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Onséz

Onsoz

Sevgili 6grenciler,

21. Yiizyilda diinyada tanik oldugumuz ekonomik, siyasi, toplumsal ve kiiltiirel gelis-
meler Yonetim olgusunu bir kez daha 6ne ¢ikarmakta ve “Nasil daha etkili yonetebiliriz?”
sorusunu siirekli giindemde tutmaktadir. Yonetim i¢in yayginca kullanilan tanimlardan
biri“Bagskalari ile hedeflere ulagma siireci” dir. ilk bakista basit gibi algilanabilen bu tanim
esas olarak, kimi durumlarda basarmasi oldukg¢a gii¢ ve karmagik bir siireci ifade eder.
Belirlenen hedeflere ulagabilmek kaynaklarin etkin kullanimini, planlamayi, 6rgiitlemeyi,
liderlik etmeyi ve neler bagarildiginin etkili denetimini gerektirir. Cevremizdeki isletme-
lerde ya da devletler diizeyinde kisaca her orgiitsel ortamda bagsarili oldugu kadar olumsuz
sonuglari olan yonetim olaylar1 ve yonetici ornekleri gozlemliyoruz. Basarili bir yonetici
olabilmek digerlerinden farkl: olabilmeyi, belirli beceri, yetenek, bilgi ve donanim diizeyi-
ni gerekli kilar. Diger yandan yonetsel faaliyetlerin basarist organizasyon siireci sonucun-
da amaglara uygun beseri ve fiziki bir ortam saglanmast ile yakindan ilintilidir.

Yonetim uygulamalari ¢cevresel olusum ve gelismelerin etkisinde sekillenir. Ayn1 bag-
lamda orgiitsel yapilanma, ¢alisma ortamlari, yonetsel yaklasim ve liderlik tarzlari gibi
siirecler de bir dsnemden digerine farklilik gosterir. Ornek olarak, klasik yonetim yaklas-
minn giniimiizde sik¢a s6zii edilen durumsal yaklagimdan nasil farklilastigini ortaya koy-
mak bunlar1 dogru analiz edebilmek i¢in yeterli degildir. Bu ve diger yaklagimlarin neden
belirli donemlerde daha gecerli oldugunu ve hangi ¢evre etkileriyle ortaya ¢iktigini da tar-
tisabilmek gerekir. Bu farkliliklarin ¢evresel kaynaklarini gorebilmek ve neden-sonug ilis-
kilerini dogru yorumlayabilmek i¢in sosyoloji, kiiltiirel antropoloji, orgiitsel davranis, karar
almada sayisal yontemler ve yararl girdiler saglayabilecek diger disiplinlerden yararlanilir.

Bu kitapta Yonetim olgusunu irdeleyebilmek i¢in ele alinmasi gereken ve glintimiizde
one ¢ikan konular olabildigince yalin bi¢cimde kaleme alinmustir. Kitabin akis: icersinde
oncelikle yonetim kavrami ve yonetici rolleri ale alinarak, yonetim olgusu tarihsel gelisim
bakis agisiyla incelenmis ve giiniimiizdeki 6zellikleri agiklanmugtir. Izleyen tinitelerde si-
rastyla; ulusal ve uluslararasi yonetim ¢evresi, kurumsal 6nemi giderek artan orgiit orgiit
kiltiird, sosyal sorumluluk ve etik, yonetim siireci islevleri olarak planlama ve karar alma,
giiniimiiz rekabet kogsullarinda temel 6neme sahip strateji gelistirme, orgiitsel yapilanma,
liderlik-yonlendirme ve denetime yer verilmistir. Liderlik etme siirecinin yoneticilik ile
karsilastirmas: yapilarak, giintimiiz is ortamlarinda yararlanilmasi kaginilmaz olan moti-
vasyon uygulamalarina vurgu yapilmstir.

Bu kitabin igerigi, konularinda uzman ve sektoér deneyimi olan 6gretim tiiyelerince
hazirlanmistir. Kitapta, yonetim ve organizasyon ile ilgili temel konularin olabildigince
kapsaml, akic1 ve 6z bigimde hazirlanmasina 6zen gosterilmigtir. Yonetim tek basina bir
stire¢ degildir. Alt siireglerden olusan ve genis bir gevrede ytiriitiilen kapsamli bir uygula-
madir. Bu nedenle, yonetim ile ilgili konular bitiinlesik bir yaklagimda yorumlanmali ve
birbirleriyle baglantilar1 gézden kagirilmamalidir.

Yonetim ve Organizasyon kitabinin, Yonetim ile ilgili temel konular: giintimiize uyar-
lanmis haliyle okumak ve 6grenmek isteyen tiim diizey okuyuculara yararli olacagim
umuyoruz.

Saygilarimizla

Editor
Prof.Dr. Giines Nezire ZEYTINOGLU



YONETiIM VE ORGANIZASYON

Bu iiniteyi tamamladiktan sonra;

Yonetim kavramini tanimlayabilecek,

Yonetim fonksiyonlarini agiklayabilecek,

Yoneticilik kaynak kullanimi ve yoneticilerin siniflandirmasini irdeleyebilecek,
Yoneticilerin rollerini ve sahip olmasi gereken becerileri tartisabilecek,
Yonetim faaliyetini etkileyen giincel degisimleri yorumlayabilecek

bilgi ve becerilere sahip olabileceksiniz.

00006

o YoOnetim o Yoneticilerin Rolleri
o Yoneticilik o YoOnetsel Beceriler
o Yonetim Fonksiyonlar1




GiRiS
Orgiitler i¢in yonetim ve yéneticilik kavramlar1 6zel bir 6neme sahip kavramlardir.
Ozellikle de giiniimiiz isletmecilik kosullar1 diisiiniildiigiinde yonetim faaliyetlerinin

en etkili ve en etkin gekilde yerine getirilmesi ve bu siireci en iyi sekilde yonetecek
nitelikli yoneticilerin varlig1 son derece énemlidir. Orgiitlerin pek ¢ogu belirsizligin
yitksek oldugu ve karmasik ¢evre kosullarinda faaliyet gostermektedirler. Bu ¢evresel
kosullar icerisinde orgiitlerin ayakta kalabilmesi biiyiik 6l¢iide nitelikli yoneticilerin
varligina baghdir. Clinkii ¢evresel kosullar: ve bu kosullarin yaratabilecegi olasi etki-
leri izleyen ve gerekli stratejileri belirleyerek orgiitiin bu ¢evresel degisimlere uyum
gbstermesini saglayan temel faktdr yoneticilerdir. Orgiitiin farkli kademelerinde go-
rev alan yoneticiler tiim bu siire¢ boyunca 6rgiit igerisindeki diger bireylerle birlikte
uyumlu bir gekilde ¢alisabilmeli ve ¢alisanlar: 6rgiitsel amaglarin etrafinda toplayabil-
melidir. Isletme yoneticileri 6rgiit icerisinde sahip olduklar: farkls roller ile planlama,
orgiitleme, liderlik/y6neltme ve denetim olarak isimlendirebilecegimiz temel yonetim
fonksiyonlarini yerine getirirler. Bu fonksiyonlarin farkli kademelerde gérev yapan
yoneticiler tarafindan en etkili ve en etkin sekilde yerine getirilebilmesi, kiireselles-
me, teknolojik degisimler, isgiiciniin farklilasmasi ve etik ve sosyal sorumluluk gibi
yonetim faaliyetlerini derinden etkileyen konularda 6rgiitlerin hizli ve dogru adimlar
atabilmesine olanak saglayacaktur.

YONETIM KAVRAMI

Yonetim tim orgiitler icin gegerli olan temel konulardan biridir. Orgiit igerisindeki
islerin ne sekilde yerine getirileceginin planlanmasi, orgiitsel etkinligin ve etkililigin
saglanabilmesi i¢in gerekli 6rgiitleme faaliyetlerinin yerine getirilmesi, personelin mo-
tivasyonunun saglanmasi, ¢alisanlara o6rgiitsel hedeflere uygun olarak calismalarinin
saglanmasi ve nihayet 6rgiitiin planlanan sonuglara ulagma siirecinde gostermis oldugu
performansin izlenmesi ve degerlendirilmesi yénetim kavrami icerisinde disiiniilme-
si gereken faaliyetleri 6zetlemektedir. 1lgili faaliyetler diisiiniildiigiinde yonetim faali-
yetinin temelde dort fonksiyona sahip oldugunu soylemek miimkiindiir. Bu boliimiin
ilerleyen kisimlarinda ayrintili olarak inceleyecegimiz yoénetim fonksiyonlar: planlama,
orgiitleme, liderlik/yoneltme ve denetim olarak siralamak miimkiindiir. Bu fonksiyon-
larin temelde yoneticilerin yonetim siirecinde gergeklestirdikleri faaliyetlerin tiimiinii
temsil ettigini soyleyebiliriz.

Yonetim, baskalari vasitasiyla
orgiitsel faaliyetlerin yerine
getirilmesinin saglanmasidir.



4 Yonetim ve Organizasyon

Duruma orgiitler agisindan bakildiginda, dlgeginden ve faaliyet alanindan bagimsiz
olarak tiim orgiitlerin ¢evrelerinde bulunan dort temel kaynak tiiriinden yararlandigin
soyleyebiliriz. Bu kaynaklar; insan kaynaklari, finansal kaynaklar, fiziksel kaynaklar ve
bilgi olarak siralanabilir. Yetenek ve is giicli insan kaynaklar1 i¢erisinde degerlendirilebilir.
Finansal kaynaklar ile ifade edilmek istenen, orgiitiin mevcut ve uzun dénemli faaliyet-
lerini finanse edecek sermaye kaynaklaridir. Fiziksel kaynaklara dahil olan kaynaklar ise
ham madde, ofis ve tiretim tesisleri ile ekipman ve donanimlardir. Son olarak bilgi kay-
naklar1 denildiginde, etkili kararlar alabilmek icin gerekli olan kullanilabilir nitelikteki
veriler kastedilmektedir (Griffin, 2012: 5). Tablo 1.1'de birbirinden ¢ok farkli dort orgiit
icerisinde kullanilan kaynaklar goriilmektedir.

Tablo 1.1 Braiit insan Finansal Fiziksel Bilai Kaynaklar:
Orgiitler Tarafindan 9 Kaynaklari Kaynaklar Kaynaklar giRay
Kullanmlan Cesitli Tiirde . .
Kaynaklar XYZ Bankasi Sube personeli, Oz kaynaklar, kar Sube binalar, | BDDK raporlari,
yOneticiler ' ATM'ler sektor raporlari
Kaynak: Griftin Arastirma
(2012)den Devlet raporlari
lanmistir. bitcesinden Bilgisayarlar, P !
wyat ' Anadolu Akademik ve N ! kurumu
- . S ayrilan pay ve | kampdste yer _— .
Universitesi idari personel i . ilgilendiren
doner sermaye | alan tesisler vd. .
- diger yayinlar ve
gelirleri
duyurular
e Devlet - .
Eskisehir . . . Temizlik arag Ekonomik
P . Belediye bltcesinden . .
Biiyiiksehir ersoneli avrilan ba ve geregleri, tahminler, suc
Belediyesi P y bay, belediye binalari istatistikleri
turizm gelirleri
e, i Tedarikgilerin
Yerel Market Kasiyer, tagrna sahibinin Bina, dul.<k§an, flyat .|ISteSI,
personeli raflar, vitrin rakiplerin gazete
yatirnmlari
reklamlari
Yukaridaki tablodan da anlagilabilecegi tizere orgiitler farkli tiirde kaynaklar1 kulla-
nirlar. Bu kaynaklarin kullaniminda yoneticilere 6nemli gorevler diismektedir. Yoneticiler
tim farkl tiirdeki kaynaklar1 birlestirmek ve koordine etmek iizere yukarida ifade edi-
len temel yonetim fonksiyonlarimni (planlama, orgiitleme, liderlik ve denetim) kullanirlar.
Buradan hareketle yukarida verdigimiz yonetim tanimini destekleyecek bir tanim daha
vermemiz gerekirse yonetim faaliyetinin, etkin ve etkili bir sekilde orgiitsel hedeflere
ulagilabilmesi amaciyla 6rgiitiin kaynaklarina yonelmis bir siire¢ oldugunu séyleyebiliriz
(Griffin, 2012: 5). Bu noktada etkin ve etkili kavramlarina iligskin bilgi vermek yararl ola-
Etkililik, dogru kararlarin caktir. Etkililik, 6zetle dogru kararlarin alinmasi ve bu kararlarin basari ile uygulanmas:

alinmasi ve bu kararlarin basanyla
uygulanmasidir. Etkinlik,
drgiitsel hedeflere ulasmak izere  lere ulagma diizeyini gosterir. Etkinlik kavrami ise daha ¢ok kaynak kullanimu ile ilgili
kaynaklarin en iyi ve en uygun
sekilde kullanilmasidir.

olarak tanimlanabilir. Diger bir deyisle etkililik, 6rgiitiin 6nceden belirlenmis olan hedef-

bir kavramdir. Orgiitiin etkin olmasi, yukarida bahsedilen kaynaklarin en iyi ve uygun
sekilde, diger bir deyisle optimum kullanilmas: anlamina gelmektedir. Her iki kavram da
yonetim acisindan son derece 6nemli kavramlardir ve basarili 6rgiitlerin hem etkili hem
de etkin olmalari gerekliligi gézoniinde bulundurulmalidir.

Etkinlik ve etkililik kavramlarini kargilagtirimiz.

SIRA SiZDE
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YONETiIM FONKSIYONLARI

Yukarida da ifade edildigi tizere yonetim siireci bir dizi fonksiyona sahiptir. Kitabin ikinci
tinitesinde ¢aligmalarini daha detayli inceleyecegimiz Henri Fayol, yoneticilerin isleri ve
yonetim siireci ile ilgili onemli saptamalarda bulunmustur. Fayol’a gore yonetsel faaliyet-
lerin orgiitler i¢in farkli sonuglar: olabilmektedir. Bazi yonetsel kararlar 6rgiitii olumsuz
kosullara siiriikleyebilirken bazilar1 ise 6rgiitii basarili kilabilmektedir. Fayol, yonetsel be-
cerilerin 6nemine dikkat cekmek tizere sunlari soylemektedir (Wren, 1995: 10):

“Bir orgiitiin basarist, o Orgiitii yonetenlerin teknik becerilerinden ¢ok yionetsel becerilerine
baghdir”

Henri Fayol'un bu saptamasinin {izerinden yaklasik yiiz y1l gecmis olmakla birlikte,
diisiinceleri bugiin de gegerliligini korumaktadir. Ozellikle giiniimiizdeki yogun rekabet
kosullarr icerisinde yoneticilerin birden fazla fonksiyonu basarili bir sekilde yerine ge-
tirebilmeleri son derece 6nemlidir. Yine Fayol'a gore yoneticilerin yerine getirmesi ge-
reken idari fonksiyonlarin sayisi bestir.

Fayol s6z konusu fonksiyonlar1 planla- /

ma, orglitleme, koordinasyon, komuta -

~

4

etme ve denetim olarak siralamistir.
Fakat gliniimiizde Fayol'un bu sinifla- .
.. ) Planlama Orglitleme
mas1 kismen degisime ugramistir. Bu

degisimlerden ilki komuta etme fonk-
siyonunun liderlik/y6neltme olarak {\
-

o

anilmaya baglamasidir. Diger ise aslin-

da diger biitiin fonksiyonlarin igerisin-

de varligini siirdiirmeye devam eden el

. . . Denetim
koordinasyon fonksiyonunun listeden Yoneltme enet

¢ikartilmasidir. Bu ufak degisimlerin
ardindan Fayol'un yonetim fonksiyon- . % J

lar1 giiniimiizde planlama, drgiitleme, K \/

liderlik/yoneltme ve denetim olarak

m

Yonetim Fonksiyonlar:

siralanmaktadir (Sekil 1.1).

Yukarida da belirtildigi tizere basarili bir yonetici tiim bu yonetim fonksiyonlarini et-
kili bir sekilde yerine getiren yoneticidir. Bu fonksiyonlardan herhangi bir tanesinin ye-
tersiz bir sekilde yerine getirilmesi 6rgiitler icin son derece olumsuz sonuglarin ortaya
¢ikmasina neden olacaktir.

Yonetim fonksiyonlar1 belli bir siray1 izlerler. Planlama, orgiitleme, liderlik/yoneltme ve de-
netim siralamasi rastgele bir siralama olarak diisiiniilmemelidir.

Planlama

Planlama, yonetim siirecinin ilk fonksiyonudur. Planlama fonksiyonu temel olarak birta-
kim orgiitsel faaliyetlerin yerine getirilmesini gerektirmektedir. Bu faaliyetlerin ilki 6rgiit-
sel hedeflerin tanimlanmasidir. Digerleri ise belirlenen hedeflere ulasabilmek i¢in atilacak
adimlara karar verilmesi, hedeflere ulasmada gereksinme duyulan kaynaklarin tespit edil-
mesi ve bu kaynaklarin elde edilmesi, 6rgiitsel faaliyetleri diizenleyen kurallar, politikalar
ve prosediirlerin gelistirilmesi, kapsaml planlarin hazirlanmasi ve orgiitiin gelecegi ile
ilgili olarak tahminlerin yapilmasi olarak ifade edilebilir.

Planlama, drgiitsel hedeflerin
tanimlanmasi ve bu hedeflere
ulasabilmek icin atilacak adimlarin
belirlenmesidir.



Yonetim ve Organizasyon

Orgiitleme fonksiyonu
kapsaminda dncelikle drgiit
ierisinde yapilacak ilerin
tanimlanmasl, bu isleri yerine
getirecek kisilerin istihdam
edilmesi, orqiit icerisindeki
yetki iligkilerinin tanimlanmas|,
komuta zincirinin kurulmas ve
personelin calismalarinin koordine
edilmesi gibi faaliyetler yerine
getirilecektir.

Liderlik, temel olarak calisanlarin
ortak drgiitsel hedeflere dogru
yonlendirilmesi ve harekete
gecirilmesidir.

Yonetim siirecinin bir alt fonksiyonu olarak planlama son derece 6nemlidir. Ciinkd,
orgiitte bir ekip icerisinde ¢alisan bireylerin etkili bir performans sergileyebilmeleri i¢in
gerekli kosullarin hazirlanmasi gerekir. Bu noktada yoneticilere diisen en 6nemli rol, her-
kesin o6rgiitsel amaglar1 ve bu amaglarin gerceklestirilebilmesi i¢in izlenecek yollar: anla-
digindan emin olmaktir (Koontz, 2010: 77). Orgiit igerisindeki ortak ¢abalarin bagar ile
sonuglanmast i¢in bireylerin kendilerinden ne beklendigini agik bir sekilde bilmeleri son
derece 6nemlidir. Iste tiim bu siire¢ planlama fonksiyonu ile iligkilidir.

Orgiitleme

Orgiitleme, yonetim siirecinin ikinci fonksiyonudur. Orgiitleme fonksiyonu kapsaminda
oncelikle orgiit icerisinde yapilacak iglerin tanimlanmasi, bu isleri yerine getirecek kisi-
lerin istihdam edilmesi, orgiit igerisindeki yetki iligkilerinin tanimlanmasi, komuta zin-
cirinin kurulmasi ve personelin ¢aligmalarinin koordine edilmesi gibi faaliyetler yerine
getirilecektir. Orgiitleme temel olarak yoneticilerin kurmak ve devamliligini saglamak du-
rumunda oldugu yapilar ve sistemler ile ilgili yonetim fonksiyonudur. Bu yoniiyle olduk¢a
karmagik bir fonksiyon oldugu soylenebilir. Yoneticilere genel olarak ¢aligmalarinda en
¢ok zorlandiklari alanlar soruldugunda, orgiitsel yap: ve sistemlerde gerceklestirilecek de-
gisimlerin son derece zor oldugunu ifade etmektedirler.

Mintzberg’in yonetsel rolleri incelendiginde, 6rgiitlemenin 6rgiitsel kaynaklarin tah-
sis edilmesini isaret ettigi goriilmektedir. Yoneticinin kaynak tahsis edici rolii son derece
kapsamlidir ve her tiir kaynagin (zaman, para, ekipman, is giicti) dagitimina iligkindir.
Yéneticiler, personelin iginde ¢alisacag orgiitsel yapiyi tasarlarlar. Orgiitte hangi béliim-
lere gereksinim olduguna ve 6rnegin bu boliimlere gerekli finansal kaynaklarin tahsis edi-
lebilmesi i¢in nasil bir biit¢eleme siirecine ihtiya¢ duyulduguna iliskin kararlar 6rgtitleme
fonksiyonu ile ilgili kararlardir (Dyck, 2008: 8)

Liderlik/Yoneltme

Liderlik fonksiyonu, temel olarak ¢alisanlarin ortak orgiitsel hedeflere dogru yonlendiril-
mesi ve harekete gecirilmesi olarak tanimlanabilir. Bu baglamda, ¢alisanlarin motivasyo-
nunun saglanmasi ve korunmasi, orgiit i¢in bir vizyon ortaya konulmasi ve ¢alisanlarca
benimsenmesi, hedeflerin 6rgiitsel yap: tizerinden ¢alisanlara iletilmesi ve 6rgiit igerisin-
deki olas1 ¢atigmalarin ¢6ztimlenmesi liderlik fonksiyonu igerisinde degerlendirilecek fa-
aliyetlerdir.

Liderlik fonksiyonu giiniimiiz isletmecilik kosullar1 icerisinde daha da 6énemli bir
fonksiyon haline gelmistir. Ciinkil, is diinyasinda var olan yiiksek belirsizlik, uluslarara-
s1 rekabet ve isgiicti yapisindaki artan farkliliklar (gesitlilik), liderlerin 6rgiit kiltiiriinii
sekillendirme, orgiitsel hedefleri galisanlara etkili bir sekilde iletme ve ¢alisan motivas-
yonunun arttirilmasi konularinda yiiksek becerilere sahip olmalarini gerektirmektedir
(Samson & Daft, 2012: 14). Glintimiiz liderlerinin bu becerilere sahip olmalar1 yonet-
mekte olduklari isletmelerin bagarisi icin kritik 6neme sahiptir. Tiirkiyede ve diinyada
ornekleri bilinen basarili liderler, 6rgiitiin ¢evresinde yasanan hizli degisimi ve belir-
sizlikleri orgiitleri i¢in firsata doniistiirme kapasitesine ve becerisine sahip olan lider
kisiliklerdir.

Unite 3’te ayrintilarini greneceginiz gibi, liderlik etme gesitli unsurlarin etkisi altinda
farkli tarzlarda gerceklesir. Kisilik 6zellikleri liderlik yaklasiminda belirleyici 6nemli bir
etken olmakla birlikte amaglar, iginde bulunulan kosullar, kaynaklar gibi unsurlar liderlik
stirecini sekillendirir.
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Denetim

Denetim fonksiyonu dzetle 6rgiitiin elde etmis oldugu sonuglarin izlenmesi ve 6l¢iil-
mesi olarak tanimlanabilir. Denetim fonksiyonu icerisinde gerceklestirilen en temel fa-
aliyetlerden biri orgiit igerisinde bazi standartlarin tanimlanmasidir. Ornegin, belli bir
donem icerisinde yapilacak satislara iligkin veya yine belli bir donem igerisinde iiretim
stirecinde kabul edilebilecek hata ve fire oranlarina iliskin farkl: 6rgiitsel alanlarda ¢ok
farkl standartlar gelistirilebilir. Bu standartlarin dogru bir sekilde belirlenmesi 6rgii-
tiin performansinin izlenmesi agisindan son derece 6nemlidir. Denetim fonksiyonu
ayrica mevcut performans ile belirlenen standartlarin karsilastirilmasina ve karsilas-
tirma sonucunda kabul edilebilecek sinirlarin 6tesinde bir sapma varsa bu sapmanin
nedenlerinin aragtirilmasina ve diizeltici adimlarin atilmasina iligkin faaliyetleri de
yerine getirmektedir.

Denetim fonksiyonu, diger tiim yonetim fonksiyonlari ile iligkili olmakla birlikte 6zel-
likle planlama fonksiyonundan ayr1 disiintilemeyecek olan bir fonksiyondur. Aslinda de-
netim faaliyetlerine konu olan standartlar, planlama asamasinda belirlenen hedeflerdir.
Bu nedenle etkili bir denetim sisteminin kurulmas: 6rgiitiin yapmis oldugu planlarin ba-
sartya ulagmasinda son derece 6nemlidir (Srinivasulu, 2013: 75). Denetim son yonetim
fonksiyonu gibi goriinmekle birlikte, yonetim siirecinin tamaminda etkili olmasi gereken
bir fonksiyondur. Ciinkii, gozden kagan ufak hatalar zamanla kartopu etkisi ile 6rgiit i¢cin
biiyiik olumsuzluklar yaratabilecek sorunlara doniisebilir. Bu nedenle denetim faaliyet-
lerinin orgiit igerisinde siirekli yerine getirilmesi gereken ve onleyici nitelige sahip bir
fonksiyon olarak gériilmesi 6nemlidir.

Bu anlamda yoneticilerin ii¢ farkli denetim mekanizmasindan yararlanabilecegi
sOylenebilir. Bu mekanizmalar, ileri besleme, es zamanli ve geri besleme olarak isimlen-
dirilebilir. ileri besleme adindan da anlasilabilecegi iizere gelecek yonelimli bir denetim
mekanizmasidir. Yukarida ifade edildigi tizere gelecekte olusabilecek sorunlari énle-
meye doniik bir yaklasgimdir. Es zamanli denetim mekanizmalari ise o anki durumla
ilgilenir. Ornegin tiretim sirasinda gergeklestirilen denetimler bu mekanizmalara 6rnek
olarak verilebilir. Bu mekanizma da sorun ortaya ¢iktig1 anda mitidahale edilip, sorunun
biiyiimeden ¢oziilmesini 6ngoriir. Son olarak geri besleme eylemlerin ge¢mis sonuglari
tizerinden galisan bir mekanizmadir. Faaliyet tamamlandiktan sonra denetim gergekle-
sir. Ancak sorun artik ortaya ¢ikmistir. Yine de bu mekanizmanin amaci ortaya ¢ikmaig
olan sapmanin giderilmesidir.

Denetim, drgiitiin elde etmis
oldugu sonuglarin izlenmesi,

bu sonuglarin 6l¢iilmesi ve
gerektiginde diizeltici adimlarin
atilmasidir.

Denetim fonksiyonu ile planlama fonksiyonu arasinda nasil bir iliski oldugunuz tartiginiz.

YONETICILiK VE KAYNAK KULLANIMI

Yoneticilik ile ilgili olarak diger konulara gecmeden 6nce yukarida detayl bir sekilde
anlatilan yonetim fonksiyonlarini yerine getiren yoneticilerin kim olduklarina dair bir
tanimlama yapilmasi yararli olacaktir. Geleneksel bir bakis acisiyla yapilan bazi tanimla-
malara bakacak olursak yonetici temelde bireylere ne yapmalar1 gerektigini ve bunu nasil
yapacaklarini soyleyen kisilerdir. Bu tanim aslinda yonetici ile ¢alisan arasindaki fark-
liliklarr agik¢a ortaya koymasi agisindan basit ve aciklayict bir tanimdir. Diger taraftan
gliniimiiz rekabet¢i kosullarinda bu tanim yonetici kavramini agiklamak konusunda ye-
tersiz kalmaktadir. Clinkii giiniimiiz yoneticilerinin yerine getirmesi gereken islevler ¢ok
daha karmasgik bir hale gelmistir. Bu dogrultuda kavrama iliskin daha gegerli bir tanim
vermemiz gerekirse yoneticiyi, orgiit icerisindeki bireylerin faaliyetlerini koordine eden
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Yonetici, orgiit icerisindeki
bireylerin faaliyetlerini koordine
eden, denetleyen, boylece
orgiitsel amaclara ulagiimasini
sadlamakla sorumlu olan kisidir.
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Yonetsel etkililik, orgiitiin
belirlenen amaclara ulasma
diizeyini ifade eder. Yonetsel
etkinlik, orgiitiin hedeflerine
ulasirken kullanilan girdi miktan
ileilgilidir.

ve denetleyen, boylece orgiitsel amaglara ulagilmasini saglamakla sorumlu olan kisi olarak
tanimlamak miimkiindir. Dolayisiyla yoneticinin temel isi kisisel bagar1 elde etmek degil,
orgit icerisindeki diger bireyleri basarili olabilmeleri i¢in destekleyerek rgiitiin belirlen-
mis olan amaglarina ulagmasini saglamaktir. Bu noktada vurgulanmasi gereken bir nokta,
her orgiitiin ama¢/amaglarinin oldugu gercegidir. Yonetici, orgiitiin sahip oldugu fark-
11 nitelikteki kaynaklar1 en etkin ve etkili sekilde kullanmak suretiyle 6rgiitii amaglarina
ulastirmakla sorumludur.

Yoneticinin 6rgiitsel amagclara ulasmak amaciyla kullanacag: kaynaklar: temelde dort
grupta inceleyebiliriz. Bu kaynaklar sunlardir:

1. Begeri kaynaklar

2. Parasal kaynaklar

3. Ham madde

4. Sermaye

Beseri kaynaklar orgiit icerisinde ¢alisan bireylerdir. Bu bireylerin sahip oldugu
beceriler ve ise iliskin bilgi birikimleri yoneticiler i¢in son derece 6nemlidir. Begeri
kaynaklarin, ozellikle bilgiye dayali rekabet ortamlarinda vurgulanan 6nemi entelek-
titel sermaye kavramini da 6ne ¢ikarmaktadir. Entelektiiel sermaye, pazarda rekabet
avantaji saglayarak isletmeye deger katan bir kaynak olarak ele alinmaktadir. Parasal
kaynaklar, yoneticilerin orgiitte kullanilmak tizere mal ve hizmet alimlarinda kullan-
diklar1 paray: ifade etmektedir. Ham madde, tirtinlerin tretilmesi stirecinde dogrudan
kullanilan muhteviyattir. Ornegin, araba lastigi iiretiminde kullanilacak olan kauguk
bir ham maddedir. sletme bu ham maddeyi, parasal kaynaklarini kullanarak satin alir.
Sermaye kaynaklari ise tiretim siirecinde kullanilan makine ve ekipmanlardir (Certo &
Certo, 2011: 9).

Yoneticiler orgiitsel amaglara ulagabilmek i¢in yukarida ifade edilen kaynaklar1 en
etkili ve etkin sekilde kullanmak durumundadirlar. Burada karsimiza iki 6nemli kav-
ram ¢ikmaktadir. Bunlardan ilki yonetsel etkililik digeri ise yonetsel etkinlik kavramla-
ridir. Yonetsel etkililik kavramyi, 6rgiitiin belirlenen amaglara ulasma diizeyi ile ilgili bir
kavramdir. Orgiit belirlemis oldugu hedeflere ne kadar yaklagirsa, o orgiitiin yonetsel
etkililiginin de o derece yiiksek oldugu ifade edilebilir. Yonetsel etkinlik ise, orgiitiin
hedeflerine ulagirken kullanmis oldugu kaynaklar ile ilgili bir kavramdir. Orgiitsel faa-
liyetler yerine getirilirken kaynaklar bosa sarfediliyor ya da atil kaliyorsa, bu durumda
orgiitiin yonetsel etkinliginin diisiik oldugu sdylenebilir. Burada vurgulanmasi gereken
bir nokta, kaynak denildiginde yukarida ifade edilen dort farkli kaynak tiiriiniin an-
lagilmas1 gerekliligidir. Ozetle bu baglamda sadece ham madde gibi iiretim siirecleri
ile ilgili kaynaklar: diisiinmek hatali bir yaklasim olacaktir. Clinkii, ham madde kadar,
beseri kaynaklar, parasal kaynaklar ve sermaye kaynaklar: da orgiitiin amaglarina ulas-
mast siirecinde boga sarfedilmemesi ve atil birakilmamasi gereken kaynaklar olarak ifa-
de edilebilir. Sekil 1.2'de yonetsel etkililik ile yonetsel etkinlik arasindaki olasi iliskiler
goriilebilir.



1. Unite - Yénetimde Temel Kavramlar ve Ozellikler 9
/ é \( h Yonetsel Etkililik ve
Yonetsel Etkinlige
s n ula§|lam|y9r: ve kaynaklar iyi Y
> kaynaklar iyi kullaniliyor Kaynak: C &
< kullaniliyor aynak: Certo
- Certo, 2011: 10.
=
i - AN J
< . N N\
g
<
X Hedeflere
lasil Hedeflere ulasiliyor,
Etkin ku as! Iflmlyk?:" ve kaynaklar kot
Olmayan aynakiar kotu kullaniliyor
kullaniliyor
(S VAN J
Etkili Etkili
Olmayan
K HEDEFLERE ULASMA /

Sekil 1.2'den de anlagilabilecegi tizere yoneticinin temel gorevi yonetmekte oldugu 6r-
giitte etkililik ve etkinlige ulagsmaktir. En ideal senaryoda ise orgiitsel faaliyetlerde hem
etkililik hem de etkinlik bir aradadir. Diger bir deyisle orgiit hem belirledigi amaclara
ulagmakta hem de bu ¢aba icerisinde kaynaklarini en iyi sekilde kullanmaktadir. Bu iki
boyuttan herhangi birinin digerine gore bir iistiinliigli s6z konusu degildir. Temel amag,
iki boyut arasindaki en iyi dengenin saglanmasidir. Giiniimiiz yoneticilerine diigen en
biiyiik rol ve belki de en zor sorumluluklardan biri de bu dengenin saglanmasidur.

Yonetsel etkinlik ve yonetsel etkililik kavramlar1 birbirinden farkli kavramlardir.

YONETICILERIN SINIFLANDIRILMASI

Orgiit igerisinde farkli tiirde ve kategoride ydneticiler bulunmaktadir. Bu yoneticilerin go-
rev ve sorumluluklar: da birbirinden farklidir. Diger bir deyisle 6rgiit igerisindeki yonet-
sel gorevler cesitlilik gostermektedir. Ayrica farkli yoneticilerden beklenenler de farklilik
gosterecektir. Ornegin ¢ok uluslu bir isletmenin yéneticisinin yerine getirmesi gereken
isler ve bu yoneticiden beklenenler ile yerel bir restoranin yoneticisinin yerine getirmesi
gereken isler ve bu yoneticiden beklenenler mutlaka farklilik gésterecektir.

Cesitli kaynaklarda farkliliklar olmakla birlikte genel olarak farkli yonetici tiirlerini
temelde iki kategoride siniflandirabilmemiz mimkiindiir. Bu kategoriler dikey siniflan-
dirma ve yatay siniflandirma olarak ifade edilebilir.

Dikey Siniflandirma
Yoneticilerin diizeylerinin belirlenmesindeki en temel kriter yoneticinin orgiit i¢inde
sahip oldugu hiyerarsik konumdur. Bu baglamda ii¢ temel diizeyden bahsedilebilir.
Bu diizeyler; iist yonetim, orta kademe yonetim ve alt kademe yonetim olarak ifade
edilebilir.

Ust diizey yoneticiler, orgiitsel hiyerarsinin en iist noktasindan bulunan yoneticilerdir.
Bu kademedeki yoneticiler orgiite genel olarak yon veren yéneticilerdir. Orgiitsel hedefleri
belirlerler ve bu hedeflere nasil ulagilabilecegine dair kapsamli stratejiler gelistirirler. Ust

Yoneticiler dikey olarak iist
yonetim, orta kademe yonetim
ve alt kademe ydnetim olarak
siniflandinlabilirler.
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diizey yoneticilerin almis oldugu kararlar tiim 6rgiitii ilgilendiren ve etkileyen kararlardir.
Bagkan, genel miidiir, CEO (chief executive officer — icra kurulu bagkani), genel muidiir
yardimecist gibi unvanlar tagiyan yoneticiler uist diizey yoneticiler olarak kabul edilirler. Bu
yoneticiler yukarida siralanan sorumluluklarina ek olarak orgiitiin vizyonunun gelistiril-
mesi ve ¢aliganlarla paylagilmasi, 6rgiit kiiltiiriiniin yaratilmasi ve orgiite hizli degisimlere
ayak uydurabilecek, girisimci ve yenilik¢i bir kimlik kazandirilmas: gibi son derece 6nem-
li sorumluluklara da sahiplerdir.

Ust diizey yoneticiler, orta ve alt kademe yoneticilerden farkli olarak drgiitiin biitiiniinii et-
kileyen kararlar alirlar.

Orta kademe yoneticiler temel olarak iist yonetim tarafindan belirlenmis olan hedefle-
re ulasilabilmesi amaciyla gelistirilmis olan stratejilerin uygulanmasindan sorumlu yone-
ticilerdir. Orta kademe yoneticilerin zaman odag tist diizey yoneticilere gore daha kisadur.
Orgiitsel yapilanmaya gore degismekle birlikte, genelde departman yoneticileri, béliim
yoneticileri, idari amirler gibi yoneticiler orta kademe yoneticiler olarak isimlendirilebi-
lir. Son dénemlerde orgiitlerde goriilen diisiik hiyerarsi, yatay yapilanma ve kiigtilme gibi
uygulamalarin sonucunda orta kademe yoneticilerin sayis1 gorece azalmakla birlikte, bu
yoneticilerin 6rgiit icin 6nemi son derece biiyiiktiir. Bu kademedeki yoneticiler, bilginin
dikey akigindan sorumlu olmalarinin yaninda, esas olarak orgiitiin ¢evresel degisimlere
hizli tepki vermesini saglayacak yatay koordinasyon aglarinin olusturulmasinda da 6nem-
li rollere sahiplerdir (Daft, 2008: 14).

Alt kademe yoneticiler ise temelde yonetsel sorumluluga sahip olmayan ¢aliganlar:
yonetmekle sorumludurlar. Alt diizey yoneticiler, giinliik islerin yerine getirilebilmesi i¢in
calisanlara nezaret eden yoneticilerdir. Bu yoniiyle aslinda iiriin ve hizmetlerin tiretimin-
den dogrudan sorumlu olan yoneticiler olduklar: sdylenebilir. Alt diizey yoneticiler, sef,
nezaretci, amir, ustabasi, boliim sefi, ofis yoneticisi gibi isimler alabilirler. Bu kademedeki
yoneticilerin odaklandiklar: konu tiretimin aksamamasi i¢in gerekli kural ve prosediirle-
rin uygulanmasi, gerekli teknik destegin verilmesi ve son olarak astlarin motivasyonunun
saglanmasidir. Alt diizey yoneticiler daha ¢ok kisa vadeli, giinliik ya da diger bir deyisle
operasyonel hedeflerin basarilmasi i¢in ¢aba gosterirler.

Bu genel siniflandirmay: agikladiktan sonra son 30 yil igerisinde dikey siniflandir-
mada yasanan bir degisimi belirtmekte yarar vardir. Son yillarda pek ¢ok ¢aligmada
geleneksel dikey siniflandirma igerisine dordiincii bir yonetici sinifi eklenmigstir. Bu s1-
nifa verilen isim ise ekip liderleridir. Ekip liderlerinin yonetici siniflandirmasr igerisin-
de diistintilmesinin temel nedenlerinden biri, son yillarda igletmelerde otonom ya da
kendi kendini yoneten ekipler gibi bicimsel bir yoneticiye gereksinme olmayan yapilara
gecis yapmalaridir. Bu gruptaki yoneticiler kiigiik bir is grubunun ¢aligmalarini koor-
dine ederken, bu grubun faaliyetlerini kolaylastirici ve destekleyici bir rol oynamak-
tadirlar. Bu yonetici siniflandirmasinin dikey siniflama icerisindeki yeri tartigilmakla
birlikte, genel goriis bu yonetici kesiminin herhangi bir yénetim kademesinde olabile-
cegi yontindedir. Dolayistyla proje yoneticileri, program yoneticileri, siire¢ yoneticileri
bu kategoride degerlendirilebilir. Unutulmamalidir ki iist yonetim de aslinda bir ekibi
olusturmaktadir. Ancak bu kademedeki yoneticiler ekip lideri unvanini kullanmazlar
(DuBrin, 2011: 7).

Ust diizey yoneticilerin gorevler nelerdir?
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Yatay Siniflandirma

Farkli yonetsel iglere ait bir diger siniflandirma ise yatay siniflandirma olarak ifade edile-
bilir. Bu siniflandirma igerisinde yonetsel isler yatay olarak farklilagmaktadir. Bu baglam-
da ele alinabilecek yonetici kategorilerinden biri fonksiyonel yoneticilerdir. Fonksiyonel
yoneticiler, bir tek fonksiyonel islevi yerine getiren béliimlerin ve bu bolimlerde gorev
yapan benzer egitim ve niteliklere sahip bireylerin yonetilmesinden sorumlu yénetici-
lerdir. Pazarlama, finans, insan kaynaklari, Ar-Ge gibi boliimler fonksiyonel béliimler
olarak diigtintilebilir. Bu bolimleri yoneten yoneticiler ise fonksiyonel yoneticilerdir.
Yatay siniflandirma igerisinde kendisine yer bulan bir diger yonetici grubu ise genel y6-
neticilerdir. Genel yoneticiler, farkl: islevleri yerine getiren birden fazla boliimden ayn1
anda sorumlu olan yéneticilerdir. Ornegin; departmanli magaza yoneticileri, tiim islev-
leri birlikte yonetmek durumunda olduklar: i¢in genel yoneticiler olarak diisiiniilebilirler
(Daft, 2008: 15-16).

YONETICILiK ROLLERI

Yoneticilerin orgiit i¢in sahip oldugu farkls rollere iliskin en kapsamli tanimlamalardan
biri Henry Mintzberg tarafindan yapilmistir. Mintzberg yoneticinin rollerini siniflandirir-
ken, yoneticilerin isyerinde zamanlarini ne sekilde gegirdiklerini esas almistir. Bu noktada
yoOneticinin orgiit icerisinde oynadigi roller de dikkate alinmigtir. Mintzberg’in yonetsel
rollere iligkin tipolojisi ii¢ temel kategoride degerlendirilebilir. Bu kategoriler, bireyler ara-
s1, haberlesme ve karar verici roller olarak siniflandirilmaktadir. Sekil 1.3’te bu siniflandir-
ma icerisinde ele alinan roller goriilebilir.

Yoneticiler yatay olarak
fonksiyonel yoneticiler ve
genel yoneticiler olarak iki sinifa
aynlirlar.

-~

Bireylerarasi Roller
- Temsil

- Lider

- irtibat saglayici

Yonetsel
Roller

Karar Verici Roller

Haberlesme Rolleri S
» Girisimci

« Monitor |
- Bilgi Yayma - Sorun cozme
« Sozcli - Kaynak tahsis etme

- Arabulucu

m

Yonetsel Rollerin
Smiflandirilmasi
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Bireyler arasi roller,
yoneticinin orgiitii basanl bir
sekilde yonetebilmesi icin gerekli
olan bireyler arasi ilikileri ve
davraniglan temsil etmektedir.

Haberlesme rolleri, yoneticilerin
bilgi toplamalari ve elde ettikleri
bilgileri paydaslan ile paylasmalari
ile ilgili rollerdir.

Bireyler Arasi Roller

Bireyler arasi roller, yoneticinin 6rgiitii basarili bir sekilde yonetebilmesi i¢in gerekli olan
bireyler arasi iliskileri ve davranislari temsil etmektedir. Mintzberge gore ti¢ farkl: birey-
ler arasi rolden bahsedilebilir. Bu roller dogrudan dogruya yoneticinin érgiit igerisindeki
bicimsel yetkisinden dogmaktadir. Bu yetki ise yoneticiye 6rgiit tarafindan verilmektedir.
S6z konusu iig rol, temsil roli, lider rolii ve irtibat saglayici rolii olarak siralanabilir.

Temsil Rolii

Yoneticinin temsil rolii, 6rgiitiin yonetici tarafindan temsil edildigini ifade eder. Yonetici,
cesitli torensel faaliyetlerde ve sosyal etkinliklerde 6rgiitii temsil eder. Orgiitiin dis gevre
ile iliskileri ve pazardaki imaj: tizerindeki etkisi nedeniyle temsil rolii yoneticinin 6nemli
rollerinden biridir.

Lider Rolii

Lider roli, ¢alisanlarin drgiitsel hedeflere dogru yonlendirilmesi ile ilgili bir roldiir. Or-
giit, yoneticiye ¢aliganlarin yapmis oldugu isler tizerinde bir yetki tanimlar. Yonetici, ¢ali-
sanlar1 orgiitsel amaclara dogru harekete gegirmek tizere bu yetkiyi kullanabildigi stirece
liderlikten bahsedilebilir.

irtibat Saglayici Rolii

Irtibat saglayici rolii, yoneticilerin bigimsel emir-komuta zinciri disinda kalan kisi ve ku-
rumlarla olan iletisimine iliskin bir roldiir. Yoneticilerin bu baglamda iliski kurdugu ki-
siler yalnizca isletmedeki diger yoneticiler degil misteriler, tedarikgiler, kamu gorevlileri
ve diger orgiitlerde caligan yoneticiler olarak da ifade edilebilir. Bu kapsamda kurulan
iliskiler dikey iligkilerin aksine yatay yapida iligkiler olabilmektedir. Ornegin yoneticilerin
yerine getirdigi en 6nemli islerden biri yonetmekte oldugu birim ile isletme igerisindeki
diger birimler arasindaki biitiinlesmenin saglanmasidir. Bu ¢aba da irtibat saglayici rol
icerisinde diisiiniilebilir (Hitt & dig., 2012: 14).

Haberlesme Rolleri

Mintzberge gore yoneticilerin sahip oldugu rollerden bir digeri haberlesme rolleridir. Bu
rol kapsaminda yoneticiler, bilgi toplarlar ve elde ettikleri bu bilgileri érgiit icindeki ve di-
sindaki paydaglarla paylasirlar. Haberlesme rolleri ti¢ farkl rol ile yerine getirilmektedir.
Bu roller monitdr roli, bilgi yayma rolii ve sozcii rolii olarak siralanabilir.

Monitor Rolii

Monitdr roliine gore yonetici yonetmekte oldugu orgiitii ve gevreyi daha iyi anlayabil-
mek igin gerekli bilgileri arar ve bu bilgiyi elde eder. Giiniimiizde bu roliin yerine geti-
rilmesi son derece zor ve karmagiktir. Ciinkii giiniimiiz yoneticisi ¢ok farkl bilgi kay-
naklarindan, ¢ok yiiklii miktarda ve karmasgik bilgi ile kars1 karstya kalmaktadir. Orgiitii
ve ¢evresini anlayabilmek i¢in hangi bilginin daha gerekli ve yararli oldugu ayrimini
yapabilmek giiniimiiz yoneticilerinin monitor rolleri kapsaminda karg1 kargiya oldugu
gliclitklerden biridir.

Bilgi Yayma Rolii

Bu rol kapsaminda yonetici elde etmis oldugu bilgileri orgiit icerisindeki diger birey ve
béliimlerle paylasir. Ornegin, bir departman yéneticisinin yénetmekte oldugu depart-
mana iligkin elde ettigi bilgiyi astlar1 ile paylasmas: bilgi yayma roliine 6rnek olarak
verilebilir.
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Sozcii Rolii

Yoneticiler kademelerine bagli olarak yonetmekte olduklar: birim ile ilgili olarak ya da
daha st diizeyde isletmenin tamamini ilgilendiren birtakim bilgileri diger bolimler ya
da igletme digindaki kisi ve kurumlarla bilgi paylagabilirler. Ornegin; bir departman yo-
neticisi yonetmekte oldugu bir departman ile ilgili olarak kendi departmani digindaki kisi
ve birimlere bilgi verebilir. Benzer sekilde st diizey bir yonetici de isletme ile ilgili olarak
dis paydaslari bilgilendirebilir. Biitiin bu bilgilendirme faaliyetleri sozcii rolii kapsaminda
degerlendirilebilir.

Karar Verici Roller

Karar verici roller ile ifade edilmek istenen, yoneticilerin en temel iglerinden birinin 6r-
giitii biitiin olarak ya da kismen etkileyecek kararlar vermek durumunda olmalaridir. Or-
glit icerisinde yoneticiler karar verme yetkisine ve sorumluluguna sahiptirler. Karar verici
roller dort farkli rol ile yerine getirilmektedir. Bu rolleri girisimci rolii, sorun ¢6zme roli,
kaynak tahsis etme rolil ve ara bulucu rolii olarak siralamak miimkiindiir.

Girigimci Rolii

Yoneticilerin en 6nemli rollerinden biri de 6rgiit icerisindeki degisim ¢abalarini baglat-
mak ve bu ¢abalara liderlik etmektir. Degisim siirecinin yonetilmesi, bu noktada ¢ikabi-
lecek olasi sorunlarin ¢6ziime kavusturulmasi, yeni fikirlerin tiretilmesi, ¢aliganlarin yeni
fikir tiretebilmeleri i¢in yenilikgi ve yaratici bir 6rgiit kiilltiirtiintin olusturulmasi ve yenilik-
¢i fikirlerin degerlendirilerek uygulama siirecinin yonetilmesi gibi islevler girisimci rolii
igerisinde degerlendirilebilir.

Sorun C6zme Rolii

Orgiit icerisinde gesitli nedenlerden dolay1 gatismalarin ve anlagmazliklarin olmasi ka-
¢inilmazdir. Bu noktada yoneticinin sorun ¢oziici rolii devreye girer. Yonetici Orgiit
igerisinde yasanabilecek olasi ¢atismalari en etkili sekilde yonetmek zorundadir. Ciinkii
sorunlarin ¢oziilmemesi ya da ¢oziimiin ertelenmesi, gerek kisa gerekse de uzun vadede
orgiitiin ve calisanlarin performanslarinin diigmesi ile sonuglanacaktir. Orgiit ierisinde
faaliyet gosteren ekipler icerisinde yasanabilecek ¢atigmalarin ¢oziimlenebilmesi ya da or-
glitiin biitiiniinii etkileyen daha biiyiik 6l¢ekli anlasmazliklarin giderilebilmesi yonetici-
nin sahip oldugu idari becerileri ortaya koymaktadur.

Kaynak Tahsis Etme Rolii

Yonetici 6rgiitiin sahip oldugu tiim kaynaklar1 en etkili ve etkin sekilde kullanmak ve
gerekli alanlara dogru sekilde tahsis etmek durumundadir. Fonlarin tahsis edilmesi, insan
kaynaklar ile ilgili gérevlendirmelerin yapilmasi ve ham madde gibi diger 6rgiitsel kay-
naklarin en dogru sekilde kullanilmasi yoneticinin kaynak tahsis etme roli ile iliskilidir.
Kaynaklarin dogru sekilde tahsis edilememesi hem 6rgiitiin genel olarak performansini
olumsuz etkileyecek hem de bireyler ve departmanlar arasinda ¢atigmalarin yaganmasina
neden olacaktir.

Ara Bulucu Rolii

Isletme yonetiminin temel konularindan biri de arabulucuktur. Ara buluculuk roliinden
sadece yoneticinin tedarikgilerle, miisterilerle, kamu kurumlart ile ya da sendikalarla ger-
ceklestirdigi miizakereler anlasilmamalidir. Bunlara ek olarak y6neticinin 6rgiit igerisinde
de arabulucu rolii iistlendigini soyleyebiliriz. Orgiit igerisindeki bireylerin ve ekiplerin
orglitsel amaglarin gergeklestirilmesine yonlendirilmesi de bir ara buluculuk islevidir.

Karar verici roller, yoneticilerin
orgiitiin tamamini ya da bir
boliimiini etkileyecek kararlar
almalariile iliskili rollerdir.
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Beceri, belli bir davranissal
gorevi yerine getirebilme ya da
bir gdrev ile fonksiyonel anlamda
iliski icerisinde olan belirli biligsel
siiregleri yerine getirebilme
yetisidir.

Yoneticilerin girisimci rolii isletme i¢in neden 6nemlidir?

YONETICILERIN SAHIP OLMASI GEREKEN BECERILER

Yoneticilerin 6rgiit icerisinde oynadiklar: kritik rollerin tizerinde durduktan sonra baga-
ril1 bir igletme yoneticisinin sahip olmasi gereken becerileri ortaya koymak yararli olacak-
tir. Yoneticilerin sahip olmasi gereken becerilere iliskin en temel ¢aligmalardan bir tanesi
1955 yilinda Harvard Business Review dergisinde Robert L.Katz tarafindan yazilan “Skills
of an Effective Administrator — Etkili Bir Idarecinin Becerileri” isimli makalede ortaya
konulmustur. Katz’a (1955) gore orgiitsel hedeflere ulagma cabasi igerisinde esas 6nemli
olan yoneticilerin sahip oldugu temel beceri setidir. Dolayist ile yoneticinin basarisi sahip
oldugu yetenekler ile dogrudan iligkilidir.

Beceri, belli bir davranigsal gorevi yerine getirebilme ya da bir gérev ile fonksiyonel
anlamda iligki igerisinde olan belirli biligsel siireleri yerine getirebilme yetisidir. Ornegin
bilgisayar kullanabilmek, satis ile ilgili bir sunum yapabilmek veya isletme igerisindeki bir
makinenin nasil kullanildigini gosterebilmek belirli fiziksel yetileri gerektiren davranigsal
gorevlerdir. Diger taraftan sorunlari tanimlayabilmek, ¢6ztim tiretebilmek ve uygulayabil-
mek ya da performans degerleme yapabilmek belirli biligsel yetileri gerektiren bilissel sii-
reglerdir. Katz (1955) temel yonetsel becerilerin dogustan gelen kisilik 6zellikleri oldugu
iddiasini reddetmis ve bu becerilerin gelistirilebilecegini ve gelistirilmesi gerektigini iddia
etmistir. Bu varsayim tizerine Katz ii¢ farkli yonetsel beceri ortaya koymustur. Bu becerile-
ri teknik beceriler, begeri beceriler ve kavramsal beceriler olarak siniflandirmak miimkiin-
diir (Peterson & Fleet, 2004: 1298). Her ne kadar bu beceriler birbirleri ile yakindan iligkili
olsa da, Katz’a gore bu beceri setlerinin ayri1 ayr1 incelenmesinde yarar vardir. Cinki tek-
nik beceriler en fazla alt kademe yoneticiler igin 6nemli iken, Gist kademe yoneticiler igin
daha ¢ok kavramsal beceriler 6nem kazanmaktadir. Bununla birlikte beseri beceriler tiim
kademelerdeki yoneticiler i¢in ayni 6neme sahiptir. Sekil 1.4’te farkli yonetim kademeleri
ile yoneticilerin sahip olmasi gereken beceriler arasindaki iligki ortaya konulmustur.

Farkli Yonetim
Kademeleri ile
Yonetsel Beceriler
Arasindaki Tliskiler

N

~

Ust Yonetim

Orta Kademe

A Kavramsal Beseri Teknik
Yonetim . . .
Beceriler Beceriler Beceriler
Alt Kademe
Yonetim

/

Diger taraftan, $ekil 1.4’ten de anlagilabilecegi tizere, Katz1in modelinden st yoneti-
min teknik becerilere sahip olmadig ya da alt kademe yonetimin kavramsal becerilere
sahip olmadig: gibi sonucun ¢ikartilmamasi gerekir. Farkli yonetim kademeleri bu beceri
setlerinin tamamina farkli oranlarda sahip olmalidirlar. Bu nedenle iist yonetimde agir-
likli olarak kavramsal becerilerin hakim oldugu bir beceri seti karmasi s6z konusu iken
alt kademe yonetimde teknik becerilerin hakim oldugu bir beceri setinden bahsedilebilir.

G TN

Kavramsal, begeri ve teknik beceriler aslinda biitiin bir beceri setinin parcalaridir ve farkl
yonetim kademelerinde farkl bilesimlere sahiplerdir.
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Kavramsal Beceriler

Kavramsal beceriler, biitiinti gorebilme, plan yapabilme, karmasik bilgileri kullanabilme,
sorunlar1 nedenleri ile birlikte tanimlayabilme ve bu sorunlara stratejik ve operasyonel ¢6-
ziimler gelistirebilme becerilerini ifade eder (Clarke, 2009: 214). Bu yoniiyle bakildiginda
kavramsal beceriler daha ¢ok iist yonetim kademelerinde gorev yapan yoneticilerin sahip
olmas1 beklenen becerilerdir. Kavramsal becerilere sahip olan bir yonetici, 6rgiitii bir bii-
tiin olarak gorebilme becerisine de sahip olacaktir. Boylesine bir bakis agist yoneticinin
orglitiin gelecegine iliskin stratejik kararlar alabilmesine olanak saglayacaktir.

Beseri Beceriler

Beseri beceriler, yoneticilerin diger bireylerle iletisim kurabilme, iliski gelistirebilme, ekip
kurabilme, ¢alisanlarin gelisimini destekleyebilme, ¢atismalar1 yonetebilme ve 6rgiit iceri-
sindeki bireylerin motivasyonunu arttirabilme becerilerini ifade etmektedir. Yoneticilerin
oOrglitsel amaglara bireylerin ortak ¢abasini yonlendirerek ulagabilecegi diistintildiigtinde,
beseri becerilerin 6nemi bir defa daha vurgulanmis olmaktadir. Bu noktada daha 6nce de
ifade edildigi tizere beseri beceriler her kademedeki yonetici igin esit derecede 6nemlidir.
Beseri becerilerden yoksun olan bir yoneticinin orgiitsel hedeflere ulasilabilmesi i¢in ¢ali-
sanlar1 ortak bir paydada bulusturabilmesi son derece zordur.

Teknik Beceriler

Teknik beceriler, yoneticilerin belirli gorevleri yerine getirebilmek i¢in gerekli olan bilgiyi,
yontemi, teknigi ve ekipmani kullanabilme yetisini ifade eder. Bu yetiler, egitim, dene-
yim ve yetistirme faaliyetleri yoluyla kazanilmis olabilir (Dongre & dig., 2013: 29). Teknik
beceriler temelde bir isin yapilabilmesi i¢in gerekli olan beceriler olarak da diisiiniilebi-
lir. Ornegin, belirli makine ve ekipmanlarin kullanildig bir siireci yoneten ustabaginin o
stirecte kullanilan makinelere ve ekipmanlara iligkin bilgi sahibi olmas1 ve bu makineleri
kullanabilme becerisine sahip olmasi beklenir.

Katz’in modeline gore iist diizey yoneticilerin teknik becerilere sahip olmadig1 sdylenebilir mi?

Bu siniflandirmanin disinda da ifade edilebilecek farkli yonetsel becerilerden bahsede-
bilmek miimkiindiir. Yoneticilerin sahip olmasi gerereken becerilere iliskin ¢ok sayida si-
niflandirma yapilmistir ve bu siniflandirmalar altinda ¢ok sayida beceriden bahsedilmek-
tedir. Biitiin bu yonetsel becerilerin bu béliimde tartigilabilmesi miimkiin olamamaktadur.
Ancak tiim bu farkli yaklagimlar iceisinde igerisinde ortak olarak bazi yonetsel becerilerin
one ¢iktigini soyleyebiliriz. Bu bakis agisiyla diistiniilebilecek olan becerilerden bazilar
Tablo 1.2°de gorilebilir.

Beseri sermayenin yonetimi Belli bir amaca dontik aglardan yararlanma
Orgiitsel baglhligin saglanmasi Karar alma surreclerinin yonetimi

Degisim siireclerinin yonetimi Strateji ve inovasyon siireclerinin yonetimi
islerin belirlenmesi ve sonuca ulasma Lojistik ve teknoloji ydnetimi

is ile ilgili psikolojik ve sosyal boyutlarin
desteklenmesi

% XD
)

Tablo 1.2
Onemli Yonetsel
Beceriler

Kaynak: Robbins ve
Coulter, 2011: 13.
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Kiiresellesme,temel olarak
soyut ve somut sinirlarin ortadan
kalkmasidr.

Giiniimiiziin dinamik is yasamu igerisinde orgiit icerisinde 6n plana ¢ikmak isteyen
ya da diger bir ifade ile yonetim kademelerinde gorev almak isteyen c¢alisanlar stirekli
olarak becerilerini giincellemek durumundadirlar. Yonetsel birtakim becerilerin kaza-
nilmasi ve gelistirilmesi de s6z konusu ¢abalar icerisinde degerlendirilmelidir (Robbins
& Coulter, 2011: 13). Elbette orgiit ierisinde ¢alisan herhangi bir bireyin bu becerile-
rin tamamina sahip olmasi gercekei bir beklenti olmayacaktir. Diger taraftan birey, bu
becerilerden ne kadar fazlasina sahip ise ve bu becerileri gelistirmeye ne kadar fazla
caba gosteriyorsa yonetsel gorevlerinde basarili bir performans sergileme olasilig1 da o
derecede artacaktir.

YONETIM FAALIYETLERINi ETKILEYEN GUNCEL DEGiSIMLER

Daha 6nce de ifade edildigi tizere giiniimiiziin dinamik is kosullar: icerisinde yo6netim ve
yoneticilik kavramlar: daha da 6nemli hale gelmektedir. Ciinkd, son yillarda yaganan de-
gisimler orgiitiin faaliyet gosterdigi ¢evresel kosullar1 daha 6nceki yillara kiyasla ¢cok daha
istikrarsiz, karmagik ve rekabetci bir boyuta tagimistir. Bu degisimler o kadar etkilidir ki,
yonetim ve yoneticilik kavramlarinin yeniden diigiiniilmesi gereksinimi dogmustur. S6z-
konusu degisimlerin en etkili oldugu alanlara iliskin farkli tartigmalar olmakla birlikte,
kitabimiz igerisinde kiiresellesme, teknolojik degisimler, is giictiniin farklilagmasi ve etik
ve sosyal sorumluluk gibi 6ne ¢ikan egilimler tartisilacaktir.

Kiiresellesme

Giiniimiiz isletmeleri kiiresellesmenin etkilerine eskiden oldugundan ¢ok daha biiyiik bo-
yutlarda maruz kalmaktadirlar. Pek ¢ok isletme de artik ulusal sinirlari agmis, uluslararasi
sahada faaliyetlerini siirdiirmektedir. Bu gelismenin ardindaki en biiyiik neden ise talebin
uluslararast bir nitelige biiriinmesidir. Isletmeler de s6z konusu uluslararasi talebe cevap
verebilmek i¢in faaliyet gostermekte olduklar: cografi alanlar1 genisletmek durumunda
kalmaktadirlar. Kiiresellesme temel olarak sinirlarin ortadan kalkmasi olarak disiinii-
lebilir. Burada kastedilen sinirlar hem somut hem de soyut sinirlardir. Somut sinirlar ile
kastedilen, temel olarak tilkeler arasinda varolan sinirlar ile ekonomik ve ticari sinirladir.
Bu smurlarin ortadan kalkmasi ile {ilkeler arasinda iiriin/hizmetlerin, yatirimlarin, ser-
mayenin, teknolojinin ve hatta is giiciiniin transfer edilmesi olanakli héle gelmistir. Di-
ger taraftan kiiresellesme ile ortadan kalkan sadece somut sinirlar degildir. Basta kiiltiirel
farkliliklar ve degerler gibi soyut sinirlar da kiiresellesme ile birlikte ortadan kalkmaya ya
da daha sade bir ifade ile belirsizlesmeye baslamistir.

Kiiresellesme, isletmeler icin yeni firsatlar yaratmakla birlikte, yonetim faaliyetlerinin
daha karmagik hale gelmesine de neden olmustur. Giiniimiiz yoneticiler artik yalnizca
faaliyet gostermekte olduklari yerel gevre kosullarini degil, daha genis 6lgekte kiiresel baz-
da gelismeleri yakindan takip etmek durumundadirlar. Kiiresel gevre kosullarini irdele-
meyen, bu baglamda yasanan degisimleri gormezden gelen ve yalnizca yakin ¢evresine
odaklanan yoneticiler, giiniimiiz kosullarinda isletmelerine rekabetci ustiinliik kazandir-
mak konusunda biiytik stkintilar yasayacaklardir. Daha da &tesi bu nitelikteki isletmelerin
mevcut rekabet giiglerini kaybetmeleri ve sonug olarak ekonomik varliklarinin sona er-
mesi olasilik dahilindedir.

G TN

Kiiresellesme, sadece iilkeler ve ekonomiler arasindaki maddi sinirlarin ortadan kalkmasi
olarak diisiiniilmemelidir. Kiiresellesme kiiltiir gibi daha soyut unsurlara iligkin sinirlarin
da ortadan kalkmasi anlamina gelir.
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Teknolojik Degisimler

Teknolojik gelismeler giiniimiiz is diinyasini etkileyen en 6nemli faktorlerden biridir. Tek-
nolojk degisimler isletmelere yeni firsatlar sunmaktadir. Ozellikle bilgi ve iletisim tekno-
lojilerinde yasanan degisimler isletmelerin is yapma bicimlerini ciddi sekilde etkilemistir.
Bu baglamda giiniimiiz is modellerinde yasanan degisime en ¢ok etki eden faktorlerden
biri de Internet’in is diinyasindaki kullanimidir. Internet’in igletmeler iizerindeki etkile-
rinden bazilarini agagidaki gibi siralayabiliriz (Bateman & Snell, 2012: 17):

o Yoneticiler istedikleri nitelikteki bilgiye her an ulagabilmektedirler.

