. Bdylece bu
teorilerde arastirma birimi organizasyon icindeki “birey”, bireylerden olusan “bicimsel
olmayan veya bicimsel gruplar”, “departmanlar” ve nihayet bir butlin olarak organizasyonun
kendisi olusmustur. Netice olarak &zellikle modern yaklasimin katkilari ile organizasyonlar
bir sosyo-teknik sistem olarak ele alinmis; bir yandan sosyal yapiy1 olusturan birimlerin diger
yandan teknik bilinyenin beraberce optimizasyonu hedeflenmistir. Gelistirilen organizasyon
yapilar1 ve isleyis Ozellikleri ile bir yandan teknik rasyonellik saglanmaya, diger yandan da
insan unsuru ile ilgili olarak sosyal disiplinlerin bulgular1 kullanilmaya, bdylece bir biitiin
olarak organizasyonlarda rasyonellik gergeklestirilmeye ¢alisilmistir.

Sekizinci  Hafta; Klasik, Neoklasik ve Modern Yaklasimlardan sonra;
organizasyonlarin ¢evreye uyumu (adaptasyonu) ile ilgili yaklagimlarin (Kaynak Bagimliligs,
Orgiitsel Gruplasma, Vekalet, Islem Maliyeti, Kurumsallasma, Popiilasyon Ekolojisi vb.)
temel varsayimlari ve Yonetim bilimine katkilar1 agiklanmustir.
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9. YONETIM ISLEVLERI
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Bu Béliimde Neler Ogrenecegiz?
9.1. Planlama
9.1.1. Planlama Sureci
9.1.2. Plan Tdrleri
9.1.2.1. Kapsadiklar1 Zaman Siiresine Gore Planlar
9.1.2.2. Organizasyon ve Uygulama (Orgiit) Kademelerine gére Planlar
9.1.2.3. Kullanim Sikliklarina Gore (Kullanilma Secgenekleri Ag¢isindan) Planlar
9.1.2.4. Planlarin Tiplerine Gore:
9.1.3. Stratejik Planlama
9.1.3.1. D1s Cevre Analizi
9.1.3.1.1. Genel Cevre Analizi
9.1.3.1.2. Sektor/Is Cevresi Analizi
9.1.3.2. Isletme (I¢ Cevre) Analizi

9.1.3.3. Durum Belirleme Matrisleri
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Boliim Hakkinda lgi Olusturan Sorular

. Plan denildiginde ne anliyorsunuz?

. Planlarin esnek olmasi ne demektir?

. Kisa, orta, uzun vade ayrimi neye gore yapilir?

. A, B, C planlarinin olmasi ne demektir? Neden boyle bir seye ihtiya¢ duyulur?
. “Plan higbir seydir; planlama ise her sey” climlesinden kast edilen ne olabilir?
. Planlama asamasinda nelere dikkat edilmelidir?

. Bir is kurmaya karar verecek olsaydiniz, planlamaya nereden baglardiniz?
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Anahtar Kavramlar

e Amagclar: Isletmenin belirledigi ve varmak istedigi, genellikle kavramsal
sonuclardir.

e Hedefler: Daha spesifik ve olgiilebilir alt amaglardir.

e Stratejik Amac/Hedefler: Isletmenin biitiinii ile ilgili olup, onun yasamini devam
ettirmesi ve rekabet iistiinliigii saglamasi i¢in bekledigi sonuglar1 ve gelecekte neye ulagmayi
hedefledigini belirten genel kapsamli agiklamalardir.

e Taktik planlar: Bolum ve birimlerin kendi taktik amag/hedeflerini hayata
gecirmek i¢in belirledikleri yollar ve kararlar toplulugudur.
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Giris

Yonetim, daha once de bahsedildigi gibi, bir “siirectir.” Bu siiregte, Once amaglar ve
bu amagclara ulagsabilecek yollar ve araglar analiz edilecek (planlama), sonra kaynaklar bir yap1
ve diizen i¢inde gruplanacak ve diizenlenecek (organize etme), daha sonra insanlar kurulmus
diizen icinde harekete gecirilecek (yiiriitme) ve son olarak da islerin yontemine, diizenine ve
amaglara uygun bir sekilde yapilip yapilmadigi denetlenecektir (kontrol etme). Iste bu dort
islev, yonetimin islevleri (fonksiyonlar1) olarak adlandirilir (Sekil 11). Yonetim islevleri,
sOyle de Ozetlenebilir:

Yoneticiler, icinde bulunulan kosullar ¢ercevesinde, once yapilmasi gereken isleri ve
varilmak istenen sonuglart belirler ve bunlarin nasil tamamlanacagini planlarlar (Planlama).
Sonra, planlarla belirlenen hedeflere ulagsmak icin kaynaklari yapilandirir—organize ederler
(Organize etme). Planlar1 ve isin yapilis tarzint belirledikten sonra vasifli kisileri ise alir ve
onlara gorevlerini agiklarlar ve bu agiklanan gorevleri yerine getirebilmelerini saglamak
amaci ile bu kisilerle dogru iletisim saglayarak, onlara liderlik yaparak ve motive ederek
islerin yapilmasim saglamaya calisirlar (YUrltme). Bu gorevlerini yaparken ayni zamanda
calisanlar1 izler ve yapilan isleri denetlerler, gerektiginde de dizeltici onlemler alirlar
(Denetim).

Planlama

*Planlar
* Hedefler
e Karar Verme

.. - Orgiitleme
Denetleme Yonetim bl
«Finansal Kontrol 1 1 1 . .E o Komut
« Yonetsel Kontrol I$ CVICr1 mir komuta

*Boliimleme

Yurutme

e Liderlik
 Motivasyon
o fletisim

Sekil 11: Yonetim Islevleri

Kaynak: S. K. Mirze (2010). Isletmeden uyarlanmstir.
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9.1. Planlama

Yonetimin ilk iglevi olan planlama, isletmenin amaglariin tespiti ve bu amaclara
erisebilmek icin gerekli yol ve araclarin belirlenmesi olarak tanimlanabilir. ilk yonetim islevi,
orgilitsel amag¢ ve hedeflerin, bu amag¢ ve hedeflere erisilmesini saglayacak yontem ve
tekniklerin belirlenmesine yonelik olarak gerceklestirilen planlama iglevidir. Bu anlamda,
planlama, basit bir teknik veya faaliyet degil, isletme basarisina yonelik herhangi bir konu ile
ilgili olarak ne, ne zaman, nasil, nerede, kim tarafindan, neden, hangi maliyet ve surede gibi
sorulara yanit arayan temel ve oncelikli bir siirectir. Ek olarak, yonetimin diger islevleri
olarak sayilan orgiitleme, yiirlitme ve denetleme islevlerinin basarisi da planlama siirecinin
basarisina baghdir. Ozetle planlama; isletmenin amag ve hedeflerini, bunlara ulasmakta
kullanilacak yontem ve araglari belirleme faaliyetidir.

Isletmeler, arzuladiklari sonuglara ulasmak igin kurulurlar. Hedefler gelecekte
gergeklestirilecek sonuclardir. Dolayisiyla yoneticiler gelecekteki amacglara ulagmak icin
gereken kaynak kullamimlarim1 ve diger faaliyetleri belirten projeler hazirlarlar. Biitiin bu
cabalar ¢esitli adimlarin atilmasini1 gerektirir. “Nereye ve nasil gideceginizi bilmediginiz
takdirde” bulundugunuz yol, sizi istediginiz yere ulastiramaz. Isletmeden ve sorumlu
yoneticilerden beklenen ise onlarin hi¢bir amag¢ ve hedef koymadan giinii birlik faaliyetlerle
onceden belirlenemeyen sonuglara varmasi degildir. Higbir yoneticiye bir hedef veya sonug
gostermeden “istediginiz gibi yapin, ne sonug¢ alirsaniz alin bizim i¢in fark etmez” gibi bir
yaklasimla gorev verilmez. Bu nedenle gelecek i¢in Onceden belirlenmis hedefler ve bu
hedeflere ulasmak icin gereken planlar olmaksizin isletme yonetiminden s6z edemeyiz.

Amaglar; isletmenin belirledigi ve varmak istedigi, genellikle kavramsal sonuglardir.
Hedefler daha spesifik ve Olgiilebilir alt amaglardir. Amag ve hedefler gelecekteki isletme
faaliyetlerine rehberlik ederler. Hedefler bir anlamda isletmede yapilan performans
degerlendirmeleri i¢in belirlenen standartlar olarak da gorilebilirler. Planlar ise amag ve
hedeflere varmak igin belirlenmis yollar ve kararlar toplulugudur. Hedef belirlerken
planlamay1 daha etkin kilmak i¢in hedeflerin belirli niteliklere sahip olmasi 6nem tasur;

e Hedefler, belirgin, él¢ulebilir ve eger miimkiinse sayisal olarak ifade edilebilir
olmalidir.

e Hedefler, isletmenin temel sonu¢ alanlarina yonelik olmahdir.

Hedefler, zorlayic fakat ulasilamayacak diizeyde ve gergekiistl olmamalidir.

Hedefler i¢in bir zaman dilimi tanimlanmalidr.
e Hedefler, miimkiinse isletmede belirli ddiillerle iliskilendirilmelidir.

Isletmelerde hedefler yoneticilerin gérev yaptigi her yonetim diizeyinde belirlenir. En
ust kademede belirlenen hedefler, orta ve alt kademe yoOnetim dizeylerinde hedef
belirlenirken dikkate alinir. Bu durum hiyerarsinin alt kademelerinde belirlenen hedefin daha
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ist yonetim diizeyinde belirlenen hedeflerle uyum iginde olmasi gerektigi anlamina gelir.
Aslinda bir anlamda her diizeyde belirlenen hedefler arasinda karsilikli bagimhilik s6z
konusudur.

Amag, hedef ve planlar yonetim hiyerarsisinde asagidaki gibi siniflandirilir:

e Stratejik Amag/Hedefler isletmenin butlind ile ilgili olup, onun yasamini devam
ettirmesi ve rekabet iistiinliigii saglamasi i¢in bekledigi sonuglar1 ve gelecekte neye ulagmayi
hedefledigini belirten genel kapsamli acgiklamalardir. Stratejik hedefler boliim veya
birimlerdeki uygulama ve faaliyetleri igermezler. Isletmenin stratejik hedeflerine ulasmak igin
belirledigi yollar ve kararlar toplulugu da stratejik planlar olarak adlandirilir.

e lsletme icindeki boliim ve birimlerin, iist yonetim diizeylerinde belirlenmis olan
stratejik hedeflerle uyumlu ulasilmasi gereken kendi sonuglar1 vardir. Bu amaglar taktik
amac/hedefler olarak anilir ve orta kademe yonetim diizeyinde belirlenir. Boylece stratejik
amac/hedeflere varmak icin orta diizey yonetim kademelerinde bulunan bolim ve birimlerin
hangi sonuglara ulagsmasi tanimlanir. Taktik planlar bolum ve birimlerin kendi taktik
amac/hedeflerini hayata gegirmek igin belirledikleri yollar ve kararlar toplulugudur.

e Calisma gruplar ve bireyler gibi isletme yonetim hiyerarsinin alt kademelerinde
bulunan alt kissm ve birimler de stratejik ve taktik amac/hedeflerle uyumlu, onlar
gerceklestirmeye yardimer olacak genellikle kisa vadeli kendi amac/hedeflerini belirlerler.
Bunlara operasyonel amac/hedefler adi verilir. Alt kademe yoneticiler kendi operasyonel
amag/hedeflerini gerceklestirmek igin operasyonel planlar hazirlarlar.

9.1.1. Planlama Sureci

Yonetimin ilk islevi olan ve amag, hedef ve planlarin belirlendigi planlama siireci
asagidaki asamalardan olusur:

1. Orgiitsel Amag/Hedeflerin Belirlenmesi: Planlama siireci amag ve hedeflerin
belirlenmesiyle baslar. Bunlar belirlenmedikcge planlama siireci sonuglandirilamaz. Daha dnce
belirtildigi gibi, eger isletme gelecekte neler bekledigini, hangi sonuglara varmak istedigini
acikca belirlememisse, planlama yapmaya gerek kalmaz. Nereye gidecegini bilmeyenlerin
plan yapmasina gerek yoktur. BOylesi bir durumda planlama igin harcanan tim cabalar ve
yapilan harcamalar bosa gidecektir.

2. Gelecekteki olasi olaylarin ve varsayimlarin belirlenmesi: Planlama stirecinde
ikinci adim gelecekte karsilasilabilecek olasi olaylar1 belirlemek ve gelecekteki bu olasi
durumlara uygun varsayimlar gelistirmektir.

3. Alternatiflerin (Seceneklerin) belirlenmesi: Amaglara ulasmak i¢in gesitli yol ve
yontemleri, baska bir deyisle alternatif planlar1 belirlemek gerekir. Isletmenin &nceden
belirlenen gelecekteki durumuna nasil ulasabilecegi, alternatif yol, yontem ve tekniklerin
neler oldugu, ¢esitli karar verme yontemleri ile belirlenir.
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4. Olas1 alternatiflerin incelenmesi ve Uygun alternatiflerin secimi: Isletme
belirlenen alternatif yol, yontem ve teknikleri incelemeli ve bunlar1 birbirleriyle
karsilastirmalidir. Isletme, incelemesi yapilan ve karsilastirilan alternatifler arasindan en
makul olan se¢cmelidir. Se¢cim sonucunda secilen alternatif yol ve yontemleri kararlilikla
uygulamaya hazir bulunulmalidir.

5. Uygun alt planlarin hazirlanmasi: Isletmede stratejik, taktik ve operasyonel
planlar birbirleri ile uyumlu ve uygulanabilir hale getirilmelidir

6. Planlarin uygulanmasi (Eyleme gecirilmesi): Son olarak, plan kararlagtirilip
kabul edildikten sonra isletme tarafindan uygulamaya konur. Bu asama en Onemli
asamalardan biridir. CUnku birgok etkili olarak hazirlanmis her yonetim diizeyindeki planlar,
uygulama yapilamamasi nedeniyle raflarda beklemekte ve cabalar bosa harcanmis olup
beklenen sonuglar gergeklestirilememektedir. Bazen de ¢ok iyi hazirlanmis planlar, politik,
duygusal, finansal veya teknik yetersizlikler veya bilincli ihmal nedeni ile uygulamaya
konulamamaktadir.

9.1.2. Plan Turleri

Planlar siire, hazirlanma diizeyi ve kullanilma secgenekleri acisindan cesitli sekilde
siniflandirilir.

9.1.2.1. Kapsadiklar1 Zaman Siiresine Gore Planlar

(Uzun, Orta ve Kisa Siireli Planlar) Planlar gelecekle ilgili dngoriler ve belirsizlik
altinda tahminler yapmay1 gerektirir. Gelecekle ilgili belirsizlik planlamada siireyi tayin
ederken dikkate alinmasi gercken kriterlerden biridir. Bazi istikrarli sektorlerde planlamaci
sektoriin istikrarina bagl olarak uzun siirede nelerle karsilasilabilecegine iliskin yeterli bilgiye
sahip olabileceginden uzun vadeli planlama donemini 30-40 y1l olarak alabilir ve planlarini
hazirlayabilir. Ormancilik sektoriinde bir kizilgam ormani 25 yilda yetistirilebileceginden ve
bu siirede politik, sosyal, kiiltirel ve teknolojik degisimler sonuglar1 fazlasi ile
etkilemeyeceginden bu sektorde yapilan liretim planlart 25 yillik siireyi kapsamaktadir.
Belirsizligin yiiksek oldugu devamli degisim yasayan sektorlerde yetersiz bilgiler nedeni
planlama donemi 2-3 yila, hatta 6 aya bile ulasamayabilir. Ornegin Bilisim ve iletisim
teknolojisi sektorii belirsizligin yiiksek oldugu, devamli degisim yasayan sektorlere iligskin iyi
bir 6rnektir. Kisaca, belirsizlik, tahmin ve 6ngorii siiresi belirli bir sektorde planlama ufkunu,
siresini tayin eden 6nemli faktorlerdendir.

Ancak, bircok isletme ve sektorde, siire acisindan planlarin ii¢ kategoride
siiflandirilabilecegi genel kabul gérmiistiir:

e Cogu sektor ve isletmede 5 yil veya daha uzun yillar i¢in hazirlanan planlar
genellikle uzun vadeli plan addedilmektedir.

e Orta vadeli planlar 1 ila 5 yillik siireyi kapsayan planlardir.

225



e Bir yildan daha kisa siireligine hazirlanan planlara ise kisa vadeli planlar
denmektedir.

Planlama ufku ise; planlarin dikkate aldig1 zaman siiresidir. Ufku dar olan planlar, kisa
vadeli plandir. Organizasyon kademelerinde yiikseldik¢e planlama ufku da genisler.

9.1.2.2. Organizasyon ve Uygulama (Orgiit) Kademelerine gore
Planlar

e Stratejik planlar, isletmenin yagsamimi devam ettirebilmek ve rekabet tstiinligii
saglamaya yonelik temel stratejik hedeflerine ulagabilmesi i¢in gereken yollar1 tanimlamak
Uzere (st diizey yonetim tarafindan hazirlanir. Amag isletmeyi devam ettirmek ve gevredeki
firsat ve tehditleri belirleyip degerlendirerek isletmenin uzun dénemde basarili olmasini
saglamaktir.

e Ust diizey yonetim tarafindan daha &nce hazirlanan stratejik planlarin
uygulanmasina yardimei olmak i¢in orta kademe yonetim tarafindan tasarlanarak hazirlanan
planlara taktik planlar denir. Bu planlar belirli boliimlerde ve birimlerde yapilacak hedef ve
faaliyetleri isletmenin genel stratejik planiyla uyumlu bir sekilde tanimlar.

e Operasyonel planlar, isletmenin alt kademe yoOnetimi tarafindan hazirlanir ve
yonetim hiyerarsisinin iist kademelerince hazirlanan taktik ve stratejik planlarla uyumlu bir
bigimde alt birim ve kisimlarda hedef, faaliyet ve izlenecek yollar1 belirler.

9.1.23. Kullanim Sikhklarina Gore (Kullanilma Sec¢enekleri
Agcisindan) Planlar

Bu tir planlar; iki kategoride siniflandirilabilir:

e Gelecekte, bilyuk olasilikla tekrarlanmayan ama¢ ve hedeflere ulasmak igin
hazirlanan planlara tek kullammbk plan adi verilir. Isletmelerdeki tek kullanimlik planlara
iliskin baz1 6rnekler asagida yer almaktadir:

- Program: Tamamlanmasi birka¢ yil alabilecek, ancak tek bir amag¢ veya hedefe
yonelik veya tek seferlik onemli bir igle ilgili kapsamli ve karmasiklik derecesi yiiksek
olabilen plan.

- Proje: Isletmenin tek bir amag ve hedefine yonelik hazirlanan, ama programa gore
daha dar kapsam ve daha diisiik karmasiklik derecesinde olan plan.

- Butce: Beklenen sonuglarin rakamlarla ifade edildigi belge. “Sayisallastirilmis”
program da denilebilir.
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e Siurekli (Devamh) planlar, isletmelerde devamli ve tekrarlayan faaliyetlere 151k
tutmasi ve rehberlik etmesi i¢in hazirlanan ve her an yararlanilan planlardir. Siirekli planlarin
ornekleri asagida yer almaktadir:

- Politika: Faaliyetlerin ve islerin nasil yapilacagi ve davraniglarin nasil olacagi
konusunda yol gosteren genellikle kavramsal bir rehberidir. Bu rehber ¢alisanlara ve isletme
ici ve digindaki diger paydaslara yol gosterir 151k tutar. Ancak politikalarin kavramsal
niteliklerinden dolayr bu rehbere uygun olarak uygulama yapanlar, c¢esitli durum ve
kosullarda takdir ve inisiyatifleri dahilinde yorumlar yaparak davranislarini belirleyebilirler.

- Prosedur: Belirli bir isin tam olarak hangi adimlar ve asamalarla yapilabilecegini
tanimlayan standart bir faaliyet rehberidir. Bu rehber cok agik ve secik olarak faaliyet
asamalarimi icerdiginden ¢alisanlarin islerini yaparken yorum yapmasina veya takdir ve
inisiyatif kullanmasina gerek yoktur.

- Kural: Esnek olmayan bir plan olarak tanimlanabilir ve kapsami politika veya
prosedirden daha dar olup kesin eylem gerektirir. Kurallarin gegerli oldugu durumlarda
sorumlu personelin takdir hakki veya inisiyatif kullanmasina izin verilmez.

9.1.2.4. Planlarin Tiplerine Gore
Bir baska siniflama da soyle yapilabilir:

e Programlar: zaman boyutuna oturan plan (Tamamlanmas: birkag¢ yil alabilecek,
ancak tek bir amag veya hedefe yonelik veya tek seferlik onemli bir isle ilgili kapsamli ve
karmasiklik derecesi yiiksek olabilen plan)

o Biitceler: finansal boyuta oturan planlar. (Beklenen sonuglarin rakamlarla ifade
edildigi belge. “Sayisallagtirilmig” program da denilebilir.)

e Politikalar: Kararlar1 kolaylastiran kilavuz ve ilkeler biitiinii (Faaliyetlerin ve islerin

nasil yapilacagi ve davranislarin nasil olacagi konusunda yol gdsteren genellikle kavramsal
bir rehberidir.)

e Prosediirler: Isin nasil yapilacagm safhalarla agiklayan plan. (Belirli bir isin tam
olarak hangi adimlar ve asamalarla yapilabilecegini tanimlayan standart bir faaliyet
rehberidir)

e Kural, Kaide: Kesinlik tasiyan planlar. (Esnek olmayan bir plan olarak
tanimlanabilir ve kapsami politika veya prosediirden daha dar olup kesin eylem gerektirir).

227



BiR ISLETME PLANI ORNEGI:
a) Isletmenin Tanimi

—Misyon, vizyon

—Temel inanglar ve is yapma anlayisi

—Orgiitsel kimligi

b) Su anki durumu

—Kuvvetli yonleri

—Zay1f yonleri

c¢) Nereye Ulasilmak isteniyor?
—Sorunlar

—Hedef ve amaglar

—Varsayimlar

—Tahmin ve kestirmeler

d) Hedefe Nasil Ulasilacak?
—Stratejiler

—Aksiyon (Uygulama) programlari
e) Hedefe ne zaman ulasilacak?
—Genel zamanlama

—Faaliyet bazinda zamanlama
—Termin belirleme

f) Kim neden sorumlu olacak?
—Kisilere verilen 6zel sorumluluk
—Is dagitimu

g) Maliyet hesaplamalar1
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9.1.3. Stratejik Planlama

Planlama; en genel anlamiyla, dnceden belirlenmis hedeflerin gercgeklestirilmesine
doniik olarak kaynaklarin harekete gecirilmesi, etkin olarak kullanimi ve sonu¢ almaya
yonelik bilgi temelli bir cabadir. Bagka bir tanima gore, gelecekte nereye ulasilmak
istendiginin ve oraya nasil ulasilacaginin 6nceden belirlenmesidir. Bir diger ifadeyle
planlama, 6rgiitiin amaclarini tanimlama, bu amaclara ulagsmak i¢in genel stratejiler belirleme,
orglitteki calisanlart koordine etme ve bitiinlestirmek i¢in ayrintili planlar olusturma
strecidir. Planlama, nereye, ne zaman, nasil, nigin, hangi arag ve yontemle, nerede ve kimler
aracilig ile ulagilacaginin belirlenmesi islemidir.

Yonetimde planlama islevi, bilimsel olarak klasik yOnetim teorisinin ydnetim siireci
yaklasimi ile baslatilmigtir. Yonetim siirecinin planlama konusundaki tespitleri halen
kullanilmaktadir. Ancak, bu islev son yillardaki isletme alaninda gerceklesen degismelere
paralel olarak evrimlesmistir. Evrimlesme sonucunda planlama kavrami, stratejik planlama
sekline doniismiistiir. Ozellikle, organizasyon yapilarindaki yeni gelismeler, stratejik
diisiincenin 6nemini artirmistir. Stratejik planlama konusunda bir¢ok tanim yapilmistir. Bu
tanimlarin bazilarina bakacak olursak, basit bir tanimla; kurumun bulundugu noktadan
amacladig1 noktaya varmasini saglayan islemlerin toplami oldugudur. Kapsamli baska bir
tanima gore stratejik planlama, bir Orgiitiin gelecekte basarili olmasi icin, Orglitiin st
yonetimi tarafindan, gelecegin tasarlanmasi, gerekli prosediir ve operasyonlarin gelistirilmesi
stirecidir. Diger bir tanima gore stratejik planlama, orgiitiin amaglarina ulagmasi igin orgiitiin
felsefesi ve misyonunun belirlenmesi, amaglarin saptanmasi ve stratejinin secilmesine iliskin
kararlarin verilmesidir (bkz. Sekil 12) Stratejik planlama; kurumun gelecegine ve yapisal
degisikliklerine yonelik, misyonunu ve topyekun hedeflerini belirleyip, bulundugu ¢evrede ve
faaliyet ortamindaki durumunu dikkate alarak, kurum ig¢in uygulanabilir olan alternatifler
arasindan birini secerek uygulamaya koymak tiizere yapilan plandir. Stratejik planlama tiim
Orgiitii kapsayan baglayici bir ¢erceve olusturmaktadir. Bu o6zelligi ile stratejik planlar,
isletmenin daha alt diizeyde yapilan planlarina temel olustururlar.

229



Stratejik
Planlama

Stratejik .
r.a . e Stratejistler
Bilin

Analiz

Secim

| Stratejilerin Uygulanmas:

Uvgulama
ve
Kontrol

Sekil 12: Stratejik Planlama Stireci

Stratejik Planlama; bir sirketin, kurumun veya kurulusun gelecegini tasavvur ettigi ve
gelecege ulasmak icin gerekli yol, yontem, prosediir, kaynak ve uygulamalarin hayata
gecirildigi  bir stiregtir. Bir sirketin gelecegi ve hedeflerine yonelik planlama ve
gergeklestirilmesi sirasinda {ist yonetim tarafindan sahiplenilmesi, her kademenin katkisinin
saglanmasi, en alt kademelere kadar aciliminin yapilmasi, yayginlastirilmasi, takip edilmesi,
aliman sonuglarin oOlgiilmesi ve denetlenmesi, gerektiginde degisiklik ve diizeltmelerin
yapilmasi gerekir. Ust ve orta yonetim kademelerinin stratejik planlarin hazirlanmasinda ve
uygulanmasinda katkilar1 kritik ve vazgecilmezdir.

Misyon:

Isletmenin Yaptig1 Isin Tanimi; Isletmenin yaptig: is; iirettigi mal veya hizmetlerin,
uretim faaliyetinin ve faaliyette bulundugu pazarlarin belirtilmesidir. isletmenin yaptigi
isin taniminda; Uriin, Islevler ve Pazarin agiklanmasi gerekmektedir. Isletmenin iirettigi mal
ve hizmetlerin hedef Kitlesinin, misteri gruplarinin ve bu misterilerin hangi tip
gereksinimlerinin nasil karsilanabileceginin de agiklanmasi dnemlidir.

Misyon, “bir isletmeye yon vermek ve anlam kazandirmak amaciyla belirlenmis ve o
isletmeyi benzerlerinden ayiran gorev ve ortak degerler’dir. Bu baglamda misyon, bir isletme
veya Orgutin “kurulus ve varolus nedeni”’ni aciklayan, temel amag ve hedefini net bir
sekilde ortaya koyan bir ifadedir (bkz. Sekil 13).
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Misyonun Ozellikleri:

e Isletmelerde misyon, stratejistlere ve calisanlara yol gosteren bir rehberdir.
Yonetimin baslangi¢ evresinde, misyonun tanimladig sinirlar iginde ele alinmasi ve
hazirlanmas1 gereklidir.

e [sletme misyonu, isletmenin i¢inde ve disinda tiim sosyal paydaslara isletmenin isi,
degerleri, felsefesiyle ilgili bir bigimsel agiklama 6zelligindedir.

e Isletme misyonu, koydugu deger ve felsefe normlari ile ¢alisanlar arasinda ortak bir
“baglayic1” elemandir.

e lsletmenin biitiinii acisindan isletmenin temel bir misyonu olmasinin yaninda her
yonetim diizeyindeki degisik is birimlerinin de isletmenin temel misyonu ile uyumlu bir
misyonu vardir.

Misyon

Isletmeyi diger isletmelerden ayiran ézellikler

Isletmenin yaptid isin tanim

= Uretilen Mal ve Hizmet|er = I3 Falsefesi
+ Uratim Faaliyatlari + = |y Degarleari
+ Pazarlar v, 5. hakkinda aciklamalar = |5 Yaklagimian

= "Durus” vs,

Misyomn

Sekil 13: Misyon Kavrami

Vizyon ise, kisilerin veya kurumlarin, kendilerinin veya isletmelerinin gelecekte
olmasimi arzu ettikleri durumun ifadesidir. Bu anlamda vizyon, “gelecekteki varilmasi veya
olmast arzu edilen bir durumla ilgili riiya veya hayalin ifade edilmis bir seklidir” (bkz. Sekil
14)

Bir isletme veya kurumun vizyonunu dncelikle; isletmenin i¢cinde bulundugu dénem
icin vizyonu (mevcut vizyonu) ve gelecek dénemler icin vizyonu (gelecekteki vizyon)
olarak ikiye ayrilir. Bir isletmenin yoresel, ulusal veya kiresel boyutlarda farkli vizyonlar
olabilecegi gibi, Ust duzey yonetimi, stratejik isletme birimleri ve islevsel boyutlarda da
birbirlerine bagimli ancak ayr1 ayr1 vizyonlari da olabilir. Vizyonu olusturmada iki temel yol
izlenebilir:

1. Kurucu veya lider tarafindan 6nceden belirlenmis bir vizyonun 6rgut uyeleri ile

paylasilmasi ve gelistirilmesi ya da
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2. Vizyonun ¢alisanlarla birlikte gelistirilmesi.

Vizyonun c¢alisanlarla paylagilmasi

Ve

gelistirilmesi  farkl

noktalara 0©zen

gdsterilmesini gerektirir. lkinin basarili olabilmesi sirketin en iist diizey ydneticisinin liderlik
yetenegine baghdir. Ikincisinin basarisi i¢in de ¢ok saglikli bir iletisim ortaminmn bulunmasi

gereklidir.

! Gelecekteki Konum

____________ -

Isletmenin YaptigiIs'in Tanima

*Uretilen iiriinler
*Faalivet alani/pazarlar
*Uretim faalivet/siirecleri

*Ig felsefesi
*Degerleri
=Yaklaszmlar
=Ozellikleriy.s.

Sekil 14: Misyon ve Vizyon Iligkisi

Ozet olarak, bir isletmenin vizyonu; misyonu, ama¢ ve hedefleri ile degerlerinin bir
bileskesidir. Bir igletmenin “temel degerleri” ise kurumun ilkeleri, davranig kurallar1 ve
yonetim bicimini ifade etmektedir (bkz. Sekil 15).

Temel Degerler

Kurumun ilkeleri, davrams kurallan ve yénetim bigimini ifade eder

Uc temel alanda ilke ve temel
degerler:

Paydaglara(galhganlar,
yararlamicilar) yonelik ilke ve

dedgerler

Sireclere( karar alma,iiretim
silreci, v.s.) yonelik ilke ve
dederler

Performansa (iretilen mal ve

hizmet Kalitesine) yonelik ilke ve
dederler

ilke ve temel degerler ile ilgiki
Sorular:

Kurumun g¢ahgma felsefesi nedir?
*Kurumun galigma ve faaliyetlerine
temel tegkil eden dederler, inanglar,
standartlar ve idealler nelerdir?
Kurumun ¢ahganlan ve hizmet
verdigi paydaslaria ilgili degerleri
nelerdir?

*Kurumun hizmet kalitesi ve

sonuglan ile ilgili degerleri nelerdirp

Kurum gahgsanlanmin benimsedigi
degerler ve inanglar nelerdir?

Sekil 15: Temel Degerler
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Temel degerlere, kalite, guvenilirlik, mesleki uzmanlik, tarafsizlik, seffaflik,
saydamlik, katilimcilik, hesap verebilirlik gibi 6rnekler verilebilir.

Isletmenin Amac ve Hedefleri

Misyon isletmenin varolus nedeni olup, ona yon vermek ve anlam kazandirmak
amaciyla belirlenir. Amagc ise misyonu yerine getirirken isletmenin neyi elde etmek istedigini
aciklar. Degerler, hedefe ulasmada yonetici ve c¢alisanlar i¢in nelerin 6nemli oldugunu
gosterir.

Isletmenin amaglar1, faaliyetlerinin sonucunda elde etmek istedikleri olup isletmenin
yaptig1 isleri, faaliyetleri “ni¢in” yaptigini, “neyi veya neleri elde etmek i¢in” yaptiklarini
belirten sonuglardir. Misyon bir sirketin varolus nedenini belirlerken, amagclar vizyonu
olusturan temel adimlardaki beklentilerdir. Hedefler ise daha kesin ve Olgulebilir 6zellikte
olup genelde amaglarin nicelik olarak belirtilmis seklidir.

e Hedefler, belirgin, olgulebilir ve eger miimkiinse sayisal olarak ifade edilebilir
olmalidir.

e Hedefler, isletmenin temel sonu¢ alanlarina yonelik olmahdir.

Hedefler, zorlayici fakat ulasilamayacak diizeyde ve gergekiistli olmamalidir.

Hedefler i¢in bir zaman dilimi tanimlanmalidir.

Hedefler, miimkiinse isletmede belirli odiillerle iliskilendirilmelidir.
9.1.3.1. D1s Cevre Analizi

9.1.3.1.1. Genel Cevre Analizi

Isletmenin dis cevresi veya iist sistemi birbiriyle iliski ve etkilesim iginde olan gesitli
unsurlardan meydana gelmistir. Dis cevrenin bazi unsurlari isletmeyi dolayli olarak
etkilemektedir. Yani isletme, genellikle dogrudan iliskili olmadigi bu dis ¢evre unsurlarindan
etkilenmektedir. Bu unsurlar isletme ile dogrudan temas etmemesine ragmen onunla iliski
igindedir. Bu unsurlarin bulundugu ¢evre, genel ¢evre veya isletmenin uzak cevresi olarak
adlandirilmaktadir.

Isletmenin genel veya uzak cevresinde cesitli unsurlar bulunmaktadir. Yukarida
belirtildigi gibi bu unsurlar isletmenin sektorel ¢evresinin bir iist sistemi i¢inde yer alirlar ve
isletmeyle dogrudan iligki ig¢inde bulunmamalarina ragmen isletmenin faaliyetlerini ve
gelecegini etkilerler. Bu unsurlarin bulundugu genel c¢evre, sekil 16’da da goriilebilecegi gibi
yedi grupta toplanabilir.
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Ekonomik
Miisteriler

Sektirel cevre

Sosyokiiltiirel Tekmolojik

Genel Cevre

Sekil 16: Genel Cevre

Politik Cevre ve Unsurlari: Politik Cevre, “isletmenin faaliyette bulundugu tilkede,
merkezi ve yerel resmi makamlarin ve bunlara bagh kuruluslarin siyasi otoritesini sagladigi
ve kullandig1 ortam” olarak tanimlanabilir. Bu ortami yonetsel (idari) sistem ve siyasal
oyunculardan olusmus bir platform olarak diistinebiliriz.

Yasal Cevre ve Unsurlari: Politik ¢evredeki unsurlarin isletmelere etkisi bir yerde
idare edenlerin ¢ikardiklar1 yasalar, yonetmelikler ve kararlarla olmaktadir. Bu nedenle yasal
¢evre ve unsurlarini “politik ¢evre unsurlarinin somut kurallar haline doniigsmiis sekli” olarak
tanimlayabiliriz.

Ekonomik Cevre ve Unsurlar: Isletmenin genel cevre faktdrlerinden en
onemlilerinden biri de ekonomik g¢evresiyle ilgili unsurlardir. Ekonomik ¢evreyi, “toplumun
gereksinimlerini karsilayacak mal ve hizmetlerin eldeki smirli kaynaklarla iiretildigi,
tikketildigi, kaynaklarin, mal ve hizmetlerin ve gelirin bolisiildiigii ortam” olarak
tanimlayabiliriz. Dogal olarak bu ortam, iiretim faktorlerinin (dogal kaynaklar, is glcd,
sermaye, girisimcilik, bilgi) kullanilmasi sonucu mal ve hizmetlerin ortaya c¢iktigt ve
miibadele edildigi bir ortamdir ve her giin milyonlarca ekonomik faaliyete sahne olmaktadir.

Sosyokiiltiirel Cevre ve Unsurlari: Sosyokiiltiirel ¢evre, insanlarin deger yargilarini,
tutumlarini, davranig bicimlerini, kiiltiirel aligkanliklarini, olaylara bakis agilarini, yasam
bi¢cimlerini olusturan ve etkileyen unsurlarin bulundugu cevredir. Tiim bu unsurlar iilkeden
ulkeye, bolgeden bdlgeye degisiklik gostermektedir. Bu nedenle sosyokiiltiirel konulara
egilmeyen, gelisen trendleri fark edemeyen isletme yoneticileri bu unsurlarin yarattig: firsat
ve tehditlere uygun stratejiler gelistiremeyecek ve isletmelerini gelecege tasiyamayacaklardir.
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Demografik Cevre ve Unsurlari: Demografik cevre, isletmelerin faaliyette
bulundugu cevredeki niifusun yapisi, 6zellikleri ve trendleri ile ilgili unsurlar1 kapsamaktadir.
Niifus yapisi iginde gesitli unsurlar bulunmaktadir; Niifusun sayisal biiyiikligii, kadin—erkek
oranlari, niifus igindeki yas gruplari, etnik yapi, niifusun bolgeleraras1 veya iilkelerarasi
cografi dagilimi, gelir dagilimi, egitim durumu vb. unsurlar ekonomik ve sosyal yasamda
etkilerini arttirmaktadir.

Teknolojik Cevre ve Unsurlari: Teknolojik ¢evreyi, yeni bilgilerin yaratildigi ve her
ortamda uygulanarak {iriin ve siireclerde gelismelere yol agan faaliyetlerin olusturuldugu bir
platform olarak tanimlayabiliriz. Bu ¢evre unsurlar1 20. yiizyilin 6zellikle ikinci yarisinda
yasamimizin her evresini etkilemistir ve bugiin de etkilemektedir. Yeni {iriinler, yeni siirecler,
yeni yasam bicimleri gelisen teknolojilerin eseridir. Teknolojik unsurlari, igletme igin firsat
olarak gorebildigimiz gibi baskalarinin daha erken yararlanabilecegi bir tehdit unsuru olarak
da gorebiliriz. Ister firsat, ister tehdit olarak algilansin, ¢ok hizli degisen bu faktdr en dnemli
cevresel unsurlar arasinda kabul edilmeli ve gelismeleri yakindan izlenmelidir.

