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Değerli okuyucularım. 

Bu kitap Marmara Üniversitesi, İktisadi ve İdari Bilimler Fakültesi, İşlet­
me Bölümü'nde verdiğim "Yönetim Düşünce Sistem ve Süreçleri" dersleri­
nin özünden oluşmuştur. Bu derse "İşletmeye Giriş" dersini alarak, işletme­
nin hukuki, ekonomik ve işlevsel yapısmı öğrenmiş kişiler katılabilirler. 
Öğrenciler işletmeyi ve işlevlerini öğrendikten sonra, işletmenin genel bir 
işlevi olan "İşletme Yönetimi" dersini almaya hak kazanmaktadırlar. Çünkü 
önce yönetilecek kurumun tanınması lazım. Bu bazen işletme olur, bazen 
kamu kurum veya kuruluşları olur, bazen de üretim, pazarlama ve finans 
gibi işletmenin alt birimleri olur. Hangi kurum veya kuruluşu yönetecek 
olursanız olun, yönetim herkesin öğrenmesi gereken bir konudur. İşletme 
bölümü, içinde bu ders temel derstir. Sadece lisans öğrencileri için değil, 
yüksek lisans ve doktoraya gelen, yönetici olmak isteyen tüm öğrenciler için 
mecburidir. Bu derste öğrenciler yönetim konusunun hem teorik alt yapısını, 
hem de tekniklerinin nasıl uygulandığını görmektedirler. Bu temelin üzerine 
her öğrenci kendi konumunun gerektirdiği yöneticilik faaliyetlerini, kendi 
bilgi ve yeteneği doğrultusunda uygulayabilecektir. Bu temel nosyonu al­
dıktan sonra günümüzde gittikçe çoğalan güncel teknikleri ve daha iyi anla­
yabilecekler ve bunların hangilerinin geçerli ve uygulanabilir olduğunu bu 
bilgileri ışığında ayırt edebileceklerdir. Bu nedenle, dersin önemi göz önüne 
alınarak, bu ders okulumuzda profesörler tarafından verilmektedir. 

Bu kitap iki bölüm ve 11 kısımdan oluşmaktadır. 

Birinci bölüm birinci kısımda her bilim kitabında bulunması gereken bi­
limin tanımı ve felsefeyle bilim arasındaki farkın ne olduğu kendi anlayışı­
mıza göre anlatıldıktan sonra, bilimsel bir sımflama yapılarak, işletme yöne­
timinin bu sınıflamadaki yeri gösterilmeye çalışılmıştır. İşletme yönetimi 
sosyal bilimler içinde, iktisadi hayattaki insan ve örgütleri inceleyen bir bi­
lim dalıdır. 

İşletme yönetiminin bilimler arasındaki konumunu belirttikten sonra, bi­
limsel araştırmaların hangi yöntemle yapılması gerektiği konusunda da 
kendimizce bazı tavsiyelerde bulunulmuştur. Birinci bölümde bunu koy­
mamın nedeni bilim yapmak isteyen herkesin bu metodolojiyi bilmesi gerek­
tiğini düşündüğüm içindir. Herkes doğru bilginin ne olduğunu nasıl yaratı­
lacağını ve nasıl kullanılacağını bilerek bir konuyu incelemeye başlamalıdır. 



Birinci bölüm, ikinci kısımda yönetim ve yönetici kavramları tanıtılmaya 
çalışılmaktadır. Bu kısımda genel bir yönetim ve yönetici tanımı yapıldıktan 
sonra, işletme yönetimi ve işletme yöneticisi kavramları tanıtılmaktadır. 
Yönetici ve lider arasındaki fark, işletme yöneticisinin görev ve rolleri de 
anlatılmaktadır. 

Birinci bölüm üçüncü kısımda ise, yönetim düşünce sistemi, ilke ve temel 
kavramlarının tarihsel süreç içerisinde nasıl geliştiği yazın hayatından yarar­
lanılarak anlatılmaktadır. M.Ö. 3000 yılından başlayarak bugüne kadar yö­
netim ve yönetici ile ilgili temel kavramların ne olduğu nasıl geliştiği, bunun 
altında yatan felsefenin ne olduğu ve bugün bunlardan hangilerinin kulla­
nıldığı anlatılmaktadır. Bu bölümde son olarak 1980 sonrası önem kazanan 
küreselleşme ve yeni ekonomi kavramları üzerinde durulmuştur. Çünkü 
1980 sonrası gelişmeler işletme hayatında yepyeni paradigmaların oluşu­
muna neden olmuştur. 

İkinci bölümde, işletme yönetiminin temel işlevleri olarak bilinen karar 
verme, planlama, organizasyon, yöneltme, uyumlaştırma ve kontrol süreçle­
rinden bahsedilmektedir. Bu bölüm uygulamaya yönelik bir bölümdür. Te­
mel kavramlar verildikten sonra bu işlevlerin niçin ve nasıl uygulanacağı, 
hangi sırada uygulanacağı anlatılmaktadır. 

Bu kitabın yazılma amacı, İşletme Yönetimi'ni öğrenmek isteyen kişilere. 
İşletme Yönetimi'nin temel kavram, teknik ve ilkelerini, tarihsel süreç içeri­
sinde nasü geliştiğini ve bugün bu tekniklerin nerede, nasıl ve ne amaçla 
uygulanacağını göstermektir. Bu kitabı okuyan bir kişi İşletme Yönetimi'nin 
temelini öğrenecek ve yöneteceği bölümde kendi aklı, fikri, becerisi ve tec­
rübesini de kullanarak başarılı bir yönetici olacaktır. Doğal olarak bu kitap 
yöneticilere bir formül vermiyor. İşletmeler için her şart ve zamanda geçerli 
formüller yoktur. Yöneticiler kendi yollarını kendileri çizeceklerdir. Bu kitap 
sadece çok temel kavramları ve teknikleri göstermektedir. Kitabın pek çok 
eksiği vardır. Bu eksikler zaman içerisinde yaptığımız bilimsel çalışmalar ve 
sizlerin tenkit ve önerilerinizle giderilecektir. Bu amaçla değerli ve yapıcı 
tenkitlerinizi bekliyor ve kitabımın okuyucularıma yararlı olmasını diliyo­
rum. 

Bu kitabın yazılması ve matbaa işlerini üstlenen değerli doktora tez öğ­
rencim ve gönüllü olarak asistanlığımı yapan, kitaptada "Yöneltme" bölü­
münü yazan. Araştırma Görevlisi Sebahattin Yıldız'a ve kitabımın basımını 
ve dağıtımını üstlenen Türkmen Kitabevi yönetici ve çalışanlarına teşekkür 
ederim. 

Prof. Dr. Mînâ Özeveren 
Ataköy, 2009 
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BIRINCI BOLUM 

YÖNETİM DÜŞÜNCE SİSTEMLERİ 





ı- GIRIŞ 

Yönet im bilimi eski çağlardan beri önemli olmakla beraber, işletine 
bilimi oldukça yeni bir bilimsel alam oluşturmaktadır. Böyle olmasının 
şüphesiz birçok nedeni vardır. 

İşletme yönetiminin bir bi l im olarak önem kazanması için işletmelerin 
oluşması gerekirdi. İşletmelerin oluşması da sanayi devrimiyle başlamış­
tır. Yaklaşık bir asırlık bir geçmişi olmasına rağmen işletme bilimi hızla 
gelişmiştir. Bu gelişme şimdiye kadar varolan işletme yönetimi bil im 
midir yoksa bir sanat mıdır tartışmasına da son noktayı koymuştur. 

1.1. Bilimin ve İşletme Biliminin Tanımı 

Bilim (ilim) mantıksal ve olgusal bakımdan sistematik bir bütün oluş­
turan bilgiler kümesidir^. İlim okulda öğrenilir. Göz, kulak ve gönül yo­
luyla elde edilen bilgiye ise irfan denir^. İlimin de irfanında ortak hedefi 
evrendeki olgu ve olayları ve bunları oluşturan sebepleri anlamaktir. Bir 
insanın kamil olması için alim olması yetmemektedir. Aynı zamanda arif 
olması da gerekir. Çünkü kamil insan eksiklerini tamamlamış bir yetiş­
kinlik halidir^. Çok sağlam bilen ve bildiğini hayat yollarında kendisi ve 
başkaları için en faydalı şekilde kullanabilen kimseye de bilge kişi (ha­
kim) denir*. 

Pozitif bilimler açısından bi l im evrenin bir kısmım kendine konu diye 
alıp deney yollarıyla, akıl ve mantığa dayanarak kanunlara yükselmeye 
çalışan bir bilgi çeşididir^. 

İlmin temeli akıl, mantık ve deneydir. Akıl insamn düşünme, anlama 
ve tedbir alma yetişidir. Bellek (hafıza) ve fikir akim içinde yer almakta­
dır''. Mant ık ise, zihin işlemlerinden hangilerinin doğru ve hangilerinin 
yanlış olduğunu gösteren bir bilimdir. Akıl ve mantağı oknayan kişi ilim 

' , Meydan Larousse, Meydan Yayınevi, İstanbul, 1973, s.273. 
2 , Türkçe Sözlük, Türk Dil Kurumu Yayını, 1959, s.394. 
3 A.g.e., S.420. 
* A.g.e.,s.lll. 
= A.g.e.,s.ll2. 
I» A.g.e.,s.21., Dictionary Larousso, Ansiklopedik Sözlük, Milliyet Yayınları, 

1993-1994, s.72. 



yapamaz. Çünkü hüküm ile iş arasmda veya araçlarla kanıtlar arasında­
ki tutarlılığı gösteremez^. 

Deney ise gerçeklerden kanunlara yükselebilmek için tekrar, tekrar 
deneyip, aynı sonucu almak için gereklidir. 

1 .2. B i l i m ve Felsefe 

Felsefe yunanca "bilgelik sevgisi" anlamına gelir. Bertrand Russel l 'a 
göre felsefe, bi l imle teoloji arasında kalan ve her iki taraftan saldırıya 
uğrayan bir "hiç kimsenin ülkesidir": 

Bi l im ve felsefe tarihin ilk yıllarında aynı sayılıyordu. Bi l im adamları 
aynı zamanda feylesoftu. O dönemde o kadar çok bi l inmeyen vardı ki, 
bir kimse her şeyi bilen bir bilge kişi olarak kabul ediliyordu. 

Felsefeyi TalesTe (M.Ö.585 te güneş tutuknasmı önceden haber verdi­
ğine inanılıyor.) başlatabiliriz. Tales politikacı, astronom, geometrici ve 
ilk bilge kişiydi. "Başlangıçta her şey sudan ibaretti" demiş. 

İlk yıllarda varlık felsefesi üzerinde duruluyordu. Ben kimim? Nasıl 
yaraüldım? Bir yaratıcı var mı? gibi sorulara cevap arandı. 

Herakletios (M.Ö.500) dünyanın merkezinde sönmeyen bir ateş var 
demiş. Atomcular, (M.Ö.420) her şeyin bölünmesi olanaksız küçük katı 
parçacıklardan oluştuğunu savunmuşlardır. Yüzlerce sene sonra b u tar­
tışmaların halâ devam etmesine rağmen (büyük pat lamadan evveli bili­
nemiyor) , bi l imde büyük ilerlemeler olmuş, bilim ve felsefe birbirinden 
ayrılmıştir. Bil im bilinen ve gözlenen şeylerle ilgilidir. Bunlar fen bi l im­
leri veya pozitif bilimlerdir. Sosyal bilimler ise insan ve insan gruplarının 
davranışları ile ilgilidir, bu davramşlar ve sonuçları kısmen de olsa göz­
lenebilir. Felsefe ise gözlenemeyen şeylerle ilgilenmektedir. 

İlk düşünürler yaraülış üzerinde durdular ve doğa kurallarım incele­
diler. İlk filozofların aradığı "şeylerin birliği"dir. B u dengeyi sağlayan 
bir güç olmalı. Tek bir T Ö Z var dediler. O zaman bilgiyle Tara ıya ulaş­
maya çalıştılar. B u açıdan düşünürler ikiye ayrıldılar. Bazıları doğuştan 
bilgilerin bize yüklendiğini savundular. Bilimin amacı bunları keşfet­
mektir dediler. Bu düşünce tarzmm bilimsel araşürma yöntemi " T ü m ­
den g e l i m " yöntemidir. Diğerleri ise insan boş bir şekilde doğar, zaman­
la bilgi ve deneyim elde ederek gelişir dediler. Bunlar tanrı inancmı red-

^ MEDEVAR, Peter. B., Çeviren Nermin Arık, Genç Bilim Adamına Öğütler, 
14.Baskı, Tübitak Yayını, Ankara, 1994, s. l l . 



dedip yerine aklı koyan düşünürler. Her iki grubunda amacı birdir, 
"gerçeğe ulaşmak". 

Bu konudaki ilk düşünür Pisagor (Pythagoras) 'dur. Pisagor bir tari­
kat kurdu. Yaşam tarzını belirledi. Örneğin fasulye yememek, dördül 
ölçüyle yapılmış şeyler üzerine oturmamak gibi. Ruh ölümsüzdür, başka 
şeylere dönüşür dedi. Pisagor evrensel uyumdan söz ediyor. Bu uyum 
nesneler arasındaki ilişki olarak anlaşılan sayılara dayanmaktaydı. Ör­
neğin bir lir telinin boyunu y a n yarıya kısaltınca bir oktav daha tiz ses 
verdiğini keşfettiler. Her şey sayıdır dedi. 

Pisagor teoremi: hipotenüsün irasyonel bir sayıyla ifade edilmesi. Y a ­
ni tam sayıların bir oranı değildir. Bu sırrı açıkladığı için bir tarikat üyesi 
tarikattan ihraç edilmiştir. 

Sokrates (M.Ö. 470-399) araştırma yöntemi soru ve cevaba 
(dialektiğe) dayanıyordu. Sorduğu sorularla gerçeği ortaya çıkarmaya 
çalışıyordu. Daha sonra Hegel de diyalektiği kullanarak bir hedefe var­
maya çalışmıştır. En son sentez mutlak fikirdir. Mutlak fikir içinde bütün 
özellikleri kapsayan bir hedeftir veya Tanrıdır. 

Platon (M.Ö.428-354) Akademiyi kurdu. Üniversitelerin ilk örneği­
dir. Orada aritmetik, geometri, astronomi ve armoni dersleri veriliyordu. 
Amaç insanların zihnini aklın ışığında kendi başına düşünebilmesi 
için eğitmekti. İdealar kuramı, hipotez ve tümden gelim kuramını iyi­
leştirdi. Platon'un politika kuramı yönetim açısından önemlidir. Devlet 
adlı kitabında ideal şehir devletin özelliklerini sıralarmştır. Platon'a göre 
bireyin ruhu üçe ayrılıyor, bu yapı kendini devlet içinde de gösteriyor­
du. Akıl-seçkinler, cesaret-askerler, iştah - kitleler. 

Aristoteles M.Ö.384 te doğdu. 3 yıl Büyük İskender 'e hocalık yaptı. 
M.Ö. 335 te, Atina'da liseyi kurdu. Lise bir sistematik araştırma merke­
ziydi. Araştırma konularını bölümlere ve alt bölümlere ayırarak bilgiyi 
sınıflandırma çabasına giren ilk kişi oldu. Manük: Bütün akıl yürütme­
lerin temel taşının TASIM olduğunu söylüyordu. Ona göre mantık, bil­
giyi ararken kullanılacak, bilinmesi gereken bir araçtır. 

Metafizik: madde + biçim = töz. 

Aristoteles Platon'un şehir devletinden öteye gidemedi. Bir tepeden 
bakıldığında tamamı görülebilecek büyüklükteki kentlerin yönetim için 
en iyisi olduğunu söyledi. Halbuki o senelerde Roma imparatorluğu 



kuruluyordu. Lisede yapılan bir araştırmada 158 şehir devletini incele­
yip kuralları derledi. Bugün buna eylem-araşürma yöntemi ve alan araş­
tırması denmektedir . Köleliğe karşı ç ıkmadı ama kendi kölelerini serbest 
bıraktı, kadınların özgürlüğüne ve politik haklarına karşı çıkıyordu. Ay­
dın beyefendi kavramı çağlar boyunca kabul gördü. Y a ş a m biçimlerini 
sınıflandırma gibi dev bir işe girişti bu da bilginin s ımflandır ıbnasmm 
başlangıcı oldu. Göz tek başına yaşasaydı görüş onun ruhu olurdu dedi. 

Y e n i Platonculuk, felsefe ile dini birleştirmeye çalışıyor. Beden kötü 
ruh iyidir deniyor. Bu fikir Hıristiyanlığın temelini oluşturuyor. 
P L A T İ N U S (M.S. 204 -270) "Kutsal üçlü" görüşü BİR; tanrı, güneşin ışık 
yayması gibi güç yayan soyut varlık. TİN; yukarıda bire aşağıda diğer 
şeylere bağlanır. RUH; tanrı fikrini düşünür ve aşağıda bedene bağlanır. 
Ruhun alünda madde ve doğa vardır. Bunlar B İ R den en uzak oldukları 
için biçimsiz ve mükemmel olmaktan en uzak şeylerdir. 

Yeni Platoncular arasında Gazali 'yi sayabiliriz. 

Yunan uygarlığı yıkılıyor. R o m a imparatorluğu kuruluyor. R o m a im­
paratorluğu 400 sene yaşıyor. R o m a yıkılıyor, Hıristiyanlığın yükselişi ve 
karanlık çağ başlıyor. M.S. 300 yıllarında Asya 'da da büyük imparator­
luklar oluşuyor ve Baü 'daki zenginliklere saldırıyorlar. (Hun'lar, Got ' lar, 
Vandal ' lar) . Savaşlar ve veba salgınları Roma imparatorluğunu zorlar­
ken, kilise birlik ve disiplin içersinde yükselişini sürdürüyor. Açlık ve 
yoksullukla uğraşan halk, ilk Hıristiyanların sade ve sofu davramşlarm-
dan etkileniyor. Bir yandan da ölümden sonra yaşama fikri, Hıristiyan 
dinini yükselişine neden oluyor. 

Kilisenin ilk görevi Hıristiyan inancım kuram ve uygulama ile birleş­
t irmek oldu. Bu bi l im adamlarının üzerinde büyük bir baskı oluşturdu. 
Kilisenin otoritesine uymayan her türlü bilgiyi reddetti. Örneğin Aris­
to 'yu ve Aquinas ' ı önce reddetti ve sonra yüceltti. Gali leo'yu ölüme 
m a h k u m etti vesaire. Kilisenin bu baskısına Doğu R o m a İmparatorluğu 
karşı çıktı ve İznik'te bir konsül toplandı. Konsül baba, oğul ve kutsal 
ruh üçlemesini reddetti. Baba ve oğlun aynı olduğunu kabul etti. Bu üç­
lemeyi reddeden Arius ve taraftarlığı sapkın ilan edildi ve doğu ve bati 
kiliseleri birbirinden ayrıldı. Batida R o m a Katolik Kilisesi, doğuda R u m 
Ortodoks kiliseleri kuruldu. 

Karanlık çağın bitmesiyle, Rönesans ve reform hareketleri başlıyor. 
Kültür ve bilginin merkezi İtalya olmakla birlikte, gel işme Avrupa 'n ın 
yeni ekonomik merkezi Hollanda, İngiltere ve Kuzey Fransa 'ya kaymak­
taydı. Gemicil ik ilerlemiş yeni keşifler yapılmaya başlanrmşü. Burada 



deniz ticaretinin gelişmesi yeni bilgileri ve parasal gelişmeyi getirdi. 
Yeni bir "burjuva sınıfı ve bil imi" doğdu (1540-1650). Pik demir elde 
e tmek için ilk yüksek fırınlar kuruldu. Denizcilik, silah yapımı, pompa­
lama ve hidrolik teknolojileri gelişti. 

Özetle tarihsel süreç içersinde bütün gelişmelerin temeli bilginin ve 
buna bağlı teknolojinin gelişimidir. Bilgi ve teknoloji yaşam biçimini 
değiştirecek, değişen yaşam biçimi de yeni yönetim tarzları yaratacaktır. 

1.3. B i l i m i n Sınıf landır ı lması 

Aristo 'nun bilgiyi sınıflandırması ile düşünce yavaş yavaş pratiğe 
kaymaya başladı. 

Bilimler aksiyomatik bilimler, pozitif bilimler ve sosyal bilimler ol­
mak üzere 3 başlık halinde sınıflandırılabilir. 

Aks iyomat ik b i l imler , önceden doğru sayılan bilgilerden yola çıka­
rak bilgi üreten bilimdir. Matematik ve mantık olarak iki alt bölümden 
oluşur. Matematik, aritmetik, cebir ve geometri gibi üç daldan oluşur. 
Sayı ve sayı kümelerini kullanarak yeni çıkarımlar yaratır. Mant ık söz­
cükler ya da deyişler arasındaki ilişkileri, tutarlılık koşullarına koyan bir 
bilgi dalıdır. Belgelenmiş bilgilerden çıkarımlar türetme aracıdır. Her 
ikisi de kendi alanlarında çalışır. Matematiğin kendi bir alam vardır, 
uygulamaları bu alan içerisinde doğrudur. 

Matemat ik ve mantığın yöntemi de tümdengelimdir. Pozitif bilimler­
den en önemli farkı da yöntemidir^. 

Pozi t i f b i l imler , tümevarım yöntemiyle ortaya yeni bilgiler koyabilen 
keşfedici bilimlerdir. Pozitif bilimler özelden genele veya parçalardan 
bütüne ulaşır. Bu açıdan çıkarım olanakları sınırsız olan bilimlerdir. D o ­
ğa bilimleri, fizik, kimya, astronomi ve biyoloji gibi canlı veya cansız 
maddeleri ve bu maddelerin davranışlarım kendisine konu alan bil im­
lerdir. Örneğin, gezegenler güneşin etrafında belli kurallara göre döner. 
Havaya aülan bir cisim yere düşer, maddenin çekirdeğini proton ve nöt­
ron oluşturur, elektronlar onun etrahnda döner vb gibi doğadaki en kü­
çük birimden en büyük birimlere kadar her şey belirli yasalara göre çalı­
şır. Pozitif bilimlerin temelinde bu yasaları doğrulamak vardır. Pozitif 
bilimciler önce çevrelerindeki olayları gözlemler ve bu gözlemlerin ma­
hiyetini içeriğini analiz ederek, bazı varsayımlara ulaşırlar. Bu varsayım-

SENCER, Muzaffer, Toplum Bilimierinde Yöntem, S.Baskı, Beta Yayınevi, 
İstanbul, 1989, s.4-11. 



1ar doğrultusunda bilgi toplayarak varsayımları doğrular veya yanlışlar. 
Bu varsayımları doğrulaması deneyler yoluyla gerçekleştirilir. B u doğru­
lamayı zaman ve mekan açısından genelleyebilirse kuram veya teoriye, 
oradan da yasalara ulaşırlar. Pozitif bilimlerin temelinde deney esastır. 
Sosyal bil imlerde araştırmanın konusu insan olduğu için, olaylar labora­
tuarda aynı şekilde tekrarlanamaz. İnsan madde değil canlıdır, dolayı­
sıyla değişkendir. İşletme bil imine bugüne kadar yöneltilen eleştirilerde 
bu yüzdendir. 

Sosyal bil imler ise, hukuk, ekonomi, psikoloji ve sosyoloji gibi insan 
ve insanlar arası, ilişkileri inceleyen bir bi l im dalıdır. Buna göre işletme 
bilimini, sosyal bilimler içinde, insan ve örgütleri inceleyen bir bi l im dalı 
olarak kabul edilebiliriz. 

Sosyal bilimlerle fen bilimleri arasında araştirma yöntemi olarak çok 
büyük farklar vardır. Sosyal bilimciler bugüne kadar fen bilimlerinin 
kullandığı araştırma yöntemlerini kullanarak, sosyal bilimlerin de bir 
b i l im olduğunu ispata çalışmışlardır. Uzun zaman bil imde bir tutuculuk 
gözlenmiştir. Doğru bilgiye ulaşmanın yöntemi fen biKmleri taratindan 
belirlenen bir yöntem olarak kabul edilmiş, bunun dışında bir çalışma ise 
bil imsel bir çahşma olarak kabul edilmemiştir. 

Fen bilimleri, doğayı tanımaya ve doğayla ilgili işleyiş kurallarını or­
taya çıkarmaya çalışan bir b i l im dalıdır. D o ğ a kapalı bir sistemdir. Faali­
yetleri devamlılık gösterir. Örneğin, güneş her sabah doğar, her gece 
batar. Bunun bir yasası vardır. Fen bilimcileri bu olguları gözleyerek bir 
konu belirler ve sonra araştirmalar yaparak bu işleyiş yasasına u laşmaya 
çalışırlar. Bunun yöntemi de bellidir. 

Gözlem sorunların belirlenmesi sorunla ilgili değişkenlerin 
belirlenmesi -* varsayımlar deney (varsayımlann doğrulanma­
sı) -* kuram (teori) genelleme yasalara ulaşma şeklindedir. 

Sosyal bil imlerde ise bir tekrarlama yoktur. İnsanın ve toplumun dav­
ranışları çevre faktörlerinden etkilenir. Bu açıdan her olay kendi içinde 
ve belli bir zaman dilimi içinde incelenmelidir. İkinci bir zaman dilimin­
de aynı davranışın olacağı şüphelidir. B u bakımdan sosyal bil imler an­
cak olasılık hesapları ile doğrulanabilir ve genellenebilir, ama sosyal 
yasaları bu lmak kolay değildir. Bu açıdan bakıldığında sosyal bitimlerde 
en çok kullanılan yöntemler, olasılık hesapları, alan araştirması, örnek 
olay, içerik analizi, model kurma ve simülasyon gibi yöntemlerdir . Bu 
çalışmalar yapılırken matematik ve mantik bilim adamının kullanması 
gereken önemli araçlardır. 



işletme Bilimi, işletme içi ve işletmeler arası olay ve faaliyetlerle il­
gili sebep-sonuç ilişkilerini ele alarak bir işletmenin amaçlarına en 
etkin ve verimli bir şekilde nasıl ulaşılacağını inceleyen bir bil im da­
lıdır. 

1.4. Bilimsel Araştırma Yöntemi 

Bilimsel araştırmanın temel amacı doğru bilgiye ulaşmaktır. 

Doğru bilgiye ulaşma 

Her bilgi kümesi bil im değildir. Bilim olabilmesi için bilginin görgül 
ve nesnel olması gerekir. Görgül demek bilimin konusunu oluşturan 
olay ya da nesnelerin gözlenebilir olmasını, nesnellik ise, bu gözlemin 
herkese açık olmasını ifade eder. Örneğin enflasyonun gelir dağılımını 
bozduğu varsayımı herkes tarafından gözlenebilen bir olgudur. Ayrıca 
belli bir amaç için, sistematik bir şekilde elde edilen, doğruluğu kanıt­
lanmış bilgi, bilgidir. Bu bilgi akıl ve manük süzgecinden geçtikten sonra 
gerçeklere ulaşılabilinir. Bil im ve felsefenin temel görevi insanları doğru 
bilgiye ulaştırmaktır. Bu konuda iki görüş vardır. Septikler ve sofistler, 
doğru bilgiye ulaşılamaz çünkü gerçek herkese göre farklıdır derken, 
akılcılar ve rasyonalistler ise ulaşılabilineceğini söylemişlerdir. Bu kitap­
ta bu tartişmalara girmeden bugün bilimsel çalışmalarda doğru bilgiyi 
elde etmek için kullandığımız yöntemden kısaca bahsetmek isterim. 

Bilimsel Araştırma Yöntemi 

Bilimsel araşürma yapmak sistematik bir düzeni takip etmeyi gerekti­
rir. Bilimsel araştırma süreci olarak ifade edilen bu düzeni şu şekilde 
sıralayabiliriz. 

- Konunun belirlenmesi 

- Evrenin belirlenmesi 

- Verilerin toplanması 

- Hipotezlerin belirlenmesi 

- Tekrar verilerin toplanması 

- Ölçme ve test etine 

- Rapor yazılması 



- Kon tmı ın be l i r l enmes i : Bil imsel araştırma süreci, araştırmacının ça­
lışacağı konuyu yapmış olduğu gözlem sonucu belirlemesiyle başlar^. 
Araşürma konusunun belirlenmesi, bu sürecinin en zor safhasıdır. Ge­
nelde çevrede yaşanan sorunlar veya öğrenmek istenilen konular göz 
önüne alınarak konu belirlenir. Daha sonra zaman, maliyet ve emek kı­
sıtları nedeni ile araşürma konusu sırarlandırılır. Araşürma konusu öz­
gün olmalı, bir yenilik getirmeli ya da bir fayda sağlamalıdır. Örneğin 
işletmelerde ücretlerin çalışanların başarısı üzerindeki etkisi araştırıla-
caksa, dünyadaki veya Türkiye 'deki bütün çalışanları araştirmak m ü m ­
kün değildir. Zaman sorunundan dolayı çalışmanın geçerliliği tehlikeye 
girer. B u yüzden önce bir sektör ele alınır, sonra o sektördeki hangi iş­
letmelerin araştirilacağı ve o işletmelerde hangi seviyede çakşanlarm 
araşürilacağı belirlerür. Araştirmacılarm imkanlarına göre araşürma ev­
reni daraltilır. 

- Evren in be l i r l enmes i : Araşürma evreni bilgi sağlamak üzere üze­
rinde gözlem yapılacak birimlerdir. Araşürma evreni dendiğinde ilk akla 
gelen sorunun taşıyıcısı olan birimlerdir. Gözlem konularmm kesin çiz­
gilerle sınırlandırılması gerekir. Konu belirlendikten sonra konunun 
sanırları belirlenir. Zaman yönünden, mekan yönünden ve konunun alt 
başlığına yoğunlaşarak konu sınırlandırılır. Örneğin performans değer­
lemesi yapılacaksa kimleri ve hangi dönemi kapsayacağı belirlenmelidir. 
Bir başka örnek, ISO 9000 ' in işletmenin finansal performansına etkisini 
araştirmak istiyorsak, İSO 9000 almış tekstil sektöründeki tüm işletme 
sajyısı b iz im evrenimizi oluşturmaktadır.. 

; - Ver i l e r in toplanması : Konu hakkında konunun içeriğirü belir leyen 
değişkenlerin ve parametrelerin belirlenmesi. 

Değişkenlerin belirlenmesi: Bi l im adamları aralarında ilişki aradıkları 
şeylere değişken adım verirler. Sosyal bilimlerde 3 değişken vardır^". 

Bağ ıml ı , bağ ıms ız ve ara değ işkenle r 

*Bağımlı (dependend) ve Bağımsız (independend) değişken: 

Aralarında bağlanti aranan değişkenlerden birinin etkileyen, diğeri­
nin ise etkilenen değişken olduğu varsayılır. Etkisi incelenen değişken 

5 SEYİDOĞLU, Halil, Bilimsel Araştırma ve Yazma El Kitabı, 9.B. İstanbul, 
2003, Güzem Can Yayınları, s.48. 

1° TEVRÜZ, Suna ve diğerleri, Davranışlanmızdan Seçmeler, Beta Yayınevi, 
İstanbul, 1999, s.11-13. 



bağımsız değişkendir. Bağımsız değişkendeki değişmelere bağlı olarak 
ortaya çıktığı farzedilen değişkenlere de bağımlı değişken adı verir. Ör­
neğin liderlik tarzının çalışan performansım etkilediği varsayılan bir 
araştırmada liderlik tarzı bağımsız değişken, işçilerin performansı ise 
bağımlı değişkendir. Bir başka örnek, yetki devri motivasyonu etkiler 
hipotezimize göre, yetki devri bağımsız değişkendir, motivasyon ise 
bağımlı değişkendir. 

* Ara (intervening) değişken: 

Doğrudan gözlemleyemediğimiz fakat davranışlardan çıkardığımız 
ve davranışları yönlendirdiğini düşündüğümüz zeka, açlık, yetenek gibi 
değişkenlere denir. Örneğin zeka, çalışma ile başarı arasındaki bağlantı­
da yer alan bir ara değişkendir. 

Parametre: Bütün sistemlerde, sistemin yapışım ve işleyişini etkileyen 
faktörler vardır. Bu faktörlerden sistemin sınırları içinde olanlar değiş­
ken (variable), sistemin dışında olanlar ise parametre olarak adlandırılır. 
Açık sistemler hem değişkenler hem de parametreler tarahndan etkile­
nirler. Parametre, incelenen olayı etkileyen fakat olaya bağlı olarak değe­
ri değişmeyen bir unsurdur. Değişkenin değeri zaman içinde değişir". 

Veriler toplanıp, değişkenler ve parametreler belirlendikten sonra bir 
model kurulur. Bu modele göre bazı varsayımlarda bulunulur. Örneğin 
bazı şartların değişmeyeceği veya diğer bazı değişkenlerin sonucu etki­
lemeyeceği gibi varsayımlardır. Daha sonra hipotezler belirlenir. 

- Hipotezlerin belirlenmesi: Araştırmacılar gözlemlerine dayanarak 
belirlemiş oldukları araştırma konusu ile ilgili sordukları soru hakkında 
tahmini bir cevap geUştirirler. Bu tahminlere hipotez denir^^. Bir hipotez, 
ortaya çıkmış veya çıkabilecek belli davramşlar, olgular ve olaylar hak­
kında varsayım niteliğindeki açıklamalardır. Hipotez, araştırmacının 
araşürma problemindeki değişkenler arasında ne tür bir ilişki olduğuna 
dair beklentilerini ve yargılarını ifade eder". Hipotez yerine, araştırma­
nın tezi veya tez cümlesi ifadeleri de kullanılabilir^''. Hipotez olarak "yet­
ki devri motivasyonu etkiler" veya "liderlerin liderlik yaklaşımı örgüt 

" KOÇEL, Tamer, İşletme Yöneticiliği, 10. Baskı. Ankan Yayınevi, İstanbul, 
2005, s. 63, 250. 

12 TEVRÜZ ve diğerleri, Age, s.5. 
13 ALTUNIŞIK ve diğerleri. Sosyal Bilimlerde Araştırma Yöntemleri SPSS 

Uygulamalı, Sakarya Kitabevi, Adapazarı: 2004, s.20. 
" SEYİDOĞLU, Age, s.l5. 



kültürü oluşumunda etkilidir" belirlensin. Bu hipotezlerdeki her bir kav­
ramın açıkça tammlanması gerekir. Yetki devri ve motivasyon kavramla-
rımn herkes tarafından aynı anlaşılması amacıyla veya aym kavramlara 
aynı anlamlar yükleyebilmek için açıkça tanımlanması gerekir. Liderl ik 
yaklaşımları ile örgüt kültürü kavramları da açıkça tanımlanmalıdır. 

Araşürmada H l ve HO hipotezlerinden bahsedilebilir. H l hipotezi 
araşürma hipotezidir ve araşürma konusu arasında ilişki ve farklılık 
o lduğunu iddia ederken, HO hipotezi istatistikî hipotezdir ve ilişki ve 
farklılığın olmadığını savunur. 

- Tek ra r Ver i le r in Toplanmas ı : Bu veriler hipotezi test e tmek için ya­
pılır. Olgular arasındaki ilişkinin niteliğini belirleyen değişkenlerin de­
ğerleri hakkında veri edinmenin iki yolu vardır. Bu veri kaynakları bi­
rincil veriler ve ikincil verilerdir^^ 

* Birincil veriler: İlk elden toplanan verilerdir. Araşürmacmın, çalış­
ması için ihtiyaç duyduğu özgün verileri değişik araçlar kullanarak ken­
disinin toplaması ile oluşan verilere birincil veriler denilmektedir. Birin­
cil veri toplama yöntemleri anket, mülakat ve gözlemdir. 

* İkincil veriler: Başkasının yapüğı araşürma sonuçlarından elde edilen 
verilerdir. Araşürmacılar, araşürma sorularına cevap ararken genellikle 
bunu kendi verileriyle yapmak eğilimindedirler. Örneğin, raporlar, ki­
taplar, radyo, televizyon, DİE verileri. Merkez Bankası verileri, nüfûs 
sayımı, toplanü tutanakları, bilançolar vb. 

- Ö l ç m e ve test etme: Ölçme, önceden tespit edilen belli kurallara gö­
re nesnelerin ve kişilerin özelliklerine sayılar veya semboller atamakür. 
Buna karşılık ölçekler, deneklerin belli veriler baz alınarak sımflandırıl-
dıkları araç veya mekanizmalardır^^. 

Ölçek türleri olarak, nominal (sınıflama), ordinal (sıralama), interval 
(aralık) ve raüo (oran) ölçeklerinden bahsedebiliriz^^. 

* Sınıflandırma Ölçeği (Nominal Scale): Nesneleri özelliklerine göre be­
lirli adlar altında toplayan yada sınıflayan bir ölçek türüdür. Örneğin: 
Cinsiyet, medeni hal, eğitim düzeyi vbg. 

" ALTUNIŞIK ve diğerleri, Age, s.64-68. 

16 Age, s.lOO. 
17 İSLAMOĞLU A. H. Bilimsel Araşürma Yöntemleri, Beta Yayıncılık, 2003, 
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* Sıralama Ölçeği (Ordinal Scale): Belli bir özelliğe göre nesnelerin ya da 
yargıların konumlarını, aralarındaki uzaklığı belirtmeksizin dile getiren 
bir ölçek türüdür. Örneğin: Öğrencilerin aldıkları puana göre l ' den lOO'e 
kadar sıralanması. 

* Aralık Ölçeği (Interval Scale): Nesne yada özellikleri sıraya dizmekle 
kaknayıp bunlar arasındaki uzaklığı da gösteren bir ölçek türüdür. Ör­
neğin: Ücret sıralaması. 

* Oran Öçeği (Ratio Scale): Objektif bir başlangıç noktasını temel alan 
ve ölçülecek nokta ve objeleri birbirinin kaü olarak ifade eden bir ölçek­
tir. Örneğin: Verimlilik, etkinlik ve karlılık gibi ölçümler orandır. 

Veri analizinde kullanılan istatistiki testler ve analiz teknikleri çeşitli 
kriterlere göre sınıflandırılmaktadır. Bunlar; değişken sayısına göre, de­
ğişkenin özelliklerine göre ve analizin amacına göre smıflandırılmakta-
dıris. 

* Değişken sayısına göre sınıflama: Tek değişkenli ve çok değişkenli tek­
nikler olarak ayrılır. Yaygın olan tek değişkenli analiz teknikleri t-testi, 
one-way ANOVA, Mann Whitney U testi, ki-kare testleridir. Çok değiş­
kenli testler arasında, korelasyon analizi, regresyon analizi, ayırma ana­
lizi, kümeleme analizi, ve faktör analizi en yaygın olanlarıdır. 

* Veri özelliklerine göre sınıflama: Parametrik ve parametrik olmayan 
analiz teknikleri olarak ikiye ayrılmaktadır. Yaygın olan parametrik test­
ler, t-testi, F-testi, ANOVA, one-way ANOVA, korelasyon analizi, reg­
resyon analizidir. Yaygın kullanılan parametrik olmayan testler arasında 
ise, Mann Whitney U testi, Kolmogorov-Simirnov testi, Kruskal-Wallis 
testi, Wilcoxon işaretli sıralamalar testidir. 

Parametrik testler, nonparametrik testlere nazaran daha güçlüdür. 
Parametrik testlerin uygulanabilmesi için dağılımın normal olması (ör­
nek sayısının 30 'un üzerinde olması), gruplar arası varyansm eşit olması 
gerekir. Dağıl ımın normalliği Kolmogorov Smirnov testi ile, gruplar 
arası varyansm eşitliği ise Levene testi ile ölçülür. Levene testinin anlam­
lılık değeri 0.05'den büyük olmalıdır. 

Amaçlara göre sınıflama: Farklılıkların tespiti ve ilişkilerin incelenmesi 
olarak ikiye ayrılmaktadır. Farklılık inceleyen testler arasında t-testi, ki-
kare, z-testi, ANOVA, one-way ANOVA, sayılabilir. İlişkilerin analizine 

8 ALTUNIŞIK ve diğerleri, Age, s.149-159. 



yönelik testler ise. Korelasyon analizi, regresyon analizi, ayırma analizi 
ve faktör analizidir. 

Geçe r l i l i k ve Güveni l i r l ik : Bir araşürmanm doğruluğunu gösteren 
en önemli 2 kriter güvenirlilik ve geçerliliktir. 

Güven i r l i l i k bir ölçme işleminde karşılaşabileceğimiz hataları en aza 
indiren ve her ölçümde aynı sonucu veren bir ö lçüm değerleme kriteri­
dir. Örneğin uzunluk ölçme aracı metredir. Hangi malzemeden yapılırsa 
yapılsın metre her zaman aynı boydadır. Uluslar arası standartlara göre 
belirlenmiş bir çubuk temel alınarak yapılır. Metre uzunluk ölçüsüdür, 
sıvı maddeleri ölçemezsiniz. Sıvı maddeleri ancak bir kabm içine koya­
rak ağırlık veya hac im şeklinde ölçebilirsiniz. Bunlarda uluslar arası 
standartlara uygun birimlerdir. Özetle, güvenirlilik, bir ölçme aracının 
her ölçümde aynı sonucu vermesi ve sonuçların tesadüfi o lmaması ile 
ilgilidir. Şans yanılgılarını en aza indiren ve her ölçümde benzer sonuç­
lar veren bir ölçme aracı güvenilirdir. Bir ölçme işleminin güvenirliliğini 
araştirmak, bireyler arasmdaki ö lçüm ayırrmlarmm ne kadar ımn ölçme 
tutarsızlığına bağlı olduğunu belir lemek demektir. Bir ö lçme aracımn 
güvenirliliğinin değerlendirilmesi, bir kümeye ait ölçümlerin tekrarlan­
ması durumunda ayra sonuçları vermesi demektir. Fen bilimlerinde, 
özellikle laboratuar ortamında ve cansız varlıklarla yapılan deneylerde 
bu tutarlılığı sağlamak olanaklıdır. Ancak sosyal bil imlerde konu insan 
olduğu için, her deneyde aynı sonuçları a lmak m ü m k ü n olmayabilir . B u 
açıdan fen bil imlerinde olduğu gibi deney sayısını arttirarak güvenirlili­
ği ar thrmak mümkün değildir. Sosyal bilimlerde ö lçüm kümesinin bü­
yüklüğünü arttirmak gerekir. 

Güvenirli l iği s ınama yolları: 

Güvenirli l ik kat sayışım hesaplamada yazma göre 3 yol vardı r ." 

s S ınama - yeniden s ınama 

© Eşdeğer araçlar (koşut biçimler) 

s Yar ıya bö lme işlemleri 

Geçer l i l ik , doğru bilgiye ulaşabilmek için ölçme aracının güvenilir 
olması yeterli değildir, aynı zamanda geçerlide olması gerekir. Güvenir­
lilik geçerliliğin temelini oluşturur. 

" Muzaffer SENCER, Toplumbilimlerinde Yöntem, 3.Bası, Beta Basım Ya­
yım Dağıtım A.Ş. 1989, s. 419-421. 



Bir aracın geçerli olması, konusuna uygun olması ve ölçmelere dayalı 
çıkarımların, olaylar veya beklentiler tarafından doğrulanması gerekir. 
Örneğin turistlerle yapılan bir araştırmada turistlerin Türkiye'yi çok 
beğendikleri gibi bir sonuç çıkmışsa, o zaman tekrar gelmek istediklerini 
de söylemeleri gerekir. 

Geçerliliği sınama yolları: 

Geçerliliği s ınamada yazmda 2 temel yol vardır. Bunlar mantıksal ge-
çerleme yolları ile olgusal geçerleme yoUarıdiT. 

® Manüksal Geçerleme Yolları 

1. Yüzeysel geçerlilik 
2. İçerik ya da madde geçerliliği 

e Olgusal Geçerleme Yolları 
1. Bağımsız ölçütler 
2. Öteki ölçme araçları 
3. Bilinen kümeler 

4. Danışman (jüri) görüşü 

5. İç tutarlılık 
6. Yığışımlı geçerlilik 

, Yön tem veya İ l i şki ler in ortaya konulması : Yöntem, konunun ele alı­
nış biçimine göre "inceleme/keşfetme, tanımlama ve sebep-sonuç/açık-
lama" türü olmak üzere üç değişik yönden incelenebilir^o. 

* Keşfedici araştırmalar, olanları ortaya çıkarmayı amaçlayan araştırma­
lardır. Ayrıntılı kaynak tarama yoluyla yapılabilir. Örneğin, yönetim 
düşüncesindeki yeni gelişmeler nelerdir? 

* Tanımlayıcı araştırmalar, olam tanımlamayı amaçlayan araştırmalar­
dır. Amacı bir örgüt, birey, grup, durum veya olgunun düzgün bir port­
resini çizmektir. Olgunun tanımlanması yetmez, ayra zamanda açıklayıcı 
olması ve imalarının ortaya konması gerekir. 

* Açıklayıcı araştırmalar, olanı izah etmeyi amaçlayan araşhrmalardır. 
Araşürma konusu değişkenlerinin arasında neden-sonuç ilişkisi oluştu­
ran çalışmalara denir. Böyle bir çalışmada amaç, konuyu veya olguyu 
değişkenler arasındaki ilişkilerle açıklamaktır. 

° ALTUNIŞIK ve diğerleri, Age, 6-62; İSLAMOGLU, Age, 54-55. 



- Rapor Yazılması: Araştırmacı yaptığı gözlem ve literatür taraması­
nın sonucu olarak ortaya konan hipotezlerle ilgili sonuçlara ulaşır. Hipo­
tez testlerinin sonucunda elde edilen bulgulara dayanarak araşürmacı-
nın başlangıçta sorduğu sorunun cevabı verilir ve hipotez desteklenir 
veya reddedilir. Hipotez testleri örneklem istatistiklerine dayanarak ana 
kütle parametreleri hakkmda belli bir güven seviyesinde genelleme yapı­
labilmesini sağlar ve bir rapor olarak sunulur. 

Veriler analizi tamamlandıktan ve sonuçlar bulgulardan çıkarıldıktan 
sonra, temel göstergeler, araşürma sonuçlarmı sunmaya ve öneriler ver­
meye hazır duruma gelir. Bu raporlama genellikle yazılı rapor şeklinde 
olurken bezen de sözel sunum yoluyla olabilir. H e m yazılı rapor hem de 
sözel sunumun içeriği ve organizasyonu, araştırmanın ve hedef kitlenin 
amacına bağlıdır. 



S E R B E S T O K U M A PARÇASI: 

BİLGİNİN VE EĞİTİM VE GELİŞTİRMENİN ÖNEMİ 

Kaşgarlı Mahmut'un bir milliyetçi şuuruyla çalışıp, bir âlim sıfatıyla yazdığı büyük 
eserin adı Divanü Lügati't Türk ' tür. Bu eser, Türkçenin ilk lügat ve dilbilgisi kitabıdır. 
Ancak hazırlanışı ve içindekiler bakımından devrinin dili, edebiyatı, tarihi, coğrafyası ve 
sosyolojisi hakkında kıymetli bilgilerle zengin bir milli kültür hazinesidir. 

Türkçeyl öğrenmek isteyenlere, bu dili öğretmek için yazılan ve "Türk dillerinin 
kamusu" sayılan "Divanü Lügati't Türk" içerisinde "bi lg in in" ve "eğit im ve geliştir­
men in " önemine değinen ve aşağıda örnekleri verilen öğütler bulunmaktadır: 

Öğüt al benden oğul , erdem ara kendine. 
Bilgini arttır ve yay, faydalı ol nesline. 

Bilginlere saygı göster, dinle sözünü, 
Ondan iyi şeyler öğren, arıt özünü, 
Öğrendiğin erdem olsun, iyilik o lsun, 
İşlerinde kullan, ondan öğrendiğini. 

Bilgiyi bilenden öğrenmelisin. 
Kendini her zaman eğitmelisin, 
Kibiri, gururu bir yana atıp. 
Bilgine hizmete hep gitmelisin. 

Sana kalan mirasım, yalnız erdemdir oğul . 
Bir de öğüt var benden, hep bilginlere sokul , 
Bilgi topla, erdem a l , yücelt kişiliğini, 
Bilginle arkadaş o l , erdemlilere katıl. 

Kaynak: Unsal Sığn ve Yavuz Ercil, Türklerde Yönetim Gelenekleri: Bilimsel Yö­
netim Öncesi Türk Yönetim Tarihi, IQ Kültür Sanat, İstanbul, 2007, s.79. 





ı ı- IŞLETME YÖNETIMININ TEMEL KAVRAMLARı 

B u bölümde genel anlamda yönet im tanımlandıktan sonra işletme 
yönetimi ve yöneticisi kısaca tanıtilacaktir. 

2 ,1 . Yöne t imin T a n ı m ı ve Öze l l ik le r i 

Yönet im insanlık tarihi kadar eski bir olgudur. Birden fazla insanın 
bir araya gelerek bir amacı gerçekleştirmeye çalışması ile yönet im olgusu 
ortaya çıkmaktadır. Yönet im aile, okul, ordu, hastane gibi her kurumun 
temel işlevidir. Yönet im işlevi olmayan bir kurum düşünülemez. Başarılı 
oknak ve hayatta kalmak için yönetmek gerekir. 

2 .1 .1 . Yöne t imin T a n ı m ı 

Genel anlamda yönetim, ortak bir amaca varmak için insanların bir 
grup oluşturup faaliyetlerde bulunmasıdır . İnsanın olduğu her yerde 
yönet im vardır. Birden fazla insan bir iş yapmak isterlerse, bazıları yöne­
tici, bazıları ise yönetilendir. 

Yönet im kavramı çeşitli yazarlar tarafından, bakış açılarına göre ta­
nımlanmıştır . Yönet imi kimileri bilgi alışverişi, kimileri bir süreç, kimile­
ri insan yönetimi ve sosyal bir grup olarak tanımlamışlardır. 

Yönet im (management) kelimesi ilk olarak Amer ika 'da kullanılmış, 
sonra diğer lisanlara tercüme edilmiştir. Druker, yönet im kelimesinin 
tam karşılığını verecek bir tanrm buknamn zorluğunu belirttikten sonra 
yönetimin, bir fonksiyon, bir sosyal pozisyon, bir çalışma alam ve insan­
larla yapılan bir iş olduğunu söylemektedir^. 

Peter Drucker, yönetimi görevler (tasks), sorumluluklar ve uygulama­
lar açısından tanımlamışhr. 

Daft, yönetimi "organizasyonel amaçlara verimli ve etkin bir şekilde 
u laşmak için, kaynakların planlanması, organizasyonu, yönlendiri lmesi 
ve kontrol edilmesidir"^ şeklinde tanımlarken, Robins ve Coulter 'de, 
yönetimi, "başkaları ile birlikte yapılan faaliyetlerin etkin ve verimli bir 

1 DRUCKER, Peter., Management, Tasks, Responsibilities, Practices, Harper 
and Row Publishers, 1974, s.5. 

2 DAFT, Richard L., Management, 5.B., Dryden, 2000, s.7. 



şekilde tamamlanması için, faaliyetlerin koordinasyonu sürecidir"^ şek­
linde tanımlamışlardır. 

Tosun 'a göre; Yönet im kavramı, en geniş anlamda "amaçların etkili 
ve verimli bir b iç imde gerçekleştirilmesi maksadıyla bir insan grubunda 
işbirliği ve koordinasyon sağlamaya yönelik faaliyetlerin tümünü ifade 
eder"* şekliyle tammlanmıştır . 

Bazı yazarlar ise bir tanım vermek yerine özeliklerinden bahsetmiş, 
ne olup ne olmadığını söylemişlerdir. Atilla Baransel, Howard M 
Carlisle 'den aldığı geniş kapsamh bir tanım vermiştir. Buna göre, yöne­
tim "evrensel bir süreç, toplumsal yaşam kadar eski bir sanat, gel işmekte 
olan bir bil imdir". Süreç olarak yönetim, birtakım faaliyet ve fonksiyon­
ları, sanat olarak yönet im bir uygulamayı, bil im olarak yönet im ise sis­
tematik ve bilimsel bilgi topluluğunu ifade eder. 

Yönetim, örgüt a m a ç l a r m m etkili ve verim'i olarak 
gerçekleştirilmesi maksadıyla planlama, örgü'ieme, yü­
rütme, koordinasyon ve kontrol fonksiyonl; .ma ilişkin 
kavram, ilke, teori, model ve tekniklerin, istematik ve 
bilinçli bir şekilde maharetle uygulanmasıyla ilgili faa­
liyetlerin tümü olarak tanımlanabilir. 

Tanımdaki , planlama, örgütleme, yürütme, koordinasyon ve kontrol 
kısmı yönetimi bir süreç, sistematik ve bilinçli bir şekilde ve maharet le 
uygulanması ifadesi yönetimi bir sanat, kavram, ilke, teori, model ve 
teknikler ifadesi ise, yönetimin bir bil im olduğunu belirtmektedir^. 

Günümüz işletmeleri büyüdükçe ve işlevleri arttıkça yönet im kelime­
si her bir işlevin yönetimi olarak çeşitlenmiştir. Örneğin bu gün bir ki­
tapçıya gittiğiniz zaman yönet im kitabı istiyorum derseniz ne tür bir 
yönet im kitabı, pazarlama yönetimi mi veya insan kaynakları yönetimi­
mi diyecektir. Bu durum genel yönet im bilgisinin ne kadar önemli oldu­
ğunu göstermektedir. İşletmenin her bir işlevinin yöneti lmesi gerekir. 

3 ROBBINS, Stephen P., COULTER, Mary, Management, 7th Edition, Prentice 
Hall, 2002, s.6-8. 

•» TOSUN, Kemal, İşletme Yönetimi, I.B., Savaş Yayınları, Ankara, 1982, s.5. 
5 BARANSEL, Atilla, Çağdaş Yönetim Düşüncesinin Evrimi, 3.B., İÜ İşletme 

Fakültesi Yayını, İstanbul, 1993, s.25. 



Yönet imin işlevleri aynıdır, farklılık uygulamadadır . Üret im bölümün­
deki işlerle insan kaynaklarımn yaptığı işler farklıdır ancak bütün işler 
planlanmalı, örgütlenmeli ve kontrol edilmelidir. 

B u tanımlardan sonra yönetimin bazı özelliklerini de şu şekilde sıra­
layabiliriz: 

2.1.2. Y ö n e t i m i n Öze l l ik le r i 

Bir nesne veya olguyu tanımlayabilmek için onun ne olup ne olmadı­
ğını bel ir tmek yararlı olacakür. 

• Y ö n e t i m b i r b i l imdir : Yönet im alemi ile ilgili teori, kavram ve me­
totlar yönetimin bil imsel yönünü ifade eder. Yöneticilik, doktorluk veya 
avukatlık gibi profesyonel bir meslektir. Yönet im işinin kendi sorunları, 
faaliyetleri ve yaklaşımları vardır. B u konularda uzun zamandır araştir­
malar yapılarak yönetimle ilgili kavram ve teoriler geliştirilmiştir. 

• Yöne t im evrenseldir: Yönet im her türlü organize faaliyette yer 
alan evrensel bir iştir''. Büyük, küçük, kâr amacı güden veya gütmeyen 
her tip organizasyonda yönet ime gereksinim vardır. Organize o lmayan 
gruplarda yönet imden söz edilemez. Plânlama, örgütleme, yönel tme ve 
kontrol gibi temel işlevler her organizasyonda uygulanan işlevlerdir. 
Yönet imin evrenselliği eski yunana medeniyet inden kalma bir kavram­
dır. Bir grubu başarıyla yöneten bir kimse başka bir grubu da başarıyla 
yönetebilir denmiştir. Örneğin ailesini yönetemeyen, hiçbir grubu yöne­
temez denir. Oysa her topluluğun kendine özgü özellikleri vardır. Aile 
yönetiminin kuralları farklı, işletme yönetiminin kuralları farklıdır. An­
cak her yönet imin temel işlevleri aynıdır. Bu özellikler hem yöneticiyi 
h e m de yöneticinin ilgili olduğu kişileri etkiler. Bu yüzden bir toplulukta 
başarılı olan bir yönetici, başka bir topluluğu yönetemeyebilir . B u inanç 
eski yunan medeniyetinin yıkılmasına neden olmuştur. Çünkü bir bö­
lümde başarılı olan bir yöneticiyi alıp başka bir kurumun başına getir­
mişler ve her iki kurumda başarısız olmuş. 

• Y ö n e t i m faaliyetleri insanlar la yapı lan b i r grup faaliyetidir : İn­
sanlar tüm gereksinimlerini tek başlarına karşılayabilselerdi birlikte ça-
hşma ve grup olma ihtiyacını hissetmeyeceklerdi. Bir amaca yönelik olu­
şan gruplarda genellikle bir iş birliği ve yardımlaşma zorunluluğu var­
dır. Grup içinde kimileri yönetici kimileri de yönetilen olma durumun-

6 ÖZALP, İnan, Yönetim ve Organizasyon, Birlik Ofset Yayıncılık, Eskişehir, 
1992, s . l l . 



dadır. Bu da yönet imin temelini oluşturur^. Yönetici diğer insanlarm 
yeteneklerini değerlendirmede uzman olmalıdır. Etkin bir yönetici, çalı­
şanına yeteneklerine uygun sorumluluk vermelidir. B u da zaman, güç ve 
özellikle tecrübe ister 

* Y ö n e t i m d e ik i l i l i k vardır^: İkililik, birbirine aykırı iki k ısma ayrılış 
demektir . Olay veya nesneleri tanımlayabilmek için bir diğeriyle kıyas­
lamak gerekir. Uzun diyebilmek için kısayı bilmek, beyaz diyebilmek 
için siyahı b i lmek gerekir. İkiHlikler insan akhnm kendi çevresini anlama 
çabasının bir sonucudur, hayatin her noktasında karşı talepleri oluştu­
rurlar. Kalite-maliyet, kısa vade-uzun vade, ürün odaklılık-müşteri 
odaklıl ık gibi. 

Paradoksal düşünce gerçekliğin ortaya çıkmasında önemli bir düşün­
ce tarzıdır. Bu düşünce tarzı antik Yunandan itibaren vardı. Sokrat, Efla­
tun, Kant gibi düşünürler, maddeyle aklı birbirinden ayırarak ikililiğin 
öncüleri olmuşlardır. 

Bugün artan karışıklık, belirsizlik, çeşitiilik nedeniyle doğrusal dü­
şünce tarzı yeterli olamamaktadır . Bazen ikililik (dualizm), bazen de 
çokçuluk (pluralizm) açısından olaylara bakılması gerekmektedir. Ancak 
ikililik içinde barındırdığı zıtlıklar nedeniyle gerçekliği ifade e tmede 
daha önemli olabilmektedir. 

Bugün kuantum fiziği, füzyon ve karmaşıklık teorisi gibi, fizik ve ma­
tematikteki bilimsel gelişmeler, işletme biliminin de hizmetine girmiştir. 

Bu bakış açısı organizasyon teorilerine üç temel katkıda bulunmuştur . 

* Klasik örgüt teorilerine bakıldığında, hep ideal örgüt yapısı üzerin­
de durulmuş ve farklı örgüt yapılarınm başarısız olacağı savunulmuştur. 
Örneğin işlevsel ve hiyerarşik örgüt yapısı uygun görülmüş, işlemsel 
örgüt yapısı düşünülmemiştir . İkililik, bir olaym veya olgunun karşı t imn 
olduğunu da düşündürür. Bugün ise çoğulculuğun getirdiği düşünce 
tarzı kati düşüncelerden ayrılıp ara torüarm da olabileceğini göstermiş­
tir. Buna bulanık mantik (fuzzy logic) denmektedir. 

* İkililiklerin organizasyonda aym zamanda paradoksal özelliklerin 
kullanıldığını göstermesi de önemli bir katkı sağlamıştır. İkililiğin aym 
zamanda, aynı yerde nasıl olabildiği kavranmaya başlamıştir. Örneğin 
şirket evlilikleri ve rakiplik aynı anda olabilmektedir. Bir başka örnek 

7 TOSUN, Age, s.27-28. 
s EVCİMEN, T. Tunç, Organizasyonlarda İkiliklerin ve Paradoksların Yöne­

timi, (Basılmamış doktora tezi), İstanbul, 2002. s.10-17. 



küreselleşmede ortaya çıkan "küresel düşün ve yerel davran" şeklindeki 
slogandır. 

* Üçüncü olarak dinamik denge kavramımn önem kazandığım söyle­
yebiliriz. Organizasyonlar başarılı olabilmek için iki farklı düşünce veya 
olay arasında bir denge kurmak zorundadırlar. Bu dengeyi kurabilmek 
için her yönetici farklı hedef, strateji ve süreçler 

belirlerler. Bu dengeyi kurabilmek için, işletmeler önce içinde bulun­
dukları çevreyi iyi analiz edebilmeli ve bütünü aklında şekillendirebil-
melidir. Örneğin kısa vadede veya uzun vadede başarıyı görebiliyorsa, 
hedef ve stratejilerini de ona göre yapmak zorundadır. Uzun vadeyi 
düşünüyorsa yatırım planları ve ar-ge çalışmaları önem kazanır. Kısa 
vade düşünülüyorsa kâr etme çabaları öne çıkacaktir veya ikisini aynı 
anda dengeli bir şekilde uygulayacaktir. 

Sonuç olarak ikililik kavramının benimsenmesi işletme biliminde, zıt­
lıklar ve anormalliklerin anlaşılması ve daha bilinçli araştirma ve geliş­
me çalışmaları yapılmasını sağlamıştır. 

• Yöne t im akıl , f ikir ve mant ik gerektiren b i r iştir: Yönetici düşü­
nerek davranmalıdır. Bir yöneticinin hızlı düşünmesi ve karar verebil­
mesi istenen bir yetenektir. Günlük ve alışılmış faaliyetierde bu kolay 
olabilir ancak uzun vade için ve belirsizlik ortamında verilen kararlarda 
yönetici adımlarını iyi hesaplamalıdır, zira hızlı koşan bir kimse önün­
deki taşı göremeyebilir. İnsan koşarken birkaç adım sonrasını görebilir 
fakat ileride ne olduğunu göremez. Onun için hızım ayarlamalıdır. İşini 
yaparken geri veri almak için zaman ayırmalıdır. Yönetici işini yaparken 
neyi, niçin ve nasıl yapması gerektiğini düşünmelidir. Ancak davranır­
ken hızlı davranmalıdır. Yani önce yansıma almalı ve sonra hızlı dav­
ranmalıdır. 

• Yöne t im b i r felsefe değil, b i r faaliyettir: Yönet im bir uygulama­
dır. Sadece teorik bir bilgi değildir. Yöneticilik öğrenilir, belli hünerler ve 
yönetim teknikleri kullanılarak icra edilir. 

• İyi b i r yönet im, çalışanların kend in i işe adamalarını gerektirir: 
İyi bir iş yapmak isteyen herkes, o işi yapmak için canla başla çalışmalı 
ve bütün bilgi ve hünerini kuUanmahdır. Genel olarak yönetici için iki 
tip adam önemlidir: 

* Yeni hüner ve bilgi öğrenen ve ben öğrendim demeyen. Çünkü gu­
rur, öğrenmenin önündeki en büyük engeldir. 

* Diğer insanlar ve toplum için katma değer yaratan ve bunun için 
zaman ve güç ayıran kişiler. 



Yönet im egoist bir faaliyet değildir. Diğerlerine hizmet üretir. Amac ı 
yeni ve faydalı bir şeylere katkı sağlamakür. Bu katkıyı sağlarken yöneti­
ci de bundan faydalanır. Yönet im karşılıklı fayda sağlayan bir faaliyettir. 

• Yönet im değişkendir: Yönet im kompleks ve değişen bir iştir. Y ö ­
net im uygulaması durumsal bir özellik gösterir, yani yer ve zamana göre 
değişkenlik göstermektedir. 

• Yönet im bir uyumlaşt irma (koordinasyon) sürecidir: B u süreç iş­
lerin birbiriyle, işlerin insanlarla, insanların insanlarla ve hepsinin işlet­
menin amaç ve stratejileri ile uyumlaştir ıknasım sağlamalıdır. Bir amaç 
için işbirliği yapan bireyler arasındaki ilişkilerin verimli ve etkili olabil­
mesi için uyumlu çalışmaları gerekmektedir. Bunu sağlayabilmek için 
gönüllü bir iş birliği, açık haberleşme, kişisel hedeflerden fedakarlık ya­
pabi lmek gerekir. Farklı değer yargılarına, inançlara sahip kişileri aynı 
amaç doğrultusunda ahenkleştirmeyi ifade eder. 

• Yönet im bir akılcılık (rasyonellik) sürecidir: İnsanlar ömürleri , 
enerjileri ve olanakları sınırlı olduğu için, belü bir amaca daha az kay­
nakla varmak istemektedirler. Bu nedenle yöneticilerin önemli değerlen­
dirme kriterlerinden biri de akıl ve mantiktir. Akılcılık; bir işletmenin 
verimliliğini arttırmak için bir yeniden yapılanmadır. Örneğin, zararda 
olan bir fabrikayı kapatmak veya ürünlerin kârlılığını artt ırmak için idari 
masrafları azal tmak bir akılcılıktır. 

2.2. İşletme Yönetiminin Tanımı ve İşletmelerde Yönet im Seviyeleri 

Yönet imi tanımladıktan sonra işletme yönetimi tanımı yapabi lmek 

için işletmeyi tanımlamamız yararlı olacaktır. 

2.2 .1. İşletme Yönetiminin Tanımı 

İşletme kelimesi iş kelimesinden türetilmiştir. İş bireyin bir sonuca 
u laşmak için yapüğı faaliyetlerdir. İşletme ise iktisadi işlerin (satilmak 
üzere mal yapılan) yapıldığı yerlerdir. Daha açık bir şekilde söylersek, 
işletme, kişi ya da kurumların ihtiyaçlarını karşı lamak üzere üret im fak­
törlerini bir araya getirerek iktisadi mal veya hizmet üreten ve/veya pa­
zarlayan ve bundan maddi veya manevi bir kâr elde etmeyi amaçlayan 
birimlerdir. Burada iki nokta önem kazanmaktadır . Birincisi başkaları 
için üret im yapmak V e ikincisi ise bu ürünün iktisadi bir mal veya hiz­
met olmasıdır. Bu faaliyetleri gerçekleştirecek kişilere de işçi denir. İşçi, 
başkasına hünerini ve kuvvetini kiralayan bunun karşılığında ücret ve 
maaş alan kişidir. Bu tanımlardan harekette işletme yönetimini de şu 
şekilde tammlayabiHriz: 



işletme yönetimi ekonomik bir amaca yönelik olarak kurulan 
işletmelerin, parasal, mekanik ve iş gücünden oluşan kaynakla-
rınm en uygun bir şekilde sevk ve idare edilmesidir. 

Burada önemli kelime sevk ve idaredir. Demek ki bir yönetim ola­
yından bahsedebilmek için birinin veya birilerinin, birini veya birilerirü 
bir amaca doğru sevk etmesi ve bu amaca yönelik insan ve faaliyetleri 
idare etmesi gerekir. O zaman birilerinin diğerine emir vermesi, diğeri­
nin de bu emre uyması bir hiyerarşi oluşturur. Bu hiyerarşiye göre yöne­
ticiler de alt kademe yöneticileri veya üst kademe yöneticileri gibi isimler 
alırlar. 

2.2.2. İşletmelerde Yönetim Seviyeleri 

İşletmede her iş aym değildir. Farklı işler farklı seviyelerde yapılır. İş­
letmedeki bu yönetim farklılıklarını, yatay ve dikey olarak iki başlık al-
ünda toplayabiliriz^. 

Dikey Farklılaşma: 

Dikey farklılaşma genel olarak üç seviyede incelenebilir. 

Şekil 2.1: Yönetim Seviyeleri 

9 HAMPTON, David R., Management, Third Edition, McGraw Hill 
international Editions, 1986, s.11-15 



ü s t k a d e m e yöne t imi : İşletmenin tümünden sorumludur. İşletmenin 
çevre şartlarım gözleyerek işletmenin misyonu, vizyonu amaç ve strateji­
lerini belirlemek, bunlara ulaşılıp ulaşılmadığım gözlemek, ulaştıracak 
sistemi kurmak, işletme kültürü yaratmak gibi sorumlulukları vardır. 
Bunlar, genel müdür, yönet im kurulu üyesi, murahhas aza v.b.gibi isim­
ler alırlar. Verdikleri kararlar uzun vadelidir. 

Or ta k a d e m e yönet imi : Bölümlerin veya iş birimlerinin başmda olan 
kişilerdir, yönetici veya müdür unvanmı alırlar. Görevi, üst kademenin 
belirlediği stratejileri uygulamaktir Genellikle kararları bir yıllıktir. Kla­
sik yönet im uygulayan işletmelerde beş veya altı seviye orta kademe 
yöneticisi vardır. Orta kademe yöneticileri bunlardan herhangi bir inde 
olabilir. Müşter i odaklı yönet imde bunun zararları görülmüş en fazla üç 
kademeli hiyerarşi belirlenmiştir. Amaç sıhr hiyerarşidir. Günümüzde 
orta kademe yöneticilerinin görevlerinde projelerle yönet im önemli hale 
gelmiştir. İşletmenin farklı departmanlarında çalışan kişilerle birlikte 
proje grupları kurulmaktadır. 

Al t k a d e m e yönet imi : Altinda başka bir yönetici bulunmaz, çalışan­
lar yer alır. Çalışanlarla birlikte mal ve hizmet üret iminden kuralların ve 
prosedürlerin uygulanmasından sorumludurlar. Kararları kısa vadeli ve 
hattâ günlüktür. 

Yatay farkl ı laşma 

Klasik bir işletme işlevsel bir örgüt yapısına sahiptir. Başta iş letmenin 
tümünden sorumlu bir genel müdür ve genel müdüre bağlı işlev müdür­
lerinden oluşur. Bunlar, üretim, pazarlama, finans, insan kaynakları gibi 
birimlerdir. İşlev müdürleri, aynı eğitimi almış kişilerle birlikte, işlevsel 
bir bö lümü idare ederler. İşletmerün faaliyet alanına göre bu işlevler 
farklı isimler alırlar. Bir hizmet işletmesinin işlevleri ile bir sanayi işlet­
mesinin işlevleri farklıdır. 

İşletmenin işlevleri genel ve türsel işlevler olarak ikiye ayrılıri". İşlet­
menin genel işlevi yönetimdir. Türsel işlevleri ise temel işlevler ve yar­
dımcı işlevler olarak tekrar ikiye ayrılabilir. 

İşletmenin temel işlevleri mal ve hizmet üretmek ve/veya pazarla­
maktır . Yardımcı işlevleri ise finans, personel, halkla ilişkiler gibi temel 
işlevlerin başarıbnasında yardımcı olan işlevlerdir. Bunlara destek bir im­

im EFİL, İsmail. İşletmelerde Yönetim ve Organizasyon, 6. B. Alfa Basım Ya­
yın, İstanbul, 1999, s.l7; MUCUK, İsmet, Modem İşletmecilik, 5.B.,Der Yayınla­
rı, İstanbul, 1993, s.37. 



1er de denir. Bu işlevlerin birbirleriyle yakın ilişkisi vardır. Bütün işlevler 
işletmenin başarılı obnasma yönelik bir faaliyetler bütünüdür. Fakat 
farklı tip mal veya hizmet üreten işletmelerde bu temel ve destek işlevler 
farklılaşabilir. Örneğin, bir bankanın temel işlevlerinden birisi finans­
mandır, bir üniversiterün temel işlevi eğitim ve araşürmadır. 

Üretim İşlevi: Elde edilen üretim faktörlerinin işletme amaçlarına uy­
gun bir şekilde birleştirilip arzu edilen miktar ve kalitede mal veya hiz­
met üretme faaliyetleridir. 

Pazarlama İşlevi: Üretilen mal ve hizmetlerin satihnasını ve satiş son­
rası faaliyetleri de içeren bir işlevdir. Bu amaçla tüketici gereksiniminin 
belirlerunesi, mal ve hizmetlerin tanıtiknası, fiyatlandırılması ve dağıtıl­
ması faaliyetlerini içerir. 

Finansman İşlevi: İşletmenin gereksinme duyduğu parasal kaynakların 
bulunması ve etkin bir şekilde kullamiması işlevidir. 

Personel İşlevi: İşletmenin her bölümü için arzu edilen miktar ve kali­
tede ve arzu edilen zamanda gerekli iş gücünün hazır bulundurulmasını 
ve bu iş gücünün eğitimi, ücretlendirilmesi, değerlendirilmesi ve güdü­
lenmesi faaliyetlerirü içerir. 

Araştırma Geliştirme İşlevi: Araştirma, işletmeye ekonomik ve teknik 
alanda katkılar sağlayacak yeni bilgi ve bulguların elde edilmesi işlevi­
dir. Geliştirme ise, mal ve hizmet sürecinde araç gereç ve yönetimin iyi­
leştirilmesi amacıyla bilginin kullanılması işlevidir. 

Halka İlişkiler İşlevi: İşletmenin yakın ve uzak çevresi ile ilişkilerini 
düzenler ve toplumla bütünleşmesini sağlar. 

Yönet im işlevi de işletmenin genel bir işlevi olarak, işletmerün temel 
ve yardımcı işlevlerinin daha iyi bir şekilde ve belli bir bütünlük içinde 
yapılmasmı sağlamaktadır. Bunu yaparken yönetici çeşitli faaliyetlerde 
bulunur. Bunları planlama, örgütleme, yöneltme, koordinasyon ve kont­
rol olarak tanımlayabiliriz. 

Bu açıklamaları aşağıdaki gibi bir şema üzerinde toplu olarak göste­
rebiliriz. 



Tablo 2.1: İşletmenin ve Yönetimin Fonksiyonları 

İşletmenin İşlevleri 
Yönetim Üretim Pazarlama Finans insan 

Kaynal<lan 

"i 

Planlama Üretim Planlama Pazarlama 
Planlaması 

Finans 
Planlaması 

İnsan Kaynal<-
ları 

Planlaması 
Örgütleme Üretim 

Organizasyonu 
Pazarlama 

Organizasyonu 
E Uyumlaştırma 

Yöneltme Üretim 
>- Kontrol Üretim Kontrolü Finans 

Kontrolü 

2.3. Yönetici Tanımı ve Yöneticilerle İlgili Temel Kavramlar 

İşletme yönetimi bir asırdan beri geliştirilmekte olan bir kavramdır . 
İşletme kelimesi iş kökünden gelmektedir. İş bireyin bir sonuca ulaşmak 
için yapüğı faaliyetlerdir. Görev (vazife) ise, işletme de çalışanların bu 
faaliyetleri gerçekleştirirken kendisinden beklenen eylemdir. İş çeşitli 
görevlerden meydana gelir. Meslek ise, bir kimsenin devamlı üzerinde 
çalıştığı iştir. Yapüan işlerin meslek sayılması ise bazı şartiara bağhdır" : 

® Bütün üyelerce kabul edilmiş standart yöntemlerin olması. 

e B u yöntemlerin araştırmaya ve uzmarüığa dayanması. 

9 Uzmanlaşmış bir teknolojinin kullanılması. 

e Resmi bir eğitiminin olması. 

« Mesleki yayınlarının olması. 

® Mesleğin yürütülmesi ile ilgili ahlaki standartlar olması. 

9 Alanında çalışma hak ve özgürlüğü ve sorumluluğu olması. 

Örneğin öğretmenlik bir meslektir. Görevi kişileri belli konuda yetiş­
tirmektir. İşi ise bu görevi yerine getirirken yaptiğı çeşitli faaliyetlerdir. 
B u tanımlara baktiğımızda, her kurumun temel organı olan ve kurumun 
başarısım sağlayan yöneticiliğin henüz bir meslek olarak görülmemesi 
düşündürücüdür. Her kurumun büyüklüğüne göre bir veya daha fazla 
yöneticiye sahip olmasına rağmen yöneticilik bir doktorluk veya avukat­
lık gibi bir meslekten sayılmamaktadır'^. Oysa 1900'lerden beri girişimci 

" TOSUN, Age, s.257, Massie, Age, s. 13. 
12 KOÇEL, Tamer, İşletme Yöneticiliği, lO.B., Beta Yayınevi, 2005, s.l9 



ile profesyonel yönetici ayrılmaktadır. Ayrıca her kurumdaki yöneticile­
rin isimleri de farklıdır. Orduda komutan, i lkokulda başöğretmen, has­
tanede başhekimdir. Ancak yaptıkları iş yöneticiliktir. B u değerli meslek 
sahipleri kendi mesleklerini bırakıp bir başka mesleğe niçin yönelirler? 
Çünkü yöneticilik zor fakat önemli ve kârlı bir iştir. Pek çok işletme için 
bir temel yetenektir. İşlerinde başarılı olan bu kişileri, diğer kurumlar 
transfer etmektedirler. Bugün yönetici kavramı işletme yöneticileri için 
kullanılmaktaysa da bazı işletmeler müdür gibi çeşitli tammları tercih 
etmektedirler. Yönetici kavramı genel bir tanmıdır. Her kademedeki 
yöneticiyi kapsar. 

2.3.1. Yönetici Tanımı 

Yönetici kavramı Amerikan yazımndan gelmiştir ve diğer dillerde 
tam karşılığı olmadığı gibi, hem İngilizce de hem de Türkçe de yönetici 
karşılığında kullanılan pek çok kelime vardır. Örneğin, manager , 
administrator, director, chief executive officer, vbg." . Türkçe de ise, mü­
dür, idareci, patron, lider, murahhas aza, komutan, koç, vbg. isimler alır. 

Çeşitli yazarlar yönetici kavramını çeşitli şekillerde yapmışlardır . 
Koçel ' e göre yönetici "başkaları vasıtasıyla iş gören kişidir"'^*. Ertürk 'de 
diğer yazarlardan yararlanarak benzer bir tanım yapmışür. Ertürk 'e gö­
re, yönetici, girişimci gibi üret im faktörlerini uygun or tamda bir araya 
getirerek, onları başkalarmın ihtiyaçlarını karşı lamak üzere iktisadi mal 
ve hizmet üretimine yönelten kişidir. Yönetici risk almaz, kendi adına 
çalışmaz, bir ücret karşılığında başkası adına çalışır. Her ne kadar kâra 
ve zarara ortak değilse de, işletme kâr ettiğinde başarılı, zarar ettiğinde 
başarısız sayılacağından kâr ve zarar onun içinde önemHdir^s 

M a r y Parker Follet ' in yönetimi insanlara bir şey yapt ı rma sanaü ola­
rak tanımlamasından sonra yöneticiler bir patron gibi davranmakta ve 
çalışanların neyi nasıl yapacağım söyleyip sonrada yapıp yapmadığını 
kontrol eden bir kişi durumuna gelmişlerdir. B u günde bazı işletmelerde 
bu tür davranışlar görülebilir. Ancak teknolojik gelişmeler işgücü yapı­
sını ve iş yapış şekillerini çok değiştirmiştir. Gelişmiş işletmelerde çalı­
şan, modern yöneticiler, bu tip davranışlardan çok uzak, iş birl iğine ve 
takım çalışmalarına önem vermektedirler. Bu yöneticiler eğitimli astlarla 
çalışmaktadırlar. Onlara patronluk taslamak yerine, onların bilgi ve gör-

" DRUCKER, Age, s.5. 
" KOÇEL, Age, s.22 
15 ERTÜRK, Mümin, İşletme Biliminin Temel İlkeleri, Beta Yayınevi, İstan­

bul, 2000, S.14. 



gülerinden yararlanarak, işleünelerini başarılı yapmaya çalışmaktadırlar. 
Ş imdi yöneticiler, rehberlik yapmak, astlarım eğitmek, güçlendirmek 
(empowerment) destek vermek, ve iyi iletişim kurabilmek üzere eğitil­
mektedirler. Artik yöneticiler orgarüzasyonun dışmda, elini işe koyma­
yan bir kişi değil astlarıyla birlikte bir değer yaratmak için çalışan ve 
onlar tarafından değerlendirilen bir kişidir. 

Yukarıdaki açıklamalarımızdan da yararlanarak işletme yöneticisini 
şu şekilde tarif edebiliriz: 

Yönetici , "üretim faktörlerini (kaynakları) etkin, verimli ve 
rasyonel bir şekilde kullanarak, diğer insanlarla işbirliği içinde 
ve onlara rehberlik yaparak işletme ve toplum için değer yaratan 
bir kişidir." 

Burada yönetici ile girişimci arasındaki farka da dikkat çekmek iste­
rim. Girişimci, iş fırsatlarım görüp değerlendirme, gerekli kaynakları 
derleyerek onlardan yararlanma ve başarıya ulaşmak için faaliyette bu­
lunabilme becerisine sahip kişilerdir^^. Kâr etmek amacıyla üret im fak­
törleri için para ödeyen ve bunun karşıhğmda risk üstlenen kişi olarak 
da tanımlanabilir. Yönetici ise, aym faaliyeti başkaları adına bir ücret 
karşılığı yapan kişidir ve riski üstlenmez^''. O da işletmenin bir persone­
lidir. Küçük işletmelerde yönetici ve girişimci aym kişi olabilir fakat bü­
yük işletmelerde girişimci parayı koyan bunun karş ıhğmda kâr bekleyen 
bir kişidir. Girişimci, yönet im faaliyetlerinde bulunmak için profesyonel 
yöneticiler tutar. 

Girişimci sadece para koymak açısından değil, sahip olduğu yetenek­
ler açısından da yöneticiden ayrılır. Bir girişimcinin sahip olması gereken 
yetenekleri şu şekilde sıralayabiliriz: 

e Özgürlüğüne düşkün ve kimseye hesap vermek is temeyen fakat 
işletmerün paydaşlarına karşı sorumlu ve onlara hesap veren. 

e Yaraticı ve yenilikçi; fırsatları gören, tirsatlardan yararlanan. 

" MEREDITH, G.G., NELSON, R.E. ve NECK, P.A., Girişimciliğin Uygula­
ması, Çev. Serdar Tan, Orhan Pazarcık, Maya Matbaacılık Ltd.Şti. Ankara, 1985, 
s:3; 

1^ MUCUK Age, S.18; ERTÜRK, Age, s.l3. 



e Risk almayı seven 

e Felaketler karşısında iradeli. 

e İnisiyatif kullanabilen, hızlı ve doğru karar verebilen. 

» Başarısında yaşın ve eğitimin önemi olmayan. 

Girişimci ve profesyonel yönetici kavramı sanayi devrimiyle ortaya 
çıkmış kavramlardır. Ancak zaman içinde bu kavram farkları azalmaya 
başlamıştır. Bugünün işletmelerinde çalışacak yöneticilerinde girişimci­
lik özelliklerine sahip olması istenmektedir. İki tür girişimciden söz edi­
lebilir. Dinamik girişimciler, yeniliği yaratan ve uygulayan, yerü ürün 
ve pazarlar bulan, yeni finans kaynakları ve organizasyonlar geliştirerek 
ekonomik gelişmenin öncülüğünü üstlenen kişiler olarak tammlanır. 
Olağan girişimciler, dinamik girişimcilerin açtığı bu yoldan ilerleyerek, 
ekonomik gelişmenin bojoıtunu genişleten kişilerdir. 

2.3.2. Yöneticinin Sahip Olması Gereken Yetenekler 

Yönet im işi tek düze bir faaliyet değildir. Çok boyutlu ve karmaşıktır. 
B u yüzden işletmede çalışan yöneticilerin sahip olması gereken yetenek­
ler çoktur. Birçok teorisyen bunları sıralamıştir.Genel olarak bu yetenek­
leri kavramsal yetenek, insani (beşeri) yetenek, teknik yetenek olarak üç 
başlık altında toplayabiliriz'^; 

Kavramsal yetenek: İşletmeyi bir bütün olarak görebilme, parçaları 
ve parçaların birbirleri ile ilişkilerini anlayabilme yeteneğidir. Kavramsal 
yetenek, yöneticinin, planlama yapabilme, düşünebilme, ve bilgi işleme 
v.b. yeteneklerini kapsar. Bu yetenekler yöneticilerin stiatejik düşüne­
bilme kabiliyetini, işletmenin sanayideki ve toplum içindeki yerini, çev­
resiyle ilişkilerini, işletmenin sınırlarını koyabilmesi v.b.g. faaliyetler 
için gereklidir. Bu yüzden üst kademe yöneticileri kavramsal yeteneğe 
sahip olmalıdırlar. 

