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Dregerli ckuyucukarim,

Bu kitap Marmara Universitest, iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi, Istet-
me Boltmii'nde verdigim "Yonetim Diigiince Sistem ve Stirecleri” dersleri-
nin dziinden olugmusgtur. Bu derse "i§Ietmeye Giriy” dersini alarak, isletime-
nin hukuki, ekonomik ve iglevsel yapismm dgrenmis kisiter katilabifirler.
Ogrenciler isletmeyi ve islevierini dgrendikten sonra, igletmenin genel bir
islevi olan “Isletme Yénetimi” dersini almaya hak kazanmaktadrlar. Ciinkij
dnce yonetilecek kurumun tanmmast lazim. Bu bazen isletme clur, bazen
kamu kurum veya kurulustan olur, bazen de {iretim, pazarlania ve finans
gibi igletmenin alt birimleri olur. Hangi kurum veya kurujusu yénctecek
olursamz olun, ydnetim herkesin 8igrenmesi gercken bir konudur. Isletme
boliimi, iginde bu ders temel derstir. Sadece lisans 6grencileri igin degil,
yitksek lisans ve doktoraya gelen, yonetici olmak isteven tiim 8grenciler i¢in
mecburidir. Bu derste 6grenciler yénetim konnsunun hem teorik alt yapisiny,
hem de tekniklerinin nasil uygulandigim gérmektedirler, Bu temelin Gzerine
her 8frenci kendi konumunun gerektirdigi yéneticilik faaliyetlerini, kendi
bilgt ve vetenegi dofrultusunda uygulayabilecektir. Bu temel nosvonu al-
diktan sonra giiniimiizde gillikge cogalan giincel teknikleri ve daha iy anla-
yabilecekler ve bunlarin hangilerinin gecerli ve uygulanabilir oldugunu bu
bilgileri 1s1finda ayit edebileceklerdir. Bu nedenle, dersin &nerui gbz énine
almarak, bu ders okulumuzda profestrler tarafindan verilmektedir.

Bu kitap iki boliim ve 11 kistmdan olusmaktadir.

Birinci bolim birinci Jastmda her bilim kitabinda bulunmasi gereken bi-
limnin tamimu ve felsefeyle bilim arasindaki farkm ne oldugu kendi aayisi-
nuza gore anlatldiktan sonra, bilimsel bir siniflama yapilarak, isletme yone-
timinin bu simuflamadaki yeri gésterilmeye ¢ahminugtir. Isletme yonetimi
sosyal bilimler icinde, iktisadi hayattaki insan ve drgitleri inceleyen bir bi-
lim dabdir,

i§letme yoénetiminin bilimler arasindaki konumunu belirttikten sonra, bi-
limsel aragtirmialann hangi ydntemle yapilmast gerektifii konusunda da
kendimizce bazi tavsiyelerde bulunulmustur. Birinci bolimde bunu koy-
mamin nedeni bilim yapmak isteyen herkesin bu metodolojtyi bilmesi gerek-
tigini disiindGgim igindir. Herkes dogru bilginin ne eldujunu nastl yarab-
lacagin ve nasil kullarlacagun bilerek bir konuyu incelemeye baglamalidr.

iii



Birinci boliim, ikind kisimda yéinetim ve yénetici kavramlar: tanitilmayva
calisiimaktadir. Bu kisimda genel bir yénetim ve yénetici tamnu yapildiktan
sonca, isletme yi}netimi ve isletme ydneticisi kavramlan tamtlmaktadir.
Yonetici ve lider arasindaki fark, isletme yoneticisinin garev ve rolleri de
anlabilmaktadir.

Birinci bélim giinet kisimda ise, yénetim disiince sistemi, ilke ve temel
kavramlarimnumn tarihsel siireg icerisinde nasil gelistigi yazin hayatindan yarar-
lanilarak anlatilmaktadir, M.O. 3000 yiindan baslayarak bugiine kadar yo-
netim ve ydneiici ile ilgili temel kavramlarin ne oldugu nasil gelistigi, bunun
alunda yatan felsetenin ne oldufu ve bugiint bunlardan hangilerinin kulla-
nuildigr anlatiimaktadir. Bu bdlimde son olarak 1980 sonrasi énem kazanan
kitresellesme ve yent ekonomi kavramlan Gzerinde durulmugtur. Ciinkd
1980 sonras: gelismeler isletme hayatinda yepyeni paradigmalarin olusu-
muna neden olmustur,

ikinci biliimde, isletme yonetiminin temel iglevleri olarak bilinen karar
verme, planlama, erganizasyon, yoneltme, uyumlagtirma ve kontrol stiregle-
rinden babsedilmektedir. Bu bdlim uygulamaya yonelik bir boliimdiir. Te-
mei kavramlar verildikien sonra bu islevlerin nigin ve nasil nygulanacag,
hangi sirada uygulanacag anlatiniaktadir.

Bu kitabin yazilma amaci, isletme Yonetimi'ni agrenmek isteven kigilere,
isletme Yénetimi'nin temel kavram, tckiik ve ilkelerini, tarihsel siireg igeri-
sinde nasil gelistigini ve bugiin bu tekniklerin nerede, nasil ve ne amagla
uygulanacagin géstermektir. Bu kitabr okuyan bir kigi Isletme Yénetim?'nin
temelini 83renecek ve yonetecegi bolimde kendi akls, fikr, becerisi ve tec-
riibesini de kullanarak bagarilt bir yénetici olacaktir. Dogal olarak bu kitap
yoéneticilere bir formiil vermivor. Isletmeler icin her gart ve zamanda gecerli
formiiller yoktur, Yoneticiler kendi yollarmi kendileri ¢izeccklerdir. Bu kitap
sadece ¢ok tfemel kavramlar: ve teknikleri gostermektedir, Kitabin pek ¢ok
eksigi vardir. Bu eksikler zaman igerisinde yaptigimiz bilimsel caligmalar ve
sizlerin tenkit ve Onerilerinizle giderilecektir. Bu amagla degerli ve vapia
tenkitlerinizi bekliyor ve kitabmmin okuyucularima yararh olmasin diliyo-
rurm.

Bu kitabin yazilmast ve matbaa iglerini fistlenen degerli doktora tez 63-
rencim ve gonilli olarak asistanligimi yapan, kitaptada "Yéneltme” bélii-
miinit yazan, Aragtirma Gorevlisi Sebahattin Yildiz’a ve kitabimin basimini
ve dagitimiru Gstlenen Tarkmen Kitabevi yonetici ve ¢alisanlarina tesekkiic
ederim. )

Prof. Dr. Mind Ozeveren
Atakdy, 2009
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I- GIRIS

Yonetim bilimi eski ¢aglardan beri 6nemli olmakla beraber, isletme
bilimi oldukga yeni bir bilimsel alaru olusturmaktadir. Béyle clmasimin
siiphesiz bircok nedeni vardir.

isletme yénetiminin bir bilim olarak énem kazanmas icin igletmelerin
olusmasi gerekirdi. igletmelerin olugmasi da sanayi devrimiyle baslanms-
tir. Yaklagik bir asirlik bir gegmisi olmasina ragmen igletme bilimi hizla
gelismistir. Bu gelisme simdive kadar varolan isletme yonetimi bilim
midir yoksa bir sanat mudir tartismasina da son noktayl koymustur.

1.1. Bilimin ve Isletme Biliminin Tanim

Bilim (ilim} mantiksal ve clgusal bakimdan sistematik bir biitiin olug-
turan bilgiler kitmesidir. llim ckulda 8grenilir. Géz, kulak ve goniil yo-
luyla elde edilen bilgiye ise irfan denir®. Ilimin de irfaninda ortak hedefi
evrendeki olgu ve olaylarl ve bunlan olusturan sebepleri anlamaktur. Bir
insamin kamil olmast icin alim olmasi yetmemektedir. Aym zamanda arif
olmast da gerekir. Giinkii kamil insan eksiklerini tamamlamus bir yetig-
kinlik halidir?. Cok saglam bilen ve bildigini hayat yollarinda kendisi ve
baskalar! igin en faydal: sekilde kullanabilen kimseye de bilge kisi (ha-
kim) denir.

Pozitif bilimler agisindan bilim evrenin bir kismiru kendine konu diye
alip deney yollariyla, akil ve mantiga dayanarak kanunlara vitkselmeye
calisan bir bilgi cegididir®.

Ilmin temeli akal, mantik ve deneydir. Akil insanin diigiinme, anlama
ve tedbir alma yetisidir. Bellek (hafiza) ve fikir aklin icinde ver almakta-
dirs. Mantik ise, zihin iglemlerinden hangilerinin dogru ve hangilerinin
yanhg cldugunu gésteren bir bilimdir. Akil ve mantg olmayan kigi ilim

L , Meydan Larousse, Meydan Yaymevi, Istanbul, 1973, 5.273.

LU , Tirkee Sézliik, Tirk Dil Kurumu Yayim, 1959, 5.394.

*Age, 5420

*Age,sIl

sAge.s. 112

* A.g.e,s2], Dictionary Larousso, Ansiklopedik Sdzlilk, Millivet Yayinlari,
1993-1994, .72



yapamaz. Ciinki hiikiim ile ig arasmda veya araclarla kamilar arasinda-
ki tutarhihfn gosteremez?,

Deney ise gergeklerden kanunlara yiikselebilmek igin tekrar, tekrar
deneyip, aynt sonuen almak igin gereklidir.

1.2. Bilim ve Felsefe

Felsefe yunanca “bilgelik sevgisi” anlamina gelir. Bertrand Russell’a
gore felsefe, bilimle teoloji arasimda kalan ve her iki taraftan saldinya
ugrayan bir “hig kimsenin filkesidir”.

Bilim ve felsefe tarihin ilk yillarinda ayni sayiliyordu. Bilim adamlar
ayni zamanda feylesoftu. O dénemde o kadar cok bilinmeyen vardr ki,
bir kimse her geyi bilen bir bilge kigi olarak kabul ediliyordu.

Felsefevi Tales'le (M.(3585 (e glnes tutulmasint énceden haber verdi-
gine inaniliyor.) baslatabiliriz. Tales politikac:, astronom, geometrici ve
ilk bilge kigivdi. “Baglangicta her sey sudan ibaretti” demis.

ilk yillarda varlik felsefesi iizerinde duruluyordu. Ben kimim? Nasi!
yaratildim? Bir yaraher var mi? gibi sorulara cevap arandu.

Herakletios {(M.0,500) diinyanin merkezinde sénmeyen bir ates var
demis. Atomeular, (M.0.420) her seyin bélinmesi olanaksiz kiiciik kat
pargaciklardan olustugunu savunmuglardir. Yiizlerce sene sonra bu tar-
tigmalarin hala devam etmesine ragmen (buytk patlamadan evveli bili-
nemiyor), bilimde biliyiik ilerlemeler olmusg, bilim ve felsefe birbirinden
aynhmstir. Bilim bilinen ve gézlenen seylerle ilgilidir. Bunlar fen bilim-
leri veya pozitif bilimlerdir. Sosyal bilimler ise insan ve insan gruplanmn
davramglan ile ilgilidir, bu davranslar ve sonuglary kismen de olsa géz-
lenebilir. Felsefe ise gbzlenemeyen geylerle ilgilenmektedir,

ik disiiniirler varahlsy izerinde dnrdular ve doga kurallarini incele-
diler. Tlk filozoflarn aradifn “seylerin birligi“dir. Bu dengeyi saglavan
bir gii¢ olmali. Tek bir TOZ var dediler. O zaman bilgiyle Tanrtya ulag-
maya gahigtilar. Bun agidan ditgiiniivler ikiye aynldilar, Bazilar dogustan
bilgilerin bize yiiklendigini savundular. Bilimin amaci bunlan kesfet-
mektir dediler. Bu diigtinee tarziun bilimsel aragtirma yéntemi “Tium«
den gelim” yontemidir. Digerleri ise insan bos bir sekilde dogar, zaman-
la bilgi ve deneyim elde ederek geligir dediler. Bunlar tanr inancm red-

"MEDEVAR, Peter. B, Ceviren Nermin Ank, Geng Bilim Adamina ('jgl'itler,
14.Basky, Tubitak Yayini, Ankara, 1994, s.11.



dedip verine akh koyan diigiintitler. Her iki grnbunda amaa birdir.
“gercege ulasmak”.

B konudaki ilk diisiiniir Pisagor (Pythagoras)dur. Pisagor bir tari-
kat kurdu. Yasan tarzou belirledi. Ornegin fasulye yememek, dérdill
oltiyle yapilmis sevler dizerine oturmamak gibi. Ruh ltimsitzdur, bagka
seylere doniigiir dedi. Pisagor evrensel uyumdan sdz edivor. Bu uyum
nesneler arasindaki iliski olarak anlagilan sayilara davanmaktaydi. Or-
negin bir lir telinin boyunu yan yanya kisaltinca bir cktav daha tiz ses
verdigini kegfettiler. Her sev sayidir dedi.

Pisagor teoremi: hipoteniisiin irasvonel bir sayiyla ifade edilmesi. Ya-
ni fam sayilann bir oram degildir. Bn sirn agikladigy igin bir tarikat tivesi
tarikatfan ihrag edilmistir.

Sokrates (M. 470-399) aragtirma  yéntemi soru ve cevaba
(dialekiige) dayamyordu. Sordugn sorularla gergegi ortaya gikarmaya
caligtyordu, Daha sonra Hege! de diyalektigi kullanarak bir hedefe var-
maya galismustir. En son senter mutlak fikirdir. Mutlak Tikir iginde biittin
Gzellikleri kapsayan bir hedeftir veya Tannidiz.

Platon (M.Q.428-351) Akademiyi kurds, Universitelerin ilk drnegi-
dir. Orada aritmetik, geometri, astronomi ve anmoni dersleri veriliyordu.
Amag insanlann zihnini akhn sifinda kendi basgina diistinebilmesi
icin egitmekti. {dealar kuramu, hipotez ve tiimden gelim lurarmuny 1yi-
legtirdi. Platon’un pelitika kuram yonetim agsmdan énemlidir. Devlet
adh kitabinda ideal gehir devletin dzelliklerini siralanmgiir. Platon'a gore
bireyin ruhu iige ayridiyor, bu yapr kendini devlet iginde de gdsteriyor-
du. Akil-seckinler, cesaret-askerler, istah — kitleler.

Aristoteles M.0.384 tc dogdu, 3 vl Biyiik iskender’e hocalik vapt.
M.Q. 335 te, Atina’da liseyi kurdu. Lise bir sistematik aragtirma merke-
ziydi. Aragtirma konulanin boliimlere ve alt biliimlere aywarak bilgiyi
simflandirma cabasina giren ilk kisi oldu. Mantik: Butiin akil yiirfitme-
lerin temel taginin TASIM oldugunu séylivordu. Ona gére mantik, bil-
givi ararken kullamlacak, bilinmesi gereken bir aractir.

Metafizik: madde + bigim = to7.

Aristoteles Plafon’un gehir devletinden titeye gidemedi. Bir tepeden
bakildigmda tamarmu goriillebilecck biiyiiklitkteki kentlerin yénetim igin
en iyisi oldugunu sdyledi. Halbuki o senelerde Roma imparatorlugu



kuruluyordu. Lisede yapilan bir aragtirmada 158 gehir devletini incele-
yip kurallar derledi. Bugun buna eylem-arashrma yvdntemi ve alan aras-
tirmast denmektedir. Kélelige kargt cikmadi ama kendi kdlelerini serbest
birakn, kadinlann Szgiirliigiine ve politik haklarina karg: gikiyordu. Ay-
din beyefendi kavramu ¢ajlar boyunca kabul gérdi, Yasam bigimlerini
simflandinma gibi dev bir ige giristi bu da bilginin simflandirlmasoun
baslangici oldu. Goz tek bagina vagasaydi gorilg onun rubu olurdu dedi.

Yeni Platonculuk, felsefe ile dini birlestirmeye ¢ahsiyor. Beden kétil
ruh dyidir deniyor. Bu fikir Hiristivanhgim temelini olugturuyor.
PLATINUS (M.S. 204 -270) “Kutsal {ichi” gériisii BIR; tann, giinegin 11k
yaymasi gibi gii¢ yayan soyut varlik. TIN; yukarida bire asagida diger
seylere baglanir. RUH; tann fikrini diigiinir ve agagida bedene baglanur.
Ruhun altinda madde ve doga vardir. Bunlar BIR den en uzzk olduklars
i¢in bicimsiz ve mitkemmel olmaktan en uzak sevlerdir.

Yeni Platoncular arasinda Gazali'yi savabiliciz.

Yunan uygarligt yikiliyor, Roma imparatorlugu kuruluyor. Koma im-
paratorlugu 400 sene vagiyor. Rema vikihyor, Hrristivanlifin yitkseligi ve
karanlix ¢ag baghyor. M.S. 300 yillarinda Asya’da da biiylik imparator-
luklar cluguyor ve Bah'daki zenginliklere saldiryorlar. (1lun’lar, Got'lar,
Vandal'lar). Savaglar ve veba salginlant Roma imparatorluguna zorlar-
ken, kilise bitlik ve disiplin icersinde ytkselisini stirdiiriiyor. Aglik ve
yoksullukla ugragan halk, ilk Hiristivanlarin sade ve sofu davraniglann-
dan etkileniyor. Bir yandan da dlimden sonra yagama fikri, Hiristiyan
dinini yiikselisine neden oluyor.

Kilisenin ilk gérevi Hiristiyan inancint kuram ve uygulama ile birles-
tirmek oldu. Bu bilim adamlarinin dizerinde biiyiik bir baski clasturdu.
Kiliseuin otoritesine uymayan her turlii bilgiyi reddetti. Ornegin Aris-
to'yu ve Aquinast Once reddetti ve sonra yiiceltti. Galileo'yur Sliime
mahkun ctti vesaire. Kilisenin bu baskisina Dogu Roma Imparatorlugu
karst ciktt ve Iznik'te bir konsiil toplandi. Konsiil baba, ogul ve kutsal
uh figlemesini reddetti. Baba ve oflun ayn oldugunn kabul etti. Bu iic-
lemeyi reddeden Arius ve taraftarhg sapken ilan edildi ve dogu ve batt
kiliseleri birbirinden ayrildi Batida Roma Katolik Kilisesi, doguda Rum
Ortodoks kiliseleri kuruldu.

Karanbk ¢afin bitmesiyle, Rénesans ve reform hareketleri baghyor.
Kiiltiir ve bilginin merkezi Italya clmakla birlikte, gelisme Aviupa’nin
yeni ekonomik merkezi Hellanda, Ingiltere ve Knzey Fransa’ ya kaymak-
taydi. Gemicilik ilerlemis yeni kesifler yapilmaya baglanmusti. Burada



deniz ticaretinin gelismesi yeni bilgileri ve parasal gelismeyi getirdi.
Yeni bir "burjuva snufi ve bilimi” degdu (1540-1650). Pik demir elde
etmek icin ilk yiiksek firmnlar kuruldu. Denizeilik, silah yapimi, pompa-
larma ve hidrolik teknolojileri gelisti.

Ozetle tarihsel siireg icersinde biitiin gelismelerin temeli bilginin ve
buna bagli teknolojinin gelisimidir. Bilgi ve teknoloji yagam bicimini
degistirecek, degisen yagam bigimi de yeni yonetim tarzlan varatacaktir.

1.3, Bilimin Smiflandirnlmas:

Aristo'nun bilgiyi siniflandirmast ile digiince yavag yavag pratige
kaymaya basladi.

Bilimnler aksiyomatik bilimler, pozitit bilimler ve sosyal bilimler ol-
mak tizere 3 baglik halinde simiflandinlabilir.

Aksiyomatik bilimler, énceden dogru say:lan bilgilerden yola gika-
rak bilgi tireten bilimdir. Matematik ve mantik clarak iki alt béliimden
olugur. Matematik, aritmetik, cebir ve geometri gibi ¢ daldan clugnr.
Say1 ve say1 kiimelerini kullanarak veni ¢ikarmlar yaratir. Mantik s5z-
ciikler ya da deyisler arasindaki iligkileri, tutarhlik kogullarina koyan bir
bilgi dalider. Belgelenmis bilgilerden gikarimlar tiiretme aracdir. Her
ikisi de kendi alanlarinda caligir. Matematifin kendi bir alami vardr,
uygulamalan bu alan ierisinde dogrudur.

Matematik ve mantgin yontemi de tiimdengelimdir, Pozitif bilimler-
den en Snemli farki da yéntemidit®,

Pozitif bilimler, Himevanim yéntemiyle ortaya yeni bilgiler koyabilen
kegfedici bilimlerdir. Pozitif bilimler &zelden genele veva pargalardan
biitiine ulagir. Bu agidan gikarim olanaklar: sinirsiz olan bilimlerdir. Do-
ga bilimleri, fizik, kimya, astronomi ve biyoloji gibi canhi veva cansiz
maddeleri ve bu maddelerin davraniglarinu kendisine konu alan bilim-
lerdir, Ornegin, gezegenler giinesin etrafinda belli kurallara gore dbner.
Havaya atilan bir cisim yere diiger, maddenin ¢ekirdegini proton ve not-
ron clugturur, elektronlar onun etrafinda ddner vb gibi dogadaki en kii-
¢iik birimden en bilyiik birimlere kadar her gey belirli yasalara gore ¢ali-
sir. Pozitif bilimlerin temelinde bn yasalan dogrulamak vardir. Pozitif
bilimciler 8nce cevrelerindeki claylan gdzlemler ve bu gézlemlerin ma-
hiyetini icerifini analiz ederck, baz1 varsayimlara ulagirlar. Bu varsayim-

# SENCER, Muzatfer, Toplum Bilimierinde Yontern, 3 Baski, Beta Yaymevi,
Istanbul, 1989, s.4-11.



lar dogrultusunda bilgi toplavarak varsayumlar degrular veya yanhglar.
Bu varsaymmlan dogrulamas dencyler yoluyla gergeldestizilir. Bu dogru-
lamayi zaman ve mekan agisindan genelleyebilirse kuram veva teoriye,
oradan da yasalara ulagirlar. Pozitif bilimlerin temelinde deney esastir.
Sosyal bilimlerde aragtirmaiun konusu insan oldugu igin, olaylar labora-
tuarda ayru sekilde tckrarlanamaz. Insan madde degil canhdi, dolay:-
siyla degigkendir. fgletme bilimine bugiine kadar yéneltilen elestizilerde
bu yiizdendir.

Sosyal bilimler ise, hukulk, ekonomi, psikoloji ve sosyoleji gibl insan
ve insanlar aras, iliskileri inceleyen bir bilim dalidir. Buna gére isletme
bilimini, sosyal bilimler i¢inde, insan ve drgltleri inceleven bir bilim dah
clarak kabul edilebiliriz.

Sosyal bilimlerie fen bilimleri arasinda aragtrma yéntemi olarak ¢ok
biiyiik farklar vardir, Sosyal bilimciler bugiine kadar fen bilimlerinin
kullandif1 aragtuma yéntemlerini kullanarak, sosyal bilimlerin de bir
bilim aldugunu ispata galignuglardir. Uzun zaman bilimde bir tutuculuk
gizlenmistir. Dogru bilgiye nlagmanin yontemi fen bilimleri tarafindan
belirlenen bir yéntem olarak kabn] edilmis, bunun disinda bir calisma ise
bilimsel bir ¢cahgma olarak kabul edilmemistir.

Fen bilimleri, dogay: tamimaya ve dogayla ilgili isleyis knrallanm or-
taya gikarinaya galigan bir bilim daldir. Doga kapalt bir sistemndir. Faali-
yetleri devamllik gosterir. Omegin, gines her sabah dogar, her gece
batar. Bunun bir yasas vardir. Fen bilimeileri bu olgulan gézleyerck bir
konu belfrler ve sonra arastirmalar yaparak bu isleyis yasasina ulagmaya
galigirlar. Bunun yontemi de bellidir.

Goézlem — sorunlarin belirlenmesi — sorunla ilgili degiskenlerin
belirlenmesi — varsayimlar = deney {varsayimlann dogrulanma-
s1} = kuram (teori) = genelleme — yasalara ulagma seklindedir.

Sosyal bilimlerde ise bir tekrarlama yoktur. Insamn ve toplumun dav-
ranigian gevre faktérlerinden etkilenir. Bu agidan her olay kendi icinde
ve belli bir zaman dilimi icinde incelenmelidir. fkinci bir zaman dilimin-
de aym davramgin olacagr siiphelidir. Bu bakimdan sosyal bilimler an-
cak olasilik hesaplan ile dogrulanabilir ve genellenebilir, ama sosyal
yasalar bulmak kolay degildir. Bi agidan bakildigimda sosyal bilimlerde
en ¢ok kullamilan yontemler, olasiltk hesaplan, alan arastirmasi, drnek
olay, igerik analizi, model kunma ve simiilasyon gibi véntemlerdir, Bu
caligmalar yapilirken matematik ve mantik bilim adamnun kullanmas:
geteken énemli araglardor.



[sletme Bilimi, isletme ici ve igletmeler arasi olay ve faaliyetlerle il-
gili sebep-sonug iliskilerini ele alarak bir igletmenin amaglarina en
etkin ve verimli bir sekilde nasil ulagilacagir inceleyen bir bilim da-
Lidar.

1.4. Bilirnsel Aragtirma Yéntemi
Bilimsel aragtirmmanin temel amact dogru bilgiye ulagmakts:,
Degru bilgiye ulasma

Her bilgi kiimesi bilim degildir. Bilim olabilmesi icin bilginin gbrgiil
ve nesnel olmasi gerekir. Gorgiil demek hilimin konusunu olusturan
olay ya da nesnelerin gbzlenebilir olmasmi, nesneliik ise, bu gézlemin
herkese agk olmasmi ifade eder. Omegin enflasyvenun gelir dagilmin
bozdugu varsayimi herkes tarafindan gézlenebilen bir olgudur. Ayrica
belli bir amag igin, sistermnalik bir sekilde elde edilen, degrulugu kamt-
lanmus bilgi, bilgidir. Bu bilgi aki] ve mantik siizgecinden gegtikten sonra
gerceklere ulasilabilinir. Bilim ve felsefenin temel gorevi insanlart dogru
bilgiye ulaghrmaktir, Bu konuda iki goris vardir. Septikler ve sofistler,
dogru bilgive ulagilamaz ¢iinkii gercek herkese gore farkhidir derken,
akilcilar ve rasycnalistler isc nlagilabilinceegini séylemislerdir, Bu kitap-
ta bu tartigmalara girmeden bugiin bilimsel galigmalarda dogru bilgivi
elde etmek igin kullandigumz yontemden kisaca bahsetmek isterim.

Bilimsel Arastirma Yontemi

Bilimsel araghrma yapmak sistematik bir diizeni takip etmeyi gerekti-
rir. Bilimsel aragtirma siireci olarak ifade edilen bu diizeni su sekilde
siralayabiliriz.

- Konunun belitlenmesi

- Evrenin belirlenmest

- Verilerin toplanmasi

- Hipotezlerin belirlenmesi

- Tekrar verilerin toplanmas
- Olgme ve test etme

- Rapor yazilmas:



- Konunun belirlenmesi: Bilimsel arastirma siireci, araghrmacinin ga-
hgacagl konuyu yaprrus cldugu gdzlem sonucu belirlemesiyle baslar®.
Araghrma konusunun belirlenmesi, bu siirecinin en zor sathasidir. Ge-
nelde gevrede yaganan sorunlar veya Sgrenmek istenilen konular goz
&niine alinarak konu belirlenir. Daha sonra zaman, malivet ve emek ki-
sitlar1 nedeni ile arastima konusu simirlandinlir. Aragtirma konusu Gz-
giin olmali, bir yenilik getirmeli ya da bir fayda saglamaldir. Omegin
igletmelerde dicretlerin ¢ahganlarin bagarisi lizerindeki etkisi araghrnla-
caksa, diinyadaki veya Tirkiye'deki biitiin ¢alisanlan aragiirmak miim-
kiin degildir. Zaman sorunundan dolayr ¢algmarin gegerliligi tehlikeye
girer. Bu yiizden dnce bir sektor ele almir, sonra o sektdrdeki hangi is-
letmelerin aragtirilacag: ve o igletmelerde hangi seviyede galisanlann
aragtimlacag: belirlenir. Araghrmaalarin imkanlanna gore aragtirma ev-
rent daraltilir.

- Evrenin belirlenmesi: Araghrma evreni bilgi saglamak Gizere {ize-
rinde gdzlem yapilacak birimlerdir. Aragthrma evreni dendiginde ilk akla
gelen sorunun tagiyicist olan biriralerdir. Gozlem konularinim kesin ciz-
gilerle sinirlandinlmas: gerekir. Konu belirlendikten senra konunun
sinurlan belirlenir. Zaman yoniinden, mekan yoniinden ve konunun alt
bashgina yogunlasarak konu simirlandirihr. (jrnegin performans deger-
lemesi yapilacaksa kimleri ve hangi dénemi kapsayacag belirlermelidir.
Bir baska 6rnek, 150 9000'in igletmenin finansal performansina etkisini
aragtirmak istiyorsak, 15O 9000 almug tekstil sektériindeki tim igletme
say1s1 bizim evrenimizi olugturmaktadir..

- Veriletin toplanmas1: Konu hakkinda konunun igerigini belirleyen
degiskenlerin ve parametrelerin belirlenmesi.

Degigkenlerin belirlenmesi: Bilim adamlar aralannda iligki aradiklar
seylere degisken adinu verirler. Sosyal bilimlerde 3 degigken vardir.

Bagiml, bagimsiz ve ara degiskenler

*Bagmilt (dependend) ve Bagimsiz (tndependend) degigken:

Aralarinda baglanh aranan degigkenlerden birinin etkifeyen, digeri-
nin ise etkilenen degisken oldugu varsayilir. Etkisi incelenen degisken

* SEYIDOGLU, Halil, Bilimsel Araghirma ve Yazma EI Kitabi, 9.B. Istanbul,
2003, Giizem Can Yaynlari, 545,

» TEVRUZ, Suna ve digerleri, Davramglarinuzdan Secrmeler, Beta Yayinevi,
fstanbul, 1995, 5.11-13.
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bagimsiz defiskendir. Bagimsiz degiskendeki degismelere bagh clarak
ortaya giktif) farzedilen degigkenlere de bagimb degisken adi verir. Or-
negin liderlik tarzimin gahgan performansint etkiledidi varsayilan bir
araghirmada liderlik tarz1 bagimsiz degigken, iscilerin performans: isc
bagunli degiskendir. Bir bagka dmek, yetki devri motivasyonn etkiler
hipotezimize gére, yetki devri bagimsiz defiskendir, motivasyon ise
bagimlt degiskendir.

* Ara (intervening) defisken:

Dogrudan goelemleyemedigimiz fakat davraniglardan gkardifimiz
ve davranglar yonlendirdigini diisiindiglimiiz zeka, aghk, yetenek gibi
degigkenlere denir. f)megin zeka, ¢alisma ile bagar: arasindaki baglant-
da yer alan bir ara degiskendir.

Parmpetre: Blitiin sistemlerde, sistemin yapisins ve igleyisini etkileyen
faktStler vardir, Bu faktorlerden sistemin sourlar iginde olanlar degig-
ken (variable), sistemin diginda clanlar ise parametre olarak adlandulr.
Agtk sistemler hem degiskenler hem de parametreler tarafindan etkile-
nirler. Pararnetre, incelenen olay etkileyen fakat olaya bagh clarak dege-
ri degismeyen bir unsurdur. Degiskenin degeri zaman icinde degigirl!.

Veriler toplamip, degiskenler ve parametreler belirlendikien sonra bir
model kurulur, Bu modcle gore baz1 varsayimlarda bulunulur, Griegin
baz sartlanin dedismevecegi veya diger bazi degiskenlerin sonucu etki-
lemeyecei gibi varsayimlardir. Daha sonra hipotezler belirlenir.

- Hipotezlerin belirlenmesi: Aragtirmacilar gozlemlerine dayanarak
belirlemis clduklan arastirma konusu ile ilgili sorduklan soru hakkinda
tahmini bir cevap geligtirirler. Bu tahminlerc hipotez denir®. Bir hipotey,
ortaya akmus veya cikabilecek belli davramslar, olgular ve olaylar hak-
kinda varsayim niteligindeki agiklamalardir. Hipoter, aragtirmacimin
araghrma problemindeki degigkenler arasinda ne tiir bir iliski olduguna
dair beklentilerini ve yargilarm ifade eder'™. Hipotez yerine, arastirma-
nin tezi veya tez ciimlesi ifadeleri de kallanilabiliy’. Hipoter olarak “yet-
ki devri motivasyornu etkiler” veya “liderlerin liderlik vaklagimi crgiit

W KOCEL, Tamer, i§[etme Yoneliciligi, 10. Baskl. Ankan Yayinevi, Istanbul,
2005, 5. 63, 250,

2 TEVRUZ ve digerleri, Age, s.5.

* ALTUNISIX ve djgerleri, Sosyal Bilimlerde Arashrma Yontemleri SP55
Uygulamal, Sakarya Kitabevi, Adapazan: 2004, 5.20,
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kiiltiirii clusumunda etkilidir” belirlertsin. Bu hipotezlerdeki her bir kav-
ramun agikea tanimlanmast gerekir. Yetki devri ve motivasyon kavramla-
riun herkes tarafindan aym anlasilmas: amaayla veya aym kavramlara
aym anlamlar ylkleyebilmek icin agik¢a tammlanmas: gerekir. Liderlik
yaklagimlan ile rgiit kiltiiris kavramlart da acikea tanimlanmahdir.

Araghrmada H1 ve HO hipotezlerinden bahsedilebilir. H1 hipotezi
aragtirma hipotezidir ve araghrma konusu arasinda iliski ve farklihk
oldugunu iddia ederken, HO hipotezi istatistiki hipotezdir ve iligki ve
farkl:hZin olmadifim savunur.

- Tekrar Verilerin Toplanmtasi: Bu veriler hipotezi test etmek igin va-
pibr. Olgular arasindaki iligkinin niteligini belirleyen deBiskenlerin de-
gerleri hakkinda veri edinmenin iki yelu vardir. Bu verj kaynaklan bi-
rincil veriler ve ikincil verilerdir®s.

* Birincil veriler: 11k elden toplanan verilerdir. Arastirmacinin, calis-
mas1 i¢in ihtiya¢ duyduga dzgim verileri degisik araclar kullanarak ken-
disinin toplamas ile olusan verilere birincil veriler denilmektedir. Birin-
cil veri toplama yéntemleri anket, miilakat ve gézlemdir.

* Ikincil veriler: Bagkasinin yaphji araghirma sonuglarindan elde edilen
verilerdir. Aragtirmacilar, araghirma sorularma cevap ararken genellikle
bunu kend? verileriyle yapmak egilimindedirler. Ornegin, raporlar, ki-
taplar, radyoe, televizyon, DIE verileri, Merkez Bankas: verileri, niifiis
sayarrn, toplant1 tutanaklary, bilancolar vb.

- Olgme ve test etme: Olcme, Snceden tespit edilen belli kurallara go-
re nesnclerin ve kKigilerin Gzelliklerine sayilar veya semboller atamakir,
Buna karsilik Glgekler, deneklerin belli veriler baz alinarak simiflandiril-
diklar arag veyva mekanizmalardirs.

Olgek tiirleri olarak, nominal (siuflama), crdinal (stralama), interval
{aralik) ve ratic (oran) dlgeklerinden bahsedebiliriz??.

* Sunflandirme Olgegi {Nominal Scale): Nesneleri dzellikletine gore be-
lirli adlar altinda toplayan yada suuflayan bir glgek tiiriidiir. Ornegin:
Cinsiyet, medeni hal, egitim diizeyi vbg.

» ALTUNISIK ve digerleri, Age, 5.64-68,

* Age, 5. 100.

7 ISLAMOGLU A. H, Bilimsel Araghrma Yéntemleri, Beta Yayineilik, 2003,
5.126-130.
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* Syrolama Olgegi (Ovdinal Scale): Belli bir ézellige gére nesnelerin ya da
yargilarin konumlarnn, aralanndaki uzakh belirtmeksizin dile getiren
bir olgek turadir. Ornegin: Ofrencilerin aldiklar puana gore 1°den 100°e
kadar siralanmasi.

* Aralk Olcedi (Interval Senle): Nesne vada &zellikleri siraya dizmekle
kalmayip bunlar arasindaki uzakhig da gdsteren bir dlgek tiiriidiir. Or-
negin: Ucret siralamas,

* Oran O;e{{l (Ratio Scale): Objektif bir baslangic noktasiu temel alan
ve dlciilecek nokta ve objeleri birbirinin kati olarak ifade eden bir &lgek-
tir. Omegin: Verimlilik, etkinlik ve karlilik gibi Slciimler oranclir.

Verl analizinde kullamlan istatistiki testler ve analiz teknikleri cesitli
kriterlere gére simflandinlmaktadir. Bunlar; degigken sayisina gore, de-
giskenin 6zelliklerine gbre ve analizin amacina gdre simiflanchrilmakta-
dir’?,

* Degigken sayrsina give smifloma: Tek degiskenli ve cok degiskenli tek-
nikler olarak ayrilir. Yaygm olan tek degiskenli analiz tekniklert t-testi,
one-way ANCVA, Mann Whitney U testi, ki-kare testleridir. Cok degis-
kenli testler arasinda, kerelasyen analizi, regresyon analizi, ayirma ana-
lizi, kiimeleme analizi, ve faktér analizi en vaygin olanlaridir,

* Veri bzelliklevine gire sunflania; Parametrik ve parametrik olmayan
analiz teknikleri olarak ikiyve ayrilmaktadir. Yaygin olan parametrik test-
ler, t-testi, F-testi, ANOVA, one-way ANOVA, korelasyon analizi, reg-
resyon analizidir. Yaygin kullanulan parametrik clmayan testler arasinda
ise, Mann Whitney U testi, Kolmogorov-Simirnov testi, Kruskal-Wallis
testi, Wilcoxon isaretli siralamalar testidir.

Parametrik testler, nonparametrik testlere nazaran daha giclidiir.
Parametrik testlerin uygulanabilmesi igin dagilimun normal elmast (6r-
nek sayisimm 3Q'un iizerinde olmasi), gruplar aras: varyansin cgit olmast
gerekir. Dagilumn normalligi Kolmogorov Smirmov testi ile, gruplar
arasi varyansin egitligi ise Levene testi ile 8liiliir, Levene testinin anlam-
hibik degeri 0.05'den bliyiik olmalidir.

* Amaglara gove stflama: Farklihklarin tespiti ve iligkilerin incelenmesi
olarak ikive aynlmaktadir. Farklihk inceleyen testler arasinda t-testi, ki-
kare, z-testi, ANOVA, one-way ANOVA, sayilabilir, iliskilerin analizine

B ALTUNISIK ve digerleri, Age, s.149-159.
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yonelik testler ise, Korelasyon analizi, regresyon analizi, aytrma analizi
ve faktdr analizidir,

Gegerlilik ve Gilivenilirliks Bir aragtirmamin dogrulugunu gosteren
cn onemnli 2 kriler glivenirlilik ve gecerliliktir.

Giivenirlilik bir élgme isleminde kargilagabilecegimiz hatalan en aza
indiren ve her &lgiimde aym sonucu veren bir dlgiim degerleme kriteri-
dir. Ornegin uzanluk dlgme araa metredir. Hangi malzemeden vapilirsa
yapilsin metre her zaman ayru boydadir. Ulusiar aras) standartlara gore
belirlenmisg bir ¢ubuk temel alinarak yapibr. Meire uzunluk &lciisiidiir,
stv1 maddeleri 8lgemexzsiniz. Sivi maddeleri ancak bir kabin igine koya-
rak agirhk veya hacim geklinde &lcebilirsiniz. Bunlarda uluslar arasi
standartlara uygun birimlerdir. Ozetle, giivenizlilik, bir slgme aracimn
her &lglimde aynt sonucu vermesi ve sonuglarin tesadiifi olmamas ile
ilgilidir. Sans varulgzlarmi en aza indiren ve her élglimde benzer sonug-
lar veren bir dlgme araa giivenilirdir. Bir lgme igleminin giivenirliligini
aragtirmak, bireyler arasindaki dlctim aymimlaninm ne kadamun élgme
tutarsizhigina bagh oldugunu belirlemek demektir. Bir dl¢me aracimn
givenitliliginin degerlendirilmesi, bir kiimeye ait dlgiimlerin tekrarlan-
mast durumunda aym sonuclan vermesi demektir, Fen bilimlerinde,
6zellikle laboratuar ortaminda ve cansiz varhklarla yapilan deneylerde
bu tutarhlif) saglamak clanakhdir. Ancak sosyal bilimlerde konu insan
eldugu igin, her deneyde ayn: somglan almak miimkin olmayabilir, Bu
acidan fen bilimlerinde oldugu gibi deney sayisini arttirarak giivenirlili-
gi artbrmak miimkiin degildir. Sosyal bilimlerde &l¢iim kiimesinin bii-
ylikligiind arthrmak gerekir.

Glivenirliligi sinama yollar:
Giivenirlilik kat sayisim1 hesaplamada yazina gore 3 yol vardir.™®

¢ Sinama - yeniden sinama

o Egdeger araglar (kogut bigimler)

e Yanyabélme jglemleri

Gegerlilik, dogru bilgiye ulagabilmek igin lgme araciin giivenilir
clmasi veterli degildir, aym zamanda gecerlide olmast gerekir. Glivenir-
lilik gegerliligin temelini clusturur.

* Muzaffer SENCIER, Toplumbilimlerinde Yéntem, 3.Basi, Beta Basim Ya-
yim Dagthm A5, 1989, 5. 419-421,
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Bir aracin gecerli olmasy, konusuna uygun almasi: ve dlgmelere dayah
cikarimlarin, olaylar veya beklentiler tarafindan dogrulanmas: gerckir.
Omegin turistlerle yapilan bir araghrmada turistlerin Tiirkiye'yi ¢ok
begendikleri gibi bir sonug ¢tkimugsa, o zaman tekrar gelmek istediklerini
de séylemeleri gerekir.

Gecerliligi sinama yollar:

Gegerliligi smamada yazinda 2 temel yol vardir. Bunlar mantiksal ge-
gerleme yollan ile olgusal gecerleme yollandr.

@ Mantiksal Gegerleme Yollan

1. Yiizeysel gegerlilik

2. igerik va da madde gecerliligi
e Olgusal Gegerleme Yollan

1. Bagimsiz Slgiitier

2. Oteki 8lgme araclan

3. Bilinen kiimeler

4. Damsman (jiiri) gbriisil

5. ¢ tutarlihk

6. Y1gsimmh gegerlilik

Yontem veya iligkilerin ertaya konulmast: Yéntem, konunun ele ali-
msg bigcimine gore “inceleme/kesfetme, tanmmlama ve sebep-sonug/agik-
lama” tiird olmak iizere ii¢ degisik yonden incelenebilis®,

* Kegfedici aragtirmalar, olanlan ortaya cikarmayr amaclayan aragtirma-
lardir. Ayantih kaynak tarama yoluyla yapilabilic. Ornegin, yonetim
dilslincesindeki yeni gelismeler nelerdir?

* Tarumlayicr araghrmalar, olaru tatumlamay amacglayan araghirmalar-
dir. Amaci bir &rgiit, birey, grup, durum veya olgunun diizgiin bir port-
resini ¢izmektir. Olgunun tanimlanmas: yetmez, ayn zamanda agiklayier
olmas: ve imalarinm ortaya kenmasi gerekir.

* Agiklayier araghymalar, olam izah ctmeyi amacglayan aragtirmalardir.
Aragtirma konusu deZiskenlerinin arasinda neden-senug iligkisi olugtu-
ran ¢ahsmalara denir. Boyle bir ¢ahsmada amag, konuyu veya olgnyu
degiskenler arasindaki iligkilerle agiklamaktir.

» ALTUNISIK ve digerleri, Age, 6-62; ISLAMOGLU, Age, 54-35.
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- Rapor Yazilmasi: Araghrmact yaptgl gozlem ve literatiir taramasi-
nin sonucu olarak ortaya konan hipotezlerle ilgili sonuglara ulagir. Hipo-
tez testlerinin sonucunda elde edilen bulgulara dayanarak arastirmaci-
min baglangigta sordugu scrunun cevabi verilir ve hipotez desteklenir
veya reddedilir. Hipotez testleri érneklem istatistiklerine dayanarak ana
kiitle parametreleri hakkinda belli bir giiven seviyesinde genclleme yapi-
labilmesini saglar ve bir rapor olarak sunulur.

Veriler analizi tamamlandiktan ve sonuclar bulgulardan cikanldiktan
sonra, temel gﬁstergeler, aragtirma snnuqlar]m sunmaya ve oncriler ver-
meye hazir duruma gelir. Bu raporlama genellikle yazili rapor seklinde
clurken bezen de sézel sunum yoluyla olabilir. Hem yazih rapor hem de
sézel sunumun icerigi ve organizasyenu, araghrmann ve hedef kitlenin
amacina baglidir.
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SERBEST OKUMA PARCASI:

BILGINiN VE EGITIM VE GELISTIRMENIN ONEMI

Kaggarll Mahmut'un bir milliyetgi suuruyla ¢alisip, bir &lim sifatiyla yazdidi biiyak
eserin aci Divanii Lagati't Tiirk'tlr, Bu eser, Turkgenin ilk lugat ve dilbilgisi kitabidir.
Ancak hazirflamisi ve igindekiler bakimindan devrinin dili, edebiyat, tarihi, codrafyasi ve
sosyolojisi hakkinda kiymetli bilgilerle zengin bir milli kliltlir hazinesidir,

Turkceyt 8drenmek isteyenlere, bu dili 6gretmek igin yazilan ve “Tiirk dillerinin
kamusu” sayllan “Divanii Liigati't Turk” igerisinde "bilginin” ve "editim ve gelistir-
menin” énemine dedinen ve asadida drnekleri verilen agitler bulunmaktadir:

Oiit al benden ofjul, erdem ara kendine,
Bilgini arttir ve yay, faydal ol nesline.

Bilginlere saygi goster, dinle sGzind,
Ondan lyi seyler 6gren, ant dziind,
Ofrendigin ardem olsun, iyilik olsun,
Islerinde kullan, ondan d8rendigini.

Bilgiyi bilenden &grenmelisin,
Kendini her zaman egitmelisin,
Kibiri, gururu bir yana atip,
Bilgine hizmete hep gitmelisin.

Sana kalan mirasim, yalniz erdemdir ogul,
Bir de ag(it var benden, hep bilginlere sokul,
Silgi topla, erdem al, ylcelt kisiligini,
Bilginle arkadasg ol, erdemlilere katil.

Kaynak: (nsal Sin ve Yavuz Ercil, Tirklerde Yonetim Gelenekleri: Bilimsel Y5~
netim Oncesi Tiirk Yonetim Tarihi, IQ Kiiltir Sanat, Istanbul, 2007, 5.79.
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I1- ISLETME YONETIMININ TEMEL KAVEAMLARI

Bu bdlumde genel anlamda yonetim tammlandiktan sonra isletme
ydnetimi ve yoneticisi kisaca tanifilacaktir.

2.1. Yonetimin Tamimi ve Ozellikleri

Yénetim insanbik tarihi kadar eski bir olgudur. Birden fazla insarn
bir araya gelerek bir amaa gerceklestirmeye ¢aligmas: ile yonetim olgusu
ortaya gtkmaktadir. Yonetim aile, okul, ordu, hastane gibi her kurumun
temel iglevidir. Yonetim iglevi olmayan bir kurum diigiiniilemez. Bagarih
olmak ve hayatta kalmak igin yonetmek gerckir.

2,1.1, ¥énetimin Tanomi

Genel anlamda ydnetim, ortak bir amaca varmak icin insanlanin bir
grup olugturup faaliyetlerde bulunmasidir, Insanin oldugu her yerde
yonetim vardr. Birden fazla insan bir i yapmak isterlerse, bazilan yone-
tici, bazilan ise yanetilendir.

Yonetim kavrami gesitli yazarlar tarafindan, bakis agilarna gore ta-
mimlanmugtir, Yénetimi kimileri bilgi alisverigi, kimileri bir siireg, kimile-
ri insan vénetimi ve sosval bir grup olarak tammlarmslardie.

Yénetim (management) kelimes] ilk olarak Amerika’da kullanilmus,
sonra diger lisanlara {ercliime edilmistir. Druker, yonetim kelimesinin
tam kargihgini verecek bir tanim bulmanin zorlugunu belirttikten sonra
yénetimin, bir fonksiyon, bir sosyal pezisyon, bir caligma alam ve insan-
larla vapilan bir i oldugunu stylemektedir’.

Peter Drucker, yénetimi girevler (fasks), sorumluluklar ve uygulama-
lar acisindan tarumlamusgfir.

Daft, yinetimi “organizasycnel amaclara verimli ve etkin bir sekilde
ulasmak igin, kaynaklann planlanmasi, organizasyonu, yénlendirilmesi
ve kontrel edilmesidir”? geklinde tanimlarken, Robins ve Coulter'de,
yonetimi, “bagkalari ile birlikie yapilan faaliyetlerin etkin ve verimii bir

! DRUCKER, Peter., Management, Tasks, Responsibilities, Practices, Harper
and Row Publishers, 1974, s.5.
* DAFT, Richard L., Management, 5.8., Dryden, 2000, 5.7,
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sekilde tamamlanmas: igin, faaliyetlerin koordinasyonu stirecidir”? sek-
linde tanimlarmuslardir.

Tosun’a gdre, Yonetim kavrami, en genig anlamda “amaglann etkili
ve verimli bir bicimde gerceklestirilmesi maksadiyla bir insan grubunda
ishirligi ve koordinasyon saglamaya yénelik faaliyetlerin timiini ifade
cder” geklivle tanimlanmugtir.

Bazi yazarlar ise bir talum vermek yerine ézeliklerinden bahsetmis,
ne olup ne olmadigimi soylemiglerdir. Atilla Barangel, lloward M
Carlisle’den aldifn genis kapsamli bir tanim vermigtir, Buna gore, yone-
tim "evrensel bir siireg, toplumsal yagam kadar eski bir sanat, gelismekte
olan bir bilimdir”. Siire¢ olarak yénetim, birtakim faaliyet ve fonksivon-
lan, sanat olarak yénetim bir uygulamay, bilim olarak yénetim ise sis-
tematik ve bilimsel bilgi toplulugunu ifade eder,

Yonetim, drgiit amaglannm etkili ve verim’i olarak
gergeklestirilmesi maksadryla planlama, drgii"eme, yi-
riitme, koordinasyon ve kontrol fonksiyonl: ana iligkin
kavram, ilke, teord, model ve tekniklerin, .stematik ve
bilingli bir sekilde maharetle wygulanmasiyla ilgili faa-
liyetlerin tiimii olarak tammlanabilir.

Tammdaki, planlama, rgiitleme, yiiriitme, koordinasyon ve kontrol
kismi yonetimi bir siireg, sistematik ve bilincli bir gekilde ve maharetle
uygulanmas: ifadesi yinetimi bir sanat, kavram, ilke, teori, model ve
teknikler ifadesi ise, yOnetimin bir bilim cldugunu belirtmektedir®.

Giliniimiiz igletmeleri biiytidiikge ve islevleu arttikga yonetim kelime-
si her bir iglevin yénetimi olarak cegitlenmigtir. f)rnegin bu giin bir ki-
tapgiya githiginiz zaman yonetim kitabr istiyorum derseniz ne tiir bir
yonetim kitabi, pazarlama yénetimi mi veya insan kaynaklar yonetimi-
mi diyeccktir. Bu durum genel yénetim bilgisinin ne kadar nemli cldu-
gunu géstermektedir. Isletmenin her bir islevinin yonetilmesi gerekir.

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

4 TOSUK, Kemal, Isletme Yénetimi, 1.5, Savag Yayinlan, Ankara, 1982, 5.5.

: BARANSEL, Atilla, Cagdag Yonetiin Diigiincesinin Evrimi, 3.5, iU isletme
Fakiiltesi Yayinu, Istanbul, 1993, 5.25.
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Yénetimin iglevleri aymdir, farklihk vygulamadadir, Uretim bolimiin-
deki iglerle insan kaynaklaninin yaptig isler farklidir ancak biitiin igler
planlanmal, érgiitleruneli ve kontrol edilmelidir.

Bu tamimlardan sonra yénetimin bazi dzelliklerini de su gekilde sira-
Jayabiliriz:

2.1.2. Yonetimin Ozellikleri

Bir nesne veya olguyu tanumlayabilmek igin onun ne olup ne olmadi-
g1 belirmek yararl elacaktir,

% Yénetim bir bilimdir: Yonetim alam ile ilgili teori, kavram ve me-
totlar yBnetimin bilimsel yoniinii ifade eder. Yonetcilik, doktorluk veya
avukatlik gibi profesyonel bir meslektir. Yonctim isinin kendi sorunlari,
faaliyetleri ve yaklagimlan vardir. Bu konularda uzun zamandir aragtir-
malar yapilarak yonetimle ilgili kavram ve teoriler gelistirilmigtir.

% Yonetim evrenseldir: Yénetim her wirld organize faaliyette yer
alan evrensel bir igtir®. Biyiik, kii¢iik, k&r amac giiden veya giitmeyen
het tip organizasyonda yonetime gereksinim vardir, Organize olmayan
gruplarda yonetimden s0z edilemez. Planlama, drglitleme, véneltme ve
kontrol gibi temel iglevler her organizasyonda uygulanan iglevlerdir.
Yénetimin evrenselligi eski yunana medeniyctinden kalma bir kavram-
dir. Bir grubu basariyla yoneten bir kimse bagka bir grubu da basariyla
yonelebilir denmistir. Ornegin ailesini yénetemeyen, hicbir grubu yéne-
temez. denir. Oysa her toplulugun kendine dzgu zellikleri vardir. Aile
yénetiminin kurallan farkl, igletme yonetiminin kurallart farklidir. An-
cak her yénetimin temel islevleri ayrudir. Bu dzellikler hem yoneticiyi
hem de yéneticinin ilgili oldugu kisileri etkdler. Bu ytizden bir toplulukta
bagarth olan bir yonetici, bagka bir toplulugu yénetemeyebilir. Bu inang
eski yunan medenivetinin yikilmasina neden olmugtur. Ciinkii bir bé-
Hunde basaril olan bir ydneticiyi abp bagka bir kurumun bagina getir-
misler ve her iki kurumda basansiz olmus.

% Yénetim faaliyetleri insanlarla yapilan bir grap faaliyetidir: In-
sanlar t{im gercksinimlerini tek baslanmna kargilayabilselerdi birlikte ¢a-
lhisma ve grup olma ihtiyacinu hissetmeveceklerdi. Bir amaca yonelik olu-
san gruplarda genellikle bir ig birligi ve yardimlagma zornnlulngu var-
dir. Grup icinde kimileri yonetici kimileri de yonetilen olma durumun-

o OZALP, Inan, Ytnetim ve Organizasyon, Birlik Ofset Yaymalik, Eskigehir,
1992, s.11.
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dadir. Bu da ybnetimin temelini olugturur”. Yonetici diger irsanlarn
yeteneklerini degerlendirmede uzman olmalidir. Etkin bir yonetici, cali-
sanina yeteneklerine uygun sorumluluk vermelidir. Bu da zaman, glig ve
Gzellikle tecriibe ister

4 Yénetimde ikitilik vardu®: 1kililik, birbirine aykarn iki kisma ayrihg
demektir. Olay veya nesneleri tamnlayabilmek igin bir digeriyle kiyas-
lamak gerekir. Uzun diycbilmek icin kisayi bilmek, beyaz diyebilmek
igin siyahi bilmek gerekir. Ikililikler insan aklinin kendi ¢evresini anlama
gabasinin bir scnucudur, hayatin her noktasinda karsi talepleri olustu-
rudar. Kalite-maliyet, kisa vade-uzun vade, iirlin odaklihk-miigteri
odakhihk gibi.

Paradoksal digiince gercekliin ortaya ckmasinda dnemli bix diiglin-
ce tarzidir. Bu diigiince tarz1 antik Yunandan itibaren vardi. Sokrat, Efla-
tun, Kant gibi diisiinurler, maddeyle akli birbirinden ayirarak ikililigin
&nciileri olmusglardir,

Bugiin artan karigiklik, belitsizlik, cesitlilik nedeniyle dogrusal dii-
siince tarz1 yeterli olamamaktadir, Bazen ikililik (dualizm), bazen de
cokguluk (pluralizm) agisindan olaylara bakilmast gerekmektedir. Ancak
ikililik icinde banndirdigy zathklar nedeniyle gercekligi ifade etmede
daha énemli clabilmektedir.

Bugiin kuantum fizigi, flizyon ve karmagiklik teorisi gibi, fizik ve ma-
tematikteki bilimsel gelismelcer, igletme biliminin de hizmetine girmistir.

Bu bakis acis1 organizasyon teorilerine ii¢ temel katkrda bulunmustur.

* Klasik drgiit teorilerine bakildifinda, hep ideal 6rgiit yapisi fizerin-
de durulmusg ve farkli Srgiit yapilarinim basanisiz olacag savunulmusgtur.
Ornegin islevsel ve hiyerarsik Srgiit yapisi uygun goriilmiig, islemsel
brgiit yapis1 dissiiniilmemigtir, Ikililik, bir olayin veya otgunun kargitimn
oldugunu da diigiindiiriir. Bugiin ise coguleulugun getirdigi dilgiinee
tarzi kat diistincelerden ayrihp ara tonlarin da olabilecegini gdstermis-
tir. Buna bulanik mantik (fuzzy logic) denmektedir.

* Ikililiklerin organizasyonda ayn: zamanda paradoksal Szelliklerin
kullamldigin giistermesi de énemli bir katki saglamustir. ikililigin ayim
zamanda, aym yerde nasil olabildigi kavranmaya baglamugtir. Ornegin
sirket evlilikleri ve rakiplik aym anda olabilmektedir. Bir bagka Grnek

7 TOSUN, Age, 5.27-28.
¢ EVCIMEN, T. Tung, Organizasyonlarda Ikiliklerin ve Paradokslann Yéne-
timi, (Basilmamug doktora tezi), [stanbul, 2002. 5.10-17.
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kiiresellesmede ortaya ¢gikan “kiiresel diisiin ve yerel davran” seklindeki
slogandir.

* Ugiineti olarak dinamik denge kavraminun énem kazandigimu soyle-
yebiliriz. Organizasyonlar baganli olabilmek igin iki tarkli diigiince veya
olay arasinda bir denge kurmak zorundaditlar. Bu dengeyi kurabilmck
i¢in her yonetici farkh hedef, strateji ve suregler

belirlerler. Bu dengeyi kurabilmek icin, igletmeler 6nce iginde bulun-
duklar gevreyi iyl analiz edebilmeli ve biitiinii aklinda sekillendirebil-
melidir. Ornegin kisa vadede veya uznn vadede bagariy1 gorebiliyorsa,
hedef ve stratejilerini de ona gore yapmak zorundadir. Uzun vadeyi
diigiiniiyorsa yatium planlan ve ar-ge galismalart énem kazanir. Kisa
vade disiinulGyorsa kir etme gabalan 6ne ¢kacakbir veya ikisini ayni
anda dengeli bir sekilde uygulayacakfir.

Sonug olarak ikililik kavraminin benimsenmesi igletme biliminde, zit-
IiKlar ve anormalliklerin anlagilmas: ve daha bilingli aragtirma ve gelis-
me galigmalan yapiimasin saglarmsgtir.

4 Yonetim akil, fikir ve mantik gerektiren bir istir: Yonetici diisi-
nerek davranmahdir. Bir yoneticinin hizh diigiinmesi ve karar verebil-
mesi istenen bir yetenektir. Giinliik ve aligilmug faaliyetlerde bu kelay
olabilir ancak uzun vade igin ve belirsizlik ortammda verilen kararlarda
yonetici adimlann iyi hesaplamalidir, zira izl kogan bir kimse dniin-
deki tagt géremeyebilir. Insan kogarken birkag adim sonrasim gérebiliz
fakat ileride ne eldugunu giremez. Onun igin hizin ayarlamalidir, Isini
yaparken geri veri almak igin zaman ayirmabdir. Yonetici igini yaparken
neyi, nigin ve nasil yapmasi gerektigini diigiinmelidir. Ancak davranur-
ken hizh davranmalidir. Yani dnce yansima almal ve sonra hizli dav-
ranmalidir.

% Yonetim bir felsefe degil, bir faaliyettir: YOnetim bir uygulama-
dir. Sadece teorik bir bilgi degildir. Yéneticilik &grenilir, belli hiinerler ve
yonetim teknikleri kullamlarak icra edilir.