Uluslararasi1 Cevre ve Unsurlari: Uluslararasi ¢evre, isletmenin faaliyette bulundugu
iilkenin disindaki yabanci iilkelerdeki firsat ve tehditleri barindiran politik, yasal, ekonomik
ve sektorel olaylari ve oyunculari (misteriler, tedarikgiler, rakipler) kapsamaktadir. Bu
anlamda sistem yaklasimi acisindan, uluslararasi ¢evreyi isletmenin faaliyette bulundugu
tilkenin tist sistemini olusturan tiim diinya olarak tanimlayabiliriz.

9.1.3.1.2. Sektdr/Is Cevresi Analizi

Isletmenin girdilerini temin ettigi, {iretim faaliyetinde bulunarak iirettigi mal ve
hizmetleri miisterilerine sattig1 ve bu arada benzer mal iireten cesitli rakipleri ile miicadele
ettigi ¢evre, isletmenin Sektdr/Is Cevresi olarak adlandirilir. Bu gevre, isletmenin iginde
bulundugu ve is yaptig1 sektdr veya yakin dis cevresidir. Sektdr/Is ¢evresi iginde tiim
kuruluglarin yaptig1 faaliyetler sektor igindeki diger kuruluslari mutlaka etkiler. Ciinkii bu
cevrede her isletme genellikle benzer mallar1 ayn1 miisteri grubuna satmak durumundadir. Bu
nedenle birinin yaptig1 bir promosyon faaliyeti, gelistirdigi bir iiriin veya uygulamaya calistig
fiyat politikasi diger isletmeleri dolayli da olsa mutlaka etkileyecektir.

Sektdr/Is cevresini incelerken oOncelikle, isletmenin iiriin pazarmi, “ana pazar’i
incelenir. Daha sonra da is ¢evresinde, isletmenin rekabet durumunu etkileyen faktorlerin 15181
altinda is ¢evresinin genel bir analizi yapilabilir. En son olarak da isletmenin esas rakip veya
rakiplerine odaklasip “rakip firma analizini” gergeklestirilir.

1. Ana Pazarm Incelenmesi: Isletmenin iirettigi mal ve hizmetleri arz ettigi, rakip
firmalarla rekabet i¢inde bulundugu ve bu faaliyetleri sonucu gelir elde etmeyi umdugu pazar,
isletmenin ana pazaridir. Ana pazarin ii¢ acidan analizi yapilir;

a) Pazarm Yapist: Isletmelerin davramisim etkileyen ve belirleyen pazar veya
piyasanin Ozellikleri “pazarin yapisi”n1 olusturur. Pazarin yapisimi belirleyen o6zellikler;
pazardaki firma sayisi, rekabet durumu ve pazara giris zorluk derecesidir.

235



b) Pazar siirlarinin belirlenmesi: Pazar sinir1 tanimlamasinda iki 6l¢ii vardir. Birinci
olcii pazarin “iiriin yapisinin dzelligi”dir. Yani pazar iiriin yapisi ile tanimlanir. Isletmenin
iirlin yapis1 misyon agiklamalarinda tanimlanan iiriin veya iiriinlerdir. Pazar tanimlamasinin
ikinci Ol¢lisii “cografi veya bolgesel konum” dur. Bu tanimlamada isletmenin faaliyette
bulundugu veya pazarlama hedefi olarak sectigi bolge, pazarin sinirini belirtir.

¢) Pazarin gelisme (biiyiime) hizi veya pazar hayat evresi: Isletmenin faaliyette
bulundugu pazarin gelisme hizi isletmelerin davraniglarini ve kararlarini etkileyen en énemli
unsurlardan biridir. Her pazarin bir gelisim yoni ve hizi vardir. Bu gelisim bazen olumlu
(arzu edilen yonde), bazen de olumsuz (arzu edilmeyen yonde) olur. Dogal olarak isletmeler
icin firsat yaratan, onlar1 gelistiren ve amaglarin1 gerceklestiren pazarlar olumlu gelisen yani
blyuyen pazarlardir. Ancak ekonominin duraklama veya gerileme asamasinda bulundugu
konjonktiirlerde pazarin gelismesi olumsuz yondedir. Yani pazar daralir.

2. Sektor / Is Cevresi Rekabet Analizi: Isletmenin ana pazarinda miisterileri ve
rakipleri yer alir. Bu ana pazar iginde, pazarin 6zelliklerine gore ayn1 miisteri kitlesine malini
satabilmek i¢in igletme ayni mali iireten rakipleriyle siirekli rekabet igcinde bulunacak ve
stratejiler gelistirerek davraniglarim1  belirleyecektir. Stratejik yonetim, daha o©nce de
belirttigimiz gibi, genellikle isletmenin uzun dénemde rekabet istiinliigi elde edebilmesi ve
yagamin siirdiirebilmesi icin yapilan faaliyetlerden olugmaktadir. Bu faaliyetlerin “stratejik”
olmasi, isletmenin, rakiplerinin olas1 karar ve davraniglarina (stratejilerine) karsi karar ve
davraniglar (kars1 stratejiler) ile cevap vererek yasamini siirdiirmeye ¢alismasi nedeniyledir.

Bu baglamda sektor/is cevresi analizinde en Onemli unsurun rakipler oldugu
stiphesizdir. Bu nedenle geleneksel rekabet analizi oncelikle isletmenin rakipleri Gzerine
yogunlagsmaktadir. Dolayisiyla isletmeler rakiplerini inceleyerek, onlarin karar ve
davraniglarini analiz ederek rekabet {istiinliigli saglayacak stratejiler gelistirmeye ¢alisirlar.

Ancak isletmelerin stratejilerini, stratejik karar ve davramiglarini sadece kendi ana
pazarindaki rakipler ve miisterilerle olan iliskisi belirlememektedir. Bu nedenle, isletmelerin
stratejilerini yaparken, stratejik karar ve davranislarini belirlemeye ¢alisirken is ¢evresinde
bulunan veya is c¢evresinde bulunmasi muhtemel diger bazi unsurlart da incelemesi
gerekmektedir. Ciinkii bu unsurlar da aynen rakipler gibi, isletmenin gelecekteki durumunu,
yani yasamini siirdiirebilmesini veya rekabet iistiinliigii saglayabilmesini etkileyebilen
unsurlardir. Is cevresinde rekabeti etkileyen bes gii¢ (Porter’in bes giici) olarak da
adlandirilan ana faktorler;

e I cevresine girebilecek yeni firmalarin (olas1 rakiplerin) yarattig1 tehdit,
e Isletmenin iiriiniine alternatif olabilecek ikame mallarin yarattig1 tehdit,
e Tedarikgilerin pazarlik glcd,

e Miisterilerin pazarlik giict,
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e Pazarda yer alan rakipler arasindaki rekabetin siddeti, olarak siralanabilir.

3. Rakip Firma Analizi: Isletmenin sektdr/is cevresine, her zaman izledigi, gozledigi
esas rakibi veya rakipleri de dahildir. Bu nedenle is gevresi analizinde “pazardaki rakipler
arasindaki rekabetin siddeti’nde s6z edilen hususlar rakipler arasindan biri olarak, esas rakibi
(veya rakipleri) de kapsamaktadir. Esas rakip (veya rakipler), isletmenin stratejik karar ve
davraniglarinda etkili olan en 6nemli unsurdur. Bu nedenle de esas rakip veya rakiplerin is
cevresi analizinden ayri olarak incelenmesi, analizinin yapilmasi stratejik yonetimin en
onemli evrelerinden biridir. Her isletmenin bir “esas rakibi” vardir. Bu rakibin her karari
isletmenin stratejik kararlarini etkiler. Bu nedenle, esas rakipler birbirleri hakkinda her seyi
o0grenmek ve bilmek isterler. Birinin attigi bir adima digeri hemen yanit verir. Misyonlari,
vizyonlari, amaglari, stratejik kararlari, her yonetim diizeyindeki stratejileri ve uygulamalari,
yap1 ve yonetim tarzlari rakipler tarafindan karsilikli olarak gozlenir ve izlenir.

9.1.3.2. isletme (i¢c Cevre) Analizi

Isletme analizi, zetle, isletmenin i¢inde bulundugu mevcut durumu, sahip oldugu
varliklar1 ve yetenekleri belirleme siirecidir. Isletmenin ne durumda oldugu ve nelere sahip
oldugu bu analizde ortaya ¢ikacaktir. Ayn1 zamanda, sahip olunan varlik ve yeteneklerin,
rakiplerin varlik ve yeteneklerine gére ne durumda olduklar1 anlasilacaktir. isletmenin bazi
yetenekleri sektordeki belli basli rakiplerine gore ¢ok iistiin olabilir. Bunun yaninda, diger
bazi varlik ve yeteneklerinde ise rakiplerine oranla zayifliklar1 olabilir. Etkili bir isletme
analizinin bes 6nemli konuda ele alinmasi ve yapilmasi gereklidir:

a) Isletmenin varliklar1 ve yeteneklerinin belirlenmesi,

b) Bu varlik ve yeteneklerinin degerli, nadir, taklit edilemeyen ve ikamesinin
bulunmadigr “temel yetenekler”den olup olmadiklariin belirlenmesi,

c) Varlik ve yeteneklerin, sektordeki belli basl rakiplerin veya esas rakibin sahip
olduklar1 benzer varlik ve yetenekleri ile karsilastirilarak Ustinlik veya zayifliklarinin
belirlenmesi.

d) Isletmenin finansal ve temel faaliyetlerinin sektdr ortalamalar1 ve rakiplerle
kiyaslama yapilarak durumunun belirlenmesi,

e) Kritik basari faktorlerinin belirlenmesi.

Isletmenin Finansal Durumunun ve Performansinin Analizi: Isletmenin analizinin
yapilmasinda 6nemli olan hususlardan biri de isletmenin su an i¢inde bulundugu durumun
cesitli acilardan belirlenmesidir. Isletmenin mevcut durumunu finansal agidan gdsteren iic
temel tablo;

e Bilanco,

e Gelir (Kar-Zarar)
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e Nakit Akim Tablolaridir.

Bilanco, belirli bir tarih itibar1 ile firmanin varliklarinin ve yukimlultklerinin parasal
degerini gosteren finansal bir tablodur. Bu baglamda, bilangoyu belirli bir zamanda firmanin
varlik ve kaynak durumunu gosteren bir fotograf olarak goriilebilir. Gelir Tablosu, kar zarar
tablosu olarak da adlandirilmaktadir ve firmanin belli bir donemdeki gelirlerini, giderlerini ve
bunlarin arasindaki farki kar veya zarar olarak gosteren finansal bir tablodur. Gelir tablosu
dinamik bir tablodur ve bu baglamda bir yillik bir siire i¢in gelir ve giderleri gosteren bir
video kaset gibidir. Gelirlerin giderlerden fazla olmasi hélinde kar, giderlerin fazla olmasi
hélinde zarar ortaya ¢ikacaktir. Nakit Akim Tablosu, belli bir zaman diliminde, isletmenin
yatirim, Uretim ve finansman (kaynak temini) faaliyetlerinin yarattig1 nakit giris ve ¢ikislarini
gosterir. Bu tablo, isletmenin nakit dengesindeki degismeleri gosterirken, isletmenin
nakitlerini hangi faaliyetlerden temin ettigini veya nerelerde kullandigi konusunda ilgili
kisilere bilgiler verir.

Isletme Islevlerinde Durum Belirlemesi: Isletme analizinde ele alinmasi gerekli
baska bir konu da isletmenin ana islevleri (fonksiyonlari) agisindan mevcut durumunun
rakiplere veya sektor ortalamalarina gore istiinliik ve zayifliklarinin belirlenmesidir.
Isletmenin ana islevleri {iretim, pazarlama, finans, arastirma ve gelistirme, insan kaynaklari,
yonetim ve organizasyon faaliyetleri olarak siralanabilir. Isletmenin veya isletmenin iginde
bulundugu sektoriin 6zelliklerine gore bu faaliyetlere ekler yapilabilir. Bunun yaninda, her
isletme icin bu islevlerin veya alt grup islevlerin 6nem derecesi de bir degildir. Isletme veya
bulunulan sektoriin 6zelligine gore islevlerin nem dereceleri degisebilir.

Isletme islevlerinde durum belirlemesi, rakiplerin aym veya benzer konulardaki
faaliyetlerine kiyaslama yapilarak belirlenir. Kiyaslama sonucuna gore ana veya alt grup
faaliyetlerde isletme rakiplerine gore iistlin veya zayif olabilir. ~ Deger Zinciri Analizinde
de bu islevleri temel ve destek faaliyetler olarak siniflamis, ana ve alt grup faaliyetlerin deger
yaratabilme kapasitesine gore rakiplerin yetenekleri ile kiyaslanarak analizinin
yapilabilecegini belirtilmisti. Ancak, deger =zinciri analizinde faaliyetlere deger yaratan
yeteneklerin belirlenebilmesi yoniinden yaklagilmisti. Burada ise amag, sadece isletme igin
6nemli sayilan iglevlerin, rakiplerle kiyaslanarak bir durum belirlemesinin yapilmasidir.

Rakiplerle kiyaslanarak iistlinliik ve zayifliklar1 belirlenecek faaliyetler isletmenin
amaclarinin  gergeklestirilmesine  olanak saglayan islevler hdlinde gruplandirilmig
faaliyetlerdir. Bu iglevleri (faaliyetleri) genel olarak asagidaki gibi siralayabiliriz:

e Uretim islevleri
e Pazarlama islevleri
¢ Finansman islevleri

e Arastirma ve gelistirme islevleri
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e Insan kaynaklar ile ilgili islevler
e YOnetim ve organizasyon islevleri

Tiim bunlar ve bunlara benzer ek islevlerin isletmedeki 6nem derecesine gore analizi
sonucu isletmenin istiinliiklerinin ve zayifliklarinin belirlenmesi miimkiin olacaktir. Bu
belirleme yapildiktan sonra isletme istiinliiklerini stirdiirebilir héle getirirken, zayifliklarini
tyilestirmeye, en azindan rakiplerle esit duruma getirmeye calisacaktir.

Kritik Basar1 Faktorlerinin Analizi: Kritik basar1 faktorleri, hemen hemen her is
kolunda bulunan ve “basariya ulagsmay1 kolaylastiran” énemli faktorlerdir. Baska bir deyisle,
kritik basar1 faktorleri basariya ulagsmak icin dikkat edilmesi gerekli “isin piif noktalari”dir.
Bu faktorler isletmenin yetenegi ile ilgili olabilecegi gibi, bazen de isletme dis1 gevresel
unsurlarla ilgili olabilmektedir. Kritik basar1 faktorleri belirlendikten sonra, isletme bu
faktorlere sahip olmak icin ¢alismalar yapmalidir.

9.1.3.3. Durum Belirleme Matrisleri

Isletmeler dis ve i¢ ¢evre unsurlarinin analizini yaptiktan sonra elde ettikleri bilgileri
belirli bir bi¢imde diizenlerler. Boylece, dis ¢evrenin isletme icin yarattigi firsat ve tehditlerle,
isletme i¢indeki varlik ve yeteneklerin isletmeye sagladig iistiinliik ve zayifliklar bir matris
uzerinde sistematik olarak belirlenebilir. Bu firsat ve tehditler ile istiinlik ve zayifliklart
degerleyen analizlerden en ¢ok kullanilani yabanci isletme bilimi literatiirtindeki adi ile
“SWOT Analizi” veya Tirkce deyimi ile “FUTZ Analizi’dir. SWOT; Ingilizcedeki Strengths
(Ustlinllkler), Weaknesses (zayifliklar), Opportunities (firsatlar), Threats (tehditler)
kelimelerinin bas harflerinden {iretilmis bir kisaltmadir. SWOT Analizi’nde, isletmenin dis
¢evresindeki unsurlarin incelenmesi sonucunda isletme i¢in firsat ve tehditler, isletme igi
analiz sonucunda ise isletmenin iistiinliikleri ve zayifliklar1 belirlenir.

e Firsatlar, dis ¢evrenin analizi sonucunda isletme i¢in olumlu sonuglar yaratabilecek
unsurlardir.

e Tehditler, firsatlarin aksine ve isletmenin varligini siirdiirmesine engel olabilecek
veya rekabet istiinliigiinii kaybetmesine neden olabilecek uzak veya yakin cevredeki
degisimler sonucu ortaya ¢ikan, isletme i¢in arzu edilmeyen olusumlardir.

e Ustiinliikler, isletmenin i¢ ¢evresinin analizi sonucunda ortaya ¢ikartilan,
rakiplerine karsi iistiinliik saglayabildigi varlik ve yeteneklerini kapsamaktadir.

e Zayifliklar, isletmenin mevcut varlik ve yetenek kapasitelerinin rakiplerine oranla
giicsiiz ve diisiik oldugu durumlari belirtmektedir.

SWOT Analizi sonucunda yukarida belirttigimiz gibi isletmenin stratejik kararlari igin
gerekli olan bir “Durum Belirleme Matrisi” hazirlanir. Burada belirlenenler, isletmenin dis
¢evresinin analizi sonucu olusan firsat ve tehditler ile i¢ ¢evre analizi sonucunda ortaya
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cikartilan isletmenin sahip oldugu ustiinliikler ve zayifliklardir. Dogal olarak, ilk asamada
oldukca uzun bir firsat, tehdit, tstiinliikk ve zayifliklar listesi ortaya ¢ikabilir. Bu uzun liste
daha sonra stratejik 6onemi olmayanlarin ayiklanmasi ile dzet bir hdle donistiiriilir. SWOT
analizinde yapilan degerlemeler genellikle konularinin uzmani yoéneticilerin yaptiklar1 kendi
kisisel degerlemeleridir. Bu degerlemeler bazen yargisal (subjektif) olabilmektedir. Bu
nedenle yapilan degerlemelerin analitik analizlerin 15181 altinda yapilmasi son derecede
onemlidir. Yani, dis ve i¢ ¢evrenin analitik yaklasimla, verilere dayanarak analiz edilmesi,
sonuclarin goreceli de olsa yargisal (subjektif) degerlendirmelerden arindirilmasini ve daha
gercekci olmasint saglayacaktir.

Her alanda ¢ok hizli bir degisimin yasandig1 giinlimiizde, orgiitlerin ayakta kalabilmesi
ve gelisebilmesi i¢in, degisimleri ve bunlardan dolayr meydana gelecek sonuglari 6nceden
tahmin etmeleri, ortaya ¢ikacak firsat ve tehditleri en 1iyi sekilde degerlendirmeleri
gerekmektedir. Orgiitlerin kaynaklar1 ve hedefleri ile ¢evresel sartlar arasindaki uyumu
saglayan, gilicli bir vizyon olusturan stratejik planlamadir. Stratejik planlama yapan
Orgutlerin, yapmayan 6rgltlere nazaran gelecege daha hazir olduklari, ani olaylar karsisinda,
Onceden hazirlanan alternatif strateji planlar1 sayesinde, daha hizli ve etkin bir degisimi
gerceklestirdikleri bilinmektedir. Stratejik planlama, orgiitiin bulundugu nokta ile ulagmay1
istedigi durum arasindaki yolu tarif eder. Orgiitiin amaglarini, hedeflerini ve bunlara ulasmay1
mUmkiin kilacak faaliyetleri belirlemesini gerektirir. Uzun vadeli ve gelecege doniik bir bakis
acisi tasgir ve tiim liyelerin katilimini gerektirir.
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Bu Béliimde Ne Ogrendik Ozeti

Yonetim, daha dnce de bahsedildigi gibi bir “strectir.” Bu surecte, 6nce amaclar ve bu
amaglara ulasabilecek yollar ve araglar analiz edilecek (planlama), sonra kaynaklar bir yap1 ve
duzen icinde gruplanacak ve dizenlenecek (organize etme), daha sonra insanlar kurulmus
diizen icinde harekete gecirilecek (yiiriitme) ve son olarak da islerin yontemine, diizenine ve
amaglara uygun bir sekilde yapilip yapilmadigi denetlenecektir (kontrol etme). Iste bu dort
islev, yonetimin islevleri (fonksiyonlar1) olarak adlandirilir (Sekil 11). Ydnetim islevleri,
sOyle de Ozetlenebilir:

Yoneticiler, icinde bulunulan kosullar ¢ercevesinde, once yapilmasi gereken isleri ve
varilmak istenen sonuglar1 belirler ve bunlarin nasil tamamlanacagini planlarlar (Planlama).
Sonra, planlarla belirlenen hedeflere ulasmak i¢in kaynaklari yapilandirir—organize ederler
(Organize etme). Planlar1 ve igin yapilis tarzin1 belirledikten sonra vasifli kisileri ige alir ve
onlara gorevlerini agiklarlar ve bu aciklanan gorevleri yerine getirebilmelerini saglamak
amaci ile bu kisilerle dogru iletisim saglayarak, onlara liderlik yaparak ve motive ederek
islerin yapilmasii saglamaya calisirlar (Yiiriitme). Bu gorevlerini yaparken ayni zamanda
calisanlar1 izler ve yapilan isleri denetlerler, gerektiginde de diizeltici Onlemler alirlar
(Denetim).

Yonetimin ilk iglevi olan planlama, igletmenin amaglarinin tespiti ve bu amagclara
erisebilmek icin gerekli yol ve araglarin belirlenmesi olarak tanimlanabilir. Ilk yonetim islevi,
orgltsel ama¢ ve hedeflerin, bu amag¢ ve hedeflere erisilmesini saglayacak ydntem ve
tekniklerin belirlenmesine yonelik olarak gerceklestirilen planlama iglevidir. Bu anlamda,
planlama, basit bir teknik veya faaliyet degil, isletme basarisina yonelik herhangi bir konu ile
ilgili olarak ne, ne zaman, nasil, nerede, kim tarafindan, neden, hangi maliyet ve siirede gibi
sorulara yanit arayan temel ve oncelikli bir siirectir. Ek olarak, yonetimin diger islevleri
olarak sayilan orgiitleme, yiiriitme ve denetleme iglevlerinin basarist da planlama siirecinin
basarisina baghdir. Ozetle planlama; isletmenin amag ve hedeflerini, bunlara ulasmakta
kullanilacak yontem ve araglari belirleme faaliyetidir.

Isletmeler, arzuladiklari sonuglara ulasmak igin kurulurlar. Hedefler gelecekte
gergeklestirilecek sonuglardir. Dolayisiyla yoneticiler gelecekteki amacglara ulagmak icin
gereken kaynak kullamimlarim1 ve diger faaliyetleri belirten projeler hazirlarlar. Biitiin bu
cabalar ¢esitli adimlarin atilmasini1 gerektirir. “Nereye ve nasil gideceginizi bilmediginiz
takdirde” bulundugunuz yol, sizi istediginiz yere ulastiramaz. Isletmeden ve sorumlu
yoneticilerden beklenen ise onlarin hi¢bir amag¢ ve hedef koymadan giinii birlik faaliyetlerle
onceden belirlenemeyen sonuglara varmasi degildir. Higbir yoneticiye bir hedef veya sonug
gostermeden “istediginiz gibi yapin, ne sonug¢ alirsaniz alin bizim i¢in fark etmez” gibi bir
yaklasimla gorev verilmez. Bu nedenle gelecek igin Onceden belirlenmis hedefler ve bu
hedeflere ulagsmak icin gereken planlar olmaksizin isletme yonetiminden s6z edemeyiz.

Amaglar; isletmenin belirledigi ve varmak istedigi, genellikle kavramsal sonuglardir.
Hedefler daha spesifik ve Olciilebilir alt amaglardir. Amag¢ ve hedefler gelecekteki isletme

faaliyetlerine rehberlik ederler. Hedefler bir anlamda isletmede yapilan performans
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degerlendirmeleri icin belirlenen standartlar olarak da goriilebilirler. Planlar ise amag ve
hedeflere varmak i¢in belirlenmis yollar ve kararlar toplulugudur.

Isletmelerde hedefler yodneticilerin gérev yaptigi her yonetim diizeyinde belirlenir. En
ust kademede belirlenen hedefler, orta ve alt kademe yodnetim dizeylerinde hedef
belirlenirken dikkate alinir. Bu durum hiyerarsinin alt kademelerinde belirlenen hedefin daha
iist yonetim diizeyinde belirlenen hedeflerle uyum ig¢inde olmasi gerektigi anlamina gelir.
Aslinda bir anlamda her diizeyde belirlenen hedefler arasinda karsilikli bagimlilik soz
konusudur.

Dokuzuncu Hafta; Yonetim Fonksiyonlar1 agiklanmaya baslanilmistir. YOnetim
islevlerinden ilki olan “Planlama” fonksiyonu ele alinacak; plan ve planlama kavramlari, daha
sonra da Planlama ve Stratejik Planlama siireci agiklanmustur.
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10. PLANLAMA
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Bu Béliimde Neler Ogrenecegiz?
10.1. Karar Verme
10.2. Yoneticilik ve Karar Verme
10.3. Karar Turleri ve Karar Verme Sureci
10.3.1. Karar Turleri
10.3.2. Karar Verme Sureci
10.4. Grup Kararlar
10.5. Organizasyon Kademeleri ve Karar Verme Siireci:

10.6. De Bono: 6 Farkli Sapka (Farkli Goriis Agilarindan Analiz Yapma Y dntemi)
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5.

6.

Boliim Hakkinda Ilgi Olusturan Sorular

Yoneticiler giin boyu ne is yapar?

. Her sorun ¢ozilebilir mi?

Sorun ¢dzme sistematigi gibi bir durum olugabilir mi?
Yasadiginiz bir problemi De Bono’nun tiim sapkalarini giyerek nasil ¢ozersiniz?
Balik kil¢ig1 yontemini kullanarak yasadiginiz bir problemi nasil ¢ézersiniz?

Eastern Hava Yollar1 1980 yilinda yeni model bir ugak satin aldi. Uguslar baglar

baslamaz, bazi ugus gorevlilerinin ellerinde, kollarinda ve yiizlerinde baz1 kizarikliklar
goriilmeye baslandi. Kizarikliklar gérevlilerin bagka yerlerinde goriilmiiyor ve yalnizca deniz
tizerindeki ucuslarda ortaya c¢ikiyordu. Kizarikliklar genellikle 24 saat iginde kayboluyor ve
daha sonra baska bir etki kalmiyordu. Bu gorevliler ayn1 giizergahta baska bir ugakta gorev
aldiklarinda herhangi bir sorun olmuyordu. Ancak bu ugagin deniz ilizerindeki her ugusunda
ayni sayida gorevli rahatsizlaniyordu. Doktorlar ve endiistriyel saglik bilgisi uzmanlari ugagin
her tarafin1 kontrol ettiler ve hi¢ bir anormallige rastlamadilar. Boyle bir problemi nasil
cozerdiniz?
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Anahtar Kavramlar
e Rol: Yoneticilerden beklenen davranis bigimleridir.

e Programlanmus Kararlar: Isletmede benzer durum ve kosullarda tekrarlanarak
uygulanabilen kararlardir.

o Programlanmamis Kararlar: Daha oOnce karsilasilmamis durumlarda o an,
kosullara uygun olarak verilen kararlardir.

e Kurumsal Kararlar: Yeni bir isletme kurma ile ilgili kararlardir.

e Stratejik Kararlar: Isletmenin faaliyet alanlari, yeni yatirimlar, pazar artirilmasina
iliskin kararlardir.

e Operasyonel Kararlar: Bu kararlar genel plan ve programlarin uygulanmasiyla
ilgili kararlardir.
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Giris

Yonetimin ilk iglevi olan planlama, isletmenin amaglariin tespiti ve bu amaclara
erisebilmek icin gerekli yol ve araclarin belirlenmesi olarak tanimlanabilir. ilk yonetim islevi,
orglitsel amag¢ ve hedeflerin, bu amag¢ ve hedeflere erisilmesini saglayacak yontem ve
tekniklerin belirlenmesine yonelik olarak gerceklestirilen planlama iglevidir. Bu anlamda,
planlama, basit bir teknik veya faaliyet degil, isletme basarisina yonelik herhangi bir konu ile
ilgili olarak ne, ne zaman, nasil, nerede, kim tarafindan, neden, hangi maliyet ve siirede gibi
sorulara yanit arayan temel ve oncelikli bir siirectir. Ek olarak, yonetimin diger islevleri
olarak sayilan orgiitleme, yiirlitme ve denetleme islevlerinin basarisi da planlama siirecinin
basarisina baghdir. Ozetle planlama; isletmenin amag ve hedeflerini, bunlara ulasmakta
kullanilacak yontem ve araglari belirleme faaliyetidir.

254



10.1. Karar Verme

Karar verme, zihinsel sureclerin (bilissel (kognitif) siire¢) sonucunda, ¢esitli
alternatifler arasinda birinin se¢ilmesi siireci. Her karar verme siireci, nihai bir karar ile
sonuglanir. Sonug, bir eylem veya segilen bir fikir olabilir. Insanlarda karar verme kosullari,
cesitli agilardan arastirma konusu olmustur. Psikolojik agidan, bireysel kararlar1 kisinin sahip
oldugu ve istedigi degerler ¢ergevesinde incelemek gerekir. Bilissel agidan, karar verme
stirecinin, ¢evre ile etkilesimlerin entegre olarak siirekli bir siire¢ olarak incelenmesi gerekir.
Normatif bakis agisindan, bireysel kararlarin analizi karar vermenin mantigina odaklanir ve
nihai karara gotliren mantik ve sabit segimler incelenir. Yonetim; kit kaynaklarin amaglar
dogrultusunda etkin ve verimli kullanilmasiyla ilgili kararlarin verilmesi ve verilen bu
kararlarin yerine getirilmesi ile kontrol edilmesi siireci olarak tanimlanabilir. Karar, “bir
amacin veya ¢ok sayida amaglarin elde edilebilmesi i¢in mevcut ¢ok sayida alternatif arasinda
suurlu olarak yapilan bir se¢cimdir” bigiminde tanimlanmaktadir. Diger bir tanimda ise karar
vermek, bilgiyi islemek ve tercih yapmak sanatidir seklinde ifade edilmektedir. Baska bir
tanimda ise “karar verme en basit sekliyle cesitli alternatifler arasinda optimum faaliyetlerin
secimidir” seklinde ifade edilmektedir. Karar verme, yonetimin temelini olusturmaktadir. Ust
yonetim tarafindan verilen kararlar isletme agisindan hayati 6nem tasir. Bundan dolay1 karar
verme mekanizmasinin yer almadigi bir yonetim diisiiniilemez. Bunun dogal sonucu olarak da
yonetim ile karar verme kavramlari ¢ogu kez es anlamli kullanilip, yonetimin de bir karar
dizisi olarak incelendigi goriiliir.

Is hayatinda karar verme, sadece ydnetim siireglerinde yer almaz. Hangi is, orgiit veya
birimde olursa olsun, her diizeydeki yoneticilerin 6n planda olan ve vazgecilemez bir gérevi
vardir; karsilastiklar1 veya kendilerine getirilen bir konu iizerinde karar vermek. Bir bakima
karar vermek, isletmenin amaglarina ulasabilmesi i¢in yoneticinin “olmazsa olmaz” niteligi
tastyan bir gorevi ve sorumlulugudur. Karar verme “isi” bir siiregtir. Yani, arzu edilen
sonuglara ulasabilmek i¢in belirli bir baslangi¢ noktasindan hareket edilen, bunu izleyen

degisik faaliyet ve diisiinceler sonunda bir se¢imin yapildigi, bir igler toplulugudur.

Karar verme, bir secimi ifade eder ve sorunlarin, firsatlarin ve alternatiflerin
tanimlanmasini; mevcut alternatifler arasindan se¢im yapilmasini  ve sorunlarin
¢Ozlimlenmesini igeren bir siirectir. Planlarin basaris1 verilen dogru kararlara baglidir. Ancak
dogru karar vermek kolay degildir. Is diinyas1 ve isletmeler dogru ve yanlis karar drnekleriyle
doludur. Birgok isletme yanlis kararlar yiiziinden basarisiz olurken, diger bazilarinin basarisi
dogru ve zamaninda verilen kararlarin sonucudur.

Yoneticilerden beklenen davramig bigimleri (roller), daha Onceki haftalarda
aciklanmisti. Bu rollerden bir tanesi de “Karar Verme” ile ilgilidir. Yoneticiler islerinin
gereklerini yerine getirirken daima kararlar alirlar. Karar alma, yOneticilerin en 6nemli ve
temel gorevleri arasindadir. Mevcut islerinde yeni agilimlar yaparak veya yeni yontemler
bularak yenilik¢i davranis bicimi gelistirirler. Bazen firsat yakaladiklarinda yeni isler
yaratirlar. Bu davranislar, ydneticinin isletme i¢inde girisimeilik rolleriyle ilgilidir. Isletme
icinde ve disinda kisiler veya birimler arasi ¢ok sayida ¢atisma olabilmektedir. Y6neticilerin
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onemli rollerinden biri de huzursuzluklari giderici, baska bir deyisle sorun ¢6ztcu rolleridir.
Cogu yonetici islevlerini yerine getirirken ¢ok sayida kiiclik veya biiylik sorunu ¢ozerler.
Onemli karar verme rollerinden biri de yoneticinin kaynak dagiticisi olarak oynadig roldiir.
Isletmelerde mal ve hizmet iiretimi igin gerekli olan kaynaklar kit’tir ve bunlar yoneticiler
tarafindan dagitilir. Calisanlar ve kaynak ihtiyacinda olan bireyler, ya da bdliimler hak
ettikleri degil pazarlik ettikleri kadar kaynak tedarik edebilirler. Bu yilizden yoneticiler daima
isletme iginde veya disinda birey ve birimlerle pazarlik halindedir. Bu da yoneticinin
pazarhker (miizakereci) davrams bigimi/roliiyle ilgilidir. Ozetle; karar verici roller,
yoneticilerin islerinin gereklerini yerine getirirken aldiklar1 kararlarla ilgilidir.

10.2. Yoneticilik ve Karar Verme

Yonetim biliminde, yonetici, kisaca “karar veren kisi” olarak da tanimlanir. Yonetim
hayati, siirekli olarak karar vermekten ibarettir. Yoneticinin varliginin nedeni de bu gergektir.
Yonetimde genel olarak, tist diizeyde ilke kararlari, stratejik ve politik kararlar verilir; orta
kademelerde daha ¢ok taktik kararlar alt kademelerde cogunlukla teknik ve rutin kararlar
verilir. Diger bir deyimle, iist kademelerde daha ¢ok planlamaya yonelik, orta ve alt
kademelerde ise uygulamaya yonelik kararlar verilir. Yonetimde kritik karar verebilmek igin,
oncelikle yoneticilerin karar verme yetkisine ve yetenegine sahip olmasi gereklidir. Yonetimi
etkileyen dis unsurlar, baskilar ve simirlamalar vardir. Yonetimde baski unsurlari, cikar
gruplar1 rasyonel karar vermeyi engelleyebilir. Hizli ve cesur karar vermek, zararli ve
pahaliya mal olabilir. Karar verirken daima zorunlu sinirlamalar1 dikkate almak gereklidir.
Karar verilemedigi zaman, ¢6ziimii zamana birakmak bir yontem olabilir. Gerektiginde karar
vermemek de yonetimde en biiyiik zaaftir ve zaman kaybidir. Insan cabuk ve stratli karar
verdiginde bile, onu diizeltmek i¢in zaman kazanmis olur. Karar vermek zorunlulugundan
kaginmak dogru degildir. Belki uygulamay bir siire ertelemek veya deneme mahiyetinde bir
on karar vermek dogru olabilir. Yonetim hayatinda veya is hayatinda, alinan biitiin basarilar
ya da basarisizliklar, hep verilen kararlara dayanan sonuclardir. Yonetici bir¢ok yol ayrimriyla
karsilasir. Her yol ayriminda da karar vermek durumundadir. Ancak, yol ayrimina gelmeden
karar vermek de insani1 yanlig yola gétiiriir. En sik karsilasilan sorunlarin temelinde bu tip bir
erken davranma yatar. Bu nedenledir ki, vaktinden once karar verirseniz, Oniiniize ¢ikan
firsatlar yakalama imkanin1 kaybetmis olursunuz. Vaktinden sonra karar vermenin ise higbir
yarar1 yoktur. YoOneticinin en uygun zamanda en dogru karar1 verebilme becerisi yani kritik

karar alabilmesi kendisinden beklenen yonetsel bir roldir. Yonetici;
e Girisimcilik yonu ile yenilikler yapmak,
e Normal isleyisle ilgili sorunlar1 ortadan kaldirmak
e Kaynaklarin etkin dagilimini saglamak

e Tartismaci olarak pazarliklara katilmak durumundadir.
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Karar verme, yoneticinin "olmazsa olmaz" isidir. Yoneticilik, " bir karar verme" isidir.
Yonetici, kendisine belirli amaglar i¢in kaynaklarin verildigi ve se¢im(tercih) yaparak bu
kaynaklar1 kullanmasinin beklendigi kisidir (bkz. Sekil 17).

- Uy

Yonetici
|

Maddi / Begeri Kaynaklar

! l
Ne Yapillacak? Fiilen Yapma Ne Yapildir?
Uygulama Kontrol
onetinn we Drganizasyon Dwog. Dr. Muhtesem BARAN

Sekil 17: Yoneticilik ve Karar Verme
10.3. Karar Turleri ve Karar Verme Sureci

Isletmelerde yonetim fonksiyonu, mal ya da hizmet iiretim siirecinde kullanilan
kaynaklarin dogru yonlendirilmesinden sorumludur. Isletmeler ise "bilgi—karar-uygulama"
dongusu icinde oldukca karmasik bir yap1 gostermektedir. Bu tip bir karmasik yapinin sistem
yaklasimint benimseyen bir yoOnetim anlayis1 ile yonetilmesi karsilasilan sorunlarin
¢coziimunde ve karar verme surecinde etkinligi artiracaktir. Bir karar birgok alternatif
arasindan segilen bir eylemi ya da eylemler dizisini belirtir. Karar verme sireci ise, bir bireyin
bir yoneticinin veya bir Orgiitiin mevcut alternatifler arasindan, amaca en uygun birisini veya
bir kacin1 segmesidir. Karar verme, bu yapisiyla yonetsel bir islev olmasinin yaninda 6rgiitsel
bir strectir. Karar verme yonetsel bir gérevdir ve yonetim sirecinin en 6nemli fonksiyonudur.
Isletmelerde yoneticinin temel sorumluluklarindan birisi karar vermedir. Diger taraftan karar
verme, Orgutsel bir strectir. Ginlimizin modern orgiitlerinde karar verme islevi bireysel
olmaktan ¢ikip yoneticiyi asan, grup, ekip ve hatta bilgisayar destekli bir siire¢ haline
gelmigtir.