İnsanı yetenekler: Diğer kişiler ile birlikte çahşabilme ve etkin grup 
üyesi olma yeteneğidir. Bu yeteneğe sahip kişiler, çalışanları yönlendire­
bilir, cesaretlendirebilir, katılımını sağlayabilir, koordinasyon sağlayabi­
lir, sorun çözebilir, insanları sever ve onlar tarafından sevilir. Bu yete­
nekler orta kademe yöneticileri için gereklidir. Astlara daha yakın çalış­
tıkları için astların başarılarından sorumludurlar. Küreselleşme sonucu 
bilginin önem kazanmasıyla birlikte bilgili çalışanları yönetebilmek için 
gerekli yetenekler çok daha fazla önem kazanmıştır. Kalifiye elemanı 

w DAFT, Age, s.12-15. 



iş letmede tutmak yöneticinin önemli görevlerinden biri olmuştur. Esnek­
lik önemini arttırmıştır. Yaratıcılıkta farklılaşma ihtiyacından dolayı 
önem kazanmıştır . 

Teknik yetenekler: Belli bir görevi başarmak için gerekli bilgi düzeyi, 
o iş için gerekli aletleri kullanabilmek, metotları uygulayabilmek, teknik­
leri uygulayabilmek, analitik düşünebilme, ihtisaslaşmış bilgi, problem 
çözebi lme gibi yetenekleri kapsar. İşletmenin en alt kademede çalışanları 
için gerekli yeteneklerdir. 

Her insan bu yeteneklere az veya çok sahip olabilir. B u yetenekleri en 
uygun seviyede kul lanmak önemlidir. 

İyi bir yöneticinin özelliklerini aşağıdaki gibi sıralayabiliriz: 

- Personelini ve personelle işletme arasındaki ilişkileri iyi tammla-
malı 

- Görev ve sorumluluk yüklenebikneli , yüklenemeyen astlarını işten 
uzaklaştirmalı 

- Şahsı ve şahsiyeti ile ilgili iyi örnek olmalı 

- Personeli kontrol etmeli 

- Yardımcılarıyla sık sık toplanti yaparak gerekli bilgileri almalı 

- Teferruat içinde boğulmamal ı 

- Adil bir mükafat iandırma ve cezalandırma sistemi kurmalı 

- Astlara hata e tme hakkı tanımalı 

- Uzağı görebilmeli, müteşebbis olmalı, görüş ve kavrayış önemli . 

2.3.3. Yöneticinin İşleri 

Oxford Center dan, Rosemary Steward yöneticilerin işlerini nasıl yap­
tıklarım ve nasıl algıladıklarını araştirmış ve bunları talepler, sımrlar ve 
tercihler olarak üç bö lüm halinde toplamıştir^'. 

" HAMPTON, Age, 3 .8-11. 



Şekil 2.2: Yöneticinin İşleri 

Kaynak: David Hampton, Age, s.8-11. 

Talepler , işte bir yöneticinin yapması gereken şeyleri gösterir. Yani ne 
yapacağım belirler, bunların çoğu iş tanımlarında vardır. Bunlar: 

a. Ulaşılması gereken en az başarı düzeyi 

b . Belli tür işleri yapmak için hangi ölçüde kişisel bilgi gerektiği 

c. Belli işleri yapmak için kimlerle ilişki kurulabileceği ve bu ilişkile­
rin zorluk derecesi 

d. İhmal edilemeyen ve başkalarına göçerilemeyen işler 

e. Toplanblara katilmak vbg faktörlerdir. 

Sınırlar, Bir iş sahibinin yapabileceği işleri sınırlayan iç ve dış faktör­
lerdir. Bunları şu şekilde sıralayabiliriz: 

a. Para, hammadde, insan gibi kaynak sımrları 

b . Yasal ve Sendikal smırlar 

c. Teknik sımrlar 

d. Fiziksel sınırlar 

e. Örgütsel sınırlar 

f. Kişilerin tutumları 



Yöneticinin sınırları ve talepleri belirlendikten sonra tercihleri belirle­
nir. 

Tercihler, Yöneticinin neyi nasıl yapacağı ile ilgilidir. Yönetici burada 
kendini ispat etmektedir. Çünkü burada birbirinden farklı işler için sahip 
olduğu hrsatları gerçekleştirmeye çalışmaktadır. Bunları iki alanda ince­
leyebiliriz: 

1. İşletme içi tercihler: görevleri seçmek, krtne ne iş yaptiracağım be­
lir lemek gibi 

2. İşletme dışı tercihler. İşletine dışındaki değişikliklere karşı yapıla­
cak faaliyetierle, uzmanlık, işi paylaşma gibi faaliyetlere uygulanabilen 
tercihlerdir. 

Taleplerdeki ve sınırlardaki değişiklikler yöneticinin tercihlerini etki­
ler, işle, o işe sahip olan kişi arasındaki ilişkilerde bu tercihlerden etkile­
nir. Yöneticilerin başarı ve başarısızlıkları bu alanda gösterdikleri başarı­
ya bağlıdır. Talep, tercih ve sınırlar işletme kademelerine göre farklılık 
gösterir. 

Ü s t k a d e m e 

Or ta k a d e m e Taleplor İbrcihlcr Sınırir r 

A l t k a d e m e 

Şekil 2.3: Yönetim İşlerinin Kademelere Göre Farklılıkları 

Alt kademe yöneticilerde talepler ve sınırlar çoktur. Üst kademe yö­
neticilerde talepler ve sınırlar az, tercihler çoktur. 

B u modeldeki halkalar işletmenin niteliklerine göre de değişir. Ma l ve 
hizmete göre farklılık gösterir, hatta zaman içinde de farklıhk gösterir. 
Şartiar değiştikçe halkalar büyür veya küçülür. Örneğin eğlence 
sanayiine nazaran nükleer sanayide sınırlar daha geniştir. Çelik 
sanayiine nazaran bilgisayar sanayiinde tercihler daha çoktur. Kitle üre­
timi yapan veya devamlı süreçH üretim yapan işletmelerde talep büyük, 
tercihler azken, araştirma ve reklam şirketlerinde ise talep az, tercihler 
çoktur. 



2.3.4. Yöneticinin Rolleri 

Henry Mintzberg tarafından yöneticinin görevleri farklı tanımlanmış­
tır. Onun sınıflaması "yöneticilerin görevlerine ne kadar zaman ayırdık­
ları ve hangi davramşları gösterdikleri" araştırmasına dayanmaktadır . 
Mintzberg bu bulguları üç başlık altında toplamışür^". 

1. Kişiler Arası Roller: 

a. Liderlik: Ona bağlı kişilerin nasıl iş yapacağını göstermek. 

b . Sözde lider: İşletmeyi temsilen toplanülara kaülmak, işletme­
nin imajım yüksel tmek 

c. Birleştirici lider: Kendi bölümleri ile diğer bölümler arasında 
ilişki kurmak 

2. Karar verme ile ilgili Roller: 

a. Girişimci: İşletmeyi geHştirecek, yeni teknikler uygula tmaya 
çalışır 

b . Sorun çözücü: Kendi bölümleri içerisinde veya kendi bö lüm­
leri ile diğer bölümlerle olan ilişkilerinde sorun çözücü o lmak 

c. Kaynak dağıtıcı Rolü: İşletmerün çeşitli kaynaklarmı işletme­
nin amaçlarına uygun bir şekilde dağıülması 

d. Pazarlıkçı: Pazarlık yapmak 

3. Bilgi ile ilgili Roller: 

a. Bilgi toplama: Gözleyerek, duyarak, okuyarak, casusluk yapa­
rak bilgi toplamak. 

b . Bilgiyi dağıtmak: Bilgiyi gerekli yerlere gerekli miktarlarda 
dağı tmak 

c. Konuşmacı : Bilgi vermek ve bilgi a lmak amacıyla kendi bö­
lümü adına konuşmalar yapmak 

' DAFT, Age, s.19-22., ROBBINS ve COULTER, Age, s.9-11. 



S E R B E S T O K U M A P A R Ç A L A R I ; 

DEVLET YÖNETİCİSİNİN ÖZELLİKLERİ 

Farabi'ye göre "ideal devletin yöneticisi" aşağıdaki; fiziksel (1), zihinsel (2-6) 
ve ahlaki (7-12) özelliklere mutlak olarak sahip olmalı, ancak zamanı geldiğinde bu 
özelliklerini de geliştirilmesi gerekmektedir: 

1. Fiziksel liyakat ve sağlık, 

2. Çabuk öğrenme ve anlama yeteneği, 

3. Öğrenilen şeyleri akılda tutacak iyi bir hafızaya sahip o lma, 

4. Uyanık, cevval bir zekâ, 

5. Hoş sohbet olma ve güzel konuşma yeteneği, 

6. İncelemeyi ve öğrenmeyi sevme, 

7. Hakikati sevme ve yalan ve yanlıştan nefret etme, 

8. Öz denetimli ve aşırılıklardan korunmuş o lma, 

9. Şerefli o lma, 

10. Para ve diğer dünyevi nimetlerin esiri o lmama, 

11. Adaletli o lma, 

12. Cesaret, korkusuzluk ve kararlılık sahibi o lma. 

Kaynak: Unsal Sığn ve Yavuz Ercil , Türklerde Yönetim Gelenekleri: Bilimsel 
Yönetim Öncesi Türk Yönetim Tarihi, IQ Kültür Sanat, İstanbul, 2007, s.59. 



ŞEYH EDEBALİNİN OSMAN BEYE ÖĞÜTÜ 

"Oğul insanlar vardır şafak vaktinde doğar, akşam ezanında ölürler. Avun oğlum 
avun. Güçlüsün, kuvvetlisin, akıllısın, kelamlısın, ama bunları nerede ve nasıl kullana­
cağını bi lemezsen, sabah rüzgârında savrulur gidersin. Öfken ve nefsin bir olup aklını 
yener. Daima sabırlı, sebatlı ve iradene sahip olasın. 

Dünya senin gözlerinin gördüğü gibi büyük değildir. Bütün fethedilmemiş gizemler, 
bilinmeyenler ve görülmeyenler ancak senin fazilet erdemlerinle gün üstüne çıkacaktır. 
Ananı , atanı say, bereket büyüklerle beraberdir. Bu dünyada inancını kaybedersen, 
yeşilken çorak olur, çöllere dönersin. Açık sözlü ol , her sözü üstüne alma. Gördün söy­
leme, bildin bilme. Sevildiğin yere sık gidip gelme, kalkar muhabbetin, itibarın olmaz. 
Üç kişiye acı ; cahiller arasındaki âlime, zenginken fakir düşene, hatırlı iken itibarını 
kaybedene... 

Unutma ki, yüksekte yer tutanlar, aşağıdakiler kadar emniyette değildir. Haklı o l ­
duğunda mücadelen korkma. 

Ey oğul , beysin. Bundan sonra öfke bize, uysallık sana. Güceniklik bize, gönül a l ­
mak sana. Suçlamak bize, katlanmak sana. Acizlik bize, yanılgı bize, hoş görmek sana. 
Geçimsizlikler, çatışmalar, anlaşmazlıklar bize, adalet sana. Kötü söz, şom ağız, haksız 
yorum bize, bağışlama sana. 

Ey oğul , bundan sonra bölmek bize, bütünlemek sana. Üşengeçlik bize, uyarmak, 
gayretlendirmek, şekillendirmek sana. Ey oğul , sabretmesini bil, vaktinden önce çiçek 
açmaz. Şunu da unutma; insanı yaşat ki, devlet yaşasın. Ey oğul , yükün ağır, işin çe­
tin, gücün kıla bağlı. Allah yardımcın o lsun." 

Kaynak: Unsal Sığrı ve Yavuz Ercil, Türklerde Yönetim Gelenekleri: Bilimsel 
Yönetim Öncesi Türk Yönetim Tarihi, IQ Kültür Sanat, İstanbul, 2007, s.22-23. 





I I I - Y Ö N E T İ M D Ü Ş Ü N C E S İ N İ N T A R İ H S E L G E L İ Ş İ M İ 

İlk zamanlardan beri var olan yönet im olgusu, en geniş anlamıyla 
"başkalarına iş gördürme" veya " başkaları vasıtasıyla başarma sanatı" olarak 
tanımlanabiliri . İki kişinin bir amacı gerçekleştirmek için bir arada bu­
lunduğu her ortamda yönet imden söz edilebilir. 

Yönet ime bu kadar geniş açılı bakıldığında toplumun her kesiminde 
ve döneminde yönet imden söz edilebilir. Örneğin en küçük topluluk 
olan ailenin yönetiminden, memleket in yönetimine kadar, ülke içinde ki 

. her bir imde askeri yönetim, okul yönetimi gibi bir yönet im olgusu var­
dır. 

Yönet imin konusu insandır. İnsamn dışındaki nesnelerin kuUammma 
da yönet im deniyor. Para yönetimi, bilgi yönetimi, süreç yönetimi gibi 
tanımlamalar yanlış olmakla birlikte, yayın hayatımıza girmiş bulun­
maktadır . Çünkü yönetimin işlevleri, evrenseldir. Birçok faaliyetin plan­
lanması, yönlendirmesi ve kontrolü gereklidir. B u bağlamda yönet ime 
bakıldığında paranın, bilginin ve süreçlerin yönet iminden bahsedilebilir. 

İlk yönet im olgusunu tarihin başlangıcına kadar götürebiliriz. İlk in­
sanlar gruplar halinde yaşamaya başladıkları zaman sen bal ık tut ben 
meyve toplayacağım dediklerinde adı konmasa bile bir yönet im olgu­
sundan söz etmiş oluyorlardı. Bu bakımdan yönet ime sanatların en eski­
si bil imlerin en yenisi denmektedir. Yönet imin bir b i l im olarak ortaya 
çıkması, yönet im konusundaki araşürmalarm çoğalmasıyla olanaklı ol­
muştur. Bu çahşmalarm temelirü askeri ve siyasi yönet im oluşturur. İş­
letme yönetimi ise bu süreç içinde bir asrı henüz doldurmuştur. Binlerce 
yıllık yönet im faaliyetlerinin yanında işletme yönetimi henüz çok yeni­
dir, ancak temelini bu çalışmalar oluşturduğu için ve işletmelerde hızla 
büyüyüp geliştiği için işletme yönetimi de hızla gelişmiştir. 

3.1. Sanayi Devriminden Önce Yönet im 

Sanayi devriminden önce işletme yönetiminden söz edemeyeceğimiz 
için, genel olarak yönetimin tarihsel gelişiminden bahsedeceğiz. Sanayi 
devriminden önce yönet im insanlık tarihiyle birlikte başlamışür. 

1 MASSİE, J.L., İşletme Yönetimi, I.B., Bayteş Yayıncılık A.Ş.Eskişehir, 1983, 
S.8., İsmail EFİL, İşletmelerde Yönetim ve Organizasyon, 6.B., Alfa Basım Ya­
yın, İstanbul, 1999, s.4. 



i lk insanlar kabileler halinde yaşayan, avlanarak ve meyve toplayarak 
geçinen kimselerdi. Daha sonra toprağa yerleşmişler ve büyük kabileler 
halinde yaşamaya başlamışlardır. İnsanların topluluklar halinde yaşa­
maya başlamasıyla birlikte yönet im de başlamıştır diyebiliriz. 

Yerleşik düzene geçmekle tarım toplumu oluşmuştur. B u dönemde 
ekonomik ve sosyal güç (zenginlik) toprakü ve insanlar hayatim el eme­
ğiyle kazanmaktaydılar . Enerji kaynakları insan ve hayvan gücü, rüzgar, 
güneş ve su gibi yenilenebilen enerji kaynaklarıydı. 

İnsanlar daha fazla toprağı işledikçe daha zengin ve daha güçlü ol­
maktaydılar. Böylece derebeylikler ortaya çıkmış oldu. Her derebeyin 
zenginliği sahip olduğu köylerle ölçülmeye başlandı. Daha sonra dere­
beyleri topraklarını korumak için bazı adamlarmı silahlandırdılar. Böy­
lece güvenlik kuvvetleri doğmuş oldu. Derebeyliklerin büyüyerek ge­
lişmesi ile devletler oluştu. Devlet yönetiminin gelişmesi endüstri dev­
riminden önceki en önemli yönet im bilimini oluşturdu. 

Nihayetinde sanayi döneminden önce; kralların buyruklarında, dü­
şünürlerin eser ve sohbetlerinde, krallara, prenslere, kumandan ve dev­
let adamlarına verilen öğütlerde, din kitaplarında bugünkü yönet im 
kavram, ilke ve tekniğe benzer fikirler yer almaktadır^. 

3.1.1. Siyasi Yönetimlerin İşletme Yönetimine Katkıları: 

Devlet yönetiminin çok eskiden beri var olması, gelenek ve yöntemle­
rinin oluşmasına ve yerleşmesine neden olmuştur. İşletme yönetimi de 
bu kavram ve teknikleri kullanmış ve kullanmaktadır. Bildiğimiz en eski 
medeniyetler Mısır, Çin ve Aztek Medeniyetleridir. 

3.1.1.1. Eski Mısır'da Yönet im 

Eski mısır devlet başkanı Firavun'du. Firavun kendini güneşin oğlu 
ilan ederek din ve krallık gücünü elinde tutuyordu. Firavunun emirlerini 
yerine getiren yardımcıları vardı. Bunlar ayrıcalıklı bir grup olan devlet 
memurlarıydı. Memurlar ve katipler tapmaklarda açılan okullarda eğiti­
liyorlardı. Uçsuz bucaksız vahalarda bir kent burjuvazisinin nüvesi 
oluşmaktaydı, memurlar buradan sağlanıyordu^. Onun altinda hür mı­
sırlılar ve onların altinda da köleler vardı. Böylece kati bir bürokrat ik 
sistem oluşmuştu. 

2 BARANSEL, Atilla, Çağdaş Yönetim Düşüncesinin Evrimi, 3. B., İşletme 
Fakültesi Yayım, No:257, 1993,s. 101-102. 

^ , Thema Larousse, 1993, Milliyet Yayını, s.40 



Firavun ve adamları tarafından hür mısırlıların davranışları katı ku­
rallar, örf ve adetlerle sırarlandırıhmşü. Kölelerin hayah ise efendilerin 
elindeydi. Bu durum tipik bir otokratik örgütlenme anlayışını oluştur­
maktadır. Bu örgüt yapısı katı ve hiyerarşik bir örgüt yapısı görünü­
mündedir . Mısırlılar tarımla geçiniyorlardı o zamanlar için çok gelişmiş 
su kanalları yapılmıştır. Piramit ve su kanallarının yapılmasında yetkile­
ri geliştirilmiş orta kademe yöneticileri binlerce köleyi çahşürmaktaydı-
1ar. Bunların parasal ihtiyaçları Firavun tarafından karşılanıyordu. Me­
murlar da gelir gider hesaplarını tutmaktaydılar. Bu da ilk muhasebe ve 
bilgi akış sisteminin başlangıcını oluşturmuştur*. 

Özetle Eski Mısırlıların yönetime katkısı; 

Katı bürokrasi, 

Hiyerarşi 

Devletçilik ilkesi 

Örgütlenme 

Takvim 

Geometri 

Muhasebe ve bilgi akış sistemidir. 

3.1.1.2. Eski Yunan'da Yönetim 

M e d ve Peloponisos savaşları (M.Ö.431-404) ile sefalet arttı, zenginler­
le fakirler arasında iç savaş çıkti. Bundan faydalanan Makedonya kralı II. 
Philippos karşısında hiçbir şey yapamadılar (M.Ö.359-336). Eski yunan 'a 
boyun eğdirildikten sonra dünya egemenliğine göz dikmiş olan Büyük 
İskender ve sonrasında Yunan'Iılar İndus 'a kadar gitti. Yol boyu dinleri 
ve dilleri ile Helenleştirdikleri yabancı ülkelerde siteler kurup yerleştiler. 
Yepyeni bir yapılanmanın temelin atti. Yunan ve Pers seçkinlerini (ye­
nenle yenilenleri) kaynaştırarak, insanları bir Tanrı-kralm otoritesine 

* GÜVEMLİ, Oktay, Türk Devletieri Muhasebe Tarihi, l.Cilt, Avcıol Basım-
Yaym, 1995, s.8. 



boyun eğmeye zorladı. Bu siteler Helenizm'in barbar dedikleri ülkeler­
deki yuvalarıydı. B u ülkelerde tapmaklar kuruldu ve gymnasionlarda 
yalmz yunan dili okutuldu. Bu dil yerli halkın seçldn tabakaları arasında 
da kabul gördü. Büyük İskender eylemlerini "uygarlıklarm kaynaşması­
na dayandıran" büyük bir devlet adamıydı . . M.Ö. 323 t e P e n c a p ' m fet­
hinden dönerken yeni başkenti Babi l 'de muhtemelen s ı tmadan öldü^. 

Eski yunanda ticaret aşağıhk bir iş olarak görülmüştür. Üst kademe 
yöneticileri devlet yönetiminde çalışmışlar, ticareti ise paryalar (köleler) 
yapmışlardır . Özellikle Sokrat ve Aristo gibi yunan bi l im adamları yöne­
timin bilimselliği ve evrenselliği üzerinde durmuşlardır. Y ö n e t i m i n ev­
rense l l iğ i bir alamn yönetiminde başarılı olan insanların diğer bir alam 
yönetmekte de başarılı olacağı anlayışı olarak tanımlanabilir^. B u fikir ilk 
defa Sokrat tarafından ortaya atilmıştir. Sokrat 'a göre ailesirü iyi yöneten 
bir insan ülkeyi de iyi yönetebilir. Yöneti lecek alamn bir aile veya devlet 
olması önemli değildir, yönet im işi birbirinin aynıdır denmektedir . B u 
felsefe ile başarılı yöneticiler devamlı olarak bir müesseseden diğerine 
gezdirilmiş bu da Yunan medeniyetinin çöküşüne neden olmuştur. Aris­
to ise gerçeklere; hislerle ve olayların nedenleri araştirilarak varılabilir" 
diyerek bil imsel yönetimin temelirü atmıştir^. Eski Yunan medeniyet inin 
yönet ime diğer bir katkısı ise "site devletleri" yönetimidir. Burada ken­
dine mahsus bir demokrat ik yönet im vardı. Halk yönetici olamazdı. Sa­
dece seçkin ve erkeklerden oluşan bir grup yönetebiliyordu. Büyük bir 
alanda binlerce kişi toplamp karar veriyorlardı. Buna doğrudan demok­
rasi belki denebilir. B u yöntemde güzel konuşma, ikna kabiliyeti gibi 
konular öne çıkti. Ancak bu doğru karar a lma yöntemi değildi. 

Eski Yunan 'm işletme yönetimine en önemli katkısı: 
Yönetimin evrenselliği, 
Rotasyon, 
Bilim felsefesi olarak özetlenebilir. 

= Theema Larousse, Age, s. 50-53 
« EFİL, İsmail, İşletmelerde Yönetim ve Organizasyon, 6.B., Alfa Basım Ya­

yın, İstanbul, 1999, s.18-19., CAN, Halil, Organizasyon ve Yönetim, 
AdımYaymları, Ankara, 1991, s. 131- 132., YOZGAT, Osman, İşletme Yönetimi, 
Nihat Sayar Vakfı Yayınları, İstanbul, 1984, s.4-5. 

^YOZGAT, A.g.e., s.5. 



3.1.1.3. Eski Roma'da Yönetim 

Yunanlılar bol, bol düşündü, felsefeye önem verdiler, o yüzden Y u ­
nan medeniyetinden bahsedilebilir fakat Romalılar bol, bol savaştılar, 
savaşlarla eski kültürü yaydılar, o yüzden Roma imparatorluğundan söz 
edilebilir. Düşünce sisteminde bir gelişme gösteremediler. M.Ö. 47de Jül 
Sezar 'm lejyonları İskenderiye kütüphanesini yakti, 2003 yılında, A B D 
Bağdat ' ta müzeyi talan etti eski eserleri yok etti. 

«"-,«^•3^ ». '". Irak Ulusal Müzesi ile İlgili Haberler 
. .V•ş^ . . ' Bağdat ' ın ABD askerleri taratindan işgalinden 
— •< sonra, şehirde başlayan yağmalardan belki de en 

- fazla Bağdat Müzesi zarar gördü. 9 Nisan 2003 
,• . itibariyle dünya kültür mirası için büyük kayıpla¬ 
, ' '• rm yaşandığı müzede eserlerin kurtarılması için 

', V il • i basında pek çok haber yer aldı. 

Eski Roma 'da ticari hayat ve askeri yönetim çok gelişmişti. Ordunun 
ihtiyacını karşılamak için işletmeler üretim yapmaktaydı. Romalılar pra­
tik hayatta bazı ilerlemeler yaptilar, çimentoyu buldular, yapılarda ke­
mer kullanmaya başladılar ve ilk kez lağım sistemini kurdular. Ordunun 
ihtiyacını karşılamak için işletmeler ilk defa tahvile benzeyen borç sene­
di çıkardılar. Roma 'da asil sınıf ülke yönetimindeydi. Ordu iktidarda 
olanların gücünü korumakla görevlendirilmişti. Asil olmayanlar da tica­
retle uğraşıyorlardı. Devlet işlerinde memur çalıştirmaya başladılar. Eski 
Roma 'n ın yönetime katkısı ticari ve askeri alanda iş bölümü, örgütlenme 
ve disiplin kavramlarını yönetime getirmesiydi. l494'de Pacioli, İtalya'da 
çift kayıt muhasebe tekrüğini geliştirmiştir^. 

Savaşlar ve hastalıklar Roma'lı ları bezdirdi. Roma toprakları yöneti-
lemeyecek kadar büyüdü. Bu dönemde Asya'daki ülkelerde gelişmeye 
başladı. M.S.300 lü yıllarda, Avrupa'nın zenginliği Hun'lar, Got ' lar ve 
Vandal ' ları Avrupa 'ya çekti. Bu savaşlar Roma 'y ı çok yordu ve bu sırada 
bilimsel düşünce sistemi de ihmal edildiği için bu boşluğu kilise doldur-

8 EFİL, A.g.e.,s.l8-19, CAN, Age, s.131-132, YOZGAT, A.g.e.,s.4-5. 
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du. Batı R o m a imparatorluğunun çöküşü, Hıristiyan dirünin yükselişi 
Avrupa 'da uzun sürecek bir karanlık çağa neden oldu. 

Eski Roma'nm yönetime katkısı: 
Ticari ve askeri alanda iş bölümü, 
İlk tahvil 
Örgütlenme, 
Devlet işlerinde memur çalıştırmak 
Güç ve disiplin kavramları 

3.1.1.4. Osmanlı ' larda Yönet im 

Türk boylarında katılımcı özgürlükçü ve cinsel ayrımı gözetmeyen 
bir yönet im vardı. Türk hanımlar, Türk beyleriyle toplantı yapar birlikte 
karar alırlardı. Hakan ve hatun ülkeyi birlikte yönetirlerdi. Fat ih 'e kadar 
bu böyle devam etti. Yine Fatihe kadar hakanlar iyi ailelerin iyi yetişmiş 
kızlarıyla evlenirlerdi. Ayrıca güneyden İslam dinin, doğudan Zerdüşt 
dininin etkisiyle kadının yaşam kalitesi düştü ve yönet imden uzaklaşü-
rıldı. Fatih ' le birlikte merkezi yönet im güçlenirken ülke de büyümeye 
başlamıştir. Padişah, devletin mut lak hakimiydi. H e m siyasi h e m de 
askeri hiyerarşide en üst makamdaydı . Padişahtan sonra vezir iazam ve 
diğer vezirler gelirdi. ÖnemU kararlar divan-ı hümayunda verilirdi. Fa­
tih'e kadar padişahlar divana başkanlık ederken Fatih ' ten sonra veziria­
z a m başkanlık etmeye başladı. Şeyhülislam bir danışman gibi alınan 
kararların şeriata ( İs lam'm şartlarına) uygun olup olmadığı hakkında 
fetva verirdi. Kararların şeriata uygun olmasına özen gösterilirdi. (Bu 
günde meclisin yaptiğı yasalar anayasaya uygun olup olmadığına göre 
çıkıyor.) böylece padişahın gücünü kötüye kullanması da önlenmiş olu­
yordu. Ülkenin tek hakimi olan padişahın yetkisi, Yavuz Sultan Sel im' in 
halifeliği aknasmdan sonra daha da artmışür. Böylece padişahlar hem 
siyasi, h em de dini lider olmuştur. Halifeliğin alınması ile Osmanl ı padi­
şahları dünyadaki tüm Müslümanlar ın lideri olmuş oldu. Bilhassa İngiliz 
işgali altındaki Hintli Müslümanlar halifelik sistemiyle çok korunmuş­
lardır. İngilizler Müslümanlara istemedikleri bir şey yaptiracaldarı za­
man halife buna izin vermez diyerek kurtuluyorlardı. 



Merkezi yönetimle güçlenen hükümet savaşlarla büyümeye başlamış-
t ı r . l6. yüzyüda güneyde Arabistan yarımadası, kuzeyde Kırım, doğuda 
İran, baüda Avrupa'nın ortalarına kadar büyüyen ülkeyi tek elden idare 
e tmek zorlaşmca, padişahlar da yetkilerini göçermek zorunda kalmışlar­
dır. Oğullarını belirli bir yaşa geldikten sonra sancak beyi olarak yakın 
ülkelere göndermişlerdir. (Sancak beyi askeri ve mülki yönetimin başı­
dır.) 

Aldıkları ülkelerin halklarımn yaşamına karışmamışlar, bir paşayı 
yönetimde bırakarak, öşür denilen(toprak ürünlerinin 1/10 u olarak alı­
nan vergi) bir vergi almışlardır. 

Merkantalizmin tam tersi olan kapitülasyonlar ilk olarak 1365 yılında 
Raguza Cumhuriyetine verilen imtiyazla başlar. Daha sonra Cenevizlere, 
Venediklilere, Hollandalılara, İngilizlere, Fransızlara ve daha pek çok 
ülkeye verilmiştir. En önemlisi 1536 da Kanuni Sultan Süleyman tara­
fından Fransa 'ya siyasi amaçlı ve geçici olarak verümiş olan kapitülas­
yonlardır. Daha sonra bunların hem kapsamları genişledi ekonomik, 
hukuki ve siyasi ayrıcalıklar haline geldi, hem de başka ülkelere de kalıcı 
olarak verildi. 24 Temmuz 1923'te Lozan antlaşması ile kaldırılan kapitü­
lasyonların Osmanlı yönetiminde önemli bir yeri vardır. 

16.yy da, Osmanlı "Cihan Devleti". Kırım (Erdel), Eflak ve Boğdan 
gibi eyaletlere imtiyaz tanıdı. Bunlar iç işlerinde serbest, dış ilerinde 
Osmanlı 'ya bağlı eyaletlerdir. Yöneticilerini kendileri seçerlerdi. Vergile­
rini yıllık olarak öderlerdi. Mısır ve hicaz ise özel statülü eyaletlerdi. 
Bunlar vergi vermez ve asker göndermezlerdi. İmtiyazlı eyaletin mucidi 
Fatih'tir. Her birine bu statü farklı nedenlerle verilmişsede genelde İs­
tanbul 'a uzak olmaları yönetimlerinde zorluk oluşturması idi. Mısır Ro­
m a imparatorluğunun kalbi. Tahıl deposu ve Roma hazineleri Mısır 'dan 
gelmiş. Mısır 17 sancaktan oluşmuş bir beylerbeyliği. Beylerbeyi Türk, 
defterdar Mısır ' l ı oluyor çünkü hesap işlerini o yapıyor. Mısır ' ın parası 
Mısır 'a harcanıyor, bir kısmı da Mekke ve Medine 'ye gidiyor. Hicaz gelir 
getirmediği gibi çok masraflı bir bölge. Devlet Hicaz 'a önem veriyor. 
İdareciler ilmiye sınıfından. Zemzem kuyusunun idaresi bile i lmiye sını­
fına verilmiş. Mekke ve Medine kadısı olmayan İstanbul kadısı olamıyor. 
Mısır hıdivleri kral naibi statüsünde, 19.yy da Mısır payitahttan daha 
zengin. Hac yollarım kontrol ediyor. Eflak ve Boğdan 'a 1859 da daha 
fazla özerklik verilmiş. Bunun sonucunda bu eyaletler birleşmiş, Ro­
manya Prensliği kurulmuş. Et ve tahıl buradan temin ediliyor. Bağdat 
demiryolu Müslümanların bağışlarıyla ham maddeyi Avrupa 'ya götür­
mek için Almanlar tarafından yapılıyor. 



özet le Osmanlının yönetim bilimine katkısı: 
Merkezi ve merkezkaç yönetim. 
Danışmanlık sistemi. 
Padişahın kararlarının denetimi 
Halifelik 
Vergi sistemi 
İmtiyazlı eyalet 
Gücün paylaşımı kavramları olmuştur. 
Bilgi Kayıt Sistemi 

3.1.2. Dini Yönetimlerin İşletme Yönetimine Katkı lan 

Din insanları yönlendirmede her zaman en önemli konulardan biri 
olmuştur. Gücünü tanrıdan aldığını iddia eden liderler karşısında insan­
lar aciz kalmış ve itaate zorlanmışlardır. Büyük toplulukları yönetmek, 
zenginliğin tek elde toplanmasını sağlamak, liderlik, güdüleme, yönlen­
dirme ve güç konusunda dirü yönetimin işletme yönetimine önemli kat­
kıları olmuştur. 

3.1.2.1. Musevi Dininde Yönet im 

Yahudiler in Mısır 'dan göçünü anlatan Tevrat ' ta yetki devri istisna il­
kesi ve kontrol alanı ile ilgili bilgiler bulunmaktadır^. Hz. M u s a komuta­
sında Firavun'un zulmünden kaçan Museviler yolda sayı olarak fazla­
laşmışlar ve yönetimleri zorlaşrmşür. 

Musevi dininin yönetime katkısı: 
Yetki ve kontrol alanı, 
Sorumluluk anlayışı. 
Örgüt yapıları. 
İstisnalarla yönetim, 
10 emir ile ilkeler ve kuralları yönetime kazandırmıştır. 

' CAN, Age, S.42. 



Bunları yönetmek için Hz. Musa insanları on iki kişilik gruplar haline 
getirmiş ve her birine bir grup başkanı atamış, sonra her grup başkanın­
dan 12 kişilik bir başka grup oluşturmuştur. Bu grup başkanları grupla­
rın sorunlarıyla kendileri ilgilenmiş, çözemedikleri sorunları Hz. Mu­
sa 'ya götürmüşlerdir. Bu da "istisnalarla yönet im" in başlangıcını oluş­
turmuştur'". 

3.1.2.2. Hıris t iyan Din inde Yöne t im 

R o m a halkı savaş ve veba salgım nedeniyle çok zor günler yaşarken, 
kölelere özgürlük ve öbür dünyada mutluluk vadiyle kilise halka güven 
vermeye başlamıştı. 

Kilisenin ilk görevi Hıristiyan inancını kuram ve uygulamada birleş­
tirmekti. M.S. 325 İznik konsili toplandı. Tartişma baba ve oğlun aynı 
olup olmadığı üzerineydi. Üçlemeyi reddeden Arius taraftarları sapkın 
ilan edildi. Bu konsilin kararları ile. Doğu ve Bati kiliseleri birbirinden 
ayrıldı. Bati Katolik kilisesi. Doğu ise R u m Ortodoks kilisesi oldu. Bu 
ayrılık hala devam etmektedir. Böylece Avrupa'da bilimsel açıdan ka­
ranlık bir çağ başladı. Bugünkü tartişma daha çok siyasidir. 

Kilise güçlendikçe papazlar idareyi ele geçirme ve imparatordan daha 
güçlü olmaya çalışmışlardır. M.S.751 de Frank krah Pepin' le bir arüaşma 
yapan papa, taç giydirmesi karşılığında Ravenna kentini ve İtalya'daki 
kilise topraklarım elde etti. Bizans kiralı buna karşı çıkti fakat papa sahte 
Augustine ' in Tanrı Kentini yeryüzünde yeniden inşa etmek. 
Charlemange okuma yazma bilmiyordu. Karolenj çağını "barbarlık ça­
ğı" izledi. Feodalizm, cehalet, sefalet, sonu gelmez savaşlar ve hastalıklar 
sürerken, papalar ve aristokratlar sefa içinde yaşıyorlardı. Tarıma dayalı 
feodalizm, (Feodalizm "fief" sözcüğünden türemiştir. Ürün, hizmet veya 
sadakat karşılığında birine bağışlanan toprak anlamına gelmektedir)adı 
verilen bu ekonomik sistemde herkes (serfler ve lordlar, halktan insanlar 
ve din adamları) birbirine bağımlıydı. Kölelik kalkmış onun yerine sert­
lik geknişti. Toprak sahipliliği iktidarın asıl kaynağı olmuştur. O zaman 
toprağı işleyecek köylülere ihtiyaç doğmuştur. Ancak lordlarm (toprak 
sahipleri) yada kilisenin bu toprakları ve köylüleri koruması gerekmiştir. 
Buda hukukun ve ideolojinin doğmasına neden olmuştur. Böylece hu­
kuk, din, görenek, ideolojilerin uyumlu bir bütün oluşturdukları bu 
karmaşık sistem bir daha görülmedi. 

w YOZGAT, A.g.e., s.69-72. 



Hıristiyanlık dini, fakirlerle kölelere özgürlük vaad ederken, kendisi 
yani kilise, merkezi yönet imde büyük güç haline gelmiştir. K i l i s e n i n 
gücü ve zenginliği uzun tarüşmalara neden olmuş, kilise kendisinin 
merkezi , devletin merkezkaç yönetimle yöneti lmesinde ısrar etmişt i r" . 
Ülke yönetiminin merkezkaç olması, ülke başkanlarımn papamn emrin­
de olmasına neden olmuştur ve yönet imde çok iyi bil inen "böl yönet, kır 
yönet" kavramını ortaya çıkarmışür. 

B u karanlık çağ, bil im ve teknolojideki gelişmeler, matbaanın bulunu­
şu, Erasmus gibi düşünürlerin hümanis t eleştirisi, astronomideki geliş­
meler (Kopernik), edebiyat, mimarl ık ve felsefede (Machiavell i 'nin poli­
tika felsefesi, hükümdar adlı kitabı bugünde yönet im derslerinde oku­
tulmaktadır.) klasik araşürmalarm canlanması ile Rönesans insanının 
ortaya çıkışı ve dinde reform hareketleriyle (Luther ve Calvin) yıkılmış-
ür. 

Hıristiyan dininin yönetime katkısı: 
Merkezi ve merkezkaç yönetim. 
Güç kavramı. 
Kapitalizmdir. 

3.1.2.3. İslam Dininde Yönet im 

İslam Dini kişüer arasındaki farklılıkları ortadan kaldırarak birlik, be ­
raberlik ve kişilere özgürlük sağlamışür. Sosyal ve kanaatkar İs lam felse­
fesiyle servetin bölünmesine ve toplumsal kalkınmaya önem veri lmiş­
tir. Hıristiyan dini ise durmadan çalış ve tasarruf et diyerek paranın tek 
elde toplanmasına neden olmuştur. B u bağlamda Avrupa 'ya göre daha 
gerçekçi, daha özgürlükçü ve daha adil bir sistem geliştirilmiştir^^. 

H u k u k u n üstünlüğü temel alınmış devlet başkam dahil, herkesin İs­
lam hukukuna uyması istenmiştir. Peygamberler den sonra 4 halife dahil 
tüm başkanlar seçimle yönet ime gelmişlerdir. B u da demokrasiyi getir­
miştir. 

" A.g.e.,s.6. 
" Ag.e.,s.6. 



is lam dininde ticaret gelişmiştir. Peygamber ve en önemli imamlarm-
dan biri olan Ebu Harüfe tüccardır. 

İslam dininin yönetime katkısı: 
Sosyal adalet. 
Toplumsal kalkınma. 
Hukukun üstünlüğü. 
Demokrasidir. 

3.2. Sanayi Devrimi: 

Sanayi devriminden evvel üretim evlerde, küçük tezgahlarda ve kü­
çük atölyelerde küçük birimler halinde yapılmaktaydı. Üret im ilişkileri 
usta çırak şeklindeydi, bazen de babadan oğula geçmekteydi. Bu ilişkiler 
loncalar taratindan düzenlenirdi. Loncalar esnaf kuruluşlarıdır. Loncalar 
hem ekonomik hem de sosyal bir sistemdi. Osmanlıda da batida da ben­
zer bir sistem uygulanıyordu. Loncalarda iş ahlakı ile ilgili de düzenle­
meler vardı" . 

Sanayi devriminden önce büyük sanayi işletmeleri olmadığı, sadece 
atölye tipi küçük işletmeler ve ticari işletmeler olduğu için, sanayi dev­
riminden evvel, işletme yönetiminden bahsetmek mümkün olmamakta­
dır. İşletmelerin büyümesiyle bilimsel anlamda bir işletme yönetimi ge­
rekli olmuştur. 

İlk çağlarda insanlar avcılık-toplayıcıhk daha sonrada yerleşik düzene 
geçmeleriyle birlikte tarımcılıkla uğraşrmşlardır. Tar ım yapabilmek için 
çeşitli tarım araçları, enerji olarak da yenilenebilir bir kaynak olarak in­
san, hayvan ve güneşin gücünden yararlanmışlardır. Tar ım toplumunda 
zenginlik kaynağı toprakü. Ekonomik ve siyasal güç toprak sahibine 
aitti. 

Tarih boyunca gelişmelerin temelinde teknolojik buluşlar yatmakta­
dır. Fakat bu buluşların temelini oluşturan diğer nedenler de göz ardı 

" OBA, Beyza, Batı Avrupa ve Türkiye'de İş Ahlakı Kavramlannın Gelişi­
mi- Karşılaştırmalı Bir Araştırma, Basılmamış Doktora Tezi, İ.Ü. İşletme Fakül­
tesi, İstanbul, 1978, s.188., Sabri ÜLGENER, İktisadi İnhitat Tarihimizin Ahlak ve 
Zihniyet Meseleleri, İsmail Akgün Matbaası, İstanbul, 1951, s.71. 



edilmemelidir. Yakın tarihin en önemli devrinü olan Sanayi Devrimi de 
Rönesans ve Reformun getirdiği özgürlük ve bilimsel çalışmaların art­
masıyla ortaya çıkrmşür. Sanayi devrimi 1800'ler de teknolojik devrimle 
başlanuşür. 1765' te James Watt ' ın buhar makinesini bulmasıyla üret im 
ve ulaşürma imkânları gelişmiş ve bu sayede İngiltere'de o güne kadar el 
tezgâhlarında dokunan kumaşlar, makinelerde daha ucuz ve daha düz­
gün olarak üretilmeye başlanmıştir. 1792 yılmın sonbaharında Avrupa 
pazarlarında sergilenen iplikler, 1776 yümda Adam Smith ' in klasik eko­
nomi görüşü ve "Milletlerin Zenginliği" adlı kitabı, son olarak da 1789 
da Fransız ihtilali sebebiyle sânayi devrimi gerçekleşmiştir'*. 

Sanayi devriminden sonra makineleşmenin artmasıyla ekonomik ve 
sosyal değişmeler olmuştur: 

® Endüstri devrimi makineleşmeyi, makineleşme de fabrikaları oluş­
turmuştur. Fabrikalaşmayla üretim bir merkezde toplanmıştir. 

® Makineleşme, üretim patlamasına, üretim patlaması pazar arayış­
larının ve patent haklarmm gündeme gelmesine neden olmuştur. 

® Üret im şekli atölye tipinden, kitle üretim şekline dönüşmüştür. 

® Makineleşme sayesinde o güne kadar çalışamayan kadın ve çocuk 
iş gücü de çahşmaya başlamıştir. 1847'de sendika kavramı oluş­
muştur. 

® Çalışmalarda bilimsellik önem kazanmıştır. 

® İşletmelerin oluşmasıyla büyüyen ve karmaşıklaşan üretim ve yö­
net im sorunları bilimsel işletme yöneticiliğinin başlamasına neden 
olmuştur. Profesyonel yöneticiler gündeme gelmiştir. Bu yönetici­
ler daha çok mühendisler arasından seçilmiştir. 

® İşletmelerde işbölümü ve uzmanlaşmalar meydana gelmiştir. 

® Sanayi devrimiyle sosyal alanda da bazı değişiklikler olmuştur. 
Burjuvazi kavramı cluşmuştur. Büyük aile yapısından çekirdek ai­
le yapısına geçilmiş, bu aileler fabrikaların etrafmdaki yerleşim 
bölgelerinde oturmaya başlamışlar ve böylece yeni bir işçi sınıti 
doğmuştur. 

W ROBBINS, Stephan P. ve Mary COULTER, Management, Prentice Hall, 
New Jersey, s.30 



Sanayi devrimiyle sermaye önem kazammş, tarım toplumunda 
servetin göstergesi toprakken sanayi devriminden sonra para ve 
makine olmuştur. 

Sanayi toplumunun enerji kaynağı, buhar, elektrik, kömür, petrol, 
gaz gibi yenilenemeyen kaynaklardan oluşmaktaydı. Tarun top­
lumunda üretim faktörleri doğa ve emekken, sanayi toplumunda 
bu faktörlere sermaye ve müteşebbis eklenmiştir. 

Bu dönemde zengirüik göstergesinin de mal ve para olduğu söyle­
nebilir. Sanayi devrimiyle birUkte mal ve paranın belli ellerde bi­
rikmesi kapitalizmi gündeme getirmiştir. 

Özetle Sanayi devriminin yönetim yazınına katkıları: 

Makineleşme ve fabrikaların kurulması. 

Kadın ve çocuklarında çalışabilmeleri. 

Sermaye ve paranın artması. 

Profesyonel yöneticilerin gelişmesi 

Kapitalizmin doğması şeklinde olmuştur. 

3.3. Sanayi Devriminden Sonra İşletme Yönetimi 

Sanayi devriminden sonra işletmelerin kurulması ve bu işletmelerin 
kısa sürede büyüyüp karmaşıklaşması, işletmelerde bilimsel çalışmaların 
hız kazanmasına neden olmuştur. Bu araşürmalar sonucunda işletmele­
rin bugün dahi kullandığımız temel kavram ve teknikleri belirlenmiştir. 
1880Terden bugüne kadar gelen süreci anlaşılmakta kolaylık olması açı­
sından yazarlar dört başlık alünda incelemişlerdir: Klasik Yönet im (1880¬ 
1930), Neo Klasik Yönetün veya Davranışsal Yaklaşım- (1930-1960), M o ­
dern Yönet im (1960-1970) ve Modern Sonrası Yönet im (1970 sonrası)" . 
Tabiiki bu aşamaları böyle kesin tarihlerle ayırmak mümkün değildir. Bu 
düşünce tarzları ilavelerle bugüne kadar gelmiştir. Ayrıca bu çalışmalar 
birbirinin alternatifi de değildir, yönetim bilimine üst üste katkılar sağ­
layarak yönetim bilimini zenginleştirmişlerdir. 

15 BARANSEL, Age, s.l l . 



3.3.1 . K l a s i k Yöne t im 

Klasik yönet imde üç yaklaşım önem kazanmışür. Bunlar bil imsel yö­
netim, yönetsel teori ve bürokrasidir"'. 

3.3.1.1. Bilimsel Yönetim 

Sanayi Devr imi makineleşmeye ve dolayısıyla üretime ağırlık vermiş­
tir. Üret ime en yakın entellektüeller olarak yönet imde mühendisler 
önem kazanmaya başlamıştir. Yönet id ler mühendis olunca, verimlilik, 
başarı değerlemesi, ücretleme gibi matematiksel fonksiyonlar ağırlıkla 
işlenmiştir. Matematiğe ve bil ime verilen bu önem dolayısıyla, bilinçli 
işletme yönetiminin başladığı bu döneme "B i l imse l İ ş l e tme Y ö n e t i m i " 
denmektedir '^. 

Bilimsel işletme yönetiminin kurucusu yada 
başlatanı Frederick Taylor 'dur. Taylor, 
Philadelphia 'daki Bethlehem Midvale Çelik şirke­
tine 1878 yılında makinist olarak girmiş, 1884 
yılında ise başmühendis olmuştur'^. Taylor çalış-
tiğı fabrikada meydana gelen aksaklıİdarm ne­
denlerini araştirıp bunlara çözüm önerileri getir­
mesiyle işletme ile ilgili ilk bil imsel çalışmaları 
meydana getirmiş oluyordu. 

Frederick Winslow Taylor 
(1856- 1915) 

Çalışmalar çoğunlukla Taylor 'un çalıştiğı iş yerindeki gözlemlerine 
dayanmaktadır . Bunları aşağıdaki gibi sıralayabiliriz'^. 

* İşyerinde verimsiz çalışma düzeninin, milli ekonomiyi etkileyebile­
cek ölçüde israf ve kayıplara yol açtiğı, 

* Çalışan kişiler arasmda yaygın bulunan az çalışma ya da tembell ik 
eğilimini gözlemlemiştir . Bunun nedeninin zamana dayalı ücret yapısı 
olduğunu söylemiştir. Çünkü işçiler ne kadar az çalışırsa çalışsın aynı 
ücreti almaktadırlar. Taylor 'a göre az çalışma eğilimi ortadan kalkarsa 
verimlilik artacaktır. 

" KOÇEL, Tamer, İşletme Yöneticiliği, Arıkan Basım Yayım Dağıtım, İstan­
bul, 2005. s. 193-221. 

""A.g.e., S.198. 
'8 MASSİE, A.g.e., s.l8. 

' ' BARANSEL, A.g.e., s.119., ROBBINS ve COULTER, A.g.e., s.32. 
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* işçilerin, işlerini kendi bildikleri gibi yapmaları ve iş usullerinin 
standartlaştınimamış olması. 

* İşçilerin işe alınışında ve işe tahsis edilişlerinde, ehliyet, kabiliyet ve 
kapasitelerinin göz önüne alınmadığı, 

* Yönetimin, işlerin yapılması için standart süreler belirlemediği ve 
yönetime ait sorumlulukların bir kısmının işçilere yüklediği. 

Taylor 'un çalışmaları, bu gözlemlere dayanmış, temel amacı da, israf 
ve kayıplara yol açan etkenleri rasyonelleştirici önlemler almak suretiyle 
ortadan kaldırmak, verimliliği arttirmak ve işçi ve yönetici arasındaki 
sürtüşmeleri minimize etmek olmuştur. 

Bu gibi sebepler nedeniyle düşük verimliliği geliştirme ve tembelliği 
önlemek amacıyla hareket ve zaman etüdleri geliştirmiştir. 

Hareket etüdünde iş en küçük parçalara ayrılır, bu parçalar incelenir 
ve her bir parçada yapılması gereken işlemler standartlaştırılır. Bu du­
rum işçinin sürekli aynı işi yapmasından dolayı verimliliği arttırmış fa-
katyorgunluk, işgücü kaybı, sıkmti gibi başka sorunlara yol açmıştır. 

Zaman etüdü ise hareket etüdü ile belirlenen faaliyetlerin, kalifiye bir 
işçi taratindan ne kadar sürede yapılabileceğinin belirlenmesidir. Böyle­
ce işe ve zamana göre standartlar belirlemiştir. Standart zaman içinde 
işçi ne kadar fazla üretirse o kadar prim ahrdı. Buna parça baş ı ücret 
s is temi denmektedir. Bu sayede üretim artmakta, birim maliyetleri 
düşmekte (ölçek ekonomisi) ancak kalite de düşmektedir. 

Taylor un vardığı sonuçlar: 

* Kullanılan üretim araçlarının, bilimsel yöntemlerle en uygun şekilde 
tasarlanması 

* Her işin her unsuru için tecrübeye dayanan geleneksel iş görme 
usulleri yerine, "b i l imse l metoda" dayalı olarak belirlenmiş iş görme 
yöntem ve usullerinin geliştirilmesi 

* Personelin bilimsel yöntemlerle seçilmesi ve eğitilmesi 

* Bilimsel metoda dayalı olarak belirlenen iş görme usullerinin işçiler 
taratindan benimsenmesi ve uygulanması için, işçilerle iş birliği yapıl-

* İşçi ve yönetim arasında iş ve sorumlulukların belirlenmesi 



Taylor, bilimsel yörıetimin bir bütün olduğunu, bu ilkelerden birinin 
tek basma, bilimsel yönetimi tam anlamı ile ifade etmediğini belirtmiştir. 

B i l imse l yönetimin temeli, bir iş yapmak için en iyi yolu be l i r le ­
mede bilimsel metotları kullanmaktır. 

Taylor 'un takipçileri olarak G a n t , Frank ve Lillian Gilbreth'i sayabi­
liriz. Gant, standartlaşürma yapılırken standartların kalifiye işçiye göre 
değil ortalama bir işçiye göre belirlenmesi gerektiğini belirtmiştir. Ayrıca 
bugün dahi kullanılan Kontrol Şemaları geliştirmiştir. Frank ve Lillian 
Gilbert ise hareket ve zaman etüdleri ile ünlenmişlerdir. Bugün dahi 
ameliyatlarda Gilberth'larm yöntemleri uygulanmaktadır. Lilian bir psi­
kologdur. El ve vücut hareketlerinde israti önleyecek çalışmalar yapar­
ken. Frank ise uygun alet ve ekipman tasarlamaktaydı^". 

1920'li yıllarda Shewart ve Shewart ile birlikte çalışanlar işletmelere 
matematik ve istatistiğin önemini anlatmışlardır ve işletmeye tamamen 
sistem yaklaşımı açısından bakmışlardır. Deming fizik doktorası için 
çalışırken Chicago'daki Western Elektirik'in Hawthorne tesislerinde 
Walter A. Shewart ' la birlikte çalışmalar yapmışlardır. Bu çalışmalarında 
istatistiği ve matematiği yönetimde kullanmışlardır. Shewart 'm kontrol 
şemaları bugün dahi kullanılmaktadır. Shewart Özellikle Deming (1900¬ 
1993), işletmenin başarısının sistemden kaynaklandığım, insan kaynakla­
rının etkisirün yok denecek kadar az olduğunu belirtmiştir. Sisteme ağır­
lık vermiştir ve 14 ilkesi ile sistemin nasıl olduğunu anlatmıştir. Bu ilke­
ler şunlardır: 

1. Ürün ve hizmet geliştirme amacım devamlı küm. Ürün ve hizmet 
iyileştirmesine yönelik amacı sürekli geliştirin. 

2. Yeni bir yönetim felsefesi ortaya koyun. Gecikmelerin, hataların, 
kusurlu işçiliğin yaygın bir şekilde kabul edilmesiyle artık yaşayamayız. 
Kaynakları atik etkin kullanılması ve verimlilik önem kazanmaktadır. 

3. Kaliteyi sağlamada yoğun olarak denetimlerden kaçının. Onun 
için gerekli istatistiksel kontrol araçları kullanın. Deming, kalite kontrolle 
değil üretim prosesinin geliştirilmesi üe sağlanır demektedir. Bunun için 
kontiol şemaları, istatistikîn kullamiması gibi matematiksel yöntemler 
ileri sürüyor. 

4. Sadece parasal ödüllendirmeler yapmaktan vazgeçin. Fiyata değil 
kalite standartlarına odaklanın. Yeterli kalite standartları olmazsa ticaret 

20 ROBBINS-COULTER, A.g.e., s.33. 



en düşük fiyaü verene kayar. Türkiye 'deki devlet ihalelerinde bu ilkenin 
haklılığı ortaya çıkmışhr. 

5. Üre t im ve hizmet sistemlerirü devamlı iyileştirin. Problemli alan­
lar belirlenmeli ve bu sorunlar istatistiki yöntemlerle çözülmeli ve süreç­
ler devamlı iyileştirilmelidir. B u da yöneticinin görevidir. 

6. Eğit imi kurumsallaştarm. Kalite eğitim sisteminin amacı, iş yap­
mayı engelleyen unsurların ortadan kaldırılmasıdır. Bunun için modern 
eğit im metotları uygulanmalıdır. 

7. Liderliği kurumsallaştirm. Bir tepe yöneticisinin liderliği altında 
bir şirketi yönetmek değil, altinda insan çalışan herkesi bir lider olarak 
kabul edin. Herkes bir liderdir, liderlik kişiye bağlı değildir, kurumdaki 
görevlerine bağlıdır. Ustabaşılar için m o d e m metotlar uygulayın. For-
menler in sorumluluğu sayıdan ziyade kaliteye doğru dönüşmelidir. 

8. Korkuyu kaldırın. Korku bir güdüleme kaynağı değildir, insanları 
korkutmakla kaliteli bir iş yapamazsın. Sen sistemini iyileştir. Sonuç 
olumsuzsa insanları suçlama, sisteme git. Sistemi geliştirmek için gerekli 
doğru bilgi korku ile sağlanmaz. 

9. Bir imler arasındaki engelleri kaldırın. İşletme bir bütündür. 

10. İşgücünü sloganlarla, posterlerle ve sayısal hedeflerle zorlamayın. 
Metotları iyileştirmeksizin verimlilik düzeyini arttiramazsımz. 

11. İşgücü için rakamsal kotalar koymayın. Çalışanlara şu kadar üre­
teceksin demeyip sistem iyileştirilerek o kadar üretmesirü sağlaym. Kota 
kalitenin artirilmasmı engeller. 

12. Çalışanların işlerinden gurur duymalarım sağlayın. 

13. Kişilerin kendi kendüerini eğitme çahşmalarım destekleyin. 

14. Dönüşümü gerçekleştirecek faaliyetlerde bulunun. Yukarıdaki 13 
ilkeyi gün be gün uygulayacak tepe yönetimi oluşturun. 



Bilimsel Yönetimin Yönetime Katkıları 

1. İsrafın ve maliyetlerin azalması ve verimlilik artışı 
2. Hareket ve zaman etüdlerinin yapılması 
3. Yorgunlukta azalma 
4. Yönetim konusuna bilimsel açıdan bakmak 
5. İşe göre ve bilimsel yöntemlerle adam seçme 
6. Parça başı ücret sistemi 
7. Tüm araç-gereçlerin, yöntemlerin ve zamanın standartlaştırılması 
8. İşletmelerde modern maliyet sisteminin kurulması 
9. İş yerinde düzensizliğin önlenmesi 

B i l imse l Teor in in Bugünkü Uygulanış ı 

Taylor 'un israfa karşı ve verimliliği artırmaya yönelik çalışmaları bu­
gün de işletmelerde uygulanan çalışmaların temelini oluşturmaktadır. 
Özellikle Türkiye 'de halâ verimlilikle ilgiH sorunlar yaşanmaktadır. İsra­
fa karşı yapılan hareket ve zaman etütleri bugün takt-time ve sipariş 
üzerine çalışma gibi yöntemlerle önemini kaybetse de sanayi işletmele­
rinde halâ uygulanmaktadır. Taylor 'un iş analizlerini, kalifiye e lemana 
göre ayarlaması o zamanda takipçisi Gant tarafından eleştirilmiştir. B u ­
günde hesaplamalar ortalama bir kişiye göre yapılmaktadır. Bilimsel 
Yönet imin temel prensiplerinden olan parça başı ücret sistemi ve üreti­
me göre teşvik verilmesi de hala işletmelerde uygulanan yöntemlerdir. 
Bugün üretime verilen teşvikler, miktara göre değil, üründe bir yenilik 
yapıp, o ürüne değer katibnasma verilmesini teşvik etmeliyiz. 

Taylor 'un takipçilerinden 12 çocuklu Frank ve LiUian Gilbreth çifti 
1912 'de Taylor 'un bir konferansım dinledikten sonra, el ve vücut hare­
ketlerinde isratin azaltılması ile ilgili çalışmalara başlamıştir. Bu çalışma­
larına adını Therbligs (Gilbreth'in tersten okunması) adım vermişlerdir. 
Bugün hastane yönetiminde özellikle cerrahide kullanılmaktadır. Bu 
çalışmalar Toyata 'da da yalın işletme adıyla uygulanmaktadır. Ayrıca 
ergonomi bilimiyle çalışanların ilki olup, yapılan çalışmalar ergonominin 
temelini oluşturmuştur. 



3.3.1.2. Yöne tse l Teor i 

Taylor; Amerika'da çalışmalar yaparken, 
Avrupa'da da Henry Fayol yönetim faaliyet­
leri üzerinde çalışmalar yapmaktaydı. Fayol 
geçliğinde maden mühendisliği öğrenimi 
görmüş ve bu dalda teknolojiye önemli kat­
kılarda bulunmuştur. 1860-1918 yılları ara­
sında da tam 58 yıl aynı şirkette çalışmıştır. 
Fayol çalıştığı süre içerisinde üst kademe 
yöneticilik görevi yapması nedeniyle yöne­
time tepeden bakabilmiştir. 

Henry FAYOL 
(1841-1925) 

F a y o l ' u n yönet ime en öneml i katkısı iş letmenin ve yönet imin iş lev­
lerini be l i r lemesidi r .Bugün hala Fayo l ' un belir lediği şeki lde yönet i ­
min işlevlerini kabul e tmekteyiz . 

Fayol işletmenin işlevlerini şu şekilde belirlemiştir^^. 

* Teknik Çalışmalar (üretim) 

* Ticari çalışmalar (satın alma, satma, değiştirme) 

* Finansal Çalışmalar (Gerekli parasal kaynakları bu lma ve gerekli 
yerlere dağıtmak) 

* Emniyet Çalışmaları (mal ve insanların korunması) 

* Muhasebe Çalışmaları (stok hesapları, gelir-gider tablosu, maliyet­
ler) 

* Yönet im (Planlama, örgütleme, koordinasyon, kontrol, yöneltme) 

Yönet imi ilk defa bir işlev olarak kabul etmiş ve yönet imin işlevlerini 
planlama, düzenleme (organizasyon), yürütme, uyumlaşürma (koordi­
nasyon) ve kontrol olarak sıralamıştır^^. Fayol 'un belirlediği bu işlevler 
günümüzde hala kullanılmaktadır. 

21 YOZGAT, A.g.e., s.40-41. 

22 ROBINS ve COULTER, Age, s.34 



Fayol, işletmedeki yöneticilerin sahip olmaları gereken özelUkleri de 
şöyle sıralamıştır^^: 

* Fiziksel yetenek (sağlık, sağlamlık) 

* Fikirsel yetenek (anlayabilme, öğrenebilme, karar verebilme, uya-
bi lme) 

* Mora l özellikler (enerji, doğruluk, sorumluluk akna arzusu, 
insiyatif) 

* Genel eğit im (ilgiU olduğu konular dışındaki bilgisi) 

* Özel eğit im (teknik, ticari, finansal veya yöneticilik görevlerinde sa­
hip olunması gereken özel bilgiler) 

* Tecrübe (geçmişteki olayların kişiliğe olan katkıları) 

Ayrıca Fayol yönet im ilkelerini belirlemiştir. Tabii burüar klasik ve 
hiyerarşik örgüt yapısının ilkeleridir. Biri hariç bu ilkeler hala geçerlidir. 
Bunlar aşağıda belirtildiği gibi 14 tanedir^*: 

1. İş bö lümü , ih t i sas laşma (work special izat ion, d ivis ion labour) ; 
orgarüzasyondaki işlerin veya görevlerin^^arçalara ayrılması ve her bir 
işin tanımlanması iş bölümü, çalışanların aym işi tekrar, tekrar yapması 
ve böylece o konunun uzmam olması da uzmanlaşma olarak tanımlan­
maktadır . İş tanımı da (job discrimination), işletme içindeki bir işi kimin 
ne için ve nasıl yapacağım gösteren yazılı ifadelerdir. 

2 . Ye tk i ve sorumlu luk (authority and responsibi l i ty) ; Yöneticinin is­
tenilen sonuçları elde edebilmesi için karar verme kaynak dağıtma veya 
emir verme hakkıdır. Resmi ve biçimsel olabileceği gibi gayri resmi de 
olabilir. Fayol ' a göre yetki "emir verme ve itaat bekleme hakkıdır". 

Sorumlu luk ; Kişinin atandığı işinde faaliyetleri yapma görevidir. 
Alınan yetki ile sorumluluk birbirine denk olmalıdır. Eğer kişinin sorum­
luluğu yüksek, yetkisi azsa, işini yapabilmesi zordur, iş şansa kalır. Bu ­
nun tersi olursa yönetici zal im ve yıkıcı olur. 

3. D i s ip l in (discipl ine) . İşçiler idarenin kurallarına saygı göstermeli 
ve itaat etmelidirler. Düzeni bozacak davramşların tekrar e tmemesi için 
yaptirımlar uygulanabilir. 

23 YOZGAT,A.g.e.42. 
2^ ROBBINS ve COULTER, Age, s.35. 



4. Komuta birliği (unity of command). Her ast yalmz bir üstten emir 
alır. (Bu ilke matriks veya proje örgüt yapılarında geçerli değildir. Bu 
yapılarda her asün 2 üstü vardır.) 

5. Yön birliği (unity of direction). İşletmedeki tüm personel aym he­
def için çalışmalıdır. 

6. Genel hedeflerin kişisel hedeflerin üstünde olması 
(subordination of individual interests to the general interest). İşletme­
nin amaçları, kişisel amaçların üstünde olmalı. Çalışanların amacı işlet­
menin amaçlarını gerçekleştirmek olmalıdır. 

7. Ücret (remuneration). Çalışanlara hakkını verme, yaptığı işe karşı 
ve adaletli bir ücret vermek 

8. Yetki zinciri (scalar chain). Emir komuta zinciri. Yetki zinciri yu­
kardan aşağıya doğru kimin kime emir vereceğini, kimin kimden sorum­
lu olduğunu veya astan kime rapor vereceğini gösteren devamlı bir hat­
tır. Yetki zinciri içinde 3 kavramdan söz etmek gerekir. Yetki, sorumlu­
luk ve emir birliği. 

Kontrol Alanı (Span of control) Kontrol alanı yöneticinin kaç tane as-
tinı etkin ve verimli yönetebileceğini gösterir. Özellikle büyük organi­
zasyonlarda organizasyonun sahip olduğu basamak sayısını belirlediği 
için önemlidir. Daha geniş organizasyon yapısı daha verimli organizas­
yon demektir. Örneğin 4100 işçi çalışan iki işletme düşünelim. Birinde 
bir yönetici dört kişiyi kontrol ederse yedi basamak oluşur. Diğerinde bir 
yönetici sekiz kişiyi kontrol ederse beş basamak oluşur. Dar ve dik örgüt 
yapılarında yönetici sayısı çok olacağı için maliyetler de yüksek olur. 
Bilgi akışı ve zaman açısından da geniş örgüt yapıları daha verimlidir. 
Kontrol alam çalışanın hüneri, kabiliyeti, yöneticinin karakteri, iş yapış 
şekli gibi faktörlerden etkilenir. Daha eğitimli ve tecrübeli çalışanlar da­
ha az kontrol gerektirir. Kontrol alanım belirleyen diğer değişkenler de; 
görevlerin benzerliği, karmaşıklığı, ast ve üstün mekânsal yakınlığı, pro­
sedürlerin standartlaşma derecesi, yönetim bilgi sisteminin karmaşıklığı, 
organizasyonun kültürünün sağlamlığı ve yöneticinin tercih ettiği yöne­
tim sitilidir. Bugün maliyetlerin azaltilması, esnekliğin arttirilması, hızlı 
karar verme, müşteriye daha yakın okna, çalışanların güçlendirilmesi 
gibi gereksinimler dolayısıyla örgütlerde daha geniş kontrol alanı tercih 
edilmektedir. 

9. Personelin Devamlılığı (Stability of tenure of personel). Yönet im 
personel planlamasını düzenli bir şekilde yapmalı ve boşlukları işletme 
içinden doldurmalıdır. 



10. D ü z e n (order). Yönet im düzenli bir personel planlaması yapmalı 
ve boş mevki bırakmamalıdır . Kişiler ve malzeme, doğru zamanda, doğ­
ru yerde olmalıdır. 

11 . Eş i t l ik (equity) . Yöneticiler astlarına karşı kibar, müşfik ve adil 
olmalıdır. Ayırımcıl ık yapmamalıdır . 

12. İn i s iya t i f ( ini t iat ive). Planları başarabilmek için gayret gösterme 
kabiliyeti 

13. Merkez iye t ç i l i k (central ization). Karar verme yetkisinin üst ka­
demelerde toplanması merkezi leşme derecesini gösterir. Karar verme 
yetkisinin alt kademelere göçeriknesi ne ise merkezkaç yönet im veya 
ademi merkeziyet denir. 

Merkezi leşmeyi etkileyen faktörler: 

* Çevrenin sabit olması, durağan çevrede yönetici daha fazla kişiyi 
kontrol edebilir. Karmaşık ve belirsiz çevrede ise kontrol zordur. 

* Alt kademe yöneticilerinin bilgi ve tecrübeleri yetersizliği. Alt kademe 
yöneticilerinin bilgi ve tecrübeleri yetersizse üst yetkisini göçermek is­
temeyecektir . Alt kademe yöneticilerinin bilgi ve karar verme yetkinliği­
nin olması yetki göçerimini sağlayabiUr. 

* Alt kademe yöneticilerinin karar vermede isteksiz davranması. Sorumlu­
luk almak istememesi yetki göçerimini önler. 

* Kararlar önemliyse. Kararlar önemliyse veya göreceli olarak önem­
liyse üst kararları kendisi vermek isteyecektir. 

* İşletmeler büyükse ve coğrafi olarak yaygınsa. Belli yetkilerin 
göçeriknesi zorunludur. 

* Kriz dönemlerinde veya risk altında karar vermede. Kriz dönemlerinde 
veya risk altinda karar vermede merkezi yönet im daha uygundur. 

* İşletme kültürü. İşletmenin adet ve gelenekleri yöneticinin böyle 
yapması gerektiğini söylüyorsa. Örneğin katilımcı ve esnek bir yöntem 
uygulamyorsa üst yetkilerini rahatça göçerebilecektir. >-

14. Grup i ç indek i b i r l i k duygusu (esprit de corps). Organizasyon 
içinde birlik ve düzen kurmak. 



Yönetsel Teorinin Yönetime Katkıları 

1. İşletmenin işlevleri 

2. Yönetimin işlevleri 

3. Fayol'un 14 yönetim ilkesi 

4. Yöneticinin sahip oldukları özellikler 

Yönetse l Teor in in Bugünkü Uygulanış ı 

Fayol 'un belirlediği yönetimin beş fonksiyonu ve on dört ilkesi bugün 
de aynen kabul edilmektedir. On dört ilkeden biri olan her çalışanın bir 
amiri ohnası (unity of command) bugün matriks örgüt yapıları, projeler­
le yönetim ve fonksiyonlar arası takımlarla (cross- functional team) öne­
mini kaybetmiştir. Ayrıca her işletme için aynı örgüt yapısı fikri de, du-
rumsallık yaklaşımı adı verilen daha sonraki yapılan çalışmalarla geçer­
liliğini kaybetmiştir. 

3.3.1.3. Bürokra t ik Yönet im 

Bürokrasi; işbölümü, hiyerarşi, açıkça tanımlanmış kurallar ve dü­
zenlemeler ve kişisel olmayan ilişkiler şeklinde tanımlanan bir organi­
zasyon şeklidir^s. 

Bürokrasinin kurucusu Max Weber 'dir . Tay­
lor ve Fayol ile aynı dönemde yaşamış olan M a x 
Weber (1864-1920) bir sosyologdur. Sosyoloji, 
din, ekonomi ve politik bilimlerle ilgili eserler 
vermiştir. 

Weber 'e göre bürokrasi, belli bir örgütlenme 
ve yönetim biçimidir. Sosyal ve ekonomik örgüt­
lenme teorisini ortaya koymuştur^^. 

Max Weber 
(1864-1920) 

25 Age, S.34. 
2« KAST, Fremont E., ROSENZWEIG, James E., Organization & 

Management, Fourth Edition, McGraw Hill Company, 1986, s.70. 



B u teori birçok düşünürü etküemiştir. Weber, kapitalist değişimin be­
lirli bir örgütlenme anlayışı ile yaşayabileceğine inanmışür. Literatürde 
"örgüt lenme teorisirün babası" olarak tamnrmşür. Bürokrasi , buro-cratic 
(hakimiyet) kelimelerinden yazın hayaüna geçmiştir^''. 

Bürokras i , büyük işletmelerde etkinliği sağlamak için, işbölümü ve 
uzmanlaşma, detaylı kurallar, düzenlemeler ve kişiye bağlı olmayan, 
rasyonel ve objektif esaslara uygun olarak çalışan bir organizasyon şek­
lidir. Weber ' e göre organizasyonlar büyüdükçe bürokrasi kaçımimaz 
olmaktadır. Bunun için işletmeler ussal ilkelere uygun olarak örgütlen­
meli ve yönetilmelidirler. B u bağlamda Weber , üç değişik yetki biçimin­
den söz etmektedir^^: 

* G e l e n e k s e l yetki : Topluluklarm geçmişte itaat e tmeye ahşa geldik­
leri örf ve adetlerden doğmaktadır. Belli bir pozisyonda olan kişiye, di­
ğerlerinin itaat etmesi olarak belirir. Örneğin, aile reisine veya padişaha 
itaat. 

* Kar izmat ik yetk i : Etkiyi yaratan kişirün liderlik ve etkileme gücüy­
le belirir. Lider olan kişi, diğer kişUeri kendi çizdiği yola karizmasıyla 
çekebilir. Örneğin; Atatürk. 

* Gerçekç i ye tk i : Kumanda etme hakkının biçimsel olarak veri lmesiy­
le elde edilir. Astlar, bir mevki veya pozisyonda olan kişilerin emirlerine 
itaat etmekle yükümlüdürler. Örneğin askeri kuruluşlarda ve devlet 
kuruluşlarında bu tür yetki gereklidir. 

M a x Weber ' e göre en önemli yetki geçekçi yetkidir. Bir örgütün var 
olabilmesi için bu üç yetkiden biri olmalıdır. Ancak geleneksel yetki, 
yetkilendirilecek kişi başkalarıyla karşılaştirıhnadığmdan; karizmatik 
yetki ise duygusal olaylara fazla yer vereceğinden sakıncalıdır. En iyi 
yetki, gerçekçi ve biçimsel yetkidir. 

Gerçekçi Yetkinin Önemi: 

* Örgütün devamlılığını sağlar. 

* Gerçekçidir; çünkü kişi, belli bir mevkie getirilirken diğer kişilerle 
karşılaştirilır ve öyle seçim yapılır. Dolayısıyla en iyisi seçilir. 

* Yöneticiye gerekli olan yetki biçimsel olarak verilmiştir. Belirli bir iş 
için gerekli olan yetki, tanımlanmış ve sınırlandırıhmştir. 

27 BARANSEL,Age, s. 165. 

28 CAN, Age, S.50. 



Bürokrasinin Özellikleri 

Weber 'e göre bürokrasinin özellikleri şunlardır^^: 

* Her mevknn yetki ve sorumluluklarımn saptandığı iş bölümü anla­
yışı. 

* Mevkilerin komuta zincirine göre sıralanması. Her mevkiin üzerin­
de daha fazla yetkiye sahip bir mevki vardır. 

* Mevkie gelecek kişiler eğitim ve tekrük yeteneğine göre seçilir ve 
terfi ettirilirler. 

* En üst düzeydeki kişirün tayinle iş başına gelmesi. 

* Yöneticilerin sabit aylık ücretle çalışmaları. 

* Kurallar ve talimatlar sistemi. Yöneticilerin kati kural ve kontiollere 
tabi olmaları. Bu kontroller kişiye göre değil, mevkiye göre olmalı. 

* İdari kararlar ve faaliyetler kaydedilir. Bu kayıtlar zaman içinde 
devamlılığı ve organizasyonun hafizasmı oluşturur. 

* Yönetimde, profesyonel yöneticilerle iş sahipleri ayrılmalıdır. 

* Yöneticiler güveni sağlamak ve davranışlarımn tahmin edilebilirlili-
ğini sağlamak için kurallar ve prosedürlere göre davranmalıdırlar 

* Konulan kuralların uygulaması bütün çalışanlar için aynı olmalıdır. 

Bürokrasinin Üstünlükleri 

* Rasyonellik 

* Tahmin edilebilirlik 

* Dakiklik 

* Devamlıl ık 

* Disiplin 

* Güvenirlilik 

* Uzmanlaşma 

* Verimlilik artişı 

* Düzen 

2' KAST ve ROSENZWEIG,1986,s. 68-69.,Richard DAFT, Management, 5.B., 
Dryden, 2000, s.48., ROBBINS ve COULTER, a.g.e., s.35. 



* Katıl ık 

* Değişikliklere ve yeniliklere karşı hantal olma 

* Kişiye önem vermeme, bu da moral düşüklüğüne neden olur. 

* İş birliği ve koordinasyon eksikliği. 

* Araçların amaç olması. 

* İmparatorluk kurma. 

* Maliyetlerin artması. 

Bürokratik Yönetimin Yönetime Katkıları 

1. Bürokrasi anlayışı 

2. Yetki türleri 

3. Disipl in 

4. Kararlarda rasyonellik 

5. Kurallar ve talimatlar 

6. Kayıt sistemi 

7. Düzen kurulması, karmaşıklık ve kaosun önlenmesi 

Bürokras in in B u g ü n k ü Uygulanış ı 

Weber ' in Bürokrasi anlayışındaki işbölümü ve uzmanlaşma, kurallar 
ve düzenlemeler, mevkilerin ve faaliyetlerin kişiden bağımsız olması 
gibi kuralları ideal bir organizasyon kurma çabası bugünde özellikle 
ordu gibi büyük organizasyonlarda uygulanmaktadır . İşletmelerde ise 
çevre şartlarının hızla değiştiği bugünlerde, kaülık yaratan b u uygula­
malar geçerliliğini yitirmektedir. Esnek üretim, esnek çalışma saatleri, 
çevik işletme, yalın işletme gibi kavramların önem kazanmasıyla bürok­
ratik örgüt yapıları önemini kaybetmiştir. Ancak bazı işletmeler önemli 
kaynaklarının verimli ve etkin kuUamlması amacıyla kısmi bürokrasi 
uygulamaktadır . Örneğin, işletmelerin finans bö lümü her şeyi yazmak 
zorundadır. 



3.3.1.4. K l a s i k Yöne t imin T e m e l Felsefes i 

Klasik yönet imin üç alt başlığı bu şekilde incelendikten sonra, genel 
hatlarıyla klasik yönetimin temel felsefesini aşağıdaki gibi özetleyebili-

* İsraf ve kayıpları önleyerek, verimlilik arüşı sağlamak. 

* Arzulanan örgütsel amaçları gerçekleştirerek "Etkinlik'T arttırmak. 

* "Yönet imin Evrensell iği" görüşünden hareketle ideal bir örgüt yapı­
sı anlayışı kurmak. Koşulları farklı da olsa her organizasyon için, ayra 
amaç, süreç, ilkeler ve işlevler öngörmesi. Bugün organizasyonların 
içinde bulunduğu şartlar farklı olduğu için aym amaç, strateji, süreç ve 
örgüt yapıları uygulanamaz. Her işletme kendi şartlarına uygun bir sis­
tem kurmalıdır. 

4- Her organizasyon için aynı amaç, süreç, ilke vb. öngörmesi , çevre 
şartlarını yok sayması anlamına gelmektedir. Çevre şartlarını yok saydı­
ğı için işletmeyi bir " kapalı s istem" olarak görmektedir. 

5- Ü ç teori de "açıklayıcı ve tasvir edici (descriptive,) değil, "kaide ve 
no rm koyucu ve zorlayıcı (normative) nitelik taşır. Başka deyişle olanı 
değil, olması gerekeni belirler. Değer yargılarını daha fazla içerir. 

6- Bürokrasi modeli "makro teori modeli"dir. Bil imsel yönet im "de­
neysel ve analitik" metodolojiye dayanır. Metodu tüme varımdır. Yönet­
sel teori "kişisel tecrübe ve gözlemlere" dayanır ve yöntemi " tümeva-
rım"dır. Bürokrasi modeli ise "aksiyomatik" önermelere dayanır (doğru­
luğu ispat lanmaksızm kabul edilen önermeler) ve metodu " tümdenge-
limdir^ö. 

7- İnsan modeli "akılcı-iktisadi insan" dır. Taylor insanı makine gibi 
gördüğü için bazende "makine-insan" kavramı da kullanılmaktadır . 
Buna göre işletmenin başarısında sistemin etkisi çoktur ve insanın etkisi 
çok azdır. Onun için faaliyetler standartiaşürıknıştir. Top lam Kalite Y ö ­
net iminde de aym felsefe hakimdir. Deming 'de işletmenin başarısı %90 
sisteme ve % 10 insana bağlıdır demiştir. 
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Akılcı- iktisadi insan: 

* Hedonizm felsefesi. (Hazcılık veya Hedonizm, Kirene Okulu'nun, 
yani Sokrates ' in öğrencisi Aristippos'un (M.Ö. 435-355) öğretişidir.) Haz-
z m mutlak anlamda iyi olduğunu, insan eylemlerinin nihai anlamda haz 
sağlayacak bir b iç imde planlanması gerektiğini, sürekli haz verene yö­
nelmenin en uygun davranış biçimi olduğunu savunan felsefi görüş. 

* Akılcı insan, çıkarlarını maksimize edecek şekilde davranır. 

* Karar ve davramşlarmda alternatiflerinin hepsmi büir çıkarına en 
uygun olanı seçer. 

* İnsanlar bencildir ve kişisel çıkarları peşinde koşarlar. Bunun için 
çalışanlara ekonomik ödüller verilmeli, sıkı bir kontrola tabi tutulmalı­
dırlar. Hiyerarşik kontrol vardır. Etki- tepki konusu doğrusaldır. 

* Karar ve yargı lama kabiliyetinin nesnelliği tarüşilır. 

3.3,1.5. Klasik Yönet ime Yönelti len Eleştiriler 

* Kapalı bir sistem olması, çevre ve teknolojinin etkisini yok sayması 
en büyük eksiğidir. 

* Evrensellik ilkesi ile her yöneticinin her müesseseyi yönetebileceği 
söylenmiştir. Oysa farklı orgarüzasyonlar farklı yetenek ve beceri ister. 
Örneğin üniversiteyi bir profesör yönetmeli, orduyu ise bir komutan 
yönetmelidir. 

* Örgütü bir makine, insanı bu makinenin bir parçası olarak görmesi . 
İnsan faktörünü anlayamaması klasik yönetimin en önemli eksiğidir. 
Eğer işletmeyi bir kapalı sistem olarak görüyorsa sistemin en önemh 
parçasını yok sayıyor. 

* Sadece biçimsel örgütle ilgilenilmesi ve biçimsel olmayan örgütü 
yok sayması. 

* Çalışanları pasif bir hale getirmesi, kabiliyet ve kapasitelerini ortaya 
koyma fırsaü vermemesi dolayısıyla girişimciliği öldürmesi açısından 
eleştirilmiştir. 

* Taylor 'un fonksiyonel ustabaşısı, Fayol 'un kumanda birliği ilkesi 
eleştirilmiştir. 



3.3.2. Neo Klasik Yönet im ve Davranışsal Yaklaş ım 

Davranışsal yaklaşım, klasik teorinin eksik bıraktığı insan unsurunu 
inceleme konusu yapmıştır. Bugünkü insan kaynakları yönet iminin te­
melirü örgütsel davranış çalışmaları oluşturmaktadır. Davramşsal yakla­
şımın kurucusu George Elton M a y o (1880-1949) sanayi sosyolojisinin 
kurucularındandır. Avustralya asıllı Amerikalı psikolog verimliliğin 
küçük gruplarda birliğe bağlı olduğunu söylemiş ve fabrika sistemirü 
toplum ölçeğinde genişleterek ele aknışür. Brisbane 'deki Quesnsland 
Üniversi tesi 'nde ders verdikten sonra ABD'de Philadelphia 'ya giderek 
Pennsylvania Üniversitesi 'nde görev yaptı. Harvard Lisansüstü İşletme 
Okulu 'nda sanayi araşürmaları konusunda dersler verdi. 

Davranışsal ekolü oluşturan nedenler: 

1929 ekonomik krizi. 

Sendikaların kuvvetlenmesi. 