% Iyi bir yénetim, calisanlanin kendini ise adamalarn gerektirir:
lyi bir ig yapmak isteyen herkes, o igi yapmak icin canla bagla cahgmali
ve biitiin bilgi ve hilnerini kullanmahdir. Genel olarak yonetici igin iki
tip adam dnemlidir:

* Yeni hiiner ve bilgi 8grenen ve ben 8grendim demeyen. Ciinkii gu-
rar, 6grenmenin dniindeki en blyilk engeldir.

* Diger insanlar ve toplum igin katma deger yaratan ve bunun icin
zaman ve giic ayiran kisiler.

23



Yonetim egoist bir faaliyet degfldir. Digerlerine hizmet iiretir. Amaci
yeni ve faydali bir seylere katki saglamaktir. Bu katkiyi saflarken yonefi-
¢i de bundan faydalanir. Yonetim kargihkii fayda saglayan bir faaliyettir.

% Yonetim degiskendir: Yénelim kompleks ve defisen bir istir. Y&-
netim uygulamas! durumsal bir 6zellik gosterir, yani ver ve zamana gére
degigkenlik géstermektedir.

% Yonetim bir uyumlagtirma {(keordinasyon} siirecidir: Bu stireg is-
lerin birbiriyle, islerin insanlarla, insanlarm insanlarla ve hepsinin islet-
menin amag ve stratejiler! ile uyumiagtinlmasimi saglamalidir. Bir amag
igin ighirlifi yapan bireyler arasmdaki iligkilerin verimli ve etkili clabil-
mesi icin uyumlu ¢alismalan gerekmektedir, Bunu saglayabilimek igin
goniillit bir ig birligi, agtk haberlesme, kisisel hedeflerden fedakarlik ya-
pabilmek gerekir. Farlkdi deger yargilanmna, inanglara sahip kigileri aym
amag dogrultusunda ahenklestirmeyi ifade eder.

% Yonetim bir akilahk (rasyonellik) siirecidir: insanlar omiirler,
enexjileri ve olanaklart sinidi oldufu igin, belli bir amaca daha az kay-
nakla varmak istemektedirler. Bu nedenle yéneticilerin énemli degerlen-
dirme kriterlerinden biri de akil ve mantiktrr, Akilalik; bir igletmenin
verimliligini arttrmak icin bir yeniden vapilanmadir. Ormegin, zararda
olan bir fabrikayr kapatmak veya tirlinlerin karhhgin arthrmak icin idari
masraflarn azaltmak bir akilaliktir.

2.2. isletme Yonetiminin Tanimu ve igletmelerde Yonetim Seviyeleri

Yonetimi tanunladiktan senra igletme yénetimi tammi yapabilmek
igin igletmeyi tanimlamamiz yararly clacaktir.

2,2,1, Igletme Yénetiminin Tanimi

Isletme kelimesi is kelimesinden tiiretilmistir. isbfreyin bir sonuca
ulagmak icin yaptigi faalivetlerdir. Isletme ise iktisadi islerin (satilmak
tizere mal yapilan) yapildifa yerlerdir, Daha agk bir gekilde séylersek,
igletme, kigi va da kurumlann ihtiyaglanm kargilamak tizexe tiretim fak-
tétlerini bir araya getirerek iktisadi mal veya hizmet iireten vefveya pa-
zarlavan ve bundan maddi veya manevi bir kar elde etmeyi amaglayan
birimlerdir, Burada iki nokta dnem kazanmaktadir. Birincisi baskalari
igin iretim yapmak ve ikincisi ise bu driiniin iktisadi bir mal veya hiz-
met olmasidir. Bu faaliyetleri gerceklestirceck kisilere de isci denir. Tggi,
bagkasina hiinerini ve kuyvetini kiralayan bunun kargthfinda tieret ve
maag alan kigidir. Bu tarumlardan hareketle isletme yonetimini de su
sekilde tanimlayabiliriz:
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Isletme y&netimi ekonomik bir amaca yanelik olarak kurulan
igletmelerin, parasal, mekanik ve is giciinden olugan kaynakla-
riun en uygun bir sekilde sevk ve idare edilmesidir,

Burada Snemli kelime sevk ve idaredir. Demek ki bir ydnetim ola-
yindan bahsedebilmek igin birinin veya birilerinin, birini veya birilerini
bir amaca dogru sevk etmesi ve bu amaca yénelik insan ve faalivetleri
idare etmesi gerekir. O zaman birilerinin digerine emir vermesi, digeri-
nin de bu emre nymas bir hiverargi olugturur. Bu hiyerargiye gore vone-
ticiler de alt kademe yoneticileri veya ist kademe yéneticileri gibi isimler
alirlar.

2.2.2. isletmelerde Yanetim Seviyeleri

Isletmede her is ayn degildir. Farkl igler farkl seviyelerde yapilir. is-
letmedceki bu yénetim farkhliklarm, yatay ve dikey olarak iki bashk al-
tinda toplayabiliriz?,

Dikey Farklilagma:

Dikey farklilagma genel olarak Gy seviyede incelenebilir.

kademe

Alt

kademe

Sekil 2.1; Yonetim Seviyeleri

¢ HAMPTON, David R, Management, Third Edition, McGraw Hill
internattonal Editions, 1986, s.11-15
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Ust kademe yonetimi: {sletmenin titmiinden sorumludur. Isletmenin
gevre gartlarimi gbzleyerek igletmenin misyonu, vizyonu amag ve strateji-
lerini belirlemek, bunlara ulagiip ulagilmadigim gbzlemek, ulagthiracak
sistemi kurmak, igletme kiiltiirt yaratmak gibi sorumluluklan vardir.
Bunlar, genel miidiir, yonetim kurulu fiyesi, murahhas aza v.b.gibi isim-
ler alirlar. Verdikleri kararlar uzun vadelidir.

Orta kademe ydnetimz: Béliimlerin veya ig birimierinin baginda olan
kigilerdir, yonetici veya midir unvanioi alirlar. Gorevi, list kademenin
belirledigi stratejileri uygulamakbr Genellikle kararlar: bir yillhikbir, Kla-
stk ygnetim uygulayan igletmelerde bes veya alb seviye orta kademe
ybneticisi vardir. Orta kademe yéneticileri bunlardan herhangi birinde
olabilir. Mitgteri odakli yénetimde bunun zararlan gariilmiis en fazla lig
kademeli hiyerarsi belitlenmigtir. Amag sifir hiverarsidir. Giiniimiizde
orta kademe yoneticilerinin gérevlerinde projeletle yénetim onemli hale
gelmistir, [sletmenin farkll departmanlannda calisan kigilerle birlikte
proje gruplan kurulmaktadir.

Alt kademe yunetimi: Altinda bagka bir yoénetici bulunmaz, calisan-
lar yer alir. Calisanlarla birlikte mal ve hizmet firetiminden kurallann ve
prosediirlerin uygulanmasindan sorumludurlar. Kararian kisa vadeli ve
hatta giinliiktiir.

Yatay farkhilagma

Klasik bir igletme islevsel bir Srgiit yapisina sahiptiz. Basta isletmenin
tiimiinden sorumlu bir genel miidiir ve genel miidiire bagh islev miidiir-
ferinden clugur. Bunlar, tiretim, pazarlama, finans, insan kaynaklan gibi
birimlerdir. islev midiitleri, aym egitimi almus kigilerle birlikte, islevsel
bir bélimii idare ederler. Isletmenin faalivet alanina gére bu islevler
farkls isimler alirlar. Bir hizmet igletmesinin iglevleri ile bir sanayi iglet-
mesinin islevleri farkhdir.

Isletmenin iglevleri genel ve titrsel islevler olarak ikiye aynihu'. Iglet-
menin genel iglevi yonetimdir. Tarsel iglevleri ise temel islevler ve yar-
dima islevler olarak tekrar ikiye ayrilabilir.

igletmenin temel islevleri mal ve hizmet iretmek ve/veya pazarla-
maktir. Yarduner iglevleri ise finans, personel, halkla iligkiler gibi temel
islevlerin bagarilmasinda yardima clan islevlerdir. Bunlara destek birim-

© EF{L, Ismail. Igletmelerde Yonetim ve Organizasyon, 6. B. Alfa Basim Ya-
yin, Istanbul, 1999, s.17; MUCUK, Ismet, Modern Isletmecilik, 5.B. Der Yayinla-
11, Istanbul, 1993, 5.37.
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ler de denir. Bu iglevlerin birbirleriyle yakin iliskisi vardir. Biitiin islevler
isletmenin bagarli olmasma yénelik bir faaliyetler biitiniidnr. Fakat
farkl: tip mal veya hizmet fireten igletmelerde bu temel ve destek iglevler
farklilagabilir. Orneiin, bir bankanin temel islevlerinden birisi finans-
mandir, bir iiniversitenin temel iglevi efitim ve arastirmadir.

Uiretim Islevi: Elde edilen Uretim faktérlerinin isletme amaglarina uy-
gun bir gckilde birlestirilip arzu edilen miktar ve kalitede mal veya hiz-
met liretme faaliyetleridir.

Pazarlame Istevi: Uretilen mal ve hizmetlerin satilmasim ve satig son-
rasi faaliyetleri de igeren bir iglevdir. Bu amagla tliketici gereksiniminin
belirlenimesi, mal ve hizmetlerin tarutilmasi, fiyatlandinlmas ve dagitil-
masi faaliyetlerini igerir,

Finansman lsleoi: Isletmenin gereksinme duydugu parasal kaynaklann
bulunmas ve ctkin bir sekilde kullanulmas: islevidir.

Persanel lstevi: Isletmenin her boliimii igin arzu edilen miktar ve kali-
tede ve arzu edilen zamanda gerekli i3 glicliniin hazir bulundurulmasini
ve bu ig glcliniin egitimi, Ucretlendirilmesi, degerlendirilmesi ve giidi-
lenmesi faaliyetlerini igerir.

Arastirma Gelistirme Islevi: Arashrma, isletmeye ekonomik ve teknik
alanda katlalar saglayacak veni bilgi ve bulgularin elde edilmest islevi-
dir. Gelistirme ise, mal ve hizmet stirecinde ara¢ gere¢ ve yénetimin iyi-
legtirilmesi amaciyla bilginin kullanilmas iglevidir.

Halka Rigkiler Islevi: sletmenin yakm ve uzak cevresi ile iligkilerini
diizenler ve toplumla biitiinlegmesini saglar.

Yoénetim iglevi de igletmenin genel bir iglevi olarak, igletmenin temel
ve yardima iglevlerinin daha iyi bir gekilde ve belli bir biitiinliik iginde
yapilimasiru saglamaktadir. Bunu yaparken yonetici gesitli faaliyetierde
bulunur. Bunlan planlama, érgiitleme, yoneltme, koordinasyon ve kont-
rol olarak tarimlayabiliriz.

Bu agiklamalan agafidaki gibi bir sema tizerinde toplu olarak goste-
rebiliriz.
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Tablo 2.1: Isletmenin ve Yonetimin Fonksiyonlan

Islelmenin Islevleri

Yonetim Uretim Pazallama Finans Insan
Kaynaklar
Planlama Uretim Planiama Pazarlama Finans Insan Kaynak-
= Planlamasi Planlamas lan
2 Planlamasi
= | Orgutleme Uistim Pazartama
£ Organizasyonu | Organizasyonu
= Uyumlagtirma
R Yonetme Uretm
> [ Kontral Uretim Kenlro'i Finans

Kontreld

2.3. Yonetici Tanimi ve Yoneticilerle Ilgili Temel Kavramlar

Isletme yonetimi bir asirdan beri gelistirilmekte olan bir kavramdir.
fsletme kelimesi is kiskiinden gelmektedir. Is bireyin bir sonuca ulasmak
icin yaptg faalivetlerdir. Gérev (vazife) ise, isletme de ¢alisanlann bu
faaliyetleri gergeklegtirirken kendisinden beklenen eylemdir. Is cesitli
gorevlerden meydana gelir, Meslek ise, bir kimsenin devaml iizerinde
cahshig istir. Yapilan iglerin meslek sayilmasi ise bazi sartlara baglidir™:

e Biitiin tiyclerce kabul edilmis standart yontemlerin clmas:,
# Bu ydntemlerin aragtirmaya ve uzmanlia dayanmasi.

e Uzmanlagnmug bir teknelojinin kullarulmas.

s Resmi bir egitiminin olmasi.

e Mesloki yayinlarinm ohmasi,

@ Meslegin ytiriitiilmesi ile ilgili ahlaki standartlar olmasi.

= Alaninda caligma hak ve dzgiirligii ve sorumlulugu olmasi.

Ornegin dgretmenlik bir meslektir. Garevi kisileri belli konuda yetis-
tirmektir. Isi ise bu gorevi yerine getirirken vaptign cesitli faaliyetlerdir.
Bu tanimlara bakhgimizda, her kurumun temel organ olan ve Xurumun
baganisini saglayan yéneticilifin heniiz bir meslek olarak gdriilmemesi
daglindiirGeidiir. Her kurumun biiyiikliagine gore bir veya daha fazla
vbneticiye sahip olmasma ragmen véneticilik bir doktorluk veya avukat-
Ik gibi bir meslekten sayilmamaktadir’ Oysa 1900'lerden beri girisimei

U TOSUN, Age, 5257, Massie, Age, 5.13.
12 KQCEL, Tamer, isletme Yoneticiligi, 10.B,, Beta Yaynevi, 2005, 5.19
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ile profesyonel yonetici ayrilmaktachir. Ayrica her kuramdaki y@neticile-
rin isimleri de farklidir. Orduda komutan, ilkekulda baségretmen, has-
tanede baghekimdir. Ancak yaptiklan is yoneticiliktir. Bu degerli meslek
sahipleri kendi mesleklerini birakip bir bagka meslege nicin yonelirler?
Cinkii yoneticilik zor fakat énemli ve kirh bir igtir. Pek ¢ok igletme igin
bir temel yetenektir. Islerinde baganh olan bu kigileri, diger kuramlar
transfer etmektedirler. Bugiin yonetici kavrami isletme yoneticileri igin
kullarulmaktaysa da bazi igletmeler miidiir gibi gesitli tanumlart tercih
etmektedirler, Yonetici kavramu genel bir tamimcir. Her kademedeki
yoneliciyi kapsar.

2.3.7. Yonetici Tanirmu

Yénetici kavrami Amerikan yazinindan gelmigtir ve diger dillerde
tam kargthig: olmadig gibi, hem Ingilizce de hem de Tiirkge de yénetici
karsibfinda kullanidan pek gok Lkelime vardir. Ornegin, manager,
administrator, director, chief executive officer, vbg . Tlirkee de ise, mi-
diir, idareci, patron, lider, murahhas aza, komutan, kog, vbg. isimler alir.

Cesitli yazarlar yonetici kavramuni gesitli sekillerde yapmuglardir.
Kogel'e giire yonetiel “bagkalor: vasitasiyla is girven kigidir™*.  Ertiirk’de
diger yazarlardan yararianarak benzer bir tanim yapmstir. Ertiirk’e gd-
re, yonetici, girisimei gibi tiretim faktdrlerini uygun ortamda bir araya
getirerek, onlar: bagkalanimin ihtiyaglarin kargilamak tizere iktisadi mal
ve hizmet tiretimine yonelten kisidir. Yonetici 1isk almaz, kendi adma
caligmaz, bir ticret kargihginda bagkast adma ¢alisir. Her ne kadar kira
ve zarara orlak degilse de, isletme kér ettiginde baganh, zarar ettifinde
bagarisiz sayilacafindan kir ve zarar enun iginde énemlidir®®.

Mary Parker Follet'in yBnetimi insanlara bir sey yaptirma sanat ola-
rak tammlamasindan sonra yoneticiler bir patren gibi davranmakta ve
caliganlarin neyi nasil yapacagim soyleyip sonrada yapip yapmadigini
kontrol eden bir kisi durumuna gelmiglerdir. Bu giinde baz isletmelerde
bu tiir davranslar goritlebilir. Ancak teknolojik gelismeler iggiicl yap-
sin1 ve ig yapis sekillerini ¢ok degistirmigtir. Geligmis isletmelerde cali-
san, modern ydneticiler, bu tip davraniglardan gok uzak, ig bitlifine ve
talam caligmalarina dnem vermektedirler. Bu yoneticiler egitimli astlarla
gahgmaktadirlar. Onlara patronluk taslamak yerine, onlarin bilgi ve gor-

¥ DRUCKER, Age, 5.5,

W KOCEL, Age, 522

» ERTURK, Miimin, Isletme Biliminin Temel ilkeleri, Beta Yaymevi, Istan-
bul, 2000, 5.14,



glilerinden yararlanarak, igletmelerini bagaril: yapmaya ¢ahgmaktachrlar.
Simdi yoneticiler, rehberlik yapmak, astlanim egitmek, giclendirmek
{empowerment) destek vermek, ve iyi iletisim kurabilmek irere egitil-
mektedirler. Arbk yeneticiler organizasyonun diginda, elini ige koyma-
yan bir kigi degil astlariyla birlikte bir deger yaratmak igin caligan ve
onlar tarafindan degerlendirilen bir kigidir.

Yukandaki agklamalanimizdan da yararlanarak igletme yoneticisini
su sekitde tarif edebiliriz:

Yénetici, “firetim fakibrlerini {(kaynaklari} etkin, verimli ve
rasyonel bir gekilde kullanarak, diger insanlarla igbirligi icinde
ve onlara rehberlik yaparak igletme ve toplam i¢in deger yaratan
bir kigidir,”

Burada yonetici ile girisimci arasindaki farka da dikkat ¢ekmek iste-
rimn, Girigimet, is firsatlarm goriip degerlendinme, gerekli kaynaklan
derleverek onlardan yararlanma ve bagariya ulasmak i¢in faalivette bu-
lunabilme becerisine sahip kigilerdir®, Kir etmek amacyla iiretim fak-
torleri igin para Sdeyen ve bunun kargilifinda risk iistlenen kisi olarak
da tanimlanabilir. Yonetici ise, aym faaliyeti bagkalar adma bir ticret
karsilig1 yapan kigidir ve riski iistlenmez?. O da igletmenin bir perscne-
lidir. Kiigiik igletmelerde yonetici ve girigimci ayru kigi olabilir fakat bii-
yiik isletmelerde girisimei paray) koyan bunun kargithginda kar bekleyen
bir kigidir. Girigimci, yonetim faaliyetlerinde bulunmak igin profesycnel
yonebiciler tutar.

Girisimci sadece para koymak agisindan degil, sahip cldugu yetenek-
ler agisindan da yoneticiden aynlir, Bir girisimeinin sahip clmasi gereken
yetenekleri su gekilde siralayabilitiz:

o Ozgiirligiine ditgkiin ve kimseye hesap vermek istemeyen fakat
igletmenin paydaglarina karg sorumlu ve onlara hesap veren.

® Yaraticr ve yenilikgi; firsatlar: géren, firsatlardan yararlanan.

¥ MEREDITH, G.G., NELSCN, R.E. ve NECK, P A, Girigimciligin Uygula-
tnasi, Cev. Serdar Tan, Orhan Pazarcik, Maya Matbaacilik Ltd. $ti. Ankara, 1985,
:3;

¥ MUCUK, Age, 5.18; ERTURK, Age, 5,13,
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¢ Risk almay1 seven

e Felaketler karsisinda iradeli.

3 jnisiyatif kullanabilen, fuzh ve dogru karar verebilen.
o Baganisinda yagin ve egitimin onemi olmayan.

Girigimei ve profesyonel yonetici kavram sanayi devrimiyle ortaya
¢tkmig kavramlardir. Ancak zaman iginde bu kavram farklarn azalmaya
baglamistir. Bugliniin islenmelerinde ¢alisacak yoneticilerinde girisimci-
lik dzelliklerine sahip olmas: istenmektedir. 1k tiir girisimciden stz edi-
lebilir. Dinamik girigimciler, yeniligi varatan ve uygulayan, yeni iirin
ve pazarlar bulan, yeni finans kaynaklan ve organizasyonlar gelistirerck
ekonomik gelismenin Onculigiind distlenen kisiler olarak tamimlanir.
Olagan girigimciler, dinamik girigimcilerin aghg bu yoldan ilerleyerek,
ekonomik geligmenin boyutunu genigleten kigilerdir.

2,3.2, Yéneticinin Sahip Olmast Gereken Yetenekler

Yonetim isi tek diize bir faaliyet degildir. Cok boyutlu ve karmagiktir.
Bu yuzden igletmede ¢ahsan ydneticilerin sahip olmasi gereken yetenek-
ler ¢oktur, Birgok teorisyen bunlar: siralamistiz Genel olarak bu yetenek-
leri kavramsal yelenek, insani (beseri) yetenek, teknik yetenek olarak i
baghk altinda toplayabiliriz!®;

Kavramsal yetenek: isletmeyi bir biitiin olarak gorebilme, pargalari
ve parcalarin birbirleri ile iliskilerini anlayabilme yelenegidir. Kavramsal
yetenek, ydneticinin, planlama yapabilme, dilsiinebilme, ve bilgi igleme
v.b. yeteneklerini kapsar. Bu yetenekler yoneticilerin stratejik diisgiine-
bilme kabilivetini, isletmenin sanayideki ve toplum igindeki yerini, cev-
resiyle iligkilerini, igletmenin sinurlanne koyabilmesi v.b.g. faaliyetler
icin gereklidir. Bu ylizden iist kademe yd&neticileri kavramsal yetenege
sahip olmalidirlar.

insam yetenekler: Diger kisiler ile birlikte cabsabiline ve etkin grup
iiyesi olma yetenegidir. Bu yetenege sahip kisiler, calisanlan yénlendire-
bilir, cesaretlendirebilir, katihimim saglayabilir, koordinasyon saglayabi-
lir, sorun g¢bzebilir, insanlan sever ve onlar tarafindan sevilir. Bu yete-
nekler orta kademe yoneticiler? icin gercklidir. Astlaza daha yalkan galig-
tiklarr i¢in astlanin bagarlanndan sorumludurlar. Kiiresellegme sonucn
bilginin 6nem kazanmasiyla birlikte bilgili calisanlan yonetebilmek igin
gerekli yetenekler ¢ok daha fazla dnem kazanmustir, Kalifive elemant

% DAFT, Age, 5.12-15.
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isletmede tutmak véneticinin onemli gérevlerinden biri olmustur. Esnek-
lik &nemini arttirmugtir. Yaraticiikla {arklilagma ihtiyacindan dolay:
onem kazanmmsgtir,

Teknik yetenekler: Belli bir gérevi bagarmak igin gerekli bilgi diizeyi,
o ig icin gerekli aletleri kullanabilmek, metotlart uygulavabilmek, teknik-
leri uygulayabilmek, analitik diigtinebilme, jhtisaslagimus bilgi, problem
cozebilme gibi vetenekleri kapsar. Isletmenin en alt kademede ¢alisanlar
igin gerekli yeteneklerdir.

Her insan bu yeteneklere az veya ¢ok sahip olabilir. Bu yetenekleri en
uygun sevivede kullanmak énemlidir.

Tyi bir ybneticinin &zelliklerini asagidaki gibi siralayabiliriz:

Personelini ve personelle igletme arasindaki iligkileri iyi tanimla-
mali

Gérev ve sorumlnluk yiiklenebilmelt, yiiklenemeyen astlarim igten
uzaklastirmal

Sahst ve sahsiyeti ile ilgili iyi 6rnek olmali

Personeli kontrol ctmeli

Yardimailanyla sik sik toplanti yaparak gerekli bilgileri almal
Teferruat icinde bogulmamals

Adil bir miikafatlandnma ve cezalandirma sistemi kurmals

Astlara hata etme hakki tanimmah

Uzag1 gorebilmeli, miitegebbis olmah, grfis ve kavravis dnemli.

2.3.3, Yoneticinin Isleri

Oxford Center dan, Rosemary Steward yéneticilerin iglerini nasil yap-
tiklarim ve nasil algiladiklarim araghremg ve bunlar talepler, simirlar ve
tercihler olarak fig b&liim halinde toplarrustir’®.

* HAMPTON, Age, 5.8-11.



tereihler

Sekil 2.2: Yéneticinin Isleri
Kaynale David Hampton, Age, $.8-11.

Talepler, igte bir voneticinin yapmas: gercken gevleri gosterir. Yani ne
yapacagin belirler, bunlann ¢ogu i3 tarumlarinda vardir, Bunlar:

a. Ulagilmasi gereken en az basarn diizeyi
b. Belli tur isleri yapmak i¢in hangi 8lciide kigisel bilgi gerektigi

c. Belli igleri yapmak igin kimlerle iliski kurulabilecegi ve bu iligkile-
rin zorluk derecesi

d. Thmal edilemeyen ve baskalarina gocerilemeyen isler
e. Toplantilara katilmak vbg faktdrlerdir.

Swnirlar, Bir i sahibinin yapabilecegi isleri sirurlayan ig ve dig faktor-
ferdir. Bunlar su sekilde siralayabiliriz:

a. Para, hammadde, insan gibi kaynak sinnlar
b. Yasal ve Sendikal sirurlar

¢. Teknik sirurlar

d. Fizikscl simrlar

. Orglitsel siurlar

1]

f. Kigilerin tutumlar
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Yoneticinin simirlan ve talepleri belirlendikten sonra tercihleri belirle-
nir.

Tercihler, Yoneticinin neyi nasil yapacagi ile ilgilidir, Yonetici burada
kendini ispat etmektedir. Clinkd burada birbirinden farkl igler icin sahip
oldugu firsatlan gergeklestirmeye calismaktadir, Bunlan iki alanda inee-
leyebiliriz:

1. Isletme igi tereihler: gérevleri segmek, kime ne is yaptiracagim be-
lirlemek gibi

2. Isletme digi tercihler. isletme disindaki degisikliklere karg yapila-
eak faaliyvetlerle, uzmanlk, isi paylagma gibi faaliyetlere uygulanabilen
tercihlerdir.

Taleplerdeki ve simurlardaki degigiklikler yéneticinin tercihlerini etki-
ler. Isle, o ige sahip olan kigi arasindaki iligkilerde bu tercihlerden ctkile-
nir. Yoneticilerin bagan ve bagansizhiklar bu alanda gdsterdikleri basan-
va baghd:r, Talep, tercih ve siurlar igletime kademelerine gére farklihik
gosterir.

Ust kademe
Orta kademe

Alt kademe

Sekil 2.3: Yonetim Iglerinin Kademelere Gore Farklihklan

Alt kademe yéneticilerde talepler ve simirtar goktur. Ust kademe yi-
neticilerde talepler ve simrlar az, tercihler goktur.

Bu modeldeki halkalar igletmenin niteliklerine gére de degigir. Mal ve
hizmete gore farkliik gosterir, hatta zaman iginde de farklihk gdsterir.
Sartlar deBistikce halkalar biiyiir veya kiigiliir. Omegin eflence
sanayiing nazaran niikleer sanayide siurlar daha genistir. Celik
sanaviine nazaran bilgisayar sanayiinde tercihler daha coktur. Kitle iire-
timi yapan veya devaml stireghi {iretim yapan isletmelerde talep bilyik,
tercihler azken, aragtirma ve rekiam sirketlerinde ise talep az, tereihler
coktur.
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2.3.4. Yoneticinin Rolleti

Henry Mintzberg tarafindan ytneticinin gorevleri farkh tammlanrmig-
tir. Onun simiflamasy “yéneticilerin gérevlerine ne kadar zaman ayirdik-
lan ve hangi davraruglan gosterdikleri” aragtirmasina dayanmaktadir,
Mintzberg bu bulgulari i baghk altinda toplamigtir®.

1. Kisiler Arasi Roller:

a. Liderlik: Ona bagh kisilerin nasi} i yapacaginm géstermék.

. Sozde lider: [sletmeyi temsilen toplantilara katlmak, igletme-

nin imapnt viikseltmek

Birlesgtirici lider: Kendi boliimleri ile diger béliimler arasinda
iligki kurmak

2, Karar verme ile ilgili Roller:

.

d.

Girisimei: Igletmeyi geligtirecek, veni teknikler uygulatmaya
caligir

. Sorun ¢oztici: Kendi béliimleri icerisinde veya kendi boliim-

leri ile diger boliimlerle olan iligkilerinde sorun ¢oziicii olmak

. Kaynak dagitic Roli: Isletmenin cesitli kaynaklarin igletime-

nin amaglarina uygun bir sekilde dagitilmass

Pazarlikgt: Pazarlik yapmak

3. Bilgiile ilgili Roller:

a.

Bilgi toplama: Gézleyerek, duyarak, ckuyarak, casusluk yapa-
rak bilgi toplamak.

. Bilgiyi dagitmak: Bilgiyi gerekli yerlere gerekli miktarlarda

dagitmak

. Konusmac: Bilgi vermek ve bilgi almak amaciyla kendi b-

liimii adina konugmalar yapmak

2 DAFT, Ape, 5.19-22, ROBBINS ve COULTER, Age, 5.9-11.
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SERBEST OKUMA PARCALARI;

DEVLET YONETECISININ OZELLIKLER]

Farabi'ye gére "ideal devietin ybneticisi* asadidaki; fiziksel (1), zihinsel (2-6)
ve ahlaki (7-12) Gzelliklere mutlak olarak sahip olmali, ancak zaman geldifinde bu
arelliklerini de gelistirimesi gerekmektedir:

1. Fiziksel liyakat ve saglk,

Cabuk &grenme ve anlama yetenedi,

Gdrenilen seyleri akilda tutacak ivi bir hafizaya sahip alma,
Uyanik, cevval bir zek3,

Hos schbet clma ve glizel konusma yetenedi,

Incelemeyi ve 6grenmeyi sevme,

Hakikati sevme ve yalan ve yanlistan nefret etme,

0z denetimli ve agriklardan korunmus clma,

BN e m oA

Serefli alma,
10. Para ve diger diinyevl nimetlerin esiri clmama,
11. Adaletli olma,

12. Cesaret, korkusuziuk ve kararliik sahibi olma.

Kaynak: Unsal Sigrt ve Yavuz Ercil, Tirklerde Yonetim Gelenekleri: Bilimsel
Yonetim Oncesi Titrk Yonetim Tarihi, 1Q KultOr Sanat, istanbul, 2007, 5.59.
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SEYH EDEBALININ OSMAN BEYE OGUTO

"0dgul insanlar vardir safak vaktinde dodar, aksam erzaninda dilirler. Avun odlum
avun, Siglustn, kuvvetlising akillisin, kelambsin, ama bunlan nerede ve nasil kullana-
cathini bilemezsen, sabah rizgarinda savrulur gidersin, Gfken ve nefsin bir olup aklini
vener. Daima sabirl, sebatl ve iradene sahip olasin.

Diinya senin gdzlerinin gérdutdi qibi blvik dediidir. Bitln fethedilmemis gizemler,
hilinmeyenler ve gdrilmeyenler ancak senin fazilet erdemlerinle giin Gstlne ¢kacakbr.
Anary, atam say, bereket biyiklerle beraberdir, Bu dinyada inanan: kaybedersen,
vesilken gorak olur, gllere ddnersin. Agik sdzlh ol, her s6z0 Ustine alma. Gordln séy-
leme, biidin bilme. Sevildigin yere sk gidip gelme, kalkar muhabbetin, ithann olmaz,
Ug kisiye ac; cehiller arasindaki Alme, zenginken fakir diisene, halrh iken itibarn:
kaybedene..,

Unutma ki, yiksekte yer tutanlar, asafidakiler kadar emniyette dedildir. Hakl ol-
dugunda miicadelen korkma.

Ey oful, beysin. Bundan sonra dfke bize, uysaflik sana. Giceniklik bize, géniil a-
mak sana. Suglamak bize, katlanmak sana. Acizlik bize, yanilgi bize, hog gdrmek sana.
Gegimsizlikler, cabsmalar, anfasmarliklar bize, adalet sana, Kotl sdz, som afiz, haksiz
yorum bize, badiglama sana.

Ey odul, bundan sonra béimek bize, biitlnlemek sana. Usengeglik bize, uyarmak,
gayretlendirmek, sekillendirmek sana. Ey edul, sabretmesini bil, vaktinden dnce cigek
agmaz. Sunu da unutma, insan yagat ki, deviet yasasin. Ey ogul, ylkan agr, isirt ge-
tin, giicin kila bagh. Allah yardman olsun,”

Kaynak: Unsal Sijr ve Yavuz Ercil, Tiirklerde Yonetim Gelenekleri: Bilimsel
Yonetim Oncesi Tiirk Yonetim Tarihi, IQ Kiltdr Sanat, Istanbul, 2007, 5.22-23.







I1I- YONETIM DUSUNCESININ TARIHSEL GELiSIMI

ilk zamanlardan beri var olan yénetim olgusu, en genis anlamivla
“bagkalarma i givdiirme” veya “ baskalart vasitasnyla bagarma sanah” olarak
tanimlanabilir!, fki kiginin bir amac gerceklestirmel igin bir arada bu-
lundugu her ortamda yénetimden sz edilebilir.

Yénetime bu kadar genis agil bakildiginda toplumun her kesiminde
ve déneminde yonetimden séz edilebilir, Ornegin en kigiik topluluk
olan ailenin ydnetiminden, memleketin yénetimine kadar, lilke iginde ki
her birimde askeri ydnetim, okul vénetimi gibi bir yonetim olgusu var-
dir.

Yénetimin konusu insandir. Insanin disindaki nesnelerin kullanimina
da yonetim deniyor. Para yonetir, bilgi yénetimi, siire¢ yonetimi gibi
tarumlamalar yanhs olmakla bislikte, yayin hayaturiza girmis bulan-
maktadir. Ciinkd ydnetimin iglevleri, evrenseldir. Birgok faaliyetin plan-
lanmas, yénlendirmesi ve kentrolli gereklidir, Bu baglamda ydnetime
bakildiginda paranin, bilginin ve siireclerin yénetiminden bahsedilebilir.

ilk ydnetim olgusunu tarihin baslangicina kadar gotiirebiliriz. ilk in-
sanlar groplar halinde yagamava basladiklari zaman sen balik tut ben
meyve toplayacagon dediklerinde adi konmasa bile bir yonetim olgu-
sundan sdz etmig oluyorlardi. Bu bakimdan yonetime sanatlarm en eski-
si bilimlerin en yenisi demmektedir. Yonetimin bir bilim olarak ortaya
gikmasi, yonetim konusundaki araghrmalann cogalmasiyla olanakh ol-
mustur. Bu ¢ahsmalann temelini askeri ve sivasi vonetim olusturur. Is-
letme ydnetimi ise bu siireg icinde bir asri hentiz doldarmustar. Binlerce
yillik yonetim faalivetlerinin yaninda igletme yénetimi heniiz ¢ok yeni-
dir, ancak temelini bis galigmalar ohwsturdugu igin ve igletmelerde hazla
bliviiyip gelistigi i¢in igletme yonetimi de huzla gelismistir.

3.1. Sanayi Devriminden Once Yénetim

Sanayi devriminden &nee igletme yonetiminden sdz edemeyecegimiz
i¢in, genel olarak y@énetimin tarthsel gelisiminden bahsedecegiz. Sanayi
devriminden dnce yonetim insanhk tarihiyle birlikte baglarmgtr.

1 MASSI E 1L, i$letme Ydnetimi, 1.B,, Baytes Yayinalk AS.Eskigehir, 1983,
s.8., Ismail EFIL, iglctmelerde Yiinetim ve Organizasyon, 6.8, Alfa Basim Ya-
yin, Istanbul, 1999, s4.
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ik insanlar kabilcler halinde yagayan, avlanarak ve meyve toplayarak
gecinen kimselerdi. Daha sonra topraga yerlegmigler ve biiyiik kabileler
halinde yagamaya baglamuslardir. Insanlann topluluklar halinde yasa-
maya baglamastyla birlikte yonelim de baglamushr diyebiliriz.

Yerlesik dizene gegmekle tanm toplumu olugmustur. Bu donemde
ekonomik ve sosyal giig (venginlik) toprakt ve insanlar hayatini el eme-
giyle kazanmaktaydilar. Enerji kaynaklar insan ve hayvan giicii, riizgar,
glines ve su gibi yenilenebilen enerji kaynaklarrydi.

insanlar daha fazla topra igledikce daha zengin ve daha giicli oi-
maktavdilar. Bdylece derebeylikler ortaya ok oldu. Her derebeyin
zenginligi sahip oldugu koylerle diciilmeye baglandi Daha sonra dere-
beylert topraklarim korumak i¢in baz adamlarint silahlandirdilar. Béy-
lece giivenlik kuvvetleri dogmus oldu. Derebeyliklerin biytiverck ge-
ligmesi ile devletler olustu. Devlet yénetiminin geligmesi endiistri dev-
riminden dneeki en dnemli yonetim bilimini clugturdu.

Nihayetinde sanayi déneminden Snce; krallanin buyruklarinda, dii-
siniirlerin cser ve sohbetlerinde, krallara, prenslere, kumandan ve dev-
let adamlarina verilen ogutlerde, din kitaplarmda bugiinkii yénetim
kavram, ilke ve teknige benzer fikirler yer almaktadir?.

3,1.1. Siyasi Yénetimlerin Isletme Yinetimine Katkilar:

Devlet yonetiminin ¢ok eskiden beri var olmasi, gelenek ve yontemnle-
rinin olugmasina ve yerlesmesine neden olmugtur. Isletme yénetimi de
bu kavram ve teknikleri kullanmug ve kullanmaktadir. Bildigimiz en eski
medenivetler Misir, Cin ve Aztek Medeniyetleridir.

3.1.1.1. Bski Misir’da Yémetim

Eski musir devlet bagkant Firavun'du. Firavun kendini giinegin oglu
ilan ederek din ve kralhik giicliny elinde tutuyordu. Firavunun crmirlerini
yerine getiren yardimailart vard:. Bunlar ayricalikli bir grup olan devlet
mermurlariyds. Memurlar ve katipler tapinaklarda agilan okullarda egiti-
liverlardi. Ugsuz bucaksiz vahalarda bir kent burjuvazisinin niivesi
olugmaktaydi, memurlar buradan saglaniyordu®. Onun albnda hiir mu-
sithilar ve onlann altinda da kéleler vardi, Boylece katt bir biérokratik
sistem elugmustu.

* BARANSEL, Atitla, Cagdag Yénetim Ditglincesinin Evrimi, 3. B, isletme
Fakiltesi Yayi, No:257, 1993,s. 101-102.
P, ; Thema Larousse, 1993, Milliyet Yayin, 540
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Firavun ve adamlart tarafindan hiir rmusirlilanin davramglan katr ku-
rallar, orf ve adellerle sinirlandinlmish. Kélelerin hayat ise efendilerin
elindeydi. Bu durmmn tipik bir otokratik érgitlenme anlayigim olugtur-
maktadir. Bu &rgit yapisi kati ve hiyerarsik bir Srgilt yapisi gériinii-
miindedir. Misirlilar tanimla geciniyorlard: o zamanlar igin ¢ok gelisimis
s kanallan vapilmeghir. Pivamit ve su kanallarmin yapilmasinda yetkile-
ri gelistirilmis orta kademe yoneticileri binlerce kéleyi galistirmaktaydi-
lar. Bunlarin parasal ihtiyaglan Firavun tarafindan kargilamyordu. Me-
murlar da gelir gider hesaplaritu tutmaktaydilar. Bu da ilk muhasebe ve
bilgi akis sisteminin baglangiaini olusturmustur?,

o5 - i e

Ozetle Eski Masithilann yonetime katkasi;
Kat bitrokrasi,

] Hiyerarsi

Devletgtlik 1lkesi

o C)rgiitlenmc

Takvim

Geometri

Mulasebe ve bilgi akis sistemidir,

3.1.1.2. Eski Yunan'da Yinetim

Med ve Peloponisos savaslan (M.O.431-404) ile sefalet arth, zenginler-
le fakirier arasinda i¢ savag ¢ikt, Bundan faydalanan Makedonya krali 11.
Philippos karsisinda hicbir sey yapamachlar (M.£.359-336). Eski yunan‘a
boyun cgdirildikten senra diinya egemenligine gdz dikmig olan Biivitk
Iskender ve sonrasinda Yunan'llar indus'a kadar gitti. Yol bovu dinleri
ve dilleri ile Helenlestirdikleri yabana iilkelerde siteler kurup verlegtiler.
Yepyeni bir yapilanmanin temelin atti. Yunan ve Pers seckinlerini (ye-
nenle yenilenleri) kaynastirarak, insanlart bir Tanr-kralmy otoritesine

+ GUVEMLI, Oktay, Tiirk Devietleri Muhasebe Tarihi, 1.Cill, Avaol Basim-
Yayin, 1995, 5.8,
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boyun egmeye zorladl. Bu siteler Helenizm'in barbar dedikleri iilkeler-
deki yuvalariydi, Bu iilkelerde tapinaklar kuruldu ve gymnasionlarda
yalniz yunan dili ckutuldu. Bu dil yerli halkin seckin tabakalan arasinda
da kabul gordi. Biyiik Iskender eylemlerini “uygarliklarin kaynasmasi-
na dayandiran” bityiik bir devlet adamuydi.. M.O. 323 te-Pencap'in fet-
hinden dénerken yeni bagkenti Bakil’de muhtemelen sitmadan 61dii®.

Eski yunanda ticaret asagahk bir ig clarak gérillmiistiir. Ust kademe
voneticileri devlet yonetiminde calismglar, ficareti ise paryalar (kbleler)
vapmuslardir. Ozellikle Sckrat ve Ariste gibi yunan bilim adamlar ybne-
timin bilimselligi ve evrenselliji iizerinde durmuslardir. Yénetimin ev-
renselligi bir alaun yonetiminde baganli olan insanlann diger bir alam
yonetmekte de baganl clacag anlayigi olarak tanimlanabilir®. Bu fikir ilk
defa Sokrat tarafindan ortaya atilmigtir. Sokrat’a gore ailesini iyi ydneten
bir insan iilkeyi de iyi yonetebilir. Yonetilecek alanin bir aile veya devlet
olmas énemli degildir, yénetim igi birbirinin aymdir denmektedir, Bu
felsefe ile baganih y@neticiler devamh clarak bir miesseseden digerine
gezdirilmig bu da Yunan medeniyetinin ¢6kiisiine neden clmugtur. Aris-
to ise gerceklere; hislerle ve olaylarin nedenleri arastinlarak varilabilir”
diyerek bilimsel yénetimin temelini atrmigiir?. Eski Yunan medeniyetinin
yonetime diger bir katkus: ise “site devletleri” yonetimidir. Burada ken-
dine mahsus bir demokratik yonetim vardi. Halk yGnetici olamazdi. Sa-
dece segkin ve erkeklerden olugan bir grup yénetebiliyordu. Biiyiik bir
alanda binlerce kigi toplamp karar vertyorlard:. Buna dogrudan demok-
rasi belki denebilir. Bu yoniemde giizel konugma, ikna kabiliyeti gibi
konular &ne qikh. Ancak bu dogru karar alma yonterni degildi.

g e gy o L T e g e 1 ¢ iy gy

Eski Yunan’in isletme yonetimine en dnemli katkis:
Yanetimin evrenselligi,

Roetasyon,

Bilim felsefesi olarak zetlenebilir.

s

¢ The8ma Larousse, Age, s. 50-33

¢ EFIL, fsmail, isletmelerde Yonetim ve Organizasyon, 4.8, Alfa Basim Ya-
yin, Istanbul, 1999, 51819, CAN, Halil, Organizasyon ve Ydnetim,
AdimYayinlan, Ankara, 1991, 5.131- 132, YOZGAT, Csman, islelme Yonetimi,
Nihat Sayar Vakfi Yayinlar, Istanbul, 1984, 5.4-5.

TYOZGAT, Age, 85,
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5.1.1.3. Eski Roma‘da Y6netim

Yunanlilar bol, bol digiindii, felsefeve 6nem verdiler, o ylizden Yu-
nan medeniyetinden bahsedilebilir fakat Romalilar bol, bol savagtilar,
savaglarla eski kiiltiirii yaydilar, o yiizden Roma imparatorlugundan soz
edilebilir. Diigiince sisteminde bir gelisme gésteremediler. M.O. 47de Jiil
Scrar'in lejyenlan Iskenderiye kiitiiphanesini yakh, 2003 yilinda, ABD
Bagdat'ta miizeyi talan otti eski eserleri yok etti.

m Irak  Ulusal Mivzesi ile iigili Haberler
5o, Bagdatin ABD asketleri tarafindan isgalinden
A sonra, sehirde baglayan yagmalardan belki de en
+§ fazla Bagdal Miizesi zarar gérdii. 9 Nisan 2003

itibariyle diinya kiiltiir mirast i¢in buyiik kayipla-
)i rin yasandigt miizede eserlerin kurtarilmast igin
4 basinda pek cok haber yer aldi.

Eski Roma’da ticari hayat ve askeri yGnetim ¢ok gelismisti. Ordunun
thtiyacin: kargilamak icin igletmeler Gretimn yapmaktaydi. Romablar pra-
tik havatta baz ilerlemeler yapular, ¢imentoyu buldular, yapilarda ke-
mer kullanmaya bagladilar ve ilk kez lagin sistemini kurdular. Ordunun
ihtiyacim kargilamak igin igletmeler ilk defa tahvile benzeyen borg senc-
di ¢ikardilar. Roma’da asil simif iilke yonetimindeydi. Ordu iktidarda
olanlarn giiciinii korumakla gérevlendirilmisti. Asil olmayanlar da tica-
retle ugragiyorlardr. Devlet iglerinde memur qalistrmaya bagladilar. Eski
Roma’mun yonetime katkis: ticarl ve askeri alanda is bélimdi, Srgiitlenme
ve disiplin kavramlann: yénetime getirmesiydi1494'de Pacioli, Italya'da
cift kayit muhasebe teknigini geligtirmigtir®.

Savaslar ve hastaliklar Roma'hlarn bezdirdi. Roma toprakian yoneti-
lemeyecck kadar bltviidu, Bu dénemde Asya’daki iilkelerde gelismeye
baslad:. M.8.300 lii villarda, Avrupa'nin zenginligi Hun'lar, Got'lar ve
Vandal'lan Avrupa’yva gekti. Bu savaglar Roma’y1 ¢ok yordu ve bu sirada
bilimsel diisiince sistemi de ihma! edildifi igin bu boslugu kilise doldur-

#EEIT, Alge,s18-19, CAN, Age, s.131-132, YOZGAT, A g.e,5.4-5.
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du. Bati Roma imparatorlugunun ¢bkiigii, Hiristiyan dininin yikseligi
Avrupa’da uzun stirecek bir karanlik ¢aga neden oldu.

F N NCERITSETE L T SRR T
i

1 Eski Roma’min yonetime katkisi:
:_‘\ Ticari ve askeri alanda ig blimii,
8 1lk tahvil

1 Orgiitlenme,

Devlet islerinde memur ¢alistirmak
Girg ve disiplin kavramlari

gy v

3.1.1.4. Osmanlr’larda Yénetim

Tiirk boylarinda kahlimer ézgiirliikeii ve cinsel ayrimu gozetmeyen
bir yénetim vardi. Tiirk hammlar, Tick beylerivle toplant yapar birlikte
karar alirlardi. Hakan ve hatun dilkeyi birlikte yonetirlerdi. Fatih’e kadar
bu bdyle devam etti. Yine Fatihe kadar hakanlar iyi ailelerin iyi yetismis
kizlariyla evlenirlerdi, Ayrica giineyden Islam dinin, dogudan Zerdiist
dininin etkisiyle kadinin yasam kalitesi diistll ve yénetimden uzaklagh-
rldi. Fati'le birlikte merkezi yonetim giiclenirken filke de biiytimeye
baglamustir. Padisah, devletin mutlak hakimiydi. Hem siyasi hem de
askeri hiyerargide en st makamdaydi. Padisahtan sonra veziriazam ve
diger verirler gelirdi. Onemli kararlar divan-1 hiimayunda verilirdi, Fa-
tihe kadar padisahlar divana bagkanlik ederken Fatih'ten sonra veziria-
zam bagkanlik etmeye bagladi. Seyhiilislam bir darugman gibi alinan
karatlarin gerjata (Islam’m sartlarina) uygun olup olmadigi hakkinda
fetva verirdi. Kararlarin geriata uygun ohmasina zen gésterilirdi. (Bu
glinde meclisin yaptifn yasalar anayasaya uygun olup almadifina gore
akiyor.) béylece padisahin gliciing kétiiye kullanmas: da &nlenmis olu-
yordu. Ulkenin tek hakimi alan padisahin yetkisi, Yavuz Sultan Selim’in
halifcligi almasindan senra daha da artmistir. Boylece padisahlar hem
siyasi, hem de dini lider olmugtur. Halifeligin almmas: ile Osmanh padi-
sahlan diinyadaki him Misliimanlann lideri olmus oldu. Bilhassa Ingiliz
iggali albindaki Hintli Miislimanlar halifelik sistemiyle ¢ok korunmus-
lardir, Ingilizler Mislitmanlara istemedikleri bir sey yaphracaklar: za-
man halife buna izin vermez diyerek kurtuluyorlards,



Merkezi yonetimle guglenen hiikiimet savaglarla biiyiimeye baglamus-
tir.16. ylzyilda gineyde Arabistan varimadasi, kuzeyde Kinim, doguda
iran, batida Avrupa’mn ertalarma kadar biiyiiyen iilkeyi tek clden idare
etmek zotlaginca, padigahlar da yetkilerini gégermek zorunda kalmiglar-
dir, Ogullannu belirli bir yasa geldikten sonra sancak beyi olarak yakin
iilkelere géndennislerdir. (Sancak beyi askeri ve miilki ydnetimin bagi-
dir}

Aldiklan ilkelerin - halklarimn yasamina kangmamiglar, bir pasay:
vonetimde birakarak, dsiir denilen(toprak tirinlerinin 1/10 u olarak ali-
nan vergl) bir vergi almiglardur.

Merkantalizmin tam tersi olan kapitilasyonlar ilk olarak 1365 yilinda
Raguza Cumhuriyetine verilen imtiyazla bagtar, Daha sonra Ceneviclere,
Venediklilere, Hollandallara, ingilizlere, Fransiziara ve daha pek cok
iilkeye verilmigtir. L énemlisi 1536 da Kanuni Sultan Sileyman tara-
findan Fransa'ya siyasi amagli ve gegici olarak verilinig olan kapitiilas-
vonlardir. Daha sonra bunlarin hem kapsamlan genisledi ekonomik,
hukuki ve siyasi aynicaliklar haline geldi, hem de bagka tlkelere de kaliat
olarak verildi. 24 Temmuz 1923te Lozan antlasmas1 ilc kaldinlan kapiti-
lasyonlarin Osmanh yénetiminde dnemli bir yeri vardir.

16.yy da, Osmanh “Cihan Devleti”. Kirun (Erdel), Eflak ve Bogdan
gibi eyaletlore imtiyaz tarnadi Bunlar ig islerinde scrbest, dis ilerinde
Osmanlr’'ya bagl eyaletlerdir. Yoneticilerini kendileri secerlerdi. Vergile-
rini yillik olarak dderlerdi. Misir ve hicaz ise ozel statiilii eyvaletlerdi.
Bunlar vergi vermez ve asker gdndermezlerdi. imtiyazh eyaletin mucidi
Fatih'tir. Her birine bu statii farkh nedenlerle verilmissede genelde Is-
tanbul’a uzak olmalan yénetimlerinde zorluk clusturmas: idi. Misir Re-
ma imparatorlugunun kalbi. Tahil deposu ve Roma hazineleri Misiz’dan
gelmis. Misir 17 sancaktan clusmus bir beylerbeyligi. Beylerbeyi Turk,
defterdar Misir'l oluyor ¢linkt hesap iglerini o yapiyor. Misir'in paras
Misit’a harcanuyor, bir kiso da Mekke ve Medine'ye gidiyor. Hicaz gelir
getirmedigi gibi cok masrafll bir bolge. Devlet Hicaz'a dnem veriyor.,
idareciler ilmiye simftndan, Zemzem kuyusunun idaresi bile ilmiye sini-
fina verilmis. Mekke ve Medine kadisi olmayan Istanbul kadis1 clamiyor.
Misir hidivleri kral naibi statiisiinde, 19.vy da Misir payitahttan daha
zengin. Hac yollarimn kontrol ediyor. Eflak ve Bogdan'a 1859 da daha
faria oGzerklik verilmis. Bunun sonucunda bu eyaletler birleginis, Ro-
manya Prensligi kurulmusg. Et ve tahul buradan temin edilivor. Bagdat
demiryolu Miislimanlarnn bagislariyla ham maddeyi Avrupa'ya gotiir-
inck igin Almanlar tarafindan yapihiyor.
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Ozeile Osmanlinin yénetim bilimine katkisi:
Merkezi ve merkezkag yonetim,

Danigmanlik sistemni,

Padisahin kararlarimn denetimi

Halifelik

Vergi sistemi

imtivazli eyalet

Glclin paylagimi kavramlari olmugtur.

Bilgi Kayit Sistemi

3.1.2. Dini Yénetimlerin igletme Yanetimine Katkilan

Din insanlart yonlendirmede her zaman en Snemli konulardan biri
olmugtur. Giiciinii tanridan aldifini iddia eden liderler karsisinda insan-
lar aciz kalmis ve itaate zorlanmiglardir. Bityiik topluluklari yonetmels,
zenginkiin tek elde toplanmasini saglamak, liderlik, giiditleme, yénlen-
dirme ve gii¢ konusunda dini y&netimin igletme yonetimine énemli kat-
kilar olmustur.

3,1.2.1, Musevi Dininde Yénetim

Yahudilerin Misirdan gciinii anlatan Tevrat'ta yetki devri istisna il-
kesi ve kontrol alam ile ilgili bilgiler bulunmaktadir®. Hz. Musa komuta-
sinda Firavun'un zulmiinden kagan Museviler yolda sayt olarak fazla-
lagmuglar ve yonetimleri zorlagmugtir.

—

Musevi dininin yinetime katkisi:
1 Yetki ve kontrol alani,
Sorumluluk anlayist,

- (jrgi.it yapilari,

5! istisnalarla yinetim,

10 emir ile ilkeler ve kurallar y6netime kazandurmistir,

*CAN, Age, s.42,
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Bunlan yénetmek igin Hz. Musa insanlan on iki kisilik gruplar haline
getirmig ve her birine bir grup bagkaru atarrug, sonra her grup bagkanin-
dan 12 kigilik bir bagka grup olugturmustur. Bu grup bagkanlan grupla-
rin sorunlanyla kendileri ilgilenmis, ¢Bzemedikleri sorunian Hz. Mu-
sa'ya gotiirmiiglerdir. Bu da “istisnalarla yonetim” in baglangicint olug-
turmusgturi®,

3.1.2.2. Hiristiyvan Dininde Yénetim

Roma halkl savas ve veba salgini nedeniyle ¢ok zar giinler yagarken,
kélelere Gzglirliik ve dbiir diinyada mufluluk vadiyle kilise halka giiven
vermeye haglamugt.

Kilisenin ilk gérevi Hiristivan inanciru kuram ve uygulamada birles-
firmekti. M.5. 325 iznik kensili toplandi. Tartigma baba ve oflun aynt
olup olmadigy tizerineydi. Uglemeyi reddeden Arius taraftarlan sapkin
ilan edildi. Bu kensilin kararlan ile, Dogn ve Bati kiliseleri birbirinden
aynldl. Bati Katolik kilisesi, Dogu ise Rum Ortodoks kilisesi cldu. Bu
aynbk hala devam etmcktedir. Boylece Avrupa’da bilimsel aqidan ka-
ranlik bir ¢ag basladi. Buglinki fartigma daha ¢ok siyasidir.

Kilise giiclendikge papazlar idareyi ele gecirme ve imparatordan daha
giiglii clmaya galismuglardir. M.S5.751 de Frank krali Pepin'le bir anlagma
yapan papa, ta¢ giydirmesi karsiliginda Ravenna kentini ve italya’daki
kilise topraklanim clde etti. Bizans kirali buna kargs aikti fakat papa sahte
Aungustine’in - Tanri  Kentini  yeryiiziinde yeniden inga etmek.
Charlemange okuma yazma bilmiyvordu. Karolenj cagmi “barbarlik ¢a-
g1 izledi. Feodalizm, cehalet, sefalet, sonu gelmez savaglar ve hastaliklar
siirerken, papalar ve aristokratlar sefa icinde yasgtyorlardi. Tarima dayals
feodalizm, (Feodalizm “fief* sbzcligiinden tiremistir. Uriin, hizmet veya
sadakat karsithifinda birine bagislanan toprak anlamma gelmektedir)ad:
verilen bu ekonomik sistemde herkes (serfler ve lordlar, halktan insanlar
ve din adamlar) birbirine bagimhiyd:. Kdlelik kalkmig onun yerine serf-
lik gelmisgti. Toprak sahipliligi iktidann asil kaynag: olmustur. O zaman
toprag isleyecek kdyliilere ihtiyac dogmustur. Ancak lordlarn (toprak
sahipleri} yada kilisenin bu fopraklan ve koylileri korumas) gerekmigtir.
Buda hukukun ve ideolojinin dogmasina neden olmusiur. Boylece hu-
kuk, din, gorenek, ideclojilerin uyumlu bir bitin clugturduklan bu
karmagik sistem bir daha gérilmedi.

®YOZGAT, A.g.e., s.69-72.
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Hiristiyanhk dini, fakirlerle kolelere tzgiirliik vaad ederken, kendisi
vani kilise, merkezi yonelimde biiyiik gic haline gelmistir. Kilisenin
glicli ve zenginli§i uzun tartigmalara neden olmus, kilise kendisinin
merkezi, devletin merkezkag yonetimle yonetilmesinde 1srar etmistir.
Ulke yonetiminin merkezkag clmasy, iilke baskanlatiun papamun emrin-
de clmasina neden olmugtur ve yénetimde ok iyi bilinen “bél yénet, lar
yonet” kavramun ortaya gikarmusty.

Bu karanhk ¢ag, bilim ve teknolcjideki gelismeler, matbaanm bulunu-
g1, Erasmus gibi diisiiniirlerin hiimanist elegtirisi, astronomideki gelig-
meler (Kopernik), edebiyat, mimarhik ve felsefede (Machiavelli'nin poli-
lika felsefesi, hilkiimdar adl kitab1 bugiinde yénetim derslerinde oku-
tuimaktadir) klasik arashrmalarin canlanmas: ile Rénesans insaninin
ortaya qikist ve dinde reform hareketleriyle (Luther ve Calvin) yikilnug-
tir.

S T ; I R

1 Hiristiyan dininin yénetime katkisi:
B Merkezi ve merkezkag vénetim,

Gilie kavram,

Kapitalizmdir.

3.1.2.3. Islam Dininde Yonetim

Islam Dini kisiler arasindaki farklihiklar ortadan kaldirarak birlik, be-
raberlik ve kigilere 6zgiirliik saglarustir. Sosyal ve kanaatlir fslam felse-
fesiyle servetin biliinmesine ve toplumsal kalkinmaya Snem verilmis-
tir. Fliristiyan dini ise durmadan ¢ahg ve tasarruf et diyerek parann tek
elde toplanmasmna neden olmustur. Bu baglamda Avrupa'ya gére daha
gercekgi, daha Bzgiirliikgli ve daha adil bir sistern geligtirilmigtir'2,

Hukukun iistiinliigii temcl ahnms devlet bagkar dahil, herkesin is-
lam hukukuna uymasi istenmistir. Peygamberler den sonra 4 halife dahil
tiim bagkanlar segimle yénetime gelmiglerdir. Bu da demokrasiyi getir-
mistir.

TAge,s6,
RAge,s8.
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[slam dininde ticaret geligmistir. Peygamber ve en énemli imamiarin-
dan biri olan Ebu Hanife ticcardir.

s IV < st

islam dininin yonetime katkist:
% Sosyal adalet,

Toplumsal kalkmma,

Hukukun dstinligi,
Demokrasidir.

3.2. Sanayi Devrimi:

Sanayi devriminden evvel ilrelim evlerde, kiigitk fexgahlarda ve k-
cik atdlyelerde kiigiik birimler halinde yapilmaktaydi. Uretim iligkileri
usta qirak geklindeydi, bazen de babadan ognla gecmekteydi. Bu iligkiler
loncalar tarafindan dfizenlenirdi. Loncalar esnaf kuruluslandir. Lencalar
hem ekonomik hem de sosyal bir sistemdi. Osmanhida da batida da ben-
zer bir sistem uygulaniyordu. Loncalarda is ahlak ile iigili de ditzenle-
meler vardi®.