10.3.1. Karar Turleri

En kisa bicimiyle, iyi karar, amaca ulastiran karardir. Etkin bir karar yaptig1 etki
sonucu olarak, yeni bir durum, arzulan bir sonu¢ meydana getiren karardir. Kararin
uygulanmasi sonunda istenmeyen sonuclar da (yan etkiler) meydana gelebilir. Bunu bir
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kararin maliyeti olarak ele almak gerekir. Yani, kararin iyilik derecesini, maliyetleri ile
degerlendirmek gerekir. Alinan kararlar bireysel ve toplumsal yasantida 6nemli yere sahiptir.

Bunun i¢inde alinan karalarin iyi olup olmamasi biiyiik dnem teskil etmektedir. Iyi bir
karar su ozellikleri tasimalidir:

e Karar etkili olmahdir: Bir kararin iyi bir karar olabilmesi i¢in dncelikle etkili
olmas1 gerekir. Bu karar, kararin verilmesini gerektiren sorunu ortadan kaldirdig: oranda etkili
olur. Bu nedenle baslangicta kararin uygulanmasi sonucu ¢oziilecek sorunlarin dogru tespit
edilmis olmasi gerekir.

e Karar verimli olmahdir: Kararin alinmasi ve uygulanmasi sathalarinda ortaya
cikabilecek her tiirlii maliyetin “6n gériilen diizeyde tutulmasi” demektir. Iyi bir karar az
harcama ve fedakarlikla, masraflar minimum tutularak en iyi sonucu verecek bigimde
meydana getirilmelidir.

e Karar uygulanabilir olmahdir: Alinan kararlarin uygulanabilirligi de kararin
tyiligini (degerini) arttirir veya azaltir. Alinan kararlarin gercekeiligi ve mevcut duruma
uygunlugu, kararin kabul edilebilirligini dolayisiyla uygulanabilirligini arttiracaktir.

e Karar zamaminda alinms olmaldir: Iyi bir karar ne fazla geciktirilerek ve
firsatlar kacirilarak alimmali ne de fazla acele edilerek etraflica inceleme ve arastirma
yapilmadan alinmalidir. Bu nedenle en iyi karar zamaninda alinan karardir.

Kararn iyiligini artirmada dikkat edilmesi gereken bazi hususlar ise sunlardir:

e Alinacak kararlarla ilgili olan ¢ikar guruplarini/ bireyleri iyice tanimak

Tgili kisi/guruplarin ge¢misteki benzeri kararlara kars1 tepkilerini bilmek

Ilgililerin ihtiyaglarini, psikolojik ve sosyal yapilarii bilmek

Kendi risk algilayisimizla, ilgililerin risk algilayisini dngorebilmek

Fizibiliteleri (yapilabilirlik etiidii) gerekli ve yeterli oranda yapmis olmak gerekir.

Bu agiklamalara gore iyi bir karar soyle tanimlanabilir; “diger bireyler Uzerinde
olumlu etki birakan ve neticesinde karar verenin amaglarinin saglandigi karardir.”

Iyi bir kararda olmas1 gerekli 6zellikleri siraladiktan sonra karar tiirlerini agiklayalim:
1. Yonetsel Kararlar: Isletme yonetiminde kararlar iki kategoriye ayrilabilir:

a) Programlanmis Kararlar; isletmede benzer durum ve kosullarda tekrarlanarak
uygulanabilen bu kararlardir. Isletmenin her zaman karsilastigi durumlarda 6nceden
belirlenen bu tiir kararlara bagvurularak faaliyetler yiiriitiiliir.
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Programlanmis kararlar, rutin olarak sik sik tekrarlanan nitelikteki kararlardir. Bu tiir
kararlar bir kez verildiklerinde nasil programlanmissa, ikinci kez yine ayni sekilde uygulanir.
Programlanmis kararlar orgiitiin i¢ isleyisine iliskin olabilecegi gibi, disa doniik de olabilir.
Isletmelerdeki giinliik kararlarin ¢ogu bu tip kararlardir. Ornegin, personelin 6zliik isleri,
yolluk, harcirah vb. konularda verilen kararlar ile siirekli sipariste bulunan mdiisterilere
uygulanan fiyat politikasi, miisteri sikayetleri vb. konularda verilen kararlar, dnceden tespit
edildigi gibi siirekli tekrarlanarak yiirtitiiliir. Programlanmis kararlar; gelecekte basvurulacak
ve gelistirilecek standart karar kaliplarina olanak saglayan durumlar1 gerektirir. Tekrarlanan
orgiitsel faaliyetlere bir tepki olarak dogarlar. Yoneticiler karar kurallarini bir kere formdle
ettiginde, alt kademe diger planlar icin yoneticilerden bagimsiz kararlar alabilirler. Alt
kademe yoneticileri ile orta yoneticilerin verdikleri bircok kararlar programlanmis kararlardir.
Bununla birlikte iist diizey yoneticileri tarafindan verilen kararlarin ¢ok azi bu tiirden
kararlardir.

b) Programlanmams Kararlar; ise daha 6nce karsilasilmamis durumlarda o an,
kosullara uygun olarak verilen kararlardir. Bu kararlar genellikle belirsizligin yiiksek oldugu
ortamlarda isletmenin daha Once tamimlayamadigi olaylarda kullanilir. Programlanmamis
kararlar; kotii tanimlanmisg, yapisiz ve orgiit i¢in onemli sonuglar1 olan siradan olmayan
durumlara tepki olarak alinirlar. Belirsiz biiyiik oldugundan ve karmasik bir karar alani
bulundugundan stratejik planlamay1 gerektirirler. Yeni bir fabrika kurma, yeni bir {iriin veya
hizmet gelistirme, yeni bir cografi pazara girme veya merkezin yerini degistirme
programlanmamis kararlara 6rnek olarak verilebilir. Programlanmamis kararlar, olagan disi
durumlar karsisinda verilen kararlar1 igerir. Bu tip kararlar, genellikle daha &nce
karsilasmadigimiz ve Oniimiizde her zaman referans olarak kullanabilece§imiz oOrnekleri
olmayan kararlardir. Bu kararlarimiz1 etkileyen pek cok dis etken vardir. S6z konusu dig
etkenlerin kesin olarak neler olduklari bilinebiliyorsa, buna belirlilik ad1 yerilir. Bir yonetici
icin belirlilik durumunda verilen kararlar en kolay kararlardir. Ancak bu tiir kararlar oldukca
nadirdir. Cogunlukta ise, kararlarimiz1 etkileyen dis etkenlerin neler olduklari kesin olarak
bilinmezler. Bu durumda risk ve belirsizlik altinda karar verme s6z konusudur. Risk ile
belirsizlik arasindaki en biiyiik fark, risk durumunda meydana gelen olaylarin olasiliklari
bilindigi hélde, belirsizlikte bu olasiliklar bilinmemektedir. Nitelikleri nedeniyle
programlanmamis kararlar, genellikle dnemli miktarlarda belirsizlik igerirler. Yani karar
verici i¢in olmas1 miimkiin olaylarin ger¢eklesmesi hakkinda ne kesin ne de olasilik halinde
hig bir bilgiye sahip olmadig1 bir ortam s6z konusudur. Hiyerarside list kademelere ¢ikildikca,
programlanmamus kararlar, daha ¢ok 6nem arz eder.

2. Yonetim Duizeylerine Gore Kararlar:

a) Kurumsal Kararlar: Bu kararlar yeni bir isletme kurma ile ilgilidir. Bunlar yer
secimi, kurma, yonetim ve yatirrm Vb. isletmenin timiinii ilgilendiren kararlardir. Bu
kararlarin belirsizlik derecesi yiiksektir.
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b) Stratejik Kararlar: Isletmenin faaliyet alanlari, yeni yatirimlar, pazar artirilmasina
iligkin kararlardir. Buna faaliyet sahasinin se¢imi de denilmektedir. Bu kararlarla, cevre
analizi, miisteri ihtiyaclari, gelisme yollar1 ve hizmetlerin degerlendirilmesi (gligliikler ve
zayifliklar, firsatlar ve tehditler) yapilarak karar vermektir. Stratejik kararlarla ayrica,
caligmalar1, vizyon ve degerleri, yargilar dlgiilebilir ve pratik sonuglara ulastiran kararlardir.
Isletmeyi bir biitiin olarak ele alir. Bir isletmede stratejik kararlar, yonetim kurulu iiyeleri,
genel miidir, genel miidiir yardimcisi, planlama ydneticileri ve isletmenin danismanlar
tarafindan, diger bir ifadeyle tepe yoneticileri tarafindan alinmaktadir.

c) Yonetsel Kararlar: Yonetsel kararlar stratejik karalara uygun bir bigimde
sekillenir. Yonetsel kararlar igletmenin yapisini ve seklini viicuda getirme ile ilgilidir. Isletme
kaynaklarindan azami sonu¢ elde etmek i¢in en iyi organizasyon yapisinin kurulmasi ve
isletme kaynaklarmin edinilmesi ve gelistirilmesi ile ilgilidir. Yonetsel kararlarin iki yoni
vardir:

a. Orgiitleme ile ilgili yonii: orgiit igerisindeki yetki ve sorumluluk iliskilerinin
belirlenmesi, faaliyetlerin etkin verimli olabilmesi igin bilgi ve is akisinin nasil olmasi
gerektigine iligskin kararlardir.

b. Kaynak saglanmasi1 ve gelistirilmesi ile ilgili yonii: ihtiya¢ duyulan ham madde,
personel ve finans kaynaklarinin gelistirilmesi, malzeme techizat akimi gibi konularla ilgili
kararlardir.

d) Operasyonel Kararlar: Bu kararlar genel plan ve programlarin uygulanmasiyla
ilgili kararlardir. Bunlar alt kademeleri ilgilendiren eylemlere doniik kararlardir. Yani bir
bolim veya kismin kendisine tahsis edilen kaynaklarin kullanimi ile aldig1 kararlardir.
Ornegin, reklam satis ve iiretim programlari vb. kararlardir. Operasyonel kararlar, kaynaklarin
en etkili ve verimli sekilde iiretim silirecine girmesini saglamaktadir. Bu kararlarin belirsizlik
ve riskleri azdir. Bunun i¢in standartlagmaya gidilebilir.

10.3.2. Karar Verme Sureci

Is hayatinda karar verme, sadece stratejik yonetim siireclerinde yer almaz. Hangi is,
Orgut veya birimde olursa olsun, her duzeydeki yoneticilerin 6n planda olan ve vazgecilemez
bir gorevi vardir; karsilastiklar1 veya kendilerine getirilen bir konu Uzerinde karar vermek. Bir
bakima karar vermek, isletmenin amagclarina ulasabilmesi i¢in yoneticinin “olmazsa olmaz”
niteligi tasiyan bir gérevi ve sorumlulugudur. Karar verme “isi” bir siirectir. Yani, arzu edilen
sonuglara ulasabilmek i¢in belirli bir baslangi¢ noktasindan hareket edilen, bunu izleyen
degisik faaliyet ve diislinceler sonunda bir se¢imin yapildigi, bir igler toplulugudur. Bu siireg,
birbiri ardina gelen ve optimal sonuca odakli ve mantik kurallarina uygun bir faaliyetler
toplulugundan olusur.

Karar siirecinin evreleri konusunda degisik goriisler vardir:

e Amag Belirleme veya Sorun Tanimlama
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e Amac ve Sorunlari irdeleme, Oncelikleri Belirleme
o Seceneklerin (Alternatiflerin) Belirlenmesi

e Seceneklerin irdelenmesi ve Degerlendirilmesi

e Secim Kriterlerinin Tespiti ve Secim Yapma

Karar siirecinin baslica 6zellikleri ise sunlardir:

e Psikolojik ve maddi yonlerden gii¢ olmasi,

Pahal1 olmasi,

¢ Etkinlik ve rasyonellige dayanmasi,

e Minimum bir yetkinlik ve serbestiye dayanmasi,

e Gelecege yonelik olmasi ve gelecegi dngérmeye dayanmasi,
e Bir zaman suresini gerektirmesi,

e Bir plan olmasi gelecegi gorebilmeye dayanmasi,

e Alternatif harcamalar dogurmasi,

e Bir problem ¢ézme siireci niteligi tagimasidir.

Orgtler igin birimler arasindaki koordinasyonun gerceklestirilmesi, isgdrenlerin ve alt
kademe yoneticiler i¢in yapilacak eylemlerin zamaninda ve aksaksiz yiiriitiilebilmesi i¢in
“karar alma siireci” ¢ok onemli bir etmendir. Bu siire¢ 6nem teskil etmesine karsilik heniiz
yOonetim alaninda kesin bir bilim dali haline gelmemistir. Buna karsin son donemlerde
bilgisayar teknolojisinin gelismesi ve bilisim sistemlerinin kullanilmaya baslamasi karar
almak isteyen yoneticilerin islerini kolaylastirict héle gelmistir. Karar, bir dizi faaliyet
sonucunda ortaya ¢ikan bir davranigsa, karar verme siireci de sorunun ortaya ¢ikisindan, bir
kararin sekillenmesine kadar yapilan biitiin faaliyetlerdir denilebilir. Karar alma esnek bir
davranigtir. Bundan dolayr farkli kisiler ayni olaylar karsisinda farkli davraniglar gosterip
farkli karalar alabilirler. Ancak kararlarin alinisindaki siire¢ veya izlenen yol aymidir. Karar
alma faaliyeti bir siire¢ oldugundan dogal olarak bu siire¢ i¢inde birtakim evreler yer alir.

Karar verme slirecinin asamalar1 s6yle 6zetlenebilir:
1. Amag ve Problemin Belirlenmesi (Amag belirleme, Sorun Tanimlama)

Karar vermenin baslangicint amagclarin belirlenmesi ve ge¢mis uygulamalarin
degerlendirilmesi olusturur. Ciinkii diger safhalarin olusumu amaglarin belirlenmesine
bagldir. yi bir karar siireci olusturulabilmesi i¢in problemin net bir bicimde belirlenmesi ve
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anlasilmas1 gerekir. Problemin anlasilmasi, karar1 yoOnlendirecek amacin &gelerinin
belirlenmesini saglar. “Karar aslinda bir sorunun ¢oziimii amacini glider. Bu nedenle
problemin ne oldugunun, 6nemini, kapsamini etki ve sonuglarini agik¢a bilmek gerekir. Sorun
acik secik ortaya konamazsa, alinacak karar problemin ¢oziimiinden ¢ok, i¢inde bulunulan
kosullar1 daha da agirlastiracaktir. Bir bagka tanima gore; bu siire¢ verileri toplayip,
irdeleyerek yanitlanmasi zorunlu ve gerekli olan sorularin saptanmasi siirecidir. Bir karar
alabilmek igin isletmenin amacinin iyi tanimlanmasi gerekir ve amag belirlendikten sonra, bu
amacit gerceklestirebilmek igin karar alicinin 6zel degerleri, tercihleri, istekleri sirasiyla
belirlenir. Amaclarda temel olan, alinan karar igin &zel kriterlerin neler oldugunun
belirlenmesidir. Clnkl genel olarak karar vermede temel unsur 0Ozel olarak belirlenen
amaglardir. Temel nitelikli problemlerin tanimlanmasinda, ¢esitli araglardan, uzmanlardan ve
kaynaklardan yararlanmak gerekir. Sorun, ¢ok genis acidan ortaya atilacak cesitli sorular
kapsayabilir. Biiyiik sorunlari, daha kolaylikla ¢oziimlenebilecek kiigiik boliimlere ayirmak,
basarili bir sorun tanimlama yoludur. Amacin belirlenmis olmasi ve sorunun tanimlanmis
olmasi karar1 ifade eden “se¢im” igin yeterli degildir. Bu amag ve sorunlarinin nedenlerinin,
Ozelliklerinin, aciliyetlerinin, ¢6ztlmemesi halinde karsilasilacak durumlarin incelenmesi ve
analiz edilmesi gerekir. Boyle bir irdeleme ile amag belirleme ve sorun tanimlama da daha
sthhatli olunmasi saglanacaktir.

Bu asamada, Karar Vermede Cerceveleme Etkisinden de bahsetmek gerekir.
Cerceveleme etkisi; “olayin ve durumlarin ifade ve takdim tarzi, karar vericileri tamamen
farkli tutum ve ¢ozlimlere gotiirebilir” seklinde 6zetlenebilir. Yani, sorunlarin takdim sekli
karar davranisini etkilemektedir. "..Problemin ifade tarz1 (formilasyonu), ¢c6ziiminden daha
onemlidir...Clnki ¢6zim matematik ve ya deneysel yeteneklerden ibarettir.” (A. Einstein)

2. Probleme iliskin Verilerin Toplanmasi (Amac ve Sorunlari irdeleme)

Bu asamada, genel olarak, sorunun nitelikleri, ¢esitli yonleri arastirilir ve o konu ile
ilgili bilgi toplanir. Boylece, karar vermeye temel olacak birtakim “6n diisiinceler” saptanir.
Bu basamakta, konu ile ilgili yazili ya da yazisiz kaynaklardaki tiim bilgiler bir araya getirilir.
Son zamanlarda bilginin toplanma ve islenmesinde otomasyon biiyiik bir rol oynamis ve insan
emegini de azaltmistir. Bilgisayar vb. makinalar geri bildirim (feedback) ilkesini de
gerceklestirmistir Yoneticiye objektif ve dogru bilgi verme konusunda astlara biiyiik gorevler
diismektedir. YoOneticinin, toplamasi gereken bilgilerin neler olduguna, asir1 veya
olmamasina, hangilerinin kurum ig¢inden, hangilerinin kurum disindan toplanacagina, bilgi
edinme zamanlamasinin yapilmasina ve bilgi edinme siiresinin saptanmasina, son olarak da
bilgi edinme maliyetinin iist siniriin belirlenmesine dikkat etmesi gerekir. Toplanan
bilgilerin her biri 6Gnem derecesine gore siraya konduktan sonra, en dnemlisinden baglayarak
detay niteliginde olana dogru iizerinde c¢alismalar yapilir. Bilgilerin toplanmasit ve
islenmesinde bilgisayarlarin 6nemi gittikge artmaktadir. Bu yiizdende insan emegi giderek
azalmaktadir. Giiniimiiz rekabet ortami ve hizla degisen kosullarda, problemlere en kisa
zamanda ¢o6ziim bulmak, sistemin dengesini korumak i¢in siirekli bilgi akisinin saglanmasi
gerektigi diistiniilmektedir.
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Bu asamada, yine, ¢esitli sorular sorarak tanimlanan sorunun irdelenmesi
gerekmektedir.

e Gercek durum nedir?

¢ Bilgiler sthhatli mi?

e Ulasilmak istenen durum net olarak belirgin mi?

e (Cikan sorunun biiyiikliik, yer, zaman olarak boyutlari belli mi?
e Sorun 'un yaratabilecegi alt sorunlar olabilir mi?

e Sorun ¢dziim onceligi neler?

e Sorun ¢dziimlenemezse ne gibi sorunlar ortaya cikar?

Sorunlarin daha sistematik bir sekilde tanimi ve irdelenmesi ile ilgili tekniklerden
bazilar1 sunlardir:

e Balik Kil¢ig1 Teknigi (Analizi)
e Pareto Analizi (80’e 20 ilkesi)

o Italyan iktisat¢1 V. Pareto, servet dagilimindaki esitsizlik (Niifusun %20’si gelirin
%80’1ini alir.)

0 Eger yonetici, karar verecegi olayin biinyesindeki faktorlerden en 6nemli %20’ sini
kontrol edebilirse, geriye kalan % 80’ine bakmadan da sonucu etkileyebilir. (Olayin %20’lik
kismi, sonucun % 80’ini tayin eder.)

e Sebep-Sonug Analizi
e Akis Diyagramlari

Balik kilgig1 analizi, bir neden—sonug iligkisine dayanan analiz teknigidir. Neden—
sonug yaratan faaliyetler veya konular sekil olarak ¢izildiginde ortaya ¢ikan goriintii kilgigt
andirdigr icin, bu analiz balik kil¢ig1 analizi olarak adlandirilmaktadir. Bu analiz tekniginde,
sorunun belirtileri, sayfanin sag tarafina yazilmaktadir. Yazilan bu durum karsilasilan bir
belirtiyi isaret etmektedir. Bu noktadan hareket ederek sorunu yaratan nedenlerin kokiinii
bulmak i¢in geriye dogru analiz yapilmaktadir. Geriye dogru ¢izilen her yeni kilgik veya alt
kil¢ik, onu doguran neden veya nedenleri gostermektedir (bkz. Sekil 18).

263



Balk Kilcign Analizi
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Sekil 18: Balik Kil¢ig1 Analizi

3. Alternatif Coziim Yollarimin (Seceneklerin) Belirlenmesi:

Bir kez sorun iyi bir bigimde ortaya konduktan sonra, karar verecek olan kisi,
uygulama olanagi olan ¢6ziim yollar1 bulmalidir. Cogu zaman, uygun alternatif ¢éziim yollar
kolaylikla tanimlanabilir: ge¢mis deneyim, rakiplerin ve oteki firmalarin uygulamalari,
techizat imalatcilari, is¢iler ve miisteriler gibi ilgililerin onerileri bu bakimdan normal ve ¢ok
yararli kaynaklar olustururlar. Hatta sorunun ilk kez ortaya ¢ikisi, bu ilgililerden birinin belli
bir hareket tarzinin izlenmesi hususundaki 6nerisinin sonucu olabilir. Meydana getirilen
alternatifler birden fazladir ve bu sebeple de bunlarin en uygun olanimi segcmek gerekir.
Aralarinda se¢im imkan1 bulunan bu ¢esitli alternatiflerden en uygun olanini bulmak c¢ok zor
olabilir. Cunku 6zellikle bulunabilecek bitiin muhtemel ¢6zim yollarini yeni tedavi imkan ve
amaglarim1  bilmek gerekmektedir. Bu konu birgok bakimdan ¢esitli aragtirmalari
kapsayabilecegi gibi ¢esitli zorluklar1 da beraberinde getirecektir. Miimkiin olan en iyi
alternatifin se¢iminde dort Olgek mevcuttur. Bunlar; risk derecesi, ekonomik olmasi,
zamanlama ve kullanilacak kaynaklarin sinirlanmasidir.

Risk derecesi: Karar alma mekanizmasinda olanlar beklenen kazanglara gore beklenen
kayiplart da hesaplamak zorundadirlar. Bundan dolay1 segilecek alternatifin risk
degerlendirilmesi yapilmalidir.

Ekonomik olmasi: Segilen alternatifin mimkin olan en az caba ve emek ile yerine
getirilmesi gerekir, yani serceleri kovalamak icin filleri kullanmamak gerekir.

Zamanlama: Karar verilecek konunun aciliyet durumuna ve énemine binaen zaman

stiresi kisa, eger karar verilecek konunun zaman kisidi yok ise yavas bir baslangi¢ tercih
edilebilir.
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Kaynaklarin sinirlandirilmasi:  Organizasyonda mevcut olan en oOnemli kaynak
insandir, verilmesi gereken karar en az insanla yerine getirilmesine dikkat edilmelidir.

4. Alternatiflerin Degerlendirilmesi (irdelenmesi)

Bu safhanin amaci, gelistirilen ¢6ziim Onerilerinin birbiriyle karsilastirilmasi yapilir.
Karsilastirma yapilirken degisik agidan degerlendirilirler. Bagka bir deyisle, bu sathada, karar
vermenin sahip oldugu kaynaklarin bir nevi degerlemesi yapilir; kaynaklara (para insan giicii,
bilgi, vs.) uygun olan alternatifler belirlenmeye c¢alisilir. Seceneklerin irdeleme kriterlerinden
bazilar1 sunlardir:

e Teknik olarak uygulanabilirlik,

o Maliyet,

e Sosyal agidan arzu edilirligi,

e Ongordiigii kaynak miktar,

e Bagari olasiliginin derecesi,

e Uzun vade—kisa vade dengelerine etkisi,

¢ Kisi ve gruplarin bekleyislerine uygunlugu,

e Muhtemel sonuglari,

e Isletme kiiltiiriine ve yonetim tarzina uygunlugu.

Bu degerleme faktorlerine, organizasyonlar kendi oOzelliklerine gore degisik
faktorlerde ekleyebilirler. Her ¢oziim Onerisi bu faktorlere gore teker teker degerlemeye tabi
tutularak bir siralama olusturulur. Bu safhada alternatifler arasinda uygulanma ve basari
yiizdesi en fazla olan segenegin belirlenmesi amaclanir. Karar vericiye diisende, bu secenekler
arasindaki en uygun olanini tercih etmek diiser. ” En uygun”dan maksat, en etkin ve en ucuz
olanidir.

5. Secim Kriterini Belirleme ve Se¢im Yapma

Problem acik¢a ortaya konduktan, uygun alternatifler tanimlandiktan ve her
alternatifin olas1 sonuglar1 imkanlar 6lgiisiinde iyi bigimde tahmin edildikten sonra, son
secimin, belli olmasa da kolay olacagi sanilabilir. Durum boyle degildir. Genellikle, her
alternatif bir dizi sonuglar ortaya ¢ikaracaktir ve bu sonuglar, ¢esitli zamanlarda, cesitli
derecelerde ve her derecede degisik olasiliklar bulunacak bicimde goriinebilir. Bu ¢esitli
sonug dizileri arasindan bir se¢im yapmak igin karmasik bir degerler sistemine gereksinme
vardir. Karar verenin, mutlak anlamda, tam bir degerler sistemine gereksinimi
bulunmamaktadir. Karar verme isleminin bu evresinde, karar verenin gorevi, sadece tiim
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alternatiflerin sonuglarini birbiriyle karsilastirarak se¢im yapmaktir. Seceneklerden bir
tanesinin secilmesi islemi, seceneklerin degerlendirilmesinden sonra liyeler arasinda bir
oylama yapilmasi, ortak bir goriise vararak ya da bir yoneticinin tek bagina biitiin sorumlulugu
tistlenmesiyle gerceklesir. Seceneklerin, farkli zaman, yer ve insan faktoriine bagli olarak
farkli sonuglar verebilecegi unutulmamalidir. Sadece bir alternatifin secilmesindeki amag,
daha onceden belirlenmis hedeflere erisme dogrultusunda bir sorunu ¢ézmektir. Bu nokta da,
kararin bir amac¢ degil hedeflere ulasmada bir ara¢ oldugu gostermesi acisindan 6nemlidir.
Secenekler ve bunlarin sonuglari demeti en iyi bir bi¢imde hazirlansa bile en kritik adim,
bunlar arasinda se¢im yapilmasidir. Bu asamada bir tercihler siralamasina gidilir. Yonetici en
Iyi sonug elde etmek istemekle birlikte kendisi icin en tatmin edicisiyle yetinecektir ¢linki
karar verme bir insan siirecidir ve akla dayanir. Insanlarin hayvanlardan farki icgiidiilerine
gore hareket etmemektir. Bu bakimdan ussalliklar1 hayvanlara oranla daha fazladir. Ama bu
ussallig1 en list diizeye ¢ikarmak, zaman, tecriibe, bilgi ve bireysel ya da orgiitsel degerler gibi
baz1 etmenlere dayanir. Sonugcta kisiler, karar verirken sinirli bir ussallikla hareket ederek en
iyi degil, kendilerine en fazla tatmin edeni bulmaya calisirlar. YOneticilerin verecekleri
kararlarin ilgili birimlerdeki alt kademe yoneticiler ile fikir aligverisinde bulunmasi uygulama
asamasinda basarili sonuclar elde edilmesini saglar. Ciinkii yoneticilerin alt kademede
calisanlarin fikirlerini almalari, ¢alisanlarin performansinda artma meydana getirdigi gibi bu
gibi fikir aligverisleri ¢alisan1 motive eder.

Secim kriteri, alternatif veya segeneklerin 6zelliklerinin hangilerinin, bunlar1 karar
olarak segerken kullanilacagini ifade eder. Ornekler;

o Maliyet

e Gerektirdigi ek kaynak

e Zaman

e Teknik uygulanabilirlik

e Bekleyislere uygunlugu vb.

e Objektif ve rakamsal hesaplamalar varsa daha kolay
¢ Gecmis tecriibeler, insan iligkileri, altinct his vb.

Karar verildikten sonra, “kararin uygulanmasi ve sonucun degerlendirilmesi”
gerekmektedir. Bir kararin etkili olmasi isteniyorsa bir eylemle uygulanmasi gerekir tiim karar
siireci bir eyleme yonelmek ig¢indir. Karardan digerleri etkilenecekse, durum ve kisilere
iletilmelidir. Bu iletisim sonucunda uygulayacak kisilerin bu yonde gudulenmeleri gerekir.
Bir kararin uygulanmaya konmasi, kararin programlanmast demektir. Alman karar
uygulamaya konulduktan sonra, uygulama asamasinda duruma gore yeni bir yap1 olusturmak
veya mevcut olan eski yapiy1 kullanmak s6z konusu olabilir. Bir kararin etkili olabilmesi i¢in
kararin uygulayicilar tarafindan kabullenilmesi ile miimkiin olabilir. Kararin uygulama

266



asamasi, zaman bakimindan uzun, kosullart bakimindan karisik olursa, yeni gelismeler ve
alinan sonugclar karsisinda ilk karar1 gézden gecirip tamamlayic1 veya degistirici yeni bazi
kararlar vermek durumu ortaya ¢ikabilir. Ayrica, sorumlu kisiler veya kurullar uygulama
asamasinda ortaya c¢ikan problemleri ¢6zmek ve karar1 zamaninda ve en iyi bigimde
uygulayabilmek i¢in “uygulama kararlar1” almak zorunda kalabilirler. Bir isletmede, amacin
yonetici tarafindan secilmesi karar almayr gerektirir. Alinan kararin alt makamlara
ulastirilmast gerekmektedir. Kisisel kararlarda da karar alana yoneticinin emrindeki diger
calisanlarin belli bir dl¢iide kararlarin alinmasina katkida bulunmasi uygulamanin basarili
olmasimi saglar. Karar en uygun bi¢cimde uygulanmaya konduktan sonra secilen ¢dziimiin
isleyip islemedigi ve beklenen sonuglart verip vermedigi izlenmelidir. Elde edilen ¢iktilart ve
beklentileri surekli olarak karsilastiran karar alic1, ¢6ziimiin etkinligini izler. Bu ayn1 zamanda
sonraki kararlar i¢in de bir temel olusturur. Gergeklesen sonug ile beklenilenler arasinda
anlamli farklar ¢iktiginda ise karar alici, hatali bir ¢éziimii segerek, hatali karar verdigini
anlayacak ve bu karar1 diizeltmeye veya degistirmeye ¢aba gosterecektir. Degerlendirmenin
amaci, uygulamanin basar1 derecesine iligkin verilecek yargilarin tarafsiz ve saglam olmasini
saglamaktir. Boylece, orgilitlerin amaglarina da yaklagilmis olur. Bu yargilar bir 6vme veya
yerme degil, yeniden diizenleme araci olarak kullanilmalidir. Degerlendirme ne derce
giivenilir, gecerli ve yeterli yapilabilmisse, uygulamanin gelistirilmesi de o derece basarili
olur.

Y oneticiler, bazen “kararsiz” kalabilirler. Bunun ¢esitli sebepleri olabilir:
¢ Bilgi, veri yetersizligi

e Amaglar veya sorun net, acik olarak tanimlanmamustir.

o Alternatifler yetersizdir.

e (oziim alternatifleri birbirine ¢ok yakindir.

e Yonetici risk almak istemeyebilir.

e Yonetici, kararsiz bir tip olabilir.

e Elestirilmek korkusu vb.

Insanin fizyolojik yapisi beyin fonksiyonlar1 tiim bilgileri toplamaya, onlar1 tam
anlami ile analiz ederek cok sayida secenekler liretmeye imkan vermemektedir. Bu nedenle
insan kisitli bi¢imde, sadece belirli olarak kendi sectigi ve analiz edebilecegi bilgiler yardimi
ile sinirl sayida segenek tiretebilir. Boyle bir durumda da, tiim se¢enekler dogal olarak ortaya
cikarilamamaktadir. Bu durum literatiirde “Kisitl Rasyonellik” olarak tanimlanmaktadir.
Kisith rasyonellik, yeterli tatmin esasmna dayanir ve yeteri kadar optimum c¢oziimleri
buldugunda, o ¢6zlimii kabul eder.

Kisisel Kararlar: Kisiler, rasyonel karar vermenin tam tersi olarak, bazen sezgileri

(i¢giidiileri) ile karar vermektedirler. “Altinci his” diye tanimlayabilecegimiz sezgilere dayali
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karar verme, kisinin deneyimleri 1s18inda, rasyonel modelin yonlendirdigi se¢eneklerin
disinda, higbir analitik diisiinceye dayanmadan, tamamen i¢inden gelen sesi dinleyerek karar
vermesi olarak tanimlanabilir. Yapilan arastirmalarda, asagidaki kosullarin bulunmasi halinde
kisilerin sezgilere dayali karar vermeye daha meyilli olduklar1 gézlemlenmistir:

¢ Belirsizlik derecesinin yliksek olmasi,

Degiskenler hakkinda bilimsel olarak 6ngoriide bulunulamamasi,

e Eldeki verilerin miktar ve kalite olarak sinirli olmasi,

e FEldeki verilerin agik ve secik olarak “yon gosterici” niteliginin bulunmamasi,
¢ Analitik verilerin yarar saglamadig1 durumlarda,

e Secenekler arasinda belirgin farklar bulunmamasi,

e Zamanin kisith olmasi.

Sezgilere dayali karar verme rasyonel modelin bir alternatifi olarak gérilmemelidir.
Tam tersine, bu iki modeli birbirlerini tamamlayan modeller olarak goérmek daha dogrudur.
Gergekten, belirli bir oranda ic¢giidiileri dinlemenin, karar vermeyi gelistirdigi ve basarili
sonuglar elde edilmesine yardim ettigi gorUlmektedir. Karar verme siirecinde karsilasilan
olgulardan bazilar1 sunlardir:

e Kisiler kararlarinda genellikle kisa yolu tercih etmektedirler.

e Kisiler karar verirken ge¢misteki benzer olaylarin etkisi altinda kalmakta ve bu
olaylarla karsilasilan olaylar arasinda analoji yaparak karar vermektedirler.

e Daha belirgin bir sekilde rasyonelligi sinirlayan durum ise, kisilerin karar verirken,
benzer konuda daha evvel vermis olduklar1 kararlara bagl kalmalaridir.

Yukarida belirtilen olgularin, karar veren herkes {iizerinde etkisinin bulundugu
siiphesizdir. Ancak, bunlarin analitik diisiince modelini ve rasyonelli§i bozdugunu da
belirtmek gerekir.

10.4. Grup Kararlan

Stratejik karar almada, kisisel kararlar yaninda grup kararlar1 da son derecede etkili ve
basarili sonuglar vermektedir. Akademik ortamlarda her firsatta kisisel kararlar ve grup
kararlar1 arasinda etkililik ve basar1 agisindan kiyaslamalar yapilmaktadir. Grup kararlarinin
bazi iistiinliikleri sunlardir:

e Gruplar katilimcilarin bilgi ve deneyim birikimleri nedeniyle daha fazla bilgi ve
veri saglayabilmekte, dolayisiyla daha analitik olabilmektedirler.
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e Katilimcilarin 6zellikleri nedeniyle ¢ok cesitli goriis ve fikirlerin ortaya ¢ikmasi
saglanmaktadir.

e (Coziim ve seceneklere iligkin kararlar grup iiyelerinin ¢cogunlugu ile alindigindan
daha demokratik, katilimc1 ve cesaretlendiricidirler.

Bunlarin yaninda, asagida goriilecegi gibi grup kararimin kisisel kararlara gore
zayifliklar1 da bulunmaktadir:

e Grup kararlar1 zaman alic1 oldugundan, karar siireci gereginden fazla uzayabilir.

e Grup iiyeleri genellikle lizerlerinde uzlasma ve anlagma baskist hissettiklerinden,
bazen benimsemedikleri kararlara agik ve direncli olarak kars1 koymayabilirler.

e Grup kararlarinda, iiyelerin kigisel yaklagimlarindan dolayi, konu hakkinda belli bir
konumlar1 bulunmaktadir. Hararetli tartigmalar bu konumlarin1 daha asir1 boyutlara dogru
ceker ve liyeler arasindaki goriis farki daha da agilabilir.

e Bazi grup iiyelerinin diger {iyeler lizerinde etkisi yiiksek olabilir. Bu durum da, ileri
stirilen gortislere zit, agik bir karsi—goriis konulmasini engelleyebilir.

e Grup kararlarinda sorumluluk tim gruba ait oldugundan bireysel sorumluluk
duygusu ve kaygisi azalir.

Ust yonetim bakis acisindan, stratejik yonetim siirecinde isletmelerin yasamlarini
strdirmeye veya rekabet Ustiinliigii saglamaya yonelik, nihai sonuca odaklanmis 6nemli
kararlar alinmaktadir. Her ne kadar bireysel kararlarin 6nemi ve etkisi yadsinamaz ise de grup
kararlar1 her zaman basvurulan vazgecilmez karar verme teknikleri arasindadir.

e Toplu Karar Verme Teknigi (Interacting Groups): Toplu karar verme teknigi,
grup karar teknikleri i¢inde en yaygin olarak kullanilan, basit ve popiiler bir yontemdir.
Katilimcilar bir araya gelirler ve konulari yiiz yiize tartisarak karar almaya caligirlar. Burada,
genellikle, giindemi belirleyen maddeler disinda baskaca bir kisitlama bulunmaz.

e Beyin Firtinasi (Brainstorming): Grup kararlarinda {iyelerin bir uzlasma zeminine
kaymalarin1 6nlemek ve herkesin fikir ve goriislerini 6zglirce ve baski altinda olmadan
gergeklestirebilmelerini saglamak i¢in beyin firtinasi teknigi yararh bir grup karar teknigidir.
Bu teknikte, katilimcilarin her fikir ve goriisii, hi¢bir kisitlama yapilmadan ortaya konur.

e Gordon Teknigi: Beyin firtinasi tekniginin bir baska sekli de Gordon Teknigidir.
Bu teknik, genellikle teknik sorunlarin ¢6ziimiinde yararli olmaktadir. Gordon Teknigi’nin
beyin firtinasindan farki, toplantinin basinda sorunun veya konunun yonetici tarafindan
aciklanmamasidir. Yani katilimcilar hangi sorun ig¢in oraya geldiklerini, neyi tartisacaklarini
bilmezler. Toplantida sadece bir anahtar kelime veya ciimle verilerek, bunun iizerinde fikir ve
gortsler sorulur.
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e Delphi Teknigi: Sayisal ve sayisal olmayan modelleri kullanan Delphi Teknigi ile
karar alma, ozellikle teknolojik ¢evre ile ilgili gelecek tahminleri yapilmasinda yarar
saglamaktadir.

e Nominal Grup Teknigi: Zamanin kisitli ve siirenin belirlenmis oldugu durumlarda
kullanilan Nominal Grup Teknigi’nde, belirli bir konu hakkinda ¢6zliim ve Onerilerle ilgili
karar almak i¢in katilimcilar bir araya getirilir. Olusturulan grup i¢inde katilimcilar, konu ile
ilgili ¢6zlim ve Onerilerini sistematik bir sekilde birbirlerine aktarir, kars1 fikir, goriis ve
Onerilerini belirtirler. Ancak, birbirlerini ikna etmeye c¢alismazlar. Daha sonra, ortaya ¢ikan
¢ozlim ve Oneriler, katilimcilarca kendi goriisleri dogrultusunda siralanir ve puanlanir. En ¢ok
puani alan ¢6ziim veya Oneri, segilen karar olarak kabul edilir.