<* Teknolojik gelişme sonucunda sosyo kültürel çevrenin değişmiş 

oknası 

• S igmund Freud 'un bil inçalü güdülerine davranışlarda durum ve 
tavırların etkisi gibi fikir ve görüşlerin insan ilişkileri yaklaşımını 
büyük ölçüde etkilemesi 

• 19.yy da yaşamış, 80/20 kuralı le ünlü, İtalyan iktisatçı, Wufredo 
Paret to 'nun sosyal denge, sosyal sistem, mant ik ve mant ik dışı 
davranışlar, kel ime ve dilin fonksiyonları gibi kavramlarının etki­
lemesi. 

• Paradoksal yönetici olarak bilinen Robert O w e n ' m (1771-1858) iş­
çilere insani yaklaşımları 

3.3.2.1. Hawthorne Araştarmalan 

Davranışsal yaklaşım Pennsylvania Üniversitesi 'nden Elton M a y o ve 
Harvard Üniversi tesi 'nden Fritz Roethlishberger ve Wil l iam J .Dicson 'm 
1924-1930 tarihleri arasında Illinois'teki Western elektrik şirketinde yap­
tığı çalışmalarla başlamıştir diyebiliriz. Başlangıçta işletmenin verimlilik­
le ilgili sorunlarına çözüm aramak amacıyla bir araya gelen profesörler 
işe klasik yönetinün özelliklerini test ederek başlamışlardır. Çal ışmaya 
işletmede fiziksel şartların iyileştirilmesiyle "verimlilik artar" hipotezi 
ile işe başlanmış, bu tezle ilgili birçok araştirmalar yapılmış ancak b u 
çalışmalardan bir sonuç alınamamıştir. Bu hipotezi test e tmek amacıyla 
Hawtorne tesislerinde üç yıl süren araştırmalar yapılmıştir. Bu araşür­
malar. 



• Işıklandırma deneyleri, 

• Röle montaj odası deneyi (dinlerune molaları ve haftalık çalışma 
saatleri araştırmaları), 

• ikinci röle montaj odası deneyi, 

• 4.mika yarma test odası deneyi (dinlenme molaları ve haftalık ça­
lışma saatleri araştırmaları), 

• Seri bağlama odası gözlemleri (sosyal örgütün önemi araşürması), 

• Mülakat programları (moralle nezaret arasındaki ilişkiler araştır­
maları) gibi araşürmalardır^'. 

Bu hipotezin reddinden sonra grup üyelerini incelemeye başlamışlar 
ve bu inceleme sonucunda verimlilik arüşmı etkileyen en önemli etkenin 
işçilere gösterilen ilgi olduğunu gözlemlemişlerdir. Mayo ve arkadaşları 
bu görüşünü ispat e tmek için bir takun deneyler yapmışlardır. Bu deney­
ler kısmen olumlu kısmen de olumsuz sonuçlar vermiştir. Bu deneyler­
den bir sonuç alınamaymca asistanlar devreye girmiş, çalışanlarla ser­
best mülakat yapmaya başlamışlardır. Bu mülakatlar sırasında deney 
grubunun kendilerini seçilmiş değerli kişiler olarak hissettikleri ve onun 
için her şart altında çok çalıştıkları anlaşılmıştir. Bu çalışmalardan sonra 
Mayo "sosyal s is tem teor is ini" ortaya atmıştir^^. 

Hawthtorne deneylerinin sonuçları: 

• Verimlilik artişı yeteneğe değil gurup normlarına bağlıdır. 

• Verimlilik parasal teşviklere değU insan ilişkilerine bağlıdır. 

• Verimlilik sevgi ve saygıya bağhdır. 

• Biçimsel ve biçimsel olmayan örgütlerin önemini ortaya çıkarmış-
tir. 

• Verimlilik iyi bir örgüt iklimi oluşmasına bağlıdır. 

• Bilimsel yönetimin akılcı insanımn yerine burada "sosyal insan 
yaklaşımı" yer almıştir. 

3' Age, s.236-261 
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Hawtorne araştırmalarının dikkati işletmede insan ve gruplar üzerine 
çekmesiyle insana yönelik çalışmalar hız kazanmıştır. Bu çalışmaların 
bazıları yönetici davranışlarını bazıları ise çalışanların davranışlarını 
açıklamaya yöneliktir. Bu çalışmaların amacı, işletmelerin en önemli 
kaynağı olan ve işletmeye dinamizm getiren insanın davranışlarının 
nedeni ve nasılı anlaşılarak, işletmenin başarısı doğrultusunda çalışma­
larım sağlamaktır. Bu çalışmalar bugün insan kaynakları yönetiminin 
temelini oluşturmuşlardır. Aşağıda çok iyi bilinen birkaç araşürma so­
nuçları örnek olarak verilmiştir. 

3.3.2.2. Maslovv'un İhtiyaçlar Hiyerarşis i 

İnsanın davranışlarını açıklamaya çalışan en eski araştırmalardan biri 
Maslow'un ihtiyaçlar sıralamasıdır. 1943 yılında yapılan bu araşürmanm 
temeli, kişilerin ihtiyaçlarının davranışlarının temelini oluşturduğu var­
sayımıdır. Her insanın ihtiyacı farklı olduğuna göre insanları işletme 
hedeflerini gerçekleştirmek için çalışmasına nasıl güdülüyebiliriz ve bu 
varsayımdan hareketle kişilerin ihtiyaçları belli gruplar alünda toplana­
bilir mi gibi sorulara cevap aranmıştır. Maslovv kişilerin ihtiyaçlarını 5 
kademe olarak belirlemiştir^^: 

1- F izyo lo j ik ihtiyaçlar (physiological needs)) . Her canlının doğa­
sında bulunan ve hayatim idame ettirmesi için gereken, yemek içmek, 
soluk almak ve neslini devam ettirmek gibi ihtiyaçlardır. 

2- Güven l ik iht iyacı (safety needs) . İnsanlar kendilerim güvende 
hissetmek isterler. Güvenlik ihtiyaçlarını da kendi içinde kademelendi-
rirsek ilk sırada barınma ihtiyacı gelir. Daha sonra geleceğe yönelik kor­
kuları dolayısıyla oluşan ihtiyaçları sıralayabüiriz. Yaşlılık veya hastalık 
dolayısıyla çahşamadığı zamanlar için sigorta yapürması, işverene karşı 
güçlü olabilmek için sendikaya girmesi vbg. konular güvenlik ihtiyacını 
oluşturur. 

3- Ai t o lma ihtiyacı (social or be longness) . Sosyal ihtiyaçlardan biri 
de sevme sevilme ve bir gruba ait olma ihtiyacıdır. İnsanlar doğdukları 
andan itibaren aile, okul ve iş hayatı gibi çeşitli toplulukların içinde ya­
şarlar. Bu gruplar onların yakm veya uzak çevresini oluştururlar. Bu 
gruplar tarafından sevilmez veya grubu sevmezlerse yaşama şansları da 
yoktur. Kimi çalışanlar iş yerinde mutsuz oldukları zaman kendilerini 
daha iyi hissedecekleri klüpler, dernekler gibi farklı gruplara üye olurlar. 

33 ATAMAN, Göksel, İşletme Yönetimi, Türkmen Kitabevi, 2001, İstanbul, 
s.438-439. 



insanlar hayatları boyunca sevgiyi ararlar. Yunus Emre 'n in dediği gibi 
hayaün temeli sevgidir. 

4- S a y g m h k iht iyacı (ego or esteem needs). Canlıların en yükseği in­
sandır. Herkes insan oknası dolayısıyla ve sahip olduğu bilgi, tecrübe ve 
yetenekleriyle sayılmak, yapükları işlerle takdir edi lmek isterler. Başka­
ları tarafından sevilen ve takdir edilen kişilerin kendilerine güvenleri 
vardır. Kendilerine güvenen insanlar sorumluluk almaktan çekinmezler, 
daha çok çalışıp daha üst mevkilere geknek isterler. İşletmeler işe alma, 
terfi, ücret leme gibi süreçlerde çalışanın bu ihtiyaçlarım göze almalıdır­
lar. Örneğin çok yetenekli birini düşük statülü bir işte çalışüramazsımz. 

5- Kendini ispat etme ihtiyacı (self-actualization). Mas low 'un belir­
lediği en son ihtiyaç, ki aynı zamanda gelişmiş bir insamn du3'abileceği 
bir ihtiyaç olan kendini ispat etme ihtiyacı bir bil im adamının büyük bir 
buluş yapmak istemesi, bir sanatkarm çok beğenilen bir sanat şaheserini 
yapmak istemesi veya bir yöneticinin başarılı çalışmaları ile tarihe geç­
m e k istemesi olarak tanımlanabilir. Bu da kişinin bilgi ve becerileri ile 
yaraticilığını sergileme ihtiyacı bir nevi şan ve şöhret o lma ihtiyacıdır. 
Bu, kişinin bir şeyi başarabildiğinin veya başarabileceğirün ispati olarak 
düşünülebilinir. 

Bu sıralamaya göre insanlar önce fizyolojik ihtiyaçlarını daha sonra 
diğer ihtiyaçlarını tatmin ederler. Tatmin olan her ihtiyaç davranışları 
etki leme özelliğini kaybederek bir sonraki ihtiyacı ortaya çıkaracaktır. 
Fizyolojik ve güvenlik gibi doğal ihtiyaçlarını karşı layamayan insanlar, 
sosyal ihtiyaçlarını karşılamaya gerek duymayacaklardır çünkü önde 

• daha temel ihtiyaçları bulunmaktadır . Örneğin karnı aç bir insan önce 
karmnı doyurmaya çalışacaktir. Ancak bir üst ihtiyaca geçmek için alt 
sıradaki bir ihtiyacın yüzde yüz tatmin edilmesi gerekmemektedir . Bu 
kişiden kişiye değişebilirse de Mas low ortalama bir insanm fizyolojik 
ihtiyaçlarımn %85 ini, güvenlik ihtiyaçlarının % 70 ini, ait okna ihtiyacı­
nın %50 sini, saygınlık ihtiyacının %40 mı ve kendini ispat e tme ihtiyacı­
nın ise ancak %10 nunu tatmin edebileceğini ileri sürmüştür. Bu ifade 
ihtiyaçların tatmininin gitgide zorlaştiğım da göstermektedir. 

3.3.2.3. M c Gregor'un X ve Y Teorisi 

M İ T profesörlerinden, McGregor (1906-1964) yöneticileri, taşırmş ol­
dukları özelliklere göre " X ve Y teorisi özelliği taşıyan yönetici ler" olarak 
ayırmıştir. Bu tip yöneticiler insan davramşları hakkında farkh görüşlere 
sahiptirler. Klasik yaklaşımın öngördüğü şekilde, makine insan mode­
linden hareketle, insanı pasif bir unsur olarak gören, düşünmesine ve 



potansiyelini açığa çıkaracak ortamın yaraüknasma izin vermeyen X 
yaklaşımına kıyasla; insancıl bir yaklaşun olan Y teorisinin, kişinin etkin 
ve başarılı olması için gerekli ortamın yaratılması ve böylece insiyatif 
alabilen, yaratıcılığım ortaya koyabilen bir sosyal insan modeline da­
yandığını söyleyebiliriz. Buna göre X ve Y teorisi özelliği taşıyan yönetici 
varsayımlarına baktığımızda^*; 

X teorisi özellikleri taşıyan yöneticilerin insan davranışları hakkında­
ki varsayımları şöyledir: 

* Tipik olarak insan çalışmaktan hoşlanmaz ve mümkün olduğu öl­
çüde bundan kaçmak ister. 

* Tipik olarak insan sorumluluktan kaçar, işe karşı arzusuzdur ve gü­
venliği her şeyin üstünde tutar. 

* İnsana iş yapürmak için onu zorlamak, sıkı bir şekilde kontrol et­
mek ve cezalandırmak gerekir. 

Y teorisi özellikleri taşıyan yöneticilerin insan davranışları hakkında­
ki varsayımları ise: 

* Çalışmak, bir insan için oyun ve dinlenme kadar doğaldır. 

* İnsan tipik olarak tembel değüdir. Gerekli ortamın yaratılması ile ça­
lışmak zevk haline getirilebilir. Bazı insanların o şekilde davranması 
geçmişteki tecrübelerirün sonucudur. 

* Tipik bir insan, gerekh koşullar yaratildığı taktirde, öğrenmek ve 
daha fazla sorumluluk ahnak eğilimindedir. 

* İnsan kendi kendini kontrol ederek ve yöneterek örgütün amaçları­
na katkıda bulunabilir. 

3.3.2.4. Ouchi 'n in Z Teoris i 

Z teorisi davranışsal yaklaşımın şekillendirdiği, iş yerinde iş tatmin­
sizliği ve işe yabancılaşma gibi olumsuzlukların önlenmesinde önerile­
cek bir yönetim tarzıdır. Japon bir profesör olan Will iam Ouchi Amerika­
lı yöneticilere verimlilik ve iş tatmininde artiş sağlayabilmek için bir 
grup fikirler önermiş ve bunları Mc Gregor'un X ve Y teorisine nazire 
olarak Z Teorisi adı altında toplamıştir. 

Japon işletmeleri ile Amerikan işletmelerini karşılaştirmış ve ortaya 
koyduğu farklılıkların işletmeleri olumsuz etkilediğini belirtmiştir. Z 
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Teorisi Japon kültürüne bağlı bir yönetim tarzıdır. Derebeylikten kalma 
saygı ve itaat kavramlarının Japon işletmelerince devam ettirilmeleri 
sonucu ortaya çıkmıştır. 

Z Teorisinin temelini şu faktörler oluşturmuştur. Bu faktörler ve ame­
rikan tipi ile karşılaşürilması aşağıdaki gibidir: 

Tablo: 3.1. Amerikan ve Japon Tipi Kültür 

Amerikan tipi (A teorisi) Japon tipi (Z teorisi) 

1. Kısa dönemli istihdam 1. Uzun dönemli (hatta örnür bo-
2. Bireysel karar verme ya) istihdam 

3. Bireysel sorumluluk 2. Toplu karar verme 

4. Sık sık başarı değerlendirmesi^:: 3. Toplu sorumluluk 

ve terfi imkanı 4. Çok seyrek performans değer-: 
5. İhtisaslaşma önemli bir olay­ lendirmesi yapılır. 

dır. 5. İhtisaslaşma yoktur. 
6, Değerlendirme açıkça ve be­ 6. Değerlendirme gizli ve gayri res­

lirli normlarla yapılır. mi yapılır. 
7. Verimlilik düşüklüğü ve işe 7. Üretken ve işini benimseyen 

yabancılaşma. 8. İşbirliği 
8. Rekabet 9. Organik 
9. Bürokratik, mekanîklik 

Z teorisi birçok bakımlardan tenkit edilmiştir. 

* Ouchi, bütün başarılı Japon tirmalarını almamış bir aile gibi olanları 
almış olabilir. 

* Ouchi 'nin seçtiği işletmelerle diğer Japon işletmeleri aynı şartlarda 
olmayabihr. 

* Japonya 'da yöneticiler daha otoriter, örgütler daha bürokratik, kari­
yer daha ihtisaslaşmış, iş tatmini daha az, istihdam daha az dengeli ola-
bÜir. 

* Üstler astlarına bilgi için danışabilir. Ama bu kararlara katılım de­
ğildir. 

* Tatmin veya ait olma hissinin verimliliği artırdığım söylemeyiz. 



3.3.2.5. M c Cle land 'm Başarma Güdüsü 

Başarma güdüsünü tanımlamadan evvel güdüyü tanımlamak isterim. 

Güdü: Organizmayı harekete geçiren ve bu harekete belli bir yön ve­
ren bir iç uyarıcıdır. Böylece güdü konusu davranışları açıklayan bir 
saha olmaktadır. Güdülerin temelinde ihtiyaçlar yatar. 

Başarma Güdüsü: İnsanları emelleri seviyesinde bir işi başarmaya yö­
nelten bir iç uyarıcıdır. Burada emelleri seviyesinde derken herkesin 
emelleri seviyesinde bir farklılık olduğunu vurguluyoruz. Örneğin: Bir 
öğrenci 5'ten şaşma 6'yı aşma fikrini benimsemiştir. Bu öğrencinin emel 
seviyesi 6'dır. 6 aldığı zaman mutludur. Diğer bir öğrenci ise 9 aldığı 
zaman ağlar. Bu kişinin emel seviyesi de lO'dur. 

Başarma Güdüsünün Köken le r i 

Irk ve Çevre: Bazı ırkların genetik yapıları başarma güdüsünü doğuru­
yor. Bazıları atletik yapıya sahip, bunlar daha enerjik ve daha girişimci 
oluyorlar. Bazı iklim şartlarında yaşayanlar daha hareketli ve güçlü olu­
yorlar. 

Büyük uygarlıkların hiçbiri iklim koşullarımn çok sert olduğu kutup 
ya da tropikal bölgelerde ortaya çıkmamış. Bütün gelişmiş ülkeler iklim 
koşullarının ılımlı ve uygun olduğu orta kuşakta yerleşmiş bulunmakta­
dır. Bu iddiaları fazla ampirik olarak ölçmeye imkan yoktur. Aynı mem­
lekette zaman, zaman görülen başarma güdüsü düşüşünü veya uygarlık­
ların yok oluşunu ne iklim ne de ırk faktörlerine bağlayabiliriz. Geçmiş 
toplumlarda başarma güdüsünü halk hikâyeleri, çocuk hikâyeleri ve 
sanat eserleri üzerindeki resimlerden ölçebiliyoruz. 

Aüe Yapısı: Değişik kültürlerin çoğunda babanın yokluğu ve evden 
uzak kalması ana oğul bağımlılığına yol açtağmdan çocukların başarma 
güdüsü düşük oluyor. Türkiye 'de bunun tam tersi görülmüş. Babanın 
uzak kaldığı durumlarda başarma güdüsü yükselmiştir. Bu Türkiye'deki 
babaerkil aile yapısı ve babanın ailedeki mutlak egemenliği ile açıklana­
bilir. Türk ailesinde tüm kararlar baba tarafından ve diğerlerine danışıl­
madan verilir. Böyle bir ailede otoriter baba, oğlun başarma güdüsünü 
düşürür. Onun için baba evden uzak olunca bu engel ortadan kalkmak­
tadır. Türk toplumunda kültürel nedenlerden ötürü ana-oğul arasında 
çok sıkı ve sıcak ilişkiler oluşmaktadır. 

Çocuk Yetiştirme: Büyüme sırasında uygulanan davranışlar etkinlik 
gösteriyor. 4 -5 yaşındaki çocuklarda etki başlıyor. 8-10 yaşlarındaki 
çocukların tutumlarının, annelerinin tutumlarından doğduğu ileri sü-



rülmüştür. Yüksek başarma güdüsüne sahip çocuklarm anneleri daha 
düşük yaştan oğullarma kendi kendine güvenmeyi aşılamakta, çok az 
sayıda kısıtlamalar koyarak bağımsızlığı körüklemektedirler. 

Başarma Güdüsünü Ölçme Teknikleri 

Eğer yaratıcı bir hayal gücünü ölçmek istersek Themat ic 
Appercept ion Test uygularız. Thematic Apperception Test şöyle yapılır. 
Kişiye birkaç resim gösteririz. Bunlara bir müddet baküktan sonra, on­
dan resimler hakkında bir hikâye yazmasını isteriz. Denek resrrü anlaür-
ken kendi kişiliğinden de bir şeyler katar. Buna göre bazı yorumlarda 
bulunabiliriz. Örneğin iki grup denek alalım. Bir grubu aç bırakalım, 
diğer bir grup ise normal öğününü yesin. Sonra bunlara bir resim vere­
l im ve gördüklerini yazmalarım isteyelim. Aç olan grubun yazdığı hikâ­
yelerde daha çok yiyecekle ügiK hususlar vardır. Yani davramşlar açlıkla 
güdülenmektedir . Hikâyenin kapsammdan o hikâyeyi yazan birinin aç 
mı yoksa tok m u olduğunu anlamak mümkündür . 

Aynı ilişkiyi başarma güdüsü ve hikâyenin kapsamı arasında kurmak 
m ü m k ü n m ü ? M c Clelland bunu deniyor. M c Clelland ve Atkinson 
Themat ic Apperception Test ' ten esinlenerek, sosyal durumlar ile resim­
leri yorumlama arasındaki ilişkiyi araştirıyorlar. Bir grup kolej öğrenci­
sini alıyorlar. Bir k ısmma sizi test ediyoruz diyerek onları uyarıyorlar. 
Diğer bir gruba ise sizi değil testi test ediyoruz diyerek onları rahat bir 
havaya sokuyorlar ve uyarıirmş durumdaki deneklerin puanlar ımn daha 
yüksek olduğu görülüyor. Yani kişiyi kendim ispat lamak durumunda 
bırakırsak başarılı o lma isteğinde artiş oluyor. 

M c Clel land 'm bu ölçümüne dayanarak pek çok değişken ile başarma 
güdüsü arasında ilişki kuruluyor. Birçok yeni değişkenler bulunuyor, 
fakat sonuçlar birleştirilemiyor. Dolayısıyla konu sağlamlaştiri lamıyor. 
Başarma güdüsünü bağımsız bir değişken olarak alıp onu bi rçok kıstasla 
mukayese edebiliriz. Fakat birçok durumda başarma güdüsünün bağım­
sız bir değişken mi yoksa bağırrüı bir değişken mi olduğu açıkça belirle­
nememektedir . Uzun bir süre başarma güdüsü hakkında kesin bir şey 
söylenemiyor. B u sırada M c Clelland yeni bir fikirle ortaya çıkıyor. Yapı­
lan tüm araşürmalar arasında bir birlik sağlamaya çalışırken belli bir 
örnek gözüne çarpıyor. Başarma güdüsü ile ekonomik kalkınma arasın­
da bir ilişki kurulup kurulamayacağmı araşürmış. Milletlerarası bir bi­
r im bulmuş. Milletierarası bir im A B D ' d e bir dolarla alınabilen mal mik­
tarıdır. Ayrıca gelişmenin sembolü olarak kuUamlan elekti ik miktarmı 
ahmş. 1925-1950 yılları arasında 23 ülkenin folk hikayeleri ile milletlera-



rası b i r im ve elektrik tüketimini karşılaşürarak bu ilişkiyi ispata çahşmış-
ür. 

Başarma güdüsü hakkında yapılan bunca araşürmadan sonra şu so­
ruları sorabiliriz. 

* Başarma güdüsü uygulamaya sokulabilir mi? 

* Başarma güdüsüne sahip kişiler yetiştirilebilir mi? 

* Başarma güdüsünün yöneticiye faydası nedir? 

* Başarma güdüsü ile yönetici arasındaki ilişki nedir? 

Başa rma Güdüsü i le Yönet ic i Aras ındaki İ l i şk i : 

Başarma güdüsü yüksek kişilerle yönet idler arasındaki ilişkiyi ince­
leyebilmek için önce yönetsel davranışların niteliklerini bel i r lemek son­
rada başarma güdüsüne sahip insanlarda bu niteliklerin bulunup bu­
lunmadığına bakmak gerekir. 

1) Risk Alma: 

Yönetici belirsizlik koşulları al tmda karar verir. B u yüzden verilen ka­
rarlar bütünüyle rasyonel olmaz. Verilen her kararda belli bir risk payı 
vardır. Ayrıca bu risk almayı kumarla eş tu tmamak lazrm. Yönetsel risk 
almanın hesaplarumş ve aşırı olmayan riskleri içerdiğini göz önüne alır­
sak, yönetici aldığı kararları uzun sürede hem becerisi h e m de şansı ile 
etkiler. Yönet icinin aldığı riskler ne büyük nede küçük olmalı, orta dere­
cede olmalıdır. 

Yüksek başarma güdüsüne sahip kişiler kendilerine orta güçlükte 
amaçlar saptamakta, şans yerine becerinin rol oynayacağı ve başarı olası-
l ığımn ne çok yüksek, ne çok düşük olduğu, daha çok orta zorluk sevi­
yesindeki işlerde çalışmaktadırlar. 

2) Kişisel Sorumluluk Yüklenme: 

Yöneticiler verilen kararların sorumluluğunu yüklenirler. Başar m a 
güdüsü yüksek kişilerde sorumlululuklarım çekinmeden üst lenmekte­
dirler. Örneğin öğrencilik yıllarında daha çok projelerde çahşmaktadır-
1ar. 

3) Geri Bildirim: 

Yöneticiler, giriştikleri eylemin sonuçları hakkında bilgi edinmelidir­
ler. Kârlılık, pazar payı, büyüme hızı gibi ölçüler işletme yöneticilerinin 
başarılarının göstergeleri olarak alınabilirse de öğretmerüik, din adamlı-



ğı, devlet memur luğu gibi birçok uğraşlarda somut ölçütler bulurunaya-
bilir. 

Yüksek başarma güdüsüne sahip bireyler geri bildirimin olduğu ko­
nularda çalışmayı yeğlerler. Mekanik beceriler başarma güdüsüne sahip 
çocuklar tarafından yeğlenmekte, düşük başarma güdüsüne sahip ço­
cuklar ise bu alanlara ilgi göstermemektedir . 

4) Uzun Vadeli Planlama ve Örgütleme: 

Diğer uğraşlarla karşılaşürıldığmda, yöneticilerin daha fazla seçeneği 
ve bunların olası sonuçlarını göz önüne aldıkları görülür. Yönetici lerin 
uzun süreli planlar yapması ve örgütleme yeteneğine sahip olması gere­
kir. Başarma güdüsü yüksek kişilerin davranışında böyle bir paralellik 
olduğu söylenemez. Dolaylı bulgular var. 

* Yüksek başarma güdüsüne sahip kişilerde örgütleme etkinliklerinin 
yüksek olacağını söyleyebiliriz. 

* Başarma güdüsü yüksek kişilerin daha uzun vadeli düşündüklerini 
bazı bulgularda görüyoruz. 

* Anlattıkları öyküler uzak gelecekle ilgili olmakta 

* İşe almada uzman kişileri tercih ettikleri görülüyor. B u arzulanan 
bir örgütlemenin yaklaşımıdır. 

5) Yaratıcı Faaliyetlere Girmek: 

Günümüzün değişen ve rekabetçi iş dünyası çevresinde, yenil iğe ve 
yaratıcılığa dönük olmayan, geleneksek kurallardan ayrı lmayan yöneti­
cilerin başarılı o lma şansları azdır. 

* Üniversite öğrencileri arasında yapılan araşürmalarda yüksek ba­
şarma güdüsüne sahip olanların daha fazla sayıda ders ve ders dışı ey­
lemleri denedikleri görülüyor. Laboratuarda ders ve ders dışı denemeler 
yapıyorlar, bazı kulüp faaliyetlerine katılıyorlar. 

* Ödevlerinde ne denli başarılı olduklarını anlayabilmek için öğret­
menlerini daha sık arıyorlar. 

* Bir yandan da kendi başlarına bazı iş girişimlerinde bulundukları 
görülmüştür. 

Olgunluk çağda kişilerin daha çok seyahat ettikleri görülüyor. Çevre­
sini araşürmakla daha girişken olabiliyorlar. 



Başarı güdüsü yüksek kişüer normal olarak yönetici olmak ister. Hâl­
buki ABD, Japonya, Brezilya, Almanya ve Hindistan'ı içine alan bir araş­
tırmada üniversite öğrencilerinin işletme yöneticiliği görevlerini tercih 
etmediğini görüyoruz. Yüksek bir ilişkiye sadece ABD'de rastlanmıştir. 
ABD'de arzulanan düzeyde insan gücü yöneticiliğe kaymıştir. Çünkü 
orada yürütücü ve girişimci yüksek saygınlığa sahiptir. Birçok gelenek­
sel toplumda işletmecilik ve yöneticilik fazla saygınlık taşımadıklarından 
yetenekli kişiler için çekici olmamışlardır. 

Kurumsal olarak yöneticiler, öğretmenlik, tıp, mühendislik, mimarl ık 
gibi meslek sahiplerine kıyasla daha fazla başarma güdüsüne sahiptirler. 
M c Clelland taratindan yapılan bir araştırmada ABD, İtalya, Türkiye ve 
Polonya örnek alınmış. Yönetici olarak İstanbul Üniversitesi İşletme Fa­
kültesi Lisansüstü programına katılan öğrencileri, meslek sahipleri ola­
rak ise Gazi Eğitim Enstitüsü öğrencileri alınmışür. Buna göre Türkiye 
hariç her ülkede yöneticilerin başarma güdüsü meslek sahiplerinden 
üstündür. Bunun nedeni, bu örneklemin içine aldığı iki kümeyi tam ola­
rak temsil edecek üyelerden oluşmadığı ileri sürülebilir. Gazi Eğit im 
Enstitüsünün yarısından fazlası daha on dört yaşındayken evlerinden 
ayrılıp köy enstitülerine gitmiş, bu nederüe otoriter babaların kısıtlayıcı 
etkilerinden özgür olarak büyüyüp olağamn üzerinde bir başarma gü­
düsü edinmiş bulunmaktadırlar. İşletme fakültesi programındaki yöneti­
ciler ise ancak orta aşamadaki yöneticileri temsil ederler. Oysa üst ka­
deme yöneticilerinin başarma güdüsü yüksektir. O halde iktisadi kal­
kınmanın yapılacağı yerlerde bu tiplerin yönetici pozisyonuna getirilme­
si gerekir. 

Bunun gibi, çalışanların güdülenmesi ile ilgili pek çok çalışma yapıl­
mıştır. Örneğin Herzberg' in "Çift Faktör Teorisi" (1959), Argyris ' in "Ol­
gun İnsan Teorisi", Mc Clealand'm "Başarma Güdüsü Teorisi", 
Wroom'un "Beklenti Teorisi" (1964), Porter ve Lav^ler'm "Beklenti Teori­
si" (1968), Locke 'un "Amaç Kurma Teorisi" (1976), Adams 'm "Eşitlik 
Teorisi" (1961) kişilerin tatmini ve güdülenmelerine yönelik önemli ça­
lışmalardır. Davranışsal teorinin gelişmesine daha sonra pek çok yazar 
katkıda bulunmuşlardır. 



Davranışsal Yaklaşımın İşletme Yönetimine Katkıları 

® Örgüt yapısı içinde insan unsunu anlamak ve onun yetenek­
lerinden yararlanabilmek. 

o Örgüt yapısı ile insan davranışları arasındaki ilişkileri ince­
lemek. 

© Örgüt içinde ortaya çıkan sosyal grupları ve özelliklerini ta­
nımak. Davranışsal yaklaşım, örgütleri çeşitli özelliklere sa­
hip insanlardan oluşan birimler olarak ele alınmış ve yöneti­
cilerin aynı zamanda beşeri ve sosyal bir örgütü kurmak zo­
runda olduklarını göstermiştir. 



S E R B E S T O K U M A P A R Ç A L A R I 

KONTROL ALANI 

Kontrol Alanı: Bir yöneticinin verimli ve etkin bir şekilde yönetebileceği çalışan sa ­
yısıdır. Kontrol alanı dar veya geniş olabilir. Kontrol alanı geniş olursa, örgüt yapısı basık 
ve yönetici sayısı az, kontrol alanı dar olursa örgüt yapısı dik yönetici sayısı fazladır. Bu 
aynı zamanda bir maliyet sorunu olarak karşımıza çıkmaktadır. Bu durum aşağıdaki 
şartlara bağlıdır: 

* Yapılan işin özelliklerine göre: Rutin ve yapılandınimış (standartlara ve prosedürle­
re bağlı) işlerde yönetici daha çok sayıda kişiyi kontrol edebilir yani kontrol alanı dardır. 
Karmaşık ve gelişmiş işlerde ise yakın kontrol uygulanamaz. 

Bilgi teknolojileri kullanan çalışanlar daha az kontrol edilirler. İşe bağlı olarak bir 
başka özellik emek yoğun işletmelerde kontrol alanı dar ve örgüt yapısı diktir. Bilgi yo­
ğun işletmelerde ise kontrol alanı geniştir. 

* Astların eğitim durumlanna göre: İyi eğitimli astlann sıkı kontrol edilmeleri gerek­
mez. Hatta bilgi, tecrübe ve yaratıcılıklarını göstermeleri için geniş kontrol alanı uygula­
mak gerekir. O zaman bir yönetici daha çok kişiyi kontrol edebilir. Örgüt yapısı basıktır. 

* Yöneticinin kültürü ve hünerine göre: Astlanna güvenmeyen kişiler onları daha sık 
kontrol etmek isterler ve hiyerarşik bir örgüt yapısı kurarlar. Sıkı bir kontrol için bir yö ­
neticiye daha az sayıda kişi bağlanır. 

»Yöneticinin statüsüne göre: Bazı yöneticiler kontrol ettiği ast sayısına göre değer­
lendirilir. Birinin statüsünü belirlemek için emrinde kaç kişi var diye sorarlar. 

Kontrol alanında önemli konulardan biri de iletişim kanallarının sayısıdır. Ast sayısı­
nın artması ile iletişim kanalı sayısı da hızla artmaktadır. İletişim kanalı sayısı arttıkça 
üstün kontrol imkanı azalmaktadır. İletişim kanalı sayısı aşağıdaki formülle hesaplanır. 

İletişim Kanalı Sayısı : = n. (2 " / 2 - ı - n - 1 ) 

Görüldüğü gibi 2 ast için 6 kanal gerekirken, 3 ast için 18, 4 ast için 44 , 5 ast için ise 
100 iletişim kanalı söz konusudur. 

Son yıllarda daha geniş kontrol alanına doğru bir eğil im vardır. Çünkü kontrol a lanı­
nın geniş olması maliyetleri azaltır. Esnekliği artırır. Bilgiye ve müşteriye yakın olunur. 
Yönetici sayısını azaltır ve daha hızlı karar verilebilir. 

Sakıncası ise, kontrol alanının geniş olması için çalışanların daha bilgili ve tecrübeli 
olması gerekir. Buda eğitime daha fazla yatırım yapılmasına neden olur. Ayrıca astların 
geniş kontrol alanında çalışabilmesi için problem çözme tekniklerini iyi bilmesi ve diğer 
kişilerle işbirliğinde bulunması önemlidir. 



Aile, grup, l<lan ve millet gibi doğal sosyal gruplarda ilişl<iler rol ve statülere göre ge­
lişir ve grup-iç indeki güçlerin yapısı zamanla gelenekleşir ve kurumsallaşır. Biz buna 
yetki diyoruz. Bu ilişkiler belirlenmezse anarşi olur. Yöneticiler anarşiyi önlemek ve işbir­
liğini sağlamak için yeterii yetkiye sahip olmalıdırlar. Ancak çok fazla otoriter toplumlar 
eşitsizliğe ve gelişmeye engeldir. Otoriter toplumlarda üstler astların fikrini sormaz, 
sadece emir verir. 

Y e t k i ( o t o r i t e ) : Yöneticinin istenilen sonuçları elde edebilmesi için karar verme, 
kaynak dağıtma veya emir verme hakkıdır. Resmi ve biçimsel olabileceği gibi gayri resmi 
de olabilir. Fayol ' a göre yetki "emir verme ve itaat bekleme hakkıdır". 

Y e t k i ' n i n ö z e l l i k l e r i : 

1. Yöneticinin yetkisi örgütsel pozisyonlara bağlıdır. Kişiye bağlı değildir. 
2. Yetki alt kademe tarafından kullanılır. Yukarıdan aşağıya doğru akar. Ast üste ita­

at etmeye mecburdur, etmezse yetki kaybolur. Buna "Yetkinin Kabulü Teor is i " denir. 
(KAST,368-370) 

3. Yetki akışı dikey organizasyonlarda, yukardan aşağıya doğru olur. Genelde yetkisi 
fazla olandan aşağıya doğru diyebiliriz. 

4. Bir kimsenin yetkisinin olması için yaptırım gücünün de olması gerekir. 
5. Bugün yetki konusu bilgi işçilerinde farklı çalışmaktadır. Bu çalışanlar ki bunlara 

altın yakalılar denmektedir, uzmanlık yetkisine sahiptirler, 

Y e t k i T ü r l e r i 

Weber 'e göre 3 tür yetkiden söz edilebilinir: 

l - 6 e l e n e k s e l y e t k i : Toplulukların geçmişte itaat etmeye alışa geldikleri ört" ve 
adetlerden doğmaktadır. Belli bir pozisyonda olan kişiye, diğerierinin itaat etmesi olarak 
belirir. Örneğin, aile reisine veya padişaha itaat gibi. 

2 - K a r i z m a t i k y e t k i : Etkiyi yaratan kişinin liderlik ve etkileme gücüyle belirir. Lider 
olan kişi, diğer kişileri kendi çizdiği yola karizmasıyla çekebilir. Örneğin; Atatürk. 

3 - G e r ç e k ç i y e t k i : Kumanda etme hakkının biçimsel olarak verilmesiyle elde edilir. 
Astlar, bir mevki veya pozisyonda olan kişilerin emirierine itaat etmekle yükümlüdürier. 
Örneğin askeri kuruluşlarda komutana ve üniversitelerde rektöre itaat etme bu tür yet­
kidir. 

Bugün işletmelerde de 3 tür yetkiden söz edebiliriz. Bunlar: 

1 - H a t - k o m u t a yetkisi. Organizasyonun en üstünde bulunan yöneticiden aşağıya 
doğru emir verebilmek yetkisine komuta yetkisi denir. 

2 - K u r m a y y e t k i , (Danışmanlar) emir verme yetkisi bulunmaz ancak kendisine so­
rulduğunda konusuyla ilgili bilgi verir, hukuk müşaviri, mali müşavir gibi. 

3 - F o k s i y o n e l y e t k i . Bir üstün başka bir bölümdeki asta kendi konusu ile ilgili emir 
verebilme yetkisidir. 



Y e t k i Z i n c i r i v e E m i r K o m u t a Z i n c i r i : geleneksel organizasyonlarda kullanılan 
yetki zinciri yukardan aşağıya doğru kimin kime emir vereceğini, kimin kimden sorumlu 
olduğunu veya astın kime rapor vereceğini gösteren devamlı bir haktır. Yetki zinciri 
içinde üç kavramdan söz etmek mümkündür. Yetki , sorumluluk ve emir birliği. 

Oysa bugün değişen ve gelişen şartlar, bir kimsenin aklının doğru karar verme ve 
yönetebi lmek için yeterli olmadığını göstermiştir. Yetkinin iki temel unsuru olan statü ve 
rol iyi tanımlanmadığı zaman organizasyon içinde karmaşıklığa neden olmaktadır. İyi 
tanımlanmış rol ve statülerse düzeni sağlar ve belirsizliği ortadan kaldırmaya yardımcı 
olur. Örneğin ordu da otoriter bir idare vardır ve rol ve statüler iyi tanımlandığı için dü ­
zen hakimdir. 

Bilgi çağını yaşadığımız şu günlerde, yetkinin ve otoriter idarenin önemi kalmamıştır. 
Grubu oluşturan kişiler arasındaki bilgi işçileri uzmanlıkları dolayısıyla önemlidirler. Yöne­
ticiler bireysellik, yaratıcılık ve yenilikçilik istemektedirler. Bunun için karmaşıklığa git­
meden alt kademeye özgüriük ve işinde esneklik sağlanmalıdır. Bu durum üst kademe­
nin yetkilerinin azaltılması anlamına gelmez. Çalışanın güçlendiri lmesi ve bilgi teknoloji­
leri sayesinde bu olanaklıdır. 

Y e k i n i n K a b u l ü : Üstün asta emir vermesi ve astın bu emre itaat etmesi kurumsal­
laşmış bir beklentidir. Ast üstün verdiği emri kayıtsız şartsız kabul ediyorsa, yöneticinin 
yetki alanı geniştir. Ancak pek çok ast verilen emri niçin yaptığını bilmek ister. Nedenle­
rini analiz ederek yapıp yapmamaya karar verir. Özellikle eğitimli astlar analiz etmeksizin 
bir faaliyette bulunmazlar, bulunmaları da beklenmez. Yöneticiler astlarını yargı lama 
toleransını tanımalı, onların farklı önerilerini dikkate almalıdırlar. 

Yetkinin kabul alanı kavramı, bir yöneticinin yetkisini göstermesi açısından önemlidir. 
Verilen emirleri grup üyeleri dinlemiyorlarsa yöneticilerin iş yapması mümkün olamaz. 
Bunun için yaptırım gücünün olması gerekir. Mamafih, çocuk doğduktan yetişkin olun­
caya kadar ailevi, okul ve dini kurallar çocuklara itaat etmesi gerektiğini öğretmektedir. 

Son zamanlarda yöneticilerin yetki alanları daralmıştır. Çalışanlar, verilen emirleri 
kritik etmeden uygulamamaktadırlar. Bu yüzden polis, asker, hastane gibi, birçok resmi 
organizasyon emir yetkisini kanunla almıştır. Ancak bazen kanun bile yeterli o lamamak­
tadır. Burada temel kaynak liderdir. Lider bazen resmi bazen de karizmatik yetkisini 
kullanarak emirlerin uygulanmasını sağlar. 

Y e t k i G ö ç e r m e s i : Yöneticinin astına yetki ve sorumluluğunu göçerme işlemidir. 
Bugün organizasyonlarda üst kademelere yükseldikçe yöneticilerin faaliyetleri çok fazla­
laşmaktadır. O mevki ile ilgili işleri yapabilmeleri için rutin işleri astlarına göçermelidirler. 
Kendi mevkisinin gerektirdiği daha üst seviyede düşünebi lme, karar verme, planlama ve 
kontrol yapma faaliyetlerine daha fazla zaman ayırabilmek için yetkisini göçermelidir. 
Ancak bu pek kolay olmamaktadır. Örneğin; 

* Yönetici yetkisini devretmekle kendi şahsi statüsünü kaybetmiş gibi hissedebilir, 

* Yönetici astlarına güvenemez ve kendisinin işi daha iyi yapacağını düşünür, 
* Yönetici işi kendi yaptığı şartlar altında kendini rahat hissedebilir. Ancak bir yöne­

tici bu zaaflarını yıkabilmelidir. 

İyi bir göçertıme için dikkat edilmesi gereken noktalar şunlardır. 



1. iş in tümü göçerilmelidir. İşi parçalara bölmek birkaç kişiye vermek, sorumlulu­
ğu da üstlerine yıkmak haksızlığa neden olur. 

2. Doğru adamı seçmek. Çaiışanlann hepsi aynı yeteneklere sahip değildirler. Y ö ­
netici işle, işi yapacak kişinin yeteneklerini bir birine uydurabilirse göçerme başarılı o la­
bilecektir. Daha fazla sorumluluk alıp alamayacağını ve bağımsız karar verip veremeye­
ceğine göre değerlendirilir. 

3. Yetki ve sorumluluk denk olmalıdır. Bir kişiye bir iş vermek, yetki göçertmek 
demek değildir. Hatta sorumluluk verip yetki vermemek demektir. Eğer karar verme 
yetkisi verilirse işini daha iyi yapar. 

4. Yetkiyle biriikte talimatlar ve gerekli bilgiler de verilmelidir. Bir yetki göçertilir-
ken ast ın, görevlerini ve beklenen sonuçlarının ne olduğunu bilmesi gerekir. Bunun için 
neyi, ne zaman, nerede, niçin ve kimin yapacağı belirtilmelidir. Bütün şartlar tartışıldık­
tan sonra gerekli kaynaklarının ne olduğu, raporların ne zaman ve nasıl vereceğinin 
yazılması uygun olur. 

5. Yetki göçermede, astın sorularına cevap vermek ve ona tavsiyelerde bulunmak 
için iletişim kanalları açık olmalı , astlaria iletişim kanallannın açık olması güveni arttırır. 
Bu durum astın doğru yolda yürümesini sağlar. 

6. Başarı değerlendirilmeli ve ödüllendirilmen. İş bittiği zaman yönetici astın işini 
değeriendirmeli. Nasıl yaptığını deği l , eğer sonuçlar beklentileri karşılıyorsa ödül veri lme­
li, karşılamıyorsa nedenleri değeriendirilmelidir. 



ÖRGÜTSEL ADALET 

Sosyal organizasyonların temeli adalettir. Adalet doğru söyleme, dürüstlük, sözünü 
tutma, bireylere saygı göstermek olarak tanımlanabilir. Örgütsel adalet kavramını 
Adams' ın geliştirdiği eşitlik teorisi oluşturmaktadır. Adams 1960lı yıllarda yaptığı çal ışma­
larında işgörenler tarafından algılanan eşitsizliklerin ücretler ve dışsal faktörlerle ilgisinin 
neler olduğu üzerine odaklanmıştır .Eşitlik teorisine göre bireyler kendi çıktılannı diğer 
bireylerin çıktılan ile karşılaştırdıklarında kendi girdileri ile diğer bireylerin girdileri ara­
sında bir dengesizlik varsa bu organizasyonda adaletsizlik var demektir. 

Örgütsel adalet kavramı kişinin algılaması ile ilgilidir.Bu algılama sonucunda kişinin 
aleyhine bir adaletsizlik varsa işgören performansını düşürecektir. Bu bağlamda örgüt­
sel adalet iş görenlerin kendi çıktılarını bireysel değerlendirme dereceleri ile karar verici­
lerin kaynak paylaştırması süreçlerini içermektedir. 

Örgütsel adaletin 3 temel boyutu vardır: 

1. Dağıtıcı Adalet (distributive Justice) ücret, terfi, atamalar gibi ödüllerin iş görenler 
arasında adil bir şekilde dağıtılmasını içermektedir. 

2. Yönetmelik adaleti (procedural justice) organizasyon tarafından izlenen prosedür­
lerin doğru olduğuna yönelik iş görenlerin algılamalarıdır. 

Örneğin, karar vermede aslann sesini duyurma derecesi ve kuraların yönet im tara­
fından izlenip izlenmediğine ilişkin algılamalardır. 

Bir süreç adil kazanımlann elde edilmesini sağladığı sürece meşrudur. Süreç adaleti 
güçlü bir örgüt kültürünün oluşmasına katkı sağlamaktadır. Yapılan araştırmalar yönet­
melik adaletinin örgütsel vatandaşlık davranışlan ve örgütsel kararlara katılımı olumlu 
yönde etkilediğini göstermiştir. 

3. Etkileşim adaleti (interactional justice) süreç adaletinin kişiler arası ilişkiler boyu­
tudur ve karşılıklı desteklemeye dayalıdır. Etkileşim adaleti karar alıcının biçimsel süreç­
lerin kabul ettirilmesi ve uygulanması sırasında sergilediği davranışların adilliğini işaret 
etmektedir. Çalışanlar süreçlerin uygulanmasında kararların açıklanmasında iletişimin 
samimiyet ve saygıya dayanması gibi normatif beklentiler içersindedirler. 

Örgüt yapısının (merkezileşme derecesi, formalleşme derecesi , büyüklük) örgütsel 
adaletin algılanan bu üç boyutu üzerinde önemli derecede etkisinin olduğu yapılan araş­
tırmalar sonucunda ortaya konmuştur. Örgütlerde merkezileşme derecesi arttıkça, bü­
yüklüğü arttıkça bireyin adalet algılaması düşmektedir. Örgütün formalleşme derecesi ile 
bireylerin adalet algılamaları arasında doğrusal bir ilişki vardır. Örgütler formalleştikçe 
yasal laşmakta, bu da kişinin adalet algılamasını arttırmaktadır. 

* Füsun Çınar ALTINTAŞ, İşletmelerde Çağdaş Yaklaşımlar, Livane Matbaası, Bursa, 
2002, s :31-43 . 



Aristo M.Ö. 384 -322 yılları arasında yaşamıştır. 17 yaşına kadar babasından tıp ve 
doğa bilimleri konusunda bilgi aldı. Atina'ya gelip akademia'ya girdi. Platon'un 20 yıl 
öğrencisi o ldu; biyoloji, felsefe, matematik konularında derinleşti. Makedon kralı 
2.Phi l l iposün o zaman 13 yaşında olan oğlu İskender'in öğretmenliğini yapmaya başladı. 
Atina'da Liseyi kurdu. Gezinerek ders verdiği için bunlara geziciler dendi. . Platon toplu­
mun ne olması gerektiği üzerinde duruyordu, Aristo ise, toplumun ne olduğu üzerinde 
durdu. Mantık biliminin kurucusu, gerçekliğin babasıdır. Mantık biliminin temel önerme­
lerini ve bu önermelerin karşılıklı ilişkilerini, bu ilişkiler üzerinden çeşitli çıkarımları, sis-
temleştiren görüşleri Ortaçağda bitmiş bir öğreti sayılarak her türiü bilgi uğraşının ön 
koşulu sayıldı. Mantık yazılarının tümü Organon adlı bir kitapta toplandı. Organon eski 
Yunan dilinde alet anlamına gelmektedir, biz bunu düşünceyi yönlendirmede ya da aklı 
düzene koymada kullanılacak bir araç olarak algılayabiliriz. 

Aristo'nun düşünce metodu tümdengelimdir; yani bütünden parçalara doğru, belirli 
bir gerçeğin saptanması sırasında keşfedilen bir gerçekten hareketle başka gerçeklere 
ulaşmak. Örneğin; tüm insanlar ölümlüdür. Tüm yunanlılar insandır. O halde tüm yu ­
nanlılar ölümlüdür. Bu sonuç mantıksal olarak kaçınılmazdır. Aristo'ya göre her bilim ve 
her bilgi alanı prensiplerden veya mutlak doğrulardan yola çıkmalıdır. Mantık sayesinde 
bunlardan gerçekler ortaya çıkartılabilir. Başlangıçta bilimi yönlendiren ve ilk hızı kazan­
dıran Aristo mantığı ilerdeki zaman dilimleri içerisinde bilimin gelişmesinin önünde bir 
engel oluşturmaya başlamıştır. 

Aristo, evrenin, toplumun ne olduğu üzerinde durdu. Bilgileri sınıfladı ve tür kavra­
mına bilimsel bir anlam verdi. Matematikte ondalık sistemi, maddenin yapısı , hayatın 
o luşumu, zihin gücü ve sınıriarı, insanın özgürlüğü ve özgüriüğün anlamı, tanrısal vari ı-
ğın metafiziği ve gizemi gibi çeşitli konularda yorumlar yaptı. Ahlak felsefesi, fizik, politi­
ka ve sanat gibi çeşitli konularda eserier vermiştir. 

ARİSTOCULUK Hıristiyan ve İslam ahlakından yola çıkarak Aristo'nun yapıtlarını dü ­
şüncesini yorumlayan Ort:açağ felsefe akımı.13.y.y da Aristoculuk, İbni rüştün yorumla­
rıyla karşılaştırılmasından doğmuştur . ( l ) 

(1) , D ic t i onna i re La rousse , A n s i k l o p e d i k Söz lük , Milliyet Yayını, Cilt.1,1993-
1994, s. 183 



DEVLETÇİLİK 

Devletçilik devletin halkın gereksinimlerini karşılamak ve ülkenin kalkınmasını sağla­
mak amacıyla ekonomiye doğrudan müdahale ettiği sisteme ver i lenaddır . 

Devletçiliğin amacı devlete kar sağlamak olmadığı için devlet kapitalizminden ya­
da devlet sosyalizminden farklıdır. Devletçilik ihtiyaç ekonomisine dayanan bir sistemdir. 
Ne özel sektörün önünü kesmekte ne de halkı ve ülkeyi vahşi kapitalizmin eline bırak­
maktadır. 1936 yılında Atatürk İkinci Sanayi Planının ön sözüne yazdığı şu sözlerle dev­
letçiliği tanımlamaktadır: 

Devletçiliğin bizce manası şudur: fertlerin hususi teşebbüslerini ve faaliyetlerini esas 
tutmak, fakat büyük bir milletin bütün ihtiyaçlarını ve birçok şeylerin yapılmadığını göz 
önünde tutarak, memleketin iktisadını devletin eline almak 

Atatürk devletçilik görüşünü ilk olarak 21 Nisan 1931'de milletvekilleri seçimi nede­
niyle basına verdiği demecinde şu şekilde dile getirmiştir: 

Ferdi iş faaliyetlerini esas tutmakla beraber, mümkün olduğu kadar az zaman içinde 
milleti refaha, memleketi mamuriuğa eriştirmek için, milletin genel ve özel menfaatleri­
nin gerektirdiği işlerle, özellikle ekonomik alanda devleti fiilen alakadar kılmak.... prensi­
bimizdir. 

Zamanla bu fikir gelişmiş, 1935 yılında İzmir Enternasyonel Fuarının açılışında o za­
manki iktisat vekili olan Celal Bayar devletçiliği şu şekilde açıklamıştı: 

Türkiye'nin tatbik ettiği Devletçilik sistemi, 19. asırdan beri sosyalizm nazariyatçıları-
nın ileri sürdükleri fikirierden alınarak tercüme edilmiş bir sistem değildir. Bu , Türki­
ye'nin ihtiyaçlarından doğmuş, Türkiye'ye has bir sistemdir. Devletçiliğin bizce manası 
şudur: Fertlerin hususi faaliyetlerini esas tutmak, fakat büyük bir milletin ve geniş bir 
memleketin bütün ihtiyaçlarını ve birçok şeylerin yapılmadığını göz önünde tutarak 
memleket iktisadiyatını devletin eline almak. 

Bu ilke 5 Şubat 1937 tarihli ve 3115 Sayılı Kanunla Anayasaya girmiştir. 
Atatürk'ün devletçiliği ferdiyetçiliği reddetmez. Devletin özel sektöre rakip olmasını 

istemez. Ancak serbest rekabetin sosyal mahsurlarını göz önüne alarak veya fert:lerin 
gücü yetmediği büyük işleri devletin yapması gerektiğini savunur. Çünkü Türkiye Cum­
huriyeti bir an evvel gelişmelidir. Ayrıca madenler, ormanlar, kanallar, demiryolları, de­
nizyolları, para ihraç eden bankalar gibi müesseselerin özel teşebbüs elinde tekel duru­
munda olması ve umumi ihtiyacı karşılayamaması tehlikesine karşılık bunların millileşti-
rilmesine karar verilmiştir. 

Türkiye'de devletçilik cumhuriyetin ilanından sonra bir yandan Etibank, Sümerbank, 
Toprak Mahsulleri Ofisi gibi Kamu Teşebbüslerinin kurulması, diğer yandan da yabancı­
ların imtiyazla işlettikleri fenerler ve demiryolları gibi teşebbüslerin devletleştirilmesiyle 
başlamıştır.* Atatürk Devletçiliğine mutedil devletçilik denebilir. Prof.Dr.Afet İnan'ın 
medeni bilgiler ve M.Kemal Atatürk'ün Elyazıları kitabının 351-558.sayfalarında Ata­
türk'ün kendi el yazısıyla bu terim kullanılmıştır. * * 

* , M e y d a n Larousse , S.Cilt, Meydan Yayınevi, 1970, S.624 

* * Mustafa A.AYSAN, A ta tü rk ' ün Ekonomik Görüş le r i , 5.B., İ.Ü. İşletme İktisadı Ens­
titüsü Araştırma ve Yardım Vakfı, Yayın No:6, İstanbul, 1999,s:35. 





I V - S İ S T E M Y A K L A Ş I M I 

Sistem yaklaşımı eski Yunan uygarlığından beri bil inmekle birlikte, 
bilimsel çalışmalara konu edilmesi 1920lerde olmuştur. Ludvig von 
Bertalanfy tarafından, biyolojik organizmaların işleyişlerini açıklamak 
amacıyla kullanıirmştır. Moleküler biyoloji, genetik ve kimyada kulla­
nılmalarının yanı sıra 1940lardan itibaren örgüt bilimcüeri tarafından da 
kullanılmaya başlanmışür ' . 

Sistem yaklaşum işletmeyi çevresiyle birlikte ele alan ve ona bütüncül 
ve tepeden bakan bir düşünce tarzıdır. 

İşletmelerde, insanlar, işler ve yönetim bir birlerinden bağımsızdırlar, 
fakat bu bağımsız parçalar birbirlerine bilgi ve işlem akımıyla bağlıdır­
lar. B u parçalardan birindeki bir değişme diğerlerini de etkiler. Tıpkı 
insan vücudundaki bir sistemin bozulmasımn vücudun diğer parçalarını 
etkilemesi gibi. 

İşletme yönetiminde bu tür bir bakış açısına sistem yaklaşımı de­
nilmektedir. Sistem yaklaşımı yeni bir bi l im değil yeni bir düşünce tarzı 
veya bir yöntemdir denebilir. Bu düşünce tarzmm klasik düşünce tar­
zından farklılığı şunlardır^: 

* Klasik düşünce tarzında problemin bir tek sebebi ve çözümü var­
dır. Sistem yaklaşımında ise duruma göre oluşan bir problem var­
dır ve bu problemin o anki durum ve durumuna uygun çözümleri 
vardır. 

* Klasik yönetimde çözüm tamamıyla probleme olan etkisi bakı­
mından değerlendirüir. Sistem yaklaşımında ise çözümün proble­
m e olan etkilerinden başka etkileri de vardır. Bu etkUer tahmin 
edilmeye çalışümalıdır. Çözüm tahmin edüen veya edilmeyen et­
kilerin bir karışum olarak değerlendirilmelidir. 

Bunu bir örnekle açıklamaya çahşırsak, bir tip doktoru ile bir yönetici 
arasında bir benzerlik kurabiliriz. Tıp doktoru hastalığı belirledikten 
sonra hastaya bir ilaç verir. Bu ilaç sadece hasta olan bölgeyi değil, vü­
cudun diğer organlarını da etkiler. Dolayısıyla doktorlar üaçlarm yan 

1 KOÇEL, Tamer, İşletme Yöneticiliği, 8. B. Beta Yayınevi, 2001, s. 185. 
2 HAMPTON, David R., Management, Third Edition, McGraw Hill inter­

national Editions, 1986, s. 65-66. 



etkilerini de göz önüne a lmak zorundadırlar. Aynen yöneticide bir soru­
nu çözümlerken işletmelerin iç ve dış faktörlerini de hesaba ka tmak zo­
rundadır. İstediği ve istemediği etkileri tahmin etmeye çalışmalı ve o 
durum için en uygun çözümü bulmalıdır. 

* Klasik yönet imde çözümler kalıcıdır. Oysa sistem yaklaşımında 
çözüm de durumla birlikte değişir. 

* Klasik yönet imde yöneticilere problem çözücü gözüyle bakılır, sis­
tem yaklaşımda ise yönetici sistemin bir parçası olarak değerlendi­
rilir. 

* Klasik yönet im "tümevarım", sistem yaklaşımında ise " tümden 
ge l im" yöntemiyle analiz edilmiştir. 

* Klasik yönet im işletmeleri kapalı s is tem olarak ele alır ve çevreyle 
ilişki kurmadığını ifade eder, sistem yaklaşımında ise işletme çev­
resiyle bir hüründür. 

Bu düşünce tarzı yöneticiyi problem çözücü bir kişi olmaktan çıkara­
rak, sistemin parçaları ve süreçleri arasında bir aracı olarak görmektedir . 
Bir aracı olarak yönetici klasik düşünürler tarafından belirlenmiş işlevle­
ri yapmak zorundadır. 

4.1. Sistem Tanımı ve Sistemle İlgili Temel Kavramlar^: 

Sistem yaklaşımının İşletme yönetimindeki önemini anlamak için, ön­
ce sistemle ilgili kavramları iyi anlamak gerekir. 

4.1.1. Sistem 

Bir amacı gerçekleştirmek için, kendine has işleyiş özelliği olan ve her 
birinin etkinliğinin diğerine bağlı olduğu çeşitli parçalardan oluşan bir 
bütündür. 

Sistemin yapısına baküğımız zaman sistemin amacı, parçaları ve bu 
parçaların birbirlerine olan etkilerini görebilmeliyiz. Buna bağlı olarak 
birbiriyle ilişkisi olmayan parçalar sistemin dışında kalmaktadır. 

4.1.2. Alt Sistemler 

Sistemin parçaları alt sistem olarak adlandırılır. Her bir sistemin alt 
sistemleri mevcuttur veya kendisi bir alt sistem olabilir. Örneğin dün­
yada bir sistem içerisinde yer alır. Uzay sistemi içinde dünya, dünya 

3 KAST, Fremont E. ve ROSENZWEIG, James, E. Organization & 
Management, Fourth Edition, McGraw Hill Company, 1986, s.107; KOÇEL, Age, 
s.185-195, DAFT, R., Management, 5.B., Dryden, 2000, s.55-57 



içinde insan, insan içinde organlar, hem bir alt sistem hem de bir üst 
sistemdirler. Aynı şekilde işletme sistemi ise ekonomik sistemin, ekono­
mik sistemde dünya sisteminin bir parçasıdır. İşletme yönetiminin alt 
si temlerine bakarsak tüm bölümler işletmenin alt sistemidir. 

4.1.3. Açık ve Kapalı Sistemler 

Kapalı sistemler çevre ile ilişkileri olamayan veya çok az olan sitem­
lerdir. Trafik lambaları gibi. 

Açık sistemler ise çevre ile iletişimi olan çevrelerinden girdi alıp çev­
resine çıktilarını ve/veya ürün veya hizmetlerini veren sistemlerdir. İn­
san vücudu ve işletme birer açık sistemdirler. Örneğin işletme çevresin­
den üret im faktörlerini alır, bunları mal, hizmet ve bilgiye çevirerek çev­
resine verir. 

4.1.4. Sistemin Sınırlan 

Sistemin sının, sistemin iç bünyesine ilişkin değişkenlerle, bu değiş­
kenleri dış faktörlerden ayıran hayali bir çizgidir. Kapalı sistemlerde 
sınırlar daha kolay belirlenebilir ama açık sistemlerde ise bu sımrları 
bel i r lemek oldukça güçtür. 

Sınırsal bir im (boundary spanning) Organizasyonlarda, çevreyle ü-
gili bilgileri sistemin karar organlarına ileten birimlerdir. Mesela halkla 
ilişkiler ve pazarlama bölümleri işletmenin smırsal birimleridir. Sınırsal 
birimlerin çevreden alacakları bilgi ne kadar doğru ise işletmenin vere­
ceği kararlarda o derecede doğru olur. Sımrsal birimler aym zamanda 
işletme içi bilgileri de işletme dışına iletirler. İşletmenin tanınmasını ve 
imajının yükselti lmesini sağlarlar. Bir ülke içinde gazeteciler ve hariciye­
ciler önemli sınırsal birimlerdir. Teröristlerin değerli büyükelçilerimizi 
seçerek öldürmeleri tesadüf değildir. Sımrsal birimi oknayan kurumlar 
kapalı sistem haline gelir ve yok olurlar. Her sistem entropi ile maluldür. 

4.1.5. Dengeli D u r u m ve Dinamik Denge 

Bütün sistemler çevrelerinden aldıkları girdilerle dengelerini korur­
lar. Bunun için açık sistemler daha dengelidirler. Çevreleriyle denge 
kuramazlarsa sona ererler bu duruma entiopi denir. 

Entropi: Bir sistemde faaliyetlerin bozulması , dengenin kaybolması , 
karışıklık ve aksaklıkların belirlenmesi ve sonunda sistemin faaliyetleri­
nin durması eylemidir*. Büyüklüğü ve niteliği ne olursa olsun her sis-

4 Age, s. 107. 



temde entropi vardır. T ü m sistemler yıpranma ve yanlış faaliyet sonucu 
yok olabilirler. Kapalı sistemlerde entropi daha fazladır. Açık sistemler 
çevrelerinden aldıkları bilgi, enerji ve malzeme ile entropiyi negatif hale 
getirebilirler. Sosyal sistemler negatif entropiye sahiptirler dolayısıyla 
daha uzun yaşayabilirler. Biyolojik sistemlerde entropinin en son duru­
m u ölümdür. İşletme gibi sosyal sistemlerde de yok o lma veya iflas et­
medir . 

4.1.6. Girdi-Çıktı ve Geri Besleme 

Girdiler sistemin çevresinden aldığı her şeye verilen ortak isimdir. 
Çıkülar ise sistemin dışarıya verdikleridir. 

Geri besleme, bu akışın normal ve kesintisiz sağlanması için veri geri 
dönüşümünü ifade eder. 

Açık sistemlerde değişik verilerle değişik çıkülar elde e tmek m ü m ­
künken, kapalı sistemlerde verdiğimiz verinin çıküsı her zaman bellidir. 
Çıkülarm değişimi sadece girdilerin değişimi ile değil, faaliyetlerin fark-
lüaşmasıyla da sağlanır. Aynı girdiler farklı işlemlerle farklı çıkü haline 
gelir. Örneğin kumdan farklı işlemlerle bazen cam bazen de silikon yapı­
lır. İkisinin de h a m maddesi aynıdır. 

Sis tem yaklaşımı açısından bir işletme, girdileri oluşturan üret im fak­
törlerini (bina, emek, para, malzeme,enerji , bügi gibi), çıkülara (mal, 
hizmet, bilgi vbg,) çeviren birimlerdir. Bunu aşağıdaki şekil yardunıyla 
daha iyi görebiliriz. 

BİR İSLETME MODELİ 

g i r d i l e r 

• İ H M I İ k 
t ; ı u - r . i ! 

I k ı p n ı . ı ı ı 

İ5İİKİ 

ç ı k t ı l a r 

. M : ı l 
l l i / ı ı ı ı - t 

l i i l u i 

Geri veri (Feedback) 

Şekil 4 .1: Sistem Yaklaşımı Açısından Bir İşletme Modeli 



4.2. İşletmenin Çevresi 

İşletmenin smırları dışmda bulunan her şey çevre faktörlerini oluştu­
rur. Her canlı içinde bulunduğu çevrede yaşar ve o çevreye u y u m sağla­
yabilirse hayatta kalabilir. Örneğin balık denizde, kuşlar havada, kaktüs 
çölde yaşar. Organları bu şartlara uygun yaraülmış veya evrimleşmiştir . 
Bunun gibi işletmelerde, içinde bulundukları çevrede yaşarlar. Onun için 
her yöneticinin görevi, içinde bulundukları çevreyi iyi tanımaktır. İşlet­
menin çevresini, y a k m çevre, uzak çevre veya genel çevre, ulusal çevre 
ve uluslar arası çevre o lmak üzere üç boyutta inceleyebiliriz. 

4 .2 .1 . Yakm Çevre (Task Environment) 

İşletmenin başarısını pek çok açıdan ve doğrudan etkileyebilen kişi 
veya kurumlar işletmenin yakm çevresini oluştururlar. Bunlara birçok 
yazar taratindan yandaş, yarardaş, paydaş, çıkar grupları gibi çeşitli 
isimler verilmiştir. Biz çal ışmamızda burüara paydaş (stakeholder) diye­
ceğiz. Bunların başlıcaları, şekilde görüldüğü gibi, müşteriler, tedarikçi­
ler, hissedarlar, sendikalar, çalışanlar, hükümet, rakipler, sosyal ve poli­
tik kurumlar, finansal kuruluşlar, vbg. dir^. 

Dış Paydaş İlişkilerini Yönetebi lmede Dört Adım: 

1. Organizasyonun paydaşlarının tanımlanması. 

2. Paydaşların beklentilerinin belirlenmesi. Örneğin, müşteri için, 
ürün kalitesi, hissedar için, finansal çıkülar, kâr veya hisse senetlerinin 
değeri, çevre koruma, çalışma şartlarının güvenliği vb. gibi. 

3. B u paydaşlardan hangilerinin daha önemh olduğu. Örneğin bir 
devlet üniversitesi için kanunlar önemlidir. Bütçeyi k imin verdiği önem­
lidir. Yönetici karar ve uygulamalarını ona göre yapar. Üniversite için 
B.S. işletmeleri de önemlidir ama hayati değildir. 

4. Öneml i paydaşla ilişkilerini nasıl kuracak ve çevrenin belirsizliğini 
nasıl azaltacak. Çevre ne kadar belirsizse paydaşla kati l im ilişküeri kur­
mas ı ihtiyacı o kadar fazladır. 

5 ROBBINS, Stephen P. ve COULTER, Mary, Management, 7th Edition, 
Prentice Hall, 2002, s.s.75 



ŞekiL4 .2 : İ ş l e tmenin Paydaşlar ı 

Paydaş İlişkilerine Çeşitli Yaklaşımlar: 

1. Dış paydaşlar kritik değil ve çevre belirsizliği azsa yöneticinin sa­
dece çevre şartlarını gözlemesi ve trendleri incelemesi yeterlidir. 

2. Dış paydaş önemli fakat kritik değilse, çevrede belirsizlik yüksekse, 
yönetici daha proaktif ohnahdır. Bunun için sımrsal b i r im (boundary 
spanning) kullanması uygun olur. Örneğin, ilaç firmaları, saüş personeli 
vasıtasıyla doktorlar ve hastanelerle daha sıkı ilişki kurarlar. 



3. Dış paydaş kritik ve belirsizlik azsa, yönetici dış paydaşlarla doğ­
rudan ilişki kurabilir. Örneğin, Pazar araştırması, tedarikçilerin araların­
da rekabetin hızlandırılması, hükümetle lobi faaliyetleri vs.. 

4. Dış paydaş kritik ve belirsizlik çoksa, yönetici, değer zinciri yöne­
timi, paydaş kaülunı yöntemi uygulayabilir, (stakholder partnership). 
Bu yöntemde organizasyon paydaşları ile bir köprü kurar ve birlikte 
ortak bir amacı gerçekleştirmeye çalışırlar. Örneğin, Compaq ile I B M 
birlikte veri depolama sistemi kurdular. Burada bağımsızlık yerine karşı­
lıklı bağımlılık vardır. 

Bu paydaşların en önemlileri çeşitli kriterlere göre (örneğin işletmeyi 
en çok etkileyen veya işletmeden en çok etkilenen gibi) sıralanabüir. Bize 
göre işletmenin en önemli paydaşı müşterilerdir. Çünkü müşteri işlet­
menin varoluş nedenidir. 

4.2.1.1. Müşter i ler 

Müşteriler işletmenin en önemli paydaşıdır. İşletme o müşteriye mal 
veya hizmet üretmek için kurulur. Müşterisi yoksa kurulmasına gerekte 
yoktur. Müşterilerin sayısı ve pazar payı önemlidir. Güçlü müşteriler, 
daha düşük tiyatla daha çok değer çekebilirler. Bu da işletmenin kâr 
marjını düşürür. Örneğin; pırlantada De Beers pazarın %80ine sahiptir. 
Dolayısıyla elmas üreticilerinin pazarlık gücü zayıftır. Fiyati De Beers 
belirlerken, üreticiden düşük fiyatla alır ve işledikten sonra büyük bir 
katma değerle satar. Türkiye'de de çiftçi ve aracıyı örnek olarak göstere­
biliriz. Buna karşılık üreticiler de birlikler oluşturarak pazarlık güçlerini 
dengelemeye çalışırlar. 

4.2.1.2. Tedar ikç i le r 

İşletmenin çevresiyle ilgili en önemli güçlerden biri işletmeye mal ve­
ya hizmet sağlayan tedarikçilerdir. Değer zinciri içinde her işletme, bir­
birinin müşterisi ya da birbirinin tedarikçisidir. Örneğin; hazır giyim 
sanayinde kumaş üreticileri, hazır giyimin tedarikçisi, iplik üreticileri ise 
kumaş fabrikasının tedarikçisidirler. Her işletme bir veya birden fazla 
tedarikçi ile çalışır. Büyük ve güçlü tedarikçiler, pazarlık gücü olduğu 
için işletme üzerinde önemli bir etkiye sahiptir. Fiyati tedarikçi belirlerse, 
işletmenin kar marjı düşer. İşin büyüklüğü de, tedarikçileri belirleyen 
önemli faktörlerden birisidir. Örneğin bir hava yolu şirketinin çok yolcu­
su varsa büyük uçak kiralayarak talebi karşılamak isteyebilir. Bu sektör­
de tedarikçi sayısı az ve fiyatlar yüksektir. Eğer işletme, bu fiyatı bilete 
yansıtabilirse kar marjı düşmez, yansılamazsa kâr marjı düşer. İşletmele­
rin başarısında tedarikçi tek faktör değildir. Başka hava yolu işletmeleri 



daha güvenli oknası nedeniyle tercih edUebilirler. Buna örnek bugün için 
Türk Hava Yollarını verebiliriz. Fiyaü yüksek olmasına rağmen, büyük 
bir şirket, bakım hangarları var, yılların tecrübesi var diyerek daha gü­
venli olduğu düşünülüyor ve tercih ediliyor. 

Para ve insan gücü işletmenin en önemli girdileridir. Bunları sağlayan 
tedarikçiler, hissedarlar, bankalar, sigorta şirketleri ve emekH sandığı 
gibi para akışım sağlayan, sendikalar, üniversiteler, ticaret ve meslek 
odaları ise emeği sağlayan müesseselerdir. Bunlarm olmaması yönetici­
nin doğru karar vermesini ve faaliyetlerini sımrlar. 

4.2.1.3. Rak ip le r 

Rakipler, aym müşteriye mal ve/veya hizmet satan, aynı sektördeki 
diğer işletmeler olarak tanımlanabilir. İşletmeyi etkileyen faktörlerden 
birisi de rakiplerdir. Rakiplerin sayısı, rakiplerin gücü, büyüklüğü, zayıf 
ve güçlü yönleri bilinmesi gereken faktörlerdir. Kendi işletmemiz bunla­
rı göz önüne alarak rekabet avantajı sağlayacak stratejiler belirlemelidir. 
Buna ilaveten rekabet ortamını da incelemek gerekir. Örneğin rekabetin 
neye bağlı olduğu, fiyat mı, kalite mi. Fiyata bağlı rekabette, fiyatlar ma­
liyetlerden daha hızlı düşeceğinden kâr marjı düşecektir. Örneğin, hava 
yolları sanayine karşılık lüks otomobil sanayinde rekabet daha fazla kali­
teye dayalıdır. Fiyat önemli değil de, güvenUk ve teknik donanım daha 
önemli ise, işletme farklı ürüne yönelecektir. Her zaman rakipler aynı 
malı üreten kişiler olmayabilirler. Örneğin hava yollarının rakibi otobüs 
işletmeleri olabilir veya tersi de geçerlidir. Türkiye'de 2005 yılı şeker 
bayramında özel uçak şirketleri bilet fiyatlarım o kadar indirdi ki, otobüs 
işletmeleri rekabette zorlandılar. Hükümete havaalanı olmayan şehirlere 
otobüs seferlerini kaldırırız diyerek baskı uyguladılar. 

Bugün bazı işletmeler belli bir amacı gerçekleştirebilmek için rakiple­
riyle işbirliğine gitmektedirler. Örneğin Siemens, Toshiba ve I B M yeni 
bir hafıza çipi yapmak için işbirliği yapmışlardır''. 

4.2.1.4. Hisse Sahip ler i ve Ortaklar 

İşletmenin kurulması için para koyan ve karşılığında maddi ve ma­
nevi haz bekleyen kişi ve kuruluşlardır. İşletmede söz sahibi olan ve 
işletmenin misyon ve vizyonunu belirleyen hissedarlar işletmede en çok 
sözü geçen kişilerdir. Hissedarların kimlikleri ve ünleri de işletmenin 
başarısını yakından etkileyen bir faktördür. İşletmeyi dışarıda ve içerde 
başarıyla temsil ederlerse, bugün işletmeleri başarıya götüren en önemli 

^ DAFT, Age, s.79. 



faktörlerden biri olan güvenlik duygusunu geliştirir ve işletmenin say-
gmlığmı, dolayısıyla başarısını arttinr. 

4.2.1.5. Pazara Yeni Girenler 

İşletmeyi etkileyen önemli güçlerden birisi de pazara yeni girenlerdir. 
Çünkü daha fazla sayıda rekabet etmek zorunda kalınacaktır. Eğer sana­
yinin ekonomi içindeki payı artmıyorsa, yeni girenler eski işletmelerin 
pazar payını daraltacaklardır. Müşterilerin mal tedarik edecekleri şirket 
sayısı artacağı için, pazarlık gücü de artacaktir. Bu da işletmenin kar 
marjını düşürecektir. O zaman işletmeler müşterisi için daha fazla değer 
yaratmaya çalışır bu da maliyetleri arttinr. (Switching-coast ) . Örneğin, 
bir çevrede bir bakkal dükkâm varken, bir bakkal dükkânı daha açılırsa 
rekabet artacaktir. Bakkallardan biri rekabet edebilmek için, kapıya hiz­
met gibi fazladan değer yaratacak bir faaliyeti yapmak zorunda kalacak­
tır. Buda maliyeti arttinr, kar marjını düşürür. Bunun için başka işletme­
lerin pazara girişlerini zorlaştirmaları gerekir. 

4.2.2, Uzak Çevre (General Environment) 

Genel çevre, ekonomik, pohtik, demografik, küresel, teknolojik ve 
kültürel faktörlerden oluşan ve işletmeyi, paydaşları ile birlikte daha 
geniş açıdan etkileyen bir çevredir. Bu faktörler işletmenin yakın çevre­
sini de etkilediği için, yönetici, planlama, örgütleme, yöneltme ve kontrol 
gibi yönetim işlevlerini yerine getirirken bu faktörleri göz önüne almak 
ve olaylara daha geniş açıdan bakmak zorundadır. Genel çevreyi 4 açı­
dan inceleyebiliriz: 

4.2.2.1. Ekonomik Çevre 

İşletmelerin başarısı ürettiği mal veya hizmeti satmasına, bu da ülke­
nin ekonomik yapısına bağlıdır. Ekonomik faktörler çok çeşitli olabilir ve 
bir ekonomideki bütün işletmeleri farklı bir şekilde etkileyebilir. Örneğin 
faizlerin artması kredi alanları olumsuz etkilerken, almayanların rekabet 
avantajını arttinr. 

Ekonomik faktörleri üç başlık altında toplayabiliriz. 

Cari şartlar (Current Economic Conditions): Enflasyon, bir ülkede fi­
yatlar genel düzeyinin sürekli yükselmesi başka bir tammla satin ahna 
gücünün azalması halidir. Enflasyon iki şekilde meydana gelir. Birincisi 
talep enflasyonu, ikincisi de arz enflasyonudur. Enflasyon artinca gün­
den güne artan fiyatlar yüzünden insanların elindeki para küçülür. Yani 
mal al ınamayacak duruma gehnir. Ülke parasının bu istikrarsız ilerleyişi 
karşısında insanlar parasmı döviz mal gibi daha sağlam, güvenli ve is-



tikrarlı bir kıymete yat ı rmak isterler. Enflasyon düştükçe, işletmenin 
maliyetleri de düşeceğinden mallar ucuzlar ve insanlar daha çok ma l ve 
h izmet satın alırlar. İ sühdam ve gelir düzeyinin yükselmesi talebi arth-
rır. B u da müşterilerin daha çok almasına, işverenin daha çok yatır ım 
yapmasına neden olur. Toplumun yaşam standardı yükselir. Gelir arüşı 
lüks malların artışına da neden olur. Enflasyon faiz oranları ile de ilgüi-
dir. Uzun yıllar yüksek enflasyonla yaşamış ülkemizde iş adamları yaü-
rım yapmamış yüksek faizli devlet tahvili alarak paradan para kazan­
mışlardır. Gelirleri artan grup lüks tüketim malları talebini artürmış, 
kendi ülkesinde yatir ım yapmadığı için ithal mallar pazarında bir pat­
lama yaşanmıştir . Lüks arabalar yok satarken, gelir seviyesi düşen halk 
sıradan bir arabayı alamaz durumuna düşmüştür. 

Ekonomik dalgalanmalar: Cari şartlar her zaman sabit değildir, değiş­
kendir. B u yüzden gelecekte şartların ne olacağım tahmin e tmek zordur. 
Gelecekte temel faktörler ve ekonomik dalgalanmalar farklılık göstere­
ceğinden, yönet im faaliyetleri için bunları anlayabilmek önemlidir. İş­
letmenin başarısı, ekonomik dalgalanmalardan kolaylıkla etkilenir. Ör­
neğin; inşaat sanayinde bu dalgalamalar çok fazla iken sağlık sektöründe 
daha azdır. Bunlar bilindiği takdirde, yönet im kararları daha başarılı 
olacaktir. 

Yapısal değişiklikler: Yapısal değişiklikler, şimdi ve gelecekte ekonomik 
faaliyetlerin dinamiğini etkileyen anlamlı değişikliklerdir. Örneğin, ta­
r ım toplumundan sanayi toplumuna, sanayi toplumundan bilgi toplu­
m u n a geçerken insanların nerede çalıştığı, ne iş yaptığı, o iş için gerekli 
eğit im seviyesi farklılık gösterecektir. Eğer bu yapısal değişimler iyi an­
laşılırsa, yönetsel karar vermek kolaylaşır. İçinde bu lunduğumuz bilgi 
çağında, insan kaynağının yapısı da değişmiştir. Bu farklı iş gücünü yö­
netebi lmek için, farklı çalışma yöntemleri, farklı güdüleme faktörleri 
uygulamak gerekir. Çünkü bu insanların değerleri de farklılaşmıştir. Bu 
yüzden büyük işletmeler antropolog ve sosyologlarla çalışmaktadırlar. 

Yöneticinin dikkat etmesi gereken önemli faktörlerden biri sosyo­
kültürel faktörlerdir. Burüarı aşağıdaki gibi çeşitli alt başlıklar altinda 
inceleyebiliriz. 

4 .2.2.2. Sosya l ve Kül türe l Çevre 

Y a ş a m tarzındaki değişmeler, mesleki beklentiler, tüketici bilinci, aile 
kurma oranı, nüfus artiş hızı, nüfusun yaş dağılımı, nüfusun bölgesel 
dağıhmı, yaşam süresi, doğum oranları, çalışan kadınlar, ülkenin genel 
refah seviyesi, genel hayat standardı ve hayat şartları, çalışma hayatinin 



niteliği, toplumun dünya görüşü ve değerleri, işletmenin hedef grupları-
n m değerleri, işletmede çalışanlarm dünya görüşü ve değerleri, ülke 
nüfusunun demografik özellikleri, toplumun eğit im ve kültür seviyesi, 
sosyal yapıdaki değişmeler ve sebepleri, şehirleşme yapısı ve hızı, top­
lumun genel problemleri gibi unsurlar sosyal çevre şarlarım oluşturur. 

Sosyal Faktörler; İşletmenin mal ve hizmetlerini pazarladığı çevredeki 
toplumun değer ve tutumları ile bunlardaki değişim, işletmenin strateji­
sini etkiler. Zira, değer ve tutumlar ile yaşam tarzındaki değişiklikler, 
mal ve hizmetlere olan talebi de değiştirecektir. Yeni mal ve hizmetlere 
talep artarken, diğerlerine olan talepte azalmalar olabilir. Tüketici kitle­
sinin taleplerindeki değişimin yanında, işletmede çalışanların değer ve 
tutumlarındaki değişim de işletmenin stratejisirü etkileyecektir. Çalışan­
ların çal ışma koşulları, çalışma saatleri, yer değiştirme, yaşam niteliği 
gibi konularda yeni taleplerde bulunmaları stratejinin de değişimim ge­
rektirebilir. 

Demografik özellikler: Toplumdaki kişileri tanımlayan özelliklerdir. 
Bunlar yaş, doğum oranı, ö lüm oranı, eğitim seviyesi ve bunun gibi fak­
törlerdir. Örneğin; doğum oranındaki bir artış, yedi sene sonra eğit imde 
bir artışa, yirmi sene sonra da ist ihdam ihtiyacına neden olacaktir. Ben­
zer olarak doğum oranındaki bir azalma; yaşlı oranının artmasına neden 
olacak buda ileri teknoloji kullanan işletmelerde teknik eleman bulmayı 
zorlaşüracaktir. Yaşlı nüfusu artan bir toplumda, sağlık endüstrisi önem 
kazanacaktır . Bunun gibi değişimler işletmeleri doğrudan etkilemekte­
dirler. 

Toplumsal değerler; toplumun önem verdiği, o kişiye güç ve statü sağ­
layan özelliklerdir. Örneğin; kıyafette marka g iymek bir grup için önem­
liyken, bir grup için başını örtmek önemlidir. Bugün büyük şirketlerden 
pek çoğu antropologlardan ve sosyologlardan yararlanmaktadırlar. B u 
bö lüm toplumların değişimini inceliyorlar, işletme de o gereksinimlere 
göre mal veya hizmet üretiyorlar. 