« Internet pek ¢ok isletme fonksiyonunun vazgecilmez bir pargast durumuma gel-
mistir. Bu baglamda, yerine gore tirtinlerin alinip satilabildigi sanal bir pazar ola-
rak iglev goriirken, kimi zaman da dagitim kanalinin yapisini degistiren bir faktor
olarak karsimiza ¢itkmaktadir. Kiiresellesmenin hizini arttirmistir. Yoneticiler artik
diinyanin diger ucunda da olsa rakiplerinin, tedarik¢ilerinin ve misterilerinin ha-
reketlerini izleyebilmektedirler. e-yonetim, e-isletme, home office ya da isletmele-
rin sosyal medya sayfalar1 gibi uygulamalar yonetim islevlerinin ve karar siiregleri-
nin yeniden bi¢cimlendirilmesi ile sonuglanmaktadir.

« Bilgiye erisim hizlanmustir. Boylece daha saglikli kararlarin alinabilmesi olanakli
héle gelmistir.

o Yeni tirlinlerin ve hizmetlerin tasarimi daha kolay hale gelmistir.

Diger taraftan unutulmamasi gereken bir konu da yukarida belirtilmis olan firsatlarin
birer tehdite déniisme olasihiginin varoldugu gercegidir. Ornek verecek olursak bilgi ve
iletisim teknolojilerindeki gelismeler bilgi iiretiminin artmasina neden olmustur. Bunun
sonucunda yoneticiler zaman zaman kendilerini agir1 bilgi yiiklemesi durumu ile kars
karsiya bulmaktadirlar. Asir1 bilgi yiiklemesi durumunda, yoneticilerin karar almalar
gliclesmektedir. Ciinkd yoneticiler sahip olduklar: bilgi yigin: icerisinde hangi bilginin
daha dogru ve giivenilir oldugunu tespit etmek durumunda kalacaklardir. Bu tiirden bir
tespitin yapilabilmesi kolay degildir.

Teknolojik gelismelerin orgiitlerde firsat olarak degerlendirilebilmesi i¢in isletme ige-
risindeki bireylerin ve yoneticilerin bu teknolojiler nasil kullanacaklarini bilmeleri tek
basina yeterli degildir. En az bunun kadar 6nemli olan bir bagka konu da yoneticilerin
hangi kosulda hangi teknolojiden yararlanmalar1 gerektiginin kararini dogru bir sekilde
verebilecek yargilama yeterliligine sahip olmalar1 gerektigidir.

Is Giiciiniin Farklilasmasi

Kiiresellesme ile baglantili olarak diisiintilebilecek ve giintimiiz isletmelerinin faaliyet-
lerini 6nemli sekilde etkileyen faktorlerden biri de is giiciiniin farklilasmasidir. Isletme
yoneticilerinin ozellikle 6zen gostermesi gereken konulardan biri, yonetmekte olduklar:
insan kaynaklarina esitlikci yaklasimda olmalarini zorunlu kilan etik ve yasal sorumlu-
luklaridir. Giiniimiiz yoneticileri i¢in i glicintin yas, 1rk, etnik kimlik, din, cinsel tercih-
ler ve sosyoekonomik yap1 gibi farkli kompozisyonlar: 6nem tasimaktadir. Yoneticiler, is
glicliniin potansiyelinin en iyi sekilde degerlendirilmesi ve motivasyonlarinin yiiksek tu-
tulmasi i¢in insanlar arasinda ayrimciliga neden olabilecek tutum ve davranislardan uzak
durmalidirlar. Orgiit igerisinde gelistirilecek olan insan kaynaklar1 politikalar1 ve prose-
diirleri de bu anlayista olmalidir. Aksi taktirde hem is giictiniin verimliligi diisebilecek
hem de yoneticiler yasal birtakim yaptirimlarla kars: karsiya kalabileceklerdir (Jones &
George, 2015: 24). Isgiicii yapisi ierisindeki farkliliklarin isletme lehine kullanilabilmesi
i¢in yollar aranmalidir. Farkl: niteliklere ve becerilere sahip bireylerin bu farkliliklarinin
etkili bir gekilde biraraya getirilmesi, standart ve kaliplasmis uygulamalarin kirilabilmesi
i¢in 6nemli firsatlar sunabilmektedir. Eger bu farkliliklar 6rgiitsel amaglara ulasmak tizere
etkili bir gekilde yonetilebilirse isletmeye 6nemli distiinlitkler kazandiracaktir.
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Sosyal sorumluluk, genel

anlamda, igletmenin calisanlarina,

miisterilerine ve genel olarak
topluma fayda saglayacak sekilde
iliskilerini etik bir cercevede
yiiriitme yiikiimliiligiini ifade
etmektedir.

Etik ve Sosyal Sorumluluk

Isletme yoneticileri zorlayici rekabet kosullar1 nedeniyle kendilerini satis, iiretim ve pa-
zar pay1 gibi hedeflerin baskisi altinda hissedebilirler. Bu baski zaman zaman yonetici-
lerin etik ikilemlerle karsi karsiya kalmasi ile sonuglanabilir. Etik ve sosyal sorumluluk
ile ilgili tartigmalar bugiin yoneticilerin mutlak suretle gézéniinde bulundurmasi gereken
unsurlar olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Isletmelerin herhangi bir gerekceye dayandirila-
rak yasadisi faaliyetlerde bulunmalar veya kiigiik bir gruba fayda saglamak ugruna daha
biylik gruplar: zarara ugratacak yonetsel uygulamalara gitmeleri kabul edilemez. Etik,
genel anlamda “kotil” ya da “yanlis” eylemlerin tersine “iyi” ve “dogru” eylemlerin yeri-
ne getirilebilmesi i¢in gerekli olan standartlar1 sekillendiren ahlaki ilkeler biitiinii olarak
tanimlanabilir (Schermerhorn, 2011: 20). Enron ve WorldCom gibi is diinyasini sarsan
skandallar diistintildiigiinde, glinimiiz 6rgiitlerinin etik davrandiklar: konusunda tiiketi-
cilerin 6nemli endigeler tasidiklar: sdylenebilir. Yoneticiler, i¢ ve dis paydaslarinin isletme
ile ilgili etik kaygilar duymalarina neden olmayacak yonetsel kararlar1 hayata gegirmek
durumundadirlar. Aksi durumda isletmeye ve yoneticilere iliskin olumsuz yarg: ve inang-
larin 6niine gegilebilmesi miimkiin degildir.

Bu baglamda ele alinabilecek bir diger konu da kurumsal sosyal sorumluluk (KSS)
kavramidir. Sosyal sorumluluk genel anlamda, igletmenin ¢alisanlarina, miisterilerine
ve genel olarak topluma fayda saglayacak sekilde iligkilerini etik bir ¢ercevede yiiriitme
yitkiimliiliigiinii ifade etmektedir. Isletmenin sosyal sorumluluk yiikiimliiliiklerine uyma-
sinin bazi maliyetleri olsa da genel olarak saglayacag: faydalar ¢ok daha fazladir. Oncelikle
sosyal sorumluluk sahibi isletmeler toplumda olumlu bir imaja sahip olacaktir. Ayrica bu
tiir isletmeler kaynaklarin kullanimu ile ilgili olarak paydaslar ile ¢ok daha az sorun yasa-
yacaktir. Sosyal sorumluluk algis1 miisterilerin isletmeye olan bagliliklarini olumlu yonde
etkileyecektir. Son olarak arastirmalar gostermektedir ki, kurumsal sosyal sorumluluk il-
kelerine uyum gosteren isletmelerin finansal performanslar: artmakta ve bu tiir igsletmeler
daha nitelikli is giictinii kendilerine ¢ekebilmektedir (Gomez-Meija & Balkin, 2011: 89).
Isletme kurumsal sosyal sorumluluk ilkeleri gergevesinde faaliyetlerini yerine getirirken
yoneticileri zorlayacak en sik rastlanan durumlardan biri farkli paydaslarin farkli ve bazen
de birbirinin zitt1 olan beklentilere sahip olmalaridir. Bagarili bir yonetici zaman zaman
birbiri ile ¢atigan bu farkli beklentileri dengeli bir sekilde yonetebilmeyi basarabilen yone-
ticidir. Bu anlamda yonetici oncelikleri dogru sekilde belirleyebilmeli ve gereken adimlar:
atabilmelidir.
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Ozet
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L Yonetim kavramini tammlayabilmek
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Yonetim kavrami orgiit igerisindeki islerin ne sekilde
yerine getirileceginin planlanmasi, 6rgiitsel etkinligin ve
etkililigin saglanabilmesi i¢in gerekli orgiitleme faaliyet-
lerinin yerine getirilmesi, ¢aliganlarin motivasyonunun
saglanmasi, orgiitsel hedeflere uygun faaliyetler gercek-
lestirilmesi ve nihayet orgiitiin planlanan sonuglara ulag-
ma siirecinde gostermis oldugu performansin izlenmesi
ve degerlendirilmesi yonetim kavrami igerisinde diigii-
nillmesi gereken faaliyetleri 6zetlemektedir. Daha kisa
bir ifade ile yénetim kavramu bagkalari vasitastyla orgiit-
sel faaliyetlerin yerine getirilmesinin saglanmas olarak
tanimlanabilir.

Yonetim fonksiyonlarini agiklayabilmek

Giiniimiiz yogun rekabet kosullar1 icerisinde yonetici-
lerin birden fazla fonksiyonu basarili bir sekilde yerine
getirebilmeleri son derece 6nemlidir. Yonetim fonksiyon-
larmna iliskin en gegerli simiflamalardan biri Henri Fayol
tarafindan yapilmistir. Fayol'un siniflamasi zaman igeri-
sinde ufak degisimler gegirerek bugiinkii halini almustir.
Bu baglamda y6netim fonksiyonlar1 gliniimiizde planla-
ma, orgiitleme, liderlik/y6neltme ve denetim olarak sira-
lanmaktadir. Planlama, orgiitsel hedeflerin ve bu hedefle-
re ulagma i¢in gerekli adimlarin belirlenmesi ile ilgilidir.
Orgiitleme, 6rgiit igerisinde yapilacak islerin tanimlan-
masi, bu igleri yerine getirecek personelin istihdam edil-
mesi, Orgiit icerisindeki yetki iliskilerinin tanimlanmasi,
komuta zincirinin kurulmasi ve personelin ¢aligmala-
rmin koordine edilmesi gibi faaliyetleri igerir. Liderlik/
yoneltme, temel olarak ¢alisanlarin ortak 6rgiitsel hedef-
lere dogru yonlendirilmesi ve harekete gegirilmesi olarak
tanimlanabilir. Son olarak denetim, 6rgiitiin elde etmis
oldugu sonuglarin izlenmesi, dl¢tilmesi ve gerekli diizelt-
melerin yapilmasi ile ilgili yonetim fonksiyonudur.

Yoneticilik kaynak kullanimi ve yoneticilerin simiflan-
dirmasini irdeleyebilmek

Yonetici, orgiit igerisindeki bireylerin faaliyetlerini koor-
dine eden ve denetleyen boylece orgiitsel amaglara ula-
silmasini saglamakla sorumlu olan kisidir.

Yoneticinin orglitsel amaglara ulasmak amaciyla kul-
lanacag1 kaynaklari temel kaynaklar sunlardir: Beseri
kaynaklar, Parasal kaynaklar, Ham madde ve Sermaye.
Yoneticiler orglitsel amaglara ulagabilmek icin yukarida
ifade edilen kaynaklar1 en etkili ve etkin sekilde kullan-
mak durumundadirlar. Yonetici karar ve faaliyetlerin
stirdiiriilmesi sirasinda yonetsel etkililik ve yonetsel et-
kinlik arasinda denge kurmalidir. Orgiit igerisinde farklt
tiirde ve kategoride yoneticiler bulunmaktadir. Bu yone-
ticilerin gérev ve sorumluluklari da birbirinden farklidur.
Yoneticiler bakimindan dikey ve yatay olarak siniflan-

dirihir. Yoneticiler gesitli diizey ve kapsam baglaminda
dikey olarak iist yonetim, orta kademe yonetim ve
alt kademe y6netim; yatay olarak fonksiyonel yone-
ticiler ve genel yoneticiler olarak siniflandirilir.

O Yineticilerin rollerini ve sahip olmas: gereken becerileri

AMAG

tartisabilmek

Mintzberge gore yoneticiler ii¢ temel alanda toplam
on farkli role sahiplerdir. Ug temel alan, bireylerarast
roller, haberlesme rolleri ve karar verici roller olarak
smiflandirilabilir. Bireyler arasi roller, temsil roli, li-
der rolii ve irtibat saglayict rolilnden olugmaktadr.
Haberlesme rolleri ise monitdr rold, bilgi yayma rolii
ve sozcii roliinden olusmaktadir. Son olarak karar ve-
rici roller, girisimci roli, sorun ¢ozme rolii, kaynak
tahsis etme rolii ve ara bulucu roliinden olugsmaktadir.
Yoneticilerin sahip olmas: gereken beceriler ile ilgili en
gegerli siniflamalardan biri Katz tarafindan yapilmustir.
Katza gore yoneticilerin sahip olmasi gereken bir bece-
ri seti vardir. Bunlar teknik beceriler, begeri beceriler ve
kavramsal beceriler olarak gruplandirilir. Katza gore iist
diizey yoneticilerde agirlikli olarak kavramsal becerilere
gereksinim duyulurken alt kademe yoneticiler i¢in daha
kritik olan beceriler teknik becerilerdir. Beseri beceriler
ise tiim yonetim kademelerde esit Gneme sahiptir.

O Yonetim faaliyetini etkileyen giincel degisimleri yorum-

AMAG

layabilmek

Son yillarda yasanan degisimler orgiitiin faaliyet
gosterdigi gevresel kosullar1 daha énceki yillara ki-
yasla ¢ok daha dengesiz, istikrarsiz ve karmagsik bir
boyuta tagimistir. S6z konusu degisimlerin en etkili
oldugu alanlara iligkin farkl: tartigmalar olmakla bir-
likte, kitabimiz igerisinde kiiresellesme, teknolojik
degisimler, is giiciiniin farklilagmasi ve etik ve sos-
yal sorumluluk gibi 6ne ¢ikan egilimler tartigilmis-
tir. Kiiresellesme temelde soyut ve somut siirlarin
ortadan kalkmasi olarak diistiniilebilir. Teknolojik
degisimler distntldigiinde 6zellikle bilgi ve ileti-
sim teknolojilerinin isletmeler {izerindeki etkisinin
son derece biiyiik oldugu sdylenebilir. Is giiciiniin
yas, cinsel tercihler, 1rk, etnik kimlik gibi alanlarda
farklilagmasi yoneticilerin bu alandaki sorumluluk-
larini arttirmistir. Son olarak etik ve sosyal sorum-
luluk konular isletmelerin giindeminde 6nemli yer
tutmaya baslamustir. Isletmeler etik ve sosyal sorum-
luluk ilkelerine uyum gostererek, toplum ve ekono-
mik sistem igerisinde ¢ok daha saygin ve basaril bir
noktaya ulasma ¢abasi i¢cindedirler.
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Kendimizi Sinayalim

1. Asagidakilerden hangisi yonetim fonksiyonlarindan biri
degildir?
a. Geribildirim

Planlama

b

c. Denetim
d. Orgiitleme
e

Liderlik etme

2. Asagidakilerden hangisi fiziksel kaynaklardan biridir?

a. Isgiictt

b. Sermaye

c. Veri

d. Hammadde
e. Bilgi

3. “Dogru kararlarin alinmasi ve bu kararlarin basari ile uy-
gulanmas1” tanimlayan kavram asagidakilerden hangisidir?
a. Etkinlik

b. Planlama
c. Denetim
d. Etkililik
e. Liderlik

4. Asagidakilerden hangisi planlama ile ilgili islevlerden
biridir?
a. Belirlenen islere gore personelin istthdam edilmesi
b. Departmanlarin olugturulmasi
c. Belirlenen hedeflere ulagmak tizere gerekli adimlarin
belirlenmesi
d. Calisanlarin orgiitsel amaglara yonlendirilmesi

e. Sapmalara iligkin diizeltici adimlarin atilmas:

5. Asagidakilerden hangisinde yonetim fonksiyonlar: bir-
likte ve dogru olarak siralanmigtir?
a. Orgiitleme - Planlama - Denetim - Yéneltme
Yoneltme - Planlama - Orgiitleme — Denetim

b

c. Planlama - Yoneltme - Orgiitleme - Denetim
d. Planlama - Denetim - Orgiitleme - Yoneltme
e

Planlama - C)rgi’ltleme — Yoneltme — Denetim

6. Asagidakilerden hangisi yoneticinin orgiitsel amaglara
ulagmak i¢in kullanacag: temel kaynaklardan biri degildir?
a. Veritabanlar

b. Beseri kaynaklar
c. Parasal kaynaklar
d. Hammadde

e. Sermaye

7. Yoneticilerin yatay siniflandirmasina ait kategori asagi-
dakilerden hangisidir?
a. Ust diizey yonetici
b. Orta kademe yonetici
c. Departman yoneticisi
d. Ustabasi
e. Fonksiyonel yonetici

8. Asagidakilerden hangisi yoneticilerin karar verici rolle-
rinden biridir?
a. Monitor

Girisimci

b
c. Irtibat saglayict
d. Sozci
e. Lider
9. Yoneticilerin bi¢imsel emir-komuta zinciri disinda kalan
kisi ve kurumlarla olan iletisimine iligkin rolleri asagidakiler-
den hangisidir?

a.  Sozci rolil

Lider roli

b

c. Temsil roli
d. Irtibat saglayici rolit
e

Monit6r rolii

10. Asagidakilerden hangisi Internetin igletmeler iizerindeki
etkilerden biri degildir?

a.  Yoneticilerin istedikleri nitelikteki bilgiye her an ula-
sabilmesi.
Sanal pazarlarin ortaya ¢ikmasina olanak saglamas.
Dagitim kanalinin uzamasina neden olmast.

Kiiresellesme hizini arttirmast.

[ =T I

Yeni tiriin ve hizmetlerin tasarimini hizlandirmasi
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Yasamin icinden

C’lerin (C’ler ile kastedilen isletmelerin iist diizey yonetici-
leridir.) Yeni Profili

Son donemde iist diizey yonetici profilinde onemli degisimler
var.

Diinyada iist diizey yonetici kademesi biiyiik bir degisimden
geciyor. Bu degisim, 6zellikle 2008 finansal krizinin ardindan
daha da tetiklenmis durumda. Artik sirketler daha muhafa-
zakar. Cogunlukla var olan st yonetimleriyle yola devam
etmeyi tercih ediyorlar. Tiirkiyede ise tist diizey yonetici igin
iceriden terfi yoluna gidiliyor. Bilgi ¢aginin giidiimlemesiyle
C seviyede bir genglesme de kendini gosteriyor. En 6nemlisi
artik ist diizey yonetici koltugunda rekabeti ve Y kusagini iyi
anlayan, dinamik yéneticilerin gérevde kalma siiresi uzuyor.
Son donemde iist diizey yonetici profilinde onemli degi-
simler var. Aslinda bu durum, sanayinin gelismesinden bu
yana devam ediyor. 20. ytizyilin ilk on yilinda Ford, General
Motors gibi bityiik sirketler kurucular: tarafindan yonetildi.
1920’lerden itibaren diinya, zirve koltuklar: doldurmak i¢in
sirketten sirkete stirekli gecis yapan profesyonellere sahit
oldu. Ta ki 1929da ABDden baglayip tiim diinyaya yayilan
biiyiik ekonomik buhran ve ardindan 10 yil sonra gelen II.
Diinya Savagrna kadar.. Bu donemde hem profesyoneller
hem de sirketler icin daha muhafazakar bir dénem bagla-
du. Sirketlerin riskten kagindigy, is giivenliginin 6ne ¢iktigy,
firsatlarin azaldigi yani kisaca bir sirkete omriinti adayan
profesyonellerin zirveye tirmandig1 bir tablo ortaya ¢ikti.
1975’teki petrol krizinin ardindan esen neo-liberal riizgar-
lar ise profesyonellerin hayatina yeniden hareket getirdi.
1980’ler, 90’lar hatta 2000’lerin ilk yarist sadik ¢aligan mo-
delinin neredeyse yok oldugu, firsatlarin pesinden kosan ve
giderek genglesen tepe yoneticilerin her sirkette kisa vakit
gecirdigi donemlerdi. 2008 finansal krizi ise bityiiyii yeniden
bozdu. Ayni biiyiik buhran sonrasindaki gibi sirketler, var
olan yoneticilerine deyim yerindeyse yapisti. Gorev stireleri

ve dogal olarak da tepe kadronun yag ortalamast ytikseldi.

Kaynak: Sozbilir, A. Capital. 01.09.2014.

Okuma Parcasi

Etkinlik mi etkililik mi?: “Bir insanla konusabilir miyim
liitfen?”

Cogumuz bilgi almak ya da destek hizmeti istemek i¢in her-
hang bir igletmeyi aradigimizda insanlar yerine otomatik
sistemlerle karsilagmaya alismis durumdayiz. Bu tiir bir uy-
gulamanin igletmeler i¢in kesinlikle etkin oldugunu soyleye-
biliriz. Ciinkii bu sayede isletmeler telefon ¢agrilarina cevap
vermek i¢in fazladan personel istihdam etmek durumunda
kalmayacaklardir. Fakat eger bu platformda yasadigimiz de-
neyimler biz misterilerin bir daha o isletme ile i yapmama-
miza neden olacaksa, bu uygulamanin etkili oldugunu soy-
lemek miimkiin degildir. Internet {izerinden aligveris yapan
kisilerle yapilan anket ¢alismasi gostermektedir ki, bu kisile-
rin %77’si herhangi birsey satin almadan once gergek bir satis
personeli ile iletisim kurmayi tercih etmektedirler.

Buna ragmen giiniimiizde pekgok isletme miisteri hizmet-
leri konusunda etkinligi etkililige tercih etmektedir. Yapilan
bir aragtirma gostermektedir ki, isletme i¢in ABDde ikamet
eden bir ¢agr1 merkezi elemanin maliyeti ¢agri bagina orta-
lama 7.50 ABD dolaridir. Cagr1 merkezi servisleri bagka bir
iilkeye ihale edildiginde ise bu maliyet ortalama 2.35 ABD
dolarma diigmektedir. Otomatik bir ¢agr1 cevaplama sistemi
kuruldugunda ve miisteriler sorunlarini bu sekilde ¢6zmeye
yonlendirildiginde ise maliyet ¢agri basina ortalama 32 cente
dismektedir.

Diger taraftan bir isletmenin genel midiiriinin miigteri
hizmetleri ile ilgili olarak yapmis oldugu bir ¢aligma ortaya
koymaktadir ki, miisterilerin %901 otomasyona dayali bir
telefon sisteminden yararlanmak istememektedirler. Genel
miidiir, kisaca miisterilerin boyle bir sistemi sevmediklerini
ifade etmistir. Hatta aragtirmanin sonuglarina gore miisteri-
lerin %50’si bu sistemden o kadar rahatsiz olmaktadirlar ki,
otomatik sistemden kaginmak i¢in ek bir ticret 6demeye razi
olduklarini ifade etmektedirler. Arastirma gostermektedir ki,

miigteri hizmetleri yetkilisi ile yapilan canli bir gértisme mis-

9 9Yteriler icin daha fazla deger yaratmaktadir. Miisteri gagrilari,

miisteri ile diyalog kurmanin ve marka sadakati yaratmanin
yollarindan biridir. Bu tiir bir yatirnmin gergekten giiglii bir

geri doniisii olabilir.

Kaynak: Kinicki, A. & Williams, B. (2010). Management: A
Practical Introduction, s.5.
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Kendimizi Sinayalim Yanit Anahtari

l.a  Yanitiniz yanhs ise “Yonetim Fonksiyonlar1” konu-
sunu yeniden gozden gegiriniz.

2.d  Yanitimiz yanhs ise “Yonetim Kavrami” konusunu
yeniden gozden gegiriniz.

3.d  Yanmitiniz yanls ise “Yonetim Kavrami® konusunu
yeniden gozden gegiriniz.

4.c  Yanitiniz yanls ise “Yonetim Fonksiyonlar1” konu-
sunu yeniden gozden gegiriniz.

5.e  Yanitiniz yanlis ise “Yonetim Fonksiyonlar” konu-
sunu yeniden gozden gegiriniz.

6.a  Yantmiz yanls ise “Yoneticilik” konusunu yeniden
gozden gegiriniz.

7.e  Yanitiniz yanlis ise “Yoneticilerin Siniflandirilmasi”
konusunu yeniden gozden gegiriniz.

8.b  Yamtinz yanlis ise “Yoneticilerin Sahip Oldugu Rol-
ler” konusunu yeniden gézden gegiriniz.

9.d  Yanitimiz yanlis ise “Yoneticilerin Sahip Oldugu Rol-
ler” konusunu yeniden gozden gegiriniz.

10. ¢  Yanitiniz yanls ise “Yonetim Faaliyetlerini Etkile-

yen Giincel Degisimler” konusunu yeniden gézden

gegiriniz.

Sira Sizde Yanit Anahtari

Sira Sizde 1

Etkinlik ve etkililik kavramlari siklikla birbirinin yerine kullani-
lan ve birbiriyle karistirilan kavramlardir. En 6nemli fark olarak
etkililik kavrami 6rgiitsel amaglara ulagma diizeyi ile ilgiliyken,
etkinlik kavramu orgiitsel amaglara ulagma ¢abalarinda ne kadar
kaynak kullamildigs ile ilgili bir kavramdir. Daha net tanimlar
vermek gerekirse etkililik, dogru kararlarin alinmasi ve bu ka-
rarlarin bagari ile uygulanmasi olarak tanimlanabilir. Etkinlik
kavramu ise kaynaklarin en iyi ve en uygun sekilde, diger bir de-

yisle optimum kullanilmas: anlamina gelmektedir.

Sira Sizde 2

Yonetim fonksiyonlar, planlama ile baglayan ve denetim ile sona
eren salt dogrusal bir siire¢ degildir. Aksine dongtisel bir siireg-
tir. Bu bakus agis1 ile bakildiginda planlama ile denetim arasinda
sika bir iliskinin oldugu soylenebilir. Planlama fonksiyonunun
temel islevlerinden biri 6rgiitsel hedeflerin belirlenmesidir. Be-
lirlenen orgiitsel hedefler aslinda bir standart gérevi gérmekte-
dir. Denetim fonksiyonu ise aslinda belirlenen bu hedeflerle ya
da standartlarla orgiitiin elde ettigi sonuglarin karsilagtirildig
ve gerektigi durumlarda diizeltici adimlarin atildigi yonetim
fonksiyonudur. Bu anlamda planlama ve denetim fonksiyonlar1

birbirinden ayr1 diisiiniilemeyecek fonksiyonlardur.

Sira Sizde 3

Ust diizey yoneticiler hiyerarsinin en iist basamagindaki y6-
neticilerdir. Bu kademede bulunan yoneticiler 6rgiitii bir bii-
tiin olarak gorebilmektedirler. Boylesine biitiinciil bir bakis
agisinin yardimu ile iist diizey yoneticiler 6rgiite genel olarak
yon verirler. Ust diizey yoneticiler, drgiitiin tamamint ilgilen-
diren hedefler belirlerler ve bu hedeflere nasil ulagilabilecegi-
ne dair kapsaml stratejiler belirlerler. Ust diizey yoneticilerin
aldig1 kararlar tim orgiiti ilgilendirir ve etkiler. Ayrica, 6rgii-
tiin vizyonunun gelistirilmesi, orgiit kiiltiirtintin yaratilmasi
ve orgilite girisimci bir kimligin kazandirilmasi tist diizey yo-

neticilerin sorumluluklar: igerisinde diistiniilebilir.

Sira Sizde 4

Giintimiiz is kosullar1 son derece degisken ve dinamik bir ya-
pidadir. Ekonomik varligini siirdiirmek isteyen bir 6rgiit bu
degisimlere hizla uyum saglamak durumundadir. Daha da
Gtesi orgiit, sektore yon verecek degisimleri ortaya koyabil-
digi siirece pazar liderligi yariginda tstiinliik sahibi olacaktr.
Bu baglamda giliniimiiz yoneticileri s6z konusu degisimlere
ayak uydurabilmek ya da bu degisimlere liderlik edebilmek
tizere Orgiit icerisindeki degisim ¢abalarini baglatmak ve bu
cabalara liderlik etmek durumundadirlar. Ozellikle 6rgiit
icerisindeki bireylerin yenilik¢i ve yaratici potansiyellerini
ortaya ¢ikartabilecek ve bu potansiyeli en etkili sekilde kulla-
nabilecek olan yoneticiler girisimci rolii en iyi sekilde oyna-
yabilen yoneticiler olacaktir.

Sira Sizde 5

flgili béliimde de ifade edildigi iizere Katz'in modeline yer
alan teknik, begeri ve kavramsal beceriler aslinda bir beceri
setinin farkli pargalaridir. Dolayisiyla aslinda tiim kademe-
lerde goérev alan yoneticiler bu beceri setine sahip olmak du-
rumundadirlar. Yalnizca yoéneticinin bulundugu kademeye
gore beceri setinin icerigi farklilik gostermektedir. Ornegin,
tist diizey yoneticinin sahip oldugu beceri seti igerisinde kav-
ramsal beceriler en fazla yer tutmaktadir. Alt kademe yoneti-
cilerin beceri setleri i¢inde ise teknik becerilerin agirlig: faz-
ladir. Beseri beceriler ise tiim kademelerde esit 6neme sahip
becerilerdir. Bu agidan bakildiginda iist diizey yoneticilerin
teknik becerilerden yoksun olacagi sdylenemez. Bu kade-
meye gelen bir yoneticinin teknik becerileri artik daha geri
planda kalmis, bunun yerine kavramsal becerileri daha 6n

plana ¢ikmustir.
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YONETiIM VE ORGANIZASYON

Bu iiniteyi tamamladiktan sonra;

Yonetim olgusunun gelisimini ve tarihsel kokenlerini irdeleyebilecek,
Klasik yonetim diisiincesinin temellerini yorumlayabilecek,
Davranissal yonetim yaklasimlarini agiklayabilecek,

Sayisal yonetim yaklasimim agiklayabilecek,

Sistem yaklagimini yorumlayabilecek,

Durumsallik yaklagimini agiklayabilecek

bilgi ve becerilere sahip olabileceksiniz.

000000

e Yonetimin Gelisimi o Sayisal Yaklagim
o Klasik Yonetim Diisiincesi o Sistem Yaklagimi
o Davranigsal Yaklagim o Durumsallik Yaklagimi




GiRiS

Orgiitleri daha iyi anlayabilmenin yolu, yonetim yaklagimlarinin ve uygulamalarinin
ozellikle son yiizyil icerisinde nasil bir evrim gegirdiginin incelenmesinden ge¢mektedir.
Bu soylem bu dénemin oncesinde yonetim faaliyetlerinin olmadig: seklinde yorumlan-
mamalidir. Ciinkii tim insanlik tarihi boyunca farkli yonetim yaklagimlar1 ve uygula-
malarinin izlerine rastlamak miimkiindiir. Ancak yaklasik olarak 19. yiizyilin ortasindan
baslayan ve bugiine kadar uzanan dénem igerisinde yasanan ekonomik, politik, sosyal ve
teknolojik degisimler, yonetim kavramina iliskin ¢ok daha sistematik bir bakis agisinin ge-
listirilmesini zorunlu kilmistir. Bu degisimler nedeniyle yonetim ve yoneticilik kavramlari
hi¢ olmadig1 kadar 6nem kazanmistir. Ayrica Orgiitlerin ve yonetim faaliyetlerinin kar-
magiklig1 bityiik 6l¢tide artmustir. Biitiin bu degisim ve gelisimlerin belirli bir sistematik
yapt1 icerisinde incelenmesi ve degerlendirilmesi giiniimiiz 6rgiitlerinin, ¢evresel kosulla-
rin ve genel olarak yonetim paradigmalarinin daha iyi anlagilmasina yardimer olacaktir.
Byron'in vurguladig gibi “Gelecegin en dogru sozlii kahini gegmistir”.

Yonetim diisiincesinin gelisimi cesitli kaynaklarda Yonetim Teorileri olarak gecer. Asag1-
daki kisimlarda yonetim diistincesinin degisik donemlerde farkli ¢evre kosullarinin etkisiyle
nasil sekillendigi ele alinmaktadir. flk ortaya ¢ikisindan giiniimiize kadar farklilasan yone-
tim anlayis1 ana bagliklar altinda irdelenmeye ¢alisilmustir. Yonetsel yaklasimlarinin icinde
bulunulan donem kosullari ile birlikte degerlendirilmesi gerektigini vurgulayalim.

YONETIM OLGUSUNUN GELiSiMi

Yonetim kavraminin tarihsel bakis agisi ile incelenmesi yonetim ile ilgili giincel sorunla-
rin ve konularin daha iyi anlasilabilmesi i¢in son derece 6nemlidir. Yonetim diistincesinin
tarihsel gelisimi denildiginde basit bir kronolojik bilgi yigin1 akla gelmemelidir. Temelde
benimseyecegimiz yaklasim, orgiitleri etkileyen toplumsal giiglerin etkilerine iliskin kap-
samli bir anlayisin gelistirilmesidir. Bu tiirde bir tarihsel bakis agis1 sayesinde stratejik
diistinebilmek, resmin biitiiniinii gorebilmek ve bazi kavramsal beceriler gelistirebilmek
miimkiin olacaktir. Bu baglamda orgiitleri ve farkli dénemlerdeki yonetim uygulamalari-
ni1 etkileyen sosyal, politik, ekonomik ve teknolojik faktorlerden kisaca bahsetmek ya-
rarl1 olacaktir (Daft, 2012: 34).

Sosyal faktorler ile makro faktorler ifade edilmektedir. Bunlar arasinda dncelikli olarak
toplumsal, kiiltiirel ve tarihi baglamdaki faktorler sayilabilir. Tiim bu faktérler orgiitlerin
faaliyetlerini dogrudan etkiler (Shavinina, 2007: 178). Orgiitiin faaliyet gdstermekte oldu-
gu toplumun icerisinde bireylerin sahip oldugu degerler, tutumlar, inan¢lar ve tim gerek-

Orgiitler ve farkli dnemlerdeki
yonetim uygulamalan sosyal,
politik, ekonomik ve
teknolojik faktorlerin etkisi
altinda sekillenir.
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sinimler sosyal faktorler kapsaminda degerlendirilebilir. Ayrica sosyal faktorlerin toplum
icerisindeki bireylerin iliskilerini diizenlemesi agisindan da orgiitler i¢in 6nemli oldugunu
soyleyebiliriz. Sosyal faktorler denildiginde akla gelen en 6nemli konulardan biri toplumsal
algilardir. Toplumsal algilar, bireylerin titketim aligkanliklarini ve orgiitlere iliskin bakig
agilarini dogrudan sekillendirme potansiyeline sahip olduklar: i¢in énemlidir. Ornegin,
son yillarda artan obezite sorunlari nedeniyle beslenme aligkanliklarina iliskin olarak
degisen toplumsal algilar bazi isletmeler icin yeni firsatlar sunarken bazi isletmelerin ise
ortadan kalkmasina kadar gidebilecek sonuglar iiretmektedir. Béyle bir ortamda organik,
diisiik kalorili ve lezzetini koruyan triinlere iliskin talebin artmasi beklenebilir.

Politik faktorler, ilgili toplumdaki siyasi ve yasal kurumlarin 6rgutler ve bireyler tize-
rindeki etkisini ifade eder. Bir tilkede gegerli yasa ve diizenlemelerde gerceklesebilecek
birtakim degisimler 6rgiitlerdeki yonetim uygulamalarina yansir. Bu tiir degisimlerin ko-
keninde biiyiik 6l¢iide politik yapidaki gelismeler bulunmakta ve bu degisimler isletmele-
rin faaliyetlerini 6nemli dl¢tide etkileyebilmektedir. S6z konusu degisimler bir isletmenin
faaliyetlerinin kisitlanmasina ya da genislemesine olanak saglayabilir. Bu yonden bakil-
diginda politik faktorlerde yasanan degisimlerin isletmeler i¢cin hem firsat hem de tehdit
kimligi tagtyabilecegini sdyleyebiliriz (Hill ve Jones, 2011: 75). Ornegin, devlet tarafindan
bilgi ve iletisim sektoriini ilgilendiren bir konuda yapilan degisiklikler, ilgili sektorde faa-
liyet gosteren isletmelerin faaliyetlerini yakindan etkileyecektir. Politik faktorler bir tilke-
deki rekabet yapisini da sekillendiren temel faktorlerden biridir.

Ekonomik faktorler, orgiitlerin i¢cinde faaliyet gostermekte oldugu ekonomik kogul-
larin dogasini, yapisini ve kaynaklarin dagilimini belirleyen faktérlerdir. Ornegin; issiz-
lik oranlari, yiiriirliikte olan mali politikalar ve diizenlemeler, enflasyon oranlari, faiz
oranlar1 ve genel ekonomik kogullar (6r. kriz, durgunluk vb.) baslica ekonomik faktorler
arasinda sayilabilir. Bu parametrelerdeki degisimler 6rgiitlerin faaliyetlerini dogrudan
etkileyebileceginde her birindeki degisiklikler dikkatle izlenmelidir. Ornegin toplum ige-
risindeki bireylerin harcanabilir gelir diizeylerinde yasanabilecek bir diisiis belli tiriin-
lerin titketimini etkilemezken diger tiirdeki bazi tiriinlere olan talebi olumsuz etkileye-
cektir. Benzer sekilde faiz oranlardaki degisiklikler, isletmenin bor¢lanma stratejilerini
dogrudan etkileyecektir.

Teknolojik faktorler ile teknolojide yasanan degisim ve inovasyon ifade edilir. Bu
degisim ve inovasyon orgiitiin siireclerini etkileme potansiyeline sahiptir. Teknoloji sii-
rekli degismektedir ve bu degisim gliniimiizde hi¢ olmadig kadar hizli gergeklegsmekte-
dir. Isletme yonetimi ve stratejik yonetim alan yazininda teknoloji 6rgiitii olusturan te-
mel unsurlardan biri olarak gosterilmektedir. Orgiitsel baglamda teknolojiyi “girdilerin
¢iktilara doniistiiriilebilmesine olanak saglayan arag, gereg ve yontemlerin tiimii” olarak
tanimlayabiliriz. Teknoloji sayesinde orgiit icerisindeki siiregler daha hizli, daha etkili,
daha etkin ve daha az maliyetle gerceklestirilebilmektedir. Dolayisiyla bu degisimlere
daha hizli uyum gosteren ve dogru teknolojik tercihler yapan isletmeler, bunu gergek-
lestiremeyen igletmelere gore rekabet iistiinliigii saglayabilecektir. Orgiitiin disinda geli-
sen yeni teknolojilerin 6rgiit agisindan 6nemi bityiiktiir. Ciinkii yeni gelisen teknolojiler
isletmeler i¢in zaman zaman tehdit ya da firsat olarak algilanabilir. Ornegin, eger yeni
¢ikan bir teknoloji nedeniyle, orgiitiin bilgi birikimi ve tirtinleri énemini yitiriyorsa bu
orgiit s6z konusu yeni teknolojiyi bityiik 6l¢tide tehdit olarak algilayacaktir. Bu nedenle
orgiit hem kullandig: teknolojileri hem de disarida gelisen teknolojileri yakindan izle-
mek zorundadir.

Orgiitleri ve yonetim faaliyetlerini etkileyen temel faktorleri aciklayiniz.
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Temel olarak yonetim faaliyetlerinin tarihsel baglamda gecirmis oldugu evrimi anla-
yabilmek i¢in isletmelerin i¢inde faaliyet gosterdigi kosullar1 anlamanin gerekliligi gozar-
d1 edilemez. Yonetim diigiincesinin gecirdigi evrimin her asamasinda kendisini gosteren
paradigmalar ve yaklagimlar temel olarak yukarida ifade edilen kosullarin etkisi ile sekil-
lenmigstir. Bu faktorlerden bagimsiz bir gelisim stirecinin diisiiniilmesi miimkiin degidir.
Boliimiin ilerleyen kisimlarinda detayli olarak ele alinacak yonetim diisiince ve uygu-
lamalar aslinda orgiitlerin faaliyet gosterdigi ¢evredeki toplumsal, politik ve ekonomik
gliclere cevap verebilmek ya da daha dogru bir ifade ile uyum saglayabilmek iizere ortaya
¢ikmigtir. Yoneticiler bu faktorler baglaminda yasanan degisikliklere tepki verebilmek ve
yonetmekte olduklar: 6rgiitlerin rekabetci giictinii koruyabilmek tizere birtakim ¢oziimler
ve fikirler gelistirmek durumunda kalmislardir. Bu ¢oziimler tarihsel bir bakis acisiyla ve
donemsel olarak incelendiginde karsimiza bazi temel yaklagimlar ¢tkmaktadir. Bu temel
yaklagimlar tarih sahnesinin farkli zamanlarinda farkli seviyede baskin olan yaklagimlar
olarak dusiiniilebilir.

Yonetim diisiince ve uygulamalari, orgiitlerin faaliyet gosterdigi cevredeki politik, ekono-
mik ve sosyal giiclere uyum saglayabilmek iizere ortaya ¢ikmigtir.

Gegtigimiz yiizyilin bagina donersek, yonetim uygulamalarinin ve yonetsel yaklagim-
larin bityiik ol¢iide farkli oldugunu soylemek yanlis olmayacaktir. Zamanda daha geriye
seyahat edecek olursak, yonetim faaliyetinin tam olarak ne zaman ve nerede basladigina
iligskin kesin bir bilgiye sahip olmadigimizi séyleyebiliriz. Yonetim faaliyetlerinin izlerine
insanlik tarihinin tiim agamalarinda rastlamak miimkiindir. Yine de bilinen en eski ka-
yitlar MO 8000-3000 yillarina kadar uzanmaktadir. Antik Siimerlerden giiniimiize kalan
kayitlarda ticaret bilgilerine ve bu bilgilerin bugiinkii anlamda bilginin yénetilmesi amaci
ile kullanildig1 goriilmektedir. Benzer sekilde Misirda piramitlerin ingaa edilmesi faaliyet-
leri de yonetim fonksiyonlarimin kullanilmasini zorunlu kilmistir. (Williams, 2014: 23).

Giiniimiiz yoneticileri kisitli kaynaklari en etkili ve etkin gekilde kullanarak giiniimiiz
karmagik sorunlarina ¢6ziim aramaktadirlar. Yoneticilerin bagarili olup olmadiklar: da te-
melde bu anlamda sergilemis olduklar1 performans ile 6l¢ctilmektedir. Ancak bugiin yone-
ticilerin yapmis olduklar: islerle gegmiste bir yoneticiden beklenen sonuglarin tamamen
ayni oldugunu sdylemek ¢ok da ger¢ekei olmayacaktir. Bunun en temel nedeni ise yone-
ticilerin faaliyet gosterdigi cevresel kogullarin yukarida ifade edilen faktorler baglaminda
farklilagtig1 gercegidir. Asagidaki kisimlarda, farkli donemlerdeki cevresel degisimlere
bagli olarak gelisen yonetsel yaklagimlar ele alinmaktadir.

KLASIK YONETiM YAKLASIMLARI

Klasik yonetim yaklasimu tarihsel agidan bakildiginda kimi yazara gore 19. yiizyilin orta-
larinda baglarken kimi yazarlara gore ise 20. ylizyilin hemen ilk yillarinda baglamaktadir.
Bu yaklagimin etkileri 1950’1i yillarin baslarina kadar uzanmaktadir. Zamansal diizlemde
boylesine bir déneme yerlestirebilecegimiz klasik yonetim yaklagimi aslinda birden fazla
temel yaklasimdan olugan bir biitlinii temsil etmektedir. Klasik yonetim anlayisini temsil
eden yaklagimlar: sistematik yonetim yaklasimi, bilimsel yonetim yaklagimi, biirokrasi
yaklasimi, yonetim siireci yaklagimi olarak isimlendirebiliriz.

Sistematik Yonetim Yaklagimi

19. ylizyilin ortalarina gelindiginde, basta ABD ve Ingiltere olmak iizere, gelismis iilkeler-
de fabrikalarin 6n plana ¢iktig1 ve iiretim yapan isletmelerin s6z konusu ekonomiler igeri-
sinde agirliklarini gostermeye basladigi goriilmektedir. Bu donemde Adam Smith gibi dii-

Yonetim faaliyetlerinin
izlerine insanlik tarihinin
tiim asamalarinda rastlamak
miimkiindiir.

Klasik yonetim anlayisini temsil
eden yaklasimlar; sistematik
yonetim yaklasimi, bilimsel
yonetim yaklasimi, biirokrasi
yaklagimi, yonetim siireci
yaklagimi olarak siralanabilir.
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Sistematik yonetim yaklagimi,
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ve koordinasyonu kuvvetlendiren
belli prosediirlerin ve siireclerin
gelistirilmesi cabasidir.

stintirler mevcut isletmelerin yonetiminin tam bir karmasa icinde oldugunu séylemisler
ve yaziya doktiikleri diisiinceleri ile donemin isletmelerine yonetim faaliyetlerinin diizen-
lenmesi konusunda destek olmuslardir. Bu donemde orgiit icerisindeki pek ¢ok faaliyetin
pargalara boliindugii ve her parcanin o konuda uzmanlagmis kisilerce yerine getirildigi
bilinmektedir. Fakat diger taraftan bu 6rgiitlerde var olan koordinasyon sorunlarinin sik-
likla iiretimin aksamasi ile sonuglanan sikintilara neden oldugu da bilinen bir gergektir.
Iste bu noktada sistematik yonetim yaklagimi, orgiitsel faaliyetleri diizenleyen ve ko-
ordinasyonu kuvvetlendiren belli prosediirlerin ve siireclerin gelistirilmesi girisiminde
bulunmugtur. Sistematik yonetim yaklasiminin temelini olusturan ¢abalarin operasyonel
ekonomi, yeterli istihdam, miisteri ihtiya¢larini karsilayacak sekilde stoklarin yonetimi ve
denetim etrafinda toplandig1 goriilmektedir. Yaklasimin bu hedeflere ulagmak i¢in 6ngor-
diigii tedbirler agagidaki gibidir:
1. Gorevlerin ve sorumluluklarin 6zenle belirlenmesi
2. Bu gorevlerin yerine getirilmesi icin standart yontemlerin gelistirilmesi
3. Bilginin toplanmasi, kullanilmasi, paylasilmas: ve analiz edilmesi ile ilgili belirli
araglarin gelistirilmesi
4. Orgiit i¢i koordinasyon ve iletisimin giiclendirilmesi i¢in maliyet muhasebesi, iic-
ret yonetimi ve iiretim kontrolii gibi sistemlerin gelistirilmesi

[

Bilimsel yonetim yaklasimi,
is giiciiniin daha verimli
kullaniimasina yonelik onerileri
kapsar.

Sistematik yonetim yaklasimi, orgiitsel faaliyetleri diizenleyen ve koordinasyonu kuvvetlen-
diren belli prosediirlerin ve siireglerin gelistirilmesi girisiminde bulunmustur.

Goruldugh tzere sistematik yonetim yaklasimi orgiitiin i¢ gevresine odaklanan bir
yaklasimdir. Bunun temel nedeni, Endistri Devrimi sonrasinda ortaya ¢ikan siddetli ta-
lep artisina cevap verilmesinin yoneticiler i¢in temel bir sorun haline gelmis olmasidir. Bu
donemde onleyici uygulamalarin olmamasi, sinirlandiric yaptirimlarin olmamasi ve is
gliciniin organize olmayan yapist da yoneticilerin daha ¢ok orgiit ici degiskenlere odak-
lanmalarina neden olmustur (Bateman & Snell, 2012: 28). Diger taraftan odaklanilmis
olan orgiit ici unsurlar arasinda insan kaynaklarimin arka planda kaldig1 gortlmektedir.
Elbette sistematik yonetim yaklagimi yoneticilerin tiim sorunlarina ¢6ziim tiretememistir.
Fakat bu yaklagim yoneticilerin yerine getirdikleri islere ve sorumluluklara iliskin olarak
daha yiiksek bir duyarliliga sahip olmalarina neden olmus ve yonetim uygulamalarina
daha sistematik bir bakis agis1 getirmistir.

Bilimsel Yonetim Yaklasimi
Bilimsel yonetim yaklagiminin kékenlerini 20. yiizyilin baslarinda bulabiliriz. Yiizyilin
hemen baslarinda artan fabrikalagsmanin 6nemli yonetim sorunlarini da beraberinde
getirdigini sdylemek miimkiindiir. Bu sorunlarin baginda da verimlilik ile ilgili sorunlar
gelmektedir. Bu donemin temel parametrelerine bakacak olursak, bazi faktorlerin belirgin
sekilde 6n plana ¢iktig1 goriilebilir. Ornegin, bu dénemde isletmelerin gorece biiyiimeye
basladig1 ve kismen sermayeye erisim olanaklari oldugu bilinmektedir. Diger taraftan ig-
giicii arzindaki darlik da bu dénemin 6ne ¢ikan 6zelliklerinden biridir. Bu nedenle, dogal
olarak yoneticiler 6ncelikle mevcut is giiciinii daha verimli kullanmanin yollarini arama-
ya baglamiglardir. Bu yondeki ¢abalar, bilimsel yonetim yaklasiminin dogmasina neden
olmustur. Dénemin 6nde gelen isimleri arasinda bilimsel yonetimin onctisii olarak ka-
bul edilen Frederick W. Taylor (1856-1915), Frank Gilbreth (1868-1924), Lillian Gilbreth
(1878-1972), Henry Gantt (1861-1919) ve Harrington Emerson (1853-1931) sayilabilir.
Bu yondeki cabalar, Frederick W. Taylor is hayatina Philadelphiada bulunan Midvale
Celik igletmesinde ustabagi olarak baglamustir. Ik gozlemlerinden biri iscilerin becerile-



2. Unite - Yonetim Diisiincesinin Gelisimi ve Giincel Yaklagimlar 29

rinin altinda bir hizda ¢alisiyor olduklar: seklinde olmustur. Taylor, gelik is¢ilerinin yap-
tiklari isin tlim unsurlarini incelemistir. Sonunda her bir is¢inin ne kadar iiretmesi gerek-
tigini belirlemis, bu isin yerine getirilebilmesi i¢in en etkin yolu tasarlamaya ¢alismustir.
Bundan sonraki agamada parca bagi ticret sistemini uygulamaya koymustur. Boylece tiim
iscilere ayni ticreti 6demek yerine, kendisine ait hedeflere ulasan ve bu hedefleri asan isgi-
lere yapilan 6demeyi arttirmistir. Midvaledeki isinden ayrilan Taylor, bagka isletmelerde
de ¢alistiktan sonra Betlehem Celik isletmesine ge¢mis ve burada yiik vagonlarina yapi-
lan ytikleme ve bosaltma islemlerini analiz ederek, bu islemlerin en etkin sekilde yerine
getirilmesinin yollarini gelistirmistir. Calismalari, isletmedeki verimliligi 6nemli dl¢iide
arttirmigtir. Buradaki ¢alismalar: sonucunda “bilimsel yonetim” adini verdigi temel ilke
ve fikirleri gelistirmigtir. Sekil 2.1'de Taylor tarafindan 6nerilen sistemin agamalar: goriil-
mektedir (Griffin, 2012: 35). Klasik y6netim yaklasiminin diger temsilcileri gibi yonetim
faaliyetlerinde etkinligin arttirilmast i¢in en iyi yol arayisinda olan Taylorin modeli gerek
bugiin gerek yasadig1 donemde ¢ok fazla elestiri almis olsa da yonetim diisiincesinin ta-
rihsel gelisim siireci icerisinde son derece 6nemli bir yere sahiptir.

- s

Bilimsel Yonetimin Asamalari
Eski is yapma Calisanlarin bilimsel Calisanlarin iglerini islerin planlanmasina
bicimlerinin yerini yontemlerle secimi ve yaparlarken devam edilmesi diger
almak tizere, ise iliskin sonrasinda 1. adimda belirlenmis yontemleri taraftan islerin
tdm unsurlar icin belirtilen sekilde kullandiklarindan emin yapilmasi icin
bilimsel yaklasim islerini yapmalari icin olmak icin kendilerine calisanlardan
gelistirilmesi 1 egitilmeleri 2 nezaret edilmesi 3 yararlanilmasi g4

K Kaynak: Griffin, 2012: 5

Ayni donem icerisinde ele alinmasi gereken diger isimler de Taylor'in ¢cagdaslar: olan
Frank ve Lillian Gilbreth giftidir. Pek ¢ok kaynak Gilbreth ¢iftinin, Taylor ve gevresi ile
rekabet icinde oldugunu belirtmektedir. Bu rekabet ve ¢atigmanin temelinde genel olarak
profesyonel anlamda kiskang¢liklar, miisteriler ve ticretler konusunda yasanilan ¢atigmalar
gibi faktorler bulunmaktadir. Bu ¢atismalarin sonucunda Taylor ve Gilbreth cifti arasinda
belirgin bir diigmanlik dogmus ve Taylor'n ¢evresinde pargalanmalar yaganmistir. Yine

de bugiin bakildiginda yonetim diistincesinin evrimi agisindan rekabetlerinin olumlu
sonug getirdigi ifade edilebilir (Price, 2003: 58). Frank ve Lillian Gilbreth'in yonetim dii-
stincesine olan en biiyiik katkilar1 Taylor tarafindan baslatilan fakat kendileri tarafindan
gelistirilen hareket-zaman etiitleridir. Taylor daha ¢ok zaman etiitleri iizerine ¢aligmigtir.
Diger taraftan Frank ve Lillian Gilbreth ise hareket etiitlerini gelistirmistir. Gilbreth ifti,
hareket etiitlerini bir kronometre ve hareketli film kamerasi ile ger¢eklestirmistir. Bu etiit-
lerin amaci is yeri verimliligini arttirmaktir. Frank ve Lillian Gilbreth, ig¢inin yaptig1 isi
film olarak kaydetmis ve kaydedilen filmi kare kare seyretmek suretiyle is¢inin isini yapti-
g1sirada gergeklestirdigi her bir hareketi analiz etmistir. Sonrasinda ise her bir adimi daha
verimli bir sekilde ya da diger bir deyisle daha az zaman ve ¢aba ile yerine getirebilmenin
yollarini aramiglardir (Gomez-Meija & Balkin, 2011: 15).

Bilimsel yonetim yaklasiminin temel amaglarini tartisiniz. SIRA SIZDE
”

Yonetim Siireci Yaklagimi
Yonetim siireci yaklagimi da sistematik ve bilimsel yonetim yaklasimlar1 gibi klasik y6-
netim yaklagimlar: icinde degerlendirilebilir. Fakat yonetim siireci yaklagimini diger
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Yonetim siireci yaklagimi,
sistematik ve bilimsel yonetim
yaklagimindan farkli olarak
calisanlarin yerine getirdigi
islerden ve is giici verimliliginden
¢ok drgiitiin tamamina
odaklanmitir.

Tablo 2.1
Fayolun 14 Yonetim
likesi

klasik yaklasimlardan ayiran bir 6zellik bulunmaktadir. Yonetim siireci yaklagimu sis-
tematik ve bilimsel yonetim yaklasimindan farkli olarak ¢alisanlarin yaptiklari islerden
ve is glicii verimliliginden ¢ok orgiitiin tamamina odaklanmistir. Yonetim siireci yak-
lagimi denildiginde akla gelen en 6nemli isim ise Fransiz yonetici ve maden mithendisi
Henri Fayol (1841-1925)dur. Bu yaklasimin temel olarak yonetsel islevlere odaklanan
gok daha kapsamli bir yaklasim oldugu séylenebilir. Fayol ayrica bugiin bile kullan-
makta oldugumuz yoénetim fonksiyonlar: siniflandirmasini yapan kisidir. Fayol'a gore
herhangi bir yoneticinin iglevleri planlama, orgiitleme, yoneltme, koordinasyon ve de-
netim olarak siralanabilir. Fayol endiistriyel bir girisimin yerine getirmesi gereken tiim
faaliyetlerin alt1 sinifta incelenebilecegini ifade etmistir. Bu faaliyetler soyle siralanabilir
(Pindur & dig., 1995: 62):

1. Teknik: Uretim ile ilgili faaliyetler
Ticari: Alim, satim ve degisim ile ilgili faaliyetler
Finansal: Sermaye bulunmasi ve en optimum kullanimu ile ilgili faaliyetler
Giivenlik: Miilkiyetin ve bireylerin korunmast ile ilgili faaliyetler
Muhasebe: Parasal konulara iligkin sayisal ve istatistiksel analiz ile ilgili faaliyetler
Yonetsel: Planlama, orgiitleme, yoneltme, koordinasyon ve denetim ile ilgili faali-

A

yetler
Fayol'un modeli, Taylor’in hiyerarsik modelinin bir adim 6niine ge¢mistir. Emir verme
islevi koordinasyon ve denetim destegi ile daha etkili ve etkin hale getirilmistir. Son olarak
Fayol, orgiitsel faaliyetlerin koordinasyonunu gii¢lendirmek tizere boliim yoneticilerinin
diizenli toplantilar yapmasi gerektigini ifade etmistir. Bu faaliyetlere ek olarak Fayol pek-
¢ogu bugiin bile gecerliligini koruyan 14 ilke gelistirmistir. Bu ilkelere Fayol genel olarak
yonetim ilkeleri adin1 vermistir (bk. Tablo 2.1).

Fayol’un Yonetim ilkeleri

is bolimdi ilkesi Merkeziyetcilik ilkesi

Yetki ve sorumluluk ilkesi Denetim alani ilkesi

Disiplin ilkesi Diizen ilkesi

Komuta birligi ilkesi Hakkaniyet ilkesi

Kumanda birligi ilkesi Personelin strekliligi ilkesi
Genel cikarlarin Gsttinlagu ilkesi inisiyatif ilkesi

Ucretlendirme ilkesi Birlik ve beraberlik ruhu ilkesi

Fayol bu ilkeleri belirlemis olmakla birlikte, yonetim ilkelerinin yukarida belirtilen 14
ilke ile sinirli kalmak zorunda olmadigini ve orgiitlerin gerektiginde bu ilkelere yenilerini
ekleyebilecegini belirtmistir. Diger bir deyisle Fayol'un yonetim ilkeleri sayica esnek ve
uyumlastirilabilir niteliktedir (Fells, 2000: 345).

@

Weber'in ideal biirokrasi olarak
tanimladigi yaklagim ¢agdas orgiit
kuramlarinin temelini atmistir.

Fayol'un gelistirmis oldugu yonetim ilkelerinin tamamu giiniimiizde gegerliligini korumaktadr.

Biirokrasi Yaklasimi

Klasik yonetim yaklagimlari ierisinde inceleyecegimiz son yaklagim Alman sosyolog
Max Weber (1864-1920) tarafindan ortaya konulan biirokrasi yaklagimidir. Weber, Tay-
lor ve Fayol ile ayn1 donemlerde yasamis olmakla birlikte yonetim diisiincesine yapmais
oldugu katkilarin ortaya ¢ikmasi zaman almistir. Weber’in bu konudaki en 6nemli ese-
rinin Ingilizce terciimesinin yayimlanmasi ancak 1947 yilinda gerceklesmistir. Weber’in
ideal biirokrasi olarak tanimladig1 yaklasim ¢agdas 6rgiit kuramlarinin temelini atmis-
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tir. Blirokrasi kavrami orgiitiin en etkin sekilde yapilandirilmas: igin gerekli olan bir
dizi akilci rehber ilkeler olarak tanimlanabilir (Griffin, 2012: 36). Weber, ideal biirokrasi
goriistiniin temel niteliklerini belirlemis ve bu niteliklerin olas: Gstiinliiklerini de agik-
lamigtir. Ideal biirokrasi yaklasiminin nitelikleri ve iistiinliiklerini asagidaki gibi sirala-
mak miimkiindiir.

1. Is Boliimii: Orgiit icerisindeki islerin paylagilmasi sayesinde yetki ve sorumluluklar
daha net bir sekilde tanimlanir. Is béliimiiniin tstiinliigii ise uzmanlagma sayesin-
de verimliligin arttirilmasidir.

2. Yonetsel Hiyerarsi: Orgiit icerisindeki mevkiler belirli bir yetki hiyerarsisi icerisin-
de orgiitlenir. Yonetsel hiyerarsinin en 6nemli getirisi ise 6rgiitiin en iist kademe-
sinden en alt kademesine kadar acik ve kolay anlasilir bir emir komuta zincirinin
kurulabilmesidir. Boylece farkli yetki kademeleri tanimlanabilecek ve daha etkili
bir iletisim sistemi olanakli olacaktir.

3. Bigimsel Tercih: Bitiin ¢alisanlar bicimsel smavlar, egitim ve gelistirme ile teknik
becerilerine gore segilirler. Boylesine bir tercihin tstiinliigii ¢alisanlarin beceri ve
uzmanlik temelinde ige alinmasi ve yiikseltilmesinin saglanmasidir. Béylece hem
s6z konusu bireyler hem de isletme bu durumdan fayda saglayacaktir.

4. Kariyer Yonelimi: Calisanlar kendi alanlarinda kariyerlerini gelistirmek isteyen bi-
reylerdir ve belli bir maag/iicret karsiliginda calisirlar. Kariyer yonelimli profesyo-
nellerin ise alinmasi sayesinde orgiit icerisinde tanimlanmais olan islerin ve gorev-
lerin daha yiiksek performansla yerine getirilmesi saglanabilir.

5. Bicimsel Kurallar ve Diger Denetim Mekanizmalar:: Bitin ¢alisanlar gorev ve so-
rumluluklarini yerine getirirlerken bigimsel kurallara ve diger kontrol mekaniz-
malarina tabidirler. Béylece ¢aliganlarin performanslart ile iligkilendirilmis bi¢im-
sel kurallar ve denetim mekanizmalarinin varlig1 sayesinde verimlilik artacaktir.

6. Gayrisahsilik: Kurallar ve diger denetim mekanizmalar1 kisilerden bagimsizdir.
Diger bir deyisle bu kurallar 6rgiit icerisindeki herkes i¢in gegerlidir. Bu sayede
kisisellikten uzak bir yapinin gelistirilmesi miimkiin olur. Astlar ise iistlerinin keyfi
uygulamalarindan ve kararlarindan korunabilirler.

Daha 6nce de ifade edildigi tizere biirokrasi yaklagimi, ¢agdas yonetim yaklagimla-
rinin gelisiminde 6nemli rol oynamistir. Weber, ideal biirokrasisini hem akilci hem de
verimli olarak tanimlamistir (Wren & Bedeian, 2008: 232). Yukarida siralanan niteliklerin
anlagilmasi ve biirokrasinin tistiinlitklerinden yararlanilmasi ancak biirokrasinin isleme-
yen bir dizi politika ve prosediire dontisiimiiniin engellenmesi ile miimkiin olabilir.

Biirokrasi yaklasiminin tasidig: olumsuzluk risklerini tartisiniz.

Biitlin boyutlar: ile incelendiginde klasik yonetim yaklagimlarinin giiniimiiz ¢agdas
yonetim yaklagimlarinin temelini olugturdugu ve klasik yonetim yaklasimina ait pek ¢ok
ilkenin bugiin halen gegerliligini korudugu séylenebilir. Klasik yonetim yaklagimlarinin
hareket noktas: orgiitsel verimliligi arttirici 6nlemlerin gelistirilmesi ve isletme sorunla-
rin1 ¢ézmeye yonelik en iyi yontemin ya da diger bir deyisle en iyi 6rgiit yapisinin bulun-
masidir. Bu tiir bir standartlastirici diisiince yapisi gevresel faktorleri ve beseri faktorleri
g6z 6niinde bulundurmayan bir yaklasimin dogmasina neden olmustur. Orgiitiin faaliyet
gosterdigi cevresel kosullara iliskin dinamikler tamamen gozard: edilmistir. Benzer se-
kilde ¢alisanlar ise yalnizca yoneticilerin emirlerini yerine getirmekle sorumlu siradan
tiretim faktorleri olarak algilanmistir.

% X
3

Klasik yonetim
yaklagimlarinin hareket
noktasi, orgiitsel verimlilii
arttina onlemlerin gelistirilmesi
ve isletme sorunlarini ¢gzmeye
yonelik en iyi yontemin ya da
dider bir deyisle en iyi drgiit
yapisinin bulunmasidir.
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DAVRANISSAL YONETIM YAKLASIMLARI

Davranigsal yonetim yaklagimi temel olarak yoneticilerin ¢aliganlarinin motivasyonunu
arttirmak i¢in ne sekilde davranmalar1 gerektigini, calisanlarin yiiksek performans ser-
gilemeleri i¢in nasil cesaretlendirilmeleri gerektigini ve orgiitsel hedeflerin gercekles-
tirilmesine yonelik olarak ¢alisanlarin baghliklarinin nasil arttirilabilecegini inceleyen
yonetim yaklasimidir. Bu yaklasimin en 6énemli isimlerinden biri ise Mary Parker Fol-
lett (1868-1933)tir. Follet ¢calismalarinin bityiik bir bolimiinde yoneticilerin ¢alisan-
lara ne sekilde davranmalar1 gerektiginden bahsetmistir. Follettin bu yazilar1 aslinda
Taylor'in yaklagiminin érgiitiin insan boyutunu gérmezden geldigine iliskin endigeleri-
ni de yansitmaktadir. Klasik yonetim yaklagiminin insana iliskin mekanik bakis agisinin
tersine Follett, ¢calisanlarin is analizine ve is gelistirme siireclerine dahil edilmeleri ge-
rekliliginden bahsetmistir. Ciinkii Follette gore isi en iyi bilen aslinda o isi yerine geti-
ren iscilerden bagkasi degildir. Donemin baskin olan goriislerinin aksine Follett, yetkiyi
bilgi ile iligkilendirmis ve iscilerin bu bilgiye sahip olduklar: taktirde ilgili ise iliskin
stireclerde yoneticiden daha fazla yetkiye sahip olmalar: gerektigini ifade etmistir. Boyle
bir durumda yoneticinin roliiniin, bir denetgiden ziyade kolaylastirici ve destekleyici bir
kimlige sahip olmas1 gerektigini séylemistir. Follett ayrica bugiin yaygin olarak kullani-
lan ¢apraz fonksiyonel yapinin da fikir énciistidiir. Projeler igerisinde amaglara ulasila-
bilmesi i¢in farkli boliimlerden gelen bireylerin birlikte ¢aligmasi gerektigini soyleyerek
bugiin bile yaygin olarak kullanilan bir sisteme 6nciiliik etmistir. Bu bakis agisindan de-
gerlendirildiginde Follett'in yaklagiminin yasadig1 doneme gore oldukga radikal oldugu
sOylenebilir (Jones & George, 2015: 46).