10.5. Organizasyon Kademeleri ve Karar Verme Streci
Farkl orgiit kademelerindeki yoneticiler, dogal olarak farkli tiirde kararlar alirlar:

e Alt Kademe Yonetici: Uygulamaya Doniik, Kisa Vadeli ve Teknik Coziimii iceren
kararlar alir.

e Orta Kademe Yonetici: Alt ve Ust kademelerde alinan kararlari dengeler,
uyumlastirir ve koordinasyon iginde bir uygulama saglamaya ¢alisirlar.

e Ust Kademe Yénetici: Isletme i¢i ve isletme dis1 konularla ilgili kararlar alir.
Belirsizlik ortaminda karar alirlar ve bu kararlar stratejiktir.

10.6. De Bono: 6 Farkh Sapka (Farkh Goriis Acilarindan Analiz
Yapma Yontemi)

Kisiler bir konuyu derinlemesine her yonii ile analiz etme yerine kendi diistindiikleri
bi¢imde olaylara yaklasmakta ve karar alma egilimindedirler. 6 Farkli sapka yaklasimi, bu
egilimi 6nleyen ve Kararlarin her yonii ile analiz edilerek alinmasini saglayan bir yontemdir.
Her farkli sapka, o sapkanin gerektirdigi diisiince yaklasimi ile olaylarin analizinin
yapilmasin1 saglar. Her katilimei, ayn1 anda, ayni sapkayr giyerek olaylar1 o sapkanin
gerektirdigi yaklagimla analiz ederek karar alir (bkz. Sekil 19)
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De Bono: 6 Farklh Sapka

(Farkh Giriis Acilarindan Analiz Yapma Yontemi)
(?5 " Bevaz
=] Veriye dayah;
Objekaf

S vesil
G
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SR

Sekil 19: Karar Vermede De Bono Yontemi

e Beyaz Sapka (Gozlemci): Eldeki veri ve bilgilere gore hareket eden, objektif,
tarafsiz gozlem yapilmasini 6neren bu sapka altindaki kisi, eldeki saglikli bilgi ve verilere
gore tarafsiz, objektif gdzlemlerle analizini gergeklestirir.

e Kirmiz1 Sapka (Duygusal): Bu sapka altinda analiz yapan kisi, durum ve olaylar1
tamamen duygularina, hislerine, igine dogdugu sekilde analiz yapmakta serbesttir. Olaylara
higbir sekilde akilc1 veya gerekgeli gozlemlerle yaklagsmasi istenmemektedir.

e Siyah Sapka (Kritikci / Olumsuz): Bu sapka altinda analiz yapacak ve/veya sorun
cozecek kisinin, olaylar1 devamli olarak kritik etmesi, her zaman olumsuz yaklagmasi
beklenmektedir. Bir anlamda, “seytanin avukatligi” gérevini tistlenmis bu sapka altinda analiz
yapan kisiden, olaylar1 rasyonel olarak ama devamli olumsuz yonleri ile ele almasi,
karsilasilabilecek sorun ve basarisizliklar1 6n plana ¢ikarmasi, kisaca o isin yarari olmayacagi
nedeniyle yapilmamas1 yoniinde ¢aba harcamasi1 beklenmektedir.

e Sari Sapka (Iyimser / Olumlu): Bu sapka altinda analiz yapacak kisiden olaylara
daima iyimser bir gézle ve olumlu olarak yaklagsmasi, olayin ve/veya durumun iyi ve yarar
saglayacak yanlarimi ortaya c¢ikararak bu yonde karar alinmasi icin g¢aba goOstermesi
beklenmektedir. Sar1 sapka altinda yapilan analizde, siyah sapkanin tam tersi bir durum s6z
konusudur.

¢ Yesil Sapka (Yaratici): Olaylara daima yaratict agidan yaklasan bu sapka altinda
analiz yapacak kisiden, diisiiniilmeyen, akla gelmeyen, ¢ok farkli olarak algilanabilecek
yaratict bir yaklagimla analiz yapmasi beklenmektedir. Miimkiin gdriinmeyen segenekleri
ortaya getiren bir diisiiniis bi¢imi gerektiren bu sapka, kisilere farkli daha da 6tede “akil dist,
olanaks1z” bakis acist saglamaktadir.
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e Mavi Sapka (Diizenleyici / Sentezci / Birlestirici): Bu sapka altinda analiz
yapacak kisiden, tiim goriis ve yaklasimlarin diizenli bir sekilde ortaya atilmasini organize
etmesi, olaylari, ¢esitli sapkalar altinda belirtilen farkli goriis ve acilardan inceleyerek analiz
etmesi ve sonuclart toplayarak bir senteze/karara ulagsmayi saglamak i¢in caba harcamasi
beklenmektedir.

Tercih ve se¢im bigiminde ortaya ¢ikan ve bir sonug niteliginde olan karar, kuskusuz
diisiinsel ¢aba ve calismanin iirlinlidiir. Bu diisiinsel iiriinlin iyi olmasinin énemi biiyiiktiir.
Ciinkii kararin ilgili oldugu orgiitiin basar1 orani, kararin isabet derecesine baghidir. Karar
vermenin anlam kazanmasi, konunun siire¢ olarak ele almmasiyla ilgilidir. Isletmelerde
yonetim islevini uygulayarak isletmenin amagclarina etkili ve verimli sekilde ulasabilmesini
saglayan sorumlu kisiler yoneticilerdir. Hiyerarsinin en alt diizeyinden baglayan operasyonel
bazda islerin yani sira, iist diizeyde isletmenin timuni ilgilendiren daha stratejik islerle de
yoneticiler ilgilenir. Her Orgiitte yoneticinin temel islevi ve hatta varlik sebebi ise karar
vermektir. Karar vermek dikkatle diisiinmeyi gerektirir. Ancak birden fazla digiinme tiirii
vardir. Bir tek “dogru” ¢oziimiin oldugu durumlarda, sadece ¢oziime yoOnelen eleyici bir
diisiinme tarzina ihtiyag duyulurken; yeni fikirler Uretilmesi beklenen durumlarda bilinen
coziimler disindaki fikirleri de glindeme getiren yaratici bir diisiince tarzi benimsenmelidir.
En iyi Kkararlar en iyi bilgilendirilmis kararlardir. Bundan kasit, bir karar almadan 0Once
mevcut secenekler ve muhtelif sonuclar Gzerinde derinlemesine disiiniilmiis olmasidir.
Boylesi bir karar ise, zengin diisiinebilme yetenegi gerektirir. Glinlimiizde yonetimin i¢inde
faaliyet gosterdigi cevre oldukca hizli degismektedir. Is gevreleri, daha dnceki donemlere gore
cok daha karmasiktir ve bu karmasiklik daha da artmaya meyillidir ve zamaninda, dogru karar
verme ¢ok 6nemli bir hale gelmistir.
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Bu Béliimde Ne Ogrendik Ozeti

Karar verme, zihinsel siire¢lerin (biligsel (kognitif) siire¢) sonucunda, c¢esitli
alternatifler arasinda birinin segilmesi sureci. Her karar verme sureci, nihai bir karar ile
sonuglanir. Sonug, bir eylem veya segilen bir fikir olabilir. Insanlarda karar verme kosullari,
cesitli agilardan arastirma konusu olmustur. Psikolojik acidan, bireysel kararlar1 kiginin sahip
oldugu ve istedigi degerler ¢ergevesinde incelemek gerekir. Bilissel agidan, karar verme
siirecinin, ¢evre ile etkilesimlerin entegre olarak siirekli bir siire¢ olarak incelenmesi gerekir.
Normatif bakis agisindan, bireysel kararlarin analizi karar vermenin mantigina odaklanir ve
nihai karara gotiiren mantik ve sabit segimler incelenir. Yonetim; kit kaynaklarin amaglar
dogrultusunda etkin ve verimli kullanilmasiyla ilgili kararlarin verilmesi ve verilen bu
kararlarin yerine getirilmesi ile kontrol edilmesi siireci olarak tanimlanabilir. Karar, “bir
amacin veya ¢ok sayida amaglarin elde edilebilmesi i¢in mevcut ¢ok sayida alternatif arasinda
suurlu olarak yapilan bir se¢cimdir” bigiminde tanimlanmaktadir. Diger bir tanimda ise karar
vermek, bilgiyi islemek ve tercih yapmak sanatidir seklinde ifade edilmektedir. Baska bir
tanimda ise “karar verme en basit sekliyle cesitli alternatifler arasinda optimum faaliyetlerin
secimidir” seklinde ifade edilmektedir. Karar verme, yonetimin temelini olusturmaktadir. Ust
yOnetim tarafindan verilen kararlar isletme agisindan hayati 6nem tasir. Bundan dolay1 karar
verme mekanizmasinin yer almadigi bir yonetim diisiiniilemez. Bunun dogal sonucu olarak da
yonetim ile karar verme kavramlar1 ¢ogu kez es anlamli kullanilip, yonetimin de bir karar
dizisi olarak incelendigi goriiliir.

Is hayatinda karar verme, sadece ydnetim siireglerinde yer almaz. Hangi is, orgiit veya
birimde olursa olsun, her diizeydeki yoneticilerin 6n planda olan ve vazgecilemez bir gérevi
vardir; karsilastiklar1 veya kendilerine getirilen bir konu iizerinde karar vermek. Bir bakima
karar vermek, isletmenin amaglarina ulasabilmesi i¢in yoneticinin “olmazsa olmaz” niteligi
tastyan bir gorevi ve sorumlulugudur. Karar verme “isi” bir siiregtir. Yani, arzu edilen
sonuclara ulagabilmek i¢in belirli bir baslangic noktasindan hareket edilen, bunu izleyen

degisik faaliyet ve diisiinceler sonunda bir se¢imin yapildigi, bir igler toplulugudur.

Karar verme, bir se¢imi ifade eder ve sorunlarin, firsatlarin ve alternatiflerin
tanimlanmasini; mevcut alternatifler arasindan se¢im yapilmasini  ve sorunlarin
¢Oziimlenmesini igeren bir siirectir. Planlarin basaris1 verilen dogru kararlara baglidir. Ancak
dogru karar vermek kolay degildir. Is diinyas1 ve isletmeler dogru ve yanlis karar drnekleriyle
doludur. Birgok isletme yanlis kararlar yiiziinden basarisiz olurken, diger bazilarinin basarisi
dogru ve zamaninda verilen kararlarin sonucudur.

Yoneticilerden beklenen davramig bigimleri (roller), daha Onceki haftalarda
aciklanmisti. Bu rollerden bir tanesi de “Karar Verme” ile ilgilidir. Yoneticiler islerinin
gereklerini yerine getirirken daima kararlar alirlar. Karar alma, yoneticilerin en 6nemli ve
temel gorevleri arasindadir. Mevcut islerinde yeni agilimlar yaparak veya yeni yontemler
bularak yenilik¢i davranis bigimi gelistirirler. Bazen firsat yakaladiklarinda yeni isler
yaratirlar. Bu davranislar, ydneticinin isletme icinde girisimcilik rolleriyle ilgilidir. Isletme
icinde ve disinda kisiler veya birimler arasi ¢ok sayida ¢atisma olabilmektedir. Yoneticilerin
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onemli rollerinden biri de huzursuzluklar1 giderici, bagka bir deyisle sorun ¢oziicii rolleridir.
Cogu yonetici islevlerini yerine getirirken ¢ok sayida kiiclik veya biiylik sorunu ¢ozerler.
Onemli karar verme rollerinden biri de ydneticinin kaynak dagiticis1 olarak oynadig roldiir.
Isletmelerde mal ve hizmet iiretimi i¢in gerekli olan kaynaklar kit’tir ve bunlar yoneticiler
tarafindan dagitilir. Calisanlar ve kaynak ihtiyacinda olan bireyler, ya da bdliimler hak
ettikleri degil pazarlik ettikleri kadar kaynak tedarik edebilirler. Bu ylizden yoneticiler daima
isletme iginde veya disinda birey ve birimlerle pazarlik halindedir. Bu da yoneticinin
pazarlik¢t (miizakereci) davrams bigimi/roliiyle ilgilidir. Ozetle; karar verici roller,
yoneticilerin islerinin gereklerini yerine getirirken aldiklar kararlarla ilgilidir.

Onuncu Hafta; Yéneticilik ve Karar Verme Iliskisi ele alinarak; isletme ydnetiminde
karar tiirleri, karar verme siireci agiklanacak ve yoneticiler agisindan karar vermenin énemine
deginilmistir.
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11. ORGUTLEME
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Bu Béliimde Neler Ogrenecegiz?
11.1. Orgiitlemenin Dinamik Yoni
11.2. Orgutlemenin Statik Yonu
11.3. Islerin Boliinmesi (Is Boliimii) ve Uzmanlasma
11.4. Bolimlendirme
11.5. Emir ve Komuta Duizeni
11.5.1. Yetki ve Sorumluluk
11.6. Yetki Devri
11.7. Denetim Alan1 (Y6netim Alani)
11.8. Bigimsellesme (Formellesme)

11.9. Merkezilesme (Merkezi /Yerinden Y 6netim)
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Boliim Hakkinda lgi Olusturan Sorular
1. Bir igletme nasil orgiitlenir?

2. Bir isletmeyi en etkin, en verimli bi¢imde caligmasi i¢in nasil tasarlamay1
diistiniirdiiniiz?

3. Sizce evrensel Olgekte gegerli bir organizasyon tasarimi olur mu?

4. Yetkiyi devredebilirsiniz. Peki, sorumluluktan kurtulabilir misiniz?
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Anahtar Kavramlar

e Organize Etme Islevi: Amaglara uygun olarak islerin gruplandirilmasi, béliimlerin
kurulmasi, emir—komuta ve sorumluluklarin belirlenmesini yaparak uygun bir isletme
yapisinin kurulmasi

e Organizasyonun Dinamik Yoni: Organize etme (Orgiitleme) Siirecidir.
e Orgitlemenin Statik Yonu: Organizasyon Semalari

e Organizasyon tasarmmi: Islerin, organizasyon mevkileri (pozisyonlar1) olarak
belirlenmesidir.
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Giris

Planlama amag ve hedefleri belirleyip bunlara ulagsmak icin yollar, adimlar olusturarak
isletmeye yon kazandiran ilk adimdir. Orglitleme (organize etme) planlamanin ardindan gelir
ve konulan hedeflere ulastiracak isletme yapisinin kurulmasi ile ilgilidir (bkz. Sekil 20)

Planlama

ePlanlar
* Hedefler
e Karar Verme

Orgltleme

Denetleme Yonetim i
* Finansal Kontrol J . !
« Yonetsel Kontrol ISleVIerl '.EB'E'ILE?I?mUtea

Yuriutme

e Liderlik
* Motivasyon
o {letisim

Sekil 20: Yonetim Islevleri

Organize etme islevini amaglara uygun olarak islerin gruplandirilmasi, bolimlerin
kurulmasi, emir-komuta ve sorumluluklarin belirlenmesini yaparak uygun bir igletme
yapisinin kurulmasi olarak tanimlayabiliriz. Organize etme, baska bir deyisle isletmenin
amaglara uygun olarak yapilandirilmasi islevi segilmis olan plan ve stratejileri temel alir. Plan
ve stratejiler isletmelerde "ne”” yapilmasi gerektigini s6yler. Organize etme de bunun “nasil”
bir yapi ile gerceklestirecegini agiklar.

Organize etme (Orgiitleme) islevi, planlamadan sonra gelmektedir. Amaglar, planlar
ve araclar belirlendikten, analizler yapilip kararlar verildikten sonra bunlar1 gerceklestirecek
yapinin kurulmasi organize etme (organizasyon) siireci i¢inde yer alir. Orgiitleme, en basit
anlami ile planlarda belirtilen amag¢ ve hedeflere ulagsmak icin kararlastirilan yontem ve
tekniklere uygun bir orgiit olusturma stirecidir. Y 6neticilerin, isletmelerde amag ve hedeflere
ulagsmak agisindan dogru bir yapiyr kurabilmek icin, ¢esitli organize etme—yapilandirma
ilkeleri ve kavramlarini ele almak ve yapiyr bunlart inceleyerek ve degerlendirerek
belirlemeleri gerekir. Ciinkii isletmenin arzu ettigi sonuglara varabilmesi, yani basaris1 dogru
bir yapilanmayla ¢ok yakindan iliskilidir. Yapilanma konularinda yapilan yanlislar ise, planlar
ne kadar iyi ve dogru olursa olsun basarisizliga neden olabilir. Yoneticilerin isletme iginde
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organize etme islevi ile ilgilendiklerinde karsilastiklar1 ve ¢oziimlemeleri gereken bazi 6nemli
hususlar agagida belirtilmektedir:

e Yoneticiler isletmeyi organize ederken isleri ne dereceye kadar bdlmeli ve
uzmanlasmay1 hangi dlgiide tesvik etmelidir?

e Olusturulmasi gereken yonetim pozisyonlarindaki yetki ve sorumluluklar nasil
belirlenmelidir?

e Yoneticilerin emri altindaki astlarinin sayis1 kac Kisi olmahdir?
o Isletmede yazili kurallar ne dereceye kadar konulmahdir?

e Karar verme hangi Olcllerde merkezi olmali hangi Olgiilerde merkezi
olmamahdir?

Yukaridaki hususlar i¢in tek bir cevap yoktur. Her isletmenin i¢inde bulundugu c¢evre
kosullar1 ve gorevleri incelenerek yapilandirma temel ilkeleri 15181 altinda dogruya yakin yap1
kurulabilir.

Organizasyonla ilgili 6rnek tanimlar soyle verilebilir: “Iki veya daha fazla bireyin
ortak bir gaye icin calismalari halinde aralarindaki iliskilerde yaratilmis olan baglardir.”
(C.Barnard) “Isletmeyi islemesi icin gerekli olan malzeme, tesisat, sermaye ve personel gibi
maddi ve sosyal unsurlarla donatmak.” (H.Fayol) “Bir isletmenin faaliyetlerinde gerekli
araglarin tiimiiniin, en az maliyetle, en iyi verim ve en fazla tatmini saglayacak sekilde,
ahenkli olarak diizenlenmesidir.” (R.Caude)
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11.1. Orgiitlemenin Dinamik Yonii

Yonetim slrecinin evrelerinden biri: “Maddi ve beseri unsurlarin ya da iiretim
faktorlerinin isletmeye yerlestirme eylemi” yani organizasyonun “dinamik” yonu ile organize
etme (6rgltleme) stireci kastedilmektedir.

“Isletmenin  ¢esitli organlarinin  yaratilmast ve diizenlenmesi, gdrevlerinin
tanimlanmast ve her organa gorevini gerceklestirmede yardimci olacak yontemlerin
belirtilmesi, ayn1 zamanda bu organlarin kendi aralarindaki ve disariyla olan iliskilerinde
uyulacak davranislarin belirtilmesi faaliyeti”’dir. “Planda belirlenmis olan gaye, ara¢ ve
yontemlerin maddi ve beseri anlamda diizenlenmesi, tretim faktorlerinin en verimli bicimde
yerlestirilmesi ve grup faaliyetlerinde etkin bir diizen saglanmasidir.”

11.2. Orgitlemenin Statik Yon

“Orgiitleme Siireci sonunda olusan yapi, biinye veya iskelet.” Yani “Organizasyon
Semalar1” kastedilmektedir (bkz. Sekil 21) “Ortak ¢aba harcayarak bir isi basarmak tizere bir
araya gelen ve belirli gorev ve yetkileri bulunan kisiler arasindaki iliskilerdir”.

Yani organizasyon; Bir dlizen veya diizenlemeyi ifade eder. Kisaca;
o Isileis,
e Isileinsan

e insan ile insan arasindaki iliskilerin diizenlenmesidir.

Sekil 21: Organizasyon Semast

Organizasyon yapisinin olusturulmasi ile ilgili faaliyetler toplulugunu, bilingli bir
sireci ifade eder. Orgitleme asamalar ise soyledir:

e s ve faaliyetleri anlaml1 ve etkili olarak gruplamak,
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e Bu gruplar belirli 6rgiit kademe ve mevkileri haline getirmek,
e Bu mevkilere isgdrenleri atamak.

Organizasyon tasarim ile islerin, organizasyon mevKkileri (pozisyonlari) olarak
belirlenmesi kastedilmektedir.

e Bir pozisyonda yapilacak islerin belirlenmesi.
e Bu pozisyona gelecek kisinin sahip olacagi yetkilerin belirlenmesi.

e Bu pozisyona gelecek kisinin hangi bilgi, yetenek ve beceriye sahip olmasi
gerektiginin belirlenmesi.

Once “mevki veya pozisyonlar kendi aralarinda iliskilendirilir”, sonra “Departmanlar
(boliimler) olusturulur ve son olarak da Organizasyon Semasi bi¢cimlendirilir.

Yoneticiler, isletmecilerin orgiitsel yapisini kurarken, yalniz Onsezilerinin etkisinde
kalmamali, miimkiin oldugu kadar deneysel metotlardan yararlanarak akilct ¢oziimlere
gitmelidirler. Organizasyon yapisinin diizenlenmesinde dikkat edilecek temel ilkeler:

e Insandan tasarruf (kadro optimal sayida olmalr)

e {liskilerden tasarruf (haberlesme kanallar1 kisalmali)
e Kisilerin tam istihdam1’dur.

Organize Etme Islevinde Temel Unsurlar:

Organize etmeye iliskin yukarida kisaca sozii edilen hususlar, bir isletmenin
yapilandirilmasi silirecinde ele alinip birbirleri ile uyumlu bir sekilde belirlenmelidir.
Yapilandirma siirecinde dnemli olan bu hususlar, ele alinmaktadir. Bir igletme yapist;

e Insani yap1 (segme ve yerlestirme)
e Hukuki yap1 (uygun yasal yap1),
e Fiziki yap1 (kurulus yeri, yerlestirme, tasarim) ve

e Sosyal yapidan (Islerin béliimlendirilmesi, Hiyerarsik diizen, Emir—komuta
iligkileri, Yetki devri, YOnetim alani, bicimsellesme, merkezilesme derecesi)
olugsmaktadir (bkz. Sekil 22).
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Isletme Yapilarive Sosyal Yap

Calisanlan Seme Isletme Tiirlari
Yerlogtirme ——— r Hukula Yapilar

i

~ kletme ;I;:gf"‘ ~

N
— ls bolimi ve uzmanlik deredesi

Kurubss yeri Sabit varliklann  Dekorasyon, \Qir-liumuta Kontrol  Merkezilesme  Formaliz
(location)  yerlestirilmesi  tasanm, ve alani dereces dﬂﬁﬁ},

(Layout)  tanitima ydnellk kurmd iliskileri
i ﬁrhﬂirmi m?}bf

Sekil 22: Isletme Yapilar

Ix Balimiendirme

Burada acgiklanacak olan, tabii ki isletmenin sosyal yapisinin organizasyonudur. Bir

organizasyon yapisini belirleyen unsurlar sunlardir:

11.3. Islerin Béliinmesi (Is Boliimii) ve Uzmanlasma

Isletme icindeki ¢ok cesitli isler bulunabilir. Bu isler daha fazla sayida béliinebildigi

gibi, bazi zamanlarda da birbirleri ile birlestirilerek sayilar1 azaltilabilir. Is’ler ne kadar ¢ok
bolinirse o derecede basit hale gelir ve bunlar1 yapacak kisiler o derecede islerinde
uzmanlagir. Burada sorun etkili ve verimli olarak islerin yapilabilmesi i¢in ne dereceye kadar
is bolimii ve uzmanlagsma yapilmasit hususudur. Klasik yaklasima gore, is boliimi ve
uzmanlagma verimliligi arttirmaktadir. Davranigsal Yaklasima gore ise asir1 is bolimii ve
uzmanlagsma, verimliligi diisiirebilir (tatmin duygusunun azalmasi nedeniyle). Is’lerin
tasariminda etkili olan faktorler Sekil 23’te gosterilmistir.
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Isbdliimii ve Uzmanlasma

(Is’lerin Dizayninda Faktirler)

Orgiitsel Unsurla Davramssal Unsurlar

{Cahsanlarda tatmin

Cevresel Unsurla

{Cahsanlarm yetenelk,

(Verimlililc Odalcli)
saglayacak kosullarm

erisilebilirlik ve sosyal

* |5 icinde bulunan we

cahisanlann caba ve belilentilerine odakl) Saglanmasma odakh)
ramanimi en az-verimli + Otonomi{is’in
sekilde alacak omi(ly .
girevleri belirlemek . Cah vapimasmda yetki ve
Caly v sorumlunlulk)

* i5’ler arasinda denge vetenekleri ve
ve akig saglayacak erisilebilirligi
garevlerin belirlenmesi » Cesitlilik: Tekdiizeligi
) o inlevecek cesitlilik

= is'lerin yapilmasi * Sosyal ve kiiltiirel varatilmas:
konusunda ahsilmis beklentiler :
yontemler

) + Is'in kimligi ve dnemi
*  Ergonomi(ls ve caliszan
arasinda fiziksel
uysunluk)

Sekil 23: Is Boliimii ve Uzmanlasma

Diisiik dereceli ve yliksek dereceli uzmanlasma Sekil 24’te karsilastirmali olarak
acgiklanmaktadir.

Is Dizaym Teknikleri

Biris viikselk mi, voksa diisiik dereceli bir uzmanlasmaya gire dizayn edilmeli?

* Disiik dereceli * Yiiksek dereceli
Uzmanlagma: Uzmanlagma:

Bir is, verimlilik agsindan birkac isi  gir i5 en basit hali ile dizayn edilir. Bu
kapsayacak sekilde dizayn edilir.
Dogal olarak cesitli is'lerde diiser.
uzmanlagsma derecesi diisiik olur. Bu durumu hafifletebilecek bam teknikler

Diisiik dereceli uzmanlasmada kullamilabilir:
verimlilik nedeni ile is'lerin
basitlestirilmesi gerekebilir. Bir is, farkh is'lere yonlendirilmesi
ikiciic is holi il . . 5 ler e : - -
olmayaniar elimine E;i:?re:zkll - s Ger'!ﬁletllmesl: Is basitlestirilmesinin
geri\re hasitlestirilm'ts -IE kalr. tErSi;lﬁ ile ili’jkili baz EETE"H'IET i‘j’E‘
eklenir ve monotonluk nisheten
onlenebilir.

- s Zenginlestirilmesi: is'lere yeni tatmin
unsurlanimin ilave edilmesidir. Bu
durumda cahisanlann is lizerinde
sorumiuluk, otonomi, kontrolu artar.

durumda verimlilik artar, ama tatmin

= lﬁ Rotasyonu: Calisamin zaman zaman

* Risk: is'lerin gok basitlestirilmesi,
yiiksek dereceli uzmanlasmaya
yol acabilir.

Sekil 24: Is Tasarimi1 Teknikleri
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11.4. Bolimlendirme

Bollnen islerin gruplastirilarak boliimler olusturulmasi faaliyetlerine bdliimlendirme
denir. Bu konu isletmenin sosyal yapilandirma siirecinde ¢ok 6nemli bir konudur. Bu nedenle
daha kapsamli olarak 4.2.7° de ele alinacaktir.

11.5. Emir ve Komuta Dilzeni

Isletme icindeki tiim pozisyonlari—iist ve ast ydneticileri ve c¢alisanlari—birbirine
baglayan ve gorev ile ilgili talimatlar1 kimin nasil vermesi, kimin kime sorumlu oldugunu
belirleyen bir emir komuta diizeni vardir. Bu diizenin de dogru kurulmasi gereklidir.

11.5.1. Yetki ve Sorumluluk

Yetki, yoneticilerin gérev alanlarinda karar alma, emir verme ve kaynaklar1 dagitmaya
iligkin resmi ve mesru haklaridir. Yetki sahibi bulunan yonetici o0 isin yapilmasindan da
sorumlu olur. Yani, yetki ve sorumluluk birbirinden bagimsiz disiinilemez. Yetkiler
insanlara degil yonetim pozisyonlarina aittir. Yonetim pozisyonunda bulunan yonetici dogal
olarak bu hakkinmi kullanir. Yonetici yonetim pozisyonundaki yerini kaybederse yetkisi de
kaybedilmis olur. Astlar yoneticilerine ait bulunan bu yetkileri kabul ederler ve kendilerine
verilen gorevleri yerine getirmekten sorumlu olurlar.

11.5.1.1. Yetki Turleri

Isletmelerde yoneticilerin kullandi iig tiir yetki vardr:

e YoOnetim pozisyonunda bulunan yoneticilerin o pozisyonla ilgi gorevin yapilmasi
hususunda astlar iizerinde emir—komuta yetkisi vardir. Bu yetki tam ve kazanilmis bir yetki
olup, gobrevle ilgili karar verme, ast’lara emir verme ve gorevle ilgili kaynaklarin
dagitilmasina iliskindir. Ast’lar kendilerine verilen bu emirleri yerine getirirler.

e Kurmay yetkisi yoneticiler tarafindan kullanilan, bolim, birim ve ¢alisanlara,
yalnizca kendi uzmanlik alami ile ilgili konularda, damigmanlik yapmak ve tavsiyelerde
bulunmakla sinirli bir yetkidir. Bu yetkileri kullananlar tavsiyelerde bulunur ve kendi
goriiglerini “begendirmeye” calisirlar, ama konu hakkinda karar ve emir verme, kaynak
dagitma haklari, yani emir—komuta yetkisi, bulunmaz. Kurmay yetkisinin diger yetki tiirleri
arasinda, bu yonii ile “eksik” bir yetki tiirii olarak tanimlanir.

e Bazi yoneticiler kendi boliimlerinin disinda bagka boliimlerdeki ast’lar tizerinde
yalnizca uzmani olduklar1 alanlarda tam ve dogrudan yetkiye(emir komuta yetkisi, yani karar
ve emir verme, kaynak dagitma) sahip olabilirler. Bu, kendi gorevli bulunduklar1 boliimlerin
disinda bulunan diger boliim c¢alisanlar1 tizerinde kullanilabilen yetki, fonksiyonel yetkKi
olarak adlandirilir (bkz. Sekil 25).
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Sekil 25: Yetki Tirleri

11.6. Yetki Devri

Yoneticiler yukarida yazili yetkilerinin bir kismini astlarina devredebilirler. Bu durum
yetki devri olarak adlandirilir. Yetki devredilen ast, o gérevle ilgili sorumlulugu da iizerine
almis olur. Ancak yetkilerini devreden yonetici, devrettigi gorev ile ilgili sorumluluktan
kurtulmaz. Yani bagka bir deyisle, hem yetkisini devreden, hem de yetkiyi iistlenen kisiler o
gorev ile ilgili ortak sorumluluk Gstlenirler. Yanlis anlasilmalardan ve beklenmedik olumsuz
sonuclardan kaginmak igin devredilecek yetkinin yeterli 6l¢lide ve agik¢a tanimlanmis olmasi
gerekir.

11.7. Denetim Alam (Yonetim Alam)

Yoneticilerin etkili bir bigimde denetleyebilecegi ast sayisi denetim/yonetim alani
olarak adlandirilir. Diger bir deyisle, denetim alanini, yoneticiye bagl uygun sayidaki ¢alisan
sayis1 olarak tanimlayabiliriz. Burada uygun sayiyr belirleyen anahtar kelime astlarin
denetleyen yoneticinin “etkili bir sekilde astlarin1 yonetebilmesi”dir. YOneticinin etkili bir
bi¢imde denetleyemedigi astlarinin bulunmasi h@linde o yo6neticinin denetim alaninin hatali
kuruldugunu sdyleyebiliriz. Denetim alani bazen ¢ok dar (2 ast) bazen de ¢ok genis (¢ok
sayida) olabilir. Geleneksel goriisler her yoneticiye en fazla baglanmasi gerekli ast sayis1 6—7
olarak belirtse de bu alanin dar veya genis olmasini belirleyen farkli faktorleri géz 6nine
almak gerekir (bkz. Sekil 26). Yonetim alaninin dar veya genis olmasina etki eden faktorleri
sOyle siralayabiliriz:

e Yapilan isin niteligi
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e Isyerindeki standart kural ve prosediirlerin (bicimsellesme) derecesi
e Astlarin egitim diizeyi ve nitelikleri

e Isletme iginde destek hizmetlerin mevcudiyeti

e Islerin karmasiklik derecesi

¢ Yoneticinin kisisel tercihleri

e lsyerinin fiziki 6zellikleri (tek/cok sayida is yeri)

Yonetim(Kontrol) Alam

DAR YONETIM ALANI GENIis YONETIM ALANI

* isler rutin ve duragan degil * Rutinve duraganisler

= Astlar degisik gorevleri = Astlarin herzaman ayni
yapmaktadirlar gorevleri yapmalan

* isler gesitli merkezlerde * Tek bir merkezde islerin
goriilmektedir goriilmesi

= Astlarin egitim diizeyi diisitk = Egitimli astlar

= Gorevve igtanimlari ve = Gorev ve iglerin tanim ve
prosediirler bulunmuyor prosediirleri belli

* Destek sistemleri yok » Ust ydneticiye destek

» Ust ydneticinin tercihi sistemleri mevcut

» Ust ydneticinin tercihi

Dar/0 Genis/ 1)
e ——————————————————— e

Sekil 26: Yonetim Alani

Bu faktorler isletme i¢inde denetim alaninin genis mi, yoksa dar mi oldugunu
belirleyen faktorlerden bazilaridir. Ornegin, karmasik olmayan ve standardize edilmis isler
s0z konusuysa ve astlar yaptiklari islerde egitimli ve deneyimliyse, bu durumda yoéneticinin
denetim alan1 yeterince genis belirlenebilir. Diger yandan, eger yonetici farkli ve cografi
olarak ayristirilmis birimlerde gorev yapiyorsa, igler cok karmasiksa, astlarin egitim diizeyleri
diisiik ise, yoneticinin denetim alami biiylik ihtimalle dar olacaktir. Genis yOnetim alani,
isletmede yatay bir yapi, dar yonetim alani ise dikey bir yap1 olusmasina yol agabilmektedir.

11.8. Bicimsellesme (Formellesme)

Bicimsellesme, is yerinde bulunan yazili kural ve prosediirlerin sayis1 ve bunlarin is
yerinde kullanilma etkinligi ile ilgilidir. Bu belgeler is tanimlari, isin yapilmasi sirasinda
uygulanacak prosediirler, sorumluluklarin tanimlanmasi, beklenmeyen durumlardaki
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davraniglarin tanimlanmasi, karar siire¢ ve yetkileri gibi konular1 igerebilir. Yiiksek
bicimsellesmeye sahip isletmelerde her sey yazili ve belgeye dayalidir. Bu tiir isletmelerde
calisanlar takdir haklarin1 ya ¢ok sinirli bir bi¢imde kullanabilir, ya da hi¢ kullanamazlar.
Kiiciik veya yeni kurulmus igyerlerinde, isler, genellikle yazili kural ve belgelere dayali olarak
yapilmazlar. Bu durumlarda calisanlar, islerini yaparken takdir haklarini da kullanabilirler
(bkz. Sekil 27).

Formellesme/BicimseHesime me

= Organizasyonda isler gdriiltrken belirli yazih kural, ilke ve
yontemlerin izlenmesi konusuna verilen agirhlk

= ig'ler yazili kural ve yontemlere baglanir ve cahsanlardan
bu yazih ve belirlenmis yontem ve kurallara uygun olarak
isleri yapmalarn beklenir

Dhiigi bk Dereceli / O Yiilkcselk Dlerecali/ 100

e ——————— R —

Sekil 27. Bicimsellesme
11.9. Merkezilesme (Merkezi /Yerinden Yonetim)

Karar yetkisinin genellikle {ist yonetim veya alt yonetim diizeylerinde bulunmasi
hususu, isletmenin merkezi veya yerinden ydnetim tarzi ile yonetildigini gdsterir. Isletmelerde
kararlar1 gorevden sorumlu olan ve yetkiye sahip yoneticiler alir. Ancak bazi hallerde bu
kararlar isletme iist diizey yonetiminden onay veya izine tabi olmaktadir. Boyle bir durum o
isletmede merkezi bir yonetim bigiminin oldugunu gosterir. Tersine durumlarda ¢ok énemli
kararlarin hi¢ iist makam onay ve iznine basvurulmadan ilgili kademedeki yoneticiler
tarafindan verildigi goriilmektedir. Bu durumda o isletmede yerinden yonetim bicgimi
bulundugunu agiklar (bkz. Sekil 28).
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Merkezilesme Derecesi

DUSUK MERKEZILESME YUKSEK MERKEZILESME

= Cevresel unsurlarin yiiksek = Diisiik degisim hizi ve diigiik
degisimi ve belirsizligi belirsizlik

= Uygulanan = Uygulanan stratejiler(Maliyet
stratejler{Farkhlastirma,v.s) Liderligi v.s)

Ekonominin iyi zamanlannda Ekonomik krizzamanlan

= Organizasyonun etkili ve = Organizasyonda etkililik ve
wverimliligi verimlilikle ilgili sorunlarin
» Ust ydnetimin tercihi bulundugu durumlarda

= Ust yénetimin tercihi

Dhiigii ke Dlereceli / 0 Yiilksek D'erecsli/ 100

——

Sekil 28: Merkezilesme Derecesi

Bu boélimde son olarak orgltleme ilkelerine yer verilecektir. Cesitli yazarlar
tarafindan farkli sekilde izah edilse de Orgutleme ilkeleri, sdyle 6zetlenebilir:

e Amag birligi ilkesi, (boliimlerin, kisilerin ve orgiitiin amaglarinin koordinasyonu)
o Etkinlik ilkesi, (en az maliyetle en yiiksek verim saglanmalidir.)

e YoOnetim alami ilkesi, (her ist'iin etkin bir bigimde yonetebilecegi ast sayisi
siirlidir.)

e Hiyerarsi ilkesi, (yiiriitme ve raporlama iligkileri tiim hiyerarsi kademelerini
izleyerek gecmelidir.)

o Yetki gocerilmesi ilkesi, (list'ler ast'larina belirli oranda yetki gocermelidirler.)
e Sorumluluk ilkesi, (gorevlerin yerine getirilmesinde hesap sorulmalidir.)

e Yetki ve sorumluluk denkligi ilkesi, (her yoneticiye verilen yetki ve sorumluluk
sinirlari belirlenmeli ve bunlar birbirine esit olmalidir.)

e Kumanda birligi ilkesi, (her ast bir tist'den emir almali ve yalniz o {ist’le raporlama
iliskisi kurmalidir.)

o Yetki dizeyi ilkesi, (her yonetici yetki siirlarina giren kararlar iist kademelere
yansitmadan uygulamalidir.)
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e Isboliimii ve uzmanlasma ilkesi, (faaliyetler daha verimli ve karli olacak sekilde
boélinup, gruplandiriimalidir.)

e Gorevlerin tanimi ilkesi, (her gorev belirli bir mevki veya bdliimde toplanmalidir.)

e Ayniklik (istisna) ilkesi, (yonetici yetkisini agan sorunlarla ilgili kararlar i¢in iist'line
bagvurmalidir.)

e Denge ilkesi, (yetkinin merkezcil veya merkezka¢ olarak dagilmasinda yapisal
dengeye dikkat edilmelidir.)

o Esneklik ilkesi, (6rgiitsel yap1 degisen kosullara uyarlanabilmelidir.)

e Onderligin (liderligin) kolaylastirilmas: ilkesi, (&rgiitsel yap1 yoneticilerin dnderlik
yeteneklerini gelistirmelidir.)