Sanayi devriminden &nce biiyiik sanayi igletmeleri olmadif, sadece
atélye tipi kugiik isletmeler ve ticari isletmeler oldugu icin, sanayi dev-
riminden evvel, igleime ydnetiminden bahsetmek mitmkin olmamakta-
dir. Tsletmelerin biiviimesiyle bilimsel anlamda bir igletme y&netimi ge-
rekli olmustur,

Ilk caglarda insanlar avalik-toplayiclik daha sonrada yerlesik diizene
geemelerivle birlikte tarmmeilikla ugrasmuslardir, Tanm yapabilmek igin
¢esilli tarim araclary, enerji olarak da yenilenebilir bir kaynak olarak in-
san, hayvan ve gilinesin giiciinden yararlanmuglardir. Tarun toplumunda
zenginlik kaynag toprakt. Fkonomik ve siyasal gi¢ toprak sahibine
aithi.

Tarth boyunca geligmelerin temelinde teknolojik buluglar yatmakta-
dur. Fakat bu buluglann temelini olugturan diger nedenler de gz arcdy

5 OBA, Beyza, Batt Avrupa ve Tiirkiye'de is Ahlaki Kavramlartnin Geligi-
mi- Kargilagtirmakr Bir Araghrrma, Basiimarmus Doklora Tezi, L0, tsletme Fakiil-
tesi, [stanbul, 1978, 5.188., Sabri ULGENER, Iktisadi Inhitat T'arihimizin Ahlak ve
Zihniyet Meseleleri, 1smail Akgiin Matbaas, Istanbul, 1951, s.71.
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edilmemelidir. Yakin tarihin en énemli devrimi olan Sanayi Devrimi de
Rénesans ve Reformun getirdigi ézglirlik ve bilimsel caligmalann art-
masiyla ortaya gkmugtir, Sanayi devrimi 1800'ler de teknalojik devrimle
baglamugtir. 1765'te James Watt'in buhar makinesini bulmasiyla iiretim
ve ulaghrma mmkanlan geligmis ve bu sayede ingiltere’de o giine kadar el
tezgdhlarinda dokuran kumaslar, makinelerde daha ucuz ve daha diiz-
glin olarak tiretilmeye baglanmgtir, 1792 yilinin sonbaharinda Aviupa
pazarlarinda sergilenen iplikler, 1776 yilinda Adam Smith’in Kasik eko-
nomi goriigi ve “Milletlerin Zenginligi” adl kitab, son olarak da 1789
da Fransiz ihtilali sebebiyle sanayi devrimi gergeklesmigtir4,

Sanayi devriminden sonra makinelesmenin artmasiyla ekonomik ve
sosyal degismeler olmustur:

¢ Endiistri devrimi makinelegmeyi, makinelesme de fabrikalan olug-
turmugtur. Fabrikalagmayla tiretim bir merkezde toplanmugtir.

» Makinelegme, firetim patlamasina, liretim patlamas) pazar arayig-
larinin ve patent haklarinin giindeme gelmesine neden olmustur.

o Uretim gekli atélye tipinden, kitle iiretim gekline déniigmiistiir,

¢ Makinelegme sayesinde o giine kadar ¢alisamayan kadin ve gocuk
is giicii de gahsmaya baslamishr. 1847 de sendika kavrzamy olus-
musgfur.

e Calismalarda bilimsellik énem kazanmustr.

e Isletmelerin olusmasiyla biiyiiyen ve karmasiklagan iiretim ve yo-
netim sarunlart bilimsel igletme yoneticiliginin baglamasma neden
olmugtur. Profesyonel yoneticiler giindeme gelmistir. Bu yénetici-
ler daha gok miihendisler arasindan secilmistir.

o lsletmelerde ighéiliimii ve uzmanlagmalar meydana gelmigtir.

o Sanayi devrimiyle sosyal alanda da baz: degisiklikler olmugtur.
Burjuvazi kavramu ciusmugtur. Biiyiik aite yapisindan celirdek ai-
le yapisima gegilmig, bu aileler fabrikalann etrafindaki yerlegim
bdlgelerinde ofurmaya baslamiglar ve béylece veni bir is¢l siufi
dofmustur. ’

* ROBBINS, Stephan P. ve Mary COULTER, Management, Prertice Hall,
New Jersey, 5.30



¢ Sanayi devrimiyle sermaye Snem kazanmus, tanm toplumunda
servetin gostergesi toprakken sanayi devriminden sonra para ve
makine olmusgtur.

» Sanayi toplumunun eneyji kaynag, buhar, elektrik, kdmiir, petrol,
gaz gibi yenilencmeyen kaynaklardan olugmaktaydi. Tanm top-
lumunda iiretim faktorleri doga ve emekken, sanayi toplumunda
bu faktérlere sermaye ve miitesebbis eklenmistir.

* Bu dénemde zenginlik gdstergesinin de mal ve para oldugu s6yle-
nebilir, Sanayi devrimiyle birlikte mal ve paranin belli ellerde bi-
rikmesi kapitalizmi giindeme getirmistir.

oo T

Ozetle Sanayi devriminin yinetim yazinma katkilar::
Makinelegme ve fabrikalarn kurulmasi,
Kadm ve ¢ocuklarinda ¢alisabilmeleri,

Sermaye ve paranin artmasi,

Profesyonel yoneticilerin gelismesi

,' Kapitalizmin dogmasi seklinde olmustur.

i g o e e r L e e

Lo s i o g s

3.3. Sanayi Devriminden Sonra Isletme Yonetimi

Sanayi devriminden sonra igletmelerin kurulmast ve bu isletmelerin
kisa siirede bityiiyiip karmagiklagmasy, isletmelerde bilimsel galismalarin
iz kazanmasina neden olmugtur. Bu araghrmalar sonucunda isletmele-
rin bugiin dahi kullandigumz temel kavram ve teknikleri belirlenmistir,
188 lerden bugiine kadar gelen siireci anlagilmakta kolayhk olmasi agi-
sindan yazarlar dort baghk altinda incelemiglerdir: Klasik Yonetim {1880-
1930), Neo Klasik Yonetim veya Davranigsal Yaklasim- {1930-1960), Mo-
dern Yonetim (1960-1970) ve Modern Sonrasi Yonetim (1970 sonrasi)'®.
Tabiiki bu agamalar biyle kesin tarihlerle ayirmak miimkan degildir, Bu
diisiince tarzlan ilavelerle bugine kadar gelmistir. Ayrica bu caligmalar
birbirinin alternatifi de degildir, yénetim bilimine iist Uste katkular sag-
layarak yonetim bilimini zenginlestirmiglerdir.

#BARANSEL, Age, s.11.
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3.3.1. Klasik Yénetim

Klasik yonetimde iig yaklapim dnem kazanmgtir. Bunlar bilimsel yo-
netim, vonetsel teori ve biirokrasidir!s,

3.3.1.1. Bilimsel Yonetim

Sanayi Devrimi makinelesmeye ve dolayisivla tiretime agulik vermig-
tir. Uretime en vakun entellektiieller olarak y&netimde miihendisler
dnem kazanmaya baglarmgtir, Yoneticiler mithendis olunca, verimlilik,
basar1 degerlemesi, ficretleme gibi malematiksel fonksiyonlar agirlikla
iglenmigtir. Matematige ve bilime verilen bu dnem dolayisiyla, bilingli
isletme yometiminin bagladigi bu déneme “Bilimsel Igletme Yonetimi”
denmektedir’’.

Bilimsel igletme yOnetiminin kurucusu yada
baglatam Frederick Taylor'dur, Taylor,
Phitadelphia’daki Bethlehem Midvale Celik sirke-
tine 1878 wilinda makinist olarak girmis, 1884
yilinda ise bagmiihendis olmugtur’®. Taylor cahs-
tig1 fabrikada meydana gelen aksakliklarin ne-
denlerini araghinip bunlara ¢ziim Snerileri getir-
mesiyle isletme ile ilgili ilk bilimsel ¢aliymalan
meydana getirmis oluyordu.

Fredenck Winslow Taylor
(18306- 1913

Cahgmalar ¢ogunlukla Taylor'un cahgtif) is yerindeki gézlemlerine
dayanmaktadir. Bunlan agagidaki gibi siralayabiliriz™.

* igyerinde verimsiz alisma diizeninin, milli ekonomiyi etkileyebile-
cek Slglide israf ve kaviplara yol actify,

* Gabgan kigiler arasinda yaygin bulunan az ¢alisma va da tembellik
egilimini gbzlemlemistir. Bunun nedeninin zamana dayall ticret yapist
oldugunu sdylemistir. Clinkii igciler ne kadar az galisirsa cahgsin ayr
ucreti almaktadirlar. Taylor'a gore az galisma egilimi ortadan kalkarsa
verimlilik artacaktir.

1w KOGEL, Tamer, Igletme Yoneticiligi, Ankan Basim Yayim Dagivm, Istan-
bul, 2005. 5.193-221.

T Age, s 198

® MASSIE, A.g.c, s.18.

" BARANSEL, A.ge, 5119, ROBBINS ve COULTER, A.g.e, 5.32.
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*  lscilerin, islerini kendi bildikleri gibi yapmalar ve is usullerinin
standartlaghinlmams olmasi.

* igcilerin ise alinuginda ve ise tahsis edilislerinde, ehliyet, kabiliyet ve
kapasitelerinin goz dniine alinmadigy,

* Yénetimin, iglerin yapihmas: icin standart siireler belirlemedigi ve
yonetime ait sorumluluklarin bir kisnumn iscilere ylikledigi.

Tavlor'un calismalan, bu gizlemicre dayararus, temel amaci da, iscaf
ve kayiplara yol agan ctkenleri rasyonelleslirici Snlemler almak suretiyle
ortadan kaldirmak, verimliligi arthrmak ve iggi v yOnetici arasindaki
siirtiismeleri minimize etmek olmustur.

Bu gibi sebepler nedeniyle diigitk verimliligi geligtirme ve tembelligi
onlemek amaciyla hareket ve zaman etitdleri gelistirmigtir.

Hareket etitdiinde is en kigiik parcalara ayrihr, bn parcalar incelenir
ve her hir pargada yapiimasi gereken islemler standartlagtinbir. Bu du-
rum igcinin siirekli ayni igi yapmasindan dolayr verimliligi arttirrmg fa-
kat-yorguniuk, igglicii kaybr, sikint gibi bagka sorunlara yol agmugtur.

Zaman etiidii ise hareket etiidii ile belirleren faalivetlerin, kalifive bir
iyl tarafindan ne kadar siirede vapilabileceginin belirlenmesidir. Boyle-
ce ige ve zamana gore standartlar belirlemistir. Standart zaman iginde
ig¢i ne kadar fazla iiretirse o kadar prim alirdi, Buna parga bagt icret
sistemi denmektedir. Bu sayede idretim artmakta, birim maliyetleri
diismekte (Hlcek ckonoarmisi) ancak kalite de dasmektedir.

Taylor un vardigs sonuclar:

* Kullanilan iiretim araglarinin, bilimse! yontemlerle en uygun sekilde
tasarlanmas

*  Her igin her unsuru icin tecritbeye dayanan geleneksel is gérme
usulleri yerine, “bilimsel metnda” dayal clarak belivlenmis is gorme
yontem ve usullerinin geligtirilmesi

* Personclin bilimsel yénternlerle segilmest ve egitilmesi

* Bilimsel metoda dayali olarak belirlenen i gorme usullerinin igciler
tarafindan benimsenmesi ve uygulanmas igin, iggilerle ig birligi vapil-
mass

*I5¢t ve yinetim arasinda is ve sorumluluklann belitlenmesi
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Taylor, bilimsel yonetimin bir bittiin oldugunu, bu ilkeleréen birinin
tek bagina, bilimsel ydnetimi tam anjamt ile ifade etmedigini belirtm(stir.

Bilimsel yonetimin temeli, bir is yapmak igin en iyi yolu belirle-
mede bilimsel metotlan kublanmaktir.

Taylor‘un takipgileri olarak  Gant, Frank ve Lillian Gilbreth’i sayabi-
liriz. Gant, standartlaghirma vapilirken standartlann kalifive iggive gore
degil ortalama bir igciye gbre belirlenmesi gerektigini belirtmigtir. Ayrica
bugiin dahi kullanulan Kontrol $emalan geligtirmigtir, Frank ve Lillian
Gilbert ise hareket ve zaman etiidleri ile Unlenmiglerdir. Bugiin dahi
ameliyatlarda Gilbetth'lann yéntemleri uygulanmaktadrr. Lilian bir psi-
kologdur, El ve viicut hareketlerinde israfi dnleyecek galismalar yapar-
ken, Frank ise uygun alet ve ekipman tasarlamaktaydi.

1920°li yittarda Shewart ve Shewart ile birlikte ¢aliganlar igletmelere
matematik ve istatistigin dnemini anlatmiglardir ve isletmeye tamamen
sistem yaklagmu agisindan bakmislardir. Deming fizik doktoras: igin
calisirken Chicago’daki Western Elektirik'in Hawthorne tesislerinde
Walter A. Shewart'la birlikte calismalar vapmislardir. Bu ¢alismalarinda
istatistigi ve matematigi yonetimde kullanmmglardir, Shewart’in kontrol
semalar bugiin dahi kullamlmaktadir. Shewart Ozellikle Deming (1900-
1993), isletimenin basansiun sistemden kaynaklandiin, insan kaynakla-
rinun etkisinin yok denecek kadar az oldugunu belirtmistir. Sisteme agir-
Lik vermistir ve 14 ilkesi ile sistemin rasil cldugunu anlatmughr. Bu ilke-
ler sunlardir:

1. Uriin ve hizmet gelistirme amacini devaml kilin. Uriin ve hizmet
iyilestirmesine yanelik amact siirekli gelistirin.

2. Yeni bir yonetim felsefesi ortaya koyun. Gecikmelerin, hatalarm,
kusurlu igiligin yaygin bir sekilde kabul edilmesiyle artik yasayamayviz,
Kaynaklart ahk etkin kullanilmasi ve verimlilik nem kazanmaktadir.

3. Kaliteyi saglamada yogun clarak denetimlerden kacinin. Onun
icin gerekli istatistiksel kontrol araglan kullanin. Deming, kalite kontrolle
degil iiretim prosesinin geligtivilmesi ile saglarur demektedir. Bunun igin
kontrol semalar, istatistikin kullarulmas: gibi matematiksel yéntemler
ileri stirGvor.

4, Sadece parasal édiillendirmeler yapmaktan vazgecin. Fivata degil
kalite standartlarina odaklanin. Yeterli kalite standartlan clmazsa ticaret

2 ROBBINS-CQULTER, A.g.e., 5.33.
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en diigiik fiyat verene kayar. Tiirkiye'deki devlet ihalelerinde bu ilkenin
hakhhg ortaya aikmugtir.

5. Uretim ve hizmet sistemlerini devaml iyilegtirin. Problemli alan-
lar belirlenmeli ve bu sorunlar istatistiki yénternlerle ¢dziilmeli ve streg-
ler devamli iyilegtirilmelidir. Bu da yoneticinin gorevidir.

6. Egitimi kurumsallagtrin. Kalite egitim sisteminin amaci, i3 yap-
mayi engelleyen unsurlann cortadan kaldinlmasidir. Bunun i¢in modern
egiim metotlan uygulanmalicar,

7. Liderligi kurumsallaghrin. Bir tepe yoneticisinin liderligi altinda
bir girketi ydnetmek degil, altinda insan calisan herkesi bir lider clarak
kabul edin. Herkes bir liderdir, liderlik kisiye bagl degildir, kurumdaki
gorevlerine baglidn. Ustabagilar igin modern metotlar uygulayin. For-
menlerin sorumlulugu sayidan ziyade kaliteye dogru déniismelidir.

8. Korkuyu kaldinin. Korku bir giidiileme kaynag: degildir, insanlan
korkutmakla kaliteli bir is yapamazsin. Sen sistemini iyilestir. Sonug
olumsuzsa insanlari suglama, sisteme git. Sistemi gelistirmek igin gerekli
dogru bilgi korku ile saglanmaz.

9. Birimler arasindaki engelleri kaldirin, Igletme bir biitiindiir.

10. Isgiiciini sloganlarla, posterlerle ve sayisal hedeflerle zorlamayin.
Metotlari fvilegtirmeksizin verimlilik diizeyini arthramazsimz.

11, iggﬁcii i¢in rakamsal kotalar koymayin. Cahganlara su kadar tire-
teceksin demeyip sistem ivilegtirilerck o kadar iiretmesini saglaym. Kota
kalitenin artinilmasin: engeller.

12. Caliganlarin iglerinden gurur duymalanm saglaymn.
13. Kisilerin kendi kendilerini egitme calisgmalanm destekleyin.

14 Dénitsiimii gergeklegtirecek faaliyetlerde buimun. Yukandaki 13
ilkeyi giin be giin uygulayacak tepe y6netimi olugturun.

55



Bilimsel Yionetimin Yonetime Katkilan

1. Israfin ve maliyetlerin azalmast ve verimlilik arhig

2. Hareket ve zaman etlidlerinin yapiimas

3. Yorgunlukta azalma

4. Yonetim konusuna bilimsel agidan bakmak

5. tge gore ve bilimsel ydntemlerle adam segme

6. Parca bag Gcret sistemi

7, Tam arag-gereclerin, ydntemierin ve zamanim standartlagtzrilmas
8. istetmelerde modern maliyet sisteminin kurulmasy

9. Is verinde diizensizligin énlenmesi

Bilimsel Teorinin Bugiinkii Uygulansgi

Taylor'un israfa kargl ve verimliligi artnmaya yonelik caligmalart bu-
giin de igletmelerde uygulanan calismalarin temelini olugturmaktadir.
Ozellikle Tiirkiye'de hala verimlilikle ilgili sorunlar yaganmaktadur. fsra-
fa kars: vapilan harcket ve zaman ctiitleri bugiin taki-time ve siparig
tizerme ¢alisma gibi yontemlerle dnemini kaybetse de sanayi igletmele-
rinde hald uygulanmaktadir. Tayler'un is analizlerini, kalifiye elemana
gore ayarlamasi o zamanda takipgisi Gant tarafindan elestirilmistir. Bu-
giinde hesaplamalar ortalama bir kigiye gbre vapilmaktadiz, Bilimsel
Yonetimin temel prensiplerinden olan parga bast ticret sistemi ve {irveti-
me gore tegvik verilmesi de hala igletimelerde uygulanan yéntemlerdir.
Bugtn iiretime verilen tesvikler, miktara gore degil, tirlinde bir yenilik
yapip, o iiriine deger katilmasina verilmesini tegvik etmeliyiz.

Taylor'un takipgilerinden 12 gocuklu Frank ve Lillian Gilbreth cifti
1912'de Taylor'un bir konferansiru dinledikten sonra, el ve viicut hare-
ketlerinde israfin azaltilmas ile ilgili calismalara baglamistir. Bu calisma-
larina adim Therbligs (Gilbreth'in tersten okunmast) adini vermiglerdir.
Bugiin hastane yonetiminde &zellikle cerrahide kullantimaktadir, Bu
caligmalar Toyata'da da yahn igletme adiyla uygulanmaktadin. Ayrica
ergonomi bilimiyle caliganlanin ilki olup, yapilan galismalar ergonominin
temelini olugturmustur.



3.3.1.2, Yonetsel Teori

Taylor; Amerika’da galismalar yaparken,
Avrupa'da da Henry Fayol yénetim faaliyet-
leri izerinde galismalar vapmaktaydi. Fayol
gecliginde 1maden mihendisligi  dgrenimi
gbrmiis ve bu dalda teknolojive tnemli kat-
kilarda bulunmustur, 1860-1918 yillan ara-
sinda da tam 58 yi1l ayni girkette calismustir.
Fayol ¢ahghjn siire igerisinde list kademe
yoneticilik gorevi yapmasi nedeniyle yone-
time tepeden bakabilmigtir.

THenry FAYOL
(1841-1925)

Fayol’un yonetime en énemli katkisi isletmenin ve ydnetimin iglcy-
lerini belirlemesidir.Bugiin hala Fayol'un belirledigi sekilde ydneti-
min islevlerini kabul etmekteyiz.

Fayol isletmenin iglevlerini su sekilde belirtemigtir,
* Teknik Calismalar (iretim)
* Ticari galigmalar (satin alma, satma, defistinme)

* Finansal Cahgmalar {Gerekli parasal kaynaklan bulma ve gerekli
yerlere dagitmak}

* Emniyet Caligmalan (mal ve insanlarin kerunmasi)

* Muhasebe Calismalan (stok hesaplan, gelit-gider tablosu, maliyet-
ler)

* Yonetim (Planlama, drgiitleme, koordinasyon, kontrol, véneltme)

Yonetimi ilk defa bir iglev clarak kabul efmig ve yénetimin iglevlerini
planlama, diizenleme (organizasyon), yirilitme, uyumlaghrma (koordi-
nasyon) ve kontrol olarak srralamugtur®. Fayol'un belirledigi bu iglevier
giniimiizde hala kullanilmaktadir.

A YOZGAT, Age., 5.40-41,
= ROBINS ve COULTER, Age, 5.31
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Fayol, igletmedeki yoneticilerin sahip olmalan gereken &zellikleri de
soyle siralamigtir?®;

* Fiziksel yetenek (saghk, saglamlik}

* Fikirsel yetenek (anlavabilme, Ggrenebilme, karar verebilme, uya-
bilme)

* Moral o6zellikler (enerji, dogruluk, sorumluluk alma arzusu,
insiyatif)
* Genel egitim (ilgili eldugu konular digindaki bilgisi)

* (zel egitim (teknik, ticari, finansal veya ybneticilik gérevlerinde sa-
hip clunmasi gereken &zel bilgiler)

* Tecriibe {(gecmigteki olaylarn kisilige olan katkilar1)

Aynca Fayol yoénetim ilkelerini belirlemigtir, Takii bunlar kiasik ve
hiyerarsik orglit yaprsimn ilkeleridir. Biri hari¢ bu ilkeler hala gecerlidir.
Bunlar agagida belirtildigi gibi 14 tanedir?:

1. Is béliimii, ihtisaslasma {(work specialization, division labour);
organizasyondaki iglerin veya gérevlerinpargalara ayrilmas: ve her bir
igin tammlanmast is b8lim{, calisanlarnn ayn: isi tekrar, tekrar yapmasi
ve bdylece o konunun uzmani olmasi da uzmanlagma olarak tammlan-
maktadir, 13 tanirni da (job discrimination), igletme igindeki bir igi kimin
ne igin ve nasil yapacagin: gosteren yazili ifadelerdir.

2. Yetki ve sorumluluk (authority and responsibility}; Yoneticinin is-
tenilen sonuglar: elde edebilmesi igin karar verme kaynak dagitma veya
emir verme hakkidir. Resmi ve bigimsel clabilecefi gibi gayri resmi de
olabilir. Fayol” a g&re yetki “emir verme ve itaat bekleme hakkidir”.

Sorumluluk; Kisinin atandify isinde faaliyetleri yapma gdrevidir.
Almnan yetki ile sorumiuvluk birbirine denk olmalidir, Eger kiginin sorum-
lulugu yiiksek, yetkisi azsa, igini yapabilmesi zordur, is sansa kabr. Bu-
nun tersi olursa yonetici zalim ve yikia olur.

3. Disiplin (discipline). Isciler idarenin kurallarina sayg1 gostermeli
ve itaat etmelidirler. Diizeni bozacak davramglarin tekrar etmemesi igin
yaptnmlar uygulanabitir.

BYOZCAT, Aged2.
2 ROBBINS ve COULTER, Age, 5.35.
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4, Komuta birligi (unity of command), Her ast valniz bir iistten emir
ahr. {Bu ilke matriks veya proje rgit yapilarinda gegerli degildir. Bu
vapilarda her astin 2 {istit vardir.)

5. Yon birligi (unity of direction), Isletmedeki tiim personel ayni he-
def igin caligmalidr.

6. Genel hedeflerin kigisel hedeflerin distinde olmas:
(subordination of individual interests to the general interest). Igletme-
nin amaglan, kigisel amaglarn dstiinde olmal. Cahsanlarin amac islet-
menin amaclarim gerceklestirmek olmalidar.

7. Ucret {remuneration). Calisanlara hakkini verme, vaphigs ige karsi
ve adaletli bir ticret vermek

8. Yetki zinciri (scalar chain). Emir komuta zinciri. Yetk zinciri yu-
kardan agagiya dofru kimin kime emir verecegini, kimin kimden sorum-
lu oldugunu veya astin kime rapor verecegini gosteren devaml bir hat-
tir. Yetki zinciri icinde 3 kavramdan soz etmek gerekir. Yetki, sorumlu-
luk ve emir birligi.

Kontrol Alani (Span of control) Kentrol alan: yoneticinin kag tane as-
tint etkin ve verimli yonetebileceini gosterir. Ozellikle biiyiik organi-
zasyonlarda organizasyonun sahip oldufu basamak sayisim belirledigi
igin dnemlidir. Daha genis organizasyon yapsi daha verimli organizas-
yon demektir. Ornegin 4100 igci caligan iki isletme diigiinelim. Birinde
bir yénetici dort kigiyi kontrol ederse vedi basamak clugur. Digerinde bir
ybneticl sekiz kisiy! kontrol ederse beg basamak olugur. Dar ve dik érgtit
vapilannda yonetici sayis1 gok olacag icin malivetler de yitksek olur.
Bilgi akig1t ve zaman aqisindan da genis orgiit yapilars daha verimlidir,
Kontrol alam caligamun hiineri, kabiliveti, voneticinin karakteri, is yaps
sekli gibi faktdrlerden etkilenir. Daha egitimli ve tecriibeli ¢alisanlar da-
ha az kontrol gerektirir. Kontrol alamm belirleyen diger degiskenler de;
gorevlerin benzerligi, karmagikhgy, ast ve iistiin mekansal yakimh§y, pro-
sediirlerin standartlagma derecesi, yénetim bilgi sisteminin karmagikhi,
organizasyonun kiiltiir{iniin saglamhig ve yoneticinin tercih ettigi yémne-
tim sitilidir. Bugiin malivetlerin azaltlmasi, esnekligin arttirilmass, izl
karar verme, miigterive daha yakimn clma, galisanlarn giiglendirilmesi
gibi gereksinimler delayisiyla drgitlerde daha genis kontrol alani tercih
edilmektedir.

9. Personelin Devamhht (Stability of tenure of personel). Yonetim
personel planlamasini diizenli bir sekilde yapmali ve bosluklarr isletme
iginden doldurmahdir.
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10. Diizen (order), Yénetim diizenli bir pevsonel planlamas: yapmali
ve bos mevki birakmamalidir. Kigiler ve malzeme, dogru zamanda, dog-
ru yerde olmalidir,

11. Esitlik (equity). Yoneticiler astlarina kargi kibar, misfik ve adil
olmalidir. Aynmalik yapmamahdir.

12. Inisiyatif (initiative). Planlan bagarabilmek igin gayret gésterme
kabiliycti

13. Merkeziyetcilik {centralization). Karar verme yetkisinin st ka-
demelerde toplanmasi merkezilegme derecesini gésterir. Karar verme
yetkisinin alt kademelere gdcerilmesi ne ise merkezkag ydnetim veya
ademi merkeziyet denir.

Merkezilesmeyi etkileyen faktorler:
* Cevrenin sabit obmas, durafan cevrede yonetici daha fazla kigiyi

kontrel edebilir. Karmagik ve belirsiz ¢evrede ise kontrof zordur.

* Alt kademe yoneticilerinin bilgi ve tecritbeleri yetersizligi, Alt kademe
yoneticilerinin bilgi ve tecrlibeleri yetersizse iist yetkisini gdcermek is-
temeyccektir. Alt kademe yéneticilerinin bilgi ve karar verme yetkinligi-
nin olmast yetki gé¢erimini saglayabilir.

* Alf kademe yineticilerinin kavar vermede isteksiz daoranmas:. Sorumlu-
luk almak istememesi vetki gidcerimini cnler.

* Kararlar inemliyse. Kararlar 6nemliyse veya goreceli olarak &nem-
liyse iist kararlan kendisi vermek isteyecektir.

* [sletmeler biiyitkse ve cofrafi olarak yaygmsa Belli yetkilerin
gogerilmesi zorunludur.

* Kriz dénemlerinde veya risk alttnda karar vermede, Kriz dénemlerinde
veya risk altmda karar vermede merkezi yonetim daha uygundur.

* Isletme kitlidirii. Isletmenin adet ve gelenekleri yoneticinin boyle
yapmasi gerckligini séylityorsa. Ornegin kathma ve esnek bir yontem
uygulamyorsa list yetkilerini rahatga gicerebilecektir, -

14. Grup igindeki birlik duygusu (esprit de corps). Organizasyon
iginde birlik ve diizen kurmak.
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Yénetsel Teorinin Yonetime Katlkalan

H 1. Isletmenin islevieri

1 2. Yonetimin islevleri

% 3. Payol'un 14 yonetim ilkesi

: 4. Ydneticinin sahip olduklar: dzellikler

Yinetsel Teorinin Buglinkii Uygulanig:

Fayolun belirledigi ydnetimin bes fonksiyonu ve on dért ilkesi bugiin
de aynen kabul edilmektedir. On dért ilkeden biti olan her ¢ahsanun bir
amir{ olmasi (unity of command) bugiin matriks drgiit yapilari, projeler-
le yonetim ve fonksiyonlar arasi takimlarla (cross- functional team) dne-
mini kaybetmigtir. Aynca her igletme icin aym drgilit yapist fikri de, du-
rumsallik yaklagmm adi verilen daha sonraki yapilan calismalarla geger-
liligini kaybetmigtir.

3.3.1.3. Biirokratik Ydnetim

Biirekrasi; isbolGmi, hiverarsi, agikca tammlanmig kurallar ve di-
zenlemeler ve kisisel olmayan iligkiler seklinde tanimlanan bir organi-
zasyon scklidir™.

Bitrokrasinin kurucusu Max Weber'dir. Tay-
lor ve Fayol ile ayru dénemde yagamis olan Max
Weber (1864-1920) bir sosyologdur. Sosyoloji,
din, ekonomi ve politik bilimlerle ilgili eserler
vermistir,

Weber'e gore biirckrasi, belli bir 6rgiitlenme
ve yOnetim bigimidir. Sosyal ve ekonomik Grgiit-
lenme teorisini ortaya koymustur®.

Max Weber
{1864-1920)

= Age, 5.34.
% KAST, Fremont E., ROSENZWEIG, James E, Organization &
Management, Fourth Rdition, McGraw Hill Company, 1986, 5.70.
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Bu teori bircok diigiiniirii etkilemigtir. Weber, kapitalist degisimin be-
lirli bir érgiitlenme anlayig ile yagayabilecegine inanmgtr. Literatiirde
“grgiillenme teorisinin babast” clarak tamnmugtr. Biirokrasi, buso-cratic
(hakimiyet) kelirnelerinden yazin hayatina gegmigtir™.

Biirokrasi, buyiik isletmelerde etkinligi saglamak igin, isbolimi ve
uzmanlagma, detayl kurallar, diizenlemeler ve kisiye bagh olmayan,
rasycnc] ve objektif esaslara uygun olarak ¢ahgan bir organizasyon sek-
lidir. Weber'e gére organizasyonlar biiyiidiikce biirokrasi kagimlmaz
olmaktadir. Bunun igin igletmeler ussal ilkelere uygun olarak orgitlen-
meli ve yonetilmelidirler. Bu baglamda Weber, ti¢ degigik yetki bigimin-
den sz etmektedir®:

* Gelenekse] yetki: Topluluklaim gecmiste itaat etrneve aliga geldik-
leri 6rf ve adetlerden dogmaktadir, Belli bir pezisyanda olan kisiye, di-
gerlerinin itaal elmesi olarak belirir. Ornegin, aile reisine veya padigaha
itaat.

* Karizmatik yetki: Etkiyi yaratan kisinin liderlik ve etkileme giiciiy-
le belirir. Lider olan kigi, diger kigileri kendi ¢izdigi vola karizmasiyla
cekebilir, Ornegin; Atatiirk,

* Gergekgi yetki: Kumanda etme hakkinin bigimsel olarak verilmesiy-
le elde edilir. Astlar, bir mevki veya pozisyonda olan kigilerin emirlerine
itaat etmekle viikiimliidiisler. Ornegin askeri kuruluglarda ve devlet
kuruluglarinda bu tiir yetki gereklidir.

Max Weber'e giire en Snemli yetki gecekgi vetkidir. Bir drgilitin var
olabilmesi i¢in bu li¢ yetkiden biri olmalidir. Ancak geleneksel yetki,
vetkilendirilecek kisi baskalarniyla karglasonlmadigindan; karizmatik
vetki ise duygusal claylara fazla yer verecefinden sakincahdir. En ivi
yetki, gereekgi ve bigimsel yetkidir,

Gergekei Yetkinin QOnemi:

* Orgiitiin devamlilgim saglar,

* Gergekgidir; ¢linkit kigi, belli bir mevkie getirilirken diger kisilerle
kargitagtinlir ve dyle secim yapilir. Dolayisiyla en iyist segilir.

* Yoneticiye gerekli clan yetki bicimsel olarak verilmistir. Belirli bir is
icin gerekli olan yetki, tammlarurus ve sinirlandirlmastir.

7 BARANSEL, Age, 5. 165.
* CAN, Age, 5.50.
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Bitrokrasinin Ozellikleri
Woeber'e gore biirokrasinin ézcllikleri sunlardir®:

* Her mevkiin yetki ve sorumluluklanmn saptandigi is béliimil anla-
yigl.

* Mevkilerin komuta zincirine gore siralanmas). Her mevkiin uizerin-
de daha fazla yetkiye sahip bir mevki vardur.

* Mevkie gelecek kisiler egitim ve teknik yetenegine gore secilir ve
terfi ettirilitler.

* En iist ditzeydeki kiginin tayinle is bagina gelmesi.
* Yoneticilerin sabit aylik iicretle caligmalar,

* Kurallar ve talimatlar sistemi. Yéneticilerin kah kural ve konirollere
tabi clmalar. Bu kontroller kigiye gére degil, mevkiye gbre olmal.

* idari kararlar ve faaliyetler kaydedilir. Bu kayitlar zaman icinde
devamlilif) ve organizasyonun hafizasin: olugturur.

* Yonetimde, profesyonet yoneticilerle is sahipleri ayribmalidir.

* Yéneticiler giiveni saglamak ve davraniglarimn tahmin edilebilirlili-
gini saglamak igin kurallar ve prosediirlere gire davranmalidirlar

*Konulan kurallarin uygulamasi biitiin ¢ahganlar icin ayni olmahdir.
Biirokrasinin Ustitnlillert

* Rasyonellik

* Tahmin edilebilirlik

* Dakiklik

* Devamlilik

* Disiplin

* Giivenirlilik

* Uzmanlasma

* Verimlilik artis1

* Diizen

7 KAST ve ROSENZWEIG,TQS&S. 68-69.,Richard DAFT, Management, 5.B.,
Dryden, 2000, s 48, ROBBINS ve COULTER, a.g.e, 535
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Biirokrasinin Salancalam:

* Katilik

* Degisikliklere ve yeniliklere karg: hantal ohma

* Kigiye énem vermeme, bu da moral digiikliigiine neden olur.
* i3 birligi ve koordinasyon eksikligi.

* Araglarin amag olmast.

* imparatorluk kurma,

* Maliyetlerin artmasi.

S R R, e e
o Bitrokratik Yonetimin Yonetime Katkilart
Biirokrasi anlayisi
b Yetki tiirleri
i

Disiplin

Kararlarda rasyonellik

Kurallar ve talimatlar

Kayit sisterni

Diizen kurulmasi, karmasiklik ve kaosun dnlenmesi

NAwoR N R

Bitrokrasinin Bugiinki Uygulams:

Weber'in Biirokrasi anlayigindaki isboliimii ve uzmanlagma, kurallar
ve diizeniemeter, mevkilerin ve faaliyetlerin kisiden bagimsiz olmas
gibi kurallart ideal bir organizasyon kurma cabasi bugiinde #zellikle
ordu gibi biiyiik organizasyonlarda uygulanmaktadir. Isletmelerde isé
cevre gartlarinin hizla degigtigi bugiinlerde, katilik yaratan bu uygula-
malar gegerliligini yitirmektedir. Esnek iiretim, esnek ¢alisma saatleri,
gevik igletme, yalin igletme gibi kavramlarm 6nem kazanmasiyla biirok-
ratik drgitt yapilar dnemini kaybetmigtir. Ancak bazi isletmeler dnemli
kaynaklarmin verimli ve etkin kollamlmasi amaciyla kismi biirokrasi
uygulamaktadir. Ornegin, isletmelerin finans béliimii her seyi yazmak
zorundadsr.
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3.3.1.4. Klasik Yonetimin Temel Felsefesi

Klasik yonetimin ig alt bagh$ bu sekilde incelendikten sonra, genel
hatlattyla klasik yvénetimin termel felsefesini asagidaki gibi dzetleyebili-
1iz:

* [sraf ve kayiplan dnleyerek, verimlilik artist saglamak.
* Arzulanan orgiitsel amaglan gergeldegtirerck “Etlanlik”i artirmak,

* "Ybnetimin Evrensellifi” goriigiinden hareketle ideal bir érgiit yapt-
s1 anlayig kurmak. Kogullar: farkll da olsa her arganizasyon igin, aym
amag, stiteg, ilkeler ve iglevler dngdrmesi. Bugiin organizasyonlarim
iginde bulundugu sartlar farkli oldugu i¢in ayni amag, strateji, siireg ve
drgiit yapilan uygulanamaz. Her isletme kendi gartlarma uygun bir sis-
tem kurmalidir.

4- Her organizasyen ig¢in ayn amag, siiveq, ilke vb. dngbrmesi, ¢evre
sartlarini yok saymas: anlamma gelmektedir. Cevre sartlariu vok saydi-
1 icin isletmeyi bir  kapal sistem” olarak girmektedir.

5- Ug teori de “agiklayiar ve tasvir edici (descriptive,) degil, “kaide ve
norm koyucu ve zorlayia {nermalive) nitelik tagpir. Bagka deyigle olaru
degil, olmasi gerekeni belirler. Deger vargilanim daha fazla icerir.

&- Blirokrasi modeli “makro teori modeli”dir. Bilimsel yénetim “de-
neysel ve analitik” metodolojiye dayanir. Metodu tiime vanimdir. Yénet-
sel teori “kigisel tecriibe ve gzlemlere” dayamr ve vénfemi “tiimeva-
rim”dir. Biirckrasi modeli ise “aksivormatik” énermelere dayanuir (dogru-
lugu ispatlanmaksizin kabul edilen énermeler) ve metodu  “tHimdenge-
limdir®,

7- Insan modeli “akilci-iktisadi insan” dir. Taylor insan makine gibi
gbrdiigil igin bazende "makine-insan” kavrami da kullanulmaktadir |
Buna gore igletmenin bagansinda sistemin etkisi goktur ve insanmn etkisi
gok azdir. Onun i¢in faaliyetler standartlastinlmugtir. Toplam Kalite Y-
netiminde de aym felsefe hakimdir. Deming’de isletmenin basaris1 %90
sisteme ve % 10 insana baglidir demistir.

 BARANSEL, A.g.c., 5.192-194,
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Akier- iktisadi insan:

* Hedonizm felsefesi. (Hazeilik veya Hedonizm, Kirene Okulu'nun,
yani Sokrates'in grencisi Aristippos'un M.0. 435-355) ogretisidir.} Haz-
zin muflak anlamda iyi oldugunu, insan eylemlerinin nihai anlamda haz
saglayacak bir bigimde planlanmasi gerektigini, siirekli haz verene y&-
nelmenin en uygun davramg bigimi cldugunu savunan felsefi goriis.

* Akila insan, gikarlarini maksimize edecek sekilde davramr.

* Karar ve davranislarinda alternatiflerinin hepsini bilir ¢ikarina en
uygun olaru seger,

* nsanlar beneildir ve kisisel gikarlan pesinde kosarlar, Bunun igin
calisanlara ekonomik ddiiller verilmeli, sik: bir kontrola tabi tutulmali-
dirlar. Hiyerarsik kontrol vardir. Btki- tepki konusu dogrusaldar.

* Karar ve yargilama kabiliyetinin nesnclligi tartgihr.
3.3.1.5. Klasik Yonetime Yoneltilen Elegtiriler

* Kapah bir sistem olmasi, ¢evre ve teknolojinin etkisini yok saymas
en biiyiik eksigidir.

* Evrensellik ilkesi ile her yBneticinin her milesseseyi ybnetebilecegi
sOylenmistir. Oysa farkh organizasyonlar farkh yetenck ve beceri ister.
Ornegin iiniversiteyi bir profesér yonetmeli, orduyu ise bir komutan
vonetmelidir.

* Orgiitii bir makine, insam bu makinenin bir parcasi olarak grmesi.
Insan faktdriinii anlayamamas: klasik yimnetimin en ¢nemli eksigidir.
Eger isletmeyi bir kapal sistem olarak goriiyorsa sistemin en dnemli
parcasini yok sayiyor.

* Sadece bicimsel drgiitle ilgilenilmesi ve bigimsel olmayan drgiiti
yok saymasi.

* Caliganlan pasif bir hale getirmesi, kabiliyet ve kapasitelerini ortava
koyma firsati vermemesi delaysiyla girisimeiligi éldiirmesi agismdan
elestirilmigtir.

* Taylor'un fonksiyonef ustabagis,, Fayol'un kumanda birligi iikesi
elegtirilmistir.
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3.3.2. Neo Klasik Yonetim ve Davramgsal Yaklagim

Davramgsal yaklagim, klasik teorinin eksik biraktigi insan unsurunn
inceleme konusu yapmistir. Bugtinkii insan kaynaklar yonetiminin te-
melini drgiitsel davrarug caligmalari olusturmaktadir, Davranigsal yakla-
gimun kurucusu George Elton Mayo (1880-1949) sanayi sosyolojisinin
kurocularindandir. Avustralya asilli Amerikali psikolog verimlilijin
kiigiik gruplarda birlige bagl oldugunu sdylemis ve fabrika sistemini
toplum &dlgeginde genigleterek ele almigtir. Brisbane’deki Quesnsland
Universitesinde ders verdikten sonra ABD'de Philadelphia’ya giderck
Pennsylvania Universitesi'nde gorev yapt, Harvard Lisansiistii Igletme
Okulu'nda sanayi aragtrmalan konusunda dersler verdi.

Davrangsal ekolii ousturan nedenler:

++ 1929 ekonomik krizi.

+ Sendikalarin kuvvetlenmesi.

++ Teknolojik gelisme sonucunda sosyo kiiltiirel gevrenin degismis
olmast

++ Sigmund Freud’un bilingalt: giidiilerine davramsglarda durum ve
tavirlanin etkisi gibi fikir ve goriislerin insan iligkileri yaklagimim
biyiik 8lclide etkilemesi

% 19.vy da yasamug, 80/20 kural le inld, Halyan iktisatg, Wilfredo
Parctto’'nun sosyal denge, sosyal sistern, mantk ve mantk digi
davramslar, kelime ve dilin fonksivonlan gibi kavramlannin etki-
lemesi.

% Paradoksal yonetici olarak bilinen Robert Owen'mn (1771-1858) is-
cilere insani yaklagimlar

3.3.2.1, Hawthorne Aragtirmalan

Davrarugsal vaklasim Pennsylvania Universitesi’nden Elton Mayo ve
Harvard Universitesi’nden Fritz Roethlishberger ve William JDicsor’in
1924-1930 tarihleri arasinda Ulincis'teki Western elektrik girketinde yap-
tig1 calismalarla baglarmistir divebiliriz, Baglangigta isletmenin verimlilik-
le ilgili sorunlarma ¢éziim aramak amaciyla bir araya gelen profesérler
ige klasik ydnetimin ozelliklerini test ederek baglamuglardir. Cahsmaya
isletinede fiziksel sartlanin iyilegtirilmesivle “verimlilik artar” hipotezi
ile ige baglanmus, bu tezle ilgili birgok arastirmalar yapilmug ancak bu
gahigmalardan bir sonug almamanugtr. Bu hipotezi test etmek amacayla
Hawtorne tesislerinde ¢ yil stiren araghirmalar yapillmigtr. Bu araghr-
malar,
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% Isiklandirma deneyleri,

% Rile montaj odast deneyi (dinlenime molalart ve haftalik ¢aligma
saatleri aragtirmalart),

% Ikinci réle montaj odasi deneyi,

< 4.mika yarma test odast deneyi (dinlenme molalari ve haftalik ¢a-
ligma saatleri araghrmalari),

< Seri baglama odasi gézlemleri (sosyal érgiitlin énemi aragtirmast),

Py
'

% Miilakat pregramlar1 (moralle nezaret arasindaki iligkiler arastir-
malart) gibi aragtirmalardi™.

Bu hipolezin reddinden sonra grup iiyelerini incelemeye baglamslar
ve bu inceleme sonucunda verimlilik arhgim ctkileyen en Gnemli etkenin
iscilere gosterilen ilgt oldugunu gdzlemlemiglerdir. Mayo ve arkadaglan
bu gdriiglinii ispat etmek icin bir takim deneyler yapriglardir, Bu deney-
ler kismen olumlu kismen de olumsuz sonuglar vermistir. Bu deneyler-
den bir senug almamayinea asistanlar devreye girmis, ¢alisanlarla ser-
best millakat yapmaya baglamiglardir. Bu miilakatlar sirasinda deney
grubunun kendilerini secilmis degerli kigiler olarak hissettikleri ve onun
i¢in her sart allmda ¢ok calistiklart anlagilmigtir. Bu ¢aligmalardan sonra
Mayo “sosyal sistem teorisini” ortaya atnugtir?.

Hawthtorne deneylerinin sonuclar::

% Verimlilik artig1 yetenege degil gurup normlarina baghdir.
% Verimlilik parasal tegviklere degil insan iligkilerine baghdr.
< Vedmlilik sevgi ve saygiya baghdar.

% Bigimsel ve bigimsel olmavan &rgiitlerin dnemini ortava gikarnus-
fr.

o7

%+ Verimlilik iyi bir érgiit iklimi clugmasina baghdir.

% Bilimsel yonetimin akaler insanuun yerine burada “sosyal insan
yaklasmmu” yer almistr.

7 Age, 5.236-261
= YOZGAT, Age, 29,
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Hawtorne araginmalanrin dikkati isleimede insan ve groplar tizerine
gekmesiyle insana yonelik cahgmalar hiz kazanmistir. Bu calismalann
bazilart vonetici davraruslarnu bazilan ise calisanlarm davramslanin
agklamaya yoneliktir, Bu calismalarin amacy, igletmelerin en énemli
kaynagy olan ve igletmeye dinamizm getiren insanin davranislanmn
nedeni ve nasili anlagilarak, isletimenin basanst dogrultusunda ¢aligma-
larim saglamaktir, Bu ¢alismalar bugiin insan kaynaklan vénetiminin
temelini olustormuglardir. Asagida gok ivi bilinen birkag aragtirma so-
nuglan drnek olarak verilmistir,

3.3.2.2. Maslow'un Ihtiyaglar Hiverarsisi

insarun davramslanm agrklamaya galisan en eski araglirmalardan birt
Maslow un ihtivaglar siralamasichir. 1943 vilinda yapilan bu araghrmanin
temeli, kigilerin ihtivaglannuin davraniglarnin temelini olustnrdugu var-
saymudir. Her insarun ihtiyaa farkl olduguna gére insanlan igletme
hedetlerini gerceklestirmek icin ¢aligmasina nasil glidiiliiyebilitiz ve bu
varsayimdan harcketle kigilerin ihtiyaclar belli gruplar altinda toplana-
bilir mi gibi sornlara cevap aranmugtir. Maslow kisilerin ihtivaglarm 3
kademe olarak belirlemigtr™:

1- Fizyolojik ihtiyvaglar (physiological needs)). Her canlinin doja-
sinda bulunan ve hayatm idame ettirmesi icin gercken, yemek igmek,
soluk almak ve neslint devam ettirmek gili ihtiyaglardir.

2- Givenlik ihtiyact (safety needs). Insanlar kendilerini giivende
hissetmek isterler. Giivenlik ihtivaglarm da kendi icinde kademelendi-
rirsek ilk sirada barmma ihtivact pelir. Daha sonra gelecefe yonelik kor-
kulart dolayistyla olngan ihtivaglary siralayabiliriz, Yaghhk veva hastahk
dolayisiyla ¢alisamad g1 »amanlar igin sigorta yaphrmas, isverene kars
giiglii olabilmek igin sendikaya girmesi vbg. kennlar giivenlik ihtiyaciu
olugtirur,

3- Ait olma ihtiyaa (social or belongness). Sosyal ihtiyaclardan bir
de sevme sevilme ve bir gruba ait olma thByacidir, Insanlar degduklan
andan itibaren aile, okul ve is hayati gibi gesitli topluhrklann icinde ya-
sarlar. Bu gruplar onlarm yakm veya uzak cevresini olustururlar. Bu
gruplar tarafindan sevilmez veya grubu sevmezlerse yagama sanslan da
voktur. Kimi cahganlar i verinde mutsnz olduklarr zaman kendilerini
daha iyi hissedeceklert klipler, dernekler gibi farkl gruplara five oluriar.

3 ATAMAN, Goksel, isletme Yonetimi, Tirkmen Kitabevi, 2001, Istanbuif,
5.438-439.
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Insanlar hayatlar boyunca sevgiyi araclar. Yunus Emre’nin dedigi gibi
hayatin temeli sevgidir.

4- Sayginlik ihtiyac {ego or esteem needs). Canlilarin en yiiksegi in-
sandir. Herkes insan clmast dolayisiyla ve sahip oldugu bilgi, tecriibe ve
yetenekleriyle sayilmak, vaptiklar iglerle takdir edilmek isterler. Bagka-
lan tarafindan sevilen ve takdir edilen kigilerin kendilerine giivenleri
vardyr. Kendilerine giivenen insanlar sorumiuluk almaktan ¢ekinmezler,
daha cok gahgip daha iist mevkilere gelmek isterler. isletmeler ige alma,
terfi, ticretleme gibi siireclerde cahgarun bu thtiyaglanim gbze almalidiy-
lar. Ornegin cok vetenekli birini diisiik statiilii bir iste calishramazsiniz.

B- Kendini ispat etme ihtiyac {self-actualization). Maslowun belir-
ledigi en son ihtiyag, ki ayru zamanda gelismis bir insanin duyabilecegi
bir ihtiyac olan kendini ispat etme jhtiyact bir bilim adamunin biiytk bir
bulug yapmak istemesi, bir sanatkarin gok begenilen bir sanat saheserini
yapmak istemesi veya bir ydneticinin bagsanl cahgmalan ile tarihe geg-
mek istemesi clarak tanimlarabilir. Bu da kiginin bilgi ve becerileri ile
varaticiigini sergilemne ihtiyvacr bir nevi san ve séhret olma ihtiyacidir.
Bu, kiginin bir seyi bagarabildiginin veya bagarabilece§inin ispat: olarak
diisunilebilinir.

Bu siralamaya gére insanlar énce fizyolojik ihtiyaglarina daha sonra
diger ihtiyaclarini tatmin ederler. Tatmin olan her ihtiyag davramsglan
ctkileme &zellifini kavbederek bir sonraki ihtiyact crtaya gkaracaktir.
Fizyolojik ve giivenlik gibi dogal ihtiyaglarira karsilayamayan insanlar,
sosyal ihtiyaglarini karsilamaya gerek duymayacaklardir giinkii énde

“ daha temel ihtiyaglars bulunmaktadir. Ornegin karm ag bir insan 3nce
karnmi doyurmaya cahisacaktir. Ancak bir iist ihtivaca gegmek igin alt
siradaki bir ihtiyacin ylizde yiiz tatmin edilmesi gerekmemektedir. Bu
kigiden kisiye degisebilirse de Maslow orfalama bir insanun fizyolojik
ihtiyaglarinin %85 ini, giivenlik ihtiyaglarinin % 70 inj, ait olma ihtiyact-
nin %30 sini, saygmlik ihtiyacinin %40 1 ve kendini ispat etme ihtivac-
nm isc ancak %10 nunu tatmin edebilecegini ileri stirmiistiir. Bu ifade
ihtiyaglarin tatmininin gitgide zorlasufiru da gostermektedir.

3.3.2.3. Mc Gregorun X ve Y Teorisi

MIT prefesérlerinden, McGregor (1906-1964) yéneticileri, tasimig ol-
duklan ézelliklere gére "X ve Y teorisi 6zelligi tasiyan yneticiler” olarak
ayirrmghir, Bu tip yoneficiler insan davraniglan hakkinda farkh gértislere

sahiptirler. Klasik yaklagimun éngérdiigit sekilde, makine insan mode-
linden hareketle, insari pasif bir unsur clarak géren, digiinmesine ve
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petansiyelini agifa gikaracak ortammun yaratilmasina izin vermeyen X
yaklagimina kiyasla; insanci bir yaklagim clan Y teotisinin, kisinin etkin
ve bagarili olmast icin gerekli ortamun yaratilmasy ve boylece insiyatif
alabilen, yaraticlhgim ortaya koyabilen bir sosyal insan modeline da-
yandigim séyleyebiliriz. Buna gore X ve Y teorisi ¢zclligi tagiyan yonetici
varsayimlarina bakt:@imezda®;

X teorisi Gzellikleri tagiyan yéneticilerin insan davramslar hakkinda-
ki varsayimlar sdyledir:

* Tipik olarak insan ¢alismaktan hoglanmaz ve miimkiin oldugu &1-
¢lide bundan kagmak ister.

* Tipik olarak insan sorumluluktan kagar, ise karg: arzusuzdur ve gii-
venligi her seyin iistiinde tutar.

* Insana is yaptirmak igin onu zorlamak, siki bir gekilde kontrol ct-
mek ve cezalandirmak gerckir.

Y teorist dzellikleri tagiyan ydneticilerin insan davramglar haklkinda-
ki varsayimian isc:

* Caligmak, bir insan icie oyun ve dinlenme kadar dogaldir.

* Insan tipik olarak temnbel degildir: Gerekli ortamin yaratilmas: ile ca-
hsmak zevk haline getirilebilir. Bazi insanlann o sckilde davranmas
geemisteki tecritbelerinin sonucudur.

* Tipik bir insan, gerekli kogullar yaratildigi taktirde, dgrenmek ve
daha fazla sorumluluk almak egilimindedir.

* {nsan kendi kendini kontrol ederek ve yineterek $rgiitiin amaclari-
na katkida bulunabilir.

3.3.2.4. Ouchi'nin Z Teorisi

Z teorisi davrarugsal yaklasgtmun gekillendirdigi, is verinde i tatmin-
sizlifi ve ige yabanalasma gibi clumsuzluklarin dnlenmesinde Hrerile-
cek bir yénetim tarzidir. Japon bir protesor olan William Ouchi Amerika-
I yoneticilere verimlilik ve is tatmininde artig saglayabilmek igin bir
grup fikirler énermis ve bunlan Mc Gregorun X ve Y teorisine nazire
olarak 7 Teorisi ad1 altinda toplarmstir.

Japon igletmeleri ile Amerikan igletrnelerini karsilastumis ve ortaya
koydugu farklibklarn igletmeleri clumsuz etkiledigini belirtmistir. Z

*# KOCEL, Agge, s.86-87.
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Teorisi Japon kiiltirfine bagh bir yénetim tarzidir. Dercbeylikten kalma
savgl ve itaat kavramlanmn Japon isletmelerince devam etlirilmeleri
sonucu ot taya gikmigtir.

Z Teorisinin temelini su fakidrler olusturmugtur. Bu faktorler ve ame-
rikan tipi ile kargilagtirilmas asagidaki gibidir:

Table: 3.1. Amerikan ve Japon Tipi Killtir

- Amerikan tipi (A teorisi) : Japon tipi (Z teorisi)
1. Kisa donemli istihdam ! Uzun dénemli {hatta dmiir bo-
2. Bircysel karar verme : yu) istihdam
3. Bireysel sorumiuluk 2. Toplu karar verme
4. Sik sk bagan deferlendirmesi 3. Toplu sorumluluk -
ve terfl imkain _ - 4. Qok sevrek performans defer-
5. Thlis.asla;ima dnemli bir olay~ ) I.endirmcsi yapalir,
dir. ) 5. Intisaslasma voktur.
6. DeQerléndirmc agikga ve be- 6. Degerlendirme gizli ve gayri res-
livli nermlarla yapilir. ’ mi yapilir. )
7. Verimlilik diigiikligd ve ige 7.Uretken ve igini benimséyen
vabancilagima, 8. igbirligi
8. Rekabet ) 9. Organik - o
9. Biirokratik, mek;_miklik : ‘I

7. teorisi bircok bakuntardan tenkit edilmistir.

* Qnxehi, biitiin basanh Japon firmalarnn almamg bir afle gibi olanlan
almug olabilir.

* Ouchi’nin secligi isletmelerle difer Japon isletmeleri aym sartlarda
olmayabilir.

* Japonya’da yoneticiler daha otoriter, rgiitler daha biirokratik, kari-
yer daha ihtisaslasmig, is tatmini daha az, istihdam daha az dengeli ola-
bilir,

* Ustler astlarma bilgi igin danisabilir. Ama bu kararlara katihm de-
gildir.

*Tatmin veya ait olma hissinin verimliligi artirdigim soylemeyiz.
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3.3.2.5. Mc Cleland’in Basarma Glidiisit
Basarma gitdiisiinii tanimlamadan evvel gliditvii tanimlamak isterim.

Giidii: Organizmay harekete gegiren ve bu harekete belli bir yon ve-
ren bir ig uyanadir. Bovlece giidii konusu davranislar: agiklayan bir
saha olmaktadir, Gadiilerin temelinde iltiyaclar yatar.

Bagarma Gudiisii: Insanlan emellert seviyesinde bir igi basarmaya yo-
nclten bir ig uyanady. Burada emelleri seviyesinde derken herkesin
emelleri seviyesinde bir fatkhlik elduguny vurguluyoruz. Ornegin: Bir
ofrenci 5'ten gasma 6'y1 asma fikrini benimsemistir. Bu dgrencinin emel
sevivesi &'dir, 6 aldify zaman mutludur, Diger bir 6grenci ise 9 aldigs
zaiman aglar, B kisinin emel seviyesi de 10°dur.

Bagsarma Giidiisiiniin Kikenleri

Irk ve Cevre: Baz irklarn genetik yapilan bagarma giidiisiingi doguru-
yor. Bazian atletik vapiva sahip, bunlar daha encrjik ve daha girisimei
oluyorlat, Bazi iklim sartlarinda yasayanlar daha hareketli ve giiglii olu-
yorlar.

Buytik uygarhklarm highirt iklim kosullarinun gok sert oldugu kutup
ya da tropikal bélgelerde ortava gtkmarmus. Batin gelismig iilkeler iklim
kogulfanmn thimly ve uygun oldugu orta kigakta verlegmiy bulurimakta-
dir. Bu iddialan fazla ampirik olarak élemeye imkan yokfur. Aynr mem-
lekette zamar, zaman gériilen bagarma giidiisii diigiisiing veyva uygarlik-
larin yok olugunu ne iklim ne de ik faktorlerine baglayabiliriz. Goegmis
toplumlarda bagarma glidiisiini halk hikayveleri, cocuk hikayeler: ve
sanal eserleri tizerindeki resimlerden élgebiliyoruz.

Alle Yapist: Degigik kiiltiirlerin qogunda babanin yoklugu ve evden
uzak kalmas ana oful bagimlhgina vel agugmdan ¢ocuklarin bagarma
gudiisit digitk oluyor. Tirkiye'de bunun tam tersi goriilmiyg. Babanin
uzak kaldif1 durumlarda bagarma giidusit yiikselmigtir. Bu Turkiye’deki
babaerkil aile yapisi ve babamin ailedeki mutlak egemenligi ile aciklana-
bilir. Tiirk ailesinde tiim kararlar baba tarafindan ve digerlerine danigil-
madan verilir. Béyle bir ailede otoriter baba, oglun basarma gldisiini
diigiiriir. Onun igin baba evden uzak olunca bu engel ortadan kalkmak-
tadrr. Tirk toplumunda kiiltlirel nedenlerden &tiird ana-ogul arasmda
¢ok siki ve sicak iliskiler olusmaktadir,

Cocuk Yetistirme: Bilylime sirasinda uygulanan davramislar etkinlik
gosteriyor. 4-5 yasindaki ¢ocuklarda etki baghyor. 8-10 yaglarndaki
cocuklann tutumlarmn, annclerinin tutumlarmdan dogdugu ileri sii-
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ritllmiigtiir, Yiiksek bagarma giidiisiine sahip ¢ocuklarin anneleri daha
diiglik yagtan ogullanina kendi kendine giivenmeyi agilamakta, ¢ok az
sayida kisitlamalar koyarak bagmsizhigy koriiklemektedirler.