SIRA SiZDE
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Follett’in Taylor’un goriislerine iliskin elestirilerini agiklayiniz.

Hawthorne Arastirmalari

Hawthorne aragtirmalari, 1924-1932 yillar1 arasinda Chicagoda bulunan Western Elect-
ric isletmesinde gergeklestirilmistir. Calisma, Harvard Business Schooldan Elton Mayo
tarafindan yiriitilmistiir. Elton Mayo, aslen Avusturya kokenli bir sosyologtur. Sonra-
sinda Harvard Business Schoolda endiistriyel arastirmalar profesorii olarak ¢aligmistir.
Hawthorne arastirmalar: aslinda klasik yonetim yaklagiminin varsayimlarini dogrulamak
ya da test etmek tizere baglatilmistir. Caligma temel olarak verimlilik ile ¢alisma kogullar1
arasindaki iligkileri incelemeyi hedeflemistir. Arastirmaya iliskin ilk deneyler 1924-1927
yillar1 arasinda is yerindeki aydinlatma kosullariin verimlilik tizerindeki etkilerini in-
celemistir. Bu deneyleri, role montaj odast deneyleri takip etmistir. Deneyin ilk agamasi
olan aydinlatma ve verimlilik arasindaki iliskilere iligkin ¢aligma aragtirmacinin beklen-
tilerinin aksine sonuglanmis ve verimlilik ile aydinlatma kogullar1 arasinda net bir iligki
kurulamamigtir (Resim 2.1). Hatta 15181n azaltildig1 durumlar da dahi verimliligin artmasi
aragtirmacilar1 diisindéirmigtiir. Elde edilen bu sonug tizerine arastirmacilar verimliligi
etkileyen kosullarin farkli olarak neler olabilecegi tizerinde durmaya baslamislardur.

I

Hawthorne arastirmalarinda oncelikli olarak, verimlilik ve ¢calisma kogsullar1 arasindaki
iligkilerin incelenmesi hedeflenmis ve temelde klasik yonetim diisiincesinin varsayimlari ile
yola gikilmistur.
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/ 1926 Yilinda

Gergeklesen
Aydinlatma
Deneylerine Iliskin
Olgiim

Kaynak: www.
library.hbs.edu
hc/hawthorne/big/
wehe_032.html,
Erigim Tarihi: 20
Kasim 2015.

N /

Deneyin ikinci kisminda is¢ilerin ¢alisma kosullarina iliskin farkli degiskenler tizerin-
de durulmustur. Bu degiskenler arasinda ¢alisma saatleri, dinlenme molalari, 6zendirici
ticret sistemleri, isletme tarafindan saglanan yiyecek ve icecekler gibi degiskenler sayilabi-
lir (Resim 2.2). Bu deneyin sonunda ise bahsedilen degiskenlerde yapilan iyilestirmelerin
iscilerin ¢iktr miktarini ve motivasyonunu arttirdigr goriilmistiir. Ayrica test grubunda
giiclii sosyal baglar geligmistir. Isciler; taninirlik, giivenlik ve ait olma gibi faktérlerden
etkilenmiglerdir.

/ Role Montaj Test

Odasinda Calisan
Kadinlar (1930)

Kaynak: http://
www.library.hbs.
edu/hc/hawthorne/
big/wehe_073.html,
Erisim Tarihi: 20
Kasim 2015
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Hawthorne arasgtirmalarinin
sonucunda is yerindeki psikolojik
ve sosyal faktorlerin Gnemi
anlasilmistir.

Sayisal yonetim yaklagimi,
yonetsel karar siireclerinde
bilimsel metodolojiyi temel alan
bir dizi yontemin kullaniimasina
iliskin bakig agisini yansitir.

Daha sonra yapilan deneylerden birinde grup verimliligi ile {icret sistemi arasinda-
ki iligkiler arastirilirken grubun verimliligi tizerinde iicretten ¢ok grup baskisi, kabul ve
givenlik gibi faktorlerin etkili oldugu tespit edilmistir. Boylece sonug olarak arastirmaci-
lar, bireylerin isle iligkili davraniglar1 izerinde sosyal normlarin ve grup standartlarinin
etkili oldugu sonucuna ulagmiglardir. Béylece Hawthorne arastirmalarmin sonucunda
is yerindeki psikolojik ve sosyal faktorlerin 6nemi anlagilmigtir. Aragtirmanin sonugla-
r1 isletme yonetimine bakis tizerinde 6nemli etkiler yaratmistir. Elton Mayo, yapilan ¢a-
lismalarin sonuglari ile ilgili olarak sunlar1 soylemistir (http://www.library.hbs.edu/hc/
hawthorne/04.html#four):

“Ticaret, eger insan dogasini ve sosyal giidiileri dikkate almayan isletmecilik yontemlerini be-

nimserse, grevlerin ve sabotajlarin [endiistride] siradan olaylara doniismesini bekleyebiliriz.”

Sonug olarak Hawthorne arastirmalari, klasik yonetimin 6ne stirdiigli ¢aligma kosul-
lar1 ile verimlilik arasindaki iligkileri bir iist noktaya tasimis ve verimlilik {izerinde sosyal
ve psikolojik faktorlerin de son derece 6nemli rol oynagini gostermistir. Bu sayede begeri
faktorleri 6n plana alan davranissal yonetim yaklagimlarinin temelleri atilmigtir.

Douglas McGregor'un X ve Y Teorileri

Davranigsal yonetim yaklasimlarinin gelisimi siirecinde ismi en ¢ok gegen ¢aligmalardan
biri de Douglas McGregor'un X ve Y teorileridir. McGregor'un énemli ¢aligmalarindan biri
olan “The Human Side of Enterprise” isimli kitabinda yoneticilerin is yerindeki bireylerin
sosyal ve kendini gerceklestirme ihtiyaclarina daha fazla dikkat etmeleri gerektiginden bah-
setmistir. Bu baglamdaki diistincelerini de insan dogasina iliskin iki zit goriiste aktarmugtir.
Olumsuz varsayimlardan olusan davranis setine X Teorisi, olumlu varsayimlardan olusan
davranis setine ise Y Teorisi adin1 vermistir (Schermerhorn, 2011: 42). X teorisinin varsa-
yimlarina gore ortalama bir calisan ¢alismay: sevmez. Dolayisiyla bu tiir bir ¢alisan ancak
tehdit ve zorlama yolu ile caligmaya sevk edilebilir. Ayrica bu teoriye gore ¢alisanlar inisiya-
tif ve sorumluluk almak istemezler. Son olarak teori, ¢alisanlarin degisime direnen ve pasif
yapida bireyler oldugu diisiincesine dayanir. X teorisi bu varsayimlari ile otokratik bir yo-
netim tarzinin gerekli oldugunu 6ne siirmektedir. Y teorisi ise bu goriisiin tamamen aksini
savunmaktadir. Y teorisinin varsayimlarina gore ¢calisanlar 6rgiitsel hedeflere ulagmak tizere
kendilerine yonetebilecek beceriye sahiplerdir. Ayrica ¢alisanlar inisiyatif ve sorumluluk al-
mak isterler. Yonetilmekten degil, yaptiklari is ile ilgili soz sahibi olmaktan hoglanirlar. Ken-
di motivasyonlarini saglayabilirler. Bu varsayimlara dayanarak Y teorisinin daha demok-
ratik bir yonetim tarzini savundugu ifade edilebilir. X-T teorisi ayrintilari igin bk. Unite 7.

SAYISAL YONETIM YAKLASIMI

Yonetim diislincesinin zaman igerisinde gecirdigi evrimi diisindiigiimiizde davranigsal
yonetim yaklasiminin ardindan sayisal yonetim yaklagimlarinin tartigilmasi uygun ola-
caktir. 1939-1945 yillar1 arasinda yasanan II. Diinya Savagi esnasinda karmagik askeri so-
runlarin ¢6zimi i¢in kurulan yoneylem arastirmasi ekipleri ve bu ekiplerin ortaya koydu-
gu ¢oziimler savag sonrasinda sayisal yonetim yaklagimlarinin 6niinti agmustir.

Sayisal yonetim yaklasimi, yonetsel karar alma siireglerinde bilimsel metodolojiyi
temel alan bir dizi yontemin kullanilmasina iligkin bakis agisini yansitan bir yaklagimdir.
Giiniimiizde sayisal yaklasimlar genel olarak yonetim bilimi ya da yéneylem aragtirmas:
adin1 almaktadir. Yaklagimin siklikla kullandig sayisal araglar ve teknikler arasinda ista-
tistik, dogrusal programlama, sebeke analizi, karar agaclar1 ve bilgisayar simiilasyonlar
bulunmaktadir. Ozellikle stok kontrolii, fabrika yeri se¢imi, kalite kontrol gibi nesnel bil-
ginin kullaniminin gerekli ve 6nemli oldugu konularda bu araglar ve tekniklerden yararla-
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nilmaktadir. Sayisal yaklasimlarin temeli aslinda Frederick W. Taylor tarafindan atilmigtir.
Fakat glinimiiz modern sayisal yaklasimlarina esas hiz kazandiran yukarida da ifade edil-
digi tizere II. Diinya Savasi esnasinda miittefik gii¢lerin belli sorunlar1 ¢6zmek i¢in kur-
dugu yoneylem aragtirmast ekipleridir. Bu sorunlara 6rnek vermek gerekirse dityman he-
deflerinin bombalanmasi, denizalt: savaslarinin etkili yonetilmesi ve askeri birliklerin bir
noktadan digerine etkin bir sekilde yoneltilmesi gibi sorunlardan bahsedilebilir. IT. Diinya
Savagrnin ardindan sayisal yonetim yaklasimlar ile ilgili pek ¢ok endiistriyel uygulama
tespit edilmistir. Bilgisayarlarin gelisimi bu yaklasgimin benimsenmesine olumlu yonde
katk: yapmustir. Yonetimde sayisal yaklagimlarin en bityiik getirisi, salt sagduyu yardimu
ile ¢oziilemeyecek olan sorunlarin ¢éziimiinde yoneticilere destek saglamasidir. Ornegin,
yonetim bilimi teknikleri sayesinde ayni anda ytizlerce faktorii goz 6niinde bulunduran
tahminler yapilabilmektedir. Diger taraftan bu yaklasimin bir zayif tarafi ise kendisinden
beklenenin aksine siklikla daha diisiik dogrulukta yanitlar Giretiyor olmasidir. Yaklagimin
kendisi yitksek dogruluk derecesine sahip yontemler kullansa da bu yontemlerin girdileri
her zaman giivenilir olamayan insan tahminlerine dayanmaktadir (DuBrin, 2011: 25).

Zaman igerisinde ekonomik sistemin karmasiklagmasi, rekabetin artmasi ve dolay1-
styla ¢evrenin orgiit tizerindeki etkilerinin daha iyi anlagilmast ile birlikte rgiitlerin daha
biitiinciil bir bakus agis1 ile degerlendirilmesi kaginilmaz hale gelmistir. Orgiitii, birbiri ile
kargilikl: bagimlilik iliskisinde olan tiim alt unsurlari ile birlikte bir biitiin olarak géren ve
bu biitiinii bir amagsallik vurgusu ile dis ¢cevreye baglayan sistem yaklasimindan bahset-
mek yararli olacaktir.

SiSTEM YAKLASIMI

Sistem genel olarak ortak bir amaca ulagmak iizere karsilikli bagimlilik iliskisine sahip par-
calardan olusan biitiin olarak tanimlanabilir. Sistem, dis ¢evreden girdileri alir; bu girdileri
isler ve sonug olarak yine dis gevreye ¢ikt1 verir. Sistemin temelde bes unsuru vardir. Bu
unsurlar; girdiler, dontistiirme siireci, ¢iktilar, gevre ve geri bildirim olarak siralanabilir.
Girdiler genel olarak ham madde, insan kaynaklari, finansal kaynaklar ve bilgi kaynaklar:
olarak ifade edilebilir. Bu girdiler isletme tarafindan {iriin ve hizmetlerin iiretilebilmesi icin
kullanilir. Déniistiirme siireci ise isletmenin girdileri giktrya doniistiirmek iizere iiretim
teknolojilerinden yararlanmasi olarak tanimlanabilir. Ciktilar, orgiitiin trettigi tirtin ve
hizmetlerdir. Cevre ise orgiitii cevreleyen politik, ekonomik, sosyal ve teknolojik giiglerdir.

Sistem, ortak bir amaca ulasmak
iizere karsilikl bagimhlik iliskisine
sahip parcalardan olugan bir
biitiindir.

Acik sistemlerin tamaminda girdiler, doniistiirme siireci, ¢iktilar, cevre ve geri bildirim ol-
mak iizere bes temel unsur bulunmaktadar.

Burada vurgulanmas: gereken dnemli nokta sistem yaklasgiminin su ana kadar ele ali-
nan yonetim yaklagimlarindan 6nemli boyutta farklilastigidir. Ctinkii daha 6nceki yone-
tim yaklagimlarina bakacak olursak, klasik yaklasimin beseri faktorleri ve gevre faktor-
lerini dikkate almadigini goriiriiz. Benzer sekilde insan iligkileri yaklasiminin da beseri
faktorler tizerinde durdugunu fakat bu yaklasimin da ¢evreyi ihmal ettigini sdyleyebiliriz.
Diger taraftan sistem yaklagimi ile birlikte yonetim diisiincesinin tarihsel gelisimi igerisin-
de yeni bir sayfa agilmistir. Sistem yaklasimi ile birlikte oncelikle 6rgiite bir biitiin olarak
bakilmaya baglanmistir. Ayrica yonetimin kapali bir kutu igerisinde gerceklesmedigi ve
isletmenin ¢evresel faktorlerin etkisinde kaldig1 ve zaman zaman da bu gevresel faktorleri
etkiledigi distincesi 6n plana ¢ikmustir.

Sistem yaklagimindan bahsedildiginde bazi temel kavramlarin da vurgulanmasinda
yarar vardir. Agik ve kapali sistem, entropi ve negatif entropi, sinerji ve alt sistemler ara-
sindaki karsilikli bagimlilik iligkisi bu temel kavramlar olarak ifade edilebilir.
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Entropi, bir sistemin bozulma
egilimi gdstermesi ve sonunda
ortadan kalkmasi durumunu
ifade eder.

2
| ]

Sinerji, biitiinin kendisinin,
parcalarinin toplamindan daha
biiyiik oldugunu ifade eden bir
tanimlamadir.

Acik ve Kapal1 Sistemler: Sistem yaklasimina gore acik ve kapali sistemler olarak iki
tiir sistemden bahsetmek miimkiindiir. Kapali sistemler kendi kendine yeterli olabilen sis-
temlerdir. Agik sistemler ise yagamini stirdiirebilmek i¢in dis ¢evreye bagimli olan sistem-
lerdir. Aslinda agik ve kapali sistemleri birbirinden tamamen ayirmak miimkiin degildir.
Dolayistyla kismen agik ya da kismen kapali sistemlerden bahsedilebilir. Sistem teorisine
gore genel olarak bazi mekanik sistemler kapali sistem tanimina daha yakinken, organik
sistemlerin tamami agik sistem kapsaminda degerlendirilmektedir. Ornegin, bir insan1 ya
da bir hayvani diisiinecek olursak her iki organik sistemin de dis ¢evreden bagimsiz olarak
yagsamuint siirdiirebilmesi diigtintilemez.

Entropi ve Negatif Entropi: Entropi tiim sistemler icin gegerli olan bir niteliktir. Entropi,
sistemin bozulma egilimi gostermesi ve sonunda ortadan kalkmasi anlamina gelmektedir.
Sistemin, entropiyi tamamen ortadan kaldirabilmesi ya da durdurabilmesi miimkiin degildir.
Agik sistem olan orgiitlerin yoneticileri, etkili ve etkin bir yonetim sistemi kurarak entropiyi
yavaglatmaya ¢aligirlar. Entropinin yavaslatilmasina yonelik her tiirlii caba ise negatif entropi
olarak isimlendirilir. Negatif entropi ¢abalar1 isletmenin devamliliginin saglanabilmesi i¢in
son derece énemlidir. Gliniimiiz kosullarinda en biiyiik entropi nedeninin orgiitii kusatan
cevresel kosullarda yaganan hizli degisimler oldugu sdylenebilir. Isletmeler bir negatif entropi
cabasi olarak stratejilerini ve yonelimlerini degisen ¢evre kosullarina uyumlu olacak sekilde
diizenlerler. Negatif entropi ¢abalar1 agik sistemin en temel niteliklerinden biridir.

Negatif entropi ile orgiitsel degisim ¢abalar1 arasindaki iliskiyi agiklayiniz.

Sinerji ve Alt Sistemler Arasi Karsilikli Bagimlilik: Sinerji, biitintin kendisinin,
pargalarinin toplamindan daha biiyiik olduguna iliskin kavramsal bir tanimlamadur. Sis-
tem yaklagiminin temel kavramlarindan biri olan sinerji, yoneticiler i¢in de son derece
6nemli bir kavramdir. Ciinki, sinerji kavrami 6rgiit igerisinde is birligi zihniyetiyle birlik
icerisinde ¢aligmanin 6nemini vurgulamaktadir. Stratejik yonetim siireglerinde yonetici-
ler karar alirlarken pazar, maliyet, teknoloji ve yonetim gibi konularda sinerji yakalayabil-
me arayisindadirlar. Bu kararlar arasinda birlesmeler, satin almalar, yeni iirtin gelistirme,
yeni siire¢ gelistirme ve yeni teknoloji gelistirme kararlari sayilabilir. Yoneticilerin pazar,
maliyet, teknoloji ve yénetim konularinin tamaminda sinerji yakalayabilmeleri son derece
zordur. Diger taraftan yoneticiler olabildigince hizli bir sekilde bu dort sinerji alaninin
tamamini degerlendirdikleri taktirde gelistirdikleri stratejilerin daha gercekei ve etkili
olma olasilig1 artacaktir (Kreitner, 2008: 182). Sinerji kavramu ile ilgili ifade edilen bu ni-
telikler aslinda alt sistemler arasindaki karsilikli bagimlilik iligkisini de vurgulamaktadir.
Sinerji kavraminin 6ziinde var olan birlik ve biitiinliik diistincesi, alt sistemler arasindaki
karsilikli iliskinin dogasina da 151k tutmaktadir. Ciinkii sistemi olusturan parcalarin bir-
birinden bagimsiz olmas: diisiiniilemez. Alt sistem olarak nitelendirilen bu pargalardan
bir tanesinde yasanacak bir sorun sistemin geneli i¢in tehdit olusturma potansiyeline sa-
hiptir. Boylesine bir iliski karsilikli bagimlilik durumunu agik bir sekilde gostermektedir.
Ornek vermek gerekirse isletme bir sistem olarak diisiiniildiigiinde, isletme icerisindeki
departmanlarin alt sistemler oldugu soylenebilir. Sinerji ve karsilikli bagimlilik ilkesinden
hareketle bu departmanlarin bir tanesinde yagsanacak bir sorunun isletmenin genelini teh-
dit edebilecegi 6ngoriilebilir. Daha detayli bir 6rnek vermek gerekirse tedarik siirecinde
yapilacak bir hata, dogrudan iiretim faaliyetlerini ve sonunda pazarlama/satis faaliyetleri-
ni etkileyecektir. Bu tiirden bir etkilesimin sonucunda isletmenin geneli zarar gorecektir.

Sistem yaklagimini kapsamli bir sekilde inceledikten sonra orgiite ve yonetim paradig-
malarina diger yonetim yaklagimlarindan farkli bir bakis agis1 getiren durumsallik yakla-
simini incelemek yararli olacaktir.
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DURUMSALLIK YAKLASIMI

Durumsallik yaklasimu, klasik yonetim yaklagimlarinin 6rgiitsel sorunlara en iyi ¢oziim
arayisinin aksine, bdyle bir en iyi yolun ya da ¢oziimiin var olmadig1 goriisiini savunur.
Durumsallik yaklasimina gore yoneticilerin gerceklestirdigi uygulamalar, verili bir dizi
duruma gore kosulsal ya da durumsal olarak belirlenmektedir. Temelde bu yaklasim “eger-
ise (if-then)” iliskisine dayanir. Diger bir deyisle eger belirli bir durumsal degisken mevcut
ise yonetim o durumsal degiskene gore harekete gecer yaklasimi bu iligkiyi tanimlamakta-
dir. Genel olarak durumsallik yaklagimi ¢esitli yonetim yaklagimlarinin en yiiksek basar:
olasiligina sahip oldugu kosullar1 ve durumlari tespit etmeyi amaglamaktadir. (Certo &
Certo, 2011: 38). Bu yaklagimui giiglii kilan nitelik ise yoneticileri karar almadan 6nce tekil
ve durumsal farkliliklar: aragtirmaya yonlendirmesidir. Temel olarak yoneticilerin tercih
edecegi orgiitsel yapilar ve denetim mekanizmalari, orgiitiin i¢inde faaliyet gosterdigi dis
cevre kogullarimin karakteristiklerine baglidir. Bu noktada vurgulanmas: gereken konu,
s0z konusu ¢evre kosullarinin 6rgiitiin kaynak temin edebilme becerisini etkileyecegi
gercegidir. Yoneticilerin orgiitsel hiyerarsiyi tasarlama bicimleri, denetim mekanizmasini
nasil kurduklari, ¢aliganlarini nasil motive ettikleri ve ¢alisanlarina nasil liderlik yaptiklar:
orgilitiin faaliyet gosterdigi dis cevre kosullarina baglidir (Jones & George, 2015: 42).

Durumsallik yaklasimi, klasik
yonetim yaklagimlarinin drgiitsel
sorunlara en iyi ¢6ziim arayisinin
aksine, boyle bir en iyi yolun ya da
¢0ziimiin var olmadigi goriisiini
savunur.

Yoneticilerin tercih edecegi orgiitsel yapilar ve denetim mekanizmalari, orgiitiin faaliyet
gosterdigi dis cevre kosullarinin niteliklerine baglidur.

Durumsallik yaklagimla ilgili temel sorun ise yonetim konusunda bigimsel bir bilgi
birikiminin olusmasini engelliyor olduguna dair goriislerdir. $6yle ki eger yonetim faali-
yetleri durumsal faktorlere gore sekilleniyor ise yonetim kuramlari iizerine ¢alismanin an-
lam1 nedir? Bu soruya verilecek cevap, bicimsel yonetim ¢alismalarinin yoneticilere hangi
kosulda hangi faktorlerin ele alinmasi gerektigine iligkin karar verebilmeleri konusunda
yardimci olmasidir (DuBrin, 2011: 27).

Bu iinitede yonetim olgusunun gelisimini ele aldik. Farkli donemlerde ortaya ¢ikan
cevresel gelismeler isletmelere ve yonetim uygulamalarina da yansimistir. Klasik yonetim
distincesinden durumsallik yaklagimina kadar farkli donemlerde, yonetimin degisik bo-
yutlarinin 6nem kazandig ve uygulamalari sekillendirdigini 6nemle vurgulamak gerekir.
Giiniimiizde yonetimin hangi boyutlarda degistigini ve 6nceki donemlerden farkl olarak
teknoloji ve benzeri unsurlarin ne etki yaptigini yorumlayniz.
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Ozet

o)) Yonetim olgusunun gelisimini ve tarihsel kokenlerini

AMAG

irdeleyebilmek

Yonetim yaklasimlari ve uygulamalari zaman igerisin-
de bityiik degisiklikler gostermistir. Ornegin, yiiz yil
éncesinin yonetim uygulama ve yaklagimlarinin bu-
glinkiinden ¢ok daha farkli oldugunu sdylemek yanls
olmayacaktir. Bilimsel yonetim uygulamalarinin 19.
yiizyilin sonlarinda bagladigini séyleyebiliriz. Fakat
genel olarak yonetim faaliyetlerinin tarihsel baglangig
noktasini belirlemek bu kadar kolay degildir. Yonetim
faaliyetlerinin izine insanlik tarihinin tiim agamala-
rinda rastlamak miimkiindiir. Stimerler, Misirlilar,
Cinliler, Yunanlilar, Venedikliler ve daha birgok top-
lulukta bugiinkii yonetim uygulamalarinin ilkel ti-

revleri goze carpmaktadir.

SO Klasik yonetim diisiincesinin temellerini yorumlaya-

AMAG

bilmek

Klasik yonetim yaklagimlarinin genel olarak 19. yiiz-
yilin sonlarina dogru ortaya ¢iktigini sdyleyebiliriz.
Bu yaklasim yaklagik olarak 20. yiizyiln ortalarina
kadar etkili olan bir dizi yaklasimdan olugmaktadir.
Bunlar; sistematik yonetim yaklagimi, bilimsel yone-
tim yaklagimu, biirokrasi yaklagimi ve yonetim siireci
yaklagimi olarak siralanabilir. Sistematik yonetim yak-
lagimi Sanayi Devriminin ardindan artan fabrikalagma
sisteminin sonuglarindan biri olarak duastntlebilir.
Donemin diigiiniirleri biiyiiyen isletmelerin yonetsel
anlamda kargasa icinde oldugunu ve bu isletmelerin
uygulamalarinm bir diizene kavusturulmas: gerekti-
gini savunmulardir. Sistematik yonetim yaklagiminin
temelini olusturan ¢abalarin operasyonel ekonomi, ye-
terli istthdam, miisteri ihtiyaglarini karsilayacak sekil-
de stoklarin yonetimi ve denetim etrafinda toplandig
goriilmektedir. Bilimse yonetim yaklagimi ise temel-
de isletmedeki verimlilik sorunlarina odaklanmigtir.
Bu dénemde ise iliskin tiim unsurlar ile ilgili bilimsel
yaklagimlar gelistirilmis, bu bilimsel yaklagimlara gore
calisabilecek insanlarin segilmesi ve egitilmesi 6ngoriil-
mils, bu siiregte siki bir denetimin gerekliligi vurgulan-
mis ve yoneticiler ile ¢alisanlarin rolleri net bir sekilde
tanimlanmistir. Yonetim stireci yaklagimi ise bilimsel
yonetim yaklagimindan farkli olarak ¢alisanlarin yap-
tig1 islerden ve is gilicii verimliliginden ¢ok orgiitiin
tamamina odaklanmustir. Yonetim siireci yaklagimi
kapsaminda orgiitiin yerine getirdigi tiim faaliyetler s1-

niflandirilmus ve 6rgiitiin etkili bir gekilde yonetilebil-

(O

AMAG

(O

AMAG

mesi igin birtakim y6netim ilkeleri gelistirilmistir. Son
olarak biirokrasi yaklasimina gore ise orgiitiin en etkin
sekilde yapilandirilmasi igin gerekli bir dizi akilci reh-
ber ilkeler tanimlanmigtir. Klasik yonetim yaklagimlar:
genel olarak insan faktoriinii ve dis gevreyi dikkate al-

mamig olmasi yoniinden elegtirilmistir.

Davranigsal yonetim yaklasimlarin agiklayabilmek

Davranigsal yonetim yaklagimi temel olarak yonetici-
lerin galiganlarinin motivasyonunu arttirmak igin ne
sekilde davranmalar1 gerektigini, ¢alisanlarin yiksek
performans sergilemeleri i¢in nasil cesaretlendirilme-
leri gerektigini ve orgiitsel hedeflerin gergeklestiril-
mesine yonelik olarak ¢alisanlarin baghliklarinin nasil
arttirilabilecegini inceleyen yonetim yaklagimidir. On-
ciisii ise Mary Parker Follett'tir. Follett, Taylor'un yak-
lasiminda insan faktoriiniin gozardi edilmis oldugunu
fark etmis ve bu yonden Taylor'un goriislerini elestir-
mistir. Bu dénemde yapilmis 6nemli ¢aligmalardan biri
de Hawthorne arastirmalaridir. Hawthorne arastirma-
lar1 aslen klasik yonetim yaklasimlarinin varsayimlari-
n1 dogrulamak {izere yapilmus bir dizi deneydir. Temel
olarak arastirmada verimlilik ile ¢alisma kosullar: ara-
sindaki iligkiler arastirilmistir. Hawthorne aragtirmala-
rinin sonucunda is yerindeki fiziksel kosullardan ¢ok
psikolojik ve sosyal faktorlerin 6nemi ortaya ¢ikmis-
tir. Doénemin bir diger 6nemli ¢alismasi ise Douglas
McGregor tarafindan ortaya konulan X ve Y teorile-
ridir. Bu teoriye gore ¢alisanlar kendi kendilerini yo-
netebilirler, sorumluluk almak isterler, yonetilmekten
hoslanmazlar ve kendi motivasyonlarini saglayabilirler.
Bu yaklagimin en biiyiik elestirisi, orgiitii etkileyen dis

cevre kosullarinin ihmal edilmis olmasidir.

Sayisal yonetim yaklasimini agiklayabilmek

Sayisal yonetim yaklagimi, karar alma stireglerinde
bilimsel metotlar1 temel alan bir dizi yontemin kul-
lanilmasina iligkin goriisii yansitir. Bu yaklagim temel
olarak II. Diinya Savasi sirasinda yaganan sorunlarin
¢oziimiinde kullanilan yontemlerin isletmecilige ak-
tarilmasi ile dogmustur. Istatistik, dogrusal program-
lama, sebeke analizi, karar agaglar1 ve bilgisayar si-
miilasyonlari sayisal yonetim yaklagiminin kullandig1
say1sal araglardan bazilaridir. Bu yaklagimin kullandi-
g1 araglar sayesinde yoneticilerin biligsel yeteneklerini
zorlayan konularda kendilerine yardimci olacak me-

kanizmalar gelistirilmistir.
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)

Sistem yaklasimini yorumlayabilmek

Sistem, ortak bir amaca ulasmak {izere karsilikli ba-
gimhilik iligkisine sahip pargalardan olusan bitiin-
diir. Sistem yaklagiminda 6nemli olan bazi kavramlar
vardir. Bu kavramlar; agik ve kapali sistem, entropi
ve negatif entropi, sinerji ve alt sistemler arasindaki
karsilikli bagimlilik iliskisi olarak siralanabilir. Sis-
tem yaklagimu igerisindeki temel kavramlardan kapali
sistem, kendi kendine yeten sistemleri ifade ederken
acik sistem ise yagamini siirdiirebilmek icin dis ¢ev-
reye bagimli olan sistemleri ifade etmektedir. Sistem
yaklagimi ile birlikte isletme dis ¢evre unsurlar ile
birlikte diisiiniilmeye baslanmugtir. Orgiit, agik bir sis-
tem olarak diistiniilmiis ve bu baglamda dis gevreden
bagimsiz bir orgiitiin diisiiniilemeyecegi ifade edil-
mistir. Entropi, sistemin bozulma egilimi gostermesi
ve sonunda ortadan kalkmasi anlamina gelmektedir.
Negatif entropi ise entropinin yavaslatilmasi i¢in gos-
terilen ¢abalarin timidiir. Sinerji genel olarak, biitii-
niin kendisinin pargalarinin toplamindan daha biyiik
olduguna iliskin kavramdir. Sistem yaklagimina gore
sistemi olusturan pargalar ya da diger bir deyisle alt
sistemler birbirlerinden bagimsiz olarak distiniile-

mezler.

(&)

Durumsallik yaklasimini agiklayabilmek

Durumsallik yaklagiminin varsayimi klasik yonetim
yaklagimlarinin tam tersidir. Ctinkii durumsallik yak-
lasimina gore verimliligin saglanmasi ve igletme so-
runlariin ¢éziimlenmesi i¢in bir tek en iyi yol yoktur.
Bu yaklagim “eger-ise” iligkisine dayanir. Yoneticiler
karar alirlarken durumsal degiskenleri goz oniinde
bulundurarak karar alirlar. Durumsallik yaklagimin-
da dis gevrenin 6nemi biiytiktiir. Ciinkil yoneticilerin
tercih edecegi orgiitsel yapilar ve denetim mekaniz-
malari dis gevrenin niteligine gore belirlenir. Durum-
sallik yaklagimmnin en biiyiik sorunu ise yonetim
konusunda bigimsel bir bilgi birikiminin olusmasini
engelliyor olduguna dair goriislerdir. Fakat bi¢imsel
yonetim ¢alismalar1 yoneticilere hangi kogulda hangi
faktorlerin ele alinmasi gerektigine dair karar verebil-
meleri konusunda yardimer oldugu igin bu elestiriler

biiyiik 6lgtide gegersizdir.
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Kendimizi Sinayalim
1. Asagidakilerden hangisi orgiitleri etkileyen sosyal fak-
torlerden biri degildir?
a. Yasal diizenlemeler
Degerler

b

c. Tutumlar
d. Inanglar
e

Toplumsal algilar

2. Asagidakilerden klasik yonetim yaklagimlarindan biridir?
a.  Durumsallik
Sistem

b

c. Sayisal yonetim
d. Yonetim stireci
e

Davranissal yonetim

3. Asagidakilerden hangisi sistematik yonetim yaklasimi-
nin o6rgiitsel hedeflere ulagmak igin 6ngordigi tedbirlerden
biri degildir?

a. Gorevlerin ve sorumluluklarin 6zenle belirlenmesi

b. Bilginin kullanimi i¢in belirli araglarin gelistirilmesi

c.  Maliyet muhasebesi sisteminin gelistirilmesi

d. Gorevlerin yerine getirilmesi i¢in esnek yontemlerin

gelistirilmesi

e. Ucret yonetimi sisteminin gelistirilmesi

4. Bilimsel yonetim yaklasiminin 6nciisii asagidaki kisiler-
den hangisidir?

a. Mary Parker Follett

b. Adam Smith

c. Frederick W.Taylor

d. Douglas McGregor

e. Ludwig von Bertalanfty

5. Frank ve Lillian Gilbreth’in yonetim diisiincesine yaptig
katk asagidakilerden hangisidir?
a. Calisanlarin egitilmesine 6nem verilmesi
b. Orgiitiin sistem olarak diisiiniilmesi
. Rakiplerin siirekli olarak izlenmesi gerekliligine vur-
gu yapilmasi
d. Orgiitii cevreleyen dis ¢evre kosullarinin énemine
vurgu yapilmasi

e. Hareket etiitleri

6. Asagidakilerden hangisi Fayol'a gore endiistriyel bir giri-
simin yerine getirmesi gereken temel faaliyetlerden biri de-

gildir?
a. Pazarlama
b. Teknik
c. Givenlik
d. Muhasebe
e. Yonetsel

7. 1deal biirokrasi yaklagimini pekistiren yonetim diisiinii-
rii asagidakilerden hangisidir?
a. Frederick W. Taylor

b. Frank ve Lillian Gilbreth
c. Henri Fayol

d. Mary Parker Follett

e. Max Weber

8. Asagidakilerden hangisi Hawthorne aragtirmalarinin
bulgularindan biridir?
a. Orgiit icerisindeki yerine getirilen hareketlerin za-
mansal 6l¢limii yapilmalidir.
b. Orgiit igerisinde sosyal ve psikolojik faktérler énem-
lidir.
c. Dig gevre orgiit tizerinde 6nemli 6lgiide etkilidir.
Calisanlar ekonomik giidiileyicilerle giidiilenirler.

Yoneticiler emir-komuta zincirine bagl kalmalidir.

9. Asagidakilerden hangisi agik sistemin temel unsurlarin-
dan biri degildir?
a. Girdiler
b. Dénistiirme siireci
c. Ciktilar
d. Koordinasyon
e

Cevre

10. Sistemin bozulma egilimi gostermesi ve sonunda orta-
dan kalkmasi olarak tanimlanabilecek kavram asagidakiler-
den hangisidir?

a. Sinerji

b. Kargilikli bagimlilik

c. Entropi

d. Negatif entropi

e. Geribildirim
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Yasamin icinden Kendimizi Sinayalim Yanit Anahtari
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Eski Bir is¢i Sozlesmesi l.a Yanitiniz yanls ise “Yonetim Kavramina Tarihsel

Asagida 1800’li yillarin ortasinda faaliyet gosteren bir iglet- Bakis” konusunu yeniden gozden gegiriniz.
menin igci s6zlesmesinden bir kesit sunulmugtur: 2.d  Yanitiniz yanhs ise “Klasik Yonetim Yaklagimlar1”

o Calisma saatleri 21 Mart ile 20 Eylil tarihleri arasinda konusunu yeniden gozden gegiriniz.

glin dogumundan giin batimina kadardir. Yilin geri kalan ~ 3.d  Yanitiniz yanlis ise “Sistematik Yonetim Yaklagimi”
kisminda ise giin dogumundan aksam saat 8:00¢ kadar- konusunu yeniden gozden gegiriniz.

dur. Belirtilen ilk alt1 aylik donemde 6glen yemegi arasibir ~ 4.¢  Yanitiniz yanlis ise “Bilimsel Yonetim Yaklagimi1” ko-
saat, kahvalti arasi yarim saattir. Yilin geri kalaninda ise nusunu yeniden goézden gegiriniz.

bir saat aksam yemegi arasi verilecektir. Cumartesi giinleri 5. e Yanitiniz yanls ise “Bilimsel Yonetim Yaklasimi1” ko-
tiretim glin batimindan bir saat 6nce duracaktir. Bu bir sa- nusunu yeniden gozden gegiriniz.

atte makineler temizlenecektir. 6.2 Yanitiniz yanlis ise “Yonetim Siireci Yaklasim1” ko-
Uretim basladiktan 15 dakika sonra ise gelen is¢inin gey- nusunu yeniden gozden gegiriniz.

rek glinliik ticreti kesilecektir. Gegerli bir mazereti olma- 7. e Yanitiniz yanlis ise “Biirokrasi Yaklasimi” konusunu
dan ise gelmeyen is¢inin isyerinde bulunmadigi zaman yeniden gozden gegiriniz.

diliminde kazanabilecegi ticretin iki kat: kadar ticreti ke-  8.b  Yanitiniz yanls ise “Hawthorne Arastirmalar1” ko-
silecektir. Ayni anda bir is¢iden fazlasi oday: terkedemez. nusunu yeniden gozden gegiriniz.

Aksi taktirde kurala uymayan is¢inin ¢eyrek giinliik ticreti ~ 9.d  Yanitiniz yanls ise “Sistem Yaklagimi” konusunu ye-
kesilecektir. niden gozden gegiriniz.

Fabrikada higbir gerekge ile sigara ve alkollii igecek igile-  10.c¢  Yanitiniz yanlis ise “Entropi ve Negatif Entropi” ko-

mez. Ayrica ¢alisma saatleri igerisinde fabrikaya disaridan
kuruyemis, meyve ve gazete getirilemez.

Isten ayrilmayi diisiinen her is¢i ayrilmadan en az iki
hafta 6ncesinde bilgi vermelidir ve gereken durumlarda
bu iki hafta ¢alismaya devam etmelidir. Aksi taktirde isci
isten ayrildig: giine kadar hakettigi ticretten feragat etmis
saylr.

nusunu yeniden goézden gegiriniz.

b

Kaynak: Sullivan, W.A. (1954). The Industrial Revolution
and the Factory Operative in Pennsylvania. The Pennsylva-

nia Magazine of History and Biography, 78(4), 476-494
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Sira Sizde Yanit Anahtari
Sira Sizde 1

Orgﬁtler temel olarak politik, ekonomik, sosyal ve teknolo-
jik giiglerden etkilenirler. Kisaca bahsetmek gerekirse politik
faktorler orgiitiin faaliyet gosterdigi toplumdaki yasalarda
ve diizenlemelerde gergeklestirilecek degisikliklerle ilgilidir.
Bu yasal diizenlemeler ve politik degisiklikler orgiitiin faa-
liyetlerini bazen dogrudan bazen de dolayli olarak etkileye-
cektir. Ekonomik faktorler ile kastedilen ise orgiitiin faaliyet
gosterdigi ekonomik kosullarin dogasi, yapisi ve yonelimidir.
1§sizlik oranlari, enflasyon oranlari, mali diizenlemeler, faiz
oranlar1 gibi konular ekonomik faktorler igerisinde deger-
lendirilebilir. Sosyal faktorler ise topluma iliskin kiiltiirel,
tarihi ve sosyal faktorleri isaret eder. Toplumun sahip oldu-
gu degerler, inanglar, tutumlar ve ihtiyaglar bu faktor kapsa-
minda degerlendirilebilir. Son olarak teknolojik faktorler ise
teknolojide yasanan degisim ve inovasyondur. Bu degisim ve
inovasyon Orgiitiin tim yapisini, siireglerini ve stratejileri-
ni etkileme potansiyeline sahiptir. Bu nedenle isletme dog-
ru teknolojik yatirim ve tercihlerle bu hizli degisen faktore

uyum saglamak zorundadur.

Sira Sizde 2

Bilimsel yonetim yaklagiminin temel amaci, 6rgiitiin verim-
lilik sorunlarinin ¢oziilmesi bu baglamda is giiciinii daha
verimli kullanabilmenin yollarinin aragtirilmasidir. Daha
detayli agiklamak gerekirse bilimsel yonetim yaklagimy, fire
oranlarmin azaltilmasini, iiretim yontem ve siireglerinin ge-
ligtirilmesini, gorevlerin yerine getirilme bigimlerinin opti-
mize edilmesini, iglerin basitlestirilmesini ve boylece is¢ilerin
egitilebilmesini ve orgiitii biitiin bu amaglara ulastiracak tek

ve en iyi yolun bulunmasini hedeflemistir.

Sira Sizde 3

Biirokrasi kavrami giinlitk kullanimda olumsuz bir kavram
olarak diisiintilmekle birlikte ashinda orgiitiin faaliyetlerini
diizen i¢inde yiiriitebilmesi i¢in son derece gereklidir. Yine
de biirokrasi kavrami zaman zaman Orgiit igerisinde gesitli
olumsuzluklarin ortaya ¢ikmasina sebep olabilir. Bu noktada
olumsuzlugu yaratan biirokrasi degil islemeyen ya da etkin
olmayan biirokratik uygulamalarin gelisimidir. Etkin olma-
yan biirokratik uygulamalar sonucunda orgiit igerisindeki
kagit isleri ve gereksiz prosediirlerin sayisi artabilir, asir1 bii-
rokratik uygulamalar nedeniyle ¢aliganlarin drgiite duydugu
aidiyet azalabilir, islemeyen biirokrasi 6rgiitii hantallagtirabi-
lir ve 6rgiitiin dig gevreye uyumunu zorlastirabilir. Bunun di-
sinda biirokratik yapi igerisindeki kurallara ve prosediirlere

kat1 bir sekilde uyum gosterme zorunlulugu ¢alisanlarin ge-

lisiminin dniine gegebilir. Orgiit igerisindeki bireyler sosyal
ve psikolojik bir varlik olmaktan ¢ok birer makineye donii-
sebilirler. Son olarak tiim bu olumsuzluklar nedeniyle orgiit

igerisinde tiim degisim ¢abalarina iligskin diren¢ gelisebilir.

Sira Sizde 4

Bilimsel yonetim diistincesinin kurucusu olan Taylor'mn sis-
temi tamamen verimlilik artis1 ve érgiitsel sorunlara iliskin
tek ve en iyi yolun bulunmasina odaklanmistir. Bu baglamda
Taylor tarafindan gelistirilen ilkelerin insan faktoriini sira-
dan bir tretim faktorii olarak gordiigii ifade edilebilir. Fol-
lett yapmis oldugu ¢aligmalarda yoneticilerin ¢aliganlara ne
sekilde davranmalar1 gerektiginden bahsetmistir. Follettin
bu yazilar1 aslinda Taylor'n ilkelerinin orgiit igerisindeki in-
san boyutunu gérmezden geldigi elestirisini yansitmaktadir.
Ciinkii Taylor’in sisteminde yonetici roliine sahip olmayan
insanlarin tek sorumlulugu kendilerine verilen emirleri ye-
rine getirmeleridir. Follette gore, Taylor'in ve diger klasik yo-
netim distiniirlerinin yaklagimlar: insana iligkin son derece

mekanik bir bakiga sahiptir.

Sira Sizde 5

Entropi kavrami temel olarak sistemin bozulma egilimi gos-
termesi ve sonunda da tamamen ortadan kalkmasini ifade
eden bir kavramdir. Negatif entropi ise entropinin yavasla-
tilmast igin sistemin gosterdigi tiim ¢abalara isaret etmekte-
dir. Entropinin en temel nedeni orgiitiin faaliyet gosterdigi
gevresel kosullarin hizla degisiyor olmasidir. Bu degisimler
orgiitiin bozulmasini hizlandirabilmektedir. Bu nedenle bir
negatif entropi ¢abasi olarak 6rgiit bu bozulmayi yavaslata-
bilmek adina gevresel degisimlere uyum gostermeye ¢alig-
malidir. Orgiitiin ile gevresel kosullar arasindaki uyumsuzluk
entropiyi hizlandiracaktir. Bu nedenledir ki 6rgiitiin ¢evresel
kosullara uyum saglamasini saglayacak her tiirlii orgiitsel de-

gisim ¢abasi aslinda bir negatif entropi ¢abasidur.
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YONETiIM VE ORGANIZASYON

Bu iiniteyi tamamladiktan sonra;

Orgiitsel cevre kavramini tanimlayabilecek,

Orgiitsel gevre tiirlerini karsilagtirabilecek,

Bir i¢ ¢evre unsuru olarak orgiit kiiltiiriinii agiklayabilecek,
Isletmelerde sosyal sorumluluk kavramini tanimlayabilecek,
Yonetsel etik kavraminin igletmeler i¢in 6nemini degerlendirebilecek
bilgi ve becerilere sahip olabileceksiniz.

00006

o Dis Cevre o Genel Cevre
o I¢Cevre o IsCevresi




GiRiS

Benzin ve mazot fiyatlarinin bir gecede ciddi anlamda arttigin1 diistintin. Araciniz olsun

ya da olmasin bunun ekonomik yansimalarini er ge¢ hissedersiniz. Araciniz varsa onu
daha az kullanma yoluna gider, eger bunu yapamiyorsaniz yakit fiyatlarindaki bu zammi
telafi etmek i¢in muhtemelen satin alma davranislarinizi degistirirsiniz. Ornegin; disari-
da yemek yemeyi, sinemaya, konsere gitmeyi, yaz tatili siirenizi azaltirsiniz. Siz biitgenizi
yeni kosullara gore ayarlamaya ¢alisirken, miisterisi oldugunuz pek ¢ok isletme de tasarruf
onlemlerinizden olumsuz etkilenecek, kiictilecek, is¢i ¢ikartabilecek belki de kepenklerini
indirecektir. Lokantalar, ulasim ve konaklama isletmeleri, eglence merkezleri bireysel ola-
rak baslayan bu eylemlerden olumsuz etkilenecektir.

Benzer bir durum déviz fiyatlarindaki olagandis: artislar nedeniyle de yaganabilir. Fi-
yat1 artan ithal mallarina olan talep distisii, 6ncelikle bu driinleri satan ya da dagitan
isletmeleri, daha sonra da iliskili pek sektorii olumsuz etkileyecektir. Tabii ki verilen 6r-
neklerin tersi de olabilir. Ornegin; doviz fiyatlari ve enflasyon oranlarindaki ciddi diisis,
ekonominin canlanmasina, harcanabilir gelirin artisina ve sonug olarak da isletmelerin
satislarina yansiyacak, artan satislara paralel olarak isletmeler kapasitelerini ve insan kay-
naklarini arttiracaklardur.

Bazi yazarlar kiiresellesmenin artmasiyla birlikte diinyanin biiyiik bir pazaryerine
doniistiigiini iddia etmektedir. Bu benzetmedeki dogruluk pay: yiiksektir ¢iinki tlke-
ler arasi ticaret sinirlarinin kalkmasi, insan ve sermaye ve tiretim araglarinin dolagiminin
artmasi, diinya tlkelerini ve isletmelerini ekonomik anlamda birbirine daha fazla yaklas-
tirmustir. Pek ¢ok Tiirk isletmesinin Cinde tiretim tesisleri, diinyanin hemen her yerinde
yatirimlari vardir. Internet sayesinde diinyanin her tarafindan miisteri ya da is birligi ya-
pacak ortak bulmak kolaylagmistir.

Bitiin bu 6rnekler, isletmelerin gevresi ile biitiinlestigini, ¢evrede meydana gelen
degisimlerin isletmeleri dogrudan etkiledigini gostermektedir. Bu tinitede ilk 6nce is-
letmeleri kugatan ve bagarilarinda kritik 6neme sahip olan ¢evresel faktorlere deginile-
cektir. Cevre kavrami kisaca tanimlandiktan sonra sirasiyla i¢ ve dis gevre faktorleri ele
alinacaktir. Daha sonra bir i¢ ¢evre unsuru olarak orgiit kiiltiirii konusu ele alinacaktir.
Unitenin son béliimii ise isletmelerde sosyal sorumluluk ve ydnetim etigi konularina
ayrilmistir.



46

Yonetim ve Organizasyon

Orgiitsel cevre, drgiitiin
(isletmenin) bir bolimiinii ya da
biittiniini etkileme potansiyeline
sahip tiim faktorleri ifade eder.

i cevre, isletme ve isletme
faaliyetleri iizerinde dogrudan
etkisi olan faktrlerden olusan
cevredir.

Dis gevre, Isletmeyi ve
faaliyetlerini dolayl yoldan
etkileyen faktdrlerden olusan
cevredir.

i

i¢ gevre faktorleri olarak liderlik
ve yonetim tarzi, orgiit kiiltiird,
insan kaynaklari, orgiit yapis|,
isletmenin sahip oldugu varliklar,
finansal gii¢ ve operasyonel ve
yonetsel siirecler sayilabilir.

Orgiit kiiltiirii, isletmede
calisanlarin paylastigi deger,
norm, inang, varsayim gibi
unsurlarin biitiiniidir.

ORGUTSEL CEVRE KAVRAMI

Isletmecilik kapsaminda “gevre” cok genis bir kavram olup, isletmenin icindeki ve digin-
daki tiim unsurlari kapsamaktadir. Ancak burada ele alindig: sekliyle gevre, 6rgiitiin has-
sas oldugu ve hayatta kalabilmek, basarili olabilmek tizere yonetmesi ve karsilik vermesi
gereken alani ifade etmektedir. O halde drgiitsel ¢evre, orgiitiin (isletmenin) bir boliimii-
nii ya da biitiiniinii etkileme potansiyeline sahip tiim faktorler olarak tanimlanabilir.

Orgiitsel gevre genel olarak ig cevre ve dis ¢evre olarak ele alinmaktadir. i¢ gevre, islet-
me ve isletme faaliyetleri izerinde dogrudan etkisi olan faktorlerden olusan ¢evredir. Bu
etkilesim karsiliklidir: Bir bagka anlatimla i¢ ¢evre unsurlari isletme faaliyetlerini etkiledi-
gi kadar isletme karar ve uygulamalaryla gekillenir. Igletme yonetimi, planlama yaparak
ve siirecleri yeniden ele alarak i¢ cevre faktorleri iizerinde kontrol saglayabilir. Ornegin;
insan kaynaklarini degistirmek ve/veya gelistirmek, fiziksel varliklar1 azaltmak/arttirmak,
orglit yapisini degistirmek, isletmenin fonksiyonlar: iizerinde degisiklikler, diizenlemeler
yapmak igletme yonetiminin yetki, bilgi ve becerisi kapsaminda olan degisikliklerdir.

Dis gevre ise isletmeyi ve faaliyetlerini dolayli yoldan etkileyen gevresel faktorlerden
olusan gevredir ve isletme yonetiminin bu faktorleri kontrol etme konusunda yapabile-
cekleri kisithidir. Ornegin; iilkedeki ekonomik kogullar, politik gelismeler, teknolojideki
degisimler, vb. yoneticilerin yakindan gozlemleyebilecegi, onlem alabilecegi unsurlardir;
ancak bunlar tizerinde tam bir kontrol kurmak pek miimkiin degildir.

Isletmelerin cevre ile etkilesimi karsiliklidir. Bu etkilesim i¢ cevre ile dogrudan, dis cevre
unsurlari ile dolayli olarak gerceklesir.

Simdi igletmelerin i¢ gevresini ve dis ¢evresini daha detayli olarak inceleyelim:

iC CEVRE

Orgiitsel ¢evre bashginda da ifade edildigi tizere i¢ gevre, isletme faaliyetleri ve basarisi
tizerinde dogrudan etkiye sahip faktorlerden olusan gevreyi ifade etmekte olup, isletme
yonetiminin bu faktérleri kontrol etme konusunda giicii ve inisiyatifi vardir. I¢ ¢evre
faktorleri olarak liderlik ve yonetim tarzi, orgiit kiiltiirii, insan kaynaklari, érgiit yapusi,
isletmenin sahip oldugu varliklar, finansal gii¢ ve operasyonel ve yonetsel siiregler sa-
yilabilir.

Liderlik ve Yonetim: Cevresel kosullardaki belirsizlik ve hizli degisim, isletmelerin
hayatta kalmasi ve rekabette 6ne gecebilmesi i¢in degisimle gelen yeni kosullara uyumu
ok kritik bir konu haline getirmistir. Adaptasyon ihtiyacini gérmek ve bu dogrultuda 6n-
lemler almak iist yonetimin sorumlulugundadir. Isletme faaliyetlerine, piyasalara, iiretilen
irlin ve hizmetlere stratejik bir bakis acisiyla bakmak gereklidir. Biitiin bunlar igletmeler
i¢in giiclii bir liderligin ve etkili yonetim uygulamalarinin gerekliligine isaret etmektedir.

Bir isletmedeki liderlik tarz1 ve ydnetimin yetkinligi; isletme ¢alisanlarinin motivasyon
seviyesi ve performanslar: ve orgiit kiiltiirti tizerinde ciddi bir etkiye sahiptir. Giiniimiiz
is diinyasina ait gelismeler, doniisiimci bir liderlik ile katilimc1 yonetim uygulamalarinin
isletmeler i¢in gerekliligine isaret etmektedir. Vizyon sahibi, calisanlarini ihtiyaglarimi ve
gorislerini dikkate alan, karar siireglerine katilimini 6zendiren, onlarin kisisel ve mesleki
gelisimlerine katkida bulunan bir yonetim anlayisi isletmeler i¢in rakiplerine gore belirgin
bir dstiinlitk saglamaktadir.

Orgiit Kiiltiirii: Orgiit kiiltiirii, kisaca, isletmede calisanlarin paylastigi deger, norm,
inang, varsayim gibi unsurlara isaret eder. Isletme ¢aliganlarinin is yapma bigimleri, tutum
ve davranglar 6rgiit kiiltiirtiyle dogrudan ilgilidir. Ayni zamanda 6rgiit kiiltiirii isletmenin
amaglarina ulagmasi bakimindan bir arag islevi gériir. Ornegin; amaglara ulagmay1 vurgu-
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layan, bu yondeki faaliyetleri ve davranislar1 6zendiren ve édiillendiren bir 6rgiit kiiltiirtine
sahip olmak stratejik hedeflere ulagmada ¢ok 6nemli bir avantaj saglayacaktir.

Yenilik¢iligi ve risk almay1r 6zendiren bir orgiit kiiltiirdi, isletmenin rekabet giiciine
onemli katkilarda bulunacaktir. Bunun aksine, ¢alisanlarin gayretinin onlar1 kariyer ve
maddi agilardan daha iyi duruma tagimaya yetmeyecegi, iistlerin daima hakl oldugu, mis-
terilerin ¢aliganlar ne yaparsa yapsin memnun edilemeyecegi yoniindeki goriisleri ve bakis
agilarini besleyen bir orgiit kiiltiirii isletmeyi bagarisizliga mahkéim edecektir. Isletmenin
basaris icin yoneticilerin mevcut 6rgiit kiiltiirtini iyi analiz etmesi ve isletmeyi bagariya
ulagtiracak orgiit kiiltiiriinii olusturma yoniinde faaliyet gdstermesi gerekecektir. Orgiit kiil-
tird, isletmelerin bagarisinda 6nemli bir i¢ ¢evre unsuru oldugundan, ilerleyen sayfalarda
ayr1 bir baglik olarak ele almacaktir.

Insan Kaynaklari: Giiniimiizde ham madde kaynaklarini, sermayeyi, makine ve teg-
hizati, bina ve tesisleri elde etmek, 6zellikle kiiresellesme akimlariyla birlikte, ge¢cmise gore
daha da kolaylagsmistir. Bugiin isletmelerin basarisi agisindan asil zorluk, isletmeyi amacla-
rina ulagtiracak bilgi birikimine ve yetenege sahip insan kaynaklarini bulmak, ige almak ve
elde tutmaktir. Ozellikle nitelikli bir ¢alisan isten ayrildiginda, ayni niteliklere sahip bagka
bir ¢aligan1 bulma ve ise almanin maliyeti ¢ok yiiksektir. Insan kaynaklar1 konusunda yeni
zorluk, ¢aliyma yagamina yeni kusagin nitelikleri olmaktadir. Y kusag: olarak da adlandi-
rilan ve girmis oldugu islerde gok ¢abuk yiikselmek isteyen, bagimsizligina diiskiin, zor-
luklara katlanmay1 sevmeyen, orgiitsel bagliliklar1 az, ayni isyerinde uzun siire ¢alismak
istemeyen, 6zgiiveni ¢ok yiiksek bir kusagin etkili bir sekilde ¢alistirilmasi insan kaynaklar:
yoneticileri i¢in ¢ok zorlu bir gérev olacaktir.

Siz X, Y veya Z kusaklarindan hangi gruba girdiginizi diisiiniiyorsunuz?

Orgiit Yapist: Bir isletmenin 6rgiit yapisi bize o isletmedeki yonetim basamaklarini yet-
ki-sorumluluk ve ast-iist iligkilerini gosterir. Rekabet¢i bir ortamda faaliyet gosteren islet-
meler i¢in ¢evresel degismelere aninda tepki vermeyi miimkiin kilacak, dinamik bir 6rgiit
yapist ciddi bir istiinlitk saglayacaktir. Orgiit yapist icerisindeki yonetim basamaklarinin
sayisl ile karar alma hiz1 arasinda ters bir iliski vardir; yani yonetim basamaklar1 ne kadar
fazlaysa, karara temel olacak bilgiler bu basamaklar arasinda o kadar yavas hareket eder.
Bu da kararlarin oldukea ge¢ alinmasina ve pazara tepki vermekte ge¢ kalinmasina sebep
olabilir. Bu nedenle son yillarda yalin organizasyon olarak adlandirilan orgiit yapilar: daha
fazla tercih edilir olmustur.

Yalin organizasyon yapisinda, bilgi ve iletisim teknolojilerinin de yardimiyla, gereksiz
yonetim basamaklari-ki bunlar ¢ogunlukla, faaliyetler aras1 koordinasyonu saglayan orta
yonetim basamaklaridir- aradan ¢ikarilir; boylece {ist ve alt yonetim basamaklar: birbirine
yakinlastirilarak hizli karar vermenin 6nii agilmus olur. Giiniimiizdeki 6rgiit yapilari, tist yo-
netim basamaklari ile alt yonetim basamaklar: birbirine yakin oldugundan, ge¢mis yillara
gore daha basiktir. Giintimiizde gegerli olan bakis acisi, miigterileri daha iyi taniyan alt ba-
samaklarin alacak kararlarda daha fazla s6z sahibi olmasini saglayacak orgiit yapilarinin
olusturulmasi ve takim ¢aligmasinin 6n plana ¢ikartilmasidir.

Isletmenin Varliklar:: Isletmenin varliklari (binalar, demirbaslar, araglar, tesisler, ham
madde, makineler, nakit, vb.), i¢ cevrede yerine getirilen faaliyetlerin etkili ve verimli olarak
yuriitiilmesinde 6nemli rol oynar. Varliklar bakimindan tstiin olan isletmeler, rakiplerine
nazaran kargilarina ¢ikan firsatlar1 daha iyi degerlendirebilecektir. Artan talebin hizla karsi-
lanmasi, tiretim kapasitesinin arttirilmasi, yeni iirtin ve hizmetlerin ortaya konulmasi, Ar-ge
faaliyetlerine yeterli fonun aktarilmasi, yatirimlarin gecikmeden yapilmasi, insan kaynak-
larina yatirim yapilmasi gibi firsatlarin degerlendirilmesi, isletmenin yeterli varliga sahip

7 X
O
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olmasiyla miimkiin olacaktir. Bunun tersi durumda ise, firsatlar degerlendirilemeyecek ya
da finansal yiikiimliiliiklerini yerine getiremeyen isletmeler zor durumda kalabilecektir.

Finansal Giig: Isletme varliklarina benzer sekilde isletmenin finansal giiciiniin gore-
celi olarak iyi olmasi igletmeye dnemli tstiinliiklerin kapisini aralar. Finansal giicii yerinde
olan bir isletme daha az bor¢lanacak, yiikiimliliiklerini daha kolay yerine getirebilecek,
ozellikle kriz zamanlarinda ortaya ¢ikan firsatlari daha iyi degerlendirebilecektir. Saglam
bir finansal yapi, isletmeyi yatirimcilarin ve kredi verenlerin goziinde daha iyi bir yere
tasir, borglanma kolaylagir ve borglanma maliyeti diiser. Isletme bityiimeye yonelik faali-
yetlerinde daha fazla 6z kaynak saglayabilir. Zayif bir finansal gii¢ ise yukarida anlatilan-
larin tersine isletme faaliyetlerinin giigliikle yerine getirilmesi, bor¢lanma olanaklarinin
daralmasi ve pahalanmasi ve rekabette geride kalinmas gibi sonuglara yol acacaktir.

Operasyonel ve Yonetsel Siiregler: Siirecler, isletmedeki faaliyetlerin yapilis, iretilis
bi¢imini olusturan islemler, eylemler dizisidir. Ornegin; satin alma siirecinde isletmenin
tiretimde kullanacag: ham madde ya da yeniden satmak {izere alacag: tiriinlerin ve sati-
cillarin arastirilmasi, saticilarla pazarlik yapilmasi, siparisinin verilmesi, bunlarin teslim
alinmasina yonelik adimlar vardir. Isletmelerde kullanilan diger siirecler arasinda mu-
hasebe islemleri, personel alimi, satis, egitim stirecleri vardir. Bu siireglerin isletmenin
faaliyetlerini kolaylagtiracak sekilde tasarimlanmasi ve yonetilmesi 6nemlidir. Gereksiz
adimlara sahip, akilc1 ve yalin olarak diizenlenmemis stireler isletmeye zaman ve para
kaybettirecek, ¢alisanlarin motivasyonunun ve performansinin diigmesine, miisterilerin
isletmeden uzaklagsmasina, iiriin ve hizmetlerin pazara daha uzun zamanda ¢ikmasina,
finansal yapinin bozulmasina, vb. sebep olacaktir. Pek ¢ok igletme siireglerinin etkinligi-
nin ve verimliliginin arttirilmast i¢in siire¢lerini yeniden tasarimlama yoluna gitmektedir.

Buraya kadar isletmelerin faaliyetlerini etkileme potansiyeli olan i¢ ¢evre faktorlerin-
den bahsettik. $imdi de yine isletme faaliyetlerini etkileme potansiyeline sahip olan dis
cevre faktorlerinden bahsedelim.

DI$ CEVRE
Dis gevre, isletmenin disinda Dis gevre, isletmenin performansini dolayli yoldan etkileyen faktorler, kosullar, giigler ve
zﬂzglgﬁ;zkl:falzmimretk” eyen olaylar1 ifade etmekte olup, isletmelerin de dis gevre faktorleri tizerindeki etkisi hemen
tiim faktorlerdir. hemen yok gibidir. Bagka bir deyisle dis ¢evre, isletmenin disinda kalan ancak isletmenin

amaglarma ulagmasini etkileyen tiim faktorlerdir.

Isletme sahipleri ve yoneticiler, islerini yalnizca isletme igindeki islerine odaklanarak
yonetmeye kalkistiklarindan basarili olma olasiliklar: sifira yakindir. Dis ¢evre, tiim is-
letmeler i¢in tehditler ve firsatlar anlamina gelmektedir. Yoneticilerin dis ¢cevrede gelisen
olaylarla bag edebilme yetenegi, isletmenin olasi basarisi ya da basarisizligina katkida bu-
lunacaktir. Kiiresellesme ve bilgi ve iletisim teknolojilerindeki gelismeler, dis ¢cevrede geli-
sen olaylarin isletmeler {izerindeki etkisini hem nitelik hem de nicelik olarak arttirmistir.
Bu nedenle yoneticiler birbiriyle baglantili faktorlerden olusan dis gevreye biiyiik dikkat
gostermek durumundadir.