Bir isletmenin sosyal yapisi olusturulurken (sosyal yapilandirma) bu ilkeler goz oniine
alinmalidir.
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Bu Béliimde Ne Ogrendik Ozeti

Planlama amag ve hedefleri belirleyip bunlara ulagsmak icin yollar, adimlar olusturarak
isletmeye yon kazandiran ilk adimdir. Organize etme planlamanin ardindan gelir ve konulan
hedeflere ulastiracak isletme yapisinin kurulmasi ile ilgilidir

Organize etme islevini amaglara uygun olarak islerin gruplandirilmasi, bdliimlerin
kurulmasi, emir—-komuta ve sorumluluklarin belirlenmesini yaparak uygun bir isletme
yapisinin kurulmasi olarak tanimlayabiliriz. Organize etme, baska bir deyisle isletmenin
amaglara uygun olarak yapilandirilmasi islevi se¢ilmis olan plan ve stratejileri temel alir. Plan
ve stratejiler isletmelerde "ne” yapilmasi gerektigini syler. Organize etme de bunun “nasil”
bir yapi ile gergeklestirecegini agiklar.

Organize etme (Orgiitleme) islevi, planlamadan sonra gelmektedir. Amaglar, planlar
ve araglar belirlendikten, analizler yapilip kararlar verildikten sonra bunlar gergeklestirecek
yapmnin kurulmasi organize etme (organizasyon) siireci iginde yer alir. Orgiitleme, en basit
anlami ile planlarda belirtilen amag¢ ve hedeflere ulasmak icin kararlastirilan yontem ve
tekniklere uygun bir Orgiit olusturma stirecidir. YOneticilerin, isletmelerde amag¢ ve hedeflere
ulagsmak agisindan dogru bir yapiyr kurabilmek igin, ¢esitli organize etme-yapilandirma
ilkeleri ve kavramlarmi ele almak ve yapiyr bunlari inceleyerek ve degerlendirerek
belirlemeleri gerekir. Ciinkii isletmenin arzu ettigi sonuglara varabilmesi, yani basarist dogru
bir yapilanmayla ¢ok yakindan iligkilidir. Yapilanma konularinda yapilan yanlislar ise, planlar
ne kadar iyi ve dogru olursa olsun basarisizliga neden olabilir.

Yonetim sdrecinin evrelerinden biri: “Maddi ve beseri unsurlarin ya da tretim
faktorlerinin isletmeye yerlestirme eylemi” yani organizasyonun “dinamik” yonu ile organize
etme (6rgltleme) stireci kastedilmektedir.

“Isletmenin  ¢esitli organlarinin  yaratilmast ve diizenlenmesi, gorevlerinin
tanimlanmas1 ve her organa gorevini gerceklestirmede yardimci olacak yoOntemlerin
belirtilmesi, ayn1 zamanda bu organlarin kendi aralarindaki ve disariyla olan iliskilerinde
uyulacak davranislarin belirtilmesi faaliyeti”dir. “Planda belirlenmis olan gaye, ara¢ ve
yontemlerin maddi ve beseri anlamda diizenlenmesi, uretim faktorlerinin en verimli bigimde
yerlestirilmesi ve grup faaliyetlerinde etkin bir diizen saglanmasidir.”

Isletme igindeki ¢ok ¢esitli isler bulunabilir. Bu isler daha fazla sayida béliinebildigi
gibi, bazi zamanlarda da birbirleri ile birlestirilerek sayilar1 azaltilabilir. Is’ler ne kadar ¢ok
bolinurse o derecede basit hale gelir ve bunlar1 yapacak kisiler o derecede islerinde
uzmanlagir. Burada sorun etkili ve verimli olarak islerin yapilabilmesi i¢in ne dereceye kadar
is boliimii ve uzmanlagma yapilmasi hususudur. Klasik yaklagima gore, is boliimii ve
uzmanlagma verimliligi arttirmaktadir. Davranigsal Yaklasima gore ise asir1 is bolimii ve
uzmanlagma, verimliligi diisiirebilir.

Yetki, yoneticilerin gorev alanlarinda karar alma, emir verme ve kaynaklar1 dagitmaya
iliskin resmi ve mesru haklaridir. Yetki sahibi bulunan yonetici o isin yapilmasindan da
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sorumlu olur. Yani, yetki ve sorumluluk birbirinden bagimsiz diisliniilemez. Yetkiler
insanlara degil yonetim pozisyonlarina aittir. Yonetim pozisyonunda bulunan yodnetici dogal
olarak bu hakkinmi kullanir. Yonetici yonetim pozisyonundaki yerini kaybederse yetkisi de
kaybedilmis olur. Astlar yoneticilerine ait bulunan bu yetkileri kabul ederler ve kendilerine
verilen gorevleri yerine getirmekten sorumlu olurlar.

Yoneticilerin etkili bir bicimde denetleyebilecegi ast sayisi denetim/yOnetim alani
olarak adlandirilir. Diger bir deyisle, denetim alanini, yoneticiye bagli uygun sayidaki ¢alisan
sayist olarak tanimlayabiliriz. Burada uygun sayiyr belirleyen anahtar kelime astlarini
denetleyen yoneticinin “etkili bir sekilde astlarini yonetebilmesi”dir. Yoneticinin etkili bir
bi¢imde denetleyemedigi astlarinin bulunmasi halinde o yoneticinin denetim alaninin hatali
kuruldugunu séyleyebiliriz. Denetim alan1 bazen ¢ok dar (2 ast) bazen de ¢ok genis (¢ok
sayida) olabilir. Geleneksel goriisler her yoneticiye en fazla baglanmasi gerekli ast sayis1 67
olarak belirtse de bu alanin dar veya genis olmasini belirleyen farkli faktorleri goz Oniine
almak gerekir.

On birinci Hafta; Organize etme islevi agiklanacak; bir organizasyonun yapisini
belirleyen unsurlar ele alinarak ve organize etme ilkeleri agiklanmustir.
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12. BOLUMLENDIRME VE ORGANIZASYON
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Bu Béliimde Neler Ogrenecegiz?
12.1. Bolimlendirme
12.1.1. Geleneksel Béliimlendirme Yaklasimlart
12.1.2. Modern Boliimlendirme Yaklasimlari
12.1.3. Boliimlendirme Konusunda Cagdas Yaklagimlar
12.2. Organizasyon Semalar1 Neyi Gosterir, Neyi Gostermez

12.3. Organizasyonlarin Sosyal Yapisini (isletme Yapisini) Etkileyen Faktorler
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Boliim Hakkinda lgi Olusturan Sorular

. Bir igletme kuracak olsaydiniz tasarimini nasil yapmay1 diistinlirdiiniiz?
. Geleneksel bolumlendirme bigimleri nelerdir?

. Organizasyon semalar1 neyi gosterir, neyi gostermez?

. Organizasyonlarin sosyal yapisini etkileyen unsurlar nelerdir?

. Isletme biiyiikliigii organizasyon yapisini nasil degistirebilir?

. Isletmenin amag ve hedefleri organizasyon yapisini nasil etkiler?
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Anahtar Kavramlar

e Bolumlendirme: Bolinen islerin  gruplastirilarak, is yerinde bolumler
olusturulmas: faaliyetleridir.

e Matris Bolumlendirme: Islevsel ve is birimlerine gére boliimlendirmelerin bir
araya getirilerek yapilan bir boliimlendirme tiirtidiir.

e Sebeke Esash Boliimlendirme: Isletmenin temel fonksiyonlarmin, faaliyetlerinin
ve kaynaklarinin bulundugu, islevlere, is birimine, matris veya takim esasina gore kurulmus
boliimlerin kapatilarak bu faaliyet ve gorevlerin isletme disinda mal ve hizmet iireten ayri
sirketlere dagitilmasidir.
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Giris

Isletmelerde is boliimii ve uzmanlagsmanin sonucunda c¢ok cesitli isler oldugunu daha
once belirtmistik. Yukaridaki boliimlerde belirtildigi tizere, boliinen islerin gruplastirilarak, is
yerinde boliimler olusturulmasi faaliyetlerine bolimlendirme denir.
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12.1. Bolimlendirme

Boliimlendirmenin temel amact belirli amaglarla bir araya getirilmis islerin
yapilmasinda yiiksek etkinlik ve verimlilige ulasmak ve bu sekilde tiim isletmede verimlilik
elde etmektir. Isletmelerde is ve uzmanliklarin nasil gruplastirilarak béliimler haline
getirilecegi ile 1ilgili hususlarda c¢esitli kriterler dikkate almir. Cesitli boliimlendirme
yaklasimlar1 asagida agiklanmaktadir:

Boliimlere Ayirma Bicimleri

Fonksiyonlara gore boliimlere ayrima

e Uretilen mal veya hizmete gore béliimlere ayirma,
e Bolge temeline gore boliimlere ayrima

e Miisteri temeline gore boliimlere ayirma

e Islem veya makine temeline gére boliimlere ayirma
e Zaman temeline gore boliimlere ayirma

e Say1 temeline gore boliimlere ayirma

¢ Proje temeline gore boliimlere ayirma

e Matris orgiitleme ve boliimlere ayirma

Boliimlere ayirma big¢imlerinden bir¢ogu bir araya getirilerek (karma) birlikte
uygulanabilir (bkz. Sekil 29).

/ Karma Organizasyon éjg“

@ Isieviere gére

\ e Famana gbre /

Yanetim ve Organizasyon Dog. Dr. Muhtegem BARAN

Sekil 29: Karma Organizasyon
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12.1.1. Geleneksel Boliimlendirme Yaklasimlar:

Geleneksel yaklagimlar giiniimiizde en ¢ok rastlanan bolimlendirme turlerini igerir.
Bu yaklagimda emir komuta zinciri, ¢aglar boyunca siiregelen sekli ile yonetim hiyerarsisi
icinde yukaridan asagr olarak inen (dikey) bir yapida oldugundan, geleneksel
bolimlendirmeler olarak adlandiriimaktadir. Geleneksel bélimlendirmeler iki grupta
incelenebilir:

1. islevsel Béliimlendirme: Bu yaklasimda ayni uzmanlik alanindaki ¢alisanlar ve
benzer is ve gorevler gruplandirilarak ortak beceri, deneyim ve benzer iglere gore olusturulan
boliimler kurulmaktadir. Bir isletmede {iretim, satig, finansman, muhasebe, tedarik, vs. gibi
cesitli faaliyetler ve islevler bulunmaktadir. Ornegin satis ile gorevleri yapan ve bu konuda
bilgili ve deneyimli kisiler bir araya getirilerek “satis boliimii” olusturulur. Ay sekilde
uretim ile ilgili islerde g¢alisanlar, “liretim”, tedarik ile ilgili islerde galisanlar “tedarik”
boliimleri altinda gruplastirilirlar. Giintimiizde en ¢ok goriilen boéliimlendire tiridir (bkz.
Sekil 30).

Islevlere gore Boliimlendirme
islerin ve girevlerin niteliklerine gire biraraya getirilmesi
Aym ve/Veva benzer isve girevler biraraya getirilir

ﬁﬁﬁ

Sekil 30: Islevlere Gore Boliimlendirme

Islevsel Béliimlendirmenin Yararlar:
e Verimli kaynak kullanimi

e Derin uzmanlik

e Ust yonetimin etkin kontrolii

e Islevlerde boliim ici koordinasyon
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e Teknik uzmanlik konularinda etkili ¢6ziim

e Boliimlerde kariyer planlamasinin etkinligi

Islevsel Boliimlendirmede Yasanan Sorunlar:

e Islevsel boliimler arasi iletisim sorunlar

e Dis cevre faktorleri degisikliginde yavaslik

e Orgiitsel amaglar yerine bdliimsel amaglarin nceligi
o Karar alma yetkilerinde agir1 hiyerarsi

e Orgiitsel sorunlarda sorumluluklarin tespitinde giicliik

2. Is birimlerine Gore Bolimlendirme: Isletme genellikle islevlere gore
boliimlendirmelerle ise baslar. Ama bazi durumlarda énemli olan {iriin, bdlge ve projelerde
isletme icinde bir bagimsiz birim olusturulmasi gerekir. Bu bagimsiz birim altinda yine
islevlere gore gruplandirilmis iiretim, satig, tedarik, muhasebe gibi alt boliimler olabilir.
Goriildiigii gibi bu tiir boliimlendirmede islevsel boliimlerin, 6nemleri agisindan ayri bir birim
haline getirilmesi yani “boliimlerin  gruplandirilmas1” s6z  konusudur. Bu tdr
bolimlendirmelerden en ¢ok uygulanan 6rneklerin bazilari sunlardir:

a) Urline/Projeye/Bolgeye Goére Bolimlendirme: Isletmelerde islevsel boliimler
ayr1, bagimsiz iiriin, proje veya bolge esasina gore gruplandirildiginda ortaya ¢ikar. Ornegin
bir kimya isletmesinde “deterjan isbirimi”, “boya isbirimi” “tutkal igbirimi” gibi birimler
olusturulur ve bu isbirimlerinin altinda yine islevsel boliimlendirmeler yapilabilir. Ayni
sekilde isletme “Ege Bolge Miidiirliigi”, “Akdeniz Bolge Miidirliigli” olarak isbirimlerini
kurabilir (bkz. Sekil 31).

Isbirimlerine GizeBlimlandirmen e
. _ _(UriwBliesefpolsh)
Omem verilen cikn faaliy eﬂn:;{;dﬁwfﬁ;}::rml;nhn idzerk ishirimlerinden
'E:l!;u; ﬁrﬁg.n., bilge, proje olabilir

T

Sekil 31: Isbirimlerine Gore Boliimlendirme
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b) Miisteriye Gore Boliimlendirme, islerin ve faaliyetlerin farkli 6zellik ve
beklentiye sahip miisterilerin beklentilerine uygun bir bagimsiz birim haline getirilmesidir.

Isbirimine Gore Boliimlendirmenin Yararlar:

e Degisken ¢evreye hizli uyum

e Miisteri beklentilerine odakli

e Isbirimi i¢inde islevler arasinda etkili koordinasyon

e Uriin ve miisteri konularinda sorumluluklarin kolayca belirlenmesi
e Isbirimi amaclarina 6ncelikli

Isbirimine Gore Boliimlendirmede Yasanan Sorunlar:

e Kaynaklarin verimli olarak kullanilamamasi

e Isbirimleri arasinda zayif koordinasyon ve tam bagimsizlik

e Islevlere uygun uzmanlklarin gelistirilmis olamamasi

e Kurum kaynaklarinin temini i¢in isbirimleri aras1 rekabet

12.1.2. Modern Boélimlendirme Yaklasimlar:

Modern bdliimlendirme yaklasimlari, geleneksel yukardan asagi emir komuta
iligkilerini igeren dikey yapilarin yaninda, yatay emir komuta iligkilerine de yer veren
yaklasimlardir.

Matris boliumlendirme islevsel ve is birimlerine gére boltimlendirmelerin bir araya
getirilerek yapilan bir boliimlendirme tiiriidiir. Geleneksel boliimlendirme tiirlerinin ayni ¢ati
altinda bir araya getirmenin amaci, verimlilik, koordinasyon ve etkili denetim saglanmasi
nedeni iledir. En tipik diizenlemeler Uriin—islevsel matrisi, proje—islevsel matrisi ve iiriin—
bblge matrisidir. Bu tir bélimlendirmelerde, verimlilik amaci ile bir islevsel boliime mensup
calisanin, bir proje veya bdlge esas alinarak ig birimine gore boliimlendirilmis birimde gorev
yaptirilmast gerekebilir. Bu durumda ast konumundaki c¢alisanin iki yoneticisi(6rnegin, biri
islevsel boliim yoneticisi, digeri iiriin bolim yoneticisi) olabilmekte ve beklenmeyen isletme
i¢i ¢atigmalar ¢ikabilmektedir. Goriilecegi gibi bu tiir bir durum yonetim hiyerarsisi i¢inde
dikey emir komuta zinciri temeli olan “bir ast’in bagl bulundugu ve emir aldig1 sadece bir
yoneticisi olmasi gereklidir” ilkesini bozmaktadir. Ciinkii matris béliimlendirmede astlar hem
islevsel bolimdeki fonksiyonel/kaynak mudirine hem de is birimlerine gore yapilan
bélimlendirmede iiriin/proje/isletme miidiiriine bagli olup ikisinden de emir alabilmektedir.
Ast’in bagli oldugu yoneticiler arasinda ¢atisma olasilig1 yiiksektir, ¢iinkii islevsel/kaynak
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yoneticileri daha ¢ok islevsel ¢iktilara 6nem verirken, iiriin/proje/isletme yoneticilerinin temel
ilgi alani i biriminin ¢iktilardir (bkz. Sekil 32 ve Sekil 33).

Matris Boluimlendirme-1

Muhasebe

- Praje yethast

2 Ust'e
baghAstlar

Sekil 32: Matris Bolumlendirme - |

Yararlar:

Kaynaklarin verimli(goreceli) kullanimi

Cevreye uygun esnek ve uyumcul bir yap1

Genel ve islevsel yonetim becerilerinin gelistirilmesi

Calisanlarin gorevlerinin gelistirilmis olmasi
Sorunlar:

e ki iiste kars1 sorumluluk

o Ust yoneticiler arasi catisma

e Insan iliskileri egitimi gerekliligi

e Ustler arasindaki gii¢c dengesizligi

e Sorun ¢0zumu icin gerekli toplantilar is zamanini azaltir.
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Matris Boluimlendirme-2

Miihendislik

Hizmetleri Middiirii

M Tasanm [MMakine Bas

Fsleviere gd

i~ Projesi

[l Y Sneticas

B Projesi
Y oneticis

il C Projesi
[l Y Sneticas

Projelere gdre

Sekil 33: Matris Bolimlendirme - 11
12.1.3. Boliimlendirme Konusunda Cagdas Yaklasimlar

Fazlasiyla degisken ve rekabetci kiiresel ortamdaki isletmeler icinde etkinlik ve
verimlilik nedeni ile farkli ve yeni boliimlendirme yaklagimlari ortaya ¢ikmistir. Dikey bir
yapilandirmadan ¢ok, yatay yetki iligkilerinin bulundugu baslica yeni bdliimlendirme
yaklasimlari, takim esasli ve sebeke esasli boliimlendirmelerdir.

Takim Esash Boliimlendirme: Isletme belirli gorevleri yerine getirmek iizere
calisanlar arasinda takimlar olusturur. Olusturulan bu takimlarda emir komuta iliskileri
genellikle yatay olup, ekip ruhuna uygun bir birlik, beraberlik i¢inde katilimci bir sekilde
gorev yapilir. Isletmede béliimlerin yerine bu tiir amaca yonelik takimlar olusturularak
faaliyetler yapilirsa takim esasli boliimlendirme gergeklestirilmis olur. Takim temelli yapinin
onemli amagclarindan biri dikey yetkileri ve sorumlulugu miimkiin oldugunca asag: diizeylere
yiikleyerek katilimei ve islerine bagli, ekip ruhunu benimsemis calisanlar yaratarak islerin
gorulmesidir.

Takimlar, bir boliimlendirme araci olarak kurulmayip, isletmenin karsilastigi bazi
sorunlarin ¢oziimii i¢in veya sadece belirli bir gorevin yerine getirilmesi i¢in gecici olarak da
kurulabilir. Cesitli boliimlerden uzmanlar farkli bolimlerde var olan sorunlara ¢oziim
getirmek veya belli gorevlerin yapilmasi amaciyla bir takim olarak bir araya gelirler ve
sorunlarin ¢oziilmesine yardimci olurlar. Boyle gegici olarak sorun ¢ozme veya belli gorev
amacl takimlar, sorun ¢oziildiikten veya gorev yapildiktan sonra dagitilir. Ancak takim esasl
bélimlendirmelerde bahsedilen takimlar, bu tiir belli siirede sorun ¢ozen veya gorev yapiktan
sonra dagilan takimlar olmayip, bir islevsel veya is birimine gore kurulmus béliimlerin
yerine kurulan ve yerine kuruldugu béliimiin islevin yerine getiren yapilardir (bkz. Sekil
34).
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Takim Esssdl Bohimdehddirinene

Herhangibir vinetim diizevinde iglevselve isbirimi bilimlerinin verine farkh bir
vinetim ve vapiya sahip talomlarin kullamilmas: ile olusturulur

Sekil 34: Takim Esasli Boliimlendirme

Takim Esash Boliimlendirmenin Yararlar::

e Islevsel boliimlendirme yararlarindan bazilar1 burada gegerlidir

e Islevsel béliimlendirmeler arasi uzlasma zemini

¢ Kisa zamanda kosullara uyabilme, olaylarda ve sorun ¢ozlimiinde hizli karar verme
e Yiiksek moral, ¢alisan katilim ve aidiyet duygularinin gelismesi

e Daha az genel yonetim harcamalari

Takim Esash Boliimlendirmede Yasanan Sorunlar:

e iki tarafli sadakat ve catisma duygusu

e Toplant1 zamanlarinin ¢oklugu

e Gereksiz diisiik dereceli merkezilesme

Sebeke Esash Boliimlendirme: Isletmenin temel fonksiyonlarmin, faaliyetlerinin ve
kaynaklarinin bulundugu, islevlere, is birimine, matris veya takim esasina gore kurulmusg
boliimlerin kapatilarak bu faaliyet ve gorevlerin isletme disinda mal ve hizmet iireten ayri
sirketlere dagitilmasi sebeke esash boliimlendirmeyi en iyi sekilde tanimlamaktadir. BOyle
bir durumda isletme sebekeyi olusturan isletme dis1 altyUklenicilerinin faaliyetlerini koordine
eden bir merkez gibi is goriir. Sebeke esasli bolimlendirmenin temel amaci isletmenin
rekabet Ustlinliigii saglayacak temel yetenek Ozelliginde en iyi yaptigi is ve faaliyetlere
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odaklanmasi1 ve geri kalan igleri altyiiklenici sirketlere birakmasidir. Geleneksel hiyerarsik
emir komuta zincirinin yerini merkez igletme ile altyiikleniciler arasindaki yatay iligkilerin
aldig1 sebeke yapilarin sayisi, son yillarda “dis kaynaklardan yararlanma”, “stratejik is
birlikleri” ve “ortak girisimler” gibi yeni egilimler sonucunda hizla artirmaktadir (bkz.
Sekil 35).

dEsash-BoHimlendirmie me

islerin ve faalivetlerin ana isletmeden avrilarak farkl dis isletmelere dagrtilmasa
somucu olusturulan

Insan Kaynaklarnn Hizmetler

Muhasebe ve Hukuk ]| ‘ Pazarlama ve Reklan

o
e

Sekil 35: Sebeke Esasli Boliimlendirme

Sebeke Esash Boliimlendirmenin Yararlar:

o Kuresel rekabette etkili

e s giicii esnekligi ve cesitliligi

¢ Derin uzmanlik

e Azalan genel yonetim masraflari

Sebeke Esash Boliimlendirmede Yasanan Sorunlar:
¢ Kontrol ve koordinasyon sorunlari

e Kurumsal baghlikta azalma

e Islevlerde bagimlilik

e Tedarikgilere bagimlilik

e Uzun donemde isi kaptirma
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Daha 6nce de bahsedildigi gibi biitiin bu bélimlendirme bicimleri bir arada da (karma
yapi) kullanilabilir (bkz. Sekil 36).

Karma Organizasyon+1-1

‘ Tgleviere gére
Perzonel
E'Iﬁ-iﬁrﬁ
riine oore
" Ingu
ﬁ Ellerles m¢
Balgeye gore

Sekil 36: Karma Organizasyon
12.2. Organizasyon Semalari Neyi Gosterir, Neyi Gostermez?

“Organizasyon Semalar1 Neyi Gosterir?” sorusunu su sekilde yanitlamak
muamkadndur:

e Islerin ana gruplanma tarzinin ne oldugunu,

Pozisyonlar arasindaki iliskileri ve kimin kime bagli oldugunu,

Pozisyonlar1 ve unvanlarini,

Cesitli pozisyonlarin organizasyon i¢indeki nispi yerini
“Organizasyon Semalar1 Neyi Gostermez?” sorusu ise sOyle yanitlanabilir:

e Her pozisyonun sahip oldugu yetki diizeyini

Ne tiir bir yonetim tarzi uygulandigini

Islerin tanim ve genisligini

Fiili haberlesme diizenini
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12.3. Organizasyonlarin Sosyal Yapisim (isletme Yapisini) Etkileyen
Faktorler

Bir isletme yapis1 kurmak yoneticiler agisindan kolay bir is degildir. Baz1 isletmelere
uygun olan ve iyi isleyen bir yapi, benzer isletmelerde basarili olmayabilir. Hatta ayni
isletmede bir zaman c¢ok basarili performansa neden olmus yapi, farkli bir zamanda
basarisizliklarin nedeni olabilir. Bu nedenle her isletme i¢in ve her kosulda uygun bir isletme
yapist bulunmamaktadir. Dolayis1 ile yoneticiler bir isletme yapisini organize etmeye
giristiklerinde, yukarida yazili organize etme ile ilgili hususlari isletmenin i¢inde bulundugu
durum ve kosullar 15181 altinda inceleyerek en uygun yapiy: belirlemeye ¢aligirlar (bkz. Sekil
37)

Organizasyonlarin
Sosyal Yapisina Etki Eden Faktorler

Cevre:
Belirsiz;Belirli; Durgun;Degi

Teknoloji:

Birim ;Seri; Devamh iiretim

Biiyiik, Orta, Kiigiile.

Bagmmhhl::
Biitiinleyici; Sirah;Karsihkh

Strateji:
EKurumsal; Is Yinetim Str.

Sekil 37: Sosyal Yapiy: Etkileyen Faktorler

Isletme yapisini etkileyen bazi faktdrler sunlardr:

1. Isletmenin Stratejik Amag¢, Hedef ve Stratejileri: Stratejik amag, hedef ve
stratejiler, isletmenin yasamini devam ettirmek ve rekabet istiinliigli saglamak maksadi ile
belirlenmis olan sonuglar ve yollardir. Bunlar igletmenin gelecegi ile ilgili yol haritalaridir.
Bir isletmenin yapis1 da bu yol haritasina uygun olarak kurulur. Ornegin, maliyet liderligi
stratejisi (amag, isletmenin standart iirlinleri i¢in pazardan daha diisiik fiyat uygulamasi icin
maliyetleri en aza indirmektir) ve farklilastirma stratejisi (amag¢, miisterilerin ozel
beklentilerini karsilamak ig¢in standart {iriin yerine farkli Uriinler iiretmektir) gibi isletme
diizeyindeki bazi 6nemli rekabet stratejileri farkli yapisal yaklagimlar gerektirir.

2. Isletmenin Faaliyette Bulundugu Dis Cevresi: Isletmenin iginde faaliyette
bulundugu dis ¢cevre zaman i¢inde degisik firsat ve tehditler olusturur. Bu dis ¢evrede bazen
her sey cok agiktir ve higbir ¢evresel unsur degismemekte olup karsilasilan olaylar da son
derecede basittir. Bazen de dis gevrede yiiksek dereceli bir belirsizligin oldugu, cevresel
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unsurlarin son derecede hizla degistigi ve karsilagilan olaylarin ¢ok karmasik oldugu
goriilebilmektedir. Isletmelerin yapisi, iginde faaliyet gosterdikleri cevrenin belirsizlik diizeyi,
karmasiklik derecesi ve gevresel unsurlarin degisim siiratine son derecede baghdir. Ornegin,
gevrenin basit, degismeyen ve istikrarli oldugu durumlarda isletmeler i¢in, emir komuta
hiyerarsisi i¢inde, bigimsellesme derecesi yiiksek ve merkezi yonetim bigciminin hakim oldugu
geleneksel dikey ve sabit bir yapinin uygun bulundugu soylenebilir. Aksi olarak belirsizlik
derecesinin yiiksek, olaylarin karmagsik ve degisim siiratinin yiiksek oldugu cevrelerde
faaliyette bulunan igletmeler i¢in ise merkezi olmayan, yatay iliskilerle yonetilen esnek bir
yap1 uygun olacaktir.

3. Isletmede Kullamlan Teknoloji: Isletmenin kullandigi {iretim teknolojisi
isletmenin yapisini etkiler. Mal {ireten imalat igletmelerinde ii¢ 6nemli iiretim teknolojisi
vardir: Siparig tretimi, seri Uretim ve surekli Uretim. Hangi teknoloji tlrinln isletmede
kullanilacagi, o sektoriin ve isletmenin teknik gelismislik derecesi ile ilgilidir. Kiiciik
partilerle siparig tretim, seri veya siirekli liretim teknolojisi kullanan isletmelerin uygun
yapitya sahip bulunmalar1 gerekir. Teknik gelismislik derecesi de bir isletmenin yapisini
belirleyenlerinden faktorler arasindadir.

4. Bolumler Aras1 Bagimhilik Derecesi: Bolimlerin islerini yerine getirirken girdi,
kaynak kullanimi ve siirecler agisindan birbirlerine bagimli olup olmamasi igletme yapisini
etkiler. Ornegin bir boliimiin {iriiniinii girdi olarak kullanan boliim ile girdi GrGnu Greten
boliim arasinda bagimlilik yiiksektir. Cilinkii girdi tireten ve onu kullanan boliim faaliyetleri
birbirlerinden etkilenmektedirler. Bazen de béliimler arasinda bdyle bir bagimlilik bulunmaz.
Higbir boliimiin faaliyeti, digerini etkilemez. Bu durumlara gore uygun yapinin kurulmasi
isletmenin basarisi agisindan énemlidir.

5. Olgek (Buyuklik): Isletmenin mevcut bilyiikligii veya gelecekteki biiylime
planlar1 da isletme yapisini etkileyecektir. (Kiiciik 6lgekli, Orta Olgekli, Biiyiik Olgekli)

Bir isletme yapis1 kurmak yoneticiler agisindan kolay bir is degildir. Baz1 isletmelere
uygun olan ve iyi isleyen bir yapi, benzer isletmelerde basarili olmayabilir. Hatta ayni
isletmede bir zaman c¢ok basarili performansa neden olmus yapi, farkli bir zamanda
basarisizliklarin nedeni olabilir. Bu nedenle her isletme i¢in ve her kosulda uygun bir isletme
yapist bulunmamaktadir. Dolayis1 ile yoneticiler bir isletme yapisini organize etmeye
giristiklerinde, yukarida yazili organize etme ile ilgili hususlari isletmenin i¢inde bulundugu
durum ve kosullar 15181 altinda inceleyerek en uygun yapiy1 belirlemeye calisirlar.
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Bu Béliimde Ne Ogrendik Ozeti

Isletmelerde is boliimii ve uzmanlasmanin sonucunda ¢ok cesitli isler oldugunu daha
once belirtmistik. Yukaridaki boliimlerde belirtildigi tizere, boliinen islerin gruplastirilarak, is
yerinde boliimler olusturulmasi faaliyetlerine boliimlendirme denir. Bolimlendirmenin temel
amaci belirli amaglarla bir araya getirilmis islerin yapilmasinda yiiksek etkinlik ve verimlilige
ulasmak ve bu sekilde tim isletmede verimlilik elde etmektir. Isletmelerde is ve
uzmanliklarin nasil gruplastirilarak bolimler héline getirilecegi ile ilgili hususlarda gesitli
kriterler dikkate alinir.

Geleneksel yaklagimlar gilinlimiizde en ¢ok rastlanan boliimlendirme tiirlerini igerir.
Bu yaklasimda emir komuta zinciri, ¢aglar boyunca siiregelen sekli ile yonetim hiyerarsisi
icinde yukaridan asagi olarak inen (dikey) bir yapida oldugundan, geleneksel
boliimlendirmeler olarak adlandirilmaktadir.

Islevsel Boliimlendirme yaklasiminda ayn1 uzmanlik alanindaki calisanlar ve benzer is
ve gorevler gruplandirilarak ortak beceri, deneyim ve benzer islere gore olusturulan boliimler
kurulmaktadir. Bir isletmede iiretim, satig, finansman, muhasebe, tedarik, vs. gibi cesitli
faaliyetler ve islevler bulunmaktadir. Ornegin satis ile gorevleri yapan ve bu konuda bilgili ve
deneyimli kisiler bir araya getirilerek “satis boliimii” olusturulur. Ayni sekilde tiretim ile ilgili
islerde calisanlar, “liretim”, tedarik ile ilgili islerde calisanlar “tedarik” boliimleri altinda
gruplagtirilirlar. Gilintimiizde en ¢ok gdriilen boliimlendire tlirtidiir

Is birimlerine gore boliimlendirmede isletme genellikle islevlere gore
boliimlendirmelerle ise baglar. Ama bazi durumlarda énemli olan {iriin, bolge ve projelerde
isletme icinde bir bagimsiz birim olusturulmasi gerekir. Bu bagimsiz birim altinda yine
islevlere gore gruplandirilmis iiretim, satis, tedarik, muhasebe gibi alt boliimler olabilir.
Goriildiigii gibi bu tiir boliimlendirmede islevsel boliimlerin, 6nemleri agisindan ayri bir birim
haline getirilmesi yani “boéliimlerin gruplandirilmasi” s6z konusudur.

Takim esasli boliimlendirmede isletme belirli gorevleri yerine getirmek (zere
calisanlar arasinda takimlar olusturur. Olusturulan bu takimlarda emir komuta iligkileri
genellikle yatay olup, ekip ruhuna uygun bir birlik, beraberlik i¢inde katilimci bir sekilde
gorev yapilir. Isletmede béliimlerin yerine bu tiir amaca yonelik takimlar olusturularak
faaliyetler yapilirsa takim esasli boliimlendirme gerceklestirilmis olur. Takim temelli yapinin
onemli amaclarindan biri dikey yetkileri ve sorumlulugu miimkiin oldugunca asagi diizeylere
yukleyerek katilimci ve islerine bagli, ekip ruhunu benimsemis c¢alisanlar yaratarak islerin
gorilmesidir.

Sebeke esasl boliimlendirmede isletmenin temel fonksiyonlarinin, faaliyetlerinin ve
kaynaklarinin bulundugu, islevlere, is birimine, matris veya takim esasina gore kurulmusg
boliimlerin kapatilarak bu faaliyet ve gorevlerin isletme disinda mal ve hizmet iireten ayri
sirketlere dagitilmasi sebeke esasli boliimlendirmeyi en iyi sekilde tanimlamaktadir. Boyle bir
durumda isletme sebekeyi olusturan isletme disi altyiiklenicilerinin faaliyetlerini koordine
eden bir merkez gibi is goriir. Sebeke esasli boliimlendirmenin temel amaci isletmenin
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rekabet Ustlinligii saglayacak temel yetenek Ozelliginde en iyi yapti1 is ve faaliyetlere
odaklanmas1 ve geri kalan igleri altyiiklenici sirketlere birakmasidir. Geleneksel hiyerarsik
emir komuta zincirinin yerini merkez igletme ile altyiikleniciler arasindaki yatay iligkilerin
aldig1 sebeke yapilarin sayisi, son yillarda “dis kaynaklardan yararlanma”, “stratejik
igbirlikleri” ve “ortak girisimler” gibi yeni egilimler sonucunda hizla artirmaktadir

Bir isletme yapis1 kurmak yoneticiler agisindan kolay bir is degildir. Baz1 isletmelere
uygun olan ve iyi isleyen bir yapi, benzer isletmelerde basarili olmayabilir. Hatta ayni
isletmede bir zaman cok basarili performansa neden olmus yapi, farkli bir zamanda
basarisizliklarin nedeni olabilir. Bu nedenle her isletme i¢in ve her kosulda uygun bir isletme
yapist bulunmamaktadir. Dolayist ile yoneticiler bir isletme yapisini organize etmeye
giristiklerinde, yukarida yazili organize etme ile ilgili hususlari igletmenin i¢inde bulundugu
durum ve kosullar 15181 altinda inceleyerek en uygun yapiy1 belirlemeye c¢alisirlar

On ikinci Haftada organize etme islevi agiklanmaya devam edilmis; boliimlere ayirma
bicimleri ve bir isletmenin yapisini etkileyen faktorler ele alinmis ve 6rnekler verilmistir.
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13. YURUTME ISLEVI
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Bu Béliimde Neler Ogrenecegiz?
13. Yuritme Islevi
13.1. Yéneticilerin Yiiriitme Islevi Alaninda ilgi Sahalar
13.2. Motivasyon
13.2.1. Kapsam Teorileri
13.2.2. Sureg Teorileri
13.3. Isletmelerde Liderlik

13.4. Orgit Kultiri
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Boliim Hakkinda lgi Olusturan Sorular
. Calisanlart ne motive eder?

. Lider kimdir? Yonetici ile arasinda ne gibi farklar olabilir?

. Orgit kilturt ne anlama geliyor olabilir?

. Yent liderlik yaklagimlar1 nelerdir?

. Basarili bir liderin sahip olmas1 gereken nitelikler nelerdir?