4.2.2,3. Yasa l ve Pol i t ik Çevre 

Yasal ve politik güçler, işletmeye neyi yapıp neyi yapamayacağını 
söylediğinden çok önemlidir. Örneğin; hava kirliliğini önleyici kanunlar, 
fabrikaların bacalarına filtre takmayı zorunlu hale getirirken işletmeler 
bunu masraf olarak görür ve devlet zorlamasa yapmayabilirler. Devletin 
ve daha alt düzeyde yerel yönetimlerin, toplumu oluşturan farklı kesim­
lerin farklı çıkarlarını uzlaştırıcı bir görevi de bulunmaktadır . B u görev 
kapsamında devlet, işletmelerin faaliyetlerini sürdürdükleri ortamı dü-



zenleyici kararlar alabilir; yasalar ve yönetmelikler çıkartabilir ve bunları 
uygulayabilir . B u uygulamaların işletmelerin faaliyetlerine kısıtlayıcı 
veya arttırıcı bir etkisi de olabilir. İşletmelerin çalışanlarına ödeyecekleri 
ücretleri, ürettikleri mal ve hizmetlerine uygulayacakları fiyat politikala­
rını denetleyici, tüketici kredilerinin uygulanmasına ilişkin, işletmenin 
kuruluş yerinin seçimi ve çevre koruma ile ilgili ve bunun gibi düzenle­
meler yapabilir. İş güvenliği, işçi sağlığı ile ilgili uygulamalar, veri lecek 
reklamların içeriği ve şekli ile ilgili sımrlamalar, işletmenin faaliyetlerini 
yönlendirici ve düzenleyici bir işlevi yerine getirir. Ayrıca devlet, işletme 
ile ilgili tarafların çıkarlarını da korumak üzere işletme faaliyetlerini kı­
sıtlayıcı etki de yapar. Devlet, işletmelerin gelişmelerini kısıtlayıcı vergi­
ler koyabilir, piyasada rekabeti düzenleyici, tekelleri ve kartelleri örüeyi-
ci yasalar çıkartabilir. 

Devlet kısıtlayıcı önlemlerin yanında işletmelerin faaliyetlerini des­
tekleyici parasal teşvikler, vergi iadeleri gibi araçları da uygulamaya 
koyabilir. Ayrıca, işletmeleri dış rekabete karşı koruyucu kotalar, güm­
rük vergileri gibi ithalat kısıtlamaları getirebilir. Devletin yabancı ser­
mayeyi teşvik edici ve sınırlayıcı yasaları veya önlemleri de yerel işlet­
melerin faaliyetlerini sınırlar veya teşvik edebiür. 

Devlet işletmelerin sattığı malların doğrudan alıcısı durumunda ol­
duğu zamanlarda ise, işletmenin faaliyetlerini doğrudan etkileyecektir. 
Devlet in çeşitli konularda aldığı kararlar işletmeler için yeni işler ve iş 
alanları yaratabilir. 

Devletin yukarıda sıralanan şekillerde işletme için yaratacağı tirsatlar 
ile getirebileceği kısıtlamalar, işletmeleri devletin kararlarını kendi çıkar­
ları doğrultusunda etkileyici girişimlerde bulunmaya sevk etmektedir. 
Ayrıca hükümetler in sağladığı poHtik denge de, işletmelerin sti^atejileri-
nin saptanmasında etkili olacak bir başka faktördür. 

Politik çevre, günümüzde dinamik bir yapıya sahiptir. Hükümet in 
hem uluslar arası hem ülke çapında, hem de mahalli seviyedeki politik 
eğilimleri ve hukuki düzenlemeleri sık, sık değişebilmektedir. 

Ülkelerin birbirleriyle politik ve ekonomik yönden işbirliği yapmala­
rı, işletmelerin hayati üzerinde büyük ölçüde etkili olmaktadır. ÖzeUikle 
dış ticaret (ham madde, enerji ve mal alım satımı), dış yatirımlar, diğer 
ülkelerle ilgili mali destek ve yardımlar, iş gücü arz ve talebi yönündeki 
ilişkUer politik eğilimlere bağh olarak gelişmektedir. Siyasi iktidarlar, 
politik görüşleri doğrultusunda uluslar arası anlaşmalar yaparak, koru-



yucu tedbirler alarak veya almayarak, dışa açıkna politikaları güderek 
veya kapanarak, ekonomiyi ve işletmeleri yönlendirmektedirler. 

Diğer taraftan devlet ve mahall i idareler, işletmeye ve ekonomiye ar­
tan bir şekilde müdahale e tmeye başlamışlardır. Asgari ücretler, fiyat 
kontrolleri, kuruluş yerlerinin belirlenmesi, organize sanayi bölgeleri, 
teşvik politikaları, iş güvenliği, ist ihdam şartları, çevre sağlığı gibi pek 
çok konuda hukuki düzenlemeler yapılmaktadır. Hükümet in bu düzen­
lemeleri, işletmelerin stratejik seçimleri üzerinde etkili olmakta, işletme­
lere yönelik tehlike ve farsatları ortaya çıkarmaktadır. Örneğin devlet 
veya mahall i idareler işletmenin önemli bir müşterisi veya tedarikçisi, 
bazı kuruluşlarm destekçisi olabilir. B u destekler vergi indirimleri, ucuz 
kredi şeklinde olabilir. Yabancı mjıllar karşısında yerli sanayi koruyucu 
tedbirler alabilir. Bunlarm tersine devlet belli alanlarda yaürun yaparak, 
özel sektöre rakip olabilir. Bunlara karşılık işletmelerde devletin tercihle­
rini etki lemeye çalışmaktadırlar. 

4.2.2.4. T e k n o l o j i k Çevre 

Teknoloji girdileri çıkülara çevirirken kullanılan makine, araç gereç, 
bügi ve süreçler olarak tanımlanabilir. Teknoloji, genel çevrenin en hızlı 
değişen öğesidir. Son yıllarda bilginin hızla arüşı ve daha çok b i l im 
adamı yetişmesi ve bilginin hızla paylaşılması, teknolojinin hızla değişi­
mine, o da ürün ömrünün hızla kısalmasına neden olmaktadır. Teknolo­
ji , işletmeleri olumlu veya olumsuz bir şekilde etkileyebilir. Bazı işletme­
leri geliştirirken, bazı işletmeleri yok edebilir. Örneğin, televizyonun 
bulunması radyoyu ikinci plana itmiştir. 

Teknolojik gelişme, işletmenin çevresindeki yaraticı ortamın varlığı­
na, sanayinin buluşlara açık olmasına, devlet desteği ve teşviklere bağlı 
olarak gelişecektir. 

Teknolojik gelişmeleri, ürün teknolojisindeki gelişmeler ve süreç tek­
nolojisindeki gelişmeler diye iki başlık alünda inceleyebiliriz. 

Ürün Teknolojisindeki Değişiklikler: Ürünün özellikleri ve yeteneklerin­
de meydana gelen değişiklikler, ürün teknolojik değişikliklerini oluştu­
rur. Örneğin; bilgisayarın çıkışıyla, daktilo satilmaz oldu. Hammaddede 
yapılan yeni buluşlar, yeni ürünlerin ortaya çıkmasına neden olabilir bu 
da rekabet gücü yaratabilir. 

Süreç Teknolojisindeki Değişiklikler: Ürünün nasü üretüdiği, işletmenin 
nasıl yönetildiğiyle ilgili değişiklikleri gösterir. Örneğin; yönet im bilgi 



sisteminin gelişmesiyle işletmelerin iş yapış şekilleri değişmiştir. Elekt­
ronik ticaret ve mobil ticaret önem kazanmıştır. 

Teknolojik değişikliklerin işletmeler üzerindeki etkisini araşüran pek 
çok araşürma yapıknışür. Bunlardan en çok bilinen 2 araştırma örnek 
olarak alınmışür. Bunlara benzer veya farklı analizler yapılarak teknolo­
j ik değişikliklerin etkileri ölçülebilir. 

Woodward Araştırması^ 

Bu araştırma organizasyon ve teknoloji ilişkileri konusunda önemli 
bir adım teşkil eüniş ve bu konuda iyi bilinen ve yol gösterici bir araş­
tırma olmuştur. 

Woodward , her koşulda geçerli bir işletme yapısı olmadığını, kademe 
sayısı, kontrol, kurmay personel ve diğer personel arasındaki ilişkilerin, 
işletmeler arasındaki farklılıklara göre değiştiğini belirlemiştir. Ayrıca 
organizasyon ile işletmenin başarısı arasında bir ilişki olduğunu görmüş 
ve bunu ispatlamaya çalışmıştır. İşletmenin başarı durumunu pazar payı 
ve kârlılık gibi faktörlerle belirlemişür. 

Teknolojiyi de organizasyonun girdilerini çıktılara çeviren süreçler 
olarak tanımlamıştır. 

Woodward ve ekibi araşürma konusu olan işletmelerin kullandıkları 
teknolojiyi (metot ve süreçler) gruplara ayırarak üç ayrı teknolojik düzey 
belirlemişlerdir. 

a. Birim üretime dayalı teknoloji: Müşteri beklentilerine göre küçük bi­
rimler halinde üreüm. Her işe göre farklı işlem mevcut, faaliyetler tekrar­
lanmıyor. Standart laşma yok. 

b. Kitle üretimine dayalı teknoloji: Büyük partiler halinde standart ürün­
ler üretiliyor. Süreçler ve kullanılan aletler her ürün için aynı. Faaliyetler 
tekrar ediliyor. Girdiler, faaliyetier aym olunca iş sonuçları da aym olu­
yor. Bu şekilde standartlaşma sağlamyor. 

c. Süreç üretimine bağlı teknoloji: Kitle üretime göre daha gelişmiş. Üre­
t im standart, imalat sürecindeki faaliyetler, imalat akışı, kullanılan teç­
hizat arasındaki ilişkiler belirli ve işler tekrarlanmaktadır. Buna rafineri­
ler, k imyevi madde üreten işletmeler örnek verilebilir. 
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B u araştırmanın sonucunda organizasyonun yapışım kara]<:terize 
eden unsurların, organizasyonda kullanılan teknolojiye göre değiştiği 
bulunmuştur . 

Bir im teknoloji kullanan işletmeler katılımın yüksek olduğu, iş ilişki­
lerinde kaülığın olmadığı, esnek olduğu, küçük ve samimi grupların 
bulunduğu için organik örgüt yapısını kullanmalıdırlar. 

Kitle üret iminde ise görevlerin açık, seçik olması ve emir, komuta, 
kurmay çaüşmasımn bulunması , endüstriyel ilişkilerin iyi o lmaması 
sebebiyle mekanik örgüt yapısı uygundur. 

Süreç üretime baktiğımızda kitle üretime benzemesine karşın bilgi 
ağırlıklı olması sebebiyle organik örgüt yapısına uygundur. 

Bir im ve süreç üretiminde sözlü haberleşme, kitle üret iminde yazılı 
haberleşme sık kullanılmaktadır. 

Süreç yönetimi gelişmiş o tomasyona dayandığı için daha az personel 
kul lanumna ihtiyaç duyar, buna karşılık az personel çok fazla karşılıklı 
ilişki kurulmasını sağlamaktadır. Personelin bilgili olması yakından 
kontrole gerek kahnamasım sağlıyor. Organik örgüt yapısı b u sayede 
daha başarılı oluyor. 

T h o m p s o n ' u n teknolo j i le r smıflaması^ 

Thompson 'da teknolojiyi girdüeri çıktilara çeviren süreçler olarak ta­
nımlamıştır . B u süreçler mekanik bir nitelik (otomobil fabrikasmdaki 
yürüyen bant) gösterebileceği gibi, entelektüel bir nitelikte (danışmanlık 
firması) gösterebilir. Bu çalışma da, teorik olmayıp uygulamaya dayanan 
bir çalışmadır. Thompson 'un teknoloji tanımının ağırlık noktası, karşılık­
lı bağımlılık, faaliyetlerin koordinasyonu ve kontroldür. B u çal ışmada 
Thompson 3 tür teknolojiden söz etmektedir. 

* Dolaylı ilgisi olan (Çözümleyici, mediating): Yapı lan faaliyetlerin başka 
grupta yapılan faaliyetlerle ilişkili oknası. Örneğin, PTT, telefon edenle 
telefon edileni, bir banka ise para yatıranlarla kredi alanları birbirine 
bağlamaktadır . Çözümleyici teknoloji bütünleyici karşılıklı ilişki (pooled 
interdependence) şeklindedir. Örneğin bankanın her bir şubesi ayrı bi ­
rimlerdir. Birinde yapılan faaliyet diğerine bağlı değildir ama birinin 
başarısızhğı tüm bankanm başarısızlığı olarak görülür. B u yüzden bu 
teknolojiyi kullanan işletmelerde standartlaşma önemlidir. 
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* Bağlı teknolojiler veya sıra bağımlı teknolojiler (Long-linked Technology): 
Burada yapılan faaliyetler birbirine bağlıdır. Örneğin A bankasında yapı­
lacak bir iş için önce B bankasında bir işlem yapmak gerekiyorsa veya 
otomotiv sanayinde yürüyen bantta yapılan işler birbirine bağlı işlerdir. 
Burada standartlaşmanın yanında planlamada bir strateji olarak önem ka­
zanıyor. 

Yoğun teknoloji (Intensive Technology): Bir işi başarmak için yapılacak 
tüm faaliyetlerin birbirine bağlı olduğu bir teknolojidir. Örneğin bir has­
tanenin başarısı, röntgen, laboratuar, doktor, hemşire, mutfak, hasta, 
vbg. pek çok bir imin başarılı olmasına bağlıdır. Dolayısıyla bu tür tekno­
lojideki faaliyetler arası ilişkiler, çok yönlü karşılıklı bağlılık, (reciprocal 
interdependence) şeklindedir. Bu teknolojilerde çok yönlü haberleşme, empati 
ve karşılıklı anlayış ve iş birliği önem kazanmaktadır. 

Bu üç teknoloji birbirini içerir. Şöyle ki kitle üretimi çözümleyici tek­
nolojiyi, yoğun teknoloji ise ikisini de içerir. 

4.2 .3. Uluslararası Çevre: 

Uluslararası çevre genel çevrenin bir parçasıdır. Yabancı ülkelerdeki 
işletmeleri ve çevreyi kapsamaktadır. Aynen ulusal çevre analizinde 
olduğu gibi ekonomik, teknolojik, sosyal, kültürel, siyasi vb. faktörler 
aracılığıyla incelenir. Bunları uzak çevreyi incelerken gördük. Burada 
ilaveten iki faktör üzerinde durulacaktır. Belirsizlik ve risk. 

Belirsizlik, yöneticilerin çevredeki ihtiyaç ve değişimleri anlayabilmek 
için yeterli bilgiye sahip olmamaları halidir^. Çevresel belirsizlik ise, or­
ganizasyonun çevresindeki karmaşıklık ve değişimin derecesidir. Bunu 
belirleyen 2 faktör, belirsizlik yaratan dış faktörlerin sayısı ve bu faktör­
lerin değişim hızıdır. Örneğin elektronik, havacılık ve iletişim sanayinde 
dış faktörler çok ve bunların değişimi de hızlı olduğu için belirsizlik 
yüksektir. Buna karşın alkolsüz içecek pazarında çevre faktörleri az ve 
kısmen de az değişim gösteriyorsa belirsizlik azdır. 

Karmaşıklık, çevre hakkında sahip oknak istediği bilgi bakımından 
ölçülür. Be l i r s i z l ik ise, yöneticinin bütün sonuçları belir leyemediği için 
isabetli tahminler yapamama durumu olarak tanımlanabilir. Belirsizlik 
arttıkça işletmelerin o çevrede faaliyette bulunmaları zor olmaktadır. 
Çünkü riskte artmaktadır. Ancak belirsizlik risk değildir. Yönetici ler bu 
iki kavramın farklılığını bilmelidirler. Her zaman belirsizlik (özellikle 
polit ik belirsizlik) işletmelere zarar getirmez. Ö m e ğ i n geri kalmış ve 
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otokratik bir kralla yönetilen ülkeler, uluslararası işletmelere bazı fayda­
lar sağlamışlardır. Ancak ekonomisi iniş ve çıkışlar gösteren bir ülkede 
insanlar yaür ım yapmak istemeyeceklerdir. B u yüzden ev sahibi ülke 
yaür ım yapacaklara fazladan ayrıcalıklar verebilir. 

Uluslararası çevre analizinde iki kavram önem kazanmaktadır . Risk 
ve belirsizlik. İşletmeler için riski, dengesiz faaliyetler sonucu işletmele­
rin olumsuz etkilenmesi olarak tanımlayabiliriz. Örneğin Bosna, Irak gibi 
savaş tehlikesi olan ülkeler riskli ülkelerdir ve insanlar bu ülkelere yatı­
r ım yapmak istemeyeceklerdir 

Küçük işletmeler daha çok ulusal pazarlara hitap ettikleri için, ulusal 
çevre analizine daha fazla önem vermişlerdir. Orta ve büyük işletmeler 
ise uluslar arası pazarlarda faaliyet gösterdikleri için uluslar arası çevre 
analizine küçük işletmelerden daha çok önem vermektedirler. Ancak 
ekonominin sırar tanımadığı bu günlerde, küçük işletmelerin de tedarik­
çi ve müşteri gibi paydaşları uluslar arası çevrededir. 

Uluslararası çevrede faaliyette bulunmak kolay değildir. Her ülke 
kendi vatandaşlarının egemenlik haklarını korumak için çeşitli kanun ve 
yönetmelikler çıkarırlar. Her ülkenin düzenlemeleri farklıdır fakat hepsi 
koruyucudur. Bugün küresel rekabet karşısında ülkeler, Avrupa Toplu­
luğu, Kuzey Amerika Serbest Bölge anlaşması, (North American Free 
Trade Aggrement NAFTA) ve Asya Birliği gibi koruyucu birlikler oluş­
turmuşlardır. Bu yüzden bu pazarlara girmek daha da zorlaşmıştır. Ay­
rıca ulusal kanunların farklılığı dolayısıyla yabancı ülkede faaliyette 
bulunacak işletmeler kendüerini korumak için uluslar arası kanunlar 
istemektedirler (tahkim). Örneğin petrol şirketleri petrol rezervi olan 
ülkelerde büyük yaür ım yapmakta aynı zamanda kamulaşt ı rma tehlike­
sini de göze almaktadırlar. Bunun için ev sahibi ülke ile müzakereler 
sonucu uluslar arası tahkim gibi bazı özel haklar elde etmeye çalışmak­
tadırlar. Bunların sonu askeri müdahaleye kadar gidebihnektedir. B u 
yüzden ekonomik şartları göz önüne alırken arük ekonomi- politikten 
söz etmekteyiz. 

Uluslararası çevre analizinde önemli bir diğer konu da yol, su, l iman, 
orman, iklim, iletişim sistemi gibi alt yapının analizidir. 

Uluslararası çevre analizinde yöneticüer yabancı ülkedeki sendika, 
banka, dini gruplar, hükümet gibi müesseseleri de incelemek zorunda­
dırlar. Ülkede hangi kurumların öne çıktığı, bu kurumların işletme faali­
yetlerini nasıl etkileyeceği gibi sorular cevaplanamadan isabeti ks iar lar 
veri lemez. 



4.2.4. Çevre İle İlgili Araştırmalar 

Yukarda teknolojinin işletmeler üzerindeki etkilerini gösteren çalış­
malardan bahsettik. Bu bölümde ise, çevre analizlerine yönelik ild önem­
li çal ışmadan bahsedeceğiz. 

4 .2 .4 .1 . B u m s ve Stalker 'm Çal ı şmalan " 

Organizasyon ve çevre ilişkileri ile ilgili çalışmaların başında Burns 
ve Stalker ' in 1961de İngiltere'de 20 endüstri işletmesinde yaptıkları araş­
t ı rma gelmektedir. Tawistock Enstitüsünde yapılan bu araştirma işletme­
lerin organizasyon yapılarımn dış çevre koşullarından nasıl etkilendiğini 
göstermektedir. Bu araşürmada bir gurubu temsil eden suni ipek işlet­
meleri ile diğer bir ucu temsil eden elektronik endüstrisindeki işletmeleri 
karşılaşürmışür. Suni ipek işletmesi rekabetin çok kuvvetli olduğu, tek­
noloji ve pazardaki değişimlerin az olduğu işletmelerdir. Bu işletmelerin 
kritik başarı faktörü verimli ve etkin çahşarak maliyetleri en aza indir­
mektir . Elektronik endüstrisindeki işletmeler ise dinamik bir pazarda 
teknolojik yeniliklerin olduğu, değişik mal ve hizmetlerin bulunduğu bir 
pazarda faaliyet gösterdiğinden bunların kritik başarı faktörü; esneklik, 
yaratıcılık ve yenilikçiliktir. Bu koşulları göz önünde alarak Burns ve 
Stalker, işletmelerin organizasyon yapılarını iki gurupta sımflamıştir. 
Bunlar mekanik ve organik örgüt yapılarıdır. 

Mekanik Örgüt Yapısının Özellikleri: 

* Mekanik örgüt yapısında, işler belirli uzmanlık alanlarına göre belir­
lenmiştir, görev tanımları kesin hatlarla ve detaylı bir şekilde yazılmış­
ta. 

* Mekanik örgüt yapısında, işletmede çalışanlar sadece kendi bölüm­
lerinin faaliyetleriyle i lgilenmekte ve böylece işletmenin genel amaçlarını 
göz ardı etmektedirler. 

* Mekanik örgüt yapısında, haklar ve sorumluluklar ayrmtilı olarak 
belirtilmiştir. 

* Mekan ik örgüt yapısında emir-komuta ilişkileri açık seçik belirlen­
miştir. 

* Mekan ik örgüt yapısında dikey haberleşme önemUdir. 

1" KOÇEL, Tamer, İşletme Yöneticiliği, 11. B. Ankan Yayınları, İstanbul, 
2007, S.221- 224. 



* Mekanik örgüt yapısında, yapılacak işler ve çalışanın göstereceği 
davranış üst kademe taraündan belirtilmiştir.. 

* Mekanik örgüt yapısının kontrol alam dardır ve yakm mesafede ne­
zaret söz konusudur. 

* Mekanik örgüt yapısı ise kapalı bir sistemdir. 

* B u iki yapıyı yönet im açısından incelersek: 

Özetle, mekanik örgüt yapısında : 

* Amaçlar spesifiktir. 

* Kati standartlar mevcuttur. 

* İlke ve yöntemler çok ve spesifiktir. 

* Planlar ayrmtilıdır. 

* Depar tmanlaşma uzmanlaşmış birimler şeklindedir. 

* Yetki devri azdır. 

* Görev tanımları belirli, açık seçik ve dar kapsamlıdır. 

* Performans kriterleri çıktiya bağlıdır ve grafik değerleme ölçekleri­
dir. 

* Önderl ik tarzı otoriterdir. 

* Mot ivasyon kaynağı dışsal faktörlerdir. 

* Kontrol tarzı, yukardan aşağıya doğru belirlenmiştir. 

* Performans kont iolü sıktır. 

Organ ik Örgüt Yap ı s ın ın Özel l ik ler i : 

* Organik örgüt yapısında işler sürekli olarak, örgüt üyelerinin birbir­
leri ile olan ilişkilerine göre yeniden ayarlamr. 

* Organik örgüt yapısında hak ve sorumluluklar kesin değüdir 

* Organik örgüt yapısında emir-komuta zinciri kati değildir. 

Problemleri çözebilecek kişiler birbirleriyle y a k m ilişki içinde olmalı­
dırlar. 

* Organik örgüt yapısı bütün işletmeyi ilgilendiren amacı ele almak­
tadır. 

* İş genişletilmesi esastır. 



* Organik yapıda dikey haberleşmenin yam sıra yatay haberleşme de 
mevcuttur . 

* Organik yapıda danışma yetkisi kullanılır. 

* Organik yapıda çalışanlar işin nasıl yapılacağma kendileri diğerleri 
ile haberleşme içerisinde karar verirler. 

* Organik organizasyon çevre faktörlerine daha açıktır. 

Özetle organik örgüt yapısında 

* Amaçlar geneldir. 

* Esnek yapıdadır. 

* İlke ve standartlar az ve geniştir. 

* Planlar geneldir. 

* Departmanlarda uzmanlaşma yoktur ve birimlerin kesin sınırları 
mevcut değildir. 

* Yetki devri fazladır. 

* Görev tammları geniş ve açık uçludur. 

* Performans değerleme kriterleri genel ve geliştirmeye bağlıdır, kri­
tik olaylardır 

* Önderl ik tarzı demokratiktir. 

* Mot ivasyon kaynağı içsel faktörlere bağlıdır. 

* Kontrol tarzı kendi kendini kontrol eder. 

* Performans kontrolü seyrektir 

4.2.4.2. J a m e s T h o m p s o n ' u n Çevre S ı n ı f l a m a s ı " 

Organizasyon-çevre ile ilgili önemli teorik çalışmalardan bir tanesin­
de James Thompson 'un işletme çevresini sımflayan çalışmasıdır. 
Thompson bu çalışmasında 2 konu üzerinde durmuştur. Bunlardan bi­
rincisi, organizasyonun çevre faktörlerini sınıflamak. İkincisi ise, işetme­
nin bu çevre unsurlarına karşı uygulayabileceği stratejileri belirlemektir . 

Thompsona göre organizasyon yapısı hangi esasa dayanırsa dayan­
sın, her organizasyonda sorunları, teknikleri, yaklaşımları birbirinden 
farklı üç ayrı alt sistem görmek mümkündür . Bunlar, teknik alt-sistem, 

" Age, s.232-237. 



koordinatif alt-sistem ve kurumsal alt-sistem. Teknik alt sistem, işletme­
nin girdilerini çıkülara çeviren faaliyetlerden oluşur. Kurumsal alt sis­
tem; işletmenin amaç ve stratejilerirün belirlendiği ve belirsizlik orta­
mında yöneticilerin karar verdiği bir alt sistemdir. Koordinatif alt sistem 
ise kurumsal sistemin belirlediği amaç ve planları, teknik düzeyde uygu­
lanabilir hale getiren alt sistemdir. Bu alt sistemler işletmenin yakın ve 
uzak çevresi taratindan çevrilmiştir. 

5. Uzak Çevre Unsurları 

Ekonomik Sosval Kültürel 

4. Yakın Çevre Unsurları 

Hissedarlar Bankalar Müşteriler 

3 . Kuaımsal Alt Sistem (Stratejik) 

2 . Koordinatif Alt Sistem (Örgütsel) ' 
Girdi , , Çıktı 

1. Teknik AltSistem_ 
(Operasyonel) 

Sendikalar Yan Sanayiler Tedarikçiler 

Siyasal Yasal Teknolojik 

Şekil 4.3. Thompson'un Alt Sistem Sınıflaması 



Thompson çevre faktörlerim, durgun veya değişken ve basit veya 
karmaşık olarak iki başlık alünda toplamışür. 

Durgun Çevrenin Özell ikleri : 

o Mal ve hizmetlerin son yıllarda değişmemiş olması, 

s Durgun ve tahmin edilebilir bir çevre, 

o Teknolojik yeniliklerin çok az olması 

«> Rekabetin azlığı 

© Müşteri ve rakiplerin sayısında pek az değişme 

® Sosyal, ekonomik ve politik koşuUarm dengeli olması 

Değ i şken Çevrenin Özell ikleri : 

® Mal ve hizmetlerde sürekli ve önemli sayılan değişikliklerin bu­
lunması 

® Yeni teknolojilerin kullanılması, eskilerinin yetersiz hale gelmesi 

® Müşteriler ve rakiplerin oluşturduğu grupların sürekli değişmesi 

® Kestirilmesi güç devlet müdahalelerinin sürekliği 

9 Devlet politikalarının toplumdaki değişmelere göre sürekli değiş­
mesi, 

«I Organizasyonun faaliyetierini etkileyen değer yargılarmm sürekli 
değişmesi. 

Değişken 

Karmaş ık l iK\_^ 

DURGUN DEĞİŞKEN 

BASİT I n i 
KARMAŞIK III 

IV 1 
Şekil: 4.4. Thompson'un Çevre Sınıflaması 



Basit ve karmaşıklık boyutu ise, ilgili çevre unsurlarının ve bunlarla 
ilişkilerin az veya çokluğu ile ilgilidir. Basit çevrede birkaç tane rakip, az 
müşteri ve saücı varken, buna karşılık karmaşık çevrede bunlarm sayıla­
rı fazladır. Yukarıdaki matrikse göre (I) de mekanik örgüt yapısı, (İV) de 
organik bir örgüt yapısı daha uygun olacakür. (II) ve (III) ise b u ikisi 
arasında yer alacaktır. 

D e ğ i ş i m Dereces i 

Rakipler, kullanüan teknoloji, baskı grupları gibi işletmenin çevresini 
oluşturan faktörlerin değişimini gösterir. Sık değişen çevre unsurları 
dinamik çevreyi gösterirken, rakiplerin azhğı, işin karmaşık bilgi ve tek­
noloji gerektirmemesi gibi faktörlerde durağan çevreyi oluştururlar. Ör­
neğin çakmak üreten bir işletmenin çevresi durağanken, internet ve m ü ­
zik sanayi gibi işletmelerin çevresi dinamiktir. 

Çevresel karmaşıklık derecesi ise, işletmerün çevresindeki unsurların 
çokluğu ve bunlardan ahnak istediği bügi gereksinimi ile gösterilebilir. 
Örneğin bir mahal le bakkalının çevresi, e- ticaret yapan bir iş letmeye 
göre daha az karmaşıkür. Çünkü bilgi gereksinimi daha azdır. Daha dar 
bir çevreye hitap etmektedir. Ma l ve hizmetin elde edilebilirliği, müşte­
riye güven verme gibi faaliyetler e-ticarete göre daha kolaydır. 

Çevre basit ve durgun ise, yönetici organizasyonun çıktiları üzerinde 
daha fazla etkiye sahipken, çevre dinamik ve karmaşıksa organizasyo­
nun çıktılarını çok fazla etkileyemeyebilir. Organizasyonun belirsiz bir 
çevrede olması yöneticileri korkutur ve belirsizliği azal tmaya çalışırlar. 

Küresel işletmeler ulusal işletmelere nazaran daha belirsiz çevrede 
bulunurlar. Tahkim, yerli müdür, paydaş iUşkilerinin daha açık ve gü­
venli olması gibi faaliyetlerle yöneticiler bu belirsizliği azal tmaya çalışır­
lar. Böylece daha etkin olabilirler. Etkinlik doğru şeyi yapmakür . Doğru 
şeyi yapmak için h e m müşteriler hem de tedarikçilerle bilgi akışı önem­
lidir. Doğru karar vermek doğru şeyi yapmak için gereklidir. Bunun 
içinde belirsizliğin azaltihnası gerekir. 

Thompson işletmenin iç ve dış çevresini tanımladıktan sonra işletme­
nin bu çevrelerle nasıl ilişki kurması gerektiğini de göstermiştir. 
Thompson ' a göre işletmeler çevreleriyle ilişki kurarken 3 ayrı yol izleye­
bilirler: 



1. Organizasyon içi stratejiler: 

* Koruma stratejileri (buffering): İşletmenin girdilerinin ve çıktı larmm 
akışını kesintisiz sağlayacak stratejiler. Hammadde stoku, depolama 
modelleri , personel yetiştirme programları 

* Yumuşa tma stratejileri (smoothing): Dış çevre değişmelerini azaltma 
stratejileridir. Mevsiml ik işçi çalıştırmak, indirimli satış yapmak gibi. 

* Tahmin etme, kestirme (forecasting): Çevresel değişmeleri önceden 
tahmin ederek organizasyon yapısını buna uyumlu hale getirmek 

* Kemer sıkma (rationing): En gerekli faaliyetleri sürdürüp, geri ka­
lanları elemine e tmek 

2. Çalışma alanı ile ilgili stratejiler: 

* Başka faaliyet alanlarına girme (diversification) 

* Uzmanlaşmadığı faaliyet alanlarından çıkma, bö lünme (divestiture) 

3. Organizasyonlar arası stratejiler: 

* Anlaşma yapmak (contiacting) 

* İçeriden ilişki kurma (cooptation), organizasyonun yaşama ve ge­
lişmesini etkileyen, çevre ile ilgüi kişilerin, orgarüzasyonun karar orga­
nına dahil edilmesi. Örneğin bir banka temsilcisinin yönet im kuruluna 
alınması, organizasyonun sözkonusu finansal çevre ile ilişkilerini yü­
rütmede izleyebileceği bir yoldur. 

* Ortak teşebbüs (stiatejik iş birlikleri, joint venture) 

* Rekabet i esas alma 

Hiçbir organizasyon kendi kendine yeterli değildir. Çevresine bağlı­
dır. Çevre güçlü organizasyonu doğrudan etkiler. Buradan girdi alır ve 
ürün veya ürettiği değeri verir. İşletme bu belirsizlikten doğan sorunla­
rım nasıl aşacağını öğrenmelidir. 

4.2.4.3. Emery ve Tr is t ' in Ç a l ı ş m a s ı " 

1965 yılında işletmelerin çevresini etkileyen doku yapışım inceliyor­
lar. Çevreyi sımflandırarak, her sınıf için stiatejileri beürliyorlar. 

'- Age, s. 227-232. 



Her işletme için evrensel bir düşünce yapısı yoktur. İşletmeyi anlaya­
bi lmek için öncelikle çevresini anlamak gerekir. Sınıflandırırken 4 tür 
çevre belirliyorlar: 

1. İşletme içi çevre Lıı 

2 . İşletmeye girdi veren çevre L21 

3. İşletmenin çıktılarını verdiği çevre L 1 2 

4. İşletme ile doğrudan ilgisi olmayan ama bulunduğu çevreyi oluş­
turan L22 

Lıı İçsel karşüıklı bağlıhk ilişkileri: Organizasyonu kontrolü altında 
olan ve departmanlar arası koordinasyon, anlaşmazlıklar, otorite ve güç 
ilişkileri ve bütçeleme v.b. şeklinde beliren ilişkilerdir. Yöneti lmesi en 
kolay çevre budur. 

L21 ve L12 İşletmeye girdi veren ve işletmerün çıkülarım verdiği çevre: 
Organizasyonun birinci dereceli dış çevresi. Organizasyon ile doğrudan 
ilişkileri mevcut kişi ve kuruluşları içerir. Bir işletmeye üretim faktörle­
rini sağlayan ve mallarını alan bu çevreyi yönetebilmek için rekabet azal­
tıcı çeşitli antlaşmalar yapılmalı ve bilgi alışverişinde bulunulmalıdır. 

L22 Çevresel karşılıklı bağlılık ilişkisi: Anlaşılması, izlenmesi ve işlet­
menin etkilenmesi en güç olan çevredir. Siyasi yapılar, kanunlar, kamu 
oyu gibi. Hiçbir işletmenin bu tür ilişkilerden etkilenmemesi mümkün 
değildir. Bu tür ilişkiler her organizasyonun içinde bulunduğu bir çeşit 
doku oluşturmaktadır. Dolayısıyla bu dokunun yapısındaki değişiklikler 
organizasyonları etkilemektedir. Bu özellikler, çevre unsurlarının karşı­
lıklı ilişkilerin kuvveti ve değişim hızı boyutlarına göre sınıflanmasından 
ortaya çıkmıştır. 

L22türü ilişkilerin bulunduğu çevreler dört çeşit özellik gösterebilir: 

1.Durgun, dağınık çevre: Organizasyon için en az tehlikeli olan çevre­
dir. Değiş im hızı çok düşük, karşılıklı ilişkilerde çok zayıftır. 

Tek taraflı taktikler ve kısa vadeli düşüncelerle kararlar verilebilir. 

Behriilik şartları söz konusudur. 

2 . Durgun, yoğunlaşmış çevre: Değişim hızı az, karşılıklı ilişkilerin kuv­
veti orta derecededir. Örneğin perakendecilerin kurdukları cemiyet iş­
letmemiz dışında bir güç oluşumuna neden olmakta, işletme kararlarını 
verirken bu cemiyetin düşüncelerini de ön planda tutmalıdır. Monopol 
pazarlarda bu tür çevreye bir örnek 



3. Dengesiz, tepki gösterici çevre: Daha karmaşık bir çevredir. OHgopol 
piyasalar örnek verilebilir. B u çevredeki işleüneler birbirleriyle yarış­
makta birbirlerinin kararlarına tepki göstermektedirler. Buna karşı işlet­
meler arası birleşmeler ve yatay bütünleşmeler yoluyla rekabet edilebili­
nir. 

4. Çalkantılı çevre: Yürütülmesi en zor olan çevresel ilişkilere sahiptir. 
Çevre değişim hızı çok yüksek ilişkiler yoğundur. Devlet müdahalesi , 
rakiplerin davranışı, alıcılarımızm ve saticılarımızm davranışı. T ü m ü 
işletmeyi etkilemektedir. Böyle bir çevrede işletmelerin hayatta kalabil­
mesi için doğru ve zamanında bilgi toplayarak sürekli kendini yeni leme­
si gerekiyor. B u tip çevrelerde strateji ve taktik geçerli olmuyor, en uy­
gun yol tek taraflı anlaşmalar. 

Sistem Y a k l a ş ı m m m İşletme Yönetimine Katkıları 

1. Yöne t im alanında bir düşünme yoludur. Örgütü çevresiyle bir­
likte değerlendirir. T ü m değişkenleri bir arada görebilme im­
kanı sağlar. 

2. İşletmeyi açık sistem olarak ele alarak çevre faktörlerin önemi­
ni ortaya çıkarır. 

3. Örgüt elemanları veya alt sistem arasındaki ilişkilerin veya bu 
sistemler arası bilgi akışlarının nasıl görüldüğü ve nasıl olması 
gerektiğirü belirler. 

4. Sis tem yaklaşımı amaçların belirlenmesiyle başlar, amaçlarm 
temeli de bütünün amacıdır. Alt sistemin görevi bütünün 
amacım gerçekleştirmektir. Burada sinerji etkisi önem kazan­
maktadır. Amaçlar örgütün iç ve dış çevresinden toplanan bil­
giler sayesinde belirlenir. Bilgiler ne kadar doğruysa amaçlar­
da o kadar doğru tespit edilir. 



V - Y E N İ E K O N O M İ , K Ü R E S E L L E Ş M E 

5.1. Yeni Ekonomi 

Her gelişmenin temelinde, teknolojik gelişimler vardır. 1980Terin so­
nunda bilgisayarların ve internetin insan yaşammm her dalında yoğun 
bir şekilde kullanılması, iş hayatında da köklü değişikliklere neden ol­
muştur. İnsanlar dijital bir dünyada yaşamaya başlamışlardır. 

Bilgisayarların yoğun bir şekilde kullanımıyla, insan hafızasının çok 
üstünde bir bilgi depolanabilmiş, işlenebilmiş ve gerektiğinde insanın 
hizmetine sunulabihniştir. Ayrıca bilgisayarların birbirine bağlanması ile 
oluşan bilgi ağlarımn gelişmesi, iletişimi arttirmış böylece yeiü bir yaşam 
biçimi ortaya çıkmıştır. B u yeni ekonomide hizmet sektörünün ağırlığı 
(özellikle finans sektörü) öne çıkmaktadır. İnternetin kullanımıyla alım 
sat ım işlemleri dünya çapında ve ışık hızıyla yapüabilmektedir . Bundan 
dolayı içinde bulunduğumuz bu çağa bazen "bilgi çağı" , bazen de " i l e ­
tişim çağ ı" denmeye başlanmıştir. 

Bilgi teknolojisinin hızla geliştiği son günlerde elektronik yaşam in­
sanların yaşamında köklü değişimlere neden olmuştur. İnsanlar günlük 
alış verişini, parasal işlemlerini, eğitimini; işletmeler ise tasarım, pazar­
lama, finansman, daraşmanlık gibi işlerini bulundukları yerden ve ışık 
hızıyla yapabi lmek ve yaptirabilmektedirler. Böylece hız üzerine yeni bir 
dünya yaratiknışür. 

B u sanal dünyada insanlar dünyanın her bir tarafiyla ticaret yapabil­
mektedirler. İşletmeler elektronik para ve hisse senedi çıkarmakta, devlet 
vergilerini toplayabilmekte ve sayısal imza gibi yeni kavramlar kulla­
nı lmaya başlanmaktadır . 

B u teknoloji yeni işlerin önem kazanmasına ve yeni bir ekonomi yara­
tı lmasına neden olmuştur. 

5.1.1. Yeni Ekonominin Özellikleri 

Yeni ekonominin en temel unsurları, toplumda bilgisayarlarm, elekt­
ronik ticaretin yoğun bir şekilde kullanılması ve işletmelerin bu bilgi ve 
iletişim teknolojilerden yararlanarak işlemlerini sanal or tamda ışık hızı 



ile yapabilecek duruma gelmesi ve işletmeler arası bügi ağlarımn oluştu­
rulmasıdır. Yeni ekonominin işletmeler üzerindeki etkisi aşağıda kısaca 
açıklanmıştır: 

Pazar Açıs ından: Bügi çağında küresel pazarlar söz konusu olmakta­
dır. Bilginin hızla gelişimi pazarı da dinamik hale getirmiştir. Bilginin 
alımp satıldığı b i lg i pazarları oluşmuştur. Bilgi pazarları, bilgiyi elinde 
bulunduranlarla ve bügiye ihtiyacı olan kurum veya kişiler arasında 
kurulur. Bilgiyi aramak, bu lmak ve herhangi bir bedel karşılığı elde et­
mek, işletme yöneticilerinin birinci vazifesidir. B u pazarlarda rekabetin 
temeli bu luş , yen i l ikç i l ik , ka l i te ve hızdır . Bügi pazarlarında ekonomik 
birimlerin faaliyetleri birbirine karışmaktadır. Yeni endüstriler oluşmak­
ta, yeni pazarlar açılmakta bu pazarlarda yüksek büyüme hızı, düşük 
enflasyon, verimlilik artişı yeni zenginlikler yaratmaktadır. Bilgi işçisi 
o lmayan kişiler için ise; işsizlik söz konusu olmaktadır. Verimlil ik artişı, 
ürün fiyatlarını düşürdüğü gibi mavi yakalı iş gücünü de ucuzlatacaktir. 
Ürünlerin içinde bilginin payı malzemeden çok daha fazla olacaktir. Tek 
pazarın homojenliği sona ermiştir. Farklı ülkelerde farklı pazarlar oluş­
maktadır . 

İ ş le tmele r Açıs ından: Bilgi çağında işletmeler; bügiyi bulan, depola-
yan, üreten ve gerektiğinde gerektiği yerlere dağıtabilen bir işletme ola­
rak görülmektedir. Çoğunlukla işletmeler çok uluslu, dünyada rekabet 
eden işletmelerdir. B u işletmeler eski ekonomide olduğu gibi belli bir 
alana kurulmuş büyük işletmeler değil, stratejik iş birlikleri oluşturmuş 
şebeke organizasyonlarıdır (network). Bu organizasyonlar, eski tip yöne­
ticilerle yönetilemezler. Hala büyük ve karmaşık organizasyonlarda tepe 
yönetimi organizasyon şemasının üstünde yer almaktadır. Yarının üst 
kademe yöneticilerinin yeri muhtemelen organizasyonun farklı bir ye­
rinde olacaktir. 

Geleneksel işletmelerle yeni ekonomide çalışan işletmelerin farklılık­
ları şunlardır: 

1- İşçiler hizmetkâr, yöneticiler ise patron gibi davranırlardı. Oysa 
yeni ekonomide bilgi işçileri güçlerini bilgilerinden almaktadırlar ve 
güçlüdürler. 

2- Çalışanlar full-time çalışırlardı ve gelirleri sadece maaşlarıydı. 
Şimdi işletmelerde esnek çalışma saatleriyle çalışıknaktadır. Bir çalışan 
birkaç işi birlikte yürütmektedir. Örneğin, bir genel müdür yardımcısı 



hem üretim müdürü olabihr hem de iç denetçi olabilir. Aynı anda üç işi 
birden götürebilir. 

3- Bir şey üretmenin en verimli yolu faaliyetleri bir çaü alünda topla¬ 
makür. Yeni ekonomide ise şebeke ve sanal organizasyonlar sayesinde 
işletmeler dünya çapında örgütlenmekte ve üretebilmektedirler. 

4- Bir teknoloji bir sanayiye uygundu. Herkes kendi araşürma labora­
tuarını kurmaktaydı. Yeni ekonomide teknoloji çok amaçlı ve çeşitli 
ürünlere uygulanabilir. 

Çal ışanlar Açıs ından: Yeni ekonomide çalışanların eğitim düzeyleri­
nin yüksek ohnası, farklı kültürlere uyum sağlayabilecek nitelikte olması 
ve bilgi teknolojilerini iyi kullanabilmesi gerekir. Çalışanların işletmenin 
geleceği ile ilgili karar verebilecek nitelikte bilgi işçisi olmaları gerekir. 

B i lg i İşçisi : Yeni ekonomide çalışan işçiler geniş bilgi ve yeteneğe sa­
hip olmalılar. Bilginin hızla arüşı çalışanları hayat boyu öğrenme ve iş 
birliğine özendirmektedir. Bilgi geleneksel hünerden farklı olarak çok 
hızlı değişmektedir. Bunun için çalışanlar devamlı eğitim ahnak zorun­
dadırlar. Bu eğitimler genellikle elektronik ortamda verilen eğitimlerdir 
veya hafta sonu seminerleri şeklindedir. Bugün işletmelerde kendisini 
bilgisiyle tanımlayan çalışanlara b i lg i işçisi denmektedir. Eskiden dok­
tor, mühendis, öğretmen, muhasebeci gibi meslekler bilgi işçisi olarak 
tanımlanıyordu. Bugün bilgisayar uzmanları, yazılım uzmanları, labora­
tuar çalışanları gibi kişiler de bilgi işçisi olarak tanımlanmaktadır. Bu 
kişilerin eski bilgi işçilerinden farkı, beyinlerinden çok ellerini kullanıyor 
olmalarıdır. 

B i lg i i şç is in in Özel l ikler i : 

© Bilgi işçisi kendisini bilgisi ile tammlar. Örneğin; ben doktorum, 
ben yöneticiyim der. Eskiden çalışüğı şirkete ait olduğunu belirtir­
ken şimdi kendi bilgisinden gurur duyuyor. 

® Bilgi toplumu önce insanlardan oluşan bir toplumdur ve bu insan­
ların hareket alanları sınırsızdır. Bilgi işçisi kendi uzmanlık konu­
su içinde hareketlidir. 

e Bilgi işçisi başarısının karşılığını almak ister ama onun için para 
önemli değildir. Çünkü para başarısının bir göstergesi değildir. 

e Resmi bir okul bitirmiş olması gerekir. 



o Bilgi işçisinde hiyerarşi yokhır. 

o Bilgi işçisi sendikanın gücünü zayıflatacakür. 

Yeni ekonomide işletmelerin ömrü çahşanların ömründen daha kısa­
dır. Çakşanlarm bilgisi de devamlı geliştiği için çahşanlar iş yaşamı içeri­
sinde ikinci bir kariyer ihtiyacı duymaktadır. Örneğin banka sektöründe 
finansal araçlar o kadar çok değişiyor ki çalışanlar bu yeni araçları öğ­
renmek zorunda kalıyorlar. 

5.1.2. E- Ticare t 

İnternetin bir iş yürütme aracı olarak genişlemeye başlaması 1995Tİ 
yıllara dayanmaktadır . Son yıllarda giderek artan sayıda firma ticari 
faaliyetlerinin bir bölümünü veya tamamını Internet üzerine ve W e b 
tabanlı sistemlere kaydırmaktadır. 

Elektronik ortamda yürütülen bu ticari faaliyetler çeşitli şekillerde 
tanımlanmaktadır . Ömeğin , E-iş (e-business), E-ticaret (e-commerce), E-
alrm/satun (e-trade). Dünya ticaret örgütünün (WTO) tanımına göre, e-
ticaret, mal ve hizmetlerin üretim, reklam, satış ve dağıtımlarının tele­
komünikasyon ağları üzerinden yapılmasıdır ' . 

E-ticaret, doğrudan ve fiziksel bağlanti kurmaya ya da fiziksel değiş 
tokuş işlemine gerek kalmadan, taraflarm elektronik olarak iletişim kur­
dukları her türlü ticari iş etkinliği olarak tanımlanabileceği gibi bilgi, 
ürün ve hizmet atin akna işlemlerirün firmalarm internet üzerindeki 
sitelerinden gerçekleştirilmesi veya piyasadaki mallar ve hizmetlerin 
teslimi, satişı, dağıtımı ve üretimini kapsayan işlemleri kolaylaşt irmak 
için bilgisayar ağlarım kullanmak ya da iki veya daha fazla taraf arasın­
da mal ve h izmet değişimirü içeren işlemlerin elektronik araçlarla ve 
tekniklerle yapılması olarak da tammlanabilmektedir. 

E-Ticaret in Taraflar ı K imle rd i r 

1. Firma-Firma (Business to Business B 2 B ) : Elektronik or tamda teda­
rikçiye sipariş verilmesi, faturaların temin edümesi ve bedellerin öden-

1 WTO (1998), Electronic Commerce and Role of the WTO, 
http://www.wto.org 

http://www.wto.org


2. Firma-Tüketici (Business to Consumer B2C): Internet teknolojile­
rinde meydana gelen hızlı gelişmeler sonucunda ortaya çıkan sanal ma­
ğaza uygulamaları Internet üzerinde firmaların ürünlerini doğrudan 
üreticiye satılmasım kapsar. 

Günümüzde Internet üzerinden pizzadan, otomobile akla gelen her 
şey satilmaktadır. 

3. Firma-Kamu (Business to Government B2G): Firmalar ve kamu ku-
rumlarımn Internet üzerinde bir araya gelmesini ifade eden bu kategori­
de, firmalar kamu alım ve ihalelerine elektionik ortamda.ulaşabilmekte 
ve yine aynı ortamda tekliflerini vermektedir. 

4. Tüket ic i -Kamu (Consumer to Government): Kamunun verdiği hiz­
metlerin hızla Internet üzerine kaydığı günümüzde bu kavram giderek 
yaygınlaşmaktadır. Pasaport, ehliyet, vergi ödemeleri vb gibi çok sayıda 
kamusal iş internet üzerinden yapılabilmektedir. 

Internet üzerinden başlayan ticaret, bankacılık hizmetleri, günlük ga­
zete servisleri, kamusal prosedürlerin hızla elektronikle gerçekleşmesi 
sonucu Internet hem dünyanın en büyük pazarı hem de en yaygın ve 
kesintisiz hizmet sağlayıcısıdır. 

5 .1 .3. M-Ticaret 

E-ticaret kuşkusuz hayatımızda çok şey değiştirdi. Alışveriş için so­
kak sokak dolaşmaya, caddelerde gezinmeye, hipermarketleri arşınla­
maya, kitapçılarda saatlerce zaman kaybetmeye artik gerek kalmadı. 
Sanal marketten siparişimizi vermek, istediğimiz kitabı çok kısa bir sü­
rede bulup satin almak, arkadaşımıza internet'ten bir hediye seçip gön­
dermek, gerçekten insanlık tarihinde çok önemli bir aşamaydı. Hayati­
miz hız ve verim kazanmıştır. 

Hızla gelişen kablosuz iletişim teknolojisi ve internetin sağladığı 
avantajların buluştuğu noktada mobil ticaret kullanımı ortaya çıkmıştır. 
Dünyayı 24 saat açık küresel bir pazaryerine dönüştüren internetin do­
ğarken sahip olduğu kısıtlar mobil iletişim araçlarıyla hızla ortadan 
kalkmaktadır. Öncelikle cep telefonu gibi mobil araçlar çok hızlı yayıl­
maktadır. Örneğin Japonya ve bazı Avrupa ülkelerinde cep telefonu 
abone sayısı, normal sabit hatlı telefon abonelerini geçmiştir. Ucuzlayan 
fiyatları, kullanım kolaylığı ve sağladığı rahatlık gibi unsurlar mobU 
kullanıcı sayısını hızla arttirmışür. Mobil araçlar yardımıyla sunulan 



mobil internet servisleri, kullamcılarm sabit bir bağlanü noktasma ihti­
yaç duymasmı gerektirmeden, onlara daha kişisel içerikler ve özel ser­
visler sunar. 

Mobil ticaret ile ilgili dört dörtlük bir tanun yoktur. Ancak geniş an­
lamda m-ticaret, "mobil telefon benzeri mobil araçlar yardımıyla mal ve 
hizmetlerin saün alınması ve bedellerinin ödenmesini kapsayan işlemle­
rin genel adı" olarak tanımlanmaktadır. M-ticaret, aslında e-ticaretin 
daha da genişlemiş bir halidir. Çünkü m-ticaret, kuUamlan mobil tekno­
loji sayesinde PC ve TV gibi araçların sabitlik kısıtlarım ortadan kaldır­
maktadır. 

M-ticaretin sahip olduğu potansiyel, mal ve hizmet alışveriş alışkan­
lıklarımızı kökten değiştirmeye adaydır. Öncelikle kişisel düzeyde, b i ­
reysel alış veriş için ürün ve fiyat bilgisi edinmek ve karşüaştirma yapma 
olanağına sahip olmak gerekli koşullardır. 

İşte mobil internet hizmetleri, bireylere bu imkanları çok kolay ve çok 
ucuza sağlamaktadır. Gerek fiziksel olarak teslim edilmesi gereken kitap, 
cd vb ürünler gerekse yazılım ve bilgi hizmetleri mobil internet uygula­
malarıyla kolaylıkla elektionik ortamda satm alınabilmektedir. 

Öte yandan satm alman mal ve hizmetlerin ödemeleri de mobil araçlar 
üzerinden mümkün olmaktadır. Söz konusu ödeme farklı şekillerde ola­
bilmektedir. 

1. Kimi zaman mobil operatörler kullanıcının satin aldığı mal ve hiz­
metin bedelini telefon faturasına eklemektedir. 

2. Alıcı ve satıcı e-para gibi teknolojileri kullanarak e-ödeme sistemini 
kullanabilir. 

3. EFT gibi e-bankacılık ödeme sistemleri kuUamlabilinir. 

B i r M o b i l Internet Servis in in Yarar lan 

* Cep telefonlarıyla ya da küçük mobil cihazlarla kullanılabilecek şe­
kilde özelleştirilmiştir. 

* Sadece ihtiyacımız olan bilgi ve hizmeti verecek şekilde kişiselleşti-
rilebilir. 



* Kullanıcıyı belli bir konumda bulunmaya zorlamaz; mobil şebeke­
nin kapsama alanı dahilinde olan herhangi bir yerden hiçbir kablo ya da 
bilgisayar bağlanüsma ihtiyaç duyulmadan bu servislere erişilebilir. 

* Mobil telefon teknolojisindeki gelişmeler bu araçları güvenli ticaret 
yapma ve ödeme araçları haline getirmiştir. Dolayısıyla internet ve mobil 
teknolojinin beraber gelişmesi yeni bir ticari kavram, mobil ticareti do­
ğurmuştur. Bu açıdan bakıldığında m-ticaret, e-ticaretin kaçınılmaz bir 
sonucu olarak yorumlanabilir. 

M-Ticaret te Ne Tür Hizmetler Ver i l i r 

Mobi l araçlarla yapılabilecek genel anlamda mobil ticaret uygulama­
larını şöyle sıralayabiliriz; 

1. Banka ya da yatarım hesabımızı görmek, 

2. Bulunduğumuz coğrati konuma özel bilgi ve servislere ulaşmak 
için, civardaki en yakın benzin istasyonunun, oto servisinin ya da sağlık 
merkezinin yerini öğrenmek 

3. Hisse senetlerimizin hareketleriru gerçek zamanlı olarak izlemek ve 
alım satım emirleri vermek, 

4. Hesabı kredi kartimızla değil cep telefonumuzla ö d e m e k , 

5. Faturaları zamanında ödemeyi unuttunuz mu? Mobil Internet ile 
son ödeme tarihleriniz cep telefonunuza hatirlatılacak ve her nerede 
olursanız olun amnda ödeme yapmamzr sağlayacak. 

6. Markete gitmek çok mu uzun sürüyor? Mobil internet, isteklerinizi 
mobil cihazınızdan almanızı ve elektronik olarak ödemenizi sağlar. 

5.1.4. Sanal Organizasyonlar 

Sanal organizasyon, değişik coğrafi bölgelerdeki işletmelerin, belirli 
ürünlerin üretimi amacıyla haberleşme teknolojisi yardımıyla birbirleri­
ne bağlanan uyumlu hale gelen ve sanki tek bir işletine varmış gibi çalı­
şan bir organizasyon olarak tammlamak mümkündür. Sanal organizas­
yon, çalışanların belli bir yerde toplanmadığı değişik mekanlardaki iş­
letmelerin bir ürün veya hizmetin üretiminin belirli safhalarda yer aldığı, 
bilgisayar olanakları ile sürekli haberleşme içinde bulunan ve sanki tek 
bir organizasyon gibi müşterilerine mal ve hizmet sunan bir organizas­
yondur. Bu organizasyonları ortaya çıkaran etmenler küresel rekabetin 
ortaya çıkardığı çabuk hareket etme zorunluluğudur. Bugünün teknolo-



jisi de buna imkan vermektedir. Sanal organizasyonlar ağ yapısmdadır. 
Her bir organizasyon kendi uzmanlık alanına göre b u ağ içinde yer al­
maktadır . Sanal işletmeler belli bir proje veya amaç doğrultusunda ve 
sanal or tamda bilgi alış verişme dayanan topluluklardır. İşletmeler git­
gide daha sanal hale gelmektedirler. Örneğin stratejik birliklerin oluşma­
sı, tedarik zinciri yönetimi, elektronik öğrenme, dış kaynak kontratları 
sanal laşmaya doğru gidişin örnekleridir. 

Sana l Organ izasyonun Özel l ik ler i : 

• Değiş ik organizasyonların sahip oldukları bilgi ve uzmanl ıklarma 
ortak amaç doğrultusunda iletişim teknolojisini kullanarak ulaş­
ması. 

• Müşter i ihtiyaçlarına en hızlı bir şekilde cevap verebikneyi amaç­
lamaktadırlar. 

• Her sanal organizasyon bir şebeke organizasyonudur. Şebeke ya­
pısı içinde organizasyon sayısı arttıkça sanallık derecesi de art­
maktadır . 

• Esnek üret im tarzıyla çalışırlar. 

• Sanal organizasyon içinde yer alan birimler arasında yüksek dere­
cede güven olmalıdır. 

• Sanal organizasyonlarda örgütsel unvanlar önemini kaybetmiştir . 

• Yönet im basamakları yoktur. 

• Kişilerin uzmanlıkları önemlidir. 

• Sanallık arttıkça işletmelerin içi boşalmaktadır. Daha önce işletme­
de yapılan işler, şebeke organizasyonu içindeki işletmelere kayabi­
lir. 

5 .2. Kürese l l e şme 

Dünyanın giderek küçük bir köy haline geldiği günümüzde küresel­
leşme, yalnızca ekonomik bir olgu değil kültürel, siyasal, sosyal, hukuki 
ve uluslar arası boyutlar kazanmış bir kavram olmaktadır. Son yıllarda 
yaşanan teknolojik gelişmeler özellikle iletişimdeki gelişmeler dünya 
ölçeğinde kurumsal ve bireysel anlamda karşılıklı bağımlıl ığın artmasına 
neden olmuştur. Bilgi ve iletişim teknolojisindeki gelişmeler piyasa eko­
nomilerine evrensel bir nitelik kazandırmaktadır. 



Küreselleşme hangi alandan olursa olsun, ekonomiden sanata, bil im­
den iletişime herhangi bir çalışmada, üretimde dünya çapında geçerliliğe 
ve öncülüğü olan normların dikkate alınması, benimsen -mesi, dünyaya 
açılarak yerelliğin, ulusallığın reddedilmeksizin dışına çıkılması ve ev­
rensellikle bağdaşürilmasıdır. 

Küreselleşme hemen bir devrim şeklinde oluşmuş bir olay değildir. 
20.yüzyılın başından beri farklı etkinliklere sahip ülkelerin yeni dengeler 
aradığı dinamik bir süreçtir. Bugünkü büyük işletmeler,ekonominin 
modern teknoloji üzerine kurulmasmın yaygınlaştığı 1860lardan beri 
varolan bir gelişimdir. 

Küreselleşme sürecini başlatan faaliyetler: 

• Sanayi toplumundan bilgi toplumuna geçiş 

• İşgücü ağırlıklı teknolojiden yüksek teknolojiye geçiş 

• Ulusal ekonomiden dünya ekonomisine geçiş 

• Merkezi yönetimden yerel yönetimlere geçiş 

*t* Hiyerarşiden şebeke organizasyonlarına geçiş 

• İngilizcenin bilim ve teknoloji dili haline gelmesi 

• Bilgisayar teknolojisinin, uyduların vb. araçlarm bilgi alışverişini 
hızlandırması 

• Yeni ekonominin oluşması 

• Finansal pazarların 24 saat açık olması 

• Ticaret, finans, iş, ürün ve hizmetler için dünya çapında düzenle­
melerin yapılması ve uluslararası hukukun önem kazanması 

• Dünya genelinde bütünleşmiş ve koordine edilmiş ürün tasarımı, 
imalat, satış ve hizmetler için standartların oluşması 

• Gelişmiş ülkelerdeki işletmelerin büyümesi ve yeni pazarlar ara­
ması. 

• Büyük işletmelerin kaynak ihtiyacımn artması. 

• Uluslararası işletmelerin çalışanlar üzerindeki kontiolün artması. 



5 .2 .1. Küreselleşme Sürecinin Aşamaları 

Açık bir sistem olan işletmeler çevre faktörlerinden doğrudan etkile­
nerek bu değişen şartlar alünda işletmeleri yeniden yapılanmaya zorla-
mışür. Bu değişim sürecinin 5 aşamada inceleyebiliriz. 

l .Aşama: Ulusal İşletmeler: 

Küreselleşme sürecinin başında işletmeler, yalnızca kendi ülkesi için­
de çalışarak ürün ve hizmet geliştirmeye odaklanmışlardır. Rakip işlet­
melerin fazla olmaması ve pazarın büyük olması nedeniyle başarılı ol­
muş işletmeler ülkeleri dışında faaliyette bulunma gereği duymamışlar­
dır. 

2. Aşama: Uluslararası Bö lüm: 

Uluslararası işletmelerin ilk zamanlarında işletmede uluslar arası bö ­
lüm (ithalat ve ihracat) yapısı oluşturulur. T ü m uluslar arası faaliyetler, 
bu bölümün başında bulunan üst yöneticinin emrine verilir. Bu yönetici 
departman müdürleriyle aynı düzeyde yer alır. Uluslar arası faaliyetler 
bölümü, her türlü uluslar arası uzmanlığın toplandığı yer olmalıdır. 
Stratejik kararlar alma yetkisi vardır. İşletmenin tüm faaliyetleri ulusal 
ve uluslar arası olmak üzere ikiye ayrılır. İki bölüm arasında bir bütün­
leşme yoktur, faaliyetleri farklıdır, bütünleşmeyi tepe yönetimi sağlar. 

Uluslararası bö lümün Avantaj lan: 

* Uluslararası yöneticilerin bölüm içinde yoğurüaşması, dış faaliyetle 
ilgili olarak ortaya çıkan özel ihtiyaçların daha çabuk karşılanmasını 
sağlar. 

* Uluslar arası bölüm müdürünün tepe yönetimi planlama eldbi için­
de yer alması, tepe yönetimine kararların etkilerini sürekli hatirlatma 
imkanı tamr. 

* Uluslar arası faaliyetlerin merkez yönetimin kontrolünde olması ka­
rarların daha güvenli ve ekonomik biçimde verilmesini sağlar. 

* Yerel ve uluslararası bölüm koordinasyonu daha rahat sağlanır. 



Uluslararası Bölümün Sakıncaları: 

* Şirketin başarısı için gereken küresel düşünme, ulusal kurallara 
uymayabilir bu da firmanın başarısım etkiler. Ulusal kurallara uyması 
gerekir. 

* Ulusal bölüm ile uluslar arası bölüm arasında zaman zaman çatiş-
malar meydana gelebilir. 

* Araşürma ve geliştirme faaliyetleri genellikle ulusal faaliyetlere yö­
nelik olur, uluslararası boyutta ARGE faaliyetleri kısır kalır. 

3. Aşama: Uluslararası İşletmeler: 

Rakip işletmelerin sayısımn artmasıyla birlikte işletmeler, pazar pay­
larını kaybetmeye başlamış ve yeni pazarlar aramaya başlarmşlardır. 
Önceleri işletmeler kendi ülkelerinde üretip dış pazarlara satmaktaydı­
lar, sonra vergi avantajı veya kotaları delmek gibi nedenlerle pazarın 
olduğu ülkede üretmeye başladılar. Bu aşamada yeni kavramlar işletme 
yönetiminde ortaya çıkmaya başlamışür. Bu kavramlar: 

Uluslararası iş; işletmeler taratindan ulusal sınırların dışında yürütü­
len faaliyetlerdir. Örneğin ithalat ve ihracat faaliyetleri. 

Uluslar arası yönetim; bir işletmenin faaliyetlerinin uluslar arası öl­
çekte yönetilmesidir. Örgütün girdilerinin tedariki ve ürün veya hizme­
tinin dağıtim ve kullamhnasmm uluslar arası boyutta etkili bir şekilde 
yapılması. 

Uluslar arası işletme; kendi ülkesi dışmda bir yada daha çok ülkede 
faaliyet gösteren işletmelerdir. 

4. Aşama: Çokuluslu İşletmeler: 

Çokuluslu işletmeler iki ya da daha fazla ülkenin yatirımcdarmm be­
lirti bir amaç için kurdukları işletmelerdir. Genel merkezi belh bir ülkede 
olduğu halde,faaliyetleri birden fazla ülkede bağlı şirketler aracılığıyla 
ve genel merkez taratindan bir işletme politikası çerçevesinde yürütülen 
işletmelerdir. Çokuluslu işletmeler ekonomik ve politik değişimlerden 
diğer işletmelere nazaran daha az etkilenirler. Çünkü çok sayıda ülkede 
iş yaptikları için risk dağılmış olur. Çokuluslu işletmelerle ilgili temel 
kavramlar: 



A n a ülke , çokuluslu işleünenin merkezinin bulunduğu ülkedir. Ör­
neğin F IAT 'm ana ülkesi İtalya, Microsoft 'un ana ülkesi ABD'dir . 

Ev sah ib i ü lke , çok uluslu işletmenin yaürun yapüğı ülkeye verilen 
addır. Örneğin, Toyota ve Carrefour Türkiye'de yaürım yapmışlardır. Bu 
işletmeler için Türkiye ev sahibi ülkedir. 

Üçüncü ü lke ise, ana ülke ve ev sahibi ülke dışmda kalan çok uluslu 
işletmenin faaliyette bulunduğu diğer işletmelerdir. Çok uluslu işletme­
lerde örgüt yapıları işlevsel, coğrafi veya ürün temelli olabilir. 

Çok uluslu iletmelerde her bölümün başına uluslar arası sorumluluğu 
olan yöneticiler getirilir. Bu tür bir yapı mamul çeşidi az olan işletmeler 
için uygundur. Ürün temelli örgüt yapısında ise her bir ürün için genel 
müdüre bağlı ürün veya marka müdürü görevlendirilir. Bu müdürlerin 
sorumluluğu ürünü geliştirme ve tutundurmadır. Bu yöneticilere geniş 
yetkiler verilmelidir. Çok uluslu işletmelerin mal veya hizmet sattikları 
ülke sayısı arttıkça aym bölgede bulunan ülkeler gruplandırıhnak sure­
tiyle yeni bir organizasyon yapısı oluşturulur. Bu bölüm müdürleri o 
alan içinde işletme işlevlerinin yerine getirilmesinden ve koordinasyo­
nundan sorumludurlar. 

5. Aşama: Kürese l İşletmeler: 

Bugün birçok işletme dünya çapında iş yapar hale gelmiştir. Küresel 
işletmeler faaliyetlerini dünya çapında sürdüren ileri teknoloji kullanan 
küresel ürün, fiyat ve politikalar uygulayan dünya vatandaşı yöneticiler 
taratindan yönetilen işletmelerdir. Bu işletme yöneticilerinin başarısı için 
global düşünebilme ve global etkinlikler temel kriterlerdir. Burada işlet­
menin kendi ülkesi önemli değildir. İşletme üretim kaynaklarım en ras­
yonel bir şekilde nereden sağlıyorsa orada üretimini yapar. Böylece en 
düşük maliyet ve en yüksek kaliteyi yakalamaya çalışılır. 

5.2.2. Kürese l leşmenin Yarar lan 

© Küresel işletmeler dünya ticaret hacmini arürırlar. Gelişmeye fi­
nansman sağlayacak yatirım sermayesinin toplanmasına yardımcı 
olurlar. 

© Teknolojik gelişmelere yardımcı olurlar. Gelişmekte olan ülkelere 
teknoloji transferini arürırlar. 



e Karşılaştırmalı üstünlük prensibine uygun olarak ürün maliyetle-
rirü azalücı ve kaynak israfını önleyici yönde rol oynarlar. Böylece 
ekonomik kalkınmaya katkıda bulunurlar. 

5,2.3. Kürese l leşmeye Karşı t Görüşler 

Küreselleşme bugün gerçek bir olgu olarak ortada durmaktadır. Yeni 
ekonomi içinde, yüksek teknolojinin gelişimi, sermayenin dünya ölçe­
ğinde ve ışık hızında yayılımı, çokuluslu işletmelerin ulusal sınırları 
aşarak dünya sanayi ve ticaretini ele geçirip, bir nevi tekel haline gelme­
leri önlenememektedir. Küreselleşme tek bir ekonomi, ortak düşünce 
biçimi, insanlar arası eşitlik gibi kavramlara karşın birçok yönden tar-
tişmalarm da odak noktası haline gelmiştir. 

Küreselleşmeye en büyük tepki ekonomik yönden gelmiştir. 

e Ekonomi, para, ticaret ve finans ile ilgili tüm sosyal politikalar, kü­
reselleşmenin kurallarını belirleyen imtiyazlı bir smıtin eline geç­
miştir. 

e Amerika ve Avrupa gibi güçlü ekonomiye sahip büyük devletlerle, 
Asya ve Afrika gibi geri kalmış ülkeler arasındaki gelir dağılmnm-
daki eşitsizlik gittikçe artmaktadır. Gelirdeki bu farklılık yoksul 
ülkelerin gitgide daha fakir olmalarına neden olmaktadır. 

® Fakir fakat doğal kaynaklar açısından zengin ülkeler, küresel ge­
lişmenin istikrar ve uyum politikaları sonucunda uluslararası borç 
batağına saplanmışlardır. Türkiye, Meksika, Brezilya, Kolombiya, 
Arjantin, Şili gibi borçlu ülkelerin "Dünya Bankası U y u m Progra­
mı" uygulayan işletmeler olması dikkat çekicidir. 

1980Tİ yıllardan sonra küreselleşmeye karşı hareketler dolayısıyla, 
daha ılımlı teorik ve ideolojik söylem gelişmeye başladı. Örneğin 
tüm sorurüarm devletin ekonomiye müdahalesinden kaynaklan­
dığı ve devletin asli görevinin adalet, savunma ve iş güvenliği ol­
duğu söylenmeye başlandı. Buna ilaveten liberalleşme, özelleştir­
m e ve yeniden yapılanma çerçevesinde yeni bir toplum ve devlet 
projesi de öneriliyordu. 

e Küreselleşme sürecinde zengin ülkelerin içinde de gelir dağılımı 
bozulmaya başladı. Örneğin Amerika 'da geleneksel ekonomi ile 
yeni ekonomi arasındaki çatişma, medyada sık sık gündeme geti-
rüdi. 



Siyasal açıdan yapılan eleştirilerin başmda insanlardaki ulus bilinci­
nin ortadan kaldırılmaya çalışıldığı gelmektedir. Ayrıca kültürel 
kimliğin kaybı ve ulusal değerlerin homojerüeştirilme yoluyla or­
tadan kaldırılması gibi sorunlar gündeme gelmiştir. A B D ve Av­
rupa gibi gelişmiş ülkelerin aldığı kararlara katilamayan gelişmek­
te olan ülkeler, sadece verUen görevi yerine getiren durumunda 
kalmışlardır ve git gide göreli olarak küçülmektedirler. Buna karşı 
olarak dünyada yeni bir milliyetçilik dalgası oluşmaktadır. 



IKINCI BOLÜM 

İ Ş L E T M E Y Ö N E T İ M İ N İ N 

IŞLEVLERI 





Yönet imin işlevleri Fayol 'dan beri plânlama, organizasyon, koordi­
nasyon, yönel tme ve kontrol olarak tanımlanmıştır. Bugün koordinas­
yon kimi yazarlar taraündan ayrı bir işlev olarak ele ahnmamakta , diğer 
işlevleri uygularken göz önüne ahnması gereken bir unsur olarak belir­
tilmektedir. Bizde çal ışmamızda b u 4 temel işlevi ele alacağız. Bu 4 temel 
işlevi gerçekleştirirken pek çok alt faaliyetler gerekmektedir . Bazı yazar­
lar bu önemU faaliyetleri de ayrı bir işlev gibi ele almaktadırlar. Örneğin 
karar verme ve personel eğitimi gibi konuları ayrı birer işlev olarak ta­
nımlamışlardır . Biz kitabımızda 4 temel işlevi ele alacağız ve yapılış sıra­
sına göre inceleyeceğiz. 

Yönet imin ilk işlevi planlamadır. Bir işe plan yapmadan baş lamak pa­
ra, zaman, malzeme gibi çeşitli kaynakların israfma neden olur. Plan 
yapmaya da önce bir konuda bir iş yapmaya karar vermekle başlanır. 
B u açıdan bazı yazarlar karar vermeyi ilk işlev olarak ele alırlar. Bizde 
çal ışmamıza karar verme konusunu inceleyerek başlayacağız. 

V I . K A R A R V E R M E 

Bir yönetici iş hayatinda her gün onlarca karar ve rmek durumunda­
dır. Kitabımızın ilk bölümünde bahsett iğimiz gibi, yönet imin önemli 
isimlerinden biri olan Mintzberg yöneticinin rollerini belirlerken karar 
vermeyi ana başl ık olarak almıştir. Alt başlıkları ise girişimcilik, sorun 
çözme, kaynak dağıtma ve pazarlık yapmadır. Her bir alt işlevde de yö­
netici onlarca karar vermek zorundadır. Örneğin bir yönetici verdiği bir 
kararı uygulamaya koyabilecek iradeyi gösterebilmelidir. Bunun için 
girişimcilik özelliğine sahip oknası gerekir. Risk alamayan acaba yapsam 
mı yoksa yapmasam mı diye düşünen bir kimse yönetici olamaz. Aynı 
şekilde bir olayın sorun olup olmadığma, eğer sorunsa bunu nasıl çöze­
ceğine karar veremeyen bir kişi de iyi bir yönetici olamaz. Yöneticinin 
önemli işlevlerinden biride kaynak dağıtmak ve pazarlık yapmaktir ki 
b u işlerde de önemli kararlardır. O halde diyebüiriz ki karar verme yö­
neticinin başarısını doğrudan etkileyen bir faaliyetler zinciridir. 

Karar verme bir süreçtir ve bu süreç sonucunda varılan hükme karar 
denir. Karar, çeşitli şıklar arasında tercih yapmak için, bilgilerin toplan­
ması ve işlenmesi gibi bedensel ve zihinsel faaliyetlerin tümüdür. 



6 .1. Karar ın T a n ı m ı 

Türk Dil Kurumu'nun Türkçe sözlüğünde karar, "bir iş hakkında dü­
şünülüp taşımlarak uygun diye üstünde durulan çare" olarak tanımla­
mıştır. Kararın diğer anlamları ise, düzenlilik, ölçülülük, oranlama gibi 
tanımlardır^. Kararın bir başka tanımı iki veya daha fazla alternatif ara­
sından yapılan bir seçimdir. 

* Karar, bir iş için düşünüp taşımlarak uygun diye üzerinde durulan 
çaredir 

* Karar bir tercihi ifade eder 

* Karar, karar verme sürecinin bir sonucudur 

Ancak bir karar vermek için bir sorunun olduğuna, sonra da nasıl çö­
züleceğine ve karar vermek gerekir. Yönetici belirli amaçları gerçekleş­
tirmek üzere, kaynakların emrine verildiği kişidir. Kaynakların nasıl 
kullanılacağı kararını yönetici verir. Bu yüzden karar verme yönetici için 
önemli b i r fonksiyondur. 

Yukarda görüldüğü gibi bir insanın karar verebilmesi için düşünme 
yeteneğinin olması gerekir. Buda akıllı oknası demektir. Akıl insanın 
düşünme ve tedbir a lma yetişidir. Bu yüzdendir ki aklı o lmayan kişilere 
veya akıl baliğ olmamış çocuklara vasi tayin edilir. Karar verebi lmek için 
insanlarm sadece akıllı oknası yetmemekte, zeki ve bilinçli olmaları da 
gerekmektedir . (Zeka, anlayışlı ve uyamk oknak, bil inç (şuur) ise, insa­
nın kendi etkirüiğinin ve duygularının farkına varışı demektir.) Bir 
hükme karar diyebilmek için onun uygulamaya konması gerekir. Bunun 
için irade lazımdır. İrade, bir şeyi yapmayı veya yapmamayı belirten iç 
kuvvettir. H ü k ü m uygulanmazsa hayal olup kalır. Görüldüğü gibi karar 
insanın beyinsel faaliyetieriyle ilgilidir. Bunlar gerek şart olmalarına 
rağmen yeter şart değildir. Bir insan karar verirken özellikle de yönetici­
ler bil imsel bilgi ve tekniklerden de yararlanmalıdırlar. Çünkü iyi bir 
karar iyi bir öngörüye dayanır. 

6.2. İyi B i r Ka ra rm Özel l ik le r i 

* Etkili oknalı. İyi bir karar önce amaca uygun olmalı. İstediğimiz şey­
leri bize sağlamalıdır. 

* Verimli oknalı, kararm alınması ve uygulanmasmda yüklenilen gi­
derlerin, sağlayacağımız faydadan az olmaması gerekir. 

.., TDK (1959) Türkçe Sözlük, Yeni Matbaa, Ankara, s:431. 
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* Kararın zamanında verilmesi. Karar geciktirilmeden en uygun za­
manda alınmalıdır. Erken veya geç alman kararların hiçbir faydası ol­
madığı gibi zararı da çok olabilir. 

* Kararın hızla alınması ve hızla uygulanması. Karar düşünmeyi, 
araşürmayı ve karşılaşürma yapmayı gerektirdiği için belli bir zaman 
alacağı tabiidir. Ancak mükemmel bir karar verebilmek için harcanan 
zaman ve para verimliliği de olumsuz olarak etkileyecektir. Bu açıdan 
bazen tüm bilgiye sahip olmadan da karar verile bilinir. Örneğin kriz 
dönemlerinde uzun, uzun bilgi toplamaya vakit bulunamayabilir . Bu tip 
kararların etkirüiği düşük olabilir ama kararsız kalmaktan da daha iyi 
olabilir. 

6.3. Karar Vermen in Özel l ik ler i 

Karar verme "bir başlangıç noktasından itibaren, iş faaliyet ve düşün­
celerin bir birini izlediği bir süreçtir." 

* Karar verme geleceği öngörmeye dayanır. Kararların kısa veya 
uzun vadeli olması kararın etkinliği ve verimliliği üzerinde etkilidir. 
Tehlike anında hızla karar aknak durumunda kalmabilir fakat uzun bir 
hedefe yönelik kararlar almacaksa daha fazla bilgi toplamak ve analiz 
yapmak mümkün olabilir. Ayrıca kararın verilmesi ve uygulanması belli 
bir zaman alır. Bu zaman zartinda kişilerin beklenti ve davranışları ile 
işletmenin iç ve dış şartları değişebilir bu da kararın etkinliğini ve verim­
liliğini azaltabilir. Bu nedenlerle en iyi yöneticiler veya karar vericiler 
geleceği en iyi tahmin edebilenlerdir. İleri görüşlülük ister. 

* Karar ver i rken i lgi l i k iş i le r in tepki ler inin tahmin ed i lmes i gere­
kir . Verilen her karar başka kişi ve olayları da etkileyeceği için bir karar 
verilirken geniş kapsamlı düşünmek gerekebilir. İlgili kişilerin aktif ve 
pasif direnmeleri kararın etkisini azaltacaktir. Örneğin bir işletme ürü­
nün fiyatim arttirırsa müşteriler ikame mallarını tercih eder satişlar dü­
şebilir. Empati ister. 

* E tk in l ik ve rasyonell iğe dayanır. Etkin bir karar vermek için önce 
bir amacın veya bir gurubun belirlenmesi gerekir. Etkinlik hedefe varma 
derecesi olarak tanımlanıyorsa, alman karar sorunu çözecek veya hedefi 
gerçekleştirecek bir karar olmalıdır. Böyle bir kararsa bilimsel yöntemler­
le alımr. Amaca yönelik kararlar mümkün olduğu kadar rasyonel olma­
lıdır. Ancak tam bir rasyonellik çeşitli nedenlerle mümkün olmayınca 
yeterli bilgiye sahip olunduğu zaman karar verilmelidir. 



* Davranış özgürlüğü ve ye tk iye dayanır. Bir kimsenin karar vere­
bilmesi için, karar verebilme mevki ve yetkisine sahip olması gerekir. 
Kararın verilmesi de yeterli değildir. Bu kararı uygulayacak davranışı da 
gösterebilmesi gerekir. Aksi halde karar sadece bir düşünce olmaktan 
öteye gidemez. 

* B i r soran çözme ni te l iği taşır. Bir karar vermek için önce bir soru­
nun olması lazımdır. Bu sorunun tanımlanması da bir karardır, çözüm 
alternatiflerinin belirlenmesi de, alternatifler arasından birirün seçilmesi 
de. Bir işletme yöneticisi her gün her biri bir sorunla ilgili büyüklü kü­
çüklü onlarca karar verir. 

6.4. Karar Ve rme Süreci^ 

Karar verme süreci birbirini takip eden adımlardan oluşmaktadır. 

1. Adım: Amaç veya Sorunun Tan ımlanmas ı ve İ rde lenmesi 

Karar vermek için ilk adım işletmede bir sorunun olduğunun belir­
lenmesidir. Bir sorun olmadıkça bir karar vermeye de gerek yoktur. Bir 
işletmede sorun belirlemek önemli ve zor bir konudur. Sorunlar açıkça 
görülemez. Olayların içindedir. Bir yönetici bu sorunu olayları inceleye­
rek ve yorumlayarak ortaya çıkarabilir. Önce bir olayı veya bir sonucu 
planlarla veya beklentilerle karşılaştirır. Sonuçların yorumu yöneticiden 
yöneticiye değişebilir. Biri için sorun olan bir gösterge bir başkası için 
sorun olmayabilir, hattâ bir tirsat olarak ta görülebilir. 

Bir sorunu çözmek için sürecin başlatilması da bazı baskılar sonucu 
ertelenebilir. Bunlar, politik, ekonomik, zaman, patronun beklentileri, 
müşteri şikâyetleri ve rekabet baskıları gibi baskılardır. 

2. Adım: Karar kri ter lerinin be l i r lenmesi 

Problem tanımlandıktan sonra, yönetici karar kriterlerini belirlemeli­
dir. Karar kriterleri yöneticinin kararma yön verir. Örneğimizde karar 
kriterlerini fiyat, ekran büyüklüğü, standart özelKkler, ürün modeli, ser­
vis garantisi olarak belirlenmiştir. 

3. Adım: Kri terlerin Ağır l ık lar ının Bel i r lenmes i 

Karar kriterlerinin ağırlıkları eşit değildir. Karar veren kişi öncelikle­
rine göre bu kriterleri ağırhklandırır. En kolay yöntem, en önemli kritere 

2 ROBBINS, Stephen P. ve COULTER, Mary. Management, 7. Edition, New 
Jersey, 2002, s.150-156. 



10 verip diğerlerini buna göre değerlendirmektir. Örneğimizde ele aldı-
ğunız kriterleri Tablo l 'de ağırlandırdık. 

Tablo 6.1: Karar Kriterlerinin Ağırlıklandınlması 

Özell ikler Ağırl ık 

Güvenilirlik 10 
Ekran Genişliği 8 
Garanti Süresi 5 
Ağırlık 5 
Fiyat 4 
Ekran Tipi 3 

4. Alternatiflerin Belirlenmesi 

Karar verici elindeki kriterlere göre, problemi çözecek alternatifleri 
belirler. B u adımda sadece alternatifler belirlenir. Biz de örneğimizde 8 
bilgisayar model i belirledik. 