Bagarma Gidiisiinii Olgme Teknikleri

Eger vyaraticc bir haval giiclini OSlgmek istersek  Thematic
Apperception Test uygulariz. Thematic Apperception Test goyle yaplir.
Kigiye birkag resim gosteririz. Bunlara bir miiddet baktiktan sonra, on-
" dan resimler hakkinda bir hikdye yazmasim isteriz. Denek resmi anlatir-
ken kendi kigilifinden de bir geyler katar. Buna gore bazi yorumlarda
bulunabiliriz. Grnegin iki grup denek alahm. Bir grubu a¢ birakalim,
diger bir grup ise normal 63iininii yesin. Sonra bunlara bir resim vere-
lim ve gordiiklerint yazmalarm isteyelim, A¢ olan grubun yazdig hika-
yelerde daha ¢ok yiyecekle ilgili hususlar vardir. Yani davraniglar aglikla
gliditlenmcktedir. Hikdyenin kapsamindan o hikéyeyi yazan birinin ag
mi1 voksa tok mu oldufunu anfamak miimkindir.

Aym iligkiyi bagarma giidiisii ve hikdyenin kapsarru arasinda kurmak
miimkin mii? Mc Clelland bunu deniyer. Mc Clelland ve Atkinson
Thematic Apperception Test'ten esinlenerek, sosyal durumiar ile resim-
leri yorumlama arasindaki iliskiyi aragtinyotlar. Bir grup kolej 6grenci-
sini aliyorlar, Bir kismina sizi test ediyoruz diyerek onlan uyariyoriar.
Diger bir gruba ise sizi degil testi test ediyoruz diyerek onlan rahat bir
havaya sokuyorlar ve uyarlms durumdaki deneklerin puanlaninin daha
yiiksek cldugu goriiliiyor. Yani kisivi kendini ispatlamak durumunda
birakirsak baganh olma isteginde arhg oluyor.

Mc Clelland’in bu dlgiimiine dayanarak pek ¢ok degisken ile basarma
gldiisii arasinda iliski karuluyor, Birgok yeni degiskenler bulunuyor,
fakat sonuglar birlegtirilemiyor. Delayisiyla konu saglamlagtinlamiyor.
Bagarma giidiisiinii bagtmsiz bir degisken olarak alip onu birgok kistasla
mukayese edebiliriz. Fakat birgek durumda basarma giidiisiinin bagim-
s1z bir degigken mi yoksa bagimli bir degisken mi oldugu agikca belirle-
nememektedir. Uzun bir siire bagarma giidiisii hakkinda kesin bir gey
sOylenemiyor. Bu sirada Mc Clelland yeni bir fikitle crtaya qikiyor. Yapr-
lan tiim araghrmalar arasinda bir birlik saglamaya galigirken belli bir
Brnek gdziime carpiyer. Bagarma giidiisii ile ekonomik kalkinma arasin-
da bir iligki kurulup kurulamayacagum arastirrrus. Milletleraras: bir bi-
rim bulmus. Milletleraras: birim ABD'de bir dolarla almabilen mal mik-
tandir. Aynca gelismenin sembolii olarak kullamlan elektrik miktarin
almig. 1925-1950 yillan arasinda 23 iilkenin folk hikayeleri ile milletlera-
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ras1 birim ve elekirik tiketimini kargilastirarak bu iliskiyi ispata calisrms-
tir.

Bagarma giidiis hakkinda yapilan bunca arastirmadan sonra su so-
rulan sorabiliriz.

* Bagarma guidisii uygulamaya sokulabilir mi?

* Bagarma giidiisiine sahip kisiler yeligtirilebilir mi?

* Basarma glidiisiiniin yoneticive faydasi nedir?

* Bagarma glidiisii ile yonetici arasindaki iliski nedir?
Basarma Giidiisii ile Yénetici Arasindaki fliski:

Bagarma giidiisi yiiksek kisilerle yoneticiler arasindaki iligkiyi ince-
leyebilmek igin énce yonetsel davraruglann niteliklerini belirlemek son-
rada bagarma giidiisiine sahip insanlarda bu niteliklerin bulunup bu-
lunmadifina bakimak gerekir.

1) Risk Alma:

Yénetici belirsizlik kosullar aitinda karar verir. Bu ylizden verilen ka-
rarlar biitliniiyle rasyonel olmaz. Verilen her kararda belli bir risk pay:
vardir, Aynca bu risk almay! kumarla es tutmamak lazim. Yénetsel risk
almanin hesaplanimig ve agin olmayan riskleri icerdigini géz éniine alir-
sak, yonetici aldify kararlan uzun siirede hem becerisi hem de ganst ile
etldler. Yoneticinin aldigy riskler ne biiyiik nede kiiciik olmal, orta dere-
cede olmahdir,

Yiiksek bagarma giidiisiine sahip kigiler kendilerine orta giiglikte
amaglar saptamakta, sans yerine becerinin rol oynayacag ve bagari olasi-
Iiginin ne gok yiiksek, ne gok diisiik eldugu, daha ¢ok orta zorluk sevi-
vesindeki iglerde cahgmaktadirlar.

2} Kigisel Sorvmluluk Yiiklenme:

Yéneticiler verilen kararlanin sorumlulugunu yiiklenitler, Bagar ma
gilidéisti yiiksek kigilerde sorumlululuklanm gekinmeden Gstlenmekte-
dirler. Omegin ogrencilik yillannda daha ¢ok projelerde caligmaktadir-
lar,

3} Geri Bildirin:

Yoneticiler, giristikleri eylemin sonuglar hakkmda bilgi edinmelidir-
ler. Karhlik, pazar pays, biiylime iz gibi Slgiiler igletme ybneticilerinin
baganlanmn gostergeleri olarak alinabilirse de 6gretmenlik, din adamh-
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&1, devlet memurlufiu gibi bircok ugraslarda somut dlciitler bulunmaya-
bilir.

Yiiksek bagarma glidisiine sahip bircyler geri bildirimin cldugu ko-
nularda caligmayr yeglerler. Mekanik beceriler basarma giidiistine sahip
cocuklar tarafindan yeglenmekte, diiglik basarma gitdiisine sahip ¢o-
cuklar ise bu alanlara ilgi gstermemektedir.

4) Uznn Vadeli Planlama ve Orgiitlene:

Diger ngraglarla kargilastinldiginda, yoneticilerin daha fazla segencgi
ve bunlarm olasi sonuglarint géz online aldiklan goriiliir.  Yéneticilerin
uzun siireli planlar yapmas: ve drgiitleme yetenegine sahip olmasi gere-
kir. Basarma giidisii yuksek kigilerin davramginda boyle bir paralellik
oldngu sdylenemez. Dolayh bulgular var.

* Yiiksek basarma giidusiine sahip kigilerde drgiitleme etkinliklerinin
yiiksek olacafim sivleyebiliriz.

* Bagarma gitdisu yliksek kisilerin daha uzun vadeli diisiinddklerini
bazi bulgularda giriiyoruz.

* Anlattiklar évkiler uzak gelecekle ilgili olmakta

* fse almada uzman kisileri tercih ettikleri gériilityor. Bu arzulanan
bir érgittlemenin yaklagimudir.

53 Yaratict Faaliyellere Givmek:

Giintimiiziin degisen ve rekabetl is diinyasi cevresinde, yenilige ve
varatiahia dontik olmayan, gelencksek kurallardan aynlmayan yoneti-
cilerin basarili olma sanslan azdir.

* Universite 8grencileri arasinda yapilan araghirmalarda yiiksek ba-
sarma gitdiisiine sahip olanlarin daha fazla sayida ders ve ders digi ey-
lemleri denedikleri goriiliivor. Laboratuarda ders ve ders digi denemeler
yapiyorlar, bazi kuliip faaliyetlerine katlyorlar,

* Odevlerinde ne denli basarili clduklaruu anlayabilmek icin &§ret-
menlerini daha sik anyorlar.

* Bir yandan da kendi baglanna baz iy girisimlerinde bulunduklan
gorilmistir,

Olgunluk gagda kisilerin daha ¢ok seyahat ettikleri gariiliiyor. Cevre-
sini araghrmakla daha girisken olabiliyerlar.
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Bagan gudiist yliksek kigiler normal olarak vonetici olmak ister. HAl-
buki ABD, Japonya, Brezilva, Almanya ve Hindistan't icine alan bir arag-
trmada liniversite OZrencilerinin igletme yoneticiligi gorovlerini tercih
etmedigini gériiveruz. Yiiksek bir iliskive sadece ABD'de rastlanmshr.
ABD'de arrzulanan diizeyde insan giicd yoneticilife kaymghr. Ciinki
orada ylritiicli ve girigimei yiiksek sayginhiga sahiptiz. Birgok gelenck-
sel toplumda isletrmecilik ve yoneticilik fazla saygintk tagmmadiklarindan
yetenekli kigiler igin ¢ekicl olmanmglardar.

Kurumsal olarak yéneticiler, 6gretmenlik, tip, mithendislik, mimarhk
zibi meslek sahiplerine kiyasla daha fazla basarma glidiistine sahiptirier.
Me Clelland tarafindan yapilan bir aragtirmada ABD, Tralya, Tiirkiye ve
Polenya drnek ahmimig. Yéneticl olarak Istanbul Universitesi isletme Fa-
kiiltesi Lisansiistii programina katilan 6grencileri, meslek sahipleri ola-
rak isc Gazi Egitim Enstitiisii dgrencileri alinmagtir. Buna gére Tirkive
harig her iilkede yoneiicilerin bagarma gildiisii meslek sahiplerinden
iistiindiiz. Bunun nedend, bu érneklemin igine aldig iki kiimeyi tam ola-
rak temsil edecek iiyelerden olusmadi@ ilert siiritlebilir. Gaxi EZitim
Enstitiisiindn varsindan fazlasi daha on dort yasindayken cvlerinden
ayrlip kiy enstitiilerine gitmis, bu neclenle otoriter babalarm kisiflayia
etkilerinden Gzglir olarak biiyilyiip colaganin tizerinde bir basarma gi-
diisii cdinmis bulunmaktadirlar. Isletme fakiiltesi programundaki yoneti-
ciler ise ancak orta asamadaki ydneticileri temsil ederler. Oysa iist ka-
deme yoneticilerinin bagarma gldisii yitksektir. O halde iktisadi kal-
kmmanm yapilacag: yerlerde bu tiplerin yénetici pozisvenuna getirilme-
si gerekir.

Bunun gibi, ¢alisanlann giidiilensesi ile ilgili pek cok ¢alisma yapil-
st Orncgin Hervberg'in “Cift Faktor Teorisi” (1959), Argyrisin “Ol-
gun insan Teorisi”, Mc Clealand’in “Bagarma Gudiisii Teorisi”,
Wroom un "Beklenti Teorisi” (1964), Porter ve Lawler'in “Beklenti Teori-
si” (1968), Locke’'un “Amag Kurma Teorisi” (1976), Adams'in “Esitlik
Teorisi” {1961) kigilerin tatmini ve giidiiletimelerine yonelik dnemli ¢a-
lismalardir. Davramgsal teorinin gelismesine daha sonra pek gok vazar
katkida bulunmuslardir.
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Davranigsal Yaklagiman Igletme Yonetimine Katlalan

Orgiit yapisi i¢inde insan unsunu anlamak ve onun yetenek-
lerinden yararlanabiimek.

Grgiit yapisi ile insan davramglan arasindaki iligkileri ince-
lemek,

o Orgiit igcinde ortaya gikan sesyal gruplart ve Gzélliklerini ta-

nimak. Davramssal yaklagim, &rgiitleri cesitii ézelliklere sa-
hip insanlardan clusan birimler olarak ele alinmig ve yineti-
cilerin ayru zamanda begeri ve sasyal bir 6rgiiti kurmak zo-
runda olduklariru gbstermigtir.
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SERBEST OKUMA PARCALARI

KONTROL ALANI

Kontrol Alam: Bir ydneticinin verimli ve etkin bir sekilde yonetebilecedi galigan sa-
wisidir. Kontrol alani dat veya genig olabilir. Kentrel alan genis clursa, érgiit yapisi basik

i ve yonetici sayisi az, kontrol alari dar clursa orgiit yapisi dik yonetici sayis: fazladir, Bu

aymi zamanda bir maliyet sorunu olarak kargimiza gikmaktacir, Bu durum agadidaki

" sartlara bagliclr:

* Yapilan igin dzelliklerine gére: Rutin ve yaplandinlms (standartlara ve prosediirle-
re bagl) islerde yidnetici daha cok sayida kisivi kontrol edebilir yani kontrol alani dardir.
Karmagik ve geligmis islerde ise yakin kontral uygulanamaz,

Bilgi teknolcjileri kullanan calsanlar daha az kontrol edlirler. Ise bagh clarak bir
baska &zellik emek yodun isletmelerde kontrel alam dar ve Grglit yapis diktir. Bilgi yo-
gun isletmelerde ise kontrol alami genistir.

* Astlarin egitim durumlarina gére; Tyi editimli astlann sikn kontrol editmeleri gerek-
mez. Hatta bilgi, tecrilbe ve yaratialiklariny gdstermeleri igin genis kontrol aiam uygula-
mak gerekir. C zaman bir yonetici daha gok kigiyi kontrol edebilir. Grgiit yapisi basiktir,

* Ydneticinin kiitlirli ve hiinerine gore: Astlarina glivenmeyen kigiler onlan daha sik
kontrol etmek Isterler ve hiyerarglk bir drgit yapisi kurarlar. Stk bir kentrel icin bir yo-
neticiye daha az sayida kisi baglanir.

*Yéneticinin statiistine gére: Baz yéneticiler kontrol ettigi ast sayisina gére deder-
lenditilir. Birinin statistini belirlemek igin emrinde %ag kisi var dive sorarlar.

Kontrol alaninda énemli komulardan biri de iletisim kanallanmn sayisidir. Ast sayisi-
nin artmasi ile iletisim kanal sayis da hizla artmaktadrr. Iletisim kanall sayisi arttikca
iistiin kontrol imkan azalmaktachr. fetigim kanah sayisi agagiciaki formiille hesaplanir,

fletisim Kanall Sayis: =n, (2n/2 +n-1)

GorlldUg gibi 2 ast icin 6 kanal getekirken, 3 ast icin 18, 4 ast igin 44, 5 ast igin ise
100 iletigim kanal stz kenusudur.

Son yillarda daha genis kontrol alanina dogru bir eilim vardr. Giink( kontrol alani-
nin genig olmas maliyetleri azalur, Esnekiigi aroinr. Bilgive ve misterive yakin clunur.
Yénetici sayisin azalar ve daha hizh karar verilebilir.

Sakincast ise, kantrol alamimin genig clmasi igin caliganlann daha bilgili ve tecrineli
olmast gerekir. Buda efitime daha fazla yatinm yapimasima neden olur, Ayrica astlarin
genis kontrol alaminda gahgabilmesi igin problem c6zme tekniklerini iyi bilmesi ve diger
kigilerie igbirlidinde bulunmasi Snemlidir.
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YETKI, YAPTIRIM VE SORUMLULUK

Aile, grup, Klan ve millet gibi dogal sosyal gruplarda iliskiler rol ve statillere gore ge-
lisir ve grup-igindeki gliglerin vapist zamanla geleneklesir ve kurumsallasir. Biz buna
yatki diyoruz. Bu iliskiler belirlenmezse anargi ofur. Yoneticiler anarsiyi Sniemek ve isbir-
ligini saglamak igin yeterii vetkiye sahip olmalidilar. Ancak ¢ok fazla ctoriter toplumlar
esitsiziife ve gelismeye engeldir. Oteriter toplumlarda dstler astlann fikrini sormag,
sadece emir verir,

Yetki {otorite): Yoneticinin istenilen sonuglar elde edebilmesi igin karar verme,
kaynak dagitma veya emir verme hakkidir, Resmi ve bicimse| olabilecedi gibi gayri resmi
de olabilir. Fayol’ a gdre yetki “emir verme ve itaat bekleme hakkicir”.

Yetki'nin dzeliikleri:

1. Yoneticinin yetkisi drgiitsel pozisycnlara baghdir. Kisive bagh dedildir.

2. Yetki alt kademe tarafindan kullamilir. Yukandan agaditya dodru akar. Ast iiste ita-
at etmeye mecburdur, etmezse yetki kavbolur. Buna “Yetkinin Kabulu Tecrisi” denir.
(KAST,368-370)

3. Yetki akigi dikey organizasyonlarda, yukardan asagiya dogru olur, Genelde yetkisi
fazla olandan asadiva dogru divebiliriz,

4. Bir kimsenin yetkisinin oimast iin yaptinm gliciiniin de olmasi gerekir.

5. Buglin yetki kenusu bilgi isgilerinde farkh ¢algraktadir. Bu calisanlar ki bunlara
altin yakaittar denmektedir, uzmanhk vetkisine sahiptirler.

Yetki Tiirleri

Weber'e gore 3 tlr yetkiden stz edilebiiinir:

1-Geleneksel yetki: Topluluklarn gecmiste itaat etmeve alsa geldikleri &if ve
adetlerden dofmaktadir, Befli bir pozisyonda dlan kisiye, digererinin itaat etmesi olarak
belirir. $rnedin, aile reisine veya padisaha itaat gibi,

2-Karizmatik yetki: Etkivi yaratan kiginin liderlik ve etkileme giicliyle belirir, Lider
olan kist, digier kigileri kendi gizdidi yola karizmasiyla cekebilir. Ornegin; Atatirk.

3-Gergekgi yetld: Kumanda etme hakkinin bigimsel olarak verilmesiyle alde edilir.
Astlar, bir mevki veya pezisyonda olan kigilerin emirlerine taat etmekle yiikimildirer,
Ornedin askert kuruluslarde komutana ve Gniversitelerde rektdre itaat etme bu tir yet-
kidir.

Bugiin isletmelerde de 3 tir yetkiden séz edebiliriz. Bunlar:

1-Hat-kemuta yetidsi, Organizasyonun en Ustiinde bulunan yéneticiden asagiva
dodru emir verebilmek yetkisine komuta yetkisi denir,

2-Kurmay yetki, (Danismanlar) emir verme yetkisi bulunmaz ancak kendisine so-
ruldugunda kenusuyla ilgili bilgi verir, hukuk mugavivi, mali miigavir gibi.

3-Foksiyonel yetki, Bir iistin bagka bir bdllimdekl asta kendi konusu ile ilgili emir
verebifme vyetkisidir.
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Yetki Zinciri ve Emir Komuta Zinciri: geleneksel organizasycnlarda kullarilan
vetki zinciri yukardan asagiya dodru kimin kime emir verecegini, kimin kimden sorumilu
oldugunu veya astin kime rapar verecegini gdsteren devaml bir haktr. Yetki zinciri
igindle g kavramdan stz etmek mUmkénddr, Yetki, seramluluk ve emir birligi.

Qysa bugin dedisen ve gelisen sartlar, bir kimsenin akhmin dogru karar verme ve
yonetebilmek igin yeterli oimadigini gdstermigtir. Yetkinin iki temel unsuru olan stat ve
fol Wi tamimlanmacidl zaman organizasyon iginde karmagkliga neden olmaktadw. Iyi
tanmlanmis rol ve statillerse diizeni sadlar ve belirsiziigi ortadan kaldrmaya yardme
olur. Grnedin ordu da otoriter bir idare vardir ve rol ve statiller iyi tammlandid icin di-
zen hakimdir.

Bilgi cagint yasadigimiz su giinlerde, yetkinin ve otoriter idarenin énemi kalmamugtir.
Grubu clusturan kisiter arasindaki biigi isgileri uzmanlhiklan daolayisivia dnemlidirler. Yone-
ticiler bireyseliik, yaraticik ve yenilik¢ilik istemektedirler. Bunun igin karmagikhida git-
meden alt kademeye dzglrldk ve isinde esneklk safianmalidir, Bu durum Ust kademe-
nin yetkilerinin azaltdmast anlamina gelmez. Galisanin giglendiriimesi ve bilgl 1eknoloji-
leri sayesinde bu olanakhdir,

Yekinin Kabulii: Ustiin asta emir vermesi ve ason bu emre itaat etmesi kurumsal-
lagmig bir bekientidir. Ast dstin verdigi emri kayitsiz gartsiz kabul ediyersa, yineticinin
yetki alami genistir. Ancak pek gok ast verilen emri nigin yaptigini bilmek ister. Nedenle-
rini analiz ederek yapip yapmamaya karar verir. Ozzilkle editimli astlar analiz etmeksizin
bir faalivette bulunmazlar, bulunmalar da beklenmez. Yoneticiler astlannl vargilama
toleransini tanimal, enlarin farkll Gnerilerini dikkate almaldirlar,

Yetkinin kabul alan: kavram, bir yéneticinin yetkisini géstermesi agisindan nemlidir.
Verilen emirleri grup tyeleri dinlemiyoriarsa yéneticilerin is yapmas) mimkin olamaz.
Bunun igin yaptinm glctnin olmast gerekir, Mamafih, ¢ocuk dodduktan yetigkin olun-
caya kadar ailevi, okul ve dini kurzliar gocuklara itaat etmesi gercktigini égretmektedir,

Son zamanlarda yoneticilerin yetki alanlar daralmistir. Calisanlar, verilen emirleri
kritik etmeden uygulamamaktadirlar. Bu y(zden polis, asker, hastane gibi, birgok resmi
organizasyon emir yetkisini kanunla almistir. Ancak bazen kanun bile yeterli olamamak-
tadr, Burada temel kaynak liderdir, Lider bazen resmi bazen de karizmatik yctkisini
kullanarak emirlerin uygulanmasini sadlar.

Yetki Gogermesi: Yoneticinin astina yetkl ve sorumiulufunu gégerme iglemnidir.
Bugiin organizasyonlarda Ust kademelere yikseldikge yaneticilerin faaliyetleri ok fazla-
lagmaktadir. O mevki lle ilgili istel | yapabilmeleri igin rutin isleri astlarina gtcermelidirler,
Kendi mevkisinin gerektirdidi daha Ust seviyede disiinebiime, karar verme, planiama ve
kontro! yapma faalivetierine daha fazla zaman ayirabilmek icin yetkisini gdcermelidir.
Ancak bu pek kolay olmamaktadir. Ornegin;

* Yonetici yetkisini devretmekle kendi sahsi statlsiini kaybetmis gibi hissedebilir,

* Ygneticl astlarina glivenemez ve kendisinin ist daha iyi yapacad disiniir,

* Yanetici isi kend! yaptidll sartlar altinda kendini rahat hissedebilir. Ancak bir yne-
tici bu zaaflanm yikabilmelidir,

Tyi bir gbgertme igin dikkat edilmesi gereken noktalar suniardir,
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1. Isin timi goceriimelidir. Isi parcalara bolmek birkag kisive vermek, sorumlulu-
Ju da istlerine yikmak haksizhga neden olur.

2. Dogru adami segmek, Cabsanlarn hepsi aynm yeteneklere sahip degildirler. Y-
netici isle, isi yapacak kiginin yeteneklerini bir birine uydurabilirse gbgerme basanl ola-
bilecektir. Daha fazla sorumluluk alip alamayacadiny ve bagimsiz karar verip veremeye-
cedine gore dederlendirilir,

3. Yetki ve sorumluluk denk olmalidir. Bir kigiye bir ig vermek, yetki gocertmek
demek dedildir. Hatta sorumluluk verip yetki vermemek demektir, Eder karar verme
yetkisi verilirse isini daha iyi vapar.

4. Yetkiyle birlikte talimatlar ve gerekli bilgfler de verilmelidir. Bir yetki gogertilir-
ken astin, géirevierini ve beklenen sonuglarinin re ofdugiunu bilmesi gerekir. Eunun igin
neyi, ne zaman, nerede, nigin ve kimin yapacad belirtimelidir, Bitiin sartlar tarbgidik-
tan sonra gerekli kaynaklarnin ne oldugu, raperlann ne zaman ve nasil verecedinin
yazilmasi uygun olur.

5. Yetki gbcermede, astin sorulanna cevap vermek ve ona tavsiyelerde Hulunmak
igin iletisim kanallan agik olmali, astlarla iletisim kanallarinin agik olmasi giveni arttinir.
Bu durum astin dodru yolda yarimesini sajlar.

6. Basan degerlendirilmeli ve sdillendiriimeli. I3 bittigi zaman yénetici astin igini
degerlendirmell. Nasil yaptgint dedil, eder sonuglar beklentileri karstliyorsa ddiil veriime-
li, kargilam:yorsa nedenleri degerlendirilmalidir,

82




ORGUTSEL ADALET

Sasyal organizasyonlarin temeli adalettir. Adalet dodru sdyieme, dirlstiok, sgzing
tutma, hireylere sayqi gostermek oOlarak tarmvimianabilir. Orgiitse! adalet kavramni
Adams'in gelistirditgi esitlik tearisi olugturmaktadir, Adams 1%60h yillarda yapti calisma-
larinda isgtrenler tarafindan alglanan esitsizliklerin Geretler ve digsal faktorlerle ilgisinin
neler oldudu iizerine odaklanmistir .Esitlik teorisine gére bireyler kendi giktlarni diger
bireylerin giktilar! ile kargilastirdiklannda kendi girdileri ile diger bireylerin girdileri ara-
sinda bir dengesizlik varsa bu arganizasyonda adaletsizlik var demektir.

Crgiitsel adalet kavrami kisinin algilamas e fgilidir.Bu alglama sonucunda kisinin
aleyhine bir adaletsizlk varsa iggdren performansini diigirecektir. Bu baglamda Srglit-
set adalet ig gorenlerin kendi giktilanni hireysel degerlendirme dereceleri ile karar verici-
ferin kaynak paylastirmasi sireglerini igermektedir.

firglitsel adaietin 3 temel boyutu vardir;

1. Dadittc Adalet (distributive Justice) Ucret, terfi, atamalar gibl dUllerin is gérenler
arasinda adil bir sekilde dagitimasini igermektedir.

2. Yénetmellk adaleti (procedural justice) organizasyan tarafindan izlenen prosediit-
lerin dogru clduguna yénelik is gérenlerin algilamalandir.

Grneliin, karar vermede aslann sesini duyurma derecesi ve kuralann yBnetim tara-
findan izlenip izlenmedigine liskin algdamalardir.

Bir stire adil kazanimlarin elde edilmesini sagladigt slirece megrudur, Siireg adaleti
gugll bir drglt kiltUrinin clusmasina katki saglamaktadir. Yapilan arastirmalar yonet-
melik adaletinin crgiitsel vatandashk davraniglan ve Srgiitsel kararlara katiimt olumtu
ydnde etkiledigini gdstermistir.

3. Etkilegim adalet {interactional fustice} slreg adaletinin kisiler arasi iliskiler boyu-
tudur ve kargihkh desteklemeye dayaldir. Etkilesim adaleti karar alicimin bigimsel siireg-
lerin kabul ettiriimesi ve uygulanmasi sirasinda sergiledigi davranslann adillijini isaret
etmektedir. Galsanlar sireglerin uygulanmasinda kararlarin agiklanmasinda iletigimin
samimiyet ve sayglya dayanmasi gibi normatif beklentiler icersindedirler.

Orgiit yapisimn (merkezilesme darecasi, formallesme derecesi, blyiklik) Grgiitsel
adaletin algilanan bu (¢ boyutu zerinde Snemli derecede etkisinin oldufu yaprlan arag-
tirmalar sonucunda ortaya konmugtur, Orglitlerde merkezilesme derecesi artlikga, bi-
yiiklagii arttikga bireyin adalet alglamas: dilsmektedir, Graiitin formallesme derecesi ile
bireylerin adalet algilamalar arasinda dogrusal bir iligki vardir. Orgiitler formallestikce
yasallasmakta, bu da kisinin adalet alglamasini artirmaktadir,

* Flisun Ginar ALTINTAS, Isletmelerde Cagdas Yaklagimlar, Livane Matbaasi, Bursa,
2002, s:31- 43.
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ARISTO

Aristo M.0. 384 -322 yillan arasinda yasamistir. 17 yasina kadar babasindan tip ve
defia bilimler! konusunda bilgi aldi. Atina'va gelip akademia'va girdi. Platon'un 20 yil
Gfrendsi oldu; biyoloji, felsefe, matematik konularinda derinlesti, Makedon kralt
2.Phillipos'un o zaman 13 yaginda olan oglu Tskender'in dgretmenligini yapmaya bagladi.
Atina’da Liseyi kurdu. Gezinerek ders verdidii igin bunlara geziciler dendi.. Platon toplu-
mun ne olmas: gerekbidi Uzerinde duruyordu, Aristo ise, toplumun ne oldudu Gzerinde
durdu, Mantk biliminin kurucusu, gergekligin babasidir. Mantik biliminin temel $nerme-
lerini ve bu énermelerin karsilikh iliskilerini, bu iligkiler (zerinden gesitli gikarimlari, sis-
temlestiren gérisler Ortagafda Litmis biv 68ret sawilarak her tdrli bilgi ugrasimn on
kosulu sayildi. Manbk yazilarimin timd Crganon adll bir kitapta topland. Organon eski
Yunan dilinde alet antamina gelmektediv, biz bunu dislinceyl yénlendivmede va da akh
duzene koymada kullanilacak bir arag clarak algilayabiliriz,

Aristo'nun disiince metodu tiimdengelimdir; yani biltinden par¢alara dogru, belirli
bir gergedin saptanmasi srasinda kesfedilen bir gergekten harcketle bagka gergeklere
ulasmak. Ornedin; tiim insanlar Stimlidir. Tdm yunanllar insandir, O halde tim yu-
nanklar dlimlidir. Bu sonug mantksal olarak kagimilmazdir. Aristo’ya gore her bilim ve
her bilgi alam: prensiplerden veya mutlak dodrutardan yola gikmalidir, Mantk sayesinde
bunlardan gergekler ortaya gkartilabifir. Baslangicta bilimi yonlendiren ve ilk hizi kazan-
diran Aristo mantifn ilerdeki zaman dilimleri igerisinde bilimin geligmesinin énlnde bir
engel olusturmaya baslamigtir,

Aristo, evrenin, toplumun ne aldugu Gzerinde durdu. Bilgileri siniflads ve tiir kavra-
mina bifimsel bir anlam verdi. Matematikte ondalik sistemi, maddenin yapisi, hayatin
clusumu, zihin glicl ve sinirlan, insamn 6zglrllgl ve dzgirlliglin anlami, tanrsal varl-
&in metafizity ve gizemi gibi ¢egitli konularda yorumlar yapti. Ahlak felsefesi, fizik, politi-
ka ve sanat gibl cesitli konularda eserler vermistir.

ARISTOCULUK Hiristiyan ve Islam ahlakindan yola gikarak Aristo'nun yaprtiannt di-
slincesini yorumlayan Ortacad felsefe akimi,13.y.y da Aristoculuk, fbni ristin yorumla-
riyla kargilagtirilmasindan dogmustur.(1)

(1) ..., Diclionnaire Larousse, Ansiklopedi% Sézlik, Millivet Yapni, Cilt.1,1993-
1894, 5.183

84




DEVLETCILIK

Devletcilik devletin halkin gereksinimlerini kargilamak ve Ulkenin kalkinmasin sagla-
mak amaciyla ekonomiye dedrudan midahale ettigi sisteme verilen addir.

Devietgiligin amac deviete kar saflamak olmadid) igin devlet kapitalizminden ya-
da devlet sosyalizminden farkbdir. Devletgillk intiyag ekonomisine dayanan bir sistemdir.
Ne §zel sektdrin énlini kesmekte ne da halkl ve illkeyi vahgi kapitalizmin eline birak-
maktadir, 1936 yinda Atatiirk [kinci Sanayvi Plaminin 8n s8zine yazdi su sézlerle dov-
letgiligi tarsmlamaktadir:

Devletcilidin bizce manasi sudur: fertlerin hususi tesebbilslerini ve faalivetietini esas
tutmak, fakat bliytk bir milietin biitin intiyaglann ve birgok seylerin yapiimadiini géz
&nlinde tutarak, memieketin iktisadin devietin eline almak

Atatirk devletgilik gorilsn(i ilk olarak 21 Nisan 1931'de milletvekilieri secimi nede-
niyle basina vetdidi demeacinde su sekilde die getirmigtir:

Ferdi i5 faaliyetlerini esas tutmakla beraber, mumkiin oldudu kadar az zaman iginde
milieti refaha, memleketi mamurluga eristirmek igin, milletin genel ve &zel menfaatieri-
nin gerektirdidi igterle, 6zeliikle ekonomik alanda devleti fiilen alakadar kimak.... prensi-
bimizdir,

Zamania bu fikir geilsmig, 1935 yiinda [zmir Enternasyonei Fuarinin aciliginda o za-
manki iktisat vekili olan Celal Bayar devletziligi su sekilde agiklammsti:

Tirkiye'nin tattik ettidi Devietgilik sistemi, 19, asirdan beri sosyalizm nazariyatcilar-
mn ileri stirdikleri fikierden almargk tercime edilmis bir sistem defildir. Bu, Turki-
ve'nin ihtivaglanndan dedmug, Turkiye'ye has bir sisterndir. Devletgiligin bizce manasi
sudur: Fertlerin hususi faalivetlenini esas tutmak, fakat blylk bir milletin ve genis bir
memleketin bitiin ihtiyaglarini ve birgok seylerin vapimadign géz oniinde tutarak
memleket iktisadiyatini devietin eling almak.

Bu ilke 5 Subat 1937 tarihli ve 3115 Sayil Kanunla Anayasaya girmistir.

Atatirk'On devietciligi ferdivetgiligi reddetmez, Devletin &zel sektére rakip olmasini
istemez. Ancak serbest rekabetin sosyal mahsurianm gdz énine alarak veya fertlerin
gucti yetmedigi blyuk isler devletin yapmas gerektigini savunur, CUnkd Turkiye Cum-
huriyeti bir an evvel gelismelidir. Ayrica madenler, ermanlar, kanailar, demiryoliari, de-
nizyollan, para ihrag eden bankalar gibi miesseselerin Gzel tesebbis elinde tekel duru-
mundz clmasi ve umumi ihtiyao kargilayamamas! tehlikesine karsilik punliann milliiesti-
rilmasine karar verilmistir.

Tirkive'de devietgilik cumhuriyetin ilanindan spora bir vandan Etibank, Stmerbank,
Toprak Mahsulleri Ofisi gibi Kamu Tegebbslerinin kurulmasy, difer yandan da yabana-
larin imtiyazla islettikieri fenerier ve demiryollan gibi tesebblslerin devletiestiriimesiyle
baslamisor.* Atatiirk Devietciiine muted¥ devietcilic densbilir, Prof.DrAfat Inan'n
medeni bilgiler ve M.Kemal Atatirk'in Elyazlan kitabiin 351-558.sayfalarinda Ata-
tiirk'in kendi el vazisivla bu terim kulamimustir, **

¥ ., Meydan Larousse, 3.Cilt, Meydan Yayinevi, 1570, 5.624

** Mustafa AAYSAN, Atatirk'dn Ekenomik Goriisler, 5.8., 1.0. Isletme Iktisach Ens-
tit(sl Arastirma ve Yardim Vakfi, Yayin No:6, Istanbul, 1999,5:35.
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TV- SISTEM YAKLASIMI

Sistermn yaklasimi eski Yunan uygarlifindan beri bilinmekle birlikte,
bilimsel ¢ahgmalara konu edilmesi 1920lerde clmustur. Ludvig von
Bertalanfy tarafindan, biyolojik organizmalann igleyiglerini agiklamak
amaciyla kullamlmugtir. -Molekiiler bivoloji, genetik ve kimyada kulla-
nilmalarimin yan sira 1940lardan itibaren drgut bilimeileri tarafindan da
kullanilmaya baglanmigtir!.

Sistem yaklagimu igletmeyi gevresiyle birlikie ele alan ve ona biitiinciil
ve tepeden bakan bir diistince tarzidur.

Isletmelerde, insanlar, igler ve yonetim bir birlerinden bagunsizdirlar,
fakal bu bagimsiz parcalar birbirlerine bilgi ve islem akuruyla baghdz-
lar. Bu pargalardan birindeki bir degisme digerlerini de etkiler. Tipla
insan viicudundaki bir sistemin bozulmasinm vicudun diger pargalanin
etkilemesi gibi.

Isletme yonetiminde bu tiir bir bakig agisma sistem yaklagimi de-
nilmektedir. Sistem vaklagimu yeni bir bilim degil yeni bir diistince tarz1
veya bir yontemdir denebilir. Bu diisiince tarzinin klasik diisiince tar-
zindan farklihg sunlardir®

* Klasik diislince tarzinda problemin bir tek sebebi ve ¢dziimu var-

dir. Sistem yaklagiminda ise duruma gore olugan bir problem var-
dir ve bu problemin o anki durum ve durumuna uygun ¢dziimleri
vardir,

Klasik ybnetimde ¢bziim tamamuyla probleme olan etkisi baks
mundan degerlendirilir. Sistem yaklasiminda ise ¢dziimiin proble-
me olan etkilerinden bagka etkileri de vardir. Bu etkiler tahmin
edilmeye gahigimalidir. Céziim tahmin edilen veya edilmeyen et-
kilerin bir karigimi olarak degerlendirilmelidir.

Bunu bir §mekle agklamaya galigirsak, bir tip doktoru ile bir y8netici
arasinda bir benzerlik kurabiliriz. Tip doktoru hastalif: belirledikten
sonra haslaya bir ilag verir. Bu ilag sadece hasta olan bdlgeyi degil, vii-
cudun difer organlarmi da etkiler. Dolayisiyla doktotlar ilaglarmn yan

* KOGEL, Tamer, ig.letme Yaneticiligi, 8. B. Beta Yaymnevi, 2001, s. 185,
* HAMPTON, David R, Management, Third Edition, McGraw Hill Inter-
naticnal Editions, 1986, s. 65-66.
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etkilerini de gdz niine almak zorundadirlar. Aynen yéneticide bir soru-
nu ¢dziimlerken isletmelerin ig ve cis faktorlerini de liesaba katmak zo-
rundadir. Istedigi ve istemedigi etkileri tahmin etmeye calismah ve o
durum icin en uygun ¢gziimii bulmalhdr.

* Klasik yonetimde ¢oziimler kahadir. Oysa sistem yaklasiminda
soziim de durumla birlikte degisir.

* Klasik yonetimde yoneticilere problem ¢dziicii gbziiyle bakilr, sis-
tem yaklasimda ise yonetici sistemin bir parcas: clarak degerlendi-
rilir.

* Klasik yonetim “timevanm”, sistem vaklagmminda ise “tiimden
gelim” yontemiyle analiz edilmistir.

* Klasik yoretim igletmeleri kapal sistern olarak cle alir ve cevreyle
iligki kurmadigim ifade eder, sistem vaklasiminda ise isletme cev-
resiyle bir birimdur.

Bu ditgiince tarz yoneticiyi preblem ¢bziicii bir kisi olmaktan ¢ikara-
rak, sistemin pargalan ve siitecleri arasimda bir araci olarak girmektedir.
Bir araci olarak yonetici klasik dugiiniirler tarafiudan belirlenmis islevle-
ri yvapmak zorundadir.

4.1. Sistem Tarumu ve Sistemle llgili Temel Kavramlar’

Sistem vaklagiminin Isletrmme yonetimindeki énemini anlamak igin, én-
ce sistemle jlgili kavramlan iyi anlamak gerekir.

4.1.1. Sistem

Bir amaci gerceklestirmek igin, kendine has isleyis 6zelligi olan ve her
birinin etkinliginin digerine bagh oldugu cesitli parcalardan clusan bir
butiindiir,

Sistemin yapisina bakhfimiz zaman sistemin amaa, pargalar ve bu

pargalann birbirlerine olan etkilerini gorebilmeliviz, Buna bagh olarak
birbiriyle iligkisi elmayan pargalar sistemin diginda kalmaktadir,

4.1.2. Alt Sistemler

Sistemin pargalar alt sistem olarak adlandinlr. Her bir sistemin alt
sistemleri meveuttur veya kendisi bir alt sistem olabilir. Omegin din-
yada bir sistem igerisinde yer alir. Uzay sistemi iginde diinya, diinya

? KAST, Fremont k. ve ROSENAWEIG, James, E. Organization &
Management, Fourth Edition, MeGraw Hill Company, 1986, 5.107; KOGEL, Age,
5185-195, DAL, R, Management, 5.8, Dryden, 2000, 5.55-57
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icinde insan, insan iginde organlar, hem bir alt sistem hem de bir st
sisterndirler. Ayn: sckilde igletme sistemni ise ekonomik sistemin, ekono-
mik sistemde diinva sisteminin bir parcasidir. Isletme ySnetiminin alt
sitemnlerine bakarsak tiim béliumler isletmenin alt sistemidir.

4.1.3. Acgik ve Kapali Sistemler

Kapah sisternler cevre ile iligkileri olamayan veya ¢ok az olan sitem-
lerdir. Trafilk lambalari gibi.

Agik sistemler ise cevre ile fletisimi olan ¢evrelerinden girdi alip gev-
resine gikhlarin ve/veva firin veya hizmetlerini veren sistemlerdir. In-
san viicudu ve isletme birer agik sistemdirler. Orne§in isletme cevresin-
den iiretim faktérlerini alir, bunlari mal, hiziet ve bilgiye ¢evirerek ¢ev-
resine verir.

4.1.4, Sistemin Sinirlars

Sistemin siniri, sistemin i¢ bilnyesine iliskin degiskenlerle, bu degis-
kenleri dig fakidrlerden aviran hayall bir gizgidir. Kapali sistemlerde
sintrlar daha kolay belirlenchilir ama agik sistemlerde ise bu smirlan
belirlemek oldukga giigtiir.

Sinirsal birim (boundary spanning) Crganizasyonlarda, cevreyle il-
gili bilgileri sistemin karar organlanna ileten birimlerdir. Mesela halkla
iligkiler ve pazarlama boliimleri isletmenin sirursal birimleridir, Sinursal
birimlerin gevreden alacaklar: bilgi ne kadar dofru ise isletmenin vere-
cegi kararlarda o derecede dogru clur. Simizsal birimler aym zamanda
igletme ici bilgileri de isletme digina iletitler. Isletmenin taninmasini ve
imapmun yitkscltilmesini saglarlar, Bir tilke icinde gazeteciler ve hariciye-
ciler &nemli smirsal birimlerdir. Terdristlerin degerli biiviikelgilerimizi
secerek ldiirmeleri tesadiif defildir. Sinursal birimi olmayan kurnmlar
kapal sistern haline gelir ve yok olurlar. Her sistem entropi ile maluldiir.

4.1.5. Dengeli Durum ve Dinamik Denge

Biitiin sistemier gevrelerinden aldiklan girdilerle dengelerini korur-
lar. Bunun icin agk sistemler daha dengelidirler. Cevreleriyle denge
kuramazlarsa sona crerler bu duruma entropi denir.

Entropi: Bir sistemde faaliyetlerin bozulmasi, dengenin kaybolmas),
kangikhk ve aksakliklann belirlenmesi ve sonunda sistemin faaliyetleri-
nin durmast eylemidir®. Biiyiiklagli ve niteligi ne clursa olsun her sis-

+ Age, 5.107.
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temde entropi vardir. Tiim sistemler yipranma ve yanhs faaliyet sonucu
yok olabilitler. Kapal sistemlerde entropi daha fazladir. Agik sistemler
cevrelerinden aldiklan bilgi, enerji ve malzeme ile entropiyi negatif hale
getirebilirler. Sesyal sistemler negatif entropiye sahiptirler delayisiyla
daha uzun yagayabilirler. Biyolejik sistemlerde entropinin en son daru-
mu slimdiir. Igletme gibi sesyal sistemlerde de yok olma veya iflas et-
medir.

4.1.6, Girdi-Ciktz ve Geri Besleme

Girdiler sistemin cevresinden aldig1 her seye verilen ortak isimdir.
Ciktilar ise sistemin digariya verdikleridir.

Geri besleme, bu akigin normal ve kesintisiz saglanmasi igin veri geri
déniislimiini ifade eder.

Agik sistemlerde degisik verilerle degisik akular elde etmek miim-
kiinken, kapali sistemlerde verdigimiz verinin ¢iktisi her zaman bellidir.
Ciktilanin degisimi sadece girdilerin degisimi ile degil, faaliyetlerin fark-
hlasmasiyla da saglanir. Ayni girdiler farkl islemlerle farkh qiker haline
gelir. Ornegin kumdan farkls islemlerle bazen cam bazen de silikon yap:-
lir. Tkisinin de ham maddesi aymidir.

Sistem yakiagim: agisindan bir igletme, girdileri olusturan diretim fak-
torlerini (bina, emck, para, malzemeenerji, bilgi gibi), ¢iktilara (mal,
hizmet, bilgi vbg,) ¢eviren birimlerdir. Bunu agagdaki sekil yardimiyla
daha iyi gbrebiliriz.

BIR iISLETME MODELI
girdiler aiktilar
. Malz L ) 3
iy is:i?iTe ) IR @9
Enerji . Mal
Para . M L Hizmel,
FEkipman - . Bligi 7
Rilgi .. N . -
Bina . : ’

Geri veri {Feedback)

Sekil 4.1: Sistem Yaklagimi Aqisindan Bir Isletme Modeli
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4.2, Isletmenin Cevresi

Isletmenin sinitdan diginda bulunan her soy cevre faktorlerini olustu-
rur. Her canl iginde bulundugu gevrede yagar ve o ¢evreye uyum sagla-
yabilirse hayatta kalabilir. Ornegin balik denizde, kuglar havada, kaktiis
¢Olde vagar. Organlan bu gartlara uygun yaratlmig veya evrimlegmistir,
Buiun gibi igletmelerde, icinde bulunduklan ¢evrede yagarlar. Onun igin
her yéneticinin gérevi, iginde bulunduklar gevreyi iyi tammaktir, Jglet-
menin cevresini, yakin gevre, uzak gevre veva genel ¢evre, ulusal ¢evre
ve uluslar aras1 cevre olmak lizere ii¢ boyutta inceleyebiliriz.

4.2.1. Yakin Cevre (Task Environment)

Isletmenin bagansimi pek ¢ok agidan ve dogrudan etkileyebilen kisi
veya karumlar igletmenin yakin gevresini clugtururlar. Bunlara bircok
yazar tarafindan yandas, yarardag, paydas, gkar gruplan gibi cesitli
isimler verilmigtir. Biz qahsmarmzda bunlara paydag (stakcholder) diye-
cegiz. Bunlann baghcalan, gekilde gériildiigin gibi, miisteriler, tedarikci-
ler, hissedarlar, sendikalar, ¢alisanlar, hilkiimet, rakipler, sosyal ve poli-
tik kurumlar, finansal kuruluglar, vbg. dir.

g Paydas iligkilerini Yénetebilmede 1261t Adim:
1. Organizasyonun paydasianmin tammlanmas.

2. Paydaglanin beklentilerinin belirlenmesi. Ornegin, miisteri icin,
ariln kalitesi, hissedar igin, finansal giktlar, kér veya hisse senetlerinin
degeri, cevre koruma, calisma sartlanmn givenligi vb. gibi.

3. Bu paydaslardan hangilerinin daha énemli oldugu. Ornegin bir
devlet Gniversitesi icin kanunlar énemlidir. Biitceyi kimin verdigi énem-
lidir. Yénetici karar ve uygulamalarini ona gdre yapar. Universite igin
B.5. igletmeleri de 6nemlidir ama hayati degildir.

4. Onemli paydasla iliskilerini nasil kuracak ve gevenin belirsizligini
nasil azaltacak. Cevre ne kadar belirsizse paydasla katilim iligkileri kur-
masi ihtivac o kadar fazladir.

5 ROBBINS, Stephen P. ve COULTER, Mary, Management, 7th Edition,
Prentice Hall, 2002, 5.8.75
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Sendikalar

Miisteriler

Organi-

Yazih ve
Gorsel
Basin

Tedarik-
Giler

Sanayi ve
Ticaret,
Odalan

Sekil.4.2: Igletmenin Paydaglan

Paydag Iligkilerine Cesitli Yaklagimlar:

1. Dng paydaglar kritik degil ve cevre belirsizlifi azsa yOneticinin sa-
dece gevre gartlarim gozlemesi ve trendleri incelemesi yeterlidir.

2. Dis paydag onemli fakat kritik degilse, gevrede belirsizlik yiiksekse,
yonetici daha preaktif olmahdir, Bunun igin siirsal birim (boundary
spanning) kullanmast uygun olur. Ornegin, ilag firmalar, satig personeli
vasitasiyla dektorlar ve hastanelerle daha siki iliski kurarlar.
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3. Dis paydag kritik ve belirsizlik azsa, yonetci dis paydaglarla dog-
rudan iigki kurabilir. Ornegin, Pazar aragtirmas, tedarikgilerin aralarin-
da rekabetin hizlandirtlmas), hiikiimetle lobi faaliyetleri vs..

4. Thg paydas kritik ve belirsizlik coksa, yonetici, deger zinciri yone-
timi, paydas kattlum ydntemi nygulayabilir. ({stakholder partnership).
Bu yéntemde organizasyon paydaglan ile bir képrii kurar ve birlikle
ortak bir amact gerceklestirmeye caluirlar. Ornegin, Compagq ile IBM
birlikic veri depolama sistemi kurdular. Burada bagimsizlik verine kargi-
Itkh bagimhhik vardir.

Bu paydaslann en énemlileri ¢egitli kriterlere gore (ornegin isletmeyi
en ¢ok etkileyen veya igletmeden en ¢ok etkilenen gibi) siralanabilir. Bize
gére igletmenin en dnemli paydast miisterilerdir. Ciinkii miisteri islet-
menin varolus nedenidir.

4.2.1.1. Miigteriler

Miisteriler igletmenin en énemli paydasidir. i;;]eh-ne o miigteriye mal
veya hizmet Gretmek igin kurulur. Miisterisi yoksa kurulmasma gerckee
yoktur. Musterilerin sayis1 ve pazar payl onemlidic. Giglih misteriler,
daha diigitk fiyatla daha ¢ok deger cekebilirler. Bu da igletmenin kér
marjim disgiiriir. Orneggin; plantada De Beers pazanm %80ine sahiptir.
Dolayisiyla elmas iireticilerinin pazarlik glicii zayiftr. Fiyat De Beers
belitlerken, treticiden dasik fivatla alir ve igledikten sonra biiyitk bir
katma degerle satar. Tiirkive'de de giftci ve araciyr drnek olarak gostere-
biliriz. Buna kargihk direticiler de birlikler olusturarak pazarlik giiglerini
dengelemeye caligirlar,

4.2.1.2. Tedarikgiler

Isletraenin gevresiyle ilgili en 8nemli giiclerden biri isletmeye mal ve-
ya hizmet saglayan tedarikgilerdir, Deger zinciri iginde her igletme, bir-
birinin migterisi ya da birbirinin tedarikgisidir. Ornegin; hazir giyim
sanayinde kumag fireticileri, hazr givimin tedarikgisi, iplik tireticileri ise
kumag fabrikasimin tedarikgisidirler. Her igletme bir veya birden lazla
tedarikei ile ¢ahsir. Biiyiik ve gliglli tedarikgiler, pazarhk guei oldugu
i¢in igletme tizerinde dnemli bir etkiye sahiptir. Fiyah tedarikei belirlerse,
igletmenin kar marj diiger. Isin biyiikligii de, tedarikgileri belirleyen
onemli faktérlerden birisidir. Ornegin bir hava yolu sirkelinin cok yolcu-
su varsa biiyiik ugak kiralayarak talebi kargilamak isteyebilir. Bu sektir-
de tedarikgi sayist az ve fiyatlar vitksektir, Eger isletme, bu fiyati bilete
yansttabilirse kar marji diigmes, yansitamazsa kar marj: diiger. Isletmele-
rin bagansmda tedarikgi tek faktér degildir. Bagka hava yolu igletmeler
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daha giivenli olmas: nedeniyle tercih edilebilirler. Buna &rnek bugiin igin
Tiirk Hava Yollarim verebiliriz, Fiyah yiiksek olmasina ragmen, bilyuk
bir girket, bakim hangarlar1 var, yillann tecriibesi var diyerek daha gi-
venli oldugu diigtiniliiyor ve tercih ediliyor.

Para ve insan giicii isletmenin en dnemli girdileridir. Bunlart saglayan
tedarikgiler, hissedarlar, bankalar, sigorta sirketleri ve emekli sandifn
gibi para akigint saglayan, sendikalar, iiniversiteler, ticaret ve meslek
odalart ise emegi saglayan milesseselerdir. Bunlann olmamas yGnetici-
nin dogru karar vermesini ve faaliyetlerini sinurlar.

4.2.1.3. Rakipler

Rakipler, ayni miisteriye mal vefveya hizmet satan, aym scktdrdeki
diger isletmeler olarak tammlanabilir. fsletmeyi etkileyen faktirlerden
birisi de rakiplerdir. Rakiplerin sayisi, rakiplerin giicti, buyiikliigh, zayif
ve gliclii yonleri bilinmesi gereken faktérlerdir. Kendi igletmemiz bunla-
1 gbz dnine alarak rekabet avantajl saglayacak stratejiler belirlemelidir.
Buna ilaveten rekabet ortarminr da incelemek gerekir. Ornefin rekabetin
neye bagli oldugu, fivat mu, kalite mi. Fiyata bagl rekabette, fiyatlar ma-
livetlerden daha hizh diigeceginden kir marji diisecektir. Omegin, hava
yollari sanayinc karsilik liiks otomobil sanayinde rekabet dzha fazla kali-
teye dayalidir. Fiyat Gnemli degil de, giivenlik ve teknik donarum daha
Snemli ise, igletme farkll Griine ydneleccktir. Her zaman rakipler ayiu
mali tireten kigiler olmayabilirler. Omegin hava yollannn rakibi otobiis
igletmeleri olabilir veya tersi de gegerlidir. Tiirkiyve'de 2005 yih seker
bavrammda dzel ugak sirketleri bilet fivatlanin: o kadar indirdi ki, otobiis
isletmeleri rekabette zorlandilar. Hiikiimete havaalant olmayan gehirlere
ctobis seferlerini kaldirinz diverek bask: uyguladilar.

Bugiin bazi igletmeler belli bir amaci gergeklestirebilmek icin rakiple-
riyle isbirligine gitmektedirler. Ornefin Siemens, Toshiba ve IBM  yeni
bir hafiza ¢ipi yapmak igin isbitligi yapruslardir®.

4.2.1.4. Hisse Sahipleri ve Ortaklar

igletmenin kurulmast icin para koyan ve karsiliginda maddi ve ma-
nevi haz bekleyen kisi ve kuruluslardir. isletmede stz sahibi olan ve
igletmenin misyon ve vizyonunu belirleyen hissedarlar igletmede en cok
s6z0 gegen kisilerdir. Hissedarlanin kimlikleri ve iinleri de igletmenin
bagansint yakindan etkileyen bir faktérdifr. isletmeyi dhgarida ve igerde
basariyla temsil ederlerse, bugiin isletrneleri bagariya gotiiren en énemli

¢ DAFT, Age, 5.79.
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fakidrlerden biri olan glivenlik duygusunu gelistirir ve igletmenin say-
sinhigin, delayisiyla basarisini arttirir,

4,215, Pazara Yeni Girenler

Isletmeyi etkileven dnemli giiglerden birisi de pazara yeni girenlerdir.
Ciinkil daha fazla sayida rekabet etmek zorunda kalinacaktir. Eer sana-
yinin ckonemi igindeki payr artmiyersa, yeni girenler eski isletmelerin
pazar payiu daraltacaklardir. Miigterilerin mal tedarik cdecekleri sirket
sayis1 artacafl igin, pazarhk gileli de artacakbir. Bu da igletmenin kar
marjin diigiirecektir. O zaman isletmeler miisterisi igin daha fazla deger
yaratmaya galigir bu da maliyetleri arttinz. (Switching-coast ). Ornegin,
bir cevrede bir bakkal ditkkén: varken, bir bakkal diikkin1 daha agilirsa
rckabet artacaktir. Bakkallardan biri rekabet edebilmek igin, kapiya hiz-
met gibi fazladan deger varatacak bir faaliyeti yapmak zorunda kalacak-
tir. Buda maliyeti arthirir, kar marjirn didgiirar. Bunun igin bagka igletme-
lerin pazara giriglerini zorlagtirmalan gerekir.

4.2.2. Uzak Cevre {General Environment)

Genel cevre, ekonomik, politik, demografik, kiresel, teknelojik ve
kiiltirel faktorlerden olugan ve igletmeyi, paydaglan ile birlikte daha
genis agdan etkileyen bir ¢evredir. Bu faktirler isletmenin yakin ¢evre-
sini de etkiledigi igin, yonetici, planlama, drgltleme, yoneltme ve kontrol
gibi yonetim islevlerini yerine getirirken bu faktdrleri gbz dniine almak
ve olaylara daha genis a¢idan bakmak zorundadir. Genel gevreyi 4 ag1-
dan inceleyebiliriz:

4221 Ekonomik Cevre

isletmelerin bagarisi irettigi mal veya hizmeti satmasina, bu da iilke-
nin ekonomik yapisina baglidir. Ekonomik faktérler gok cesitli olabilir ve
bir ekonomideki biitiin igletmeleri farkl bir sekilde etkileyebilir. Grnegin
faizlerin artmas kredi alanlarn olumsuz etkilerken, almavanlarnn rekabet
avantajim arttinr.

Ekonemik faktorleri {i¢ baglik altinda teplayabiliriz.

Cari garilar (Current Economic Conditions): Enflasyon, bir iilkede fi-
vatlar genel diizeyinin siirekli yitkselmesi bagka bir taimla satin alma
glicliniin azalmas: halidir, Enflasyon iki gekilde meydana gelir. Birincisi
talep enflasycnu, ikincisi de arz enflasyonudur. Enflasyon artinca giin-
den giine artan fiyatlar yiiziinden insanlann clindeki para kiigiliir. Yani
mal alinamayacak duruma gelinir. Ulke parasinun bu istikrarsiz ilerleyigi
kargismda insanlar parasini déviz mal gibi daha saglam, giivenli ve is-
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tikrarh bir kiymete yatirmak isterler. Enflasyon diistiikge, isletmenin
maliyetleri de dilgeceginden mallar ncuziar ve insanlar daha ¢cok mal ve
hizmet satin alirlar, tstihdam ve gelir diizeyinin yiikselmesi talebi artb-
rir. Bu da miigterilerin daha ¢ok almasma, igverenin daha ¢ok yatirum
yapmasina neden olur. Toplumun yasam standards yiikselir. Gelir arhg
liks mallarin artigina da neden olur, Enflasyon taiz oranlan ile de ilgili-
dir. Uzun yillar yiiksek enflasyonla yagarg ilkemizde ig adamlan yan-
rm vapmamis yiiksek faizli devlet tahvili alavak paradan para kazan-
miglardir. Gelitleri artan grup liks titketim mallan talebini arttirmus,
kendi Glkesinde yatimm yapmadig icin ithal mallar pazannda bir pat-
lama yasanmustir. Liiks arabalar yok satarken, gelir seviyesi diisen halk
siradan bir arabay1 alamaz durumuna diigmistiir.

Ekonomik dalgalanmalar: Cari sartlar her zaman sabit degildir, degis-
kendir, Bu ylizden gelecekte gartlarin ne olacagin talumin etmek ordur.
Gelecekte temel faktbrler e ckonomik dalgalanmalar farkhibk géstere-
ceginden, yonetim faaliyetleri igin bunlan anlayabilmek dnemlidir. Is-
letmenin bagansi, ekonomik datgalanmalardan kolaylikla etkilenir. On-
negin; ingaat sanayinde bu dalgalamalar ¢ok fazla iken saghk sektériinde
daha azdwr. Bunlar bilindigi takdirde, yonetim kararlart daha baganl
olacaktir.

Yapisal degigiklikler: Yapisal degisiklikler, simdi ve gelecekte ekonomik
faaliyetlerin dinamigini etkileyen anlaml degisikliklerdir. Ornegin, ta-
rm toplumundan sanayi toplumuna, sanayi toplumundan bilgi toplu-
muna gegerken insanlann nerede galistif, ne iy yapt), o iy icin gerekli
cgitim sevivesi farklilk gosterecektir. Eger bu yapisal degisimler iyi an-
lagilirsa, yonetsel karar vermek kolaylasir, iginde bulundugumuz bilg:
cafiinda, insan kaynaginin yapisi da degigimistir. Bu farkl is giiciinii y&-
netebilmek igin, farkli caligma yontemleri, farkh giidiileme faktsrleri
uygulamak gerekir, Clinkit bu insanlann degerleri de farklilasnustr, Bu
yiizden biiyiik isletmeler antropolog ve sosyologlarta cahsmaktadirlar.