[rlanda’ da 14 Nisan 2010 yilinda, adinin telaffuzu zor Eyjafjallajokull volkani patla-
diginda, bunun Spartanburg, Giiney Carolina’ daki BMW fabrikasinda ya da Japonya' da
Nissan Motor fabrikasinda tiretimin durmasina sebep olacagini kimse diisiinemezdi. Ama
kiiresellesen ve birbirine baglanmis olan diinyada boyle bir olay, artik kimse igin siirpriz
olmamalidir. Volkanik kiil tiim Avrupa’ da ugaklarin kalkmasina engel olunca irland’
da lastik basing sensorleri tedarikgisi bir igletme, BMW ya da Nissan fabrikalarinin sipa-
riglerini zamaninda teslim edemedi. Birbirine baglanmig bir diinyada yasadigimiz icin,
yoneticilerin isletmeleri tizerindeki etkisinin farkinda olmalar1 gerekmektedir (Robbins,
Decenzo, & Coulter, 2014: 30).
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Yoneticilerin bazilar1 dis ¢evrenin isletme tizerindeki etkisini énemsememe egilimin-
dedir. Bunun nedeni kendi igletmeleri icerisinde her seyi kontrol edebilmeleri, buna kar-
silik isletmenin dis ¢evresinde olugan olaylar1 etkilemeye giiglerinin yetmemesidir. Dis
cevrede meydana gelen ve bazen 6ngoriilebilirlikten olduk¢a uzak olabilen faktorler, is-
letmenin amaglarina ulagmast agisindan olumlu veya olumsuz etki yapabilmektedir. Bu
ylizden basarili yoneticiler ve is adamlar: isletmenin dis ¢evresi ile ilgili stirekli bilgi edin-
meli, proaktif (meydana gelebilecek olaylar1 6ngorerek buna kars: 6nlem gelistirme tarz1)
bir davranisla isletmelerini dis cevreye uyumlu bir hale getirmek i¢in ¢aba gostermelidir.

Basarili yoneticiler ve isadamlari isletmenin dis gevresi ile ilgili siirekli bilgi edinmeli, pro-
aktif (meydana gelebilecek olaylar1 ongorerek buna kars1 6nlem gelistirme tarzi) bir davra-
nisla isletmelerini dis ¢evreye uyumlu bir hale getirmek icin ¢caba gostermelidir.

Sekil 3.1, isletme performansini etkileyen isletme dis1 faktorleri topluca gostermekte-
dir. Isletmenin iginde faaliyet gosterdigi dis ¢evredeki faktorler politik, yasal, ekonomik,
sosyokiltiirel, teknolojik, uluslararasi faktorler, miisteriler, tedarikgiler, rakipler ve ikame
ve tamamlayici triin ireticilerinden olusur. Dis ¢evreyi daha iyi anlamak a¢isindan dis
cevreyi olusturan tiim faktorler genel cevre ve is cevresi olmak tizere iki ana baglikta ele
alinabilir.

-~

Demografik
Yasal s . Politik
Tedarikgiler Rakipler
Ahcilar i§ CereSi ikamg [.'Jr(j.n
Ureticileri Hanemilk
E[ﬁiuy% Tamamlayici Uriin Ureticileri

Uluslararasi Teknolojik

Genel Cevre

N

Isl

m

etmenin Dis Cevresi

Genel ¢evre, politik, yasal ekonomik, sosyokiiltiirel, teknolojik ve uluslararas: fak-
torlerden olusur. Bu faktorlerde meydana gelebilecek degisimler, isletmeyi dolayli olarak
etkileyen firsat ve tehditleri ortaya ¢ikartir. Genel ¢evre faktorleri, isletmenin is gevresi
tizerinde yarattiklari etkiler vasitasi ile de orgiitii etkiler.

Is cevresi farkli kaynaklarda gorev cevresi, endiistri cevresi, sektorel cevre gibi farkli
isimlerle de ele alinir. Is gevresi isletmenin yakin evresindeki miisteriler, tedarikgiler, ra-
kipler, ikame ve tamamlayici iiriin iireticileri ve is giicii piyasas: gibi faktorlerden olusur. Is
cevresindeki unsurlar isletme tizerinde dogrudan etki yapabilen firsat ve tehditleri olustu-
rur. Sekilden de gorildagi gibi is cevresi de aslinda genel ¢evrenin altinda yer almaktadur.

Simdi dis ¢evre unsurlarini biraz daha detayli olarak ele alalim.

Genel Cevre
Genel ¢evre denildiginde genellikle dort faktoriin isletme tizerindeki etkileri dile getiril-
mektedir. Bu faktorleri asagidaki gibi siralamak miimkiindir:

o (P) Politik faktorler

¢ (E) Ekonomik faktorler
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PEST analizi, politik, ekonomik,
sosyal ve teknolojik cevre
faktorlerinin irdelenmesini ifade
eder.

o (S) Sosyal faktorler

o (T) Teknolojik faktorler

Genel ¢evrenin analizi isletmecilik ve strateji kitaplarinda, yukarida sayilan dort temel
faktoriin bag harflerinden olugan PEST analizi olarak adlandirilir. Bu faktorlerin diginda
kalan cevresel (ekolojik), uluslararasi, yasal faktorlerin de aslinda PEST icinde yer alan
ana faktorlerin kapsaminda ele alinabilecegi ifade edilmektedir.

Politik ve Yasal Faktorler

Yoneticilerin dikkate almasi gereken konulardan birisi politik faktérlerin yonii ve istik-
raridir. Politik faktorler, isletmelerin faaliyet gosterdigi ortamlardaki yasal ve diizen-
leyici degiskenleri ifade eder. Siyasi kuruluslar ve 6zel ¢ikar gruplar: yerel, ulusal veya
uluslararas olaylar: yonlendirilebilirler. Yoneticiler, faaliyette bulunduklar1 bolgedeki
politik kurum ve kuruluslari, bunlarin politikalarini yakindan analiz etmelidir. Isletme-
nin bagar1 veya basarisizlig, politik cevrede var olan faktorlerden olumlu veya olumsuz
etkilenir.

Politik faktorler isletmelerin faaliyet gosterdigi toplumlarin yasalari, yonetmelikleri,
kurallar1 ve prosediirlerin olusturdugu yasal ¢erceve tarafindan desteklenir. Yonetimin
istikrari, gii¢ odaklari, devletlestirme ve/veya 6zellestirme yaklasimlari, vergi yasalari, an-
ti-tekel ve rekabet yasalari, titketiciyi koruma yasalari, cevre koruma mevzuati, dig ticaret
diizenlemeleri, giimritk mevzuat, saglik ve giivenlik diizenlemeleri bu kisimlarda yer alan
ve izlenmesi gereken bazi 6nemli politik ve yasal ¢evre faktorlerindendir.

Bazi politik faktorler isletmelerin faaliyetleri tizerinde ¢esitli sinirlamalar getirebilir;
adil rekabet diizenlemeleri, anti-trost kanunlari, vergi programlari, asgari ticretlere ilig-
kin diizenlemeler, fiyatlama politikalar1 gibi ¢alisanlari, tiketicileri, kamuyu ve gevreyi
korumaya yonelik uygulamalar bu sinirlamalara 6rnek olarak gosterilebilir. Bazi politik
kararlar ise isletmeleri korumaya yonelik olabilir. Patent yasalari, devlet tesvikleri ve Ar-ge
destekleri bu kararlar arasinda sayilabilir.

Ekonomik Faktorler

Isletmenin iginde faaliyet gosterdigi ekonominin yapisi, yonii ve durumu ilgili olan ve
isletmenin bagaris1 ve ayakta kalmasi i¢in yasamsal 6neme sahip faktorlerdir. Ekono-
mik gelismeler, biitiin sektorleri ve o sektorler igerisinde faaliyet gosteren tedarikgileri,
tireticileri, hizmet isletmelerini, toptancilari, perakendecileri, sivil toplum kuruluglarin
ve hatta hiikiimeti dogrudan etkiler. Yoneticiler ekonomik gostergelere bakarak kisa ve
uzun doénemli planlarini hazirlar; biiyiime, kiigtilme, yeni yatirimlara gitme gibi ka-
rarlarini bu gostergelere bakarak verirler. Ekonominin sagliginin gostergeleri olan faiz
oranlari, enflasyon orani, para arzi, issizlik oranlari, igsizlik oranlari, dis ticaret, 6de-
meler ve blitce agik ve fazlalari, gayrisafi milli hasila, enerji kaynaklar: ve maliyetleri,
ticretler, net gelirler, tilkenin altyapi yatirim ve hizmetleri de dikkate alinmasi gereken
ekonomik faktérlerdendir.

Ekonominin i¢inde bulundugu konjonktiir ¢evresi de énemli bir degiskendir. Eko-
nominin biiytime, durgunluk, bunalim veya iyilesme agsamalarinda bulunmas tiim tilke
ekonomisine oldugu kadar isletme ve faaliyette bulundugu sektor ve is ortamui tizerinde de
giiclii bir etkiye sahiptir. Ekonomik gelismeler her sektorii ayni yonde etkilemeyebilir. Or-
negin faiz oranlarindaki artis, konut ve insaat sektoriinii olumsuz etkileme potansiyeline
sahipken, temel ihtiya¢ tiriinleri ve hizmetleri tireten isletmeler faiz oranlarindaki artistan
nispeten ¢ok daha az etkilenecektir.
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Sosyokiiltiirel Faktorler

Isletme faaliyetlerini ve performansini etkileyen sosyokiiltiirel faktorler arasinda toplum-
da yerlesik inanglar, degerler, diistince sistemleri ve yasam tarzlari vardir. Sosyokiiltiirel
faktorler kiiltiir, din, egitim ve etnik faktorlerce sekillendirilmektedir. Isletmeler faaliyet-
te bulundugu bolgede, toplumun gesitli gruplarin farkli yasam tarzlarini, degerlerini ve
normlarini dikkate almali ve anlamalidir.

Sosyokiiltiirel yasam tarzlari, degerler, tutum ve davranislar zaman i¢inde degisir.
Farkli iirtin ve hizmetlere olan talep de bu degisime paralel olarak degisecektir. Toplum
igerisindeki bireyler, ¢evresel faktorleri kontrol etmeye ve uyum saglamaya ¢alistik¢a, sos-
yal faktorlerdeki degisim de kaginilmaz olmaktadur.

Son yillarda gozlemlenen sosyokiiltiirel faktorlerdeki degisime bir 6rnek, kirsal ke-
simden kentlere, iilkenin dogusundan batisina yasanan goclerdir. Gogle beraber gelen
kentli sayisinin artmasi, sehrin kenar mahallelerine yerlesen ancak kirsal kesimle irtiba-
tin1 kesmeyen bir tiiketici grubunun ortaya ¢iksy, irili ufakli pek ¢ok isletme icin firsatlar
ortaya koymaktadir. Diger taraftan, kadinin her gegen artan bir sekilde is giiciine katilinm
da 6nemli bir sosyokiiltiirel gelismedir. Bu gelisme isletmelerin sadece istihdam, ticret ve
insan kaynaklar: politikalarini etkilemekle kalmamus, ¢aligan kadinlar icin yeni tirtin ve
hizmetlerin gelistirilmesine de sebep olmustur. Bu sayede s6z konusu ihtiyaclara cevap
vermek isteyen isletmeler i¢in yeni pazar firsatlar1 dogmustur.

Bir diger 6nemli sosyal faktor de farkli toplumlardaki yas dagilimdaki degisimlerdir.
Ulkemizde geng niifusun oransal olarak fazlalig1 bir yandan igsizligi akla getirirken, diger
yandan tlkenin biiylime potansiyelini destekleyecek geng ve dinamik is giicti piyasasinin
olusumuna da isaret etmektedir. Geng niifusun fazlalig1, bu yas grubuna hitap eden tiriin-
ler tireten isletmeler i¢in 6nemli bir firsat olusturmaktadir.

Teknolojik Faktorler

Teknoloji, en genel ifadesiyle girdileri ¢iktilara dontstiiren araglardir. En basitinden dii-
stincelerimizi kigida dokmeye yarayan kursun kalem bir teknolojidir. Teknolojik faktor-
ler, isletmenin faaliyet alanindaki makineleri, malzemeleri, islevleri, siirecleri ve yonetim
bigimlerini etkileyen teknolojilerin degisimi ve gelisimi ile ilgili unsurlardan olusur.

Bilimsel ve teknolojik gelisimlerin isletmeler, tiriinleri, stratejileri ve rekabet 6zellikleri
tizerinde bityiik bir etkisi vardir. Teknolojik degisimler, isletmelere yeni firsatlar sundu-
gu gibi onlarin is yagamindan silinmesine de yol acabilecek tehlikeleri de icermektedir.
Tiiketiciler i¢in ucuzlayan, daha az maliyetli, daha az enerji tiiketen yeni teknolojiler her
zaman iyidir. Bununla birlikte, isletmeler sahip olduklar: teknolojilerin (rakipleri tarafin-
dan olsun ya da olmasin) degismesini bir tehdit olarak algilarlar. Alternatif teknolojileri
iyi izlemeyen, gelismeleri iyi takip etmeyen isletmeler yok olmaya mahkiimdur. Ornegin;
CD’ler, CD’lerin yerini flash bellekler, tiipli televizyonlarin yerini LED televizyonlar, ana-
log araglarinin yerini dijital araglar almistir. Giiniimiizde ise Internet ve mobil teknoloji-
leri ve nano teknolojiler hitkiim stirmektedir. Teknolojik degisimin y6niinii iyi kestiren
ve uygun zamanda pozisyon alan igletmeler biiyiik firsatlar yakalamaktadir; digerleri ise
zayiflamakta ve yok olmaktadirlar.

Teknolojik gelismeler toplumun gelecegini sekillendiren itici giiglerden biridir. Bu
cevrede izlenmesi gereken onemli faktorler arasinda devletin Ar-ge, iirtinler, siiregler,
makineler ve malzemelerle ilgili yeni buluslara veya gelistirmelere yaptig1 harcamalar,
teknoloji transferlerinin hizi, yeni iletisim teknolojileri ve belirli sektorlerdeki teknolojik
gelisimler, yeni bilisim uygulamalar1 vardir.

Isletmenin genel gevresini olusturan temel “politik ve yasal, ekonomik, sosyokiiltiirel
ve teknolojik” (PEST) unsurlar agikladik. Bunlar disinda demografik, uluslararasi ve ¢ev-
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Demografi (Niifushilim),
niifusun yapisini, durumunu,
dinamik dzelliklerini inceleyen
bilim dalidir.
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Ekoloji, insan, diger canlilar ve
bunlarin ihtiya¢ duydugu toprak,
hava, su arasindaki iliskileri ifade
eder.

resel faktorler gibi isletmelerin genel ¢evresini olusturan ilave faktorler de mevcuttur. Kimi
yazarlar bu faktorlerin de PEST faktorleri iginde yer alabilecegini dile getirmekte iken ki-
mileri de ayr1 olarak ele alimmasini tercih etmektedirler. Konunun anlagilirhigini arttirmak
amaciyla bu faktorlerin ayr1 bagliklar halinde ele alinmasi daha uygun gorilmiustiir.

Demografik Faktérler

Demografi (Niifusbilim), ntifusun yapisini, durumunu, dinamik 6zelliklerini inceleyen
bilim dalidir. Mevcut niifusun; yas, cinsiyet, evlilik durumu, ge¢im durumu, tahsil duru-
mu gibi gesitli sosyal ve ekonomik yonlerini inceleyen demografi; iilkelere ve bélgelere
gore niifus dagilimini ve dogum, 6liim, go¢ hareketi gibi gelismeleri inceler.

Demografik faktérler iginde niifusun sosyoekonomik &zelliklerini istatistiksel olarak
ortaya koyan yas, cinsiyet, egitim durumu, gelir, medeni durum, meslek, din, dogum ora-
ni, 6liim orany, ailedeki ortalama birey sayisi, ortalama evlenme yas1 gibi degiskenlerin
isletmeler igin nemi biiyiiktiir. Isletmeler bu faktérleri goz dniine alarak iiriin ve hizmet
tasarimlarini gerceklestirmekte, hedef pazarlarini belirlemekte, reklam mesajlarini olus-
turmakta, tirtin fiyatlarini belirlemektedir. Uretim, dagitim birimlerinin nerede olacagi,
nerede fabrika agilabilecegi, hangi fabrikalarin kapatilacag: gibi kararlar demografik fak-
torlerden 6nemli 6l¢iide etkilenir. Bu nedenle demografik faktorlerdeki degisimin dikkat-
le incelenmesi gerekmektedir.

Uluslararasi Faktorler

Kiiresellesme, bilgi ve iletisim teknolojilerindeki ilerleme ve maliyet diisiisleri sayesinde
diinya adeta “kiiresel bir pazaryeri” hiline gelmistir. Bu nedenle igletme sahipleri ve yo-
neticilerin genel gevreyi kiiresellesme perspektifinden bakarak degerlendirmesi gerekir.
Ornegin 20-25 y1l 6nce, gerek isimlerinden gerekse iiretilmis olduklar: iilke kiiltiirii ile
6zdeslesmis olmalarindan dolay bir tiriiniin hangi iilkeye ait oldugu kolayca anlagilabilir-
di. Giiniimiizde ise uluslararasi yatirimlar ve satin almalar nedeniyle hangi marka hangi
tilkeye ait emin olamiyoruz.

Bu nedenle tiim dis cevre faktorleri uluslararas: diizeyde ele alinmali ve igletme ve
sektoril igin firsat ve tehdit olasiliklart belirlenmelidir. Ornegin ekonomik faktérler ince-
lenirken yalnizca Tiirkiye degil, isletmenin hedef pazarini olusturan iilkelerin ekonomik
performansi ve uluslararasi piyasalar dikkate alinmalidir. Uluslararas: seviyede incelen-
mesi gereken faktorler arasinda piyasalardaki degisimler, yeni gelisen iilkeleraras piyasa-
lar, 6nemli uluslararasi siyasal, kiiltiirel ve ekonomik olaylar, dis ticarette {ilkeler ve bolge-
leraras bloklar ve is birlikleri, uluslararas: ticarette etkili kurum, kurulus ve s6zlesmeler,
iilkeler ve bolgeler arasi ticaret uygulamalarindaki tegvikler ve engeller sayilabilir.

ftalya ile 6zdeslesen spor otomobil markas1 Lamborgini hangi iilkeye ait bir otomobil sirke-
tine aittir, biliyor musunuz?

Ekolojik Faktaorler

Ekoloji, insan, diger canlilar ve bunlarin ihtiya¢ duydugu toprak, hava, su arasindaki ilig-
kileri tanimlamak i¢in kullanilan bir terimdir. Giintimiizde genel ¢evrenin en 6nemli fak-
torlerinden biri de isletmeler ile ekoloji arasindaki iliskilerdir. Endiistriyel toplumlardaki
faaliyetlerin neticesinde ekolojinin tehdit altinda olmasi da genellikle kirlenme olarak ad-
landirilmaktadir. Cevre kirliligi, biyolojik dengenin bozulmasi, kiiresel 1sinma, havanin,
topragin ve sularin kirlenmesi gibi konular ekolojik faktorler baslig: altinda ele alinmak-
tadir. Isletmeler faaliyetlerini yerine getirirken, ekolojiyi korumaya 6zen gostermelidirler.
Giintimiizde ekolojik faktérler, pek cok isletmenin stratejik planlamalarinda 6nemli yer
tutmaktadir (Pearce & Robinson, 1997, akt. Demirci: 73).
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Buraya kadar isletmenin dis ¢evresini olusturan genel ¢evre ele alinmigtir. $imdi de
isletme performansini ¢ok yakindan etkileme potansiyeline sahip bir dis ¢evre unsuru
olan is ¢evresinden bahsedilecektir.

Is Cevresi (Gérev Cevresi/Sektorel Cevre)

Is gevresi, isletmenin dis genel gevresinin altinda ve onun bir pargasi olarak is adamlarina
ve isletmelere daha yakin olan ve genel cevreye gore isletmenin performans: tizerinde
daha dogrudan bir etkiye sahip olan ¢evredir. Bir isletmenin i¢inde bulundugu sektor,
birbiriyle ayn1 ya da benzer, birbirini tamamlayici @irtinleri {ireten, bu tiriinlerin girdileri-
ni tedarik eden ve dagitimini yapan, bu islevleri yaparken birbiriyle is birligi yapan veya
rekabet eden isletmelerden olusur. Bu isletmeler benzer tiriinlerini ayni miisterilere kabul
ettirmek icin bir miicadele icindedirler. Is cevresinin énemli faktorleri arasinda tiiketici-
ler, miisteriler, tedarikgiler, rakipler, ikame {iriinleri iireten isletmeler, tamamlayici {iriin
tireten isletmeler ve is glicli piyasalar sayilabilir.

Miisteriler

Misteriler, isletmelerin tiretmis olduklar: iirtin ve/veya hizmetleri satin alanlardir. Mis-
teriler kisi olabilecegi gibi kurum, organizasyon, vb. olabilirler. Miisteriler satin aldiklar
tirtinleri kendileri kullanabilir veya bagkalarina yeniden satabilir. Kendi ihtiyaglar: i¢in
satin alan Kkigiler haricindeki miisteri gruplar1 perakendeciler, toptancilar ve endiistriye/
kurumsal musterilerdir.

Isletmeler miisterilerinin istek ve gereksinimlerini takip ederler ve miigteri ihtiyagla-
rin1 daha iyi gidermek {izere hedef miisteri gruplar: olustururlar. Miisterilerin satin alma
davranislarinda meydana gelen degisikliklerin bilinmesi, onlarin istek ve gereksinimle-
rinin daha iyi karsilanmasina yardimci olacaktir. Miisterilerin 6zelliklerinin bilinmesi,
isletmelerin pazarlama iglevinin etkin ve verimli bir sekilde planlanmasi ve uygulanmasi
i¢in 6nem tagimaktadir. Miisteri 6zelliklerini belirlemekte kullanilan 6l¢iitler arasinda yas,
cinsiyet, medeni durum, gelir diizeyi, istihdam durumu, sosyal statti, tiiketim aligkanlikla-
r1, iriinden beklentiler, tesvik uygulamalari, satin alma giidileri, vb. vardir.

Tedarikgiler

Tedarikgiler, isletmeye ham madde, yar1 mamul, enerji gibi her tiirlii girdiyi temin eden
kisi, igletme ya da kuruluglardir. Bir igletme i¢in, 6nceden belirlenmis standartlara uygun
tretim diizeyinin devamlilig1 agisindan tedarikgilerle kurulan iligkilerin yonetimi son
derece onemlidir. Ciinkii isletmeler siparislerine, pazarlama ve dagitim planlarina gore
tiretim yaparlar. Tedarik yoniinde yasanan sikintilar (6rnegin istenilen fiyatta, miktarda,
kalitede veya zamanda tedarik yapilamamasi), problemlerin biiyiikliigiine bagl olarak,
tiretici isletmenin yasamini tehdit edici boyuta ulasabilir. Bu nedenle iiretici isletmeler ile
tedarikgiler arasindaki iliskilerin basarili bir sekilde stirdiiriilmesi, tiriinlerin zamaninda
pazara sunulmasi, misteri gereksinimlerinin zamaninda karsilanmasi ve tiretim maliyet-
lerinin azaltilmasi agisindan 6nemlidir.

Eger bir isletmenin girdilerini sagladig: alternatif tedarikg¢ilerin sayisi fazla ise ilgili is-
letmenin tedarikgiler tizerinde daha fazla pazarlik giicii olacaktir. Bunun tersine, alternatif
tedarikgilerin sayisi az ise genellikle tedarikgiler, isletmeye sunduklar: girdi tizerinde daha
fazla kontrole sahiptirler. Bu durumda isletmeler girdi kaynaklar1 tizerinde daha fazla
kontrol saglamak iizere, tedarikgi isletmelerle ortak olma, onlar1 satin alma gibi stratejiler
izlerler. Uretilen iiriinlerin kalitesi kullanilan girdilere fazlastyla baglidur.

is gevresi, isletmenin dis genel
cevresinin altinda ve onun bir
parcasi olarak isadamlarina ve
isletmelere daha yakin olan ve
genel cevreye gore isletmenin
performansi iizerinde daha
dogrudan bir etkiye sahip olan
cevredir.

Tedarikgiler, isletmeye ham
madde, yan mamul, enerji gibi
her tiirli girdiyi temin eden kisi,
isletme ya da kuruluslardr.
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Rakipler, ayni sektor icinde, ayni
miisteri grubu icin mal ve hizmet
lireten diger isletmeler, kisi ve
kuruluslar.

ikame iiriin, isletmenin
iriinlerinin yerini alabilecek veya
onlarin yerine kullanilabilecek
benzer olmayan mal ve
hizmetlerdir.

Tamamlayic iiriin, birinin
kullanimi digerinin kullanimini
da gerektiren veya birlikte
kullanimindan daha fazla fayda
saglanan iriinlerdir.

Is giicii piyasasi, is giicii
arz-talebinin karsilastig, ticretin
belirlendigi ortamdir.

Bir isletmenin girdilerini sagladig1 alternatif tedarikgilerin sayis1 fazla ise, ilgili isletmenin
tedarikgiler iizerinde pazarlik giicii gorece fazladir; tersine alternatif tedarikgilerin sayisi az
ise, isletmeye sunduklar: girdi iizerinde daha fazla kontrole sahip olacaklardir.

Rakipler

Rakipler ayni sektor icinde, ayni miisteri grubu i¢in mal ve hizmetler iireten diger isletme-
ler, kisi ve kuruluslardir. Rakip isletmeler, daha fazla satis yaparak pazardan daha biiyiik
bir pay almak icin farkli stratejiler izlerler Bu stratejiler genellikle maliyet 6nderligi veya
irlin ya da hizmet farklilastirmasi tizerinden yapilir.

Bir sektore giriste engeller (6rnegin; yasal kisitlamalar, yogun sermaye gereklilikleri,
ozellikli teknik bilgi, vb.) yoksa ya da ¢ok az ise rakiplerin sayisinin ¢ok ve dolayistyla
rekabetin yliksek olmasi beklenir. Bu durumda isletmelerin uygulayacaklar: stratejilerde
¢ok daha dikkatli olmalar1 gerekmektedir. Daha fazla miisteri kazanma miicadelesi {ire-
tim, fiyatlama, promosyon, yenilik, dagitim alani yaninda diger tiim temel ve destekleyici
faaliyet alanlarinda verilebilir. Giniimiizde rekabetin yogun oldugu sektorlerde rekabet
eden igletmelerin, ayni rakiplerle bagka bir sektorde isbirligi yapabildigi goriilmektedir.

ikame Uriin ve Tamamlayici Uriin Ureticileri

fkame iiriinler isletmenin iiriinlerinin yerini alabilecek veya onlarin yerine kullanilabi-
lecek, benzer olmayan mal ve hizmetlerdir (6rnegin; gozliik iireten isletmeler icin ikame
drlinler lens, hizmet ise g6z ameliyatlar1 olabilir.) Yoneticiler rakiplerinin tiriinlerini, faa-
liyetlerini ve stratejilerini izledikleri sirada sektorde var olan ikame tiriinlerin etkisini ve
yarattig1 tehditleri de yakindan incelemelidirler. Beklentilerdeki herhangi bir degisiklik
sebebiyle miisteriler orijinal iirlinler yerine ikame tirtinleri talep edip, ihtiya¢larini onlarla
giderebilirler. Bu nedenle ikame iiriinler tipk: rakiplerin benzer iiriinleri gibi ciddi bir
bicimde izlenmelidir.

Tamamlayici iiriin, birinin kullanimi digerinin kullanimini da gerektiren veya bir-
likte kullanimindan daha fazla fayda saglanan tirtinleri ifade eder. Tamamlayicilik iliskisi
zorunlu olabilecegi gibi istege bagli da olabilir. Otomobil ve otomobil lastigi, mobil telefon
ile telefon bataryasi arasindaki tamamlayicilik iliskisi zorunlu, kahve ve seker arasinda-
ki tamamlayicilik iligkisi ise istege baghdir (kahve sekerle tiiketilmek zorunda degildir).
Tamamlayic1 mallardan birisinin talebindeki bir degisme, digerini de dogrudan etkile-
mektedir. Bu nedenle eger bir isletmenin trettigi tiriin ya da hizmetlerin tamamlayicilik
ozelligi varsa, o isletmenin tiretimi tizerindeki kontrolii sinirl kalabilir. Ornegin; bir iglet-
me masaiistii bilgisayarlar i¢in bellek tiretimi yapiyor olsun. Cesitli nedenlerden otiirii bil-
gisayarlara olan talebin asag1 ya da yukar1 yonlii hareketleri, bellek tiriinlerine olan talebi
de etkileyecektir. Bu da isletmenin satis, dagitim, fiyatlama kararlarini yeniden gozden
gecirmesine neden olacaktir.

is Giicii Piyasasi

Is giicii piyasasy, is giicii arz-talebinin kargilagtig, iicretin belirlendigi ortam olarak tanim-
lanabilir. Caliganlar ve yoneticilerin disinda, sendikalar, devlet, insan kaynaklari, danis-
man kurumlar is giicli piyasasinin diger unsurlaridir. Tiirkiye niifus artis hizi yiliksek olan
bir tilkedir. Buna bagl olarak Tiirkiyede is giicii piyasasinin 6zellikleri arasinda, is giicti
arzinin yiiksekligi, istthdamin diigiiklagi, is giiciine katilimin azalmast, issizlik oranlari-
nin yiiksekligi, isttihdamin genellikle kiigiik 6l¢ekli isletmelerce yaratilmasi ve farkl: dicret
diizeylerinin olmasi vardir.
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Giiniimiiz rekabetci ortaminda isletmelerin en énemli tiretim kaynag insandur. Ure-
tim icin gerek duyulan sermaye, ham madde, enerji gibi faktorlerin elde edilmesi nispeten
kolaydir, ancak isletmeyi amagclarina ulagtiracak nitelik ve nicelikte insan kaynagini bul-
mak ve isletmede tutmak zorlu bir gérevdir. Isletmelerin farkli islevleri ve faaliyetleri i¢in
farkli uzmanliklara sahip insanlari istihdam etmesi gerekmektedir. Isletmelerin rekabe-
tinde 6nemli bir yer tutan “fark yaratmak” genellikle ¢alisan is giicti 6zelliklerine baglidur.
Bu nedenle ise alma, egitim, dogru insan kaynagina sahip olma ve insan kaynag alanina
stirekli yatirim yapma, is diinyasinin rekabetci taleplerini karsilamak i¢in zorunludur.

Patronunuz sizden herhangi ¢alistiginiz sirketin dis analizini yapmanizi istese bunu nasil
yapardiniz?

ORGUT KULTURU

Bugiine kadar isletmelerle sayisiz deneyiminiz olmustur. Ornegin aligveris icin gittiginiz
magazalarin, biirolarin fiziksel 6zellikleri ve havasi, ¢alisanlarin giyim kusamlari, is yeri-
nin temizligi, sizinle ve birbiriyle olan diyaloglari, bir misteri olarak size nasil davrandik-
lary, tirtin ya da hizmetleri sunum tarzlari birbirinden faklidir. Aslinda tiim bunlar, o is-
letmedeki, kurulustaki 6rgiit kiiltiiriiniin miisteriye yansimasindan bagka bir sey olmayip,
bir isletmeyi digerinden ayiran, onu farkli bir konuma yerlestiren bir unsurdur.

Orgiit Kiiltiiriiniin Onemi

Isletme amaglarina ulagma derecesi, organizasyonu olusturan kisilerin islerini yaparken,
gerek birbirleri ile gerekse astlari, tstleri ve miisteriler ile etkilesimde bulunurken han-
gi duygu, diisiince ve motivasyonla hareket ettikleri, organizasyonu nasil gérdiikleriyle,
yani orgiit kiiltiiriiyle dogrudan ilgilidir. Orgiit kiiltiirii calisanlarin performansi iizerinde
dogrudan etkilidir. Calisanlarin kendilerini degerli hissettikleri, iretme yoniinde motive
olduklar1 bir 6rgiit kiiltiiriintin varligy, isletmenin karlilig ve verimliligi, miisteri memnu-
niyeti gibi temel performans gostergelerini olumlu etkileyecektir.

Bir organizasyonun amaglarina ulagmasi i¢in iiretimde kullanacag: unsurlar: bir araya
getirmesi yeterli degildir. Isletmenin faaliyet gosterdigi gevreden dogrudan etkilendigini bi-
liyoruz. Isletmenin basarisi, cevresel talepleri ne kadar iyi karsiladigiyla dogru orantilidir.
Ornegin hizla degisen, belirsiz bir gevrede faaliyet gosteren bir igletmede 6rgiit kiiltiiri,
insan kaynaklarinin degisime kolay uyum saglamasin, hizli tepki vermesini, yenilik¢i olma-
sin1 saglayacak bir ortam sunmalidir. Bu nedenle yoneticilerin ¢evreye uyumu saglayici ni-
telikte bir 6rgiit kiiltiiriinii olusturmalar son derece 6nemlidir. Bu, son derece zor bir gérev
olmakla birlikte, isletmelerin basarisi, rekabette 6ne gegmesi icin kritik bir 6neme sahiptir.

Yukarida anlatilanlardan da anlagilacag: tizere 6rgiit kiiltiiri, isletmenin belirlemis ol-
dugu amag ve hedeflere ulagmasinda bir arag rolii oynayabilmektedir. O nedenle yoneticiler
orgiit kiiltiirtine kars: aktif bir tutum takinmali, onu dogru yonetmelidir. Yoneticiler, mev-
cut orgiit kiiltiiriiniin “aragsallik” roliinii yetersiz buluyorsa kiiltiirel yapilanmaya miidahale
etmeli ve isletme amaglar1 agisindan yeniden sekillendirmeye caba gostermelidir.

Orgiit Kiiltiirii Kavrami ve Kapsami

Kurum ya da sirket kiiltiirii olarak da ifade edilebilen 6rgiit kiiltiiriine dair bugiine kadar
ok tanim yapilmistir. Orgiit kiiltiirii; orgiit iiyelerinin paylastigi sosyal degerler, stan-
dartlar, normlar, inanglar, hikéayeler, semboller ve anlayislar toplulugudur (Saruhan &
Yildiz, 2010). Orgiit kiiltiirii bir grubun dis adaptasyon ve i¢ entegrasyon ile ilgili belirli
sorunlarla basa ¢tkmay1 6grenirken buldugu, kesfettigi veya gelistirdigi birtakim temel
varsayimlardir. Bu varsayimlar degerli kabul edilebilecek kadar ise yarar olmuglardir ve
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Orgiit kiiltiirii; orqiit iyelerinin
paylastigi sosyal degerler,
standartlar, normlar, inanglar,
hikayeler, semboller ve anlayislar
toplulugudur.
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bunun i¢in organizasyona yeni katilan elemanlara, ayni problemlerle karsilagtiklar: za-
man dogru sekilde diistinmek, algilamak ve hissetmek i¢in 6gretilirler” (Shein, 1985: 25).
Orgiit kiiltiirii bir isletme ya da organizasyona kisilik kazandirir ve digerlerinden ayirici
bir etki yaratir.

[

Orgiit kiiltiirii bir isletme ya da organizasyona kisilik kazandirir ve digerlerinden ayiric1 bir
etki yaratir.

Yapilan tanimlar ii¢ noktaya isaret eder: Ilki, kiiltiir bir algilamadur; kiiltiir, fiziksel ola-
rak dokunulan ya da goriilen bir sey olabilir ancak ¢alisanlar onu 6rgiit icindeki deneyimle-
rine gore algilar. Tkincisi, orgiitsel kiiltiir tanimlayicidir. Caliganlarin kiiltiirii nasil algiladig:
veya tammladig ile ilgilidir, onu sevip sevmedikleriyle degil. Ugiinciisii, caliganlar farklt
gecmislere sahip olmalarina ya da farkli seviyelerde ¢alismalarina ragmen, 6rgiit kiiltiirtini
benzer kavramlarla tanimlarlar ki bu da orgiitiin paylasilan yontdir.

Orgiit kiiltiiriiniin 6zelliklerini asagidaki gibi siralayabiliriz:

o Orgiit kiiltiirii organizasyon iiyelerince paylasilir. Orgiit kiltiirii organizasyon iiye-

leri tarafindan birlikte olusturulur ve paylagilir.

o Orgiit kiiltiirii 6grenilir. Orgiit kiiltiirii, organizasyon iiyelerince, organizasyona
girdikleri andan itibaren ve diger bireylerle etkilesime gecerek 6grenilir.

o Orgiit kiiltiirii gesitli ihtiyaglar: giderme 6zelligine sahiptir. Orgiit kiiltiirti organizas-
yon tyelerinin maddi ve manevi ihtiyaglarini giderir. Yani orgiit kiiltiirti organi-
zasyon uyelerinin psikolojik gereksinmelerini karsilayarak, bireylerin daha verimli
olmasini dolayistyla da maddi olarak daha fazla tatmin olmasini saglar.

o Orgiit kiiltiirii degisebilir. Organizasyonun i¢ ve dis ¢evresinde meydana gelen de-
gisim zamanla 6rgiit kiiltiiriiniin de degismesine neden olur.

o Orgiit kiiltiirii soyut bir kavramdir. Orgiit kiiltiirii, organizasyonu bir arada tutan bir
sistemdir. Gozle goriiliip, elle tutulamaz, soyuttur. Ancak yansimalar: goriilebilir.

Orgiit kiiltiirii goreceli olarak goriilmesi kolay unsurlardan olustugu gibi, bir insanin
kolayca fark edemeyecegi bazi unsurlari barindirir. Sekil 3.2, 6rgiit kiiltiirtiniin bir kesitini
gostermektedir. Burada orgiit kiiltiiriiniin ii¢ diizeyden olustugu goriilebilir.

Orgiit kiltiriiniin en derin kisminda temel varsayimlar yer alir. Bu varsayimlar sor-
gulanmadan, oldugu gibi kabul edilir ve insan dogas: ve gerceklikle ilgili inanglar1 yansi-
tir. Ikici seviyede ise degerler yer almaktadir. Degerler paylasilan ilkeler, standartlar ve
amaglardir. En Ustte ise orgit killtiiriintin goriiniir, somut yoni olan nesneler (artifakt)
yer almaktadir.

Orgiit Kiiltiiriiniin Ug
Diizeyi

Kaynak: Schein,
E. H. (1992).
Organizational
Culture and
Leadership.
San Francisco:
Jossey-Bassdan
uyarlanmugtir.

N

\ Bu ii¢ diizeyin ¢alisgma mekaniz-
masina $0yle bir 6rnek verilebilir. Bir
/ Somut Unsurlar organizasyonda yOneticiler ve ¢alisan-
larin paylastigr bir varsaymn “mutlu

Degerler ¢alisanlar igletmenin lehinedir” gek-
/ linde olabilir. Bu varsayim daha sonra
Varsayimlar “esitcilik’, “kaliteli iligkiler” ve “eglene-
/ rek ¢alisma” olarak degerlere doniise-
bilir. Bu degerler ise yoneticilerin “agik
kapr” politikasi, bilardo masalariyla
donatilmis toplant1 alanlar1 ve agik
alanlardan olugan bir ofis tasarimi ve
j sik sik diizenlenen sirket piknikleri

seklinde somut unsurlara doniisebilir.
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Bir orgiitiin kiiltiiriinii anlamak i¢in somut unsurlarin gézlemlenmesiyle ise baslana-
bilir: Somut unsurlar fiziksel ortam, ¢alisanlarin etkilesimleri, sirket politikalari, 6diil sis-
temleri ve gozlemlenebilen diger niteliklerdir. Ancak bu somut unsurlari gézlemlemek o
orgitin kultiirt hakkinda her seyi agiklamaz. Clinki 6rgit kiltiiriiniin 6nemli bir kismyi,
bir insanin farkindalik seviyesinin 6tesindedir. Degerleri ve onun da altinda yatan varsa-
yimlar1 ¢6zmek i¢in ¢aliganlarin birbiriyle etkilesimlerini ve yaptiklar1 se¢imleri gozlem-
lemek ve neyin uygun davranis, neyin dogru olduguna yonelik algilama ve inanglarim
sorgulamak gerekir.

Peki, orgiit kiiltiirti hangi 6gelerden olusur? Bu dgeleri su sekilde siralayabiliriz:

Orgiit tarihi: Bir 6rgiitiin kiiltiirii o kiiltiiriin tarihi ele alinmaksizin anlagilmaz. Ciin-
kit orgiit kiltira 6rgiit tarihinin driiniidir.

Degerler sistemi: Orgiit iiyeleri icin neyin iyi-kotii oldugu, neyin istenip istenmeye-
cegi ve neyin yapilip yapilmamasi gerektigini tanimlar. Orgiit tiyelerinin ortak bir tutuma
yonelmesi i¢cin normatif inanglarla olusturulmus ve paylasilan ortak bir deger sistemine
ihtiya¢ vardir.

Davranis tarzlari ve orgiitsel kurallar: Her orgiitte davranis tarzlari ve kurallar var-
dir. Kurallar orgiitte giinliik hayatin stirdiiriilebilmesi i¢in hayati 6neme sahiptir.

Kahramanlar: Orgiitler kendi kahramanlarini yaratirlar. Apple igin Steve Jobs, Mic-
rosoft icin Bill Gates, Sabanci grubu i¢in Sakip Sabanci, Kog grubu i¢in Vehbi Kog, vb.

Hikayeler ve efsaneler: Hikayeler, orgiitsel degerler ve inanglar1 yerlestirmek amaciyla
orglitiin tarihinden alinan yasanmuis olaylarin sozlii olarak aktarilmasidir. Hikayeler agiz-
dan agiza dolasirken gerceklikten uzaklagacak sekilde degisiklige ugramigsa artik efsane
héline gelmis demektir.

Torenler: Orgiit killtiiriiniin bir kutlama aracidir ve orgiit igindeki kiiltiirel degerleri
pekistirmeyi amaglar. Ornegin 6diil torenleri, atanma ve emeklilik torenleri drgiit kiiltii-
riiniin agiga ciktig torenlerdir.

Semboller: Grup igin 6zel ve farkli anlam tagiyan s6z bigimi ya da eylemler, renk veya
logo olabilir.

Mimari 6zellikler: Isletme binasinin mimarisini, tarzi ve i¢ tasarimi gerek galisanlarin
gerekse miisterilerin davranislarini etkiler.

Kullanilan dil: Orgiit i¢inde kullanilan dil érgiitii tanitici ipuglar verir. Orgiit kiiltii-
riinii sekillendiren deger ve normlarin ifade edilmesi dil araciligiyla olur.

Sosyal ve fiziki ¢evre: Sosyal ve fiziki cevreyi olugturan unsurlardan birisi maddi nes-
nelerdir. Bunlar isletmenin tirtinleri olabilecegi gibi yillik raporlar, belgeler, demirbaglar
ve kullanilan arag ve geregler de olabilir. Biiro alaninin nasil kullanildig1, mobilyalar, giyim
kurallari, binalarin mimarisi gibi 6geler fiziki ¢evreyi olusturur.

Maddi nesneler: Orgiit kiiltiiriinii olusturan maddi nesnelerden en Snemlisi gorev
ctimlesi ve igletme logolaridir. Gorev climlesi ise orgiite uzun donemde nereye gidecegi ve
kimlere hizmet sunacagi konusundaki vizyonunu belirler.

Temel varsayimlar: Orgiitte uygulanmakta olan teoriler ve felsefelerdir. Temel varsa-
yimlar, insan doga iligkileri gibi nitelikte olabilir.

Orgiit Kiiltiiriiniin Ortaya Cikisi ve Devamlihg:

Bir isletmenin kiiltiirii nereden kaynaklanir ve hangi etkilerle sekillenir? Bu soruyu anla-
mak ¢ok 6nemlidir ¢linkii ancak bu durumda kiiltiiriin nasil degistirilebilecegini bilirsi-
niz. Bir orgiittin kiiltiirii i¢ ve dis zorluklarla ugrasirken ve bu zorluklarla nasil basa gikila-
cagini dgrenirken sekillenir. Igletmenin is yapma gekli evreden kaynaklanan problemlere
¢oziim buldugunda ve isletmeye basariy: getirdiginde bu degerler tutulur. Bu degerler ve
is yapma sekilleri isletmenin yeni tiyelerine 6gretilir.

Orgiit tarihi, degerler sistemi,
davranis tarzi ve drqiitsel kurallar,
kahramanlar, hikayeler ve
efsaneler, torenler, semboller,
kullanilan dil, mimari ozellikler,
sosyal ve fiziki cevre, maddi
nesneler ve temel varsayimlar
orgiit kiiltiiriinii olusturan
ogelerdir.
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Sekil 3.3 orgiit kiiltiiriiniin ortaya ¢ikis ve siirdiiriilmesine yonelik bir model sunmak-
tadir. Seklin sol taraf 6rgiitiin ortaya ¢ikisinda, sag tarafi ise kiiltliriin devam ettirilmesin-
de etkisi olan faktorleri icermektedir.

Orgiit Kiiltiiriiniin
Ortaya Cikisi ve
Devamhiligina Yonelik
Model

Kaynak: Bauer,

T.& Erdogan, B.
Organizational
Behavior, v. 1.1.
Online Kaynak: 436

~

Cekme-Se¢cme-

Ayrilma
Kurucunun
degerleri ve Yeni personelin
tercihleri \ sosyalizasyonu
Baslangi¢ \
degerler, B e (e o
an?aglar, Orgut kultirt
varsayimlar /
Sektor / \ Liderlik
talepleri

Odil sistemleri

Kalttran sardurilmesi

Kilttrin olusturulmasi

/

Bir isletmenin kiltiirtiniin ortaya ¢ikisindaki en 6nemli faktorler arasinda isletmenin
kurucusunun degerleri, tercihleri ve sektoriin isletmeden talepleri vardur.

Kurucunun Degerleri: Bir isletmenin kiiltiirii, 6zellikle ilk yillarinda, kaginilmaz ola-
rak kurucularin kisiligi, gegmisi, degerleri ve orgiitiin gelecegine iliskin vizyonlarina siki
sikiya baglidir. Girisimciler isletmelerini ilk kurduklarinda, istedikleri is yapma sekilleri
isletmenin kurallarini, isletmedeki yapiy: ve kimlerle calisacaklarini belirleyecektir. Kuru-
cunun degerleri, isletmenin basarisina katk: sagladig: 6l¢tide 6rgiit killtiiriiniin bir pargasi
olacaktir.

Sektoriin Talepleri: Ayni sektordeki isletmeler bazen birbirinden ¢ok farkl kiiltiirle-
re sahip olabilirler. Faaliyet gosterilen sektoriin karakteristik 6zellikleri ve talepleri, diger
taraftan, isletmelerin kiiltiirleri arasinda benzerlikler yaratan bir gii¢ olarak ortaya ¢ika-
bilir. Farkl: igletme karakteristiklerine ragmen sigorta ve bankacilik isletmeleri istikrarl
ve kural odaklr bir kiiltiir hakim iken ileri teknoloji sektorlerinde yenilikei kiiltiir, kar
amaci giitmeyen sektorlerde ise insan odakli bir kiiltiir daha yaygindir. Sektoriin kiiltiir
tizerindeki etkisinin farkinda olmak 6nemlidir ¢linkii her ne kadar begenilse de bagka bir
sektordeki isletmenin kiiltiirtinii taklit etmeye ¢alismak basarisizliga sebep olabilir.

Orgiit kiiltiiriiniin devaminin saglanmast nasil olmaktadir? Bir isletme yillar gegtik¢e
belli bir olgunluk seviyesine ulagir ve kiiltiirel degerleri rafine olur ve giiglenir. Orgiit kiil-
tiriinde yer alan ilk degerler isletmenin gelecekteki degerleri tizerinde de etkili olacaktir.
Orgiit kiiltiirtini, kendisini dis giiclerden koruyan bir organizmaya benzetmek miimkiin-
diir. Orgiitsel kiiltiir hangi niteliklere sahip insanlarin isletmede kalacaklarina hangilerini
gideceklerini belirler. Bundan 6&te, isletmeye yeni kisiler katildik¢a, orgiit onlar: asimile
eder ve islerin nasil yerine getirilecegini 6gretir. Simdi orgiit kiiltiriiniin devamliliginin
saglanmasinda etkili olan faktorlere biraz daha yakindan g6z atalim:

Cekme-Se¢me-Ayrilma Siireci: Bu siiregte bireyler kendilerine uygun olduklarin:
diigiindiikleri isletmeler tarafindan cezbedilirler. Ornegin; rekabetgi bir 6zellige sahip bir
birey, kisiler arasi rekabetin norm oldugunu diisiindiigii bir isletmede ¢aligmay: tercih
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ederken, digerleri kendilerine takim ¢aligmasina daha fazla yer verilen bir isletmeyi uy-
gun bulabilirler. Siiphesiz bireyler ile isletmenin deger sistemleri arasindaki benzerlik o
isletmeyi tercih etmekteki nedenlerden yalnizca biridir. isletmenin sunmus oldugu maddi
olanaklar da o isletmeyi tercih etmede 6nemli bir etken olabilir. Bu noktada stirecin ikinci
agsamas! devreye girerek, her isteyenin isletmeye girmesine engel olur ki bu da eleman
se¢me agamasidir. Bireylerin uyum saglayacaklar: isletmeleri aramasi gibi, isletmeler de
kendi kiiltiirlerine uyum saglayacak kisileri aramaktadir. Pek ¢ok isletme ise uygun olan-
lardan ziyade mevcut kiiltiire uygun kisileri ise almayi tercih etmektedir.

Isletme, kisi-organizasyon uyumunun oldugunu diisiindiigii bireyleri segtikten sonra
bile, bunlar arasinda orgiit kiiltiiriine uygun olmayanlar da ¢ikabilir. Baz1 adaylar, islet-
menin degerlerini paylagmasalar bile sanki paylastyorlarmis gibi bir profil ¢izerek ise alim
uzmanlarini yaniltabilirler. Bu durumda isletme, 6rgiit kiiltiiriine uyum saglayamayanlari
eninde sonunda ayrilma siireciyle elimine edecektir. Ayrilma, o6rgiit kiiltiiriine uyumlu
olmayan adaylarin isletmeyi terk edecegi dogal siireci ifade etmektedir.

Cekme-se¢me-ayirma stirecinde orgiit kiltiirti, biinyeye uygun olmayan unsurlar
disarda tutan, kendini savunan bir organizma gibi hareket etmektedir. Kendini koruma
tarzi bu tiir 6nlemler sayesinde isletmeler, kisilik yapisi ve degerleri agisindan ¢alisanlar
arasinda belirli bir homojenligi saglayabilmektedirler.

Ise yeni giren galisanlarin sosyallestirilmesi: Bir orgiitiin degerlerini, normlarini ve
davranis kaliplarinin galisanlara aktarilmasinin diger bir yolu sosyalizasyon siirecidir.

Sosyalizasyon ise yeni giren ¢alisanlarin, isletme icinde etkin bir sekilde ¢aligabilmesi
igin gerekli tutumlar, bilgiyi, becerileri ve davranislar: 6grendikleri bir siiregtir. Eger islet-
me bagarili bir sosyalizasyon siireci uygulayabilirse, ise yeni girenler kendilerinin ¢alisma
arkadaslarinca kabul edilmis oldugunu hissedecek, 6rgiit kiiltiiriiniin pargalar1 olan varsa-
yimlari, normlari ve degerleri dogru algilayabilecek ve digerleriyle paylagacaktir.

Liderlik: Liderler, 6rgiit kiiltiiriiniin yaratilmasinda ve siirdiiriilmesinde aragtirlar.
Bir orgiittin kiiltiirt ile isletmedeki liderlik davranisi arasinda dogrudan bir iligki vardir.
Ornegin lider ¢alisanlari ilham vererek motive ediyorsa, 6rgiit kiiltiirii daha destekleyi-
ci ve insan odakli olma egilimindedir. Lider, personeli performansa bagl 6diillendirme
yoluyla motive ediyorsa, 6rgiit kiiltiirii daha performans odakli ve rekabetci olma egili-
mindedir.

Liderin davranislari ¢alisanlara kabul edilebilir ve kabul edilemez davranislar konu-
sunda isaret verecektir. Lider ayn1 zamanda etrafinda olan biten olaylara verdigi tepkilerle
de kaltiirti gekillendirir. Lider, 6rnegin, iyi yapilan bir isi takdir ediyor mu yoksa neyin ba-
sarildigina bakmadan yalnizca favori ¢aliganlarini mi takdir ediyor? Yanlis yaptigini itiraf
eden ¢alisana nasil tepki veriyor? Bu gibi giinliik faaliyetlerle iligkili durumlarda verdigi
tepkiler ve gosterdigi davranislarla liderler 6rgiit kiiltiiriinii sekillendirmekte ve devamli-
ligin1 saglamaktadir.

Qdiil Sistemi: Son olarak, isletmedeki 6diil sistemleri de odiillendirilecek ve ceza-
landirilacak davraniglarin belirlenmesi yoluyla 6rgiit killtiirtintin sekillenmesinde etkili
olmaktadir. Odiil sistemine yonelik olarak, isletmenin davranigi m1 yoksa sonuglari mi
odiillendirdigi 6nemli bir konudur. Baz: isletmeler performansin soyut unsurlarini vur-
gulayan ve kolayca gozlemlenebilen 6diil sistemlerine sahiptir. Bu tiir isletmelerde amir-
ler ve akranlar, ¢alisanin performansini onun davranislarina ve tiretmis oldugu ciktilara
bakarak degerlendirebilirler. Sozii edilen isletmelerde nispeten insan ya da takim odakl
bir kiiltiirin hdkim olmasi ve caliganlarin ailenin bir pargas: gibi davranmasi beklenir.
Diger taraftan sadece amacin basarilmasina yonelik bir 6diil sisteminin mevcut oldugu
bir isletmede, yalnizca sonucun dl¢iilmesine odaklanildig, siirecin ise dikkate alinmadig:
goriiliir. Bu tip isletmelerde ¢ikt1 odakli ve rekabetgi kiiltiirler gozlemlenebilir.

Sosyalizasyon, ise yeni giren
calisanlarin, isletme icinde etkin
bir sekilde calisabilmesi icin
gerekli tutumlari, bilgiyi, becerileri
ve davraniglan 6grendikleri bir
siirectir.
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Yeniliki kiiltiire sahip olan
isletmeler esnek ve farkli kosullara
uyumlu, yeni fikirlere agiktir.

Agresif kiiltiire sahip isletmeler
rekabetgidir.

Cikti odakl kiiltiir, basandan
dogrudan yonetici ve calisanlari
sorumlu tutar, bireysel ve

grup ciktilanini ddiillerinden
yontemlerden yararlanir.

istikrarli orgiit kiiltiiri,
tahmin edilebilir, kural odakli ve
biirokratik dzelliklere sahiptir.

Orgiit Kiiltiirleri Siniflandirilmasi

Bir isletmedeki 6rgiit kiiltiiriiniin gesitli unsurlar tarafindan sekillendirildigi ifade edil-
misti. Bu unsurlar arasinda kurucunun deger sistemleri ve tercihleri, sektoriin isletmeden
talepleri ve liderlerin tutum, tarz ve davraniglar vardir. Her isletme orgiit kiiltiirii agisin-
dan farkli olmasina ragmen, aralarindaki baskin birtakim karakteristik 6zelliklerine baka-
rak, orgut kiltiirleri siniflandirilabilir. Yapilan arastirmalara gore giiniimiiz isletmelerinde
en sik rastlanilan orgiit kiiltiiri tiplerini agiklayalim:

Yenilikgi Kiiltiirler: Yenilik¢i kiiltiire sahip olan igletmeler esnek ve farkli kosullara
uyumlu, yeni fikirlere aciktir. Bu igletmeler yatay bir hiyerarsi ile bilinir ve unvan ve stati
gibi unsurlara pek 6nem verilmez. Yenilikgi kiiltiire sahip bir isletme olarak Apple 6rnek
verilebilir. Apple yeni teknolojiler icat etmese de kisisel bilgisayar, mobil telefon, tablet
gibi cihazlara getirmis olduklar1 yenilikler ve Iphone, Ipad, Ipod gibi iiriinlerle tiiketici-
lerin giinliik hayatlarini degistirmis ve Apple platformlar: tizerinde faaliyet gosteren en-
disstriler yaratmustir. Yenilikei kiiltiir hesap verebilirlik ve ceviklige, atiklige deger veren
bir kiiltiirdiir. Basit bir orgiit semasi ve acik bir sekilde tanimlanmis sorumluluklarla az
sayida {irtin tizerinde agik ve net bir odaklanmay1 basarmslardir.

Agresif Kiiltiirler: Agresif kiiltiire sahip isletmeler rekabetcilige deger verirler; Bu ne-
denle sosyal sorumluluk agisindan iyi bir karneye sahip degildirler. Microsoft sirketi agre-
sif kiiltiirti olan sirketlere iyi bir 6rnektir. Sirkete bugiine kadar anti-trést uygulamalariyla
ilgili (ticarette tekellesmeye gitmek ve serbest ticareti kisitlayici faaliyetlerde bulunmak)
pek ¢ok dava acgilmis ve rakipleriyle yasal sorunlar yagamustir. Sirketin “rakibimizin isi-
ni bitirecegiz”, “onlarin parayla sattiklarini biz bedava verecegiz” tarzi saldirgan tarzdaki
aciklamalars, girket kiiltiriinii yansitmaktadir.

Cikt1 Odakl Kiiltiirler: Bu orgiit kiiltiirii bagariyi, sonuglari ve eylemi vurgular. Cikt
odakl kiiltiir, bagaridan dogrudan yonetici ve ¢alisanlar: sorumlu tutar, bireysel ve grup
¢iktilarini 6diillerinden yontemlerden yararlanir. Bu tiir sirketlerde 6diillerin, kideme ya
da orgiitsel bagliliga degil performans gostergelerine baglandig ¢cok sik goriilen bir du-
rumdur. Ornegin, Nordstrom sirketi ¢ikt1 odakli bir kiiltiir olup ¢aliganlara yapilan éde-
melerin bityiik kismi komisyonlara baglidir. Calisanlarin diillendirilmelerine temel olan
performans puantajlar1 vardir ve ¢aliganlar birbirinin performans puanlarini gorebilir.
Boylece diger caliganlara gore kendisini degerlendirebilir. Ust diizey performansa sahip
calisanlar ayrica 6zel ddiillerle 6diillendirilir.

Arastirmalar ¢ikti odakli sirketlerin, bu kiiltiire sahip olmayan rakipleri karsisinda tis-
tiin oldugunu gostermektedir. Bununla birlikte, bu kiiltiir tiirtintin kendine 6zgti bazi ye-
tersizlikleri de vardir. Ornegin; calisan performansini asir1 bir sekilde 6diillendirildiginde,
calisanlarin etik dis1 davranislara yonelebilecegi ortaya ¢ikmistir. Enron veya Worldcom
adli sirketler, bu olumsuzluklar: yagayan ve etik dis1 davraniglara 6rnek olarak ders kitap-
larina konu olan isletmelerdir. Performans baskilari isletmeyi etik dis1 davranigin kaide
oldugu bir kiiltiire yonelttiginde, ¢alisanlar digerlerini rakip olarak goriir ve kisa vadeli
sonuglar odiillendirilir. Sonugta ortaya ¢ikan sagliksiz is ortamu isletme igin bir yitk du-
rumuna gelir.

Istikrarh Kiiltiirler: Bu 6rgiit kiiltiirii tahmin edilebilir, kural odakli ve biirokratik
ozelliklere sahiptir. Istikrarli érgiit kiiltiirleri, caliganlarin gabasinin en yiiksek verimlilige
ulagmasini koordine etme ve ayarlama ¢abasi icindedir. Cevre kosullar1 duragan ve belirli
oldugunda bu kiiltiirler istikrarli ve sabit miktarda ¢iktr alinmasini saglayarak isletmenin
etkinligine katkida bulunurlar.

Bu tiir kitltiire sahip isletmelerde hizla eyleme gegilmesi giiclestiginden, degisen, dina-
mik gevre kosullarina uyum saglanmast miimkiin olmaz. Kamu kurumlar istikrarli kiil-
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tiirler olarak goriilebilir. Ozel isletmelerden de bu kiiltiire sahip olanlar vardir. Ozellikle
belirli bir 6l¢egi gecmis isletmeler eyleme gecme acisindan hantallagabilir. Bu igletmeler
yavas karar alma mekanizmalarina sahiptirler, nemli bir karar alinmadan 6nce sayisiz
toplantilar ve 6n toplantilar organize edilir. Sonugta bu tip isletmeler yeni teknolojilerin
yavas benimsenmesi sorunu ve karar alma hatalariyla 6ne ¢ikarlar.

Insan Odakli Kiiltiirler: Insan odakl 6rgiit kiiltiirii hakkaniyet ve ¢alisanlara destek
olmaya vurguyu ve bireysel haklara saygili olmay: ifade eder. Bu kiiltiire sahip organizas-
yonlar “insanlarimiz en 6nemli varligimizdir” inancini bityiik bir ictenlikle tagirlar. Egit-
lik¢iligi yansitan prosediirler ve yonetim tarzlari yaninda bu sirketler, isin eglence gibi
algilandig1 ve ¢alisanlarin is ve hayatin diger unsurlari arasinda bir se¢im yapmak zorunda
hissetmedikleri bir atmosfer yaratirlar.

Mubhasebe sirketlerine yeni giren personel iizerinde yapilan bir aragtirma, ¢aliganla-
rin bu kiiltiire sahip sirketlerde ortalama 14 ay daha uzun c¢alistigini ortaya koymustur.
Uluslararasi kafe zinciri Starbucks, insan odakli kiiltire 6rnek olarak verilebilir. Sirket
caliganlarina asgari ticretin tizerinde {icret, saglik yardimi, hem yar1 zamanli hem de tam
zamanl ¢aliganlarin okul 6demelerini karsilamakta, bedava kahve sunmaktadir. Sonucta
Starbucks’ taki personel devir hiz1 sektor ortalamasinin altinda olup sirket ¢aligmak i¢in
en iyi yerler listesinde her zaman en iist siralarda yer almaktadir.

Takim Odakl: Kiiltiir: Takim odakli kiltiirler ortak ¢aligmaya dayali olup ¢aligan-
lar arasindaki is birligini 6ne ¢ikartir. Ornegin, Southwest hava yolu sirketi takim odakl
bir kiltiirii barindirir. Sirket ¢calisanlarini, gerektiginde birbirine yardim edebilmeleri i¢in
capraz egitime (6rnegin, yer hizmetlerinde ¢aligan bir personele kabin hizmeti egitimi
vermek) tabi tutar. Caliganlar, sorunlarin kaynagini anlamak tizere is birligi yaptiklar1 ve
olasi ¢oztimler tizerinde konustuklar: “sabah gozden gegirme toplantilar1” ve “gtinliik 6gle
sonrasl tartigmalar1” ad1 verilen toplantilarda iki kez bir araya gelirler. Sirketin ise alim
sisteminde takim oyuncusu olarak gortilmeyenler ise alinmazlar. Takim odakl: sirketler-
de, calisanlar is arkadaslariyla ve 6zellikle yoneticileriyle daha pozitif bir iligkiye sahiptir.

insan odakli orgiit kiiltiirii,
hakkaniyet ve calisanlara destek
olmaya vurguyu ve bireysel
haklara saygili olmayi ifade eder.

Takim odakh orgiit kiiltiirii,
ortak calismaya dayali olup
calisanlar arasindaki isbirliini
one gikartir.

Orgiit kiiltiirii stniflandirmasimi dikkate alarak siz ¢alistiginiz ortamdaki kiiltiirii nasil ta-
nimlarsimz?

ISLETMELERDE SOSYAL SORUMLULUK VE YONETSEL ETIK

Kaliteli tiriin ve hizmetleri makul fiyatlarla tiretme ve pazarlama, stirekli yenilik yapma,
rekabetle basa ¢ikmak igin strateji ve taktikler belirleme gibi faktorler isletmelerin basari-
sida ¢ok 6nemli bir yer tutsa da bunlar isletmelerin uzun vadede varligini siirekli kilmaya
yeterli degildir. Isletmelerin toplum icindeki geleneksel rolii bugiin artik farkl bir bakis
agistyla degerlendirilmektedir. Isletmelerin sosyal agidan sorumlu ve etik davranislar ser-
gilemeleri, basarili rekabet ve tistiin performansin stirdiirtilebilmesi i¢in bir zorunluluk
héline gelmistir. Bu baglik altinda, isletmelerin basarisinda kritik 6neme sahip olan sosyal
sorumluluk ve yonetsel etik konularina yer verilecektir.

Sosyal Sorumluluk Kavrami ve Tarihsel Gelisimi
Giinimiizde isletmelerin siirdiiriilebilir bagarilari icin toplumda iyi bir goriintii ¢izmesi
bir zorunluluktur. Aksi takdirde, ne iirettigine bakilmaksizin, isletmenin varlig: tehlikeye
girebilecektir. Olumlu goriintli olusturmanin en 6nemli yollarindan birisi de temelinde
topluma katk: saglamay1 amaglayan sosyal sorumluluk faaliyetleri olmaktadur.