Acer, HP, Nec, Toshiba, Sony, Milennium, Dell, Asus 

5. Alternatiflerin Analiz Edilmesi 

Alternatifler belirlendikten 2. ve 3. adımda belirlediğimiz kriterler 
dikkate alınarak değerlendirilirler. B u değerlendirmeyi karar vericiler 
yapmaktadırlar. Dolayısıyla bazı kriterlerin değerlendirilmesi özneldir. 
Fiyat gibi bazı kriterler ise nesneldir. Amerika ve Avrupa 'da tüketici 
endeksleri yayınlanmaktadır . Ürünü özelliklerine göre sıralar. Buna göre 
yapılan değerlendirmelerde nesnel değerlendirmelerdir. 

Tablo 6.2: Bilgisayar Alternatiflerinin Karar Kriterlerine Göre Değerlendirilmesi 

Model Güveni­ Ekran Garanti Ağırlık Fiyat Ekran Toplam 
lirlik Genişliği Süresi Tipi 

Acer 8 3 5 10 3 5 34 
HP 8 5 10 5 6 5 39 
Nec 10 8 5 10 3 10 46 
Toshiba 8 5 5 10 3 10 41 
Sony 6 8 5 10 6 10 45 
Milermium 10 8 5 5 3 10 41 
Dell 2 10 5 10 10 10 47 
Asus 4 10 5 10 10 5 44 



örneğ imize devam edersek, bir ürün herşeyden 10 aldıysa bunu de­
ğerlemeye gerek yoktur veya bütün ürünler bir kriterden eşit puan al­
dıysa bunu da değerlendirmeye gerek yoktur. Değerlendirme kriterleri 
tek, tek toplandığında yapılan seçimle, ağırlıklarla çarpılan kriterle yapı­
lacak seçim farklı olacakür. 

Tablo 6.3: Karar Kriterlerine Göre Değerlendirilmiş Bilgisayar Alternatiflerinin 
Ağırlıklarla Çarpılmış Değeri 

Model Güveni­ Ekran Garanti Ağırlık Fiyat Ekran Toplam 
lirlik Genişliği Süresi Tipi 

Acer 80 24 25 50 12 15 206 
HP 80 40 50 25 24 15 234 
Nec 100 64 25 50 12 30 281 
Toshiba 80 40 25 50 12 30 237 
Sony 60 64 25 50 24 30 253 
Milennium 100 64 25 25 12 30 256 
Dell 20 80 25 50 40 30 245 
Asus 40 80 25 50 40 15 250 

6. Al ternat i f lerden Bi r in in S e ç i m i 

En iyi alternatifin seçimi. Yapılan değerlendirmeler sonucunda en 
yüksek puanı alan alternatif seçilir. 

7. Seçilen Alternatifin Uygulanması 

En iyi alternatif seçildikten sonra başarıyla uygulanması önemlidir. 
Uygulamanın başarısı uygulayacak kişilerin bu kararı benimsemesi ve 
kendilerini işlerine adamaları ile mümkün o l a b i l i r e Bunun için karar so­
nuçlanmadan uygulayacak alanlarda fikirlerinin alınması gerekecektir. 

8. Karar ın E tk in l iğ in in Değer lend i r i lmes i 

Karar verme sürecinin son aşaması alman kararın sorunu çözüp çöz­
mediğinin değerlendirilmesidir. Eğer karar sorunu çözmemişse birinci 
adımdan yedinci adıma kadar bütün basamaklar değerlendirilmelidir. 
Örneğin sorunu doğru tanımladık mı? Doğru uyguladık mı? Doğru al­
ternatifi seçebildik mi? 



6.5. İşletme Yönet iminde Karar Verme 

Karar verme yönet imin dört temel işlevini de yakından ilgilendiren 
temel faaliyetidir. Örneğin, planlama işlevinde yönetici ne yapacağını 
nasıl yapacağım nerede yapacağım kimlerin bu işleri yapacağına karar 
veren bir kişidir. Organizasyonda hangi işlerin yapılacağı o işleri kimle­
rin yapacağı nerede yapacağı bilgi akış sisteminin nasıl kurulacağı gibi 
yüzlerce karar vermektedir. B u kararlar yönet im kademelerine göre fark­
lı laşmaktadır. 

Yönetim Kademelerine Göre Karar Verme 

Üst kademe yöneticileri daha önemli ve daha çok sayıda ve daha be­
lirsizlik şartları alünda karar veren kişilerdir. İşletmenin stratejik karar­
larını da üst kademe yönetimi vermektedir. 

Al t kademe yöneticileri ise âz sayıda ve daha çok kendi işleri hakkın­
da karar verirler. Alt kademe yöneticileri kısa dönemli kararlar verirler. 

Orta kademe yöneticileri ise üst kademenin kararlarının daha iyi an­
laşılmasına ve uygulanmasını sağlayan kararlar verirler. 

Yönetim Tarzına Göre Karar Verme 

Yöneticinin düşünce ve davranışları bu karar türünde etkili olmakta­
dır. Eğer yönetici otoriter bir yönetici ise kararları kendisi verir ve astla­
rına bunu uygulayın der. Demokrat ik yönetici ise gelin birlikte karar 
verel im ve birlikte uygulayal ım der. Bu iki uç arasmda çeşitli seviyelerde 
katilımcı yönet im tarzı uygulanabilir. En demokrat yönetici yukarıda 
bahset t iğimiz karar verme sürecinde birinci adımdan itibaren astlarını 
karar verme sürecine katar. Kararın etkin bir şekilde uygulanabilmesi 
için astların karar verme sürecine katılmaları gerekir. Yönet ime katı lma, 
işçi temsilcisinin yönet im kurulunda bulunması demektir ve katıl ımcı 
yönet imden farklı bir kavramdır. 

6.6. Karar Tipleri 3 

İşletmelerde karar verme uygulamalarını çeşitli kriterlere göre grup-
layabiliriz. Bunlardan en çok kullanılanları şunlardır: 

3 KOÇEL, Tamer, İşletme Yöneticiliği, lO.B. Arıkan Yayınları, İstanbul, 2005, 
s.78-80. 



6.6.1. Rutin ve Rutin Olmayan Kararlar 

Rutin kararlar, işletmelerde aym iş tekrar tekrar yapılıyorsa verilen 
karardır. B u tip kararlar daha çok üret im sisteminde görülür. Burüar 
aym zamanda programlanabilen kararlardır. SIP, ISO 9000 gibi program­
lar rutin faaliyetlerde kullanabilecek programlardır. 

Rutin olmayan kararlar ise sorunların yapısını önceden bel ir leyeme-
diğimiz farklı durumlarda verilmesi gereken kararlardır. Değişen şartlar 
karşısında verilen bu kararlar yöneticilerin daha yaraticı olmalarını ge­
rektiren kararlardır. Bu kararlar önceden tarif edi lemeyen ve belir lene­
meyen kararlardır. 

6.6.2. Stratejik Kararlar ve İşlemsel Kararlar 

Stratejik kararlar işletmenin en üst kademesi (yönetim kurulu) tara­
fından verilen karalardır. İşletmenin neyle rekabet edeceğini gösteren 
uzun vadeli kararlardır. Bunlarda karar verme süreci de çeşitli analizler 
gerektirdiği için de uzun olmaktadır. İşletmenin bütünüyle ilgili karar­
lardır. 

İşlemsel kararlar, işlerle ilgili kısa vadeli kararlardır ve stratejik karar­
ların nasıl uygulanacağı ile ilgilidir. 

6.6.3. Kişi ve Grup Karar lan 

Kişisel kararlar işletmenin üst kademe yöneticisinin kendi başına 
verdiği kararlardır. Grup kararları ise konu ile ilgili kararların bir araya 
gelerek verdikleri kararlardır. Amerika gibi bireyciliğin ağır bastiğı top­
lumlarda yöneticiler damşmanlardan bilgi alarak kendi kararlarmı ken­
dileri verirler ve bu kararın sorunluluğunu da taşırlar. Japonya gibi 
kollektivist toplumlarda genellikle grup kararları alımr ve sorumluluk 
da paylaşılır. Önemli kararlar grup taratindan alınır, çünkü bir kişinin 
aklı ve bilgisi doğru karar vermesi için yeterli olamaz. Örneğin, Genel 
Kurmayın, Bakanlar Kurulunun, Yönet im Kurulunun aldığı kararlar 
grup kararlarıdır. 

6.6.4. Rasyonell ik ve Sınırlı Rasyonell ik * 

Rasyonel l ik belirli sınırlar içerisinde tutarlı ve değeri en üste çıkara­
cak seçimi yapmaktır . Bu kararlar bilimsel ve nesnel kararlardır. Organi­
zasyon için en ekonomik çıkarlarına uygun karar vermektir . Kendi çıkar­
larını değil fakat organizasyonun çıkarlarımn maksimize e tmek esasür. 

" ROBBINS ve COULTER, Age, s.156-157; KOÇEL, Age, s.l03. 



Aşağıdaki şartları karşılayan kararlar rasyonel kararlardır. 

* Problem açık ve muğlak değilse 

* Amaçlar iyi tanımlanmış ve tek bir amaç varsa 

* Bütün alternatifler ve sonuçlar biliniyorsa 

* Tercihler açıkça belliyse 

* Tercihler sabit ve durağansa 

* Zaman ve maliyet sımrları yoksa 

* Son seçim kazancı en çoğa çıkarıyorsa. 

Kısıtlı rasyonellik (Bounded rationality): Bu görüşe göre karar verici 
çeşitli kısıtlayıcı faktörlerin etkisi altindadır. Bunlar, insan zihninin ka­
pasitesi, sorunun karmaşıklığı ve belirsizliği, gerekli kaynakların zama­
nında bulunamaması gibi nedenlerdir. Bu nedenlerle karar verici rasyo­
nel bir karar veremez ancak tatminkar (satisfice) hissettiği anda karar 
verir fakat bu tam bir rasyonellik değildir. 

6.7. Karars ız l ık Nedenler i 

* Amaç ve sorunların belirsiz olduğu durumlarda 

* Yeterli alternatifler olmaması 

* Karar kriterlerinin belirsizliği 

* Alternatifler arasında karşılaştirma yapılamasmdaki güçlükler 

* Yöneticinin kararsız bir kişüikte ohnası 

* Eleştirilme korkusu 

* Bilgi eksikliği 

Empowerment , örgüt kültürü ve karar verme ilişkisine dayamr. Karar 
verme makro kültürden ve örgüt kültüründen etkilenir. 

6.8. Karar V e r m e Model le r i 

Heuristic modeller. 

Dal sınır metodu 

Delphi tekniği 

Model kavramı 

Fiziki modeller 

Sözlü modeller 

Matemat ik modeller 

Açıklayıcı modeller 

Benzetme modelleri (uçak radarda bir ışık olarak görülüyor) 





V I I . P L A N L A M A 

Yönetimin 5 işlevinden ilki planlamadır. Bir işe başlarken önce plan 
yapılır. Plan neyin, nerede, ne zaman, nasıl ve kim tarafından yapılaca­
ğım gösteren belgelerdir. Yazılı oknasa bile bu çalışmalar yapılmadan bir 
işe başlanamaz. Her zaman detaylı planlar yapıknayabilir ama ne yapa­
cağım bilmeden de bir işe başlanamaz. Planlama yapmadan yapılan faa­
liyetler ya başarılı olmayabilir ya da kaynak israfına neden olabilir. 

7.1. Plânlamanın Tanımı 

Planlamanın çeşitli yazarlar tarafından yapılmış pek çok tanımı var­
dır. En geniş anlamda planlamayı plan yapma süreci olarak tanımlayabi­
liriz. Bir sorun veya amacın belirlenmesiyle başlayıp, uygulama safhası­
na kadar gelen tüm faaliyetler planlama sürecini oluşturur. Bu faaliyetler 
sonucunda oluşan yazılı belgelere de plan denire 

Planlama önce neyin yapılması gerektiğini göstermelidir. Bu açıdan 
ilk adım işletmenin amaç ve hedeflerinin belirlenmesidir. Sonra işletme­
nin genel amaç ve hedeflerine uygun olarak işletmenin faaliyetlerinin ve 
araçlarının tespiti, tayini ve seçimi yapılmalıdır. 

Bir başka tanım, neyin, nerede, ne zaman, nasıl, niçin ve k im taratin­
dan yapılacağım gösteren yazılı veya sözlü çalışmalara planlama derür. 
Kısaca son günlerdeki popüler deyimle 5N1K olarak tammlanmaktadır. 

Bir başka yazara göre planlama bir kararlar topluluğudur. Ger­
çektende yukarıdaki tanımda da görüldüğü gibi planlamacılar planlama 
süreci boyunca onlarca karar vermek zorundadırlar. 

Planlamanın Özellikleri 

e Planlama bir kararlar toplamıdır ve kendiside bir karar sürecidir. 

9 Açık ve arzulanan bir gaye ihtiva eder 

9 Planlar çareleri de öngörmelidir. 

» Planlama geleceğe dönüktür. 

» Planlama büinçli bir seçim sürecidir. 

9 Planlamanın zaman boyutu vardır. 

' KOÇEL, Tamer, İşletme Yöneticiliği, 11.B., Ankan Basım Yayın, İstanbul, 
2007, s:93-94 



e Planlama bir ileriyi görme sürecidir. 

© Çevredeki olanaklarla, insanlarm gereksinimleri arasmda en uy­
gun dengeyi kurmakür. 

e Kaynaklar ı verimli ve etkin kullanmakür. 

Yukarıdaki tammlardan hareketle planlamayı şu şekilde tammlayabi-
liriz: 

İnsanlar ın iht iyaçlar ı i le , i ş l e tmenin o lanaklar ı arasm­
da, en uygun dengeyi k u r m a k için, ney in nerede, ne 
zaman ve k i m tarafından, ne kadar sürede ve ne mal i ­
yet le yapı lacağını gösteren, böy lece kaynakla r ın ver iml i 
ve e tk in ku l l an ı lmas ın ı sağlayan yazı l ı belgelerdi r . 

7.2. P lan lamanın Amac ı 

Planlar çeşitli nedenlerle yapılır. Bu nedenlerin en önemlisi kıt olan 
kaynakların en verimli ve kârlı bir şekilde kullamlmasıdır. Örneğin Ed­
remit ' in bol oksijenli İda dağlarında ya da Karadeniz ' in Bülbülen yayla­
sında dolaşırken nefesimizi derin, derin içimize çekerek bol, bol oksijen 
tüketirken oksijeni nasıl kul lanayım diye düşünmeyiz, ama Zongul­
dak' ta göçük altinda kalan bir işçi, oksijeni nasıl daha az kullanarak ya­
şama süremi arthrabilirim diye düşünmektedir. Çünkü orada oksijen kıt 
kaynaktir. Aynı şekilde işletmelerde sımrlı kaynaklarını verimli ve etkin 
bir şekilde kul lanmak için planlar yapmaktadırlar. Kısaca p lanlamanm 
amacı çevredeki olanaklarla insanların gereksinimleri arasında en uygun 
dengeyi kurmaktır diyebiliriz 

İşletmeler başkalarıran ihtiyaçlarmı karşı lamak üzere kurulmuş ikti­
sadi müesseselerdir. İnsanların ihtiyaç ve istekleri sınırsızdır. Oysa kay­
naklar sınırlıdır. İşletmelerin en temel amacı, kaynakları en verimli ve 
etkin bir şekilde kullanarak, en fazla fayda sağlamaktir. Diğer üret im ve 
yönet im işlevlerinde kaybedilecek zaman, para, malzeme, işgücü ve 
enerji gibi kıymetli kaynaklar planlama ile tasarruf edilebilir. Planlama 
yapmanın diğer nedenleri de aşağıdaki gibi sıralanabilir. 

* Etkin bir kontrol yapabilmek için kriterlerin belirlenmesi 

* İşletmeye yön vermek ve faaliyetlerin rotadan çıkmadan, hızlı bir 
şekilde yapılmasının sağlanması 



* Neyin, nerede, nasıl, ne zaman, kim tarafından ve ne kadar sürede 
yapılacağının gösterilmesi 

* Plardamamn zaman çerçevesi, işletmelerin faaliyetlerini ne zaman 
bitirmesi gerektiğini göstermesi açısından önemlidir. Zamanlama 
işletmenin başarısını belirleyen önemli bir faktördür. 

* İşletmenin gelecekte varmak istediği yeri ve oraya nasıl varacağını, 
hangi faaliyetleri yaparak varacağını belirlemek için, geleceği daha 
isabetli tahmin edebilmek için. 

* Yönet imin diğer işlevlerine yön vermek için . 

* Belirsiz bir çevrede faaliyette bulanan işletmelerin bu değişiklikle­
re daha iyi cevap verebilmesi için. 

* İşletmedeki faaliyetlerin tekrarlanmasını önlemek için. 

* Verimliliği ve etkinliği arttırmak bu anlamda zaman ve malzeme 
isratina mani olmak için plan yapılmalıdır. 

Planlama bir işletme için her şey demek değildir. Her biçimsel plan­
lama yapan işletme yüksek başarı gösteremez. Ancak plan yapmayan 
kişi veya kurumlar da başardı olamazlar. Biçimsel bir planlama işletme­
nin parasal sonuçlarıyla doğrudan ilgilidir. Parasal sonuçlara nasıl ulaşı­
lacağım uygulama adımlarım göstermesi açısından işletmenin başarısım 
arttırır. 

7.3. Etkin Bir Planlama Yapmak İçin Dikkat Edilmesi Gereken 
Hususlar 

Plarüama işletmenin amaçlarını gerçekleştirmek için takip edeceği fa­
aliyetler zinciridir. Bu yüzden bu kadar önemli bir süreci yönetmek için 
aşağıda belirttiğimiz hususlara dikkat etmek gerekir: 

İşletmelerde planlamayı kimin yaptiğı önemlidir. 

Geleneksel işletmelerde, planlama üst kademe taratindan veya bir 
planlama departmam tarafından yapılmaktadır. Ordu gibi, hükümet gibi 
büyük organizasyonlarda planlama grubu taratindan yapılması uygun­
dur. Çünkü hem bu kadar çok insanm katilımını sağlamak mümkün 
değildir hem de bir kişinin aklı bilgisi, tecrübesi bu kadar büyük bir or­
ganizasyonun planlamasını yapmasına kafi gelmemektedir. Bu tip orga­
nizasyonlarda daimi bir planlama komitesi vardır. Bu komiteler planla­
mamn yapılması kontiolü ve düzeltme tedbirlerinin alınması üzerinde 
devamlı olarak çalışmaktadırlar. Bu grup planlama uzmanlarından 



oluşmaktadır. Çünkü planlama teknik bir konudur. Örneğin Devlet 
Planlama Teşkilaü (DPT) uzmanlardan kurulu bir kurumdur. 

Çağdaş yönet im düşüncesinde işletmelerde planlama kaüluncı bir 
yöntemle yapılmalıdır. İşletmenin ürün veya hizmeti ile ilgili çalışacak 
herkes planlamaya seviyelerine göre kaülmalıdır. Örneğin işletmenin 
stratejik planlaması yapılırken yönet im kurulu, icra kurulu, genel mü­
dür, işlevsel müdürler, danışmanlar birlikte karar vermelidirler. Bu ka­
rarlar verildikten sonra işletmenin amaçları, hedefleri stiatejileri alt ka­
demelere duyurulur. Bu hedeflere nasıl varılacağı konusunda alt kade­
menin fikirleri alımr. Aşağıdan yukarı gelen bilgiler doğrultusunda üst 
kademe kararı yerüden düzenler ve kesin bir hale getirir, kesin karar en 
geç arahk başmda bütün işletmeye duynrulur. 

Flan larm zaman boyutu göz önüne alınmalıdır. 

Planlama bir işletmenin gelecekte yapacaklarının vaadidir. Zaman 
boyutu vaad edilen bu faaliyetin ne kadar sürede gerçekleştirileceğine 
bağlıdır. Planların dikkate alındığı zaman süresi planlama ufku olarak 
ifade edilebilir. Ufku geniş olan planlar uzun vadeHdir ve işletmenin üst 
kademesi tarafından oluşturulur. Ufku geniş olan planlar belirsizlik ve 
risk şartları ile karşı karşıyadırlar. Ufku dar olan yani kısa vadeli planlar 
ise alt kademeler taratindan oluşturulur ve risk ve belirsizlikten daha az 
etkilenen planlardır. Organizasyon kademelerinde yukarı doğru çıkıl­
dıkça planlama ufku genişler ve planların dikkate alındığı zaman boyutu 
artar. 

Kaynak ihtiyacı göz önüne alınmalıdır. 

Plarüama yaparken, bu faaliyetieri gerçekleştirmek için gereken kay­
naklar da behrlenmelidir . İşletmenin en önemli kaynakları para, insan ve 
bilgidir. Planlama yaparken işletmenin sahip olduğu bu kaynaklar göz 
önüne alınmalıdır. Çünkü faaliyetler başladıktan sonra bunları yapacak 
yeterli kaynak bulunmazsa tüm çalışmalar ziyan olacaktir. B u bakımdan 
işletmenin bütçesi çok önemlidir. Bütçe, p lanlamanm parasal ifadesi 
olarak da tammlanabilir . İşletmenin bütçesi, planların bütçesinden olu­
şur. 

Planın alternatif maliyeti göz önüne alınmalıdır. 

Bir plan yapılırken, bu planın alternatif maliyeti göz önüne alınmalı­
dır. Alternatif maliyet, yapmayı hedeflediğimiz bir işi yapmasaydık, 
onun yerine yapacağımız faaliyetlerin getirişi kadardır. Buna göre, bir 
planın getirişi, alternatif maliyetin üstünde olmalıdır. 



Alternatif planlar yapılmalıdır. 

Bir başka açıdan bakarsak, her planın alternatif planının olması gere­
kir. Bir plan çeşitli nedenlerle gerçekleştirilemezse, kurumlar alternatif 
planlarını devreye sokmalıdırlar. Zaten işletmenin hedeflerine karar 
verilirken, bu kararları üç açıdan göz önüne alarak karar veririz: Birinci­
si, en iyi yüzde kaç ihtimal ile gerçekleşir? İkincisi, yüzde kaç ihtimalle 
gerçekleşmez? Üçüncüsü, bu kararın ortalama gerçekleşmesi ihtimali 
yüzde kaçtir? Bu şekilde düşünüldüğünde en uygun kararı vermek daha 
kolay olmaktadır. Gerçekleşmeme ihtimaline göre de nerelerde işletme­
nin dar boğaza gireceği analiz edildiği için alternatif planların yapılması 
kolay olmaktadır. 

Planlama gerçek olaylara ve ilmi tahminlere dayandmlmalıdır . 

Planlama geleceği tahmin etmek olduğundan bilimsel tahmin yön­
temlerinden yararlanmak gerekir. Belirli şartlar altinda bir planlama 
yapacaksak bilimsel teknikleri kullanmak mümkün olabihnektedir. B e ­
lirlilik şartları altinda demek geleceğin geçmiş şartlar gibi olacağı düşü­
nüldüğü için bilimsel teknikler önem kazanır. Belirlilik şartları altinda 
mevcut durumu tetkik ederek geleceği tahmin etmek mümkün olabil­
mektedir. 

Çevre faktörlerinin etkisi göz önüne alınmalıdır. 

Planlar bir yol haritası olarak işlev görürler. Planlar devamlı bir sü­
reçtir. Bu devamhiık içinde çevre şartları değiştikçe planlar da değişen 
şartlara uygun bir şekilde yenüenmelidir. Bu nedenle planlar esnek ol­
malıdır. Politik, ekonomik, sosyal ve teknolojik şartlardaki değişimler 
işletmeyi de etkileyeceği için planlar ona göre revize edilmelidir. 

7.4. Planlamayla İlgili Temel Kavramlar 

Planlamaya önce planlamayla ilgili temel kavramların belirtilmesi ile 
baş lamak uygun olacaktir. Planlamaya önce işletmenin misyonu, vizyo­
nu, değerleri ve politikaları tammlanarak başlanır. Çünkü diğer amaç ve 
faaliyetler bunlar göz önüne alınarak yapılacaktir. 

21 . yüzyıla girdiğimiz şu günlerde insanların ve kurumların sayıları o 
kadar çok artmıştir ki üçüncü kişiler bunların aralarındaki farkları göz-
lemleyememektedirler. O halde kendini tamtma görevi taranmayı iste­
yen kişi veya kurumlara düşmektedir. Bunun için, kişi ve kurumlar ne 
olduklarını, bu evrende varoluş nedenini, ne yapmak istediğini ve ken­
dini nasıl gördüğünü açıklamak zorundadır. Bu amaçla çeşitli kavramlar 
ortaya çıkmıştir. Bunlar içinde en kapsamhsı ve en önemlisi misyon ve 



vizyon kavramlarıdır. Bu kavramlar son yıllarda üstünde çok durulan 
fakat işletme yazımnda da çok karışürilan kavramlardır. Çoğunlukla ve 
yanlışlıkla birbirinin yerine kullanıldığı görülmektedir. Bir işletmenin 
kuruluşu misyonla başladığı için pek çok kişi misyonu daha geniş bir 
kavram zanneder. Oysa vizyon misyonu da içine alan daha geniş bir 
kavramdır. Bu yüzden vizyonu tanımlamadan önce onu oluşturan temel 
kavramları tanımlamakta yarar vardır. 

7.4.1. M i s y o n 

Misyonun sözlük anlamı "bir kimseye veya bir kurula verilen özel 
görev"dir2. 

Aynı sözlükte misyoner ise misyonu olan anlamında değil "bir dini, 
özellikle Hıristiyanlığı yaymaya çalışan k imse" olarak tanımlanır. Temel 
olarak benzeşse bile her liderin veya kurumun bir misyonu vardır ama 
bunlar misyoner değildirler. Misyon kurumla ilgilidir, kişilerle değil. 

Misyon kurumun var oluş nedenidir. 

B u evrende doldurduğu boşluktur. 

Misyon kurumun var oluş nedenidir ' . Bu evrende doldurduğu boş­
luktur. Boşluk yoksa zaten kurulmasına neden de yoktur. Dolayısıyla 
misyon işletmenin çalışma a lamm belirler. Misyonu olmayan bir işletme 
ne yapüğım bi lmeyen bir insan gibidir. Günlük sorunlarla uğraşır durur. 

İngilizce "mission" olarak yazılan bu kelime Türkçe 'ye çeşitli şekil­
lerde tercüme edilmiştir. Ancak hiçbir kelime tam karşılığını verememiş­
tir. Örneğin Tü rk Di l Kurumu sözlüğünde 'yumuş'"*, bazı yönet im kitap­
larında da ana gaye, anayasa, ana görev gibi kelimeler kuUamlmışür. 
Biz im çal ışmamızda misyon kelimesi kullanılacakür. 

2 TDK, Türkçe Sözlük, Yeni Matbaa, Ankara, 1959, s.554. 
3 DAFT Daft R.L., Management, Fifth Edition, The Dreyden Pres, 2000, 

p.209. 
" TDK, Age, s.554, 



Misyonun Özellikleri: 

Bir kavramı açıklamanın en sağlam yöntemi özelliklerim belirtmektir. 

* Misyon bir kurumun diğer kurumlardan farkını belirtir. Her ku­
rum parasal olsun veya olmasın topluma veya sahibine bir fayda 
sağlamak için kurulur. B u işletmenin temel amacıdır. Ancak bu 
temel amacın nasıl sağlanacağı da önemUdir. Örneğin üniversite 
bir eğit im kurumudur. İlkokul, lise, meslek lisesi vb. okullarda bir 
eğit im kurumudur ama birbirlerinden farklıdırlar. Temel amaç 
eğit im vermektir ama kime ve nasıl bir eğit im verileceği kurumun 
farklılığım gösterir. İ lkokul 6-14 yaş arası çocuklara eğit im verir­
ken, üniversite 17 yaşın üzerinde ve liseyi bitirmiş kişilere eğit im 
verir. 

* Misyon işletmenin ürettiği ürün veya hizmetle ilgilidir. B u 
ürünle ilgili kullanılan teknoloji müşterinin istek ve beklentileri ve 
pazar tipiyle de ilgilidir^. 

* Misyon müşteri ve pazarla ilgilidir. Her kurum bir mal veya hiz­
met üre tmek üzere kurulduğu için bu mal veya hizmeti k im için 
ürettiğini de bilmelidir. Çünkü kurumun yapısı, mal ve hizmeti , 
teknolojisi, üret im sistemi, pazar ve müşteri özelliklerinden etkile­
necektir. 

* Misyon kurumun top lumdaki imajını be l i r l emekted i r . Ürettiği 
değerle ve faaliyetleriyle işletmenin ne tür bir işletme olduğunu 
gösterir. Dolayısıyla kurumu topluma tanıtma aracıdır. Örneğin 
T Ü S İ A D ve M Ü S İ A D ikisi de sanayi ve işadamı dernekleridir ama 
ikisinin de misyonları farklıdır. 

* Misyon kurumun en temel amacıdır. Kurumlar amaç ve hedefle­
rini belirlerken misyona göre belirlerler. Misyon amaçlar hiyerarşi­
sinin en tepesinde yer ahr. Kurul faaliyetierinin ortak bir amaç et­
rafında birleşmesini sağlar. İşletmenin stratejileri kısa ve uzun va­
deli planları da bunlara göre belirlenir. 

* Misyonun kurum değerleriyle de yakın bir ilgisi vardır. Değer­
ler kurumda neyin istenir olduğunu, neyin hoş karşı lanmayacağını 
gösteren inançlar bütünüdür.Ayrıca değerlerle işletme imajı, he­
defleri ve stratejileri arasında da doğrudan bir ilişki vardır. Misyon 
yöneticUerin değer yargılarıyla da yakından ügilidir. 

= EVANS & LINDSAY, s.222. 



M i s y o n İ fades inin Be l i r l enmes i : 

Bir misyon ifadesi kısaca bir kurumun amacı, faaliyetleri, değeri ve 
diğer kurumlardan farkım belirttiği için misyon ifadesinin yazılı olması 
ve herkes tarafından bil inmesi gereklidir. 

Bunun için şu sorular soruhnalıdır*': 

* N e üreteceğim? (Mal/hizmeti belirlemek) 

* Niçin üreteceğim?(amaçları belir lemek) 

* K i m için üreteceğim?(müşteriyi ve pazarı belirlemek) 

* Nasıl üreteceğim? (teknolojiyi belirlemek) 

* Hangi kalitede üreteceğim? 

* Benden başkası yapıyor mu? 

* Nasıl yapıyor?(rakipleri belirlemek) 

* Kurum sahibinin kendini görmek istediği yer neresidir? (imajı be ­
lir lemek) 

B u sorular ürün ve pazarla ilgili durumun ortaya çıkmasını sağlar, 
tedarikçi ve müşteri ilişkilerini belirler. Ancak işletmenin diğer paydaş-
larıyla ilişkilerinin belirlenmesi de önemlidir. Bu da şu soruların cevap­
lanmasını gerektirir: 

* Toplumun önem verdiği değerler nelerdir? 

* Yöneticilerin ve hissedarların değerleri ve beklentileri nelerdir? 

* Çalışanların değerleri, istek ve beklentileri nelerdir? 

B u sorularla da kurumun değerleri ve toplumdaki imajı belirlenir. 

Büyük işletmelerde misyon ifadesi bu aşamalardan sonra belirlenir­
ken küçük işletmelerde ise işletme sahibinin istek ve beklentileri doğrul­
tusunda belirlenir. 

M i s y o n Be l i r l emen in Yarar lan: 

Misyonun özelliklerini söylerken önemini ve yararlarım da kısmen 
söylemiş olduk. B u bağlamda misyonun başhca yararlarmı şu şekilde 
özetleyebiliriz: 

* Kurumun misyonunun yazdı hale gelmesi ve duyurulması, kuru­
m u n doğru tanıtımı için önemlidir. Algdama hatalarım önler. Ku­

fi EREN, Erol. Stratejik Yönetim Ve İşletme Politikası, 5.B.,Beta Yayınevi, İs­
tanbul, 2000, S.12. 



rumu hiç tanımayan üçüncü şahıslar önce kurumun misyonunu ve 
vizyonunu öğrenmek isteyeceklerdir. B u sayede kurum hakkında 
bir fikirleri olabilir. 

* Kurumun çalışanları misyonunu bilir ve anlarsa, kişisel yetenekle­
riyle kuruma nasıl katkıda bulunabileceğini de bihr. Bir yerde o 
kurum içinde kendi misyonunu ve yerini belirleyebilir^. 

* Misyon kurumun temel amacıdır. Kurumun alt amaç ve hedefleri 
buna bağlı stratejileri, ve taktikleri misyona göre belirlenmelidir. 
Yazıl ı bir misyonu olmayan işletme rotadan kolaylıkla çıkacağı 
için zaman ve para kaybma neden olur, başarılı olamaz. Her bö­
lüm kendine göre amaç ve hedef belirlerse kurumu bir bütün ola­
rak idare e tmek mümkün olamaz. Yazılı misyon ifadesi orgarüzas­
yonun iş birliğini sağlar. 

Misyon ifadesinin duyurulmasımn bir başka açıdan önemi de kurulu­
şun imajıyla ilgilidir. Örneğin A B D ' d e bir vergi dairesi(IRS) misyonunu 
yeniden belirledi. Artik sadece para toplamayacak halkı vergi konusun­
da eğitecekti. Bu misyonun açıklamasıyla kamuda prestij kazandı. 

Misyon ifadesi e leman akna ilanlarında da kuruluşu tanı tmak için ve­
rilmelidir. Çünkü burada işletmenin sektördeki yeri, felsefesi, ilkeleri, 
ürün hakkında bilgi gibi konular verilmektedir 

7.4.2. Değer le r 

Çalışanların hangi davranışlarının o işletmeye yaraşıp yaraşmadığını 
gösteren kavramlara değerler diyoruz. Bunlar dürüstlük, adalet, eşitlik, 
milli serveti koruma, vergi kaçırmama, rüşvet vermeme gibi kavramlar­
dır. Değerler bazen ilkeler veya prensiplerimiz başlığı altinda da belir­
lenmektedir . Bir başka yazara göre değerler, bir organizasyonun belirli 
sınırlar içinde güvenli olarak yaşamını sürdürmesi ve gelişmesi için, 
üyelerini tutarlı davramşlar göstermeye zorlayan, yön gösterici kurallar 
dizisidir^. Bize göre ise. 

Değerler "bir işletmede neyin istenir, neyin is­
tenmez olduğunu belirleyen, iş görenlerin çoğu 
taratindan benimsenen inançlardır." 

'KOÇEL, Age, S.92. 
8 DURANT Will and Ariel, The Lessons of History, Simon and Shuster, New 

York, 1968, s:37. 



B u kavramlar veya inançlar açık ve net olarak yazılmalıdır. Ancak, 
sadece yazı lmakla kalmayıp bunlara nasıl ulaşılacağı da gösterilmelidir. 
Değerler gerçekten faaliyetlere yön vermelidir. Örneğin işletme amacım 
gerçekleşt irmek için bazı yasaların açıklarından yararlamyorsa dürüst 
bir insan böyle bir işletmede çalışamaz. 

Değer örnekleri olarak, tüketici haklarına saygılı, çevre sorunlarına 
karşı hassas, çalışan haklarını koruyan, ayrımcılık yapmayan, adaletli bir 
yaklaşım sergileyen bir işletme olmak verilebilir. 

7.4 .3. İ ş le tme Pol i t ikalar ı 

İşletme Politikası yöneticilere karar vermede rehberlik eden bir ilke 
veya ilkeler dizisidir. 

Webster N e w Collegiate Dict ionary 'ye göre politika, bugünkü ve ge­
lecekteki kararları belli koşullar altmda belir lemek ve bu kararlara yön 
vermek için bir çok seçenek arasından seçilen bir yol veya hareket yön­
temi olarak tanımlanmıştir. 

Türk D ü Kurumunun sözlüğünde "bugünkü ve gelecekteki kararlara 
bir yön verebi lmek için birçok alternatif arasından seçilen belirli bir yol 
veya davranış tarzı" olarak tanımlanmıştir. 

İşletme içinde örgütün her kademesinde, şirket politikaları, bö lüm 
politikaları, proje politikaları ve kişisel politikalar gibi her kademe de 
politika belirlenir. İşletme politikaları üst yönetimce, bö lüm politikaları 
ise bö lüm müdürler ince bazen de astların ısrarıyla oluşturulur. Politika­
lar sık, sık karşılaşılan sorunlarla ve tekrar edilen durumlarla ilgüidir. B u 
konuda önceden düşünmeyi ve analiz etmeyi sağladığı için karar ver­
meyi ve yetki devrini kolaylaştirırlar. 

Politika, davranış ve faaliyetlerin yerine getirilmesinde personele yol 
gösteren genel davramş planı olarak ta tanımlanabilir. 

Po l i t ika K o n u l a n 

* Terfi politikası (içerden terfi) 

* Ücret politikası (asgari ücret) 

* Emekli l ik ile ilgili politika (65 yaş emeklilik) 

* İşe alma politikası (Akraba kayırma) 

* Satiş politikası (veresiye satış yapmıyoruz) 



Pol i t ika lar ın özel l ik ler i : 

* Üst yönet imce oluşturulur. Bölümün politikaları bö lüm müdürle-
rince oluşturulur. Bazen astların ısrarıyla da politikalar oluşturu­
lur. İşletme dışmdan da empoze edilebilir. 

* A m a c a yönelik olmalı 

* Yazıl ı olmalı. Bazen sözlü de olabilir. Yöneticinin davranışları da 
bir politika belirler. 

* Politikalar bir işletmenin müessese olmasım ve kendilerine ait ge­
lenekler oluşturmasını temin eder. 

* Polit ika amaç değil araçtir. Astların kararlarına yol gösterir. 

* Politikalar kural kadar kesin değildir, yöneticiye inisiyatif tanıma 
olanağı tanır. Yöneticilerin davranışları da bir politika belirler. 

* Politikalar yorumlandığında açık ve net olmal ı .Yorum hatası ya­
pı lmaması ve daha iyi anlaşılması için yazılı olmalıdır. 

* Sendikalar, devlet ve müşterüer gibi baskı grupları taratindan da 
politikalar belirlenebilir. Örneğin müşteriler kredili satiş isteyebi­
lir. Ücret politikalarım, terfileri sendika empoze edebilir. 

Pol i t ika lar ın Sakıncalar ı : 

* Astların düşünmelerini önler. 

* Astları verdiği kararın sorumluluğunu üstünden atmaya teşvik 
eder. 

* Politikalar şartlara göre değişmezse gelişmeyi önler. 

7.4.4, Kr i t i k Başar ı Faktörü 

Kritik başarı faktörü (KBF), bir işletmenin veya bir sürecin başarısının 
neyle değerlendirileceğini gösteren bir kriterdir. Bazı yazarlar, işletmeyi, 
müşter i gözünde rakiplerinden farklı kılacak, ona rekabet avantajı sağ­
layacak, güçlendirilmesi ve odaklanıLması gereken yönler olarakta ta­
nımlamışlardır . Bu bağlamda işletmenin temel yetenekleri ile de ilişkili 
olması gerektiği söylenebilir. İşletmenin temel yetenekleri ile kritik başa­
rı faktörü örtüşüyorsa o işletme başarılı olacakür. Örtüşmüyorsa işlet­
menin kritik başarı faktörleri doğru olarak belirlenmeli, ona bağlı kritik 
süreçler ve o işin gerektirdiği yetenekler belirlenmelidir. 

Krit ik başarı faktörleri aynı nedenle işletmelerde kıyaslama çalışmala­
rının da özünü oluşturmaktadırlar. İşletmeler kıyaslama yapmadan ev-



vel kritik başarı faktörlerini ve süreçlerini belirlemelidirler. Ona göre 
kıyas ortaklarını belirleyecek ve kıyaslama işlemini gerçekleştirecekler­
dir. 

Kritik Başarı Faktörünü belirlerken ilk bakacağımız kaynak organi­
zasyonumuzun misyon ve vizyonu olmalıdır. Daha sonra b u misyon ve 
vizyona uygun oknak koşuluyla, yapılan araşürmalardan elde edilen 
verilerden yola çıkarak. Kritik Başarı Faktörü belirlenir. 

Kritik Başarı Faktörleri, kurum müşterilerini tatmin e tmek ve kuru­
m u n misyonunu gerçekleştirmek için neler yapılması gerektiğini göste­
ren belirleyicilerdir. B u faktörler, stiateji sürecinde kurumun kalitesini 
belirleyen özelliklerin kritik noktalarım içeren bir rehber durumundadır 
ve her kurum taratindan kendi niteliklerine göre belirlenir. Ayrıca bu 
faktörlere, müşteri tatmin faktörleri de denilmektedir^. 

İşletmeyi bir süreç olarak düşünürsek önce işletmenin tümü için kri­
tik başarı faktörünü bel ir lemek gerekir. Bunlar genel olarak maliyet, 
ürün veya hizmet kalitesi, ürün tasarımı ve işletme imajı, yenilikçilik 
katsayısı gibi faktörlerdir. Daha sonra işletmenin temel süreçleri için 
kritik başarı faktörleri belirlenmelidir. 

Aşağıda temel süreçlere yönelik kritik başarı faktörleri örnek olarak 
gösterilmektedir: 

Organizasyonun daha yüksek performansla hizmet sunabilmesi için 
"kritik başarı faktörleri"nin organizasyonun amaçları doğrultusunda 
kullanılması gerekir. Yani, organizasyonel performansı art irmak için tüm 
kritik başarı göstergelerinde iyileştirme sağlanmahdır. Başlıca kritik ba­
şarı faktörü olabilecek başlıkları ise şu şekilde sayabiliriz^'^. 

1) Üret im Kaynakları 

- Müteşebbis 

- Sermaye 

- Toprak 

- Araç-Gereç Materyal 

- İnsan 

' KALDER, Kıyaslama, (Benchmarking), Kıyaslama Komitesi, 2000, s.25. 
1" AKTAN, C.Can, 2000'li Yıllarda Yönetim Teknikleri (4), Sineı-jik Yöne­

tim, TUGİAD Yayını, 1999. 



2) Yapı 

- Liderl ik 

- Otorite 

- İş bö lümü 

- İş dizaynı 

3) Çalışanlar 

- Bi lgi / uzmanl ık 

- Eğit im/Beceriler 

- Yetki verme ve yetki devretme 

- İş gücü kalitesi 

- Çal ışma İsteği 

4) Çevre / Çalışma Ortamı 

- Araç ve gereç 

- Elektronik altyapı 

- Ergonomi 

- Estetik 

5) Görev ve teknoloji 

- Teknoloji 

- Yöntemler 

- Kont io l 

6) Müşteri 

- Müşter i İhtiyaçları 

- Strateji 

- Piyasalar 

7) Değerler 

- Müşteri ler 

- Çahşanlar 

- Çal ışma Sistemleri 

8) Ödüllendirme 

- K a r 

- Çalışanlara yapılan ödemeler 

- Kazanç Paylaşmu 

- Performans Göstergeleri 



9) Enformasyon Akışı /Karar Verme 

- Karar verme süreci 

- İletişim 

- İşbirliği 

- Sonuçların Değerlendirilmesi 

Örneğin Hayat ve Bireysel Emeklilik Şirketleri için KBF, Dağıt ım ka­
nalları etkinliği. Marka yaratilması ve Fon yönetimi yetenekleridir. Ha­
yat dışı branşlarda ise, ürünlerde yaraticilık, maliyet ve fiyat avantajları 
gibi K B F göze çarpmaktadır. 

Hizmet sektörünün genelinde geçerli olan bir K B F de Duygusal 
Emektir. Duygusal emek, durumun gerektirdiği duygusal tepkiyi ver­
mektir ve müşteriyle yüz yüze yapılan görevlerin bir parçasıdır. 

Küçük ve teknoloji yoğun işletmeleri genellediğimizde ise karşımıza 
iki önemli KBF çıkmaktadır: "pazara en hızlı ve uygun zamanda sürüm" 
ve "ürün farklılaşürıhnası". 

Bir üniversite kütüphanesi için Kritik Başarı Faktörü, üniversite top­
luluğunun ihtiyaç duyduğu bilgilere ulaşmak, olarak belirlenebilir. Ay­
rıca kütüphanenin kurulduğu yer ve iç yerleşimi, ve kütüphane çalışan­
larının tutumu da araştırma sonucunda bulunan ICritik Başarı Faktörle-
rindendir. 

Kr i t ik Başarı Faktörünün Bel i r lenmesinde ve Ni te l ik ler in in Anal i ­
z inde Soru lab i lecek Sorular Şunlardır: 

1. Önerilen kritik başarı faktörü sayılabihr mi? Nasıl? 

2. Önerilen kritik başarı faktörü ölçülebilir mi? Nasıl? 

3. Önerilen kritik başarı faktörü denetlenebilir nü? Nerede? 

4. Önerilen kritik başarı faktörü zaman içerisinde süreç sonuçlarım 
gösteriyor mu? Nasıl? 

5. Önerilen kritik başarı faktörü zaman içerisinde hedefe doğru ge­
lişme gösteriyor mu? Nasıl? 

6. Anahtar iş sürecindeki bir değişme önerilen kritik başarı faktörü­
nün büyüklüğünde meydana gelen bir değişme ile nasıl korelasyon oluş­
turur? 

7. Önerilen kritik başarı faktörünün ölçütü şirketinizde kabul edilebi­
lir bir ölçüt mü? 



8. Önerilen bu kritik başarı faktörü diğer şirketler tarafından da yay­
gın olarak kabul görüyor mu? Hangi şirketler? 

9. Veri elde etmek kolay mı? Veri güvenilir mi? Sonuçlanan kritik ba­
şarı faktörü ölçütü kolay hesaplanabiliyor mu? 

10. Önerilen bu kritik başar faktörünün literatürde yeri var mı? Nere­
de? 

7.4.5. Amaçlar ve Hedefler 

Amaçlar ve hedefler organizasyonun başarılı olabilmesi ve varlığını 
sürdürebilmesi için araşürdığı sonuçlardır. Bu iki kavram yabancı ya­
zında da, Türk yazınında da her zaman çok karışürilmaktadır. Bize göre 
amaçlar daha geniş kapsamlıdır ve illa rakamsal olmaları gerekmez. 
Hedefler ise mutlaka rakamsal olmak zorundadırlar. Örneğin işletmenin 
amacı büyümek veya küçülmek olabilir. Ancak ne kadar büyüyüp, ne 
kadar küçüleceği rakamsal olarak belirlenirse o zaman bir hedef konmuş 
olur. Örneğin %13 büyümek istiyorum derse bu hedeftir. Yapılan hesap­
lamalar sonunda bu hedef konulmuştur. 

İşletmenin, ekonomik, sosyal ve bireysel amaçları ve hedefler olabilir. 
İşletmenin amaç ve hedefleriyle misyonu arasında yakm bir ilişki vardır. 
İşletmerün amaçları misyonlarından, hedefleri de amaçlarından türetilir. 
Misyona ters amaçlar kurulamaz. 

Amaçlar, bireyler, gruplar veya işletmenin tümü için va¬ 
rılmak istenen sonuçlardır. 

Örgütler bir amaç için kurulurlar. İşletmelerde çalışan insanlarında 
belli amaçları vardır. Bunun için ya bir örgüt kurar yada hali hazırda 
bulunan amaçlarını karşılayacak bir örgüte katılırlar. Bu açıdan bakıldı­
ğında işletmeler aynı amacı paylaşan kişiler topluluğu olarak tarif edile­
bilir. Ancak böyle bir sistem içerisinde herkesin sadece kendi amacını 
gerçekleştirmesi söz konusu olamaz. Kendi amaçlarını gerçekleştirebil­
mesi için tüm üyelerin mutabık kalacağı ortak bir amaç geliştirmeleri 
gerekir. Ortak amaç için her üye kendi amaçlarının bir kısmından vazge­
çer ve diğer üyelerin amaçlarını gerçekleştirmesi için yardımcı olur. B u ­
nun için hissedarlar, yöneticiler ve çahşanlar aralarında ittifak oluştur­
malıdırlar. 



A m a ç Belirleme İlkeleri: 

* A m a ç paydaşlar arasmda dengeli dağılmalı. 

* Paydaşlarm saygı ve güvenini kazanmalı. 

* Amaçlar ın belir lenmesine konuyla ilgili tiim paydaşlar kaülmalı . 

* Örgüt amaçlarını belirlerken örgütle ilişkili birimlerin arasmda 
denge kurulmalı. 

* Amaçlar la araçlar arasında u y u m olmalı 

* Amaçlar faaliyete işaret etmeli 

* Amaçlar la bunları gerçekleştirebilecek kaynaklar arasında u y u m 
olmalı 

* Amaçlar kabul edilebilir olmalıdır. 

* Amaçlar açıkça tammlanmış olmalıdır. 

* Amaçlar ın tirsat maliyeti göz önüne alınmalıdır. 

* Amaçlar ölçülebilir ve erişilebilir olmalıdır. Ancak çalışanlara ra­
kamsal hedefler vermeyiniz. ' Sadece alt s ımrlanm belirtiniz. 

* Amaçlar personelin saygı ve güvenini kazanmalıdır 

* Amaçlar belirlenirken tüm paydaşların beklentileri göz önüne ahn-
malıdır. 

* Amaçlar la araçlar ve bunları gerçekleştirecek kaynaklar arasmda 
u y u m olmalıdır 

* Amaçlar motive edici olmalıdır. 

* Amaçlar daima bir zaman ölçüsüne sahip olmalıdır. 

* Amaçlar misyonla ve birbirleriyle uyumlu olmalıdır. 

Amaçlar Hiyerarşisi: 

İşletmelerin amaçları genel veya resmi amaçlar ve uygulamaya yöne­
lik amaçlar o lmak üzere iki kıs ımda incelenebilir. 

Genel amaçlar işletmelerin kuruluş tüzüğü ve yönetmeliklerinde yer 
alan geniş ve soyut anlatimlara yer veren ifadelerdir. Yöneticiler bu ge­
nel amaçlara yönel ik çalışmalarını belirli bir zaman dilimi içerisinde ger­
çekleştirebilir veya gerçekleştiremezler. Genel olarak işletmelerin amaç­
ları iktisadi mal veya hizmet üreterek fayda sağlamaktir. Böylece işlet­
meler toplumun büyüme ve gelişmesinde önemli bir yer tutarlar. B u 
amaç toplumun işletmeye yüklediği bir görevdir. Bu görev toplumun bir 



üyesi olmasının ve toplumun kaynaklarını kullanmasının karşılığı olarak 
görülebilir. 

İşletmenin genel amaçlarından sonra uygulamaya yönelik amaçları 
önem kazanır. Uygulamaya yönelik amaçlarını parasal ve parasal olma­
yan amaçlar olarak ikiye ayırabiliriz. 

İşletmenin parasal amaçları: 

* Büyüme 

* Kâr etme 

* Entelektüel mülkiyet 

* İşletmenin hisse senetlerinde artış 

Parasal o lmayan amaçlar 

* Pazar payında arüş, 

* Ürün kalitesinde arüş 

* Daha cazip ve daha geniş ürün hatü, 

* Müşter i tatmini ve bağlılığı 

* Teknoloji liderliği, 

* Yen i ürün geliştirme, 

* Uluslararası pazarlarda rekabet kabiliyeti vbg. 

Uygulamaya yönelik bu amaçlar arasında karşılıklı bağımlıl ık vardır. 
Her alt kademedeki amaç daha üst kademedeki amaçlarla u y u m içeri­
sinde olmalıdır ve üst kademedeki amaçları desteklemelidirler. Uygula­
maya yönelik amaçlar daha somutturlar. İşletmenin hangi faaliyete önce­
lik verdiğini ve nasıl bir çalışma programı izlediğim belirtir. B u amaçlar 
işletme içi ve dışı birey ve grupların beklentileri göz önüne alınarak dü­
zenlenirler. 

İşletmede her bö lüm ve her çalışan kendi amaçlarım kurmalı ve bu 
amaçlar işletmenin gerçek amaçlarının bir parçası oknalı. Örneğin işlet­
menin amacı bu yıl piyasa hissesini %60a çıkarmak ise, pazar lama bölü­
m ü kaç müşteriye gereksinim duyduğunu, ürünü kaça satacağım hangi 
satiş politikalarını uygulayacağını planlarken, üret im bö lümü kaç ürün 
üretmesi gerektiğini, bunun için kaç eleman ve ne kadar malzeme gerek­
tiğini, nerede, ne kadar sürede üreteceğini planlar 

Amaç/hedef belirlemenin yarar lan 

* Politikaların behrlenmesinde, kaynakların seçiminde, planlarm 
hazır lanmasında çalışanların davramşlarma yön verir 



* Ortak hedefler oluşturularak yönetim birliği sağlamr. 

* Başarüarm ölçülmesinde standart oluşturur. 

* İşletmeyi kendi çevresi içerisinde tanımlar. 

Amaç Belirlemede Kullanılan Teknikler 

Amaçların belirlenmesinde her işletme kendine uygun tekniklerden 
birini seçerek uygular. Bunlardan en çok bilinenleri S W O T analizi ve 
kıyaslamadır. 

S W O T Anal iz i 

İşletmeler misyonunu belirledikten sonra amaç ve hedeflerini belir­
lemek için, içinde bulunduğu şartları analiz etmek ve buna göre gerçekçi 
amaç ve hedefler belirlemek zorundadırlar. Çevre koşullarında sürekli 
meydana gelen değişiklikler, bazı işletmeler için tirsat yaratirken, bazı 
işletmeler için de tehdit oluşturmaktadır. Bu durum işletmenin içinde 
bulunduğu şartiara göre behrlenir. İşletmenin iç değişkenleri ve dış fak­
törleri analiz edilerek bu şartlar değerlendirilir. Bu analize S W O T analizi 
denilmektedir. Bu isim İngilizce kelimelerin baş harflerinden oluşan bir 
matrisi ifade eder. (Stienght: Güçlü, Weakness: Zayıf, Opportunity: Fır­
sat, Threat: Tehdit). 

S W O T analizi yapmak için izlenecek adunlar şu şekilde sıralanabüir: 

1. İşletmenin ürettiği mal ve/veya hizmetin tanımlanması 

2. İşletme içi faktörlerin analiz edilmesi 

3. İşletme dışı faktörlerin analiz edilmesi (yakm/uzak çevre) 

4. S W O T Matrisinin çizilmesi 

1. İşletmenin Ürettiği Mal veya Hizmetin Tanımlanması 

Önce işletmenin niçin kurulduğu belirlenmelidir. Her işletmenin te­
mel amacı kar etmektir. Ancak bunu hangi mal veya hizmeti üreterek 
yapacaktir. İşletmenin yapmak istediği, pazarda değeri olan bir mal veya 
hizmet üretmek olmalıdır. Değerinin olması için de talep edilmesi gere­
kir. Araştirilması gereken ikinci soru talep edenin yani müşterinin k im 
olduğudur. Üçüncü soru müşterinin beklediği mal ve hizmetin özellikle­
ri ne olmalıdır sorusudur. Buna kalite boyutları da diyebiliriz. Kalite 
boyutları işletmenin kullanması gereken teknolojiyi, teknoloji de yöne­
tim şeklini belirler. Örneğin, emek yoğun mu, sermaye yoğun mu, ya da 
kitle üretimi mi yoksa birim üretim mi yapılacağı? Eğer birim üretimi 
yapıyorsak, sipariş üzerine çalışmak, kitle üretimi uyguluyorsak Pazar 



araştırmalarına göre çalışmak durumundayız. Teknoloji aynı zamanda 
işletmede çalışacak işgücünün özelliklerini de belirler. İleri teknoloji kul­
lanan işletmeler, uzman ve daha az sayıda kişilerle çalışmak durumun­
dayken, emek yoğun işletmeler ise, daha çok sayıda fakat eğitim düzeyi 
orta kişilerle çalışırlar. 

Görüldüğü gibi ilk adım işletmenin mal ve hizmetin belirlemesidir. 
Ürün; müşteriyi, teknolojiyi, çalışanın özelliklerini ve yönetim şeklini 
belirleyen temel kavramdır. Ürün analizinde en önemli kavram bilgi 
katma değerinin belirlenmesidir. 21 .yy içinde bulunduğu bilgi toplu­
munda bir işletmenin rekabet edebilmesinin temel kriteri farklılaşmış bir 
mal veya hizmet sunmaktır. Küreselleşmenin getirdiği hızlı rekabet or­
tamı içerisinde işletmelerin yaşayabilmesi rekabet edebilmesinin temeli 
zor taklit edilen bir mal veya hizmet sunmaktir. Malzeme kolay taklit 
dilebilir ancak bilgi bir birikim gerektirdiği için taklit edilmesi zor ve 
zaman alıcıdır. 

2. İ ş le tme İçi Faaliyetlerin Anal iz Edi lmesi 

Önce işletmenin mal veya hizmet üretmek için yapması gereken faa­
liyetler belirlenir. Bunlar temel ve destek faaliyetler olarak ikiye ayrılır.. 
Temel faaliyetler değer oluşumu sağlayan faaliyetlerdir. S W O T analizin­
de hem temel faaliyetler hem de destek faaliyetler ayrı, ayrı analiz edile­
rek işletmenin güçlü ve zayıf yönleri belirlenir. Aşağıda bu analizle ilgili 
örnek sorular verilmiştir. 

Üret imle i lgi l i sorular 

1. Üret im tesisleri ve imalat süreçleri belli başlı rakiplerin kullandıkla­
rı ile karşılaştirıldığmda ne derecede etkin? Gelecekteki mamuller ve 
üret im hacimlerini karşılamada yeterli mi? 

2. İmalat tesisleri teknolojik olarak ileri mi yoksa modası geçmiş mi? 

3. İmalat maliyetleri belli başlı rakiplerinkinden ne kadar farklı? 

4. Mevcut talebe göre kapasite kullanım oranı yeterli mi? 

Araşt ı rma ve Gel iş t i rme i le i lgi l i sorular 

1. Son beş yıl içerisinde AR-GE bölümü kaç adet ticari açıdan başarılı 
yeni mamul yarattı? 

2 .AR-GE çabaları pazarlama bölümünün ortaya çıkardığı gereksinim­
ler taratindan mı yönlendiriliyor? Bu çabalar müşterilere yönelik mi? 



3. Toplam AR-GE çabalarımn, bu konuyla ilgili insanlar, tesisler ve 
teçhizat açısından güçlü ve zayıf yönleri nelerdir? 

Pazar lama ile ilgili sorular 

1. Firmanın şu anda toplam piyasadaki piyasa payı nedir? B u güçlü 
bir durum mu? Firma sanayide özel bir duruma sahip mi? 

2. Piyasa tümüyle genişliyor m u yoksa daralıyor m u ? Toplam piyasa­
nın büyüklüğü hangi hızla değişiyor. Firmanın piyasa payı nasıl değişi­
yor? 

3. F i rmamn belli başlı mamullerinin mamul yaşam seyrindeki yerleri 
nedir? Belli başlı mamuller in fiyatları ve kar marjlarımn genel durumu 
nedir? M a m u l serisi ne kadar güçlü ve bir bütünü oluşturuyor? 

4. Mevcut ve potansiyel müşteriler arasında mamuller in imajı nasıl? 
Mamul ler in fiyatlar, patentler, kalite, tasarım, müşteri bağlılığı vs. açı­
lardan güçlü ve zayıf yörderi nelerdir? Dağıüm kanalları ne kadar etkin 
ve etkilidir? 

5. Firmanın piyasa araşürma sistemi, firmanın AR-GE programım 
mevcut ve potansiyel müşteri kitlesinin gereksinimlerinin karşı lanması­
na yönlendirecek yetenekte midir? 

6. Satış gücü ne kadar etkili ve etkin? Saüş gücünün müşterilerle iyi 
ilişkileri ve bağları var mı? 

7. Firmanın reklam prograrm ne derecede etkili? F i rmamn raldp mar­
kalar karşısında güçlü bir mamul-marka durumu, güçlü bir piyasa açık 
noktası (market niche), güçlü müşteri bağlıhğı vs yaratmasına yarduncı 
olabildi mi? 

8. Saüştan sonraki servis programı ne kadar etkin? 

9. F i rma uygun bir mamul karışımına sahip mi? 

10. Firma ürefim açısından bugünkü koşulları ve gelecekteki potansi­
yel gelişmeleri gerçekçi bir şekilde değerlendiriyor ve saptayabiliyor 
m u ? 

İnsan Kaynak lan ile ilgili sorular 

1. F i rma kendisi için gerekli insan kaynaklarını bulacak, koruyacak 
ve iyileştirecek uygun mekanizmalara sahip mi? 

2. İşletmenin adil bir performans değerlendirme sistemi ve buna 
bağlı olarak da ücret sistemi var mı? 

3. İşletmelerde kariyer planlaması yapılıyor mu? 

4. İş letmenin biçimsel bir eğit im planı var mı? 



Finansman ile ilgili sorular 

1. İşletmenin belirli finansal oranlarla ölçülen sonuçları, bilançoları ve 
gelir/gider tabloları, eski verilerle ve rakiplerle karşı laşürildığmda ne 
durumda? 

2. İşletmenin şimdiki durumunu zaman içerisinde korumasına veya 
gelişmesine yetecek yetenek ve kaynakları sağlayabilecek yeterli finansal 
kaynaklara sahip mi? 

3. İşletme menkul kıymetler satışı, öz kaynak kullanımı veya krediler­
le sermaye sağlama yeteneğine sahip mi? 

4. İşletmenin finansal yönetiminin kalitesi nasıl? F i rmamn uzun vade­
li planlarına uygun kısa ve uzun vadeli finansal planları var mı? 

5. Finansal kontrol sistemi var mı? Etkin mi? 

B u analizler sonucunda işletmenin güçlü ve zayıf yönleri, uzmanl ık 
alanları ve temel yetenekleri ortaya çıkarüır. 

3. İşletme Dışı Faktörlerin Analizi 

Her canlı gibi işletmeler de bir çevre içinde doğar, yaşar ve ölürler. 
Küresel leşmenin ve bilgi artışının getirdiği hızlı rekabetin temelinde 
çevre dinamiklerinin hızlı değişimi yer almaktadır. İşletmeler bu deği­
şimleri ne kadar çabuk fark eder ve ne kadar çabuk cevap verirse, hayat­
ta kalma şanslarım o kadar artırırlar. 

Çevre faktörlerim yakm ve uzak çevre olmak üzere ikiye ayırabiliriz. 
Uzak çevre faktörleri her işletme için hemen, hemen aynıdır fakat işlet­
meler farklı olduğu için bu şartlar bazı işletmeler için fırsat, bazıları için­
se tehdit olmaktadır. Ancak yakın çevre faktörleri iş letmeden işletmeye 
farklılık gösterir ve bu faktörler işletmelerin başarısını doğrudan etkiler­
ler. İşletmeler yakm ve uzak tüm çevre faktörlerini iyi analiz etmelidir­
ler. İşletmenin yakm çevresinde bulunan ve işletmenin başarısını doğru­
dan etkileyen bu faktörlere paydaşlar (stakeholder) da diyebiliriz. Strate­
j ik planlama yapan işletmeler bu paydaşların tatminine dikkat e tmek 
zorundadırlar. Her birinin işletmenin başarısı üzerindeki ağırlığı farklı­
dır. Aşağıda bir şema yardımıyla bu faktörler gösterilmiştir". 

" DONALDSON, T. ve Lee E. PRESTON, "The Stakeholder Theory of The 
Corporation: Concepts, Evidence And Implications" Academy of Management 
Review, 1995, Vol:20, No:l. s:68. 



I'oUnoloük 

Şekil 7.1: İşletmenin Çevresi 

Kaynak: Donaldson ve Preston, 1995, s.68. 

1. Müş te r i Ana l iz i 

Yukarıdaki çevre faktörleri içerisinde belki de en önemlisi müşteriler­
dir. Müşteri ler işletmenin varoluş nedenidir. Bütün işletmeler bir mal 
veya hizmet üretmek ve bundan kar veya fayda sağlamak üzere kurulur­
lar. Müşterileri analiz e tmek için şu soruları sormak gerekir: 



K i m ? 

Müşter im kim? Sadık müşterilerim ne kadar? 

Mal veya hizmetlerimizi kimler alıyor? Neden? 

Rakiplerin ürünlerini kimler alıyor? Neden? 

Neden? 

Müşteri neden saün alıyor? 

Müşteri bir markayı neden diğerine göre tercih ediyor? 

Hangi? 

Müşteri hangi yararları istiyor? 

Hangi faktörler talebi etküiyor? 

Mal veya hizmetlerimiz müşteri için hangi fonksiyonları sağlıyor? 

Önemli satm alma kriterleri hangileridir? 

Diğer mallarla karşılaştirmanm temeli nedir (krirtik başarı faktörü)? 

Müşteri hangi riskleri algüiyor? 

Müşteri hangi hizmetleri bekliyor? 

Ne zaman? 

İlk satin alma kararı ne zaman veriliyor? 

Mal tekrar satın alımyor mu? 

Nerede? 

Satın alma kararı nerede veriliyor? 

Müşteriler mal ve hizmetlerimiz hakkında bilgiyi nereden alıyor? 

Müşteri malları nereden satm alıyor? 

Nası l? 

Müşteriler nasıl saün alıyor? 

Satm alma süreci ne kadar sürüyor? 

Sürecin her bir aşamasında pazarlama programının farklı elemanları 
müşteriyi nasıl etkiliyor? 

Müşteriler mamulü nasıl kullanıyorlar? 



M a m u l müşterinin yaşam biçünine veya işlerine nasü u y u m sağlıyor? 

Müşter i ne kadar para harcamayı düşünüyor? 

Müşteri ne miktar saün alıyor? 

2. Tedar ikç i le r in Anal iz i 

Bir değer yaratmak için işletmenin en önemli paydaşı tedarikçilerdir. 
İşletme güçlü tedarikçilerle çahşırsa, fiyaü tedarikçi belirler, bu nedenle 
işletme bir maliyet avantajı sağlayamaz. Yine tedarikçinin sunduğu ma­
lın kalitesi, miktarı ve zamamnda teslim edip etmediği gibi konular, iş­
letmenin başarısım etkiler. Tedarikçileri analiz e tmek için şu sorular so­
rulabilir: 

* Alacağım malın özellikleri nelerdir? 

* Piyasada bu özellikte ürünü kimler üreüyor? 

* Tedarikçinin üret im kapasitesi nedir? İhtiyacınım yüzde kaçım 
temin edebilirim? 

* N e kadar süreyle temin edebilirim? 

* M a l m fiyati nedir? 

3. Rakiplerin Analizi 

Rekabet analizinde iki tanım çok önemlidir. Biri rekabet üstülüğü 
(competit ive advantage), diğeri ise mukayese üstünlüğüdür 
(comparative avantage). 

Rekabet üstünlüğü, uzun vadede ve devamlı rekabet edebilme kabili­
yeti olarak tammlanabilir . Rekabetçi bir ortamda kritik başarı faktörü ile 
daha karlı bir işletme haline gelinebilir. Kritik başarı faktörü şu şekilde 
yaratılabilir'2. 

* Başkalarının yapt iğmdan daha iyisini yapmak 

* Diğerleri taratindan kopyalanamayan şeyler yapmak 

* İkame edilebilmenin zor olduğu şeyler yapmak 

* Ortalama fayda, maliyet marjmdan fazlasım yapmak. 

Mukayese Üstünlüğü faktörü (üstünlük derecesi kabiliyeti) bazı şey­
leri diğerlerinden daha iyi yapabi lme kabiliyeti olarak tammlanabilir . 
Örneğin, lisede bazı öğrenciler çok iyi kompozisyon yazarken bazıları 

12 BLACK ve PORTER, Age, s.213. 



sayısal bil imlerde çok iyi eğit im almış olabilirler. Üniversi tede sayısal 
bil imlerde okuyan bir öğrenci, iyi matematik ve istatistik bil iyorsa diğer­
lerine göre daha başarılı olacaktir. İşletmelerde de aynı şekildedir. Örne­
ğin, Sony küçük elektronik aletierde diğerlerinden daha üstün durum­
dadır. İşletmeler rekabet üstünlüğüne sahip olabilmek için önce muka­
yese üstünlüğüne sahip olmalıdır. Ancak her zaman mukayese üstünlü­
ğüne sahip olmak rekabet üstünlüğüne sahip o lmak demek değildir. 
Bunu kullanabilmek önemlidir. Ayrıca işletmeler mukayese üstünlüğüne 
diğerlerinin ulaşmasını engellemeye çalışırlar. D e m e k ki burada da soru­
lacak en önerrüi sorular şunlardır: 

* Rekabet üs tünlüğümüz neye dayalı 

* Rekabet üstünlüğünü korumak için ne yapıyorum 

Ürett iğim değer nedir? 

* Maliyet / değer oranı sanayi ortalamasının üzerinde midir? 

Rakip Analizi 

* Rakiplerin stiatejileri 

* Rakiplerin performansı 

* Rakiplerin güçlü ve zayıf yönleri 

* Mal lar ınm kalitesi 

* Bayiler ve dağıt ım kanalları 

* Pazar lama ve satış yetenekleri 

* Faaliyetler ve fiziksel dağıtim 

* Finansal yetenekleri 

* Yönet im ve insan kaynakları yönetimi 

* Maliyetler ve zaman içinde değişimi 

* Rakiplerin tepkileri 

Sanayinin Özellikleri ile İlgili Başarı Faktörleri 

* Rekabet in doğası ve derecesi 

* Sanayinin küreselleşmesi 

* Piyasaya girişe engeller 

* İkame mallarının rekabet gücü 



* Alıcı gücü 

* Saücı gücü 

Piyasa Ana l iz i 

* Talep 

- Piyasanın sınırları 

- Alıcıların toplanması 

- Talep tahminleri 

* Arz 

- Arzın yapısı 

- Rekabetin yapısı 

- Maliyet yapısı ve maliyet davranışı 

- Az ve talep dinamiği 

Genel olarak pazarın yapısı rekabeti etkileyen temel faktördür. O za­
m a n pazarın yapısını oluşturan güçleri b i lmek gerekir. Bunlar alıcılar, 
saticilar, rakipler, ikame mallar ve potansiyel rakiplerden oluşur. O za­
m a n pazar analizi de rekabet analizi içinde düşünülmelidir. 

* Pazarın tanımlanması (monopol, oligapol, serbest) 

* Pazardaki yerimiz 

* Bize en yakın olan rakibimiz 

Yakın çevre faktörlerinin en önemlileri olarak gördüğümüz yukarı­
daki analizleri derinlemesine yaptiktan sonra diğerleri içinde gerekli 
analizler yapılır. 

Uzak çevre işletmenin içinde bulunduğu çevre olması dolayısıyla in­
celenmelidir. Ancak işletme için nelerin tirsat nelerin tehdit olduğu belir­
lenirken aynı şartlara rakiplerinde sahip olduğu unutulmamalıdır . Uzak 
çevre analizi aşağıdaki faktörlere göre yapılır:((mirze sunuşu. 

E k o n o m i k anal iz 

* Ekonomik gelişmeler ve eğilimler 

* Top lum genel refah seviyesi (ekonomik büyüme oranları, tasarruf 
ve yaür ım oranları, tüketim harcamaları, yatir ım harcamaları , alt­
yapı yatirımları v.s) 



* Yere l faaliyet alanında toplum genel refah seviyesi 

* Kalk ınma planları ve programları ile, varsa istikrar programları 
* Para politikalarında gelişmeler (para arzı, faiz hadleri, fon ve kay­

nak kullanımları, v.s.) 

* Mal iye politikalarında gelişmeler(bütçe dengeleri, kamu harcama­
ları ve gelirleri, vergi politikaları ve devlet borçlarında gelişimler, 
eğilimler) 

* Mill i gelir trendlerinin belir lenmesi(toplam milli gelir, milli gelir 
yıllık arüş oranları, gelir dağılum, fert başına düşen milli gelir v.s.) 

* Üre t im faktör(işgücü, sermaye, doğal kaynaklar, girişrmcüik) pa­
zarlarında gelişmeler, eğilimler 

* Dış ödemeler dengesi ile ilgili faktörler ve gelişimleri 

* Ekonomik gelişmeler ve eğilimler sonucu enflasyonist-deflasyonist 
etkiler, döviz kurlarında değişim ve üendler 

* Yerel altyapı ve finansal kaynaklar açısından gelişim ve üendle r 

Sosya l anal iz 

* Faaliyet alanında toplumda dünya görüşü, yaşam biçimi, alışkan­
lıkları ve değer yargıları ile ilgili gelişmeler, eğilimler 

* Önemli toplumsal sorunlar 

* Ulusal ve uluslararası politik ve ekonomik olaylara bakış açıları ve 
çeşitli olaylara karşı tutum ve davramş biçimlerinde değişim veya 
gelişimler 

* Toplumsal etik ve ahlak düşünüş ve davramşlarında gelişimler, 
eğilimler 

* Kültürel alışkanlıklarda gelişmeler 

* Faaliyet alam içinde değişik paydaş grupları ve gereksinimlerinin 
özellikleri 

* Globalleşme ile ilgüi gelişmeler ve eğilimler 

* Alt kültürlerde baskın eğüimler 

* Sivil toplum, işadamları ve işgören örgütierinin gelişimi ve güç 
dengelerinde yerleri, eğilimler 

* Çeşitli baskı gruplarının gelişimi ve güç dengelerinde yerleri, eği­
limleri 

* Çevre bilinci ile ügiU eğilimler ve değişimler 



* Çalışanların kurum ve ekonomik alanlarda düşünüş, Inü ım ve 
davranış eğilimleri 

* Hizmet verilen kesim ve diğer paydaşların, faaliyet a lamnda ku­
rumun yapüğı çalışmaları ile ilgili düşünüş, tu tum ve davranışları 
ile ilgili gelişmeler, eğilimler 

Yasa l anal iz 

* Devlet, hükümet, resmi ve yerel makamlar ile ilgili gelişmeler, eği­
limler 

* Devlet , hükümet, resmi ve yerel m a k a m ilişkilerinde gelişim ve 
eğilimler 

* Hükümet ve üst kurum programları 

* Güç dengeleri, siyasal yapı ve tercihler 

* K a m u bürokrasisi 

* Devlet-birey ilişkileri 

* Ulusal-uluslararası hukuk etkileşimleri ve gelişmeler; globalleşme 
eğilimlerirün yasal uygulamaları 

* Devlet ve hükümet çevrelerinde globalleşme (politik ve ekonomik 
alardarda) eğilimleri 

* Devletin ekonomi ve iş alanına müdahaleleri; ve/veya özelleştir-
me-devletleştirme eğilimleri ve gelişmeler 

* Çevre hukuku ile ilgili gelişmeler, eğilimler 

* İş hukuku ile ilgili gelişmeler 

* K a m u ve özel hukuk alamnda gelişimler, eğilimler 

* Yönetiş im, paydaş hakları, tüketici hakları ile ilgiH gelişimler, eği­
limler 

* Belediye/özel idare alanı ve faaliyetleri ile sımrlı yasal gelişimler, 
eğilimler 

4. S W O T Matrisinin Çizilmesi 

S W O T mati is i iki satirli ve iki sütunlu bir matiikstir . İşletmenin güçlü 
ve zayıf tarafları ile piyasadaki tirsat ve tehditler arasındaki üişkileri 
göstermeye yarar. Aşağıdaki gibi şekillendirebüiriz. 



işletmenin Güçlü ve Zayıf 
^ ;inlorJ 

\V 

Şekil 7.2: SWOT Matriksi 

Birinci alan işletmenin güçlü ve pazarında fırsatlar sunduğu bir alan­
dır. İşletme sahip olduğu üstünlükleri, pazarın fırsatlarında kullanarak 
başarıs ım artürabilir. Dördüncü alan ise, işletmenin güçsüz ve pazarda 
da tehditlerin olduğu bir alandır. İşletme için tehlikeli bir durumu göste­
riyor. İşletmenin amaçları işte bu iki alandan belirlenir. İşletme güçlü 
oluğu noktalarda rakiplere saldırarak, zayıf olduğu noktalarda da ken­
dini korumaya çalışır. İyileştirici önlemler alır. 

Üçüncü alanda pazardaki sorunlara karşı işletme güçlü tarafıyla ken­
dini korur fakat ikinci alanda fırsat oknasma rağmen işletmenin bu ûr-
satlardan yararlanma olanağı yoktur. 

İşletmeler bu analizleri rakipleri içinde yapar. İşletmelerin güçlü ve 
zayıf yönlerine göre pazardaki fırsat ve tehditler değişebilir. Örneğin, 
Gümrük Birliğine girmek araba üreticileri için bir tehdit oluştururken, 
araba ithalatçısı için bir hrsat oluşturmaktadır. 

Görüldüğü gibi S W O T analizi yapüktan sonra işletmeler önce kritik 
başarı faktörünü sonra buna bağlı olarak amaç ve hedeflerini oluşturur­
lar. 



7.4.6. St ra te j i ve Tak t ik l e r 

Strateji askeri bir terimdir. Latirıce hedefe ulaşüracak yol demektir. İş­
letmelerin neyle rekabet edeceğini gösteren uzun vadeli planlarma stra­
tejik planlama denir. Planlama süreci, stratejik planlamayla başlar. Stra­
tejik planlar işletmede ne yapılması gerektiğini söyler. Stratejik planlama 
yapmak için önce stratejik hedefler belirlenir. Stratejik hedefler işletme­
nin gelecekte ohnak istediği yeri ve işletmenin neyle rekabet edeceğini 
gösterir ve işletmenin tümüyle ilgilidir. Peter Durucker stratejik hedefle­
ri bel ir lemede sekiz önemli alana odaklanmak gerektiğini belirtmiştir. 
Bunlar pazar, yenilikçilik, üretkenlik, fiziksel ve parasal kaynaklar, karlı­
lık, yönetsel performans ve gelişme, işçinin performansı ve tu tumu ve 
kamu sorumluluğudur. 

Stratejik planlar, stratejik hedeflere ulaşmak için yapılan faaliyetler 
dizinidir. Stiatejik planlar 40-50 yıllık olabileceği gibi, daha kısa vadeh 
de olabilir. Ülkeler yüz yıllık planlar yaparken işletmeler beş, on yıl gibi 
uzun vadeli planlar yaparlar. Türkiye 'de ekonomi ve siyaset çok karma­
şık olduğu için iş adamları fazla uzağı görememektedirler. Genelde 3 
yıllık planlar yaparlar. D P T de 5 yıllık planlar yapmaktadır . Japonlar da 
1950 'den sonra 5 yıllık kalkınma planları yapmışlardır. 

İşletmelerin stratejileri işletmeye göre farklıhk gösterir. Örneğin bazı 
işletmeler hissedar değeri yaratmaya çahşırken, bazı işletmeler işletmeye 
değer yaratmaya çalışmaktadırlar. Özellikle kuluçka işletmeler ilerde 
sati lmak amacıyla kuruhnuşlarsa stratejüeri işletme değerini artt ırmak 
olur. Türk işletmeleri genelde yeni bir ürün geliştirme veya yeni pazarlar 
bu lma stratejileri uygulamaktadırlar. Örneğin işletmenin Pazar payının 
gelecek beş yüda %15' ten % 20 'ye çıkarılması bir stiatejik hedeftir. Yeni 
ürün geliştirmek için kaynakların tahsis edilmesi stiatejik plandır. 

Yukarıdaki açıklamalarımızdan sonra stratejiyi şu şekilde tanımlaya­
biliriz. 

Strateji, bir işletmenin ne ile rekabet edeceğini gös­
teren uzun vadeli planlarıdır. 

Takt ik ise, stratejiden daha dinamik ve daha kısa 
süreli planlardır. Çok kısa sürede bir manevra yapıp 
sonucu almak anlamında kullanılır. 



stratej ik İlkeler 

* Güçlü olma ilkesi 

* Güçleri kuvvetli olunan nokta etrafmda birleştirerek, düşmanı za­
yıf olduğu yerden çökertmek 

* Esneklik ve ihtiyat ilkesi 

* Amaç ve araç uygunluğu ilkesi 

* Yığmakta hata yapılmaması. 

* Gerektiğinde geri çekilmeyi bi lme ilkesi 

Stratejik planlama strateji geliştirme sürecidir. Taktikler ise, işletmenin 
stratejik hedeflerini gerçekleştirmeye yönelik daha kısa vadeli planları­
dır. Taktik planlarda işletmenin bütünüyle ilgilidir. Taktik planlar, asker­
likte, siyasette ve sporda manevra kabiliyeti olarak tanımlanır. Örneğin 
işler planlandığı gibi gitmeyince bir taktik uygulanarak işler rotasına 
sokulur. Örneğin bütçeler lyı l l ık planlardır. 6 ay sonra bütçenin açık 
verdiği ve yıl sonunda hedefe ulaşılamayacağı görülmüşse burada bütçe 
disiplinini sağlamak için çeşitli taktikler uygularar. Örneğin maçta oyu­
nun ortalarında maçın kazamlamayacağı görüldüğünde, antrenör karşı 
takımın ne yaptığım izleyerek oyuncularına taktik verir. 

Strateji Belirlemenin İşletmeye Sağladığı Yararlar 

* İşletmeye kendini ve çevresini değerlendirme olanağı sağlar 

* İşletmenin bir bütün olarak ortak bir amaca yönelmesini sağlar 

* İşletmenin tutarlı ohnasım sağlar 

* Planlar için yol göstericidir 

* Hedefe doğrudan gitmeyi sağlayarak işletmeye hız ve zaman ka­
zandırır. 

Politikalar ile Stiatejiler Arasındaki Farklar 

* Politikalar geçmişe, stratejüer geleceğe yöneliktir. 

* Politikalar gelenek haline gelmiş stratejilerdir 

* Politikalar ve stiatejiler her ikisi de planlara çerçeve oluştururlar 

* Politika ilkeleri, strateji ise amaç ve araçları sunar 

* Strateji dinamiktir ve dış çevre ile ilgilidir, politika ise statiktir ve 
işletmenin içiyle ilgilidir 



7.4.7. Plan ve Programlar 

Planlar neyin, nerede, nasıl, ne zaman ve k im tarafmdan yapılacağım 
gösteren belgelerdir. İşletmelerde her bir amacı gerçekleştirmek için bir 
plan yapılmalıdır. Planlar hangi amacı ne şekilde ve hangi araçlarla ger­
çekleştirileceğini adım adım gösteren ifadelerdir. 

İyi B i r Planın Özel l ik ler i : 

* Açık, net ve anlaşılabilir olmalıdır. 

* Bir amaca yönelik olmalıdır. 

* İşletme standartlarına uygun olmalıdır. 

* İnsan, yer, zaman, araç gibi çeşitli öğeler arasında denge olmalıdır. 

* Gerçekçi olmalı ve işletmenin imkanları göz önünde tutulmalıdır. 

* Her planda amaç ve araç uygunluğu göz önüne ahnmalıdır. 

* Her planda bir zaman çizelgesi olmalıdır. 

* İyi bir plan işletmenin misyonu, vizyonu ve hedeflerine uygun 
olmalı 

* İyi bir plan esnek olmalı. Değişen şartlara göre yerüden yapılandı-
rılabilmeli 

* İyi bir plan dengeli oknalı. Planlamamn unsurları arasında dengeli 
olmalı, kim, nerede, ne zaman, nasıl ve neyi yapacak 

* İyi bir plan bilimsel öngörülere dayanmalı 

* İyi bir plan personelin saygı ve güvenini kazanmalı, bunun için ka­
tılımcı bir yöntemle yapılmalı 

* İyi bir plan kurumun kabul ettiği standartlara uygun olmalı 

* İyi bir plan yazılı oknalı 

P lan Türler i 

Planları çeşitli yazarlar çeşitli şekillerde sımflamışlardır. Genel olarak 
plarüar, seviyelerine, zamana, ve kullamm sıkhğma, özel olup olamama­
sı gibi çeşitli kriterlere göre sımflandırılabilirler. Bize göre planlar şu 
şekilde sınıflandırılabilinir: 

* Seviyeler ine Göre Planlar 

Seviyelerine göre planları stratejik planlar, iş levsel p lanlar ve i ş l em­
sel planlar olarak 3 kademede ele alabiliriz. 



Strate j ik planlar, işletmenin tümünü ilgilendiren ve işletmenin çev­
resindeki birimlere göre yerini belirleyen ve işletmenin rekabet kriterini 
gerçekleştirmeye yönelik, uzun vadeli planlardır. 