Yéneticinin dikkat etmesi gereken Snemlt faktirlerden birt sosyo-

kiiltiirel faktSrlerdir. Bunlan asagidaki gibi cesitli alt baghklar altinda
inceleyebiliriz.

4.2.2.2. Sosyal ve Kiiltirel Cevre

Yagam tarzindaki degismeler, mesleki beklentiler, tiiketici biling, aile
kurma oram, niifus artiy iz, nitfusun yag dagibme, niifusun bilgesel
dagilimi, yasam siiresi, dofum oranlan, calisan kadinlar, iilkenin genel
refah seviyesi, genel hayat standard: ve hayat sartlar, caligma hayatimn
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niteligi, toplumun diinya goriisii ve degerlert, igletmenin hedef gruplan-
nm degerleri, igletmede gahsanlann diinya gorgii ve degerleri, Glke
niifusunun demografik dzellikleri, toplumun egitim ve kittiir seviyesi,
sosyal vapidaki degismeler ve sebeplerl, schirlesme yapist ve huzi, top-
lumun genel problemleri gibi unsurlar sosyal gevre sarlarnn olugturier.

Sosyal Faktorler: Isletmenin mal ve hizmetlerini pazarladifi ¢evredeki
toplumun deger ve tutumlan ile bunlardaki degisim, igletmenin straleji-
sini etkiler. Zira, defier ve tutumlar ile yasam tarzindaki degigiklikler,
mal ve hizmetlere olan talebi de degistirecektir. Yeni mal ve hizmetlere
talep artarken, digerlerine olan talepte azalimalar olabilir. Tiketic kitle-
sinin taleplerindeki degisimin yaninda, igletmede cahisanlarin defer ve
tutumlarndaki defisim de isletmenin stratefisini etkileyecektir. Calisan-
larin caligma kosullart, cahgma saatleri, yer degistivme, yasam niteligi
gibi konularda yeni taleplerde bulunmalan stratejinin de degisimini ge-
rektirebilir.

Demografik dzellikler: Toplumdaki kisileri tanimlayan dzelliklerdir.
Bunlar yas, dofumn orany, 8lim orani, egifim seviyesi ve bunun gibi fak-
torlerdir. Ornegin; dogum orarundaki bir artis, yedi sene sonra egitimde
bir artiga, yirmi sene sonta da istihdam ihtiyacina neden olacakfir. Ben-
zer olarak dofum oranmndaki bir azalma; yagh orarunin arfmasina neden
olacak buda ileri teknoloji kullanan isletmelerde teknik cleman bulmay:
zorlagtiracaktir. Yaglt niifusu artan bir toplumda, saglik endiistrisi dnem
kazanacaktir. Bunun gibi degisimier igletmeleri dogrudan etkilemekte-
dirler.

Tophasal degerler; toplumun dnem verdigi, o kigiye glig ve statil sag-
Jayan dzelliklerdir. Ornegin; kivalette marka givmek bir grup icin énem-
liyken, bir grup igin bagim drtmek 6nemlidir, Bugiin bilyiik girketlerden
pek gogu antropologlardan ve sosyologlardan yararlanmaktadirlar. Bu
biltim toplumlarin degigimini inccliyorlar, igletme de o gereksinimlere
gdre mal veya hizmet tiretivorlar.

4.2.2.3, Yasal ve Politik Cevre

Yasal ve politik giigler, isletmeye neyi yapip neyi yapamayacagin
soylediginden gak dnemlidir. Qrnegin; hava kirliligint énleyici kanunlar,
fabrikalarn bacalarina filtre takmay1 zorunlu hale getirirken isletmeler
bunu masraf olarak goriir ve devlet zorlamasa yapmayabilirler, Devletin
ve daha alt ditzeyde yerel yonetimlerin, toplumu elasturan farkli kesim-
lerin farkl gikarlarint uzlagtina bir gérevi de bulunmaktadir. Bu gérev
kapsaminda devlet, isletmelerin faaliyetlerini siirdiizdiikleri ortanu dii-
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zenleyici kararlar alabilir; yasalar ve yénetmelikler ¢ikartabilir ve bunlan
uygulayabilit. Bu uygulamalann igletmelerin faaliyetlerine kusitlayic
veya arttiric bir etkist de olabilir. Isletmelerin ¢aliganlanina ddeyecelleri
iicretleri, tirettikleri mal ve hizmetlerine uygulayacaklan fiyat politikala-
nm denetleyici, tiiketici kredilerinin uygulanmasina iligskin, isletrnenin
kurulug yerinin segimi ve gevre koruma ile ilgili ve bunun gibi diizenle-
meler yapabilir, s givenligi, isci saghgs ile ilgili uygulamalar, verilecek
reklamlarnn icerigi ve gekli ile ilgili sintrlamalar, isletmenin fzalivetlerini
ytnlendirici ve diizenleyici bir iglevi yerine getirir. Ayrica devlet, igletme
ile ilgili taraflarin ¢ikarlanni da korumak iizere igletme faaliyetlerini ki-
sitlayrct etki de vapar. Devlet, isletmelerin gelismelerini kisitlayicr vergi-
ler koyabilir, piyasada rekabeti diizenleyici, tekelleri ve kartelleri onleyi-
ci yasalar ¢ikartabilir.

Devlet kisitlayici onlemlerin yaninda isletmelerin faaliyetlerini des-
teklevici parasal tegvikler, vergi iadeleri gibi araglan da uygulamaya
koyabilir, Ayrica, igletmeleri dig rekabete kargi koruyucu kotalar, giim-
rik vergileri gibi ithalat kisitlamalan getirebilir. Devletin yabana ser-
mayeyi tegvik edici ve simirlayiar yasalan veya &nlemleri de yerel iglet-
melerin faaliyetlerini sirurlar veya tegvik edebilir.

Devlet igletmelerin sath@ mallarin dogrudan alicist durumunda ol-
dugu zamanlarda ise, igletmenin faaliyetlerini dogrudan etkileyccektir.
Devletin gesitli konularda aldifa kararlar igletmeler icin yeni isler ve is
alaniari yaratabilir.

Devletin yukanda siralanan sekillerde isletme igin varatacagn firsatlar
ile getirebilecegi kisitlamalar, isletmeleri devletin kararlarni kendj gikar-
lant dogrultusunda etkileyici girigimlerde bulunmaya sevk etmektedir.
Ayrica hiikimetlerin sagladig: politik denge de, isletmelerin stratejileri-
nin saptanmasinda etkili olacak bir baska faktdrdiir.

Politik gevre, giiniimiizde dinamik bir yapiya sahiptir. Hiikiimetin
hem uluslar arasi hem iilke capinda, hem de malalli seviyedeki politik
egilimleri ve hukuki d{izenlemeleri sik, sik degisebilmektedir.

Clkelerin birbirleriyle politik ve ekonomik yénden igbirligi yapmala-
n, igletmeélerin hayat iizerinde biiyiik 8lgiide etkili olmaktadir. Gzellikle
dss ticaret (harn madde, enerji ve mal alim satuni), dis yatinmlar, diger
iilkelerle ilgili mali destek ve yardimlar, is glicii arz ve talebi yoniindeki
iliskiler politik egilimlere bagh olarak gelismektedir. Siyasi iktidarlar,
pelitik goriigleri dogrultusunda nluslar arast anlagmalar yaparak, koru-
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yucu tedbirler alarak veya almavarak, disa agilma politikalan giiderek
veya kapanarak, ckonomiyi ve igletmeleri yonlendirmektedirler.

Diger taraftan devlet ve thahalli idareler, isletmeye ve ckonomiye ar-
tan bir gekilde midahale etmeye baglamiglardir. Asgari licretler, fiyat
kantrolleri, kurulug verlerinin belirlenmesi, crganize sanayi bélgeleri,
tegvik politikalary, is giivenligi, istihdam sartlan, cevre sagh@ gibi pek
¢ok konuda hukuki diizenlemeler vapilmaktadir. Hitkiimetin bu diizen-
lemeleri, igletmelerin stratejik secimleri izerinde etkili olmakta, igletme-
lere vonelik tehlike ve firsatlar: ortaya gikarmaktadir. Ornegin devlet
veya mahalli idareler igletmenin ¢nemli bir miisterisi veya tedarikgisi,
bazi kuruluslarin destekgisi olabilir. Bu destekler vergi indirimleri, uenz
kredi geklinde olabilir. Yabana mallar karsisinda yerli sanayi koruyucu
tedbirler alabilir. Bunlarin tersine devlet belli alanlarda vahrim yaparak,
ozel sektore rakip olabilir. Bunlara karsihk igletmelerde devletin tercihle-
rini etkilemeye ¢ahgmaktadirlar.

4.2.2.4. Teknolojik Cevre

Teknoloji girdileri giktilara geviritken kullamilan makine, arag gereg,
bilgi ve siirecler olarak tammlanabilir. Teknolcji, genel cevrenin en hizh
degigen Sgesidir. Sen yillarda bilginin huzla artigt ve daha ¢ok bilim
adami yctigmesi ve bilginin luzla paylagilimasi, tekmnolojinin hizla degigi-
ming, o da iiriin Omriiniin luzla kisalmasina neden olmaktadir, Teknolo-
ji isletmeleri clumlu veya olumsuz bir sekilde etkileyebilir. Bazi isletme-
lert geligtirirken, baa igletmeleri yok edebilir. C)rncgin, televizvonun
bulurunas: radyoyu ikinci plana ibmigtir.

Teknolojik gelisme, igletmenin ¢evresindeki yaraha ertamin varhgi-
na, sanayinin buluglara acik olmasmna, devlet destegi ve tegviklere bagh
olarak geligcecktir.

Teknolojik gelismeleri, lriin teknolojisindeki gelismeler ve streg tok-
nolojisindeki geligmeler diye iki baghk altinda inceleyebiliriz.

Uriin Teknolofisindeki Degisikiikler: Uriiniin dzellikleri ve yoteneklerin-
de meydana gelen degigiklikler, iiriin teknolojik degisikliklerini olugtu-
rur. Ornefin; bilgisayarn gikigivla, daktilo satilmaz oldu. !ammaddede
vapilan yeni buluglar, yeni firiinlerin orfaya gkmasina neden olabilir bu
da rekabet giicii yaratabilir.

Stire¢ Teknolofisindeki Degisiklikler: Uriindin nasil iirctildigi, isletmenin
nasil yanctildigivle ilgili degisiklikleri gosterir. Ornegin; ydnetim bilgi
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sisteminin gelismesivle isletmelerin ig yapis sekilleri de&igmistir. Elekt-
ronik ticaret ve mobil ticaret Snem kazanmistir.

Teknolojik degisikliklerin isletmeler (izerindeki etkisini aragtiran pek
gok aragtirma yaptlmustir. Bunlardan en cok bilinen 2 aragtirma &rnek
clarak alinmigtir. Bunlara benzer veya farkl analizler yapilarak teknole-
jik degisikliklerin etkileri dlciilebilir.

Woeodward Arastirmas)?

Bu arastirma organizasyon ve tekneloji iligkileri konusunda Snemli
bir adim tegki] etmis ve bu konuda iyi bilinen ve yol gosterici bir arag-
tirma olmustur.

Woodward, her kosulda gegerli bir igletme yapisi olmad:fim, kademe
say1sl, kontrol, kurmay personel ve diger personel arasindaki iliskilerin,
isletmeler arasindaki farklihklara gére degistigini belirlemistiv. Avrica
arganizasyen ile igletmenin bagans arasinda bir iligki oldufunu gérmiis
ve bunu ispatlamaya ¢aligmistir. Isletmenin bagsari durumunu pazar payi
ve karhhk gibi faktorlerle belitlemistir.

Teknolojiyi de arganizasyonun girdilerini gktilara geviren sitrecler
olarak tanimlarmstr,

Woodward ve ckibi arastirma konusu olan isletmelerin kullandiklan
teknolojivi {metet ve siiregler) gruplara ayirarak iig ayn teknolojik diizey
belirlemislerdir.

a. Birim diretime dayal teknoloji: Misteri beklentilerine gore kiigiik bi-
rimler halinde iiretim. Her ige gtre farkls iglem meveut, faalivetler tekrar-
lanmiyor. Standartlasma yok.

b Kitle iiretimine dayalt teknoloji: Bliyik partiler halinde standart iiriin-
ler dretiliyer. Stregler ve kullanidlan aletler her iiriin igin ayni. Faaliyetler
fekrar ediliyor, Girdiler, faaliyetler aymi olinca is senuglan da aymi olu-
yor. Bu gckilde standartlagma saglaniyor.

¢. Stireg diretimine bagh teknolofi: Kitle iiretime gdre dala gelismis. Ure-
tim standart, imalat siirecindeki faaliyetler, imalat akig, kullarulan tec-
hizat arasindaki iligkiler belirli ve isler tekrarlanmaktachr, Buna rafineri-
let, kimyevi madde tireten isletmeler rnek verilebiiir.

THAMPTON, Age, 263-269
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Bu araghrmanin sonucunda organizasyonun yapisini karakterize
eden unsurlann, organizasyonda kullamlan teknolojiye gore degistizi
bulunmustur.

Birim teknoloji kullanan isletmeler kahlimin yitksek oldugy, is iliski-
lerinde katihigin clmadigi, esnek oldugu, kiiglik ve samimi gruplarin
bulundugu igin organik érgiit vapisin kullanmalidirlar.

Kitle iiretiminde ise gdrevlerin aqik, segik olmasi ve emir, komuta,
kurmay catigmasimun bulunmasy, endilstriyel iligkilerin iyi olmamasi
sebebiyle mekanik drgiit yapisi uygundur.

Siireg {iretime baktigimizda kitle tirctime benzemesine kargin bilgi
agirlikli olmasi sebebiyle organik drglit yapisina uygundur.

Birim ve siireg firetiminde sozhi haberlegme, kitle diretiminde yazih
haberlesme sik kullanilmaktada.

Siireg yénetimi gelismis otomasyona dayand:if icin daha az personel
kullanimina ihtiyag duyar, buna karsihk az persenel ¢ok fazla karsibkis
iligki kurulmasimi saglamaktadir. ersenelin bilgili olmast yakindan
kontrole gerek kalmamasim saghyor. Oiganik orgiit yapisi bu sayede
daha baganli cluyor.

Thompson'un teknelojiler siniflamasi®

Thompson'da teknolojivi girdileri giktlara ¢eviren sfiregler olarak ta-
ramlamigtir. Bu siirecler mekanik bir nitelik {otomobil fabrikasindaki
yiiriiyen bant} gosterebilecegi gibi, entelektiicl bir nitelikte (danigmanhk
firmasi) gosterchbilir. Bu caliyma da, teorik olmayip uygulamaya dayanan
bir galigmadir. Thompson’un teknoloji tanimmin agirhk noktas:, kargihk-
I1 bagimlilik, faaliyetlerin koardinasyonu ve kontroldur. Bu ¢aligmada
Thompson 3 tiir teknolojiden sdz etmektedir.

* Dolayle ilgisi olan (Coziimleyici, mediatingh Yapilan faaliyetlerin bagka
grupta yapilan faaliyetlerle iliskili olmasi. Oraegzin, PTT, telefon edenle
telefon edileni, bir banka ise para yatrranlarla kredi alanlan birbirine
baglamaktadir. Coziimleyici teknoloji biitiinleyici kargihikle iliski (pooled
interdependence) geklindedir. Ornegin bankanin her bir subesi ayrt bi-
rimlerdir. Birinde yapilan faaliyet digerine bagh degildir ama birinin
bagaristzlign tim bankamin bagansizii olarak gériiliir. Bu yiizden bu
teknolojivi kullanan igletmelerde standartlagma énemlidir,

s KOCEL, Age, 282-285
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* Bagh tcknolofiler veya swa bagimlt teknolojiler (Long-Hinked Techmology):
Burada yapilan faaliyetler birbirine baglidir. Ornefin A bankasinda yapi-
lacak bir ig icin bnce B bankasinda bir islem yapmak gerekiyorsa veya
otomotiv sanayinde yiirityen bantta yapilan isler birbirine bagl iglerdir.
Burada standartlogmanin yawmda planlamada bir strateji olarak onem ka-
Zanyor.

* Yogun teknolofi (Intensive Techmology): Bir isi basarmak icin yapilacak
tim faalivetlerin birbirine bagh oldugu bir teknolojidir. Grnegin bir has-
tanenin basarisi, réntgen, laboratuar, doktor, hemsire, mutfak, hasta,
vbg. pek ¢ok birimin bagarili olmasina baghdiz. Dolayisiyla bu tir tckno-
lojideki faaliyetler arasi iligkiler, ¢ok ydulii karsiikh: baghhik, (reciprocal
interdependence) seklindedir. Bu teknolefilerde ok yéntii haberlesme, empati
ve kargihkle anlaysg ve i3 birligi onem kazanmaktadur.

Bu ii¢ teknoloji birbirini icerir. Soyle ki kitle iiretimi ¢tziimleyici tek-
nolojiyi, yogun tekneloji ise ikisini de igeriz.

4.2.3, Uluslararas Cevre;

Uluslararas: ¢evre genel gevrenin bir pargasidir. Yabanc {ilkclerdeki
isletmeleri ve gevreyi kapsamaktadir. Aynen wulusal ¢evre analizinde
oldugu gibi ekonomik, teknolcjik, sosyal, kiiltiirel, sivasi vb. faktorler
aracibfiyla incelenir. Bunlar nzak gevreyi incelerken gordiik. Burada
ilaveten iki faktdr fizerinde durulacaktir. Belirsizlik ve risk.

Belirsizlik, vineticilerin gevredeki ihtiyag ve degisimleri anlayabilmek
icin yeterli bilgive sahip olmamalan halidir® Cevresel belirsizlik ise, or-
ganizasyenun gevresindeki karmagiklik ve degisimin derecesidir. Bunu
belirleyen 2 faktor, belirsizlik yaratan dig fakttrlerin sayist ve bu faktér-
lerin deisim hzidir. Ornegin elektronik, havacilik ve iletisim sanayinde
dig faktbrler ok ve bunlanin deSisimi de Izl oldugu icin belirsizlik
yiiksektir. Buna karsin alkolsiiz icecek parzannda gevre faktérleri az ve
kismen de az degigim gisteriyorsa belirsizlik azdir.

Karmagiklik, cevre hakkinda sahip olmak istedigi bilgi bakamindan
Blciiliir. Belirsizlik ise, ydneticinin biitlin sonuglan belirleyemedigi icin
isabetli tahminler yapamama durumu olarak tamimlanabilir. Belirsizlik
artlikca isletmelerin o ¢evrede faaliyettc bulunmalar zor olmaktadir.
Ciinkii riskte artmaktadir. Ancak belirsizlik risk degildir. Yoneficiler bu
iki kavramun farkiibgim bilmeliditler. Her zaman belirsizlik {6zellikle
pelitik belirsizlik) isletmelere zarar getirmez. Omegin geri kalmis ve

*TDAFT, Age, 5.82
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otokratik bir kralla yinetilen tlkeler, uluslararasy isletmelere bax fayda-
lar saglamiglardir. Ancak ekenomisi inig ve gkislar gosteren bir (ilkede
insanlar yatinm yapmak istemeyeceklerdir. Bu yiizden ev sahibi iilke
vahnm yapacaklara fazladan ayncahiklar verebilir.

Uluslararas: ¢evre analizinde iki kavram onem kazanmaktadir. Risk
ve belirsizlik. Isletmeler icin riski, dengesiz faaliyetler sonuen igletmele-
rin olumsuz etkilenmesi olarak tammlayebiliriz. Ornegin Bosna, lrak gibi
savas tehlikesi olan filkeler riskli tilkelerdir ve insanlar bu ilkelere yati-
rm yapmak istemeyeceklerdir

Kiigitk isletmeler daha gok ulusal pazarlara hitap ettikleri igin, uiusal
cevre analizine daha fazla 6nem vermislerdir. Orta ve biiytik isletmeler
ise uluslar arasi pazarlarda faaliyet gosterdikleri icin uluslar arasi gevre
analizine kigiik igletmelerden daha gok onem vermektedirler. Ancak
ekonominin st tammadigi bu ginlerde, kiigiik isletmelerin de tedarik-
ci ve milsteri gibi paydasglan uluslar arasi ¢evrededir.

Uluslararasi cevrede faalivette bulunmak kolay degildir. Her dlke
kendi vatandaglarimin egemenlik haklarm korumak igin gegitli kanun ve
yanetmelikler ¢ikarirlar. Her ilkenin diizenlemeleri farkhidir fakat hepsi
koruyucudur. Bugiin kiiresel rekabet kargisinda iilkeler, Avrupa Toplu-
lugu, Kuzey Amerika Serbest Bélge anlasmas, {North American Free
Trade Aggrement NAFTA) ve Asya Birligi gibi keruyucu birlikler olug-
turmuglardir. Bu yiizden bu pazarlara girmek daha da zorlagmishr. Ay-
nca ulusal kanunlann farklihd) dolansiyla yabanar iilkede faalivette
bulunacak isletmeler kendilerini korumak igin uluslar aras1 kanunlar
istemektedirler (tahkim). OrneZin petzol girketleri petrol rezervi olan
iilkelerde biivitk yafinim yapmakta aym zamanda kamulagtirma tehlike-
sini de gdze almaktadirlar, Bunun igin ev sahibi {ilke ile miizakereler
sonucu uluslar arasi tahkim gibi baza 6zel haklar elde etmeye cahgmak-
tadirlar. Bunlarm sonu askeri miidahaleye kadar gidcbilmektedir. Bu
yiizden ekonomik sartlar gdz dniine alirken artik ekonemi- politikten
stz etmekleyiz.

Uluslararas: ¢evre analizinde dnemli bir diger konu da yol, su, liman,
arman, iklim, iletigim sistemi gibi alt yapimin analizidir.

Uluslararas: gevre analizinde ydneticiler yabana iilkedeki sendika,
banka, dini gruplar, hitkiimet gibi miiesseseleri de incelemek zorunda-
dirlar. Ulkede hangi kurumlarm dne giktigs, bu kurumlarm igletme faali-
yetlerini nasil etkileyecegi gibi sorular cevaplanamadan isabetl xz.atlar
verilemnez.
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4.2.4. Cevre ile Hgili Araghirmalar

Yukarda teknolejinin igletmeler iizerindeki ctkilerini gdsteren calis-
malardan bahsettik, Bu béliimde ise, evre analizlerine yonelik iki 6nem-
li caligmadan bahsedecegiz.

4.2.4.1. Burns ve Stalker'in Calismalan 10

Organizasyon ve cevre iligkileri ile ilgili cahsmalann baginda Burns
ve Stalker'in 1961de Ingiltere’de 20 endiistri isletmesinde yaptiklan aras-
firma gelmektedir. Tawistock Enstitiisiinde yapilan bu aragtirma igletime-
lerin organizasyen yapilanmin dig gevre kosullarindan nasil etkilendigini
gostermekiedir, Bu aragtirmada bir gurubu temsil eden suni ipek islet-
meleri ile diger bir ucu temsil eden elektronik endustrisindeki igletmeleri
kargilaghrmigtir, Suni ipek igletmesi rekabetin gok kuvvetl oldugu, tek-
noloji ve pazardaki degigimlerin az cldugu isletmelerdir. Bu igletmelerin
kritik bagan fakiorii verimli ve otkin caligarak maliyetleri en aza indir-
mektir. Elektronik endiistrisindeki igletmeler ise dinamik bir pazarda
teknolojik yeniliklerin oldugu, degisik mal ve hizmetlerin bulundugu bir
pazarda faaliyet gsterdiginden bunlann kritik bagar faktérii; esneklik,
yaraticthk ve yenilikgiliktir. Bu kogullars giiz éniinde alarak Burns ve
Stalker, igletmelerin organizasyen vapilanm iki gurupta smflanustr.
Bunlar mekanik ve crganik crgiit yapilandir.

Mekanik Orgiit Yapisimn Ozellikleri:

* Mekanik 6rgiit yapisinda, igler belirli uzmanhk alanlarna gére belir-
lenmigtir, gdrev tanumlarn kesin hatlarla ve detayh bir sekilde yazilmig-
tir.

* Mekanik drgiit yapisinda, igletmede caliganlar sadece kendi béliim-
lerinin faaliyetleriyle ilgilenmekte ve boylece igletmenin genel amaclarim
g0z ard1 etrnektedirler.

* Mekanik drgiit yapisinda, haklar ve sorumluluklar ayrinbil olarak
belirtilmistir.

* Mekanik orgiit yapisinda cmir-komuta iliskileri agik segik belirlen-
mistir.

* Mekanik grglil yapisinda dikey haberlesme tnemlidir.

 KOGLL, Tamer, Isletme Yoneticiligs, 11. B. Ankan Yavmlan, Istanbul,
2007, 5.221- 224.
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* Mekanik érgiit yapisinda, yapilacak igler ve calisamin gosterecedi
davramns {ist kademe tarafindan belirtilmigtir..

* Mekanik érgiit yapisinin kontrol alant dardir ve yakin mesafede ne-
zaret sbz konusudur.

*Mekanik Srgiit yapisi ise kapal: bir sistemdir.

* Bu iki yapivi yonetim agisindan incelersek:

Ozetle, mekanik Srgiit yapisinda :

* Amaglar spesifiktir.

* Kati standartlar mevcuitur,

* {lke ve yontemler cok ve spesifiktir.

* Planlar ayrmuhdur.

* Departmanlasma uzmanlagims birimler seklindedir.
* Yetki devri azdir.

* Gorev tanimlar belirli, agik secik ve dar kapsamhidir.

* Performans kriterleri gktiya baghduw ve grafik degerleme dlgekleri-
dir.

* Onderlik tarzi otoriterdir.

* Motivasyon kaynag digsal faktorlerdir.

* Kontrol tarzi, yukardan agagtya degru belirlenmigtir.
* Performans kontrolii siktir.

Organik Orgiit Yaprsinin Ozellikleri:

* Organik orgut yapisinda isler sitrekli olarak, drgiit fiyelerinin birbir-
leri ile olan iligkilerine gére yeniden ayarlanir.

* Organik trgiit yaprsinda hak ve sorumluluklar kesin degildir
* Organik érgiit yapisinda emir-komuta zinciri kat degildir.

Problemleri ¢ézebilecek kisiler birbitleriyle yakin iliski icinde olmali-
dirlar.

* Organik Srgit yapist biitlin igletmeyi ilgilendiren amaa ele almak-
tadir.

*ig genisletilmesi esastir.
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* Organik vapida dikey haberlegimenin yant sira vatay haberlesme de
mevecuttur,

* Organik vapida danmigma yetkisi kullanilir.

* Organik yapida calisanlar isin nasil yapilacagina kendileri digerleri
ile haberlesme icerisinde karar verirler.

* Organik organizasyon gevre faktorlerine daha agiktir.

Gzetle organik Grgiit yapisinda

* Amaglar geneldir.

* Esnck yapidadir,

* [lke ve standartlar az ve genistir.

* Planlar geneldir.

* Departmanlarda uzmanlagma yoktur ve birimlerin kesin smirlan
mevent degitdir.

*Yetki devri fazladir.

* Gérev lanunlar genis ve agik ugludur.

* Performans degerleme kriterleri genel ve gelistirmeye baghdir, kri-
tik olaylardir

* Onderlik tarzi demokratiktir.

* Motivasyon kaynaf igsel faktorlere baghdir.

* Kontrol tarz1 kendi kendini konlrol eder.

* Performans kontrol seyrektir

4.2.4.2. James Thompson'un Cevre Simflamas: 1

Organizasyon-gevre ile ilgili énemli teorik calismalardan bir tanesin-
de James Thompson'un isletme cevresini simflayan cahigmasidir.
Thompson bu gahgmasinda 2 konu iizerinde durmustur, Bunlardan bi-
rincisi, organizasyonun gevre faktdrlerini simiflamak. Tkineisi ise, isetme-
nin bu gevre unsurlarnna karg uygulayabileceg: stratejileri belirlemektir.

Thompsona gbre organizasyon yapis hangi esasa dayanirsa dayan-

sin, her organizasyonda sorunlan, teknikler, yaklagimlar birbirinden
farklr fig ayn alt sistem gérmek mumkimdiir. Bunlar, teknik alt-sistem,

" Age, 5.232-237.
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koordinatif alt-sistern ve kurumsal alt-sistem. Teknik alt sistern, igletme-
nin girdilerini gikbilara geviren faaliyetlerden clugur. Kurumsal alt sis-
tem; isletmenin amag ve stratejilerinin belirlendigi ve belirsizlik orta-
munda yineticilerin karar verdigi bir alt sistemdir. Keordinatif alt sistem
ise kurumsal sistemin belirlediZi amag ve planlar, teknik diizeyde uygu-
lanabilir hale getiren alt sistemdir. Bu alt sistemler igletmenin yakin ve
uzak ¢evresi tarafmdan gevrilmistir.

5. Uzak Cevre Unsurlan

Ekonomik Sosval - Kiiltiirel

4. Yakin Cevre Unsurlan

Hissedarlar Bankalar . Miigteriler

- ‘3 Kuramsal Al Sistem (Str;itejik)

o 2, Koordinatif Alt Sistem (Orgiitsel) 1
Girdi Cikt
- 1. Teknik Alt Sistemn .
{Cperasyonel)

¥

Sendikalar Yan Sanayiler Tedarikg;_ilef

Siyasal Yasal Teknolojik

Sekit 4.3, Thompson'nn Alt Sistem Siniflamasi
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Thompson cevre faktGrlerini, durgun veya defisken ve basit veya
karmasik olarak iki baglik altinda toplamistr.

Durgun Cevrenin Ozellilleri;

o

-]

Ll

3l

Q

L

Mal ve hizmetlerin son yillarda degismemis olmast,
Durgun ve tahmin edilebilir bir ¢evre,

Teknolojik veniliklerin ¢ok az olmas:

Rekabetin azhi§

Miigteri ve rakiplerin sayisinda pek az degigme

Sosyal, ekonomik ve politik kogullarin dengeli olmast

Degisken Cevrenin Ozellikler:

Mal ve hizmetlerde siirekli ve énemli sayilan degisiklikierin bu-
lunmasi

Yeni teknolojilerin kullamlmasi, eskilerinin yetersiz hale gelmesi
Miisteriler ve rakiplerin olusturdugu gruplann siirekli degismesi
Kestirilmesi giig devlet mildahalelerinin siirekligi

Devlet politikalarinin toplumdaki degismelere gore siirekli degis-
mesi,

Qrganizasyonun faaliyetlerini etkileyen deger yargilarinmn siirekli
defismesi.

Degisken DURGUN DEGISKEN

. Karmagikhk

© BASIT [ I

¢ KARMASIK LI v

Sekil; 4.4. Thompsonun Cevre Siniflamas:



Basit ve karmagiklik boyutu ise, ilgili gevre unsurlarmin ve bunlarla
iligkilerin az veya goklugu ile ilgilidir. Basit cevrede bitkag tane rakip, az
miigteri ve saticl varken, buna karsilik karmasik ceviede bunlarin sayila-
n fazladir. Yukandaki matrikse gore (I} de mekanik orgiit yapisi, (IV) de
organik bir érglit vapis1 daha uygun clacaktr, {II) ve (111) ise bu ikisi
arasinda yer alacaktir,

Degisim Derecesi

Rakipler, kullarulan teknolgji, baski gruplan gibi igletmenin gevresini
olusturan faktdrlerin degisimini gosterir. Sik degisen gevre unsurlan
dinamik cevreyi gdsterirken, rakiplerin azligy, igin karmasik bilgi ve tek-
noloji gerektirmemesi gibi faktorlerde duragan gevreyi olugtururlar. Or-
negin cakmak lreter bir igletmenin geviesi duraganken, internet ve mii-
zik sanayi gibi igletmelerin cevresi dinamiktir.

Cevresel karmasgikhik derecesi ise, isletmenin ¢evresindeki unsurlann
coklugu ve bunlardan almak istedigi bilgi gereksinimi ile gosterilebilir.
Ornezin bir mahalle bakkalimin gevresi, o ticaret yapan bir igletmeye
gore daha az karmagiktir. Cinkd bilgi gereksinimi daha azdir. Daha dar
bir gevreye hitap etmektedir. Mal ve hizmetin elde edilebilitlifi, migte-
riye gilven verme gibi faaliyetler e-ficarete gire daha kolaydir.

Cevre basit ve durgun ise, ydnetici organizasyenun giktilar iizerinde
daha fazla etkive sahipken, ¢ovre dinamik ve karmagiksa organizasyo-
nun gkblanmn ¢ok fazla etkileyemeyebilir. Crganizasyonun belirsiz bir
gevrede olmas: yéneticileri korkutur ve belirsizligi azaltmaya ¢ahsiclar.

Kiiresel igletmeler ulusal igletmelere nazaran daha belirsiz cevrede
bulunuriar. Tahkim, yetli miidiir, pavdag iligkilerinin daha agik ve gii-
venli olmasi gibi faaliyetlerle yoneticiler bu belirsizligi azaltmaya cahigir-
lar. Béylece daha etkin olabilirler. Etkinlik dogru seyi yapmakhr. Dogru
seyi yapmak i¢in hem miisteriler hem de tedarikgilerle bilgi akigt énem-
lidir. Dogru karar vermek dogru seyi yapmak i¢in gereklidir. Bunun
iginde belirsizligin azaltilmas: gerekir.

Thompsen isletmenin ig ve dig geviesini tamimladiktan sonra igletme-
nin bu gevreletle nasil iliski kurmasi gerektifini de gdstermistir.
Thompson'a gore igletmeler gevrelerivle iligki kurarken 3 aym yol izleye-
bilitler:
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1. Organizasyon ici strafefiler:

* Koruma slralejileri (bnffering): Isletmenin girdilerinin ve qixbilarinm
akisim kesintisiz saglayacak stratejiler. Hammadde stoku, depclama
modelleri, personel yetistirme programlar

* Yumusatma stratejileri {(smoothing): Dis cevre degigmelerini azaltma
stratejileridir. Mevsimlik is¢i calistirmak, indirimli satis yapmak gibi.

* Tahmin etme, kestinne {forecasting): Cevresel defismeleri dnceden
tahmin ederek organizasyon yapisim buna uyumlu hale getirmek

* Kemer stkma (rationing): En gerekli faalivetleri sirdiriip, geri ka-
lanlan elemine etmek

2. Cabigma alan ile ilgili stratefiler:

* Bagka faaliyct alanlarina girme (diversification)

* Uzmanlagmadi faalivet alanlarindan ¢ikma, bélinme {divestiture)
3. Qrganmizasyondar avas: siratejiler:

* Anlagma yapmak (contracting)

* iceriden iliski kurma (cooptalion), organizasyonun yagama ve ge-
lismesini etkileyen, cevre ile figili kisilerin, organizasyonun karar orga-
mina dahil edilmesi. Omegin bir banka temsilcisinin yénetim kuruluna
alinmasi, organizasyonun sdzkonusu finansal gevre ile iliskilerini yii-
riitmede izleyebilecegi bir voldur.

* Ortak tegebbiis {stratejik ig birlikleri, joint venture)
* Rekabeti esas alma

Highir crganizasyon kendi kendine yeterli degildir, Cevresine bagh-
dir, Cevre gligli organizasyonu dogrudan etkiler. Buradan girdi alir ve
{iriin veya iirettigi degeri verir. igletme bu belirsizlikten dogan sorunla-
rint nasil agacagim dgrenmelidir.

4.2.4.3, Emery ve Trist'in Calismasi’?

1965 yilinda igletmelerin gevresini etkileyen doku yapisini inceliyor-
lar. Cevreyi simflandirarak, her sinif igin stratejileri belirliyorlar.

2 Age, 5. 227-232.
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Her igletme igin evrensel bir diigiince yapist yoktur. Isletimeyi anlaya-
bilmek igin &ncelikle cevresini anlamak gerekir. Suuflandirirken 4 tiir
cevre belirliyorlar:

1. Tsletme ici cevre Lu
2. .Isletmcye girdi veren cevre L2
3. lIgletmenin aktilanm verdigi cevre Liz

4. {gletme ile dogrudan ilgisi olmayan ama bulundugu cevreyi olug-
turan Lz

Lu lgsel kargilikh bagliik iliskileri: Organizasyonu kontrolii altinda
olan ve deparlmanlar arasi koordinasyon, anlagmazhklar, otorite ve gl
iliskileri ve biitgeleme v b, geklinde beliren iliskilerdir. Yonetilmesi en
kelay gevre budur,

Lz ve Liz i@letmeye girdi veren ve igletmenin qktlamu verdigi cevre:
Organizasyonun birinci dereceli dig gevresi. Organizasyon ile dogrudan
iligkileri meveut kisi ve kurulustari igerir. Bir isletmeye retim faktorle-
rini saglayan ve mallanimu alan bu gevrevi yonetebilmek icin rekabet azal-
i geyitli antlagmalar yapilmal ve bilgi aligverisinde bulunulmalidir.

L2z Gevresel karmhikli baghlik iligkisi: Anlasilmasi, izlerumesi ve iglet-
menin etkilenmesi en glic olan cevredir. Siyasi yamlar, kanunlar, kamu
oyu gibi, Highir igletmenin bu tir iligkilerden etkilenmemesi minmkiin
degildir. Bu tiir iliskiler her organizasyonun icinde bulundufu bir gesit
doku olusturmaktadir. Dolayisiyla bu dekunun yapisindaki degisiklikler
organizasyonlan etkilemektedir. Bu ¢zellikler, ¢evre unsurlarimin kargi-
ikl iligkilerin kuvveti ve degisim hiz boyutlarina gére sinuflanmasindan
ortaya gikmugtrr.

Laz tiiril iligkilerin bulundugu cevreler dért gegit Gzellik gisterebilir:

t.Durgun, daduuk ceore: Organizasyon igin cn az tehlikeli clan ¢evre-
dir. Degigim hizi gok diigiik, kargihkh iligkilerde ¢ok zayiftir.

Tek tarafli takitkler ve knsa vadeli dustincelerle kararlar verilebilir.

Belirlilik sartlar sz konusudur.

2. Durgun, yogunlagnus geore: Degigim hzi az, karsihkl iligkilerin kuv-
veti orta derecededir. Ormnegin perakendecilerin kurduklar cemiyet is-
letmemiz chsinda bir gii¢ olusumnma neden olmakia, isleine kararlarm
verirken bu cemiyetin diigiincclerini de 6n planda tutmalidir. Monopol
pazarlarda bu tir cevreyve bir ornek
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3. Dengesiz, tepki gosterici cevre: Daha karmagik bir cevredir. Oligopol
pivasalar drnek verilebilir. Bu gevredeki igletmeler birbirleriyle yarsg-
makta birbirlerinin kararlarina tepki gdstermektedirler. Buna kars: iglet-
meler arasi birlesmeler ve yatay biitiinlesmeler yoluyla rckabet edilebili-

nir.

4. Calkauhlr gevre: Yiirlitilmesi en zor olan cevresel iligkilere sahiptir.
Cevre degisim hizi ¢ok yiiksek iliskiler yogundur. Devlet miidahalest,
rakiplerin davramsgi, alialarimizin ve sataillarmuzin davramst Timii
igletmeyi etkilemektedir. Boyle bir cevrede igletmelerin hayatta kalabil-
mesi igin dogru ve zamaminda bilgi toplayarak siirekli kendini yenileme-
si gerekiyor. Bu tip ¢evrelerde strateji ve taktik gegerli olimuyor, en uy-
gun yol tek tarafh anlagmalar.

—_

(=]

Sistem Yaklagiminin Isletme Yénetimine Katlalan

. Yénetim alanmda bir diisiimme yoludur. Orgiitii cevresiyle bir-

. Istetmeyi agik sistem olarak ele alarak ¢evre faktérlerin Snemi-

B

Ll

likte degerlendirir. Tiim degiskenleri bir arada gorebilme im-
kani saglar.

ni ortaya gikarir.

Orgiit elemanlar veya alt sistem arasmdaki iliskilerin veya bu
sisternler aras bilgi akaglarinin nasil goriildiigii ve nasil olmasi
gerektigini belirler.

Sisten yaldagimu amaglarm belirlenmesivle baglar, amaclarin
temeli de biitinin amacidir. Alt sistemin gorevi biitiiniin
amacin gergeklegtirmektir. Burada sinerfi etkisi nem kazan-
maktadir. Amaglar grgiitiin i¢ ve dig cevresinden toplanan bil-
giler sayesinde belirlenir. Bilgiler ne kadar dogruysa amaclar-
da o kadar dogru tespit edilir.
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V- YENI EKONOMI, KURESEELESME

5.1. Yeni Ekonomi

Her geligmenin temelinde, teknolojik geligimler vardir. 1980'lerin so-
nunda bilgisayarlann ve internetin insan yagamnn her dalinda yogun
bir gekilde kullanilmasi, ig hayatinda da koklii degigikliklere neden ol-
mugtur. insanlar dijital bir diinyada vasamaya baglamuslardur.

Bilgisayarlarin yogun bir sekilde knllanimzyla, insan hafizasinin gok
iistiinde bir bilgi depolanabilmis, iglenebilmis ve gerektiginde insann
hizmetine sunulabilmigtir. Ayrica bilgisayarlann birbirine baglanmas: ile
olugan bilgi aglarinin gelismesi, iletisimi arttirrmg boylece veni bir vasam
bigimi ortaya cikimgtir. Bu yeni ekonemide hizmet sektdriiniin agirligt
(dzcllikle finans sektérii) éne gkmaktadu. Internetin kullanimiyla alim
satmm islemleri diinya capinda ve 1gik huziyla yapilabilmektedir. Bundan
dolayi iginde bulundugumuz bu ¢aga bazen “bilgi ¢af1”, bazen de “ile-
tisim ¢agr” denmeye baglanmugtiz.

Bilgi teknolojisinin hizla geligtiZi son giinlerde elektronik yagam in-
sanlarin yagaminda koklii defisimlere neden olmustur. Insanlar giinliik
alig verigini, parasal iglemlerini, egitimini; igletmeler ise tasarm, pazar-
lama, finansman, damgmanlik gibi iglerini bulunduklan yerden ve i:k
hiziyla yapabilmek ve yaptirabilmektedirler. Boylece hiz Gizerine yeni bir
diinya yaranlmighr.

Bu sanal diinyada insanlar diimyarun her bir tarafiyla ticaret yapabil-
mektedirler. Isletmeler elekironik para ve hisse senedi cikarmakta, devlet
vergilerini toplayabilmekte ve sayisal imza gibi yeni kavramlar kulla-
nilmaya baglanmaktadir.

Bu teknoloji yeni iglerin dnem kazanmasina ve yeni bir ekonomi yara-
tilmasina neden olmustur.

5.1.1. Yeni Ekonominin Ozellikleri
Yeni ekonominin en temel unsurlar, toplumda bilgisayarlann, elekt-

ronik ticarctin vogun bir sekilde kullanilmasi ve igletmelerin bu bilgi ve
iletigim teknolojilerden yararlanarak iglemlerini sanal ortamda ik hua
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ile yapabilecck duruma gelmesi ve isletmeler arass bilgi aglarnimin olustu-
rulmasidir, Yeni ekonominin igletmeler iizerindeki etkisi asagida kisaca
agiklanurustir:

Pazar Agisindan: Bilgi caginda kiiresel pazarlar siz konusu olmakta-
dir. Bilginin hizla geligimi pazan da dinamik hale getirmistir. Bilginin
alinip satildify bilgi pazarlan olugmustur. Bilgi pazarlar, bilgiyi elinde
bulunduranlarla ve bilgiye ihtivac clan kurum veya kigiler arasinda
kurulur, Bilgiyi aramak, bulmaic ve herhangi bir bedel karsilif1 elde et-
mck, igletme yoneticilerinin birinci vazifesidir, Bu pazarlarda rekabetin
temeli bulug, yenilikgilik, kalite ve hezdir, Bilgi pazarlaninda ekonomik
birirnlerin faalivetieri birbirine karigmaktadir. Yeni endiistriler clusmak-
ta, yeni pazarlar agilmakta bu pazarlarda yiiksek bityiime huzi, diistik
enflasyon, verimlilik artrs1 yeni zenginlikler yaratmaktadir. Bilgi igcisi
olmayan kisgiler igin ise; igsizlik sz konusu olmaktadir. Verimlilik artigi,
iiriin fiyatlarm diigiirdigh gibi mavi yakah is gicinii de ueuzlatacaktr.
Uriinlerir iginde bilginin payi malzemeden ok daha fazla olacaktir. Tek
pazarmn homojenligi sona ermigtir. Farkli iilkelerde farkh pazarlar olug-
maktadir.

Isletmeler Agisindan: Bilgi ¢aginda igletmeler; bilgiyi bulan, depola-
yan, iireten ve gerektiginde gerektigi yerlere dagitabilen bir isletme ola-
rak goriilmektedir, Cogunlukla igletmeler ¢ok uluslu, diinyada rekabet
eden igletmelerdir. Bu igletmeler eski ekonomide oldugu gibi belli bir
alana kurulmusg biiyiik isletmeler degil, stratejik ig birlikleri olusturmusg
sebeke organizasyonlandir (netwerk). Bu crganizasyonlar, eski tip yone-
ticilerle yénetilemerzler. Hala biiyiik ve karmasik organizasyonlarda tope
yonetimi organizasyon semasinn dstiinde yer almaktadir. Yaruun {ist
kademe yoneticilerinin yeri muhtemelen organizasyenun farkh bir ye-
rinde olacakhr.

Gelencksel isletmelerle yeni ekonomide ¢alisan igletmelerin farklihik-
lar1 sunlardir:

1- lsgiler hizmetkdr, ydneticiler ise patron gibi davramrlardi. Oysa
yeni ekonomide bilgi iggileri giiglerini bilgilerinden almaktad:tlar ve
glicliidiirler.

2- Cahganlar full-time cahsirlard: ve gelidleri sadece maaglariyds.

Simdi igletmelerde esnek ¢aligma saatleriyle ¢aligilmaktadir. Bir ¢alisan
birkac isi birlikte yiiriitmektedir. Ormegin, bir genel miidiir vardimeis:
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hem iiretim miidiirii olabilir hem de i¢ denetgi olabilir. Aym anda 4g isi
birden gotiirebilir.

3- Bir ey {irctmenin en verimli yolu faaliyetleri bir ¢ati albnda topla-
maktir, Yeni ekonomide ise gebeke ve sanal organizasyonlar savesinde
isletmeler diinva capinda drgiitlenmekte ve drctebilmekteditler.

4- Bir teknoloji bir sanayive uygundu. Herkes kendi aragtirma labora-
tuarini kurmaktaydi. Yeni ekonomide teknoloji ¢ok amaghi ve gesitli
iiriinlere uygilanabiliy.

Calisanlar Agisindan: Yeni ekonomide cahsanlarin egitim ditzeyleri-
nin yiiksek olmasi, farkh killtiirlere uyum saglayabilecck nitelikte olmasi
ve bilgi teknelojilerini {yi kullanabilmesi gerckir. Cahganlarin jgletmenin
gelecegi ile ilgili karar verebilecek nitelikte bilgi iscisi olmalan gerekir.

Bilgi Iscisi: Yeni ekonomide calisan igciler genis bilgi ve yetenege sa-
hip olmalilar. Bilginin hizla artign galisanlar: hayat boyu égrenme ve i
birligine dzendirmektedir. Bilgi geleneksel hiinerden farkh olarak ¢ok
hrzli degismektedir. Bunun igin ¢alisanlar devamli egitim almak zorun-
dadirlar. Bu egitimler genellikle elektronik ortamda verilen egitimicrdir
veya hafta sonu seminetleri geklindedir. Bugiin isletmelerde kendisini
bilgisiyle taruimliayan galiganlara bilgi is¢isi denmecktedir. Eskiden dok-
tor, mihendis, 6gretmen, muhasebed gibi meslekler bilgi is¢isi olarak
taumlamyordu. Buglin bilgisayar uzmanlari, yazilim uzmanlari, labora-
tuar galhisanlan gibi kisiler de bilgt iscisi olarak tammmlanmaktadir. Bu
kigilerin esk: bilgi igcilerinden farky, beyinlerinden cok ellerini kullaruyor
olmalaridir.

Bilgi iscisinin Ozellikleri:

e Bilgi iscisi kendisini bilgisi ile tantmlar. Ormegin; ben doktorum,
ben ydneticivim der. Eskiden ¢alistifin sirkete ait cldugunu belirtir-
ken simdi kendi bilgisinden gutur duyuyor.

» Bilgi toplumu 6nce insanlardan olusan bir toplumdur ve bu insan-
lanin hareket alanlan sinsizdir. Bilgi igcisi kendi uzmanhk konu-
su iginde harcketlidir.

e Bilgi iggisi bagarismun karghiim almak ister ama onun i¢in para
onemli degildir. Ciinkil para bagansinin bir gdstergesi degildir.

e Resmi bir okul bitirmis olmasi gerekir.
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o Bilgiiscisinde hiyerargi yoktur.

o Bilgi ig¢isi sendikanin giiclini zayiflatacakiir.

Yeni ckonomide igletmelerin dmrii ¢alisanlarin dmriinden daha kisa-
dir. Cahsanlarin bilgisi de devamli geligtigi igin calisanlar is yasami igeri-
sinde ikinei bir kariyer ihtiyaci duymakstadir. Ornegin banka sektériinde
finansal araglar o kadar ¢ok degisiyor ki galiganlar bu yeni araglan 63-
renmek zorunda kaliyorlar.

5.1.2. B- Ticaret

Internetin bir ig yiiriifme araci olarak geniglemeye baglamasi 1995/l
yillara dayanmaktadsr. Son yillarda giderck artan sayida firma ticari
faalivetlerinin bir béliimiinii veya tamamini Internet iizerine ve Web
tabanl sistemlere kaydirmaktadar.

Elcktronik ortamda yiiriitilen bu ticari faalivetler cesitli sekillerde
tarmmlanmaktadir, Ornegin, E-ig (c-business), E-ticaret (e-commerce), E-
ahm/satim (e-tradc). Diinya ticarct grgiitiniin (WTC) tanimina gére, e-
ticaret, mal ve hizmetierin {iretim, reklam, sahg ve dagitimlarun tele-
komiinikasyon aglarn iizetinden yapilmasidir'.

E-ticaret, dogrudan ve fiziksel baglanti kurmaya ya da fiziksel degis
tokus islemine gerck kalmadan, taraflarin clektronik olarak iletigim kur-
duklar her tiirlii teari i etkinlifi olarak tammlanabilecegi gibi bilgi,
uriin ve hizmet atin alma iglemletinin firmalanin internet iizerindeki
sitelerinden gergeklestirilmesi veya pivasadaki mallar ve hizmetlerin
teslimi, satigt, dagitirai ve iiretimint kapsayan iglemleri kolaylagtinmak
icin bilgisayar aglanm kullanmak ya da iki veya daha fazla taraf arasin-
da mal vc hizmet degisimini iceren iglemlerin clektronik araclarla ve
tekniklerle yapilmasi olarak da tammlanabilmektedir.

E-Ticaretin Taraflart Kimlerdir

1. Firma-Firma (Business to Business B2B): Elektronik ortamda teda-
rikcive siparis verilmesi, faturalarin temin edilmesi ve bedellerin dden-
mesi,

WO (1998), FElectronic Commerce and Role of the WTO,
http:/fwww. wio.org
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2. Firma-Tiiketici (Business to Consumer B2C): Internet teknolojile-
rinde meydana gelen hizh gelismeler sonucunda ortaya gkan sanal ma-
gaza uygulamalar Internet {izerinde firmalann iiréinlerini dogrudan
ureticiye satilmasieu kapsar.

Giiniimilzde Infernet iizerinden pizzadan, otomobile akla gelen her
sey satiimaktadir,

3. Firma-Kamu (Business to Government B2C): Firmalar ve kamu ku-
rumlarimun Internet izerinde bir araya gelmesini ifade eden bu kategori-
de, firmalar kamu alim ve ihalelerine elektronik artamda ulagabilmekte
ve yine aym orfamda tekliflerini vermekiediz.

4. Tuketici-Kamu (Consumer to Government): Kamunun verdigi hiz-
metlerin hizla Internet iizerine kaydigr giintimilzde bu kavram giderek
yayginlagmaktadir. Pasaport, chlivet, vergt ddemeleri vb gibi cok sayida
kamusal ig internet lizerinden yapilabilmektedir.

Internet tzerinden baglayan ticaret, bankacihik hizmetleri, giinlik ga-
zete servisleri, kamusal prosediirlerin luzla elektronikle gerceklesmesi
sonucu Internet hem diinyanin en biiyiik pazan hem de en yaygin ve
kesintisiz hizmet saglayicasidi.

5.10.3. M-Ticaret

E-ticaret kuskusuz hayatimizda cok gey degistirdi. Aligverig icin so-
kak sokak dolagmaya, caddelerde gezinmeye, hipermarketleri arginla-
maya, kitapcilarda saatlerce zaman kaybetmeye artik gerek kalmads.
Sanal marketten siparigimizi vermek, istediimiz kitabr ¢ok kisa bir sii-
rede bulup sabin almak, arkadagimiza internct’ien bir hediye secip gén-
dermek, gergekten insanhk tarihinde gok Gnemli bir agamaydi. Hayat-
miz huv ve verim kazanmshr.

Hizla gelisen kablosuz iletisim teknolojisi ve infernetin sajlacd:
avantajlarin bulustugu noktada mobil ticaret kullarurmi ortava gilkamigtsr.
Diinyay 24 saat aqik kiiresel bir pazaryerine déniigtiiren internetin do-
garken sahip oldugu lesitlar mobil iletisim araglanyla hizla artadan
kalkmaktadir. Oncelikle cep telefonu gibi mobil araglar gok huzl yayil-
maktadir. Orpegin Japonya ve bam Avrupa ilkelerinde cep felefonn
abone sayisi, normal sabit hath telefon abonelerini gegmistir. Ucuzlayan
fivatlar, kullamm kolayligr ve saglacdign rahathk gibi unsurlar mobil
kullamia sayisim huzla arttirnugtir. Mobil araglar yardimuyla sunulan
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mobil internet servisleri, kullamelarm sabit bir baglanti noktasina ihti-
yag duymasim gerektirmeden, onlara daha kisisel icerikler ve tzel ser-
visler sunar.

Mobil ticaret ile ilgili dért dortliik bir tarum yoktur. Ancak genis an-
lamda m-ticaret, “mobil telefon benzeri mobil araglar yardimyla mal ve
hizmetlerin satin alinmas: ve bedellerinin ddenmesint kapsayan iglemle-
rin genel ad1” clarak tanimlanmaktadir, M-ticaret, aslinda e-ticarefin
daha da geniglemig bir halidir. Ciinkii m-ticaret, kallarulan mebil tekne-
loji sayesinde PC ve TV gibi araclarmn sabitlik kisitlarinu ortadan kaldir-
maktachr.

M-ticaretin sahip oldufu potansiyel, mal ve hizmet aligveris aligkan-
Iiklarimuzi kékten defistirmeye adaydir. Oncelikle kigisel diizeyde, bi-
reysel ahyg verig igin Girtin ve fiyat bilgisi edinmek ve kargilaghrma yapma
olanagina sahip olmak gerekli kogullardir.

iste mokil internet hizmetleri, bireylere bu imkanlari cok kolay ve cok
ucuza saglamaktadir. Gerek fiziksel olarak teslim edilmesi gereken kitap,
cd vb Griinler gerekse vazilim ve bilgi hizmetleri mabil internet uygula-
malariyla kolaylhkla elektronik ortamda satin ahinabilmektedir.

Ote yandan satin alinan mal ve hizmetlerin ddemeleri de mobil araglar
iizerinden miimkiin olmaktadir. 56z konusu ddeme farkh sekillerde ola-
bilmektedir.

1. Kimi zaman mobil operatérler kullanicmin satin aldify mal ve hiz-
metin bedelini telefen faturasina eklemektedir.

2. Alict ve satict e-para gibi teknolojileri kullanarak e-gdeme sisternini
kullanabilir.

3. EFT gibi e-bankacihk ddeme sistemleri kullaniabilinir.
Bir Mobil Internet Servisinin Yararlan

* Cep telefonlanyla ya da kiigiik mobil cihazlarla kullamlabilecek se-
kilde dzellestirilmistir.

* Sadece ihtiyaarmuz olan bilgi ve hizmeti verecek sekilde kigisellesti-
rilebilir,
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* Kullaniaiyr belli bir konurmnda bulunmaya zorlamaz; mobil sebeke-
nin kapsama alar: dahilinde olan herhangi bir yerden higbir kablo-ya da
bilgisayar baglanhsina ihtiyag duyulmadan bu servislere erigilebilir.

* Mobil telefon teknelojisindeki geligmeler bu araglan giivenli ticaret
yapma ve bdeme araglan haline getirmigtir. Dolayistyla internet ve mobil
teknalojinin beraber gelismesi yeni bir ticari kavram, mobil ticareti do-
gurmustur, Bu agidan bakildigmda m-ticaret, e-ticaretin kagimilmaz bir
sonucu olarak yorumlanabilir.

M-Ticarette Ne Tiir Hizmetler Verilir

Mobil araglarla yapiabilecek genel anlamda mobil ticaret uygulama-
larin géyle siralayabiliriz;

1. Banka ya da yatirm hesabimiz gormek,

2, Bulundugumuz cografi konuma &6zel bilgi ve servislere ulagmak
i¢in, civardaki en yakin benzin istasyonunun, oto servisinin va da saghk
merkezinin yerini 6§renimek

3. Hisse seneflerimizin harcketlerini gercek zamanl: olarak izlemek ve
alim satim emirleri vermek,

4. Hesab1 kredi kartinuzla degil cep telefonumuzla édemck,

5. Faturalan zamaninda &demeyi unuttunuz mu? Mobil Internct ile
son ddeme tarihleriniz cep telefonunuza hatirlatilacak ve her nerede
olursaruz olun aninda édeme yapmanzr saglayacak.

6. Markete gitmek gok mu uzun siirtiver? Mobil internet, isteklerinizi
mobil eihazinizdan almaruz ve elektronik olarak 6dementzi saglar.

5.1.4. Sanal Organizasyonlar

Sanal organizasyon, degisik cograti bilgelerdeki isletmelerin, belirli
iiriinlerin tiretimi amaciyla haberlesme tcknolojisi yardimiyla birbirleri-
ne baglanan uyumlu hale gelen ve sanki tek bir igletme varmis gibi gali-
san bir organizasyon clarak tamimlamak miimkiindiir. Sanal organizas-
von, ¢aliganlann belli bir yerde toplanmadigi degisik mekanlardaki is-
letmelerin bir iiriin veya hizmeltin iiretiminin belirli safhalarda yer aldigy,
bilgisayar olanaklar ile siirekli haberlegme iginde bulunan ve sanki tek
bir organizasyon gibi miigterilerine mal ve hizmet sunan bir organizas-
yendur. Bu organizasyonlan ortaya ¢ikaran etmenler kiiresel rekabetin
ortaya ¢gikardify cabuk hareket etme zorunlulugudur. Bugiiniin teknolo-
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jisi de buna imkan vermektedir. Sanal organizasyonlar ag yapisindadir.
Her bir organizasyon kendi uzmanhk alanna gére bu ag iginde yer al-
maktadir. Sanal igletmeler belli bir proje veya amac dogrultusunda ve
sanal ortamda bilgi alis verigine dayanan topluluklardur. Isletmeler git-
gide daha sanal hale gelmektcdirler. Ornegin stratejik birliklerin olugma-
s, tedarik zinciri yénetimi, elektronik dgrenme, dis kaynak kontratlan
sanallasmaya dogru gidisin Srnekleridir.

Sanal Organizasyonun Qzellikieri:

% Degisik organizasyonlarin sahip olduklar bilgi ve uzmanliklarma
ortak amag dogrultusunda iletisim teknolojisini kullanarak ulas-
masl.

< Musteri ihtiyaclarina en hizh bir sckilde cevap verebilmeyi amag-
lamaktadirlar.
< Her sanal organizasyon bir sebeke organizasyanudur. Sebeke ya-

pis1 iginde organizasyon sayisi arttikca sanallik derecesi de art-
maktadir.