. Orgiit kiiltiirii istenildigi gibi sekillendirilebilir mi?
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Anahtar Kavramlar

e Emir: Yetki sahibi kisinin (isletmelerde yoOneticinin) islerin yapilmasini
yonetilenlerden istemesidir.

e Liderlik: Isletme  calisanlarin1  etkileyerek, ama¢ ve  hedeflerin
gergeklestirilebilmesi yolunda onlar1 yonlendirmek ve yonetmektir.

e Durumsallik teorileri: Isletmelerde her durum ve kosula uyan tek bir “en iyi”
liderlik davranisi olmadigini ileri siiren yaklasimlardir.

e (GuUg¢: Baskalarinin davranigini etkileyebilme potansiyelidir.
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Giris

Yurutme fonksiyonu, isletmede gorev yapanlara amaglara ulasabilme isini en etkin ve
verimli yoldan yapmalari igin yol gosterir. YUritme fonksiyonunun konusu insandir.

Yiriitme islevi; calisanlar1 etkileyerek ve harekete gecirerek isletme amaclarini
saglamaya yonelik ¢calismalari kapsar; ¢calisan ve yoneticiler arasindaki iliskilere odaklidir.

Ayrica, ¢alisanlarin kisilik, tutum, algilama, 6grenme ve duygularini anlama; yetenek
ve davraniglarim1 taniyabilme, uygun Liderlik big¢imleri, calisanlar1 giidiilendirme(motive
etme), etkin iletisim ve gatisma ve stres yonetimi ile de ilgilidir.

Isletme amag, hedef ve planlarmi belirledikten, uygun yapilandirma islevini
tamamladiktan sonra, sira calisanlarin islerin yapilmasi i¢in harekete gecirilmesine
gelmektedir. Isletmede islerin goriilmesi ve yiiriitiilmesi i¢in calisanlara etkili liderlik yapmak,
onlar1 motive ederek ve etkin iletisim saglayarak yonlendirmek, bdylece onlari harekete
gecirmek, ylriatme islevi ile ilgilidir. Bu tiglincii islev, goriilecegi gibi isletmede calisanlaria
ilgilidir ve esas olarak onlarin davranislarini etkileyen konulara odaklanir.

Calisma ortaminda ortak kiiltiir ve degerlerin yaratilmasi, hedeflerin ¢alisanlara dogru
ve anlaml bir sekilde iletilerek onlarin basarili isler yapmasi yoniinde motive edilmeleri,
rekabetci ve kiiresel bir ortamda isletmenin basaris1 agisindan ¢ok o6nemlidir. Is yasamu,
degisen yonetici veya liderlerden sonra basarisizlik yasayan isletme ornekleriyle doludur.
Dolayistyla isletmeler uygun ve etkili lider ve yoneticilere daima ihtiya¢ duyarlar. Bu yiizden
isletme biliminde calisanlarla ilgili tutum, davranis, liderlik, motivasyon, iletisim gibi
davranigsal konularda ¢ok sayida calisma ve arastirma vardir.

Yduritme fonksiyonu bir sireklilik arz eder. Planlama ve organizasyon ydnetimin
hazirlik evreleridir. Yiriitme fonksiyonu dinamiktir ve isletmenin amaglara dogru
gotirilmesini ifade eder. Yirtutme fonksiyonu icin planlar ve amaclar énemlidir. Yurtutme
fonksiyonunun bir araci olan emirler de bu hiyerarsik kademe yollarint izler. Yiiriitme
fonksiyonunun basarisinda “Yonetici”nin kisisel performansi, yonetsel yetenegi ve yonetim
tarzi 6nemlidir. YUritme fonksiyonu bir sistemi gerekli kilar.

Yonetici, isletmeyi ve personelinin 6zelliklerini iyi tanimalidir. Personel ile isletme
arasindaki iliskileri izlemelidir. Gorev ve sorumluluklarini yapmamakta direnenler igsletmeden
uzaklastirilmalidir. Ekip ¢alismasi tesvik edilmelidir. Yonetici, kisiligi, tutum ve davraniglari
ile digerlerine iyi ornek olmalidir. Iletisim, yonetsel basarida temel bir ara¢ olarak
algilanmalidir. Personel ve galismalar1 denetlenmelidir. Yoneticiler, ilgilenilmesi gereken
konular ile ayrintilar1 birbirinden ayirmalidir.

Emir, yetki sahibi kisinin (isletmelerde yoneticinin) islerin yapilmasini yonetilenlerden
istemesidir. Yoneticilerin isteklerinin yerine getirilme zorunlulugu, isteklerin emir olarak
nitelenmesine neden olur. Isletmelerde yetki sahibi kisiler emir verir.
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13.1. Yoneticilerin Yiiriitme islevi Alaninda lgi Sahalar

Yiiriitme islevini basartyla yerine getirme icin yoneticiler, su konulara dikkat

etmelidirler.

Bireysel Davramsla Ilgili:

Sosyal algilama

o Kisilik

e Duyular ve is ile ilgili tutumlar
e {5 tatmini

e Motivasyon

o Stres

Orgiitsel Konular ile Tlgili:

o Isletme kiiltiirii

e Yaraticilik ve yenilikgilik

e Degisim

e s yeri stresi

e (atisma yOnetimi

e Ogrenen orgiit yaratma

Grup Davranisi ile Tlgili:

e Liderlik ve grup

e Grup dinamikleri ve takim ¢aligmasi
o FEtkili iletisim

Kiiresel Alan ile ilgili:

e Uluslararast yonetim

o Kiiltiirel farkliliklar

e Kaultlrler iistii yaklagim

335



13.2. Motivasyon

Isletme amaglar1 dogrultusunda ¢alisanlar1 giidiilemek; isletme amaclar1 dogrultusunda
calisanlarin arzu, istek ve davramslarinin yonlendirilmesidir. Isletmelerde yiiriitme islevinin
ilgili bir diger 6nemli basligi, motivasyondur. Isletmenin amag ve hedeflerine varmasi igin,
calisanlarin, kararl, arzulu ve istekli bir bi¢imde islerine odaklanarak yaptiklari ¢alismalarda
verimlerinin arttig1 goriilmektedir. Bu durumda etkili ve verimli sonuglarin alinmas1 maksadi
calisanlarin bir sekilde motivasyonu 6nem kazanmaktadir.

Insanlarin, yiyecek, sosyallesme, taninma, basar1 gibi cesitli ihtiyaglar1 vardir. Bu
ihtiyaglarm birtakim davranis ve eylemlerle tatmin edilmesi gerekmektedir. Ihtiyaclar, belirli
davraniglarla karsilanamadigi takdirde bireyde igsel bir gerginlik yaratir. Eger davranig ve
eylem basariliysa, kisi ihtiyaglarini karsilayan sonuglari(6diilleri) elde eder. Bu dduller igsel
(kisinin basaris1 karsiliginda elde ettigi i¢sel tatmin) veya digsal (isi basariyla tamamladiginda
bir kisiye baskasi tarafindan verilen bir 6diil) olabilir. Motivasyon, kisilerde belirli bir
davranis veya eyleme girisme heyecan1 uyandiran gii¢/giidii/saiklerle iliskili psikolojik bir
sirectir.

Bu konuda ¢agdas yaklasimlar, motivasyon kapsam teorileri ve motivasyon sireg
teorileridir.

13.2.1. Kapsam Teorileri

Motivasyon kapsam teorileri, insanlar1 ig yerinde genel olarak neyin veya nelerin
motive ettigini belirlemeye ¢alisirlar ve motive eden saiklerin arastirilmasiyla ilgilenirler.

Baslangicta paranin, davranislari/eylemleri harekete geciren tek saik (ihtiyag) oldugu
diistiniilmiistii. Daha sonra paranin yani sira ¢alisma kosullari, giivenlik ve sosyallesme gibi
hususlarin da birer saik oldugu goriildii. Daha yakin tarihlerde, itibar, sorumluluk, taninma,
basari, ilerleme, yetisme, kisisel gelisim gereksinimler gibi daha yiiksek seviyedeki saikler,
motivasyon konusunda yapilan arastirmalara dahil edildi. Motivasyon kapsam teorilerinden
ikisi Maslow’un “Ihtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi” ile Herzberg’in “Cift Faktér Motivasyon
Teorisi”dir.

e Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi: Abraham Maslow insanlari motive
eden unsurlarin “ihtiyaglar1” oldugunu ileri siirerek tiim ihtiyaglari hiyerarsik bir sira i¢inde
bes kategoriye ayirmustir. Insanlarin bu bes ihtiyac diizeyi hiyerarsik diizende asagidan
yukariya dogru soyle siralanmaktadir:

- Fizyolojik/Temel ihtiyaclar: Insanlarin aglik, susuzluk, uyku gibi temel
ihtiyaclari.

- Giivenlik ihtiyaclari: Siddet ve tehditlere karsi koruma saglayan gilivenli bir
fiziksel ve duygusal ortam ihtiyaci.
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- Sosyal/Aidiyet ihtiyaclari: Sosyal ortamda sefkat, iliski ve bagliliga karsilik gelen
ihtiyaglar. Dostluklar kurma, bir gruba katilma vb.

- Saygmlik ihtiyacglari: Giig, statii, sayginlik kazanma ve diger insanlar tarafindan
taninma ihtiyaci.

- Kendini gerceklestirme ihtiyaclari: Kendini tatmin etme, tum potansiyelini,
yetkinliklerini gelistirme gibi daha Ust dlizey ihtiyaclar.

Maslow, bu ihtiyaglarin hiyerarsik diizende, 6ncelikli olarak asagidan yukariya dogru
karsilanmas1 gerektigini one siirmektedir. Ihtiyaclarin tam ve yiizde yiiz olarak tatmin
edilmesi s0z konusu degildir. Bu konuda belirleyici olan, kigilerin tatmin edilme hususundaki
algilaridir. Diisiik seviyedeki ihtiyaclar tatmin edildiklerinde artik kisileri motive etmekte
yetersiz kalirlar. Bu asamada kisiyi motive etmek igin bir iist seviyedeki ihtiyacin harekete
gecirilmesi gerekir. Ancak kisinin daha diisiik seviyedeki ihtiyaglari, o kisi tarafindan tatmin
edilmemis olarak algilaniyorsa, o kisi daha {ist ihtiyaclarla motive edilemez.

e Herzberg Cift Faktor (Hijyen—Motivasyon) Motivasyon Teorisi: Frederic
Herzberg cift faktor (hijyen—motivasyon teorisi) motivasyon teorisiyle Maslow’un ¢alismasini
biraz daha gelistirmistir. Bu teoride temel alinan, Maslow’un hiyerarsik yaklagimidir. Ancak
Herzberg, Maslow teorisindeki diisiik diizeydeki ihtiyaglari(fizyolojik, gilivenlik ve sosyal)
hijyen faktorleri olarak tanimlamis, yliksek derecedeki ihtiyaglari(sosyal, sayginlik ve kendini
tamamlama) da motivatorler (harekete geciriciler) olarak adlandirmistir. Herzberg, boylece iki
grupta topladigi ihtiyaglardan hijyen faktorlerini olusturanlarin, ¢alisanlarin tatmini agisindan
onemli oldugunu ve memnuniyetsizligi onlemek i¢in is yerinde bulunmalar1 gerektigini, fakat
bunlarin insanlari motive etmedigini 6ne sirmektedir. Yani, Herzberg’e gore, kisiler diisiik
seviyedeki ihtiyaglar1 harekete gecirilerek motive edilemez. Maslow’dan farklilastigi nokta da
burasidir ama ikinci ihtiya¢ grubunu olusturan yiiksek diizeydeki ihtiyaclar ¢alisanlart motive
ederler. Bu nedenle, Herzberg, yoneticilerin is yerinde kisileri motive etmek i¢in yuksek
seviyedeki ihtiyaclari, motivatorleri kullanmasi gerektigini ileri siirmektedir.

13.2.2. SUreg Teorileri

Motivasyon suUre¢ teorileri, is yerinde, c¢alisanlari neyin motive ettigini degil,
davraniglarin nasil yonlendirilecegiyle ilgili caligmalar1 kapsar ve c¢alisanlarin kendi
ihtiyaglarini karsilamak i¢in davranigsal eylemlerini nasil sectiklerini agiklar.

Iki énemli siire¢ teorisi Victor Vroom’un “Beklenti Teoris”i ve Adams’in “Esitlik
Teorisi”dir.

e VVroom’un Beklenti Teorisi: Bu teori, kisilerin arzulanan sonucu saglayacak
gorevleri yerine getirme gudulerinin (motivasyonun), onlarin beklentilerine dayandigini
varsaymaktadir. Boylece kisinin, gosterdigi ¢aba, c¢abanin sonucu olan performans ve
performansin  saglayacagi kendisi i¢in g¢ekici olan sonuglarla baglantili olarak,
giidiilenebilecegi fikrine dayanmaktadir.
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Motive edilmeleri i¢in kisilerin sunlara inanmalar1 ve beklemeleri gerekir:

- Kisi, gorevi ile ilgili ¢cabasinin, yiiksek bir performansa yol acacagina inanir
ise, (C— P Beklentisi)

- Elde edilen yiiksek performansin olumlu bir sonu¢ getirecegine inanir ise,
- (P — S Beklentisi)

- Elde edilen sonug Kisinin arzuladigi ve cazip buldugu(sonucun birey agisindan
arzulanma degerine valens denir.) bir sonug ise, kisi motive olacak ve gorevini yerine
getirmek icin var giicii ile cahisacaktir.

Yukarida aciklanan ve Kisiyi motive edebilecek stire¢ (motivasyon siireci) soyle
formule edilebilir:

Motivasyon = Caba x Performans x Sonu¢(Valens degeri yiiksek)

Formiildeki tim unsurlarin beklenti derecesi yiiksek olursa kisinin motivasyonu
muhtemelen yiiksek olacaktir. Kisi ¢cabalarinin yiiksek performansa yol agmasini beklemedigi
veya performansina karsilik o6diil olarak ulastigi sonu¢ kendisi icin pek cazip olmadigi
takdirde, muhtemelen fazla ¢aba harcamayacaktir. Dolayisiyla yoneticiler astlarini motive
etmek ve davraniglarini yonlendirebilmek i¢in bu ti¢ 6nemli beklentiyi bilmeli, dikkate almali
ve kullanmalidirlar.

e Esitlik Teorisi: J. Stacy Adams’in Esitlik Teorisi bireyin, davraniglarin1 harekete
gecirirken ihtiya¢ ve beklentilerinin karsilanip karsilanmayacagi hususu yaninda, kendisine,
diger kisilere gore ne kadar adil ve hakkaniyetli davranildig: algisina odaklanmaktadir. Birey,
esitligi/hakkaniyeti kendi ve diger calisanlarin is yerindeki katkilarmin(girdileri) sagladiklar
sonuclara (giktilara) oranmi ile karsilastirarak degerlendirecektir. Kisinin is yerindeki
katkilari/girdiler ¢aba, deneyim, egitim, yetenek, calisma siiresi, kararlilik vb. hususlardir.
Varilan sonuglar/¢iktilar ise aldiklar1 maas ve ticret, taninma, terfi etme, statil, sosyal haklar
vb. unsurlardir. Kisi, kendi katki1 ve sagladigi1 sonuglari, diger bireylerin katki ve sonuglar ile
kiyaslanacaktir. Eger kisinin ve digerlerinin verdikleri katki ve sagladiklar1 sonuglar dengesiz
oldugu takdirde, algilanan bu esitsizlik bireyler arasinda gerginlikler yaratacaktir. Boyle bir
durumda kisi ya katkilarin1 azaltarak veya sonuglarin yiikseltilmesini isteyerek, diger kisilerle
arasindaki oran dengesini saglamaya calisacaktir. Baska bir ifade ile davramiglarimi bu
dengesizligi giderici sekilde degistirecektir. Bu nedenle ydnetici, isletme icindeki benzer
gorev yapan ve katkida bulunan c¢alisanlarin davraniglarini isletme amaclari dogrultusunda
gudilemek icin, ihtiya¢c ve beklentilerin tatmin edilmesi yaninda, is yerinde ¢alisanlar
arasinda adalet ve hakkaniyeti esas alarak olusturulan dengelerin bozulmamasina da dikkat
etmelidir.
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Isletmelerde, Is Tasarim (Dizayni) yoluyla da motivasyonu saglamak miimkiindiir. Is
tasarimi yontemleri (bkz. Sekil 38) daha 6nce de agiklanmisti.

[s basitlestirmesi

Is rotasyonu

Is zenginlestirme ve

Is genisletilmesi

Is Dizayni Teknikleri

Biris viiksek mi, voksa diisiik dereceli bir uzmanlasmaya gire dizayn edilmeli?

= Diusiik dereceli * Yiksek dereceli
Uzmanlagma: Uzmanlasma:

Bir is, verimlilik agsindan birkac is'i  gir is en basit hali ile dizayn edilir. Bu
kapsayacak sekilde dizayn edilir. durumda werimlilik artar, ama tatmin
Dogal olarak cesitli is'lerde diiser.
uzmanlasma derecesi diigiik olur. Bu durumu hafifletebilecek bam teknikler

Diisiik dereceli uzmanlasmada kullandlabilir:

wverimlilik nedeni ile is'lerin
basitlestirilmesi gerekebilir. Bir is,
iki-lic_is haline getirilir. Gerekli
olmayanlar elimine edilir we
geriye basitlestirilmis is kalir.

-IE Rotasyonu: Cahsamin zaman zaman
farkh is'lere yonlendirilmesi

- is Genisletilmesi: is basitlestirilmesinin
tersi:is ile iliskili bam gdrevier is'e
eklenir ve monotonluk nisbhetemn
anlenebilir.

* R':j::s E;'Eri“ WT basitlestirilmesi, - is Zenginlestirilmesi: is'lere yeni tatmin
".rul = b_ll_z-rece S unsurlarmmin ilave edilmesidir. Bu
yol acabilir. durumda cahsanlarin is dzerinde

sorumiuluk, otonomi, kontrolu artar.

Sekil 38: Is Tasarim Teknikleri

13.3. Isletmelerde Liderlik

Liderlik, isletme calisanlarin1 etkileyerek, amac¢ ve hedeflerin gergeklestirilebilmesi
yolunda onlar1 yonlendirmek ve yonetmektir. Bu baglamda lider ile yonetici arasinda bir
benzerlik ortaya ¢ikmaktadir. Nitekim isletme literatiiriinde bu terimler es anlamli olarak, biri
oteki yerine kullanilabilmektedir.

Ancak bu iki terim arasinda ‘“temel islev” acisindan anlamsal bir fark da
bulunmaktadir. Liderin temel islevi, isletmenin misyonu ve amaglarini belirlemek ve bu
dogrultuda planlar, stratejiler gelistirmektir. Yoneticinin temel islevi ise, kaynaklar etkili ve
verimli bir sekilde, yonetimin dort islevini(planlama, organize etme, yiiriitme ve denetleme)
de kullanarak, liderin gosterdigi amaglar1 ve uygulamalar1 gergeklestirmektir. Bir bagka ifade
ile, lider misyon ve vizyonu koyan, yonetici ise bunlar1 yonetsel faaliyetlerle ger¢eklestirmeye
calisan kisilerdir. Ancak is yasaminda ve isletme faaliyetlerinde, bazen lider yoneticinin temel
islevlerini yapmakta, bazi1 hallerde de yonetici lider’in temel islevlerine odaklanabilmekte ve
bu yonde caligmalar yapabilmektedir. Bu iki terimin es anlamli olarak kullanilabilmesinin
nedeni de bu durumdur.
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Liderlik, bir siire¢ olarak yoneticinin davranisi ile ¢ok iligkilidir. Bu davranis siireci
ile bir yonetici, isletmedeki diger insanlari(galisanlar1), islerini isletmenin hedeflerine
ulagmasi1 dogrultusunda yapmalar1 hususunda etkilemeye calisir.

Liderlik sureci dinamik bir stire¢ oldugundan insanlar1 en iyi olarak etkileyecek bir
yol, yontem ve teknik hakkinda tanimlama yapmak miimkiin degildir. Cesitli ve farkl1 bir dizi
liderlik bicimi bulunmakta ve her biri farkli durum ve kosullarda “en uygun bicim” olarak
gorulebilmektedir.

Liderin bu siire¢ iginde tistlendigi rol, astlarimi hedeflere yonlendirerek islerini
yapmalarini saglamaktir ama bu duruma tek basma liderin cabasi ile varilamamaktadir.
Liderin izleyicileri (astlarr) da onu “lider” olarak kabul etmeli ve tammmahdirlar.

Ayrica, liderin uygulayacag liderlik tarzi, astlarinin ona karsi tutumu yaninda, iginde
bulunulan kosullara (gorev, pozisyonlar, iliskiler, dis baskilar vb.) gére de degisik
olabilecektir. Bu agiklamalar 15181 altinda, liderlik konusunda 6nemli olan, lider ve davranigini
etkileyebilecek hususlar sdylece sayabiliriz:

e Lider’in Ozellikleri

e Yapilacak gorevler

e Izleyiciler (astlar)

e icinde bulunulan kosullar

Basarili liderler, yukarida s6zii edilen 6nemli hususlar1 dikkate alan ve bunlar arasinda
en iyi dengeyi kuranlardir.

Liderlik Teorileri: “Bir kisiyi “lider” yapan, baska bir deyisle, diger kisilerin lideri
izleyerek onun yonlendirmesi ile isleri basarmasinda etkili olan nedir?” sorusunu cevaplamak
icin cesitli aragtirmalar yapilmis ve fikirler 6ne ¢ikmistir. Asagida lider ve liderlik ile ilgili
teoriler agiklanmaktadir:

e Ozellikler Teorisi: Liderlikte kisilik 6zellikleri teorisi, bir lideri lider yapanin ve
liderin basarili olmasinin, onlarin sahip bulundugu kisilik 6zelliklerine bagli oldugunu 6ne
stirer. Zeka, dis goriiniim, sosyal olgunluk ve agik goriisliiliik, i¢sel motivasyon ve basarma
diirtiileri, insan iligkilerinde yaklasimi gibi kisilik 6zellikleri basarili lideri olusturan kisisel
ozelliklerdir.

e Davramssal Liderlik Teorileri: Liderlikte davranis tarzlarini ele alarak inceleyen
teoriler, lideri olusturan unsurun, kisisel 6zelliklerden ¢ok onun is yerindeki davraniglarinin
bir sonucu oldugunu ileri siirmekte ve liderligi otoriter veya demokratik ya da gérev odakl
veya insan odakli davranis tarzlari agisindan tanimlamaktadirlar.
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Liderlikle ilgili 6nemli davranissal teoriler sunlardir:

e Otoriter veya Demokratik Liderlik Davranis Siireci: Bu teorinin ardinda yatan
fikir, yoneticilerin, otoriter veya demokratik olarak belirledikleri farkl: iki u¢ nokta arasinda
yer alan yedi farkli davranig egilimi konusunda, temel bir tercihlerinin bulundugudur. Bu
yaklasim, demokratik uca yakin egilimin, otoriter uca yakin egilimlere gore genellikle tercih
edilir oldugunu ifade etmektedir. Ancak, bazi kosullar altinda otoriter tarz, demokratik tarza
gore daha etkili olabildiginden, bu 6neri fazlasiyla elestiri almaktadir. Teorinin temel zay1flig
liderin davranis tarzina, liderligin diger 6nemli degiskenlerinden daha fazla 6nem vererek one
¢ikarmasidir.

e Iki Boyutlu Liderlik Bigimleri: Ohio State Universitesi ve Michigan State
Universitesi tarafindan yapilan arastirmalarda liderlik davranisindaki iki énemli ve farkli
boyutun; iliski yonelimli davranis, yani ¢alisanlarin duygularina, onlarla olumlu iliski kurma
ve tutum ve davraniglarina saygili olma ile gorev yonelimli davranis, yani is siiregleri, isle
ilgili resmi formaliteler, kural ve prosedirler vb. konularda sistem kurma ve sonug¢ odakli
davraniglari, oldugu sonucuna ulagilmigtir. Arastirmalar ayn1 zamanda bir yoneticinin, bu iki
u¢/boyut’ta yer alan liderlik bicim ve davraniglarina (iliski ve gorev), ayni anda, sahip
bulunamayacagi varsayimini temel alan goriislere karsi c¢ikmakta ve liderin iki farkli
uc/boyutta bulunan bi¢im ve davranislarin ikisinde de basarili olabilecegini de ileri siirer. Bu
teori ayrica her iki boyutta da basarili olan liderlerin diger liderlik tarzlarina gore daha iyi bir
performansa ulasabildigini ileri siirmektedir. Bu bulgu Texas Universitesi arastirmacilari
Robert Blake ve Jane Mouton tarafindan The Managerial Grid (Yonetim Bicimleri Matrisi)
adli ¢alismalarinda gelistirilmistir. Bu teori de bir 6nceki gibi, liderlik davraniglarina vurgu
yapmakta, ama lider davramiglarini etkileyebilecek, izleyiciler (astlar) ile diger durumsal
degiskenlere gereken dnemi vermemektedir.

Liderlikte Durumsallik Teorileri ise su sekilde 6zetlenebilir: Durumsallik teorileri
kisaca isletmelerde her durum ve kosula uyan tek bir “en iyi” liderlik davranisi olmadigin
ileri siirer. Farkli liderlik davraniglarinin farkli durumlarda daha iyi sonug¢ verebilecegini ve
uygun olacagint belirten bu goris, liderlik ve etkin liderlik davranislarinin gercek is
yasaminda karsilagilan farkli kosul ve durumlarin dikkate alinarak incelenmesini
onermektedir. Durumlarin ve kosullarin 15181 altinda bunlara uyum saglayabilen lider
davranislarini temel alan bu teoriler, liderlikte durumsallik teorileri olarak adlandirilmaktadir.

e Fred Fiedler, Unli “Etkin Liderlik Teorisi” liderlerin davranigini asagidaki iki
boyutta tanimlamaktadir:

- 1liski odakli davranis, liderlerin astlariyla olumlu ve saygili bir iliskiye sahip
bulundugu davranis bigimidir.

- Gorev odakli davranig, liderlerin daha ¢ok gorevin tamamlanmasiyla ilgili davranis

bicimidir.
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Fiedler, liderlik davramisinin bu iki boyutunu {i¢ durumsal degisken altinda
incelemektedir:

- Liderin izleyicileri(astlar) ile iliskisi
- Gorevin yapilandirma derecesi (gorevlerin karmasikligi, zorlugu)
- Liderin mevkiinin erdigi gii¢ ve yetki (resmi yetki araciligiyla elde edilen giig)

Bu ii¢ durumsal degiskenin bilesimi lider agisindan olumlu (eger ii¢li de yiiksekse),
olumsuz (eger iicli de diisiikse) veya siradan (her tigiinde ortalama diizey) durumu ifade eder.

Fiedler, Ohio State University’nin iki boyutlu bulgulariyla celisen bir bigimde, gorev
odakli davranislara sahip liderlerin durum ister olumlu ister olumsuz olsun en etkin
performansi gosterdiklerini tespit etmistir. iliski odakli davranislara sahip liderler ise en etkin
performansi siradan durumlarda gostermektedir.

Kisaca, liderlikte durumsallik yaklagimlari, iki boyutta da yiiksek degerlere sahip
bulunan lider davraniglarinin her zaman basarili sonuglar vermeyecegini; lider davranig
bi¢iminin kosullara bagli olarak, belirlenmesinin basariy1 arttiracagini ileri siirmektedir.

e Bir diger durumsal liderlik teorisi de Hersey—Blanchard Modelidir (bkz. Sekil 39).

Yonetici kavramiyla ilgili olarak son yillarda, hem tanim olarak hem de terim olarak
degisiklikler ortaya ¢ikmistir. YOnetim isinin bilinyesinin de§ismesine paralel olarak 'yonetici'
terimi yerine, bu degismeleri ve gelismeleri daha iyi ifade ettigi diisiiniilen baska terimler
kullanilmaya baslanmistir. Yo6netici terimi ve kavraminin yerini almaya aday goriinen bu
kavramlarin bashicalar1 sunlardir: Lider (Onder), Kog¢ (Coach), Kolaylastiric1 (Facilitator),
Mentor (Koruyucu), Miimkiin Kilict (Enabler), Destekleyici (Sponsor).

Kog (6gretici) 6grencinin yanindadir, fakat karigmaz, gézlem yapar ancak dgrenicinin
tim sorularin1 cevaplamaya hazirdir. Bir kavram olarak mentorluk egitme, gelistirme,
yetistirme, ¢evreye uyumlu hale getirme, sosyalize etme, 6nini a¢cma, destekleme, belirli
norm ve deger yargilarin1 kabul ettirme ve korumay1 kapsamaktadir.

Kolaylastiric1 isi fiilen yapanlarin, daha basarili olmalar1 i¢in ortami hazirlar,
calisanlara kisa ve uzun vadeli kariyer gelistirmelerinde yardimci olmay1 hedeflemektedir.
Miimkiin kilic1 da niteligi itibari ile Mentor ve Kolaylastiric ile ayni paralelde bir kavramdir.
Bu anlamda yonetici, ¢alisanlarin daha iistiin bir performansa ulagsmalarini ve sahip olduklari
yetenekleri tam olarak ortaya ¢ikarmalarini saglayan kisidir.
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Liderlikte Durumsallik Yaklasimi
(Hersey-Blanchard)
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Sekil 39: Hersey-Blanchard Modeli (Liderlikte Durumsallik Yaklasimi)

Organizasyon yapilarinin basiklagsmasi, giiglendirme uygulamalari, takim (grup)
bazinda organizasyon, kazanilmis otorite gibi kavramlar, esas itibariyle pozisyona (makama)
dayanan bicimsel otoriteyi kullanan “yonetici” yerine, “lider” kavramini 6n plana getirmistir.

Etkileme olayr liderin kullandig1 giic kaynaklari ile yakindan ilgilidir. Liderligin
olusmasi i¢in bigimsel organizasyonun mevcudiyeti sart degildir. Belirli bir grubun, belirli bir
kisinin arkasindan belirli amaclar1 gergeklestirmek {izere gitmesi ile liderlik siireci olusur.

Liderligin olusmasi i¢in liderin resmi yetkilerle donatilmasi da sart degildir. Hichir
yetkisi olmadig1 hélde biiyiik bir grubu pesinden siiriikleyen liderler olabilecegi gibi, ¢ok
genis yetkilere sahip oldugu hélde bunlar1 kullanamayan dolayisiyla grubu pesinden
strikleyemeyen yoneticiler de olabilir.

Lider ile yonetici es anlamli degildir. Yoneticilik rolii olmayan liderler oldugu gibi,
liderlik niteliklerine sahip olmayan yoneticiler de olabilir. Ancak ideal olani, yoneticilerin
ayn1 zamanda liderlik niteliklerine sahip olmalar1 ve liderlerin yaptiklari isleri yapmalaridir.
Liderligin sadece organizasyonlarin iist kademelerini isgal edenlere has bir siire¢ oldugu da
diistiniilmemelidir. Liderlik siireci degisik boyutlar, kaliplar ve kapsama sahip olabilir. Bir
ustabasi veya formen'in de liderlik yapmas1 gerekir, bir genel miidiiriin de. Aralarindaki fark
kendilerini izleyenlerin sayisi, gerceklestirmek istedikleri amaglarin niteligi, icinde
bulunduklar1 kosullardir. Yoksa siire¢ olarak liderlik isi aynidir.

Liderlik = f (Lider, izleyiciler, Kosullar)

Yani onderlik siireci, onder, izleyiciler ve kosullar arasindaki iligkilerden olusan
karmagik bir siirectir. Liderlikle ilgili gesitli teori ve yaklasimlar gelistirilmistir. Her teori
liderlik stirecinin degisik yonlerini ele almis ve siireci anlamak igin degisik degiskenlere
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agirlik vermistir. Ancak tiim bu teori ve yaklagimlara ve uygulamali arastirmalara ragmen,
heniiz liderlik olayini tam olarak anlamamiza yarayacak kapsamli teori veya yaklasimin
bulunmadig belirtilmelidir.

Gug¢: Bagkalarinin davranisini etkileyebilme potansiyelidir. Gl¢ potansiyel bir olgu
olup mutlaka kullanilmas1 gerekmez.

e Mevkie dayal gii¢ kaynaklari; Cezalandirici, Odiillendirici ve Yasal Gugtiir.
e Kisisel Gii¢ kaynaklari ise; Uzmanlik giict ve karizmatik gugctur.
Liderlik Tarleri:

Déoniisiimsel liderlik biciminde lider, karizma, gelecegi gormek, empati yapabilmek
gibi Ozelliklere sahiptir. Bir karizmatik lider, grup tiyelerince olaganiistii 6zellikleri oldugu
seklinde algilanir. Liderin grup Uyelerinde yarattig1 sadakat ve heves onlarin esin yetenegini
gelistirir. Lider davramsi, astlar igin bir drnek olusturur. izleyicilerin 'kendilerini adama’
duzeylerini ylkseltir.

Islerin devamliligina &nem veren geleneksel liderler (transactional), ge¢misle bugtinii
bagdastirarak, gecmisteki olumlu ve yararli gelenekleri siirdiirmek, bunlar1 gelecekteki
nesillere birakmak acgisindan katkida bulunurken, doniigiimsel liderler, bugiin ile gelecegi
bagdastirmaya c¢alisip, yenilik¢i ve yaratici etkinlikleri 6zendirerek, grup ve orgiit basarisin
artirict bir rol oynarlar.

Karizma, bilindigi iizere, cekiciligi (attractiveness) ifade etmektir. Bir kisinin sahip
oldugu karizmanin, baskalarin1 etkilemede Onemli bir rol oynadigina daha oOnce isaret
etmistik. Karizmatik lider, sahip oldugu karizma olusturan 6zellikleri ile baskalarini, kendi
istedigi yonde davranmaya sevk edebilen kisidir. Karizmatik lider izleyicilerini Ustin
performansa sevk eden kisidir.

Katihmci—guclendirici  lider, giinlimiiz  kosullarinda  katilimci  davranisini
desteklemesi, hatta bu davranisi daha da gelistirmesi ve miikemmellestirmesi, “personeli
giiclendirme” (empowerment) davranis bi¢imi ile ifade edilir. Personeli giiglendirme kavramu,
detayli bir bi¢gimde incelendigi zaman katilim, yetki devri ve motivasyon kavramlarinin bir
uzantist oldugu gortliir. Conger ve Kanungo (1988) gliclendirmeyi motivasyon surecinin bir
0gesi olarak ele almis ve personel giiclendirmeyi, kisinin kendi etkinligi hakkindaki inancinin
giiclendirilmesi (kuvvetlendirilmesi) olarak tanimlamiglardir.

Giiclendirici liderlik tarzin1 benimseyen yoneticiler, ¢alisanlarin kendi kendilerine
liderlik yapmalarimi saglarlar. Bu agidan degerlendirildiginde, gii¢lendirici liderligin 6nemli
bir ¢iktis1 olarak goriilebilecek ‘“kendi kendine liderlik” (self-leadership), bireylerin
amaglarini gerceklestirmek i¢in kendilerini yonlendirmelerini ve motive etmelerini ifade eder.

Islemsel—etkilesimci lider, astin olumlu veya olumsuz davranisi karsisinda hemen
yanit veren “lider davranisi” olarak ifade edilebilir.
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Islemci liderler, izleyicilerinin gérevlerini ve rollerini tanimlar, isletmenin amaclarina
ulagilmasi i¢in ¢alisanlarinin sorumluluklarini yerine getirip getirmedigini denetler ve ii¢ tip
davranig gosterir;

e Durumsal odil: Takipgilerinin caba ve yuksek performansini o6dillendirir ve
basarty1 degerlendirir.

e Istisnalarla yonetim: Kural ve standartlardan sapmalari tespit eder ve diizeltir.
“Istisnalarla yonetim” tarzina sahip islemci liderler ise islerin kétiiye gitmesi durumunda
miidahaleci bir tavir sergiler.

e Ozgiirliikcii lider: Calisan1 higbir sekilde yonlendirmez ve calisan1 degerlemez.

Karizmatik ve doniistiiriicii lider, dontistiiriicti liderlik, 6zellikle vizyona ulagmakta
sikintt ¢eken isletmeler i¢in 6nem arz etmektedir. Bu tip liderler, orgiit icin degisim ajan1 gibi
goriilmekte ve onlardan karizma sahibi olmalar1 beklenmektedir.

Duruma gore (durumsal) liderlik tipi, uygulanacak liderlik tipinin (donistiiriici,
islemci, gii¢lendirici, ya da otoriter), takip¢inin niteliklerine, durumun aciliyet bi¢cimine ve
gorev/is yapisina gore degisebilecegini one slirmektedir.

Liderlik Tipi-Etkileme Davramslar iliskisi s0yle 6zetlenebilir:
Otoriter

e Emir verici ve dikte edici davraniglar

e Cezaya donuk performans olcitleri

e Agirlikh olarak pozisyondan kaynaklanan yetkiyi kullanma

e Astlar, iistlerin emirlerine cezadan ya da yasal otoritesinden korktuklari igin
uyarlar.

Islemsel-Etkilesimci

e Lider ve ast arasinda ¢ikara dayali bir aligveris vardir.

e (diil ve tazminattan olusan bir sistem vardur.

e Astlarin, odiilleri elde etmek i¢in emirlere uymalar1 beklenir.
Karizmatik ve Doniistiiriicii

e Vizyon yaratici liderlik tipidir.

o Astlarla karizmatik bir iliski s6z konusudur.
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e Kisisel gli¢c kullanimi1 baskindir.

e Emirlere, liderin onciiliilk ettigi ve herkesin benimsemis oldugu ortak vizyon
nedeniyle uyulur.

Katimer—Gaglendirici

e Kendini gelistirme ve siirecleri sahiplenme vurgulanir.

¢ Kolaylastirict ve danigmanlik odakli davranislar sergilenir.
e Astlarin gliclendirilmesi hedeflenir.

e Herkesin kendine liderlik etmesini hedefleyerek giiclendirilmis personelin
organizasyonun beklentilerini karsilamasi beklenir.

Liderlik ve yoneticilik arasindaki ayrim birgok yazar tarafindan ele alinmistir. Klasik
yonetici tipinde, yoOneticinin, yonetim fonksiyonlarim1 uygulamadaki rolii vurgulanirken,
liderlik, yoneticilikten farkli olarak, amaglarin gergeklestirilebilmesi igin bir grubu
etkileyebilme giicii olarak tanimlanir.

Liderlik ve yoneticilik arasindaki ayrim bir¢ok yazar tarafindan ele alinmistir. Klasik
yonetici tipinde, yOneticinin, yonetim fonksiyonlarini uygulamadaki rolii vurgulanirken,
liderlik, yoneticilikten farkli olarak, amaglarin gergeklestirilebilmesi igin bir grubu
etkileyebilme giicii olarak tanimlanir.

Liderlik rolleri ise soyle agiklanabilir:

Analizci

e Proje verimliligine 6nem verir.