İşlevsel planlar, işletmenin üretim, pazarlama ve insan kaynakları 
gibi temel işlevlerini belirleyen planlardır. Bunlar orta vadeli planlar 
oldukları için lyıl l ık veya daha fazla olabilir. 

İşlemsel planlar, işletmenin stratejik amaç ve planını gerçekleştirme­
ye yönelik ürün ve/veya hizmet üretimi için yapılan kısa vadeli ve detay­
lı planlardır. 

* Zaman Çerçevesine Göre Planlar 

Zaman çerçevesinde planları uygulama sürelerine göre uzun vadeli, 
orta vadeli ve kısa vadeli planlar olmak üzere 3 e ayırabiliriz. 

Uzun vadeli planlar 3 yıl ve daha fazla süreli plarüardır. Bazı küresel 
işletmeler ve ülkeler 20 veya 30 yühk planlar yapmaktadırlar. Stratejik 
planlar uzun vadeli planlardır. Ancak her uzun vadeli plan stratejik plan 
değildir. Stratejik plan olabilmesi için, işletmenin kritik başarı faktörünü 
veya rekabet kriterini gerçekleştirmeye yönelik olması gerekir. 

Orta vadeli planlar ise 1 ila 3 yıl arasındaki planlardır. İşlevsel plan­
lar ve kalite planları orta vadeli planlardır. 

Kısa vadeli planlar 1 yıl veya bir yüdan daha az süreli planlardır. 

* Kullanım Şekillerine Göre Planlar 

KuUamm şekillerine göre planlar devamlı ve bir kerelik planlar olarak 
2 kısımda incelenebüir: 

Devamlı planlar tekrar, tekrar uygulanan plarüardır. Kurallar, politi­
kalar, prosedürler, yönetmelikler devamlı planlardır. 

Bir kerelik planlar özel olarak o iş için düzenlenmiş planlardır. Bun­
lar proje olarak da adlandırılabilirler. Örneğin bir promosyon plam veya 
eğitim projeleri bir kerelik planlardır. 

* Genel ve Özel Planlar 

Genel planlar, bunlara yön verici planlar da deniyor.-Astlara amaç ve-
rüip nasü yapacağmm söylenmediği planlardır. Bunlar esnek planlardır. 

Özel planlar ise, amaçm ve o amaca nasıl ulaşılacağının kesin hatlarla 
tanımlandığı planlardır. Özel planlar denilince kalite planları ve yönetim 
pusulası gibi belli bir hedefe yönelik planlar da anlaşılabilir. 



Programlar: Programlar, işlemsel planların önemli bir parçasıdır. Bir 
kerelik planlardır. İşlemsel planları destekler. Örneğin işletmenin Avru­
pa 'ya açılması stratejik bir plandır. Çalışanlarının İngilizce öğrenmesini 
istemesi taktik plandır. Dilbilgisi, tercüme, konuşma gibi kurslar ise iş­
lemsel planlar ve programlardır. Neyin, ne zaman kim tarafından ve ne 
şekilde yapılacağını gösteren kısa süreli uygulama planlarıdır. Bir kere­
lik planlar sımfma girer. Örneğin ders programları bir dönem üretilir ve 
biter. 

Kurallar: Bir işletmede kesin olarak uyulması gereken direktiflerdir. 
Örneğin, Marmara Üniversitesinde dersler saat 9 da başlar. Bu kuralı ne 
öğrenciler ne de öğretim üyeleri bozabilir. 

Yöntem: metod: En basit şekliyle iş görme usulü demektir. Faaliyetler 
icra edilirken rehberlik ederler ve safhaların ayrmtilarım açıklarlar. Plan 
ve politikaların uygulanması için bir araçtir. Yöntemlerin esası bir ama­
cın başarılması veya bir kararın alınabilmesi için gerekli işlemlerin yapı­
lışı sırasına göre açıklanmasına dayanır. 

Prosedürler: İşletme faaliyetlerinin doğru olarak nasıl yapılacağını ve 
sürdürülebileceğini gösteren bir belgelerdir. Prosedürler akış şeması 
şeklinde olabileceği gibi, yazı şeklinde de olabilir. Bir prosedür aşağıdaki 
maddeleri içermelidir. 

* Amaç 

* Uygulama alanı 

* Tanunlar 

* İlgili dokümanlar 

* Sorumlular 

* Prosedür detayı 

Prosedürler spesifik olmamalı, genel ve kontiollü olmalıdır. 

Tal imatlar : Talimatiar bir işin doğru olarak nasıl yapılacağım göste­
ren, ana prosedürü destekleyici, kısa basit ve anlaşılabilir belgelerdir. 
Daha iyi anlaşılması için fotoğraf ve şemalarla desteklenebilir. 

Başlıca talimatiar, güvenlik talimatları, bakım taUmatları ve kul lamm 
talimatlarıdır. 



Bütçeler : Bütçeler ise rakamlandırılmış plan ve programlardır. İşlet­
melerde bütün faaliyetler ölçülür ve rakamlara dönüştürülür, bu rakam­
ların parayla ifadesine bütçe denir. 

7.4.8. V i z y o n 

Vizyon kısaca kurumun uzun vadede olmak istediği yer olarak ta­
nımlanabilir . 

Vizyon bireyin veya bir kurumun gelecekte bugünden da­
ha iyi olmasım hedefleyen gerçekçi ama erişi lemeyecekmiş 
gibi görülen kutup yıldızı gibi bir yol göstericidir. 

Bugün başarılı olan işletmeler vizyonu olan işletmelerdir. Vizyon, li­
derin gücünün kaynağıdır" . Ancak liderin vizyona dayanan gücü üstün 
rekabet performansıyla sonuçlanmalıdır. Tarihte yanlış belirlenen vizyon 
sonucu halkını felakete götüren pek çok lider vardır. 

Bir tanım vermek gerekirse vizyon bir işletmerün değerlerini, içinde 
bulunduğu durumu, ulaşmak istediği hedefleri belirleyen ve çalışanları­
nı ortak bir amaç etrafmda bütünleştirerek işletmeyi arzulanan geleceğe 
doğru yönlendiren ve uzun bir süreç sonucunda belirlenen bir ifadedir'*. 
Örnek vermek gerekirse; en güzel vizyon ifadesi. Hava Harp Okulunun 
vizyonudur. "Göklerin bittiği yerde biz olacağız." 

Hevvlett-Packard'ın vizyonu: "insanların ilerlemesi ve refahı için tek­
nik katkılarda bu lunmak" 

İyi bir vizyon ifadesi yazmak kolay değildir. Bunun için aşağıdaki 
şartların oluşması gerekir. 

* Kurumun büyümesine ve gelişmesine yardımcı olabilecek, dünya­
da ve çevrede neler olup bittiğini izleyebilen, belli bir konuda, belli 
bir gelişmenin de ilerisini görebilen, bu gelişmeleri birbirine bağ-
layabilen ve daha da ileri götürebilen bir lidere veya liderler gru­
buna sahip olmak. 

" KORN, Lester, B., How The Next CEO Will'Be Different, Fortune^ May 22, 
1989, S.175. 

DUMAN, Akın. İşletmelerde Vizyon, Basılmamış Yüksek Lisans Tezi, Es­
kişehir Üniversitesi,1996,s.l.; Cynthia D. SCOTT, Denis T. JAFFE, Glenn R. 
TOBE, Organizational Vision, Values and Mission, Crisp publication İne. 
California, 1993, s.12-13; QUİRGLEY, Joseph V, Vision ,Mc Graw-Hill,İnc, 1994, 
s.15-59. 



* Vizyon ifadesinde lider bu aşamaya ulaşmak için iddialı olduğunu 
ortaya koymalı ve çalışanları harekete geçirecek ifadeler içermeli­
dir. 

* Vizyonun paylaşılması sağlanmalıdır. 

* Kişilerin de kendi vizyonlarını yaratmalarına izin verilmelidir. 

* Vizyon ifadesi evrensel standartlarla uyum içinde olmahdır. 

* Kısa ve kolayca haürlanacak kelimelerden oluşmalıdır. 

V i z y o n Bel i r l eme: 

Vizyon belirleme kurumun tüm paydaşlarımn kaüldığı bir arama 
konferansı ile başlar. Bu konferansta paydaşların beklentileri belirlenir. 
Sonra üst düzey yöneticiler bu beklentileri değerlendirerek bir vizyon 
beUrlerler. Bu safhada işletmerün misyonu, amaçları ve stratejileri de göz 
önüne alınır. Üçüncü adım vizyon ifadesinin yazılmasıdır. Vizyon veciz 
bir cümle olmalıdır. Misyon bir paragraf bile yazılabilir ama vizyon az 
ve öz olmalı. Çalışanların aklında kalmalıdır. 

Vizyon ifadesi belirlendikten sonra işletmerün vizyonunu nasıl ger­
çekleştireceği konusunda ikinci bir arama konferansı yapılmalıdır. İşlet­
menin vizyonunun nasıl gerçekleştirileceği konusunda destekleyici stra­
tejik bir plan oluşturmaya karar vermek için, çekirdek grup üyelerinden 
her biri işletmenin bir işlevini temsil etmelidir. Yönet im kurulu başkanı 
ve çekirdek grup, görev kuvvetlerinin önerilerirü değerlendirerek vizyo­
nun son şekline ve nasıl uygulanacağına karar verirler. 

V izyon Be l i r l emenin Yararlan: 

Görüldüğü gibi vizyon belirleme stratejistlerin en önemli işi ve ku­
rumun en önemli süreçlerinden biridir. Bu uzun sürecin uygulama ne­
denleri aşağıda belirlenmiştir: 

* Vizyonu olmayan bir işletme günlük sorunlarla uğraşırken rota­
dan çıkıp çıkmadığım fark edemez. Vizyon kurum içi faaliyetlere 
rehberlik eder. 

* Vizyon, sadece gelecekte nerede olmak istediğimizi değil oraya 
nasıl ulaşacağımızı da gösteren bir ifadedir. 

* Vizyon liderlikle ilgili bir kavramdır. Çalışanları bir araya toplar. 
Vizyonu olmayan bir lideri insanların izlemesine bir neden yoktur. 



Görüldüğü gibi vizyon ve misyonun belirlenmesi işleünenin temel 
faaliyetierinden ve ilk yapacağı işlerinden biridir. Diğer faaliyetler mis­
yon ve vizyonun gösterdiği hedef doğrultusunda yapılacakür. Planlama, 
örgütleme, üret im ve pazarlama, performans değerleme gibi temel işlev­
ler ve insan kaynakları, iletişim, liderlik ve motivasyon gibi destek faali­
yetler hep misyon ve vizyon ifadeleri temel alınarak düzenlenir. 

Bunun için işletmerün iç ve dış paydaşları bu ifadelerin anlamını iyi 
anlamalıdırlar. İletişim faaliyeti bu bağlamda önem kazanmaktadır . İş­
letmelerde iletişim işlevi konumuz itibariyle iki açıdan önemlidir. Birin­
cisi misyon ve vizyon ifadesinin yazılmasıyla ilgilidir. Üst kademe yöne­
timi tüm paydaşlarla fakat özellikle iç ve dış müşterilerle görüşme yapa­
rak işletmenin ürünü, müşterisi, faaliyetleri ve felsefesi hakkında bilgi 
toplayarak tanımlamayı yapmalıdır. Böylece doğru ve güvenilir bir ta­
n ımlama yapılabilir. Ayrıca katihmcı bir yöntemle yapıldığı için paydaş­
lar misyon ve vizyonu sahiplenirler. İkincisi ise bu ifadelerin paydaşlara 
iletümesi ve geleceğe yönelik faaliyetlerin bu çerçevede yapılacağının 
belirtilmesidir. Böylece işletmeler 10-15 yıllık vaatlerde bu lunmuş ol-
maktadırlar^s Paydaşlar için bu durum belirsizlik ve riskin azalmasıdır. 
A m a bazen işletme içinde bir risk olabilmektedir. Ancak değişen şartiar 
karşısında işletme misyon ve vizyonunu yeniden düzenleyebilir. Örne­
ğin A B D ' d e bir okul önemini kaybetmekteydi, başarısı düşrriüştü. Okul 
müdürü okulun misyonunun yeniden belirlenmesini istedi. Yedi komite 
üyesi ve yirmi beş kişi alti ay çalışarak, okulun paydaşlarıyla görüşerek, 
Vanguard 'm misyonunu yeniden belirlemişlerdir. İşletmenin en önemli 
paydaşı müşteri olduğu gibi okulunda öğrencidir. Bunun için misyonun 
başlangıç cümlesi nasıl bir öğrenci istediği ve ona vereceği bilgi ve tecrü­
benin ne olduğu şeklindeydi. B u ifadelerle okulun imajı değişti. 

Misyon ve vizyon ifadelerinin duyurulmasının önemi açıkbr ancak 
hangi iletişim aracının kullanılacağı da önemlidir.Genellikle işletmeler 
yıllık raporlarında bunu duyurmaktadırlar"^. Yıll ık raporları sınırlı sayı­
da insan okur. Bilgi çağma girdiğimiz şu günlerde faaliyetlerin hızı 
önem kazanmışür. Bunun için işletmeler faaliyetlerinin çoğunu dijital 
ortamlarda yapmaktadırlar. E-iş, e-öğrenme, e-devlet, e-ticaret gibi kav­
ramlar hayat imıza yerleşmiş bulunmaktadır . Hatta bugün bunlarda ye-

'5 [15] BARTHKUS B, Glassman M, and Mcafee B, Do Large European, US 
and Japanese Firms Use Their Web Sites To Communicate Their Mission?, 
European Management Journal, Vol. 20, No.4, pp.423. 

LEUTHESSER L., Kohli C , Corporate Identity: The Role of Mission 
Statements, Business Horizons, May/june, 1997, pp.59-66. 



terli oknadı şimdi web tabanlı yönet im sistemleri uygulanmaktadır . 
Dünyada pek çok işletme vizyonunu ve misyonunu web sayfalarında 
duyurmakta ve çeşiüi faaliyetleri için web sayfaları açmaktadır^''. W e b 
sayfalarında misyon ve vizyonu ilan e tmek dünyaya söz vermek demek­
tir. Kamuoyu o kurumu verdiği sözle değerlendirecektir. Bunun için bu 
ifadelerin doğru, anlaşılabilir ve öz oknası gerekir. 

7.5. P lan lama Süreci 

Planlama süreci zaman alan ve zor bir çalışmadır. Hangi seviye için 
planlama yapılacağına da bağlıdır. İşletmenin tümüne yönelik bir strate­
j ik planlama, işletme için hayati bir plan olduğu için oldukça zor ve uz­
manl ık isteyen bir iştir. Faaliyet planları ise nispeten daha kolay ve daha 
kısa sürede sonuçlanan planlardır. Bir im planları ise günlük veya hafta­
lık planlardır. 

Planlama, plan yapmayı gerektirecek bir amacın belir lenmesi ile baş­
layıp, uygulanması ve kontrol edilmesi ile sonuçlanan bir süreçtir. 

B u süreç planlama yapacak kişinin belirlenmesi ile başlatı lmaktadır. 
Ancak önce bir konuda plarüama yapmak gereksiniminin belir lenmesi 
gerekir. Bunun için işletmenin özellikle üst yönet iminde bir stratejik 
planlama bilincinin oluşması gerekir. Üst kademe stratejik planlama 
yapmaya karar verirse, ilk adım olarak planlama yapacak kişi veya kişi­
ler belirlenmelidir. 

Stratejik planlama işletmenin uzun vadeli ömrünü belirleyen yaşam­
sal bir plan olduğu için, zor ve uzmanlık isteyen bir konudur. B u neden­
le uzman kişiler taratindan yapılmalıdır. Genellikle, sektörü bilen bir dış 
danışman taratindan yapümasmda yarar vardır. İç analizler de işletme 
içindeki her bir departmanın veya sürecin sahibi taraündan desteklen­
melidir. Strateji belir lemek uzun zaman alan bir süreç olduğu için genel­
likle bir grup tarafından katilımcı bir yöntemle yapüır. Ancak grubun bir 
liderinin olması gerekir. Bu liderle işletmenin iHşkileri de uzun vadeli 
oknalı , her yıl stratejistler, stratejilerini kontrol etmelidir. 

Genellikle küçük işletmelerde, işletme stratejisi kurucu ortaldar veya 

genel müdür taratindan yapüır. Büyük işletmelerde ise uzman 

stratejistin verdiği bilgi ve raporlara dayanarak yönet im kurulları belir­

ler. Bö lüm stratejileri ise, yine damşmanlarm bilgi ve önerileri yardımıy­

ım BARTKUS, B., GLASMAN, M. ve MCAFEE, R., Mission Statemants: Are 

They Smoke and Mirrors?, Business Horizons, November/December 2000, 

pp.23-28. 



la bö lüm müdürleri tarafından belirlenir ve çalışanlara duyurulur, bu­
nun en önemli nedeni danışmanın yürütme gücü ve sorumluluğunun 
olmamasıdır . Bugün Türk işletmeleri bu hatayı çok yapmaktadırlar, bü­
yük paralar vererek yabancı danışmanlık gruplarına strateji belirleyip, 
sonra bunun uygulamada istenen sonucu vermediğini görüp, faturayı 
çalışanlara çıkarırlar. B u açıdan stratejistle ilişkiler uzun ömürlü olmalı 
ve uygulamayı izlemelidirler. 

Stratejik planlama ekibinin özellikleri^^: 

1. Planlama ekibinde kurumun temel birimleri temsil ediliyor m u ? 

2. Ekip üyeleri stratejik planlama sürecinin gerektirdiği bilgi ve bece­
rileri taşıyor mu? 

3. Ekip üyeleri genel ve sektörel faaliyet alanı ile ilgili yeterli bilgiye 
sahip mi? 

4. Ekip üyeleri kurum hakkmda yeterli bilgiye sahip mi? 

5. Ekip üyeleri kurumun hedef kitlesi veya hizmetten yararlananları 
yeterince tanıyor mu? 

6. Ekip üyeleri stratejik planlama çalışmalarına yeterli zaman ve 
enerji ayırabilecek durumda mı? 

7. Planlama süreci boyunca ekipte süreklilik sağlanabüecek mi? 

7.5.1. İşletme Misyonunun Belirlenmesi 

Görüldüğü gibi planlama süreci işletmenin misyonunun belir lenmesi 
ile başlar. Misyona ters bir çalışma yapılamaz. Misyon işletmenin 
varoluş nedenidir. Niçin kurulduğudur. T ü m çalışmalar işletmenin ku­
ruluş felsefesine uygun olmalıdır. İşletme planları genelden özele doğru 
yapıhr. 

7.5.2. İşletmenin A m a ç ve Hedeflerinin Belirlenmesi 

İşletmerün amaç ve hedeflerirün belirlenmesi iç ve dış şartların analizi 
ile başlar. Böylece işletme kuvvetli ve zayıf yönlerini görebUir. B u n a "arz 
analizi" (SWOT) derür'^. Daha sonra işletmenin nerede olması gerektiği 
belirlenir, buna da "talep analizi" denir. Talep analizi, arz analizinde kul­
landığımız birçok kriterin projeksiyonundan oluşur. Bugünkü gibi gele­

l i MİRZE, Kadri - Yüksek öğretim kurumlarında Stratejik Planlama Sunumu, 
2005, SS.slayt. 

1̂  ÜLGEN, H. ve MİRZE, K. İşletmelerde Stratejik Yönetim, Ankan Yayınları, 
İstanbul, 2007, s.160-166. 



çekte de işletmenin güçlü ve zayıf yönleri ile pazardaki ürsat ve tehditle­
rin neler olacağına karar verilir. 

Arz ve talep analizi yapıldıktan sonra işletmenin şimdiki durumu ile 
gelecekte olması gereken durumu birbiriyle kıyaslanır. Aradaki boşluk­
lar belirlenir. Buna "fark analizi" (GAP Analizi) denir^o. 

Fark analizi yapıldıktan sonra işletmenin üst yönetimi, önceliklerin 
belirlenmesi için toplamr. Öncelikleri belirlerken, işletmenin misyonu, iş 
ahlâkı, kültürü, kimliği, işletme ile ilgili kişilerin bekleyiş ve değer yargı­
ları, işletmenin başarı kriterleri, sahip olduğu kaynaklar ve işletmenin 
içinde bulunduğu şartiar (kontrol edilebüir, yarı kontrol edilebiHr ve 
kontrol edilemez olarak varsayımlar halinde) göz önüne alımr. Bundan 
sonra işletmenin boşlukları, önem sırasına ve elde bulunan kaynaklara 
göre kapatılmaya çalışılır. Bu safha nelerin yapılacağımn belirlenmesi, 
yani uzun vadeli amaçların belirlenmesi safhasıdır. 

İşletmenin uzun vadeli amaçları bir kere belirlendikten sonra, işlet­
meyi bu amaçlara ulaşüracak çeşitli seçenekler belirlenir. Amaca götüre­
cek yollar (stratejiler) pek çoktur. Eğer bir tane olsaydı zaten planlama 
yapmaya gerek kalmazdı. Bu seçenekler arasından işletmenin yapısına, 
şartlarına ve misyonuna en uygunu seçilir. Çünkü bu, amaca ulaşüracak 
en uygun yoldur. 

Bundan sonra yapılacak tüm faaliyetler, bu uzun vadeli amaçlara se­
çilen süateji ile varılmaya yönelik plan ve programlardan ve örgütien-
melerden oluşur. 

7.5.3. Varsayımlar ın Bel i r lenmes i 

İşletmelerde süateji belirlemek, geleceğe yönelik bir karar vermek ol­
duğu için ve gelecek de belirsiz olduğu için süateji beUrlemede önemli 
faktörlerden biri de varsayımların doğru belirlenmesidir. İşletme ve çev­
resi yaşayan bir organizma olduğu için dinamiktir ve devamlı değişim 
olgusu içindedir. Değişimin çok fazla olması beUrsizliği de arttirmakta-
dır. Ancak bir karar vermek zorunda olan stratejistler geleceğe yönelik 
bazı varsayımlarda bulunarak bu belirsizliği azaltmaya ve ona göre ka­
rar vermeye çahşırlar. Örneğin dünyada ve ülke ekonomisinde hangi 
sektörlerin büyüyüp, hangi sektörlerin küçüleceği tahmini bir varsayım­
dır. Enflasyonun, gelir dağılımmm, kişi basma düşen gelirin 3-5 yıl sonra 
ne olacağı varsayımdır. 

" ERGİN, Esin. İşletme Politikası, Der Yayınları, İstanbul, 1992, s.42. 
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Kısaca tanımlarsak. 

Varsayım, kişinin kontrolü dışında oluşacak, gelecekle il­
gili bir olay hakkında fikir yürütülmesidir.^' 

Varsayımlar belirsizlik ile ilgili olduğu için % 100 doğru tahmin yapı­
lamaz. Onun için tahmirüer belirli bir yüzdeye göre yapılabilir. Örneğin 
% 80 ihtimalle önümüzdeki yıl enflasyon % 4 düşecektir veya krizin etki­
si Türkiye 'de büyümeyi % 5, dünyada ise % 2,5 etkileyecektir denilebilir. 
Yine krizin iki yıl sonra dibe vuracağım söylemekte bir varsayımdır. Her 
yönetici bir stratejiste göre bu varsayımlar farklı olabilir. Bu stratejistin 
bilgisine ve tecrübesine bağlıdır. 

7.5.4. İşletme S t ra te j i s in in Be l i r l enmes i 

İşletmenin iç ve dış şartları araştirildıktan sonra, işletmenin rekabet 
kriterleri ve bu kritere yönelik planları belirlenir. Örneğin işletme eski 
ürününe yeni pazarlar arayabilir veya yeni bir ürünle yeni bir pazara 
girebilir. Şartiar el vermiyorsa faaliyet alanım da değiştirebilir. 

7.5.5. Faal iyet Planlarının Belirlenmesi 

İşletmenin hedef ve stiatejileri bir kere belirlendikten sonra b u hedef 
ve stratejileri nasıl gerçekleştireceğimizi gösteren faaliyet planlarını 
yapmalıyız. Klasik bir işletmede faaliyet planları örgütsel yapısına göre 
belirlenir. İşlevsel örgüt yapısına sahip işletinelerde üret im planları, pa­
zarlama palanları, finans planları ve insan kaynakları planları gibi faali­
yet plarüarı belirlenir. Faaliyet planları genelde 1 yıllık planlardır. Ancak 
finans ve insan kaynakları gibi işletmenin en önemli kaynaklarının plan­
ları bir yılı aşan planlar olmaktadır. 

Faaliyet planlarının çeşitli alt planları da olmaktadır. Örneğin satış 
planları, eğit im planları aylık olabilir. 

İşletmenin üret im ve eğit im gibi faaliyetierinde günlük planlar da ya­
pılabilir. Özellikle haftalık planlar günlük iş yükü planlarına bölünür ve 
gönlük kontiol ler yapılır. İşlemsel hedefler veya günlük hedefler bir 
bölümün, gurubun veya kişinin işlemsel hedefleridir. Örneğin her gün 
150 bir im üretilecek veya gelecek ay fazla rrtesailer %10 azalülacak veya 
vizeden en az 70 alınacak gibi hedefler konula bilinir. 

21 ÜLGEN ve MİRZE, A.g.e., s. 107. 



7.5 .6. Bü tçen in Hazı r lanması 
Bütçe ler : Bütçeler ise rakamlandırıirmş plan ve programlardır. İşlet­

melerde bütün faaliyetler ölçülür ve rakamlara dönüştürülür, bu rakam­
ların parayla ifadesine bütçe denir. 

7.5.7. Uygu lama 

İşletmerün stratejik ve faaliyet planları yapıldıktan sonra bu planları 
k imin nasü uygulayacağı önem kazanır. Bunun için işlerin, çalışanların 
ve ekipmanın belirlenmesi gerekir. Her bir faaliyet, gereken yeteneğe 
sahip kişilere verilir. Bu kişiler önce eğitilir. Herkese ne yapacağı, rüçin 
yapacağı, nasıl yapacağı ve işlerini nasıl kontrol edeceği anlatilır. Gerekli 
eğitimler verildikten sonra uygulama başlar. 

Yönet im faaliyeti strateji belirlemeyle başlar. Stiatejiler faaliyet plan­
larına ve faaliyetlerde yapılacak işlere ayrılır. İkinci adım işlerin ya işlev­
lerine göre ya da işlem sırasına göre beUrlenmesidir. Bu da yöneticinin 
ikinci işlevi olan organizasyondur. Organizasyon da aslında kağıt üze­
rinde yapılmış bir plandır. Uygulama işlevi planlama ve planlara göre 
organizasyonun yapı lmasından sonra başlar. 

Uygulama başladıktan sonra önemli olan herkesin işini bir kerede 
doğru yapmasıdır. Hata ve israf olmadan işlerin yapılması, mal vaya 
hizmet akrmımn sağlanması gerekir. Bunun için sürecin kont iol edilmesi 
ve devamlı geliştirilmesi gerekir. Hata ve israf olmazsa işletmenin verim­
liliği artar. Verimlil ik artişı hem karları arttirır hem de kaynakların israf 
edi lmemesini sağlar. 

Uygulamada dikkate değer konulardan biri de işlerin birbirleriyle 
zaman ve mekan açısından uyumlu olarak yapılmasıdır. Dar boğazlar 
daha önceden görülüp, sorun çözülmelidir. İşletme işlevsel bir örgüt 
yapısına sahipse bölümler arası bir üetişim bozukluğu görülebilir. İşlet­
m e hangi örgüt yapısını tercih ederse etsin, işler birleştirilip bir bütün 
halinde yapılmalıdır. Bunu sınırsız örgüt yapısıyla sağlayabilir. İşletme­
de yapılacak her iş aynı derecede önemlidir. Herkes, herkesin yapüğı işe 
saygı göstermelidir. 

Uygulamada ortam şartları da önemlidir. Yapılacak işler için çahşma 
şartları da uygun olmalıdır. Ortamın ısısı, temizliği ve aydırüığı gibi fi­
ziksel şartların yanı sıra, çalışma saatleri, liderlik tarzı, işletme kültürü 
gibi şartiarın da işlere ve çalışana uygun olması gerekir. Uygulamada iş 
yapış şekilleri ve iş yapış bilgi ve yeteneği de planlarm doğru ve zama­
nında gerçekleştirilmesinde çok önemlidir. Özellikle bilgi çağma girdi­
ğimiz şu güıüerde, işletmenin temel yeteneği iş yapış şeklidir. 
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7.6. P lanlamaya Yöne l ik Tenki t l e r 

Son zamanlarda bazı yöneticiler, (bilim insanları değil) planlama 
yapmanın çokta gerekli olmadığmı söylemeye başlamışlardır. Bunun en 
önemli nedeni klasik döneme göre şartların çok değiştiği, geleceğin geç­
miş gibi olmayacağı bu açıdan da geçmişe bakarak tahminler yürütme­
nin mümkün olamayacağı varsayımıdır. Bu yöneticilerin tenkitleri aşa­
ğıdaki başlıklar altinda incelenebilir: 

* Planlama katilik yaratir. 

* Biçimsel planlar sezgi ve yaraticıhğın yerini alamaz 

* Planlama yöneticirün dikkatini bu güne odaklar 

* Dinamik bir çevrede plan yapılamaz. Yönetici planları tekrar, tek­
rar uygulamalı, eğer eksiklikleri varsa düzeltmelidir. Bunun için 
şartların belirli olması gerekir. Dinamik çevrede bazen planlar or­
tadan kaldırüabüir. Örneğin, Continental Airlines 'm CEOsu 
Gordon Bethune artik uçuş planları yapmadıklarmı, müşteri istek 
ve beklentilerine göre (destination) uçuş yaptiklarım söylemekte­
dir. Amaç zamanında servis verebilmektir. 



E K 1. Yönetim Pusulası 

İşletmenin ara kontrollerinde, uzun vadeli stratejik planının iyi git­
meyeceği anlaşıldığında, planı tekrar rotasına sokmak için yapılan bir 
yıllık plandır. 

Y ö n e t i m Pusulas ı Kavramı ve T a n ı m ı 

Yöne t im pusulasının Japon'cası "Hoshin Kanr i" dir ."Hoshin Kanr i" 
Çin kökenli Japonca iki kel imeden oluşmaktadır. Kanri "kontrol demek­
tir." "Hoshin" ise " H o " ve "Shin" kelimelerinden oluşmuş bir birleşik 
kelimedir. Ho, yönet im Shin ise pusula veya pusulanın iğnesi, yol göste­
rici anlamındadır. Birlikte "yönet im pusulası " olarak düşünülebilir^^. 

Ancak özü itibariyle yönet im pusulası veya proseslerle yönet imi an­
latmaktadır. 

İngil izce 'de "Policy Deployment" olarak tanımlanmıştir. B u terimin 
Türkçesi "politikanın yaygmlaştir ıhnası" anlamındadır. Polit ika yaygm-
laştirılmca hedeflerle sonuçlarımn birbirine yaklaşımı ve tam uyumu 
sağlanacakür23. Şimdi "yönet im pusulası" da denmektedir. 

Yönet im Pusulası işletmenin uzun vadeli planlarımn, değişimlere ça­
buk cevap verebilme yeteneği ve uyumunu sağlayan bir yöntemdir . B u 
yöntemle işletmeler düzenli değerlendirmeler yaparak faaliyetlerinin 
hedefe ulaşüracak rotadan çıkıp çıkmadığını kont iol edebilirler ve dü­
zel tme tedbirlerini hedefe giderken alabilirler. Böylece işletme devamlı 
gelişme içinde bulunur. Bu sistemin tam uygulandığı hallerde, işletmede 
uygulama sonuçları hedeflerle sürekli b iç imde karşılaşürilıp, düzeltici 
kararlarla stratejik hedeflere yaklaştirdığı için bu gelişme işletmeyi st ia­
tejik hedeflerine daha kolay ve çabuk ulaştirır. Daha önceki uzun vadeli 
planlama, stratejik planlama, amaçlara göre yönet im (management by 
object ives-MBO) tekniklerinden farkı da bu noktadır. Hedeflere yönelik 
uygulama sonuçları sürekli denetleme ve düzeltici faaliyetlerde bulunur. 
Diğer bir deyişle yönet im pusulası, amaçlara göre yönet im tekniğinin 
proseslere ve düzeltici kararlara ağırlık veren bir yaklaşım biçimidir. 

B u sistemde ana fikir prosesler ve işletme çalışmalarının ayrmtilarıyla 
ilgili denetieme ve düzeltici faaliyetleri uygulamaya koymaktir . Böyle 

22 [21] AKAO, Yoji, Hoshin Kanri Yönetim Pusulası, Çev. Tunç Sancı, MESS, 
Yayın No. 309, İstanbul, 1999. 

23 SOİN, Sing Soin, Total Quality Conüol Essentials, Mc Graw Hill Inc, 1992, 
S.53. 



davramimadığı takdirde işletme hedeflerine u laşmanm son derece güç 
olacağı açıkür. 

B u nedenle yönet im pusulası, amaçlara önem veren teknikler arasın­
da hedeflerin ve hedeflerle ilgili faaliyet sonuçlarının ayrınülı olarak 
T K Y esaslarına göre saptanması, bunlarla ilgüi ayrmülı muhtemel sapma 
nedenlerinin bulunması ve bu ayrınülarla ilgili düzeltmelerin yapılması 
yolu ile aynı dönem içinde hedefe uygun sonuç alınmasını öngörmekfe-
dü. 

Örnek olarak A G Y tekniğinde bir dönem 100.000 buzdolabı saülması 
hedeflenmişse, dönem sonunda fiilen 90.000 buzdolabı satılmış oknası 
halinde rapor sistemi bu olumsuz farkı tespit edecek ve gelecek dönem­
de hedefin tam gerçekleştirilebilmesi için alınacak önlemler saptanacak­
tır. A G Y dönem içinde 100.000'e ulaşmak için gerekli ayrmtilarla fazla 
i lgilenmez. Oysa yönet im pusulasında temel hedef (100.000 buzdolabı 
satılması) alt hedeflerle ilgili uygulamayı dönem içinde düzel tmeye çalı­
şarak aynı dönem içinde temel hedefe ulaşmayı garanti alüna almaya 
çalışmaktadır. 

Y ö n e t i m Pusulas ın ın Gelişimi 

Japonya İkinci Dünya Savaşı 'ndan sonra çok zor günler yaşamaktay­
dı. Hayat ta kalabilmek için zaten kıt olan kaynaklarını en uygun bir şe­
kilde kul lanmak zorundaydı. Bu konuda ülke çapında seferberlik başla­
tıldı. Bu seferberlik içinde Japon firmalarının temel amacı müşterinin 
tam istediği kalitede mal ve hizmet üreterek dünyadaki diğer işletmele­
rin ürünleriyle müşterinin tam tatmirüne yönelik kalite esasıyla rekabet 
etmekti . Bu bağlamda eğitime de çok ağırlık verdiler. O zaman teknolo­
jinin önderi olan Amerika 'dan Deming ve Juran gibi hocalar getirip İsta­
tistiksel Kalite Kontrol ve Yönet im dersleri verdirdiler. İlk olarak 1950 
yılında Deming, Bil im ve Teknoloji Derneği 'nin verdirdiği 8 günlük bir 
kursta Yönet im Pusulasından bahsetti. Daha sonra Deming Ödülüne bir 
temel değerlendirme kriteri olarak kondu^''. 

1954 yılında aynı dernek Juran 'a dersler verdirdi. Juran da kalite 
kont io l planları, kriterleri ve hedeflerinin üst kademenin sorumluluğun­
da olduğunu gösterdi. 

2" ISHIKAWA, Kaoru. Intioduction to Quality Contiol, Juse Pres Ltd, 1989, 
s. 14.; AGUAYO, Rafael., Dr. Deming Japon Mucizesinin Mimarı, Form Yayın­
ları, No.31. İstanbul, 1994, s.269-272. 



1960 yılından sonra, özellikle Deming Ödülü alan işleüneler, ki bun­
lar TKY uygulayan işletaıelerdi, işleüne çapında kalite kontrol uygula­
dıkları için Yönetim Pusulası yöntemini benimsemiş ve geliştirmişlerdir. 
Örneğin Teijin "yönetim kalemleri grafiğini", Nippon Kaso uzun vadeli 
planlama içinde kontrol noktalarını, Toyota fonksiyonlar arası yönetimi 
(cross-functional management system) geliştirmişlerdir. 

1970 yılma kadar, Japonya'da da bazı işletmeler, A G Y uygularken, 
Japon ilim ve iş adamları da adım, adım Yönetim Pusulası 'nı geliştir­
mekteydi. Örneğin Prof.Ishikawa Kaoru ilk kademe yöneticilerine verdi­
ği bir konferansta "günlük yönetime" dikkat çekti. Komatsu şirketi hedef 
geliştirme yöntemi olarak "bayrak metodunu" geliştirdi. Bridge Stone 
Tire 1964'te yaptığı bir çalışmada "Hoshin Kanri" terimini kullandı. 
1965'te Prof. Akao günlük yönetimin kriterlerini belirledi. 

Bugüne kadar çeşitli çalışmalar yapılarak. Yönetim Pusulası geliştiril­
di. Bu son gelişmiş haliyle yönetim pusulası, top yekûn yönetim tekniği 
halini aldı. 

Yöne t im Pusulası ve T K Y ' n i n i l işkis i 

Yönet im pusulası bir planlama ve kontrol sistemi olarak TKY'nin so­
nuç almasını kolaylaşüran ve güven altina alan bir alt sistemdir. Japon­
ya 'da kullanılış biçimiyle Yönetim Pusulasının başarısı için varlığı zo­
runlu olan, günlük yönetim teknikleriyle destek servislerinin etkili yöne­
timinin katkısıyla birlikte işleünenin içindeki bütün süreçlerin TKY he­
deflerine uygun olarak ahenkli bir şekilde çalışmasını güven alüna alır. 

Bu anlamda Yönetim Pusulası, işletme orkestrasımn şefliğini yaparak 
T K Y sisteminin sürekli işlemesini ve sonuç almasını sağlar. Yönet im 
Pusulası, TKY sistemi içinde aksayan parçaları saptamak, yapılacak işleri 
en iyi yapacak uzman kişilerin emrine vermek ve ortaya konan iyüeşti-
rilmenin uygulamasını izlemek durumundadır. Bu türlü parçaların 
uyum içinde çalışması yönetim pusulası gibi bir metodla sağlanamazsa 
TKY'n in sürekli geliştirme hedefine ulaşılamaz. 

Yönet im Pusulasının ilk adımı TKY'de olduğu gibi müşteri istek ve 
gereksinimlerini anlamakla başlar. Ancak müşteri kavramı sadece iç ve 
dış müşteriler değil geniş olarak anlaşılmalıdır. Hissedarlar, iş analistleri 
gibi kişiler de işletmenin müşterisidir. Yönetim Pusulası, TKY gibi bir 
sistem yaklaşımıdır. TKY'nin temelini oluşturan bir sistemdir. 

Yönet im Pusulasının temel öğelerinden biri de plam uygulayacak 
olanların da planlama süreci içinde olmalarıdır. Planlar grup diyaloguna 



dayandığı zaman güçlü olabilirler. Çünkü insanlar doğru olduğuna 
inandığı şeyleri yaparlar. Ayrıca TKY'nin temel felsefesi de "işi en iyi 
bilenin onu yapan" olduğudur. Bu yüzden hedefler ve araçlar belirlenir­
ken onu yapan kişilerin fikirleri de çok değerlidir. H e m böylece politika 
planları bir fikir birliği içinde hazırlanabilmektedir. 

Yönet im Pusulası sürekli iyileştirme metodu (Kaizen) nun da merke­
zidir. Daha hedefe varmadan belli noktalarda ve belli zamanlarda 
Deming döngüsünü ve sebep-sonuç diyagramım çalıştirarak sürekli ge­
lişme ve iyilişme sağlar. Yönet im Pusulası, sürekli iyileştirme yöneti­
minde, stratejik planlar ve günlük yönetim kontrolünü de içine alarak 
her üç seviyede de çalışır. Yönet im Pusulası sistem değişikliklerini de 
fikir birliğine dayalı bir yöntemle sağlamaktadır. Yönet im Pusulası hem 
en üst seviyede işletmenin stratejik pânlarının yapılmasına ve revizyo­
nuna destek verirken hem de orta kademe yönetimin hedef ve stratejile­
rini belirler, faaliyet planlarım düzenler. Böylece en üst seviyede nelerin 
ve nasıl yapılacağımn belirlenmesini sağlarken aym zamanda en alt se­
viyede günlük faaliyetlerin yönetilmesine yön verir. 

Hedefler ve araçlar belirlenirken işletmenin iç ve dış şartları analiz 
edilir. Dış şartların analizi yapılırken kıyaslama (Benchmarking) metodu 
kuUanılabilinir^s. Kıyaslama yöntemi işletmenin dış şartlarında rakipler 
ve diğer işletmelerin faaliyetleri üzerinde gösterdiği etkinin incelenme­
sinde önemli bir tekniktir. Bu bağlamda hedefleri ve araçları belirlemede 
diğer işletmelerin incelenmesi çok önemlidir. Oysa çoğu zaman işletme­
ler hedefler ve araçlarını rakiplerin durumuna göre değil de geçmiş dav­
ranış eğilimlerine göre belirlerler. 

Yöne t im Pusulası ve Çapraz Fonks iyon Takımlar ı 

Yönet im Pusulası, çapraz fonksiyonel yönetimle birlikte TKY'n in te­
melini oluşturmaktadır. TKY'n in temel elemanlarım oluşturan kalite, 
maliyet ve teslimat fonksiyonları çapraz-fonksiyonel gruplar olmaksızm 
elde edilemezler 

Prof. Ishikawa 1960'da damşmanhğım yaptığı bir tekstil fabrikasında 
çapraz-fonksiyonel ilişkileri tanımlamış ve önemini şöyle vurgulamıştır. 
İşletmenin satin ahna, üretim, pazarlama gibi temel bölümleri kumaşın, 
çözgü ipliklerini oluşturmaktadır. Çapraz ilişkiler ise atkı iplikleri gibi 
kumaşın oluşmasını ve sağlamlığını sağlamaktadır. 

25 ONAY, İrfan, Sürekli İyileştirme İçin Kıyaslama yöntemi, Benchmarking, 
Önce Kalite, Ekim 1993, s.21-23). 



o zamandan sonra pek çok sanayi kuruluşu çapraz fonksiyon kavra­
mım uygulamıştır. Örneğin Toyota Motors 1961'de çapraz fonksiyonel 
yönetime biraz da deneme yanılma yoluyla başlamış ve kalite, maliyet 
ve teslimat fonksiyonlarına ilave olarak yeni ürün geliştirme, satış idare­
si, alış idaresi, emniyet idaresi, personel idaresi ve bilgi idaresi gibi fonk­
siyonlar kabul edilmiştir. 

Çapraz-fonksiyon takımları genelde üst düzey bölüm müdürlerinden 
oluşur. Önce bütün bölümlerin yetki ve sorumlulukları belirlenir. Sonra 
fonksiyonları ilgilendiren bölümler bir matriks yardımıyla birleştirilerek, 
maliyet kontrol komitesi, üretim kontrol komitesi, kalite güvenlik komi­
tesi gibi, çapraz gruplar oluşturulur. Böylece bu gruplar iyileştirme ha­
reketi olup, hedef ve araçlarm yayıhmmda ve günlük kontrol hatlarına 
hedefler vermeye yardımcı olurlar. 

Çapraz-fonksiyon yapı, fonksiyonel yapıdan faydalanır. Sorunlar ön­
ce fonksiyon komitelerinde tartışılır. Sonra bu her bir bölümün yetki ve 
sorumlulukları belirlenir. Ancak yetki ve sorumluluk hangi bölümdeyse 
fonksiyon politikası o bölüme verilir. Her ay raporlar bu bölüme gelir, 
sorumlu bölüm bu raporları çapraz-fonksiyon komitesine verir. Bu ko­
mite yılda iki defa rapor verir. 

Yöne t im Pusulası ve Gün lük Kontrol ler 

Her iki sistemde TKY'den türemiştir. Günlük kontrol, kontrol seviye­
lerinin bakım ve denetimi için hedeflerle kontrol ise iyileştirilmesi için 
yapılır. İşletmelerde günlük kontrol temeldir. Kontrol işlemlerinin % 80'i 
günlük kontrol % 20 ise hedeflerle kontroldür. Çünkü Hedeflerle kont­
rol, günlük kontiol doğru yapıldığında etkili olmaktadır^*'. 

Örneğin bir insanm temel amacı işletmeler gibi hayatta kalmaktır. 
Herkes uzun ve sağlıklı bir ömür ister. Fakat bunun için çaba harcamak 
gerekir. Öyle ki her gün spor yapmak, iyi ve yeterli gıda almak gerekir. 
Bunları yapabilmek için yapılacak faaliyetleri de kontiol alüna almak 
gerekir. Örneğin spor yapmak için bir spor salonuna üye olmak gibi. 
Yönet im Pusulası ise iyileştirme aktiviteleri için yapılır. Eğer günlük 
faaliyetlerimiz bir orgamn bozukluğu dolayısıyla aksıyorsa ameliyat 
ederek o organı alabilir ve günlük yaşamı ilk hedefiniz olan sağlıklı uzun 
ömüre doğru yönlendirebilirsiniz. 

Japonca 'nichijo kanri', İngilizce 'daily management' kelimeleri Türkçe'ye 
günlük yönetim olarak çevrilebilir. Saru Sing Soin, Age, s.54. 



Yönet im Pusu las ı ' nm Amaçlara Göre Y ö n e t i m l e İ l i şk is i 
Japonlar, Japon Bilim ve Teknoloji Derneği 'nin Deming ve Juran 'a 

verdirdiği derslerle T K Y ile tanışırken aym yıllarda bir başka Amerikalı 
Peter Drucker Amaçlara Göre Yönetimi işletmelere tavsiye etmekteydi 
("The Practice of Management" adlı kitabında Amaçlara Göre Yöne-
t im'den bahsetmekteydi). 50'li yıllarda Amerika 'da geniş çapta işletme­
ler A G Y uygulamaya başladılar. Ancak bu sistemde ağırlık yönetim ka­
demelerinde idi. Yönet im pusulası ise işlemsel faaliyetler ve süreçlere 
ağırlık verilmektedir. Yani yönetim pusulasında ise sonuca varmadan 
her düzeyde faaliyetler hedefe ve hedefe ulaşüracak planlama sürecine 
odaklanmıştır. 

Yönet im pusulasında temel kriter müşteri tatminini sağlamaktır. 
A G Y ' d e ise ölçülebilen her şey amaç olarak belirlenebilir ve bu amaçlar 
dikey olarak alt kademelere yayılır. Yönet im pusulası ise temel kriter ve 
ona ulaştiracak faaliyetleri ve bu faaliyetlerin hedefe uygunluğunu de­
netleyecek kriterler herkesin anlayabilmesi için yazılı olarak en alt iş lem­
sel birimlere kadar yayılır. Ancak bu yayılım kişilerin değil bölümlerin 
ve iş birimlerinin hedefleri ve araçlarıdırlar ve dönem sonunda hedeflere 
%100 varılmak istenmektedir. 

Amaçlara göre yönetim, uzun vadeli bir stiatejik plandır. Buna bağlı 
olarak faaliyet planlarını ve her bölümün stratejik planlarını da içerir. 
Oysa hedeflerle yönetim bir yıllık plandır. Fakat temelini stratejik planlar 
oluşturur. 

Yönet im pusulası performans değerlemesinden ayırmak gerekir. 
Çünkü yönetim pusulası kişilerle değil sonuçlar ve süreçlerle iİgilidir. 
Oysa amaçlara göre yönetim bir performans değerlemesi aracı olarak da 
kullanılabilir. 

Yönet im pusulası her türlü sorun ya da projenin organizasyonun için­
deki konumuna bakılmaksızın işi en iyi bilen kişiler veya ekiplerle ele 
alınması söz konusu iken, A G Y her bölüm kendi hedefine ayrıca ulaş­
maya çalışır. 

Bu farklılıklarına rağmen Yönet im Pusulası A G Y ile çok benzer taraf­
ları da vardır. 

Bir kez A G Y ile yönetim pusulası kökeni birdir. İkisi de aynı amaç ve 
beklentilerden doğmuştur. İşletmelerin tam yönetim sisteminin planla­
ması ve kontrolü işlemidir. Böylece bölümler arası iletişim ve koordinas­
yon sağlanabilir. 



Bir başka benzer yönü geleceği kesürerek olaylara yön vermeyi ön­
görmektedir . Amaç tepki veren değil, önde giden işletme olmaktır. 

A G Y ile yönet im pusulası kaülımcı bir yönet im uygulamaları açısın­
dan da benzerlikler gösterebiUrler. Ancak A G Y ' d e yönetici bir üst ami­
riyle hedeflerini belirlerken, yönet im pusulası seviye farkı gözetmeksizin 
o hedeti gerçekleştirmede katkısı olan herkes katılmaktadır. Bu anlamda 
ister hiyerarşik ister işlemsel örgüt yapısı olsun, örgüt yapılarına canlılık 
getirir. 

Her iki sistem de eğit im gereksinimlerini bel ir lemede temel faktörleri 
verirler. 

Y ö n e t i m Pusulas ın ın Uygulamas ı 

Yöne t im pusulası sistemini uygulamaya koyabi lmek için çeşitli aşa­
maların gerçekleştirilmesi gerekmektedir. B u aşamaların gözden geçi­
rilmesi sistemin daha iyi anlaşılmasını sağlayacakür. Bu uygulama aşa­
maları şunlardır^^: 

1. İşletmenin misyonu, kalite politikası 

2. Orta ve uzun vadeli yönet im stratejilerinin planlanması 

3. Veri toplama ve analiz etme 

4. Araçların belir lenmesi 

5. Kontrol maddelerinin belirlenmesi 

6. Politikaların yayılması 

7. Politika planının uygulanması 

8. Uygulama sonuçlarının kontrol edilmesi 

9. Statü raporlarının hazırlanması 

Aşağıda bunlar tek, tek açıklanacaktir: 

1. İşletmenin misyonu, kalite politikasının belirlenmesi 

Önce işletmenin misyonu belirlenir. Misyon; işletmenin ne yaptığını 
veya ne yapmak istediğini gösteren bir yönet im felsefesidir. İş letmenin 
diğer tüm faaliyetleri buna göre düzenlenir. 

Genel anlamda politika yöneticilere karar vermede rehberlik eden bir 
ilke veya ilkeler dizisidir. Kalite politikası ise bir kuruluşta üst yönet im 

' AKAO, Age, s.19-63. 



tarafından belirlenen kalite amaç ve araçlarıdır. Ürünün kalite düzeyi 
alıcı, saücı ve tüm personeliyle ilişkilerini belirleyen bir çerçevedir. 

2 . Or ta ve uzun vadel i yöne t im stratej i ler inin p lan lanmas ı 

İşletmenin uzun vadeli planlarının amacı, işletmenin iç ve dış şartla­
rını göz önüne alarak işletme faaliyetlerini uzun vadeli hedeflere yön­
lendirmektir. Bu bağlamda belli bir hedefe yönelik olarak hangi alanlar­
da hangi araçlarla ve hangi davramş kalıpları içerisinde faaliyetlerde 
bulunulacağım gösterir. 

Kalite stratejileri ise kalite hedeflerine ulaşılması için yapılan orta ve­
ya uzun vadeH planlardır. 

3. V e r i top lama ve anal iz e tme 

Önce geçen yılın bilgileri incelenip işletmenin hedeflere ulaşıp ulaşa­
madığı tespit edilir. Sonra işletmenin iç ve dış şartları analiz edilir. Bu 
şartlar alünda bir dönem evvelki problemlerin nedenleri belirlenir ve bu 
nedenlerin bugünkü şartlar alünda nasıl aşılacağı, hangi faktörlere ağır­
lık veri lmesi gerektiği belirlenir. B u aşamadan sonra b u hedef ve araçlar 
geçen yılın analizleri ile yeniden karşılaştırüarak hedef ve araçlar yeni­
den belirlenir. 

4. Hedef ler in be l i r l enmes i 

Stratejik planın saptanmasından sonra uygulamada elde edilecek ay-
rmtilı kalite ve miktar standartları belirlenir. Bu ayrmtilı standartlar bir 
zamanlı iş programına bağlamr. Bir dönem sonunda bu hedefler Deming 
döngüsü aracılığıyla elde ettiğimiz sonuçlarla karşılaştirilır ve aradaki 
sapmalar belirlenir. Bu sapmalar sebep-sonuç diyagramıyla analiz edile­
rek temel sebepler tespit edilir, bu temel sorunları çözümleyecek dü­
zel tme tedbirleri belirlenir. Düzel tme tedbirlerinin problemi çözmeye 
uygunluğu test edilir. Eğer çözümler uygunsa standartlaştirilarak bir 
sonraki dönemin hedefi olarak kabul edilirler. 

5. Araçlar ın be l i r l enmes i 

Yukarıdaki hedeflere ulaştiracak tüm araçlar tesbit edilir. Hedeflerin 
saptanmasında olduğu gibi tüm araçların tesbit edilmesi, zamanlanması 
ve sistem içinde kont iol edilmesi gereklidir. Bu araç ve süreçlerle elde 
edilecek sonuçların doğru değerlendirilebilmesi için kont iol kriterleri 
tesbit edilir. Ve bunlar bir kont iol sistemine bağlanırlar. Hedefler, araçlar 
ve kont iol kriterlernin bir matriks yardımıyla uygunlukları kontrol edi­
lir. Uygun araçlar belirlenir ve uygulamaya konulur. Hedefler ve hedef-



lere götürecek araçlar ayrı ayrı belirlendiği takdirde alınacak sonuçlar 
kuşkusuz eksik olur. Onun için hedeflerle araç ve süreçlerin birbirlerine 
uygun olması sistemin sonuçları bakımından çok önemlidir. 

6. Kontrol kriterlerinin belirlenmesi 

Hedefe yönelik faaliyetler belirlenirken (mean) kontrol kriterleri de 
belirlenmelidir. Kontrol kriterleri yönet im faaliyetlerinin sonuçlarının, 
gelişiminin, prosesin, hedef seviyelerinin ölçülmesinde bir denek taşıdır. 

Kontrol kriterleri, proses veya işin başarısı tanımlanırken Deming 
döngüsü sırasında tanımlanır. Hedef ve araç matriksi tarafından da araç­
larla ilgisi ölçülür. Bazı faaliyet kalemleri bunlarla ilgisiz olabilir. B u n a 
engel o lmak için her bir kontrol karakteristiğine Deming döngüsü uygu­
lanır. Başarma oranına katkısı olmayan her bir faaliyet kalemi elimine 
edilir. Bunun istisnası gelişme departmanmdadır . Orada gelişme oranı 
prosesin gelişiminin değerini ölçmede kullanılabilir. Sonuçlar kontrol 
edilirken görülen sapmalar Deming döngüsünde belirlenir. B u kontrol 
kriterleri için kontrol noktaları konulmalıdır. Bu sebeplerle ilgili kontrol 
noktaları planlama safhasında belirlenir. Bunlar günlük kontroller için 
kullanılır. Günlük kontrollerle sonuçların kontrolü birbiriyle tamlaştırı-
lır. Gel işme projesi kalite çemberleri için bir tema oluşturur. 

Hedefler, araçlar ve kontrol kriterleri belirlendikten sonra araçların 
uygunluğu hedef araç matriksi üzerinde ölçülür, düzeltmeler yapüır ve 
politika planı son şeklini alır. Son şeklini alan politika planı, işletmenin 
diğer planları ile karşılaştirilarak uyumu kontrol edilir. 

7. Politika p l a n l a n n m yayılması 

Polit ika planı bir kere belirlendikten sonra bunun nasıl başarılacağı 
behrlenmelidir . Bu bağlamda hedefler ve araçlar alt bölümlere ve iş po­
zisyonlarına yayılır. Böylece her bir bö lümün ilgili olduğu bölümlerle 
koordinasyonu sağlanır. Daha alt seviyelerdeki iş sınıflarında iş planları 
daha detaylı olacağından bu safhada temel kalite tekniklerinin kullanıl­
mas ı yararlı olur. Yönet im pusulası, işletmenin uzun vadede amaçlarıyla 
günlük faaliyetleri arasmda bir köprü görevi görmektedir. 

8. Politika planının uygulanması 

Polit ika planlarımn uygulanması işletmeden işletmeye farklılık göste­
rebilir. Bunun bir formati yoktur. İşletme kültürü ile ilgüidir. PoHtika 
planlarımn uygulanmasında görevi başarma adımları belir lenmiş ve 
belirli bir zamana bağlanmıştir . Her bir adımda yapılan kontrollerde 
doğru gi tmeyen şeyler belirlenir ve listelenir. 



9. Uygu lama sonuçlar ın ın kont ro lü 

İki türlü kontrol yapılabilir: a) Hedeflerin kontrolü, b) Sürecin kontro­
lü. 

a) Hedef kontrolü: Politika planı uygulanırken ve uygulandıktan son­
ra belli aşamalarda hedef değerlerle gerçek değerler karşılaştırılır. Ara­
daki farklılıklar bir sorun olarak belirlenir ve bu fark ne kadar büyükse 
sorun da o kadar büyüktür. Bu analiz Deming döngüsü, Pareto analizi 
kullanılarak yapılabilir. 

Sorunlar belirlendikten sonra proses kontiol edilir ve sebepler bulu­
nur. B u sebeplerden hangilerinin etkisi daha fazlaysa, düzeltme tedbirle­
ri belirlenerek gelecek dönemin planına alınır. Bu uygulama sonunda 
statü raporu hazırlanır. 

b) Süreç kontrolü: Süreç kontrolünde yönetim pusulası esas kontrol­
dür. İşi yapma sırasında uygulamr. Sık sık ayarlamalar, kont io l ve tami­
ratlarla sürecin istenen hedefe ulaşması sağlanır. Süreç kont iolü hedefe 
gi tmeye engel olan sebepleri önlemek için yapılır. Orta ve alt seviyedeki 
yöneticiler bu kontrol şeklini daha çok kullanırlar. Bu tür kontroller daha 
çok kontrol noktalarında yapılır. 

10. S ta tü raporlar ının haz ı r lanması 

Statü raporu bir yıllık politika planının Deming döngüsü ile ölçülme-
sinden sonra verilir. Her iş, bö lüm ve departman için ayrı ayrı yazılır ve 
genellikle bir sayfalık bir rapordur. 

Bu adımları aşağıdaki gibi şekillendirebiliriz: 

Y ö n e t i m Pusu l a s ı ' nm Yararları 

- Sistemin işleyişinde her çalışan işinin stratejik ve günlük yönet im 
faaliyetieriyle ilgisinin ne olduğunu bilir. 

- Sorunların zamanında tespit ve çözümünü sağlar. 

- Bir planlama ve kontrol aracıdır. 

- Kaliteyi garanti ederek satışı ve kârlılığı artırır, maliyetleri düşürür. 

- Çalışmayı azaltir, morali artirır, işletmede bir birlik ve beraberl ik 
ruhu oluşturur. 

- Koordinasyonu artirır. 

- Yaraticilığı artirır. 

- Müşter i tatminirü sağlar. 



v i l i , ORGANIZASYON 

B u bölümde yönetimin en önemli işlevlerinden biri olan organizasyon 
işlevi incelenecektir. Organizasyon, organizasyon yapıları o luşüırma 
sürecidir. Organizasyon yapıları ise işlerin bölündüğü, gruplandığı bi­
çimsel bir çerçevedir. B u çerçeve yöneticinin nasıl yöneteceğini gösterdi­
ği gibi, kendi yönet im yetkinliğini de ortaya koyduğu ve kitabın birinci 
bö lümünde bahsett iğimiz tercihler alanını gösterir. B u yapı yöneticinin 
kendi rolünün de belirlendiği bir yapıdır. 

8.1. Organ izasyonun T a n ı m ı 

Organizasyonu kısaca aşağıdaki gibi tanımlayabiliriz: 

Organizasyon kişilerin tek başına gerçekleştiremeyecekleri amaç­
ları başkaları ile bir araya gelerek, bilgi, yetenek ve çabalarını birleşti­
rerek gerçekleştirmeye çalıştıkları bir oluşumdur. Bu oluşum içinde 
işler, görevler, mevkiler, bilgi, para, mal ve hizmet akışları ve kişisel 
i l işkiler gibi temel unsurlar biçimsel bir şekilde görülür. 

Yukarıdaki tanımdan da anlaşılacağı gibi organizasyon maddi ve in­
sani pek çok unsurdan oluşmaktadır. Bu unsurlar farklı şartlar altında 
değişmekte dolayısıyla bir işletmenin organizasyonu da değişmek zo­
runda kalmaktadır. Buna yeniden yapılanma (re-organization) denmek­
tedir. 

Yukarıdaki tanımdan hareketle bir işletme organizasyonunu da 
aşağıdaki gibi tanımlayabiliriz.: 

İşletmenin amaçlarını gerçekleştirmek amacıyla, işletmenin çalı­
şanlarının, maddi ve maddi olmayan kaynakları birleştirerek oluş­
turdukları sisteme veya oluşuma işletme orgarüzasyonu denmekte-
dü. 

8 .2. Organizasyon Yapıs ın ı Be l i r l eyen Unsur lar 

İşletme organizasyonu maddi ve maddi olmayan çeşitli unsurlardan 
oluşmaktadır . Maddi varhklar işletmenin bina ve arazi gibi fiziksel var­
lıklarıdır. Maddi olmayan varlıkları ise, çalışanlar, çalışanlar arası ilişki-



1er, yetki ve sorumluluklar, işler, iş yapış şekilleri (know- how, kurallar, 
prosedürler), sistem ve süreçleri, organizasyon kültürü, yönet im tarzı 
gibi unsurlardan oluşmaktadır: 

Aşağıda işletmenin temel unsurlarından bazılarmı kısaca açıklamaya 
çalışalım. 

8.2.1. Amaç 

Her organizasyon bir amacı gerçekleştirmek için yapüır. İşletmelerin 
genel olarak amaçları ortaklarına kâr sağlamaktir. B u kâr bir kereUk de­
ğil devamlı olmalıdır. Bunun için işletmeler devamlı büyümeh ve bünye­
lerini krizlere karşı dayanıklı hale getirmelidirler. O halde işletmelerin 
temel amacı "rekabet edebilmek için büyümek, sürekli gelişmek ve bün­
yesini sağlamlaşt ırmak" olmalıdır. Bunun için yapılan tüm faaliyetler 
organizasyonu oluşturur. 

8.2.2. Ürün 

İşletmenin üreteceği ürün işletme organizasyonunun çıktisım oluştu-
racaktir. Bir işletmenin ürettiği mal veya hizmete göre orgamzasyonu 
farklı olacaktir. Ayrıca ürün veya hizmetin kalitesi ve müşteri kitlesi de 
organizasyonunu etkileyecektir. Örneğin harcıalem mal üreten bir işlet­
menin müşteriyle ilişkisi yok denecek kadar azdır. Burada ürün temelli 
veya işlevsel örgüt yapısı olabilir. Önemli ve bilgi yoğun bir mal veya 
hizmet üreten işletme ise müşteri temelli bir organizasyon yapmak zo­
rundadır. Ayrıca bir üründen çok fazla üretilecekse kitle üretimi yöntemi 
ile üretebilir ve teknoloji veya emek yoğun bir işletme olabilir. 

Bir işletme sıradan bir mal üretecekse veya bir h izmet işletmesi ise 
emek yoğun bir işletme olabilir. Teknoloji yoğun işletmelerde maliyet 
önemli bir başarı kriteri olurken, hizmet yoğun işletmelerde duygusal 
zeka ve esnek örgüt yapıları önemli olur. 

Bir organizasyonun çıktısı girdilerinin ve süreçlerinin bir sonucu ol­
duğu için bir yerde organizasyonun başarısının da göstergesidir. Girdi­
lerde veya iş yapış şekillerinde yapılan bir değişiklik çıktiları da değişti­
recektir. 

8.2.3. İ ş le r 

Bir işletmede, herhangi bir çalışamn yapması gereken faaliyetlere iş, 
faaliyetlerin tümüne de görev denir^. 

1 YOZGAT, AGE, 204. 



Bir organizasyon, iş ile iş, iş ile insan ve insan ile insan arasındaki iliş­
kilerin belirlenmesidir^. 

Bir işletmede önce ürün veya hizmet, sonra bu ürün veya hizmeti ya­
ra tmak için hangi işlerin yapılması gerektiği belirlenir. İşler gruplandırı-
larak görevler ve görevler gruplandırılarak da takımlar veya gruplar ve 
gruplar birleştirilerek de bölümler oluşturulur. Sonra her bir bö lümün ve 
bö lüm içindeki işlerin ne tür işler olduğu belirlenir. İşler tekrarlanabilen 
cinsten ise rutin işler smıtina girmektedir. Rutin işlerde mekanik örgüt 
yapısı uygulamrken, rutin olmayan işlerde ise, esnek üret im ve organik 
örgüt yapısı veya takımlardan oluşan örgüt yapıları başarılı olurlar. 

İşler bilgi gerektirip gerektirmediği şeklinde de smıflandırıla bilinir. 
Bilgi gerektiren işler uzman personel gerektirdiği için esnek organizas­
yon ve geniş kontrol alanı gerektirir. Uzman personele emir ver i lemez 
sonuçlar kontrol edilir. 

8,2.4. Çahşan la r 

Organizasyonun en önemli unsuru insandır. Gerek yönetici olarak ve 
gerekse işçi olarak çalışsm işletmede yapılması gereken bir işin sahibi 
olarak ve kağıt üzerinde belirlenen örgüt yapısına canlılık veren ve işleri 
gerçekleştirip amaca ulaşmayı sağlayan insandır. Hangi seviyede çalışır­
sa çalışsın önemlidir. 

Pek çok yazar işletmeyi bir amaç etiat inda toplanmış insanlar olarak 
tanımlar. Kimler hangi işleri yapacak, kim yetkili, k im kime rapor vere­
cek veya k im kimden rapor alacak gibi konular organizasyonun temel 
unsurunu oluştururlar. 

Çalışanların yaşı, cinsiyeti, eğitimi, bilgi ve yetenekleri ve bunların 
doğru yerde ve zamanda kullanımı organizasyonun başarısım belirler. 
Örneğin eğitimsiz veya çok genç biri en üst kademeye gelemez. Ondan 
daha bilgili ve yetenekli kişiler altlarında çalışmak istemezler. Cinsiyet 
açısından da bakıldığında gece vardiyalarında veya ağır işlerde kadın ve 
çocuk çalıştırılamaz. Özellikle çocuk işçiler bugün ucuz emek olarak 
gelişmekte olan ülkelerde istismar edilmektedir. 

8,3. Organizasyon K u r m a İ lke le r i 

Organizasyonun ilkeleri ilk olarak Fayol taratindan belirlenmiştir. Ki ­
tabın ilk bölümünde bu 14 ilke ele almmışür. b u ilkelerden bazıları halen 

2 KOÇEL Tamer, İşletme Yöneticiliği, lOth Edition, Beta Yayınevi, 2005, 
S.167. 



kabul edilse de bazıları önemini kaybetmiştir. B u bölümde bugün işlet­
menin organizasyonunu tasarlarken üzerinde durulması gereken ilke­
lerden bahsedilecektir. Bunlardan en önemlileri şunlardır: 

8.3.1. İ ş b ö l ü m ü ve Uzman laşma 

İş bölümünü, işlerin faaliyetlere bölünme derecesi olarak tanımlana­
bilir. Organizasyonlar bir çok görevleri icra ederler. Önemli olan bu gö­
revlerin verimli ve kaliteli yapılmasıdır. Bazen emeğin bölümlere ayrıl­
mas ı şeklinde de adlandırılan iş bölümü, işlerin alt parçalara ayrılarak 
her bir parçanın belli bir kişi veya grup taraündan yapılması olarak ta­
nımlanabilir. Örneğin insan kaynakları bölümündeki işlerin işe ahna, 
terfi, eğitim, başarı değerleme gibi alt başlıklara ayrılması ve otomotiv 
sanayinde bir işçinin sadece tekerleği veya camı yerine takması gibi ol­
gulardır. Her bir bö lüm içerisinde işçiler kendi işleri ile ilgili görevleri 
ifa ederler. Çalışanlar hep aynı işi yaptıkları için işlerinde uzmanlaşırlar. 
Uzmanlaşmanın çok olduğu durumlarda kişiler bir tek iş yaparlar dola­
yısıyla daha üretken olurlar. Örneğin bir otomobil montaj hatti böyledir. 
Montaj hatti boyunca her işçi bir tek işi devamlı surette yapar. 

Uzmanlaşmanın bu avantajına rağmen işletmeler bu i lkeden uzak­
laşmaktadırlar. Verimlil ik artişma karşın, can sıkmtisı, yorgunluk, stres, 
düşük kalite, devamsızlık ve işçi devrinde arüş gibi nedenlerle fek bir 
işte uzmanlaşma yavaş, yavaş önemini kaybetmektedir. Bugün Japon 
tarzı yönet im de iş de uzmanlaşma önemim kaybetmiştir. Bunun yerine 
iş genişletme, takım çalışmaları, tek parça üretimi ve esnek üret im yön­
temleri uygulanmaktadır . İş genişletme de işçiler bir önceki ve bir sonra­
ki süreçlerde de çalışırlar. Birçok işletme iş genişletme kapsamında ta­
kımlar kurarak, takım üyelerinin takım içinde rotasyonunu sağlamıştır. 
Örneğin Sony montaj hatunda dört kişilik takım kurmuş ve lehimlemek­
ten test e tmeye kadar her şeyi, takım üyeleri kendileri yapmaktadır . 

8.3.2, Emi r K o m u t a Zincir i 

Emir komuta zinciri, bilgi ve emirlerin örgüt yapısı içerisinde akış 
yönünü gösterir. Emirler yukarıdan aşağıya, sorumluluklar aşağıdan 
yukarı doğru akar. Emir komuta zinciri, işletme içerisinde kimin k ime 
emir, kimin kime rapor vereceğini gösterir. Bu ilke organizasyondaki hat 
yetki sistemini tanırrüamaktadır. Herkes kime karşı sorumlu olduğunu, 
k ime rapor vermesi gerektiğini bilmelidir. Böylece işletme içindeki kar­
maşa önlenmiş olur. Emir komuta zinciri organizasyonun yetki yapısını 
gösterir. 



Emir komuta zincirinin oluşturduğu basamaklar kontrol alanmı ve 
örgüt yapısının dik veya yassılığını da belirtir. 

8.3.3. Yetki 

Yetki, yöneticinin istenen çıktiyı elde edebilmesi için karar verme, 
kaynak dağıtma ve emir verme hakkıdır. Resmi ve biçimsel bir haktir. 

e Yöneticinin yetkisi örgütsel pozisyonuna bağlıdır. Kişiye bağlı de­
ğildir. 

e Yetki alt kademe taratindan kullanılır. Yukarıdan aşağı doğru 
akar. Ast üste itaat etmeye mecburdur. Etmezse yetki kaybolur. 
Buna " yetkinin kabulü teorisi" denir. 

® Yetki akışı dikey organizasyonlarda, yukarıdan aşağı doğru olur. 
Genelde yetkisi fazla olandan az olana doğru diyebiliriz. 

© Yetki ve sorumluluk eşit olmalıdır. 

Ye tk i Göçer imi : Yöneticinin yapması gereken bazı işleri, kendi adına 
yapması için, astlarına yetki ve sorumluluğun bir kısmım devretmesi 
işlemidir. Bugün organizasyonların çoğu çevreye uyum sağlayabilmek, 
müşteri ihtiyaçlarını karşılamada esnek olabilmek için yöneticilerini, 
yetki ve sorumluluklarım göçermeye zorlamaktadırlar. Ancak bu pek 
kolay olmamaktadır. Örneğin bir yönetici yetkisini şu nedenlerle göçer-
meyebilir: 

® Yönetici yetkisini devretmekle şahsi statüsünü kaybetmiş gibi his­
sedebilir. 

9 Yönetici, işi astından daha iyi yapacağını düşünür. 

» Yönetici, benzer kararlar almada kendini rahat hissedebilir. 

Bir yönetici bu engelleri yıkabilmelidir. 

İyi bir göçerme için şunlara dikkat etmelidir: 

1- İşin tümü göçerilmelidir: İşi parçalara bölmek birkaç kişiye vermek, 
sorumluluğu da bölmeye neden olabilir. Ayrıca yetkiyi alan kişi işin 
bütününü görmelidir. 

2- Doğru adam seçilmelidir: Çalışanların hepsi aynı yeteneklere sahip 
değildirler. Yönetici işle, işi yapacak kişinin yeteneklerini bir birine uy-
durabilirse göçerme başarılı olabilecektir. Daha fazla sorumluluk alıp, 
alamayacağına ve bağımsız karar verip veremeyeceğine göre değerlen­
dirmelidir. 



3- Yetki ve sorumluluk denk olmalıdır: Bir kişiye bir iş vermek, yetki gö­
çermek demek değildir. Hatta sorumluluk verip yetki ve rmemek demek­
tir. Eğer karar verme yetkisi verilirse işirü daha iyi yapar. 

4- Yetki ile birlikte talimatlar ve gerekli bilgiler de verilmelidir: Bir yetki 
göçerilirken asün görevini ve beklenen sonuçlarmm ne olduğunu bi lmesi 
gerekir. Bunun için neyi, ne zaman, nerede, nasıl, niçin ve kimin yapaca­
ğı belirtilmelidir. Bütün şartlar tarüşüdıktan sonra yazıknalı . Gerekli 
kaynakların ne olduğu, raporların ne zaman ve nasıl verileceği de belir­
lenmelidir. 

5 - İletişim kanalları açık olmalıdır: Asün sorularına cevap ve rmek ve 
ona tavsiyelerde bu lunmak için astlarla iletişim kanalları açık olmalıdır. 
İletişim kanal larmm açık oknası güveni artirır. Astların doğru yolda 
yürümesini sağlar. 

6- Başarı değerlendirilmeli ve ödüllendirilmelidir: Yönetici , sadece iş bitti­
ği zaman işin sonucunu değerlendirmemeli, as tmm nasıl yaptiğını iş 
b i tmeden kontrol etmelidir. Eğer sonuçlar beklentileri karşıhyorsa ödül 
verilmeli, karşılamıyorsa nedenleri analiz edilmelidir. 

So rumlu luk : Kişinin atandığı işinde faaliyetleri yapma görevidir. 
A lman yetki ile sorumluluk birbirine denk olmalıdır. Eğer kişinin sorum­
luluğu yüksek, yetkisi az ise işin yapılması zordur, şansa kalır. Yetki çok, 
sorumluluk az ise yetkisi çok olan zalim olur ve işletme için yıkıcı olur. 

8.3.4. Emi r Bi r l iğ i ve Süreç Sah ip l iğ i 

Fayol, Weber , Chester Bernard gibi klasik yönet im teorisyenlerince 
organizasyon tasarrmımn temel ilkesi olarak kabul edilmiştir. Bugün bu 
kavram bilgi teknolojilerinin gelişimi ve çalışanların güçlendirilmesi 
dolayısıyla önemini kaybetmiştir. Bilgisayarın ve internetin bu kadar 
yoğun kullanılmasıyla çalışanlar her yerde ve herkes ile biçimsel kanal 
kullanılmaksızın görüşebilmektedir. İşçinin güçlendirilmesi üe çalışanlar 
kendi kendilerini yönetebilen ve karar verebilen kişiler haline geknekte-
dirler. Çapraz fonksiyonlu takımlar, şebeke organizasyonları gibi yeni 
örgüt yapıları ile çalışarüar, çok paüonlu ve hiyerarşi gözetmeyen bir 
hale gelmişlerdir. Bu da emir komuta birkği ilkesini bozmuştur . Ancak 
her sürecin bir sahibi olmalıdır, yoksa sorumluluk kalkar. 

8.3.5. K o n t i o l Alan ı 

Kontrol alam yöneticirün kaç tane astim etkin ve verimli yönetebile­
ceğini gösterir. Özellikle büyük organizasyonlarda organizasyonun sa­
hip olduğu basamak sayısını belirlediği için önemlidir. Daha geniş orga-



nizasyon yapısı daha verhnU organizasyon demektir. Örneğin 4100 işçi 
çalışan iki işletme düşünelim. Birinde bir yönetici dört kişiyi kontrol 
ederse yedi basamak oluşur. Diğerinde bir yönetici sekiz kişiyi kontrol 
ederse beş basamak oluşur. Dar ve dik örgüt yapüarmda yönetici sayısı 
çok olacağı için maliyetier de yüksek olur. Bilgi akışı ve zaman açısın­
dan da geniş örgüt yapıları daha verimlidir. Kontrol alanı çal ışamn hü­
neri, kabiliyeti, yöneticinin karakteri ve kabiliyeti, işin zorluk derecesi, iş 
yapış şekli, işlerin veya fonksiyonların benzerliği, koordinasyon ihtiyacı, 
karmaşıkl ık ve kaos gibi faktörlerden etkilenir. Daha eğitimli ve tecrübeli 
çalışanlar daha az kontrol gerektirir. Kontrol alanını belirleyen diğer 
değişkenler de; görevlerin benzerliği, karmaşıklığı, ast ve üstün mekan­
sal yakınlığı, prosedürlerin standartlaşma derecesi, yönet im bilgi siste­
minin karmaşıklığı, organizasyonun kültürünün sağlamlığı ve yönetici­
nin tercih ettiği yönet im sitilidir. 

Bugün maliyetlerin azaltihnası, esnekliğin arttirilması, hızlı karar 
verme, müşter iye daha yakın okna, çalışanların güçlendirilmesi gibi ge­
reksinimler dolayısıyla örgütlerde daha geniş kontrol alam tercih edil­
mektedir . 

Kontrol alanında önemli konulardan biri de iletişim kanallarının sayı­
sıdır. Ast sayısının artması ile iletişim kanalı sayısı da hızla artmaktadır. 
İletişim kanalı sayısı arttikça üstün kontrol imkam azalmaktadır. İletişim 
kanalı sayısı aşağıdaki formülle hesaplanır. 

İletişim Kanalı Sayısı: = n. (2" /2 + n -1 ) 

Görüldüğü gibi 2 ast için 6 kanal gerekirken, 3 ast için 18, 4 ast için 44, 
5 ast için ise 100 iletişim kanalı söz konusudur. 

8.3.6, M e r k e z i l e ş m e ve M e r k e z k a ç Yöne t im 

Karar verme yetkisinin üst kademelerde toplanması merkezi leşme 
derecesini gösterir. Karar verme yetkisinin alt kademelere göçeriknesi ise 
merkezkaç yönet im veya ademi merkeziyet derür. Merkezi leşmeyi etki­
leyen faktörler: 

e Çevren in sabi t o lması , durağan çevrede yönetici daha fazla kişiyi 
kontrol edebilir. Karmaşık ve belirsiz çevrede ise kontrol zordur. 

e Al t k a d e m e yönet ic i le r in in b i lg i ve tecrübeler in in yeters iz l iği . 
Alt kademe yöneticilerinin bilgi ve tecrübeleri yetersiz ise üst yet-



kişini göçermek istemeyecektir. Alt kademe yöneticilerinin bilgi ve 
karar verme yetkinliğinin oknası yetki göçerimini sağlayabilir. 

e> Al t k a d e m e yönet ic i le r in in karar vermede i s teks iz davranması . 
Sorumluluk almak istememesi yetki göçerimini önler. 

® Karar lar öneml iyse , veya göreceli olarak önemliyse üst kararları 
kendisi vermek isteyecektir. 

® İş le tmeler b ü y ü k s e ve coğrafi o larak yaygınsa, belli yetkilerin 
göçeriknesi zorunludur. 

® Kr iz dönemler inde veya risk altinda karar vermede, merkezi yö­
net im daha uygundur. 

« İ ş l e tme kültürü, işletmenin adet ve gelenekleri yöneticinin böyle 
yapması gerektiğini söylüyorsa, örneğin katilımcı ve esnek bir yö­
net im uygulamyorsa üst yetkilerini rahatça göçerebilecektir. 

8.3.7. B iç imse l l e şme 

Biçimsel leşme (Formalleşme), işlerin standartlaşma çalışanların dav­
ranışlarının kural ve prosedürlerle yönlendirilme derecesidir. Eğer bir iş 
formalleşmiş ise işin yapılış şeklinde farklılıklar yoktur veya çok azdır. 
N e yapılacağı, ne zaman yapılacağı ve nasıl yapılacağı belirlenmiştir. 
Çalışanlar aynı girdileri aynı yolla elde etmek isterler. B u da ürün veya 
hizmetin aym oknasını sağlar. Yüksek seviyede biçimselleşmiş örgütler­
de iş tammları, kurallar, prosedürler, talimatlar, süreçler yapısallaştirıl-
mıştir. Biçimsel leşmemiş örgütlerde çalışanlar özgürdür, işlerini nasıl 
yapacaklarına kendileri karar verir, davranışları programlanmamışt ir . 

Biçimselleşme, işletme içerisinde ve işletmeler arasında farklılık gös­
terir. Örneğin bir gazete yönetiminde gazeteciler farklı işlere sahiptir, 
farklı yerlerde faklı haberler toplarlar. Onların işleri daha az biçimseldir. 
Diğer yandan baskıcılar daha biçimselleşmişlerdir. Gazetenin bası lma 
zamanı, bas ıkna şekli yapılandırıkraştir. Baş makale nereye konacak, 
aktüalite sayfası kaçıncı sayfada olacak, köşe yazarlarının yazısı kaçıncı 
sayfada olacak gibi işlerini nasıl yapacakları belirlenmiştir. Bunun için 
gazetecilere göre biçimselleşme dereceleri yüksektir. 



8.4. Organizasyon Yapılarını Etkileyen Faktörler 

Organizasyon yapısını etkileyen faktörler arasında, strateji, büyüklük, 
teknoloji ve çevredeki belirsizlik sayılabilir^. 

8.4.1. Strateji ve Yapı 

Strateji işletmenin ne ile ve nasıl hareket edeceğini gösterir. Uzun va­
deli planlardır. Önce işletmenin hedefleri belirlenir sonra bu hedefe nasıl 
ulaşüacağı belirlenir. Yapılacak faaUyetler belirlendikten sonra, bu faali­
yetleri kimlerin nerede ve ne şekilde yapacağı belirlenir. Bu da işletme­
nin örgüt yapısının belirlenmesi demektir. Bu bağlamda strateji ile örgüt 
yapısı arasında yakın bir ilişki vardır. Eğer yöneticiler işletmenin strateji­
sini yenilikçilik olarak belirlemişler ise o işletmede yeni ürün geliştirmek 
için Ar-Ge departmanı önem kazanır. Süreç yenilemede ise, esnek üre­
tim, serbest bilgi akışı ve organik yapı başarılı olur. Eğer maliyet odaklı 
bir yapıysa sıkı bir kontrol alanı ve mekanik örgüt yapısı uygundur. 

8.4.2. Büyüklük ve Yapı 

İşletmelerde büyüklük çeşitli şekillerde ölçülür. En çok bilinenler, ça­
lışan sayısı, sermaye, karlılık, makine parkı, müşteri sayısı, otellerde oda 
sayısı, hastanelerde yatak veya hasta sayısı gibi. Organizasyonun bü­
yüklüğü yapıyı etkiler. Örneğin büyük organizasyonlar, küçük organi­
zasyonlardan daha fazla ihtisaslaşmış, merkezileşmiş, bölümlere ayrıl­
mış ve daha fazla biçimselleşmişlerdir. Böyle işletmelerde bürokratik 
örgüt yapısı vardır. İşletmeler büyüdükçe bürokrasi kaçımimaz olur ve 
işletmeler hantallaşır. Değişimlere çabuk cevap veremezler. 

Büyüklük ilişkiler açısından da farklılık gösterir. Büyük işletmelerde 
iletişimde biçimsel olarak belirlenmiştir. Emirler yukardan aşağıya, ra­
porlar aşağıdan yukarıya doğru gider. Küçük işletmelerde ilişkiler çok 
yönlüdür, büyük işletmelerde ise, doğrusaldır. 

Büyük işletmelerde ilave işgücü yapıyı çok fazla değiştirmez. Oysa 
küçük işletmelerde yapıyı değiştirir. 