< Esnek tiretim tarziyla cahsirlar,

% Sanal organizasyon icinde yer alan birimler arasinda yiiksek dere-
cede gitven olmalidir.

% Sanal organizasyoniarda drgiitsel unvanlar 8nemini kaybetmistir.
% Yonetim basamaklar1 yoktur.
% Kigilerin uzmanliklar énemlidir,

% Sanallik arthikga igletmelerin igi bosalmaktadir. Daha dnce isletre-
de yapilan isler, sebeke organizasyonu igindeki islctmelers kayabi-
lir.

5.2, Kiresellesme

Diinyanin giderek kiigiik bir kdy haline geldigi giiniimiizde kiiresel-
legme, valmzea ekonomik bir olgu degil kiiltiizel, siyasal, sosyal, hukuki
ve uluslar arasi boyutlar kazanmig bir kavram olmaktadir. Son yillarda
yaganan tcknolojik gelismeler 6zellikle iletisimdeki gelismeler diinya
dlgeginde kurumsal ve bireysel anlamda karsihkli bagimhhigin artmasina
neden olmugtur, Bilgi ve iletigsim teknolojisindeki gelismeler piyasa eko-
nornilerine evrensel bir nitelik kazandirmaktadir,
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Karesellesme hangi alandan olursa olsun, ekonemiden sanata, bilim-
den iletisime herhangi bir gahismada, {iretimde ditnya capinda gegerlilige
ve dnciiliigli olan norralarin dikkate alinmasi, benimsen -mesi, diinyaya
agilarak verelligin, uilusalligin reddedilmeksizin digna gilkalmast ve ev-
rensellikle bagdagtrilmasidir.

Kiiresellesme hemen bir devrim geklinde clugmus bir olay degildir.
20.ylizyilin bagindan beri farkli etkinliklere sahip tilkelerin yeni dengeler
aradifn dinamik bir siregtir. Bugiinkil biivuk igletmeler,ekonominin
modern teknoleji lzerine kurulmasimun yayginlastigr 1860lardan beri
varolan bir geligimdir.

Kiiresellesme sitrecini baslatan faaliyetler:

% Sanayi toplumnndan bilgi toplumuna gecis

% 1sgiicit agulikli teknolojiden yiiksek teknolojiye gegis
% Ulusal ekonomiden diinya ekonomisine gegis

%+ Merkezi yonetimden vere| yonetimlere gegis

< Hiyerarsiden sebeke organizasyonlarina gegis

% Ingilizcenin bilim ve teknoloji dili haline gelmesi

% Bilgisayar tcknolojisinin, uydularin vb. araclarin bilgi ahigverigini
hizlandirmas:

< Yeni ckonominin olugmasi
% Finansal pazarlarin 24 saat acik olrnas:

% Ticaret, finans, i3, iiriin ve hizmetler icin diinya ¢apinda dizenle-
melerin yapilmas ve ulislararasi hukukun énem kazanmas:

% Diinya genelinde biitiinlegmis ve koordine edilmiy iiriin tasannu,
imalat, satis ve hizmetler icin standartlann olusmas

% Geligmiy iilkelerdeki igletmelerin biiylimest ve yeni pazarlar ara-
mast.

% Bilyiik isletmelerin kaynak ihtivacimn artmas:.

< Uluslararas: igletmelerin calisanlar Gizerindeki kontroliin artmas:.



5.2.1. Kiiresellesme Siirecinin Asamalan

Agik bir sistem olan igletmeler gevre faktérlerinden dorudan etkile-
nerck bu degisen sartlar altinda igletmeleri yeniden yapillanmaya zorla-
mugtir. Bu degisim siirecinin 5 asamada inceleyebiliriz.

1.Agsama: Ulusal Isletmeler:

Kiircsellegme siirecinin baginda igletmeler, yalnizea kendi {ilkesi icin-
de gahgarak iriin ve hizmet geligtirmeye odaklanmuslardir. Rakip islet-
melerin fazla clmamast ve pazarn biiyiik olmasi nedeniyle basanl ol-
mus iglefmeler iilkeleri disinda faaliyette bulunma geregi duymamiglar-
dir.

2. Asama: Uluslararas: Baliim:

Uluslararas: isletmelerin ilk zamanlannda igletmede uluslar arasi bo-
liim (ithalat ve ihracat) yapisi olugturulur. Tiim uluslar aras: faaliyetler,
bu bélimiin baginda bulunan (st yoneticinin emrine verilir. Bu yonetici
departman midiirlerivle aym diizeyde yer alir. Uluslar arasi faaliyetler
bolimu, her tiirlii uluslar aras uzmanhgin toplandigh yer olmaiidar.
Stratejik kararlar alma yetkisi vardir. Isletmenin tiim faaliyetleri ulusal
ve uluslar aras1 olmak fizere ikiye aynlir. iki bsliim arasinda bir biitiin-
lesme yoktur, faaliyetleri farklidir, biitiinlesmeyi tepe yonetimi saglar.

Uluslararas) béliimiin Avantajlars:

* Uluslararas: yoneticilerin bolim iginde yegunlagmasi, dig faaliyetle
ilgili olarak ortaya qgkan 6zel ihtiyaglarin daha gabuk karsilanmasin:
saglar.

* Uluslar aras blim midiiriinin tepe yénetimi planlama ekibi igin-
de yer almasi, tepe yonetimine kararlann etkiferini siirekli hahrlatma
imkaru tanur,

* Uluslar arasi faaliyetlerin merkez ydnetimin kontroliinde olmasi ka-
rarlarm daha giivenli ve ekenomik bigimde verilmesini saglar.

* Yerel ve uluslararas: bélim koordinasyonu daha rahat saglanur.
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Uluslararass Bgliimiin Sakincalare:

* Girketin bagaris1 igin gereken kiiresel diisiinme, ulusal kurallara
uymayabilir bu da firmamn bagansim etkiler. Ulusal kurallara uymas
gerckir.

* Ulusal bohim ile uluslar aras b8lim arasinda zaman zaman gatis-
malar meydana gelebilir.

* Aragtirma ve geligticme faaliyetleri genellikle ulusal faaliyetlere y&-
nelik olur, uluslararast baoyutta ARGE faaliyetleri kistr kalmr.

3. Asama: Uluslararas: Isletmeler:

Rakip igletmelerin sayvisinin artmastyla birlikte islefmeler, pazar pay-
larm1 kaybetmeye baglaimug ve yeni pazarlar aramaya baglamiglardir.
Onceleri igletmeler kendi ilkelerinde iiretip dig pazarlara satmaktaydi-
lar, sonra vergi avantaji veya kotalart delmek gibi nedenlerle pazarm
oldugu iilkede iiretmeye basladilar. Bu asamada yeni kavramlar isletme
ybnetiminde ortaya cikmaya baglamustir. Ba kavramlar:

Uluslararasi ig; isletmeler tarafindan ulusal siurlann disinda yirta-
len faaliyetlerdir. Ornegin ithalat ve ihracat faaliyetleri.

Uluslar arast y8netim; bir isletmenin faaliyetlerinin uluslar aras: &l-
gekte yonetilmesidir. Orgiitiin girdilerinin tedariki ve iiriin veya hizme-
tinin dagihm ve kullanilmasiun uluslar arast boyutta etkili bir sekilde
vapilinasi.

Uluslar aras: isletme; kendi iilkesi disinda bir yada daha cok iilkede
faaliyet gdsteren isletmelerdir.

4, Asama: Cokuluslu fgletmeler:

Cokuluslu igletmeler iki ya da daha faz]a iilkenin yatirimalarinm be-
lirki bir amag i¢in kurduklan igletmelerdir. Genel merkezi belli bir dlkede
oldugu halde, faaliyetleri birden fazla iilkede bagh sirketler aracihfiyla
ve genel merkez tarafindan bir igletme politikas: gergevesinde yiiriitilen
igletmelerdir. Cokuluslu isletmeler ekonomik ve politik degisimlerden
diger igletmelere nazaran daha az etkilenirler. Clinki cok sayida iilkede
is yaptiklar: igin risk dagilmrs olur. Cokuluslu isletmelerle ilgili temel
kavramlar:
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Ana iilke, gokuluslu isletmenin merkezinin bulundugu Glkedir. Or-
negin FIAT I ana iilkesi Italya, Microsoft’un ana iilkesi ABD'dir.

Ev sahibi itlke, cok uluslu igletmenin yatinm yaptig1 iilkeye verilen
addir. Grnegin, Toyota ve Carrefour Tiirkive'de yatirim yapmislardir. Bu
isletmeler igin Tiirkive ev sahibi tilkedir.

Ugiincit iilke ise, ana iilke ve ev sahibi iilke diginda kalan cok uluslu
isletmenin faalivette bulundugu diger isletmelerdir. Cok uluslu igletme-
lerde drglit yapilan iglevsel, cografi veya iiriin temelli olabilir.

Cok uluslu iletmelerde her boliimiin bagma uluslar arasi serumlulugu
olan yéneticiler getirilir. Bu tir bir yapr mamul ¢esidi az olan igletmeler
icin uygundur, Uriin temelli érgiit vapisinda ise her bir iiriin icin genel
miidiire bagh iiriin veya marka miidiiri gorevlendirilir. Bu miidiirlerin
sorumlulugu lriind gelistirme ve tutundurmadir. Bu yéneticilere genis
yetkiler verihmelidir. Cok uluslu igletmelerin mal veya hizmet satoklan
tilke sayis1 arttikga aym bélgede bulunan Glkeler gruplandinlmak sure-
tivle yeni bir organizasyon yapisi olusturulur. Bu béliim miidirleri «
alan iginde isletme iglevlerinin yerine getirihmesinden ve koordinasyo-
nundan sorwnludurlar.

5. Asama: Kiiresel Igletmeler:

Bugiin bir¢ok igletme diinya capinda is yapar hale gelmistir. Kiiresel
igletmeler faaliyetlerini diinya capinda siirdtiren ileri teknoleji kullanan
kiiresel iriin, fivat ve politikalar uygulayan diinva vatandas yoneticiler
tarafindan yénetilen igletmelerdir. Bu igletme yoneticilerinin bagarsi igin
global digiinebilme ve global etkinlikler temel kriterlerdir. Burada iglet-
menin kendi iilkesi dnemli degildir. isletme iiretim kaynaklarna en ras-
vonel bir sekilde nereden saghvorsa orada iiretimini vapar. Boylece cn
diigitk malivet ve en yiiksek kalitevi yakalamaya caligilir.

5.2.2. Kiiresellesmenin Yararlan

e Kiiresel igletmeler diinya ticaret hacmini artinrlar. Gelismeye fi-
nansman saglayacak yatinm sermayesinin toplanmasina yardima
olurlar.

o Teknolojik geligmelere vardima olurlar. Geligmekte olan iilkelere
teknoloji transferini artrirlar.
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Karsgilastirmali iistiinlitk prensibine uygun clarak {iriin maliyetle-
rini azalticr ve kaynak israfini dnleyici yonde rol oynarlar. Bévlece
ckonomik kalkinmaya katkida bulumutlar.

5.2.3. Kiiresellesmeye Kargit Goriigler

Kiiresellesme bugiin gercek bir olgu olarak ortada durmaktadir. Yeni
ekonomi iginde, yiiksek teknolojinin geligimi, sermayenin diinya &lge-
ginde ve 1k hizinda yaydmni, coknluslu isletmelerin ulusal sirutlan
agarak diinya sanayi ve ticaretini ele gegirip, bir nevi tekel haline gelme-
leri dnlenememektedir. Kiiresellesme tek bir ekonomi, ortak diigiince
bigimi, insanlar aras: esitlik gibi kavramlara karsin bircek yonden tar-
tigmalann da odak noktas haline gelmistir.

Kiiresellegmeye en bityiik tepki ekonomik yénden gelmistir.

-

Ekonomi, para, ticaret ve finans ile ilgili tiim sosyal politikalar, kii-
resellesmenin kurallarimi belirleyen imtivazl bir smifin eline gec-
migtir.

Amerika ve Avrupa gibi glicli ekonomiye sahip buyiik devletlerle,
Asya ve Afrika gibi geri kaloug iilkeler arasindaki gelir dagilimm-
daki esitsizlik gittikge artmalktadir, Gelirdeki bu farkhilik yoksul
llkelerin gitgide daha fakir olimalarina neden olmaktadir.

Fakir fakat dogal kaynaklar agisindan zengin iilkeler, kiiresel ge-
lismenin istikrar ve uvum politikalart sonucunda uluslararas borg
batagina saplanruglardir. Tarkiye, Meksika, Brezilva, Kelombiya,
Arjantin, 3ili gibi borglu {ilkelerin “Diinya Bankast Uyum Progra-
mi” uygulayan igletmeler clmas: dikkat gekicidir.

1580°1i yillardan sonra kiiresellesmeye karsi hareketler dolayisiyla,

daha tlumh teorik ve ideolojik stylem gelismeye bagladi. Omeiin
tim sorunlann devietin ekonomiye miidahalesinden kaynaklan-
dig1 ve devletin asli gorevinin adalet, savunma ve is glivenligi ol-
dugu séylenmeye baglandi. Buna ilaveten liberallegme, Gzellestir-
me ve yeniden vapilanma gercevesinde yeni bir toplum ve deviet
projesi de dneriliyordu.

Kiiresellegme sitrecinde zengin iilkelerin iginde de gelir dagilinu
bozulmaya basladi, Ornegin Amerika’da geleneksel ekenomi ile

yeni ekonomi arasindaki ¢atisma, medyada sik sik glindeme geti-
rildi.
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Siyasal agrdan yapilan elestiriletin baginda insanlardaki ulus bilinci-
nin ortadan kaldinlmaya calisldign gelmektedir. Ayrica kiiltiirel
kimligin kayb ve ulusal degerlerin homojenlegtirilme yoluyla or-
tadan kaldmilmasi gibi scrunlar giindeme gelmistir. ABD ve Av-
rupa gibi geligmis itlkelerin aldif kararlara katilamayan gelismek-
te alan iilkeler, sadece verilen gdrevi yerine getizen durumunda
kalmuglardir ve git gide géreli olarak kiigtilmektedirler. Buna kars:
olarak diinyada yeni bir milliyefcilik dalgas: olusmaktadir,
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IKINCI BOLUM

[SLETME YONETIMININ
ISLEVLERI







Yénetimin iglevleri Fayol'dan beri planlama, organizasyon, koordi-
nasyon, yoneltme ve kontrol olarak tarmmlanmustir. Buglin koordinas-
yon kimi yaxzarlar tarafindan ayn bir iglev olarak ele ahnmamakta, diger
tslevleri uygularken goz &niine ahnmasi gereken bir unsur olarak belir-
tilmektedir. Bizde caligmamzda bu 4 temel iglevi ele alacagiz. Bu 4 temel
islevi gergeklestirirken pek ok alt faaliyetler gerekimektedir. Baz: yazar-
lar bu énemli faaliyetleri de ayn bir iglev gibi ele almaktadirlar. Ornegin
karar verme ve personel egitimi gibi konulan ayn birer iglev alarak ta-
mmlarmglardir. Biz kitabimizda 4 temel islevi ele alacadiz ve yvapilig sira-
smna gore inceleyecefiz.

Yonetimin ilk islevi planlamadir. Bir ise plan yapmadan baglamak pa-
ra, zaman, malzeme gibi gesitli kaynaklarn israfina neden olur. Plan
yapmaya da ¢nce bir konuda bir is yapmaya karar vermekle baglanr.
Bu agidan baz vazarlar karar vermeyi ilk iglev olarak ele alirlar. Bizde
gahiymanza karar verme konusunu inceleyerek baglayacagiz.

VI. KARAR VERME

Bir yonetici is hayatinda her giin onlarca karar vermek durumunda-
dir. Kitabimian ilk béliimiinde bahseltigimiz gibi, yénetimin cnemli
isimlerinden biri ovlan Mintzberg véneticinin rollerini belirlerken karar
vermeyi ana baghk clarak almustir, Alt bagliklan ise girisimcilik, sorun
¢ozme, kaynak dagitma ve pazarhk yapmadir. Her bir alt iglevde de y&-
netici onlarca karar vermek zorundadr. C)rneéin bir vonetici verdigi bir
karar uvgulamaya koyabilecek iradeyi gosterebilmelidir. Bunun icin
girigimcilik dzelligine sahip clmas gerekir, Risk alamayan acaba yapsam
mi yoksa yapmasam mu diye diisiinen bir kimse yonetic olamaz. Aym
sckilde bir olayin sorun olup olmadigina, efer sorunsa bunu nasil ¢ze-
cegine karar veremeyen bir kisi de iyi bir yonetici olamaz. Yéneticinin
onemli iglevlerinden biride kaynak dagitmak ve pazarhik yapmaktr ki
bu iglerde de dnemli kararlardir. O halde diyebiliriz ki karar verme yo-
neticinin bagansim dogrudan etkileyen bir faaliyetler zinciridir.

Karar verme bir siirectir ve bu siire¢ sonucunda varilan hitkme karar
denir. Karar, ¢esithi ;iklar arasinda tercih yapmak icin, bilgilerin toplan-
masi ve islenmesi gibi bedensel ve zihinsel faaliyetlerin tiimtdiir.
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6.1. Kararnin Tanim

Tiirk Dil Kurumu'nun Tiirkee sozliiglinde karar, “bir ig hakkinda dii-
gliniilip tasintlarak uygun diye istiinde durulan gare” olarak tanumla-
mugtir. Kararin diger anlamlan ise, diizenlilik, dlgiliiliik, oranlama gibi
taumlardir’. Kararin bir bagka tanumu iki veya daha fazla alternatif ara-
sindan yapilan bir segimdir.

*  Karar, bir ig igin diigiintp tagiularak uygun diye iizerinde durulan
caredir

*  Karar bir tercihi ifade eder
* Karar, karar verme siirecinin bir sonucudur

Ancak bir karar vermek icin bir sorunun olduguna, sonra da nasil ¢6-
ziilecefine ve karar verimek gerekir, Yonetici belirli amaclan gercekles-
tirmek fizere, kaynaklarm emrine verildigi kigidir. Kaynaklarin nasil
kullanilacag karariry yonetici verir. Bu yiizden karar verme yénetici igin
Snemli bir fonksivondur.

Yukarda gériildiigl gibi bir insarun karar verebilmesi icin diigitzunc
yeteneginin olmast gerekir. Buda akalh clmasi demektir. Akil insanin
diisiinme ve tedbir alma yetisidir. Bu yiizdendir ki aklh olmayar kisilere
veya akal balig olmarmus cocuklara vasi tayin edilir. Karar verebilmek igin
insanlarin sadece akilli olmasi yetmemekte, zeki ve bilingli olmalar da
gerekmektedir. (Zeka, anlayigh ve uyaruk olmak, biling (suur) ise, insa-
mn kendi etkinlifinin ve duygulariun farkma vansi demektir) Bir
hiikme karar diyebilmek i¢in onur uygulamaya konmasi gerekir. Bunun
icin irade lazimdir. irade, bir geyi yapmayi veya yapmamayt belirten ig
kuvvettir. Hiiktim uygulanmazsa hayal elup kalir. Goriildiigt gibi karar
insanun beyinsel faaliyetleriyle ilgilidir. Bunlar gerek sart olmalarina
ragmen yeter sar¢ degildir. Bir insan kavar verirken ézellikle de yanetici-
ler bilimsel bilgi ve tekniklerden de yararlanmabdiriar, Ciinkit iyi bir
karar iyi bir dngériive dayanur.

6.2. Tyi Bir Kararm Ozellikleri

* Etkili elmals. Iyi bir karar 8nce amaca uygun olmaly, Istedigimiz gey-
leri bize saglamalidir.

* Verimli olmaly, kararin alinmas: ve uygulanmasmda yiiklenilen gi-
derlerin, saglayacagimiz faydadan az olmamas: gerekir,

L , TDK (1959) Tiirk¢e Sozlitk, Yeni Matbaa, Arkara, s:431.
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* Kararin zamamnda verilmesi, Karar geciktitilmeden en uygun za-
manda alinmalidir. Erken veya geg alinan kararlarin hicbir faydast ol-
madigr gibi zaran da ¢ok olabilir.

* Kararm tuzla alinmasi ve hrzla uygulanmast. Karar diistinmeyi,
arashrmay1 ve karglagtirma yapmayi gerektirdigi i¢in belli bir zaman
alacad) tabiidir. Ancak miitkemmel bir karar verebiimek igin harcanan
zamman ve para verimliligi de olumsuz olarak etkileyecektir. Bu agdan
bazen tiim bilgive sahip olmadan da karar verile bilinir. Ornegin kriz
donemlerinde uzun, uzun bilgi toplamaya vakit bulunamayabilir. Bu tip
kararlarmn etkinligi diigiik olabilir ama kararsiz kalmaktan da daha iyi
olabilir.

6.3. Karar Vermenin Ozellikleri

Karar verme “hir baglangig noktasindan itibaren, is faaliyet ve diigtin-
celerin bir birini izledigi bir siirectir.”

* Karar verme gelecegi dngormeye dayamr. Kararlann kisa veya
uzun vadeli olmasi karann etkinligi ve verimlilifi iizerinde etkilidir.
Tehlike aminda hrela karar almak duarurmuinda kalinabilir fakat uzun bir
hedefe yonelik kararlar alimacaksa daha fazia bilgi toplamak ve analiz
yapmak miimkin elabilir. Ayrica kararin verilmesi ve uygulanmas: belli
bir zaman alir. Bu zaman zarfinda kigilerin beklenti ve davransian ile -
igletmenin i¢ ve dig sartlar degisebilir bn da kararmn etkinligini ve verim-
liligini azaltabilir. Bu nedenlerle cn iyi yoneticiler veya karar vericiler
gelecegi en jyi tahmin edebilenlerdir. lleri goriishiliik ister.

* Karar verirken ilgili kigilerin tepkilerinin tahmin edilmesi gere-
kir, Verilen her karar bagka kigi ve olaylari da etkileyecegi igin bir karar
verilirken genis kapsamli diistinmek gerekebilir. Tllgili kigilerin aktif ve
pasif direnmeleri kararin ctkisini azaltacaktie, Ormegin bir isletme frii-
niin fiyatint artbrirsa miigteriler ikame malfarmi tercih eder saliglar dii-
sebilir. Empat] ister.

* Etkinlik ve rasyenellige dayamir, Etkin bir karar vermek igin énce
bir amacin veya bir gurubun belirlenmes; gerekir. Etkinlik hedefe varma
derecesi clarak tanimlarayorsa, alinan karar sorunu ¢bzecek veya hedefi
gergeklestirecek bir karar olmahdir. Béyle bir kararsa bilimsel vontemler-
le alimir. Amaca yinelik kararlar miimkiin oldugu kadar rasyenel olma-
lidir. Ancak tam bir rasyonellik gesitli nedenlerle miimkiin olmayinca
yeterli bilgiye sahip olundugu zaman karar verilmelidir.
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* Davrans dzgiirliigii ve yetkiye dayanir, Bir kimsenin karar vere-
bilmesi igin, karar verebilme mevki ve yetkisine sahip olmas gerekir.
Kararin verilmesi de veterli degildir. Bu karan uygulayacak davrams da
gosterebilmesi gerekir. Aksi halde karar sadece bir diisiince ohnaktan
oteye gidemez.

* Bir sorun ¢ozme niteligi tasir. Bir karar vermek igin énce bir soru-
nun olmas: lazundir. Bu sorunun tanimlanmas da bir karardir, ¢6ézitm
alternatiflerinin belirlenmesi de, alternatifler arasindan birinin secilmesi
de, Bir isletme yoneticisi her giin her biri bir sorunla ilgili buyGkli kii-
¢iiklii onlarca karar verir.

6.4. Karar Verme Sireci?
Karar verme siireci birbirini takip eden adimlardan elusmaktadir.
1. Adim: Amag veya Sorunun Tarmumlanmasi ve [rdelenmes:

Karar vermek igin ilk adim isletmede bir sorunun eldugunun belir-
lenmesidir. Bir sorun olmadikca bir karar vermeye de gerek yoktur. Bir
igletmede sorun belitlemek 6nemli ve zor bir koenudur, Soruniar agikca
gorilemez. Olaylarin igindedir. Bir yonetici bu sorunu olaylan inceleye-
rek ve yorumlayarak ortaya ¢ikarabilir. Once bir olayr veya bir sonucu
planlarla veya beklentilerle karsilastinr. Sonuglarin yorumu yédneticiden
yoneticiye degigebiliv. Biri igin sorun olan bir gosterge bir baskas: igin
sorun olmayabilir, hatta bir firsat olarak ta goriilebilir.

Bir sorunu ¢ozmek igin slirecin baglatlmasi da baz baskilar sonucu

ertelenebilir. Bunlar, pelitik, ekonomik, zaman, patronun beklentileri,
miigteri sikdyetleri ve rekabet baskilar gibi baskilardr,

2. Adim: Karar kriterlerinin belirlenmesi

Problem tarumlandiktan sonra, yénetici karar kriterlerini belitlemeli-
dir. Karar kriterleri yéneticinin kararina yén verir. Ornegimizde karar
kriterlerini fiyat, ekran biyiikliiZii, standart ézellikler, iriin modeli, ser-
vis garantisi olarak belirlenmigtir.

3. Adum: Kriterlerin Agirhifdarinin Belirlenmesi

Karar kriterlerinin agirliklar egit degildir. Karar veren kisi 8ncelikle-
rine gore bu kriterleri agirhklandin:. En kolay yéntem, cn énemli kritere

2 ROBBINS, Stephen P. ve COULTER, Mary. Management, 7. Edition, New
Jersey, 2002, 5.150-156.
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10 verip digerlerini buna gére deferlendirmektir. Omegimizde ele aldi-
gimue kriterleri Tablo 1'de agirlandirdik.

Tablo 6.1: Karar Kriterlerinin Agirhklandinimas:

Ozellikler Agirlik |
Girvenilirlik 10
| Ekran Genigligi 8
i Garanti Stiresi 3
PAgiThk 3
Fiyat 4 i
i Ekran ‘1ipi 3 i

4, Alternatiflerin Belirlenmaesi

Karar verici elindeki kriterlere giire, problemi cozecek alternatifleri
belirler. Bu adimda sadece alternatifler belitlenir, Biz de érnefimizde 8
bilgisayar modeli belirledik.

Acer, HP, Nec, Toshiba, Sony, Milennium, Dell, Asus
5. Alternatiflerin Analiz Edilmesi

Alternatifler belirlendikten 2. ve 3. adunda belirledigimiz kriterler
dikkatc almarak degerlendirilirler. Bu degerlendirmeyi karar vericiler
yapmaktadirlar. Dolayisiyla baxn kriterlerin degerlendirilmesi 6zneldir.
Fiyat gibi baz1 kriterler ise nesneldir. Amerika ve Avrupa'da Hiketici
endeksleri vayinlanmaktadir. Uriinii dzelliklerine gére siralar. Buna gire
yapilan degerlendirmelerde nesnel deferlendirmelerdir.

Tablo 6.2: Bilgisayar Alternatiflerinin Karar Kriterlerine Gére Defierlendirilmesi

Madel Giiveni- Ekran Garanti ‘Agu—hk Tiyat | Fkran | Toplam
lirlik | Genigligi | Siiresi . Tipi
Acer 8 3 5 © 10 3 0 5 34
HI 8 5 10 : 5 6 ; 5 39
Nec 10 8 5 ¢ 10 3 ‘ 10 46
Toshiba L] 5 5 c 10 3 ‘ 10 41
Sony 53 8 o ‘ 10 6 ¢ 10 45
Milennium | 10 8 5 | 5 3 | |
Dell 2 10 5 1R w1 47
Asus 4 10 5 10 10 ; 5 44
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Ornegimize devam edersek, bir iiriin hergeyden 10 aldiysa bunu de-
gerlemeye gerek yoktur veya biitin iiriinler bir kriterden esit puan al-
diysa bunu da degerlendirmeye gerck yoktur. Deferlendirme kriterleri
tek, tek toplandiginda vapilan segimle, agirhiklarla carpilan kriterle vapi-
lacak secim farkli clacaktir.

Tablo 6.3 Karar Kriterlerine Gire Degertendirilmis Bilgisayar Alternatiflerinin
Agirhkiarta Carpilmis Degeri

Model Giiveni- | Ekran | Garanti | Agwhk | Fiyat | Ekran |Toptam
lirlik | Genigtigi | Siresi Tipi
Acer 80 24 25 50 12 i5 206
HP 80 40 50 25 24 15 234
Nec 100 64 25 50 12 30 281
Toshiba 80 40 25 30 12 30 237
Sony &0 64 25 50 24 a0 253
Milennizm 100 64 25 25 12 30 256
Datl 20 80 25 50 40 30 245
Asus 40 80 25 50 40 15 250

6. Alternatiflerden Birinin Segimi

En iyi alternatifin secimi. Yapilan degerlendirmeler sonucunda en
yiiksek puani alan alternatit secilir.

7. Secilen Alternatifin Uygulanmasi

En ivi alternatif segildikten sonra bagariyla uygulanmas: énemlidir.
Uygulamamn bagaris1 uygulayacak kisilerin bu karar benimsemesi ve
kendilerini iglerine adamalar ile miimkiin olabilir. Bunun igin karar so-
nuglanmadan uygulayacak alanlarda fikirlerinin alinmasi gerekecektir.

8. Kararin Etkinliginin Degerlendirilmesi

Karar verme stirecinin son agamasi alinan kararnn serunu ¢bziip ¢dz-
mediginin degerlendirilmesidir. Eger karar sorunu ¢bzmemigse birinci
adnndan yedincd adima kadar biitiin basamaklar degerlendirilmelidir.
Ornegin sorunu dogru tanimladik mi? Dogru uyguladik mr? Dogru al-
ternatifi segebildik mi?
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6.5. Igletme Yonetiminde Karar Verme

Karar verme ybnetimin dort temel iglevini de yakindan ilgtlendiren
temel faalivetidir. Ornein, planlama iglevinde ydnetici ne vapacafini
nasil yapacagiu nerede yapacagim kimlerin bu igleri yapacagma karar
veren bir kisidir. Organizasyonda hangi islerin yapilacagy o isleri kimle-
rin yapaca@ nerede yvapacag bilgi akis sisteminin nasil kurulacagr gibi
yiizlerce karar vermektedir, Bu kararlar yonetim kademelerine gore fark-
lilagmaktadir.

Yénetim Kademelerine Gore Karar Verme

Ust kademe yoneticileri daha 6nemli ve daha ¢ok sayida ve daha be-
tirsizlik sartlan albimda karar veren kisilerdir. Isletmenin stratejik karar-
larim da iist kademe ydnetimi vermektedis.

Alt kademe yéneticileri ise az sayida ve daha gok kendi igleri halkkin-
da karar verirler. Alt kademe yoneticileri kisa dénemli kararlar verirler.

Orta kademe vdneticileri ise tist kademenin kararlanimin dzha iy an-
lagilmasina ve uygulanmasim saglayan kararlar verirler.

Yinetim Tarzina Gire Karar Verme

Yoneticinin disiince ve davramglan bu karar tiriinde etkili olmakta-
dir, Eger yonetici otoriter bir yonetici ise kararlan kendisi verir ve astla-
rina bunn uygulayin der. Demckratik yénetici ise gelin birlikte karar
verelim ve birlikte uygulayalim der. Bu iki ug arasinda gesitli seviyelerde
katllimei yénetim tarzi uygulanabilir. En demokrat yénetici yukanda
bahsettiZimiz karar verme siirecinde birinci adimdan itibaren astlanm
karar verme siirecine katar. Karann etkin bir gekilde uygulanabilmesi
icin astlanin karar verme siirccine katilmalan gerekir. Yonetime katilma,
isci temsilcisinin ydnetim kurulunda bulunmasi demektir ve katilima
yonetimden farkh bir kavramdir.

6.6. Karar Tipleri ?

Isletmelerde karar verme uygulamalarini gesitli kriterlere gire grup-
layabiliriz. Bunlardan en ¢ok kullanilanlar: sunlardsr:

* KOCEL, Tamer, i§letme Yéneticiligl, 10.B. Arikan Yayinlari, Istanbul, 2005,
5.78-80.
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6.6.1, Rutin ve Rutin Olmayan Kararlar

Rutin kararlar, isletmelerde ayiu is tekrar tekrar yapihyorsa verilen
karardir. Bu tip kararlac daha ¢ek lretim sisteminde goriiliir. Bunlar
aym zamanda programlanabilen kararlardic. SIP, 150 9000 gibi program-
lar 1utin faaliyetlerde kullanabilecek programlardir.

Rutin olmayan kararlar ise sorunlarm vapismi dnceden belirleyeme-
digimiz farkll durumlarda verilmesi gereken karatlardic, Degigen gartlar
kargisinda verilen bu kararlar yoneticilerin daha yaraha olmalarin ge-
rektiren kararlardir. Bu kararlar 6nceden tarif edilemeyen ve belirlene-
meyen kararlard:r.

6.6.2, Stralejik Kararlar ve Islemsel Kararlar

Stratejik kararlar igletmenin en (st kademesi (yénetim kurulu) tara-
findan verilen karalardir. {gletmenin neyle rekabet edecegini gésteren
uzun vadeli kararlardir. Bunlarda karar verme siirect de cesitli analizler
gerektirdigi igin de uzun olmaktadir. Isletmenin biitiintiyle ilgili karar-
lardir.

Islemsel karatlar, iglecle ilgili kisa vadeli kararlardir ve stratejik karar-
larin nasil uygulanacag ile ilgilidir.

6.6.3, Kisi ve Grup Kararlan

Kigisel kararlar igletmenin {ist kademe ydneticisinin kendi bagina
verdigi kararlardir. Grup kararlan ise konu ile ilgili kararlann bir arava
gelerek verdikleri karaclardir. Amerika gibi bireyciligin agir bastig top-
lumlarda yéneticiler damgmanlardan bilgi alarak kendi karaclarini ken-
dileri veritler ve bu karann sorunlulujunu da tagirlar. Japonya gibi
kollektivist toplumlarda genellikle grup kararlan alimr ve sorumluluk
da paylagihir. Onemli kararlar grup tarafindan almr, giinkit bic kiginin
akl ve bilgisi dogru karar vermesi igin veterli olamaz. Oregin, Genel
Kurmayin, Bakanlar Kurulunun, Yénetim Kurulunun aldigr kararlar
grup kararlandir.

6.6.4, Rasyonellik ve Sinirh Rasyonellik *

Rasyonellik belicli stnirlar icerisinde tutarh ve degeri en {iste qkara-
cak segimi yapmaktir, Bu kararlar bilimsel ve nesnel kararlardir, Organi-
zasyon i¢in en ekonomik ¢ikarlarma uygun karar vermektic. Kendi ¢ikar-
lanin degil fakat organizasyonun gikarlanirun maksimize etmek esastr.

* ROBBINS ve COULTER, Age, 5.156-157; KOQEL, Age, 5.103.
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Agapidaki gartlan kargilayan kararlar rasyonel kararlardir.
* Problem aqik ve muglak degilse

* Amaglar iyi tanimlanmug ve tek bir amag varsa

* Biitiin alternatifler ve sonuglar biliniyorsa

* Tercihler acikea belliyse

* Tercihler sabit ve duragansa

* Zaman ve maliyet simzlar voksa

* Son se¢im kazana en ¢oga gikaryorsa.

Kisitlt rasyonellik (Bounded rationality): Bu goruge gore karar verici
cegitli kisiflayicr faktorlerin etkisi altindadir, Bunlar, insan zibninin ka-
pasitesi, sorunun karmasikhg) ve belirsizligi, gerekli kavnaklarm zama-
ninda bulunamamas: gibi nedenlerdir, Bu nedenletle karar verict rasyo-
nel bir karar veremez ancak tatminkar (satisfice) hissettigi anda karar
verir fakat bu tam bir rasyonellik degildir.

6.7, Kararsizlik Nedenleri

* Arnag ve sorunlann belirsiz oldugu durumlarda

* Yeterli alternatifler olmamas:

* Karar kriterlerinin belirsizligi

* Alternatifler arasinda kargilastirma yapilamasmdaki gliglikler

*Yoneticinin kararsiz bir kisilikie olmasi

* Elegtirilme korkusu

* Bilgi eksikligi

Empowerment, drgiit killtiirli ve karar verme iliskisine dayarur, Karar
verme makro kiiltiirden ve drgit killtlirinden etkilenir.

6.8. Karar Verme Modelleri

Heuristic modeller,

Dal sirur metedu

Delphi teknigi

Model kavranm

Fiziki modeller

Szl modeller

Matematik modeller

Agiklayia modeller

Benzetme modelleri (ucak radarda bir 131k olarak goriiliiyor)
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VIiL PLANLAMA

Ydnetimin 5 iglevinden ilki planlamadir. Bir ige baglarken once plan
yapilir. Plan neyin, nerede, ne zaman, nasil ve kim tarafindan yapilaca-
g1 gdsteren belgelerdir. Yazih olmasa bile bi calismalar yapilmadan bir
ige baglanamaz. Tler zaman dectayl planlar yapilimayabilir ama ne vapa-
cagim bilmeden de bir ise baglanamaz. Planlama yapmadan yapilan faa-
liyetler ya basarili olmayabilir va da kaynak israfina neden olabilir.

7.1. Planlamanin Tanim

Planlamanin gesitli vazarlar tarafindan yapilmug pek gok tarima var-
dir. En genig anlamda planlamay: plan yapma stireci clarak tammlayabi-
liriz. Bir sorun veya amacm belirlenmesiyle baglayip, uygulama sathasi-
na kadar gelen tiim faaliyetler planlama stirecini olugturur. Bu faalivetler
sonucunda clugan yazili belgelere de plan denirl,

Planlama &nce neyin yapilmast gerektigini gostermelidir. Bu agidan
ilk adim igletmenin amag ve hedeflerinin belirlenmesidir. Sonra isletme-
nin genel amag ve hedeflerine uygun clarak igletmenin faaliyetlerinin ve
araglarimin tespiti, tayini ve segimi vapilmalicar.

Bir bagka tanim, neyin, nerede, ne zaman, nasil, nicin ve kim tarafin-
dan yapilacagim gosteren yazili veya sézlil calismalara planlama denir.
Kisaca son giinlerdeki poptiler deyimle SN1K olarak tammlanmaktadir.

Bir bagka yarzara gore planlama bir karartlar toplulugudur. Ger-
gektende yukandaki tanimda da gériildigii gibi planlamacilar planlama
sitreci boyunca onlarca karar vermek zorundadirlar.

Planlamanin QOzellikleri

» Planlama bir kararlar toplamidir ve kendiside bir karar sitrecidir.
»  Acik ve arzulanan bir gaye ihtiva eder

o Planlar careleri de Sngtrmelidir.

* Planlama gelecege doniiktiir.

¢ Planiama bilingli bir secim stirecidir.

¢ Planlamanm zaman boyutu vardir.

1 KOCEL, Tamecr, igletme Ybnetitiligi, 1IB., Arikan Basim Yayin, jstanbul,
2007, §:93-94
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e Planlama bir fleriyi gdrme siirecidir,
s Cevredeki olanaklarla, insanlarin gereksinimleri arasmda en uy-
gun dengeyi kurmaktr.

o Kaynaklari verimli ve ctkin kullanmakhr.

Yukanidaki taimlardan hareketle planlamayi su sekilde tanumlayabi-
liriz:

insanlarin ihtiyaglari ile, igletmenin olanaklar arasm-
da, en uygan dengeyi kurmak igin, neyin nerede, ne
zaman ve kim tarafindan, ne kadar siitrede ve ne malj-
yetle yapilacagini gosteren, boylece kaynaklarm verimli
ve etkin kullaralmasin saglayan yazih belgelerdir.

7.2. Planlamanin Amact

Planlar gegitli nedenlerle yapihr. Bu nedenlerin en dnemlisi kit olan
kaynaklarm en verimli ve karl bir gekilde kallanilmasiciz. Ornegin Ed-
remit'in bol oksijenli Ida daglarinda ya da Karadeniz'in Bitlbiilen vayla-
sinda dolagirken nefesimizi derin, derin igimize ¢ekerck bol, bol aksijen
tiketirken oksijeni nasil kullanayim diye diistinmeyiz, ama Zongul-
dak’ta gociik altinda kalan bir is¢i, oksijeni nasil daha az kullanarak ya-
sama surerns artbirabilinim diye diisiinmektedir, Ciinkii orada oksijen kit
kaynaktr. Ayni sekilde igletmelerde smitli kaynaklarm verimli ve ctkin
bir gekilde kullanmak i¢in planlar yapmaktadmlar, Kisaca planfamanin
amact ¢evredeki olanaklarla insanlarin gereksinimleri arasimda en uygun
dengeyi kurmaktir diyebiliriz

Isletmeler baskalarimin ihtivaglarini karsilamak lizere kurulmus ikti-
sadi milesseselerdir. Insanlarmn ihtiyac ve istekleri sinirsizdir, Oysa kay-
naklar sinirhdir, isletmelerin en temel amac), kaynaklar en verimli ve
etkin bir gekilde kullanarak, en fazla fayda saglamaktr. Diger iiretim ve
yonetim iglevlerinde kaybedilecek zaman, para, malzeme, iggicii ve
enerji gibi kiymetli kaynaklar planlama ile tasarruf cdilebilir. Planlama
yapmamn diger nedenleri de asafidaki gibi siralanabilir.

*  Etkin bir kontrol yapabilmek igin kriterlerin belirlenmesi

* Isletmeye yin vermek ve faaliyetlerin rotadan gikmadan, hizlt bir

sekilde yapilmasimin saglanmast
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Neyin, nerede, nasil, ne zaman, kim tarafindan ve ne kadar siizede
yapilacaginin gdsterilmesi

Planlamanin zaman gergevesi, isletmelerin faaliyetlerini ne zaman
bitirmesi gerektifini géstermesi agisindan énemlidir. Zamanlama
igletmenin bagarisim belirleyen dnem!i bir faktordiir.

Isletmenin gelecekte varmak istedigi veri ve oraya nasil varacagin,
hangi faaliyetleri yaparak varacafini belirlemek igin, gelecefi daha
isabetli tahmin edebilmek igin.

Yénetimin diger iglevlerine y&én vermek igin .

Belirsiz bir cevrede faaliyetie bulanan igletmelerin bu degisiklikie-
re daha iyi cevap verebilmesi igin.

* {sletmedeki faaliyetlerin tekrarlanmasint énlemek igin.

Verimliligi ve etkinligi arttirmak bu anlamda zaman ve malzeme
israfina mani olmak i¢in plan yapilmahidir.

Planlama bir igletme igin her sey demek degildir. Her bigimsel plan-
lama yapan igletime yiiksek basan gisteremez, Ancak plan yapmayan
kisi veya kurumlar da bagarih clamazlar. Bigimsel bir planlama isletme-
min parasal sonuglanyla dogrudan ilgilidir. Parasal soruclara nasil ulagi-
lacagimi uygulama adimlarmu gostermesi agisindan igletmenin bagarisim
arthirir.

7.3. Etkin Bir Planlama Yepmezk Igin Dikkat Edilmesi Gereken
Hususlar

Planlama igletmenin amaglanm gerqeklestirmek icin takip edecegi fa-
aliyetler zinciridir. Bu yiizden bu kadar énemli bir siireci yénetmek igin
asaida belirttifimiz hususlara dikkat etmek gerekir:

igletmelerde planlamay: kimin yaptigt énemlidir.

Geleneksel igletmelerde, planlama {ist kademe tarafindan veya bir
planlama deparimam tarafindan yapimaktadir. Ordu gibi, hiikiimet gibi
biiyitk organizasyonlarda planlama grabu tarafindan yaptlmast uygun-
dur. Ciinkii hem bu kadar ¢ok insarun katilnruru saglamak miimkin
degildir hem de bir kisinin akl bilgisi, lecriibesi bu kadar biiyiik bir or-
ganizasyonun planlamasiru yapmasina kafi gelmemcktedir. Bu tip orga-
nizasyonlarda daimj bir planiama komitesi vardir. Bu komiteler planla-
manun yapilmas: konirolii ve diizelime tedbirlerinin alinmasi Gizerinde
devaml olarak gahgmaktadilar. Bu grup planlama uzmanlarindan
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olugmaktachr, Ciinkii planlama teknik bir konudur. QOrefiia Devlet
Planlama Tegkilat1 (DPT} uzmanlardan kurulu bir kurumdur.

Cagdas ybnetimn diglincesinde igletmelerde planlama katillimer bir
yéntemle yaprlmahdir. Isletmenin driin veya hizmeti ile ilgili cahisacak
herkes planlamaya sevivelerine gére katlmalidir. Ornegin isletmenin
stratejik planlamas: vapilirken yonetim kuruly, icra kurulu, genel mi-
diir, islevsel miidiitler, damgmanlar birlikte karar vermelidirler. Bu ka-
rarlar verildikten sonra igletmenin amaglar, hedefleri stratefileri alt ka-
demelere duyurulur. Bu hedeflere nasil vanlacagi konusunda alt kade-
menin fikirlert alimr. Asafidan yukan gelen bilgiler dofirultusunda iist
kademe karan yeniden diizenler ve kesin bir hale getizir, kesin karar en
geg aralik baginda biitiin igletmeye duyurulur.

Planlarin zaman boyutu gz énitne alinmalidir.

Planlama bir igletmenin gelecekte yapacaklanmn vaadidir. Zaman
boyutu vaad edilen bu faaliyetin ne kadar siirede gerceklestirilecegine
baglidir. Planlann dikkate alindigy zaman stires! planlama ufku olarak
ifade edilebilir. Ufku genis olan planlar uzun vadelidir ve isletmenin is¢
kademesi tarafindan olughurulur. Utk genis clan planlar belirsizlik ve
risk sartlar ile kars1 karsivadirlar. Utku dar olan yani kisa vadeli planlar
ise alt kademeler tarafindan olusturulur ve risk ve belirsizlikien daha az
etkilencn planlardir. Organizasyon kademelerinde yukarr dogru glal-
dik¢a planlama ufku genisler ve planlanin dikkate alindif1 zaman boyutu
artar.

Kaynak ihtiyacl géz oniine abnmahdir.

Planlama yaparken, bu faaliyetleri gerceldestirmek igin gereken kay-
naklar da belirlenumelidir. isletmenin en dnemli kaynaklan para, insan ve
bilgidir. Planlama yaparken isletmenin sahip cldugu bu kaynakiar gz
Sniine alinmahdir. Ciinkii faaliyetler basladiktan sonra bunlan vapacak
yeterli kaynak bulunmazsa tiim ¢alismalar rziyan clacakur, Bu bakimdan
igletmenin biitgesi ¢ok Onemlidir. Biitge, planlamanin parasal ifadesi
olarak da tamimlanabilir. Isletmenin biitcesi, planlann biitgesinden olu-
sur.

Planun alternafif maliyeti géz dniine alinmahdir,

Bir plan yapilirken, bu planim alternatif maliyeti gdz dniine alinmal-
dir. Alternatif maliyet, yapmayi hedefledigimiz bir igi yapmasaydik,
onun yerine yapacafimiz faaliyetlerin getirisi kadardir, Buna gore, bir
planin getirisi, alternatif maliyetin Ustiinde olmalidir.

142



Alternatif planlar yaptlmalidir.

Bir bagka agidan bakarsak, her plamn alternatif planunm olmasi gere-
kir. Bir plan gesitli nedenlerle gergeklestirilemezse, kurumlar alternatif
planlarmu devreye sokmahdirlar. Zaten igletmenin hedeflerine karar
verilirken, bu kararlar ii¢ agidan goz oniine alarak karar veririz: Birinci-
si, en iyi yiizde kag ihtimal ile gerceklesir? Tkincisi, ytizde kag ihtimalle
gerceklesmez? Ugiinciisii, bu kararnin ortalama gerceklesmesi ihtimali
viizde kactir? Bu sekilde diisiintldiglinde en uygun karari vermek daha
kolay olmaktadir. Gergeklegmeme ihtimaline gigre de nerelerde igletme-
nin dar bofaza girecei analiz edildigi icin alternatif planlanin yapiimas
kolay olmaktadir.

Planlama gergek olaylara ve ilmi tahminlere dayandirdmalidir.

Planlama geleceZi tahmin etmek cldugundan bilimsel tahmin yén-
temlerinden yararlanmak gerekir. Belirli sartlar altnda bir planlama
vapacaksak bilimsel teknikleri kullanmak miimkiin olabilmektedir. Be-
lirlilik sartlan altinda demek gelecegin gegmis sartlar gibi olacagy diisii-
niildiigi igin bilimsel teknikler Snem kazamir. Belirlilik sartlan altinda
meveut durumu tetkik ederek gelecegi tahmin etmek miimkiin olabil-
mektedir.

Cevre faktorlerinin etkisi goz dnitne alinmalidir.

Planlar bir yol haritas: clarak iglev gériitler. Planlar devaml: bir sii-
rectir. Bu devamiilik iginde ¢evre sartlan degistikge planlar da dejisen
sartlara uygun bir sekilde yenilenmelidir. Bu nedenle planlar esnek ol-
malidir. Politik, ekonomik, sosyal ve teknolojik sartlardaki degigimler
isletmeyi de etkileyecedi icin planlar ona gdre revize edilmelidir.

7.4. Planlamayla flgili Teme] Kavramlar

Planlamaya &nce planlamayla ilgili temel kavramlarin belirtilmesi ile
baglamak uygun clacaktir. Planlamaya dnce isletmenin misyonu, vizyo-
nu, degerleri ve politikalan tarumlanarak baglarur. Ciinki diger amag ve
faaliyetler bunlar gz 6niine alinarak vapilacaktir,

21. yiizyila girdigimiz su giinlerde insanlarin ve kurumlarin sayilari o
kadar ¢ok artmighr ki tigiinet Ksiler bunlann aralanndaki farklan goz-
lemleyemerncktedirler. O halde kendini tamtma gorevi tamnmay iste-
yen kigi veya kurumlara diigmektedir. Bunun igin, kigi ve kurumlar ne
oldnklarini, bu evrende varolug nedenini, ne yapmak istedigini ve ken-
dini nasil gordiigiinii agklamak zorundadir. Bu amagla gesitli kavramlar
ortaya gikarugtir. Bunlar i¢inde en kapsamlisi ve en 6nemlisi misyon ve
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vizyon kavramlaridir, Bu kavramlar son willarda iistinde ¢ok durulan
fakat igletme yazininda da cok kanstirtlan kavramlardir. Cogunlukla ve
yanlhighlda birbirinin yerine kullamldifi gériilmektedir. Bir igletmenin
kurulusu misyenla bagladig igin pek gok kisi misyonu daha genis bir
kavram zanneder. Oysa vizyon misvonu da igine alan daha genig bir
kavramdir. Bu yiizden vizyonu tanimlamadan énce onu elugturan temel
kavramlari tanimlamakta yarar vardir,

7.4.1. Misyon

Misyonun sézliik anlaru “bir kimseye veya bir kurula verilen ozel
gorev”dir?

Ay ségliikte misyoner ise misvonu olan anlanunda degil “bir din,
dzellikle Hiristiyanlig) yaymaya galisan kimse” clarak tarumlarir. Temel

olarak benzesse bile her liderin veya kurumun bir misyonu vardir ama
bunlar misyoner degildirler. Misyon kurumla ilgilidir, kigilerle degil.

Misyon kurumun var olug nedenidir.

Bu evrende doldurdugu bogluktur.

Misyon kurumun var olug nedenidir®. Bu evrende doldurdugu bog-
luktur. Bogluk yoksa zaten kurulmasma neden de yoktur, Dolayisiyla
misyen igletmenin galtgma alanin: belirler. Misyonu olmayan bir isletme
ne yapfigini bilmeyen bir insan gibidir. Ginlitk sorunlarla ugragir durur.

Ingilizce "mission” olarak yazilan bu kelime Tirk¢e've gesithi sekil-
lerde terciime edilmigtir, Ancak hicbir kelime tam karsihfini verememig-
tir. Ornegin Tirk Dil Kurumu sézligiinde ‘yumuy™, baz yonetim kitap-
laninda da ana gaye, anayasa, ana gorev gibi kelimeler kullanilmugtrr,
Bizim calismaimizda misyon kelimesi kullarulacaktir.

* TDK, Tiirkce Sozliik, Yeri Matbaa, Ankara, 1959, 5.554.

* DAFT Daft RL, Management, Fifth Edition, The Dreyden Pres, 2000,
p.209.

1 TDK, Age, 5.534,
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Misyonun Ozellikleri:
Bir kavramu aciklamanin cn saglam yontemi Hzelliklerini belirtmektir.

*  Misyon bir kurumun diger kurumlardan farkim belirtir. Her ku-
nim parasal olsun veya olmasin topluma veya sahibine bir fayda
safilamak i¢in kurulur, Bu isletmenin femel amaadir. Ancak bn
temel amacin nasil saglanacag) da dnemlidir. Ornegin tiniversite
bir egitim kurumudur. [ikokul, lise, meslek lisesi vb. okullarda bir
efitim kurumuduy ama birbirlerinden farklhidirlar. Temel amag
efitim vermektir ama kime ve nasil bir egitim verilecegi karumun
farklibgin gosterir. flkokul 6-14 vas arast gocuklara eitim verir-
ken, iiniversite 17 yagin Gzerinde ve liseyi bitirmis kigilere efitim
verir.

* Misyon isletmenin iiretfigi ariin veya hizmetle ilgilidir. Bu
iirtinle ilgili kullarulan teknoloji miigterinin istek ve beklentileri ve
pazar tipiyle de ilgilidir™.

Misyon miigtert ve pazatla ilgilidir. Her kurum bir mal veya hiz-
met dretmek tzere kuruldugu igin bu mal veya hizmeti kim igin
drettigini de bilmelidir. Clinkii kurumun yapisi, mal ve hizmeti,
tcknolojisi, Gretim sistemi, pazar ve miisteri dzelliklerinden etkile-
neccktir.

* Misyon kurumun toplumdaki imajini belirlemektedir. Urettigi
degerle ve faaliyetleriyle igletmenin ne 1iir bir isletme oldugunu
gosterir. Dolayistyla kurumu topluma tamitra aracicdir. Ornegin
TUSIAD ve MUSIAD ikisi de sanayi ve isadami dernekleridir ama
ikisinin de misyonlan farkhdsr.

* Misyon kurumun en temel amacidiz. Kurumlar amag ve hedefle-
rini belirlerken misyona gére belitlerler. Misyon arnaglar hiverarsi-
sinin en tepesinde yer alir. Kurul faaliyetlerinin ortak bir amacg et-
rafinda bitlesmesini saglar. Igletmenin stratejileri kisa ve uzun va-
deli planlan da bunlara gore belirlenir.

* Misyonun kurum degerleriyle de yalan bir ilgisi vardir. Deer-
ler kurumda neyin istenir oldugunu, neyin hog kargilanmayacagni
gsteren inanglar bitiinddiir. Aynca degerlerle isletme imaj;, he-
defleri ve stratejileri arasinda da dogrudan bir iligki vardir. Misyon
yUneticilerin defer vargilanyla da yakindan ilgilidir.

SEVANS & LINDSAY, 5222,



Misyon Ifadesinin Belirlenmesi:

Bir misyon ifadesi kisaca bir kurumun amaci, faaliyetleri, degeri ve
diger kurumlardan farkint belirttigi igin misyon ifadesinin yazih olmas:
ve herkes tarafindan bilinmesi gereklidir.

Bunun i¢in su sorular sorulmalichrs:

*  Ne iirelecegim?(Mal/hizmeti belirlemek)

*  Nigin iiretecegim?(amagclari belirlemek}

*  Kim igin iiretecegim?(miigteriyi ve pazan belirlemek)

*  Nasil Gretecegim?(teknolojivi belirlemek)

*  Hangi kalitede iiretecegim?

*  Benden bagkas1 yapiyor my?

* Nasil yapryor?(rakipleri belirlemek)

* Kurum sahibinin kendini gérmek istedigi ver neresidir? (imaj be-

lirlemnek)

Bu sorular tirlin ve pazarla ilgili durumun ortaya gikmasim saglar,
tedarikgi ve mtisteri iliskilerini belirler. Ancak igletmenin diger paydag-
larivla iligkilerinin belirlenmesi de dnemlidir. Bu da gu sorularin cevap-
lanmasim gerektirir:

*  Toplumun dnem verdigi degerler nelerdir?

¥ Yoneticilerin ve hissedarlanin degerleri ve beklentilezi nelerdir?

* Cahganlarin degerleri, istek ve beklentileri nelerdir?

Bu sorularla da kurumun degerleri ve toplumdaki imaj belirlenir.

Biiylik isletmelerde misyon ifadesi bu agamalardan sonra belirlenir-
ken kiigiik isletmelerde ise isletme sahibinin istek ve beklentileri dogrul-
tusunda belirlenir.

Misyon Belirlemenin Yararlan:

Misyonun &zelliklerini sbylerken énemini ve yararlanm da kismen
sbylemis olduk, Bu baglamda misyonun baglica yarariarm su gekilde
Szetleyebiliriz:

B

Kurumun misyenunun yazili hale gelmesi ve duyurulmasi, kuru-
mun dogru tamtimi igin dnemlidir. Algilama hatalarim énler. Ku-

% EREN, Erol. Stratejik Yonetim Ve is]etme Politikasi, 5.8.,Beta Yaymevi, Is-
tanbul, 2000, s.12.
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rumu hig tarmmayan iigiincii gahislar 6nce kurumun misyonunu ve
vizyonunu ogrenmek isteyeceklerdir. Bu sayede kurum hakkinda
bir fikirleri olabilir.

*  Kurumun gahganlar misyonunu bilir ve anlarsa, kisisel yetenekle-
riyle kuruma nasil katkida bulunabilecegini de bilir. Bir yerde o
kurum i¢inde kendi misyonunu ve yerini belirleyebilir”,

* Misyon kurnmun temel amacidir. Kurumun alt amag ve hedefleri
buna bagh stratejileri, ve taktikleri misyona gore belirlerumelidir.
Yazili bir misyonu olmayan igletme rotadan kolaylikla cikacag:
icin zaman ve para kaybma neden elur, bagarili clamaz. Her bo-
lim kendine gére amag ve hedef belirlerse kurumu bir biitlin ola-
rak idare etmek miimkiin olamaz. Yazl misyen ifadesi organizas-
yonun ig birligini saglar.

Misyon ifadesinin duyurulmasimn bir bagka agidan énemi de kurulu-
sun imajiyla ilgilidir. Ornegin ABD'de bir vergi dairesi(IRS) misyonunu
yeniden belirledi. Artik sadece para toplamayacak halki vergi konusun-
da egitecekti. Bu misyonun agiklamasiyla kamuda prestij kazandu.

Misyon ifadesi eleman alma ilanlarinda da kurulusu tanitmak icin ve-
rilmelidir. Ciinkii burada igletmenin sekttrdeki veri, felsefesi, ilkeler,
triin hakkinda bilgi gibi konular verikmektedir

7.4.2. Degerler

Galisanlanin hangi davranislannin o isletreye yarastp yaragmadigim
gosteren kavramlara degerler diyoruz. Bunlar diirdistliik, adalet, esitlik,
milli serveti koruma, vergl kaqirmama, riigvet vermeme gibi kavramlar-
dir. Degerler bazen ilkeler veya prensiplerimiz baghin alinda da belir-
lenmektedir. Bir baska yazara gore deperler, bir organizasyonun belirli
sinuriar iginde gilivenli olarak yasammu siirdiirmesi ve gelismesi icin,
tiyelerini tutarll davramglar gdstermeye zerlayan, yon gosterici kurallar
dizisidir?. Bize gore ise,

Degerler “bir igletmede neyin istenir, neyin is-
tenmez oldugunu belirleyen, i3 gtrenlerin cogu
tarafindan benimsenen inanglardir.”

7 KOGEL, Age, .92
8 DURANT Will and Ariel, The Lessons of History, Simon and Shuster, New
York, 1968, 5:37.
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Bu kavramlar veya inanglar agik ve net olarak yazilmahdir. Ancak,
sadece yazilmakla kalmayip bunlara nasil ulagilacag) da gasterilmelidir.
Degerler gergekten faaliyetlere yén vermelidir. Omegin igletme amacim
gerceklestirmek icin bazr yasalann agklanndan vararlaniyorsa diiriist
bir insan béyle bir isletrmede galisamaz.

Deger arnekleri olarak, titketici haklarma saygili, ¢evre sorunlarna
kargi hassas, ¢alisan haklarimi koruyan, ayrimalik yapmayan, adaletli bir
yaklasim sergileyen bir igletme olmak verilebilir.

7.4.3. igletme Politikalart
Isletme Politikas: ydneticilere karar vermede rehberlik eden bir ilke
veya ilkeler dizisidir.