¢ Birbiriyle catisan ihtiyaclar i¢in 6ncelik siralamasi yapar.
Gorev odakh

e Performans ve sonug odaklidir.

e Problem ¢6zmeye énem verir.

Motive edici

¢ Organizasyona baglilig1 cesaretlendirir.

¢ Organizasyonel degerleri vurgular.

e Heyecan duygusu yaratmaya calisir.
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Vizyon koyucu
e Organizasyonun gidecegi yone ve gelecegine odaklanir.
e Trendleri takip eder.

¢ Organizasyonun nereye dogru gittigi ile ilgili diislincelerini siirekli iletisim yoluyla
yayar.

13.4. Orgut Kiltird

Kltlr, deneyimlerden kaynaklanan ve yorumlanarak sosyal bir davranis bi¢imi olarak
toplumca kabullenilen edinilmis bilgi toplulugudur. Bu edinilmis bilgiler toplulugu;

e Degerleri olusturur,
e Tutumlar1 belirler,
e Davranislar etkiler.

Paylasilan degerler, isletmenin kurum kiiltiirii olarak da adlandirilabilir. isletme
yOneticilerinin ve calisanlarin, isletmenin amaglarini gergeklestirmek igin iglerini yaparken,
onlara yol gosteren, 151k tutan ve tiim isletme mensuplarmin benimsedigi ve kabul ettigi
degerler, inancglar ve diisiinceler sistemi, o isletmede paylasilan degerler (kurum kiiltiirii)
olarak kabul edilir Paylasilan degerler/kurum kiiltiirii, isletmenin kimligini, ne yaptigini, neler
yapabilecegini ve isletmenin bir yerde digerlerinden farkliligini gosterir.

Isletme (Orgiit) kiiltiirii ile ilgili kavramlar kisaca aciklanabilir. Baskin kiiltiir; temel
degerlerin (tiim tyelerce paylasilan diisiince ve inanglar) benimsendigi kiiltiir yapisidir. Alt
kiltur: Genellikle biiyiik isletmelerde ayni fikir, goriis durum ve sorunlarla karsilasan gruplara
ait kaltirdir. Uyumcul kiltur: Pazar ve paydaslarin goriislerine uyum gosteren kalttrdur.
Uyumcul olmayan kalttr: Burokratik, kendi goriis ve inanglarina gére davranan kulttrdr.

Kurumlarda kiiltiir ii¢ diizeyde yer alir. ilk diizeyde; isletmenin temelinde diisiince
sistemi, varsayimlar ve temel inanglar bulunmaktadir. Ikinci diizeyde, temel inanglar, diisiince
sistemi ve varsayimlar iizerine oturtulmus degerler bulunmaktadir. Ugiincii diizeydeki kiiltiir;
gorulebilen, fark edilebilen, ancak genellikle kolayca ¢6zulemeyen, anlam verilemeyen maddi
objeler ve isaretlerdir. Isletmelerin kurum kiiltiirii alt kiiltiirlerden olusmaktadir. Calisanlar
arasinda benzer diisiince ve fikirlere sahip kisilerin olusturdugu, ayni1 bakis agisi, diisiince ve
anlayisa sahip gruplarin kiiltiirleri alt kiiltiirlerdir. Isletmeler icindeki mesleki, hiyerarsik
duzeylere gore veya is gruplarina gore olusan gruplar kendi kiiltiirlerini (kurum alt
kalturlerini) yaratabilmektedirler.
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Bu Béliimde Ne Ogrendik Ozeti

Yiiriitme fonksiyonu, isletmede gorev yapanlara amaglara ulagabilme isini en etkin ve
verimli yoldan yapmalari i¢in yol gosterir. Yiiriitme fonksiyonunun konusu insandir.

Yiriitme islevi; calisanlar1 etkileyerek ve harekete gecirerek isletme amaclarini
saglamaya yonelik ¢calismalari kapsar; ¢calisan ve yoneticiler arasindaki iliskilere odaklidir.

Ayrica, ¢alisanlarin kisilik, tutum, algilama, 6grenme ve duygularini anlama; yetenek
ve davraniglarimi taniyabilme, uygun Liderlik bigimleri, ¢alisanlari gidilendirme(motive
etme), etkin iletisim ve gatisma ve stres yonetimi ile de ilgilidir.

Isletme amag, hedef ve planlarmi belirledikten, uygun yapilandirma islevini
tamamladiktan sonra, sira calisanlarin islerin yapilmasi i¢in harekete gecirilmesine
gelmektedir. Isletmede islerin goriilmesi ve yiiriitiilmesi i¢in calisanlara etkili liderlik yapmak,
onlar1 motive ederek ve etkin iletisim saglayarak yonlendirmek, bdylece onlari harekete
gecirmek, yiiriitme islevi ile ilgilidir. Bu tigiincii islev, goriilecegi gibi isletmede ¢alisanlarla
ilgilidir ve esas olarak onlarin davranislarini etkileyen konulara odaklanir.

Calisma ortaminda ortak kiiltiir ve degerlerin yaratilmasi, hedeflerin ¢alisanlara dogru
ve anlamli bir sekilde iletilerek onlarin basarili isler yapmasi yoniinde motive edilmeleri,
rekabetci ve kiiresel bir ortamda isletmenin basarisi agisindan ¢ok o6nemlidir. Is yasamu,
degisen yonetici veya liderlerden sonra basarisizlik yasayan isletme ornekleriyle doludur.
Dolayisiyla isletmeler uygun ve etkili lider ve yoneticilere daima ihtiya¢ duyarlar. Bu yuzden
isletme biliminde calisanlarla ilgili tutum, davranis, liderlik, motivasyon, iletisim gibi
davranigsal konularda ¢ok sayida calisma ve arastirma vardir.

Yuritme fonksiyonu bir sireklilik arz eder. Planlama ve organizasyon ydnetimin
hazirlik evreleridir. Yiriitme fonksiyonu dinamiktir ve isletmenin amaglara dogru
gotirilmesini ifade eder. Yirtutme fonksiyonu icin planlar ve amaclar énemlidir. Yurtutme
fonksiyonunun bir aracit olan emirler de bu hiyerarsik kademe yollarini izler. Yurutme
fonksiyonunun basarisinda “Yonetici’nin kisisel performansi, yonetsel yetenegi ve yonetim
tarzi onemlidir. Yiriitme fonksiyonu bir sistemi gerekli kilar.

Yonetici, isletmeyi ve personelinin 6zelliklerini iyi tanimalidir. Personel ile isletme
arasindaki iliskileri izlemelidir. Gérev ve sorumluluklarini yapmamakta direnenler igsletmeden
uzaklastirilmalidir. Ekip ¢alismasi tesvik edilmelidir. Yonetici, kisiligi, tutum ve davraniglari
ile digerlerine iyi ornek olmalidir. Iletisim, yonetsel basarida temel bir ara¢ olarak
algilanmalidir. Personel ve calismalari denetlenmelidir. Yoneticiler, ilgilenilmesi gereken
konular ile ayrintilar birbirinden ayirmalidir.

Emir, yetki sahibi kisinin (isletmelerde yoneticinin) islerin yapilmasini yonetilenlerden
istemesidir. Yoneticilerin isteklerinin yerine getirilme zorunlulugu, isteklerin emir olarak
nitelenmesine neden olur. isletmelerde yetki sahibi kisiler emir verir.
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Isletme amaglar1 dogrultusunda ¢alisanlar1 giidiilemek; isletme amaclar1 dogrultusunda
calisanlarin arzu, istek ve davramslarinin yonlendirilmesidir. Isletmelerde yiiriitme islevinin
ilgili bir diger 6nemli basligl, motivasyondur. Isletmenin amag ve hedeflerine varmas: igin,
calisanlarin, kararl, arzulu ve istekli bir bi¢imde islerine odaklanarak yaptiklari ¢alismalarda
verimlerinin arttig1 goriilmektedir. Bu durumda etkili ve verimli sonuglarin alinmas1 maksadi
calisanlarin bir sekilde motivasyonu 6nem kazanmaktadir.

Motivasyon kapsam teorileri, insanlar1 is yerinde genel olarak ne’yin veya nelerin
motive ettigini belirlemeye ¢aligirlar ve motive eden saiklerin aragtirilmasiyla ilgilenirler.

Baglangicta paranin, davranislari/eylemleri harekete geciren tek saik (ihtiyag) oldugu
diistiniilmiistii. Daha sonra paranin yani sira ¢aligma kosullari, glivenlik ve sosyallesme gibi
hususlarin da birer saik oldugu goriildii. Daha yakin tarihlerde, itibar, sorumluluk, taninma,
basari, ilerleme, yetisme, kisisel gelisim gereksinimler gibi daha yiiksek seviyedeki saikler,
motivasyon konusunda yapilan arastirmalara dahil edildi. Motivasyon kapsam teorilerinden
ikisi Maslow’un “Ihtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi” ile Herzberg’in “Cift Faktor Motivasyon
Teorisi”dir.

Motivasyon slre¢ teorileri, is yerinde, ¢alisanlari ne’yin motive ettigini degil,
davraniglarin nasil yonlendirilecegiyle ilgili caligmalar1 kapsar ve c¢alisanlarin kendi
ihtiyaglarini karsilamak i¢in davranigsal eylemlerini nasil segtiklerini agiklar.

On iiciincii Hafta; Yiiriitme (Yonlendirme) islevi; Yoneticilerin Yiiriitme Islevi
Alaninda Ilgi Sahalar1 aciklanacak; ayrica Liderlik, Motivasyon siiregleri ve Orgiit kiiltiirii
konular ele alinmistir.
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14. YONETIM, KOORDINASYON VE DENETIM
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Bu Béliimde Neler Ogrenecegiz?
14.1. YOnetim Labirenti
14.1.1. Bicimsel Organizasyon
14.1.2. Bicimsel Olmayan Organizasyon
14.1.3. Yonetim Labirentinin Unsurlar1
14.2. Koordinasyon
14.3. Denetim Islevi
14.3.1. Denetleme Turleri
14.3.2. Denetimde Degisen Paradigmalar
14.3.3. Toplam Kalite Y 6netimi

14.3.4. Degisen Is Diinyas1
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Boliim Hakkinda Tlgi Olusturan Sorular

1. Bir isi denetlediniz ve basarili oldugunuzu goérdiiniiz diyelim. Yonetim faaliyeti
biter mi?

2. Etkin bir denetim sistemini nasil kurulabilir?
3. Koordinasyon faaliyetleri zorunlu mudur?

4. Toplam Kalite Yonetiminin yararlari nelerdir?
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Anahtar Kavramlar

e Organizasyon: Belirli amaglara ulasmak igin, birden fazla bireyin ya da birimin bir
araya gelerek, dlizenli ve biitiinlesik faaliyetlerde bulundugu bir yapidir.

e Koordinasyon: Faaliyetleri ayn1 zamana denk getirmek, faaliyetleri birbirini
destekler sekilde iligkilendirmek, islerin amaglar1t gergeklestirecek sekilde birbirini
tamamlamasini saglamaktir.

e Denetim: Isletmede gerceklesen sonuglarin, dnceden konmus amag, hedef veya
standartlara gore durumunu belirlemek; uygulanan planlarin, secilen yollarin dogru olup
olmadigini belirlemek maksadi ile yapilan bir faaliyettir.
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Giris

Organizasyon, daha 6nce de hatirlanacagi gibi “belirli amaglara ulasmak igin, birden
fazla bireyin ya da birimin bir araya gelerek, diizenli ve biitiinlesik faaliyetlerde bulundugu bir
yap1” olarak tanimlanabilir. Tanimi basit goriinmekle birlikte, gercek anlamiyla organizasyon
karmagik bir biitiinii ifade eder. Karmasik olma niteliginin temel nedeni, organizasyon
kavraminin i¢inde bigimsel ve bi¢gimsel olmayan organizasyonun bir arada olmasidir.
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14.1. Y6netim Labirenti

Organizasyondaki formel (bicimsel) ve enformel (bicimsel olmayan) tiim unsurlarin
birlikte olusturdugu ortami ifade eden bir kavramdir. Labirent, bilindigi gibi yollarin ya da
gegitlerin ¢oklugu ve karisikligi nedeniyle i¢inden kolay kolay ¢ikilamayan yer anlamina
gelmektedir. Yoneticinin iginde bulundugu ortami da bir labirent (Maze /managerial maze)
olarak tanimlanabilir. Bu ¢ergevede,

a) Yonetim labirenti icerisinde yoneticinin iliskide bulundugu kisiler farklidir. Bu
kisilerin amagclari, amagclara ulagsma yollar1, bekleyisleri farkli olabilir.

b) Yonetici, ¢esitli unsurlart degerlendirdikten sonra kendisi i¢in en uygun gordiigi bir
rol gelistirecektir.

c) Kisiler arasi iligkilerde her sey agik ve rasyonel nedenler ileri siiriilerek belirtilmez.
Duygu ve hisler bu iliskileri etkiler.

d) Yonetici bulundugu kademe ve pozisyona uygun bir rolii gelistirmek zorundadir.
Orgit icindeki yoneticiler kendi gorev, yetki ve sorumluluk alanlar1 iginde, verimliligi
artirmaya; isgorenlerin isten doyumlarin1 saglamaya, isgorenler arasindaki ¢atismalar1 kendi
gayreti ve teknik bilgisi ile ¢6zmeye, onlara yenilikleri benimsetmeye ¢alisan bir yonetici hem
kendisi hem organizasyon icin sorunlar yaratacaktir.

e) Biitin bu unsurlar zaman iginde g¢esitli yonlerde degismektedir. Yonetici bu
degisime ayak uydurmak zorundadir.

YONETICININ igiN
. OZELLIKLERI
iLE iLGili ALGISI

YONETICININ MESLEKTASLARININ
MESLEK_TA;L#:RINDA“\ /' {PEERS) YONETICIDEN
BEKLEDIKLERI BEKLEDIKLERI

DAVRANIS

ASTLARIN VE GENEL

. . . . . OLARAK CALISANLARIN
USTLERIN YONETICIDEN / \ YONETICIDEN

BEKLEDIK LERI BEKLEDIKLERI
DAVRANIS VE PERFORMANS

YOMETICININ ASTLARINDAN BEKLEDIGI
DAVRAMNIS VE PERFORMAMNS

\ Yonetici ve lligkileri /

Yanetim ve Organizasyon Dog. Dr. Muhtesem BARAN

Sekil 40: Yonetici ve Iligkileri
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Yonetim labirentinde her sey agik, net ve formel (bicimsel) olarak belirli degildir.
Yoneticinin konular iizerinde hissetme, algilama, tahmin etme becerisinin olmasi da
gereklidir. Ydneticinin hem;

e Formel organizasyonu (is tanimlari, departmanlara ayirmalar, orgiitsel hiyerarsi,
plan ve programlar, tretim ve etkinlik 6lgekleri vb.) hem de

e Enformel organizasyonu (gii¢ ve etkileme, gruplar ve 6zellikleri, agiklik ve giiven
konusundaki algilar, rol algilamalari, ihtiyaglar, hisler, arzular, yoneticiye duyulan giiven,
kisilerarasi iligkiler vb.) dikkate almasi gereklidir.

14.1.1. Bicimsel (Formel) Organizasyon

Organizasyon, daha o6nce de hatirlanacagi gibi “belirli amaglara ulagmak igin, birden
fazla bireyin ya da birimin bir araya gelerek, diizenli ve biitiinlesik faaliyetlerde bulundugu bir
yap1” olarak tanimlanabilir. Tanimi1 basit goriinmekle birlikte, gercek anlamiyla organizasyon
karmasik bir biitiinii ifade eder. Karmasik olma niteliginin temel nedeni, organizasyon
kavramimin i¢inde bigimsel ve bi¢imsel olmayan organizasyonun bir arada olmasidir.
Bigimsel organizasyonun olusturulma siireci, orgiitleme ve boliimlere ayirma konularinda
etraflica incelenmistir. Organizasyonun isleyisiyle ilgili yonetim ve organizasyon ilkeleri,
yetki kavrami big¢imsel organizasyonun diger onemli konularidir. Bu ve diger konular
kuramsal olarak, organizasyonlarda bi¢imsel diizeni saglamaya yoneliktir. Bicimsel yapi,
isletmenin hedeflerine ulasmasi i¢in gerekli alt yapiyr hazirlar. Birimlerin olusturulmasi,
yonetim kadrolarinin hazirlamasi, yetki ve sorumluluk iliskilerinin belirlenmesi, faaliyetlerin
sirdiriilmesi i¢in gereken iletisim kanallarinin isletilmesi, kisaca emir—komuta diizeninin
kurulmasi1 big¢imsel organizasyon yapist ile saglanir. Bicimsel gruplar, agikca saptanmig
birtakim amaglar1 gergeklestirmek igin belirli gorevleri yiiriitmek iizere meydana getirilmis
gruplardir.

14.1.2. Bicimsel Olmayan (Enformel) Organizasyon

Bigimsel olmayan organizasyon, isletmelerde temel iiretim unsurlarindan biri olan
insant temel alir. Organizasyon kavraminin taniminda insanin var oldugu goz Oniine
alindiginda her bigcimsel organizasyon i¢inde veya her isletmede, bicimsel olmayan
organizasyonu varligindan sz edilebilir. Bicimsel olmayan organizasyon, bir isletmede ya da
bir calisma ortamindaki insanlarin birbiriyle iletisimi ve etkilesiminden dogan bir toplumsal
iliskiler agidir. Toplumsal iligkiler bicimsel olmayan organizasyonun 6ziidiir.

Bigimsel olmayan organizasyon, bigimsel organizasyon i¢inde ortaya ¢ikan bi¢imsel
olmayan gruplardan meydana gelir. Bigimsel organizasyonun iiyeleri, degisik nedenlerle
calisma iliskileri disinda bir araya gelebilirler. Birden fazla kisinin bi¢imsel faaliyetlerin
disinda ortak konular i¢in bir araya gelmesi ile bi¢cimsel olmayan gruplar olusur. Bigimsel
olmayan organizasyon, ayni ortamda bu sekilde olusan bigcimsel olmayan gruplarin ve
iliskilerin toplamidir. Bir isletmede siireklilik kazanmis dostluk ve arkadaslik iliskileri,
paylasilan ayni hobiler, aym1 yoéreden olanlarin bir grup olusturmasi bigimsel olmayan
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organizasyonun varligini ortaya koyar. Bicimsel organizasyon komuta birimleri, emir—komuta
iligkilerini, hiyerarsik basamaklari, bicimsel caligsma ekiplerini kapsar.

Bi¢imsel organizasyonu ve bigimsel cevreyi yoneticiler sekillendirir. Ancak her
zaman, yoneticilerin belirledigi bi¢imsel cer¢evenin disina ¢ikilmasi séz konusu olabilir.
Organizasyonlarda bi¢imsel yapmin ve bigimsel iliskilerin disina ¢ikilmasinda, bigimsel
olmayan iliskilerin etkisi vardir. Yani, her bi¢cimsel organizasyonda ikili bir faaliyet yapisi
vardir: bir tarafta yoneticilerin belirledigi ilke, politika, yetki ve sorumluluk iligkileri ile
bicimsel faaliyet yapisi; diger tarafta organizasyon iiyelerinin birbiriyle etkilesimi sonucunda
olusan bicimsel olmayan organizasyon.

Her bicimsel organizasyonun icinde bir bigimsel olmayan organizasyon vardir.
Bigimsel olmayan organizasyon en az bir, ¢gogu zaman birden fazla bigimsel olmayan gruptan
olusur. Bigimsel organizasyonun boyutlar1 ve niteliklerine bagli olarak, bi¢cimsel olmayan
organizasyonun yetki boyutlar1 ve igerdigi bigimsel olmayan gruplarin sayisi degisir.

Isletmelerde bigimsel olmayan gruplarin varligi onlenemez. Insanlarm cesitli
gercksinmelerine dayanarak bir araya gelmesi kaginilmaz bir davranistir. Yoneticiler bicimsel
olmayan davraniglart 6nlemek yerine, dncelikle bu iligkilerin hangi amag ve gereksinmelere
dayandigin1 6grenmelidir. Bunlar arasinda isletmeyi ve ¢alisanlar1 olumsuz etkileyen iligkiler
varsa, yonetici bunlarin ilizerinde durmali ve miimkiinse Onlemeye calismalidir. Bigimsel
olmayan iligkilerin ve gruplarin varligi, icinde bulunulan bi¢cimsel organizasyonun amaglarina
zarar vermeyecek boyutlarda olmalidir. Bunu saglamak i¢in yoneticilerde bigimsel olmayan
organizasyonun varligin1 baskici olmayan bigcimde gozleyebilme yetenegine sahip olmasi
gerekir.

Bicimsel olmayan organizasyon, degisik amacli bigimsel olmayan iliskilerden ve
gruplardan olusur. Bigimsel olmayan iliskiler cesitli nedenlerden kaynaklanir. Bu nedenler
ortaya ciktiginda insanlar bir araya gelerek, bi¢cimsel olmayan gruplari olustururlar.

Orgiitsel Buzdag: Bicimsel organizasyon ile bicimsel olmayan organizasyon birlikte,
bir buzdagi gibidir. Bi¢imsel organizasyonun yapisi, iliskiler, yetki ve sorumluluklar
buzdagmin su iizerinde goriilebilen kismi gibi agiktir. Organizasyonun bigimsel olmayan
yonii, buzdaginin suyun altindaki kismina benzetilebilir: agik¢a goriillemeyen, boyutlar
belirlenemeyen, olumlu veya olumsuz etkileri tam olarak bilinmeyen ve asil iizerinde
durulmasi gereken kisimdir. Bu nitelikleri nedeniyle, bicimsel olmayan organizasyonu
olusturan bicimsel olmayan iligkiler, bicimsel olmayan gruplar, bunlarin yapis1 ve amaclari iyi
Ogrenilmelidir.

14.1.2.1. Yonetim Labirentinin Unsurlar1

Yonetici tlizerinde sadece yakin is ¢evresinin degil, is disinda bulunan cevrelerin de
bekleyisi ve baskisi vardir. Her yonetici durumun ve isin gereklerine uygun bir davranis ve rol
gelistirir. Bu rol de genellikle iistlerinin, astlarmin, meslektaslariin bekleyisleri ile kendi
amagc ve deger yargilarina gore sekillenir.

365



Yonetim labirentinde her sey acik, net ve formel olarak belirli degildir. Yoneticinin
konular iizerinde hissetme, algilama, tahmin etme becerisinin olmast gereklidir.
Organizasyonlar, kisilerin rollerini oynadiklari, yazili metinlerini okuduklari, kendilerine
diiseni soyledikleri ve gec¢imlerini sagladiklar1 bir tiyatro sahnesi gibidir. Ancak kisi sirasini
bilmezse kendini roliinii oynayamayacaktir. Kendi sirasini bilmesi ise biitiin oyunu bilmesi ile
miimkiindiir. Kendi roliinii en etkin sekilde oynamasi ise sahnede nerede duracagini, hangi
ipuclarini nasil degerlendirecegini, sesini nerede yiikseltip nerede alcaltacagini ve oyunun
hakim karakterinin kim oldugunu vs. bilmesi ile miimkiindiir. Ydneticinin hem kendi sahsi ile
ilgili olarak hem de yonetim labirentinin diger unsurlan ile ilgili olarak formel yapi ve
yontemlere aksetmeyen pek c¢ok hususu dikkate almasi gerekir. Esasinda formel olarak
belirlenen her sey bir buzdaginin goriinen kismi gibidir. Buzdaginin sadece goriinen kismina
bakarak yon tayin etmeye ¢alismak nasil tehlikeli ise, bir yonetici igin de sadece formel yonle
yetinerek yoneticilik yapmak da o derece tehlikelidir.

Bir yoneticinin i¢inde bulundugu labirentin baslica unsurlar soyledir;
a) Ise iliskin ekonomik, teknik ve sosyal dzellikler ve gerekler

b) Ustler

C) Meslektaslar

d) Astlar

e) Yoneticinin kendi benlik (self) kavrami

Yonetici davraniglart bu unsurlardan etkilendigi gibi, yOneticinin davraniglart ve
kararlar1 da bu unsurlar etkileyecektir.

a) Ise iliskin ekonomik, teknik ve sosyal dzellikler ve gerekler: Her yonetici, islerin
teknik yonlerinin agir bastigi, orgiitiin alt kademelerinden baslayarak, basamak basamak
yukariya yiikseldik¢e beseri (insancil) ve kavramsal becerilerini artirmak zorunda kalacaktir.
Her yoOneticinin, orgiitiin amaglaria ulagmak i¢in yapilan islerin teknik yonii hakkinda bilgi
sahibi olmas1 gerektigine siiphe yoktur. Ancak kademeler yiikseldik¢e bu bilginin orani
degismektedir.

b) Ustler: Yonetim labirenti icinde astin etkinlik ve hareketliligi ile ilgili olarak
onemli olan husus, astin gercekten ne oldugu (bilgisi, tecriibesi, davraniglari, vs.) degil, fakat
iistlin astin ne oldugu hakkindaki diisiince ve inanglaridir. Bir astin, Ustlerinin “evet”i
olmadan, orgiit icinde st kademelere yiikselmesi olanaksizdir. Ustiin “evet’inin ise astin,
istiinilin etkinligine yaptig1 katki kadar {istiin deger yargilarina, standartlarina, 6n yargilarina
ve bekleyislerine bagli oldugu sOylenebilir. YoOnetim labirenti unsurlarini anlamak ve
kavramak zorunda olan yonetici, Orgiite ve onun faaliyetlerine sekil verenlerin psikolojik
ozelliklerini bilmek zorundadir. Ust kademelere yikseldikge, yoneticinin isle olan fiili
uzakligr artmakta, dolayisiyla astlarina daha ¢ok bagli hale gelmektedir. Bu nedenle her ust,
giivenebilecegi bir ast bulmak ihtiyacindadir. Ayni sekilde her iist bir yandan kendi benligini
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ve imajint korumak zorundadir, bir yandan da kendisini baskalarinin 6niinde hatasini itirafa
mecbur birakacak astlardan kaginmak durumundadir. Dolayisiyla ast agisindan sorun hem
yoneticinin ekibinin bir par¢ast olmak hem de kendi bagimsiz kisiligini koruyabilmektir.

C) Meslektaslar: Meslektaslarin, yonetim labirentinin bir unsuru olarak oynadiklari
rol soyledir: Belirli bir kademedeki yoneticiler daha iist bir kademe i¢in acik veya kapali bir
rekabet i¢indedirler. Baska bir deyisle, daha {ist kademeler i¢in se¢im, normal olarak, bir alt
kademede bulunanlar arasindan veya isletme disindan yapilacaktir. Orgiitin  alt
kademelerinden yukar1 dogru belirli bir yol alan yonetici, biitiin profesyonel meslek sahipleri
gibi, kendi yeteneklerini gostermek, bunun igin de daha Ust kademelere yikselmek
arzusundadir. Ciinkii Orgutiin tepesine yaklastikga, yoOneticinin, bilgi ve yeteneklerini
gosterebilme, kisisel biitlinliik ihtiyacini (self-realization) giderme (tatmin etme) ve o6rglte
kendi kisiliginin damgasini vurabilme olanaklar1 artmaktadir. Iste meslektaslar, ydneticinin bu
isteklerinin gerceklesmesini Onleme (sondiirme) giiciinii tasimalar1 nedeniyle yOnetim
labirenti unsuru héline gelmektedirler. Baska bir deyimle, daha iist kademelere yiikselerek
daha biiyiik projeler gergeklestirmek isteyen yoneticinin bu istegi, meslektaglarindan birisinin
bu kademeye atanmasi ile sonebilir.

d) Astlar: Yonetici, bagkalar1 vasitasiyla iggéren, baskalari ile birlikte amaca
ulagsmaya calisan kigidir. Su halde, her yoneticinin 6grenmesi gereken ilk ders, kendi
basarisinin astlarinin ¢aba ve basarilarina bagli oldugu hususudur. Bagka bir deyisle, yonetici,
astlarinin faaliyetlerini belirli amaglara yoneltip koordine edemedigi siirece, kendisi ne kadar
cok calisirsa caligsin etkin olamayacaktir. Islerin fiilen yapildigi bolgeden uzak olan
yoneticinin isle olan baglantisini astlar saglayacaktir. Dolayisiyla yoneticinin ham maddesi
bilgi ve verilerdir. Yonetici ¢esitli kanallardan, fakat 6zellikle astlarindan gelen bilgi ve
verileri, raporlar1 inceleyen, isleyen, degerleyen bir kisidir. Bunun sonucu olarak yonetici
karar verir ve bu kararlar yine astlar kanali ile uygulamaya aktarilir.

e) Yoneticinin benlik anlayisi: Benlik kavrami, “kisinin ihtiyaglarini, deger
yargilarini, yetenek ve psikolojik 6zelliklerini uyumlu bir sekilde birlestiren ve kisi i¢in belli
bir anlam ifade eden bir biitiin” olarak tanimlanabilir. Kisi, ¢ocukluk ve erginlik yillarindan
baslayarak hangi tiir davraniglarin, hislerin, deger yargilarinin, amagclarin ve iliskilerin arzu
edilir oldugu hakkinda belirli inanglara sahip olur ve bunlara dayanarak kendine 6zgii bir
deger yargilan sistemi (evren gorilisii veya paradigma) gelistirir. Kisi, gelistirdigi bu degerler
sisteminin tamamini bilingli olarak tanimayabilir ama bu sistem, kisinin ¢evresini “goriis
acisin1” ve davranmislarini etkileyen en Onemli unsurdur. YOnetim labirentinin diger
unsurlarina iligkin degerlemeler ve bu degerlemelere dayanarak segilen davranislar,
yoneticinin sahip oldugu bu “benlik” kavramindan biiyiik 6l¢iide etkilenecektir. Dolayisiyla
yonetici, benlik konusunda ne kadar bilingli ise ya da bu konuyu sistemli bir sekilde
inceleyebilmek hususunda ne kadar ileri ise yonetim labirentinin diger unsurlarin1 kavramada
da o derece gercekgi olacaktir. Baska bir deyisle yoneticinin baskalarin1 anlamadan kendisini
anlama olanagr olmadig1 gibi, kendisini anlamadan da bagkalarin1 anlama olanagi
olmayacaktir.
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14.2. Koordinasyon

Faaliyetleri ayni zamana denk getirmek, faaliyetleri birbirini destekler sekilde
iligkilendirmek, islerin amaglar1 gergeklestirecek sekilde birbirini tamamlamasini saglamaktir.
Isletmelerde birgok farkli isi, cok sayida isgdrenin yapmasi, koordinasyon faaliyetini zorunlu
hale getirir. Isletmedeki grup iiyelerini, birbirinin cabalarindan haberdar etmeye yarar.
Isletmenin ¢esitli departmanlari, birbirlerinin ne yaptiklarindan haberdar olmazlarsa, isletme
kararsiz ve kendi kendine rakip bir duruma gelir.

Koordinasyon;

a) En 6nemliyi daha az 6nemliye Gstlin tutmak
b) Her faaliyetin ve her seyin hakkini vermek,
C) Araclar1 amaca, geliri gidere,

d) Satiglar1 Uretime veya

e) Uretimi satislara gore diizenlemektir.

Faaliyetleri ayn1 zamana denk getirmek, faaliyetleri birbirini destekler sekilde
iliskilendirmek, islerin amaclar1 gergeklestirecek sekilde birbirini tamamlamasini saglamaktir.
Isletmelerde birgok farkli isi, cok sayida isgdrenin yapmasi, koordinasyon faaliyetini zorunlu
hale getirir. ilgili sorumlu kisiler arasinda dolaysiz gériisme ile koordinasyon saglanmalidr.
Planlama yapilirken ve politikalar kararlagtirilirken daha baslangigta koordinasyon temin
edilmelidir.

Bir sorun ile ilgili butin etkenlerin karsilikli olarak birbirleri lizerine olan etkileri g6z
Oniine alinarak koordinasyon gerceklestirilmelidir. Koordinasyon siirekli bir islem olarak
diistiniilmelidir.

Bir yoneticinin koordinasyonun saglarken kullandigi araglar sunlardir:

a) Iyi bir bigimsel drgiit yapisi

b) Yetki

¢) lyi bir iletisim diizeni, yonetim bilgi sistemi

d) Periyodik toplantilar, iyi bir planlama

e) lyi isleyen bir geri bildirim sistemi.

Koordinasyon eksikliginin en 6nemli sonucu; “maliyetlerin artmasi ve islerin

zamaninda yapilamamasidir.”
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Olas1 koordinasyon teknikleri su sekildedir:

a) lyi ve basit bir organizasyon yapismin kurulmasi

b) Plan ve programlarin uyumlastirilmasi

¢) lyi diizenlenmis iletisim yontemleri ve araglarindan yararlanilmasi

d) Goniillii uyumlastirmanin 6zendirilmesi

e) Gozetim yoluyla uyumlastirmanin saglanmasi.

Koordinasyon sayesinde,

a) Yeni fikirlerin yayilmast ile birlikte gelismeye ortam hazirlanir.

b) Problemler kime ait olursa olsun, baskalar1 tarafindan da gergek yoniiyle anlasilir.
c) Karsikliklar ve gereksiz tekrarlar 6nlenir.

d) Mevcut politika, plan ve prensipler ger¢ek yoniiyle anlagilir.

e) Islerin diizenli bir bigimde yapilmas ilgililerin ¢alisma sevkini artirir.
f) Planlar daha iyi uygulanir.

14.3. Denetim (Kontrol) Islevi

Yonetim islevleri planlamayla baslar, organizasyon ve yiiritme ile devam eder ve
denetim faaliyetleriyle sona erer. Siirecteki siras1 nedeni ile en son islev olan denetim islevi,
en az dnemli olan bir islev olmayip, aksine siirecin her agamasinda yer almas1 gereken énemli
bir islevdir. Denetim, esas olarak, isletmede gergeklesen sonuglarin (performanslarin),
onceden konmus amag, hedef veya standartlara gére durumunu belirlemek; uygulanan
planlarin, se¢ilen yollarin dogru olup olmadigini belirlemek maksadi ile yapilan bir faaliyettir.

Isletme faaliyetleri izlendiginde, segilen yollarin (planlarin) bazen degisen cevresel
kosullar nedeni ile bazen de yanlis tespitler nedeni ile Onceden belirlenen sonuglara
ulasamayacag1 goriildiigiinde, planlar yeniden gdzden gecirilir ve varsa dizeltici eylemler
yapilarak arzulanan sonuglara varilmaya gayret edilir. Burada Onemli olan yapilan
faaliyetlerin Onceden belirlenmis amag¢ ve hedefleri gerceklestirip gergeklestirmeyecegi
hususudur. Dolayisiyla bu islev, ama¢ ve hedeflerin belirlendigi planlama islevi ile ¢ok
yakindan iliskilidir. Planlama sirecinde belirlenen amag¢ ve hedefler(sonuglar), denetim
islevinde, gerceklesen sonuclarin karsilastirilacagi standartlar olarak karsimiza ¢ikar.
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14.3.1. Denetleme Turleri

Isletmeler faaliyetlerini, sonuglar(giktr) gerceklesmeden once, faaliyetler yiiritilirken
veya sonuglar(¢ikti) gerceklestikten sonra olmak izere izlerler ve denetlerler (bkz. Sekil 41).

Kontrol lslevi

Gecmis Bugdn Gelecek

'3
—oneV
’-’ﬁ@/’,
Faaliyetler .

Eszamanli

= Hammadde

Sekil 41: Kontrol Islevi

a) Ileriye Yonelik Denetim, islerin ve faaliyetlerin gerceklesmesinden &nce,
kullanilacak girdilerin denetlenmesi yolu ile yapilabilecek hatalari en aza indirmeyi amaglar.
Girdi olarak isletmede kullanilan tiim kaynaklar izlenir ve denetlenir. Amag, girdi kalitesini
garantiye almaktir ve bu kaliteli girdilerle hata oranlarini1 azaltmaktir. Bu nedenle bu denetime
On veya Onleyici denetim adi da verilir.

b) Es Zamanh Denetim de ardisik ve birbirleri ile baglantili faaliyetlerin her
asamasindaki isler izlenerek, var ise sorunlar/sapmalar belirlenir ve es zamanh olarak
coziilmeye caligilir.

c) Geriye Yonelik Denetim, faaliyet sonuglarina odaklanan ve var ise
sorunlari/sapmalar1 gerceklestikten sonra ¢ozen en yaygin bigimde kullanilan geleneksel
denetimdir. Bu tlr denetimlerde nihai Grlinin, proje sonuglarmin veya yapilmis hizmetin
kalitesi, her is bittikten ve sonuglar alindiktan sonra degerlendirilerek denetleme yapilir.

Kontrol Siirecinin Asamalari: Yaygin bigimde kullanilan geleneksel geriye yonelik
denetim sUreci dort temel asamadan olusmaktadir:

a) Performans standartlarinin olusturulmasi: Etkin bir denetim
gerceklestirebilmek i¢in Oncelikle standartlar agik bigimde belirlenmelidir.

b) Fiili performansin olciilmesi: Fiili performans sonuglarini elde etmek igin
zamaninda saglanan yeterli bilgiler gerekir. Bunun i¢in isletme i¢inde hizli, yeterli ve konuyla
ilgili bilgi akis1 esastir.
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c) Fiili performanslarin standartlarla Kkarsilastirilmasi: Bu asama denetim
stirecinin temel asamasi olup 6nceden belirlenen, arzulanan sonuglar (standartlar) ile faaliyet
sonucu fiilen ortaya ¢ikan sonuglar (performans sonuglari) karsilastirlir.

d) Gerekliyse diizeltme eyleminin gerceklestirilmesi: Denetciler, standartlarla
performans sonuglarmi karsilastirdiklarinda herhangi bir sorun/sapma tespit ettiklerinde,
bunlar1 en aza indirmek i¢in diizeltici eylemleri gergeklestirirler ve isletmenin amag ve
hedeflerine varmasini saglarlar.

14.3.2. Denetimde Degisen Paradigmalar

Isletmeler genellikle ve yaygin bir bigimde biirokratik denetim temelli geleneksel ve
geriye yoOnelik denetim sistemlerini kullanirlar. Ancak bu alanda bazi yeni yaklasimlar da
ortaya ¢cikmaktadir.

Biirokrasi odakh denetim sistemi olarak adlandirilan bir yaklasimda, calisanlarin
davraniglarini etkilemek, isletme hedeflerine ulasmak ve genel performansi degerlendirmek
maksadi ile isletme ic¢indeki cesitli kurallar, politikalar, emir—-komuta ve yetki hiyerarsisi,
yazili belgeler, 6diil sistemleri ve diger benzer unsurlardan yararlanilir. Merkezi yonetim
temelli olan bu denetim sisteminde, ¢alisanlarin 6nceden belirlenmis kurallar ve prosediirlere
uymalar1 ve iglerini ona gore yapmalar1 beklenir. Kural ve prosediirlere uygun bir sekilde
yapilan gorevlerin, igsletme hedeflerine sorun ¢ikmadan veya en az sapmalarla varilmasina
yardimci olacagi goriisii, bu sistemin temelidir.