8.4.3. Belirsizlik ve Yapı 

Bazı organizasyonların çevresi daha basit ve durağandır. Bazılarının 
çevresi dinamik ve karmaşıkür. İşletmenin çevresi ne kadar dinamik 
karmaşık ise işletme için o kadar belirsizlik ve risk vardır. BehrsizUk 

3 ROBBINS Stephen P., COULTER Mary, Management, 7th. Edition, Prentice 
Hall, 2002, s.264-266. 



işletmelerin etkinliği için bir tehlike oluşturduğundan işletmeler belirsiz­
liği azaltmaya çahşırlar. Belirsizliğin çok olduğu örgütler daha esnek ve 
organik yapıda olmalıdır. Çevre şartları durağan ve mekarük olan işlet­
meler de mekanistik örgüt yapısı uygundur. Küresel rekabetin hızlandı­
ğı bu dinamik çevrede işletmeler daha yalın, hızlı ve esnek olmalıdır. 

8.4.4. Tekno lo j i ve Yapı 

Teknoloji işletmenin girdilerini çıktilara çeviren, bügi, alet edevat, 
teknik ve faaliyetleri ihtiva eder. İşletmede çalışan kişilerin hünerleri, 
makineleri, iş akışları, prosedür ve talimatları da teknolojiyi destekleyen 
unsurlardır*. İşletmelerde teknolojiyi üretim teknolojisi ve hizmet tekno­
lojisi olarak iki başlık altinda inceleyebiliriz. 

Üretim teknolojisi işletmenin organizasyonunu doğrudan etkileyen 
bir çevre faktörüdür. Mal üreten işletmelerde ilk soru ne üreteceğim ve 
hangi kalitede üreteceğim olmaktadır. Uçak sanayi, ilaç ve bilgisayar 
üreten işletmeler ileri teknoloji kullanmak zorundadır. İleri teknoloji 
kullanan işletmelerde daha esnek örgüt yapısı ve esnek üretim sistemi 
uygulamr. Çünkü bu ileri teknoloji ürünü alet ve makineleri kullanan 
kişiler konularında uzman kişilerdir. Bunların yapacağı işleri yapılan­
dırmak yanhş olur. General Motors ve Intel gibi bazı işletmeler esnek 
üretim içinde kitle üretimiyle, birim üretimi birlikte uygulamaktadırlar. 

İşletmelerde teknoloji kullanımı işletmenin imajı, çalışanın g^üdülen-
mesi, kontrolü ve üretkenliği üzerinde de etkili olmaktadır. 

Başlıca üretim teknolojileri şunlardır: 

« Kitle üretirrü. Aynı özelliklere sahip bir üründen büyük miktarlar­
da üretmek. 

® Birim üretim veya atölye tipi üretim. Müşterinin istek ve beklenti­
lerine göre, bir veya birkaç üründen müteşekkil ürün gruplarmm 
üretilmesi. 

® Süreç üretimi. Büyük miktarlarda üretimin hiç durmadan mekanik 
bir şekilde üretilmesidir. 

Hizmet işletmeleri dendiğinde damşmanlık firmaları, hava yolları, 
lokanta, otel, hastane ve avukatlık firmaları gelmektedir. Bu işletmelerin 
2 önemli özelliği vardır. Bu işletmelerin çıktisı elle tutulabilecek somut 
varlıklar değildir. Bu yüzden stoklanamaz. Müşteride hizmeti amnda 

* DAFT, Richard L., Management, 5.B. The Dray den Pres, s.351.. 



ister. İkinci özellik ise, çalışanın müşteri ile doğrudan ilişkili olmasıdır. 
Üret im ve tüketim anında oluşmaktadır. Bu açıdan hizmet sektöründe 
esnek, gayri resmi ve merkezkaç bir yönetim ve süreç teknolojisi uygu­
lanır. İletişim yatay şekildedir. Bilgi ve diğer kaynaklar paylaşılmaktadır. 
Müşterinin sorunları anmda çözülmelidir. Bazı hizmet sektörlerinde 
yönetim kendi kendini yöneten takımlarla yapılmaktadır. M c Donald 
gibi işletmeler coğrafi alanlara yayılmış küçük, esnek ve merkezi birim­
ler halindedir. Bunun için kurallar ve prosedürler ve iş yapış şekilleri 
belirlenmiştir. Örneğin Marriott Otelde sıkı bir merkezi sistem vardır. 
Dünya çapında otellerinde bir birlik sağlayabilmek için bu gereklidir.^ 
Ancak doktor muayenehanesi ve avukat yazıhanesi gibi işletmelerde 
böyle bir yönetim tarzı uygun olamaz. 

Hizmet teknolojilerine üretim işletmeleri içindeki hizmet bölümleri 
açısından da bakarsak, teknolojileri hizmet işletmelerine benzer. Bir iş­
letme içinde üretim bölümü farklı, hizmet bölümleri farklı teknoloji kul­
lanırlar. Çünkü yapılan işin özü farklıdır. 

8.4.5. Kaos ve Yapı 

Sözlük anlamı kargaşa, keşmekeş ve düzensizlik olan kaos kavramı, 
bir bilimsel yaklaşım olarak düzensizlik içindeki düzenle ilgilidir''. 
1990Tarda başlayan kaos yaklaşımı bütün doğa olaylarım simüle etmeye 
çalışmaktadır. Kendi içinde bir düzeni olan kaos doğrusal olmayan bir 
sistem gösterir. Olasılık veya sebep-sonuç (if then) sistemi içerisinde 
gider. Derslerde anlattiğımız yönetim yaklaşımı düzen kurma üzerine­
dir. Oysa liderler düzensizliği kullanıp karmaşıklık içinden sıyrılmaya 
çalışan kişilerdir. Bu amaçla kontrol mekanizması bilinçli olarak zayıfla-
tilmaktadır. Türkiye'de bir sorun veya bir kriz yaşandığı zaman Ameri­
ka, Avrupa, IMF gibi kuruluşlar; siz yönetmeyi beceremediğiniz için 
başınıza bu olaylar geliyor, biz sizi yönlendirelim diyorlar. A m a 2008 
krizi gösterdi ki aym düzen orda da var. ABD'de Mandof, Türkiye 'de 
Kastelli, birbirlerinden habersiz, ama düzenin zaaflarım kullanarak çıkar 
sağlamışlardır. 

Bu sistem içersinde bir de önenüi bağlantiları olmadan kendi yetenek­
leri ile hayatta kalmaya çalışan kişiler vardır. Doktor, avukat ve bi l im 
adamı gibi. Kendiliğinden düzen (self-organization) genellikle kötü so­
nuçlar üretir, bazende iyi sonuçlar üretir. Birlikte yaraticilık adı altinda 

= DAFT, Age^ s.355. 
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bir kişiyi tepeye çıkartırlar ve o kişi hata yapmasın diye onu desteklerler. 
Çünkü o hata yapınca düzen bozulur. 

Yönet imde kaos teorisine fraktalar açısından da bakarsak, bir kurum­
daki düzen veya düzensizlik nesilden nesüe aynı şekilde gitmektedir. 
Ortaya çıkan yeni jenerasyon ana ve babalarına benzemekte . B u şimdi 
sosyolojide de kul lamimaya başlandı. Toplumların geçmişi incelenerek 
geçmişte belli olaylar karşısında nasıl davrandığı ortaya çıkarı lmaya 
çalışılıyor. Büyük bir ihtimalle gene aym davranışı göstereceklerdir. 

Kendil iğinden örgütlenme (self-Organization), çevreye açık olan 
karmaşık bir sistemdir, zaman içinde denge durumundan uzaklaşabilir. 
Belli bir süreç içinde yeniden organize olarak yeni bir yapıya bürünür. 
Kendil iğinden oluşan grup etkirüikleri, karşıt kliklerin oluşması, sıkı 
ilişki içinde bulunan personel grupları öz örgütlenmeye neden olabihr^. 

8.5. Organizasyon Sürec i 

Organizasyon süreci bir amacın belirlenmesi ile başlar, organizasyo­
nun işleyip işlemediğinin kontrolü ile son bulur. 

o A m a c m be l i r l enmes i . İşletmelerde amaçlar planlama yapıl ırken 
belirlenmektedir. B u amaçları nasıl gerçekleştireceğimizin belir­
lenmesi organizasyonun konusudur. Bir amaç olmazsa organizas­
yon kurmaya da gerek yoktur. 

9 Durumsa l faktörler in be l i r l enmes i . İşletmenin amacı belirlendik­
ten sonra işletmenin stratejisi, teknolojisi, büyüklüğü gibi organi­
zasyon tasarımında göz önüne alınması gereken faktörler analiz 
edilir. Örneğin bu ürünü üretmek için kullamlan teknoloji nedir? 
İleri teknoloji kullamlacaksa bunu kullanacak personel bu luna 
bilinirmi? Talep ne kadar? Kaç bir im üretebiliriz? Gibi soruların 
cevaplarının verilmesi gerekir. 

o İş ler in be l i r l enmes i . İşleünenin hedef ve stratejisi belirlendikten 
sonra bu hedefe varmak için hangi faaliyetlerin veya işlerin yapıl­
ması gerektiği belirlenir. İşler belirlendikten sonra, benzer işler 
gruplamr. Böylece bölümler meydana gelir. 

o İş ler in düzenlenmes i . İşler belirlendikten ve benzer işler bir araya 
geldikten sonra bölümler veya süreçler oluşturulur. Organizasyo­
nun işlevsel veya işlemsel olarak tasarlanmasma göre bölümler 

7 BALKANAY, Erol ve KOÇ, Ayten, Kaos ve Eğitim, KAOS, Il.Ulusal Sem­
pozyumu, 21-24 Eylül 2004, İstanbul Kültür Üniversitesi Yayınları, s.l84. 



düzenlenir. Eğer işlevsel bir organizasyon yapısı istiyorsak, üre­
tim, pazarlama, insan kaynakları ve finans gibi bölümler oluşüıru-
lur. İşlemsel örgüt yapısı oluşturacaksak işler iş yapış sırasına göre 
temel süreçler olarak düzenlenir. Sonra her bir sürecin kritik başarı 
faktörünü hangi faaliyetierle gerçekleştireceği alt süreçler belirle­
nir. 

Y e t k i ve Sorumlu luk la r ın Be l i r l enmes i . İşlevsel örgüt yapısında 
bölümler belirlendikten sonra yetkiler belirlenir. Kimin k ime emir 
vereceği, kimin kimden emir alacağı belirlenir. Bunun için hangi 
işlerin daha önemli veya hangi işlerin daha çok bilgi ihtiva ettiği 
gibi kriterlere bakıhr. Buna basamaklara ayırma diyebiliriz. Böyle­
ce mevkiler, görevler ve bunlara bağlı olarak unvanlar da belir­
lenmiş olmaktadır. 

İş ler i yapacak k i ş i ve grupların be l i r l enmes i . Görev ve mevkiler 
belirlendikten sonra bu görev ve mevkilere hangi özellikte kişiler 
alınması gerektiği ortaya çıkmaktadır. Örneğin o iş için hangi bilgi 
ve beceriler gerekmektedir? O işi yapacak kişide bulunması gere­
ken hünerler nelerdir? İnisiyatif alma, hızlı karar verme gibi. Ayrı­
ca bir işin yapılması için kaç kişi gereklidir. Bazı işler kişiseldir. 
Bazı işler ise bir takun veya grup çalışması gerektirir. B u gruptaki 
kişilerinde hangi özelliklere sahip olması gerekmektedir. Buna ya­
zında adamlama da denmektedir. 

Y ö n e t i m B i lg i S i s t emin in Kurulması . Organizasyonun en önemli 
alt sistemlerinden biri bilgi alt sistemidir. İşletmede hangi bilgile­
rin toplanacağı, nerelerde biriktirileceği ve kimlere dağıülacağı 
yöneticilerin en önemli işidir. Bilgi işletme içinde kayıt altina alın­
mazsa ve kişilerin akıllarında kalırsa o işletmede gelişme olamaz. 
Mut laka bilgiyi işletmenin malı yapmak gerekir. 

Yöneticinin en önemli kaynaklarından biri bilgidir. Yönetici ler 
işletmeleri daha iyi yönetebümek için iç ve dış bilgüere ihtiyaç du­
yarlar. Nasıl ki bir yere varmak için haritaya ihtiyacımız varsa, iş­
letme içinde de bilgi bir haritadır. 

Bilginin tanımı: Bilgi, bir iş veya bir konu hakkında bil inen şey 
demektir . Her bilgi, bilgi değildir. Bilginin bilgi sayılabilmesi için 
kul lanıma hazır ve işletme için yararlı ohnası lazımdır. Bunun için 
h a m bilgi (data) analiz edilir, düzeltilir, teferruattan arındırılır, 
özetlenir veya diğer yöntemlerle kullanılabilir hâle getirilir. O za­
m a n h a m bilgi "bilgi" (Information) olur. 



Fazla ve yanlış yola sevk edecek bilgiyi toplamaya gerek yok­
tur. Fier bilginin bir maliyeti vardır. Bilgiyi toplamamn ve analiz 
e tmenin de bir maliyeti vardır. Bu yüzden amaca hizmet e tmeye­
cek bilgileri toplamamalıdır . Amaca hizmet edecek bügi, kullanımı 
olan bilgidir, yani bilgi ihtiyaçlara cevap vermelidir. İş letmenin ih-
tiyaçlarma cevap verecek bilgiler bazı özelliklere sahip olmalıdır­
lar. Bunları şu şekilde sıralayabiliriz: 

© Doğruluk: Bilgi doğru ve gerçek olmalı, olayları ve kalemleri doğ­
ru bir şekilde açıklamalı. 

© Zamanlıl ık: Fazla bir gecikme olmaksızın, ihtiyaç duyulduğu za­
man bilgi elde edilmelidir. 

© İlgilüik: Bilgi o andaki durumla ve konuyla ügili olmalıdır. Bir dö­
n e m için önemli olan bilgi, bir sonraki dönem için önemli oknaya-
büir. 

® Bütünlük: Bir durumu anlamak için ihtiyaç duyulan bütün detay­
ları kullanıcıya tedarik e tmek gerekir. 

© Sıklık: Bilgiyi istenen aralıklarla kullamcıya hazırlamalı ve takdim 
etmelidir. 

© Zaman Ufku: Geçmiş, şimdiki veya gelecek olaylara ve faaliyetlere 
yönelik olmalıdır. 

9 Alam: İlişkili olduğu alanlar dar veya geniştir. 

® K ö k ü (Menşei) İşletme içi veya dışındaki kaynaklardan elde edile­
büir. 

® Takdim Edilme Şekli: Sayı tabloları ve gratik şeklinde gösterilmesi 
çok yaygın bir şekildir, sözlü olarak da takdim edilebilir. 

Bu bilgileri elde edebilmek için bir sistem kurmak gerekir. Y ö ­
net im bilgi sistemi olarak adlandıracağımız bu sistem, müşteri is­
teklerini devamlı olarak sağlayabilmek için bilgiyi toplayan, kay­
deden, analiz eden ve şekillendiren bir sistemdir. B u sistemde bil­
gisayar kul lammı bize hız ve doğruluk kazandırır. 

Yöne t im bilgi sistemini kurarken önce kimlerin, ne tür bilgiye 
gereksinimleri olduğunu bel ir lemek gerekir. B u konuda örgüt şe­
masından yararlanabiliriz. 

Yör\etim-bilgi sisteminin genişliği ve tipi iş letmeden işletmeye 
farklılık gösterir. Ancak şunu söyleyebiliriz ki sistem ister elle giri-



len ister otomatik bilgi giren bir sistem olsun veri tabanıyla çalışa­
bi lecek güçte hafızası olmalıdır. Bazı sonuçlar PC'lerde alındıktan 
sonra ana sistemde tekrar kullanılmak amacıyla saklanır. 

Yönet im Bilgi Sisteminin Unsurları 

a) Veri Tabanı 

Veri tabamnm yapısı son kullanıcı için açık ohnalı. Gerekli bilgiler ve­
ri tabanında bulunmalı , eğer veri tabam bozulursa yeniden kurulabilme-
li. Bunun için bilgisayar sisteminin bir bölümü kalite bilgilerine ayrıhna-
h. 

b) Girdiler 

Girdiler bilgiyi toplamak için gerekli işlemleri içerir. Hangi bilgilerin, 
kimler tarahndan, ne zaman ve nasıl toplanacağım gösterir. 

Sisteme bilgiler iki kanaldan girebilir. Biri işlemsel faaliyetten elde 
edilen bilgiler, diğeri ise diğer örgütlerden veya kişilerden elde edilen 
bUgilerdir. Bu bügiler elle veya otomatik olarak girilebilir. 

c) Saklama ve Dönüşüm 

Girdiden sonra yapılacak işlemlerdir. Yeni ve güncel bilgileri elde 
e tme ve eski bilgileri güncelleştirme işlemidir. 

d) Çıktılar 

Bilginin kullanıcıya yararlı hâle getirümesi işlemidir. İki kıs ımdan 
oluşur. Y a kullamcıya gerekli raporlar grafik veya tablolar halinde veri­
lir, ya da bu tabloları oluşturacak araçlar verilir, günlük raporlar gibi. 
Bunlar da çoğunlukla şekiller ve tablolar halinde düzenlerür. 

Anlattiklarımızı aşağıdaki gibi şekillendirebüiriz: 

Bir yönet im bilgi sistemi kurarken, bu gereksinimlerin yanı sıra sis­
temin sımrları, yazıl ım dili ve bütün bunların maliyeti de göz önüne 
alınmalıdır. 

• Organizasyonun Kontrolü. İşletmenin organizasyonu kurulup bir 
süre çalıştiktan sonra doğru işleyip işlemediğinin kontrol edilmesi gere­
kir. İki tür kontrol önemlidir. Biri sonuçların kontiolu, diğeri ise süreç 
kontrolüdür. Sonuçlar planlandığı gibi ise, hedefe varı lmışsa işletme 
etkin bir işletmedir denebilir. Süreç kontrolunda da verimlilik önem ka­
zanır. 



öze t l e . Örgüt leme süreci; görülecek işlerin gruplandırılması, 
işgörenlerin belirlenip atanması, yetki ve sorumlulukların belir lenmesi 
ve yer, araç ve yöntemlerin belirlenmesidir^. 

8.6. Örgüt Y a p ı l a n 

Örgüt yapılarını işletmelerin omurgası olarak tanımlayabiliriz. T ü m 
işlevler bu yapı temel almarak düzenlenmektedir. İşletmenin amaçlarını 
etkin ve verimli bir şekilde gerçekleştirmek için örgüt yapıları belirlenir. 
Örgüt yapılarım geleneksel ve çağdaş örgüt yapıları olarak ikiye ayırabi­
liriz. 

8.6.1. G e l e n e k s e l Örgüt Y a p ı l a n 

Genellikle küçük işletmelerde çizilmiş bir örgüt yapısı yoktur. İşlet­
meler büyüdükçe ve ilave görevler arttikça örgüt yapılarının belir lenme­
si kaçını lmaz olur. Kural ve düzenlemeler yazılır, yetki ve sorumluluklar 
belirlenir, departmanlaşma ve uzmanlaşma artar ve işletmeler daha bi­
çimsel olurlar. 

8.6.1.1. İ ş levse l Örgüt Yapıs ı 

Klasik bir örgüt yapısıdır. İşletmenin işlevlerine göre belirlenmiştir. 
Örneğin bir üretim işletmesinde genel müdürün altinda üret im müdürü, 
pazar lama müdürü, finans müdürü, insan kaynakları gibi işlevsel bö­
lümler yer alır. B u işlevler üret im ve hizmet sektörlerinde farklı farklıdır. 
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Şekil 8.1. İşlevsel Örgüt Yapısı 
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işlevsel Örgüt Yapısının Faydaları: 

® Kaynakların verimli kullanılması 

® İhtisaslaşma ve uzmanlaşma çoküır. 

a> İşlevsel bö lüm içerisinde kariyer gelişme vardır. 

9 Üst kademenin yönlendirmesi ve kontrol vardır. 

e İşlevler arası koordinasyon gerektirir. 

İşlevsel Örgüt Yapısının Sakıncaları: 

9 İşlevsel bölümler arasında iletişim zayıfür. 

9 Dış faktörlere çabuk cevap veremez, örgüt yapısı hantaldır. 

s Karar verme yetkisi üst kademede toplanmıştır. 

® Sorunlara bir sorumlu bu lmak zordur. 

9 Çalışanların yaraücılıkları zayıftır. 

8.6.1.2. Müş te r i T e m e l l i Örgüt Yapıs ı 

İşletmenin ürün ve hizmetini verdiği büyük müşterilere göre örgüt 
yapıs ımn düzenlenmesidir. Örneğin toptancılar ve perakendecilere ve­
renler veya gıda sektöründe Migros 'a ve Gima 'ya verenler gibi. 

GENEL 
MÜDÜR 

TOPTANCI PERAKENDECİ 

Ş e k i l 8.2. Müş te r i Teme l l i Örgüt Yapıs ı 

Müşter i temelli örgüt yapılarının yararı: 

Önemli müşterilere yönelik mal ve hizmet üretilebilir. 

Müşteri temelli örgüt yapılarının sakıncaları: 



Her bir müşteri için ayrı, ayrı fonksiyonel yapı kurulması maliyetleri 
artürilır. B u sakıncaları giderebilmek için şimdiki çağdaş örgütler her bir 
müşter i için bir müşteri temsilcisi atamyor ve o müşteri temsilcisi müşte­
rinin tüm işlerim takip ediyor. 

8 ,6.1 .3. Coğrafi T e m e l l i Örgüt Yapıs ı 

Çok geniş alana dayalı faaliyetleri olan özellikle küresel işletmelerde 
coğrafi bölge esasına göre yapılandırma kullanılır. Örneğin Avrupa böl­
gesi, Orta Doğu Bölgesi, Asya Bölgesi gibi. B u departmanların alünda 
işlerin yapıhş şekline göre işlevsel veya işlemsel örgüt yapıları uygula­
nır. Genellikle merkezkaç yönet im uygulanır. Her bölge müdürünün 
yetki ve sorumlulukları geniştir. 
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Şekil 8.3. Coğrafi Temeli Örgüt Yapısı 

Coğrafi Temelli Örgüt Yapısıran Faydaları: 

e İletişim ve karar verme hızlıdır. 

® Çevre şartlarına daha iyi u y u m sağlar. 

© Müşter iye daha yakm olduğu için ihtiyacına hızlı cevap verebilir. 



9 Ürün ile ilgili sorunları kolayca saptayıp çözebilir. 

Coğrafi Temell i Örgüt Yapıs ımn Sakıncaları: 

e Üst yönet imin kontrolü zayıftir. Bölge yöneticilerinin imparatorluk 
kurma eğilimi vardır. 

e Her bölgeye ayrı üret im teknoloji kurulması masraflı olur. B u ne­
denle teknoloji ve uzmanlaşma zayıftir. 

• İşletme kaynakları için bölümler arası rekabet olur. 

« Bölümler arası koordinasyon zayıfür. 

8.6.1.4. Ürün T e m e l l i Örgüt Yapıs ı 

İşletmenin ürettiği mal ve h izmet şekillerine göre gruplandırılmış bir 
örgüt yapısıdır. Genellikle büyük ve farklı ürün üreten işletmelerde uy-
gulamr. Örneğin beyaz eşya üreten bir işletmede buzdolabı bir bö lüm 
çamaşır makinesi ayrı bir bö lüm olarak belirlenir. İşin yapışma uygun 
olarak işlemsel ve işlevsel örgüt yapısı uygulanır. 
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Şekil 8.4. Ürün Temelli Örgüt Yapısı 



ü r ü n TemeUi Örgüt Yapüarmm Faydaları: 

s» Her ürün için bir ürün sorumlusunun olması. 

Q Üret im sisteminin o ürüne uygun olarak yapılacak faaliyetlere gö­
re belirlenmesi. 

Ürün Temell i Örgüt Yapılarının Sakıncaları: 

Her departmanın her ürün gurubu için ayrı üretim, pazarlama, fi­
nans, insan kaynakları gibi bölümlerinin kurulmasıyla maliyetlerin arttı­
rılması. 

8.6.1.5. Say ı T e m e l l i Örgüt Yapıs ı 

Özellikle çalışan sayısmm çok olduğu işletmelerde veya kamu ku­
rumlarında uygulanır. Yapı landırma aşağıdan yukarı doğrudur. Önce 
birkaç kişilik takımlar kurulur. Takımlar birleştirilir daha büyük gruplar 
oluşturulur. Örnek olarak orduyu verebiliriz^. 

8.6.1.6. Mat r iks ve Proje Örgüt Yapı lar ı 

Matriks örgüt yapısı klasik yönetimin proje tipi, ürüne yönelik ve iş­
levsel örgüt yapılarının bir bileşkesidir. B u üç tip örgüt yapısının yarar­
larından istifade etmek, sakıncalarım yok etmek amacıyla tasarlanmış bir 
örgüt yapısıdır. 

Bu örgüt yapısında üç önemli e leman vardır. İşlevsel yöneticiler, pro­
je veya ürün yöneticileri ve ortak elemanlar. Proje veya ürün yöneticile­
riyle, işlevsel bö lüm yöneticileri aynı yetki ve sorumluluklara sahiptirler, 
biri diğerinden üstün değildir. Ancak işlevsel bö lüm müdürleri uzman 
oldukları bir konuda fikir beyan edebilirken, ürün veya proje yöneticileri 
ürünün satin alınmasından, pazarlanıp satılmasına kadar tüm süreçler­
den sorumludur. Bu açıdan bakıldığında ürün sorumlusu küçük bir bö­
lümün genel müdürüdür. İşletmede genel müdür yetiştirme konusunda 
ürün sorumluluğu iyi bir eğit im aracıdır. 

Matriks örgüt yapılarında bir çalışanın (ortak elemanın) iki amiri var­
dır. B u da klasik yönetimin temel ilkelerinden biri olan komuta birliği 
i lkesine karşıdır. Ancak bugün işletmelerde veya ordu, okul, hastane gibi 
kurumlarda çalışanların da birden fazla unvam vardır. Amaç çalışanla­
rın yeteneklerinden en fazla faydayı sağlama ve maddi ve manevi açıdan 

' EREN, Erol. Yönetim ve Organizasyon, İşletme Fakültesi Yayın No.236, İs­
tanbul, 1991, S.137. 



o kişileri motive etinektir. Çapraz fonksiyonlu takımlar vasıtasıyla da 
çalışanlar farklı işlerde çalışabilmektedirler. 

Projeler, bir amacı gerçekleştirmek üzere, başlangıç ve bitiş tarihleri 
belli olan faaliyetlerden oluşan bir plandır. Genellikle yapılışı uzun sü­
ren işlerde uygulanır. Örneğin inşaat sektörü, gemi sanayi, rafineriler vb. 
sektörlerde kullanılır. İşletme içerisinde de yeni ürün geliştirme veya 
denemelerde de klasik örgüt yapısıyla veya matriks örgüt yapısıyla bir­
likte uygulanabilir. 

Bu örgüt yapısı, matriks örgüt yapısına benzer. Birçok değerli işletme 
yönetimi hocaları matriks örgüt yapısını, proje örgüt yapısının bir şekli 
olarak görürler. Bizce en önemli farkı, proje örgüt yapısında projenin 
başlangıç ve bitiş tarihi vardır. Matriks örgüt yapısı ise devamlılık arz 
eder. Kısa süreli ürünler devamlı üretilir. Aşağıda proje ve matriks örgüt 
yapılarına bir örnek verihniştir. 
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Şekil 8.5 Matriks Örgüt Yapısı 



Genel 

Üretim Pazarlama 
Müdürü Müdürü 

İnsan. Kaynak­
lan Müdürü 

l ' A / - \ M A 

K A ^ ' \ A K 1 - \ J ' l 

Şekil 8.6. Proje Örgüt Yapısı 

Matriks Örgüt Yapısının Faydaları: 

© Projenin veya ürünün bir sahibinin olması en önemli yararıdır. 
Ürün yöneticisi, ki buna bazen marka yöneticisi de denüebiHr, üre­
timin her saflıasmdan sorumludur. Böylece faaliyetler arası bütün­
lük sağlanmış olması en önemli yararıdır. 

® Ortak elemanlann, işin veya projenin bitiminden sonra işini kay­
betmemiş ohnası ve bir başka projede yeniden istihdam edilmesi, 

® Ortak elemanların ortak projelerde kullanılabilmesi, dolayısıyla 
verimlUik ve kârhlık artişı, 

© Üst kademelere adam yetiştirme yöntemi olması. 

0 Kaynakların daha verimli kullanılması. 

© Esneklik, çevredeki değişikliklere daha iyi uyum sağlayabilmek. 

© Çalışanların yönetim hünerlerinin gelişmesi. 

© Ürün müdürlerinin genel müdür adayı olarak yetiştirilmesi 

Matriks Örgüt Yapısımn Sakmcaları 

e Emir komuta birliğirün bozulması. 

© Her çalışanın iki amirinin olması. 

o Daha çok toplanti ve tarüşma yapılması. 

e Daha eğitimli personel gereksinimi. 

© Matriksin bir bölümünün güçlü ohnası. 



9 En bariz sakıncası komuta birliği olmaması dolayısıyla çatışmalara 
neden olması, 

9 Yetki savaşlarına neden oknası, 

• Çok yönlü iletişim gerektirmesi, 

» Performans değerlemesi sorun olmakta, 

9 Beşerî ilişkilerde yumuşaklık gerektirmektedir. 

8.6.2. Çağdaş Örgüt Yap ı l an 

1970 sonrası işletmelerde uygulanan örgüt yapılarım çağdaş örgüt 
yapıları olarak isimlendirmekteyiz. Bunlardan en bilinerüerine aşağıda 
yer verilmektedir. 

8.6.2.1. S ın ı r s ız Ş i rke t 

Yenüeşme ve değişim üzerine kurulmuş bir ekonomide yönetimin 
önde gelen mücadelelerinden birisi daha esnek örgütler planlamaktir. 
Örgütler esnekleştikçe sorun hâline gelen sınırlar yöneticiler ve 
işgörenlerin zihinlerini daha çok meşgul etmektedir. 

Geleneksel şirkette sınırlar örgüt yapısına bağlıdır. İşlevsel bölümler 
uzmanlık alanları hâline gelrrüştir. Örgüt yapısı katidir, çünkü bu yapıda 
işler, roller, görevler, yetki ve sorumluluklar detaylı belirlenmiştir. Açık­
ça kimin kimden sorumlu olduğu ve kimin kime rapor vereceği belir­
lenmiştir. Problem bu tür bir örgüt yapısımn çevresini yok farz etmesi-
dü. 

Pazarlar, iş ilişkilerinde bir devrim gerçekleştiriyor. İş rolleri artik bi­
çimsel örgüt yapısına sığmıyor, dikey hiyerarşi yatay şebekelerle yer 
değiştiriyor, iç müşteri kavramı iç işlevsel gruplar ve mini işletmeler 
oluşturmakta, üreticiler, alıcılar, saticilar ve hatta rakipler arasında iş 
İHşkileri kurulmakta fakat kimlik sorunu öne çıkmaktadır. Her işletme 
kendi misyonu, vizyonu, politikası ve stratejisinde ısrar etmekte. Bütün 
bu değişimler yönetsel mücadelede yaratılmak istenen yeni örgüt yapı­
sını "sımrsız şirket" olarak adlandırıyor. G.E.'nin üst düzey yöneticisi 
Welch, 1990 yılı yıllık raporunda G.E.'nin vizyonunu şöyle belirlemiştir 



"1990'lardaki hayalimiz, içeride bizi birbirimizden, dışarıda ise bizi kilit 
noktalardan ayıran duvarları yıktığımız sınırsız bir şirket"i°. 

Sınırsız Şirketin Özellikleri 

1. Çalışanları ücretli, maaşlı veya ast-üst veya yönetici-yönetilen veya 
yüksek tahsilli-alçak tahsilli diye ayırmaz. 

2. Geleneksel işlevler arasmdaki farklılıkları ortadan kaldırır. İş lem ve 
süreçleri birleştirir. 

3. Basamaklar yoktur, grup ve takımlar vardır. 

4. Meslektaşlıkları kaldırır. Göreve odaklanma vardır. Örneğin mü­
hendisler karar verir diye bir şey yoktur. İşi yapan düz işçi de neyin ne 
olduğunu bilmeli ve nasıl yapılması konusunda fikir yürütmelidir. 

5. Verimliliğin temeli, doğru zamanda doğru ilişkileri yaratmak ve 
doğru sınırlarda oynamaktır . 

6. Takım ruhu gerektirir. 

Sınırsız işletmenin yararları 

1. Esnektir. Kapalı sistemin bütün sakıncalarını yok eder. 

2. Katıl ımı sağlar ve herkesin fikrine değer verir. 

3. İşbirliği ve yardımlaşmayı artirır. 

8.6.2.2. Ya l ın Örgüt Yapıs ı 

1990 ve 1995 yılları arasında, MIT 'de bir grup bü im adamı 50 kişilik 
bir grupla, "Uluslararası Motor Araçları Programı" adı altinda bir araş­
tirma yapti. Bu araştirmanın bütçesi 5 milyon dolardı. Japonya, A B D ve 
Avrupa 'daki 50 'den fazla başarılı şirketi araşürdılar. Bu tecrübelerden 
sonra da bir başarı plam çıkardılar. Bu plan "yalın düşünce prensipleri­
n i" oluşturmaktaydı. Sonra bu çalışma 1990 yümda James P. VVomack 
taratindan "Dünyayı Değiştiren Makine" adı alünda yayınlandı. B u ki­
tap, müşteri ilişkileri, tedarik zinciri, ürün geliştirme ve üret im faaliyet­
lerini yönetmenin daha iyi bir yolunu gösteriyordu. Bunun en güzel ör­
neği de Toyota tirmasıydı. Bu kitap 10 dilde 400 binden fazla satti. 
Womac ' ı n Daniel T. Jones ile çıkardığı iki kitap ise (yalın düşünce) adını 
taşıyordu. 

10 HÌRSCHHORN, Larry, ve GÌLMORE, Thomas. The New Boundaries of the 
Boundary less Company, Harward Business Review, May-June 1992, s.104-105. 



Bu kitapta yahn düşüncenin 5 temel ilkesi şunlardır". 

1. Belirli bir ürün için değeri kesin ve açık bir şekilde tanımlamak, 

2. Her ürünün değer akımını saptamak, 

3. Değeri kesintisiz akışım sağlamak, 

4. Müşterinin değeri üreticiden çekmesini sağlamak, 

5. Mükemmell ik peşinde koşmak. 

Yalın yönetimin temel amacı, Japonca'da "muda" denilen israf ve ha­
talardan kurtularak, işletmenin kaynaklarını en verimli bir şekilde kulla­
narak, maliyetleri düşürmektir. Değer akışını sağlayarak müşteriye iste­
diği malı en hızlı bir şekilde sunmaktir. Böylece daha iyi rekabet edebi­
lirler. 

Türkiye'de yalın organizasyon uygulamaları 1990 yılından beri bazı 
lider kuruluşlarda başlamıştir^^ 

B u örgüt yapısında, şirketin tamamım ilgilendiren ve özellikle katma 
değeri oluşturan üniteleri ön plana çıkaran bir yöntem uygulamr. Her bir 
birim, bir alt birimin veya bir sonraki sürecin çalışmalarına katma değer 
sağlama şartiyla mevcuttur. Katma değer sağlamayan birimlerse sistem­
den çıkarılmaktadır. 

Bu değer parasal olduğu kadar bilgi artışı şeklinde de olabilir. 

Yalın yönetim uygulamak için aşağıdaki teknikleri kullanmak gere­
kir. 

• Akış halinde üretim 

• Tek parça üretimi 

9 Değerin çekilmesi 

• Sürekli iyileştirme (kaizen) 

• T a m zamanında üretim (Just in time) 

• Hücresel makine hakları 

e Otonomasyon 

• Model dönüş sürelerinin kısaltilması (SMED) 

" WOMACK, Dames P. ve JONES, Daniel T. Yalın Düşünce, Sistem Yayıncı­
lık ve Marbaacıhk Tic. A.Ş., 1998, s.5-119. 

12 Verim arttıran Model (Simens Uygulaması), Capital Dergisi, Nisan 
1994, s.87-90. 



® Hata önleyici düzenlemeler (Poka Yoke) 

® Toplam verimli bakun 

s 5 S 

Özetle bu teknikler kullanılarak dolambaçlı yollara sapmadan, geri 
dönüşlere, hurdalara ve beklemelere izin vermeden, ürünün kesintiye 
uğramadan akmasım sağlayabiliriz. Yalın yönetim uygulayan işletme­
lerde tüm paydaşlar ve ülke kazanır. Yapüan araştirmalarda yahnlaşma 
çalışmaları sonuçları şöyledir": 

« Akış süresinde % 90 azalma 

e Stoklarda % 90 azalma 

© Hata ve hurdalarda % 50 iyileşme 

® Piyasaya yeni ürün sunma süresinde % 50 kısalma 

e İş kazalarında % 50 azalma 

© Yeni yatirım ihtiyacında azalma 

® Karmaşıklıktan ve kaostan kurtulma 

e Süreçlerin birleştirilmesi 

8.6.2.3. İ ş lemsel Örgüt Yapıs ı , Yuvar lak Örgüt Yapıs ı ve M i n i İş le t­
mele r 

İç müşteri kavranundan hareket eden müşteriye yönelik bir örgüt ya­
pısıdır. Müşteriye yönelik örgüt yapısı demek, atölye düzeyinden en üst 
seviyeye kadar herkesin müşterisini memnun etmek için çalışması ve 
bunu önleyecek engelleri yıkması, fakat organizasyonun tümünü gözden 
kaçırmaması demektir. 

Her üç yapının da temelini işlerin gidiş sırası ve iç müşteri kavramı 
oluşturur. Klasik yönetimde, yöneticiler hissedarlarını menmun e tmek 
için başarılı oknak zorundadırlar. Bu yüzden üst kademe kendi istediği 
doğrultuda astlarını çalıştirır. Bu sistemde ise görevi olan her ast kendi 
işinin patronudur veya bir genel müdür gibidir. İkinci önemli fikir "bir 
sonraki süreç müşteri bir evvelki süreç tedarikçimdir" anlayışıdır. B u 
bağlamda herkes kendi sorumluluk alanı içerisinde bir mini işletme 
kurmaktadır. Her bir ünite birbirinden bağımsız birimler halinde çalışır­

ım Türkiye Tekstil Sanayi İşverenleri Sendikası Kongresi, İstanbul, 25 
Ekim 1993 Tebliği. 



ken b u birimleri birbirine kontrol mekanizmaları ile bağlayarak bütün­
lük sağlanabilir. 

Mini işletmelere bazen "siyah kutu yönetimi", bazen de "cam duvar 
yönetimi" denmektedir. Diğer iki yapıdan farkı bir işlemsel örgüt yapısı­
nın mini işletme olabilmesi için her bir bö lümün ç ıküsmm pazarda satı­
labilmesi gerekir. 

Mini İşletme ve Yuvarlak Örgüt Yapılarının İşleyişi 

Mini işletme organizasyon şeması hiyerarşik olabilirse de doğrusu 
"yuvarlak organizasyon şeması"dır. Önce her çalışan kendi müşteri ve 
tedarikçisini, daha sonra ilişkisi olan her bö lümü belirler ve b u birimler 
arası ilişkiler oklarla gösterilir. 

B u oklar farklı şekil veya renklerle gösterilmelidir. Okların kalınlığı 
ihşkinin derecesine göredir. Zayıf ilişkiler ince çizgilerle gösterilir. Bazen 
çift yönlü oklar da olabilir. Burüar karşıhklı ilişkileri gösterir. Eğer okla­
rın renkleri farklı ise akan bilgi, materyal, h izmet ve para gibi farklı şey­
ler demektir . Böyle bir şema çiziHrken işin sahibi kendine şu soruları 
sormalıdır: 

• Şemadaki esas müşterinin sesini ne kadar sık ve ne kadar dikkatli 
dirüiyorum? 

« B u müşteriler berüm hizmetimden memnunlar mı? 

• B u müşterilerin beklentileri benim grubum taratindan açıkça bili­
niyor m u ? 

İşin sahibi bu soruların cevabım müşterisiyle yüz yüze konuşarak da 
bulabiHr. Bu sorulara cevap verdikten sonra mini işletme adım adım şu 
çalışmaları yapmalıdır: 

1. adun: İşletmenin adımn konması , 

2. adun: Misyonun yazılması, 

3. adım: İşletmenin makinelerinin ve çalışanlarının listelenmesi, 

4. adun: Müşteri-tedarikçi ilişki şemasımn geliştirilmesi, 

5. adun: Mini işletmenin amaçlarımn belirlenmesi, 

6. adun: Amaçlar ı gerçekleştirecek faaliyet planlarımn geliştirilmesi, 

7. adun: Gelişmenin gözlenmesi ve başardı olanların tebrik edilmesi. 

8. adun: Bu çalışmaların düzenli arahklarla tekrarlanması. 



Alt kademe yöneticileri, orta kademe yöneticilerini bir banker ya da 
ortak veya hisse sahibi gibi görebilir. Onlardan para, bilgi, insan, mater­
yal gibi çeşitli kaynaklar talep eder. Bunun için onlara faaliyet planlarım 
(execute plan) gelişme özetlerini ve raporlarını gösterir. Tıpkı üçüncü 
kişilerle işlerini yürüten işletme gibi. 

Aşağıda bir şirketin organizasyon şemasını görüyorsunuz: 

Şekil 8.7. Mini İşletme ve Yuvarlak Örgüt Yapısı 

B u yapı yukarıda görüldüğü gibi mini işletme aym zamanda yuvar­
lak organizasyon şeması şeklinde gösterilebilir. Her bö lüm veya süreç 
bir mini işletme gibi düşünülür. Her bö lüm kendi planlarım, üretimini, 
satın almasını ve kontrolünü yapar. B u yapıda temel kriter her bö lümün 
yapüğı işin bir pazarının olmasıdır. Örneğin dökümhanenin ürettiği 
biyelleri, presler beğenip almazsa bunlar başka işletmelere satilabilir 
veya preslerin ürettiği profilleri toz boya bölümü almayabilir. A y m kali­
tede profili dışarıdan daha ucuz ve zamanında buluyorsa onu tercih 
edebilir. Burada amaç her bölümün kaliteli mal üretmesini ve rekabet 
edebilirliğini teşvik etmektir. 

Bunlar ayrı birimler olarak görülmedikleri zaman son üründeki hata­
ların sorumlusu bulunamamakta, herkes suçu birbirinin üzerine atmak­
tadır. Siz de bir yönetici olarak bu bölümlere istediği kalitede mal temin 
edemediğiniz sürece hesap da soramazsınız. Örneğin presleri, döküm-



hanenin biyetlerini kul lanmaya zorlarsanız, ne dökümhane kendini revi­
ze eder, ne de presler kahteli biyet üretebilir. 

Mini işletmelerin Yararları: 

» Herkes, k im için ne yapüğını biliyor. 

9 Müşterisini tatmin e tmek için neler yapması gerektiğini biliyor. 

• İşletmenin bir ilişkiler haritasını çıkarıyor. Klasik örgüt yapısında 
görülmeyen ilişkiler burada görülebiliyor. 

e Farklı grupların şemalarıyla kendi semasım karşılaştirabiliyor. 

9 Roller ve sorumluluklar açıkça belli olurken, hiyerarşi kalkıyor. 
Emir komuta ilişkisi yok, iş ilişkisi var. 

» Çalışanlar müşteri tatmini üzerinde yoğunlaşabilirler. 

9 Yeni işe başlayanlar için iyi bir eğit im aracı olur. İşletmenin nasıl 
çalıştığını ve yerinin ne olduğu geniş bir resimde görülür. 

Min i İşletmelerin Sakıncaları: 

Sakıncalarına, gereksinimleri demek daha uygun olacaktir. Böyle bir 
yapı için eğitimli insan gücüne gereksinim vardır. 

Görüldüğü gibi bu çağdaş örgüt yapıları, değişen şartlara ve kaliteyle 
rekabete yönelik çalışmalardır. 1980 'den sonra bu çalışmalar hızlanmış­
tır. Burada zikredemediğimiz daha birçok kavram ve yönet im şekilleri 
vardır. Süreçlerle yönetim, öğrenen örgütler, değişim mühendisl iği 
(Reengineering), t am zamanında üretim, esnek yönetim, esnek üretim, 
esnek çalışma saatleri, kalite kontrol çemberleri, şebeke organizasyonlar 
vs. hemen akla gelen yöntemlerdir. Tüm bu yöntemler birbirine karşı 
değil, birbirini bütünleyen yapılardır. Bir sistemin parçalarıdır. B u yapı­
ları iyi anladığımız zaman iyi bir örgüt yapısını da kurabiliriz. 





IX. YÖNELTME* 

Yönetici -planını yaptıktan ve örgütünü kurduktan sonra harekete geç­
meye hazır demektir. Bunun için yapacağı şey, planı uygulamak için ör­
gütün çeşitli basamaklar ına yerleştirdiği iş görenlere hareket emri ver­
mektir . İşletme faaliyete geçtikten sonra, sürekli verilecek emir ve yö­
nergelerle, plan çerçevesinde kal ımr ve her an karşılaşılacak engellere 
karşı önlemler alınır. 

9 .1 . Y ö n e l t m e n i n T a n ı m ı 

Yönel tmeyi aşağıdaki şeküde tanımlayabiliriz. 

Yönel tme, eldeki kaynakları en ussal ve etkin biç imde 
kullanarak, belli bir yapıyı en kısa ve kestirme yoldan belli 
amaçlara yöneltebilme güç ve çabasıdır^. 

Planlama, organize e tme ve kadrolamadan sonra bu yapıyı harekete 
geçirmeye başka bir deyişle düğmeye basmaya sıra gelir ki bu hareketi 
sağlamaya yönelik faaliyetlere yönel tme adı verilir^. Uygulamada; emir 
komuta, yönlendirme, yürütme veya yön verme gibi adlarla da anılan 
yönel tme fonksiyonu, astların uzun ve kısa dönemde etkili ve verimli bir 
şekilde çalışmalarını sağlamaya ilişkin yönet im fonksiyonlarmm tümünü 
içine almaktadır. Yönet imde planlama ve organizasyondan sonra, oluş­
turulan yapımn işletilmesine, başka bir ifadeyle işletme organizasyonu­
nun harekete geçirilmesine sıra geUr^. 

9.2. Y ö n e l t m e n i n Ö n e m i 

Yönet im, bir uygulama ve bir sanattir. Yönet im uygulamalar ımn top­
lumsal yaşam kadar eski ohnası nedeniyle sanatların en eskisi; yöneti­
min önemi ve evrenselliği nedeniyle de sanatların en önenüisidir*. Ör-

* Bu bölüm Mamiara Üniversitesi İşletme Bölümü Araştırma Görevlisi 
Sebahattin YILDIZ taraündan hazırlanmıştır. 

1 FİŞEK, Kurthan. Yönetim, Ankara Üniversitesi Siyasal Bilgiler Fakültesi 
Yayınları, Ankara, 1975, s.232. 

2 AKDEMİR, Ali. Temel İşletmecUik Bügileri, Türkmen Kitabevi, İstanbul, 
2003, s. 139. 

3 ŞİMŞEK, Şerif. İşletme Bilimine Giriş, Yelken Yayınları, Konya, 2003, s. 208. 
* BARANSEL, Atilla. Çağdaş Yönetim Düşüncesinin Evrimi, İşletme İktisadı 

Enstitüsü Yayınları, İstanbul, 1979, s. 27. 



neğin, otomobil ile İstanbul 'dan Ankara 'ya gitmek için öncelikle harita 
ile amaç ve yönümüzü saptarız ve bu yol üzerinde arabayı dikkatlice 
yürütürüz. Bunun için dönemeçlere, yol üzerindeki canlı cansız her şeye, 
çukurlara, taşlara, araçlara karşı yol boyunca önlemlerimizi alırız. Kuru­
luşlarm yönetiminde ise, cansız bir aracm yönetilmesi değil, psiko-sosyal 
yapıları ayrı olan, irade, akıl ve duygu sahibi bir canlı olan insanı yö­
ne tmek esastır. İnsanları yönetme sanati, sanatların en zorudur. 

B u nedenle yönel tme işlevinin nitelik ve önemi konusunun insan ol­
masından ileri gelir. Davranışçı örgüt kuramına göre insan öğesi, işlet­
menin en önemli öğesidir^. Planlama ve örgütleme işlevi statik bir faali­
yetken, yönel tme işlevi ile yönetici insancıl öğe ile dinamik bir yönet im 
faaliyetine girer. Yürü tme işlevinin dinamizmi amir-memur, ast-üst iliş­
kilerinden olduğu kadar kurumun harekete geçmesinden de ileri gelir. 
Planlama ve örgütleme fonksiyonunda yönetici, kâğıt üzerinde çalışüğı 
için statik bir özellik taşımaktadır^ Planlama ve örgütieme evrelerinde 
kurum statik (durağan) iken, komuta işlevi aracılığı ile canlılık ve dina­
m i z m kazanır. Örneğin; bu durum bir hedefi ele geçirmek için emir bek­
leyen askeri birlik veya her türlü üret im araçları hazır fakat harekete 
geçmemiş işletmeye benzetilebilir^. 

Gemi kaptanı nasıl enerji ve komuta gereçleri ile kendisi i lgilenmez, 
onları kendisi kullanmaz, yalnızca bu araçları kullanan insanlara emir 
verir ve komuta ederse yönetici de aynı şekilde işletmede yer alan kişile­
re, görevlerim en verimli ve etkin bir biçimde yaptirmayı amaç edinmiş­
tir. Ceza ile iş gördürmek değil yol göstermek, motive etmek, bilgi ver­
m e k ve inandırmak gibi yöntemlerle iş gördürmek esastir. Yönet im süre­
cinin bu üçüncü evresinde yönetici amaca ulaşmak için gerekli olan iş ve 
faaliyetleri başkasına yaptirmak durumundadır. Böylece kurumu oluştu­
ran beşeri öğe olan personel içinde işgördürenler (amir-üst) ile işgörenler 
(memur-astlar) diye bir farklılaşma meydana gelir. 

Yönetici bu önemli görevini nasıl yerine getirebilir? B u sorunu yanıt­
lamak için, işgörme mevkiinde olan astların aldıkları emir ve yönergeyi 
hangi koşullarda yerine getireceklerini araştırmak gerekir. B u koşullar 
iki gruba ayrılır. 

= FİŞEK, Age, s.163. 
fi ERTÜRK, Mümin. İşletme Biliminin Temel İlkeleri, Beta Yayınları, İstan­

bul, 2001, s.142-143. 
7 TOSUN, Kemal. İşletme Yönetimi, Savaş Yayınları, Ankara, 1982, s.90-91. 



ast, emirleri yerine getirmek için yetenek ve isteğe sahip olmalı 
(tinsel etmen) 

ast, emirleri yerine getirmek için olanak ve araçlara sahip olma­
lıdır (maddi etmen) 

Yönel tme fonksiyonunun etkin ve verimli bir şekilde yerine getirile­
bi lmesi büyük ölçüde emir verme veya emretme biçimine bağlı olmak­
tadır^. Yönel tme faaliyetlerinin işlemesinde yöneticiler ve onların emirle­
ri vardır. Yöneticiler burada astları harekete geçirerek emir verirler ve 
bunu yaparken, işbirliğini öne çıkarırlara Yürütme işlevi, iş görenlerin 
görevlerini en etkin ve verimli bir şekilde yaptırmayı amaç edinir. Yön 
verme, örgütsel faaliyet devam ettikçe sürer. Emir /komuta veya yürütme 
olarak adlandırılan bu işlevin amacı, işgörenlerin kendilerine verilen 
görevleri, etkin bir biçimde yerine getirmelerini sağlamaktır. Bu fonksi­
yon olmadan planlama ve örgütleme aşamalarında yapışanların başarıya 
ulaşması beklenemez^". 

9.3. Emir in T a n ı m ı ve Özel l ik le r i 

Emir, üstlerin astlarından bekledikleri şartlar altinda harekete geçme­
lerini ve eylemlerini yönlendirmelerini ve durdurmalarını is temeleridir" . 
İyi bir emrin belH başlı özellikleri şunlardır'^. 

- Emir akıllıca ve yerine getirilmesi mümkün olmalıdır. 

- Enür tam olmalıdır. 

- Emir çok açık olmalıdır. 

- Emir, yapılan hizmetle ilgili olmalıdır. 

- Bir emir verilirken emrin nedeni açıklanmalıdır. 

- Emrin söyleniş tarzı personeli uygulama için şevk ve teşvik etmeli, 
ilgisiz bırakmamalı . 

- Etkili bir emirde kumandadan çok telkin havası olmalıdır, (bilgisi, 
tecrübesi ve ahlakı ile). 

8 ŞİMŞEK, Age, s.208. 
^ AKDEMİR, Age, s.139. 
1° GENÇ, NuruUah. Yönetim ve Organizasyon, Seçkin Yayınları, Ankara, 

2004, s. 130-131. 
» ATAMAN, Göksel. İşletme Yönetimi, Türkmen Kitabevi, İstanbul, 2002, 

S.415. 
12 ERTÜRK, Age, s. 143-144. 



9.4. Emir Türleri 

Örgütte yapılacak işlerin niteliğine ve özel koşullara bağlı olarak veri­
len emirler uygulamada farklı şekillerde ortaya çıkmaktadır. Emirler 
kapsamlarına göre, rüteliklerine göre ve biçimlerine göre farklılaşırlari^. 

Kapsamlarına Göre Emirler 

a) Genel Emirler: Örgütün tümüne uygulanmak üzere verilen emir­
lerdir. 

b) Özel Errürler: Örgütün bir bölümü veya belli işlemleri için çıkarı­
lan emirlerdir. 

Niteliklerine Göre Emirler 

a) Kesin Buyruk İçeren Emirler: Bu tip emirler emir alan kişiye ha­
reket serbestisi ve takdir hakkı tarumayan emirlerdir. Ast, verilen emirin 
içeriğini aynen uygulamakla yükümlüdür. 

b) Kesin Buyruk İçermeyen Emirler: Birincüere oranla daha az ka-
yıtlayıcı olan bu emirler, durumun koşullarına göre uygulay iaya bir 
miktar takdir hakkı ve hareket özgürlüğü veren emirler niteliğindedir. 

Biçimlerine Göre Emirler 

a) Yazıh Emirler 

b) Sözlü Emirler 

9.5. Etkin Bir Emir Komuta Sistemi Kurmanın Koşul lan 

Örgüt amaçları doğrultusunda çahşanları yönlendirmek için etkin bir 
emir komuta zinciri oluşturmanın belli başlı koşulları vardır. Bunlar" : 

- Takun Ruhu Yaratmak 

- Personeh İyi Tanımak 

- Görev ve sorumluluklan yetersiz personeh işlerinden uzaklaşürmak 

- Personel üe işletme arasmdaki ilişkileri yakından tanımak 

- Yönetici, kişiliğiyle astlarma örnek olmalıdır 

- Personeli düzgün arahklarla kontrol alünda bulundurmak 

1̂  Ş I M Ş E K . Şerif. Yönetim ve Organizasyon, Günay Ofset, Konya, 2002, 
s.190-191 

"TOSUN, Age, s. 98-102. 



- Yönetici, yarduncılarıyla sürekli toplanü yapmalı, yazılı ve sözlü ra­
porlar almalıdır. 

- Yönetici ayrıntilar içinde boğuknamalıdır (istisnalarla yönetim) 

- Yönetici, personelde birlik beraberlik duygusu, girişim ve fedakarlık 
ruhunu sağlamalı 

- Astlarına yetenek ve becerileri ile orantih yetki ve sorumluluklar 
sağlamalıdır. 

- İyi bir ödüllendirme ve cezalandırma sistemi kuruhnalıdır 

- İyi bir yönetici yol göstermeli ve insan üişkilerine önem vermelidir, 
(insanı anlamak ve tanımak zordur) 

- Astlara yanüma hakkı tanınmalıdır. 

9.6. Yöne l tme İ le İ lgi l i Konula r 

Yönet imin üçüncü işlevi olan yöneltme fonksiyonu ile ilgili konular 
otorite, güç, iletişim, takımlar, motivasyon ve liderhk vb konulardır. 
Otorite; emir verme hakkı ve itaat ettirme gücüdür^^. Güç; sosyal bilimle­
rin temel kavramlarından biri olup başkalarmı etkileyebUme yeteneğini 
ifade eder^^. İletişim; bireyler ve kurumlar arasında bilgi, düşünce, veri ve 
duygu alışverişi yada aktarımı şeklinde tammlanabilir^^. Takım, üyelerini 
tümüyle paylaştikları ortak bir amaca ulaştirmak için çalışan ve birbirle­
rini tamanüayıcı becerilere sahip kişilerden oluşan küçük gruptur^^. Bu 
bölümde motivasyon ve liderlik konularına değinilecektir. 

9.6.1. Mot ivasyon 

Yöneticilerin ügilenmek zorunda oldukları konulardan birisi de mo­
tivasyondur. Çünkü motive olmayan çahşanm performans göstermesi 
beklenemez. Çalışanları farklı şekillerde davranmaya sevk eden faktörle­
rin neler olduğu ve bununla ilgili yaklaşımlar bu bölümde incelenecektir. 

1= FİŞEK, Age, s.69. 
« ATAMAN, Age, s.417. 
17 ŞİMŞEK, 2002, s.198. 
18 KUTANİŞ, Rana Özen. Esnek Örgütleme Yöntemi Olarak Takımlar, (Edi­

törler) İsmail Dalay, Recai Coşkun, Remzi Altunışık, Stratejik Boyutuyla Modern 
Yönetim Yaklaşımları, Beta Yayınları, İstanbul, 2002, s.235. 



9.6.1.1. Mot ivasyonun Tan ımı 

Motivasyon, bir inşam belirlenmiş bir amaca doğru devamlı bir şekil­
de harekete geçirmek için gösterilen çabaların toplamıdır i ' . Diğer bir 
tanıma göre motivasyon, kişilerin belli amaçları gerçekleştirmek için 
kendi arzu ve istekleri ile davranmalarıdır. Motivasyon insanların belirli 
davranışları ile ilgilidir. Genel olarak motivasyon isteklendirme ve yön­
lendirme olarak tanımlanabilir^o. 

9.6.1.2. Mot ivasyonun Önemi 

Motivasyon konusu yöneticiler için çok önem arz etmektedir. Moti­
vasyon ile çalışanın performansı çok yakından ilgilidir. Teşvik (motive) 
edilmeyen personelin yüksek bir performans göstermesi beklenemez. 
Personelin çok çeşitli davranışlarının altında farklı nedenler bulunmak­
tadır. Yöneticinin için önemli olan, personeli işletmenin hedefleri yö­
nünde ve doğrultusunda hareket ettirmektir. 

Motivasyon kişisel bir olgudur, bu nedenle her insan farklıdır. Moti­
vasyon bir niyet olarak görülebilir. Motivasyon çok yönlüdür, neyin 
insanları daha aktif hale getireceğinin bilinmesi gerekir. Motivasyon 
kişiyi etkileyen içsel ve dışsal faktörlerle ilgilidir. 

İnsanların yaşama arzusunu arttiran, örgütsel yaşamda daha verimli 
olmasını sağlayan faktörlerin başında motivasyon gelir. Motivasyon 
yönlendirici bir güçtür. Eğer insanları motive etmek istiyorsaraz, onları 
güdüleyen faktörleri bilmeniz ve onların gereksinimlerini tatmin etme­
niz gerekir. Motivasyonun kaynağım gereksinimler oluşturur. Motivas­
yonun iki seviyesi vardır. Bunlar hayatta kalmak ve başardı olmaktır. 
İnsan hayatta kalmak için güvenliğe, beslenmeye ve bar ınmaya ihtiyaç 
duyar. Bunlar günlük hayatimizin temel fiziksel ihtiyaçlarıdır. Bu temel 
ihtiyaçlar giderilirse başarı, duygusal tatminler, kişisel gelişim, değerli 
ohnak, kabul edilmek gibi diğer ihtiyaç alanlarına başlarız ve bu ihtiyaç­
ların giderilmesine yöneliriz. 

Büyük Atatürk'ün Çanakkale Savaşında verdiği "Ben sizlere savaş­
mayı değil ölmeyi emrediyorum" komutu, motivasyon konusunda an­
lamlı ve önemli bir örnektir. Motivasyon konusu liderliğin tamamlayıcı-
sıdır ve ancak davranışların yorumlanması ile hakkında fikir ileri sürü­
lebilecek bir konudur. Motivasyonun iki özelliği şudur: Birincisi, moti­
vasyon kişisel bir olaydır. Birisini motive eden herhangi bir durum veya 

" ERTÜRK, Age, s. 147. 
20 GENÇ, Age, s.234. 



olay başkasını motive etmeyebilir. İkincisi, motivasyon ancak insan dav­
ranışlarında gözlenebilir, mikroskop altmda incelenebilen bir olay değil-
dir^ı, 

9.6.1.3. Mot ivasyon Araçları 

Neden bazı kişiler geç saatlere kadar çalışır ve neden bazıları çalışma 
saatinin bitişi yaklaşırken, bürosunu terk etmek üzere hazır lanmaya 
başlar? Kişileri farklı şekillerde davranmaya sevk eden faktörler nelerdir? 
B u ve benzeri soruların cevabı motivasyon konusu ile ilgilidir^^. İnsanı 
özel yaşamında ve iş yaşamında motive eden birçok faktör vardır. Çalı­
şanları motive eden faktörler, kişiden kişiye değişir. Motivasyon, hem 
insan kaynakları sürecinin bir parçası, hem de bir ürünüdür. Maddi ve 
manevi motivasyon araçları, bu araçlara ihtiyaçları oranında çalışanları 
motive eder. Buna göre genel anlamda bireyleri motive eden maddi ve 
manevi motivasyon araçları aşağıdaki gibi sıralanabilir^^. 

- Ücret, prim ve ödüller 
- Sosyal kolaylıklar 
- Taktir, övgü ve yapıcı eleştiri 
- Terfi ve kariyer geliştirme olanakları 
- Sosyal statü sağlamak 
- Çalışma ortamı ve koşullarım iyileştirmek 
- İş güvenliğini temin etmek 
- Çalışma düzenini sağlamak 
- Moral vermek 
- Prestij sağlamak 
- Sosyal işlere ve etkirüiklere önem vermek 
- İlginç ve önemli iş vermek 
- Yetki vermek 
- İnisiyatif ve sorumluluk vermek 
- Önem ve değer vermek 
- Açık yönetim politikası uygulamak 
- Eği tmek ve yetiştirmek 

Motivasyon olayı bir açıdan personel seçim olayıdır. İşe uygun ele­
manın seçilmesi, daha doğrusu belli bir iş için kendi kendini motive et-

21 KOÇEL, Tamer. İşletme Yöneticiliği, 9. B. Beta Yayınları, İstanbul, 2003, 
S.634. 

22 KOÇEL, Age, s.633. 
23 GENÇ, Age, s.236-238. 



miş kişilerin bulurunasıdır. "Astronotları nasıl motive ediyorsunuz" 
sorusuna N A S A yetkilisinin cevabı, biz motive etmiyoruz, fakat kimi 
seçtiğimize çok dikkat ediyoruz şeklindedir. Başka bir ifade ile iş ile kişi 
arasında önemli bir ilişki vardır^*. 

9.6.1.4. Motivasyon Teorileri 

Bir takım teoriler bireylerin ihtiyaçlarının bir ifadesi olan motiflere, 
dolayısıyla da bireylerin içinde bulunan faktörlere önem verirken, bazı 
teoriler ise dış teşviklere yani bireye dışarıdan verilen faktörlere önem 
vermektedir^^. 

Mot ivasyon teorilerini iki ana grupta toplamak mümkündür . Birinci 
grup Kapsam Teorileri olarak adlandırılabilecek ve içsel faktörlere ağır­
lık veren teoriler iken ikinci grup Süreç Teorileri olarak adlandırılabile­
cek ve dışsal faktörlere ağırlık veren teorilerdir. 

9.6.1.4.1. K a p s a m Teorileri 

Kapsam teorileri, kişinin içinde bulunan ve kişiyi belirli yönlerde 
davranışa sevk eden faktörleri anlamaya önem vermektedir. Yönetici , 
personelini belirli şekillerde davranmaya zorlayan bu faktörleri anlaya-
bilirse, bu faktörlere hitap ederek personelini daha iyi yönetebilir. Kap­
sam teorisi altinda gruplanan teorilerden en çok bilinenleri şunlardır^^; 

- Abraham Maslow'un İhtiyaçlar Hiyerarşisi Yaklaşımı (Fizyolojik İhti­
yaçlar, Güvenlik İhtiyacı, Sosyal İhtiyaçlar, Kendini Gösterme İhti­
yacı ve Kendini Tamamlama İhtiyacı) 

- Frederick Herzberg'in Çift Faktör Teorisi (Hijyen Faktörler ve Mot ive 
Edici Faktörlerdir. Hijyen-Sağlık Faktörleri, ücret, çalışma koşulu, 
iş güvenliği, temiz ortam ile ilgilidir ve motive etmez ama gerekli 
asgari koşulları yaraür. Motive edici-işe özendirici faktörler ise, so­
rumluluk, başarı ve ilerleme, ilgi, statü) 

- David McClelland'in Başarma İhtiyacı Teorisi (İlişki kurma ihtiyacı, 
güç kazanma ihtiyacı ve başarma ihtiyacı) 

- Clayton Alderfer'in ERG Yaklaşımı (Varolma, Aidet, Gelişme, 
Mas low 'a benzer) 

2^ KOÇEL, Age, s.635. 
25 ERTÜRK, Age, s.l47. 
2fi ŞİMŞEK, 2002, s.211-217. 



9.6.1 .4 .2. Süreç Teor i le r i 

Kapsam teorileri, kişiyi davranışa sevk eden faktörleri bel i r lemeye ağırlık 
vermekteydi . Ancak bazı yazarlar, motivasyon konusunun sadece kişi­
nin içindeki faktörlerin incelenmesi ile tam olarak anlaşılamayacağıra ve 
kişinin içinde bulunduğu dışsal or tam ve özelliklerin de mot ivasyon 
üzerinde rol oynayan önemli etkenler olduğunu belirtmektedirler. 

Süreç teorisinin ağırlık noktası, kişilerin hangi amaçlar tarafından ve 
nasıl motive edildikleri ile ilgilidir. Başka bir deyişle, belirli bir davramşı 
gösteren bir kişinin, bu davranışı tekrarlaması nasıl sağlanabilir sorusu 
süreç teorisinin cevaplamaya çalıştiğı temel sorudur. Süreç teorilerine 
göre ihtiyaçlar kişiyi davranışa sevk eden faktörlerden sadece biridir. B u 
içsel faktörlere ek olarak pek çok dışsal faktör de kişi davranışı ve moti­
vasyonu üzerinde rol oynamaktadır^^. 

Süreç teorileri adı altinda bil inen motivasyon teorileri şunlardır^^: 

- B.F. Skinner'in Davranış Şartlandırılması Yaklaşımı (Belirli ödül ve 
ceza uygulaması üe arzu edilen davranışlar kuvvetlendirilir, arzu 
edi lmeyen davranışlar zayıflatilabilir) 

- Vroom'un Bekleyiş Teorisi (Kişiler işle ilgili ödüllere belirli bir değer 
biçer. Ayrıca sarfedecekleri gayret üe iş başarma ve ödül elde etme 
arasmdaki ilişkiler konusunda belrili bekleyişlere sahiptirler. Eğer 
herhangi bir şeyi istemiyorsanız, buna erişmeniz durumunda mo­
tivasyon gerçekleşmez. Yine erişemeyeceğinizi bildiğiniz bir faktör 
ile teşvik edilemezsiniz). 

- J.Stacy Adams'ın Eşitlik Teorisi (Kişiler kendi sarfettikleri gayret ve 
elde ettikleri sonuçları başkaları ile karşılaştirilar. Buna göre So­
nuç/Gayret oranına göre algıladığı eşitsizlik onu motive eder veya 
etmez. "Sonuç" kriterleri ücret, maaş, terfi, statü sağlama iken 
"gayret" kriterleri ise eğitim, emek, çaba, çalışma, örgütsel pozis­
yon) 

- Edwin Locke'un Amaç Teorisi (Sahip olunan amaçların ulaşılabilirli-
lik derecesi ile kişilerin gösterecekleri performans ve motivasyon 
arasında bir ilişki vardır. Kişilerin belirlediği amaçlar, onların mo­
tivasyon düzeylerini de etkileyecektir. Erişilmesi zor ve yüksek a¬ 
maç belirleyenler, elde edilmesi kolay amaç belirleyenlere göre da­
ha yüksek performans gösterecek ve daha fazla motive olacaktir). 

'KOÇEL,Age,s.644. 
' ATAMAN, Age, 451-455. 



9.6.2. L ider l ik 

Liderlik konusu işletme yöneticilerinin ilgilenmeleri gereken önemli 
konulardan biridir. Organizasyon yapı larmm yatay hale gelmesi , güç­
lendirme çalışmaları, takun halinde çalışma gibi kavramlar pozisyona 
dayanan formal otoriteyi kullanan yönetici yerine, lider kavramını ön 
plana çıkarmışür. Liderin k im olduğu, özellikleri ve liderUkle ilgili yak­
laşımlar bu bö lümde incelenecektir. 

9.6.2.1. Lider l iğ in T a n ı m ı 

Genel anlam ile liderlik bir bireyin yada bir grubun etkinliklerini be ­
lirli bir amacın başarılması için yönlendirmektir. Böyle bir tanım liderlik 
sürecinin, "liderin, izleyicilerin ve duruma ilişkin değişkenlerin" bir 
fonksiyonu olduğunu göstermektedir. 

Liderlik = f (Lider, İzleyiciler, Koşullar) 

Yani liderlik süreci, lider, izleyiciler ve koşullar arasındaki ihşkilerden 
oluşan karmaşık bir süreçtir^^. Liderlik işlevinin irdelenmesinde gelenek­
sel kuramcılar "göreve" ilgi gösterirken, insan ilişkileri kuramcıları ise 
"insan ilişkilerine" ilgi göstermişlerdir. İnsan ilişkileri yaklaşımının ama­
cı; örgütler içindeki insan davramşlarım ve örgütle insan arasındaki iliş­
kileri açıklamak ve anlaşılmasım sağlamakür^". Bu iki ilgi alam olan gö­
rev ve insan ilişkileri, liderlik alamnda yapılan çalışmaların odaklandığı 
iki eksen oluşturmuş ve iki temel liderlik tarzı ile özdeşleştirihniştir. 
Otoriter lider, sorumluluklarını yerine getirmek için gerekli gücü örgütte 
bulunduğu pozisyondan alırken, demokratik lider ise, sorumluluklarım 
yerine getirmek için gerekli gücü çalışanlarından alır^'. 

9.6.2.2. Lider l iğ in Ö n e m i 

Bir işlev olarak yönlendirme, liderlik ve liderlik tarzı ile yakından il­
gilidir. Liderlik her zaman olumlu bir kavramdır, o lumsuzluk düşünü­
lemez. İyi ve3'a kötü insan vardır, ama lider her zaman olumlu bir an­
lamdadır. Hitler, kötü bir insan olabilir ama iyi bir liderdir. Çünkü baş­
kalarını arkasından sürükleyebilmiş ve amaçları doğrultusunda yönlen-
direbihniş ve izleyicileri etkilemiştir. Liderliğin doğuştan mı olduğu son­
radan mı kazamidığı da önemli bir konudur. Bizce liderlik sonradan 
kazamlır çünkü hiçbir lider doğuştan farklı ve üstün genlere sahip de­
ğildir. 

29 KOÇEl, Age, s.587. 
3» BARANSEL, Age, s.217. 
31 GENÇ, 2004, s.130-131. 



9.6.2.3. Liderin Kul landığ ı Güç Kaynaklar ı 

Liderin izleyicileri etkileme olayı, liderin kullandığı güç kaynakları ile 
yakından ilgilidir. Bu kaynakları aşağıdaki Tablo l ' de örneklerle göste-
rilmiştir^z 

Tablo 9.1: Güç Kaynaklan 

Güç Kaynaklan Anlamı Örnek 

Ödüllendirme Gücü Çalışanlara çeşitli 

ödüller verme 

Terfi etmek için 

çok çalışma 

Zorlayıcı Güç Çalışanlara cezalar 
verme 

İki günlük çalışma 
ücretini kesme 

Yasal Güç Yasalara dayanma Polisin emirlerine uyma 

Uzmanlık Gücü Geniş bilgi ve 

tecrübeye sahip olma 

Bilgisayar programcısı 

Karizmatik Güç Dinamik kişiliğe 

sahip olma 

Toplumsal lider 

Kaynak: Berberoğlu, 2003, s.146 

Organizasyonlarda neden lider kavramının önem kazandığı ile ilgüi 
olarak; organizasyon yapılarının yassılaşması, yetki devri yerine perso­
neli güçlendirme uygulamaları, grup yerine takım halinde çalışma, ka­
zanılmış otorite gibi kavramlar, pozisyona dayanan formal otoriteyi kul­
lanan yönetici yerine lider kavramını ön plana getirdiği söylenebilir. 
Yetkilendirmede esas üstün, daha iyi sonuçlar ahnak amacıyla sahip 
olduğu bir yetkiyi astina geçici olarak devretmesidir. Güçlendirmede ise, 
işi yapanın işin sahibi haline getirilmesi, yetki ile birlikte sorumluluğu ve 
kont iolü de devralması gerekmektedir ^ 3 . Grupta amacı organizasyon 
belirlerken, takımda ise amaç takım taratindan belirlenir. Takımlardaki 
fikirlerin ve yeteneklerin paylaşımı ile üyelerin tek başlarma gerçekleşti-

32 BERBEROĞLU, Güneş. Yetki, Güç ve Liderlik, (Edüör) Celil Koparal, Yö­
netim ve Organizasyon, Anadolu Üniversitesi Yayınları, 2003, s.146. 

33 COŞKUN, Recai. Gücün ve Sommluluğun Organizasyona Yayılması: Ça­
lışan Güçlendirme, (Editörler) İsmail Dalay, Recai Coşkun, Remzi Altunışık, 
Stratejik Boyutuyla Modern Yönetim Yaklaşımları, Beta Yayınları, İstanbul, 2002, 
S.221. 



remeyecekleri düşünce ve projeler geliştirilmekte, yani "sinerji" etkisi 
t am anlamıyla kendisini göstermektedir^*. 

Liderlik, belli şartiar altinda, belirli kişisel veya grup amaçlarım ger­
çekleştirmek üzere, bir kimsenin başkalarının faaliyetlerini etkilemesi ve 
yönlendirmesi süreci olarak tanımlanırken, lider ise başkalarını belli 
amaçlar doğrultusunda davranmaya sevk eden, etkileyen kişidir^^ Kısa­
ca liderlik sürecinin esasını bir kişinin başkalarını etküeyebilmesi oluş­
turmaktadır . 

9.6.2.4. Lider l iğ i Yöne t ic i l ik ten Ayıran Farklar"^ 

- Liderliğin oluşması için formal organizasyonun mevcudiyet i şart 
değildir. Mahallelerde oluşan çete faaliyeti veya çocukların kendi 
aralarındaki oyunlarda bile olabilir. 

- Liderliğin oluşması için liderin resmi yetkilerle donatihnası şart 
değildir. Hiçbir resmi (formal) yetkisi olmadığı halde büyük bir 
grubu peşinde sürükleyen liderler olabilir. 

- Liderlik ve yöneticilik farkh anlamdadır. Yöneticil ik rolü o lmayan 
liderler olabilir. İdeal olan yöneticilerin aym zamanda liderlik nite­
liklerine sahip olmalarıdır. 

- Liderliğin sadece organizasyonun üst kademelerini işgal eden bir 
süreç olduğu düşünülmemelidir . Bir ustabaşımn da liderlik yap­
ması gerekebihr, bir genel müdüründe. Liderlik süreci aynıdır, 
farklı olanlar ise izleyicilerin sayısı, amaçların niteliğidir. 

- Yönetici mevcu t koşullar altında organizasyonun en iyi sonucu 
üretebilmesine çalışır. Lider ise işletmenin değişimlere uyabilmesi 
için gerekli yenilik ve değişimleri yapmak, organizasyona yeni bir 
vizyon vermekle ilgilidir. 

9.6.2.5. L ider l ik Teor i le r i 

Liderlik konusundaki teoriler; özellikler, davranışsal ve durumsal 
olarak 3 grupta toplanabilir. Bu yaklaşımlar aşağıda anlatilmışür^^. 

3^ KUTANİŞ, Age, s.237. 
35 KOÇEL, Age, s.583. 

KOÇEL, Age, s.584,586. 
37 ERTÜRK Age, s.155-160. 



9.6.2.5.1. Özellikler Teorisi 

Bu yaklaşım yukarıda formüle ettiğimiz liderlik sürecini oluşturan 
değişkenlerden "lider" ile ilgilidir. Liderin sahip olduğu özellikler, kişi­
nin lider olarak ortaya çıkmasını ve grubu yönlendirmesini sağlamakta­
dır. Liderin özelliklerinin neler olması gerektiği ile ilgili yapılan araştır­
malar neticesinde şu özelliklere ulaşıhnıştir^^: 

- Yaş 

- Boy 

- Cinsiyet 

- Irk 

- Yakışıklılık 

- Başkalarına güven verme 

- Güzel konuşma 

- Zeka 

- Bügi 

- Kişiler arasmdaki ilişki kurma yeteneği 

- İnisiyatif sahibi olma 

- Duygusal olgunluk 

- Doğruluk 

- Dürüstlük 

- Samimiyet 

- Doğruluk 

- Açıksözlülük 

- Kendine güven duyma 

- Kararlılık 

- İş başarma yeteneği 

Yukarıdaki özellikler bakımından lider, izleyicilerden ayrılmaktadır. 
Bir lider bu özelliklere daha fazla sahiptir. Bir grup içerisinde lider seçi-
lecekse veya personel seçimlerinde bu özellikler dikkate alınması gerekir. 

Fakat bu yaklaşım belli başlı konularda eleştirilmiştir. Özellikle lider­
lik sürecini ele alırken sadece lider değişkenini ele alması yetersizdir ve 
eleştirilmiştir. Bazı durumlarda liderlerin bu özelliklerin hepsini taşı­
mamalar ına rağmen lider olmaları veya bu özellikleri daha fazla taşıma­
sına rağmen bazı kişilerin lider olamamaları eleştirihniştir. 

38 Ş I M Ş E K , 2 0 0 2 , 5 . 1 9 3 



9.6.2.5.2. Davranışsa l Teo r i 

Liderlik sürecini açıklamaya çalışan özelikler teorisinin yetersiz kal­
ması sonucu, liderin liderHk yaparken özelliklerinden çok gösterdiği 
davranışların önemli olduğu bir yaklaşun ortaya çıkmışür. B u yaklaşım 
yukarıda formüle ettiğimiz liderlik sürecini oluşturan değişkenlerden 
" l ider ve iz ley ic i le r" ile ilgilidir^': 

- Liderin astları ile iletişim şekli 

- Yetki devredip devretmemesi 

- Planlama ve kontrol şekli 

- Amaçlar ı belir leme şekli vb davramşlar liderliği beUrlemede 
önemli faktörlerdir. 

Davranışsal liderlik teorisinin gelişmesine katkı sağlayan çeşitli araş­
tırmalar yapılmıştir. B u araştirmalar aşağıda belirtilmiştir*". 

i) O h i o State Ünivers i tes i L ider l ik Ça l ı şma lan 

Askeri ve sivil yöneticiler üzerinde Lider Davranış ım Tarumlama 
Anket i ile 1945Tİ yıllarda yapılan araşürmada faktör analizi bulgularına 
göre kişiyi dikkate alma ve inisiyatif gibi iki değişkene ulaşılmıştır. 

- Kişiyi Dikkate Alma faktörü, liderin izleyicileri üzerinde güven ve 
saygı yaratması, onlarla dostluk ve arkadaşlık geliştirmesi, davra­
nışlarında izleyicilere ağırlık verecek davramşları ile ilgilidir. 

- İnisiyatif (İşe ağırlık verme) faktörü ise, liderin gerçekleştiri lmek is­
tenen amaçla ilgili işin zamanında tamamlanması için, amaç belir­
leme, grup üyelerini organize etme, iletişim sistemini belir leme, iş­
le ilgili süreleri belir leme ve b u doğrultuda talimat verme yönün­
deki davranışları ile ilgilidir. 

39 KOÇEL, Age, s.589. 
«ATAMAN, Age, s.459-461; ŞİMŞEK, 2002, s.193-196; KOÇEL, Age, s.590-

596. 



inisiyatif 
Yüksek 

Kişiye 
Önem Az 

Kişiye Önem 
Fazla 

Şekil 9.1: Çeşitli Lider Davranışları 

Kaynak: Koçel, Age, s.591 

Şeldi l ' de görüldü gibi Lider 1 hem grubun başarmaya çalıştığı işe 
hem de grup üyelerine kişi olarak önem veren bir davranış göstermekte­
dir. Lider 2 ise, hem grup üyelerinin ihtiyaç ve beklentilerine hem de 
grubun amaçladığı işe önem vermeyen bir davramş sergilemektedir. 

Ohio State Üniversitesinin bu araştirmasınm bulguları ise şunlardır. 

- Liderin kişiye önem veren davramşları arttikça personel devir hızı 
ve devamsızlık azalır. 

- Liderin inisiyatife önem veren davramşları arttıkça, izleyicilerin 
performansı artmaktadır. 

ii) Michigan Üniversitesi Liderlik Çalışmaları 

Rensis Likert yönetiminde 1947 yıhnda gerçekleştirilen ve grup üyele-
rİTÜn tatminini ve grubun verimliliğini arttiran faktörleri belirlemek için 
çeşitli endüstri dallarında ve çeşitli kademelerdeki yöneticiler üzerinde 
yapılan bu çalışmada "kişiye yönelik davranış" ve "işe yönelik davranış" 
şeklinde iki faktöre ulaşıhnıştir. Bu çalışmaya göre işe yönelik lider, grup 
üyelerinin önceden belirlenen ilke ve yöntemlere göre çalışıp çalışmadık-



larını yakından kontrol eden, büyük ölçüde cezalandırma ve mevkiye 
dayanan resmi otoritesini kullanan bir davranış gösterir. Kişiye yönelik 
lider ise, yetki devrini esas alan, grup üyelerinin tatminini artüracak 
çalışma koşullarının geliştirilmesine çalışan ve izleyicilerin kişisel geliş­
me ve ilerlemeleri ile yakından ilgilenen bir davramş gösterir. 
Michigan Üniversitesi Liderlik araştirmasınm ulaştiğı genel sonuç ise 
kişiye yönelik bir liderlik davranışının daha etkin olduğudur. 

İÜ) B l a k e ve Mouton 'un Yönet im Tarzı Matr iks i 

Davranış yaklaşımı üe ilgih diğer bir araştirma ise Robert Blake ve 
Jane Mouton yapmışür. Blake ve Mouton 'un Yönet im Tarzı Mati iksi 
olarak ifade edilen araştırmada yönetici davramşlarım açıklamak ve de­
ğiştirmekte kullanılan bir matriks sunulmuştur. Örgüt Geliştirme ile 
ilgili eğitim programlarında kullanılan bu model, liderlerin davramrlar-
ken ağırlık verdikleri faktörleri iki grupta toplamıştır. Bunlar "üretime 
yönelik o lma" ve "kişilerarası ilişkilere yönelik ohna"dır. Böyle bir mo­
delin en önemli yararı liderlerin gösterdikleri davranışları kavramlaşür-
ması ve çeşitli eğitim ve geliştirme programları ile bu tarzda değişiklik 
yapmalarıdır. 

Aşağıdaki matrikste, farklı yöneticilerin işe (üretime) ve kişiler arası 
ilişkilere ne kadar önem verdiği gösterilmektedir. Örneğin 1.9 tipi bir 
yönetici kişiler arası ilişkilere önem veren fakat işe önem vermeyen bir 
tipi ifade etmektedir. Aynı şekilde 5.5. tipi bir yönetici ise hem işe h e m 
de ilişkilere orta düzeyde önem veren bir tipi ifade etmektedir. 