Webster New Collegiate Dictionary’ye gore politika, bugtinkii ve ge-
lecekteki kararlar belli kogullar altinda belirlemek ve bu kararlara yén
vermek igin bir gok scgenek arasindan segilen bir yol veya hareket yén-
temi olarak tanirnlanmisgtir.

Tiirk Dil Kurumunun sézlizgiinde "bugtinki ve gelecekteki kararlara
bir yén verebilmek igin birgek alternatif arasindan secilen belirli bir yol
veya daveanig tarz1” olarak tammlanmugtir.

Isletme iginde argiitiin her kademesinde, sirket politikalar, bblim
volitikalar, proje politikalan ve kigisel politikalar gibi her kademe de
politika belirlenir. Igletme palitikalan iist vénetimce, bdliim politikalan
ise balinn miidirlerince bazen de astlarin isranyla olusturulur, Politika-
lar sik, sik karsilagilan sorunlarla ve tekrar edilen durumlarla ilgilidic. Bu
konuda dnceden diistinmeyi ve analiz etmeyi sagladig igin karar ver-
meyi ve vetki devrini kolaylagtirirlar.

Politika, davrang ve faaliyetlerin yerine getirilmesinde personele yol
gosteren genel davranis plant olarak ta tamimlanabilir,

Politika Konulan

*  Terfi pelitikas (igerden terfi)

*  Ucret politikas: (asgari {icret)

*  Emeklilik #e ilgili politika (65 yas emeklilik)
*  Ige alma politikast {Akraba kayirma)

Satig politikasi (veresiye satis yapmiyoruz)
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Politikalarn Gzellikleri:

#

Ust yonetimee clusturulur, Balamiin politikalars balim nuidiirle-
rince olugturulur. Bazen astlarmn 1sranyla da politikalar olusturu-
lur. Isletme daigindan da empoze edilebilir.

Amaca yénelik olmak

Yazili olmali. Bazen sézli de olabilir. Yoneticinin davramslan da
bir politika belitler.

Politikalar bir igletmenin miessese olmasimu ve kendilerine ait ge-
lenekler olugturmasitu termin cder.

Politika amag degil arachr. Astlanin kararlarina yol gosterir.

Politikalar kural kadar kesin degildir, ydneticiye inisiyatif tanuma
olanag: tapur. Yoneticilerin davraniglar: da bir politika belirler.

Politikalar yorumlandifinda agik ve net olmal.Yorum hatas: ya-
pilinamas: ve daha iyi anlagilmast icin yazili olmahdir.

Sendikalar, devlet ve miigteriler gibi basks gruplar tarafindan da
politikalar belirlenebilir. Ornegin miisteriler kredili sahs isteyebi-
lir. Ucret politikalarin, terfileri sendika empoze cdebilir.

Politilcalarin Salancalar:

#

*

Astlann diiglinmelerini Snler.

Astlan verdigi karann serumluludunu iisliinden atmaya tesvik
eder.

Politikalar sartlara gbre degismezse gelismeyi dnler.

7.4.4. Kritik Basart Faktorit

Kritik bagart fak(drii (KBF), bir igletmenin veya bir sitrecin bagansinin
neyle degerlendirilecegini gésteren bir kriterdir. Baz yazarlar, igletmeyi,
misleri gbziinde rakiplerinden farkli kilacak, ona rckabet avantaji sag-
layacal, giiglendirilmesi ve odaklarulmas gereken yonler olarakta fa-
mmlamiglarchr, Bn baglamda igletmenin temel vetenekleri ile de iligkili
olmas: gerektigi sdylencbilir. gletmenin temel yetenckleri ile krifik baga-
n faktori artiigiiyorsa o igletme baganl olacakhr. Ortismiiyorsa iglet-
menin kritik basart faktdrleri dogru olarak belirlenmeli, ona bagh kritik
sitrecler ve o igin gereklirdigi vetenckler belitlenmelidir.

Kritik bagan faktdrleri ayni nedente igletmelerde kayaslama galigmala-
rmimn da Sziindi olusturmaktaditlar. 1sletmeler keyaslama yapmadan ev-
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vel kritik bagan faktérlerini ve siireglerini belirlemelidirler. Ona gore
kiyas orlaklarnm belirleyecek ve kiyaslama iglemini gerceklegtirecekler-
dir.

Kritik Bagar1 Faktériinii belirlerken itk bakacagimiz kaynak organi-
zasyonurmuzun misyon ve vizyonu olmahdir. Daha sonra bu misyon ve
vizvena uygun olmak koguluyla, yapilan aragtimalardan elde edilen
verilerden yela gikarak, Kritik Bagar Faktorii belirlenir.

Kritik Bagar Faktozleri, kurumn miigterilerini tatmin etmek ve kuru-
mun misyonunu gerceklestirmek igin neler yapilmas: gerektigini gbste-
ren belitleyicilerdir. Bu fakidrler, straieji siirecinde kurumun kalitesini
belirleyen dzellikierin kritik noktalarm igeren bir rehber durumundadir
ve her kurum tarafindan kendi niteliklerine gére belirleniz. Ayrica bu
fakydrlere, miigteri tatmin faktérleri de denilmektedis®.

Igletrneyi bir siireg olarak diigiiniirsek énce isletmenin tiimii icin kri-
tik bagan faktoriinii belirlemnek gerekir, Bunlar genel olarak maliyet,
irdn veya hizmet kalitesi, iirlin tasarnm ve isletme imajs, yenilikcilik
katsayis: gibi faktorlerdir. Daha sonra isletmenin ternel stirecleri igin
kritik bagarn faktérleri belirlenmelidiz.

Asagida temel siireclere yonelik kritik bagan faktorleri drnek olarak
gosterilmektedi:

Organizasyonun daha yiitksek performansla hizmet sunabilmesi i¢in
“kritik bagar faktorleri“nin organizasyonun amaglar dogrultusunda
kullamlmas: gerekir. Yani, organizasyonel performans arbrmak igin tiim
kritik bagan gostergelesinde iyilegtirme saglanmahdir. Baglica kritik ba-
san faktorli olabilecek baghklan ise gu sekilde sayabiliriz'.

1) Oretim Kaynaklarl
- Mitegebbis

- Sermave

- Toprak

- Arag-Gereg Materyal

- Insan

? KALDER, Kiyaslama, (Benchmarking), Kiyaslama Komitesi, 2000, 5.25.
'® AKTAN, C.Can, 2000'1i Yillarda Yiinetim Tekaikleri (4), Sinerjik Yone-
fim, TUGIAD Yayiru, 1999,
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2) Yapr

- Liderlik

- Otorite

- Is bélimit

- Ig dizaymi

3}y Calisanlar

- Bilgi/ uzmanlik

- Egitim/Beceriler

- Yetki verme ve yetki devretme
- Is giicii kalitesi

- Caligma Tstei

4) Cevre/ Caligma Qrtarm
- Arag ve gereg

- Elektronik altyap

- Ergonomi

- Estetik

5) Gorev ve teknoloji

- Teknoloji

- Yontemler

- Kontrol

6) Miisteri

- Misteri illﬁyaglarl

- Strateji

- Piyasalar

7) Degerler

- Miisteriler

- Caliganlar

- Caligma Sistemleri

8) Odiillendirme

- Kar

- Caliganlara yapilan 8demeler
- Kazang Paylagimi

- Performans Gdstergeleri
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9 Enformasyon Akigt [Karar Verme

- Karar verme stireci

- Tletigim

- Igbirligi

- Sonuglann Degerlendirilmesi

Omegin Hayat ve Bireysel Emeklilik Sirketleri icin KBF, Dagihm ka-
nallan etkinligi, Marka yaratilmas: ve Fon vOnetimi yetenekleridir. Ha-
yat dig1 branglarda isc, {iriinlerde yarathalik, malivet ve fivat avantajlan
gibi KBF gdze carpmaktadir.

Hizmet sektériiniin genelinde gecerli olan bir KBF de Duygusal
Emektir. Duygusal emek, durumun gerektirdigi duvgusal tepkivi ver-
mektir ve miigterivle yiiz yiize yapilan gérevlerin bir pargasidir.

Kiigiik ve teknoloji yogun isletmeleri genelledigimizde ise karsimiza
iki Omernli KBF cikmaktadir: “pazara en izl ve uygun zamanda siiriim”
ve “iriin farklilagtirilmas)”,

Bir iiniversite kiititphanesi igin Keitik Bagar Faktora, universite {op-
lulugunun ihtiyag duydugu bilgilere ulagmal, clarak belitlenebilir. Ay-
rica kiitiiphanenin kuruldugu yer ve i¢ yerlesimi, ve kittiiphane calisan-
Jarmin tutumu da arasiirma sonucunda bulunan Kritik Bagar Faktérle-
rindendir.

Kritik Bagan Faktériiniin Belirlenmesinde ve Niteliklerinin Anali-
zinde Serulabilecek Sorular Sunlardir:

1. Onerilen kritik bagar: faktéril sayilabilir mi? Nasil?
2. Onerilen kritik basar faktérit 8lciilebilir mi? Nasil?
3. Onerilen kritik bagar faktérii denetlenebilit mi? Nerede?

4. Onerilen kritik basan faktdrii zaman icerisinde siire¢ sonuclanm
gosteriyor mu? Nasil?

5. Onerilen kritik bagan taktdrii zaman igerisinde hedefe dogru ge-
ligme gosteriyor mu? Nas:1?

6. Anahtar is siirecindeki bir degigme dnerilen kritik basan faktdri-
niin bliyiikligiinde meydana gelen bir degisme ile nasil korelasyon olug-
turur?

7. Onerilen kritik bagan faktériiniin &lgiliti sirketinizde kabul edilebi-
lir bir dleiit mi?
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8. Onerilen bu kritik bagar faktérii diger sirketler tarafindan da yay-
gin olarak kabul gorayor mu? Hangt sirketler?

9. Veri elde etmek kolay mi? Veri glivenilir mi? Sonuglanan kritik ba-
sarl faktdrii dlgiitli kolay hesaplanabiliyor mu?

10. Onerilen bu kritik bagar faktériiniin literatiirde yeri var mi? Nere-
de?

7.4.5. Amaglar ve Hedefler

Amaglar ve hedefler organizasvonun basarih clabilmesi ve varhgin
stirdiirebilmesi igin araghrcdifi sonuglardir. Bu iki kavram yabanc ya-
zinda da, Tirk yazininda da her zaman ¢ok kangtinhmaktadir. Bize gore
amaglar daha genig kapsamldir ve illa rakamsal olmalan gerekmez.
Hedefler ise mutlaka rakamsal olmak zorundadirlar. Ornefin igletmenin
amac biiylimek veya kiiclilmek olabilir. Ancak ne kadar bilyiiyiip, ne
kadar kiigiillecegi rakamsal olarak belirlenirse o zaman bir hedef konmus
olur. Gmegin %13 biiyiimek istiyorum derse bu hedeftir. Yapilan hesap-
lamalar sonunda bu hedef konulmustur.

Isletmenin, ckonomik, sosyal ve bireysel amaglar: ve hedefler olabilir.
isletmenin amac ve hedefleriyle misyonu arasinda yakin bir iligki vardar.
Isletmenin amaclart misyonlarindan, hedefleri de amaglarindan tiretilir.
Misyona ters amaglar kuzulamaz.

Amaglar, bireyler, gruplar veya igletmenin timi igin va- .
rilmak istenen sonuglardir.

(jrgiitler bir amag igin kurulurlar. Isletmelerde galisan insanlarinda
belli amaglan vardir. Burun igin ya bir drgiit kurar yada hali hazirda
bulunan amaglarn karstlayacak bir drgiite katilirlar. Bu agdan bakildi-
gimda igletmeler ayni amact paylasan kigiler toplulugu olarak tarif edile-
bilir. Ancak bbyle bir sistem igerisinde herkesin sadece kendi amacini
gergeklestirmesi séz konusu olamaz. Kendi amaglarimi gergeklestirebil-
mest igin Him dyelerin mutabik kalacag: ortak bir amag gelistirmeleri
gerekir. Ortak amag igin her {iye kendi amaglarinn bir kismundan vazge-
cer ve diger iiyelerin amaclanini gerceklestirmesi igin yardime olur. Bu-
nun icin hissedarlaz, yéneticiler ve galisanlar aralarinda ittifak olugtur-
malidirlar.
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Amag Belirleme Ilkeleri:

%

*

%

Amag paydasglar arasimda dengeli dagilmali.
Paydaglarin sayg ve giivenini kazanmal,
Amaclarn belirlenmesine konuyla ilgili tiim paydaslar katilmali.

Orgiit amaclanmi belirlerken 61giitle iliskili birimlerin arasinda
denge kurulmali.

Amagclarla araglar arasinda uynm olmalt
Amagclar faaliyete isaret etmeli

Amaglarla bunlar1 gergeklestirebilecek kaynaklar arasinda uyum
olmah

Amaglar kabul edilebilir olmalidir.
Amaclar agikca tanimlanmig olmahdir,
Amaclann firsat maliyeti goz dniine alimmalidir.

Amaclar 8lciilebilir ve erigilebilir olmalhdir. Ancak ¢alisanlara ta-
kamsal hedefler vermeyiniz: Sadece alt simrlarm belirtiniz.

Amaclar personelin sayg1 ve giivenini kazanmalidir

Amaglar belitlenirken tiim paydaglann beklentileri géz &niine alin-
malidur,

Amaclarla araglar ve bunlari gergeklestirecek kaynaklar arasinda
uyum olmaldir

Amaclar motive edici olmalidar,
Amaglar daima bir zaman Slgiisiine sahip olmalidr.
Amaclar misyonla ve birbirleriyle uyumlu olmalidir.

Amaclar Hiyerargisi:

Isletmelerin amaglart genel veya resmi amaglar ve uygulamava yone-
lik amaclar olmak iizere iki kisimda incelenebilir.

Genel amaglar igletmelerin kurulus tiziigi ve yénetmeliklerinde yer
alan genis ve soyut anlahmlara yer veren ifadelerdir. Yéneticiler bu ge-
nel amaglara yénclik ¢aligmalarin: belirli bir zaman dilimi igerisinde ger-
ceklegtirebilir veya gergeklestiremezler. Genel olarak igletmelerin amac-
lan iktisadi mal veya hizmet iireterek fayda saglamaktr. Béylece islet-
meler toplumun biiyilime ve gelismesinde dnemli bir yer tutarlar. Bu
amac toplumun igletmeye yiikledigi bir gorevdir. Bu gérev toplumun bir
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tiyesi olmasnun ve toplumnn kaynaklanm kullanmasinin karsihg olarak
goritebilir.

isletmenin genel amaglanndan sonra uygulamaya yonelik amaglar
gnem kazamr. Uygulamaya yénelik armaglarinu parasal ve parasal olma-
van amaglar olarak ikiyc ayirabiliriz.

Isletmenin parasal amaclar:

*  Biiyilime

*  Kiretme
*  Entelektitel mitlkivet

*

Isletmenin hisse senetlerinde artig

Parasal olmayan amaclar
* Tazar payinda arlis,

*  Uriin kalitesinde artig

* Daha cazip ve daha genig {iriin hatt, ‘

*

Miigteri tatmini ve baghhg
*  Teknoloji liderligi,
* Yeni tirtin gelistirme,

*

Uluslararas: pazarlarda rekabet kabiliyeti vbg.

Uygulamaya yonelik bu amaglar arasinda kargihikli bagimlilik vardir.
Her alt kademedcki amag daha (st kademedeki amaglarla uyum igeri-
sinde olmahdir ve iist kademedeki amaglar desteklemelidirler. Uygula-
maya yonelik amaglar daha somutturlar, Igletmenin hangi faaliyete Snce-
lik verdigini ve nasil bir ¢aligma program izledigini belirtiv. Bu amaglar
isletme igi ve dis1 birey ve gruplarin beklentileri gz éniine almarak dii-
zenlerirler.

isletmede her béliim ve her ¢alisan kendi amaglanni kurmali ve bu
amaclar igletmenin gergek amaglarion bir pargast olmali. Ornegin iglet-
menin amacl bu yil piyasa hissesini %60a gikarmak ise, pazarlama béli-
mii kag miigterive gereksinim duydugunu, Griini kaga satacagini hangi
sahg politikalanni uygulayacagimi planlarken, iretim béliimii kag iiriin
firetmesi gerektigini, bunun igin kag eleman ve ne kadar malzeme gerek-
tigini, nerede, ne kadar siirede iiretecegini planlar

Amag/hedef belirlemenin yararlar

* Politikalarin belirlenmesinde, kaynaklann seciminde, planlarn

hazirlanmasinda galiganlarin davraruslarma yén verir
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*  Qrtak hedefler olugturularak yonetim birligi saglarur.
*  Basarlann dl¢iilmesinde standart olugturur.

* islctmeyi kendi cevresi igerisinde tamimlar.

Amag Belirlemede Kullamlan Teknikler

Amaclann belirlenmesinde her isletme kendine uygun tekniklerden
birini segerek uygular. Bunlardan en ¢ok bilinenleri SWOT analizi ve
kiyvaslamadir.

SWOT Analizi

isletmeler misyonunu belirledikten sonra amag ve hedeflerini belir-
lemek igin, iginde bulundugu sartlan analiz etmek ve buna gore gergekgi
amag ve hedefler belirlemek zorundadirlar. Cevre kosullarinda siirekli
meydana gelen degisiklikler, bazi igletmeler icin hirsat yaratirken, bazi
isletmeler igin de tehdit olusturmaktadir, Bu durum igletmenin icinde
bulundugu sartlara gére belirlenir. Isletmenin i degigkenleri ve dis fak-
térleri analiz edilerek bu gartlar degerlendirilir. Bu analize SWOT analizi
denilmektedir. Bu isim Ingilizce kelimelerin bag harflerinden olugan bir
matrisi ifade eder. (Strenght: Giiglii, Weakness: Zayif, Opportunity: Fur-
sat, Threat: Tehdit). ’

SWOT analizi yapmak igin izlenecck adimlar su gekilde srralanabilir:

1. isletmenin iirettigi mal vefveya hizmetin tanimlanmast

2. Isletme igi faktérlerin analiz edilmesi

3. Isletme dig1 faktdrlerin analiz edilmesi (yakin/uzak gevre)
4. SWOT Matrisinin gizlimesi

1. isletmenin Urettigi Mal veya Hizmetin Tanimlanmast

Onee isletmenin nigin kuruldugu belirlenmelidir. Her igletmenin te-
mel amaci kar etmektir. Ancak bunu hangi mal veya hizmeti iireterek
yapacaktir. Isletmenin yapmak istedigi, pazarda degeri olan bir mal veya
hizmet tirctmek elmahdir. Degerinin olimasi igin de talep edilmesi gere-
kir. Araghnilmast gercken ikinei soru talep edenin yani musterinin kim
oldugudur. Uciineii seru miigterinin bekledifi mal ve hizmetin dzeliikle-
ri ne olmalidir sorusudur, Buna kalite boyutlar da diyebiliriz. Kalite
boyutlan igletmenin kullanmast gereken teknolejiyi, teknoloji de yone-
tim geklini belirler. Ornegin, emek yogun mu, sermaye yogun mu, ya da
kitle {irctimi mi yoksa birim iiretim mi yapilacagi? Eger birim firetimi
vapiyorsak, siparig (izerine calismak, kitle tiretimi uyguluyorsak Pazar
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araghrmalanina gére caligmak durumundayiz. Teknoleji ayni zamanda
igletmede calisacak isgiiciiniin dzelliklerini de belirler. ileri teknoloji kul-
lanan igletimeler, uzman ve daha az sayida kisilerle ¢alismak durnmun-
dayken, emek vogun igletmeler ise, daha ¢ok sayida fakat egitim diizeyi
orta kisilerle ¢alisiriar.

Gérildiigt gibi ilk adim igletmenin mal ve hizmetin belirlemesidir.
Uriin; miisteriyi, teknolojivi, gahiganm Gzelliklerini ve yonetim seklini
belirleyen temel kavramdir. Uriin analizinde en dnemli kavram bilgi
katma degerinin belirlenmesidir. 21.yy iginde bulundugu bilgi toplu-
munda bir izletmenin rekabet edebilmesinin temel kriteri farkitlagmig bir
mal veya hizmet sunmaktir. Kirescllesmenin getirdigi hizh rekabet or-
tam igerisinde isletimelerin yagayabilmesi rekabet edebilmesinin temeli
zor taklit edilen bir mal veya hizmet sunmaktr. Malzeme kolay taklit
dilebilir ancak bilgi bir birikim gerektirdigi i¢in taklit edilmesi zor ve
zaman alicidir.

2, isletme i¢i Faaliyetlerin Analiz Edilmesi

Once isletmenin mal veya hizmet firctmek igin yapmasi gereken faa-
livetler belirlenir. Bunlar temel ve destek faaliyetler clarak ikiye ayrilir.
Temel faaliyetler deger olusumu saglayan faaliyetlerdir. SWOT analizin-
de hem temel faaliyetler hemn de destek faalivetler ayn, ayn analiz edile-
rek igletmenin giiglit ve zayif vonleri belirlenir. Asagida bu analizle ilgiti
arnek sorular verilmisgtir,

Uretimle ilgili sorular

1. Uretim tesisleri ve imalat siirecleri belli bash rakiplerin kullandikla-
r1 ile kargtastinldiginda ne derecede etkin? Gelecekteki mamuller ve
iiretim hacimlerini kargilamada yeterl mi?

2. Imalat tesisleri teknolojik olarak fleri mi yoksa modasi gegmis mi?
3. Imalat maliyetleri belli bash rakiplerinkinden ne kadar farkli?

4. Mevcut talebe gore kapasite kullanim orani yeterli mi?

Aragtirma ve Gelistirme ile ilgili sorular

1. Son beg y1l igerisinde AR-GE bélitmi kag adet ticari agidan basarnli
yeni mamul yaratti?

2.AR-GE ¢abalar pazarlama bdlimiinin ortaya gikarchi gereksinim-
ler tarafindan my yénlendiriliyor? Bu gabalar miisterilere yonelik mi?
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3. Toplam AR-GE gabalarinin, bu konuyla ilgili insanlar, tesisler ve
techizat aqusimdan giiglii ve zayif yonleri nelerdir?

Pazarlama ile ilgili sorular

1. Firmanin su anda toplam piyasadaki piyasa pay: nedir? Bu giiglii
bir durum mu? Firma sanayide 9zel bir duruma sahip mi?

2. Piyasa tiimiiyle genisliyor mu yoksa darahiyor mu? Toplam piyasa-
nin biiyiikligi hangi hizla degigiyor. Firmanin pivasa payi nasil degigi-
yor?

3. Firmarun belli bagh mamullerinin mamul yagam seyrindeki yerleri
nedir? Belli bagh mamullerin fiyatlan ve kar marjlarmn genel durumn
nedir? Mamul serisi ne kadar giiglii ve bir biitiinii olugturuyor?

4. Mevcut ve potansiyel miisteriler arasinda mamullerin imaji nasil?
Mamullerin fiyatlar, patentler, kalite, tasarim, miigteri baglilin vs. aci-
lardan giigli ve zayif y6nleri nelerdir? Dagiim kanallart ne kadar etkin
ve etkilidir?

5. Firmanin piyasa araghrma sistemi, firmamn AR-GE programuiru
meveut ve potansiyel miigteri kitlesinin gereksinimlerinin karsilanmasi-
na ydnlendirecek yetenckte midir?

6. Sahg giicli ne kadar etkili ve etldn? Satig giicliniin miisterilerle iyi
iligkileri ve baglari var mi?

7. Firmanin reklam programi ne derecede etkili? Firmarun rakip mar-
kalar kargisinda giiglii bir mamul-marka durumn, giiglii bir piyasa agik
nokfasi (market niche), giiclii migteri baghh@ vs yaratmasina yardimer
olabildi mi?

8. Satigtan sonraki servis programu ne kadar etkin?

9. Firma uygun bir mamul karigimina sahip mi?

10. Firma iiretim agisindan buglinkii kogullar: ve gelecekteki potansi-
vel gelismeleri gergekgi bir gekilde degerlendiriyor ve saptayabiliyor
mu?

insan Kaynaklan ile ilgili sorular

1. Firma kendisi igin gerekli insan kaynaklarim bulacak, koruyacak
ve iyilegtirecek 1iygun mekanizmalara sahip mi?

2. lsletmenin adil bir performans degerlendirme sistemi ve buna
bagli olarak da ticret sistemi var mi1?

3. lIsletmelerde kariyer planlamasi vapiliyor mu?

4. Isletmenin bigimsel bir egitim plam var mi?
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Finansman ile ilgili sorular

1. igletmenin belirli finansal oranlarla élciilen sonuglar, bilangolan ve
gelir/gider tablolari, eski verilerle ve rakiplerle kargilagtmldiginda ne
durumda?

2. Isletmenin simdiki duramunu zaman igerisinde korumasina veya
geligmesine yetecek yetenek ve kaynaklar saglayabilecck yeterli finansal
kaynaklara sahip mi?

3, Igletme menkul kiymetler satign, 8z kaynak kullanami veya kredilet-
le sermave saglama yelencgine sahip mi?

4, Igletmenin finansal yoretiminin kalitesi nasil? Firmanm uzun vade-
li planlarina uygun kisa ve uzun vadeli finansal planlan var m?

5. Finansal kouotrol sistemi var mi? Etkin mi?

Bu analizler senucunda igletmenin giiglii ve zayif yonleri, uzmanbk
alanlarn ve temel yetenekleri ortaya akarlir.

3. isletme Dagi Faktéirlerin Analizi

Her canh gibi igletmeler de bir cevre iginde dogar, yagar ve alarler.
Kiiresellesmenin ve bilgi arttsimin getirdigi hizh rekabefin temelinde
cevre dinamiklerinin hizl: degigimi ver almaktadir. Igletmeler bu deji-
simleri ne kadar ¢abuk fark eder ve ne kadar ¢abuk cevap verirse, hayat-
ta kalma ganslarimu ¢ kadar artirirlar.

Cevre faktorlerini yalan ve uzak ¢evre olmak lizere ikiye ayirabiliriz.
Uzak cevre faktérleri her igletme icin hemen, hemen ayrmidir fakat iglet-
meler farkli oldugu igin bu gartlar baz igletmeler igin firsat, bazilar igin-
se tehdit olmaktadir. Aneak yakin cevre faktorleri igletmeden igletmeye
farklilik gosterir ve bu faktérler igletmelerin bagansin dogrudan etkiler-
ler, Isletmeler yakin ve uzak tiim gevre faktdrlerini iyi analiz etmelidir-
ler. isletmenin yakin ¢evresinde bulunan ve islettnenin basarisi dogru-
dan etkileyen bu faktorlere paydaslar (stakeholder) da diychiliriz, Strate-
jik planlama yapan isletmeler bu paydaglarin tatminine dikkat etmek
zorundadirlar. Her birinin igletmenin bagans: tizerindeki agirh@ farkli-
dir. Asafida bir gema yardimiyla bu fakiérler gdsterilmigtir'®.

1 DONALDSON, T. ve Lee E. PRESTON, “The Stakeholder Theory of The
Corporation: Concepts, Evidence And Implications” Academy of Management
Review, 1993, Vol.20, No:l. s68.



Yasal

Ekonomik
Teknolojik
Kredi
L Verenler Yatinmeilar

Igletme
Caliganlan

Ticari

Sivasi

" Yasal

Sekil 7.2: Isletmenin Cevresi

Kaynak: Donaldson ve Prestan, 1995, s.68.

1. Miisteri Analizi

Yukaridaki gevre faktérleri icerisinde belki de en dnemlisi miisleriler-
dir. Miigteriler isfetmenin varolug nedenidir. Biitiin igletmeler bir mal
veya hizmet firetmek ve bundan kar veya fayda saglamak iizere kurulur-
lar. Miigterileri analiz etmek igin su sorulan sormak gerekir:

160



Kim?

Milsterim kim? Saclik miigterilerim ne kadar?

Mal veya hizmetlerimizi kimler ahyor? Neden?

Rakiplerin Giztinlerini kimler aliyor? Neden?

Neden?

Miisteri neden satin ahyor?

Miigteri bir markay neden digerine gore tercih ediyor?

Hangi?

Miigteri hangi yararlari istiyor?

Hangi fakttrier talebi etkiliyor?

Mal veva hizmetlerimiz milgteri igin hangi fonksivonlan saghyor?
(Onemli satin alma kriterleri hangiteridir?

Diger mallarla kargilagtirmarun temeli nedir (krirtik bagan faktorii)?
Miigteri hangi riskleri algitliyor?

Miisteri hangi hizmetleri beklivor?

Ne zaman?

ilk satin alma karar ne zaman veriliyer?

Mal tekrar satin aliruyor mu?

Nerede?

Satin alma karari nerede veriliyor?

Miigteriler mal ve hizmetlerimiz hakkinda bilgiyi nereden aliyor?
Miisteri mallari nereden satin ahyor?

Nasi]?

Milgteriler nasil satin aliyor?

Satin alma siireci ne kadar siirfiyor?

Siirecin her bir agamasinda pazarlama programinin farkll elemanlarn
miigteriyi nasil etkiliyor?

Misteriler mamuld nasil kullamyorlar?
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Mamul miigterinin yagam bicimine veya iglerine nasil uyum saghyor?
Miisteri ne kadar para harcamay1 diisiintiyor?

Miigteri ne miktar sahin aliyer?

2. Tedarik¢ilerin Analizi

Bir deger yaratmak icin igletmenin en dnemli paydas: tedarikgilerdir.
Isletrne giiglii tedarikcilerle cahsirsa, fiyah tedarikgi belirler, bu nedenle
isletme bir maliyet gvantaji saglayamaz. Yine tedarik¢inin sundugu ma-
lin kalitesi, miktan ve zamamnnda teslim edip etmedigi gibi konular, is-
letmenin bagansim etkiler. Tedarikgileri analiz etmek igin su sorular so-
rulabilir:

*  Alacagim malin dzellikleri nelerdir?

* Piyasada bu Gzellikte diriinii kimler dretiyor?

* Tedarikcinin iiretim kapasitesi nedir? Ihtiyacimun yiizde kaqmu
temin edebilirim?

* Ne kadar siireyle temin edebilirim?

*  Malin fivat: nedir?

3. Rakiplerin Analizi

Rekabet analizinde ik tanum cok Snemlidir. Biri rekabet dstilliigii
(competitive  advantage), digeri ise mukayese istiinlagiidiir
(comparative avantage).

Rekabet {istlinliig(i, uzun vadede ve devamh rekabet edebilme kabili-
yeti olarak tanumlanabilir. Rekabetgi bir ortamda kritik bagan faktérit ile
cdaha karl bir isletme haline gelinebilir. Kritik bagar fakiérii su sekilde
yaratilabilir'2.

*

Baskalarimin yaptiindan daha iyisini yapmak
*  Digerleri tarafindan kopyalanamayan geyler yapmak
* Ikame edilcbilmenin zor oldugu seyler yapmak

*  Ortalama fayda, maliyet marjindan fazlasini yapmak.
Mukayese Ustiinliigii faktdrii (Gstiinliik derecesi kabiliyeti) baz1 sey-

leri diferlerinden daha iyi yapabilme kabiliyeti olarak tanmmlanabilir,
Ornegin, lisede baz1 6grenciler ¢ok ivi kompoezisyon yazarken bazlan

2 BLACK ve PCRTER, Age, 5.213.
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sayisal bilimlerde ¢ok ivi egitim almg clabilirler. Universitede sayisal
bilimlerde okuyan bir 6grenci, iyl matematik ve istatistik bilivorsa diger-
lerine gtire daha baganli olacakur. Islemelerde de aymi sekildedir, Orne-
gin, Sony kiigitk elektronik aletlerde digerlerinden daha {istiin durum-
dadir. isletmeler rekabet istiinliigiine sahip olabilmek igin énce muka-
yese iistitnliigiine sahip olmaldir. Ancak her zaman mukayese iistiinlii-
gline sahip olmak rekabet iistiinliigline sahip olmak demek degildir.
Bunu kullanabilmek énemlidir, Ayrica isletmeler mukayese {istiinliigiine
digerlerinin ulagmasini engellemeye calisirlar. Demek ki burada da soru-
lacak en dnemli sorular sunlardir:

* Rekabet Gstiinliigimiiz neye dayali

* Rekabet Gstiinliigiini korumak igin ne yapiyorum
* Urettigim deger nedir?

* Maliyet / deger orani sanayi ortalamasimin fizerinde midir?
Rakip Analizi

* Rakiplerin stratejileri

* Rakiplerin performansi

*Rakiplerin giiclii ve zayif yonleri

* Mallarinin kalitesi

* Bayiler ve dagiim kanallar

* Pazarlama vc satis yetenekleri

* Faaliyetler ve fizikscl dagitim

* Finansal yetenekleri

* Yénetim ve insan kaynaklan yonetimi

* Maliyetler ve zaman igindc degisimi

* Rakiplerin tepkileri

Sanayinin Ozellikleri ile ilgili Bagani Faktotleri

* Rekabetin dogas: ve derecesi

* Sanayinin kiresellegmesi

* Piyasaya girige engeller

* ikame mallarinuin rekabet giicii

163



* Al glicii
* Satier glicil
Piyasa Analizi
*Talep
- Piyasamun simirlar
- Alialarin toplanmas
- Talep tahminleri
* Arz
- Arzin yapist
- Rekabetin yapisi
- Maliyet yapis1 ve malivet davrang
- Az ve talep dinamigi

Genel olarak pazarin yapis) rekabeti ctkileyen temel faktérdiir. O za-
man pazarn yapisini olusturan giicleri bilmek gerekir. Bunlar alicilar,
satiailar, rakipler, ikame mallar ve potansiyel rakiplerden olusur. O za-
man pazar analizi de rekabet analizi iginde diigiiniilmelidiz.

* Pazarin tanmmlarsmast (monopol, oligapol, serbest)
* Pazardaki yerimiz
* Bize en yakin olan rakibimiz

Yakm cevre faktdrlerinin en Snemlileri olarak gérdugiimiiz yukar-
daki analizleri derinlemesine yaptiktan sonra digerleri iginde gerekli
analizler yapilir.

Uzak gevre igletmenin iginde bulundugu cevre olmasi dolayisiyla in-
celenmelidir. Ancak igletme igin nelerin firsat nelerin tehdit oldugu belir-
lenirken aym sartlara rakiplerinde sahip oldugu unutulmamahidir. Uzak
cevre analizi agsagidaki faktérlere gore yapilir:{{mirze sunugu,

Ekonomik analiz

*  Ekonomik geligmeler ve egilimler

* Toplum genel refah seviyesi (ckonomik biiviime oranlan, tasarruf

ve yatinum oranlar, tiketim harcamalary, yatinm harcamalari, ali-
yap1 yatinmlari v.s)
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*

Yerel faaliyet alaninda toplum genel refah seviyesi
Kalkinma planlari ve programlari ile, varsa istikrar programlan

Para politikalarinda gelismeler (para arz, faiz hadleri, fon ve kay-
nak kullanimlarn, v.s.)

Maliye politikalarinda gelismeler{biitge dengeleri, kamu harcama-
lan ve gelirleri, vergi politikalart ve devlet borglarinda geligimler,
egilimler)

Milli gelir trendlerinin belirlenmesi(toplam miili gelir, milli gelir
yillik artis oranlar, gelir dagilim, fert bagina diisen milli gelir v.s.)
Uretim fakibr(isgiici, sermaye, dogal kaynaklar, girisimcilik) pa-
zarlannda geligmeler, egilimler

Dns ddemeler dengesi ile ilgili faktézler ve geligimleri

Ekonomik geligmeler ve egilimler sonucu enflasyonist-deflasyonist
etkiler, déviz kurlarinda degigim ve trendler

Yerel altyapy ve finansal kaynaklar agisindan gelisim ve trendler

Sosyal analiz

#®

Faalivet alaninda toplumda diinya goriisii, yasam bicimi, aligkan-
Iiklan ve deger yargilan ile ilgili gelismeler, egilimler

Onemli toplumsal sorunlar

Ulusal ve uluslararas: politik ve ekonomik olaylara bakig aglan ve
cesitli olaylara kargi tutum ve davramg bicimlerinde degisim veva
geligimler

Teplumsal ctik ve ahlak diiglinis ve davramsgtarmda geligimler,
egilimler

Kiiltiirel ahgkanliklarda gelismeler

Faaliyet alaru i¢inde degigik paydag gruplan ve gere-ksinimlerinin
dzellikleri

Globallesme ile ilgili gelismeler ve egilimler

Alt kiiltiirlerde baskim egilimier

Sivil toplum, isadamlan ve iggiren Orgiitlerinin gelisimi ve giig
dengelerinde yerleri, egilimler

Cesitli baska gruplannin gelisimi ve gii¢ dengelerinde yerleri, efi-
limleri

Cevre bilinci ile ilgili egilimler ve degigimler
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* Caliganlarm kurum ve ekonomik alanlarda dilgiiniis, tutum ve
davrarug egilimleri

* Hizmet verilen kesim ve diger paydaslann, faaliyet alamunda ku-
rumun yaptigi cahsmalari ile figili diigiiniig, tutum ve davranuglan
ileilgili gelismeler, egilimler

Yasal analiz

*  Devlet, hiikiimet, resmi ve yerel makamlar ile ilgili gelismeler, egi-
limler

* Devlet, hilkiimet, resmi ve yerel makam iligkilerinde geligim ve
egilimler

*  Hiikiimet ve dist kurum programlari

* Giig dengeleri, siyasal yap: ve tercihler

Kamu biirokrasisi

*  Devlet-birey iligkilert

*  Ulusal-uluslararasi hukuk etkilesimleri ve gelismelef; globallesme
egilimlerinin vasal uygulamalar

* Devlet ve hiikiimet gevrelerinde globallegme (politik ve ekonomik
alanlarda) efilimleri

* Devletin ekonomi ve ig alanma miidahaleleri; ve/veya dzellegtir-
me-devletlestirme egilimleri ve gelismeler

*  Cevre hukuku ile ilgili gelismeler, egilimler

* 15 hukuku ile ilgili gelismeler

*  Kamu ve dizel hukuk alaninda geligimler, egilimler

*  Yonetigim, paydag haklar, tilketici haklar ile ilgili geligimler, egi-
limler

* Belediye/dzel idare alaru ve faaliyetleri ile simrh yasal geligimler,
egilimler

4, SWOT Matrisinin Cizilmesi

SWOT matrisi iki satirli ve iki sittunlu bir matrikstir. Igletmenin giigla
ve zayif taraflan ile piyasadaki firsat ve tehditler arasindaki iligkileri
gostermeye yarar. Agagidaki gibi sekillendirebiliriz.
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Sekil 7.2: SWOT Matriksi

Birinci alan igletmenin giiglii ve pazarnda firsatlar sundugu bir alan-
dur. Tsletme sahip oldugu Ustiinltikleri, pazarnn frsatlannda kullanarak
bagarisit arttirabilic. Dérdiinet alan ise, isletmenin giigsiiz ve pazarda
da lehdiderin oldugu bir alandir. Igletme icin tehlikeli bir durumu goste-
riyor. Igletmenin amaglan igte bu iki alandan belirlenir. isletme giiclii
olugu noktalarda rakiplere saldirarak, zayif oldugu noktalarda da ken-
dini korumaya galigir. Iyilegtirici énlemler alir.

Uciined alanda pazardaki sorunlara karg igletme giiglii tarafiyla ken-
dini korur fakat ikinci alanda firsat olmasina ragmen igletmenin bu fir-
satlardan yararlanma olanag yoktur.

igletmeler bu analizleri rakipleri icinde yapar. Isletmelerin giiglii ve
zayif yonlerine gdre pazardaki firsat ve tehditler deigebilir. Ornegin,
Giimriik Birligine girmek araba direticileri igin bir tehdit olugtururken,
araba ithalatgis icin bir firsat olusturmaktadir.

Gorilldigin gibi SWOT analizi yaptiktan sonra igletmeler once kritik
basar faktériinii sonra buna bajh olarak amag ve hedeflerini olusturur-
lar.
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7.4.6. Strateji ve Taktikler

Strateji askeri bir terimdir. Latince hedefe nlagtiracak yol demektir. is-
letmelerin neyle rekabel edecegini gdsteren uzun vadeli planlarna stra-
tejik planlama denir. Planlama siireci, stratejik planlamayla baglar. Stra-
tejik planlar igletmede ne yapilmasi gerektigini soyler. Stratejik planlama
yapmak igin dnce stratejik hedefler belirlenir. Stratejik hedefler isletme-
nin gelecekte olmak istedigi yeri ve igletmenin neyle rekabet edecegini
gosterir ve igletmenin tiimiiyle ilgilidir, Peter Durucker stratejik hedefle-
rt belirlemede sekiz Snemli alana odaklanmak gerektigini belirtmistir.
Bunlar pazar, venilikgilik, iiretkenlik, fiziksel ve parasal kaynaklar, karl-
lik, yénetsel performans ve gelisme, igcinin performans: ve tutumu ve
kamu sorumlulugudur.

Stratejik planlar, stratejik hedeflere ulagmak icin yapilan faaliyetler
dizinidir. Stratejik planlar 40-50 yillik olabilecegi gibi, daha kisa vadeti
de clabilir. Ulkeler yiiz yillik planlar yaparken igletmeler beg, on y1l gibi
uzun vadeli planlar yaparlar. Tiirkiye'de ekonomi ve siyaset qok karma-
sik oldugu igin is adamlan fazla uzag gérememektedirler. Genelde 3
willik planlar yaparlar. DPT de 5 yillik planlar yapmaktadir, Japonlar da
1950"den sonra 5 yillik kalkinma planlan yapruglardir.

Isletmelerin stratejileri isletmeye gére farklilik gosterir. Oregin ban
isletmeler hissedar degeri yaratmaya ¢alisirken, bazi isletmeler isletmeye
deger yaratmaya calsmaktadirlar. Ozellikle kulucka isletmeler ilerde
satilmak amaciyla kurulmusglarsa stratejileri igletme degerini artfirmak
olur. Tiirk isletmeleri genelde yeni bir tirdin gelistirme veya yeni pazarlar
bulma stratejileri uygulamaktadirlar. Ornegin igletmenin Pazar payinin
gelecek beg vilda %15%ten % 20'ye gikarntimas: bir stratejik hedeftir. Yeni
tiriin gelistirmek i¢in kaynaklarin tahsis edilmesi stratejik plandir.

Yukandaki agiklamalarimuzdan sonra stratefiyi su sekilde tarumlaya-
biliriz,

Strateji, bir igletmenin ne ile rekabet edecefini gos-
teren uzun vadeli planlanidir.

Taktik ise, stratejiden daha dinamik ve daha kisa
stireli planlardir. Cok kisa siivede bir manevra vapip
sonucu almak anlarminda kullan:lir.
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Stratejik flkeler

%

%

#*

*

#®

*®

Giiglii olma ilkesi

Giigleri kuvvetli olunan nokta etrafinda birlegtirerek, diigmani za-
yif oldugu yerden gokertmek

Esncklik ve ihtivat ilkesi
Amag ve arag uygunlugu ilkesi
Y1gmakta hata yapilmamasi.

Gerektiginde geri ¢ekilmeyi bilme ifkesi

Stratejik planlama strateji gelistirme stirecidiv. Takiikler ise, igletmenin
stratejik hedeflerini gerceklestirmeye yonelik daha kisa vadeli planlari-
dir. Taktik planlarda igletmenin biitiiniiyle ilgilidir. Taktik planlar, asker-
likte, siyasette ve sporda manevra kabiliyeti olarak tanimlanir. Oregin
igler planlandigy gibi gitmeyince bir taktik uvgulanarak isler rotasina
sokulur. @rnegin biitgeler 1yillik planlardir. 6 ay sonra biitcenin acik
verdigi ve vil sonunda hedefe ulasilamayacag goriilimiigse burada biitge
disiplinini saglamak igin cesitli taktikler uygulanir. Ornegin magta oyu-
nun crtalarmda macgin kazanlamayacagl goruldiiginde, antrenor karg
takumin ne yaptigin izleyerek oyuncularma taktik verir.

Strateji Belirlemenin Isletmeye Sagladig Yararlar

*

*

%

*

%

isletmeye kendini ve cevresini degerlendirme olanagi saglar
Tsletmenin bir biitiin olarak ortak bir amaca yonelmesini saglar
Isletmenin tutarl olmasini saglar

Planlar igin yol gostericidir

Hedefe dogrudan gitmeyi saglayarak igletmeye huz ve zaman ka-
zandrr.

Politikalar ile Stratejiler Arasindaki Farklar

*

*

3

Politikalar gegmisge, stratejiler gelecege yoneliktir.

Politikalar gelenek haline gelmis stratejilerdir

Politikalar ve stratejiler her ikis de planlara gerceve olugtururlar
Politika ilkeleri, strateji ise amag ve araglarr sunar

Strateji dinamiktir ve dis gevre ile ilgilidir, politika ise statiktir ve

igletmenin igiyle ilgilidir
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7.4.7. Plan ve Programlar

Planlar neyin, nerede, nasil, ne zaman ve kim tarafindan yapilacagim
gosteren belgelerdir, isletmelerde her bir amacr gerceklestirmek igin bir
plan yapilmalidir. Planlar hangi amaci ne gekilde ve hangi araclarla ger-
geklegtirileceZini adim adim gosteren ifadelerdir.

Iyi Bir Plamn Ozellikleri:

*

*

*

*

-

Acik, net ve anlasilabilir olmahdir.

Bir amaca yonelik olmalidir.

isletme standartlanina uygun olmalidr.

Insan, yer, zaman, arag gibi cesitli 8gcler arasinda denge olmaldir.
Gergeke olmalt ve igletmenin imkanlar gbz éniinde tutulmahdar.
Her planda amag ve ara¢ uygunlugu goz ontine almmalidir.

Her planda bir zaman gizelgesi olmalidir.

Tyi bir plan igletmenin misyonu, vizyonu ve hedeflerine uygun
olmali

Iyi bir plan esnek olmali. Degigen sartlara gore yeniden yapiland:-
rilabilmeli

Iyi bir plan dengeli olmal. Planlamanm unsurlan arasinda dengeli
almali, kim, nerede, ne zaman, nasil ve neyi yapacak

Iyi bir plan bilimsel Sngdriilere dayanmah
Iyi bir plan personelin sayg: ve giivenini kazanmaly, buau1 icin ka-
tihmea bir yontemle yapilmal

Iyi bir plan kurumuin kabul ettigi standartlara uygun olmal

1yi bir plan yazil: olmah

Plan Tiirleri

Planlan cesitli yazarlar cegitli sekillerde simiflamuslardir. Genel olarak
planlar, seviyelerine, zamana, ve kullanim sikhiina, Gzel olup olamama-
st gibi cesitli kriterlere gore smiflandinlabilirler. Bize gore planlar gu
sekilde siniflandinlabilinir:

* Seviyelerine Gire Planlar

Seviyelerine gore planlar: stratejik planlar, islevsel planlar ve islem-
sel planlar olarak 3 kadermede ele alabiliriz.
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Stratejilk planlar, isletmenin timini ilgilendiren ve igletmenin gev-
resindeki birimlere gére verini belirleyen ve igletmenin rekabet kriterini
gergeklestirmeye vonelik, uzun vadeli planlardir.

Islevsel planlar, igletmenin iretim, pazariama ve insan kaynaklar
gibi temel iglevlerini belirleyen planlardir. Buniar orta vadeli planlar
olduklari igin 1yilik veya daha fazla olabiliz.

islemsel planlar, igletmenin straicjik amag ve plamm gergeklestirme-
ye vonelik {irlin ve/veya hizmet tiretimi igin yapilan kisa vadeli ve detay
hi planlardir.

* Zaman Cercevesine Gére Planlar

Zaman gercevesinde planlan uygulama siirelerine gire uzun vadelj,
arta vadeli ve lasa vadeli planlar olmak {izere 3 e ayirabiliriz.

Uzun vadeli planlar 3 y1l ve daha fazla stireli planlardir. Bazi kiiresel
igletmeler ve ilkeler 20 veya 30 viliik planiar yvapmaktadirlar. Stratejik
planlar uzun vadeli planlardir. Ancak her uzun vadeli plan stratejik plan
degildir. Stratejik plan olabilmesi igin, isletmenin kritik basar faktdrini
veya rekabet kriterini gerceklestirmeye vonelik clmas) gerekir.

Orta vadeli planlar ise 1 ila 3 yil arasimdaki plantardir. Tslevsel plan-
lar ve kalite planlar orta vadeli planiardir.

Kisa vadeli planlar 1 1l veya bir yildan daha az siireli planlardir.
* Kullanim Sekillerine Gire Flanlar

Kullanum sekillerine gire planlar devamh ve bir kerelik planlar olarak
2 kissimda incelenebilir:

Devaml planlar tekrar, tekrar uygulanan planlardir. Kurallar, politi-
kalar, prosediirler, yénetmelikler devamh planlardir.

Bir kerelik planlar &zel olarak o ig igin diizenlenmig planlardir. Bun-
lar proje clarak da adiandinlabilirler. Omegin bir promosyon plant veva
egitim projeleri bir kerelik planlardyr.

* Genel ve Ozel Planlar

Genel planlar, bunlara yén verici planlar da deniyor: Astlara amag ve-
rilip nasil yapacaginn stéylenmedigi planiardir. Bunlar esnek planlardar.

Ozel planlar ise, amacin ve o amaca nas! ulaglacagmm kesin hatlarla
tammlandigy planlardir. Ozel planlar denilince kalite planlar: ve yénetim
pusulas gibj belli bir hedefe yénelik planlar da anlag:labilir,
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Programlar: Programlar, islemsel planlarin énemli bir pargasidir. Bir
kerelik planlardir. Islemsel planian destekler. C)rneéin igletmenin Avru-
pa'va aqlmas: stratejik bir plandrr. Caliganlarinin Ingilizce 8grenmesini
istermesi taktik plandir, Dilbilgisi, terciime, konugma gibi kurslar ise is-
lemsel pianlar ve programlardir. Neyin, ne zaman kim tarafindan ve ne
sekilde yvapilacagim gésteren kasa siireli uygulama planlaricin. Bir kere-
lik planlar sinsfina girer. Ornegin ders programlart bir dénem retilir ve
biter.

Kurallar: Bir igletmede kesin clarak uyulmas: gereken dircktiflerdir.
Ornegin, Marmara Universitesinde dersler saat @ da baslar. Bu kurali ne
égrenciler ne de 6gretim iiyeleri bozabilir.

Ydntem: metod: En basit sekliyle ig gérme usulii demcektir. Faaliyetler
icra edilirken rehberlik ederler ve safhalarin ayrintilarina agiklarlar. Plan
ve politikalarin uygulanmas igin bir ara¢hr. Yontemlerin esas: bir ama-
ain baganlmast veya bir kararmn alinabilmesi icin gerekl! iglemlerin yapi-
hg1 sirasina goére agiklanmasina dayanir.

Prosediirler: Isletme faaiiyetlerinin dogra olarak nasil yapilacagini ve
siirdiriilebilecegini gdsteren bir belgelerdir. Prosediirler akig gemast
sekiinde olabilecegi gibi, yaz seklinde de olabilir, Bir prosediir agafidaki
maddeleri icermelidir.

* Amag

* Uygulama alan:

* Tanmmlar

* Tlgili dokitmanlar
* Sorumlular

*  Prosediir detay:

Prosediirler spesifik olmaiali, genel ve kontroliii olmahdir,

Talimatlar: Talimatlar bir igin dogru olarak nasil yapilacagini goste-
ren, ana prosediiril destekleyici, kisa basit ve anlaglabilir belgelerdir.
Daha iyi anlagilmasi igin fotograf ve semalarla desteklenebilir.

Baglica talimatlar, giivenlik talimatlari, bakim talimatlar ve kullamm
talimatlaridur,
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Biitceler: Biitceler ise rakamlandinlmug plan ve programlardir. Iglet-
melerde bittiin faalivetler Sleiiliir ve rakamlara doniistiiriiliir, bu rakam-
larm parayla ifadesine blitce denir.

7.4.8. Vizyon

Vizyon kisaca kurumun uzun vadede olmak istedifi yer olarak ta-
umlanabilir.

Vizyon bireyin veya bir kurumur gelecckte bugiinden da-
ha iyi clmasimi hedefleyen gercekci ama erisilemeyecekmis
gibi goriilen kutup yildizi gibi bir yol gistericidir.

Bugiin basarh olan igletmeler vizyonu olan igletmelerdir. Vizyon, li-
derin glictiniin kaynagidir?, Ancak liderin vizyona davanan giici Gistiin
rckabet performansiyla sonuglanmalidir. Tarihte yanlig belirlenen vizyon
sonucu halkim felakete gotiiren pek ok Lider vardir.

Bir tanim vermek gerekirse vizyon bir igletmenin degerlerini, icinde
bulundugu durumu, ulasmak istedigi hedefleri belirleyen ve ¢ahiganlari-
1 ortak bir amag efrafinda biitinlestirerek igletmeyi arzulanan gelecege
dogru yonlendiren ve uzun bir siireg sonucunda belirlenen bir ifadedir'.
Ornck vermek gerekirse; en giizel vizyon ifadesi, Hava Harp Okulunun
vizyonudur. “Goklerin bitti§i yerde biz olacagiz.”

Hewlett-Packard’'m vizyonu: “insanlarn ilerlemesi ve refah igin tek-
nik katlalarda bulunmak”

Tyi bir vizyon ifadesi yazmak kolay degildir. Bunun igin agafidaki
sartlarin clugsmasi gerekir,

*  Kurumun bilyiimesine ve geligmesine yardima olabilecek, diinya-
da ve cevrede neler olup bittigini izlevebilen, belli bir konuda, belli
bir gelismenin de ilerisini gorebilen, bu gelismeleri birbirine bag-
layabilen ve daha da ileri gotiirebilen bir lidere veya liderler gru-
buna sahip olmak.

% KORN, Lester, B, How The Next CEQ Will'Be Different, Fortune, May 22,
1989, 5.175.

1 DUMAN, Akin. Isletmelerde Vizyon, Basiimanms Yiiksek Lisans Tezi, Es-
kigehir ﬁniversitesi,l‘)%,s.].; Cynthia D. S3COTT, Denis T. JATFE, Glenn R.
TOBE, Organizational Visien, Values and Mission, Crisp publication inc.
California, 1993, 5.12-13; QUIRGLEY, Joseph V, Vision ,Mc Graw-Hillinc, 1994,
5.15-59.
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*  Vizyon ifadesinde lider bu asamaya ulagmak icin iddial oldugunu
artaya koymall ve galisanlar harekete gegirecek ifadeler igermeli-
dir.

*  Vizyonun paylagilmas: saglanmalidir,

* Kigilerin de kendi vizyonlarim yaratmalarina izin verilmefidir.

* Vizyon ifadesi evrensel standartlarla uyum iginde olmalidir.

* Kisa ve kelayea hatirlanacak kelimelerden olusmalicir.

Vizyon Belirleme:

Vizyon belirleme kurumun tiim paydaglariun kabldigy bir arama
konferans: ile baglar. Bu konferansta paydaslann beklentileri belirlenir.
Sonra lst diizey yoneticiler bu beklentileri degerlendirerek bir vizyon
belirlerler. Bu safhada isletmenin misyonu, amaclarn ve stratejileri de goe
oniine ahmr. Uglineii adim vizyon ifadesinin yazilmasidir. Vizyon veciz
bir ciirnle olmalidiz. Misyon bir paragraf bile yazilabilir ama vizyon az
ve dz olmali. Caliganlarin aklinda kalmalidir.

Vizyon ifadesi belirlendikten sonra igletmenin vizyonunu nasi} ger-
geklegtirecefi konusunda ikinei bir arama kenferans: yapumalidis, fglet-
menin vizyonunun nasil gercekdegtirilecefi konusunda destekleyici stra-
tejik bir plan clugturmaya karar vermek igin, gekirdek grup tyelerinden
her biri igletmenin bir iglevini temsil etmelidir, Yénetim kurulu bagkam
ve gekirdek grup, gbrev kuvvetlerinin dnerilerini degerlendirerek vizyo-
run sen gekline ve nasil uygulanacagna karar verirler.

Vizyon Belirlemenin Yararlamn:

Goriildiigii gibi vizyon belirleme stratejistlerin en Snemli isi ve ku-
rumun en énemli siireglerinden biridir. Bu azun siirecin uygulama ne-
denleri asagida belirlenmigtir:

* Vizyonu olmayan bir isletme giinliik sorunlarla ugrasirken rota-
dan gikip gkmadigim fark edemez. Vizyon kurum igi faalivetlere
rehberlik eder.

* Vizyon, sadece gelecekte nerede clmak istedifimizi degil oraya
nasil ulagacagmuzi da gosteren bir ifadedir.

* Vizyon liderlikle ilgili bir kavramdir. Caliganlar bir araya toplar.
Vizyonu olmayan birlideri insanlann izlemesine bir neden yoktur.
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Goriildigii gibi vizyon ve misyonun belirlenmesi igletmenin ternel
faaliyetlerinden ve ilk yapacag) iglerinden biridir. Diger faalivetler mis-
von ve vizyonun gdsterdigi hedef dogrultusunda yapilacaktir. Planlama,
érgiitleme, liretim ve pazarlama, performans degerleme gibi termel iglev-
ler ve insan kaynaklar, iletigim, liderlik ve motivasyon gibi destek faali-
yetler hep misyon ve vizyon ifadeleri temel alinarak diizenlenir.

Bunun igin igletmenin i¢ ve dig paydaglan bu ifadelerin anlamin iyi
anlamalidirlar. fletigim faalivet bu baglamda Snem kazanmaktadir. Is-
letmelerde iletisim iglevi konumuz itibariyle iki agdan dnemlidir. Birin-
cisi misyon ve vizyon ifadesinin yazlmasiyla ilgilidir. Ust kademe yéne-
timi tiim paydaslarla fakat dzellikle ig ve dis misterilerle gériisme yapa-
rak igletmenin {irlinii, miigterisi, faaliyetleri ve felsefesi hakkinda bilgi
toplayarak tamimiamayi yapmalichr. Boylece dogru ve giivenilir bir ta-
nimlama yapilabilir, Ayrnica kathmea bir yéntemle yapiddig icin paydag-
lar misyon ve vizyonu sahiplenirler. Tkincisi ise bu ifadelerin paydaslara
iletilmesi ve gelecefe yonelik faaliyetlerin bu ¢ergevede yapilacaginin
belirtilmesidir. Bovlece igletmeler 10-15 yillik vaatlerde bulunmus ol-
makiadirlar’® Paydaglar igin bu durum belirsizlik ve riskin azalmasicir.
Ama bazen isletme iginde bir risk olabilmektedir. Ancak degigen sartlar
kargisinda igletme misyon ve vizyonunu yeniden diizenleyebilir. Orne-
gin ABD'de bir okul nemini kaybetmekteydi, baganst diigmidistl. Okul
miidiirti okulun misyonunun yeniden belirlenmesini istedi. Yedi komite
tiyesi ve yirmi beg kigi alt: ay caligarak, okulun paydaglariyla goriiserek,
Vanguard'in misyonunu yeniden belirlemiglerdir. Igletmenin en nemli
pavdas: miisteri oldugu gibi okulunda &grencidir. Bunun igin misyonun
baglangi¢ climlesi nasil bir 6§renci istedigi ve ona verecegi bilgi ve teerii-
benin ne oldugu seklindeydi. Bu ifadelerle okulun imaiji degisti.

Misyon ve vizyon ifadelerinin duyurulmasimin &nemi agiktir ancak
hangi iletigim aracinin kullanibacagy da dnemlidir.Genellikle igletmeler
yillik raporlannda bunu duyurmaktaditlar’®. Yilhik raperlan simerl sayi-
da insan okur. Bilgi cagina girdigimiz su ginlerde faaliyetlerin izt
dnem kazanmustir. Bunun i¢in igletmeler faalivetlerinin ¢ogunu dijital
ortamlarda yapmaktadirlar. E-is, e-6grenme, e-devlet, e-ticaret gibi kav-
ramlar hayatimuza yerlesmis bulunmaktadir. Hatta bugiin bunlarda ye-

15 [15] BARTHKUS B, Glassman M, and Mcaiee B, Do Large European, US
and Japanese Eirms Usc Their Web Sites To Communicate Their Missicn?,
European Management Journal, Vol, 20, No4, pp.423.