Sosyal sorumluluk ile ilgili goriisler ve uygulamalar, diinyada son kirk yildir Tiirkiyede
ise son on bes yildir giderek daha fazla 6nem tagimaya baglayan bir kavram olarak kar-
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simiza ¢ikmaktadir. Kendisine yiiklenen anlam ve ele alinis bi¢imi tarihin farkli donem-
lerinde degisim gosterse de sosyal sorumluluk uygulamalarinin ge¢misi ¢ok eskilere da-
yanir. Farkli medeniyetler ve dinler, bu kavramin ortaya ¢ikisina kaynaklik etmislerdir.
Sosyal sorumluluk kavramina yaklasim agisindan 6nemli déntim noktalarini ve kavramin
gelisimini soyle 6zetleyebiliriz:

Sanayi Devrimi 6ncesinde sosyal sorumlulugu adetler, gelenekler, dinler ve kiiltiirel
yapilar sekillendirmistir. Sanayi Devrimi’ nin yasandig1 donemdeki egemen goriislerin sa-
hibi iktisatg1 Adam Smithe gore, bireylerin miilkiyet haklar1 her seyin iistiindedir. Bireyin
kendi ¢ikar: i¢in girisecegi faaliyetler sonucu saglayacag yararlarin, toplumun yararini
da en st diizeye ¢ikaracag diisiincesi genel kabul gormistiir. Bu déneme hékim olan
“karlilik ve tiretim artis1 disindaki konularla ilgilenilmesine gerek olmadig1” seklindeki
ditsiinceyi benimseyen isletme sahip ve yoneticileri, kisisel kazanglarini en yiiksek nokta-
ya ¢ikartmanin disinda herhangi bir sorumluluk almamiglardur.

i

Sosyal sorumluluk, istege bagli
is uygulamalari ve kurumsal
kaynaklarin katkilari araciligiyla
toplumun refahini iyilestirmek
icin iistlenilen bir sorumluluk
durumudur.

Birinci Sanayi Devrimi 1765 ve 1860 tarihleri arasindaki donemi, ikinci Sanayi Devrimi ise
1860 ile 1914 yillar1 arasindaki donemi ifade etmektedir.

20. yiizyihn ilk yarisinda yasanan yogun otomasyon, issizligin artmasi, grevlerin ve
sendikalarin etkinligini azaltmasi, gecekondulagsma, gevre kirliligi gibi bir¢ok sorunu da
beraberinde getirmistir. Sanayilesmis Bati {ilkeleri bu sorunlarla bas etmek {izere yasal
onlemler almaya baglamislardir. Isletmelerin o dénemdeki sosyal sorumluluklarinin
kapsamu ise “yasalara uyum seklinde” ortaya ¢ikmigstir. 1930’Iu yillarda tiim sanayilesmis
toplumlarda birtakim sosyal ve kiiltiirel degisimler meydana gelmis, is gorenler sendikal
haklar edinmeye, daha iyi ticret, aliyma sartlar1 ve diger sosyal haklar1 i¢in pazarhk giicii
elde etmeye baglamistir. 20. yiizyilin ilk yarisinda yasanan savaslar yiiziinden igsiz kalan
insanlar birlegerek sendikalar olusturmus ve gii¢ sahibi olmuglardir. Bu dénemde isletme-
ler, isgérenlerin 6neminin ve onlara karsi sorumluluklarinin farkina varmaya baglamistir.

II. Diinya Savagr’ n1 izleyen yillarda igletmelerin sosyal sorumluluklari ile ilgili olarak
yasal diizenlemeler getirilmistir. Bunlar arasinda ambalajlarda dogru bilgilendirme, rek-
lamlarin kamu yararina olmasi, ¢evre saghgi, is glivenligi, atiklar1 azaltma gibi konular
ornek olarak verilebilir 1980’li yillarda karin topluma yapilan iyi hizmet sonucu elde edi-
lebilecegi anlayis1 benimsenmeye baglamistir. Ayrica bu yillarda sivil toplum 6rgiitlerinin
toplum i¢indeki rolti 6nem kazanmus, 1rk ayirimi, kadin haklar: gibi konularda 6nemli ge-
lismeler saglanmigtir. Bu donemde isletmelerde goriilen baslica sosyal sorumluluk uygu-
lamalari arasinda ortaklara bilgi saglama, ise alimlarda adalet, kar1 paylasma, reklamlarin
ahlaki olmasi, geri doniisiim, yoksullara yardim, toplum sagligina katkida bulunma, daha
iyi ¢alisma kogullar1 6rnek olarak verilebilir.

Gelismekte olan tilkelerde tercih edilen sosyal sorumluluk ¢aligmalari 6zellikle toplu-
mun yenilikleri benimsemesine ve gelismelere dnciiliik edecek konular arasindan segil-
mektedir. Béyle bir durumda toplumun gelismesi agisindan 6nemli bir rol de tistlenmis
olur. Bu baglamda, Tiirkiye' de 6zellikle enflasyonun diigmeye ve kisi bagina diigen milli
gelirde artisin basladigi 2000 yilindan itibaren sosyal sorumluluk ¢alismalarinin yogunluk
kazandig1 goriilmektedir (Oztiirk, 2013: 9).

Guintimiizde ise sosyal sorumluluk faaliyetleri yasal gereksinimleri asan, etik bir sekil-
de yasa ve calisma yonetmeliklerine uygun, sirketlerin i¢ ve dig paydaglarina yonelik agik
veya net toplumsal sozlesme yapan uygulamalar olarak ele alinabilir.

Sosyal sorumluluk, “isletmelerin, ¢esitli etkinlikler ve uygulamalarla, isletmenin ey-
lemlerinden etkilenecek olan tiim hedef kitlesine yonelik, gevresel, ekonomik ve sosyal
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agidan yarattig1 olumsuz etkileri azaltacak, hem isletmenin hem de toplumun gelisimi-
ne katki saglayacak islemlerin planlamasi, yiirtitmesi ve sonuglarini paylasmasi” olarak
tanimlanabilir (Oztiirk, 2013: 5). Sosyal sorumluluk, istege bagl is uygulamalar1 ve ku-
rumsal kaynaklarin katkilar1 araciligiyla toplumun refahin iyilestirmek icin iistlenilen bir
sorumluluktur (Kotler & Lee, 2005: 2)

Avrupa Komisyonu isletmelerin sosyal sorumlulugunu “toplumu etkilemek iizere ger-
ceklestirilen sorumluluk girisimleri” olarak tanimlamastir.

Sosyal sorumluluk faaliyetlerinin isletmeler i¢in birtakim faydalar saglayacag: ifade
edilmektedir. Bu faydalardan 6ne ¢ikanlar sunlardir:

o Misteri giiveninin kazanilmasini saglar, miisteri sadakatini arttirir,

. 1§letmenin marka imajini olumlu etkiler ve marka degerini arttirir,

o Kurumsal itibar1 arttirir,

o Yeni pazarlar i¢in firsat yaratir,

o En nitelikli insanlarin isletmeye ¢ekilmesine yardimci olur,

« Calisanlarin yeteneklerini gelistirir ve motivasyon saglar,

o Insan kaynaklarinin gelisimini ve devamliligini saglar,

o Satiglar1 artmasina katkida bulunur,

o Isletmenin piyasa degerinin artmasina yardimci olur.

Yukarida siralanan tstiinlitklerine ragmen, sosyal sorumluluk uygulamalarinin islet-
melerde ortaya ¢ikarabilecegi bazi olumsuz durumlar da olabilir. Ornegin; sosyal sorum-
luluk faaliyetleri i¢in katlanilan harcamalarin iirtin maliyetlerine eklenmesi, iriin fiyat-
larinin yiikselmesine ve dolayisiyla bazi miisterilerin rakiplere kaymasina neden olabilir.
Ote yandan isletmeler sosyal sorumluluk projelerini hayata gecirebilmek i¢in yeni insan
kaynagina ihtiya¢ duyabilir. Bu da isletmelere 6nemli zaman ve parasal maliyetler yiikle-
yecektir. Olumsuz etkilere bagka bir 6rnek ise isletme yoneticilerinin sosyal sorumluluk
konularina fazla zaman ayirmalarina iligkin olarak verilebilir. Boyle bir durumda, isletme-
nin amag ve hedeflerine yonelik faaliyetlere gerektigi kadar zaman ayirilmayacak, bu da
isletmenin aleyhine sonuglar dogurabilecektir.

isletmelerin Sosyal Sorumluluklar

Isletmelerin sosyal sorumluluk anlayis1 birbirinden farklidir. Isletme sahiplerinin ve y&-
neticilerinin hayata bakslary, kisilik 6zellikleri, isletmenin biiytiklugi, faaliyet gosterdigi
tilkenin sosyokiiltiirel 6zellikleri ve sektoriin yapisi, musterilerinin demografik 6zellikleri,
kamuoyu baskis: gibi faktorler sosyal sorumluluk projeleri agisindan igletmelerin farkls
yaklagimlar benimsemesine neden olabilir. Sosyal sorumluluk yaklasimlarini dért grup
altinda inceleyebiliriz (Mirze, 2010: 394):

Reaktif stratejiler: Sosyal sorumluluk duyarlilig bulunmayan ve bu tiir faaliyetlerden
kaginan isletmelerde uygulanan bir stratejidir. Bu stratejiyi izleyen bir isletme, tirtinleri ve
faaliyetleri konusunda kamusal tepki ve suglamalara kars: kendisini savunmak tizere bilgi-
lendirme, laboratuvar testleri sonuglarinin agiklanmasi ve uzman danigmanlardan destek
alma gibi girisimlerde bulunur.

Savunma stratejileri: Bu stratejiyi izleyen isletmeler karar ve eylemlerinin neden ol-
dugu sosyal sorumluluklardan kagcamazlar. Hatalarini tamamen veya kismen kabul eder-
ler. Amag, toplumsal suglamalari, kamuoyu 6niinde olusan ve ¢esitli yaptirimlarla sonug-
lanabilecek sorunlari igletmeye en az zarar verecek sekilde ¢oziime kavusturmaktir.

Uyum stratejileri: Uyum stratejilerinde isletmeler genellikle kamuoyu baskisiyla iiriin
veya faaliyetleri ile ilgili sorumluluklarini kabul ederler. Uzmanlarin danismanlig: saye-
sinde ekonomik ve yasal yaptirimlar: yerine getirmek icin hazirlik ¢aligmalar: yaparlar.

Sosyal sorumluluk
yaklasgimlari reaktif, savunma,
uyum, proaktif olarak
gruplanabilir.
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Proaktif stratejiler: Bu stratejiler, sosyal sorumluluk konularinda duyarls, faaliyetler
i¢in gonillil ve 6ncii olan isletmelerce yiiriitiilir. Toplumun nelere ihtiyaci oldugu, sos-
yal sorumluluk a¢isindan ne tiir girisimler ve katkilar yapilabilecegi hususunda tespitler
yapan isletmeler, kamuoyundan bu konularda herhangi bir beklenti veya bask: olmadan,
goniilli adimlar atarlar.

Sosyal Sorumluluk Boyutlari

Carroll (1979), sosyal sorumluluk kavraminin dort boyutunun oldugunu ifade etmek-
tedir: ekonomik, yasal, etik ve goniillii sosyal sorumluluk. Bu siralama rastgele olmayip
sorumluluklarin énem sirasina gére yapilmistir. Isletme varhigini siirdiirebilmek igin her
seyden &nce kar elde etmelidir ki bu ekonomik boyuta isaret etmektedir. Isletme kér elde
etmek tizere gerceklestirdigi faaliyetleri mevcut ilgili yasa ve diizenlemelere gore yiiriit-
melidir. Diger yandan isletmeler yoneticileri vasitasiyla aldiklar: kararlar ve uygulamalar-
da dogru olani yapmak durumundadirlar ki bu da sosyal sorumluluklarin etik boyutunu
isaret etmektedir. Son olarak isletmeler goniillii olarak toplum yararina etkinliklerde bu-
lunurlar. $Simdi bunlar1 kisaca gézden gecirelim.

Ekonomik sorumluluklar: Ekonomik sorumluluklar, ekonomik refah saglamak ve
titketim gereksinimlerini karsilamak tizere isletmelerin yiikiimliiliklerine isaret etmekte-
dir. Isletmeler, toplumun ihtiya¢ duydugu tiriin ve hizmetlerin iiretilmesinde kaynaklarin
verimli kullanilmasi ve kar elde edecek sekilde satilmasinin sorumlulugunu tagimaktadir.
Isletmelerin “varhgini siirdiirebilmesi” kar elde etmesine baglidir. Bu nedenle igletmelerin
paydaslarina karsi dncelikli sorumlulugu ekonomiktir.

Yasal sorumluluklar: Yasal sorumluluklar, isletmelerin yasal gereklilikler gergevesin-
de ekonomik faaliyetlerini yerine getirmek gerektigini gostermektedir. Yasalarin da top-
lumu koruyucu 6nlemler oldugundan hareketle aslinda isletmeler yasal sorumluluklarini
yerine getirirken toplum refahina katkida bulunmaktadir. Caligma diizeni, ¢evreye yone-
lik etkiler, tiiketici haklary, iflas hukuku ve rekabet diizenlemeleri gibi diizenlemeler, yasal
sorumluluklar olarak isletmeleri baglar. Isletme sahip ve/veya yoneticileri gesitli neden-
lerle yasal sorumluluklarindan kaginma yoluna gidebilir. Ozellikle yasal bosluklarin s6z
konusu oldugu durumlarda, isletmelerin zaman zaman sosyal sorumluluklarina uygun
davranmamasi s6z konusu olabilir. Bunun 6niine gegilebilmesi i¢in isletmelerin; devletin
ve yasalarin beklentilerine uygun hareket etmesi ve iiriin ve hizmet sunumunda asgari
yasal zorunluluklara uymasi gerekir.

Etik sorumluluklar: Etik sorumluluklar isletmelerin toplumda uygun davraniglar: ta-
nimlayan ahlak kurallarina uymas: gerekliligine isaret etmektedir. Yasalar yoluyla zorlan-
masa da isletmeler, toplumun deger ve normlarindan tiiretilmis yazili veya yazili olmayan
kural, norm ve degerleri benimsedigini gosterecek sorumluluklarini yerine getirmelidir.
Isletmenin pazara sunmus oldugu iiriin ve hizmetler konusunda diiriist ve seffaf olmas,
misterileri hicbir sekilde aldatmamasi, isletmeyi toplum goziinde kiigtik diigiirticti davra-
niglardan kaginmasi etik davraniglara 6rnek olarak verilebilir.

Goniillii sorumluluklar: Goniillii (hayirsever) sorumluluklar ise istege bagli sorum-
luluklardir. Igletmenin sadece goniillii ve istege bagh olarak toplum yararina olacak ha-
yirsever uygulamalarini kapsamaktadir. Bu uygulamalar dogrudan ya da dolayl olabilir.
Isletmeler, toplumsal bir soruna ¢6ziim olacak ya da dikkat cekecek uygulamalarla toplum
refahina katki saglamaya ¢alisabilir. Tablo 3.1, Tiirkiye” deki baz1 isletmelerin oldukea etkili
olan, kamuoyunda iyi bilinen ve bugiin hél4 basariyla devam eden goniillii sosyal sorumlu-
luk projelerine 6rnekler sunmaktadir.
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Proje

Sahibi Proje Adi Proje Amaci ve Kapsami

Dogan Baba Beni Projenin amaci, Tiirkiye'de ekonomik yetersizlik ve aile

Gazetecilik | Okula Gonder | baskisi gibi nedenlerle okulla bagini koparmak zorunda
kalmis kiz cocuklarinin yeniden okula kazandirilmasidir.
Proje, Milliyet ve Dogan grubunun marka degerine de
onemli katkilar yapmustir.

Turkceell Kardelenler 2000 yilinda ilk adimlari atilan projede amag kiz
cocuklarina egitimde firsat esitligi saglamaktir. Her yil
10 bin kiz cocuguna burs verilen proje, aradan gegen
yillarin ardindan Turkcell markasindan bagimsiz bir hal
almis, National Geographic belgesellerine konu olmus bir
projedir.

Opet Temiz Tuvalet 2000 yilinda baslayan projenin amaci, toplumda tuvalet
temizligi konusunda farkindalik yaratarak, bu konu
tizerinde hassasiyet uyandirmaktir. ise ilk &nce kendi
istasyonlari ve personeliyle baslayan Opet, daha sonra kdy
ve kasabalarda halka, okullarda 6grenci ve 6gretmenlere
verilen egitimler ve seminerler ile projeyi genis kitlelere

ulastirmistir.
Eti Eti Cocuk 15 yil 6nce Eti tarafindan proje, hayatlarina yeni acihmlar,
Tiyatrosu yeni ufuklar sunarak yaraticiliklarinin gelismesine

katkida bulunabilecek tiyatro sanatinin ¢cocuklar ile
bulusturulmasini amaglamaktadir. 2.000'den fazla tiyatro
gosterimi gerceklestirilen projede, Tiirkiye 8, KKTC 6 kez
dolasilarak 1,5 milyon cocuk tiyatrolarda misafir edilmistir.

Tablo 3.1

Cesitli Markalarin
Goniillii Sosyal
Sorumluluk Projelerine
Ornekler

Kaynak: Ogiin Coskun
(2014). Tiirkiye’nin
Markalasmis Sosyal
Sorumluluk Projeleri
makalesinden
derlenmistir (http://
www.pazarlamasyon.
com).

Sizce isletmelerin sosyal sorumluluk faaliyetleri yalnizca toplumun ve miisterilerin goziinii
boyamak i¢in midir?

Yonetsel Etik Kavrami

Isletmelerin faaliyet ve siireglerini tanimlayan yasalar, bir bakima yéneticilerin ve ¢alisan-
larin nasil davranmasi ve neyi yapip neyi yapmamalar1 gerektigini ortaya koymaktadir.
Ancak hukuk kurallarinin var olmasi, her zaman onlara uyulacag: anlamina gelmemek-
tedir. Eger isletme ¢aliganlari etik degerler agisindan yeterince gelismemislerse, yasalar ve
politikalar caliganlarin evrensel anlamda kabul edilebilir, etik davranislar géstermelerini
saglamaktadir. I yasamindaki etik kurallar, piyasasinin serbest rekabet ortaminda, diiz-
glin bir sekilde caligmasi i¢in yasalara ek olarak ve toplumun deger yargilarina uygun
olarak gelistirilmis kurallar dizisidir. Ayrica bazi davranislar yasalara uygun olabilir ancak
etik anlamda dogru kabul edilmeyebilir. Ornegin; tizerinde yeterince aragtirma yapilma-
digindan, kullaniminda yasal olarak hi¢bir sakinca olmayan ancak insan sagligi i¢in uzun
vadede riskli olabilecek bir maddeyi iiretimde kullanmaya devam etmek etik dis1 bir dav-
ranistir (Aydin, 2010, 57).

% X
)

Baz1 davranislar yasalara aykir1 olmasa da toplumsal ve ¢alisma iligkileri bakimindan etik
dis1 kabul edilebilir.

Isletmelerde yoneticilerin isi karar almaktir. Alinan kararlar isletme fonksiyonlari ger-
cevesinde, ylizlerce farkli konuya yonelik, bazilar1 rutin, bazilar: rutin dis1 6zellikler tagir.
Bu kararlarin isabetli olabilmesi i¢in, kararla ilgili onemli degiskenlerin hesaba katilma-
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Yonetsel etik, yonetsel
faaliyetlerde uyulmasi gereken
etik ilkeler veya davranig
kurallandir.

Tablo 3.2

Yonetsel Etik
Ihlallerinin Yasandigi
Alanlar

Kaynak: Aydin, 1.
(2010). Yonetsel,
Mesleki ve Orgiitsel
Etik (4. B.). Ankara:
Pegem Akademi:
55-56da yapilan
agiklamalardan
olugturulmustur.

sin1, sistematik ve rasyonel yaklasimi ve ¢ogu zamanda yaraticiligr gerekli kilar. Alinan
kararlarin mantikli, rasyonel oldugu kadar hakkaniyetli ve etik olmasi beklenir. Yonetici-
lerin bu anlamda davraniglarina kilavuzluk edecek genel kurallara ihtiyag duyarlar. islet-
me caliganlarinin davraniglarina yon veren, iyi-kotii, dogru-yanlis ayiriminin kisiye gore
olmaktan ziyade evrensel olarak kabul goren 6lgiilere gore belirlenmesinde etik ilkeler cok
6nemli bir islev gormektedir (Aydin, 2010, 53). Etik konularin yonetim baglaminda ele
alinmasi ise yonetsel etik baglhig1 altinda incelenmektedir.

Yonetsel etik, yonetsel faaliyetlerde uyulmas: gereken etik ilkeler veya davranis kural-
lar1 olarak tanimlanir. Dolayisiyla yonetsel etik, dogru ve yanlist ayirt etme, karar siirecle-
rinde dogru olani tercih etmeye yonlendirme gorevini iistlenmektedir (Sayli & Kizildag,
2007: 233). Yonetsel etik, is hayatinda uygun olan ahlaki davraniglar: tanimlayan kural ve
ilkeleri kapsar (Petrisor, 1998: 43-47, akt. Kaplan, 2008: 71).

Bagka bir yazar yonetsel etigi, “yonetsel kararlarin verilmesinde tutarls, tarafsiz ve ger-
geklere dayali olmayi; bireylerin varlik ve biitiinliigiine saygiy1; herkes i¢in en iyi olacak
eylemlerin se¢ilmesini ve eylemlerde adalet, esitlik, tarafsizlik, diiriistliik, sorumluluk,
sayg, agiklik, sevgi, demokrasi, hosgorii vb. evrensel degerleri temel almayi saglayan, yo-
neticilere eylemlerinde yol gosteren davrans ilkeleridir” seklinde tanimlamaktadir (Peh-
livan, 1998: 6, akt. Kaplan, 2008: 71).

Mesleki ve toplumsal degisimler, yoneticileri siirekli olarak etik sorunlarla yiiz yiize
getirmektedir. Etik degerler ve ilkeler, yasalar ve politikalar, bir kimsenin gergekte kime
inanmasi gerektigi ve inandigini soyledigi davraniglarin olugmast i¢in saglam bir temel
meydana getirir. Yoneticilerin kendi etik ol¢iitlerini gelistirebilmesi i¢in, uzun stire kendi
davranislarini sinamasini gerekir (Drake & Roe, 1994: 40. akt. Aydin, 2010: 54). Yonetsel
etik ihlallerinin yasandig1 alanlar1 ii¢ grupta ele alabiliriz (bk. Tablo 3.2).

Yonetsel Etik Alani = Kapsami Ornekler

Yoneticilerin yasa disi olan ancak | - Isletme kaynaklarinin yanlis
kisisel doyum veya kazancla kullanimi
sonuglanan etik secimlerini

1. Kisisel
uygulamalar ve

ahlaki sorunlar .
-« Calsanlar taciz

icerir.
- Birtakim ¢ikar catismalari
2. Mesleki eylemler | Yoneticilerin mesleki konularla + Adam kayirma
ilgili olarak yaptigi etik secimleri
T L Sorun ¢ikmasini 6nlemek
icerir. -
icin ilgili taraflarin
baskilarina boyun egme
+ Galisanlarin sebepsiz yere
isten atilmalarn
3. Gunluk yonetim Guictin kullanimi, 6rguitiin ve - Birtakim yontemlerin,

faaliyetleri cahsanlarin sekillendirilmeleri,
dogru degerlerin
kararlastirilmasi, gtictin adil
kullanihip kullanilmadiginin

ve uygulanan secimlerin
hakhhginin degerlendirilmesini

icerir.

davranis kaliplarinin
dayatiimasi

« Calsanlarin riza
gostermedikleri ya da
yetenek ve becerilerini asan
isleri yapmaya zorlanmasi

Tablodaki birinci grup, yasal diizenlemeler ve toplumsal beklentilerin zaten mevcut olmasi
nedeniyle, etik kararlarin alinmasinda en az sorun yasanan gruptur. Ikinci gruptaki sorunlar,
iligkili tim taraflar i¢in olagantistii karmasik, yogun ve ortaya ¢iktiginda tizerinde dikkatle du-
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rulmas: gereken etik sorunlardir. Bu sorunlar ortaya ¢ikar, bu konuda belirli bir adim atilana
kadar yogunlasir ve bu konuda harekete gegildikten sonra ortadan kalkar. Ugiincii gruptaki
sorunlar ikinci gruptakiler kadar yogun, acil ve tehlikeli tepkiler yaratacak tiirden olmayabilir.
Bununla birlikte bu sorunlar stireklilik arz eden, daha yaygin ve 6rgiit tizerinde daha uzun
doénemli etkileri olan sorunlardir (Kowalski & Reitzug, 1993: 369, akt. Aydin, 2010: 56).

Yonetimde Etik Davranis ve Etik Davranislarin Gelistirilmesi
Bagarili bir liderlik ve etkin bir yonetim faaliyeti i¢in isletme yonetiminde etik ilkelere uy-
mak bir zorunluluktur. Peki, nedir bu uyulmas: gereken etik ilkeler? Asagida etik ilkelere
ornekler sunulmaktadir (Aydin, 2010: 61-84).

Etik ilkeler ve etik dis1 davranislarin genis aciklamasi icin bk. Aydin, I. (2010). Yonetsel, Mes-
leki ve Orgiitsel Etik (4. B.). Ankara: Pegem Akademi.

o Adalet: Genel olarak adalet, esitlere esit davranmayi icerir. Kurum agisindan ada-
let, personele, kuruma katkilar1 oraninda haklarin; kurallara aykir: davranmalar:
oraninda da ceza verilmesidir.

o Esitlik: Yararlarin, sikintilarin, hizmetlerin dagitilmasinda uygulanacak sinirlarin
belirlenmesini icerir.

o Dogruluk ve diiriistliik: Dogruluk gercegi soylemek, yani sozleri gercege uydur-
maktir. Diiriistliik ise gercegi séylenene uydurmak, yani verilen séze bagl kalmak
ve beklentileri gerceklestirmektir.

o Tarafsizlik: Tarafsizlik ya da nesnellik, insanin bireyleri ya da nesneleri olduklar:
gibi gérebilmesi ve bu goriintiiyli bireyin kendi istek ve korkulari ile olusturdugu
goriintiiden ayirabilmesidir.

o Sorumluluk: Belirli bir gorevin istenilen nitelik ve nicelikte yerine getirilmesidir.

« Insan haklart: Insanin insan olma 6zelligi nedeniyle sahip oldugu; dokunulmaz,
devredilmez ve vazgegilmez nitelikte, kisilige bagli haklardir. insan haklarinin iyi
anlasilmasi ve bireylerin bu haklarina saygili olmasidir.

o Olumlu insan iligkileri: Hem amaglanan tiretimin gergeklestirilmesi, hem de per-
sonelin doyumunun saglanmasi agisindan gereklidir. Bu anlamda yonetimde insan
iligkileri; insanlar i¢in, insanlarla birlikte etkili bicimde ¢aligabilme becerisidir.

Isletme yonetiminde etik ilkeler kadar etik dig1 davranislar da s6z konusudur. Basarili

bir yonetim i¢in nasil etik ilkelere uymak gerekiyorsa asagida ornekleri verilen etik dis1
davranislardan da kaginmak gerekmektedir:

o Ayrmmcilik: Bir grup insana karsi, adaletsiz ve zarar verecek bicimdeki her tiirlii
davranis ayrimcilik olarak tanimlanir.

o Kayirma: Para ya da mal gibi ekonomik giigler yerine aile-akrabalik baglar1 gibi
maddesel olmayan etkileme araglarini kullanmasidur.

o Riigvet alma/verme: Riigvet; para, mal, hediye gibi birtakim maddesel ¢ikarlar kar-
siliginda bunu saglayan kisilere ayricalikls ¢ikar saglamasidir

« Psikolojik yildirma (Mobbing): Giicii elinde bulunduran kiginin ya da grubun,
digerlerine psikolojik yollardan, uzun siireli sistematik bask: uygulamasidir. Kisiyi
is yasamindan dislamak amaciyla kasith olarak yapilir.

+ Ihmal: Thmal, hangi nedenle olursa olsun gorevin savsaklanmasi ve geciktirilmesi
veya list tarafindan verilen buyruklarin gecerli bir neden olmadan yapilmamasidir.

*  Yolsuzluk: En genel anlamiyla yolsuzluk; bir ¢ikar karsihiginda yasal yetkilerin
yasa dig1 kullanimi olarak tanimlanabilir. Burada saglanmasi amaglanan kazanglar
maddi ya da parasal olmayan 6zel amaglara yonelik olabilir (Aydin, 2010: 85-94).

A0 (MDY
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Isletmelerde etik standartlarin korunmasinin garantisi, yoneticilerin yiiksek etik standart-
lara sahip olmasidur.

Etik davraniglarin benimsenmesi {ist yonetimde baslamali ve zamanla tiim isletmeye
yayginlagtirilmalidir. Isletmelerde etik standartlarin korunmasinin garantisi, yoneticilerin
yiiksek etik standartlara sahip olmasidir. Etik davranisin yerlestirilmesinde kullanilabile-
cek yol ve yontemler sunlardir:

Personel se¢imi: Kisilerin ahlaki gelisim diizeylerinin farkli olmasi, farkl deger sis-
temlerine ve kisiliklere sahip olmalarindan hareketle personel se¢im siireci (goriismeler,
testler, gegmis aragtirmasi, vb.), etik agidan sorunlu olabilecek kisilerin elimine edilme-
sini saglayacak sekilde ayarlanabilir. Se¢im siireci potansiyel isgorenlerin ahlaki gelisim
diizeylerini, kisisel degerlerini, ego diizeylerini, kontrol merkezlerini (kisinin geleceginin
kendi elinde mi yoksa bagkalarinin elinde mi olduguna dair inanc1) 6grenmek igin bir
firsat olarak goriilmelidir.

Etik kodlarin ve karar almaya iliskin kurallarin olusturulmasi: Neyin etik neyin
etik olmadigini hususundaki belirsizlik ¢alisanlar i¢in bir problem olabilir. Bu belirsizligi
ortadan kaldirmak i¢in etik kodlarin olusturulmasi iyi bir ¢6ziimdiir. Etik kodlar, bir is-
letmenin ¢alisanlardan uymasini bekledigi, 6rgiitiin temel degerlerini ve etik kurallarini
gosteren resmi bir belgedir. Diger taraftan isletme yonetimi, 6zellikle 6nemli kararlar ali-
nirken ne tiir kurallara uyulmasi gerektigini ¢aliganlara bildirmelidir.

Ust yonetimin liderligi: Etige uygun is yapabilmek iist yonetimin bu konuya odaklan-
masint gerektirir ¢linkii isletme icinde paylasilan degerleri ve orgiitsel kiiltiiriin tonunu
belirleyen st yonetimdir. Ne yaptiklari, ne soylediklerinden daha 6nemli olsa bile, tist
yoneticiler sozler ve eylemler agisindan birer rol modelidir. Ornegin tist diizey yoneticiler
isletme kaynaklarini kendi 6zel kullanimina tahsis etse, masraflarini sigskin gosterse ya da
tanidiklarina iltimas yapsa, bu tiir davranislarin kabul edilebilir oldugunu diger ¢alisanla-
ra da ima etmis olacaktir.

Ust diizey yoneticiler ddiillendirme ve cezalandirma uygulamalariyla isletme igerisin-
deki kiiltiirel tonu da belirlemis olmaktadirlar. Kimin ve neyin 6diillendirildigi, kimin tic-
ret artist ve terfi aldig1 da yine diger caliganlara mesajlar gonderecektir. Biitiin bu neden-
lerle iist diizey yoneticiler, yaptiklariyla etik davranislar: benimsetme sansina sahiptirler.

Hedefler ve Performans Degerlendirmeleri: Calisanlarin performanslarini arttirmak
i¢in belirlenen hedeflerin ve performans degerleme sistemlerinin etik davranigin benim-
senmesinde ya da g6z ardi edilmesinde biiyiik 6nemi vardir. Calisanlar i¢in ulasiimasi
¢ok gii¢ performans hedefleri belirlemek ve performans degerlendirmelerini nicelikler
tizerinden gergeklestirmek, onlarin bu hedefleri yakalamak i¢in etik dis1 davranislara sap-
masina yol agabilecegini de unutmamak gerekir. Ornegin; ancak 20 miigteri ile etkili bir
goriisme yapabilecekken, bir personelin 50 miisteri ile goriigme yapmaya yonlendirildi-
gini distintin. Performans degerlemesinde basarisiz olmak istemeyen bu personel, ya 50
miisteriyle iistiinkorii goriisme yapacak ya da onlarla gériismese bile goriismiis gibi islem
diizenleyebilecektir.

Etik Egitimi: Baz1 isletmeler etik davranislarin calisanlarina benimsetilmesi igin se-
minerler, ¢alistaylar ve benzeri etik egitimi programlar1 diizenlemekte ya da ¢aliganlari bu
tiir etkinliklere yonlendirmektedir. Bu egitimlerin 6zellikle etik konularin farkina varma
ve etik karar verme konusunda calisanlara fayda sagladig goriilmektedir.
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Orgiitsel cevre kavramini tammlayabilmek

Cevre, orgiitiin hassas oldugu ve hayatta kalabilmek,
basarili olabilmek {izere yénetmesi ve karsihik vermesi
gereken alan1 ifade etmektedir. Orgiitsel evre, Srgiitiin
(isletmenin) bir boliimiinii ya da biitiniint etkileme
potansiyeline sahip tiim faktorler olarak tanimlanabilir.

Orgiitsel cevre tiirlerini karsilastirabilmek

Orgiitsel cevre genel olarak i¢ cevre ve dis cevre olmak
{izere ikiye ayrilir. I¢ cevre, isletme faaliyetleri ve basari-
s1 tizerinde dogrudan etkiye sahip faktorlerden olusan
cevreyi ifade etmekte olup, isletme y6netiminin bu fak-
torleri kontrol etme konusunda giicii ve inisiyatifi var-
dir. I¢ cevre faktorleri arasinda liderlik ve yonetim tarzi,
orgut kiltiird, insan kaynaklari, 6rgiit yapisy, isletmenin
sahip oldugu varliklar, finansal gii¢ ve operasyonel ve
yonetsel stiregler sayilabilir. Dis ¢evre, isletmenin perfor-
mansini dolayli yoldan etkileyen faktérler, kosullar, giig-
ler ve olaylar1 ifade etmekte olup, isletmelerin dis gevre
faktorleri tizerindeki etkisi hemen hemen yok gibidir.
Dis ¢evreyi olusturan tiim faktorler iki ana baglikta ele
aliabilir: genel cevre ve is cevresi. Genel ¢evre, politik,
yasal ekonomik, sosyokiiltiirel, teknolojik ve uluslara-
ras1 faktorlerden olusur. Bu faktérlerde meydana ge-
lebilecek degisimler, isletmeyi dolayli olarak etkileyen
firsat ve tehditleri ortaya ¢ikartir. Genel ¢evre faktorleri,
isletmenin i gevresi tizerinde yarattiklar: etkiler vasita-
stile de drgiitii etkiler. [s cevresi farkli kaynaklarda gérev
cevresi, endiistri gevresi, sektorel gevre gibi farkli isimler-
le de ele alinir. Is gevresi isletmenin yakin ¢evresindeki
miisteriler, tedarikgiler, rakipler, ikame ve tamamlayici
rin dreticileri ve is giicii piyasas: gibi faktorlerden
olugur. Is gevresindeki unsurlar isletme iizerinde dog-
rudan etki yapabilen firsat ve tehditleri olusturur.

Bir i¢ evre unsuru olarak orgiit kiiltiiriinii agiklayabilmek
Orgiit kiiltiirii; drgiit liyelerinin paylagtig1 sosyal deger-
ler, standartlar, normlar, inanglar, hikéyeler, semboller
ve anlayislar toplulugudur. Orgiit kiiltiiriiniin en derin
kisminda temel varsayimlar yer alir. Bu varsayimlar
sorgulanmadan, oldugu gibi kabul edilir ve insan do-
gasi ve gerceklikle ilgili inanglar1 yansitir. Ikici seviyede
ise degerler yer almaktadir. Degerler paylagilan ilkeler,
standartlar ve amaglardir. En tistte ise orgiit kiltari-
niin goriiniir, somut yonii olan nesneler (artifakt) yer
almaktadir. Bu i¢ diizeyin ¢aligma mekanizmasina
soyle bir 6rnek verilebilir. Bir organizasyonda yone-
ticiler ve ¢aliganlarin paylastig1 bir varsayim “mutlu
calisanlar isletmenin lehinedir” seklinde olabilir. Bu
varsayim daha sonra “esitcilik’, “kaliteli iligkiler” ve
“eglenerek caligma” olarak degerlere dontisebilir. Bu

degerler ise yoneticilerin “agik kapr” politikasy, bilardo
masalariyla donatilmis toplant: alanlar: ve agik alan-
lardan olusan bir ofis tasarimi ve sik sik diizenlenen
sirket piknikleri seklinde somut unsurlara donisebilir.

N [sletmelerde sosyal sorumluluk kavramim tammlaya-

AMAG

bilmek

Sosyal sorumluluk, “isletmelerin, ¢esitli etkinlikler ve
uygulamalarla, isletmenin eylemlerinden etkilenecek
olan tiim hedef kitlesine yonelik, gevresel, ekonomik
ve sosyal agidan yarattig1 olumsuz etkileri azaltacak,
hem isletmenin hem de toplumun gelisimine katki
saglayacak islemlerin planlamasi, yiiriitmesi ve so-
nuglarini paylagsmasi” olarak tanimlanabilir. Sosyal
sorumluluk, istege bagl is uygulamalari ve kurum-
sal kaynaklarin katkilar1 araciligiyla toplumun refa-
hint iyilestirmek igin Ustlenilen bir sorumluluktur.
Giintimiizde ise sosyal sorumluluk faaliyetleri yasal
gereksinimleri agan, etik bir sekilde yasa ve hiikiimet
ve ¢alisma yonetmeliklerine uyan, sirketlerin i¢ ve dis
paydaslarina yonelik agik veya net toplumsal sozlesme
yapan uygulamalara olarak ele alinabilir. Gelismekte
olan tilkelerde tercih edilen sosyal sorumluluk ¢alis-
malar1 ézellikle toplumun yenilikleri benimsemesine
ve gelismelere onciilitk edecek konular arasindan se-
¢ilmektedir. Béyle bir durumda toplumun gelismesi
agisindan 6nemli bir rol de tstlenmis olur. Bu bag-
lamda, Tiirkiyede ozellikle enflasyonun diismeye ve
kisi bagina diisen milli gelirde artisin basladigi 2000
yilindan itibaren sosyal sorumluluk galismalarinin
yogunluk kazandigini goriilmektedir.

Yonetsel etik kavraminmin isletmeler igin 6nemini deger-
lendirebilmek

Yonetsel etik, yonetsel faaliyetlerde uyulmasi gereken
ilkeler veya davranis kurallar1 olarak tanimlanir. Dola-
yistyla yonetsel etik, dogru ve yanlisi ayirt etme, karar
stireglerinde dogru olani tercih etmeye yonlendirme go-
revini Gstlenmektedir. Yonetsel etik, is hayatinda uygun
olan ahlaki davranislari tanimlayan kural ve ilkeleri kap-
sar. Etik davraniglarin benimsenmesi iist yonetimde bas-
lamali ve zamanla tiim isletmeye yayginlastirimalidur.
Isletmelerde etik standartlarin korunmasinin garantisi,
yoneticilerin yiiksek etik standartlara sahip olmasidir.
Etik davranisin yerlestirilmesinde kullanilabilecek yol
ve yontemler arasinda etik agidan nitelikleri uygun per-
sonelin se¢imi, isletmede etik kodlarin ve karar almaya
iligkin kurallarin olusturulmasi, tist yonetimin etik ko-
nularda liderliginin saglanmasi, ¢alisanlar i¢in hedef ve
performans degerlendirmelerinin makul sekilde ayar-

lanmasi ve ¢alisanlarin etik konusunda egitimi vardir.
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Kendimizi Sinayalim

1. Orgiitsel cevrenin tanim1 agagidakilerden hangisidir?

a. Isletmeyle benzer iiriinleri iireten isletmelerin olus-
turdugu gevre

b. Orgiitiin bir boliimiinii ya da biitiiniinii etkileme po-
tansiyeline sahip tiim faktorler

c. Isletmeyi kugatan fiziksel ve finansal faktorler

d. TIsletmeyi olusturan ig ¢evre unsurlart

e. Isletmenin basarisi ya da basarisizhigini etkileme po-

tansiyeline sahip tiim faktorler

2. Asagidakilerden hangisi isletmenin i¢ gevresi tizerinde
etkili olan faktorlerin etkisini agiklar?

a. Zikzakli
b. Vektorel
c. Dogrudan
d. Dolayl
e

Zamana gore degismeyen

3. Liderlik ve yonetim’in unsuru oldugu ¢evre asagidakiler-
den hangisidir?

a. Igcevre

b. Dis gevre

c. Hem i¢ hem de dis gevre
d. Yonetim cevresi ve i¢ cevre
e

Yonetim gevresi

4. Genel cevrenin analizinde kullanilan PEST analizinin
agilimi agagidakilerden hangisidir?
Politik-Ekonomik-Sosyal-Toplumsal
Politik-Ekolojik-Sosyal-Teknik
Politik-Ekonomik-Sosyal-Teknik
Politik-Ekolojik-Sosyal-Teknolojik
Politik-Ekonomik-Sosyal-Teknolojik

o a0 T

5. Alsveris i¢in gittiginiz magazalarin, ofislerin fiziksel 6zel-
likleri ve havasi, ¢alisanlarin giyim kusamlar, birbirleriyle di-
yaloglari, vb. asagidakilerden hangisinin yansimalaridir?

a. Ofis otomasyonu

b. Orgiitsel baghlik

c.  Orgiit kiiltiiri

d. Insan kaynaklari yonetimi

e

Orgiitsel motivasyon

6. Orgiit kiltiiriinii olusturan diizey sayis1 agagidakilerden

hangisidir?
a. 2
b. 3
c. 4
d 5
e. 6

7. Sosyal sorumlulugun ortaya ¢ikis kaynag: asagidakiler-
den hangisidir?
a. Sendikalar
Sanayi Devrimi

b

c. Yasalar
d. Isletmeler
e

Farkli medeniyetler ve dinler

8. Asagidakilerden hangisi ekonomik refah saglamak ve
tilketim gereksinimlerini karsilamak tizere isletmelerin yii-
kiimliiliklerine ifade eder?

Ekonomik sorumluluklar

Yasal sorumluluklar

Siyasal sorumluluklar

Goniilla sorumluluklar

-V

Etik sorumluluklar

9. Asagidakilerden hangisi yonetsel faaliyetlerde uyulmasi
gereken etik ilkeler veya davranis kurallarinin karsiligidir?
a. Etik kodlar

b. Ahlak kurallar
c. Ahlak felsefesi
d. Yonetsel kodlar
e. Yonetsel etik

10. Asagidaki etik dis1 davraniglardan hangisi ne sebeple
olursa olsun gorevin savsaklanmasi ve geciktirilmesi veya tist
tarafindan verilen buyruklarin gegerli bir neden olmadan ya-

pilmamasini ifade eder?

a.  Ayrimcilik

b. Psikolojik yildirma
c.  Yolsuzluk

d. Thmal

e. Kayirma
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Yasamin icinden

Pismanlik dersleri!

Is diinyasi, yeni pazarlara yatirim ve ihracattan yanlis ortakla
yola ¢ikmaya, is iligkilerinde duygusalliktan yanlis organi-
zasyona ¢ok sayida kararindan pigmanlik duyan ve “bir daha

”

asla!” diyenlerle dolu... Iste artik yogurdu iifleyerek yiyen is
insanlarinin siitten agizlarinin nasil yandigini ve bunu nasil
pozitif bir 6grenmeye doéniistiirdiigiinii anlatan “ilk elden”
hikayeler...

1 Haziran 2015
(..)
DOGAN BUYUK RESIM ARIYOR!
Dogtas ve Kelebek Mobilya Yonetim Kurulu Bagkani Davut
Dogan, derinlemesine analiz yapmadan bir daha asla yeni
yurtdisi pazarlara girmeyeceklerini soylilyor. Bu ¢ikarimin
hikayesini ise soyle anlatiyor: “ABD’nin Iraka girdigi donem
tilkede her seyin kisa zamanda diizelecegine inanarak ma-
gaza yatirimlar1 gergeklestirdik. Ancak kisa siire sonra savas
siddetlenince Irak'tan ¢ikmak zorunda kaldik. Rusyada da
1996-97 yillarinda magaza ve depo yatirimi yaptik. 1998 Rus-
ya mali krizinden hemen &nce iilkede sivillere yonelik terér
saldirilarinin arttig1 ve mafyanin etkili oldugu bir donem ya-
santyordu. Biz de bu donem zor giinler gecirdik ve Rusyadan
ayrilmak zorunda kaldik. Bu iki yatirim deneyimimiz sonu-
cunda, artik tilke analizlerini derinlemesine yapmadan yurt-
disinda yatirim yapmiyoruz” Benzer bir pismanligi Karakas
Atlantis Yonetim Kurulu Bagkan1 Kamil Karakas da yagamus.
Sirketi 10-12 y1il 6nce ¢ok bilyiik umutlarla kendi sektorii
disindaki temizlik triinleriyle Kazakistan pazarina girmis.
Karakag, “Ilk pazar aragtirmalarimizin sonucunda iyi mik-
tarda para kazanabilecegimizi ongordiik. Fakat evdeki he-
sabimiz ¢arstya uymadi. Cok hesaplayamadigimiz dis gevre
faktorleri, hedeflerimize ulasmamizi engelledi” diyor ve soyle
devam ediyor: “Ulkenin igine kapanik ve agir1 milliyetgi yapi-
s1, baskici olusu ve hukuk sisteminin tam oturmamis olmasi
sebebiyle basarili igler yapmamiza ragmen planladiklarimizi
gerceklestiremedik ve pazardan vazgegtik. Bu ihracat dene-
yimimiz iyi dersler aldigimiz ilging bir deneyim oldu. Bun-
dan sonraki adimlarimiz1 da ticari ve ekonomik anlamdaki
bosluklar tek bagina degerlendirmek yerine tiim imkanlari
degerlendirerek, resmi biiyiik gorerek atmaya basladik. Artik
¢ok daha genis alanlar1 igeren fizibilite aragtirmalarina bagh
kalmaya ¢alistyoruz”

(..)

Kaynak: Capital Dergisi (http://www.capital.com.tr/yonetim/
liderlik/pismanlik-dersleri-haberdetay-13026?sayfa=3#sthash.
iFqAU7mI.dpuf)

2

Kendimizi Sinayalim Yanit Anahtari

1.b

6.b

7.¢e

8.a

9.d

10.d

Yanitiniz yanlis ise “Orgiitsel Cevre Kavrami” konu-
sunu yeniden gozden gegiriniz.

Yanitiniz yanhs ise “I¢ Cevre” konusunu yeniden
gozden gegiriniz.

Yanitiniz yanhs ise “I¢ Cevre” konusunu yeniden
gozden gegiriniz.

Yanitiniz yanls ise “Dig Cevre” konusunu yeniden
gozden gegiriniz.

Yanitiniz yanlis ise “I¢ Cevre Unsuru Olarak Orgiit
Kiltird” konusunu yeniden gozden gegiriniz.
Yanitiniz yanlis ise “I¢ Cevre Unsuru Olarak Orgiit
Kiiltiirii” konusunu yeniden gozden gegiriniz.
Yanitiniz yanlis ise “Isletmelerde Sosyal Sorumluluk
ve Yonetsel Etik” konusunu yeniden gozden gegiriniz.
Yanitiniz yanlis ise “Isletmelerde Sosyal Sorumluluk
ve Yonetsel Etik” konusunu yeniden gézden gegiriniz.
Yanitiniz yanlis ise “Isletmelerde Sosyal Sorumluluk
ve Yonetsel Etik” konusunu yeniden gézden gegiriniz.
Yanitiniz yanlis ise “Isletmelerde Sosyal Sorumluluk

ve Yonetsel Etik” konusunu yeniden gozden gegiriniz.
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Sira Sizde Yanit Anahtari

Sira Sizde 1

X nesli, 1965-1979 arast doganlardir. X nesli kurallara uyum-
lu, aidiyet duygusu giiglii, otoriteye sayguli, sadik, galigkanliga
énem veren bir kusak olarak tanimlaniyor Is yasamlarinda
calisma saatlerine uyumlu olup is motivasyonlar: yiiksektir.
Daha ¢ok yasamak i¢in ¢alisirlar. Y nesli, 1980-1999 yillar
arasinda doganlardir. Bagimsiz olmay: seviyorlar, 6zgiirliik-
lerine diiskiinler ve is yasamlarinda da farklilar. Belirlenen
mesai saatleri arasinda ¢alismay1 sevmiyorlar. Bu yiizden, is
saatinden ziyade ise odaklanmalar1 gerekiyor. Bu durumda
onlari igin bir pargasi héline getirmek 6nemlidir. X nesline
gore Y neslinin orgiitsel bagliliklar1 azdir ve ¢ok fazla is de-
gistirirler. Z nesli, 2000 yili ve sonrasi doganlardir. Internet ve
mobil teknolojileri kullanmay1 seviyorlar. Ozellikle Internet
aracigiyla sosyallesmeyi tercih ediyorlar. Diger nesillerden
farkli olarak, Internet ve teknoloji ile dogduklar: tabir edi-
lir (Kaynak: http://www.acikbilim.com/2013 /09/dosyalar/
nesiller-ayriliyor-x-y-ve-z-nesilleri.html).

Sira Sizde 2

ftalyan Lamborghini 1987'de Chrysler tarafindan satin alin-
di. 1994’te Endonezyali Megateche satildi. 1997'de Volkswa-
gen Grubu- Audi tarafindan satin alindi. Diger otomobil
markalarryla ilgili baz1 bilgiler agsagida yer almaktadar:
1967de kurulan Giiney Koreli Daewoo, 1999de iflas etti.
Amerikan General Motors tarafindan satin alindi.

1945te kurulan Ingiliz markasi Jaguar, 1990da Ford’a satild1.
2008de ise Hindistan'in en biiyiik otomotiv markas: Tata ta-
rafindan satin alind.

Ford Motor, 1913’te kurulan 1ngiliz Aston Martin markasi-
n1 1994te satin aldi. 2007'de ise Kuveytli bir yatirim fonuna
satti.

Fiat, ABDdeki finansal krizde darbogaza giren Chrysler’i if-
lastan korumak icin ilk hissesini 2009de ald1. halyan Fiat,
bugiin Chrysler’in ¢ogunluk hissesine sahip.

1929da Alfa Romeonun vyaris takimi olarak kurulan
Ferrari’nin 1946da seri tretimine baglandi. 1969da hissele-
rinin yarisini alan Fiat, 1988'de ¢ogunluk hisselerinin sahibi
oldu.

Cek Lada 1966da Fiat lisansiyla Autovaz tarafindan tretildi.
Renault, yiizde 25 olan hisse payin1 2012'de 50nin iizerine

¢ikarmak icin anlagti.

Sira Sizde 3

Patronunuz sizden herhangi ¢alistiginiz sirketin dis analizini
yapmaniz1 istese bunu nasil yapardiniz?

Bu konuda sistematik bir yaklagim sergilemek gerekir. Once-
likle isletmenin faaliyet gosterdigi sektoriin genel 6zellikleri-
ni gesitli kaynaklardan (internet, sektér yayinlari, uluslarara-
s1 yayinlar, arastirma sirketlerinin raporlari, vb.) 6grenmeye
¢aliginiz. Daha sonra isletmeniz {izerinde etkili olan tiim
faktorleri derlemeye ¢aliginiz. Daha sonra bu faktérleri po-
litik ve yasal, ekonomik, sosyokiiltiirel ve demografik ve son
olarak teknolojik faktorler basliklar: altinda toplayabilirsiniz.
Bu faktorlerden bazilar1 digerlerine nazaran daha 6nemli ola-
bilir. O nedenle faktorleri 6nem sirasina gore 6nceliklendir-

melisiniz. Bu verileri grafiklerle sunmak iyi bir fikir olabilir.

Sira Sizde 4

Orgiit kiiltiirii belirli diizeylerden olusmaktadir. O nedenle
calistiginiz sirkette en goze batanlar sosyal ve fiziksel cevreye
ait unsurlar olacaktir. Ornegin ofislerin diizeni, toplanti ve
dinlenme odalarinin tasarimi size bir fikir verecektir. Ancak
daha da onemlisi sirketinizdeki ¢alisanlarin birbirine nasil
davrandigi, miisterilere kars1 nasil davrandig, sirkette hangi
davranislarin 6zendirildigi, hangilerinin istenmedigi, 6diil
ve disiplin sisteminin hangi esaslara dayandig, sirket yone-
ticinin davranis tarzi, konusmalar1 vb. size degerli ipuglari

verecektir.

Sira Sizde 5

Sizce isletmelerin sosyal sorumluluk faaliyetleri yalnizca top-
lumun ve miisterilerin goziinti boyamak i¢in midir?

Sosyal sorumluluk faaliyetlerinde bulunan her isletmenin
bunu biiyiik bir samimiyetle yaptigini séylemek miimkiin
degildir. Baz1 igletmeler yalnizca toplumun goziinde daha
iyi bir imaja sahip olmak tizere sosyal sorumluluk projele-
ri ylirtitmektedirler. Bununla birlikte, kisa bir incelemeyle,
hayirseverlik amaci tagimayan projeleri tespit edebilirsiniz.
Bu tiir projeler genellikle kisa vadeli, projeyi degil isletmeyi
ve yoneticilerini 6n plana ¢ikaran girisimlerdir. Oysa Tablo
3.1de 6rneklerini gordiigiiniiz tizere, toplumda gergek bir
degisim yaratmak isteyen isletmeler bu tiir projeleri biiytik
bir samimiyetle yiiriitmektedirler. Uzun vadeli bu sosyal so-
rumluluk projelerinde isletmeler ya da kisiler degil, projenin
kendisi 6n plandadir.
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Bu iiniteyi tamamladiktan sonra;

Planlamanin y6netim agisindan 6nemini ve planlama siirecini agiklayabilecek,
Farkli planlama seviyelerini ve plan tiirlerini karsilastirabilecek,

Etkin planlama siireci i¢in planlamanin yarar, risk ve iyilestirilmesi kosullarini
tartigabilecek,

Karar alma kapsaminda karar tiirlerini agiklayabilecek,

Karar modellerini kargilastirabilecek,

Tyilestirilmis karar siirecini tartisabilecek

bilgi ve becerilere sahip olabileceksiniz.

000 0660

o Planlama o Karar Modelleri
o Plan Tiirleri o Karar Siireci
o Karar Alma



GiRiS

Bu boliimde planlama siireci ve etkili bir planlamanin gerceklestirilme kogullar: incelene-
cektir. Stratejik diisinmenin 6nemine vurgu yapilarak hedef belirleme, planlama tiirleri,
belirsizlik donemlerinde izlenecek yaklasimlar incelenecektir. Plan kararlar toplamidir.
Bu baglamda planlama ve karar alma ig ice siireclerdir. Bu boliimde ayrica karar alma
siireci de ele alinarak etkili kararlarin yonetimdeki rolii agiklanacaktir.

Hangi kapsam ve boyutta olursa olsun planlama uygulamas: yoneticilerin bu konuda-
ki kararliligina bagldir. Katkilarinin yani sira katlanilan maliyet ve tasidig: riskler yone-
ticilerin 6zellikle uzun dénemli planlama siirecine girmekten ¢ekinmelerine neden olur.
Bu noktada yoneticilerin planlama ile ilgili bilgi ve deneyim sahibi olmasi 6nemlidir. Tepe
yoneticilerinin isletmeyi ya da orgiitii ileri tagtyacak bir vizyon ortaya konulmasinda te-
mel rol oynadigini vurgulamamiz gerekir.

Planlama yonetim siirecinin baglangici olarak kabul edilir ve yoneticiligin temel islevi
olan karar alma ile yakindan ilintilidir. Planlama siireci sonunda ortaya ¢ikan plan karar-
lar toplamidir. Bu initenin ilerleyen kisimlarinda agiklanacag: gibi planlama siireci ile
karar alma siireci benzerlikler tasimaktadir.

PLANLAMA SURECI

Planlama gelecek belirli dénemlerde ulagilmak istenen hedeflerin belirlenmesi, bu he-
deflerin gergeklestirilmesine yonelik seceneklerin belirlenmesi, isletmenin ya da bagin-
da bulunulan birimin i¢ ve dig kaynaklar: dikkate alinarak hedeflere nasil ulagilacaginin
kararlastirilmas siirecidir. Planlama ile ne, ne zaman, nasil, kimle, hangi kosullarda, ne
zaman gibi sorularin yanitlari ortaya konularak gelecek i¢in yon belirlenir.

Amag, bir konuda gelecekte gerceklestirilmek istenen nihai sonugtur. Plan ise amag-
lara ulagmak icin gerekli uygulama, eylem ve tutumlarin ayrintilarini gosteren kararlar
toplamidir. Planlama siireci herhangi bir konuda belirlenmis amag ve planlar: bir arada
kapsar.

Planlama, 6nemli kararlar alabilmek i¢in yapilandirilmis bir siiregtir. Bir plan, orgiit
i¢in yon saglayabilir. Kiiresel rekabetin ivme kazanmasi, siyasi ve ekonomik belirsizlik
kosullar1 6zellikle uzun dénemler igin 6ngorii yapmay: giiglestirmis olsa da yoneticilerin
planlama islevinin 6nemini artirmistir.

Planlamaiile ne, ne zaman,
nasll, kimle, hangi kosullarda,

ne zaman gibi sorularin yanitlar
ortaya konularak gelecek iin yon
belirlenir.
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Orgiitsel Planlama
Siireci

Planin gelistirilmesi Hedeflere ulastiracak Uygulama, gézlem Yeni plan ve
Vizyon, misyon ve yol ve yontem ve kontrol kararlar
hedefler seceneklerinin

Y
Y
Y

degerlendirilmesi ve
secim karari, destek
diizenlemeler

Planlarin etkililikle uygulanmaya
doniistiiriilebilmesi icin

taktik planlar, durumsallik
planlari, senaryolar, kriz planlari,
strateji haritalari gibi gerekli
diizenlemelerden yararlanilir.

Planlama siireci, agirliklar1 konuya ve kapsama gore degisen asamalardan olusur.
Planlama isi hedeflerin belirlenmesi ile baslar (Sekil 4.1). Isletmenin ya da ilgili birimin
gelecek belirli donemlerde neleri hangi boyutlarda gerceklestirmek istedigi belirlenir. Bir
isletme i¢in belli bir donem sonunda ulagilmak istenen pazar pay, iiretim veya satig mik-
tary, nitelikli yeni i giicii sayisi, bir iiniversite i¢in gelecek yil icinde agilmasi 6ngoriilen
program say1s1 ya da devlet kalkinma planlari farkli alan ve kapsamdaki hedeflere érnek
olarak diistintilebilir. Asagidaki kistmda plan tiirleri arasinda agiklanacag gibi, orgiitsel
amag ve hedefler tepe yonetimden alt basamaklara dogru hiyerarsik olarak yapilandirilir.
Bir isletmenin ya da birimin farkli basamaklarinda alinan kararlar ve olusturulan planlar
birbirini destekleyici ve tamamlayici nitelikte olmalidir. Bir sonraki asamada belirlenen
hedeflere ulagsmak igin izlenebilecek yol, yontem ve araglar belirlenir. Isletmenin ya da
orgiitiin i¢ ve dis kaynaklari analiz edilerek hedeflere en etkili sekilde ulastiracak secenek-
ler kararlastirilir ve uygun sorumluluk noktalar, kisiler ve birimler, belirlenir. Bu asamada
kaynaklarin dogru ve hedefe ulagtiracak dagilimda olmasi temel 6nemdedir. Planlarin et-
kililikle uygulanmaya doniistiirilebilmesi i¢in, asagida ayrintilar1 agiklanacak olan taktik
planlar, durumsallik planlari, senaryolar, kriz planlari, strateji haritalar: gibi gerekli dii-
zenlemelerden yararlanilir. Uygulamaya gecildikten sonra planlarin ve alinan kararlarin
hedeflere ulagma basaris: periyodik olarak ol¢tiliir ve gerekli sonuglar ¢ikarilarak gereki-
yorsa karar ve planlarda ayarlamalar yapilabilir. Bu baglamda, yoneticiler i¢in planlama
stireci ayn1 zamanda bir kontrol aracidir. Plan ve kararlarin revize edilebilmesi veya yeni
bir planlama donemine girilmesi planlamanin siiregiden bir dongii olmasini gerektirir.
Planlarn etkililikle uygulamaya déniistiiriilebilmesi i¢in, asagida ayrintilar: agiklanacak
olan taktik planlar, durumsallik planlari, senaryolar, kriz planlari, strateji haritalar: gibi
gerekli diizenlemelerden yararlanilir.

PLANLAMA SEVIiYELERi VE PLAN TURLERI

Bu kisimda farkli planlama kapsam ve seviyeleri ile temel plan tiirleri agiklanacaktir. Plan-
lama siireci farkli amaglara yonelik olarak farkli 6rgiitsel diizeylerde ve cevresel kosullarda
uygulanabilir. Yeni bir yatirim, teknoloji degisimi, ortaklik, iiriin gelistirme ya da stratejik
toplantilar 6nceden degerlendirme ve hazirlik siireci gerektirir. Konuya ve diizeye gore
degisecek bu siire¢ icerisinde planlar ortaya ¢ikar. Gelecegi sekillendirecek kararlar top-
lam1 olan planlar kapsam, siire ve sorumlu kisi ya da birimler agisindan ¢esitlilik gosterir.

@

Bir isletmenin ya da birimin farkli basamaklarinda alinan kararlar ve olusturulan planlar
birbirini destekleyici ve tamamlayici nitelikte olmalidur.

Planlama Seviyeleri
Planlama siireci Sekil 4.2'de gosterildigi gibi bir 6rgiitsel yapi icerisinde degisik seviyelerde
uygulanabilir.
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N
Vizyon, Misyon, Hedefler, Degerler
J

Stratejik amac/planlar (Tepe
yonetim)

Taktik amac/ planlar (Orta yénetim-\
Fonksiyonel Departmanlar

Operasyonel amag/ planlar (Alt )
yonetim- Kisimlar, bireyler)

N

m

Amag ve Planlar
Hiyerarsisi

Kaynak: Daft, 2012:
179dan uyarlanmistir.

/

Bir 6rgiit icerisindeki misyon, vizyon, hedefler ve degerler stratejik planlamanin bas-
langi¢ noktasini olusturur. Vizyon ve misyon planlar hiyerarsisinin tepe noktasinda yer
alir (Sekil, 4.2). Vizyon bir isletme ya da 6rgiitiin “ne olmak istedigi” ile, misyon ise “ne
yapmak istedigi” ile ilgilidir. Misyon Orgiitiin varolus nedenini ortaya koyan ve yonlendi-
rici nitelikte bir ifadedir. Ornegin, Ford Otosan misyonunu “Miisteri ihtiyag ve beklen-
tilerine en uygun otomotiv {irtin ve hizmetlerini sunarak Tiirkiye Otomotiv Pazarrnin
lideri ve Ford Avrupanin tiretim merkezi olmak” olarak a¢iklamaktadir (bk. http://www.
fordotosan.com.tr/vizyonmisyon.htm). Hedefler ulasiimas: beklenen 6lgiilebilir somut ve
¢ogu kez rakamsal sonuglardir. Degerler, bir érgiitte yoneticilerin baglilik gosterdigi fel-
sefi onceliklerdir. Degerler; yonetici ve ¢alisanlarin nasil davranmas: gerektigini, islerini
nasil gerceklestirmeleri gerektigini ve drgitiin vizyon ve misyonlarina ulagmas i¢in nasil
bir isletme kurmalar1 gerektigini ortaya koyar. Degerler bir 6rgiit icerisindeki davranigla-
rin sekillenmesinde etkilidir.

Stratejik planlamanin
baslangig noktasi, vizyon,
misyon, hedefler ve degerlerdir.

Vizyon, misyon, hedefler ve degerleri tanimlayarak 6nemini tartisiniz.

Planlama ufku, bir planin uygulamasinin ne kadar siireye yayilacagini ya da bir planin
dikkate aldig1 zaman siiresini ifade eder. Stratejik planlarin ¢ogu, ister is ister kurumsal se-
viyede olsun, uzun donemli planlardir. Bu tip planlar, birden fazla yil i¢in yapilandirilir ve
basarili oldugu takdirde daha uzun siirelere yayginlastirilabilir. Isletmenin rekabet avanta-
jina sahip oldugu sektorlerin belirlenmesi, yatirim ortaklilar1 veya ana rekabet stratejileri
gibi uzun dénemli kararlar toplamu stratejik planlar1 olusturur.