Kişilerarası 
İlişkilere 
Yönelik 

1.9 9.9 

5.5 

1.1 9.1 

1 5 9 

İşe Yönelik 

Şekil 9.2. Blake ve Mouton'un Yönetim Tarzı Matriksi 
Kaynak: Koçel, T. İşletme Yöneticiliği, 10. B. Arıkan Yayınları, 2005, s.593. 



Davranış yaklaşımı ile ilgili diğer araştırmalar ise Mc Gregor'un X 
(otoriter) ve Y teorisi (demokratik) yaklaşımıdır. İnsanların iş motivas­
yonuna, ya da diğer bir deyişle, insanların örgütlerdeki durumuna dair 
yapılan ilk çalışmalardan birisidir. X teorisi işçinin özünde inatçı ve tem­
bel olduğunu ve yöneti lmeye direndiğini gösterirken, Y teorisi, işçiye 
fedakarlık güdüleri ve yaraticilık potansiyeli yüklemiştir. Ne var ki, M c 
Gregor b u insan modelleri ve sözde felsefi yönelimlerin altta yatan inanç 
sistemleri ve dünya görüşlerine bağlı olduğunun da altinı ç izmiş t i r" . 
Başka bir yaklaşım ise Likert'in Sistem 4 Modelidir. Sis tem 1 istismarcı 
otokratik. Sis tem 2 Yardımsever otokratik. Sistem 3 katılımcı ve Sis tem 4 
ise demokrat ik davranış şeklindedir. Likerte göre verimlilik Sistem 3 ve 
Sis tem 4 tipi yönet im altinda yüksek oknaktadır. 

9.6.2.5.3. Durumsa l l ı k Teor i s i 

Davranışsal teorinin çeşitli katkılarına rağmen liderlik sürecinin anla­
şılması ve açıklanması bakımından çevre ve koşullara ağırlık vermemesi 
eleştirilmiştir. Davranışsal teoriler genellikle demokrat ik liderlik davra­
nışının etkin olduğunu varsaymışlardır. Fakat değişik koşullarda işe ve 
üret ime ağırlık veren liderlik davranışları etkin olabilir. B u yaklaşun 
yukarıda formüle ettiğimiz liderlik sürecini oluşturan değişkenlerden 
"l ider , iz leyic i ler ve koşu l l a r " ile ilgilidir. 

B u yaklaşım liderlik olayının oluştuğu şartlara ağırlık vermektedir . 
B u teorilerin temel varsayımı değişik koşul ve durumlarda değişik lider­
lik tarzlarının daha etkin olduğudur. B u durum ise genellikle yönet imde, 
"tek ve en iyi yönet im biçiminin bulunduğu" iddiasında bulunan davra­
nış yaklaşımından farklı yönünü oluşturur. Davramş yaklaşımı liderin işe 
yönel ik ve kişiye yönel ik davranış sergileyebileceğini ifade etmiş fakat 
hangi durumda işe yönelik hangi durumda personele yönel ik davranışın 
uygun olduğunu izah etmemiştir. Buna göre liderlik davramşım etkile­
yen faktörler şunlardır*^: 

- Gerçekleştiri lecek amacın niteliği 

- İzleyicilerin bekleyişleri ve davranışları 

- Üstlerin bekleyişleri ve davranışları 

« HODGKINSON, Christopher. Yönetim Felsefesi, Örgütsel Yaşamda De­
ğerler ve Motivasyon, (Editörler) İbrahim Anıl ve Binali Doğan, Beta Yayınları, 
İstanbul, 2008, s.42. 

« KOÇEL, Age, s.597. 



- Meslektaşların bekleyişleri 

- Örgütsel iklim 

- Liderin kişiliği ve tecrübeleri 

Durumsal l ık teorisinin gelişmesine katkı sağlayan araşürmalarm sa­
yısı fazla değildir. Bu konuda en çok bilinen çalışma olan Fred Fiedler ' in 
Etkin Lierlik Model i aşağıda anlaülmışür. 

i) Fred Fiedler'in Etkin Liderlik Model i 

Bu çal ışmaya göre liderin davranışlarımn etkinliğini belir leyen 3 fak­
tör vardır. Bunlar aşağıda belirtilmiştir*^: 

- Lider ile izleyici arasındaki ilişkiler (İyi-Zayıf): sevilme, güven, 
bağlılık. 

- Başarı lacak işin niteliği (Planlanmış-Flanlanamayan): rutin iş, yü­
rüyen bant. 

- Liderin mevkiye dayanan otoritesinin derecesi (Fazla-Az): ödül, 
ceza, terfi ettirme hakkı 

Lider ve 
İzleyici İliş­
kileri 

İyi Zayıf 

işin Niteliği Planlanmış Planlanmamış Planlanmış Planlanmamış 
Liderin Yet­
ki Derecesi 

Fazla Az Fazla Az Fazla Az Fazla Az 

Durumlar 1 2 3 4 5 6 7 8 
Sonuç En olumlu Nispeten olumlu 

ve olumsuz 
En olumsuz 

Uygun Li­
derlik Tarzı 

işe Yönel ik Kişiye Yönel ik işe Yönel ik 

Şekil 9.3. Etkin Liderlik Modeli 

Kaynak: Koçel, Age, s. 601. 

B u yaklaşıma göre her durum için geçerli olan bir liderÜk tarzı mev­
cut değildir. İçinde bulunulan duruma göre farklı liderlik tarzı uygun 
olabilir. İçinde bulunulan durumu ise yukarıda belirtilen 3 değişken 
belirlemektedir. Şekil 9.3'de görüldüğü gibi en olumlu ve en o lumsuz 

« ATAMAN, Age, s.464-465; KOÇEL, Age, s.598. 



ortamlarda işe yönelik liderlik davranışı etkin ve uygundur. Nispeten 
olumlu ve nispeten olumsuz durumlarda ise kişiye yönelik liderlik dav­
ranışı uygun ve etkin olacakür. En olumlu durumlarda grup yönet i lme­
ye hazırdır ve liderin ne yapılması gerektiğini söylemesini beklemekte­
dir. En olumsuz durumda ise kişiye yönelik davranış göstermesi başarı­
sızlıkla sonuçlanır. Model in geçerliliğinin çeşitli çalışmalarda destek­
lenmemesi ve akademik oluşu yöneticilerce eleştirilmiştir. 

Durumsal l ık Yaklaşımı ile ilgili diğer bir çalışma ise Robert House ve 
Mart in Evans taratindan geliştirilen ve motivasyon teorilerinden Bekle­
yiş teorisine dayanan Yol-Amaç teorisidir. Bu teori oldukça basittir. Li­
derin işi: a) çal ışma-amacma ulaşabilmede, astiarm kişisel tatminlerini 
arttırarak astları elinde tutmaktir. b) Bu doyumlara daha kolay ulaşabile­
cek yolları belirlemektir. Liderler, bunu görevin başarılı bir şekilde ta­
mamlanmas ında yol üstündeki engelleri kaldırarak astların kişisel tat­
minlerini artt irmaya yardımcı olarak ve işin doğasını daha açık hale geti­
rerek başarırlar. Astiarm güdii lenmesi liderlerin başarı grafiğini yüksel­
tecektir**. 

Yol amaç teorisinin esası, yöneticüerin başarılacak amaçları ve bu 
amaçlara götürecek yolları açık bir biçimde belirleyerek, personelin teş­
vik edilmesini ve iş tatmininin nasıl sağlanacağımn ortaya çıkarılmasıdır. 
Yönetici astları Amaçlara ulaştiracak Yolu açıklığa kavuşturur. Bu teori­
ye göre liderin gösterdiği davramşın astların motivasyonu, tatmini ve 
performansı üzerindeki etkisini açıklamaya çalışmaktadır. B u n a göre 
lider, dört liderlik davranışı sergiler. Bunlar aşağıda belirtilmiştir*^. 

- Emir verici liderlik 

- Destekleyici liderlik 

- Kati l ımcı liderlik 

- Başarı arayıcı liderlik 

B u davramşlarm uygunluğu aşağıdaki durumsallık faktörleri taratin­
dan etkilenecektir. 

- İzleyicilerin kişisel özellikleri 

- İzleyiciler üzerindeki zaman ve çevre baskısı 

- İşin niteliği 

« HODGETTS, Richard M. Yönetim, Teori Süreç ve Uygulama. (Çevirenler) 
Canan Çetin ve Esin Can MuÜu, Der Yayınları, İstanbul, 1997, s.331-332. 

4= KOÇEL, Age, s.603. 



ö r n e ğ i n deneyimsiz personeli yöneten lider emir verici, iyi eğitilmiş 
personel ile çalışan lider ise destekleyici bir davranışa yönelir. Kendi 
geleceğini kendileri belirleyeceğine inanan insanlar (internal), katılımcı 
liderlik tarzından daha fazla tatmin olacaklardır. Başarmak istedikleri 
işin gerektirdiği nitelikleri kendilerinde gören izleyiciler, liderin göstere­
ceği emir verici davranışı daha az benimseyeceklerdir. 

Diğer bir güncel liderlik tarzı ise, dönüşümcü - reformcu liderlik tar­
zıdır. Liderin başında bulunduğu grup ya da organizasyonun amaçları­
na yönel ik yeni bir bakış açısı ortaya koyması ve izleyicileri bu yeni açı-
luna doğru harekete geçirmesi sürecidir. Transformasyonel lider, kariz­
mas ı ile izleyicilerin ihtiyaçlarını, değer yargılarını, hislerirü değiştiren 
kişidir**^. 

« ROBBINS, Stephen P. ve COULTER, Mary. Management, /.Edition, 
Prentice Hall, New Jersey, 2002, s.471. 



X. UYUMLAŞTIRMA 

Yönetimin üçüncü işlevi uyumlaştirma (koordinasyon)dır. Son za­
manlarda önemi unutiilan bir işlev olarak yönetim kitaplarında yer al­
mamaktadır . Oysa uyumlaşürma yapamayan bir işletmenin başarılı ol­
ması mümkün değildir. 

Uyumlaşt i rma yerine çeşitli kitaplarda eşgüdüm, ahenkleştirme ve 
düzenleştirme kelimeleri kullamhnıştir. Bu kitapta uyumlaşt irma keli­
mesi tercih edilmiştir. 

10.1 . Uyumlaş t i rmamn Tan ımı 

Uyumlaşürma en geniş anlamıyla "aynı zamana tesadüf ett irme" an­
lamına gelmektedir ' . Örneğin, ağır bir taşı kaldırmak için kişilerin aynı 
anda eylemde bulunması, orkestranın aynı anda notaya basması ya, da 
kürek takımının tempoyu tutturmak için aynı anda kürek çekmeleri bir 
uyumlaştırmadır. 

Genel olarak uyumlaşürma, ortak bir hedefe varmak amacıyla gerekli 
işbirliğini en uygun ortam, zaman, eleman ve malzeme ile gerçekleştiren 

bir işlevdir diyebiliriz. 

Fayol 'a göre uyumlaştirma 'çalışmayı kolaylaştirmak ve başarıyı sağ­
lamak için bir organizasyonun bütün faaliyetlerinin ahenkleştirilmesi-
dir'2. 

Tosun 'a göre uyumlaşürma teknik, parasal, ticari ve bu gibi faaliyet­
lerin, işletmenin diğer kısımları üzerinde yaratacağı etkileri hesaba kat­
maktır. Uyumlaşürma, en önemliyi daha az önemliye üstün tutmak, her 
iş ve her şeyin hakkını vermek, araçları amaca, geliri gidere, saüşları 
üretime veya üretimi satişlara uydurmaktir^. 

1 TOSUN, Kemal, İşletme Yönetimi,4.B, İstanbul Üniversitesi Yayın No. 
3462,1987, İstanbul, s.269. 

2 MUCUK, İsmet, Modern İşletmecilik, 5.B., Der Yayınları, İstanbul, 1993, 
S.157. 

3 TOSUN, Age, S.270. 



Bir işletmedeki çalışmalar arasında uyum sağlamaktır. Kurumun ro­
lünü güvenli ve iktisadi bir biçimde başarabilmesi için gerekli olan her 
işlevden uygun oranda vermektir*. 

İşletme açısından bakıldığında, uyumlaştirma, işletmenin unsurları­
nın ve faaliyetlerinin birbirleriyle ve işletmenin amaçlarıyla uyumlaştı-
rılmasıdır. 

10.2. Uyumlaş t i rmanm Önemi 

Bir işletme toplumun istek ve ihtiyaçlarım karşılamak üzere kurulan 
ve resmi kurumlarca tescil edilen bir kurumdur. Bunun için toplumun 
kaynaklarım kullanmasına izin verilir. Uyumlaştirma, toplumun kay­
naklarının israf edilmeden en iyi bir şekilde kullanılmasını sağlar. Üre­
tim faktörleri kıttir ve örgütsel amaçlara ulaşmada bunların uyumlaşti-
rılması gerekir. Bu faktörler gerekli miktarda, gerekli zamanda ve gerekli 
yerde kullanılmalıdırlar. 

Bir işletme uyumlaştirma derecesi kadar başarılıdır. Bu yüzden işlet­
melerin en üst görevlerinden biri koordinatörlüktür. Koordinatör, işlet­
me içindeki maddi ve maddi olmayan varhkları ve güçleri uyumlaştira-
rak işletmenin dengede tutulmasını sağlar. Ashnda tüm faktörlerin bir 
arada tutulması ve bir işbirliği sağlanması çalışanların da menfaatlerine­
dir. Uyumlaşmanm olmadığı bir işletme üretim faktörleri yığımndan 
başka bir şeydir. Uyumlaştirma dinamik bir faaliyettir. Planlama ve ör­
gütleme gibi statik değildir. Ast-üst ilişkilerinin ve faaliyetlerin bir di­
namizm içerisinde ve eş zamanlı bir şekilde yürümesini sağlar. Koordi­
natör, genel müdürden sonra gelir ve departmanları uyumlaştirarak 
işletmenin amacına doğru yönlendirümesini sağlar. Holding gibi şirket­
lerde ise genel koordinatörün yam sıra insan kaynağı koordinatörü, fi­
nans koordinatörü gibi fonksiyonel koordinatörler de vardır. Bunların 
görevi, tüm işletmelerdeki fonksiyonlarm koordinasyonunu sağlamak 
tir. 

Yönetme fonksiyonu olan uyumlaştırma, aym zamanda işletmelerin 
büyüklüğünün tayininde önemli bir rolü vardır. Uyumlaştirma, tek bir 
beyin işi olduğundan bu beynin kapasitesi sımrlıdır. Ujoımlaştirmamn 
zayıflaması üretim faktörlerinin kötü bir şekilde kuUanümasına sebebi­
yet verilmek sureti ile yöneticinin üretim fonksiyonundaki değeri düşe-

•* Age, 270. 



bilir. B u nedenle işletmenin büyüklüğünü uyumlaşt i rma aksamaya baş­
ladığı noktada durdurmak gerekmektedir^. 

Ayrıca işletme büyüdükçe uyumlaşürma güçleşecek ve uyumlaşma-
n m masrafları da artacakür. Örneğin, işletme büyüdükçe yönet im hiye­
rarşisi artacak, buna paralel olarak yönetici ücretleri de artacaktır. Hiye­
rarşi kademeleri artüğı zaman bilgi akışı da güçleşeceği için isabetli ka­
rarlar veri lemeyecektir veya kararların kalitesi düşecektir. B u bir masraf­
tır. İkinci bir masraf ise uyumlaşürmamn sağlanabilmesi için örneğin iki 
yöneticinin karar verme davranışlarını ve çabalarını, çaüşma durumuna 
mahal ve rmemek için fedakârlıkta bulunmaları durumunda ortaya çıkar. 
B u fedakârlığı bir çeşit uyumlaşürma masrati saymak gerekir. Uyumlaş­
t irma yetenek ve becerisi, uyumcularımn sayısını çoğal tmak yoluyla 
arttırılamaz. Örneğin bir yönet im kurulu üyelerinin sayısını artt ırmakla 
yönet im kurulunun gücü artmaz, hatta kuruldaki en az yetenekteki üye­
yi uzaklaşürmak suretiyle arttırılabilir. Çünkü, bir grubun verimliliği en 
az yetenekli üyesinin verimi kadardır. Ancak sayıyı çok küçük tutarsak, 
karar alırken dikkate almak zorunda oldukları sayı ve yoğunluk artacağı 
için uyumun kapsamı düşecektir. Bu sayı ve yoğunluk artükça uyumlaş­
t irma güçleşir ve pahalılaşır. Çünkü bu etmenlere ilişkin bilgi sağlamak 
masrafları artüracağı gibi çeşitli olasılıkları göze almakta kararların et­
kinlik derecesini azalür ve gerekli süreyi de uzatir''. 

Uzmanlaşma arttıkça bö lüm sayısı artacak ve sonuç olarak yetki ve 
sorumluluk dağıtımı ve bölüşümü değişecektir. Bu bölümler arasında 
uyumu gerçekleştirmek zorlaşacaktır. Uyumlaş t i rma merkez ine (yöne­
tim kokpiti) bir kısım daha katmakla ilişkiler geometrik dizide artacaktır. 
Bunun sonucunda uyumlaşt i rma merkezinde tembellik, yavaşlık ve güç­
süzlük oluşacak ve bu da yönet im masraflarını arttıracakür. Bu noktadan 
sonra ya büyümeye son vermek ya da merkezkaç yönet ime gi tmek gere­
kecektir^. 

Özetle, uyumlaşt i rma işin daha iyi daha güzel ve daha doğru yapıl­
masını sağlar. 

5 KAZGAN, Hayri, Modern İşletme Ekonomisi, Teknik Üniversite Matbaası, 
Gümüşsüyü, 1965, s.39-40. 

fi TOSUN, Age, S.272. 
7 Age, s.273. 



10 .3. Uyumlaş t i rmanm İ lkeler i 

Aşkun ve Tokat, dört uyumlaştırma ilkesinden bahsetmiştir^: 

- İlgili sorumlu kişiler arasmda dolaysız buluşup görüşme ile uyum­
laştirma sağlanmalıdır. 

- Planlama yapılırken ve politikalar kararlaştirilırken daha başlan­
gıçta uyumlaştirma sağlanmalıdır. 

- Bir sorun ile ilgili bütün etkenlerin karşılıklı olarak birbirleri üze­
rinde olan etkileri göz önüne alınarak uyumlaştirma yapıhnahdır. 

- Uyumlaşt i rma sürekli bir işlem olarak düşünühnelidir. 

Uyumlaşt i rmanm diğer ilkeleri aşağıda belirtilmiştir: 

- Bir işletmede her bölümün başkanı uyumlaştırmadan sorumludur. 
Koordinasyon eksikliği olmasm diye bu kişiler arasmda doğrudan 
görüşme sağlanmalıdır. 

- Tepe yönetimi de hepsinin uyumlaştirmasından sorumludur. 

- Uyumlaştirma, planlama ve organizasyon faaliyetleri esnasında 
sağlanmalıdır. 

- Uyumlaşt i rma için kaostan uzak ve yalın bir örgüt yapısı kurulma-
hdır. 

- İyi bir iletişim düzenini kurulmalıdır. 

- Örgütte işbirliği anlayışı gerçekleşmelidir. 

- İlgili ve sorumlu kişüerin birbirleriyle doğrudan doğruya ilişkileri 
sağlanmalıdır. 

- İşletmelerin kuruluş evrelerinden başlayarak uyumu gerçekleştir­
meye çalışmalıdır. 

- Organizasyon şeması mümkün olduğunca karmaşıklıktan uzak 
olmalı, görev, yetki ve sorumluluklar açık olarak belirlenmelidir. 

8 AŞKUN, İnal Cem ve TOKAT, Bülent, İşletmelerde Yönetim ve Örgüt, 
Eğitsel Yayın, İstanbul, 2003, s.50. 



10.4. Uyumlaş t i rmanm Türleri 

İş letmede uyumlaşürmayı iç ve dış uyumlaşürma olarak iki başlık al­
ünda inceleyebiHriz. İç uyumlaşürma işletmenin unsurlarının ve faaliyet­
lerinin uyumlaşüri lması olarak tammlanabilir. İşletmenin unsurları girdi 
ve çıktılarıdır. Faaliyetleri ise, girdileri çıkülara çeviren işlemlerdir. Dış 
uyumlaşürma ise, işletmenin içinde bulunduğu ekonomik, sosyal, yasal 
ve politik sistemlerle uyumlaştırılmasıdır. 

10.4.1. İç Uyumlaşt ırma 

İç uyumlaşürmada işletmenin ürettiği çıktilarla, bunları üre tmek için 
kullandığı üret im faktörlerinden bahsedilecektir. İş letmenin çıktiları 
işletmenin ürettiği ürün/hizmet, bilgi ve atiklardır. 

İşletmenin Çıktıları 

İşletmenin ürettiği ürün ve/veya hizmetler müşterinin veya toplumun 
istek ve beklentüerini karşılamalıdır. İşletmenin kurulma nedeni budur. 
İnsanların istek ve beklentilerini karşıladığı oranda bu ürünler satilabilir. 
Dolayısıyla ürünün fonksiyonları ile müşterinin istek ve beklentileri 
uyumlaştırı lmalıdır. Bu uyumlaşt i rma ne kadar sağlanırsa işletme o ka­
dar başarılı olacaktır. Ürünün fonksiyonları kadar tiyati da önemlidir. 
Bir ürün fevkalade olabilir ama müşteri bunun fiyatını ödeyemezse sa­
tamaz. B u açıdan ürünün fiyaü ile müşterinin gelir durumu uyumlaşt i-
rılmalıdır. Bunun için toplam kalite yönetiminde önce müşteri grubunu 
belirle sonra onun istek ve beklentilerini karşılayacak bir mal veya hiz­
me t üret denilmektedir. Bir iş letmenin görevi satilabilir b i r ma l veya 
hizmet üretmektir bir sanat şaheseri üretmek değildir. 

İşletmenin ürettiği bilgi de hem kendi sistemlerini iyileştirmek hem 
de yeni teknolojiler yaratmak için önemlidir. Bu açıdan işletmenin amaç­
ları ve ihtiyaçları ile hangi bügilerin toplanması gerektiği arasında bir 
uyumlaşt ı rma yapmak gerekir. 

İşletmenin çıkardığı atiklar da devletin veya uluslar arası yasaların 
belirlediği şartlarla uyumlu olmahdır. Aksi takdirde işletme çevresini 
yaşanmaz hale getirir. Her üret im faaliyeti çevreye zarar verir. Ancak 
getirdiği ile götürdüğü arasında bir fayda ve maliyet analizi yapılır. Ge­
tirişi fazla ise belirlenen şartlara göre üretim yapılacaktir. 

İş leünenin üret im faktörleri arasmdaki uyumlaşt i rma da işletmenin 
başarısı açısından çok önemlidir. 



ü r e t i m Faktör ler i 

Üre t im faktörleri işletmenin mal ve hizmet üretmesi için kullandığı 
varlıklardır. Bunlarm çoğu kıt kaynak olduğu için en uygun düzeyde ve 
israf edi lmeden kullanılmaları gereklidir. B u yüzden verimlilik ve etkin­
lik oranları işletmenin en temel değerlendirme kriterleridir. Etkinlik iş­
letmenin çıktıları ile ilgilidir. Ne planladım ne ürettim diye sorulur. Bu­
nun için işletmenin rotasından sapmaması önemhdir. Planlanamn dışın­
da üretilenler satı lamazsa israfür ve işletmeye yüktür. Dolayısıyla üreti­
len mal veya hizmetin kalitesi, miktarı, maliyeti ve zamanı planlanan ile 
uyumlaştırılmalıdır. 

Bu bağlamda işletmenin değerlendirme kriterleri işletmenin ne dere­
cede uyumlaşt ır ı ldığmm da göstergesidir. 

Verimlil ik ise girdilerle ilgilidir. İşletme ürün veya hizmet üretirken 
hangi girdileri, ne kadar kullandığını gösterir. B u girdilerin oranlarının 
bir biriyle uyumu verimi ve kaliteyi artüracakür. Bu üret im faktörlerinin 
nasıl uyumlaştirüacağı aşağıda detayh bir şekilde incelenmiştir: 

İnsan Faktörü 

İşletmelerin en önemli kaynağı insandır. Tüm malzemeleri bir araya 
koysanız işletme olmaz. Uygun insanı getirdiğiniz zaman o malzemeden 
faydalı bir ürün veya hizmet üretecek kişi insandır. İşletmede sermayeyi 
yaratan malzeme ve emektir. O zaman uygun insanın işletmede bulun­
ması gerekir. Uygun insan işletmede değer yaratan kişidir. B u faktörün 
uyumlaştır ı lması çeşitli açılardan incelenebilir: 

Bir işletmede çoğunlukla kadın veya erkek olması sektöre göre ve 
kullanılan teknoloji türüne göre değişir. Ağır sanayi erkeklerin çalışüğı 
bir sektörken, tekstil sektörü ise kadınların çalışüğı bir sanayidir. İşle 
cinsiyet arasında uyumlaşürma yapılmalıdır. Kadın ve çocuklar ağır 
işlerde çalışürilmamalıdır. 

Bir kuruluşun personeli yaş bakımından da uyumlaştirilmalıdır. B e ­
densel faaliyetler önemliyse genç çalışanlar tercih edilir. Bununla birlikte 
enerji dolu, sabırsız ve yerleşmemiş kişiliğe sahip oldukları için değişime 
daha çabuk adapte olabilirler. Ancak hayat ve iş tecrübeleri az olduğu 
için acele ve isabetsiz kararlar alırlar. Gençler daha çok operasyonel iş­
lerde çalışmalıdırlar. Orta yaş grubundaki kişiler ise tecrübe, uzmanl ık 
ve fikirsel güç açılarından daha sağlam oldukları için ağırbaşlılık, uya­
nıklık, dikkat, olayların özüne inme ve hoşgörü gibi kişilik özellikleriyle 
bezenmişlerdir . Genelde 40 yaş üstü denmesine rağmen bu yetenekler 



kişiden kişiye farklılık gösterir. Bu tip kişilerin yönetici mevkiinde olma­
sı gerekir. İşletmenin hızlı büyümesi halinde üretim araçlarının, yöntem­
lerinin ve teknolojinin sık değiştiği, siyasal, sosyal ve ekonomik faktörle­
rin hızla değiştiği işlerde yenilikler yapmak gerekiyorsa genç personel 
oramnın yüksek olması gerekir. İşletmenin iç ve dış şartiarmm hızlı bü­
yüdüğü ortamda işletmeninde hızlı büyümesi gerekir. Bu hızlı büyüme­
de işletme pek çok güçlüklerle karşılaşır. Büyüme ve gelişme hızı yüksek 
olan işlerde orta yaş personelinin dayamklılık, tecrübe ve sabrına da 
gereksinim vardır. 

İşletmenin hayat seyrinin neresinde olduğu da personelin yaşı açısın­
dan farklılık gösterir. Genç işletmelerde genç personel çoğunluktadır, 
hayat seyrinin sonuna doğru yaşlılar çoğunluktadır^. Dolayısıyla işlet­
menin hayat seyrine göre de insan kaynakları uyumlaştirıhnalıdır. 

İnsan kişiliği büyük ölçüde toplumsal, kültürel ve eğitsel faktörlerden 
etkilenir. Bu açıdan nüfus yoğunluğunun, sosyal ilişkilerin, teknolojik ve 
kültürel gelişme düzeyinin az olduğu ortamda yetişmiş bireylerle, ge­
lişmiş ülkelerde yetişmiş bireylerin düşünce ve davranışları da farklı 
olacaktir. İşletme içinde bu iki grubun uyumlaştırılması işletmenin başa­
rısını ve ömrünü arttiracaktır. 

İnsan kaynağının eğitim derecesi ile işletmenin başarısı arasmda doğ­
rudan bir ilişki vardır. Astların üstlerinden daha eğitimli olması işletme­
lerde sorunlara neden olabilir. Eğitimli astların iki tepkisi olabilir. Bir 
tanesi uyumlaşmış gibi görünür ama ilerde durumu hazmetmediği orta­
ya çıkar. İkinci ise ilk günlerde tepki gösterir ilerleyen günlerde amirinin 
olumlu davranışlarıyla uyum sağlayabilir. Bunun için de önemli bir araç 
eğitim ve danışman tutmaktır. İşletmelerde bu sorun çok yaşanmaktadır. 
Genellikle eğitimsiz olan girişimciler eğitimli profesyonellerle anlaşa-
mamaktadır. Bunlarm uyumlaştirıhnası tek başına önemli bir konudur. 

Farklı uzmanlık dallarına mensup kişilerin birbirleriyle ilişkilerini 
sürdürememeleri işletmelerde uyumsuzluğa neden olur. En önemli ça­
tışma operasyonel personelle yönetsel personel arasındadır. Operasyonel 
personel değeri yaratan kişi olarak kendini daha önemli görmektedir. 
Yönetsel personel ise bilgi yoğun iş yaptiğı için kendim üstün görmekte­
dir. Bazı yazarlar bunlar için oranlar vermiştir. Ancak biz bu uyumlaş­
t irmanm sayılarla değil, düşüncede yapılması gerektiğini savunuyoruz. 
Bize göre bir işletmedeki bütün işler önemlidir. Çünkü katma değer ya-

' ADIZES, I. Kummsal Yaşam Döngüsü: 1. Rekabet Yönetimi Zirvesi, 29 Ni­
san 2004, İstanbul, s.1-45. 



ratmayan işlerin elimine edilmesi gerekir. İşletmeler lüzumsuz faaHyet-
lerde bulunmamalıdırlar. Bunun gibi lüzumsuz personel de bulunma­
malıdır. 

Çalışanlarla kullandıkları araçlar arasında da uyum olmalıdır. Örne­
ğin ileri teknoloji kullanan işletmelerde eğitimli kişilerin çalışması gere­
kir. Geleneksel aletlerin kullanıldığı işlerde ise daha eğitimsiz personel 
çalıştirilabilir. 

Se rmaye 

İşletmerün en önemli üretim faktörlerinden biri de sermayedir. Bir iş­
letmede sermayeyi üçe ayırabiliriz. Bunlar fiziksel sermaye, finansal 
sermaye ve entelektüel sermayedir. 

Fiziksel sermaye işletmenin bina, arazi, makineleri ve alet edevat gibi 
durağan varlıklarıdır. İşletmenin yaptığı iş ile içinde bulunduğu binanın 
büyüklüğü, özellikleri arasında direkt bir ilişki vardır. Örneğin çahşanla­
rı küçük bir yerde sıkıştirarak çahştiramazsmız. Ticaret işi yapıyorsanız 
şehirde olmanız gerekir. Bir işletme arazi ve binalarını verimli ve etkili 
kul lanmak zorundadır. Bunun için işle uyumlaştirıhnahdır. Eskiden 
fiziksel sermaye işletmenin başarı kriteriydi. Örneğin tarım işletmelerin­
de toprağın büyüklüğü, sanayi işletmelerinde makine parkı ve hizmet 
işletmelerinde oda veya yatak sayısı gibi. şimdi bir işletmenin başarısı 
otellerde yıldız sayısı gibi başka faktörlerle de değerlendiriliyor. İşlet­
menin çalışmaları bu ve fiziksel şartları bu yıldızlarla uyumlu olmalıdır. 

İşletmelerde makinelerin ve binaların tam kapasite ile çalışürilması 
için gerekli malzemenin miktar, nicelik ve zaman boyutlarının ayarlan­
ması gerekir. Gerekli nitelikte ve nicelikte üretim faktörü bulunamazsa 
atil kapasite ortaya çıkacaktir ve bu da pazarla uyumlaştirilmalıdır. Ta­
lep tahminleri yapılıp ona göre kapasite kullanım oranı belirlenmelidir. 
Yani stoka mal üretilmemelidir. 

İşletmenin en önemli kaynaklarından biri paradır. Her işletme gerekli 
miktarda paraya sahip ohnak ister. Bunun için borç alacak dengesinin 
uyumlu olması gerekir. İşletmeye giren ve çıkan parayı uyumlaşt ı rmak 
için işletmeler para bütçesi ve fon akış tabloları oluştururlar. 

İşletmenin finansal yapısında dikkat edilmesi gereken bir başka 
uyumlaşma, sabit ve değişken varlıklar arasındaki uyumlaşmadır. sabit 
masraflar üretim ile değişmeyeceği ve değişken masraflar üretimle deği­
şeceği için işletmenin üretim kapasitesi ile sabit ve değişken sermayesi 
uyumlaşürilmalıdır. 



Yatırım Oranı: Döner Sermaye / Sabit Sermaye 

Stokların Uyumlaşt ıniması ' 

İşletmelerde stok seviyesi, sektörlere, piyasa durumuna, işletmenin 
finansal gücüne ve malın dayanıklılığı gibi faktörlere göre farklılık gös­
terir. Stoklar likidite derecesi ile ilişkili oldukları için uyumlaştırılması 
önemlidir. İşletmeler stoka para bağlamak istemezler. Özellikle son ma­
mulün stoklanması işletmenin başarısızlığını gösterir, ancak bazı durum­
larda hammadde veya yarı mamullerin stoklanması gerekebihr. Bunların 
işletmenin üretim ve talep miktarına uygun bir miktarda olması gerekir. 

Malzeme 

İşletmenin ürün ve hizmetirün kalitesini etkileyen en önemli faktör­
lerden biri de malzemedir. Malzemenin kalitesi, miktarı ve zamanlaması 
üretim faaliyetlerine ve son ürüne uygun olmalıdır. Bugün ürünün için­
deki bilgide malzeme kadar önemlidir. İçinde bilginin fazla olduğu 
ürünler, katma değeri yüksek ürünlerdir. Bu ürünlerin üretimi ve fiyati 
müşterinin alım gücüyle uyumlaştirilmalıdır. 

İşletme İçi Faaliyetlerin Uyumlaştirilması 

Üretim faktörleri bu şekilde uyumlaşürildıktan sonra işletmedeki faa­
liyetlerin uyumlaştirilması gerekir. Bir işletmerün temel faaliyetleri olan 
tedarik, üretim ve pazarlama faaliyetleri birbirlerini takip edecek şekilde 
uyumlaştirilmahdır. 

Tedarik (İç Lojistik) Faaliyetleri 

Tedarik departmanı işletmenin her türlü mal ve hizmet satın alma­
sından sorumludur. İşletmeye istenen nitelikte malı, istenen zamanda ve 
kalitede getirmekten sorumludur. Alış şartiarımn (miktar, kalite, zaman 
ve fiyat bakımından) işletme menfaatleriyle uyumlaştirilması gerekir. 

Üretim Faaliyetleri 

Üretim departmanının görevi hammaddeyi mamul madde haline ge­
tirmektir. Buda neyin nerede hangi işlemlerle hangi süreç sırasıyla hangi 
kalite düzeyinde ve maliyetlerin kontrol edilmesiyle yapılmasım gerekti­
rir. Faaliyetlerin programlanması ve üretimi için uyumlaştirma yapılma-
hdır. 

İşletmelerde süreçlerin uyumlaştirilması çok önemlidir. Süreçler önce 
temel ve destek süreçler olarak belirlenmeli, sonra da iş yapış sırasına 
göre sıralanmalıdır. İşletmenin amacını gerçekleştirmeyen ve önemini 



yitirmiş süreçler kaldırılmalıdır. Bu bağlamda amaç ve araç uygunluğu 
sağlanmalıdır. 

Dağ ı t ım Kanal la r ı 

Ürün ile dağıüm kanalı arasında bir uyumlaşma olmahdır. Örneğin 
bozulabi lecek ürünler soğuk hava depolu kamyonlarda tüketiciye ulaşti-
rılmalıdır. Alış vadeleri ile satiş vadeleri arasında da uyumlaşt i rma ol­
malıdır. 

10.4.2. D ı ş Uyumlaş t i rma 

İşletmenin sadece kendi içindeki uyumlaşt irma sağlaması varlığını 
devam ettirmesine yetmemektedir . Klasik yönetimde işletmeler kapalı 
bir sistem olarak düşünüldüğü için iç uyumlaşma üzerinde çok durul­
muş, dış uyumlaşma ise ihmal edilmiştir. Bugün işletmeleri yaşayan bir 
varlık olarak görüyorsak, açık bir sistem olarak kabul e tmemiz gerekir. 
Her açık sistem dış faktörlerle etkileşim halindedir. Bir organizmanın 
etkinliği onu çevresine bağlayan etmeıüerle uyum halinde olmasına bağ­
lıdır. Çevre koşullarına uyum sağlayamayan organizmalar yok olacak­
lardır. İşletmelerde yaşayan bir varlık olarak içinde bulunduğu dış çevre 
koşullarına uyum sağlamak zorundadırlar. Bir işletmenin dış çevresi, 
politik, ekonomik, sosyal ve teknolojik faktörlerden oluşur ve bu yapıya 
göre faaliyetlerde bulunur. 

D o ğ a l Çevreyle Uyumlaş t i rma 

İşletmenin doğal çevresi toprak, su, hava ve iklim olarak sayılabilir. 
İş letmenin konusundan ve kuruluş yeri seçiminden başlayarak dağıt im 
süreçlerine kadar her safhası doğal şartlardan etkilenir. Tur izm ve tarım 
işletmeleri doğal şartlardan doğrudan etkilenen işletmelerdir. Sanayi 
işletmeleri ise, doğal kaynaklara yakınlık veya şehre yakınlık gibi faktör­
leri göz önüne ahnak zorundadırlar. 

İşletmelerin doğal çevreyle uyumlaştir i lma politikalarını aktif veya 
pasif u y u m politikaları olarak iki başlık alünda inceleyebUiriz. Pasif 
uyumlaşt ı rma işletmeyi olumsuz koşullardan koruma veya olumlu ko­
şullardan yararlandırma politikalarıdır. Örneğin havayı kışın ısı tma ya­
zın soğutma gibi şartları değiştirmeye çalışmak. Aktif uyumlaşt ı rma 
politikası ise, şartları değiştirmeye çalışmaktir. Denizleri doldurma, baraj 
yapma, toprağı gübreleme veya yağmur yağdırma gibi önlemler örnek 
verilebilir. 



Toplumsal Koşullara Uyumlaşt irma 

Toplumsal koşullar o yörede yaşayan kişilerin sayısı ve kültürel özel­
likleri içermektedir. Bir işletmenin başarısı ile nüfus yoğunluğu arasında 
doğrudan bir ilişki vardır. Son yıllarda gelişmekte olan ülkelere baktığı­
mızda Çin, Hindistan ve Türkiye gibi nüfus yoğunluğu olan ülkelerdir. 
Nüfus hem müşteri, h em de işçi buhna açısından önemlidir. Nüfusun 
sayısı kadar gelişmişlik düzeyi de önemlidir. Okuma oranı düşük bir 
ülkede vasıflı işçi bu lmak zordur. Bugün AB'n in yönlendirmesi ve bü­
yük bir iş adamının öncülüğünde, işletmelere orta kademe işçi sınıfı ye­
tiştirme programı başlatıhmşür. Oysa uzman yetiştirmek gerekmektedir . 

Toplumun kültür yapısı ve yaşama biçimi de işletmeleri yakından et­
kiler. Örneğin gelişmiş bir toplumun fertleri disiplinli çal ışmaya alışmış­
tır. Tar ımdan gelen kişiler ise otoriteyi kabul etmeyen, kural tanımayan 
kişilerden oluşur. Biz im toplumumuzda bireysel yanı ağır basan, kural­
lara uymayı sevmeyen bir toplumdur. Bu farkh gelişmiş düzeyine göre 
farklı yönetici tipleri gerekir. İnsanlara zorla bir şey yaptiramazsmız. 
Çare eğit im olmaktadır. Ast ve üstün davranışları arasında uyumlaştir­
m a yapılmalıdır. 

Ekonomik Çevreye Uyumlaşt irma 

Ekonomik çevreye uyuma kısaca bakmak istersek, bu arz ve talebin 
uyumlaştir i lması ve pazardaki dalgalanmalara göre işletme faaliyetleri­
nin uyumlaştır ı lması şeklinde olur. Pazardaki dalgalanmalara örnek 
mevsimsel dalgalanmalar, konjonktürel dalgalanmalar ve modadaki 
değişmeler verilebilir. 

Ekonomik koşullara göre işletmeyi uyumlaştirırken 2 önemli kavra­
m a değinmek gerekir. Bunlar u y u m derecesi ve u y u m yöntemleridir. 
U y u m derecesi ile ilgili kararları üst kademe verirken, u y u m yöntemleri 
ile ilgili kararları teknik yöneticiler vermektedir. Bu iki yönetici arasında 
da uyumlaşt i rma yapmak gerekir. 

Yasal Çevreyle Uyumlaşt irma 

Hukuki yapıya, yasalara, kurallara göre işletme faaliyetleri düzen­
lenmelidir. İşletmelerin uymak zorunda olduğu ve iş hayatını düzenle­
yen iş kanunu, ticaret kanunu, sendikalar kanunu gibi pek çok yasa, tü­
zük, yönetmelik ve kararname vardır. Bu faaliyetleri yürütebi lmek için 
uzman kişiler çahştirıknaktadır. İşletmelerin uyması gereken yazılı ku­
rallardan başka din, gelenek, görenek, örf ve adetler gibi kültürel kural­
lar da vardır. 



10. 5. Uyumlaş t i rmanm Faydaları ve Sakıncalar ı 

Ertürk'e göre uyumlaşt irmanm faydaları aşağıdaki belirtUmiştir^". 

- Yeni fikirlerin yayılması gelişmeye ortam hazırlar. 

- Problemler kime ait olursa olsun, başkaları tarafmdan da gerçek 
yönüyle anlaşılır. Daha ileri seviyede maddi ve manevi anlaşma 
meydana gelir. 

- Karışıklıklar ve gereksiz tekrarları önler. 

- İşin düzenli ve verimli olması çalışanların motivasyonunu arthrır. 

- Kaynakların etkin kullamimasmı sağlar. 

- Plan ve politikalar herkes taratindan anlaşılır ve daha iyi uygula­
nır. 

- Düzgün bir iş akımı sağlanır. 

Uyumlaşt i rmanm Sakıncaları 

- Arz ve talebi uyumlaştiramazsak ya fazla üretimden stoklar oluşur 
ya da az üretim nedeniyle atil kapasite oluşur. Atil kapasite bir iş­
letme veya makinenin tam kapasite ile çalışmamasıdır. Bu da isra­
fa neden olur. 

- İşletmenin entelektüel mülkiyetinin (imtiyazlar, patentler) de iyi 
yöneti lmemesi tipkı sabit sermaye gibi atil üretim kapasitesini 
oluşturur. 

- İsraf ve kayıplar artar. 

- Yapısal uyum başarılamazsa işletmenin bünyesi zayıflar krizlere 
dayanıklılığı azalır. 

- Yerinde ve zamanında hareket etme imkansızlaşır. 

- İşletmenin bölümleri arasında bir uyum olmazsa işletme ürettiği 
veya hizmeti zamanında ve istenilen kalitede ulaştirma imkanı bu­
lamaz. 

- İyi bir haberleşme sistemi olmazsa kararlar isabetti olmaz. 

- İşletmenin finansal girdi ve çıktiları arasında uyum sağlanamazsa 
işletmenin yaşamı tehlikeye girer. 

1° ERTÜRK, Mümin, İşletmelerde Yönetim ve Organizasyon, Beta Yayınları, 
İstanbul, 1998, s. 168. 



10.6. iyi Bir Uyumlaşt ırma Nasıl Sağlanır? 

Uyumlaşt ı rma; planlama, örgütleme, yürütme, personelin yetiştiril­
mes i ve kontrol gibi işlevlerin bileşkesi olduğuna ve bunlarla çok sıkı 
bağlarla bağlanmış bulunduğuna göre, iyi bir uyumlaş t i rmanm ilk koşu­
lu kuşkusuz, bu işlevlerin ayrı ayrı eksiksiz bir b iç imde yerine getiri lme­
sidir. Böylece işletme, onu oluşturan üret im etmenlerinin yalın bir top­
lamında daha fazla bir değer kazanabilir ki, bu değer fazlasına u y u m 
değeri adı vermek kanımızca yanlış o lmaz" . 

Örgütlerde iyi ve etkin bir uyumlaşt ı rma sağlamak için aşağıdaki 
noktalara dikkat e tmek gerekir^^. 

- İyi ve yalın bir örgüt yapısının kurulması 

- Paylaşılan vizyon ve güçlü bir örgüt kültürü 

- Plan ve programlarm uyumlu olması 

- Gönüllü uyumlaşürmanın özendirilmesi 

- İyi bir haberleşme sisteminin oluşturulması 

Bir işletmeyi ayakta tutan bir önderin ve/veya girişimcinin fikridir. 

B u fikir kurumun temelini oluşturur. B u fikir insanları belli bir hedefe 
yöneltir ve bu fikir etrafında bütün faaliyetler uyumlaşüril ır . 

İyi bir uyumlaşürma için konferanslar, toplanülar, yazışmalar, bağ­
lanü personeli (koordinatör) ve uyumlaşürma komiteleri gibi araçlar 
kullanılmalıdır. 

10.7. Uyumlaşt ırma Mekanizmaları 

Mintzber 6 parçadan oluştuğunu belirttiği örgütlerde [üreticiler 
(operating core), stratejik tepe (strategic apex), orta kademe (middle 
line), teknik yapı (tecno-structure), destek kadro (support staff) ve ideo­
loji (ideology)] bu parçalar arasında koordinasyonun sağlanması için 
yine 6 uyumlaşt i rma mekanizmasından bahsetmektedir" . 

" TOSUN, Age, s.274. 
12 E F I L , İsmail, İşletmelerde Yönetim ve Organizasyon, 6. B . Alfa Yayınları, 

İstanbul, 1999, s.l38. 
13 ATAMAN, Göksel, İşletme Yönetimi, Türkmen Kitabevi, İstanbul, 2001, 

s.497-498. 



- Karşılıklı Ayarlama: Çalışan iki kişinin karşılıklı bilgi alış verişine 
dayanan koordinasyonu ifade eder. Kürek çeken iki kişinin hızla­
rını birbirlerine bakarak ayarlaması ve tempo tutması 

- Doğrudan Denetim: İşletmede çalışan sayısı arttıkça veya örneği-
mizdeki kürekçilerin sayısı artükça bunlar arasında karşılıklı ayar­
lama ile koordinasyonun sağlanması güçleşir. Bir arada çalışan in­
sanların faaliyetlerinin biri tarafından yönlendirilmesi ve koordine 
edilmesi gerekir. Lider durumundaki bu kişinin verdiği emir ve ta­
limatlarla çalışan farklı faaliyetleri uyumlu hale getirir ve koordi­
nasyon, doğrudan denetim aracılığıyla sağlanmış olur. 

- îş Süreçlerinin Standartlaşhnlmasr. Koordinasyon karşılıklı ayarlama 
ve doğrudan denetim yoluyla sağlanabileceği gibi standartlaşürma 
aracılığıyla da sağlanabilir. Bu amaçla iş süreçlerinin, çıktıların, ye­
teneklerin ve normların standartlaşması mümkündür. İş süreçleri­
nin standartlaşürilması, iş tanımlarının ayrıntılı bir biçimde düzen­
lenerek uyulması gereken kural ve prosedürlerin ayrmülı olarak 
belirtilmesini ifade eder. 

- Çıkülarm Standartlaşması: Ne yapılacağından çok, elde edilecek so­
nuçların standart hale getirilmesini ifade eder. Belirli dönemde 
ulaşılacak saüş miktarı, üretim miktarı vb gibi. Bu şekilde işler ara­
smdaki ilişkiler de önceden belirlenmiş olacaktır. 

- Yeteneklerin Standartlaşması: Bu kez standartlaşürilan çalışanların 
yetenekleridir. Çalışanlar, aldıkları formal eğitimle belirli konular­
da standart yeteneklere sahip hale gelirler. Bir ameliyaü gerçekleş­
tirmek için aym ekipte bir arada bulunan bir cerrahın ve anestezi 
uzmanının arasındaki koordinasyon hem karşüıklı ayarlamayı 
hem de yeteneklerin standartlaştırıhnasım gerektirecektir. 

- Normların Standartlaşması: Diğerlerinden farklı olarak daha soyut 
kavramlarla ilgili olup çalışanların manevi dünyasına yöneliktir. 
Ortak normlar etiatinda birleşen çalışanların hareketleri büyük 
oranda bu normlar tarafmdan etkilenecektir. 

İşletmelerde bu koordinasyon mekarüzmaları tek tek değil, çoğu kez 
bir arada kullamhnakta; ancak işletmenin türüne ve büyüklüğüne göre 
belli mekanizmalar tercih edilmektedir. 



XL KONTROL 

Yönet imin her bir sürecirün doğru ve planlandığı gibi gidip gitinedi-
ğini belirlediği için kont iol yönetimin son işlevidir. Kontrol yönet imin 
her bir işleviyle ilgilidir. 

Planlama sürecinde işletmenin hedefleri, faaliyetieri ve kontrol kriter­
leri belirlenir. Kont io l bu kriterlerin doğruluğunu ve bu kriterlere uygun 
çalışılıp çalışılmadığım kontrol eder. 

Organizasyon, işleri, işlerin yapılış sırasını, çalışanları ve çalışanların 
yetki ve sorumluluklarının belirlendiği bir işlevdir. Kontrol b u çalışma­
ların da doğruluğunu ve uygunluğunu kontrol eder. 

Kontrol yönel tme işleviyle de yakından ilişkilidir. Örneğin liderin ast­
larını doğru yönlendirip yönlendirmediğini, çalışanların tatmini gibi 
konularda kont iol yapar. 

Kontrol işletmenin dış faktörleri ile de yakından ilgilidir. İşletmenin 
paydaşları ile ilişkileri ve dış çevre faktörlerinin doğru analiz edilip 
edilmediği de kontrol işlevinin faaliyetlerindendir. 

11.1. Kontrolün Tanımı 

Kontrol faaliyetlerin planlanan şekilde yapılıp yapılmadığının göz­
lenmesi ve sapmalar varsa düzeltme tedbirlerinin alınması sürecidir. Üç 
tür kontrol vardır. Pazar kontrolü, bürokratik kontrol ve klan kontroP. 

Pazar kontrolü, müşteri tatmini, fiyat rekabeti, pazar payı gibi dış 
mekanizmalar ın kullanımına ağırlık veren bir kont iol yaklaşımıdır. Bu 
yaklaşım işletmenin ürün veya hizmetlerinin açıkça belirlendiği ve arala­
rında farklılık olduğu durumlarda kullanılır ve her bir bö lümün üretil­
diği ürün bir mini işletme gibi düşünülür. 

Diğer bir kontrol yaklaşımı bürokratik kontroldür. Bürokrat ik kontrol 
işletmenin içyapısıyla ilgili kurallar, yönetmelikler ve politikaların uygu­
lanıp uygulanmadığının kontrolüdür. Bu tip kontrol iş tanımları, faali­
yetlerin standardizasyonu, zaman ve para bütçelerine dayanan bir kont­
rol tipidir. 

1 ROBBINS, Stephen P. ve COULTER Mary, Management, 7.Edition, 
Prentice Hall, New Jersey, 2002, s.496-497. 



Klan kontrol, işletmenin değerleri, gelenekleri, normları ve kültürü­
nün paylaşılıp paylaşı lmadığımn kontrolüdür. Klan kontrol, işletmenin 
başarılı işçilere patrorüa birlikte yemek vermesi, tatil ödemesi yapması 
gibi davranışlarla uyumu sağlar. Bürokratik kontrol kati bir hiyerarjik 
yapıya dayanırken, klan kontrol bireyin ve gurupların beklenen davranış 
ve performansına dayanır. B u gurup ve takımlarda çalışan kişiler işlet­
mede neyin istenip, neyin istenmediğini bilerek davranışlarımn örgüt 
kültürünün uyguıüuğunun farkında olmalıdır. 

11 .2 . Kon t ro lün Ö n e m i 

Yönet imin temel işlevlerinden biri olan kontrol 2 açıdan çok önemli­
dir. 

Birincisi, planlama ile belirlenen, hedef ve faaliyetlerin istendiği gibi 
gerçekleşip gerçekleşmediğinin gözlenmesidir. Eğer gerçekleşmiyorsa 
sapmaların nedenlerirün belirlenip, hemen düzeltici tedbirlerin al ınma­
sına imkan sağlar. 

İkincisi yönetici tarahndan göçerden yetkilerin uygun bir şekilde kul­
lanılıp kullanılmadığının belirlenmesidir. Üst kademe yöneticileri işlet­
menin tümünden sorumludur fakat tüm işleri kendileri yapamazlar . 
Zorunlu olarak iş paylaşımına giderler, ancak bu işlerin istediği gibi ya­
pıldığından da emin olmalıdırlar. 

Top lum açısından kontrol işlevi büyük bir önem arzetmektedir. İş­
letmeler toplumun kıt olan kaynaklarını kullanarak, topluma mal veya 
hizmet sunarlar, karşıhğmda da bir gelir elde ederler. B u sürecin verimli 
ve etkin çahştiğmdan, kaynakların israf edilmediğinden, karşılığında 
adaletli bir gelir elde edildiğinden toplumun emin olması gerekir. Bunun 
için yasalar çıkarılmış ve Bankacıl ık Denet leme Kurulu ve Rekabet Kuru­
lu gibi denetleyici kurullar kurulmuştur. 

11.3. Kontrol Sistemini Etkileyen Durumsal Faktörler 

Etkin bir kontrol sistemi çeşitli durumsal faktörler taratindan etkile­
nir. Bunlar; 

İ ş l e tmen in Büyük lüğü : Küçük işletmelerde biçimsel olmayan kont io l 
sistemi vardır. Nezaretçiler taratindan doğrudan kontrol yapıldığı için 
maliyetler sıkı bir şekilde kontrol edihr. Büyük organizasyonlarda ise, 
doğrudan nezaret, raporlar, düzenlemeler ve kurallarla desteklenir. Çok 
büyük organizasyonlar da kişisel olmayan faaliyet öncesi ve faaliyet 
sonrası kontroller yapılır. 



Poz i syon Sev iyes i : Eğer kişi genel müdür gibi yüksek pozisyonlarda 
ise daha çok kontrol kriteri ile kontrol yapmalıdır ve bunlar faaliyetlere" 
değil, işletmenin amacına yönel ik olmahdır. Alt seviyedeki işlerin kont­
rolünde daha sıkı ve daha açık tammlarla faaliyetler kontrol edilir. Üs t 
kademelerde belirsizlik çokken, alt kademelerde belirsizlik azdır. 

M e r k e z k a ç l ı k Dereces i : Yöneticiler karar verme yetkUerini göçerdik-
leri için daha fazla geriveri beklerler. Astlarının kararlarının ve faaliyet­
lerinin etkinliğini ve verimliliğini garanti lemeye çalışırlar. Merkezkaçl ık 
derecesi yüksekse kontrol alanı geniş ve kontrol sayısı fazladır. 

Örgütse l Kültür : Örgüt kültürü güvenli, açık ve kendi kendini yöne­
tebilen bir kültür olabileceği gibi korku ve güvensizlik ortamı olan bir 
kültür de olabilir. Birincisinde kendi kendini kontrol, ikincisinde ise bi­
çimsel ve dışarıdan empoze edilen bir kont iol sistemi vardır. 

Faal iye t ler in Önemi : Eğer faaliyetler önemliyse ve bu faaliyetlerin 
sonucu organizasyon için yıkıcı olacaksa tafsilatlı bir kontrol yapılır. 
Bununda maliyeti yüksektir. Ha tamn yansıması küçükse kont io l tafsilat­
lı olmamalıdır . 

11 .4 . Kon t ro l Sürec i 

Kontrol süreci planlama ile başlar, düzeltine tedbirlerinin alınması, 
eğit im veya ödül süreci ile sona erer. Planlama süreci anlatilırken hedef­
lerin, standartların ve kontrol kriterlerinin nasıl belirlendiği detaylı bir 
şekilde anlatıldığı için, burada kontrol sürecinde planlama süreç dışında 
kabul edilmiş ve kontrol işlevi, ölçme süreci ile başlatilmıştir. Kontrol 
süreci, standartiarm belirlenmesi, ölçme, karşılaştirma ve düzel tme ted­
birlerinin alınması şeklinde 4 alt süreçten oluşmaktadır . 
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Şekil 11.1: Kontrol Sürecindeki Temel Aşamalar 

11.4 .1 . Standar t lar ın Be l i r l enmes i 

Kontrol standartlarını belirlerken önce üst kademe yöneticilerinin 
beklentilerinin belirlenmesi gerekir. Bunun için işletmenin misyon ve 
vizyon tanımları yazıkmş olmalıdır. Planlama bölümünde anlatildığı 
gibi işletmenin hedefleri, stratejisi ve kritik başarı faktörü misyonundan 
türetilir. Standartlar da işletmenin kritik başarı faktörü, hedef ve strateji­
sine uygun ohnahdır. Ölçüm standartlarını 4 başlık altinda toplayabih-
riz. 

© M i k t a r standartları . İşletmeler önce yılda ne kadar mal üretirse ve 
bunu kaçtan satarsa kar edebileceğini belirlerler. Sonra bu miktarı 
aylık ve günlük standartlara bölerler. Her gün yapılan üret im 
kontrol edilerek, aylık veya yıllık yapacakları üret im miktarlarına 
u laşmaya çalışırlar. 

© Kal i t e standartları . Kalite standartları ürün veya hizmetin fonksi­
yonları üe ilgili standartlardır. Örneğin bir arabanm motoru, tasa­
rımı, benzin sarfiyati gibi kriterlerdir. 

© Mal iye t standartları . İşletmenin karlılığı ile doğrudan ilişkili olan 
bir standartür. Ürünün maliyet standardı belirlendiği gibi her bir 
fonksiyonunun standardı da belirlenmelidir. Bu çalışmalar değer 
analizi ile yapılmaktadır. Bu analizler yapıldıktan sonra değer çar­
panı da hesaplanmalıdır. 

@ Zaman s tandar t lan. Bir işletmede yapılacak işler için sonsuz za­
m a n verilemez. Her bir faaliyet belli bir zaman dil iminde başlayıp 
bitmelidir. Özellikle sıralı teknoloji kullanan işletmelerde ve proje-



lerde zaman standartları çok önemlidir. Ayrıca hızın başarı kriteri 
olarak görüldüğü bu dönemde zaman standartlarının önemi açık­
ür. 

Standartlar konusunda en önemli sorun bu standartları kimin belirle­
yeceğidir. Standartlar planlama grubu taraündan fakat performansı öl­
çülecek süreç sahiplerinin de fikri alınarak belirlenmelidir. 

Standartlar konusunda bir başka sorunda standartların ne kadar yük­
sek tutulacağıdır. Genelde standartlar ulaşılabilir olmalıdır denmektedir . 
Ancak standartların düşük tutulması çalışamn potansiyel gücünden ya-
rar lamhnaması anlamına da gelmektedir. 

11 .4.2. Fi i l î D u r u m u n Be l i r l enmes i 

Kontrol sürecinin ilk adımı neyin, nerede, ne zaman, nasıl ve k im ta­
rafında ölçüleceğinin belirlenmesidir^. 

N e ö lçü lmel i? Neyin ölçüleceği bir yönetici için önemli bir karardır. 
Yanlış belirlenen kriterler ölçme sürecini işlevsiz bir hale getirir. Bazı 
kriterler her işletmede kullamlan genel kriterlerdir. Bunlar verimliHk, 
etkinlik, karlılık, işletmerün fiziki ve entelektüel sermayesi, pazar payı, 
işçi devri, devamsızl ık ve maliyetler gibi kriterlerdir. Bö lüm kriterleri ise, 
genel değerlendirmelerin yanı sıra o bölüme özel kriterlerdir. Örneğin, 
pazar lama bölümü, satış hacmi, satış personel başına müşteri sayısı, satiş 
maliyetleri gibi kriterlerle kontrol yaparken, üret im bö lümü çalışan başı­
na üretim, saat başına üretim, stok miktarı, israf ve hurdalar gibi kriter­
leri ölçer. 

Geniş kapsamlı bir kontrol sisteminde bu genel kriterler yeterli ola­
mamaktadır . Bunun için ürüne yönelik kriterler de belirlenmelidir. Ör­
neğin bir mal üretilecekse, onun eni boyu ağırlığı gibi boyutları veya her 
bir parçasının işlevleri ölçülürken nasü çalıştiğı ve tüm içindeki yeri, 
yazılmış bir kitap değerlendirilirken içeriğine, bas ım kalitesine ve muh­
temel okuyucu sayısına ve kalitesine bakılır. 

Bazen yöneticiler bir faaliyeti ölçmede zorlanabilirler. Örneğin bir 
araştirmacının başarısı veya bir anaokulu yöneticisinin başarısı rakamsal 
verilerle tanımlanamayabilir . Ancak başarının ölçülmesi de önemli ise 
yönetici bunu ölçmeye çalışacaktır. Ölçülmez dememelidir . Örneğin 
araşt irmacımn buluş sayısı veya yaptiğı araştirmaların sayısı ve bulgula-

2 HAMPTON, David R., Third Edition, Management, Mc Graw-Hill, New 
York, 1986, s.627-630. 



n, anaokulu öğretmeninde ise çocuklarm mutluluğu kontrol edilebilir. 
Görüldüğü gibi bazı faaliyetler doğrudan ölçülemiyorsa, çal ışamn m e m ­
nuniyeti veya morali, işçi devri, devamsızlık, verimsizlik gibi dolaylı 
göstergelerle ölçülebilir. 

Ölçmede bir başka önemli konu birimlerin belirlenmesidir. Masa, ta­
bak gibi sayılabilir nesnelerde ölçü birimi belir lemek kolaydır. Sıvı ve 
gaz gibi maddelerde veya davranışları ölçerken birimi bel ir lemek zor­
dur. Örneğin zeytinyağının asidi ölçülürken bir im ne olacaktir. Bir dam­
lada mı yoksa bir şişede mi? Bir başka örnek inşaatın harcından verilebi­
lir. Çimento ve kumun homojen bir şekilde karışması önemlidir. O za­
m a n bir im ne olmalıdır? Bir santimetre küp mü yoksa bir desimetre küp 
m ü ? Bir başka örnek sağlıktan verilebilir. Bir kanser araşürması için 
alınacak parçamn büyüklüğü ve sayısı organa göre değişebilir. 

Nas ı l Ölçü leceğ i? Bir işletmede kontrol işlevi 3 basamaktan oluşur. 
Birincisi sonuçların kontrolüdür. Sonuç kontiolu genelde parasal 
kontrollardır ve işletmenin finans bö lümü tarafından yapılır. Bunlar iş­
letmenin karlılığı ve nakit akışları gibi ölçümlerdir. İkincisi ise, süreçlerin 
kontrolüdür. Elde edilen sonuçlar hangi süreçlerde ve ne derecede üre­
tilmiştir. Sonuçlar dönem sonunda yapılan kontrollardır. Burada bir ba­
şarısızlık varsa sadece ortaya çıkarılmış olur. Süreç kontrolları ise, dö­
n e m bi tmeden yapılan kontrollar olup gelecek hakkında da yöneticilere 
bilgi sağlayan ve tedbir alma imkanı veren kontrollardır. Üçüncüsü ise 
kişisel performansın ölçümüdür. 

K i m ö lçmel i? Genelde kontrol sorumluluk ahnış herkes taratindan 
yapılan bir işlemdir ancak yönet im basamakları arasında kont io l tarzı 
farklılık gösterir. İşletmede kimin neyi ölçeceği bazen sorun olabilir. Üs t 
kademe yöneticiler daha fazla sayıda ve daha genel kriterlerle kontrol 
yaparken alt kademe yöneticileri daha az sayıda ve daha teknik konu­
larda kontrol yapmaktadırlar. 

N e zaman ö lçü lmel i? Yöneticiler, faaliyetlerden önce faaliyet esna­
sında ve faaliyetlerden sonra ohnak üzere üç safhada kontrolü gerçekleş-
tirirler^. 

Faaliyetlerden önce kontrol (Feedforward contiol): Faaliyetlere başla­
madan önce olası sorunları görüp, onları engellemek ve faaliyetlerin 
kalitesini sağlayabilmek amacıyla yapılan geleceğe yönel ik faaliyetlerdir. 

3 DAFT, Richard L., Management, Fifth Ediüon, The Dryden Press, New 
York 2000, s.640-646. ROBBINS & COULTER, A.g.e., s. 505-507. 



örneğin , M c Donalds, Moskova 'da restoran açmadan önce Rus çiftçisini 
patatesin kalitesi için eğitti ve nasıl kaliteli patates yetişeceğini onlara 
anlattı. Çünkü Amerika 'daki patateslerle Moskova 'daki patateslerin ta­
dının aynı olması gerekmekteydi. Bir başka örnek, uçakların kalkmadan 
önce yapüğı kontrollar veya sigorta şirketi ve bankaların riskli müşterile­
rinin belirlenmesi çalışmaları gibi konüollardır. Faaliyet öncesi kontrol­
lerin yapılmasının en önemli nedeni kalitesiz ürün, müşteri kaybı, gelir 
kaybı gibi faaliyet sonrası zararların büyük olmasını önlernektir. 

Faaliyet esnasında kontrol (Concurrent conüol): Bu tip kontrol, faaliyet­
ler sürerken yapılır ve düzeltme tedbirleri de faaliyetler sürerken alınır. 
Bu sayede hem sonucun kusursuz olması sağlanır hem de daha büyük 
maliyetlerin oluşması önlenir. Genellikle doğrudan nezaretçiler tarafın­
dan veya yüz yüze ya da monitörden gözlenerek yapılır. Bu gözlem es­
nasında faaliyetlerin gecikmeleri en aza indirilir, kaynak israfı önlenir, 
ürünün kalitesi kontrol alünda tutulur. Bunun için gelişmiş bilgisayar 
sistemleri kullanılır. 

Toplam kalite yönetiminde faaliyet öncesi ve faaliyet esnasında yapı­
lan kontrollar önem kazanmaktadır. Amaç zarar oluşmadan örüemektir. 

Faaliyet sonrası kontrol (Feedback): İşlemler çok kısa ise ve süreç 
kontrollarmm maliyeti düzeltme maliyetinden daha yüksek olacaksa, 
faaliyetler bittikten sonra kontrol yapılır. Örneğin, satişlarm kontrolü, 
parasal kontroller gibi. Bu kontrolün en önemli sakıncası, faaliyetler 
yapılıp sorunlar ortaya çıktiktan sonra bilginin elde edilmesidir. Örneğin 
parasal kontrol sırasında gelirlerin azaldığı görüldüğü zaman bu satişla­
rm düştüğünü gösterir. Satişlarm düşmesi de daha sonra analiz edilir. 
Faaliyet sonrası kontrolün iki önemli faydasından biri; planlamanın ne 
kadar etkin olduğunu göstermesidir. İkincisi de çalışanları güdülemesi-
dir. Çünkü çalışanlar faaliyetlerin sonuçlarını görmek isterler. 

Ö lçümle r nerede yapı lmal ı? Ölçümler stratejik kontrol noktaları ve 
dar boğazlarda yapılmalıdır. Stiatejik kontrol noktalarının özellikleri 
şunlardır: 

® Kontrol noktaları sapmaları olmadan olmadan veya olduktan he­
men sonra ortaya çıkarmalı 

e İktisadî olmalı 

© Pratik olmalı 

® Dar boğazlarda kurulmalı 



ö l ç m e Yöntemle r i 

Kriterler belirlendikten sonra bu kriterlerin nasıl ölçüleceği de önemli 
bir konudur. Başl ıca ölçme yöntemleri , gözlem, istatistiksel kontrol, yazı­
lı ve sözlü raporlardır. 

G ö z l e m yöntemi . Yönetici işletme içinde gezerek faaliyetlerin nasıl 
yapıldığını görür ve çalışanla konuşarak yanlış anlamaları önler, işlerin 
nasıl yapıldığı konusunda bilgi sahibi olur. İlk elden bilgi sağladığı ve 
bilgiler filtre edilmediği için yararlıdır. Ayrıca anında görüldüğü için 
hızlı ve doğru bilgi toplama kaynağı olarak görülebilir. Bu yöntemin 
önemli bir sakıncası, çalışanlar taratindan hoş karşı lanmaması ve çalı­
şanlara ve nezaretçilerine güven duymama olarak algılanmaktadır. Y ö ­
netici tavırlarıyla bunu önleyebilir. Ayrıca yönetici için zaman kaybetti­
rici bir yöntemdir. 

İs ta t is t iksel kontrol . Özellikle üret im sürecinde 1920lerden beri kul­
lanılan bir yöntemdir. Herhangi bir kriteri rakamsal olarak ve şemalar 
veya tablolar şeklinde gösteren bir yöntemdir. Bir resim veya bir şema 
görsel bir malzeme olarak pek çok bilgiyi ve bu bilgiler arasındaki ilişki­
leri gösterdiği için sayfalarla anlat imm yerini alır ve yöneticiye yorum­
lama kolaylığı sağlar. Ancak sınırlı bir alanda kullamlır. 

Söz lü raporlar. Toplantılar, konferanslar, yüz yüze görüşmeler şek­
linde yapılır. İşletmedeki faaliyetleri takip etmede kullanılan iyi bir yön­
temdir. Bölümüne göre haftada veya iki haftada bir toplantılar yapılarak 
hızlı ve çabuk bilgi alınabilir. Konuşmacıların mimikleri , ses tonu ve 
jestleri de bir bilgi kaynağı olabilir. Sözlü raporların sakıncası unutula-
bilmeleridir fakat bunlar istenirse yazılı hale getirilebilir. 

Yazı l ı raporlar, daha yavaş ve biçimseldirler. Dosyalanabildikleri için 
tekrar bakılabilirler. 

Bu dört yöntemin her biri işletmelerde uygulanmaktadır. Nası l bir 
yöntem kullanacağına yönetici kendisi karar vermelidir. Kapsamlı bir 
kont io l istenirse bu dört yöntemin hepsi uygulanmalıdır. 

«3 Raporlar zamanında verilmeli 

o Çok kapsamlı olmamalı, stratejik kontrol noktaları temel alınarak 
yazılmalı 

© İstatistik ve mali bilgilerde şema ve grafiklerden yararlanılmalı 



11.4.3. Standartlarla Fiilî Durumun Karşılaştırılması 

Ölçümlemelerle veriler toplandıktan sonra bu veriler başka bir veriyle 
kıyaslanarak yorumlanmalıdır. Bu veriler kritik başarı faktörü, standart­
lar, hedefler, bir evvelki dönemin verileri ve rakiplerden toplanan veriler 
gibi kriterlerdir. Karşılaşürmada en önemli nokta verilerin doğruluğun­
dan emin olmaktır. Yanlış veri yanlış kararlara götürür. Veriler toplan­
dıktan sonra sapmalar belirtilir. 

Sapma arahğmm belirlenmesi de önemli bir konudur. Ürün veya 
hizmetin cinsi bu tolerans paylarını belirler. Bugün T K Y uygulayan iş­
letmeler sıftr hatayı hedefledikleri için tolerans paylarım kabul etmemek­
tedirler. Türkiye 'de de pek çok işletme ösigmayı hedeflemektedirler. 
Ancak birçok durumda tolerans payları kaçınılmaz olmaktadır. 

Veriler karşılaşürilıp sapma aralıkları belirlendikten sonra sapmaların 
yorumlanması gerekir. Karşılaştirmanm sonucu 3 şekilde olabilir. Y a 
sonuçlar hedeflere uygundur, ya üstündedir veya altındadır. Sonuçlar 
hedeflere uygunsa faaliyetlere aynen devam edilir. Hedeflerin altında 
veya üstünde çıkarsa sapmaların analiz edilmesi gerekir. Hedefler yük­
sekse niçin yüksek belirlendiği, ulaşma imkam olup olmadığına bakılır. 
Hedefler gerçekçiyse niçin ulaşüamadığı analiz edilir. Sonuçlar hedefle­
rin çok üzerindeyse bu durumun gene analiz edilmesi gerekir. Örneğin, 
çocuk maması satan bir işletmede satışların birden arttığı görülmüş, bu­
nun nedeni araştırılınca yaşlıların yumuşak diye çocuk maması yedikleri 
görülmüş. O zaman işletme yaşlılara özel mama çıkararak yeni bir pazar 
yaratmışür. 

11.4.4. Sapmaların Belirlenmesi ve Düzeltici Tedbirlerin Alınması 

Kıyaslama yapılıp sapmalar bulunduktan sonra düzeltme tedbirleri­
nin alınması gerekir. Yönetici burada 3 şekilde karar verir. Y a sapmaları 
önemsiz bulur hiçbir şey yapmaz, ya da faaliyetleri veya standartları 
düzeltir. Burada önemli bir soru da düzeltmenin şeklidir. Bazen düzelt­
meler hemen yapılır, bazen de hatayı oluşturan sebepleri ortadan kal­
dırmak zaman alır. Örneğin, beyaz eşya satın alan bir müşteri, bir şika­
yetle başvurmuşsa, ürünün hemen değiştirilmesi bir çözümdür. Ancak 
aynı hatanın tekrarlamaması için bazı tedbirler alınması gerekir. Bunun 
için yapılacak analizler veya düzeltme tedbirleri zaman alıcıdır. 

Başlıca düzeltme faaliyetieri, stratejüerin ve yapıların düzeltilmesi, 
yeni makine veya personel alımı, süreçlerin geliştirilmesi ve yeniden 
düzenlenmesi, ücret ve teşvik uygulamaları, eğitim programları, gibi 
faaliyetlerdir. 



Eğer faaliyetlerin düzeltilmesi başarıyı arttirmıyorsa, standartiar göz­
den geçirilir. Standartlar yüksek veya düşük olabilir. Bunun yorumu 
zordur. Örneğin öğrencirün kırık not alması standardın yüksekliğinden 
mi, öğrencinin tembelliğinden mi kaynaklanıyor? Standartlar belirlenir­
ken, eski standartlar, rakipler, diğer işletmeler ve sektör ortalamaları göz 
önüne alınmalıdır. 

Ger i Ver i (Feedback) 

Her sistemde geri veri vardır. Sistemin çalışması ve uzun ömürlü ol­
ması için hayati bir faaliyettir. Kapalı sistemlerde sistem bir kere prog-
ramlamr o programa göre sistem geri veri aldıkça kendini düzeltir. Bu 
sistem yok oluncaya kadar devem eder. Kapalı sistemlerin ömrü kısadır. 
Çünkü geri veri ve düzeltme tedbirleri sabittir. Çevre faktörlerine göre 
kendini yenilemez. Oysa açık sistemler aldığı geri veriye göre düzeltme 
tedbirlerini aldıkları için kapalı sistemlere nazaran daha uzun ömürlü­
dürler. 

Geri veri sistemi 6 unsurdan oluşmaktadır. Girdi, işlem, çıkti, gözcü, 
düzeltici ve bilgi akış kanallarıdır. 

Kime geri veri sağlanır? 

© Kişilere veya bölümlere 

© Kişiler belli değilse bölüm başkanına 

© Hat yöneticilerine 

0 Kurmay yöneticilere 

Kimden geri veri alınır? 

® Görev veya iş ekipmanlarmdan 

o Patronlardan veya amirlerden 

e Uzmanlardan 

s Kontrol sisteminden 

Ne kadar sık geri veri alınmalı? 

Bu zaman işe göre farklılık gösterir, herkes çok sık geri veri almak is­
ter ama kontrolün da bir maliyeti vardır. Önemli olan bu zaman içinde 
geri veriyi alıp düzeltme tedbirlerini yapabilmektir. 

Kişiye bağlı bir olaydır. Başarma güdüsü yüksek kişiler geri veri elde 
e tmek isterler. 



Bazen geri veri yanlış yorumlanabilir. Örneğin imtihanda kopya çe­
ken bir öğrenci, öğrenmeyi amacından saptırmış olur. 

Amaç Sapürma (Goal displacement) türleri 

e Kaü Bürokratik Davramşlar (Rigid bureaucratic behavior). Müla­
kat yönteminde görüşmeci çok görüşme yapmak işletme kısa za­
manda uygun adamı bulmak ister. 

9 Stratejik Davranış (Strategic behavior). Mésala örnek olay değer­
lendirmesinde hoca bu ay 4 örnek olay çözün der. Öğrenci en ko­
laylarını tercih eder. 

9 Geçersiz veri gönderme (Invalid data reporting) 

11.5. E tk in B i r Kontrol S i s temin in Özell ikleri* 

Etkin bir kontrol sistemi, yöneticiye beklenmedik gelişmelerle karşı­
laşmaması ve stratejik planları gerçekleştirmesi için yardımcı ohnahdır. 

Etkin kontrol sisteminin özellikleri aşağıdaki gibidir: 

Doğruluk: Güvenli ve geçerli veri iletmesidir. Özellikle aşağıdan yu­
karı bilgi akışında yanlış bilgiler çok görülür. Çünkü patron iyi şeyler 
duymak ister diye yanlış bir kanı vardır. Bu yüzden yöneticiler doğru 
bilgi akışını cesaretlendirmelidirler. Yapılan hatalara bir ders gözüyle 
bakılmalıdır. Deming ' in 14 ilkesinden biri işletmelerde korkuyu kaldır-
maktir. Çünkü korku yalan söylemeye ve yapılan hataları gizlemeye 
neden olur. 

Zamanl ı l ık : Kontrol sistemi verileri zamanında yöneticiye iletebilme-
lidir. Geç gelen bilginin kıymeti yoktur. Vaktinde bilgi ahmrsa vaktinde 
de düzeltme yapma imkanı sağlamr. 

Ekonomik l ik : Kontrol faaliyetleri kontrolün faydasını aşacak kadar 
maliyetli olmamalıdır. Örneğin bir gün lazım olur diye gereğinden fazla 
bilgi toplanmamalıdır. 

Esnek l ik : Amaç ve stratejiler çevredeki değişikliklere cevap vermeli­
dir. Bu yüzden kontrol standartları, yeni hedeflerle birlikte değişen şart­
lara göre değiştirilebilmelidir. Özellikle geri veri sağlayarak, değişen 
olaylara eş zamanlı olarak hedef ve faaliyetleri de değiştirmek gerekir. 

Anlaş ı labi l i r l ik : Kontrol işin standartlara uygun yapılıp yapılmadı­
ğını ölçeceği için, çalışanlar ne beklenildiğini ve bunun nasıl değerlendi-

* ROBBINS & COULTER, A.g.e., s. 508-510. DRUCKER, A.g.e., s. 498-504. 



rileceğini bi lmek isterler. Yöneticilerde ne ölçmek istediklerini bilmelidir­
ler. Ekonomik katma değer (economic value added) ve faaliyet tabanlı 
mal iyet leme (activity based cost) gibi yeni teknikler, karmaşık ve zor 
tekniklerdir. Yönetici bunları yorumlayamayacaksa boşuna ölçmemeli-
dir. Kontrol sistemi, kullanıcılar tarafından anlaşılabilir olmalıdır. 

U y g u n l u k Kri ter ler i : Kontrol sistemi kuruluşun stratejisi ile uygun 
olmalıdır. 

S t ra te j ik Özel l ik le r : İyi bir kontrol sistemi stratejiyle ilgili oknalı . Sa ­
dece geçmişteki bilgileri ö lçmek yetmez, işletmenin nereye gittiğini, stra­
tejiden sapıp sapmadığım göstermelidir. İlişkisiz faaliyetleri ölçmemeli-
dir. Yöneticiler her şeyi kontrol edemeyeceklerinden dolayı organizas­
yonun başarısını dorudan etkileyen stratejik faktörleri kontrol etmelidir­
ler. 

Çal ı şanlar ın Kabu lü : Çalışanlar kontrol standartlarını ve sistemini 
kabul etmelidirler. Sistem çalışanları güdülemelidir. Nedenini anlama­
dıkları kontrol sistemini lüzumsuz bulurlar. Standartlar anlaşılabiHr ve 
anlamlı olduğu zaman, çalışanlar kontrol sistemim anladıkları ve ölçme 
sürecini lüzumsuz olarak algılamadıkları zaman iyi bir kontrol yapılabi-
hr. 

Denge l i l i k : yöneticiler sadece rakamsal hedeflere bakarak işletmeyi 
yanlış yönlendirebilirler. Bu yüzden hem nitel, hem de nicel verileri bir­
likte değerlendirmelidirler. Öznel ve nesnel veriler dengeli olmalıdır. 
Nesnel o lmak adına kontrol sistemi sadece rakamsal oknamalıdır . Y ö n e ­
tici rakamsal ve yetkinliklere yönelik verileri birlikte değerlendirebilirse 
resmin bütününü görebilir. 

İs t isnalara Ağı r l ık V e r m e k : Yöneticiler her şeyi kontrol edemedikleri 
için, kontrol araçları ve kontrol yapanlar istisnalara dikkat etmelidirler. 

Çoklu Kriterler: Dar odaklara karşı eğilimi azaltir. İşletme bir kriteri 
kontrol ederse bir başka açıdan sıkıntiya düşebilir. Çoklu ölçümlerle bu 
sıkmtiya düşme şansı azaltilır. Örneğin sadece rakamsal verilere bakılır­
sa, davranışların kontrolü ihmal edilirse işletmenin değerleri ve birliği 
zarar görebilir. Yine aynı şekilde farklı kontrol teknikleri uygulanmalı­
dır. 

D ü z e l t m e faaliyetleri : Etkin bir kontrol sistemi sadece sapmaları gös­
termemeli , sapma nedenleri incelenerek, uygun düzeltme tedbirleri öne­
rilmelidir. Yöneticinin sapmaların nedenlerini ve nasıl düzeltileceğini 
İshikavva diagramı ile düzeltebüir. 



Kontrol noktalan: İyi bir kontrol sistemi kuruluş içinde bilgi ve veri­
lerin elde edileceği bir takım kritik kontrol noktaları etrafında organize 
edilmelidir. 

Kontrol standartlan kişisel sorumluluklara bağlanmalı . İşletmeler­
de her sürecin bir sahibi olmalıdır. Süreç sahipleri o sürecin kritik başarı 
faktörünü gerçekleştirmekten ve sürecin ka tma değer yaratmasından 
sorumludur. Ayrıca kişisel olarak ta herkes yaptiğı işin standartlara uy­
gun olarak gerçekleşip gerçekleşmediğinden emin o lmak zorundadır. 

11.6. Kontrolde Kültürel Farklılıklar 

Kontrol kavramı her işletme için aynı olabilir fakat kontrol sistemi ve 
düzeltme tedbirleri işletmeden işletmeye ve hatta işletme içindeki bir im­
lerde farklılık gösterir. Özellikle küresel işletmelerde bu farklılık çok açık 
bir şekilde görülebihr. 

Küresel işletmeler, yabancı ülkelerdeki faaliyetleri doğrudan kontrol 
edemezler, daha çok raporlama sistemine dayanan, biçimsel kontrol sis­
temi uygularlar. Burada bilgisayar teknolojileri yöneticilere yardımcı 
olmaktadır . Örneğin Migros gibi bir mağazalar zinciri, elektronik kayıt 
sistemi ile, merkezden dünyanın her yerindeki mağazalarını anında 
kontrol edebilir. Hangi mallar ne kadar satmış, kaç para kazanılmış, stok 
durumu ve müşteri bilgileri gibi hayati bilgileri hemen aldığı için kontrol 
edebilmektedir. 

Küresel işletmeler veri toplama ve kıyaslama konusunda da bazı zor­
luklar yaşamaktadırlar. Örneğin aynı mal farklı ülkelerde üretiliyor ola­
bilir. Bir ülkede emek yoğun, diğer ülkede sermaye yoğun bir üret im 
yapılıyorsa, işletme maliyetleri kıyaslamada yanılabilir. Hatta kıyasla-
mamalıdır . 

Teknolojinin etkisi ülke bazında da kontrol sistemini etkiler. A B D , 
Almanya ve Japonya gibi gelişmiş ekonomiler bUgisayar temelli kontrol 
araçları kullanarak uzaktan kont iolu sağlarken, az gelişmiş ülke yöneti­
cileri doğrudan nezaret ve merkezi karar verme gibi kontrol sistemleri 
kullanırlar. 

Küresel işletmeler düzeltme tedbirleri alırken de bazı yasal ve kültü­
rel sınırlarla yüz yüze gelirler. Bunlar parayı yurt dışına çıkarma, işçi 
çıkarma, yurt dışından yönetici getirme gibi zorluklardır. Bunu aşmak 
için yöneticiler uluslararası mahkemelerde yargı lanma hakkını istemek­
tedirler. 
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