Degisen kiiresel piyasalardaki siddetli rekabetin etkileri, isletmelerin rekabet giicii elde
etmek igin yerinden yoOnetimli/ademimerkeziyet¢i denetim sistemlerini yaygin bir sekilde
kullanmalarina da yol agmustir. Yerinden yonetimli denetim sisteminde c¢alisanlarin
guclendirilmesi (empowerment) yolu ile sorun veya sapmalarin, faaliyetlerin yapilmasi
esnasinda ortaya ¢iktikca, calisanlarca ¢Oziilmesini Ongdren es zamanh denetim
tekniklerinden yararlanilmaktadir. Yeni bir bigimsel olmayan denetim yaklasimi, isletmenin,
icindeki bir dizi kural ve prosediir yerine, calisanlar arasindaki sosyal degerlere, ortak
diisiince ve kiiltiire, normlara ve inanglara dayandirilmaktadir. Bu yaklagimin temeli, yonetim
kademelerinin, ilke olarak, ¢alisanlara glivenmesi ve onlarin kendilerini islerine adayarak
caba, 6z kontrol ve 6z disiplinleri sayesinde isletmenin amag¢ ve hedeflerine daha etkin bir
bicimde ulasacagina inanmasidir. Bu bi¢cimsel olmayan denetim anlayisinda uygun bir isletme
kiiltiriiniin  yaratilmasi, c¢alisma grubu normlari, otokontrol, c¢alisanlarin se¢imi ve
sosyallestirilmesi, giiglendirme gibi unsurlarin dikkate alinmasi1 6nemlidir.

Yeni bir yonetim ve denetim yaklasimi olan Toplam Kalite Yonetimi (TKY),
yukarida s6zii edilen yerinden yonetimli, bi¢gimsel olmayan denetim teknikleriyle yakindan
iligkili bir yaklagimdir. Giiniimiizde cogu isletme TKY yaklasimini benimsemekte ve
uygulamaktadir. Bu yaklasimda arzulanan sonug, calisanlarin giiclendirilmesine, takim
calismasina, miisteri memnuniyetinin artirtlmasina ve isletme i¢i siireclerde siirekli iyilesme
ve gelismelere odaklanarak, hata ve sapmalarin azaltilmasi ve dolayisi ile verimliligin artarak
rekabet tistiinlligii saglanmasidir.
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14.3.3. Toplam Kalite Y6netimi

Giiniimiizde kalite, bu tatminin saglanmasinda bir 6l¢ii olarak kabul edilmektedir.
Kalitenin, diinya pazarlarinda rekabet edebilme ve basarili olabilmede temel kosul olarak
benimsenmesi ile bu kavrama daha fazla bir ilgi gosterilmis, biitiin bu gelismelerin sonucunda
da kalite, glinlimiiziin en fazla konusulan konularinin basinda yer almistir. Geleneksel
anlamda, iirliniin standartlara uygunlugundan, amaca ve kullanima uygunluga ve ihtiyaglar
karsilama derecesinden kusursuzluk anlayisina kadar bir¢ok farkli tanim, aslinda isletmelerin
kalite konusunda anlayislarindaki degisimi yansitmaktadir. Istatistiksel kalite kontroliinden
sitket diizeyinde kalite gelistirmeye ve kalite iyilestirmeye kadar farkli kavramlarla gelisim
goOsteren kalite olgusu, bugun toplam kalite yonetimi asamasina ulagsmigtir. 1990'l1 yillarla
birlikte, birtakim bigimsel semalara, toplantilara, sloganlara dayanan geleneksel kalite anlayisi
yerine, bir yasam tarzi, bir ¢alisma bicimi olarak kaliteyi ifade eden toplam kalite yonetimi
anlayis1 (TKY) hakim olmaya baslamistir.

19901 yillarda, yogun bir rekabetin yasandig1 pazarlarda hataya tahammiilsiizliik,
kalitesi yliksek ve hatasiz mamul ve hizmetlerin talep edilmesi olgusu yayginlagsmaktadir. Bu
nedenle, isletmelerin bu stratejik unsuru dikkate alarak, TKY gibi birtakim araglar1 ve
felsefeleri benimseyip, basari ile kullanmasi zorunlu hdle gelmistir. Bu alandaki basarisizlik
ve gecikmeler ise, bir isletmenin rekabet edememesi ve belki de yok olmasi anlamina
gelmektedir. Kalitenin gelisim yolculugunda bir doniim noktas1 olarak kabul edebilecegimiz
TKY anlayisinin etkili bir bicimde uygulanabilmesi ise, her seyden dénce TKY kavraminin
anlasilabilmesine baglidir. Aksi takdirde, bircok érnekte oldugu gibi, TKY" den s6z edilirken,
gercekte biyik 6lcude kalite kontroliiniin uygulandig1 ve hayal kirikliklari ile dolu sonuglarla
karsilasilmaktadir.

Kalitenin gelisim siirecinde, bir ylizyila yakin bir siire¢ i¢inde, kontrol kavramindan
kalite kontrole ve bunun tiim organizasyona yansimasi olarak kalite yonetimi kavramina
gelinebilmistir. Bircok bilim adami tarafindan TKY'ne temel olabilecek, fakat daha dar
kapsamda tanimlar yapilmistir. Sirket 6l¢eginde kalite kontrol ya da toplam kalite kontrol
terimleriyle agiklanan kavram daha sonra bir yonetim paketi, organizasyonlarin yonetiminde
yeni bir diisiince tarzi ve organizasyonda fertlerin davranis ve tutumlarindan stratejilere kadar
bircok konuda degisimi gerekli kilan bir sistematik yonetim anlayist olarak tanimlanmaktadir.
TKY; miisteri beklentilerinin belirlenmesi, tam ve ekonomik bir bicimde ger¢eklesmesini
amaclayan, siirekli iyilestirmeyi 6ngoéren bir is anlayisidir. Toplam kalite yonetiminin “ne
olmadigina” bakmak da, bizi anlaml1 bir tanima ulastirabilir: “Toplam kalite yonetimi, bir seri
programin uygulanmasi degildir”. Sonug olarak, program ve tekniklerin Gtesinde bir anlayig
cergevesinde, TKY 'ni diisiinmek dogru olacaktir.

Her yonetim anlayisin1 ortaya koyan temel unsurlar gibi, toplam kalite yonetimini
belirleyen unsurlar da vardir. Bu unsurlar sunlardir:

a) Insanlar: Bir isletmede kalite hi¢ kimsenin tek basina sorumlulugunda olan bir
kavram degil, aksine herkesin sorumlu oldugu bir kavramdir. Boyle bir sorumlulugu tasiyacak

olanlar ise, insanlar (¢alisanlar) oldugu i¢in, bu felsefenin uygulanabilmesinde insan
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kaynaklar1 yonetimi ayr1 bir énem tasir. “Once insan anlayis1” icinde, bireyi, dncelikle
yetkilendirmek ve bunun basarilabilmesi ve uygulanabilmesi i¢in, onun kalitesini artiracak
calismalarda bulunmak ¢ok 6nemlidir. Calisan insanin gerek teknik bilgi olarak, gerekse de
bu ortamin zorunlu kosulu olan takim g¢alismasini yapabilecek bi¢imde cesitli yeteneklerle
(haberlesme gibi) zenginlestirilmesi ve egitilmesi TKY felsefesinin ayrilmaz parcalaridir.
“Degisimlere uygun olarak gelistirilen insan giicii” niin anlami ise, daha fazla motive olmus,
sistemin gelisiminin siirekli héle gelmesini saglayan beseri kaynagin isletme tarafindan
etkinlikle kullanilmasidir.

b) Siirekli Gelisim (Gelisme): Proses gelistirme, Japonlarin “Kaizen” olarak
adlandirdig1 ve insanin her gecen giiniiniin bir 6ncekinden daha iyi olabilmesi icin ¢aba sarf
etmesine dayanan siirekli gelisim, Deming dongiisii olarak bilinen, planla—uygula—kontrol et
ve diizelt siirecidir. Rekabetin yogunlastig1 diinyada istenilen kalite diizeyinin belirlenmesi ve
ona ulasim ancak siirekli gelisimle miimkiin olabilir. Bu nedenle, isletmelerin en alt diizeyde
prosesten, tiim sirketi i¢ine alan hedeflerle yonetim sistemine kadar biitiin planlama ve
uygulama g¢alismalarini bu anlayisa gore diizenlemesi gerekir. Bir igsletmede siirekli gelisimin
her asamasi, bir anlamda miikemmele ulasmanin bitmeyen ve bitmeyecek bir
kovalamacasidir.

c) Tam Katilm: TKY"'nin uygulanabilmesi ¢alisanlarin bu felsefeyi benimsemeleri ve
onlarin tam katilimimnin saglanmasiyla miimkiin olabilir. Ancak, bu katilim hi¢ bir zaman
Ustlere tabi olmak, ya da astlara daha fazla yetki devretmek olarak anlagilmamalidir. TKY
felsefesi icinde calisanlarin tam katilimi, ¢alisanlarin hedefleri belirlemede, karar alma ve
problem ¢ozmede gonillii olarak yer aldiklar1 bir siire¢ anlamini tasir. Tam katilimin
saglanabilmesinde ise, takim ruhunun olusturulabilmesi, uygun bir 6diillendirme sisteminin
varlig1 ve bunlar1 kullanan bir iist yonetim kademesinin dnciiliigli ok 6nemlidir.

d) Miisteri: Basarili isletmeler kendi basarilarinin aslinda, miisterilerini tatmin etmeye
bagli oldugunu anlamiglardir. Toplam kalite yonetiminde temel unsur, miisteri ve miisterinin
tatmin edilmesidir. Ancak, hemen belirtilmesi gereken husus, yalnizca dis degil, i¢
miisterilere (isletme personeli ) de 6zen gosterilerek her iki grubu da tatmin edecek bir kalite
yaklasimmin uygulanmasi gerektigidir. Miisteri tatminsizligini Onlemek temel amagtir.
Ancak, daha da 6nemli olan miisterilere beklenen kaliteyi ve daha 6tesinde hayran birakan—
hosnut olunan kaliteyi sunabilmektir. Bu ise, ancak miisteriye fazlasiyla duyarli olunarak elde
edilebilecek bir durumdur. Yukarida belirtilen temel unsurlara ilave olarak grup calismasi,
orglt kiiltiiri, hatay1 onlemeye yonelik yaklagim, 6l¢iim ve istatistik, miikemmeliyet gibi
ogeler de TKY icin gerekli unsurlardir. Onemli olan, her isletmenin kendi kosullarina uygun
olarak bu 0Ogeleri degerlendirmesi ve inangla, biitiinciil bir yaklasimla uygulamaya
koyabilmesidir.

Glinlimiizde, degisen kosullar altinda isletmelerin basarili olabilmeleri daha fazla
zorlasirken, yasanilan her basarisizligin isletmenin varligin1 devam ettirebilmesi noktasinda
daha cok tehdit edici bir hale geldigi goriilmektedir. Isletmelerin, yogun rekabet kosullari
altinda, uzun dénemli ve siirdiiriilebilir iistiinliikler elde edebilmesi son derece 6nemli ve ayni
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derecede zor bir héale gelmistir. Rekabet giiciindeki zayifligin, isletmelerin pazar payini
dogrudan azalttiginin anlasilmasi, bilinglenen ve hakkini aramayr 6grenen bir tiiketici
grubunun ortaya ¢ikisi, bunlarin beklentileri ve beklentilerin kargilanamamasi, bunun da
olumsuz imaj yaratmasi ve kalite maliyetlerini yiikseltmesi en genel anlamda, isletmelerin
artik verimsiz ¢alismaya katlanamamalari, TKY felsefesinin isletmeler i¢in ni¢in Onemli
oldugunu ve benimsenmesi gerektigini agiklayacak nedenlerden bir kagidir. Bunlara ilave
olarak, egitim ile gelistirilmis, daha fazla katilim isteyen bir insan giicliniin artis1 ve bunlari
tatmin edebilecek, yeni yonetim arayiglarina cevap verebilecek bir arag olmast da TKY'ni
isletmeler i¢in daha anlamli héle getirmektedir.

TKY uygulamanin igletmeye saglayacagi yararlar sunlardir:
e Kaynak kullanimini optimize ederek kaynak israfinin azaltilmasi,
e Mamul ve hizmet kalitesinin artirilmasi,

e Verimlilik i¢in gerekli tesvik ve koordinasyonun saglanmasi ve verimlilik artisi
yaratmasi

e Tiim organizasyon diizeyinde katilimi artirmasi ve tatmin diizeyi yiiksek bir insan
giicii ile is barisina katkilart

e Uriin teslim siirelerinin kisalmasi,
e Mamul gelistirme siirelerinin kisaltilmasi
e Siireclerde siirekli iyilesme,

e Pazardan gelen taleplere esnek davranabilme ve karsilayabilme yeteneginde
artislar,

e Miisteriye hizmetin temel alinisi, miisteriye {liriin teslimi siirelerinin kisalmasi ve
sonucta miisteri doyumunun artmasidir.

Tiim bunlarin dogal bir sonucu olarak da, igletmenin pazar paymnin artmast firma
imajinin ylikselmesi, daha yiiksek karlar, gelisme ve daha etkili rekabet, TKY ile ulasilabilen
diger yararlardir.

TKY'ni uygulamada ortaya ¢ikan sorunlari iki grupta incelemek miimkiindiir.
Birincisi, kalite konusunda var olan yanlis diisiinceler, ikincisi ise, toplam Kkalitenin
anlagilmas1 ve uygulanmasinda yapilan yanlislar ve eksikliklerdir. Bu o6zellikler, isletmeler
acisindan olduk¢a 6nemli olan TKY felsefesinin etkili olarak calismasii engellemekte ve
basarisiz uygulamalara sebep olmaktadir. Bu tiir uygulamalarin maliyetlerde ylikselmeye
neden olmasi, daha da énemlisi TKY sisteminin gegerliligi konusunda giivensizlik yaratmasi
tizerinde durulmasi gereken 6nemli bir konudur.
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Kot kalitenin isgilerin hatasi oldugu, kaliteyi gelistirmenin sadece mamuller ve
tiretim sahalar ile ilgili oldugu, kaliteyi gelistirmenin kalite ¢emberleriyle saglanabilecek bir
olay oldugu gibi kalite ile ilgili yanls diisiinceler, isletmelerde, TKY'nin benimsenmesi ve
uygulanmasinda hatalar yapilmasinin ve sonucta, sistemin uygulanmasinda sorunlarin ortaya
c¢ikmasiin temel nedenlerindendir. TKY'nin benimsenmesi esnasinda yapilan temel hatalar
ise sO0yle Ozetlenebilir. Bir ihtiya¢ ve arzu duyulmadan firma capinda egitimlerin verilmesi,
Ozellikle egitim caligmalarinin  giinliik ¢alismalarla iliskilendirilmedigi i¢in egitim
faaliyetlerin gereksiz olarak algilanmasi, TKY'nin temel felsefesi ve kullanilan araclar
hakkinda yetersiz egitimler, TKY'nin pahali ve biirokrasiyi artirict bir yontem olarak
anlasilmast ve kullanilmasi. Biitiin bu hatalarin sonucu ise, toplam kalite yonetiminden
umulan beklentilere ulagilamamasi ve TKY'den kopustur.

TKY'nin uygulanmasinda karsilasilan ve basarisizliga yol agan sorunlar ise sunlardir:

e Tepe yoneticilerinin aktif katilimi olmaksizin, bir program olarak uygulamaya
konulmasi,

e Kaliteyi gelistirmenin, sirket yonetiminin ara sira slogan olarak ortaya attigir ve
sonra da takipg¢isi olunmayan siradan bir konu olarak algilanmasi, bir kalite politikasinin ve
sorumlulugunun yeterince olmayist,

e Yonetim ve Ozellikle ¢alisanlarin kalite ve rekabetin bilincinde olmamalari, stirekli
gelismenin 6nemli oldugunun tam olarak anlagilamamast,

e YoOnetimin kabuli olsa dahi, felsefeyi uygulamak icin gereken 6rgltsel
diizenlemeler yapilmadan ve gerekli olan liderlik anlayis1 gelistirilmeden uygulamaya
gecilmesi,

e TKY'nin tamamiyla bir degisim faaliyeti oldugu ve 6zel bir kiiltiirel ortama ihtiyag
duydugu gergeginin yeterince fark edilmemesidir.

Diger yandan, ¢alisanlarin toplam kalite yonetimi uygulamalarini, yukarida belirtilen
sorunlarin bir sonucu olarak yeterince anlayamamasi ve direng gostermesi bu felsefenin
basarisini engelleyen sorunlarin basinda yer alir.

Stirekli gelisim i¢in en iyi niyetle baslanmis kalite yolculuklarinda bile, beklenene
ulagsmak icin birgok engellerle karsilasilabilmekte ve TKY uygulamak igin kullanilan
araclardan beklenilen yararlar eski aligkanliklar ya da yanlighklarla etkisiz kalabilmektedir.
Bu noktada 6nemli olan, isletmelerin basarili bir bigimde toplam kalite yonetimi felsefesini
nasil baslatacaklar1 ve devam ettirecekleri konusunda bilincli olabilmeleridir.

Basarili bir TKY uygulamasi i¢in temel kosullar:

e Tepe yonetiminin TKY felsefesine ylirekten inanmis olmasi ve bu sistemi
uygulama arzusu ve 6zellikle de kararliligina sahip olmasi1 gerekmektedir.
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e TKY konusundaki kararliligin herkesin izleyebilece§i amaglara ve politikalara
doniistiiriilmesi basari i¢in zorunludur.

e Miisteriyi tatmin etmenin siirekli gelisebilecegine dayali bir kalite bilinci
gelistirmedir.

e En istteki mevkiden, en altta calisanlara kadar, hedefleri belli olan TKY'nin
anlasilmasi ve uygulanmasina yonelik egitim verilmesidir.

e Bir isletmede TKY uygulamasinda basari icin orta kademe yoneticilerinin goniillii
katiliminin kesinlikle saglanmasi gerekir

e Istatistiksel kontrol ara¢ ve tekniklerinin kullanilmasidir.

e Calisanlarin yetkilendirilerek, daha fazla katiliminin saglanmasi ve uygun bir
odiillendirme sisteminin gelistirilmesidir.

Son olarak da, bir organizasyonun kendisine 6zgu, uygun strede, mimkiin oldugunca
az direng gosterilmesini saglayacak tarzda bir kalite kiiltiirii olusturmasi, TKY'nin basari ile
uygulanabilmesinde temel kosuldur.

Sonugta, isletmelerimizin TKY kavramina kendilerini darbogazlardan gecirecek ve
rekabette basarili kilabilecek, bazen de olaganiistii 6neme sahip bir kavram ve anlayis olarak
baktiklar1 s6ylenebilir. Ancak, TKY felsefesinin isletmelerde tam olarak yerlesmedigi, hala
geleneksel kalite uygulamalarinin devam ettigi, TKY felsefesini tamamlayan beseri yonlerin
thmal edildigi ve uygulamada birtakim sorunlarin s6z konusu oldugu da anlasilmaktadir. Bu
nedenle, yoneticilerin her seyden o6nce, TKY’nin uygulanmasmin belirli bir orgiitsel
diizenleme ve Ozel bir orgilitsel kiltir (kalite kiltiirli) gerektirdigini, herkesin
uygulayabilecegi, moda bir kavram olarak diisiiniilmemesi gerektigini anlamalar1 sarttir.
Bunun yerine, TKY nin bir yasam felsefesi olarak, en yukaridan en alta kadar, biitiinciil bir
yaklagimla uygulanmasi hélinde basariya ulasilabilecek bir anlayis oldugunun farkina
varilmas1 gerekmektedir.

TKY’nin felsefesi, toplumda mal veya hizmet iiretmek i¢in kurulmus olan tiim
kuruluglarin, gerek bir mal ve hizmeti sunduklari kisi ve kuruluslara (miisteriler) ihtiyaglarina
uygun standartlarda (kalite, maliyetler, fiyatlar, teslim zamani1 vb.) hizmet gotiirerek onlari
tatmin etme, gerekse bunun i¢in gerekli iliskileri en uygun diizeyde tutarak oOrgiit icinde
calisanlar ve tedarikgiler ile igletme arasindaki iliskileri miisteri anlayisi ilkesi ile en tatmin
edici dlzeyde tutacak bir yonetim becerisini olusturmaktir. Tedarik evresinden tasarim ve
Uretim sdrecine, Uretim strecinden mal ve hizmetin en son tiketiciye teslimine kadar
kurulacak miisteri tatmini felsefesi ile birbirlerinden bekledikleri tatmini siirekli arttirmaya
yonelecek bir sistem sonunda en son miisterinin beklenti ve ihtiyaglarinin da maksimum
diizeyde gercgeklestirilebilecegi inanci temel politikadir. Kisaca TKY, kurulusun calisanlarinin
birbirleriyle miisteri iligkisi diisiincesi ve aktif katilimi ile miisterileri memnun ederek
amaglara ulasilmasidir.
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Siirekli lyilestirme (KAIZEN): Miisteri ihtiyaclarmi ve bunlardaki degismeleri
devamli incelemeyi, bunlari hem isletmede c¢alisanlarla (i¢ miisteriler) ve hem de
tedarikgilerle paylasmay1 zorunlu kilar. Uzun bir zaman siiresi i¢inde siirekli yapilan bu
iyilestirme ¢abalarina Japonlarca “Kaizen” felsefesi ad1 verilmektedir. Uygulanabilmesi icin
tepe yonetiminden is¢ilere kadar herkesin katilimi1 gerekmektedir.

TKY’nin temelini olusturan siirekli iyilestirme, sonuclar etkileyen siirecler lizerine
odaklanmustir. Bunun i¢in neden—sonug analizi yapilarak sonuglar1 olumsuz sekilde etkileyen
nedenleri bulmak gereklidir. Kaizen’de “Kalite Cemberleri” denilen kendi kendini yoneten
takimlarin “Beyin Firtinas1” yapmasi ile bu sebepler bulunabilmektedir.

TKY’nin temelleri Prof. Dr. Edward Deming tarafindan atilmigtir. Deming’in
istatistiksel kalite kontroliiniin nasil yapilacagini Ogretirken ortaya koydugu mantiksal
¢evrimin bilesenleri sunlardir:

e Planla
e Yap

Denetle

Hareket Et

TKY ’nin temel ilkeleri ise su sekildedir:

e Miisteri Odaklilik ve Miisteri Memnuniyeti

e I¢ Miisterilerin Memnuniyeti ve I¢ Miisteriye Odaklilik
e (alisan Tiim Personelin Egitilmesi

e Ust Yonetim Kademesinden Beklenen Liderlik

e En Iyi Uygulamayr Yapan Firmalar ile Basarili Rakipleri Ornek Alarak Kiyas
Yapma (Benchmarking)

e Tedarikgilerin Denetimi ve Onlarla Isbirligi Yapilmasi

Hata Yapmamak ve Hatalar1 Onleyici Bicimde Davranmak

Grup Calismasina Gereken Onemi Vermek

[statistiksel Analizlere Onem Verme ve Onlardan Yararlanma

Rekabet Ustiinliigii i¢in Siirekli Gelisme
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TKY’de geleneksel hiyerarsik ve piramit nitelikli yap1 tersine donmektedir.
Dolayistyla TKY’de uygulama alt yonetimden {iist yonetime dogru gerceklesmektedir.
TKY nin felsefesinde kaliteyi yonetenin insanlar oldugu gergegi hakimdir. Insanlarin kaliteyi
meydana getirebilmesi i¢in iki husus g6z éniunde bulundurulmalidir:

e Insanlara verimli ve kaliteli calisabilecekleri uygun bir ortam saglanmalidir.

e Insanlarin iyi is yapmalarin1 6zendirmek igin onlarin basarilarinin diillendirilmesi
gerekmektedir.

“Kalite Guvence Sistemi” (KGS); TKY igerisinde yer alan ve TKY’ye giris i¢in
gerekli alt yapinin hazirlanmasini gerektiren bir sistemdir. Bir mal ve hizmetin miisterinin
bekledigi kalite isteklerine uygun olarak iiretilebilmesi i¢in yapilmasi ve mutlak olarak
uyulmasi gereken tiim faaliyetlerin Onceden sistematik bir bi¢imde planlanmasi ve hayata
gegirilmesi ¢abalarina KGS adi verilmektedir. O halde KGS, TKY ye gegis i¢in gerekli olan
alt yapiy1 olusturmakta ve ¢alisanlarin katilimci bigimde takim caligmalar ile olusturacag,
anlasilabilir, uygulanabilir, yazili dokiiman olusturma g¢abalaridir.

14.3.4. Degisen Is Diinyasi

20. yiizyilin sonlart ve 21. yiizyilin basindaki toplumsal gelisme ve degisimlere bagl
olarak, yonetim kavram ve uygulamalart da, degisik bir goriinim almaya baglad.
Globallesme, Uluslararasilasma, Kiiresellesme, YoOnetimde Milkemmellik, Insan Haklari,
Enformasyon Cagi, Bilgiye Dayali Organizasyon, Uluslararasi Rekabet, Bilgi Toplumu,
Telekomiinikasyon teknolojisindeki ilerlemeler, Ulkelerarast Sinirlarin Ortadan Kalmast,
Yalin Yonetim ve Organizasyon, Toplam Kalite Anlayis1 ve Hizl1 Teknolojik Gelisimler bagl
olarak bir¢ok yeni yonetim kavram ve teknigi ortaya atildi. Toplam Kalite Yo6netimi, Bilgi
Yonetimi, Temel Yetenek (Bir isletmeyi digerlerinden ayiran, rakipler tarafindan kolayca
taklit edilemeyen bilgi, beceri ve yetenek), Siirdiiriilebilir, Rekabet Avantaji, Dis
Kaynaklardan Yararlanma (6z yetenek ile ilgili islerin disindaki tiim isleri, baska isletmelere
yaptirmak), Sebeke (iiretim i¢in yapilmasi gereken is ve faaliyetlerin ve kaynaklarin, tek bir
isletme biinyesinde toplanmasi yerine farkli isletmelere dagitilmis olmasi) ve Takim Esashi
Organizasyonlar, Siire¢ Yenileme/ Is Siireglerini Yeniden Tasarlanmasi (Biitiin is siireclerinin
radikal bir sekilde yeniden tasarlanmasi), isletmeler aras1 Karsilastirma/Kiyaslama (Alaninda
en iyi olan isletmelerle kiyaslama yapmak ve bu kiyaslamadan ¢ikan sonuglari uygulamak),
Personeli Gliglendirme (isi yapani isin sahibi h@line getirerek kisileri gelistirmek, c¢alisanlara
giic vermek), Stratejik Ortakliklar (isletmeler arasinda ¢esitli sekillerde ortaya c¢ikan
dayanisma ve kaynak birlestirme faaliyetleri), Kii¢iilme, Kademe Azaltma (organizasyon
kademelerinin azaltilmasi, yalin organizasyon), Ogrenen Organizasyonlar (¢alisanlarin yeni
bilgi yaratmalari, bunu paylasmalari, bu bilgiyi organizasyonun bilgisi haline getirmelerini ve
sorunlarin ¢6ziimiinde kullanmalar1), Sanal Organizasyonlar (Degisik cografi bolgelerdeki
isletmelerin, belirli {irtinlerin {iretimi amaciyla haberlesme teknolojisi yardimiyla birbirlerine
baglanan, uyumlu héle gelen ve tek bir isletme varmis gibi ¢alisan organizasyon)
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Bilgi toplumunun nasil olacagi {izerinde ise farkli iki varsayim vardir: Birincisi bilgi
toplumu, su andaki sanayi toplumundan tamamen farkli yeni bir toplum sekli olacaktir. Ikinci
varsayim ise sanayi toplumu modelinin gelistirilerek gelecekteki toplum yapisi i¢in model
olarak kullanilabilecegidir.

Sanayi toplumundaki gelismenin Oziinii buhar makinesi temsil ederken, bilgi
toplumunda bilgisayar teknolojisi temsil edecektir. Sanayi toplumunda Gretim merkezlerini
modern fabrikalar temsil ederken, bilgi toplumunda esas Uretim merkezleri bilgisayar
merkezleri olacaktir. Sanayi toplumunda fiziksel emegin ikamesi ile maddi {iretim 6n planda
iken, bilgi toplumunda zihinsel emegin ikamesi ile bilgi iiretme giiclinde artig olacaktir.
Sanayi toplumunda pazarlar yeni yerlerin kesfi ve koloniler edinilmesi ile genislerken, bilgi
toplumunda yenilikci bilgi, potansiyel bilgi pazari olacaktir. Sanayi toplumunda Oncl
endustriler makine, kimya ve insaat olmasina karsin bilgi toplumunda bilgi tabanli endiistriler
esas endiistriler olacaktir. Sanayi toplumunda is bolimi, Uretim ve tiketim birbirinden
ayrilarak ferdiyet¢ilik on plana ¢ikmisken, bilgi toplumunda bilginin birlikte Gretimi ve
kullanimda paylasim (sinerjik ekonomi) saglanacak. Sanayi toplumunda en dnemli sosyo—
ekonomik aktiviteler 6zel, kamu veya ozerk devlet kuruluslarinda yiiriitiiliirken, bilgi
toplumunda goniillii kuruluslar en 6nemli faaliyet yerleri olacaktir.

Bilgi toplumunun temel 6zellikleri soyle siralanabilir:

e Bilginin 6nem kazanmasi: Fabrikalarin yerini, bilisim teknolojisine dayali,
iletisim ag sistemleri olusturacaktir. Bilisim bilgisi hem bilgi toplumundaki {iretim
faaliyetlerinin temel girdisi, hem de tiiketimin en 6nemli girdisi olacaktir. Kisaca bilgi her
tiirlii isin asil kaynag olacaktir.

e Kiiresellesme: Giniimuzde de bir yandan milli ekonomilerin birbirleriyle karmasik
iliskilere girmeleri, Ote yandan artan bilgi ve enformasyon talebi, bilisim pazarinin
alabildigine gelismesine yol a¢maktadir. Boylece bilisim sektorii hem milli hem de
uluslararasi 6lgekte lokomotif sektor haline gelerek, kiresellesme egilimine girmektedir.

¢ Bilgi sektoriiniin dogusu: Bilgi sektoriindeki istihdamla ilgili calismalarda OECD
tarafindan hazirlanan bilgi tabanli mesleklerden yararlanilarak ISCO is giicli siniflamasinin
birinci, ikinci ve Uglincu gruba dahil olanlar bilgi is giiciinde ¢alisanlar olarak
degerlendirilmistir.

Bilgi toplumunda ekonomik yapida hizli bi¢imde degismektedir:

e Ekonomik sistem: Bilgi toplumu insaninin, gelecekteki amaglarini
gerceklestirmeye yonelik ¢abalari bilisim teknolojisinin imkanlari ile strekli bilgi Gretirken,
sistemin temel Ozelligi yenilikler olacaktir. Ekonomik sistem ismini bu ozellikten alarak
“Yenilikgi  Piyasa Ekonomisi” olacaktir. Insanlarin amaglarini  ve  kisiliklerini
gergeklestirmelerinde, yeniliklerin kaynagi olan rekabet varligini koruyacaktir.

379



e Gelisme ve sanayilesme: Sanayi toplumunda tarimin 6nemi azalmasina ragmen
tarima dayal1 sanayinin gelistigi gibi; bilgi toplumunda da, bilgi sektoriiniin sanayi bazi ve
sanayilerin de bilisim girdisi onemli olmaya devam edecektir.

e Yatirnmlar ve biiyiime: Sanayi toplumunun ‘“sanayi hummasi” yerini bilgi
toplumunda yenilik tUretmeye yo6nelik 'yenilik hummasina' birakacaktir. Bu gelismelere bagli
olarak biiylimeyi ve kalkinmay1 saglayan esas faktor yatinmlar yoluyla gergeklesen sermaye
birikimi degil; yenilikler yoluyla iiretilen bilisimsel bilgi olacaktir.

e Girisimcilik: Yenilikcilik girisimcilerin farkli hizmet ya da isler i¢in yeni firsatlari
elde etmek icin kullandiklar1 bir alet gibidir. Bilgi toplumunda insanlar istedikleri bilgiye
kolaylikla ulasabilecekleri igin yenilik¢i girisimcilik yayginlagsacaktir. Bagka bir ifadeyle
bilisim sisteminden gecerek elde edilen iglenmis bilgi 6n plana ¢ikacaktir.

Sonu¢ olarak igletmeler, kiiresellesen ve her gilin artan rekabet ortaminda, ya dis
cevredeki degisikliklere ayak uydurmak ya da degisimi yaratmak, degisime Oncii olmak
zorundadirlar. Aksi takdirde igletmelerin hayatlarini siirdiirmeleri miimkiin olmayacaktir.
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Bu Béliimde Ne Ogrendik Ozeti

Organizasyondaki formel (bigimsel) ve enformel (bigimsel olmayan) tiim unsurlarin
birlikte olusturdugu ortami ifade eden bir kavramdir. Labirent, bilindigi gibi yollarin ya da
gecitlerin ¢coklugu ve karisikli§i nedeniyle i¢inden kolay kolay ¢ikilamayan yer anlamina
gelmektedir. YOneticinin i¢inde bulundugu ortam1 da bir labirent olarak tanimlanabilir

Yonetim labirentinde her sey agik, net ve formel (bi¢imsel) olarak belirli degildir.
Yoneticinin konular iizerinde hissetme, algilama, tahmin etme becerisinin olmasi da
gereklidir.

Organizasyon, daha dnce de hatirlanacagr gibi “belirli amaclara ulasmak i¢in, birden
fazla bireyin ya da birimin bir araya gelerek, diizenli ve biitiinlesik faaliyetlerde bulundugu bir
yap1” olarak tanimlanabilir. Tanimi basit gériinmekle birlikte, ger¢cek anlamiyla organizasyon
karmagik bir biitiinii ifade eder. Karmasik olma niteliginin temel nedeni, organizasyon
kavramimin i¢inde bi¢imsel ve bi¢imsel olmayan organizasyonun bir arada olmasidir.
Bicimsel organizasyonun olusturulma siireci, orglitleme ve boliimlere ayirma konularinda
etraflica incelenmistir. Organizasyonun igleyisiyle ilgili yonetim ve organizasyon ilkeleri,
yetki kavrami bi¢imsel organizasyonun diger 6nemli konularidir. Bu ve diger konular
kuramsal olarak, organizasyonlarda bigimsel diizeni saglamaya yoneliktir. Bicimsel yapi,
isletmenin hedeflerine ulagmasi icin gerekli alt yapiyr hazirlar. Birimlerin olusturulmasi,
yonetim kadrolarinin hazirlamasi, yetki ve sorumluluk iliskilerinin belirlenmesi, faaliyetlerin
stirdiiriilmesi igin gereken iletisim kanallarinin isletilmesi, kisaca emir—komuta duizeninin
kurulmasi bi¢imsel organizasyon yapist ile saglanir. Bicimsel gruplar, agikg¢a saptanmig
birtakim amaglar1 gergeklestirmek igin belirli gorevleri yiiriitmek iizere meydana getirilmis

gruplardir.

Bicimsel olmayan organizasyon, isletmelerde temel {iretim unsurlarindan biri olan
insan1 temel alir. Organizasyon kavraminin taniminda insanin var oldugu goéz Oniine
alindiginda her bicimsel organizasyon icinde veya her isletmede, bicimsel olmayan
organizasyonu varligindan sz edilebilir. Bigimsel olmayan organizasyon, bir isletmede ya da
bir ¢aligma ortamindaki insanlarin birbiriyle iletisimi ve etkilesiminden dogan bir toplumsal
iliskiler agidir. Toplumsal iligkiler bigimsel olmayan organizasyonun 6ziidiir.

Bicimsel olmayan organizasyon, bi¢imsel organizasyon i¢inde ortaya ¢ikan bigimsel
olmayan gruplardan meydana gelir. Bicimsel organizasyonun iiyeleri, degisik nedenlerle
calisma iliskileri disinda bir araya gelebilirler. Birden fazla kisinin bicimsel faaliyetlerin
disinda ortak konular i¢in bir araya gelmesi ile bicimsel olmayan gruplar olusur. Bi¢imsel
olmayan organizasyon, ayni ortamda bu sekilde olusan bicimsel olmayan gruplarin ve
iligkilerin toplamidir. Bir isletmede siireklilik kazanmis dostluk ve arkadaslik iliskileri,
paylasilan ayni hobiler, ayn1 yoreden olanlarin bir grup olusturmasi bigimsel olmayan
organizasyonun varligini ortaya koyar. Bigimsel organizasyon komuta birimleri, emir—komuta
iliskilerini, hiyerarsik basamaklari, bigimsel ¢calisma ekiplerini kapsar.
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Bicimsel organizasyonu ve bicimsel ¢evreyi yoneticiler sekillendirir. Ancak her
zaman, yoneticilerin belirledigi bi¢imsel ¢ercevenin disina ¢ikilmasi s6z konusu olabilir.
Organizasyonlarda bicimsel yapmin ve bigimsel iliskilerin digina ¢ikilmasinda, bigimsel
olmayan iliskilerin etkisi vardir. Yani, her bi¢imsel organizasyonda ikili bir faaliyet yapisi
vardir: bir tarafta yoneticilerin belirledigi ilke, politika, yetki ve sorumluluk iligkileri ile
bicimsel faaliyet yapisi; diger tarafta organizasyon iiyelerinin birbiriyle etkilesimi sonucunda
olusan bigimsel olmayan organizasyon.

Her bicimsel organizasyonun icinde bir bigimsel olmayan organizasyon vardir.
Bi¢imsel olmayan organizasyon en az bir, cogu zaman birden fazla bi¢imsel olmayan gruptan
olusur. Bigimsel organizasyonun boyutlar1 ve niteliklerine bagli olarak, bi¢cimsel olmayan
organizasyonun yetki boyutlar1 ve igerdigi bicimsel olmayan gruplarin sayis1 degisir.

Bi¢imsel olmayan organizasyon, degisik amacli bigimsel olmayan iliskilerden ve
gruplardan olusur. Bigimsel olmayan iliskiler cesitli nedenlerden kaynaklanir. Bu nedenler
ortaya c¢iktiginda insanlar bir araya gelerek, bigimsel olmayan gruplar1 olustururlar.

On dordiincii Hafta; Yonetim Labirenti ve unsurlari, Koordinasyon ve Kontrol
islevleri a¢iklanmis ayrica Toplam Kalite YOnetimi yaklasimi ele alinmistir.
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