Tepe yoneticilerin agirlikli olarak sorumlu oldugu stratejik planlama 6rgiitiin ya da
isletmenin ana hedeflerinin ve bunlara ulasmay: saglayacak orgiit capindaki, tiriin gelis-
tirme, cografik genisleme, farklilasma gibi, stratejilerin belirlenmesi stirecidir. Stratejik
amaglara ulagabilmek icin biitiinlesik yaklagimi tanimlayan stratejik planlar, orgiitiin
misyonu gergevesinde orgiitsel etkililik ve etkinlik ilkeleri dikkate alinarak olusturulur.
Stratejik planlar uzun donemlidir ve gelecek 2-5 yil siiresince amaglarin gerceklestiril-
mesine yonelik uygulamalar1 ifade eder. Ornegin, bir otomobil iireticisi diigmekte olan
satislar1 yeniden canlandirmak i¢in uzun dénemde uygulanacak bir stratejik plan ortaya
koyacaktir. Stratejik planlama ilgili ayrintili aciklamalar izleyen tinitede Strateji Gelistirme
ve Uygulama konusu kapsaminda yer almaktadir.

7 XD
O

Planlama ufku, planin siiresiyle
ilgilidir.

Stratejik planlar, uzun
donemlidir ve 2-5 yil igin
ongoriilen bir plan tiiriidiir.
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Taktik planlar, bir yil ve daha
kisa planlardan olugur.

Operasyonel planlar, yoneticiler
icin giinliik veya haftalik
planlardr.

Tek kullanimlik planlar, belirli
bir amaca ulasmayi amaglar.

Siirekli planlar, sik bir sekilde
tekrarlanan olaylarla ilgili plandir.

Stratejik amaglara ulasabilmek i¢in biitiinlesik yaklasimi tanimlayan stratejik planlar, orgii-
tiin misyonu cercevesinde orgiitsel etkililik ve etkinlik ilkeleri dikkate alinarak olusturulur.

Taktik amag ve planlar, stratejik planlarin tiretim, pazarlama, insan kaynaklar: gibi
temel departmanlarca uygulanmasina yoneliktir. Taktik amaglar biitiinlesik amaglarin
gerceklestirilmesi i¢in departmanlar ve benzer diizeydeki birimlerce neler yapilacagini
ve nasil bir katki saglanacagini ortaya koyar. Bu tiir amaglarin gerceklestirilmesine yone-
lik taktik plan uygulamalar1 departman yoneticilerinin sorumlulugundadir ve tiretim,
pazarlama gibi temel fonksiyonlarin etkililikle yiirtitiilmesini saglar. Taktik planlar bir
yil ve daha kisa bir planlama ufku icerirler. Taktik planlar, yoneticilerin, ortaya ¢ikan
yeni bir firsat veya tehdit ile bas edebilmelerini saglamak icin uygulayabilecekleri eylem-
leri ortaya koymaktadir. Ornegin, yukarida bir otomobil iireticisi firmanin satislar1 ar-
tirmak i¢in uzun dénemli bir stratejik plan ortaya koyacagindan soz etmistik. Bu planin
uygulanmasina pazarlama departmanin taktik plan olarak katkisi firmanin piyasadaki
itibarini artirmaya yonelik reklamlarin iyilestirilmesi ya da otomobil fuarlarina katilmak
gibi halkla iliskiler cabalar: olabilir. Operasyonel amaglar daha alt orgiitsel diizeylerde
olusturulur ve taktik amag ve planlarin uygulanmasi i¢in 6ngériilen somut 6l¢tilebilir
sonuglari ifade eder. Yukarida otomobil iireticisi firmanin taktik olarak belirleyecegi oto-
mobil fuarlarina katilimin %15 artirilmasi operasyonel bir amagtir. Operasyonel planlar
ise bu tiir somut operasyonel amaglarin etkililikle gerceklestirilebilmesi ve taktik planla-
rin desteklenmesi i¢in gerekli eylem adimlarini belirginlestirir. Bu tiir planlar yoneticiler
i¢in giinliik veya haftalik uygulama rehberi islevini goriir. Operasyonel planlarin olus-
turulmasi ve uygulanmasi sef, ustabasi ya da yapilan isle birebir ilgilenen yé6neticilerin
sorumlulugundadir.

Tek Kullanimlik Planlar ve Siirekli Planlar

Seviye ve zaman ufkuna ek olarak planlar, kullanim sikliklarina gore de farklilagtirilabi-
lirler. Baz1 planlar tek bir kullanim i¢in olusturulur. Bu tiir planlar 6zgiin ve tekrarlanma-
yacak olaylar i¢in tasarlanir. Ornegin, Boeing 2002 yilinda sirket merkezini Seattle dan
Chicago ya tasimaya karar verdi. Bu karar ¢ogu kidemli yonetici ve onlarin destek ekibin-
den olusan 330 kisinin bir yerden digerine transferini igeren bir siire¢ olacakti. Boeing, bu
tagima isleminin miimkiin oldugunca ¢abuk ve piiriizsiiz gerceklestirilmesini saglayacak
tek kullanimlik bir plan yaratti. Taginma isi gerceklestiginde plana daha fazla gereksin-
me kalmamigst1. Ofis dosyalarinin kagittan dijitale dondstiiriilmesi, orgiit apinda intranet
kurulmasi veya orgiitiin yeniden markalandirilarak yeni kurumsal isim ve logonun ortaya
¢ikarilmasi tek kullanimlik planlara 6rnektir.

Tek kullanimlik planlarin tersine siirekli planlar, sik bir sekilde tekrarlanan olaylar1
ele almak i¢in kullanilir. Siirekli planlarin arkasindaki fikir, belirli bir tip durumun or-
taya ¢ikmasi halinde yoneticilerin bagvuracag bir kilavuzu yoneticilere saglamak sureti
ile zaman kazanmaktir. Siirekli planlar, yoneticileri tekerlegi tekrar tekrar icat etmekten
kurtarmaktadir. Starbucks 1n 1987 yilinda sahip oldugu sadece 17 magazadan 2005 yilin-
daki 9000 magazalik zincire ulagabilmesinin bir nedeni, yoneticilerin en iyi magaza yerini
bulmak, magazalarin hepsinin ayni fiziksel ve algilanan ortama sahip olmasini saglamak
ve magazalari hizli bir sekilde acabilmek i¢in gerekli adimlar1 ortaya koyan kalic1 bir plan
gelistirmis olmalaridir. Ancak bu tip planlar kat1 olmayabilir. Bagarili yoneticiler, hi¢bir
planin mitkemmel olmadiginin farkindadirlar ve siirekli planlarda ince ayarlar yapabil-
mek icin deneyimlerine dayanarak bu planlar1 zaman igerisinde daha da gelistirirler.
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Beklenmedik Durum Planlari: Pek ¢ok orgiit, yiiksek oranda belirsizlik ve bazi be-
lirli olaylarin hizli tepki ya da stratejilerde toptan bir degisim gerektirmesi ile karakterize
edilen ortamlarda faaliyet gostermektedir. Bu tip olaylar: énceden kestirmek amaci ile
yoneticiler Beklenmedik Durum Planlar1 olusturabilirler. Beklenmedik Durum Planlari,
gelecekte olabilecek ve 6rgiit tizerinde 6nemli etkileri olabilecek belirli olaylara deginmek
i¢in olusturulan planlardir. iki tip Beklenmedik Durum Plani mevcuttur; Kriz Yoénetim
Planlar1 ve Senaryo Planlari.

Kriz Yonetim Planlari: Kriz, orgiit ve hissedarlari iizerinde belli bir negatif etkisi olan
tek bir olaydir. Kriz yonetim planlari 6zel olarak gelecekte olabilecek krizler ile basa ¢ik-
mak i¢cin meydana getirilmis planlardir. 11 Eylil 2011 ter6r saldirilarinin hemen ertesinde
(daha 6nce benzeri olduysa bile bu ¢ok belirgin bir krizdi) baz1 devlet kurumlari, biyolojik
patojenlerin (6rn sarbon) veya kimyasal maddelerin (6rnegin sarin gazi) kasti salinimi
gibi belirli terdr olaylarina nasil tepki verilecegini detaylandiran kriz yonetim planlar:
olusturdular. 11 Eyliil saldirisinda en fazla can kaybi yasayan sirketlerden biri ¢oken ikiz
kulelerin birinin en iist katlarinda yerlesik bir tahvil ticaret sirketi olan Cantor Fitzge-
rald’ di. O giin sirketin 1000 Amerikan ¢aliganindan neredeyse 700’ i hayatini kaybetti.
Buna ragmen sirket faaliyetlerine neredeyse derhal devam edebilmistir. Bunun nedeni
1993 Diinya Ticaret Merkezi saldirisinin hemen ardindan sirketin, New Jersey deki yedek
bilgisayar sistemlerini de igeren bir kriz yonetim plan1 olusturmus olmasidir (Greenwald,
2002: 17).

Bir krizle basa ¢ikabilmenin en iyi yolu, eger miimkiin ise 6ncelikle boyle bir krizin
olusmasini 6nlemektir. Krizlerin tamamini énlemek olanaksizdir. Kimse 26 Aralik 2004
te Hindistanda meydana gelen tsunamiyi 6ngéremez veya dnleyemezdi (Bazerman, 2006:
200). Her alandaki orgiitler icin olagandis: durumlarda neyin, nasil ve hangi araglarla yo-
netileceginin belirlenmesi gerekir. Hazirlik, bir 6rgiitiin; meydana gelen krizler ile basa
cikabilmek adina bir kriz yonetim ekibi ve bir sozcii belirlemesini gerektirir. Hazirlik
bunun yaninda kriz ile bas edebilmek, kriz yonetim ¢abalarini koordine edebilmek, kriz
sonrasini yonetebilmek ve etkilenen kisi ve orgtitler ile onemli bilgileri paylagabilmek i¢in
atilacak adimlarin detayl bir planin olusturulmasini da gerektirmektedir.

Kriz yonetim planlan, ozel
olarak gelecekte olabilecek krizler
ile baga ¢lkmak icin meydana
getirilmis planlardr.

Krizlerin tamamini 6nlemek olanaksizdir.

Kriz yonetiminin bir bagka sathasi krizi ve sonuglarini kontrol altina almaktir. Kontrol
altina alma olgusu, krizin etkilerinin smirlandirilmasi igin bir kriz meydana geldikten
sonra alinmasi gereken adimlar ile ilgilidir ve bu eylemler, toplam kriz yénetim planinin
bir pargast durumunda olmalidir. Kontrol altina alma; krizin ilk asama etkilerini sinir-
lamak icin hizhi tepkiyi, gercegin nasil olsa ortaya ¢iktig1 ve birgok delilin de isaret ettigi
tizere gercek ile derhal yiizlesmenin, bir krizin meydana geldigini reddetmeye ¢alismak-
tan daha yararli oldugu i¢in iletisimi, krizden etkilenenlerin beklentilerinin karsilanma-
sm1 ve mitmkiin oldugunca kisa siirede islere devam edilmesini igerir. 2015 Eyliil ayinda
Volkswagen firmasinin yasadig1 emisyon skandali kriz yonetimi uygulamasinin etkili bir
ornegidir. Firmanin ABD pazarindaki dizel otolarinin emisyon oraninin kabul edilebi-
lir standard: 40 kat:1 agiyor olmasini kabul etmesi, emisyon standartlarini karsilamayan
dizel otolarin piyasadan toplanmasi, VW hisselerinin biiyiik deger tazminat 6demeleri,
CEO Martin Winterkorn'un istifas: gibi ¢abalarla paydaslardan gelecek tepkilerin karsi-
lanmaya ¢alisilmas: Volkswagen firmasinin emisyon krizini kontrol altina alma stirecidir.
Firmanin yasanan kriz yonetiminin devami olarak itibarini yeniden kazanmaya ¢aligmasi
ve gelecek donemlerde bu bir krizin yeniden yasanmamast i¢in gerekli 6nlemleri almasi
kritik 6nemdedir.
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Senaryo Plani: Gelecegin kesin verilerle tahmin edilemez olusu ve bir orgiitiin ge-
Senaryo planiama, y byl lecegi tizerine b.i.rden fazla plla.n yapilmas: gerektigi gercegi tizerine {(urulu.dur. .Se.n.aryo
olursatipisenaryolaradayanan~~ planlama, ya béyle olursa tipi senaryolara dayanan planlarin formiile edilmesini ifade
iF;'aad"e'ae’('j'lrfOfm”“ edilmesini eder. Tipik bir senaryo planlama ¢alismasinda bazi senaryolar iyimser iken bazilar1 da

' kétiimserdir. Yoneticilerin ekiplerinden; her bir senaryo ile basa ¢ikabilecek birebir strate-
jiler gelistirmeleri istenir. Bir gosterge seti, trendleri takip etmek ve herhangi bir senaryo-
nun meydana gelme olasiligini belirlemek amaci ile kilavuz olarak segilir. Buradaki fikir,
yoneticilerin, i¢inde bulunduklar1 ortamin karmagik ve dinamik dogasini anlamalarini
saglamak, problemleri stratejik bir bakis agis1 ile diigtinmek ve farkli kosullar altinda segi-

lebilecek bir dizi stratejik secenek olusturmaktir.

~

Senaryo Plani

i Bu olasiliklar ile Bir plana
Kaynak: Knicki, 2013: basa cakabilecek Suiad e
" planlar > ancak

formile et ‘

Eger belirtiler, diger
senoryalarin olabilirligini ¢
gOsteriyor ise
stratejini degistir.

Senaryo yaklagiminin planlamaya 6nemli bir katkisi, bunlarin yoneticileri yaratici bir
sekilde diigiinmeye, farkli durumlarda ne yapmalar1 gerekebileceklerini 6ngdrmeye ve
karmasik kiiresel kosullar icerisinde esnekligin bu hususta kritik 6nemde oldugunu 6g-
renmeye yoneltmesidir. Senaryo planlamanin bir sonucu olarak 6rgiitler, olmasi en muh-
temel olarak diistiniilen senaryo ile iligkili bir baskin stratejiyi uygularken diger senaryo-
larin meydana gelmesi halinde de ise yarayacak bazi yatirimlara girisirler (bk. Sekil 4.3).

SIRA SiZDE

7 Beklenmedik durum planlar1 nelerdir?
L

ETKiN PLANLAMA

Planlamanin kapsamini irdeledikten sonra artik planlamanin yararlarini, eksikliklerini ve
planlama siirecinin iyilestirilmesini tartisabiliriz. Planlama ¢alismalarindan beklenen ya-
rarin saglanmast i¢in yoneticilerin planlamanin sonuglari ile ilgili deneyim ve bilgi sahibi
olmasi gerekir.

Planlamanin Yararlari
Yo6netim siirecinde temel bir islev olarak planlamanin temel yararlarini asagidaki gibi s1-
ralayabiliriz:
1. Planlama bir drgiite yén ve amag kazandirir. Planlama, érgiitiin hedeflerine karar
verilen mekanizmadir,
2. Planlama, yonetimin kit kaynaklar: farkl: faaliyetlere yonlendirdigi bir siirectir,
3. Planlama isletme biitgelerini yiiriitiir. Stratejik operasyonlar ve birim planlari, ge-
lecek yilin biitcesini belirler,
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4. Planlama, orgiit igerisindeki kisi ve birimlere sorumluluk atar,

5. Planlama, yoneticilerin 6rgiitii daha iyi kontrol edebilmesine olanak saglar.

Planlama, yonetimin merkezi bir gorevidir. Planlama olmaksizin bir 6rgiit kaotik bir
yapida olacaktir ve itme giicii olmayan bir gemi gibi oradan oraya stiritklenecektir. Akade-
mik ¢alismalar da bu goriisii desteklemektedir. Yaymlanmig 26 arastirmanin sonuglarini
analiz eden bir ¢aligma; ortalama olarak stratejik planlamanin bir sirketin performansina
olumlu yonde katkis1 oldugu sonucuna varmustir. 656 sirketteki stratejik planlama faali-
yetleri tizerine yapilan bir diger ¢alisma da ise formel planlamanin hizla degisen ¢evreler-
de bile iyi bir strateji gelistirme siirecinin bir parcast oldugu ortaya ¢ikarilmistir (Brews ve
Hunt, 2003: 495).

Bu ve bireysel siireglerde ortaya ¢ikabilecek diger yararlarina karsin dogru planlama
stireci dogru yonetilmediginde neden oldugu olumsuzluklar da vardir. Bazi yonetim te-
orisyenleri, en iyi stratejilerin planlamanin yoklugunda ortaya ¢iktigini ve planlamanin
yaraticilig1 ve eylemlerin 6zgiirliigiinii kisitladigini 6ne siirmektedir. Dahasi ortada kap-
samli planlama faaliyetleri yuriittiikten sonra basarisiz stratejileri takip etmis ¢carpici sir-
ket hikayeleri de bulunmaktadir.

Planlama siireci dogru yonetilemediginde yarar yerine olumsuzluklara neden olabilir.

Planlama Riskleri

Neden bazen planlar istenen sonuglar: tiretmede bagarisiz olurlar? Yoneticilerin planla-
ma yaparken i¢ine diigebilecekleri bazi yanlighiklar bulunmaktadir. Bu yanligliklar asagida
acgiklanmustir.

Agsirt merkezcil ve tepeden inme uygulamalar: Bazi planlama sistemleri yiiksek dere-
cede merkezcil ve tepeden inme niteliktedir. Bunun sonucu olarak planlayicilar, kararlarini
pazarin gerceklerini goz 6niinde bulundurmadan yapmaktadirlar. Bu husus, planlayicilarin
glinliik isleyislerden ¢ok uzakta kaldigi durumlarda yani pazar ile yakin iliski icerisinde
olmakla elde edilen bilgiden yoksun kalindiginda bir sorun haline gelebilmektedir.

Is ve isletim stratejileri ile ilgili etkili fikirler sadece iist diizey yonetime has degildir.
Bu tip fikirler orgiitiin alt katmanlarindan da gelebilmektedir. Yonetim alanindaki bilim
adamlari ¢ogu zaman iyi fikirlerin 6rgiitiin hemen hemen her noktasindan filizlenebilece-
gini, bu baglamda iyi planlama sistemlerinin tiim stratejiyi tepeden inme bir sekilde yay-
mak yerine alt seviyelerdeki ¢aliganlara da orgiitiin yararina olacak stratejileri onermek,
lobi yapmak ve bunlari takip etmek a¢isindan firsat vermesi gerektigini belirtmektedir.

Varsayimlari sorgulamada basarisizlik: Tim planlar, gelecek hakkindaki cesitli var-
sayimlara dayanir. Bu varsayimlar kimi durumlarda hatali olabilir. Kimi durumlarda ise
varsayimlar baglangicta mantikli olabilir ancak beklenmedik gelismeler bunlarin gegerli-
ligini ortadan kaldirabilir. Her iki durumda da planlar gecerliligini yitirmektedir ve yo-
netim bu durumu zamaninda fark edip gerekli ayarlamalar1 yapmaz ise planlar istenen
sonuglar1 veremeyecektir.

Uygulamaya gecirmedeki basarisizlik: Planlar genelde tam olarak eyleme dokiileme-
diklerinden ya da yetersiz uygulanmalarindan dolay1 basarisiz olurlar. Stratejik planlama
konusundaki esprilerden biri, planlama egzersizleri tamamlandiktan sonra planlama ko-
nusundaki kitaplarin rafa kaldirildig: ve bir daha agilmamak sureti ile toz topladigidir.
Planlarin hayata gecirilmemesinin bir nedeni uygulamanin alisilagelmis olagan diizenin
digina gikilmasini gerektirmesidir. Ornegin, yoneticiler teknoloji, is giicii veya galigma dii-
zeni ile ilgili degisim ¢abalar1 esnasinda karmasa ve direng ile karsilastiklarinda geri adim
atabilirler ve bu planlanan degisimin ger¢eklesmemesine neden olur.
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Etkili planlamanin dnemli bir
ilkesi; planlar hayata gecirmek
konusunda birincil derecede
sorumlu kisilerin ayni zamanda
planlarin olusturulma siirecine
katilmasidir.

Rakiplerin eylemlerini 6ngormede basarisiz olma: Planlar, yoneticilerin rakiplerin
pozisyonunu ve olast etkisini dikkate almadiklarinda da basarisiz olabilir. Planlamacilar,
orgiitiin rakibi yokmus gibi hareket eder ve planlara dayanan yatirimlari, bu yatirnmlarin
degerinin rakiplerin faaliyetlerinden nasil etkilenecegini diigiinmeden yaparlar.

Planlamanin iyilestirilmesi

Planlamanin eksiklikleri ve riskleri konusu ile baga ¢ikmak yoneticilerin bazi adimlar at-
masini gerektirmektedir. Merkezilestirilmis, tepeden inme planlama problemleri ile basa
¢ikmak i¢in yoneticilerin, planlama sorumlulugunun uygun seviyeye kadar merkezden
uzaklastirmasi ve genis bir yelpazedeki ¢alisanlarin planlama siireclerine katilimini sag-
lamas1 gerekmektedir. Etkili planlamanin 6nemli bir ilkesi; planlar1 hayata gegirmek ko-
nusunda birincil derecede sorumlu kisilerin ayni zamanda planlarin olusturulma siirecine
katilmasidir. Ornegin tiretim miidiirleri birim maliyetlerin nasil agag1 ekilecegi konusun-
daki yeniden yapilanmayi saglayacak bir planlama siirecine dahil olmali ve pazarlama yo-
neticileri de firmanin pazardaki iiriin sunumunu yeniden konumlandirmay: gerektirecek
bir planin olusturulmasina yardimei olmalidir.

Planlarin gercek dis1 varsayimlar tizerine inga edilmesini en aza indirgemek ve gele-
cegin getirdigi belirsizlikleri dikkate almak amaci ile yoneticiler senaryo planlama yon-
temlerini kullanmaktadirlar. Daha 6nce de deginildigi gibi senaryo planlama yontemleri
yoneticileri gelecek ile ilgili farkli varsayimlarin igerisinde ne yapmalar1 gerekeceklerini
diiginmeye iter. Senaryo yonteminin bir 6nemli avantaji, gelecekle ilgili tek bir varsayimi
temel almamasidir. Bunun yaninda yoneticiler de bagimsiz bir kisiyi “seytanin avukats”
gibi kullanip planlari ve bu planlarin altinda yatan varsayimlari sorgulayabilir ve herhangi
bir hatay1 veya zayif varsayimlar1 ortaya ¢ikarabilir. Bu yaklagimlarin 6tesinde kidemli
yoneticilerin; daha 6nceden 6ngoriilemeyen olaylar sonucu artik islemez duruma gelen
planlari terk etme cesaretine sahip olmalar1 ve eger gerekiyor ise orgiitlerini yeni bir yone
dogru sevk etmeleri gerekmektedir.

Planlarin uygulamaya gegirildiginden emin olmak i¢in yoneticilerin planlama mode-
linin islem basamaklarini sonuglarina kadar takip etmeleri gerekmektedir. Eylem planlar:
olusturma, planlar1 hayata gecirmekten kimin sorumlu oldugunu tanimlama, biitgeleri
planlara baglama ve yoneticileri hedeflere ulasmak agisindan hesap verebilir kilma ve
benzeri destek ¢aligmalar yapilmalidir. Etkili bir uygulama i¢in planlar dl¢tilebilir ve ger-
geklestirilebilir hedefler ile iliskilendirilmeli ve islevsel biitcelere baglanmalidir. Ne yazik
ki pek ¢ok orgiitte planlama siireci, biitceleme islerinden ve performans degerlendirme
isleminden ayrilmaktadir ve bu da planlarin gercek etkilerinin olmadigini gostermektedir.

G TN

Etkili bir uygulama i¢in planlar o6l¢iilebilir ve gerceklestirilebilir hedefler ile iliskilendiril-
melidir.

Planlardan beklenen yararin saglanabilmesi i¢in yoneticilerin ayrica, rakiplerin bu
planlara ne tiir bir tepki vereceklerini géz 6niinde bulundurmalar: gerekmektedir. Bu
konuda izlenebilecek bir yontem stratejik rol oynama egzersizleridir. Bu uygulamada,
orgiit icerisindeki gruplar rekabet halinde olunan isletmelerin roliinii tistlenir ve drgiitiin
planlarina karsi nasil bir kars1 tepki verilecegi ile ilgili beyin firtinasi yapilir.

Planlama ile ilgili agiklamalarda planlama siireci ile karar siirecinin i¢ ice oldugunu ve
planlarin kararlar toplami oldugu vurgulanmaya ¢aligildi. Planlama siirecinin her agamasin-
da 6nem boyutlar: ve siiresi degisen kararlar alinir. Asagidaki kisimlarda karar alma stireci
farkli boyutlardan ele alindiginda planlama ile i¢ ice olma 6zelligi de belirginlesmektedir.
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KARAR ALMA

Plan ve planlama siirecinin 6tesinde yonetim basgli basina bir karar alma igidir. Kararlar,
yonetimin kaynaklar: kullanma, problem ¢6zme ve hedeflere ulagsma basarisini belirler.
Karar alma, yoneticilik fonksiyonunun temel bir bilesenidir. Yeni bir yatirim, siire¢ degis-
tirme, is giicii alma ya da isten ¢ikarma gibi kritik 6nemden giinliik nitelikteki kararlara
kadar bir dizi tercih konusu yonetim siirecinin bir par¢asidir. Kararsizlik davranisi iceri-
sinde olan ve karar veremeyen yonetici fonksiyonsuz hale gelir. Bunun 6tesinde yalnizca
karar almak yeterli olmayacaktir. Yoneticilerin kararlarint dogru kapsam ve zamanlama
ile almasi igletmeler ve her tiir rgiit i¢in yasamsal 6nemdedir.

Kararlar, yonetimin kaynaklan
kullanma, problem ¢6zme ve
hedeflere ulagsma basansini
belirler.

Yoneticilerin kararlarini dogru kapsam ve zamanlama ile almasi isletmeler ve her tiir 6rgiit
i¢in yasamsal 6nemdedir

Karar Tiirleri

Karar alma, segenekler arasindan tercih yapma siirecidir. Karar, segenekler arasindan
yapilan tercihtir. Kararlar farkli 6nem boyutlarinda, farkli siireleri kapsayabilecegi gibi
stirecin gergeklestirildigi ortam kosullar1 da degisebilir.

Kararlar en genel anlamda programlanmis ve programlanmamus olarak gruplandi-
rilir. Programlanmis kararlar, dnceden tekrarlanmis, rutin ve gelecekte de gergeklesmesi
ongoriilmiis durumlara baglanmustir. Bu tiir kararlara belirlenmis durumlarda satin alma
karar1 ya da kosullar ortaya ¢iktiginda 6dillendirme karari gibi sonuglar1 6rnek verebi-
liriz. Bu tiir kararlar 6nceden formiile edilmis bir icerikte alinir. Programlanmamais ka-
rarlar ozel, 6ngoriilemeyen ya da rutin dist durumlar olustugunda yapilan segimlerdir.
Ulkedeki ekonomik ya da siyasi kriz, kiiresel calkantilar ve pazar yapisindaki ani degisme
gibi durumlara verilecek tepki 6nceden yapilandirilmamistir. Denenmemis bir finansal
yapilanmaya gitme, yeni bir pazara girme ya da operasyonel daralmaya gitme kararlar:
onceden formiile edilmemis kararlardir. Bu tiir kararlar stratejik bir bakis acis1 gerektir-
mesi ve belirsizlik boyutu nedeniyle stratejik planlama siireci ile birlikte diistiniiliir.

Ongoriilemeyen durum kararlarinin basarisi karari alan kiginin deneyimine, konu ile
ilgili glincellenmis bilgisine, sonuglar1 kestirebilme yetisine ve bunlari yeni karar i¢in dog-
ru kullanabilmesine baglidir. Hizli tepkiler vermenin 6nemli oldugu ve stresli kosullarda
adim adim bir karar siireci yerine karar verici sezgilerine dayanarak hizla karar almak
durumundadir. Sezgisel kararlarin optimallik derecesi diisiik olabilir (Kogel, 2014).

Karar alma, secenekler arasindan
en iyisini tercih etmektir.

Programlanmis kararlar,
karsilasilmis ve olabilirligi
beklenen durumlarda alinan
kararlardir.

Programlanmamis kararlar
daha dnce karsilasiimamis ve
¢oziimii zor olan kararlardir.

Ongoriilemeyen durum kararlarinin bagarisi karari alan kisinin deneyimine, konu ile ilgili
giincellenmis bilgisine, sonuglari kestirebilme yetisine ve bunlari yeni karar i¢in dogru kul-
lanabilmesine baghdir.

Yoneticiler farkli ortamlarda faaliyetlerde bulunur ve problemleri ¢oziimle sonlandir-
mak tizere kararlar alirlar. Karar ortamlar: genel bir yaklagimla belirlilik, risk ve belirsiz-
lik ortamlar1 olarak gruplandirilmaktadir. Belirlilik ortamlar1 ge¢mis deneyimlerle ilgili
tam bilgi sahibi olunup, gelecek donemlerdeki cevresel gelismelerin ve sonuglarinin net
olarak ongoriilebildigi kosullar: ifade eder. Bu tiir ortamlarda amaglara yonelik ¢evresel
degiskenler ve kararlarin etkileri tam olarak kestirilebilir. Ancak gercekei degerlendirme
yapildiginda gevresel degiskenlerin tiimiiyle kontrol altinda tutulabildigi belirlilik ortam-
larinin yoneticilerin en az karsilasabilecegi karar evresi oldugunu belirtmeliyiz. Ornegin;
icinde yasadigimiz 21. Yiizyilin baslarindaki ekonomik ve siyasi ¢alkantilar isletmelerin
ulusal ve uluslararas: yatirim faaliyetleri i¢in bu tiir belirlilik ortamlarini en aza indirge-
mektedir. 21. Yiizyilin baslarindaki ekonomik ve siyasi ¢alkantilar isletmelerin ulusal ve

Belirlilik ortamlan, gegmis
deneyimlerle ilgili tam bilgi
sahibi sahibi olunup, gelecek
donemlerdeki cevresel
gelismelerin ve sonuglarinin net
olarak goriilebildigi kosullan
ifade eder.
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Risk ortamlar amaclarin net,
seceneklerle ilgili bilginin yeterli
oldugu ancak seceneklerin
sonuglarinin degisken cevresel
etkiler nedeniyle tam olarak
kestirilemedidi karar ortamlandir.

Belirsizlik ortamlan,

karar vericinin amaglari net

olarak olusturulabildigi ancak
amaglarin gerceklestirilmesi igin
degerlendirilecek seceneklerin ve
gelecekteki gevre etkileri ile ilgili
bilginin tam olarak kestirilemedigi
ortamlardir.

Karar alma siireci,problemin
belirlenip, ¢dziim alternatiflerinin
yaratildigi ve bu alternatifler
arasindan en uygun olanin segilip,
uygulanmasidir.

uluslararas: yatirim faaliyetleri i¢in risk ve belirsizligi artirmaktadir. Risk ortamlarinda
alman kararlarin sonuglari rakip uygulamalar, kiiresel bir kriz ya da devlet miidahalesi
nedeniyle beklenenden oldukga farkli boyutlarda gelisebilir. Belirsizlik ortamlar1 karar
vericinin amaglar1 net olarak olusturulabildigi ancak amaglarin gerceklestirilmesi i¢in
degerlendirilecek segeneklerin ve gelecekteki gevre etkileri ile ilgili bilginin tam olarak
kestirilemedigi ortamlardir. Bu tiir ortamlarda 6rnegin; uluslararasi bir yatirim karari ala-
bilmek i¢in faiz oranlari, yabanci para degerleri, ithal maliyetleri, uluslararasi konjonktiir,
devletler arast iliskiler ya da proje siiresi gibi etkenler 6nemli boyutlarda degisiklik goste-
rebilmektedir.

Orgiitsel kararlar farkli diizeylerde ve farkli pozisyonlardaki karar vericiler tarafindan
alinir. Ust basamaklarda tepe yoneticiler tarafindan alinan kararlar stratejik niteliktedir.
Stratejik kararlar, bu {initenin Planlama kisminda aciklanan, stratejik amaglar dogrultu-
sunda isletmenin gelecekteki faaliyetlerine sekillendirmek ve yon vermek i¢in alinan karar-
lardir. Cografik agilimlar, uluslararas: yatirimlar, ortakliklar ve triin yelpazesinin genisle-
tilmesi kararlar1 gelecek uzun déneme yayilacak, stratejik kararlardir. Ayrica bk. Unite 5.

Karar Alma Siireci

Karar alma bir amaca ya da bir sorunu ¢6zmeye yonelik eylemdir. Bu eylemin etkililigi
hangi tiir amagla ve hangi diizeyde olursa olsun belirli asamalardan gegilen bir siireg ola-
rak ele alinmasini gerektirir. Karar alma siireci, bir sorunun varligini algilama, sorunu
tanimlama, sorunun ¢6ziim segeneklerini belirleme, secenekleri birbiri ile kargilagtirma
ve isletmenin amacina en uygun segenegi secme ve uygulama agamalarindan olusur.

Kisisel yasantida ihtiyaglarin nasil karsilanacagi konusunda alinan ya da isyerinde orta-
mu etkilemeyecek olan kararlar basit kararlardir. Bu tiir kararlar hayati bir 6nem tagimaz-
lar. Ancak karar nedenleri ve boyutlar: ciddilestik¢e karar alma eylemi de giderek zorlasir.
Ozellikle isletmecilikte karar alma siireci basit bir eylem degil tam tersine ayrintili ¢aligma-
lar gerektiren biitiinlesik bir siirectir. Ornegin; hastane isletmeciliginde, doktorun hastay1
kontrol etmesi, hastaya teshis koymas, hastay ilagla mi, ameliyatla mi, hastane de yatirarak
mu ayakta mi1 tedavi edecegine karar almasi uzmanlik gerektiren ayrintili bir stirectir. Karar,
gegmisten gelecege uzanan 6nemli bir zaman dilimini kapsar.

Karar alma siireci dort satha icinde incelenebilir (Kogel, 2014: 1376):

Sorunun anlasilmasi ve tanimlanmas: Karar siireci karar vericinin herhangi bir dii-
zey ve kapsamdaki bir sorunu algilamasi ile baslar. Bu asama, sorunun ortadan kaldiril-
masini, ¢oziimlenmesini gerekli gérdiigii olay ve faaliyetleri ifade eder (Kurt, 2000: 80).

Secenek gelistirme: Sorunu olugturan neden ve etkenler saptandiktan sonra, karar
alma stirecinin ikinci sathasinda, bunlari ortadan kaldiracak onlemler gelistirilir (Ham-
mond & Keeny, 2000: 47). Bu énlemlerin ya da segeneklerin, orgiitsel amaglara yonelik,
eldeki kaynaklara uygun ve uygulama kosullarinin mevcut olmas: 6nemlidir.

Secenekler arasindan tercih yapma: Belirlenen ve ayrintilar: ortaya konulan segenek-
ler arasindan se¢im yapmak, onemli bir sathadir. Yapilan tercih karari temsil eder ve boy-
lece isletmenin kaynaklarmin nasil kullanilacagi, hangi islerin yapilacag belirlenmis olur
(Kogel, 2014: 155).

Kararmm uygulanmasi ve sonuglarinmin izlenmesi: Karar siirecinin en son sathasi, kara-
rin uygulanmasi ve sonuglarinin izlenmesidir. Bu agamada, isletmedeki as-iist iliskileri cok
onemlidir. Kararin uygulanmasindaki en 6nemli nokta, uygulayicilarin hazirlanmasidir. Bu
noktada, karar verici, uygulayicilara karar stireciyle ilgili bilgi vermeli ve kararin olabildi-
gince benimsenmesini saglamalidir. Boylece, uygulayicilar kararla ilgili pasif bir direng gos-
termezler ve karar1 tepeden inme bir karar gibi gormezler (Hammond & Keeny, 2000: 50).
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Yukarida kisaca agikladigimiz karara varma asamalarinin agirhig karar tiiriine, konu-
suna ve kapsamina gore degisecektir. Ornegin, rutin tekrarlanmus kararlar i¢in uygulama
secenekleri 6nceden denenmis iken yeni bir yatirim karari i¢in seceneklerin gelistirilmesi
genis kapsamli fizibilite (yapilabilirlik) ¢aligmalar: gerektirecektir.

KARAR MODELLERI

Karar modeli, karar vericinin karar siireci ile ilgili yaklagimidir. Karar modeli kisisel ter-
cihi ve ¢evre kosullarinin etkisi ile sekillenir.

Rasyonel Karar Modeli
Rasyonel karar alma, klasik yonetici anlayisini ve davranigini ifade eder (Daft, 2012: 236).
Rasyonel karar alma modeline gore yoneticiler kararlarinda rasyonel bir bakis agisina

Karar modeli, karar vericinin
karar siireci ile ilgili yaklagimidir.

Rasyonel karar alma, klasik
yonetici anlayisini ve davranisini
ifade eder.

Sorunu ) iCIEls ) Kriteri
tanimlayin S tartin
tanimlayin

dayanir ve ekonomik ¢ikarlarla hareket ederler.
-

« Alternatif Alternatif

uygulayin segin

ke

Eyleme devam edin

m

Rasyonel Karar
Modeli

Kaynak: Knicki, 2013:
122

Rasyonel karar alma modelinin belirli adimlar1 bulunmaktadir (bk. Sekil 4.4). Tlk ola-
rak yoneticiler, karar alma yolu ile ¢oziilecek olan sorunu tanimlamalidirlar. Problemler
genelde istenen durum ile mevcut durum arasinda bir farklilik oldugunda kendilerini
gosterirler. Ornegin; bir firmanin, karlilik ve biiyiime hedeflerini gerceklestiremedigi bir
durumda aradaki farklilik bir soruna isaret edecektir. Ikinci olarak yéneticiler, izlenecek
eylem hakkindaki yargilar1 yonlendirecek standartlar olan karar alma kriterlerini tanim-
lamalidir. Bir yoneticinin, sirketin ara¢ filosuna eklenecek ara¢ modeli i¢in bir karar al-
mas1 gerektigini diistiniin. Buradaki karar kriterleri fiyaty, yakit verimliligini, giivenilirligi,
performanst ve stili igerebilir. Ugiincii olarak yoneticilerin eldeki kriterleri, onemlilik de-
recelerine gore tartmasi gerekmektedir. Buradaki dl¢tim, orgiitiin genel hedefleri goz 6nii-
ne aliarak yapilmalidir. Dolaysi ile maliyetleri kisma amacinda olan bir 6rgiit agisindan
yoneticinin sirket arag filosu i¢in yapacag tercih, muhtemelen stil ve giicten 6nce yakit
tasarrufu odakl olacaktir. Dordiincii olarak yoneticiler, secenek yol haritalar: olugturma-
lidirlar. Buradaki 6rnekte bu konu, makul bir kiime igerisinde yer alan farkli modellerin
belirtilmesi anlamina gelmektedir. Sonraki adimda, yoneticilerin segenekleri, agirliga sa-
hip kriter ile kiyaslamas ve bir segeneki se¢mesi gerekmektedir. Altinci olarak yoneticile-
rin bu segimlerini uygulamaya koymalar1 gerekmektedir. (Ornegin araglarin alinmasi i¢in
bir siparis talimati gecilmesi gibi) Son olarak makul bir siire i¢in yoneticiler, elde edilen
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Sinirh akilahk ve tatmincilik,
belirsizlik ve karmasa
ortamlarindaki karar alma
yaklasimini ifade eder.

¢iktilar1 degerlendirmeli ve yapilan se¢imin yerinde olup olmadigina karar almalidirlar.
Sonug beklentileri karsilamiyor ise bu, yeni bir dizi karar alma siirecini tetikleyecek bir
sorun olusturacaktir.

Rasyonel karar alma ne tiir bir siireci ifade eder?

Sinirhi Akilcilik ve Tatmincilik

Rasyonel karar alma modelinin yetersiz kalan yoni, bu modelde sozii edilen karar
vericilerin rasyonel oldugu yolundaki varsayimin her durumda gegerli olmamasidir.
Nobel Odiilii sahibi Herbert Simon’ a gore insanlar rasyonel hesaplama makineleri
degildirler. Rasyonalitemiz, kendi sinirhi diisiinsel kapasitemiz ol¢egindedir. Sinirlx
akilcilik ve tatmincilik belirsizlik ve karmasa ortamlarindaki karar alma yaklagim-
laridir. Sinirlr akilcilik karmasik problemler olugturma, bu problemleri ¢6zmek i¢in
gerekli olan bilginin toplanmasi ve islenmesi, dolayisiyla bu problemleri rasyonel bir
sekilde ¢ozmek yeteneklerimizdeki sinirlar1 (kisitlari) ifade etmektedir. Bu kisitlar
nedeniyle yoneticiler ellerindeki bilginin ancak bir kismini yeterli diizeyde igleyerek
etkili uygulamaya dontstiirebilirler. Tatmincilik bir problemin yeterince iyi olarak
nitelendirilebilecek ¢6ziimii ile yetinilmesidir. Tatmin edici diizeydeki karar kriteri ile
sinirh kalmak sinirli akileilik disinda, bir problemin optimal ¢6ziimiiniin belirlenme-
si i¢in gereken tiim bilginin toplanmasinin maliyeti ve zaman zaman da gerekli olan
bilgilerin mevcut olmamasindan da kaynaklanabilir. Bu gibi durumlarda yéneticiler,
teorik olarak varilabilecek en yiiksek seviyeye varmak yerine belirli bir performans
degiskeni agisindan tatmin edici bir seviyeyi hedefleyebilirler. Sinirli akilcilik teori-
sine gore, yoneticiler yiiksek dalgalanma kosullarinda karlar1 maksimize etmeyi de-
nemek yerine tatmin edici bir karlilik seviyesini hedeflemekle yetinebilirler. Ornegin
rakiplerden pazar pay: kapmak icin optimal stratejiyi belirlemek; tiiketici tercihleri,
fiyat, kalite ve stil gibi anahtar tiriin degiskenlerindeki degisimlere tiiketicinin verdigi
tepkiler, maliyet yapisi, mevcut ve gelecekteki tiriin sunumlari, rakiplerin stratejileri
ve gelecekteki talep sartlar: gibi bilgileri gerektirebilir. Bu bilgilerin ¢ogu toplamasi
maliyetli (6zellikle tiiketici tercihleri ve tepkileri acisindan), 6zel (rakiplerin maliyet
yapilar1 ve gelecekteki sunumlari) ve dngoriilemezdir.Dolayisiyla yoneticiler, 6rnegin
gelecekteki talep kosullar: gibi sinirli miktardaki erisilebilir bilgiyi toplamak ve bun-
lara istinaden tatmin edici kararlara varmak egilimindedirler.

Bulussal Yontemler ve Bilissel On Yargilar

Biligsel psikologlar, karar verirken, sinirli akilci yapimiz yiiziinden bulugsal yon-
temlere ya da kisaca pratik is gérme usullerine (6r. goz karari kavrami) bagvurma
egiliminde oldugumuzu one siirerler. Bulussal yontemler kullanish olabilir ¢iinkii
karmasik ve belirsiz durumlardan anlam ¢ikarmamiza yardim etmektedirler. Karar
almada bulugsal yontemlere bir 6rnek 80-20 kuralidir. 80-20 Kuralinin genel formii-
lasyonu; bir firmanin satiglarinin %80’inin tirtinlerinin %20’sinden kaynaklandigini
veya miisterilerinin %20’sinin satiglarin %80’ninden sorumlu oldugu seklinde ifade
edilmektedir. Yoneticiler genelde 80-20 kuralini; 6rnegin satis ve hizmet ¢abalarinin
%80’lik kismini, tiim gelirin %80’inden sorumlu olan %20’lik bir miisteri kitlesinin
tizerinde yogunlastirmak gibi kaynak aktarimu ile ilgili kararlar1 alirken kullanmak-
tadir (Koch, 1999: 70). 80-20 kurali deneysel dlgtimler ile dogrulanabilecek olsa bile
genelde dogrulanmaz. Kisiler bunun dogru oldugunu varsayacaklardir. Ancak, bu
varsayim her durumda gegerli olmayabilir ve bulugsal yontemi temel alan kararlar
da hatal1 olabilir.
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Bu noktadan genellemeyle biligsel psikologlar, bulussal yontemlerin yararli oldugu
kadar uygulamalarinin da karar alma siireclerinde siddetli ve sistematik hatalara da yo-
lagacagini ifade etmektedirler. Biligsel 6n yargilar, hepimizin yapmaya egilimli oldugu ve
laboratuvar kosullarinda veya kontrolli deneylerde insan karar alicilar ile siirekli olarak
dogrulanmis olan hatalardur.

Bulussal yontemlerin yararl oldugu kadar karar alma siire¢lerinde siddetli ve sistematik ha-
talara da yolagabilir.

Oncel varsayim egilimi, iki degisken arasindaki iliski hakkinda giiglii 6nsel inanisla-
ra sahip karar vericilerin kararlarini, bu inanglarmin yanls oldugu yolunda kendilerine
delil sunulsa dahi bu inaniglarini temel alarak aldiklarini ifade eden bir 6n yarg: tipidir.
Ornegin; belirli bir stratejinin anlamli olduguna inanan bir CEO, s6z konusu stratejinin
uygun olmadig veya basarisiz olmaya basladig1 yoniindeki delillere ragmen bu stratejiyi
stirdirmeye devam edebilir.

Siddetlenen baghlik, bir projeye karst duyulan kisisel sorumluluk 6rneginde goriile-
bilir. Bu durumda karar vericiler, verimli yiirtimese bile projeyi stirdiirme istek ve egili-
minde olabilirler.

Kuyas yolu ile akil yiiriitine, karmasik problemleri anlamli hale getirebilmek i¢in basit
kiyas yolu ile karar alma egilimidir.

Temsil edilebilirlik, basit 6rneklerden genellemelere gitme egiliminden kaynaklanir.
Bu egilim, kiigiik bir 6rneklemden genellemeye gitmenin uygun olmadigina isaret eden
istatistiksel biiyiik sayilar kanununa aykiridir.

Kontrol sanrist, kisinin olaylar1 kontrol etme kabiliyetini ¢ok fazla biiylitme egilimi-
dir. Tepe yonetime yiikselmis yoneticiler basarili olma yeterlilikleri hakkinda asir1 giiven
sahibi olma egiliminde olabilirler.

Var olan hata, bir sonucu tasarlamanin ne kadar kolay olduguna bagli olarak o sonu-
cun olugma olasiligini 6ngérmeye yatkinligimizdan kaynaklanmaktadir. Var olan hatasi-
nin bir sonucu olarak yoneticiler, daha fazla getiri saglayacak bir proje yerine kolaylikla
gozlerinin éniinde canlandirabildikleri bir diger projeye kaynak aktarabilirler.

Beklenti Teorisi
Psikolog Daniel Kahnemen ve Amos Tversky tarafindan gelistirilen Beklenti Teorisi, ba-
sit bulugsal yontemlerden kaynaklanan biligsel 6n yargilarin yonetimsel karar alma meka-
nizmasini nasil etkileyebildigini 6rnekleyebilen yaygin bir model olarak kabul edilmistir.
Beklenti teorisi insanlarin rasyonel modeller ile tutarli olmayan kararlar almis gibi
goriindiigii yolundaki gozlemleri agiklamak i¢in kullanilir. Beklenti teorisi bireylerin bir
karar sonucunda olusan ayni bitytiklitkteki kay1p ve kazanca farkli 6znel degerler verdigini
One stirmektedir. Bu kurama gore bir eylem ile iligkilendirilen potansiyel kayip ve ka-
zanglar1 degerlendirirken insanlar, bir referans noktas: olusturmak sureti ile siirece baglar.
Referans noktasi genelde mevcut durumdur. Dolayistyla bir firma yatirilmig sermayesine
karsin %10 doniis alabiliyor ise bu durum karlihigin 6él¢iimiinii etkileyecek bir karar icin
bir referans noktasi olabilir. Bununla birlikte kavramlastirma egiliminde de tartisildig:
tizere referans noktasi, bir problem veya kararin nasil kavramlastirildigina bagli olarak
etkilenebilir. Beklenti teorisi karar alicilarin, hedefleri ve parasal degerleri ile iligkili olarak
potansiyel kayiplarin degerini stibjektif olarak abartacaklarini ve potansiyel kazanglarin
da degerini normalden hafif olarak alacaklarini 6ngérmektedir. Diger bir degisle karar
alicilar “kay1p karsitr” kisilerdir yani potansiyel olarak olumsuz sonuglar1 olan eylemler-
den uzak durular.

Beklenti teorisi, yaygin
kullanimi olan bir teoridir.
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Grup diisiincesi, grup olarak
hareket etmektir.

Beklenti teorisinin ilging bir ¢ikarimi da karar vericilerin, gecmiste 6nemli zararlara
sebep olduklar1 durumlarda stresli hale gelmeleridir (karar vericiler bu zararlara subjektif
olarak ¢ok yiiksek olumsuz deger atamislardir). Bu durum referans noktalarinin kaymasi-
na sebep olur ve sonugta bu kisiler normalde vereceklerinden daha riskli kararlar almaya
egilimli olurlar. Diger bir deyisle kayip karsit1 karar vericiler kayiplarini daha biiyiik risk-
ler alarak karsilamaya galisirlar. Sonugta paradoksal bir sekilde risk pesinde kosan kisiler
héline gelirler.

Bu durum, kay1p serisine girmis olan kumarbazlarin oldukga iyi belgelenmis olan git-
tikge artan bir gekilde daha riskli iddialara girme egilimlerini de agiklamaktadir (Myag-
kov & Plott, 1997: 815). Buna benzer olarak finans piyasalarinda 6nemli miktarda para
kaybetmis yatirimcilarin da kayiplarin: daha spekiilatif hisselere yatirim yapmak sureti ile
karsilamaya calistiklar1 da gozlenmistir. Yonetsel agidan su anda iflas etmis durumda olan
Enron igletmesi ¢ok iyi bir 6rnektir. Enron isletmesi, gittik¢e artan kayiplarini bilanco dis1
varliklar ile saklamak tizere karlarini yasa dis1 ticari islemlerle sisirmis ve kayiplarini gizle-
mek gibi oldukga riskli bir strateji izlemistir. Referans noktasi, Enron i¢in daha olumlu bir
konumda olsayds, yoneticilerin bu denli risk almalari ihtimal dig1 goriinebilirdi. Beklenti
teorisinin ayrica daha dnce ele aldigimiz siddetlenen baglilik fenomenini de agikladigina
dikkat ediniz (Whyte, 1986: 315 ).

Beklenti teorisi nedir? Tartisiniz.

Grup Diistincesi

Bir bagka karar yaklagimi grup baglamu ile ilintilidir. Bu yaklasim, biligsel 6n yargilarin
stratejik karar alma siirecini olumsuz olarak etkileyip etkilemeyeceginin belirlenmesinde
onemli bir degiskendir. Psikolog Irvin Janis, bircok grubun Grup diisiincesi ad1 verilen bir
stire¢ ile karakterize edilebilecegini ve bunun sonucunda basarisiz kararlar verebilecek-
lerini 6ne siirmektedir. Grup diisiincesi, bir grup karar alicinin konunun altinda yatan
varsayimlar1 sorgulamadan bir hareket bi¢imi pesine diismesi sonucu ortaya ¢ikmaktadir.
Tipik bir sekilde grup bir kisi veya fikir etrafinda birlesir ve fikri sorgulamada kullanila-
bilecek bilgileri gérmezden gelir veya bu fikri filtreler. Kararlar icin olay sonrast mantikli
aciklamalar gelistirir ve fikri sorgulayan grup tiyelerini grup disina iter. Misyon veya he-
deflere baglilik, dogru hareket bi¢ciminin nesnel bir degerlendirmesinden ziyade duygusal
bir temele baglanmis héle gelir. Buradaki sonug ise basarisiz kararlarin alinmast olabilir.

iYiLESTiRILMiS KARAR SURECi

Karar alma her diizeydeki yonetici i¢in temel islev olmakla birlikte, Cevre ve kisisel et-
kiler nedeniyle karar siirecinde sorunlar yasanabilir. Siirh akilcilik, biligsel 6n yargilar
ve grup diislincesinin varlig, kritik bilgilerin karar alma mekanizmalarina etkililikle ak-
tarilabilmesi sorununu giindeme getirmektedir. Oysa farkli diizeylerdeki ve konularda-
ki kararlarin beklenen sonuglara ulagtirmasi ve stratejik hedeflere katk: saglayabilmesi
karar siireglerinin yeterli veri, katilim ve donanimla yiiritilmesini gerektirir. Bu amaca
yonelik olarak cesitli yontemler ve gelisen teknolojiden yararlanarak sistemler gelistiril-
mistir. Senaryo planlama biligsel 6n yargilar ile miicadelede yararh bir yontem olabilir.
Bu yaklasim, yoneticileri gelecek hakkindaki farkli varsayimlarin sonuglarini enlemesine
diistinmeye sevk edecektir. Aslinda bu, kendini begenmisligin ve 6nsel hipotez egiliminin
bir panzehiri de olabilir. Grup diisiincesini ve biligsel 6n yargilar1 6nledigi bilinen diger
iki yontem ise seytanin avukatlig1 ve diyalektik sorgulamadir. Seytanin avukathigi, bir
planin varligini ve o planin elestirel bir analizinin olusturulmasim gerektirir. Karar verici
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grubun bir {iyesi, seytanin avukati roliinil tistlenecektir. Seytanin avukatinin amaci bir ka-
rarin altinda yatan varsayimlari sorgulamak ve 6neriyi kabul edilemez yapan tiim sebep-
lerin altini ¢izmektedir. Bu sayede karar vericiler onerilen eylem planlarinin muhtemel
tehlikelerinden haberdar edilebilirler. Diyalektik sorgulama daha karmasik bir olgudur.
Bir planin (tez) ve buna kars: akla yatkin ama ¢eligkili eylem yollarini yansitan bir diger
planin (antitez) gelistirilmesini gerektirir. Yoneticiler plan ve kars: planin savunucular
arasindaki miinazaray: dinlemek sureti ile hangi planin daha yiiksek performansa yol
acacagina karar verirler. Miinazaranin amaci her iki planla da iligkili tanimlar, 6nerilen
hareket bigimleri ve varsayimlarin sorunlarini ortaya ¢ikarmaktir. Bu alistirmanin sonucu
olarak yoneticiler problemin yeni ve daha kapsamli bir kavramsallagtirmasini yapar ve bu
da nihai plan (sentez) olur. Diyalektik sorgulama stratejik dustiniisii gelistirebilir.

Beklenti Teorisinin savunucularindan Daniel Kahneman tarafindan desteklenen ve
biligsel 6n yargilardan kaginilmasini saglayan bir diger teknik ise dis goriis olarak bilin-
mektedir. Dig goriis, planlamacilarin benzer ge¢mis stratejik girisimlerin referans sinifla-
rin1 tanimlamalarini, bu girisimlerin basarili olup olmadiklarini belirlemelerini ve eldeki
projeyi, bu ge¢mis girisimler agisindan degerlendirmelerini gerektirmektedir. Kahneman’
a gore bu yontem 6zellikle kontrol sanrisi (kendini begenmislik) benzetme yolu ile ¢ika-
rim ve temsil edilebilirlik gibi 6n yargilara karsi miicadele ederken yararlidir. Ornegin
planlamacilar, potansiyel bir sirket alimini degerlendirirken diger isletmeler tarafindan
yapilan satin alimlarin ge¢misine (referans sinifi) bakmali, bu planin basarili olup olma-
yacagini belirlemeli ve potansiyel alimi, nesnel bir sekilde referans sinifi agisindan deger-
lendirmelidirler. Kahneman, ge¢mis olaylarin bu denli genis bir 6rneklemine kars: yapilan
bu tip bir gerceklik dogrulamasinin, planlamacilarin sahip oldugu i¢sel iyimserligi sinirla-
yacagini ve daha gercekei degerlendirme ve planlar iiretecegini savunmaktadir.

Son olarak karar vericilerin, sinirli akilciligin problemleri ile karsilasmalar: ve elle-
rinde isleyecekleri ¢ok fazla bilgi olmasi durumunda temel karar alma olgusu ile iliskili
bulugsal yontemlere bagvurmalart muhtemeldir. Bu sorunun bir ¢éziimii yoneticilerin
islemek zorunda oldugu bilginin miktarini kisitlamak ve onlara rutin karar alma sorum-
luluklarini astlarina yiiklemeleri yolu ile daha kritik konulara yogunlagmalar: agisindan
zaman saglamaktir.

Karar Destek Sistemleri

Orgiitiin temel fonksiyonlarindan biri de karar vermedir. Bu fonksiyon kimi durumlarda
¢ok zor bir gorev hiline dontismektedir. Bu tiir zorlayici kararlarda, karar destek sistem-
lerinin yardimina ihtiya¢ duyulmaktadir. Karar destek sistemleri, yonetim faaliyetlerinde
karar alma iglevine yardimci olmak iizere gelistirilmistir (Hammond & Keeny, 2000: 47).
Ayrica, veri tabanina ve karar modellerine dayali etkilesimli bir sistem olarak da tanimla-
nabilir (Date, 1999: 102). Bu sistemler yoneticinin problemi gidermek i¢in uygun karari
vermesini desteklemekle birlikte, yoneticiye karar vermesi icin bir¢ok secenek sunmak
amaciyla gelistirilmis sistemlerdir (Marakas, 2003:135).

Karar destek sistemlerinde, karar vericinin deneyim, sezgi, muhakeme, bilgi sahibi
olma gibi katkilariyla giincel bilgi teknolojisinin istiinliikleri birlesmekte ve isletmeye bir-
¢ok yararlar saglamaktadir.

Yonetim bilgi sistemlerinin bir dal1 olarak diisiiniilen karar destek sistemleri, yoneti-
cinin, sonuglara varmada yardim edecek verileri incelemesi i¢in kullandig sistemdir. Is-
letmeler, 6zellikle yapilandirilmis kararlarin verilmesinde, birtakim sayisal yontemlerden
yararlanirlar.

Karar destek sistemleri,
yoneticilere karar vermede destek
sistemlerdir.
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zamanda dogru bilgiye ulasmak
ve boylece isletme fonksiyonlarini
kolayca yiiriitebilmeyi saglayan
bilgi sistemidir.

Yonetim Bilgi Sistemleri

Yonetim bilgi sistemleri, karar verme, planlama, kontrol ve diger fonksiyonlar i¢in gerek-
li bilgilere dogru ve zamanin da ulagmak i¢in kurulan sistemlerdir Bilgi sistemi, verileri
toplar, bilgi héline doniistiiriir, bilginin depolanmasini saglar. Toplanan bu bilgileri de
gerektiginde yoneticiye rapor olarak sunar(Date, 1999: 101). Toplanan bu bilgiler, karar
durumlarinda gruplarin bilgi gereksinimlerini karsilar. Ornegin; ayni tiir Griind, ayn tiir
miisteriye satan satis elemanlari arasinda performans degerlendirmek icin, satig tahlil ra-
porlarinda yer alan bilgiler bitylik 6nem tagir. Bilgi sisteminde yer alan satis bilgileri saye-
sinde, satig elemanlarinin performanslari, daha hizli ve objektif olarak degerlendirilebilir.
Bu rapordaki bilgiler, satis sonuglar1 hakkinda bilgi verir. Béylece, satis elemanlarinin per-
formanslar1 objektif olarak degerlendirilir.

Bu {initede yonetimin temel bir iglevi olan planlamay1 ve yoneticinin, giinliik ya da
stratejik, farkli diizeylerdeki karar alma siirecini ele aldik. Planlama ve karar siireglerinin
i¢ ige olup planlarin siireglerin benzerligi ve amaglari itibariyla birer karar oldugunu bir
kez daha vurgulayalim.
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Planlamanin yonetim agisindan onemini ve planlama
siirecini agiklayabilmek

Neden yoénetim bilimi okuyan 6grenciler planlama
ve karar alma konulari ile ilgilenmelidir? Planlama,
planlar1 formiile etmek ardindan da hayata gegirmek
yoneticilerin temel faaliyetlerinden birisidir. Yoneti-
cilerin planlamay1 dogru ve etkili yapabilmesi kritik
onemdedir. Arastirmalar iyi planlamanin Orgiitiin
performansini arttirabilecekken kétit planlamanin
ise hi¢ bir plan yapmamak kadar zarar verici olabi-
lecegini gostermektedir. Planlama olmadan orgiitte
amag Ogesi eksik kalir, orgiit ¢ok farkli yonlere dogru
gekilebilir ve faaliyetler arasinda senkronizasyon ek-
sikligi s6z konusu olabilir. Farkli bolimler, birbiri ile
celisen stratejilere yonelebilirler. Planlama olmaksizin
kaynaklar, strateji ile biit¢e arasinda iliski olmadan
dagimik bir sekilde dagitilirlar. Sonugta isletmenin
genelinde bir kontrol eksikligi goriliir. Yoneticilerin
hedefler ile ger¢ek performans: karsilastirmalarina
olanak saglamak sureti ile planlama, 6rgiitiin kontrol

edilmesi agisindan hayati bir bag haline gelmektedir.

Farkli planlama seviyelerini irdeleyerek plan tiirlerini
karsilastirabilmek

Tepe yoneticilerin agirlikli olarak sorumlu oldu-
gu stratejik planlama orgiitiin ya da isletmenin ana
hedeflerinin ve bunlara ulagmay1 saglayacak orgiit
capindaki, tirtin gelistirme, cografik genisleme, fark-
lilagma gibi, stratejilerin belirlenmesi siirecidir. Stra-
tejik amaglara ulagabilmek i¢in biitiinlesik yaklagimi
tanimlayan stratejik planlar, 6rgiitiin misyonu gerge-
vesinde orgiitsel etkililik ve etkinlik ilkeleri dikkate
alinarak olugturulur. Taktik amaclar biitiinlesik amac-
larin gergeklestirilmesi i¢in departmanlar ve benzer
diizeydeki birimlerce neler yapilacagini ve nasil bir
katki saglanacagini ortaya koyar. Operasyonel planlar
ise bu tiir somut operasyonel amaglarin etkililikle ger-
ceklestirilebilmesi ve taktik planlarin desteklenmesi
i¢in gerekli eylem adimlarini belirginlestirir. Bu tiir
planlar yoneticiler i¢in giinliik veya haftalik uygulama
uygulama rehberi islevini gorir.

Seviye ve zaman ufkuna ek olarak planlar, kullanim
sikliklarina gore de farklilastirilabilirler. Bazi planlar
tek bir kullanim i¢in olusturulur. Bu tiir planlar 6z-
giin ve tekrarlanmayacak olaylar i¢in tasarlanir. Tek
kullanimlik planlarin tersine siirekli planlar, sik bir

sekilde tekrarlanan olaylar1 ele almak i¢in kullanilir.

Stirekli planlarin arkasindaki fikir, belirli bir tip duru-
mun ortaya ¢tkmasi halinde yoneticilerin bagvuracag:
bir kilavuzu yoneticilere saglamak sureti ile zaman
kazanmaktir. Beklenmedik Durum Planlari, gelecekte
olabilecek ve orgiit tizerinde 6nemli etkileri olabilecek
belirli olaylara deginmek i¢in olusturulan planlardir.
ki tip Beklenmedik Durum Plan1 mevcuttur; Kriz

Yonetim Planlar1 ve Senaryo Planlar1.

Planlamanin yararlarim, planlama ile ortaya ¢ikabile-
cek riskleri ve iyilestirilmesi kosullarini tartisabilmek
Yonetim stirecinde temel bir islev olarak planlamanin
temel yararlarini agagidaki gibi siralanabilir:
Planlama bir 6rgiite yon ve amag kazandirir. Planla-
ma, Orgiitiin hedeflerine karar verilen mekanizmadir,
Planlama, y6netimin kit kaynaklar1 farkli faaliyetlere
yonlendirdigi bir siiregtir, Planlama isletme biitgele-
rini yirtir. Stratejik operasyonlar ve birim planlari,
gelecek yilin biitgesini belirler, Planlama, 6rgiit igeri-
sindeki kisi ve birimlere sorumluluk atar, Planlama,
yoneticilerin orgiitii daha iyi kontrol edebilmesine
olanak saglar.