% LEUTHESSER L., Kohli C.. Corporale Identity: The Role of Mission
Statements, Business Horizons, May/june, 1957, pp.59-66.
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terli olmad: gimdi web tabanll yonetim sisternleri uygulanmaktadir,
Diinyada pek ¢ok igletme vizyonunu ve misyonunu web sayfalarinda
duyurmakta ve gesitli faaliyetleri igin wcb sayfalan agmaktadir’?, Web
sayfalarmda misyon ve vizyonu ilan etmek dilnyaya sdz vermek demek-
tir. Kamuovu o kurumu verdigi sdzle degerlendirecektir. Bunun igin bu
ifadelerin dogru, anlagilabilir ve 6z olmasi gerekir.

7.5. Planlama Siireci

Planlama siireci zaman alan ve zor bir caligmadir. Hangi seviye igin
planlama yapilacagmna da baghdir. isletmenin tiimiine yénelik bir strate-
jik planlama, igletme icin hayati bir plan oldugu icin oldukga zor ve uz-
manlik isteyen bir igtir. Faaliyet planlan ise nispeten daha kelay ve daha
kisa surede sonuglanan planlardir. Birim planlar ise giinlifk veya hafta-
lik planlardir.

Planlama, plan yapmay! gerektirccek bir amacin belitlenmesi ile bag-
lavip, uygulanmast ve kontrol edilmesi ile sonuglanan bir siiregtir.

Bu siire¢ planlama vapacak kisinin belirlenmesi ile baglatilmaktadr.
Ancak énce bir konuda planlama yapmak gereksiniminin belirlenmesi
gerekir, Bunun igin igletmenin Gzellikle tist yonetiminde bir stratejik
planlama bilincinin olusmas: gerekir, Ust kademe stratejik planlama
yapmaya karar verirse, ilk adim olarak planlama yapacak kigi veya kisi-
ler belirlenmelidir.

Stratejik planlama igletmenin uzun vadeli dmriini belirleyen yasam-
sal bir plan oldugu igin, zor ve uzmanlik isteyen bir konudur. Bu neden-
le uzman kisiler tarafindan yapilmalhdir. Genellikle, sektorii bilen bir dig
darisman tarafindan yapilmasinda yarar vardir. I¢ analizler de igletme
igcindeki her bir departmanm veva siirecin sahibi tarafindan desteklen-
melidir. Strateji belirlemek uzun zaman alan bir stire¢ oldugu igin genel-
lilde bir grup tarafindan katilma bir yéntemnle yapilir. Ancak grubun bir
liderinin olmast gerekir. Bu liderle igletmenin iliskileri de uzun vadel
olmaly, her y1l stratejistler, stratejilerini kontrol ctmelidie.

Genellikle kiigiik isletmelerde, isletime stratejisi kurucn ortaklar veya
genel miidiir tarafindan  yaplir, Biiyiikk igletmelerde ise uzman
stratejistin verdigi bilgi ve raporlara dayanarak yonetim kurullar belir-
ler. Boliim stratejileri ise, vine damgmanlarin bilgi ve Snerileri yardimiy-

7 BARTKUS, B., GELASMAN, M, ve MCAFEE, R, Mission Statemants: Are
They Smoke and Mirrors?, Business Horizons, November/December 2060,
pp.23-28.

176



la blium middrleri tarafindan belirlenir ve calisanlara duyurular. bu-
nun cn dénemli nedeni damigmanmin yiiritme giicit ve sorumlulugunun
clmamasidir. Bngiin Tirk iglelmeleri bu hatay ¢ok vapmaktadiriar. bi-
yiik paralar vererek yabana danigmanhk gruplarma strateji belirleyip,
sonra bunun uygulamada istcnen sonucu vermedigini gbrilp, faturay:
galisanlara qikarirlar. Bu agidan stratejistle iligkiler nzun 6miisli elmals
ve uygulamayr izlemelidirlet.

Stratejik planlama ekibinin dzelliklerits,

1. Planlama ekibinde kurumun temel birimleri temsil ediliyor mu?

2. Ekip iiyeleri stratejik planlama siirecinin gercktirdigi bilgi ve bece-
rileri tagtyor mu?

3. Ekip liyeleri genel ve sektdrel faalivet alans ite ilgili veterli bilgive
sahip mi?

4. Ekip dyeleri kurum hakkinda yeterli bilgive sahip mi?

5, Ekip fiyeleri kurumnn hedef kitlesi veya hizmetten yararlananlan
yeterince taryor mu?

6. Ekip tyeleri stratejik planlama calismalarina yeterli zaman ve
enerji ayirabilecek durumda mmi?

7. Planlama siireci boyunca ekipte siireklilik saglanabilecek mi?

7.5.1. Isletme Misyonunun Belirlenmesi

Gorildiigh gibi planlama siireci igletmenin misyonunun belirlenmesi
ile baglar. Misyona ters bir ¢alisma yapilamaz. Misyon igletmenin
varolus nedenidir. Nigin kuruldugudur. Tiim calismalar isletmenin kn-
rulus felscfesine uygun olmalidir. Isletme planlan genelden Gzele dogru
yapilir.

7.5.2. Isletmenin Amag ve Hedeflerinin Belirlenmesi

isletimenin amag ve hedeflerinin belirlenmesi i¢ ve dis sartlarin analizi
ile baglar. Boylece igletme kuvvetli ve zayif yonlerini gbrebilir. Buna “arz
analizi” {(SWOT) denir®. Daha sonra isletmenin nerede olmasi gerektigi
belirleniz, buna da "talep analizi" denir. Talep analizi, arz analizinde kul-
landifimuz birgok kriterin projeksiyonundan olusur. Bugiinkii gibi gele-

1 MIRZE, Kadri - Yitksek Sgretim kurumlarinda Stratejik Planlama Sunumu,
2005, 33.slayt.

# ULGEN, H. ve MIRZE, K. Isletmelerde Stratejik Yénctim, Arkan Yayinlan,
Istanbul, 2007, 5.160-166.
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cekte de isletmenin giilii ve zayif yonleri ile pazardaki firsat ve tehditle-
rin neler olacagina karar verilir.

Arz ve talep analizi yapildiktan sonra igletmenin gimdiki durumau ile
gelecekte olmasi gereken durumu birbiriyle kiyaslanir. Aradaki bogluk-
lar belirlenir. Buna "fark analizi" (CAP Analizi) denir®.

Fark analizi yapildiktan sonra igletmenin st yonetimi, dnceliklerin
belirlenmesi igin toplanir. Oncelikleri belirlerken, isletmenin misyonu, is
ahfaka, kiiltird, kimligi, isletme ile ilgili kisilerin bekleyis ve deger yarg-
lai, igletmenin bagar kriterleri, sahip oldufu kaynaklar ve igletmenin
iginde bulundugu gartlar (kontrol edilebilir, vari kontrol! edilebiliv ve
kontrol edilernez olarak varsayimlar halinde) goz 6ntne alirur. Bundan
sonra igletmenin bogluklan, énem sirasina ve elde bulunan kaynaklara
gore kapatilmaya galsilir. Bu safha nelerin yapilacagimin belirlenmesi,
yani uzun vadeli amaglarin belirlenmesi sathasidr.

Igletmenin uzun vadeli amaglar1 bir kere beliflendikten sonta, islet-
meyi bu amaglara ulagtiracak gesitli secenekler belirlenir. Amaca gotiire-
cek yollar (stratejiler) pek goktur. Efer bir tane clsaydi zaten planlama
yapmaya gerek kalmazdi Bu segenekler arasindan igletmenin yapisina,
sartlanina ve misyonuna en uygunu segifir. Ciinkd bu, amaca ulastiracak
en uygun yoldur.

Bundan sonra yapilacak tiim faaliyetler, bu uzun vadeli amaglara se-
gilen strateji ile vanimaya yonelik plan ve programlardan ve drgiitlen-
melerden olusur.

7.5.3. Varsaymlarm Belirlenmesi

Isletmelerde strateji belirlemek, gelecege yonelik bir karar vermek ol-
dugu igin ve gelecek de belirsiz oldugu igin strateji belirlemede énemli
faktorlerden birj de varsayunlarin dogru belirlenmesidir. isletme ve ¢ev-
resi yagayan bir organizma oldugu icin dinamiktir ve devaml degisim
olgusu icindedir. Degigimin ¢ok fazla olmas: belirsizligi de artirmakta-
dir. Ancak bir karar vermek zorunda clan stratejistler gelecege yonelik
bazi varsayimlarda bulunarak bu belirsizligi azaltmaya ve ona gore ka-
rar vermeye cahsirlar, Omegin dinyada ve iilke ekonomisinde hangi
sektorlerin biiyQyiip, hangi sektérlerin kiigiilecegi tahmini bir varsayim-
dir. Enflasyonun, gelir dagiliminun, kisi bagina diigen gelirin 3-5 yil sonra
ne olaca@ varsayundir,

= ERGIN, Esin. Isletrue Politikas, Der Yayinlan, Istanbul, 1992, 542,
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Kisaca tamimlarsak,

Varsaymm, kiginin kontroli disinda olusacak, gelecekle il-
gili bir olay haklkunda fikir yiriitilmesidir.®!

Varsayunlar belirsizlik ile ilgili oldugu igin % 100 dogru tahmin yapi-
lamaz. Onun igin tahminler belirli bir yiizdeye gore yapilabilir. Ornegin
% 80 ihtimalle éniimiizdeki y1l enflasyon % 4 digecektir veya krizin etki-
si Tirkiye'de bilylimeyi % 3, diinyada ise % 2,5 etkileyecektir denilebilir.
Yine krizin iki yil sonra dibe vuracaZini séylernekte bir varsaynndir. Her
yonetici bir stratejiste gire bu varsayunlar farkli olabilir. Bu stratejistin
bilgisine ve tecriibesine baghidir.

7.5.4, Isletme Stratejisinin Belirlenmesi

Isletmenin i¢ ve dig sartlan arastinldiktan sonra, isletmenin rckabet
kriterleri ve bu kritere yénelik planlart belirlenir. Ornegin igletme eski
{iriiniine yeni pazarlar arayabilir veya yeni bir iriinle yeni bir pazara
girebilir. Sartlar el vermiyorsa faaliyet alamim da deistivebilis.

7.5.5. Faaliyet Planlarmm Belirlenmesi

Isletinenin hedef ve steatcjileri bir kere belirlendikten sonra bu hedef
ve siratejileri nasil gergeklegtirecegimizi gosteren faalivet planlarim
yapmaliyiz. Klasik bir igletmede faaliyet planlari Srgiitsel yapisina gbre
belirlenir, Islevsel Grgiit yapisina sahip isletmelerde tretim planlan, pa-
zarlama palanlari, finans planlar ve insan kaynaklar planlar gibi faali-
yet planlarn belitlenir. Faaliyet planlan genelde 1 yillik planlardir. Ancak
finans ve insain kaynaklar1 gibi igletmenin en énemli kaynaklarinn plan-
lars bir yih agan planlar olmaktactr.

Faaliyet planlarinin cesitli alt planlan da clmaktadir, Ornegin satig
planiar, egitim planlar ayhk olabilir.

i.gletmgnin liretim ve egitim gibi faaliyetlerinde giinliik planlar da ya-
pilabilir. Ozellikie haftahik planlar giinlik ig yiki planlarma boliiniir ve
gonliik kentroller yapihir. Islemsel hedefler veya glnlitk hedefler bir
bélitmiin, gurubun veya kiginin iglemsel hedefleridir. Ornegin her giin
150 birim liretilecek veya gelecek ay fazla mesailer %10 azalblacak veya
vizeden en az 70 almacak gibi hedefler konula bilinir.

# JLGEN ve MiRZE, A.g.e., 5. 107.

179



7.5.6. Biitcenin Hazirlanmas:

Biitgeler: Biitceler ise rakamlandinlmes plan ve pregramlardur. iglet-
melerde batiin faaliyetler dlgiiliir ve rakamlara doniistiirilir, bu rakam-
larin parayla ifadesine biitce denir.

7.5.7. Uygulama

Isletmenin stratejik ve faaliyet planlart yapildiktan sonra bu planlar
kimin nasil uygulayacag énem kazamr. Bunun igin islerin, ¢alisanlarin
ve ckipmanin belirlenmesi gerekir. Her bir faaliyet, gereken yefenege
sahip kigilere verilir. Bu kisiler dnce egitilir. Herkese ne yapacagy, nicin
yapacag, nasi yapacag ve islerini nasi] kentrol edecegi anlatthr. Gerekli
egitimler verildikten sonra uvgulama baglar.

Ydnetim faaliyeti strateji belirlemeyle baglar. Stratcjiler faaliyet plan-
larina ve faalivetlerde yapilacak islere aynbr., Tkinc adim iglerin ya iglev-
lerine gore va da iglem sirasina gbre belirlenmesidir. Bu da ydneticinin
ikingi iglevi olan organizasyvondur. Organizasyon da ashinda kagit iize-
rinde yapilmug bir plandir. Uygulama islevi planlama ve planlara gore
organizasyonun yapilmasmdan sonra baglar,

Uygulama bagladiktan sonra dnemli olan herkesin isini bir kerede
dogru yapmasidir. Hata ve israf olmadan iglerin yapilmasi, mal vaya
hizmet akiminun saglanmasi gerekir. Bunun icin séirecin kontrol edilmesi
ve devaml gelistirilmesi gerekir, Hata ve israf olmazsa igletmenin verim-
liligi artar. Verimlilik artigt hem karlan artarir hem de kaynaklann israf
edilmemesini saglar.

Uygulamada dikkate deger konulardan biri de islerin birbirleriyle
zaman ve mekan agisindan uyumlu olarak yapimasidir. Dar bogazlar
daha Snceden goridilp, sorun cézillmelidir. Tslebme iglevsel bir Grgiit
yapisina sahipse béliimler arasi bir iletigim bozuklugu gériilebilir. islet-
me hangi érgiit yapisim tercih ederse elsin, igler birlestirilip bir biitiin
halinde yapilmalidir. Bunu siursiz brgiit yapisiyla saglayabilir. Isletme-
de yapilacak her i3 ayni derecede dnemlidir, Herkes, herkesin yapti ige
saygl gostermelidir.

Uygulamada ortam gartlar da énemlidir. Yapilacak igler igin caligma
sartlari da uygun clmalidir. Ortamin 1151, temizligi ve aydinhg gibi fi-
zikse] sartlanin yam sira, galisma saatleri, liderlik tarz, isletme kiiltirii
gibi gartlanin da iglere ve galisana uygun vlmas gerekir. Uyguiamada is
yapig sekilleri ve i yapig bilgi ve yetenedi de planlarin dogru ve zama-
mnda gergeklestirilmesinde ¢ok énemlidir. Ozellikle bilgi ¢agina girdi-
gimiz gu giinlerde, igletmenin temel yetenegi is yapis seklidir.
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7.6, Planlamaya Yonelik Tenkitler

Son zamanlarda baz yoneticiler, (bilim insanlan degil) planlama
yapmamn qokta gerekli olmadigin séylemeye baglamuslardir. Bunun en
énemli nedend klasik déneme gore gartlanin cok degistizi, gelecegin geg-
mis gibi olmayacagi bu agidan da gegmige bakarak tahininler yiiriitme-
nin miimkiin olamayacag: varsayirmidir. Bu yéneticilerin tenkitleri asa-
#1daki baghklar altinda incelenebilir:

*  Planlama katilik yaratir.
*  Bicimse} planlar sezgi ve yaratciligin yerini alamaz
*  Planlama ybneticinin dikkatini bu giine odaklar

Dinamik bir ¢evrede plan yapilamaz. Yonetici planlan tekrar, tck-
rar nygulamab, eger eksiklikleri varsa dilzeltmelidir. Bunun igin
sartlanin belirli olmasi gerckir, Dinamik gevrede bazen planlar or-
tadan kaldmiabili. Omegin, Continental Airlines'ta CEOsu
Gordon Bethune artik ugus planlarn yapmadiklarimi, miisteri istek
ve beklentilerine gore (destination) ngug yaptiklarini séyicinekte-
dir. Amag zamarnda servis verebilmektir.
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EK 1. Ydnetim Pusulasi

isletmenin ara kontrollerinde, uzun vadeli stratejik planinin iyi git-
meyecegi anlasildiginda, plam tekrar rotasina sokmak igin yapilan bir
yiiik plandur.

Yonetim Pusulas: Kavram ve Tamim

Yénetim pusulasimun Japorn'casi “Hoshin Karri” dir.”Hoshin Kanri”
Cin kdkenli Japonca iki kelimeden clugmaktadir, Kanri “kontrol demek-
fr.” “Hoshin” ise “Ho"” ve “Shin” kelimclerinden clugmus bir birlesik
kelimedir. Ho, yénetim Shin ise pusula veya pusulann ignesi, yol goste-
rici anlarmundadar. Birlikte “yénetim pusulas “ clarak diigiiniilebilir?.

Ancak 6zii itibariyle yonetim pusulasi veya proseslerle yénetimi an-
latmaktadir.

ingilizee’de “Policy Depleyment” olarak tammlanmusar. Bu terfmin
Tiirkcesi “politikanin yayginlagtirlmasi” anlamindadir, Pelitika yaygin-
laghrlmea hedeflerle senuglanmm birbirine yaklagimy ve tam uyumu
saglanacaktir®. Simdi “yonetim pusulas” da denmektedir.

Yonetim Pusulas igletmenin uzun vadeli planlarmn, degisimlere ca-
buk cevap verebilme yetencgi ve nyumnnn saglayan bir yéntemdir. Bu
yontemle igletrmeler diizenli degerlendirmeler vaparak faaliyetlerinin
hedefe ulaghracak rotadan qkip gikmadigini kontrol edebilirler ve di-
zelime tedbirlerini hedefe giderken alabilirler. Béylece igletme devamh
gelisme iginde bulunur. Bu sistemin tam nygulandig) hallerde, igletmede
uygulama sonuglan hedeflerle siirekli bigimde karglaghrihp, diizeltici
kararlarla stratejik hedeflere yaklagtirdig igin bu gelisme igletmeyi stra-
tejik hedeflerine daha kolay ve ¢abuk ulastirir. Daha &neeki uzun vadeli
planlama, stratejik planlama, amaglara gire ydnetim {management by
objectives-MBO) tekniklerinden farki da bu nektachr, Hedeflere yonelik
uygulama sonuglan siirekli denetleme ve diizeltici faaliyetlerde bulunur.
Diger bir deyigle yonetim pusulas), amaclara gbre yénetim tekniginin
proseslere ve diizeltici kararlara agirlik veren bir yaklagim bicimidir.

Bu sistemde ana fikir prosesler ve isletme ¢alismalarmm ayrntilarivla
ilgili denetleme ve diizeltici faaliyetleri nygulamaya koymaktir. Boyle

=[21] AKAG, Yoii, Hoshin Kanri Ydnetim Pusulast, Cev. Tung Sanct, MESS,
Yayin No. 309, Istanbul, 1999,

= SOIN, Sing Sein, Totak Quality Control Essentials, Mc Graw Hill Inc, 1992,
5.33.
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davramlmadij takdirde igletme hedeflerine ulagmanm son derece giig
olacagr agkhr.

Bu nedenle yonetim pusulas), amaglara énem veren teknikler arasin-
da hedeflerin ve hedeflerle ilgili faaliyet sonuglannn aynnnh olarak
TKY esaslanna gire saptanmast, bunlarla ilgili ayrintih muhteme] sapma
nedenlerinin bulunmasi ve bu aytntlarla ilgili diizeltmelerin yapiimas
yolu ile aymi dénem iginde hedefe uygun sonug alinmasini 8ngormekte-
dir.

Grnek olarak AGY tekniginde bir dénem 160.000 buzdolabr sabllmas:
hedeflenmisse, dénem sonunda fiilen 90.000 buzdolabr satilris olmasi
halinde rapor sistemi bu olumsuz fark tespit edecek ve gelecck dénem-
de hedefin tam gergeklegtiritcbilmesi igin alinacak dnlemler saptanacak-
tir. AGY dénem iginde 100.000°e ulagmalk igin gerekli ayrmtlarla fazla
ilgilenmez. Oysa yonetim pusulasinda temel hedef (100.000 buzdolabt
satilmasi) alt hedeflerle figili uygulamayr donem icinde dizeltmeye ¢ali-
sarak ayni donem iginde temel hedefe ulagmayi garanti altna alimayva
valigmaktadir.

Yénetim Pusulasinin Geligimi

Japonya Ikinci Diinya Savagi’'ndan sonra gok zor gunler yagamaktay-
di. Havatta kalabilmek i¢in zaten kit olan kaynaklarint en uygun bir se-
kilde kullanmak zorundaydi. Bu kenuda iilke capinda seferberlik bagla-
tild1. Bu scferberlik iginde Japon firmalannn temel amact miigterinin
tam istedigi kalitede mal ve hizmet fireterek dtinvadaki diger isleimele-
rin GriinJeriyle miigterinin tam tatminine yonelik kalite esasiyla rekabet
etmekti. Bu baglamda egitime de ¢ok agirhk verdiler. O zaman teknolo-
jinin dnderi olan Amerika’dan Deming ve Juran gibi hecalar getirip Ista-
tistiksel Kalite Kontrol ve Yonetim dersleri verdirdiler. 11k olarak 1950
yvilinda Deming, Bilim ve Teknoloji Dernegi'nin verdirdigi 8 giinliik bir
kursta Yénelim Pusulasindan bahsetti. Daha sonra Deming Odiiliine bir
temel degerlendirme kriteri olarak kondu?*.

1954 yilinda ayni dernek Juran'a dersler verdirdi. Juran da kalite
kontrel planlar, kriterleri ve hedeflerinin iist kadcinenin sorumlulugun-
da oldugunu gosterdi.

HASHIKAWA, Kaoru. Introduction to Quatity Controt, Juse Pres Ltd, 1989,
s.14.; AGUAYQ, Rafael, Dr. Deming Japon Mucizesinin Mimar, Form Yayn-
larn, No.31. tstanbul, 1994, 8.269-272.
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1960 yihindan sonra, dHzellikle Deming (Odilii alan igletmefer, ki bun-
lar TKY uygulayan isletmelerdi, iglenme capinda kalite kontrol uygnla-
diklar igin Ydnetim Pusulas: yontemini benimsemis ve gelistirmiglerdir.
érncgin Teijin "yonetim kalemleri grafigini', Nippon Kase uzun vadeli
planlama iginde kontrol noktalarini, Toyota fonksiyonlar aras: yonetimi

(cross-functional management system) gelistirmislerdir.

1970 yilina kadar, Japonya'da da bazi igletmeler, AGY uygularken,
Japon ilim ve is adamlan da adim, acim Yonetim Pusulas’'ni geligtir-
mekteydi. Ornegin Pref.Ishikawa Kaorn ilk kademe ydneticilerine verdi-
i bir konferansta "giinlik yonetime” dikkat ¢ekti. Komnatsu sirketi hedef
gelistirme yéntemi olarak "bayrak metodunu” gelistirdi. Bridge Stone
Tire 1964'te yaptifn bir calismada "Hoshin Kanri® terimini kulland:.
1965'te Prof. Akao giinliik ydnetimin kriterlerini belirledi.

Bugline kadar cesttli cahsmalar yapilarak, Yonetim Pusnlast gelistiril-
di. Bu son gelismiy haliyle vonetim pusulas, top vekiin yonetim teknigi
halini ald.

Yénetim Pusulasy ve TKY nin iligkisi

Yonetim pusulas: bir planlama ve kontrol sistemi olarak TKY nin so-
nug almasmi kolaylagtiran ve giiven altina alan bir alt sistemdir. Japon-
va'da kullamlig bigimiyle Yénetim Pusulasimm bagaris: igin varligs zo-
runlu olan, ginlitk yonetim teknikleriyle destek servislerinin etkilt yone-
timinin katkisiyla birlikte isletmenin igindeki biitiin siireglerin TKY he-
deflerine uygun olarak ahenkli bir sekilde galigmasiu given altina alir,

Bu anlamda Yonetim Pusulasy, isletme orkestrasimin sefligini yaparak
TKY sisteminin siirekli isiemesini ve seriug almasmmu saglar, Yonetim
Pusulasy, TKY sistemi iginde aksayan pargalat saptamak, yapilacak igleri
en iyi yapacak uzman kisilerin emrine vermek ve ortaya konan iyilegti-
rilmenin uygulamasm: izlemek durumundadrr. Bu titlll pargalanin
uyum i¢inde ¢alismast ydnetim pusulasi gibi bir metodla saglanamazsa
TKY nin siirekli gelistirme hedefine ulagilamaz.

Yonetim Pusulasinm itk adimu TKY'de oldugu gibi miisteri istek ve
gercksinimlerini anlamakla baslar. Ancak miisteri kavramr sadece i¢ ve
dis milsleriler degil gents olarak anlasilmalidir. Hissedarlar, ig analistleri
gibi kisiler de igletmenin miigterisidir. Yonetim Pusulas, TKY gibi bir
sistem yaklagimdir. TKY nin temelini olugturan bir sistemdir.

Yonetim Pusulasinin temel ¢gelerinden biri de plam uygulayacak
olanlarm da planlama stireci iginde almalandir. Planlar grup diyaloguna
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dayandig1 zaman giiglii olabilirler. Ciinkii insanlar dogru olduguna
inandi@n seyleri yaparlar. Ayrica TKY'nin temel felsefesi de "isi cn iyi
bilenin onu yapan” oldugudur, Bu yiizden hedefler ve araglar belirlenir-
ken onu yapan kisilerin fikirleri de ¢ok degerlidir. Hem béylece politika
planlan bir fikir birligi iginde hazirlanabilmektedir.

Yanetim Pusulas: siirekli ivilegtirme metodu (Kaizen) nun da merke-
zidir. Daha hedefe varmadan belli ncktalarda ve belli zamarlarda
Deming déngiisiinii ve schep-sonug diyagranmum galistrarak siivekli ge-
ligme ve iyilisme saglar. Yonetim Pusulast, sirekli ivilestirme yéneti-
minde, stratejik planlar ve giinlitk vonetim kontroliinii de igine alarak
her ii¢ sevivede de galisir. Yonetim Pusulas: sistemn degisikliklerini de
fikir birligine dayali bir yéntemle saglamaktadir. Yonebm Pusulasi hem
en iist seviyede igletmenin stratejik panlaninin yapilmasina ve revizyo-
nuna destek verirken hem de orta kademe yonetimin hedef ve siratejile-
rini belizler, faaliyet planlarimu diizenler. B&ylece en itst seviyede nelerin
ve nasil yapilacaginin belirlenmesini saglarken 2yn zamanda en alt se-
viyede giinl(ik faaliyetlerin yonetilmesine yon verir.

Hedefler ve araglar belirlenirken igletmenin i ve dig sartlan analiz
edilir. Dig sartlann analizi yapilirken kiyaslama (Benchmarking) metodu
kullanlabilinir®®. Kiyaslama yontemi igletmenin dig sartlarmda rakipler
ve diger isletmelerin faslivetleri tizerinde gdsterdifi etkinin inczlenme-
sinde dnemli bir tekniktir. Bu baglamda hedefleri ve araglan belirlemede
diger igletmelerin incelenmesi ¢cok dnemlidir. Cysa cofu zaman [gletme-
ler hedefler ve araglanni rakiplerin durumuna gire degil de gegnis dav-
ranug egilimlerine gire belirlerler.

Yénetim Pusulas: ve Capraz Fonksiyon Takimlan

Yonetim Pusulasy, ¢apraz fonksiyonel yénetimle birlikte TKY’nin te-
melini olusturmaktadir, TKY'nin temel elemanlanra olugturan kalite,
maliyet ve teslimat fonksiyonlan gapraz-fonksiyonel gruplar olmaksizin
clde edilemezler

Prof. Ishikawa 1960"da damgmanhfini yaptig bir tekstil fabrikasinda
gapraz-fonksiyonel iligkileri tammlamg ve dnemini §dyle vurgulamistrr,
isletmenin satin zlma, itetim, pazarlama gibi temel bélimlert kumasin,
cozgl ipliklerini olugturmakiadir, Capraz iligkiler ise atk iplikleri gibi
kumagin olusmasini ve saglamhifir saglamaktadir.

~ PONAY, Irfan, Siirekli Iyilegtirme Igin Kiyaslama yénterni, Benchmarking,
Once Kalite, Ekim 1993, 5.21-23).
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O zamandan sonra pek ¢ok sanayi kurulusu ¢apraz fonksiyon kavra-
murn uygulamizbr, Grnegin Teyota Motors 1961'de capraz forksiyonel
yonetime biraz da deneme yamlma yoluyla baglamis ve kalite, malivet
ve teslimat fenksiyonlanna ilave olarak yeni iiriin gelistirme, satig idare-
si, alig idaresi, emniyet idaresi, personel idaresi ve bilgi idaresi gibi fonk-
siyonlar kabul edilmistir.

Capraz-fonksiyon takimlar genelde iist diizey béliim midiirlerinden
olugur. Once biitiin baliimlerin yetki ve sorumluluklan belirlenir. Sonra
fonksiyonlan ilgilendiren bdlimler bir matriks yardimuyla birlegtirilerek,
maliyet kontrol komitesi, diretim kontrol komitesi, kalite giivenlik kormni-
tesi gibi, capraz gruplar olusturulur. Béylece bu gruplar iyilestirme ha-
reketi olup, hedef ve araglarin yayilmunda ve gilinliik kontrol hatlarina
hedefler vermeye yardima olurlar.

Capraz-fonksiyon yapi, fonksiyonel yapidan faydalanir. Sorunlar 6n-
ce fonksiyon komitelerinde tartigihr. Sonra bu her bir bsliimin yetki ve
sorumiuluklan belirlenir. Ancak yetki ve sorumluluk hang béliimdeyse
fonksivon politikas: o béliime verilir. Her ay raporlar bu béliime gelir,
sorumlu boliim bu raporlan ¢apraz-fonksiyon kemifesine verir, Bu ko-
mite yilda ik defa rapar verir.

Yonetim Pusulasi ve Giinliik Kontroller

Her iki sistemde TKY'den tiiremistir. Giinliik kontrol, kontrol seviye-
lerinin bakun ve denetimi i¢in hedeflerle kontrol ise iyilestirilmesi igin
yapilir, Isletmelerde giinlitk kontrol temeldir. Kontro! iglemlerinin % 801
gunlik kontrol % 20 ise hedeflerle kontroldiir. Cinkii Hedeflerle kont-
rol, giinlitk kontrol dogru yapildifinda etkili olmaktadin?®.

C“)megin bir insarun temel amaa igletineler gibi hayatta kalmaktr.
Herkes uzun ve saghkli bir émiir ister. Fakal bunun igin ¢aba harcamak
gerekir, Oy]e ki her giin spor yapmak, ivi ve yeterli gida almak gerekir.
Bunlan yapabilmek icin yapilacak faaliyetleri de kontrol altina almak
gerekir. Ornegin spor yapmak igin bir spor salonuna iiye olmak gibi.
Yonetim Pusulasi ise iyilestirme aktiviteleri igin yapibr. Eger giinliik
faaliyetlerirniz bir orgamn bozuklugu dolavisiyla aksiyorsa ameliyat
ederek o organi alabifir ve giinlitk yagam ilk hedefiniz olan saghkl nzun
dmiire dogru yénlendirebilirsiniz.

* Japonca ‘nichijo kanti’, Ingilizce "daily management’ kelimeleri Tiirkee've
giinliik yénetim olarak ¢evirilebilir, Saru Sing Soin, Age, 5.54.
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Yonetim Pusulas'nim Amaglara Gére Yonetim'le iligldsi

Japonlar, Japon Bilim ve Tcknoloji Dernegimin Deming ve Juran'a
verdirdigi derslerle TKY ile tamsirken aym yillarda bir bagka Amerikal
Peter Drucker Amaglara Gore Yonetimi islebmelere tavsiye etmekteydi
{"The Practice of Management” adh kitabinda Amaclara Gore Yone-
tim’den bahsctmekteydi), 50l yillarda Amerika'da genig ¢apta isletme-
ler AGY uygulamava bagladilar. Ancak bu sistemde agirhk vonetim ka-
demelerinde idi. Yonetim pusulasi ise iglemsel faaliyetler ve stireclere
agirhk verilmektedir. Yani yonetim pusulasinda ise sonuca varmadan
her diizeyde faaliyetler hedefe ve hedefe ulagbracak planlama siirecine
odaklanmisgtir,

Yonetim pusulasinda temel kriter miisteri tatminini saglamaktir.
ACY de ise dlciilebilen her sey amag olarak belirlenebilir ve bu amaclar
dikey olarak alt kademelere yayilir. Yénetim pusulas: ise temel kriter ve
ona ulagtiracak faalivetleri ve bu faalivetlerin hedefe uygunlugunu de-
netleyecek kriterler herkesin anlayabilmesi igin yazili clarak en alt iglem-
sel birimlere kadar yayilir. Ancak bu yayihm kigilerin degil bsltimlerin
ve ig birimlerinin hedefleri ve araclandirlar ve dénem sonunda hedeflere
%100 varlmak istenmektedir.

Amaglara gore yonetim, uzun vadeli bir stratejik plandir. Buna bagh
clarak faalivet planlanm ve her bdlimiin stratejik planlanm da igerir.
Oysa hedefletle yonetim bir y1llik plandir. Fakat temelini stratejik planlar
olusturur,

Yonetim pusulasi performans degeilemesinden ayirmak gerekir.
Ciinkil yénetim pusulasi kisilerle degil sonuclar ve siireglerle ilgilidir.
Oysa amaglara gdre y6netim bir performans degerlemesi araa olarak da

kullarulabilir.

Yonetim pusulas: her tiirlii sorun yva da projenin organizasyonun igin-
deki konumuna bakilmaksizin isi en iyi bilen kisiler veya ckiplerle cle
ahnmas stz konusu iken, AGY her boliim kendi hedefine ayrica ulas-
maya ¢ahsir.

Bu farkhliklarina ragmen Yoénetim Pusulasi AGY ile ¢ok benzer taraf-
lan da vardir.

Bir kez AGY ile yonelim pusulas kdkeni birdir. 1kisi de ayni amac ve
beklentilerden dogmustur. Isletmelerin tam yénetim sisteminin planla-
masi ve konfrolii islemidir. Béylece bohimler aras iletisim ve koordinas-
von saglanabilir.
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Bir bagka benzer vonii gelecesi kestirerek olaylara yén vermeyvi én-
girmektedir. Amag tepki veren degil, dnde giden isletme olmaktur.

AGY ile yénetim pusulast katihmer bir ybnetim uygulamalan agisin-
dan da benzerlikler gosterebilirler. Ancak AGY’de yonetici bir Ust ami-
riyle hedeflerini belirlerken, yonetim pusulas: sevive farki gdzetmeksizin
o hedefi gerceklestirmede katlusi clan herkes katihmaktadir. Bu anlamda
ister hiyerarsik ister iglemsel 6rgiit yapisi olsin, Orgiit yapilarina canlilik
gelirir.

Her iki sistem de cgilim gereksinimlerini belirlemede temel fakidrleri
verirler.

Yonetim Pusulasinin Uygulamas:

Yénetim pusnlas) sistemini uygulamaya koyabilmek igin gesitli aga-
malarnn gergeklestirilmesi gerekmektedir. Bu agamalarm gézden gegi-
rilmesi sistemin daha iyi anlagimasim saglayacaktr. Bu uygulama asa-
malar sunlardu?:

Isletmenin misyonu, kalite politikast

Orta ve uzun vadeli ydnetim stratefilerinin planlanmasi
Veri toplama ve analiz etme

Araclanin belirlenmesi

. Kontrol maddelerinin belirlenmesi

i

. Politikalarin yaytlmasi

7. Politika planinin uygulanmasi

8. Uvgulama sonuglannin kontrol edilmesi

9. Statii raporlarinin hazitlanmasi

Asagida bunlar tek, tek agiklanacaktir:

1, Igletmenin inisyonu, kalite politikasinin belirlenmesi

Once isletmenin misyonu belirlenir. Misyon; igletmenin ne yaptigm
veya ne yapmak istedigini gosteren bir yonctim felsefesidir. Isletmenin
diger tum faaliyetleri buna gore ditzenlenir.

Genel anlamda politika yoneticilere karar vermede rehberlik eden bir
ilke veya ilkeler dizisidir. Kalite politikas: isc bir karulngta iist ydnetim

7 AKAQ, Age, 5.19-63.
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tarafindan belitlenen kalite amag ve araglandir. Uriiniin kalite diizeyi
alici, satica ve tiim personeliyle iligkilerini belirleyen bir cercevedir.

2. Orta ve uzun vadeli yénetim stratejilerinin planlanmas:

igletmenin uzun vadeli planlarinin amacy, isletmenin ig ve dis sartla-
rim goz énine alarak igletme faaliyetlerini uzun vadeli hedeflere yon-
lendirmektir. Bu baglamda belli bir hedefe yénelik olarak hangi alanlar-
da hangi araglarla ve hangi davrams kaliplan igerisinde faaliyetlerde
bulunulacagin gosterir.

Kalite stratejileri ise kalite hedeflerine ulagilmasi igin yap:lan orta ve-
va uzun vadeli planlardir.

3. Veri toplama ve analiz etme

Onee gegen yilin bilgileri incelenip igletmenin hedeflere ulagip ulaga-
madigi tespit edilir. Sonra igletmenin i¢ ve dig sartlari analiz edilir. Bu
gartlar altinda bir dénem evvelki problemlerin nedenleri belirlenir ve bu
nedenlerin bugiinkti sartlar altinda nasil agilaca@), hangi faktorlere afu-
lik verilmesi gerektigi belirlenir. Bu agamadan sonra bu hedef ve araglar
gecen yilin analizleri ile yeniden kargilagtirilarak hedef ve araclar yeni-
den belirlenir.

4, Hedeflerin belirlenmesi

Stratejik planin saptanmasindan sonra uygulamada elde edilecek ay-
rinfil kalite ve miktar standartlar belirlenir. Bu ayrintili standartlar bir
zamanl is pregrarmina baglanir. Bir ddnem sonunda bu hedefler Deming
dongiisti aracilifpyla elde ettigimiz sonuglarla karsilagtinlir ve aradaki
sapmalar belitlenir, Bu sapmalar sebep-sonuc diyagramiyla analiz edile-
rek temel sebepler tespit edilir, bu temel sorunlan cdziimleyecek dii-
zeltme tedbitleri belirlenir. Diizeltme tedbirlerinin problemi ¢bzmeye
uygunlugu test edilir. EZer ¢dziimler uygunsa standartlastinlarak bir
sonraki donemin hedefi olarak kabul edilirler.

5. Araglarin belirlenmesi

Yukandaki hedeflere ulasturacak tiim araglar tesbit edilir. Hedeflerin
saptanmasinda oldugu gibi tiim araclarin tesbit edilmesi, zamanlanmas:
ve sistem iginde kontrol edilmesi gereklidir. Bu arag ve siireclerle elde
edilecek sonuglarn dogru degerlendirilebilmesi igin kontrol kriterleri
teshit edilir. Ve bunlar bir kontrel sisternine baglarurlar. Hedefler, araglar
ve kontrcl kriterlernin bir matriks yardimiyla uygunluklan kontrol edi-
lir. Uygun araclar belirlenir ve uygulamaya konulur. Hedefler ve hedef-
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lere gotiirecek araglar ayn ayzn belirlendigi takdirde alinacak sonuglar
kugkusuz eksik olur. Onun igin hedeflerle arag ve stireclerin birbirlerine
uygun olmast sistemin sonuglar bakimindan gok dnemlidir.

6. Kontrol kriterlerinin belirlenmesi

Hedefe vonelik faaliyetler belirlenitken (mean) kontrol kriterleri de
belirlenmelidir. Kontrol kriterleri yénetim faaliyetlerinin sonuglarmin,
gelisiminin, prosesin, hedef seviyelerinin 8lciilmesinde bir denek tagidur.

Kontrol kriterleri, proses veya igin bagarisi tamimlamirken Deming
déngiisii sirasinda tanumlamir, Hedef ve arag matriksi tarafindan da arag-
larla ilgisi lciiliir. Baz: faaliyet kalemleri bunlarla ilgisiz olabilir, Buna
engel clmak icin her bir kontrol karakteristigine Deming dongiisii uygu-
lanir. Bagarma oranina katkisi clmayan her bir faaliyet kalemi elimine
edilir. Bunun istisnas: gelisme departmamndadir. Orada gelisme orani
prosesin gelisiminin degerini Slgmede kullamilabilir. Sonuglar kontrol
edilirken gorillen sapmalar Deming déngiistinde belirlenir. Bu kontrol
kriterleri icin kontrol noktalar kenulmahdir. Bu sebeplerle ilgili kentrol
noktalan planlama sathasinda belirlenir. Bunlar giinliik kontroller igin
kullanihir. Giinliik kontrolletle sonuglann kontrelii birbiriyle tamlagtiri-
lir. Geligme projesi kalite gemberleri igin bir tema olusturur.

Hedefler, araclar ve kontrol kriterleri belirlendikten sonra araglarn
uygunlufu hedef arag matriksi lizerinde dlgtilir, diizeltmeler yapilir ve
politika plam son geklini alir. Son geklini alan politika plany, igletmenin
diger planlari ile kargilaghnlarak uywmu kontrol edilir.

7. Politika planlannin yayilmas:

Politika plant bir kere belitlendikten sonra bunun nasil basarilacag
belirlenmelidir. Bu baglamda hedefler ve araglar alt boliimlere ve is po-
zisyonlarmna yayihir. Béylece her bir bélimiin ilgili oldugu bdltimlerle
koordinasyonu saglanir. Daha alt sevivelerdeki ig simflarinda i planlan
daha detayh olacagindan bu safhada temel kalite tekniklerinin kullam}-
mas: yararh olur. Yénetim pusulas, igletmenin uzun vadede amaglaryla
giinlitk faalivetleri arasinda bir képrii gérevi gormektedir.

8, Politika planinn uygulanmas:

Politika planlariun uygulanmasi igletmeden isletmeye farklilik goste-
rebilir. Bunun bir formah yoktur. igletme kiiltiirii ile ilgilidir. Politika
planlannin uygulanmasinda garevi bagarma adumlarr belirlenmis ve

belirli bir zamana baglanmustir. Her bir adimda yapilan kontrollerde
dogru gitmeyen geyler belirlenir ve listclenir.
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9. Uygulama sonuglarmon kontroli

iki tiirlia kontrol yapilabilir: a) Hedetlerin kontrolit. b} Siirecin kontro-
lii.

a) Hedef kontrolii: Politika plam uygulanizken ve uygulandiktan son-
ra belli asamalarda hedef degerlerle gergek degerler kargilagtinlir. Ara-
daki farkhliklar bir sorun olarak belirlenir ve bu fark ne kadar bityiikse
sorun da o kadar biiytiktiir. Bu analiz [Jeming dongiisii, Pareto analizi
kullanilarak yapilabilir.

Sorunlar belirlendikten sonra proses kentrol edilir ve sebepler bulu-
nur. Bu sebeplerden hangilerinin etkisi daha fazlaysa, diizcltme tedbirle-
ri belirlenerek gelecek dénemin planina aliur. Bu uygulama sonunda
statii raporu hazrlanir.

b} Sureg kontrolii: Siireg kontroliinde ydnetim pusulasi esas kontrol-
diir. Isi yapma sirasinda uygulanir, Stk sik ayarlamalar, kontrol ve tami-
ratlarla suirecin istenen hedefe ulasmasi saglanir. Siireg kontrold hedefe
gitmeye engel olan sebepleri dnlemek igin yapilir. Orta ve alt seviyedeki
yoneticiler bu kontrel geklini daha ¢ok kullanirlar. Bu fiir kontroller daha
¢ok kontro] noktalarmda yapilir.

10, Statii raporlarnin hazirlanmasi

Statil raporu bir yillik politika plaranin Deming déngiisii ile Slgiilme-
sinden sonra verilir. Her ig, bolim ve departman igin ayr ayn vazilir ve
genellikle bir sayfalik bir rapordur.

Bu adimlan asagadaki gibi sekillendirebiliriz:

Yénetim Pusulasi'nin Yararlari

- Sistemin igleyiginde her ¢aligan iginin stratejik ve giinliik yénetim
faalivetleriyle ilgisinin nc eldugunu bilir.

- Sorunlarm zamaninda tespit ve ¢éziimiinii saglar.

- Bir planlama ve kontrol aracidir.

- Kaliteyi garanti ederek satisi ve karhlig1 artirny, malivetleri diisiirar.

- Cahgmay1 azaltir, morali artimr, igletmede bir birlik ve beraberlik
ruhu olusturur.

- Koordinasyonu artirir,
- Yaraticihigi artirir.
- Milgteri tabminini saglar.
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VI ORGANIZASYON

Bu bolimde yénetimin en énemli iglevlerinden biri olan organizasyon
islevi incelenccektir. Organizasyon, organizasyon yapilan olugturma
sirecidir. Organizasyon yapilan ise iglerin bolindiigii, gruplandigi bi-
¢imsel bir gergevedir. Bu cerceve voneticinin nasil yonetecegini gdsterdi-
&i gibi, kendi yonetim yetkinligini de ortaya koydugu ve kitabm birinci
béliimiinde bahsettigimiz tercihler alamini gosterir. Bu yapr yoneticinin
kendi rolliniin de belittendigi bir yapidir.

8.1, Organizasyonun Tanimi

QOrganizasyonu kisaca agagidalki gibi tanimlayabiliriz:

Organizasyon kisilerin tek basina gerceklestiremeyecekleri amag-
lan bagkalan ile bir araya gelerek, bilgi, yetenek ve cabalarini birlegti-
rerek gerceklestirmeye calistiklan bir olusumdur. Bu olusum iginde
isler, gbrevler, mevkiler, bilgi, para, mal ve hizmet akiglar ve kigisel
iligkiler gibi temel unsurlar bicimsel bir sekilde goriiliir.

Yukaridaki tannmdan da anlagilacag gibi organizasvon maddi ve in-
sani pek cok unsurdan olugmaktacit, Bu wnsurlar farkli sartlar altinda
defismekte dolayisiyla bir isletmenin organizasyonu da defismek zo-
runda kalmaktadir. Buna yeniden yapilanma {re-organization) denmek-
tedir.

Yukaridaki tanmmdan hareketle bir islete organizasyonunu da
agagidaki gibi tanmilavabiliriz.:

Isletmenin amaclarin gergeklegtirmek amaayla, igletmenin cal-
sanlanimn, maddi ve maddi olmayan kaynaklan birlegtirerek olug-
turduklar sisteme veya oluguma igletme organizasyonu denmekte-
dir.

8.2. Organizasyon Yapisim Belirleyen Unsurlar

Igletme organizasyonu maddi ve maddi olmayan ¢esitli unsurlardan
clusmaktadir. Maddi varliklar igletmenin bina ve arazi gibi fiviksel var-
liklapdir. Maddi olmayan varhklan ise, caligantar, gabiganlar aras: iligki-
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ler, yetki ve sorumluluklar, igler, is yapig sekilleri (know- how, kurallar,
proscdiitler), sistem ve siirecleri, organizasyon kiiltiirli, ydnetim tarzi
gibi unsurlardan olusmaktadir:

Asafida igletmenin temel unsurlanndan bazilanm kisaca agiklamaya
cahgalumn.

8.2.1. Amag

Her organizasyon bir amaa gergeklegtirmek igin yapilir. Isletmelerin
genel olarak amaclan ortaklarina kér saglarmaktir. Bu kar bir kerelik de-
il devarnli olmalidir. Bunun igin igletmeler devaml biiviimeli ve biinye-
lerini krizlere karg: dayanikh hale getivmelidirler. O halde igletmelerin
temel amaa "rekabet edebilmek igin biiyiimek, siirekli geligmek ve biin-
vesini saglamlagtiznak” olmahdir. Bunun igin yapilan tiim faaliyetler
organizasyonu olugturur.

8.2.2, Uriin

Isletmenin tretecedi iiriin igletme organizasyonunun gikbsini clugtu-
racaktir. Bir igletmenin drettifi mal veya hizmete gdre organizasyonu
farkli olacaktir, Ayrica iiriin veya hizmetin kalitesi ve miigteri kitlesi de
organizasyonunu etkileyecektir. Ornegin harcialem mal iireten bir islet-
menin miigteriyle iligkisi yok denecek kadar azdir. Burada iiriin temelli
veya iglevsel brgiit yapisi olabilir. Onemli ve bilgi yogun bir mal veya
hizmet iireten igletme ise miigteri ternelli bir organizasyon yapmak zo-
rundadir. Ayrica bir firiinden ¢ok fazla iiretilecekse kitle firetimd y6ntemi
ile Gretebilir ve teknoloji veya emck yogun bir isletme olabilir.

Bir isletme siradan bir mal iretecekse veya bir hizmet iglefmesi ise
emek yogun bir igletrme olabilir. Teknoloji yogun isletmelerde maliyet
dnemli bir bagan kriteri olurken, hizmet yofun isletmelerde duygusal
zeka ve esnek drgiit yapilan onernli olur.

Bir organizasyonun ¢iktis: girdilerinin ve siireclerinin bir sonucu ol-
dugu icin bir yerde organizasyonun bagansinin da gostergesidir. Girdi-
lerde veya i yapsg sekillerinde yapilan bir degisiklik ¢ikhlan da degisti-
recektir.

8.2.3. Isler

Bir igletmede, herhangi bir galiganin yapmas: gereken faaliyetlere is,
faaliyetlerin tiimiine de gérev denirl.

* YOZGAT, AGE, 204.
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Bir organizasyon, ig ile iy, ig ile insan ve insan ile insan arasindaki ilis-
kilerin belirlenmesidir?

Bir igletmede 6nce iirlin veya hizmet, sonra bu iirin veya hizmeti ya-
ratmak igin hangi iglerin yapimas: gerektigi belirlenir. Isler gruplandin-
larak garevler ve gorevler gruplandinlarak da takimlar veya gruplar ve
gruplar birlegtirilerek de bélitmler olusturulur. Sonra her bir bélimiin ve
bélitm icindeki islerin ne tiir igler oldugu belirlenir. Isler tekrarlanabilen
cinsten ise rutin igler simfina girmektedir. Rutin islerde mekanik érgiit
yapis1 uygulamirken, rutin elmayan iglerde ise, esnek iiretim ve organik
orgtit yapis: veya takimlardan olusan rgiit yapilan bagarih olurlar,

igler bilgi gerektirip gerektirmedigi seklinde de sinuiflandirila bilinir.
Bilgi gerektiren igler nzman personel gerekbirdifi i¢in esnek organizas-
yon ve genig kontrol alan: gerektirir. Uzman personele emir verilemez
sonuglar kontrol edilir.

8.2.4, Calisanlar

Organizasyonun en énemli unsuru insandir. Gerek ybnetici olarak ve
gerekse isgt olarak caligsin igletmede yapilmas: gereken bir igin sahibi
olarak ve kagit {izerinde belirlenen drgiit yapisina canlilik veren ve igleri
gergeklestirip amaca ulagmayi saglayan insandir. Hangi sevivede galigir-
sa ¢ahigain dnemlidir.

Pek ¢olc yazar igletmeyi bir amag etrafinda toplanmig insanlar olarak
tarumlar. Kimler hangi isleri vapacak, kim vetkili, kim kime rapor vere-
cek veya kim kimden rapor alacak gibi konular organizasyonun temel
unsurunu olugtururlar.

Cabsanlann vasi, cinsiveti, egitimi, bilgi ve yetenekleri ve bunlarin
dogru yerde ve zamanda kullanimi organizasyonun bagarisint belirler.
Ornegin egitimsiz veya qok geng biri en tist kademeye gelemez. Ondan
daha bilgili ve yetenekli kigiler altlarinda caligmak istemezler. Cinsiyet
agsmdan da bakildiginda gece vardiyalarinda veya agir iglerde kadin ve
cocuk galistirlamaz. Ozellikle cocuk iggiler bugiin ucuz emek olarak
gelismekte clan tlilkelerde istismar edilmektedir.

8.3. Organizasyon Kurma Ilkeleri

Organizasyonun ilkeleri ilk olarak Fayol tarafindan belirlenmigtir. Ki-
tabin ilk béliimiinde bu 14 ilke ele alinmistir. bu ilkelerden bazilan halen

2 KOCEL ‘tamer, Isletme Yoneticiligi, 10th Edition, Beta Yaymevi, 2005,
5.167.
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kabul edilse de bazilart énemini kaybetmistir. Bu bélimde bugiin islet-
menin organizasyonunu tasarlarken tizerinde durnlmas: gereken ilke-
lerden bahsedileccktir. Bunlardan en énemlileri sunlardin:

8.3.1, isbiliimit ve Uzmanlagma

Is bdHimiinii, iglerin faalivetlerc béliinme derecesi olarak tanimlana-
bilir. Organizasyenlar bir ¢ok gérevleri icra ederler. Onemli olan bu go-
revlerin verimli ve kaliteli yvapilmasidir. Bazen emegin bdlimlere aynl-
masa geklinde de adlandinlan is b&liimii, iglerin alt pargalara avnlarak
her bir parcamin belli bir kisi veya grup tarafindan yapilmas: olarak ta-
nimlanabilir. Ornegin insan kaynaklar bdlimiindeki iglerin ige alma,
terfi, egitim, bagan degerleme gibi alt baglhklara avrilmas: ve otomotiv
sanayinde bir isginin sadece tekerlegi veya cami yerine takmasi gibi ol-
gulardir. Her bir boliim igerisinde isciler kendi igleri ile ilgili gdrevleri
ifa ederler. Caliganlar hep ayn isi yapuklan igin islerinde uzmaulagiilar,
Uzmanlagmanin gok oldugu durumlarda kigiler bir tek is yaparlar dola-
yisiyla daha iiretken olurlar. Ornegin bir otomobil montaj hatti bayledir.
Montaj hath bovunca her igci bir tek isi devamlt surette yapar.

Uzmanlasmanin bu avantajina ragmen isletmeler bu ilkeden uzak-
lasmaktaditlar. Verimlilik artisina karsmn, can sikinusy, yorgunliik, stres,
diisiik kalite, devamsizlik ve igci devrinde artig gibi nedenlerle tek bir
igte uzmanlagma yavas, yavag Onemini kaybetmektedir. Bugiin Japon
tarzi yonetim de is de uzmanlagma Snemini kaybetmistir. Bunun yerine
is genisletme, takim ¢alismalar, tek parga iiretimi ve esnek iiretim yon-
temleri uygulanmaktadir. Is genigletme de iggiler bir dnceki ve bir sonra-
ki sureglerde de ¢alisirlar. Birgok isletme i genigletme kapsaminda ta-
kimlar kurarak, takim tiyelerinin talam iginde rotasyonunu saglamstir.
Ornegin Sony montaj hattinda dort kigilik takim kurmug ve lehimlemek-
ten test etmeye kadar her geyi, takim tiyeleri kendileri yapmaktadir.

§.3.2. Emir Komuta Zinciri

Emir komuta zinciri, bilgi ve emirlerin 6rgiit yapisi igerisinde alkas
voniint gosterir. Emirler yukandan asagiya, sorumluluklar agagidan
yukan dogru akar. Emir komuta zinciri, igletme icerisinde kimin kime
emir, kimin kime rapor verecegini gisterir. Bu ilke organizasyondaki hat
yetki sistemini tanimlamaktadir. Herkes kime karst sorumlu oldugunu,
kime rapor vermesi gerektigini bilmelidir. Boylece isletme icindeki kar-
maga dnlenmis olur, Emir komuta zinciri organizasyonun yetki yapisim
gosterir,
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Emir komuta zincirinin olusturdugu basamaklar kentrol alamn ve
orglt yapisimin dik veya yassilifin: da belirtir.

8.3.3. Yetki

Yetki, yoneticinin istenen ¢iktiyr elde edebilmesi igin karar verme,
kaynak dagitma ve emir verme hakkadir. Resmi ve bigimsel bir hakfr.

s Yoneticinin yetkisi drgiitsel pozisyonuna baghdir. Kigive bagh de-
gildir.
e Yetki alt kademe tarafimdan kullamilir. Yukandan aga@n dogru

akar. Ast Uste itaat etmeye mechurdur. Eimezse yetki kaybolnr.
Buna " yetkinin kabulii tecrisi’” denir.

» Yetki akig1 dikey organizasyonlarda, yukandan agsag dogru olur.
Genelde yetkisi fazla clandan az clana dogru diyebiliriz.

o Yetki ve sorumluluk egit olmahdir.

Yetki Gogerimi: Yoneticinin yapmas: gereken bazi isleri, kendi adina
yapmasi i¢in, astlarina yetki ve sorumiulugun bir kismim devrehmesi
iglemidir. Bugiin organizasyonlarm gogu gevreye uyum saglayabilmek,
misgteri ihtiyaclarm kargilamada esnek olabilmek icin yoneticilerini,
vetki ve sorumluluklanm gécermeye zorlamaktadirlar. Ancak bu pek
kolav olmamaktadur. Ornegin bir yonetici yetkisini su nedenlerle gocer-
meycbilir:

e Yonetici yetkisini devretmekle gahsi statiisiinil kaybetmis gibi his-

sedebilir.

s Yonetici, igi astindan daha iyi vapacagini digiinur.

e Yonetici, benzer kararlar almada kendini rahat hissedebilir.
Bir yénetici bu engelleri yikabilmelidir.

iyi bir gdgerme icin gunlara dikkat elmelidir:

1- Isin timii ghcerilmelidir: Isi parcalara bdlmek birkag kigiye vermek,
sorurnlulugu da bélmeye neden olabilir. Aynica vetkdyi alan kigi igin
biitlintind gdrmelidir.

2- Dogru adam segilmelidir: Cahiganlanin hepsi ayni yeteneklere sahip
degildirler, Ydnetici igle, isi vapacak kiginin yeteneklerini bir birine uy-
durabilirse gégerme bagarili olabileceklir. Daha fazla sorumluluk alip,
alamayacagina ve bagimsiz karar verip veremeyecegine gore deferlen-
dirmelidir.
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3- Yetki ve sorumluluk denk obnalidir: Bir kigiye bir is vermek, yetki go-
cermek demek degildir. Hatta sorumluluk verip yetki vermemek demek-
tir. Eger karar verme yetkisi verilirse igini daha iyi yapar.

4- Yetki de birlikte talimatlar ve gerekli bilgiler de verilmelidir: Bir yetki
gocerilirken astin gérevini ve beklenen sonuglarinin ne oldugunu bilmesi
gerekir. Bunun icin reyi, ne zaman, nerede, nasil, nigin ve kimin yapaca-
g1 belirtilmelidir, Biitiin gartlar tarhgldiktan sonra yaziimali Gerekli
kaynaklarin ne oldugu, raporlarn ne zaman ve nasil verilecegi de belir-
lenmelidir.

5- Dletigim kanallar: agtk olmahdir: Astin sorularina cevap vermek ve
ona tavsiyelerde bulunmak igin astlarla iletigim kanallart agtk olmalidir.
fletisim kanallarinm agik olmas: giiveni artinir. Astlann dogru yelda
yiiriimesini saglar.

6- Bagart degerlendivilmeli ve ddiillendirdmelidir: Yonetici, sadece is bitti-
&i zaman igin sonucunu degerlendirmemeli, asthmun nasil yaptgin is
bitmeden kontrel etmelidir. Eger sonuglar beklentileri karsiliyorsa 6diil
verilmeli, karsilanuyersa nedenleri analiz edilmelidir.

Sorumluluk: Kiginin atandi®y iginde faaliyetleri yapma gorevidir.
Alinan yetki ile sorumluluk birbirine denk olmalidir. Eger kisinin sorum-
lulugu yiiksek, yetkisi az ise igin yapilmas: zordur, sansa kalir. Yetki gok,
sorumluluk az ise yetkisi cok olan zalim ofur ve igletme i¢in yikic olur.

8.3.4, Emir Birligi ve Siire¢ Sahipligi

Fayol, Weber, Chester Bernard gibi klasik ybnetim teorisyenlerince
organizasyon tasarmunin temel ilkesi olarak kabul edilmisgtir. Bugiin bu
kavram bilgi teknolojilerinin gelisimi ve gahsanlatin giiclendirilmesi
dolayisiyla dnemini kaybetmistir. Bilgisayarin ve internetin bu kadar
yogun kullanilmasiyla ¢aliganlar her yerde ve herkes ile bicimsel kanal
kullanilmaksizin giriigebilmektedir. Iscinin giiclendirilmesi ile calisanlar
kendi kendilerini yonetebilen ve karar verebilen kigiler haline gelmekte-
dirler. Capraz fonksiyonlu takimlar, sebeke organizasyonlar: gibi yeni
érgiit yapalan ile ¢ahsanlar, cok patronlu ve hiverarsi gbzet