Yoneticilerin planlama yaparken igine diisebilecekleri
bazi hatali uygulamalar s6z konusu olabilir. Tiim plan-
lar, gelecek hakkindaki ¢esitli varsayimlara dayanir.
Bu varsayimlar kimi durumlarda hatali olabilir. Plan-
larin genelde tam olarak eyleme gegirilememesi ya da
yetersiz uygulanmalarindan dolay: basarisiz sonuglar
ortaya ¢ikabilir. Planlar, yoneticilerin rakiplerin po-
zisyonunu ve olasi etkisini dikkate almadiklarinda da
basarisiz olabilir. Planlamanin eksiklikleri ve riskleri
konusu ile basa ¢ikmak, yoneticilerin bazi adimlar
atmasini gerektirmektedir. Merkezilestirilmis, tepe-
den inme planlama problemleri ile baga ¢ikmak i¢in
yoneticilerin, planlama sorumlulugunun uygun sevi-
yeye kadar merkezden uzaklastirmasi ve genis bir yel-
pazedeki calisanlarin planlama siireclerine katilimini
saglamasi gerekmektedir. Etkili planlamanin 6nemli
bir ilkesi; planlar1 hayata gecirmek konusunda birin-
cil derecede sorumlu kisilerin ayn1 zamanda planlarin
olugturulma siirecine katilmasidir. Ornegin iiretim
miidiirleri birim maliyetlerin nasil agag1 gekilecegi
konusundaki yeniden yapilanmay1 saglayacak bir
planlama siirecine dahil olmali ve pazarlama yoneti-
cileri de firmanin pazardaki tiriin sunumunu yeniden
konumlandirmayi gerektirecek bir planin olusturul-

masina yardimei olmalidir.
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Karar tiirlerini ve karar alma siirecini agiklayabilmek lugsal yontemler kullanish olabilir ¢linkii karmagik

Karar alma, yoneticilik fonksiyonunun temel bir bi-
lesenidir. Yeni bir yatirim, siire¢ degistirme, is giicii
alma ya da isten ¢ikarma gibi kritik 6nemden giin-
litk nitelikteki kararlara kadar bir dizi tercih konusu
yonetim stirecinin bir parcasidir. Kararlar en genel
anlamda programlanmis ve programlanmamus ola-
rak gruplandirilir. Programlanmus kararlar, 6nceden
tekrarlanmus, rutin ve gelecekte de gergeklesmesi 6n-
goriilmiis durumlara baglanmustir. Programlanma-
mis kararlar 6zel, 6ngorillemeyen ya da rutin digt
durumlar olustugunda yapilan segimlerdir. Orgiitsel
kararlar farkli diizeylerde ve farkli pozisyonlardaki
karar vericiler tarafindan alimir. Ust basamaklarda
tepe yoneticiler tarafindan alinan kararlar stratejik
niteliktedir. Stratejik kararlar, bu iinitenin Planlama
kisminda agiklanan, stratejik amaglar dogrultusunda
isletmenin gelecekteki faaliyetlerine sekillendirmek
ve yon vermek i¢in alinan kararlardir.

Karar alma siireci, bir sorunun varligini algilama, so-
runu tanimlama, sorunun ¢6ziim segeneklerini belir-
leme, segenekleri birbiri ile kargilastirma ve isletme-
nin amacina en uygun segenegi segme ve uygulama

agamalarindan olusur.

Karar modellerini karsilastirabilmek

Karar modeli, karar vericinin karar siireci ile ilgi-
li yaklasimidir. Karar modeli kisisel tercihi ve gevre
kosullarinin etkisi ile gekillenir. Bunlardan bazilarini
kisaca ele alalim:

Rasyonel karar alma klasik yonetici anlayigini ve
davranisini ifade eder. Bu modele gore yoneticiler
kararlarinda rasyonel bir bakis acisina dayanir ve
ekonomik ¢ikarlarla hareket ederler. Rasyonel karar
alma modelinin yetersiz kalan yonii, bu modelde sézii
edilen karar vericilerin rasyonel oldugu yolundaki
varsayimin her durumda gegerli olmamasidir. Sinirlt
akilcilik ve tatmincilik belirsizlik ve karmasa ortam-
larindaki karar alma yaklagimlaridir. Sinirli akileilik
karmagik problemler olusturma, bu problemleri ¢6z-
mek icin gerekli olan bilginin toplanmasi ve islen-
mesi, dolayisiyla bu problemleri rasyonel bir sekilde
¢ozmek yeteneklerimizdeki sinirlar1 (kisitlary) ifade
etmektedir. Tatmincilik ise bir problemin yeterince
iyi olarak nitelendirilebilecek ¢oziimii ile yetinilme-
sidir. Biligsel psikologlar, karar verirken smnirli akilcl
yapimiz ylziinden bulugsal yontemlere ya da kisaca
pratik is gérme usullerine (6r. goz karari kavramr)

basvurma egiliminde oldugumuzu one siirerler. Bu-

ve belirsiz durumlardan anlam ¢ikarmamiza yardim
etmektedirler. Beklenti teorisi, basit bulugsal yon-
temlerden kaynaklanan biligsel 6n yargilarin yone-
timsel karar alma mekanizmasini nasil etkileyebil-
digini 6rnekleyebilen yaygin bir model olarak kabul
edilir. Beklenti teorisi insanlarin rasyonel modeller
ile tutarli olmayan kararlar almis gibi goriindagi yo-
lundaki gozlemleri agiklamak igin kullanilmaktadir.
Bir bagka karar yaklagimi grup baglamu ile ilintilidir.
Grup diisiincesi, bir grup karar alicinin konunun
altinda yatan varsayimlar1 sorgulamadan bir hareket
bigimi pesine diismesi yaklagimidir. Tipik bir sekilde
grup bir kisi veya fikir etrafinda birlesir ve fikri sorgu-
lamada kullanilabilecek bilgileri gormezden gelir veya
bu fikri filtreler. Misyon ve hedeflere baglilik dogru
hareket bi¢iminin nesnel bir degerlendirmesinden
ziyade duygusal bir temele baglanmis héle gelir. Bu-

radaki sonug ise bagarisiz kararlarin alinmasi olabilir.

lyilestirilmis karar siirecini tartisabilmek

Karar alma her diizeydeki yonetici igin temel islev ol-
makla birlikte, cevre ve kisisel etkiler nedeniyle karar
stirecinde sorunlar yaganabilir. Sinirli akileilik, bi-
ligsel 6n yargilar ve grup diisiincesinin varligi, kritik
bilgilerin karar alma mekanizmalarina etkililikle ak-
tarilabilmesi sorununu giindeme getirmektedir. Oysa
farkli diizeylerdeki ve konulardaki kararlarin bekle-
nen sonuglara ulagtirmasi ve stratejik hedeflere katki
saglayabilmesi karar siireglerinin yeterli veri, katilim
ve donanimla yiiriitillmesini gerektirir. Bu amaca y6-
nelik olarak isletmelerde cesitli yontemler ve gelisen
teknolojiden yararlanarak sistemler gelistirilmistir.
Bunlar arasinda Senaryo Planlama, $eytanin Avukat-
1181, Diyalektik Sorgulama, D1 Goriis gibi yontemleri

ve Karar Destek Sistemlerini siralayabiliriz.
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Kendimizi Sinayalim

1. Asagidakilerden hangisi planlama stireci agamalarindan
biri degildir?
a. Hedeflerin segilmesi

Eylemlerin belirlenmesi

b

. Sorumluluklarin dagitilmas:

d. Performansin degerlendirilmesi
e

Planlama stratejileri

2. Karmagik orgiitlerde gerceklesen planlama diizeyi agagida-

kilerden hangisidir?
a. 1
b. 2
c 3
d 4
e. 5

3. Bir planin uygulamasinin ne kadar siireye yayilacagini ya
da bir planin dikkate aldig1 zaman siiresini ifade eden kav-
ram agagidakilerden hangisidir?

a. Stratejik plan

b. Planlama ufku

c. Taktik plan

d. Tek kullanimlik plan
e. Planlama hedefi

4. Ozgiin ve tekrarlanmayacak olaylar i¢in tasarlanan plan
agagidakilerden hangisidir?
a. Stratejik plan

b. Planlama uftku

c. Taktik plan

d. Tek kullanimlik plan
e. Planlama hedefi

5. Orgiit ve hissedarlar: iizerinde belirgin olumsuz etkisi

olup tek bir olay1 ifade eden kavram asagidaki hangisidir?

a. Strateji

b. Planlama
c. Taktik

d. Vizyon

e. Kriz

6. Gelecekte gergeklesmesi istenen bir durumu ortaya koy-
mak i¢in yapilan ¢alisma agagidaki hangisidir?

a. Strateji

b. Planlama
c. Taktik

d. Vizyon

e. Kriz

7. Yonetim faaliyetlerinde karar alma islevine yardimci
olmak {iizere gelistirilmis olan bilgi sistemi asagidakilerden
hangisidir?

a. Karar Destek Sistemleri

b. Grup Karar Destek Sistemleri

c. Ust Yonetim Bilgi Sistemleri

d. Kurumsal Kaynak Planlamasi

e. Yonetim Bilgi Sistemi

8. Bir problemin yeterince iyi olarak nitelendirilebilecek
¢Ozlimii ile yetinilmesini ifade eden kavram agagidakilerden
hangisidir?
a. Strateji
Planlama

b
c.  Tatmincilik
d. Vizyon
e. Kriz
9. Insanlarin rasyonel modeller ile tutarli olmayan kararlar
almis gibi gortindugii gozlemleri agiklamak i¢in kullanilan
teori asagidakilerden hangisidir?

a.  Swmirh Akileilik
b. Beklenti
c. Tatmin edicilik
d. Vizyon
e.

Kriz

10. Karar alirken bir sonucun olusma olasiligini 6ngérme
yatkinlig1 agagidakilerden hangisidir?

a.  Smurh Akilcilik teorisi

b. Beklenti teorisi

c. Varolan hata
d. Vizyon teorisi
e

Kriz teorisi
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Yasamin icinden

fletisim Sektoriindeki Patlama ve Cokiis

1997 yilinda internetin omurgasi sayilan diinyanin en biiyiik
fiber optik aginin sahibi WorldCom da Kidemli Bilim Adami
olarak Michael O’ Dell; internet tizerindeki trafik miktarinin
her 100 giinde bir iki katina ¢iktigini soyledi. Bu, yillik yiizde
1000 lik bir artis oranina tekabiil etmekteydi. O’Dell, bunu
stirdiirecek fiber optik kapasitesinin olmadigini belirtip “ya-
kin gelecekte talebin arzi silip stiptirecegini” ifade etti.

Boyle potansiyel bir firsattan ¢ok etkilenen bir dizi firma sek-
tore akin etti. Bu firmalar arasinda Level 3 Communications,
360 Networks, Global Crossing, Qwest Communications,
WorldCom, Willams Communications Group, Genuity Inc ve
XO Communications da bulunmaktaydi. Tiim vakalarda stra-
tejik planlar sagilacak derecede benzerdi. Miimkiin oldugun-
ca sermaye topla, tiim tilkeyi (ve hatta diinyay1) destekleyecek
kapasitede devasa fiber optik aglar kur, fiyatlar1 diisiir ve isin
sana akin etmesi i¢in hazir ol! S6z konusu firmalarin yonetici-
leri, artmakta olan talebin yakinda arza yetisecegine ve sonug-
ta aglarini kuracak ongoriiye sahip olanlarin kar bollugunda
ylizecegine inanmiglardi. Durum tipik bir altina hiicumdu ve
madene ilk el atan en iyi payda s6z sahibi olacakt1.

Ancak bu goriislere karsi ¢ikan sesler de vardi. Ekim 1998 e
kadar geri gidildiginde Andrew Odlyzko adli bir AT&T arag-
tirmacisy, internet trafiginin yillik %1000 arttig1 varsayimini
¢iirtiten bir makale yayinladi. Odlyzko’ nun hassas analizleri,
biiylimenin gok daha diisiik bir seviyede, sadece yillik %100
lik bir seviyede oldugunu gosterdi. Bu deger héla yiiksek
sayilsa da bityiime hizinin, piyasalara girmekte olan devasa
fiber optik akigini doldurmaya yetmeyecegi de agikti. Daha-
s1, Odlyzko; yeni teknolojilerin, mevcut fiber optik aglardan
taginabilecek verinin miktarini arttirdigini dolayisi ile yeni
fiber optik aglara olan gereksinmeyi de azalttigini da vurgu-
lad1. Ancak yatirimlardan piyasalara para akarken ¢ok az kisi
Odlyzko nun séyledikleri ile ilgilendi. WorldCom Ekim 2000
lerde bile hala %1000 lik degeri kullaniyordu.

Ancak sonugta Odlyzko nun hakli oldugu ortaya ¢ikt1. Ka-
pasite hizli bir gekilde arz1 silip stipiirdii ve 2002 nin sonla-
rinda yeraltina gekilen fiber optik agin ancak yiizde 3 liik bir
kismui gergekten kullaniliyordu. Fiyatlar dibe vururken yone-
ticilerin tizerine kumar oynadig1 talep hacmindeki patlama
gercege doniigmedi. Boylesi aglar1 inga etmek igin aldiklar
borg¢lari geri 6deyemeyince, sirketler, birbiri ardina iflasa sii-
riiklendi. (WorldCom, 360 Networks, XO Communications
ve Global Crossing de dahil) Level 3 ve Qwest Communica-
tions kurtulmay1 basardi ancak hisse fiyatlar1 %90 lara varan

oranlarda diistii ve bu sirketler muazzam borglar ile sarsild1.

Kaynak: Dreazn, 2002: B1.

Kendimizi Sinayalim Yanit Anahtari

l.e Yanitiniz yanls ise “Orgiit Iginde Planlama ” konu-
sunu yeniden gozden gegiriniz.

2.¢  Yanmitmiz yanhs ise “Planlama Seviyeleri ” konusunu
yeniden gozden ge¢iriniz

3.b  Yamitiniz yanls ise “Planlama Utku ” konusunu ye-
niden gozden gegiriniz

4.d  Yanmtiniz yanls ise “Tek Kullanimlik Plan ” konusu-
nu yeniden gozden gegiriniz

5.e  Yamitmniz yanls ise “Kriz Yonetimi Planlar1 ” konu-
sunu yeniden gozden gegiriniz

6.d  Yamtiniz yanlys ise “Misyon, Vizyon, Degerler ve
Hedefler ” konusunu yeniden gézden gegiriniz

7.2 Yanitiniz yanls ise “Karar Destek Sistemleri” konu-
sunu yeniden gozden gegiriniz

8.c Yanitiniz yanlis ise “Sinirli Akilcilik ve Tatmin Edici-
lik ” konusunu yeniden gézden gegiriniz

9. b Yanmitiniz yanlhs ise “Beklenti Teorisi ” konusunu ye-
niden gozden gegiriniz

10.¢  Yanitiniz yanhs ise “Karar almada Bulugsal Yontem-

ler ve Biligsel On yargilar” konusunu yeniden goz-

den gegiriniz

Sira Sizde Yanit Anahtari

Sira Sizde 1

Vizyon, misyon, hedefler ve degerler planlar hiyerarsisinin
tepe noktasinda yer alir. Vizyon bir igletme ya da 6rgiitiin "ne
olmak istedigi” ile misyon ise “ne yapmak istedigi” ile ilgili-
dir. Misyon orgiitiin var olus nedenini ortaya koyan ve y6n-
lendirici nitelikte bir ifadedir. Hedefler ulagilmasi beklenen
olgiilebilir somut ve gogu kez rakamsal sonuglardir. Degerler;
yonetici ve ¢aliganlarin nasil davranmasi gerektigini, islerini
nasil gerceklestirmeleri gerektigini ve 6rgiitiin vizyon ve mis-
yonlarina ulagmasi i¢in nasil bir isletme kurmalar1 gerektigi-
ni ortaya koyar. Degerler bir orgiit icerisindeki davranislarin

sekillenmesinde etkilidir.

Sira Sizde 2

Pek ¢ok orgiit, yiiksek oranda belirsizlik ve bazi belirli olay-
larin hizli tepki ya da stratejilerde toptan bir degisim gerek-
tirmesi ile karakterize edilen ortamlarda faaliyet gostermek-
tedir. Bu tip olaylari 6nceden kestirmek amaci ile yoneticiler
beklenmedik durum planlar1 olugturabilirler. Beklenmedik
durum planlari, gelecekte olusabilecek ve orgiit tizerinde
6nemli etkileri olabilecek belirli olaylara deginmek igin olus-
turulan planlardir. iki tip beklenmedik durum plani mevcut-

99 tur: Kriz yonetim planlar1 ve Senaryo planlar.
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Sira Sizde 3

Rasyonel karar alma modelinin belirli adimlar1 bulunmakta-
dir. Oncelikle yéneticiler, karar alma yolu ile ¢dziilecek olan
sorunu tanimlamalidirlar. ikinci olarak yoneticiler, izlene-
cek eylem hakkindaki yargilari yonlendirecek standartlar
olan karar alma kriterlerini tanimlamalidir. Ugiincii olarak
yoneticilerin kriterleri, onemlilik derecelerine gore tartmasi
gerekmektedir. Buradaki 6lgiim, orgiitiin genel hedefleri goz
6niine alinarak yapilmalidir. Dérdiincii olarak yoneticiler,
segenek yol haritalari olusturmalidirlar. Buradaki 6rnekte bu
husus, makul bir kiime igerisinde yer alan farkli modellerin
belirtilmesi anlamina gelmektedir. Besinci olarak, yonetici-
lerin segenekleri, agirhiga sahip kriter ile kiyaslamasi ve bir
segeneki segmesi gerekmektedir. Altinci olarak yoneticilerin
bu se¢imlerini uygulamaya koymalar: gerekmektedir.

Sira Sizde 4

Beklenti teorisi insanlarin rasyonel modeller ile tutarli ol-
mayan kararlar almig gibi goriindiigii yolundaki gozlemleri
agiklamak i¢in kullanilmistir. Beklenti teorisi bireylerin bir
karar sonucunda olusan ayni biiyiikliikteki kayip ve kazanca
farkli 6znel degerler verdigini 6ne siirmektedir. Bu kurama
gore bir eylem ile iligkilendirilen potansiyel kayip ve kazang-
lar1 degerlendirirken insanlar, bir referans noktas: olugtur-
mak sureti ile siirece baslar. Referans noktas: genelde mevcut
durumdur. Dolayisiyla bir firma yatirilmig sermayesine kar-
sin hélihazirda %10 déniis alabiliyor ise bu durum karliligin
olgiimiinii etkileyecek bir karar igin bir referans noktasi ola-
bilir.
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GiRiS

Kiiresel ekonomik ortam, ge¢miste oldugundan ¢ok daha farkli ve karmagik bir is gevresi

yaratmigtir. Boyle bir ortam strateji gelistirme ve uygulamayi, bir diger deyisle stratejik
yonetimi, isletmelerin basarili olmasinda daha 6nemli bir faktor haline getirmistir. Stra-
tejinin kendisi ulagilacak bir son degildir ancak yoneticilerin hem i¢ ¢evresinde hem de
dis gevresindeki belirsizlikle basa ¢tkmasinda yardimei olacak 6nemli ve gerekli bir destek
aracidir.

Strateji terimi, Yunanca “strategos” kavramina dayanur. “Strategos’, “stratos” ve “agein”
kelimelerinin bilesiminden olugmustur. Stratos, karargdh kurmus ordu; agein de liderlik
etmek demektir. Strateji askeri bir terimdir ve generalin uyguladig1 sanat1 tanimlamak-
tadur. Strateji kavraminin belgeye dayali ortaya ¢ikisi, yaklasik 2500 y1l 6nceye dayanir.
Kavramin ortaya ¢ikisi ile askeri karar almada karmagikligin artmasi ayn: déneme rast-
lar. Cinli savas filozofu Sun Tzuw'nin MO 400’lerde yazdig1 Savas Sanat: isimli eserde yer
alan ilkeler, yirmi birinci yiizy1l is diinyas: baglamina da oturtulabilir. Stratejik yonetim
alaninda da dikkate alinan, 1832 yilinda yayimlanan 6nemli bir diger eser de Prusyali ge-
neral Carl von Clausewitz (1780-1831)e aittir. Clausewitz, askeri strateji alaninda yazdig1
Savas Uzerine adli eserinde strateji ve taktik ayiriminin énemine vurgu yapmustir. Ona
gore strateji birliklerin konuslandirilmasi, taktikler ise birliklerin kullanilmast ile ilgilidir
(Rasche, 2008).

Ikinci Diinya Savasi sonrasi isletmeler, nispeten istikrarli bir cevreden, daha hizli de-
gisen bir ¢evre icinde kendilerini bulduklarindan “strateji” konusu yeniden 6nem kazan-
maya baglamistir. Orgiitler, sanayi sonrasi yeni bir déneme dogru ilerlerken endiistriler
de radikal teknolojik ilerlemelerden, musterilerin standart dis1 Griinlere olan taleplerin-
den, ¢alisanlarin ise yonelik tutumlarindaki degisimlerden ve piyasalarin serbestlesme-
sinden 6nemli dl¢tide etkilenmistir. Glinimiizde de degisim devam etmektedir. Kiire-
sellesme, dijitallegme, siirekli degisen misteri beklentileri, yeni sosyal ve dogal cevreye
iliskin talepler pek ¢ok endistrideki kokten yapisal degisimlerin itici giicii olmaktadir
(Clarke & Clegg, 1998). Tiim bu degisimler, tepe yoneticilerin endiistrilerini, rakiplerine
kiyasla kendi isletmelerini anlamalar1 ve amaglarina ulagmalar: i¢in stratejiler gelistirme-
lerini gerektirmektedir.

Kavram olarak strateji, degisik sekillerde tanimlanmaktadir. Ornegin is ve ekonomi
sozlugiinde strateji, “amaclarini gerceklestirebilmek i¢in orgiitiin izlemeye karar verdigi
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Strateji belirlemek, is
sahiplerinin ve Gist diizey
yoneticilerin ilk sirada gelen zorlu
gorevlerindendir ve dogru seylerin
yapilmasini kapsar.

rota” olarak tanimlanmaktadir. Bu rotada ¢evrenin dinamik yapisi ve rakiplerin olas: fa-
aliyetleri de belirleyici oldugundan kavrami soyle de tanimlayabiliriz. Strateji, rakiplerin
faaliyetlerini de inceleyerek amaglara varmak i¢in belirlenmis, nihai sonuca odakli, uzun
donemli, dinamik kararlar toplulugudur (Ulgen & Mirze, 2010: 35).

Strateji ve i modeli birbiri ile gokga karistirilan iki kavramdir. Is modeli basit olarak
bir sirketin nasil para kazanacagini agiklar. Odaginda iki soru bulunur: (1) misterilerin
sirketin sundugu mal ve hizmetleri degerli bulup bulmayacagi ve (2) bu mal ve hizmetleri
sunarak sirketin para kazanip kazanamayacagi. Is modeli, strateji gelistirme ile siiregleri,
kaynaklar: ve iliskileri igeren strateji uygulama arasinda koprii vazifesi goren degerli bir
aragtir. Stratejileri uygulamanin pratik bir yolunu sunar (Ghezzi & dig., 2015: 348; Rob-
bins & Coulter, 2012: 253).

STRATEJi GELISTIRME VE UYGULAMANIN ONEMI

Iyi bir yonetimin basarisi biiyiik oranda stratejilerine baglidir. Rekabet altinda faaliyetleri-
ni siirdiiren pek ok sirket yoneticisi stratejik yonetimle ilgilenir. Onlar rakiplerini geride
birakmanin, ¢evrenin zorlu kosullariyla miicadele etmenin, degisen miisteri ihtiyaglarina
cevap vermenin ve mevcut kaynaklarini etkin ve verimli kullanmanin yollarin: ararlar.
Stratejik yonetim giiniimiiz ortaminda daha da 6nemlidir ¢iinkii sik¢a degisimin oldugu
bir diinyada yoneticiler basar1 i¢in rekabet tistiinliigii elde etmek ve orgiitlerini konumlan-
dirmaktan sorumludurlar (Daft, 2012: 202).

Strateji belirlemek, is sahiplerinin ve iist diizey yoneticilerin ilk sirada gelen zorlu go-
revlerindendir ve dogru seylerin yapilmasini kapsamaktadir. Uygulama ise seylerin dogru
yapilmasini kapsayan oldukgca farkls aktiviteler bitiintidiir. Gerek iist diizey yoneticilerin
gerekse alt diizey yoneticilerin uygulama konusunda dikkatli ve 6zenli ¢alismalari gerekir.
Bir strateji ne kadar kapsamli ve muhtesem olursa olsun, isletme tiim unsurlari ile onu
dogru bir bi¢cimde uygulamay: basaramazsa o zaman belirlenmis stratejinin bir degeri
kalmayacaktir.

Bu noktada s6yle bir soru akliniza gelebilir. Sirketlerin performansi sadece yonetici-
lerin gelistirdikleri ve uygulanmasindan sorumlu olduklar: stratejilerle agiklanabilir mi?
Diger bir deyisle isletme performansinin iizerinde etkili olan tek sey stratejiler midir? Is-
letmelerin performansi lizerinde biiyiik ¢apli etkiye sahip iki faktérden s6z edilir. Bunlar
endiistri ve firma etkisidir. Firma performansinin yoneticilerin aldiklar1 ve uyguladiklar
kararlara dayandirilmasi firma etkisi, firmanin i¢inde rekabet ettigi endiistrinin yapisina
dayandirilmas: ise endiistri etkisi olarak adlandirilir. Endiistrinin yapis: tim endiistri-
ler i¢in gegerli olan ortak unsurlar

Firma Performansin
Etkileyen Faktorler

Kaynak: Rothaermel,
E T. (2015). Strategic
Management (2. Ed.).
New York: McGraw-
Hill Education, s.9.

N

\ tarafindan belirlenir. Giris ¢ikis

Diger engelleri, firmalarin biyiiklagi

Etkiler
ve sayist, endiistri i¢indeki mal ve
% 25 hizmetlerin tirleri, bu unsurlardan

bazilaridir. Yapilan bir dizi aras-

%55 Firma | tirma, firmanin i¢inde bulundugu

% 20 Btkisi | endiistrinin sirketin  karlihiinin
’ yaklasik %20’sini belirledigini or-
taya koymustur. Firma etkisi ayni
Enddstri e s -
Etkisi endistri icindeki firmalarin nicin

/ farklilagtiklar1 ve firmalar arasin-
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daki farkliliklarin nasil rekabet avantajina yol agabildigi sorulariyla anlagilir. Performan-
s1 belirlemede, firmanin dis ¢evresinin baskisindan ¢ok yoneticilerin eylemlerinin daha
onemli bir faktor oldugunu soyleyebiliriz. Calismalar firma performansinin %55 varan
kisminin firmanin stratejisine bagh olduguna isaret etmistir. Her ne kadar firmanin en-
diistri cevresi, o endiistri igindeki firmanin stratejisi kadar onemli olmasa da ikisi birlikte
kabaca sirketin performansinin %75’ini belirlemektedir. Geri kalan %25’lik kistim diger
etkilere dayandirilmaktadir (Rothaermel, 2015: 9).

Rekabet avantaji elde etme ve stirdiirmek i¢in isletmeler arasinda devam eden rekabet,
pek ¢ok giigten etkilenir. O nedenle yoneticilerden strateji gelistirme ve uygulama ile gev-
re arasindaki etkilesimleri, yani aralarindaki iligkileri iyi anlamalar1 beklenir.

STRATEJi DUZEYLERI

Isletmelerde pek ¢ok strateji uygulanir. Bunlar: birbirinden ayirt edebilmek, anlayabil-
mek ve kargilastirabilmek i¢in kullanilan iki ana kategori vardir. Birinci siniflama temel
strateji-alt strateji siniflamasi, digeri ise yonetim diizeylerine gore yapilan strateji sinif-
lamasidir. Ik siniflamaya gore temel stratejiler biiyiime, kii¢iilme, mevcut durumu siir-
diirme ve karma stratejilerdir. Bunlarin ayrica iliskili/iligkisiz, bagimli/bagimsiz, yatay/
dikey ve aktif/pasif alt stratejileri bulunmaktadir. Temel ve alt stratejiler, genel olarak islet-
melerin her diizeyinde uygulanan stratejilerdir.

Strateji siniflamasi, {i¢ yonetim diizeyi esas alinarak da yapilmaktadir. Yonetim diize-
yine gore stratejiler, kurumsal ya da firma diizeyi (iist yonetim), is ya da isletme diizeyi
(orta yonetim) ve islevsel diizey (alt ydnetim) stratejiler olarak siniflandirilmaktadir. Ust
diizey yoneticiler kurumsal stratejilerden, orta diizey yoneticiler rekabetgi stratejilerden,
alt diizey yoneticiler ise islevsel stratejilerden sorumludur. Birbirinden farkli is birim-
lerine sahip firmanin tepe yonetiminin stratejik se¢imleri, “endiistri, pazar ve cografya
acisindan nerede rekabet edilecegi” ile ilgilidir. Bugiin ve gelecekte isletmenin hangi is-
leri yapmasi ve/veya hangi islerden ¢ekilmesi gerektigi konusu, tist diizey yoneticilerin
sorumlulugundadir. Kurumsal ya da firma diizeyi stratejiler arasinda yeni isletmelerin
alinmasy; mevcut islerin, tesislerin veya tirtin hatlarinin genisletilmesi veya terkedilmesi;
yeni alanlarda diger sirketlerle ortak girisimlerde bulunulmasi gibi kararlar bulunur. Orta
diizey yoneticiler, kendi sektérlerinde rakipleriyle etkili ve verimli bir sekilde nasil rekabet
edilecegi konusunda se¢im yaparlar. Bu diizeydeki stratejiler rekabet stratejileri ya da is
yonetim stratejileri olarak adlandirilir. Maliyet liderligi, farklilastirma, odaklanma ve bir-
lesik strateji, rekabet ya da diger deyisle is yonetim stratejilerindendir.

Alt diizey, diger bir deyisle boliim ya da islevler diizeyinde uygulanan operasyonel
stratejiler, orta ve tist diizey stratejilerin basarili olmasi i¢in olduk¢a 6nemlidir ve bu diizey
stratejilerle uyumlu olmak zorundadir. Ornegin inovasyon stratejisini benimsemis bir is-
letmede tiiketiciler ve toplum goziinde kurum kimligi insaasinda 6nemli rol oynayan ku-
rumsal iletigsim islevi sorumlulari, bu stratejiyle uyumlu mesaj stratejileri gelistirmelidir.

Eger sirket sadece bir is alaninda faaliyet gosteriyor ise bu durumda yukarida sozii-
ni ettigimiz t¢ diizey s6z konusu olmayacaktir. Sekil 5.2de goriildiigi gibi bu sirketin
st yonetimi hem kurumsal hem de is diizeyinde strateji secimlerini gerceklestirecektir.
Ornegin bulundugunuz gehir ya da ilgedeki yerel bir marketin iist yonetimi rakipleriyle
nerede ve nasil rekabet edecegi konusunda sorumluluk tagiyacaktir. Marketin satin alma,
stok, satis gibi ¢esitli boliimleri de rekabet stratejileriyle uyumlu stratejiler gelistirecektir.

Temel-alt strateji
siniflamasina gore temel
stratejiler; bilyiime, kiicilme,
mevcut durumu siirdiirme ve
karma stratejilerdir.

Yonetim diizeyine gore
stratejiler; kurumsal ya da firma
diizeyi (iist yonetim), is ya da
isletme diizeyi (orta yonetim)

ve islevsel diizey (alt yonetim)
stratejiler olarak siniflanir.

Firma diizeyindeki stratejiler,
hangi islerde olmaliyiz sorusuyla
ilgilidir. Bu diizeyde yeni
isletmelerin alinmasi; mevcut
islerin, tesislerin veya iiriin
hatlarinin genigletilmesi veya
terkedilmesi; yeni alanlarda diger
sirketlerle ortak girisimlerde
bulunulmasi gibi eylemler
gerceklestirilir.

Kiiresel stratejiler firmanin ya da sirketin diinya pazarlar1 arasinda nerede (yerel, bolgesel,
ulusal, uluslararasi gibi) ve nasil rekabet edecegi ile ilgili secimleridir.
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Kiiresel olgekte is yapan sirketler icin kiiresel stratejilerden de s6z etmek gerekir. Kii-
resel stratejiler firmanin ya da sirketin diinya pazarlari arasinda nerede (yerel, bolgesel,
ulusal, uluslararasi gibi) ve nasil rekabet edecegi ile ilgili secimleridir.

Asagida Sekil 5.2de tek isi olan sirketlerle birden ¢ok isi olan sirketlerdeki strateji dii-
zeyleri gosterilmistir.

Stratejik Yonetim Birden Fazla Faaliyeti Olan Sirketler \
Yapilar:
Firma Stratejileri Firma Diizeyi
Kaynak: Pearce 11, (Kurumsal Stratejiler)
J. A. & Robinson T
Jr., R. B. (2015). I 1 1
Stratejik Yonetim is 1 is 2 is 3 is Diizeyi
- Gelistirme,
Uygulama ve
Kontrol (12. B. Cev. — | I - ]
Ed.: Mehmet Barca). Uretim ve Finans- Pazarlama Insan ) B
Ankara: Nobel AR-GE Muhasebe| | Stratejileri Kaynaklari| Islevsel Dizey
Yayinlary, s.7. Stratejileri Stratejileri Stratejileri
Tek isi Olan Sirketler
Firma / Is Diizeyi Firma/ Is Diizeyi
I
| 1 1 1
Uretim ve Finans- Pazarlama| |insan .
AR-GE Muhasebe | |Stratejileri | [Kaynaklari| Islevsel Dizeyi
K Stratejileri Stratejileri Stratejileri j

Isletmelerde belirlenen stratejiler hiyerarsik yonetim diizeylerine gore nasil stniflandirilir?

SIRA SiZDE

STRATEJIK YONETIM SURECI

Stratejik yonetim siireci, “isletmenin uzun dénemde yagamini devam ettirmesine ve siir-
diiriilebilir rekabet tistiinliigii saglamasina yonelik tiim bilgi toplama, analiz, segenek ge-
listirme, karar ve uygulama faaliyetlerinin tiimii” olarak tanimlanir (Ulgen & Mirze, 2012:
56). Stratejik yonetim stirecinin evrelerinin siralanisi konusunda farkli gorisler vardir.
Kimi yazarlar vizyon, misyon ve amaglar1 belirleme evresiyle siireci baglatmakta, daha
sonra stratejik analiz evresine yer vermektedir. Kimileri de dnce stratejik analizle siireci
baslatmakta, daha sonra vizyon, misyon ve amaglarin olusturulmasina yer vermektedir.
Sayet bir ise ilk defa giriliyorsa oncelikle stratejik analiz, diger bir deyisle dis ve i¢ cevre
kosullarinin degerlendirilmesi ve durum belirleme gerceklestirilmeli, daha sonra vizyon,
misyon ve amaglar sekillendirilmelidir. Daha sonra da uygun stratejiler gelistirilmelidir.
Bir stiredir sektorde faaliyette bulunan, vizyon, misyon ve amaglari belirlenmis bir islet-
menin ise dis ve i¢ gevre kogullarini degerlendirdikten sonra stratejilerini olusturmast ye-
rinde olacaktir (Ulgen & Mirze, 2012: 59).

Bu iinite kapsaminda ele alacagimiz stratejik yonetim siireci 5 adimdan olusmaktadir
Sekil 5.3’te gortildugt gibi stirecin adimlari, (1) mevcut durumun degerlendirilmesi, (2)
stratejik analiz ve durum belirleme, (3) stratejik yon belirleme, (4) strateji gelistirme, (5)
strateji uygulamadir. Siirecin ilk 4 adimu stratejik yonetimin planlama kismini olustur-
maktadir ve bu kisim stratejik planlama olarak adlandirilir. Stratejik planlamada yone-
ticiler genel olarak su sorulara cevaplar arar: “Neredeyiz?”, “Nereye ulagsmak istiyoruz?”,
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“Oraya nasil ulagabiliriz?”. Nereye ulagmak istiyoruz sorusu vizyonla, oraya nasil ulasabi-
liriz sorusu stratejilerle ilgilidir.

Stratejik yonetimin planlama evresi kadar uygulama evresinin de siirecin bagarisinda
onemli oldugunu bir kez daha hatirlayalim. Daha 6nce de belirttigimiz gibi yonetimin
stratejileri uygun bir sekilde hayata gegirememesi durumunda ok iyi stratejilerin bile ba-
sarisiz olacagini unutmayalim. $Simdi hep birlikte asagida sirasiyla verilen stratejik yone-
tim stirecinin adimlarina ve agiklamalarina bir goz atalim.

/ Stratejik Yonetim Siireci

Mevcut Durumun Stratejik Analiz| | Durum Stratejik Yon | | Strateji Strateji Uygulama
Degerlendirilmesi Belirleme Belirleme Gelistirme —
Dis i v " : - Liderlik
« Misyon . SWOT « Misyon » Kurumsa - Yapi
. Amaclar > [Cevre |Cevre [ . Vizyon [ s | . insan
. Stratejiler o . . Stratejik . lslevsel Kaynaklari
Analizi | Analizi Amaclar + Yonetisim
- Etik

1 ~ 1 f )

Adim 1. Mevcut durumun degerlendirilmesi: Stratejik yonetim siireci yoneticile-
rin, orgiitiin misyonunu, amaglarini ve stratejilerini degerlendirmesiyle baslar. Yone-

ticiler stratejik yonetim yaklasimini benimsemeye karar verdikten sonra agik¢a belir-
tilmis ve tutarli olmasa bile mevcut durumunu olusturan amaglarini ve bu amaglarini
gerceklestirmek icin segtikleri yollari, yaklasimlarini ortaya koyar ve gézden gegirirler.
Her isletmenin agikga ifade edilmese de bir vizyonu ve misyonu vardir. Isletme, uzun
donemli gelecek hayali olan vizyonuna, misyonunu gergeklestirerek yaklasir ya da ger-

ceklestirir. Misyon isletmenin varolus nedenini, yapmakta oldugu isi, tiriinlerini, pa- Misyon,isletmenin varolus

. e .. .. nedenini, yapmakta oldugu
zarlarini, miisterilerini, i yapma felsefesini, ¢aliganlarina, sosyal ve gevresel meselelere g, iriinlerini, pazarlanm,

kar§1 duru$unu aq1klar. milsterilerini, is yapma felsefesini,
Adim 2. Stratejik analiz ve durum belirleme: Sistem diisiincesi teorisyenleri islet- ﬁ:lef:gg: ;;;Sélﬁlrx;g::f;ﬂar
melerin her birinin bir sistemler hiyerarsisi i¢cinde bulundugunu ve i¢inde bulunduklar:
sistemin, st sistemle etkilesim icinde oldugunu ileri siirer. Sistemlerin ¢evrelerinden ba-
gimsiz olarak diisiiniilemeyecegini savunan bu anlayistan elde edilen ¢ikarim, basarinin
gevresiyle uyumlu bir sekilde faaliyet gosteren isletmeler tarafindan gergeklestirilebilece-
gidir. Stratejik yonetimde bu giiglii bir dayanaktir. Isletmenin rotasinin ve eylemlerinin
belirlenmesi i¢in toplanan bilgiler temel alinarak dig ve i¢ ¢evre analizi yapilir. Bu analiz
stratejik analiz olarak adlandirilir. Stratejik analizin altyapisini olusturan ¢evre ¢evre ana-
lizi baglaminda, isletmenin dis ¢evre katmanlarini genel gevre ve sektor ya da is gevresi
olarak gruplandirabiliriz. Kiiresel dinamikler, ulusal ¢evreyi ve sektorleri etkileyebilece-
ginden digsal degerlendirmeler, kiiresel ¢evrenin kritik 6zelliklerine, 6zellikle de ekono-
mik gelisme, siyasi kontrol, milliyetcilik gibi alanlarda iilke statiisiine dikkat edilmesini
de gerektirebilir (Pearce II, J. A. & Robinson, 2015: 119). Genel ¢evre unsurlar: arasinda
ekonomik, sosyal, politik, yasal, teknolojik ve ekolojik faktorler yer alir. Genel ¢evre, uzak
cevre olarak da adlandirilir.
Sektor ya da is ¢evresinin analizi ana pazarin incelenmesi ile baglar. Ayrica sektorii
degerlendirmek amaciyla potansiyel yeni girisler, tedarikgiler, musteriler, rakipler, ikame
mal ve hizmetler analiz edilir. Esas rakip analizi, is ¢evresinin bir diger analiz alanidir.
Bu faktorler, bir firmanin rekabetci ¢evrede karsilastig: firsat ve tehditlerin esasini olus-
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isletmenin asil deger yaratma
yetenegi, temel yetenekler
olarak adlandirilir.

turur. Dis ¢evre analiziyle yoneticiler, kullanabilecekleri firsatlar1 ve kargilamak zorunda
olduklar: tehditleri teshis ederler. Firsatlar isletme agisindan ¢evredeki olumlu trendler;
tehditler ise olumsuz trendlerdir.

I¢ gevre analizi isletmenin kaynaklar1 ve yetenekleri ile ilgilidir. Isletmelerin kaynak-
lart onun maddi ve maddi olmayan varliklaridir. Isletmenin sahip oldugu varliklar1 miis-
terileri i¢in mal ya da hizmet gelistirme, tiretme, dagitim ve satista kullanilir. Yetenekler
ise islerini yapmada kullandiklar1 beceriler ve yetkinlikleridir. Yetenekler isletmenin nasil
calistigini belirler. Isletmenin asil deger yaratma yetenegi, temel yetenekler olarak adlan-
dirilir. Hem kaynaklar hem de temel yetenekler isletmenin rekabet¢i dayanaklaridir. igsel
analiz, isletmenin giiglii ve zayif yonlerini -rakiplerine kiyasla- tanimasini saglar. isletme-
nin rakiplerine oranla yaptig1 en iyi sey ya da herhangi bir egsiz kaynag: gii¢li yonind;
ihtiya¢ duydugu ve sahip olmadig1 kaynaklar ve yetenekler ise zayifliklarini olusturur.

I¢sel ve digsal analiz sonuglari bir araya getirilerek bir durum tespiti yapilmis olur. Bu
sonuglarin birlestirilmis hali SWOT analizi olarak bilinir. Bu terim Ingilizce gii¢lii yonler,
zayifliklar, firsatlar ve tehditler kelimelerinin bagharflerinin yan yana gelmesinden tiiretil-
migtir ve en ¢ok bilinen, kullanilan durum belirleme matrisidir. Matrisin tiirk¢e karsilig
olarak FUTZ (firsatlar, iistiinliikler, tehditler, zayifliklar) kullanilmaktadir.

Sekil 5.4te firsatlar, tehditler ile tstiinlitkler

SWOT Analizinde
Olas: Kombinasyonlar

Kaynak: Ulgen,

H. & Mirze, K.
(2010). isletmelerde
Stratejik Yonetim
(5. B.). Istanbul: Beta
Yayinevi, s.164.

N

\ ve zayifliklarin dort farkli kombinasyonunun
Firsatlar |[<€——>| Ustiinliikler isletme i¢in ne anlama gelebilecegi gosterilmis-
tir. Eger isletme dig ¢evrede firsat olarak gor-
digt gelismeleri, sahip oldugu tstiinlitkleriyle
kendi lehine kullanabilecek durumda ise reka-

bet iistiinligii saglama veya mevcut rekabet iis-
tunliiklerini siirdiirebilme konusunda basarili
olma olasiliginin oldukga yiiksek oldugu séyle-
j nebilir. Dig ¢evrede firsatlar bulunmasina kar-

Tehditler |<€——>| Zayifliklar

INTERNET q

sin, bunlarin isletme lehine degerlendirebilme
olanag az ise yani firsatlar-zayifliklar birlesimi s6z konusu ise kisitlilik durumu s6z konu-
sudur. Bunun agilmasi i¢in isletmede varlik ve yeteneklerin gelistirilmesi ya da bunlarin
dis kaynaklardan temin edilmesi gerekir. Cevredeki tehditlerin, isletmenin ustiinliikleri
ile yok edilebilmesinin miimkiin oldugu durumda ise isletme yasamini siirdiirebilmek
i¢in Gistiinlitklerini kullanabilir. Ancak rekabet durumunda bir gelisme saglanamaz; sade-
ce mevcut durumunun korunmasi s6z konusudur. Cevredeki tehditler karsisinda isletme
gerekli uistiinliiklere sahip degilse, belirli bir siire icinde faaliyetlerin terk edilmesi kaginil-
maz olacaktir (Ulgen & Mirze, 2010: 163).

Kiiresel piyasalardaki endiistriler ve sirketlerin SWOT ornekleri i¢in su linklere tiklayabi-
lirsiniz. www.marketline.com; www.turkishyatirim.com/tr/arastirma/arastirma_raporlari/
sirket_raporlari

Adim 3. Stratejik yon belirleme: Bagarili isletmelerin ortak noktasi, degisen i¢ ve dis
kogullara gore uyarlanmus stratejilerinin yani sira belirli bir vizyon, amag ve hedeflere sa-
hip olmalaridir. Tim isletmeler i¢sel ve digsal gelismeler nedeniyle misyonlarini, amag-
larin1 ve stratejilerini yeniden tanimlama ihtiyaci duyabilirler. Bir igletme i¢ ve dig ¢evre
analizini yaptiktan sonra gerekli ise yeni bir vizyon ya da mevcut vizyon dogrultusunda
amaglarimi ve hedeflerini yeniden belirleyebilir. Eger isletme yeni bir ige giriyorsa stratejik
analizden sonra vizyon, misyon ve amaglarini belirleyecektir.
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Isletmenin gelecekle ilgili hayali “vizyon agiklamasi” ile ifade edilir. Vizyonun bi-
lesenleri misyon, degerler, stratejik amag ve hedeflerdir (Ulgen & Mirze, 2010: 182).
Stratejik yonetimin 6nemli bir parcasi olan bu kavramlar, asagidaki sorulara karsilik
gelir.

Vizyon, “Nerede olmayi arzu ediyoruz?”

Misyon, “Neden variz?”

Degerler, “Hedefe ulasma yolunda neler 6nemlidir?”

Vizyon, kisilerin veya kurumlarin, kendilerinin veya isletmelerinin gelecekte olmasini
arzu ettikleri durumun ifadesidir. Misyon, bir isletmeye yon vermek ve anlam kazandir-
mak amaciyla belirlenmis ve o isletmeyi benzerlerinden ayiran gorev ve ortak degerlerdir.
Misyon agiklamalary, ilham verici olma 6zelliklerinin yani sira ayaklari yere saglam basan,
kararlilik bildiren ifadelerdir. Degerler, hedefe ulasma yolunda yonetici ve ¢alisanlara her
tiirléi engel, olumsuzluk ve degisiklige ragmen hangi degerlerin esliginde hedeflere odak-
lanilacagini ve hangi degerlerin gelistirilecegini gosterir.

Asagida Anadolu Universitesinin vizyon, misyon ve degerleri yer almaktadr.

Vizyon: Yasam boyu 6grenme odakli bir diinya tniversitesi olmak

Misyon: Kent, bolge, llke ve diinya insaninin yasam kalitesini ytkseltmek amaciyla bilim,
teknoloji, sanat ve spor alanlarinda egitim, arastirma ve projelerle evrensel bilgi ve kiilttr
birikimine katki saglamak, her yastaki bireye nitelikli ve 6zgtin, uzaktan ve 6rgiin 6grenme
olanaklari sunmak, toplumsal gereksinimleri 5ngorerek yaratici ve yenilikci ¢coziimler tiretmektir.

Temel Degerler: Seffaflik, Hesap Verebilirlik, Adillik, insan Odaklilik, Yenilikcilik, Yaraticilik,
Guvenilirlik, Mikemmellik, Evrensellik

Tablo 5.1
Anadolu Universitesinin
vizyon, misyon ve temel
degerleri

Kaynak: https://
www.anadolu.edu.
tr/universitemiz/
kurumsal/vizyon-and-
misyon (Erisim Tarihi
11 Kasim 2015).

Stratejik amaglar misyon ve degerlerle uyumlu olmali isletmeyi vizyonuna tasimaly, iyi ta-
nimlanmis iddiali ama gergekgi ve ulasilabilir olmals, sayisal olmamali ve araglara degil so-

nuca yonelik olmalidur.

Stratejik amaglar belirlendikten sonra yillik hedefler belirlenir. Yillik hedefler, isletme-
yi stratejik amaglara ulastiracak kilometre taslaridir. Hedefler isletmelerin ulagmaya calis-
t1§1 somut amaglardir. Hedefler zorlayici ama ulagilabilir ve 6lgiilebilir olmalidir. Olgiile-
bilir olma 6zelligi, isletmenin bu hedeflere ulasma konusundaki ilerlemeyi gozlemlemesi
ve gerekirse diizeltmeler yapabilmesini saglayacaktir.

Isletmelerin stratejik amaglarini aragtiran bir bilimsel ¢aligmada, asagida listelenen
stratejik amaglar tespit edilmistir (Robbins & Coulter, 2002: 179):

o Daha biiyiik pazar pay: elde etmek

o Endustrideki sirketler siralamasinda daha iist siralara ytikselmek

o Ust diizeyde iiriin kalitesine ulagmak

o Rakiplere kiyasla daha diisiik maliyetler gerceklestirmek

o Yaygin veya dar alanda daha gekici bir iirtin hattin1 gerceklestirmek

o Miusterilerin goziinde gii¢lii bir itibar kazanmak

o Misteriye hizmette mitkemmele ulagmak

o Teknoloji ve/veya iiriin inovasyonunda lider olarak taninmak

o Uluslararas piyasalarda rekabetgilik kabiliyetini artirmak

o Biiylime firsatlarini artirmak
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Adim 4. Strateji gelistirme: Stratejik analiz yapilip amaglar belirlendikten sonraki
agama, strateji gelistirme asamasidir. Bu asama stratejik yonetimin en 6nemli evresidir.
Bu agamada SWOT analizi 151$1nda kosullara ve varlik ve yeteneklere uygun strateji sege-
nekleri gelistirilir ve aralarindan segim yapilir. isletmelerin strateji secimlerinde kullana-
bilecekleri esitli teknikler vardur.

Yoneticilerin gelistirecegi ii¢ temel strateji tiirli kurumsal, rekabet ve islevsel diizey
stratejilerdir. Bunlara {initenin ilerleyen boliimiinde deginilecektir.

Adim 5. Strateji uygulama ve sonuglar1 degerlendirme: Stratejik planlarin birimler
diizeyinde yiiriitiillecek eylem planlarina dontistiiriilmesiyle bagarili bir uygulama gergek-
lestirilebilir. Bu eylem planlar: stratejik hedeflerin boliim ve birey diizeyine indirgenme-
sini kapsar. Plan, uygulanabilir adimlarla, kurum igindeki insanlarin ihtiya¢ duyduklari
kaynaklara sahip olmalariyla garantiye alinir. Uygulama agamasinda stratejik girisimin
basariyla tamamlanabilmesi i¢in bir¢ok birimin is birligi yapmasi gerekebilir. Glintimiizde
kurumsal islerin biiyiik ogunlugu ¢ok islevli gruplarin is birligi sayesinde gerceklestirile-
bilmektedir. Uygulamanin bir diger boyutu da maliyetlerle ilgilidir. Birimlerin eylemleri-
nin maliyet ve gelir tizerindeki etkileri de tahmin edilmelidir (Luecke, 2010: 95).

Stratejilerin bagsarili bir sekilde uygulanabilmesi i¢in liderlige ihtiya¢ vardir. Ayrica
stratejilerle yapi, kiiltiir, finansal ve beseri kaynaklarin uyumu da kritik 6neme sahiptir.
Statejik planlarin ilgili politikalar esliginde taktiklerle hayata gegirilmesi gerekir. Ayrica
uygulama siirecinde, i¢ ve dis kosullarda ongoriilemeyen degisimler karsisinda stratejile-
rin ise yaramadig1 durumlar olabilir. Iste bu durumda stratejik esneklige ihtiyag duyulur.
Uygulama, kalite iyilestirme programlarini uygulamaya koyma, tiriin tasarimi yontemle-
rini degistirme, piyasada tiriini farkli bir sekilde konumlandirma, pazar boliimleme, irii-
nii farkl titketici gruplar: igin farklilastirma, fiyatlarda artis ya da disiis gerceklestirme,
birlesme ve satin alma yoluyla genisleme ya da isletmenin bir boliimiinii kapatma ya da
satma yoluyla kiigiilmeyi icerebilir.

Hangi stratejiler isletmeyi amaglarina ulastirmistir? Bu soruya cevap verebilmek i¢in
sonuglarin degerlendirilmesi gerekir. Daha 6nceKki stratejilerin sonuglarinin degerlendiril-
mesi ve gerekli degisikliklerin belirlenmesiyle isletmenin karini iyilestirecek ya da pazar
payin1 yeniden gelistirecek gerekli diizenlemeler yapilabilir.

DPT’nin kamu daireleri i¢in hazirladigs stratejik planlama kilavuzu igin su Internet adresini
ziyaret edebilirsiniz. http://strateji.gop.edu.tr/dosya/09_01_YYYY_09_20_11.pdf

Stratejik yonetim siirecinin asamalari nelerdir?

KURUMSAL-DUZEY STRATEJILERININ GELISTIRILMESI

Kurumsal diizey strateji, sirketin hangi is alanlarinda var oldugunu, hangilerinde olmak
istedigini ve bu islerle ne yapmak istedigini aciklar (Robbins & Coulter, 2012: 256). Ku-
rumsal diizey strateji, rekabet avantaji elde etmek ve siirdiirmek i¢in her bir is biriminin
orgiit icinde oynayacag rolii belirler.

I diizeyi strateji gelistirmenin odaginda tek bir iiriin pazarinda nasil rekabet edilecegi
yer alirken kurumsal-diizey strateji gelistirmenin odaginda nerede rekabet edilecegi ko-
nusu bulunur. Firmalar biiyiirken ¢ogunlukla yeni pazarlar aramak yoluyla, is faaliyetleri-
ni genisletirler. Bu yeni pazarlar hem yeni tiriinler ve hizmetler sunularak hem de rekabet
edecek farkli cografyalar kesfedilerek tespit edilir. iste bu asamada yoneticiler kurumsal
strateji gelistirmek zorundadir. Rekabet avantaji elde etmek ve stirdiirmek i¢in herhangi
bir kurumsal strateji, firmanin is stratejisini giiclendirmeli ve ayn1 dogrultuda olmalidir
(Rothaermel, 2015: 242).
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Kurumsal strateji, kurumun uzun dénemli amag ve hedefleri dogrultusunda, es za-
manli bir sekilde, pek ¢ok endiistride ve pazarda rekabet avantaji arayisinda olan tepe yo-
netimin kararlarini kapsar. Ust diizey yonetim, nerede rekabet edilecek sorusunun ceva-
bini verir. Bu cevap hem endiistri deger zinciri boyutunda, hem sunulacak tiriin ve hizmet
cesitliligi boyutunda hem de cografi alan boyutunda verilir.

Kurumsal-Diizey Strateji Tiirleri
Ust yonetim diizeyinde iki temel strateji uygulanir. Bunlar gesitlendirme ve gekilme
stratejisidir.

Cesitlendirme Stratejisi

Saglik endiistrisinde faaliyette bulunan bir sirketin yenilenebilir enerji endiistrisinde fa-
aliyette bulunmaya karar verdigini varsayalim. Iste bir sirketin yeni islere dogru hareket
stratejisi, gesitlendirme olarak adlandirilir. Ornegin Tiirkiyede Limak Holding; ingaat,
gida, turizm, enerji, havacilik, ¢cimento endiistrilerinde faaliyet gostermektedir. Burada
bir ¢esitlendirme stratejisi s6z konusudur. Ayni sekilde Apple'n Mac bilgisayarlardan son-
ra iPhone ile akilli cep telefonu alaninda faaliyet gostermesi, Caterpillar sirketinin hem
is makineleri hem de mithendislik ve finansal hizmet alanlarinda faaliyet gostermesi de
gesitlendirme stratejisinin bir sonucudur.

Cesitlendirmenin amaci, miisterilere deger yaratacak yeni tirtin ve hizmetlerle firma-
nin is operasyonlarini genigletmektir. Eger yeni is ya da faaliyet alanlari, sirketin var olan
is ya da faaliyet alanlariyla temel yetenekler ve kaynaklar agisindan bir iligki gosteriyor
ise “iliskili gesitlendirme”, dogrudan bir iliski gostermiyor ise “iliskisiz ¢esitlendirme”
olarak adlandirilir. Iligkili ¢esitlendirme stratejisi, aktiviteleri paylasmak ya da mevcut ye-
tenekleri sirketin porfoyilindeki farkl: isler arasinda transfer etmek suretiyle deger yarat-
mada kuruma yardimci olur.

Isletmelerin iligkili gesitlendirme stratejisi uygulamalarinin nedenleri sunlardir (Ul-
gen & Mirze, 2010: 224):

o Isbirimlerinin mevcut faaliyetlerinden ortak olarak yararlanmak

o Pazar giicii elde etmek

o Varlik ve yeteneklerini yeni tiriin ve islerde kullanarak ek gelir ve yararlar saglamak

o Maliyet tasarrufu saglamak ve yiiksek getiri elde etmek

o Tegviklerden yararlanmak

o Riskleri azaltmak ve dagitmak

o Yoneticilere ek gelir yaratmak ve/veya issiz kalma rislerini azaltmak

Isletmeleri iliskisiz cesitlendirme stratejilerine yonlendiren baslica nedenler ise gun-
lardir (Ulgen & Mirze, 2010: 226):

o Finansal kaynaklar: yiiksek getiri saglayacak sekilde kullanmak

o Varlik ve yeteneklerin kullanilmast yolu ile yarar saglamak

o Tegviklerden yararlanmak

o Zorunlu el koyma durumunda kalmak

o Basarisiz isletmeleri yeniden yapilandirarak ytiksek getiri elde etmek

o Yoneticilere ek gelir yaratmak ve/veya issiz kalma rislerini azaltmak

Sirket yoneticileri deger yaratmak amaciyla, dikey entegrasyon stratejisi ile ¢esitlen-
dirme firsatlarini degerlendirmek isteyebilirler. Dikey entegrasyon, sirketlerin ya mevcut
irtin ve hizmetleri i¢in ihtiya¢ duyduklar: girdileri tiretme ya da bu iirtin ve hizmetleri
miisterilerine dagitma ve satma faaliyetlerine girismeleri anlamina gelir. Bityiik isletmeler
son yillarda ham maddeler, malzemeler, iiretim ve dagitim konusunda daha fazla kont-
rol elde etmek amaciyla dikey entegrasyona gitmektedir. Ornegin Pepsi sirketi, Kuzey

Cesitlendirmeye konu olan yeni is
ya da faaliyet alanlari, sirketin var
olan is ya da faaliyet alanlariyla
temel yetenekler ve kaynaklar
agisindan bir iliski gdsteriyor

ise “iligkili cesitlendirme”;
dogrudan bir iliski gostermiyor ise
“iligkisiz cesitlendirme” olarak
adlandinlir.

Dikey entegrasyon, sirketlerin
ya mevcut iiriin ve hizmetleri igin
ihtiya duyduklar girdileri iretme
ya da bu iiriin ve hizmetleri
miisterilerine dagitma ve satma
faaliyetlerine girismeleri anlamina
gelir.
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Cekilme stratejisi, genellikle
amaglanan bir daralmayi ve
kiiglilmeyi ifade eder.

Amerikanin %80’inde pazarlama, liretim ve dagitimi kontrol etmekte ve geri kalan ba-
gimsiz siseleme isletmelerini de satin almasi beklenmektedir (Daft, 2012: 213).

Cekilme Stratejisi

Kurumsal diizey stratejilerinden ¢ekilme stratejisi, genellikle amaclanan bir daralmay1 ve
kiigiilmeyi ifade eder. Isletmeler, amaglarina ulagamamasi veya elde edilen sonuglarin bek-
lentileri karsilamamasi durumunda, isletmenin varligini siirdiirebilmesi i¢in bir karar almak
zorunda kalabilirler. Bazen de igletmenin yasamini tehdit edecek bir durum olmamasina
ragmen bir tiirli rekabet iistiinligli elde edememesi ve ortalamanin altinda getirilere raz1
olunmas! ve pay sahiplerinin bundan rahatsiz olmas: durumu ortaya ¢ikabilir. Kimi zaman
da gevrede, ortalamanin tizerinde getiri saglanabilecek birtakim yeni firsatlar ortaya ¢ikabi-
lir. Bu durumda da kaynaklarini bu yeni ve cazip sahada kullanmak isteyebilirler. Tiim bu
durumlarda isletme iist diizey yoneticileri mevcut islerinin bazilarindan veya tamamindan
vazgecmek, onlari gegici veya siiresiz olarak terk etmek karari alip uygulayabilirler. isletme-
lerde tig tiir gekilme stratejisi uygulanabilir. Bunlar tasarruf stratejileri, kismi tasfiye strateji-
leri ve tam tasfiye stratejileridir (Ulgen & Mirze, 2010: 227, 229).

Kurum Portfoy Matrisi
Bireysel yatirimcilar, yatirimlarini degerlendirirken “yumurtalar: ayni sepete koymak’tan
kaginirlar. Riski dagitmak i¢in birikimlerini farkl araglara yatirirlar. Ayni sey kurumlar
i¢in de gegerlidir. Ancak yatirimlarin ¢esitlenmesindeki tek motivasyon bu degildir. Sir-
ketler rekabet kosullarinda islerini yiirttiirler. O nedenle sirketler farkli pek ¢ok {iriin-
pazarda var olmayi segerken ve yonetirken rekabet avantaji kazanmay1 hedeflerler. Birden
¢ok is alaninda faaliyette bulunan isletmelerin bu is boliimlerine ya da bagl isletmelerine
stratejik ig birimi ad1 verilir. Yoneticiler i birimlerinin olusturdugu bu portfoyii yonetmek
i¢in kurum portfdy matrisi olarak bilinen araglardan yararlanabilirler. Bu matrislerden
ilki Boston Danigma Grubu tarafindan gelistirilmistir. BCG matrisi olarak bilinen bu arag,
kurumun her bir i biriminin degerlendirilmesin-

Boston Danmismanlik
Grubu (BCG) Matrisi

Pazar Payi \ de ve hangi islerinin yiiksek potansiyel tasidigi-
nin, hangilerinin ise oérgiitsel kaynaklar: tiiketti-
Yiksek Diistik ginin tespit edilmesinde yardimei olur. Sekil 5.5’te

goriildigii gibi matrisin yatay ekseninde pazar
Yildizlar Belirsizler pay1 (disiik veya yiiksek), dikey ekseninde de 6n-
goriilen pazar bitytime orani (diigiik veya ytiksek)

Nakit yer alir. Yiitksek pazar payi, isletmenin kendi en-
Depolari Sl diistrisinde lider oldugu anlamina gelir. Pazarin
/ biiylime oraninin yiiksek olmast ise satiglarda en

is Biiylime Orani
Dastk  Yiksek

az %10’luk bir biiylimeyi tanimlar.

BCG matrisi dort farkl: is grubu tanimlar: yildizlar, nakit depolars, belirsizler ve sorunlular.

o Yildizlar, yiiksek biiyiime orani ve yiliksek pazar pay1 bolgesinde yer alirlar.

« Nakit depolary, diisiik bitytime orani ve yiiksek pazar pay: bolgesinde yer alirlar.

o Belirsizler, yiiksek biiyiime orani ve diisiik pazar pay1 bolgesinde yer alirlar.

+ Sorunlular, diisiik bityiime orani ve diisiik pazar pay1 bélgesinde yer alirlar.

Sirketin her bir is birimi endiistrideki pazar paylar1 ve 6ngoriilen biiylime oranlar
acisindan degerlendirilerek bu dort kategoriden birine yerlestirilir. Diisiik bityiime po-
tansiyeli olan sorunlularin piyasadaki pazar pay: da diigiik oldugundan satilmalari ya da
tasfiye edilmeleri iyi olur. Sirket nakit depolarindan elde ettikleri nakiti, onlar i¢in belirli
miktarda yeni yatirima giderek, daha ¢ok yildizlara ve piyasadaki pazar paylarini iyiles-
tirme potansiyeli yiliksek olan belirsizlere kullanmalar1 6nerilir. Yildizlara yapilan giiglii
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yatirim hem pazarin bitylimesinden avantaj elde etmelerine hem de yiiksek pazar payinin
korunmasina yardimei olacaktir. Yildizlar, 6niinde sonunda pazarlari olgunlasip satiglar-
daki biiytime yavaslayacagindan nakit depolar1 kategorisine gegecektir. Yoneticiler i¢in en
zor karar belirsizlerle ilgilidir. Cok dikkatli bir analizle bazilar1 satilabilecekken bazilar:
stratejik olarak yildizlar kategorisine dogru bitytimeleri i¢in desteklenebilecektir (Robbins
& Coulter, 2012: 259).

Endiistrilerin de yasam evreleri vardir. Bunlar ortaya ¢ikma, biiyiime, olgunlasma, diisiis ya
da kiigiilmedir.

iS-DUZEYi/REKABET STRATEJILERININ GELiSTIiRILMESi

Is diizeyi stratejileri, rekabet stratejileri olarak da bilinir. Bu diizey strateji, érgiitiin yaptigi
iste rekabet avantaji kazanmak i¢in nasil rekabet edecegini belirtir. Ister kiigiik isterse bii-
yiik 6lgekte olsun, tek bir isi olan her isletmenin ana pazarinda nasil rekabet edecegi, onun
rekabetgi stratejisinin ifadesidir. Is-diizeyi stratejiler, tek bir iiriin pazarinda rekabet edi-
lirken rekabette 6ne ge¢cme arayiginda olan yoneticilerin aldiklar: karar ve eylemlerdir.
Birden fazla endiistride faaliyet gosteren isletmeleri bulunan sirketlerin her bir is birimi,
ayr1 ayr1 kendi rekabet stratejisine sahip olacaktir. Clinki her birinin sunmak istedigi mal
ya da hizmetler, ulagmak istedigi miisteriler, gelistirmek istedikleri rekabet avantaji farkl
olacaktir. Ornegin Akfen Holding; altyaps, ingaat, enerji, havalimani yonetimi ve operas-
yonlari, deniz limani igletmeciligi, deniz ulagimi, su dagitim, atik su ve gayrimenkul isle-
rinde faaliyet gosteren 25598 ¢alisani olan biiytik bir girkettir. Bu farkl: isler icin de farkl
rekabet stratejileri gelistirilecektir.

Uygun bir is-diizeyi stratejisi gelistirebilmek i¢in yoneticilerin cevaplamasi gereken
dort rekabet sorusu vardir. Bunlar:

o Kimlere yani hangi miisteri boliimiine hizmet edecegiz?

o Bu miisterilerin tatmin edilecek ihtiyaclari, dilekleri, istekleri nelerdir?

o Onlar1 tatmin etmeyi neden istiyoruz?

o Misterilerimizin ihtiyaglarini nasil tatmin edecegiz?

Rekabet Avantaji

Etkin bir rekabet stratejisi gelistirmek i¢in yoneticilerin rekabet avantajinin ne oldugunu
anlamalar1 gerekir. Rekabet avantaji, orgiitii digerlerinden ayiran ve bu sayede piyasada
belirgin bir yere sahip olmasini saglayan ozellikleridir. Bu ayirt edici iistinlik, orgiitiin
temel yeteneklerinden kaynaklanabilir. Temel yetenekler isletmeye digerlerinin yapama-
digin1 yapabilmeyi ya da digerlerinden daha iyisini yapabilmeyi saglar. Rekabet avantaj,
orgiitiin kaynaklar: ile ilgili de olabilir. Eger o kaynak rakiplerin sahip olmadigi, sadece
orglitiin sahip oldugu ve miisteri ya da kuruma deger yaratan bir kaynak ise rekabet avan-
taj1 s6z konusudur.

Isletmelerin bazilar1 bagarili iken digerleri neden basarisiz diye diisiindiigiiniiz olmus-
tur. Oysa hepsinin kaynaklar1 ve yetenekleri de vardir. O halde performans farkliliklar:
nasil ortaya ¢tkmaktadir? Bu sorulara verilecek cevap her isletmenin kaynaklarini etkin
bir sekilde kullanamamas: ve kendisine rekabet avantaji saglayacak temel yetenekleri ge-
listirememesidir. Ancak rekabet avantaji elde etmek kadar onu stirdiirmek de gereklidir.
Rakiplerin kars1 hamlelerine ve endiistrinin degisen yasam evrelerine ragmen isletmenin
tistiinliigiinii korumasi i¢in rekabet avantajini siirdiirebilmesi gerekir. Ornegin rakiplerin-
den ayirt edici nitelikte @iriin kalitesine ulagmalk, siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji yarat-
manin yolu olabilir.

is-diizeyi stratejiler, tek bir
{lirlin pazarinda rekabet edilirken
rekabette one gegme arayisinda
olan ydneticilerin aldiklan karar ve
eylemlerdir.

Rekabet avantaj, orgiitii
diderlerinden ayiran ve bu sayede
piyasada belirgin bir yere sahip
olmasini saglayan dzellikleridir.
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Porter’in Bes Rekabet Giicii

Etkin bir is stratejisi gelistirmek isteyen yoneticiler, endiistri ve firma etkilerinin birlikte
rekabet avantajini belirlediginin farkindadirlar. Endiistrinin kar potansiyeli bes gii¢ gerce-
vesi kullanilarak degerlendirilebilir. Yoneticiler, is stratejisinin rekabeti bigimlendiren bes
giicle uyum i¢inde oldugundan emin olmalidirlar.

Is-diizeyi stratejilerin gelistirilmesinde etkin ve en ¢ok bilinen model Michael Porter’a
aittir. Porter’in stratejik yonetim alaninda, yoneticilerin stirdiiriilebilir rekabet avantajini
nasil yaratabilecekleri konusunda 6énemli katkis1 olmustur. Rekabet avantajini gercekles-
tirmenin 6nemli bir parcasi endiistri analizidir. Porter, bu alanda gerceklestirdigi pek ¢cok
aragtirma sonucunda is-diizeyi stratejilerinin, sirketin ¢evresindeki bes rekabetgi giiciin
bir sonucu oldugunu ileri siirmiistiir. Bes giic modeli yoneticilere, performansta endiistri
etkisini anlamalarinda ve endiistriden kaynaklanan giigleri degerlendirmesinde yardim-
c1 olmaktadir. Sekil 5.6da gosterildigi gibi rekabetci giicler, (1) potansiyel yeni girislerin
olusturdugu tehdit, (2) ikame triinlerin olusturdugu tehdit, (3) alicilarin pazarlik giici,
(4) tedarikgilerin pazarlik giicii ve (5) mevcut rakipler arasindaki rekabetin siddetidir.

~

Portera Gore Potansiyel
Endiistrideki Rekabeti

Etkileyen Giigler Yeni Girisimciler

Kaynak: Porter, M. i
E. (2008). The five
competetive forces
that shape strategy. ikame
Harvard Business Uriinlerin
Review, 86(1): 80. Tehdidi

Rakipler
arasindaki
rekabetin
siddeti

Musterilerin
Pazarlik Glicu

Tedarikgilerin

Pazarlik Glicu

Bes gii¢ analizi, endiistrilerin birbirlerine kiyasla ¢ekiciliklerini degerlendirmede de kullanilir.

Herhangi bir endiistride bes rekabetci giic, rekabetin kurallarini belirler. Bu giigler
endiistrinin ¢ekiciligini ve karliligini degerlendirmek isteyen yoneticiler tarafindan hep
birlikte kullanilir.

Potansiyel yeni girislerin olusturdugu tehdit: Giris tehditi, endiistriye potansiyel ra-
kiplerin girme riskini tanimlar. Karlilik derecesi yiiksek endiistriler, yeni girisler i¢in daha
gekicidir. Bununla birlikte bircok 6nemli giris engeli, potansiyel rakiplerin maliyetlerini

artiracaktir. Endiistride halihazirda faaliyet gosteren isletmeler i¢in avantaj olan giris ba-
riyerleri, yeni girecekler icin engel olusturabilir. Mevcut firmalarin yarar saglayabilecegi
giris bariyerleri kaynaklar1 sunlar olabilir: Olgek ekonomisi, ag etkisi, tedarikgi/iiriin de-
gistirme maliyetinin ytiksekligi, sermaye gereksiniminin yiiksekligi, maliyet avantajlari,
resmi kuruluglarin politikalari, mevcut firmalarin kars: atak tehditleri.

[kame iiriinlerin olusturdugu tehdit: [kame iriinler, endiistrinin iiriinleri gibi ayn
temel miisteri ihtiyaglarini farkli bir yoldan karsilar. Ikame iiriinlerin tehditi, baska bir en-
diistrideki iirtin veya hizmetlerin, su andaki mevcut misterilerin ihtiyaglarini karsilamaya



5. Unite - Strateji Gelistirme ve Uygulama

109

¢ok yaklasmis oldugu fikrine dayanir. Bu durum, sektor disindan gelebilecek olasi bir re-
kabete igaret eder. [kame iiriinler, cazip bir fiyat-performans miibadelesi sunduklarinda
ve alicinin ikame Uriin ya da hizmete gegis maliyeti diigiik oldugunda, ikame trtinlerin
tehditi de ytiksek olacaktir.

Alicilarin pazarlik giicii: Alicilar endiistrinin misterileridir. Alicilar daha disiik fiyat
veya daha yiiksek iiriin kalitesi talep etmek suretiyle endiistrideki iireticilerin marjlarini
zorlayip, baski olusturabiliyorsa alicilarin pazarlik giicii yiiksek demektir. Giiglii alicilar
endiistrinin kar potansiyelini azaltabilir. Béylece firmanin karlilig1 da diiser. Bu nedenle
gliclii alicilar, Gretici firmalar icin bir tehdit olabilir. Az sayida alicinin olmasi ve her bir
alicinin tek bir saticinin mallarinin goreceli biiytik kismini satin almast, endiistrinin triin-
lerinin standart veya birbirlerinden farksiz olmasi, alicilar saticilar1 degistirdiklerinde kat-
lanmak zorunda olduklar1 bir maliyet olmamasi ya da ¢ok diisiik olmasi, alicilarin, malim
satin aldig1 isletmenin bulundugu sektére girme olasiliginin yiiksek olmasi durumlarinda
alicilarin pazarhk giicii yiliksektir.

Tedarikgilerin pazarlik giicii: Endiistri veya diger deyisle sektor ici iliskilerde strate-
jik karar ve eylemleri etkileyen faktorlerden bir digeri, isletmeye mal ve hizmet saglayan
tedarikgilerin yiiksek pazarlik giictine sahip olup olmadigidir. Tedarikgilerin pazarlik gii-
clinlin yiiksek olmasi da bazi kosullara baghidir. Tedarik¢inin pazarda tek tiretici olmasi
veya uriinlerinde farklilik yaratmis olmasi, bagka tedarikeilere gecis maliyetinin yiiksek
olmasi, tedarik¢inin triinlerinin ikamesi ya da alternatifinin bulunmamas, tedarik¢inin
toplam satis cirosu i¢inde isletmenin i¢inde bulundugu endiistriye satiglarinin 6nemli bir
yer tutmamasi ve tedarik¢inin triinlerini sattig1 isletmenin faaliyette bulundugu sektore
girme olasiliginin bulunmas1 durumlarinda tedarik¢inin pazarhik giicii yiiksektir.

Rakipler arasindaki rekabetin siddeti: Rakipler arasindaki gekisme, ayni endiistri
icinde pazar pay1 ve karlilik agisindan daha avantajli duruma gegme yarisinin siddetini
tanimlar. Bu yaris zarif bir gekilde olandan kiran kirana olana varan genis bir yelpazede
yer alir. Daha 6nceki dort giiciin hepsi birlikte, bu ¢ekisme tizerinde bask: yaratir. Dort
glic ne kadar kuvvetli ise beklenen rekabet yogunlugu da o derece kuvvetli olacaktir. Bu
durum enddistrinin kér potansiyelini sinirlar. Rekabetin yogunlugunu belirleyen faktorler
rekabetci endiistri yapisi, endiistrinin bityikliigi, stratejik yatirimlar ve ¢ikis engelleridir.

Rekabet Stratejileri e

Is/rekabet stratejileri miigteriler icin deger yaratan stra-

Birlesik Maliyet
Liderligi ve
Farkhlasma

Stratejisi

tejilerdir. Bu degeri ya benzer faaliyetleri rakiplerinden
daha farkli sekilde gerceklestirerek ya da rakiplerinden
daha farkli faaliyetler gerceklestirerek yaratirlar. Igletme-
lerin uygulayabilecekleri, birbirinden tamamuiyla farkl iki
jenerik is stratejisi vardir. Bunlar farklilastirma ve maliyet
liderligi statejisidir. Sekil 5.7de bu iki temel jenerik stra-
teji ve diger rekabet stratejileri gosterilmektedir (Ulgen &

Mirze, 2007: 259). Maliyet | Farklilasma
Maliyet liderligi stratejisi: Bu strateji, isletmenin fa- Liderligi Stratejisi

Rekabet Stratejileri

aliyetlerini rakiplerinden daha az maliyetle yapmas: ve

boylece sektor ortalamasinin iizerinde getiri elde etme-

sine yoneliktir. Odaklanma

Farklilagtirma stratejisi: Isletmenin mal ve hizmet- /Stratep\s;
lerini, diger benzer mal ve hizmetlerden daha farkli bir Maliyet e
sekilde ve daha yiiksek fiyatlarla miisterilere sunarak yine Liderligi Stratejisi

ortalamanin iizerinde getiri elde etmesine yoneliktir. K

m

Porter’in Rekabet
Stratejileri
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Kapsam ekonomisi, isletmenin
varlik ve yeteneklerinden
bazilarini, basarili bir sekilde
isleri arasinda paylasmak ya

da aktarmak suretiyle yarattigi
maliyet tasarrufudur.

Fonksiyonel diizey stratejiler,
is-diizeyi stratejilerin
uygulanmasini desteklemek iizere
temel fonksiyonel bdliimlerin
kullandiklari eylem planlaridir.

Bu iki ana strateji, genis bir pazar platformunda, miisteri gruplamas: yapilmadan tiim
miisteriler hedeflenerek uygulanir.

Odaklanma stratejisi: Isletmeler miisteri gruplamasi yaparak dar bir rekabet alan
tanimlayabilirler. Rekabetci stratejilerin dar bir pazar alaninda, belirli bir miisteri grubu
hedeflenerek uygulanmasi halinde, odaklanmus stratejilerden sz edilir. Ornegin Rolex,
kiigiik bir pazar bolimiine odaklanmustir. Belirli bir imaja sahip olmak isteyen varlikl tii-
keticilere yonelmistir. Daha belirli ve sinirli pazar platformunda uygulanan bu strateji iki
sekilde siniflandirilmaktadir. Bunlar odaklanmis maliyet liderligi stratejisi ve odaklanmis
farklilagtirma stratejisidir.

Birlesik strateji (Maliyet liderligi ve farklilagtirmay biitiinlestirme): Iki ana reka-
bet stratejisinin birlikte uygulanmasi durumunda rekabetgi strateji, birlesik maliyet lider-
ligi ve farklilagtirma stratejisi olarak adlandirilir. Ozellikle kiiresellesmis endiistrilerde, re-
kabetci kosullar firmalarin maliyetleri diisiirmeye yonelik beceriler gelistirmesini ve egsiz
bir {iriin sunmasini bir arada talep edebilir. Kiiresel pazarlarda basari i¢in bir isletmenin
hem yerel igletmelerin sahip olduklar: disiik is giicti maliyetleriyle rekabet edebilmek i¢in
kendi maliyetlerini diisiirmesi hem de her bir {ilke pazarinda yerel miisterilerin tercih-
lerine cevap vermek igin {iriine ilave 6zellikler kazandirmas: gerekebilir. Birlesik strateji
izlemede yoneticilerin kullanabilecekleri, degeri artiran ve maliyetleri diistiren faktorler
arasinda kalite, kapsam ekonomileri, belirli 6zelliklere sahip miisteriler i¢in mal ya da
hizmetleri uyarlama (customization), inovasyon, yap, kiiltiir ve is rutinleri bulunur. Y6-
neticiler iki temel jenerik stratejinin birbiri ile ¢atigan kosullarini bagdastiramadiklar: tak-
dirde, bu karmasik stratejiyi izlememelidirler (Rothaermel, 2015: 183).

FONKSIYONEL DUZEY STRATEJILERIN GELISTIRILMESI

Bu diizey stratejiler isletme icindeki fonksiyonel boliimlere ait stratejilerdir. Fonksiyonel
diizey stratejiler, is-diizeyi stratejilerin uygulanmasini desteklemek tizere temel fonksiyo-
nel boliimlerin kullandiklar: eylem planlaridir. Pazarlama, tiretim, finans, insan kaynak-
lar1 ve arastirma-gelistirme gibi boliimlerin stratejilerinin is-diizeyi stratejilerle uyumlu
olmasi gerekir. Bu diizey stratejilere taktik adi da verilebilir. Bu béliimler daha ¢ok kay-
naklarin verimliliginin artirilmasina yonelik stratejiler gelistirirler. Bu seviyedeki strateji,
bir fonksiyon i¢indeki faaliyetlerin koordinasyonunu saglar ve daha ¢ok uygulamaya do-
niik kararlar igerir. Bu diizeyde iki onemli strateji 6gesi rekabet Gistiinliigli ve sinerjidir. Bu
diizeyde reklam kampanyalari, malzeme alimi, envanter kontrolii ve lojistik gibi konular-
da operasyonel stratejiler gelistirilir.

Is-diizeyinde farklilastirma stratejisini se¢mis bir isletmeyi diisiinelim. Bu isletme pi-
yasaya yeni {iriinler sunmak ve bu sayede hizli bityiimeyi gerceklestirmek isteyecektir. In-
san kaynaklar1 boliimi, bu stratejiyle uyumlu personel alimi ve gerekli egitim faaliyetleri
gerceklestirebilecektir. Pazarlama bolimii deneyim pazarlamasini, agresif reklam kam-
panyalarini, tiketicilerle yapilacak tiriin testlerini tistlenecektir. Finans bolimii ise yeni
dretim binalari, makineleri i¢in 6diing para bulmak veya biiytik miktarda nakit gerek-
tiren yatirimlari finanse etmek i¢in harekete gececektir. Diisitk maliyet stratejisini segen
bir isletmenin ise farkli fonksiyonel diizey stratejileri olacaktir. Insan kaynaklari boliimii
mevcut is giictini gelistirmek ve isletmede tutmak i¢in stratejiler gelistirecektir. Pazarlama
boliimii marka sadakati olusturmak ve kalici, giivenilir dagitim kanallar: gelistirmek igin
eylem planlar1 hazirlayacaktir. Uretim béliimii iiretimde kesintilerin azaltilmasina, stan-
darlasmaya ve maliyetlerin diitiriilmesine yonelik stratejiler segecektir. Finans bolimi
nakit akiglarina ve pozitif kasa bakiyesine odaklanacaktir.
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KURESEL STRATEJILER

Kiiresel 6lgekte faaliyette bulunan pek ¢ok sirket, kiiresel faaliyetleri icin ayr1 bir strateji
arayisindadir. Sirketlerin tepe yoneticileri ortak amaclarini gergeklestirmek niyetiyle diin-
ya ¢apinda yayilmis faaliyetleri arasinda sinerji elde etmek i¢in ¢aba harcamaktadir.

Uluslararast faaliyetlerini biiylitme hedefine sahip sirketler bazi kararlar almak zorun-
dadir. Yoneticiler i¢in stratejik zorluklardan biri kiiresel standardizasyon ile yerele 6zgii
¢oztimler arasinda se¢im yapmaktir. Ornegin kendi iilkeleri disinda faaliyetler yiiriiten
bagli sirketlerin her biri merkezden bagimsiz hareket etme 6zgiirligiine sahip olmali my,
yoksa tiim iilkelerdeki faaliyetler standart ve merkezi mi yiritilmeli? Bu soru kiiresel
baglamda temel strateji segeneklerindendir ve yoneticilerin stratejik se¢im yapmak duru-
munda olduklarini anlatir.

Cok uluslu sirketlerin rekabet avantaji elde etme ve siirdiirmek icin uygulayabilecekle-
ri kurumsal diizey stratejilerini davranig boyutlar1 agisindan dort grupta toplanmaktadir
(Ulgen & Mirze, 2012: 340; Rothaermel, 2015: 323; Daft, 2012: 220). Bunlar:

o Uluslararasi (international) strateji

o Yerele uyum/adaptasyon (national responsiveness) stratejisi

o Kiiresel standardizasyon (global-standardization) stratejisi

o Uluslariistii (transnational) strateji

Uluslararasi Strateji

Uluslararas: strateji, isletmelerin kendi iilkesinin pazarlarinin ihtiyag ve begenileri i¢in
tirettikleri iiriinlerin, bir siire sonra yabanci pazarlara, uygun giris yontemleri ile aynen ve
degistirilmeden sunulmas: ve faaliyetlerin kendi tilkesindeki gibi stirdiiriilmesi durumu-
dur. Bu strateji, ¢ok uluslu sirketlerin kendi iilkelerinde elde ettikleri temel yeteneklerini
yabanci pazarlarda kaldirag olarak kullanmalarini saglayacaktir.

Uluslararas: strateji, kiiresel stratejilerin bilinen en eski tiirlerinden biridir. Bu tiir bir
strateji, cok uluslu sirketin hem yerele odakli ¢6ztimler hem de maliyetleri azaltma konu-
sunda diigitk bask: altinda oldugunda, avantajli bir stratejidir. Harley-Davidson, Rolex,
Starbucks, bu stratejiyi uygulayan sirketlere 6rnek olarak verilebilir.

Yerele Uyum Stratejisi
Yerel ozelliklere uyum stratejisi, tilkeler arasinda tiiketici ve musteri ihtiya¢larinin ben-
zer olmadig1 ve her bir tilkenin pazarinin gesitlilik gosterdigi durumlarda uygulanan bir
stratejidir. Bu stratejiyi uygulayan ¢ok uluslu sirketler, yerel tiiketicilerin onlar1 sanki yerel
bir sirketmis gibi algilayacaklarini timit ederek, yerele en uygun ¢oziimleri sunmaya te-
sebbiis ederler. Bu strateji yerelin kendine 6zgii ihtiyaglarina duyarlilik konusunda yiiksek
baski, maliyetleri diisiirme konusunda ise diisiik baskinin bilesiminden ortaya ¢ikar. Sir-
ketler bu stratejiyi Japonya ve Suudi Arabistan gibi biiyiik ve kendine has 6zelliklere sahip
yerel pazarlara girmek istediklerinde sik¢a kullanirlar.

Yerele uyum stratejisi, tiikketim mallar1 ve yiyecek endiistrilerinde yaygin olarak kul-
lanilir. McDonalds; yerel tercihlere, tatlara ve sartlara uygun riinler sunan sirketlere bir
ornek olarak verilebilir.

Uluslararasi strateji,
isletmelerin kendi iilkesinin
pazarlarinin ihtiyag ve begenileri
icin Grettikleri Griinlerin, bir siire
sonra yabanci pazarlara, uygun
girig yontemleri ile aynen ve
degistirilmeden sunulmasi ve
faaliyetlerin kendi iilkesindeki gibi
siirdiirilmesidir.

Yerel ozelliklere uyum
stratejisi, ilkeler arasinda
tiiketici ve milisteri ihtiyaclarinin
benzer olmadigi ve her bir iilkenin
pazarinin cesitlilik gosterdigi
durumlarda uygulanan bir
yaklasimdir.

Yerele uyum stratejisi, tiiketim mallar1 ve yiyecek endiistrilerinde yaygin olarak kullanilir.

Kiiresel Standardizasyon Stratejisi

Bu strateji kiiresellesme hipotezini ¢agristirir. Bu hipotez, diinyanin her tarafindaki tii-
ketici ihtiyaglar1 ve tercihlerinin birbirine yakinsadigini ve boylece gitgide homojenligin
arttig1 varsayimini destekler. Teoriye gore her nerede olursa olsun insanlar ayni tiriinleri
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Kiiresel standardizasyon

stratejisi, yerel kosullara uyum

baskisinin diisiik, maliyetleri

diisiirme baskinin yogun

bilesiminden ortaya ¢ikar.

Uluslariistii strateji hem kiiresel
standardizasyon hem de yerele
adaptasyonu bir arada basarma

hedefini ifade eder.

SIRA SiZDE

2/

satin almak ve ayni sekilde yasamak isterler. Bu stratejiyi uygulayan sirketlerin 6rnegin
tiriin tasarim ve reklam stratejileri diinyanin her yerinde standarttir.

Bu stratejiyi izleyen sirketler, tiriinler standart oldugu i¢in 6nemli 6lgek ekonomileri
ve yerelden kaynaklanan (nitelikli ve ucuz yerel is giicii gibi) ekonomiler sayesinde kazang
elde etmeye cabalarlar. Kiiresel standardizasyon stratejisi, yerel kosullara uyum baski-
sinin disiik, maliyetleri diistirme baskinin yogun bilesiminden ortaya ¢ikar. Bu stratejiyi
uygulayan sirketler, cogunlukla aglar bi¢ciminde orgiitlenmislerdir. Bu strateji sirketlerin
olasi en diisiik maliyet pozisyonuna ulagmalarina yol acar. Infosys, Lenovo, Siemens Ener-
ji, bu stratejiyi uygulayan sirket 6rneklerindendir.

Uluslariistii Strateji

Kiiresel stratejilerin biraz yumusatilmis seklidir. Bu strateji hem kiiresel standardizasyon
hem de yerele adaptasyonu bir arada bagarma hedefini ifade eder. Ger¢ek anlamda bu
stratejiyi uygulamak zordur ¢iinkii amaglardan biri kiiresel koordinasyon gerektirirken
digeri yerel esneklik gerektirir. Buna ragmen bu stratejiyi uygulamanin miimkiin oldugu
pek ¢ok endiistri de gozlemlenmektedir.

Gittikge artan rekabet nedeniyle bir yandan kiiresel verimliligin yakalanmasi, diger
yandan adaptasyon gerektiren yerel ihtiyaclarin karsilanmasi icin biiyiiyen bir baski orta-
ya ¢ikmaktadir. Uluslariistii stratejinin her iki yoniinii de etkin bir sekilde basaran sir-
ketlerden biri Coca Cola sirketidir. Sirketin CEO’su Muhtar Kent; Coke, Fanta, Sprite gibi
markalarindan kiiresel alanda tiretim, reklam ve dagitim yoluyla verimlilik elde ederken
yerel tatlar1 sirket markalar1 arasina katmak icin de ugragmistir. Sirket bugtin kiiresel pa-
zarlarda 400den fazla gazli ve gazsiz icecegin satigini gerceklestirmektedir. Ornegin Rus-
yadaki geleneksel Kvas igceceginin Coca Cola siiriimii, en hizli biiyiiyen icecek markasi-
dir. Bu stratejiyi uygulayan diger 6rnekler Bertelsmann medya sirketi ve kimyevi tiiketim
tirtinleri tireten ¢ok uluslu sirket Procter&Gambledir.

Farkli kiiresel stratejileri karsilastiriniz.

STRATEJILERIN UYGULANMASINDA ORGUTSEL UNSURLAR

Stratejilerin bagarili bir sekilde uygulanabilmesi farkli kaynaklar: ve becerileri gerektirir.
Ayrica farkl orgiitsel diizenlemeler, kontrol prosediirleri ve yenilik¢i sistemlere de ihtiyag
duyulabilir. Stratejiler farkl: liderlik tarzlar1 da gerektirebilir. Stratejiye uyumlu kurumsal
kiltiir ve caligma ortamy, isletmeye stratejinin talep ettigi 6zelliklere uygun nitelikli insan-
lar1 da cekebilir.

Stratejilerin basarili uygulamalara doniistiiriilmesinde etkili unsurlar liderlik, organi-
zasyon yapisl, insan kaynaklari, kurum kiltirii ve is etigidir (Daft, 2012: 224).

Liderlik: Stratejik yonetim stratejik liderlige ihtiyag duyar. Stratejik liderlerin en 6nemli
yetkinligi stratejik distinmedir. Stratejik diigiinme, firsat ve sorunlar1 genis bir bakis agis
icinde analiz etmek ve stratejik hareketin baskalarinin tizerinde birakabilecegi olas: etkileri
anlamakla ilgilidir. Stratejik diisiiniirler, neyin olabilecegini gozlerinde canlandirip giindelik
mesele ve meydan okumalar karsisinda biitiinsel yaklasimla hareket ederler. Ancak bunu,
tek seferlik degil, devamlilik sunan bir siire¢ seklinde gerceklestirirler.

Stratejilerin etkin ve verimli bir sekilde uygulanabilmesi i¢in yonetici liderlere ihtiyag
vardir. Liderlik, strateji uygulama stirecinde ihtiya¢ duyulan yeni davranislari benimse-
meleri i¢in insanlar1 etkileme yetenegidir. Liderler, yeni stratejiyi destekleyecek ikna ve
motivasyon tekniklerini, kiiltiirel degerleri aktif bir sekilde kullanirlar. Yeni stratejik yoni
destekleyecek insanlarla koalisyonlar kurarlar, sirketin vizyonuna dogru hareket edilmesi
i¢in orta diizey yoneticileri ikna ederler.
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Organizasyon yapist: [sletmede caliganlarin, kendi gorevlerinin stratejinin bagarili
bir sekilde uygulanmasina nasil katk: saglayabilecegini anlamalar1 gerekir. Yoneticilerin
rolleri, otoritesi ve sorumluluklar1 acisindan, uygulanmak istenen stratejinin gerekleri ile
mevcut organizasyon yapisinin uyumsuz olmast strateji uygulamada en iist diizeyde engel
olusturur. Stratejileri etkin bir sekilde uygulamaya koyabilmek i¢in tepe yoneticiler, elde
edilen sonuglardan sorumlu tutulacak bireylerin ve takimlarin rollerini acik¢a tanimla-
mal1 ve yetki ggermelidir.

-~

m

Stratejilerin
Uygulanmasinda
Kritik Unsurlar

insan
Kaynaklari

Stratejilerin
Uygulanmasi

Stratejik
Liderlik

N

Insan kaynaklar1 uygulamalar:: Stratejik amaglara ulasmak igin, insan kaynaklari

islevi kapsaminda; is bagvurularimin toplanmasi, isgéren se¢imi, ¢alisanlarin egitimi, tic-
retlendirme, 6rgiit icinde yeniden yerlestirme, terfiler ve isten ¢ikarmalar gerceklestirilir.
Tiim bu insan kaynaklar1 uygulamalarinin, isletmenin stratejisi ile uyumlu olmasi, 6rne-
gin calisanlarda stratejinin uygulanmas: i¢in gerekli olan beceri ve davranislarin gelisti-
rilmesi gerekir.

Isletmelerde stratejilerin bagarili sekilde uygulanmasi igin gerekli olan insan kaynakla-
r1 uygulamalar, elde edilmesi istenen 1K sonuglarinin dogru tespit edilip, insan kaynakla-
r1 sisteminin bu sonuglara ulasacak sekilde yapilandirilmasini gerektirecektir. Bunun yani
sira igletme stratejisi degisirken insan kaynaklar1 stratejileri de degistirilmelidir. Insan
kaynaklar: sistem ve uygulamalarinda tiim unsurlar es zamanl olarak uyumlu ve tutarh
bir bigimde hayata gegirilmeli ve degistirilmelidir (Seving & Yildirim, 2004: 157).

Isletmelerde stratejilerin basarili sekilde uygulanmasi icin gerekli olan insan kaynaklar:

uygulamalari, elde edilmesi istenen IK sonuclarinin dogru tespit edilip, insan kaynaklari

sisteminin bu sonuglara ulasacak sekilde yapilandirilmasini gerektirir.

Tablo 5.2de jenerik rekabet stratejileri i¢in Porter'in 6nerdigi insan kaynaklar1 beceri-
leri, maddi kaynaklar ile 6rgiitsel gereklilikler sunulmustur.
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Tablo 5.2

Rekabet Stratejilerine
Uygun Kaynak, Beceri
ve Orgiitsel Gereklilikler

Kaynak: Porter, M.

E. (2010). Rekabet
Stratejisi (Cev.: Giilen
Ulubilgen). Istanbul:
Sistem Yayncilik, s.51.
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Genel Olarak Gerekli Olan Beceriler

Strateji ve Kaynaklar Orgiitsel Gereklilikler
Su.rgkll sermaye yatirimi ve sermayeye Siki maliyet kontroli
erisim
. s T Sik ve ayrintili kontrol raporlari
. Operasyon mihendisligi becerileri .
Maliyet is qiictindin vodun olarak aézlenmesi Yapilandirilmis organizasyon ve
Liderligi 29 yo9 9 sorumluluklar

Uretim kolayhgi gdzetilerek
tasarlanmis Griinler
Dusuk maliyetli dagitim sistemi

Kesin, sayisal hedeflere ulasilmasina
bagh tesvikler

Glcli pazarlama becerileri

Uriin miihendisligi AR&GE, Uriin gelistirme ve pazarlama

Yaraticl yetenek fonksiyonlari arasinda glclu

Glcli temel arastirma yetenekleri koordinasyon

Kalite ve teknolojik liderlik Gzerine Sayisal 6lciler yerine 6znel dlciler ve
Farkhlastirma - .

kazanilmig kurumsal tin tesvikler

Sektorde uzun bir gegmis veya Ustiin nitelikli iscileri, bilim insanlarini

diger islerden elde edilmis benzersiz | veya yaratici kisileri cekecek rahat ve

beceriler birlesimi hos bir ortam

Kanallarla guiclu is birligi

Yukaridaki politikalarin, belirli bir Yukaridaki politikalarin, belirli bir
stratejik hedefe yoneltilmis birlesimi | stratejik hedefe yoneltilmis birlesimi

Odaklanma

Kurum kiiltiirii: Kurum kiltiirdi, orgiit tiyeleri arasinda ortak olarak paylasilmis deger
ve normlari tanimlar. Kurum kiiltiiriintin ¢alisan davransslar: tizerinde giiclii bir etkisi var-
dir. Olumlu bir kiiltiir, ¢alisanlar1 motive eder ve enerji verir. Kurumun degerleri ve norm-
lar1 igsellestirildiginde ¢aliganlar kendilerini, 6nemli seyler bagsarmaya tesebbiis eden daha
anlaml bir toplulugun parcasi olduklarin: hissederler. Degerlerin verdigi ilhamla motive
olmus calisanlar, kararlarina hem akillarini hem de vicdanlarini koyarlar.

Stratejik segimlere ilgi gosteren giiglii kiiltiirlerde, orgiitiin stratejik amaglari ile ¢a-
lisanlarin davransslari arasinda daha ¢ok uyum vardir. Béylece ¢alisanlar, islerini daha
iyi koordine eder, is birligini daha etkin bir sekilde gerceklestirirler. Orgiitiin amaglarina
gliclii bir baglilik, adanmislik ve ¢caba gosterirler. Sonugta kiiltiir ve strateji arasindaki et-
kin uyum, orgiitte temel yeteneklerin ortaya ¢ikmasi ve gelismesine yol agar ve boylece
rekabet avantajinin temelleri atilmis olur.

Is etigi: Etik kodlar, isletme iginde toplumsal normlara dayali, {izerinde uzlagilmig
davranis kodlaridir. Stratejik planlama ve sratejilerin uygulanmasi sirasinda karar almada
ve sorunlara ¢oziim bulmada etik bir ¢erceve gerekir. Bu nedenle bazi isletmeler yasala-
ra uymanin 6tesinde sorumluluk alirlar ve etik davranis kodlar: gelistirip uygulanmasini
tesvik ve takip ederler. Etik kodlar, 6rgiite ahlaki risklerin iistesinden gelme olanag: ve
calisanlarin adalet, dogruluk, diirtistliik, karsiliklilik, tarafsizlik gibi degerlerle is yapmaya
yonelik segimlere daha gok meyletmesini veya bu degerlerin korunmasini saglar.

Yoneticilerin ve ¢alisanlarin etik sorumluluklar1 vardir. Etik sorumluluk, isletmenin
stratejik secimlerinde ve uygulamalarinda paydaslarin ve genel olarak toplumun beklen-
tilerini goz 6niinde bulundurmalarini gerektirir. Yonetici stratejistler, rekabet avantaji ka-
zanma ve siirdlirmede etkin bir kurumsal yonetim ve saglam bir is etiginin kritik oldugu-
nun farkinda olmalidirlar. Cesitli kurumsal yonetim mekanizmalari, asil-vekil problemini
¢6zmede yardimci olabilir. Bu mekanizmalar, giiglii bir davranis kodlar: ile desteklenme-
lidir. Stratejik liderler, calisanlara “6zii s6zii bir olmada” 6rnek olmali ve onlara bu konuda
yardimc1 olmalidir. Bu ¢ogunlukla, etik davranis kurallarindan daha etkilidir.

Sizce maliyet liderligi stratejisine uygun orgiit yapisi 6zellikleri neler olabilir?
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Ozet

O

Strateji gelistirme ve uygulamanin onemini agiklayabilmek
Rekabet altinda faaliyetlerini siirdiiren pek ¢ok sirket
yoneticisi stratejik yonetimle ilgilenir ¢tinki iyi bir
yonetimin bagarist biiyiik oranda stratejilerine bag-
lidir. Yoneticiler ya da is sahipleri rakiplerini geride
birakmanin, gevrenin zorlu kosullariyla miicadele et-
menin, degisen miisteri ihtiyaglarina cevap vermenin
ve mevcut kaynaklarini etkin ve verimli kullanmanin
yollarini ararlar. Strateji gelistirme ve uygulamak gii-
niimiiz ortaminda daha da 6nem kazanmustir. Sik¢a
degisimin oldugu bir diinyada yoneticiler basari igin
rekabet tistiinliigii elde etmek ve orgiitlerini konum-
landirmaktan sorumludurlar. Bu sorumlulugu yeri-
ne getirmede stratejik yonetim bilgisi, yoneticilere

onemli bir destek saglar.

Yonetim diizeylerine gore stratejileri karsilastirabilmek
Isletmelerde pek ¢ok strateji gelistirilir ve uygulanir.
Bunlar: birbirinden ayirt edebilmek, anlayabilmek ve
karsilastirabilmek i¢in kullanilan iki farkli siniflama
vardir. Birinci siniflama temel strateji-alt strateji s1-
niflamasi, digeri ise yonetim diizeylerine gore yapi-
lan strateji siniflamasidir. {lk siniflamaya gére temel
stratejiler biiyliime, kiigiilme, mevcut durumu siir-
diirme ve karma stratejilerdir. Bunlar ayrica iligkili/
iliskisiz, bagimli/bagimsiz, yatay/dikey ve aktif/pasif
gibi alt stratejilerle birlikte agiklanir. Bu temel ve alt
stratejiler, genel olarak isletmelerin her diizeyinde uy-
gulanan stratejilerdir. Strateji siniflamasi, ti¢ yonetim
diizeyi esas alinarak da yapilmaktadir. Bunlar kurum-
sal ya da firma diizeyi (tist yonetim), is ya da isletme
diizeyi (orta yonetim) ve islevsel diizey (alt yonetim)
stratejiler olarak adlandirilmaktadir. Ust diizey yone-
ticiler kurumsal stratejilerden, orta diizey yoneticiler
rekabetgi stratejilerden, alt diizey yoneticiler ise iglev-

sel stratejilerden sorumludur.

Stratejik yonetim siirecini agiklayabilmek

Stratejik yonetim siireci, “isletmenin uzun dénemde
yasamini devam ettirmesine ve strdiiriilebilir reka-
bet iistiinliigii saglamasina yonelik tiim bilgi toplama,
analiz, segenek gelistirme, karar ve uygulama faali-
yetlerinin timii” olarak tanimlanir. Stratejik yonetim
stireci 5 adimdan olusmaktadir. Bunlar; (1) mevcut
durumun degerlendirilmesi, (2) stratejik analiz ve
durum belirleme, (3) stratejik yon belirleme, (4) stra-

teji gelistirme ve (5) strateji uygulamadir. Siirecin ilk

(&)

)

4 adimu stratejik yonetimin planlama kismini olus-
turmaktadir ve bu kisim stratejik planlama olarak
adlandirtlir. Stratejik planlamada yoneticiler genel
olarak su sorulara cevaplar arar: “Neredeyiz?”, “Ne-
reye ulagmak istiyoruz?”, “Oraya nasil ulagabiliriz?”.
Nereye ulagmak istiyoruz sorusu vizyonla, oraya nasil

ulagabiliriz sorusu stratejilerle ilgilidir.

Kurumsal diizey stratejileri agiklayabilmek

Kurumsal diizey strateji, sirketin hangi is alanlarinda
var oldugunu, hangilerinde olmak istedigini ve bu
islerle ne yapmak istedigini agiklar. Kurumsal ya da
firma diizeyinde iki temel strateji uygulanir. Bunlar
cesitlendirme ve ¢ekilme stratejisidir. Cesitlendirme-
nin amaci, miisterilere deger yaratacak yeni triin ve
hizmetlerle firmanin is operasyonlarini genigletmek-
tir. Kurumsal diizey stratejilerinden ¢ekilme strateji-
si, genellikle amaglanan bir daralmay: ve kiigiilmeyi
ifade eder. Isletmeler, amaglarina ulasamamasi veya
elde edilen sonuglarin beklentileri karsilamamasi
durumunda, isletmenin varligin: siirdiirebilmesi i¢in
birtakim kararlar almak zorunda kalabilir. Bazen de
ortalamanin altinda getirilere raz1 olunmamasi ya da
kaynaklarin yeni ve daha cazip alanlarda kullanilmak
istenmesi s6z konusu olabilir. Tiim bu durumlarda
isletme st diizey yoneticileri mevcut iglerinin bazi-
larindan veya tamamindan vazge¢mek, onlar1 gegici
veya stiresiz olarak terk etmek karar1 alip uygulayabi-
lirler. Igletmelerde iig tiir gekilme stratejisi uygulana-
bilir. Bunlar tasarruf stratejileri, kismi tasfiye strateji-
leri ve tam tasfiye stratejileridir.

Is diizeyi/rekabet stratejilerini aciklayabilmek

Isdiizeyi ya da diger deyisle rekabet stratejilerinin ge-
ligtirilmesinde en ¢ok bilinen model, Porter'n reka-
betgi giigler analizi ve rekabet stratejileridir. Yoneti-
ciler bes gii¢ olarak adlandirilan unsurlari, yani kendi
endiistrilerine potansiyel girisleri, alicilarin pazarlik
gliclinii, tedarikgilerin pazarlik giictinii, ikame {ir{in-
lerin tehdidini ve rakipler arasindaki rekabetin sidde-
tini analiz ederler. Bu giigler i¢inde rekabetgi tistiinlii-
gii yakalamak igin yoneticiler farklilagtirma, maliyet
liderligi, odaklanma ve birlesik stratejilerinden birini
secerler. Maliyet liderligi stratejisi isletmenin faali-
yetlerini rakiplerinden daha az maliyetle ger¢eklestir-
mesi ve boylece sektor ortalamasinin {izerinde getiri

elde etmesine yoneliktir. Farklilagtirma stratejisi ise
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isletmenin mal ve hizmetlerini, diger benzer mal ve
hizmetlerden daha farkli bir sekilde ve daha yiiksek
fiyatlarla miisterilere sunarak, yine ortalamanin {ize-
rinde getiri elde etmesine yoneliktir. Bu iki ana stra-
tejinin, genis bir pazar platformunda degil de dar bir
pazar alaninda, belirli bir miisteri grubu hedeflenerek
uygulanmasi halinde, odaklanmis stratejilerden soz
edilir. Iki ana rekabet stratejisinin beraberce uygulan-
mas1 durumunda ise rekabetgi strateji, birlesik maliyet

liderligi ve farklilagtirma stratejisi olarak adlandirilir.

Fonksiyonel diizey stratejileri irdeleyebilmek

Fonksiyonel diizey stratejiler, is-diizeyi stratejilerin
uygulanmasini desteklemek tizere temel fonksiyonel
boliimlerin kullandiklar1 eylem planlaridir. Pazar-
lama, tiretim, finans, insan kaynaklari ve aragtirma-
gelistirme gibi bolumlerin stratejilerinin igdiizeyi
stratejileriyle uyumlu olmasi gerekir. Bu diizey stra-
tejilere taktik ad1 da verilebilir. Bu béliimler daha gok
kaynaklarin verimliliginin artirilmasina yénelik stra-
tejiler gelistirirler. Bu seviyedeki strateji, bir fonksiyon
i¢indeki faaliyetlerin koordinasyonunu saglar ve daha

¢ok uygulamaya doniik kararlar icerir.

Kiiresel stratejileri karsilastirabilmek

Kiiresel olgekte faaliyette bulunan pek ¢ok sirket, kii-
resel faaliyetleri icin ayr1 bir strateji arayisindadir. Bu
sirkelerin yoneticileri igin stratejik gorevlerden biri
de kiiresel standardizasyon ile yerele 6zgii ¢oziim-
ler arasinda se¢im yapmaktir. Cok uluslu sirketlerin
rekabet avantaji elde etme ve siirdiirmek i¢in uygu-
layabilecekleri kurumsal diizey stratejileri, davranis
boyutlar1 agisindan dort grupta toplanir. Bunlar; ulus-
lararas: (international) strateji, yerele uyum/adaptas-
yon (multidomestic) stratejisi, kiiresel standardizas-
yon (global-standardization) stratejisi ve uluslariistii

(transnational) stratejidir.

O Strateji uygulamada onemli orgiitsel unsurlar: deger-

AMAG

lendirebilmek

Stratejilerin bagarili uygulamalara donistiiriilmesin-
de etkili unsurlar liderlik, organizasyon yapisi, insan
kaynaklari, kurum kiltiirii ve is etigidir. Liderlik,
stratejiyi uygulamaya koyabilmek i¢in ihtiya¢ duyu-
lan yeni davranislari benimsemeleri igin ¢aliganlar:
etkileme yetenegidir. Liderler, yeni stratejiyi destek-
leyecek ikna ve motivasyon tekniklerini, kiiltiirel de-
gerleri aktif bir sekilde kullanirlar. Is bagvurularinin
toplanmasi, isgoren se¢imi, ¢alisanlarin egitimi, tic-
retlendirme, orgiit icinde yeniden yerlestirme, terfiler
ve isten ¢ikarmalari kapsayan insan kaynaklar1 uygu-
lamalarinin, isletmenin stratejisi ile uyumlu olmasi
gerekir. Ornegin calisanlarda stratejinin uygulanmast
i¢in gerekli olan beceri ve davraniglarin gelistirilmesi
kritik 6nem tagir. Ayrica stratejilerle uyumlu bir 6rgiit

kiiltiirii ve orgiit yapisi esastir.
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Kendimizi Sinayalim

1. Clausewitz tarafindan askeri strateji alaninda yazilmis ve
strateji ve taktik ayirimina vurgu yapan eser asagidakilerden
hangisidir?

a. Savag Sanat1

b. Savas Uzerine
c. Savag ve Barig
d. Stratejik Diistinmek
e. Stratejik Savag

2. Stratejik yonetim siirecinde isletmenin i¢ ve dis gevresi-
nin analizini kapsayan adim agagidakilerden hangisiyle ifade
edilir?

a. Stratejik planlama

b. Stratejik diigtinme

c. Stratejik analiz
d. Strateji belirleme
e

Strateji uygulama

3. Isletmenin giiclii ve zayif ydnlerini ortaya koyan analiz
agagidakilerden hangisidir?

a. Sektor analizi

b. Genel cevre analizi

c. Iscevresi analizi

d. SWOT analizi

e. Icsel analiz

4. Asagidakilerden hangisi yonetim diizeyine gore simiflandiril-
mada {ist yonetim stratejileri arasinda yer alir?
a. Cesitlendirme stratejisi
Pazarlama stratejisi

b

c. Verimlilik stratejisi
d. Odaklanma stratejisi
e

Farklilastirma stratejisi

5. Asagidakilerden hangisi is-yonetim/rekabet stratejileri
arasinda yer almaz?

a. Odaklanmus maliyet liderligi stratejisi

b. Odaklanmis farklilagtirma stratejisi

c. Birlesik strateji

d. Tligkili gesitlendirme stratejisi

e

Farklilagtirma stratejisi

6. Asagidakilerden hangisi genel ¢evrenin bir unsuru degildir?
a. Ekonomik ¢evre
Alicilar gevresi

b.

c. Sosyal cevre
d. Yasal cevre
e.

Teknolojik ¢evre

7. Isletmenin hangi is alanlarinda olmasi gerektigi sorusu-
nu asagidaki stratejilerden hangisi yanitlar?
a. Kurumsal stratejiler
Rekabet stratejileri

b.

c. Islevsel stratejiler
d. Temel stratejiler
e.

Nakit stratejileri

8. Asagidakilerden hangisi BCG (Boston Danismanlik
Grubu) matrisinde pazarin bityiime hizinin disik, isletme-
nin goreceli pazar paymnin da diisiik oldugu konumda bulu-
nan isletmeleri ifade eder?

a. Bagimsizlar

b. Nakit depolar1
c. Yildizlar

d. Belirsizler

e. Sorunlular

9. Agsagidakilerden hangisi orgiit tiyeleri arasinda ortak ola-
rak paylagilmis deger ve normlari tanimlar?
a. Orgiit iklimi
b.  Kurum kiiltiri
c.  Kurum anayasasi
d. Etik kodlar
e. Orgiit yapist

10. Asagidakilerden hangisi stratejilerin uygulanmasinda
onemli olan orgiitsel faktorler arasinda yer almaz?
a.  Kurum kiltiirt

Orgiit yapist

Liderlik

b

c. Stratejik ortaklar

d

e. Insan kaynaklari uygulamalar
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Yasamin icinden

Strateji Gelistirmede Yeni Arag: Biiyiik Veri (Big Data)
Xerox, arastirma sirketi Forrester Consultinge yaptirdig
“Biiytik Veri” konulu global aragtirmasinin sonuglarini agik-
lads. Tngiltere, Fransa, Almanya, Hollanda ve Bel¢ikada pe-
rakende, biligim, tiretim ve finans sektorlerinde ¢alisan 330
iist diizey yonetici ve birim direktorii ile yapilan arastirma
onemli sonuglar ortaya ¢ikardi. Sonuglara gore sirketlerin
%56’s1 is stratejilerinde biiyiik veri analizlerinden faydala-
niyor. Ancak biiyiik veri analizlerinin gegerliliginin dl¢iile-
memesinden dolay: sirketlerin %551 biiyiik veri’ye kusku ile
yaklastyor. Arastirma kisisel verilere yonelik giivenlik kaygi-
lariin biiyiik verinin gelisimini engelleyebilecegini ortaya
koyuyor.

Aragtirmaya katilan ve bu alanlarda ¢alisan yoneticilerin
¢ogu bityiik veri metodlarini is yerlerinde uyguluyor veya 12
ay i¢cinde uygulamay: diistintiyor. Sirketler biiytik veri metod-
larmn: kullanarak is verimliligini ve miisteri memnuniyetini
artirmay1 amagliyor. Aragtirma sonuglarina gore sirketlerin
%76’s1 bitytik veri stratejilerinin rakip firmalarla rekabetle-
rinde faydali olacagini diisiiniiyor. Katilimcilarin %39u bii-
yiik veri yatirimlari ile farkli ve 6zglin bir hizmet vermeyi
basaracaklarini, %24t ise yeni bir is modeli ile is hedeflerine
daha kolay ulasacaklarini distintiyorlar.

Sirket igi rekabette kullaniliyor

Katilimcilara gore biiyiik veri stratejilerini isyerinde uygula-
ma konusundaki en biiyiik zorluklar veri giivenligi saglamak
ve nitelikli veri elde etmek. Yoneticilerin 6nemli bir kismi1
biiyiik veri analizlerini, sirket iginde yasanan rekabette 6ne
¢ikmak i¢in kullaniyor. Yoneticiler sirketlerinde kendi de-
partmanlarinin diger departmanlardan daha tistiin ve sirkete
daha yararli olmasi i¢in bir yaris i¢inde. Yoneticilerin 6nemli
bir bélimii de biiyiik veri analizlerini rekabette 6ne ¢tkmak
ve daha bagarili kararlar almak i¢in kullanryor. Katilimcilar
basarili bir yonetim igin sirketlerin hizmet kalitesini artirma-
lar1 ve yeni is modelleri gelistirmeleri gerektigini soyliiyor.
Bunun i¢in biiyiik veri analizlerinden dogru bir sekilde fay-
dalanmak ve biiyiik veri analizlerine dayali yeni is stratejileri

gelistirmek, yoneticiler igin biiyiik 6nem tasiyor.

Kaynak: Hiirriyet IK, 11 Ekim 2015, 5.2 wwwhurriyet.com.tr/ik

b

Okuma Parcasi

isletmeler Biiyiime Girisimlerini Nasil Yonetmeli: CEO’lar

icin Kilavuz

CEO’lar zamanlarinin biiyiik boliimiini gelecekteki biiyii-

meyi hizlandirmaya degil, bugiiniin gelirine ayirir. Pek az sir-

ket yatirimlar: cezbedecek ya da uzun vadede ayakta kalabi-
lecek oranda biiyiiyor. Asagidaki adimlar sirket liderlerine i¢
girisimlerin biiylimesini saglamak ve ana islerinde hem bii-
yime hem de karlilig1 6gretmek konusunda yardimei olacak.

« Sartlar1 olustur. Karlilik ve biiyiimeyi en 6nemli 6nce-
likleriniz haline getirin. Riskten kaginma ya da basari-
sizligin kotii oldugu anlayist gibi biiylimenin 6nitindeki
kiiltiirel engelleri kaldirin.

o Ekiple birlikte 6gren. Sorunlar1 ¢ézmesine ve iggoriileri-
ni derinlegtirmesine yardimci olmak i¢in girigim ekibiyle
yeterince sik ve uzun siire biraraya gelin. Potansiyel ms-
terilerin ve yeni gelisen ekosistemin ihtiyaglarini anlama-
ya ¢alisirken ekibe eslik edin.

o Dogru ekip liderlerini se¢. Biiylime girisimlerinin bagi-
na en iyi, en deneyimli genel miidiirleri ataymn. Onlarin
daha biiytik sirketlerin yeteneklerine erisecek aglar var-
dir ve deger ve kiiltiirii anlarlar.

« Ekibi hareketlendir. Her agsamada ihtiyag¢ duyulan kabi-
liyetlere odaklanin. Erisilebilir olana degil, en iyi yetenek,
bilgi, davranis karmasina sahip insanlar1 se¢in. Eger ice-
ride ¢alisanlar uygun degilse digariya bakin. Yeni insan
tiplerini almay1 zorlastiran ticretleme sisteminizi diizen-
leyin. Sadece strateji, iy modeli ve deger 6nermesi netle-
since tiim ige alimlar1 tamamlayin.

o Olgiitler ve doniim noktalar1 olustur. Miisterilerin
problemlerini belirlemek, onlar1 nasil ¢ozecegini 6gren-
mek, firsatin biiyiikliigiini anlamak ve degerden biiyiik
bir pay alabilecegin bir is modeli gelistirmek i¢in erken
asamada girisimin gelisimini izleyecek 6lgiitler kullanin.

o Girisimi fonla. Yeni girisimleri finanse etmek ve onlarin
payini sirketin yillik biit¢esinden ayirmak i¢in fonlar ya-
ratin. Fonlamay1 gergek¢i zaman dilimleri i¢inde déntiim
noktalarinin bagarilmasina baglayin.

o Ana isi destekle. Girisimleri kurmak ve siiregle baglari-

n1 derinlestirmek i¢in ana isinizin kabiliyetlerini kulla-

nin. Bitytime, nihayetinde onlarin DNAsinin bir pargasi

haline gelecektir. Sonug kalici bir girisim olacaktir.

Kaynak: Biiyiime girisimlerini nasil yonetmeli. HBR Tiirki-

ye, Temmuz-Agustos 2013, s. 94.
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Kendimizi Sinayalim Yanit Anahtan

I.b  Yanitiniz yanhs ise “Giris” konusunu yeniden goz-
den gegiriniz.

2.c¢  Yamtmiz yanls ise “Stratejik Yonetim Siireci” konu-
sunu yeniden gozden gegiriniz.

3.e  Yamtmiz yanls ise “Stratejik Yonetim Stireci” konu-
sunu yeniden gozden gegiriniz.

4.a  Yanitiniz yanhs ise “Kurumsal-Diizey Strateji Tiirle-
ri” konusunu yeniden gozden gegiriniz.

5.d  Yamtmiz yanls ise “Rekabet Stratejileri” konusunu
yeniden gozden gegiriniz.

6.b  Yanitiniz yanls ise “Stratejik Yonetim Stireci” konu-
sunu yeniden gozden gegiriniz.

7.a  Yanitiniz yanls ise “Kurumsal-Diizey Stratejilerinin
Gelistirilmesi” konusunu yeniden gozden gegiriniz.

8.¢e Yanitiniz yanlis ise “Kurum Portféy Matrisi” konu-
sunu yeniden gozden gegiriniz.

9.b  Yamitmniz yanls ise “Stratejilerin Uygulanmas1” ko-
nusunu yeniden gozden gegiriniz.

10.¢  Yanitiniz yanls ise “Stratejilerin Uygulanmasi” ko-

nusunu yeniden gozden gegiriniz.

Sira Sizde Yanit Anahtari

Sira Sizde 1

Isletmelerde belirlenen stratejiler hiyerarsik yénetim diizey-
lerine gore ii¢ grupta toplanir. Bunlar tist yonetim stratejile-
ri, orta ydnetim stratejileri ve alt yonetim stratejileridir. Ust
yonetim diizeyinde kurumsal/firma diizeyi stratejiler, orta
yonetim diizeyinde rekabet stratejileri, alt yonetim diizeyin-
de ise iglevsel-diizey stratejileri gelistirilir ve uygulanir. Bu ¢

diizeydeki stratejiler birbiriyle tutarli ve uyumlu olmalidir.

Sira Sizde 2

Stratejik yonetim siireci 5 adimdan olugmaktadir. Bunlar;
(1) mevcut durumun degerlendirilmesi, (2) stratejik analiz
ve durum belirleme, (3) stratejik yon belirleme, (4) strateji

gelistirme ve (5) strateji uygulamadir.

Sira Sizde 3

Cok uluslu girketlerin rekabet avantaji elde etme ve stirdiir-
mek i¢in uygulayabilecekleri kurumsal diizey stratejileri,
davranis boyutlar1 agisindan dort grupta toplanir. Bunlar;
uluslararasi (international) strateji, yerele uyum/adaptas-
yon (multidomestic) stratejisi, kiiresel standardizasyon
(global-standardization) stratejisi ve uluslariistii (transna-
tional) stratejidir. Uluslararasz strateji, kiiresel stratejilerin
bilinen en eski tiirlerinden biridir. Bu tiir bir strateji, ¢ok
uluslu sirketin hem yerele odakli ¢6ziimler hem de mali-
yetleri azaltma konusunda diisiik bask: altinda oldugunda,
avantajli bir stratejidir. Yerel ozelliklere uyum stratejisi,
tilkeler arasinda tiiketici ve miisteri ihtiyaglarinin benzer
olmadig1 ve her bir tilkenin pazarinin gesitlilik gosterdigi
durumlarda uygulanan bir stratejidir. Bu strateji yerelin
kendine 6zgi ihtiyaglarina duyarlilik konusunda yiiksek
baski, maliyetleri diisiirme konusunda ise diigiik baskinin
bilesiminden ortaya ¢ikar. Kiiresel standardizasyon stra-
tejisi, yerel kosullarin diisiik baskis1 ve maliyetleri diisiir-
me konusunda yogun baskinin bilesiminden ortaya ¢ikar.
Bu strateji sirketlerin olast en diisiik maliyet pozisyonuna
ulagmalarini saglar. Uluslariistii strateji, kiiresel standar-
dizasyon stratejisinin yumugatilmis seklidir. Gittik¢e artan
rekabet nedeniyle bir yandan kiiresel verimliligin yakalan-
masl, diger yandan adaptasyon gerektiren yerel ihtiyaglarin
kargilanmast igin biiyliyen bir bask: ortaya ¢ikmaktadir. Bu
strateji hem kiiresel standardizasyon hem de yerele adaptas-

yonu bir arada gergeklestirmeyi ifade eder.

Sira Sizde 4

Maliyet liderligi stratejisine uygun orgiit yapisi ozellikleri
arasinda siki maliyet kontrolii, stk ve ayrintili kontrol ra-
porlari, yapilandirilmis organizasyon ve sorumluluklar ve
kesin, sayisal hedeflere ulagilmasina bagl tesvik sistemleri

sayilabilir.
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YONETiIM VE ORGANIZASYON

Bu iiniteyi tamamladiktan sonra;

Orgiit, 6rgiitleme ve drgiit yapist kavramlarini agiklayabilecek,

Orgiitleme ilkelerini agiklayabilecek,

Orgiit yapisina etki eden unsurlari tartigabilecek,

Geleneksel ve cagdas orgiit yapilarini karsilastirmali olarak yorumlayabilecek
bilgi ve becerilere sahip olabileceksiniz.

0060

o Orgiit « Merkezlegme
« Orgiitleme « Boliimlendirme
o Formellesme « Orgiit Yapist




GiRiS
Yonetim siireci planlama ile baglar. Planlama agamasi amaglarin ve bunlara ulagabilmek
i¢in neler yapilacaginin sadece yazili veya yazili olmayan bir taslak olarak belirlenmesidir.
Yoneticilerin planlama agamasinda belirledikleri hedeflere ulasiimasinin éncelikli kosul-
larindan biri, bunlara yonelik faaliyetlerin etkililikle yerine getirilmesinde gerekli gériilen
ortam ve donanimin olugturulmasidir. Orgiitsel yapilanma, belirlenen amaglara ulasmak
i¢in gerekli kogullarin, fiziksel unsurlarin ve insan kaynaklarinin, uyumlu bigimde bir ara-
ya getirilmesi siirecidir. Orgiit yapisy, sistemli bir sekilde faaliyet gosteren bir iskelet olarak
ifade edilebilir.

Bu Unitede orgiitlenme siireci, kavramlar ve alt siireglerle agiklanarak érgiitlenmenin
yonetim siireci igersindeki yeri ve 6nemi vurgulanmaktadir.

- ==

rgiitsel Yerlesim

Kaynak: AOF
Arsivden

\_ /

ORGUT, ORGUTLEME, ORGUT YAPISI| KAVRAMLARI

Orgiit iki veya daha fazla kisinin belirli bir amag dogrultusunda birlikte ve beraber calig- Orgiit, 6rgitleme sonucu olusan
malarin saglayan yapidir (Ozalp, 2010: 204). Orgiit yapisi cahisanlar ve kaynaklar arasinda-  Y2Pa verlen isimdi

ki bigimsel iliskileri belirler (bicimsel-formel orgiit). Bigimsel 6rgiitiin beseri yan1 olarak

ele alinan bi¢imsel olmayan (informel) 6rgiit ise gayriresmi grup ve iliskileri icermektedir.
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Orgiitleme, bir isletmenin
hedeflerine ulasabilmesi icin
gerekli yetki ve sorumluklarin
dagitilmasi siirecidir.

Bigimsel yapy, isletmenin hedeflerine ulagsmasi i¢in gerekli alt yapiy1 hazirlar. Birimlerin
olusturulmasi, yonetim kadrolarinin hazirlamasi, yetki ve sorumluluk iliskilerinin belir-
lenmesi, faaliyetlerin stirdiiriilmesi i¢in gereken iletisim kanallarinin igletilmesi, kisaca
emir komuta diizeninin kurulmasi bigimsel orgiitii ifade etmektedir. Bigimsel olmayan
yapi ise, isletmelerde temel unsurlarindan biri olan insani esas alir. Her bigimsel orgiit
icinde, bi¢imsel olmayan yapilarin varligindan soz edilebilir. Orgiit, ydneticinin kendisine
verilen amaglari gerceklestirdigi bir alandir. Yonetici orgiitii olugturur ve yonetim isini bu
alanda gergeklestirir (Kogel, 2015: 207).

Orgiitleme, bir isletmenin hedeflerine ulagabilmesi igin gerekli kaynaklarin dagitil-
mast siirecidir. Orgiit bir yapiyi, drgiitleme ise bir eylemi ifade etmektedir. Orgiitleme
(Ozalp, 2010: 205);

o Amaglar dogrultusunda yapilacak islerin belirlenmesi ve gruplandirilmast,

o Yer amag ve yontemlerin belirlenmesi,

o Isleri yapacak insan kaynaginin belirlenmesi ve yetkilendirilmesinden olusan bir

suiregtir.

Yonetim siireci amaglarin belirlendigi planlama fonksiyonu ile baslar. Planlar nelerin
uygulamaya konulacagini vurgularken 6rgiitleme uygulamanin nasil ve ne tiir bir ortam-
da gegeklestirilecegini belirler. Orgiitleme sonucunda yéneltme ya da diger adiyla liderlik
etme fonksiyonun en etkili bicimde baslatilacag: yapisal kosullarin olugturulmas: kritik
onemdedir. Yoneltmenin ardindan ise denetim fonksiyonu gelmektedir.

Yonetimin Temel Dort
Fonksiyonu

Planl \
/ N

Denetim

AN

Orgiitleme

/

Yoneltme

/

Orgiit semas, orgiitsel
yapilanmanin gorsel bir ifadesidir.

Orgiit yapisy; bireyler ve departmanlar arasi gérev boliimiinii, yetki ve sorumluluk ilig-
kilerini, kaynaklarin nasil dagildigini, boliimler arasi koordinasyonun nasil saglandigini
tanimlar (Daft, 2012: 262).

Orgiitsel yapilanmanin gérsel bir ifadesi olan drgiit semalar1 bircok amaca hizmet
eder. Orgiit semalar1 bir isletme igerisindeki pozisyonlari, yetki iliskilerini, yénetim alani-
n1 ve faaliyet bi¢imini kolaylikla gormemizi saglar.

( INTERNET Ia I

Orgiit semalarindan 6rnekler igin bk.: http://www.turkishairlines.com/tr-tr/kurumsal/
tanitim-filmi/organizasyon-semasi; https://www.nurol.com.tr/kurumsal/organizasyon-

semasi.html
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Genel
Mudur
| ; % - 1
Pazarlama Uretim Idari ve Mali
Muduirii Muiduiri isler Midirii

Orgiit Semast Ornegi

Bir orgiit semasini incelediginizde o orgiitle ilgili oncelikle neleri anlarsiniz?

Semalar, yasal olarak yetkili ilk birim olan bir pozisyonla baslar ve sonraki asamalarda
boliim, kisim ve o6rgiitiin diger parcalar: yetki ve sorumluluklarin akisina gore birbirleri-
ne baglanir. Orgiit semalarinin mevcut i yapma bigimlerini ve pozisyonlari yansitmast
onemlidir. Bunun saglanmasi da ancak dogru yapilmis bir is analiziyle miimkiin olacaktir.
Is analizi sonucunda isletmedeki tiim pozisyonlar ve yetki iliskileri giincel olarak ortaya
¢ikar. Orgiit semasi, alisanlar ve kaynaklar arasindaki bigimsel (formel) iliskileri goriin-
tiller. Ancak orgiit semalarinda bireysel iliskiler gibi ¢esitli unsurlardan kaynaklanarak
olusan bigimsel olmayan (informel) iligkileri gérmek ve gosterebilmek miimkiin degildir.
Ornek olarak; arkadaslik, hemserilik gibi iliskiler bicimsel degildir. Bu iliskileri agiklamak
i¢in buzdag1 metaforu kullanilabilir. Bicimsel yap1 buzdaginin goriinen iist kismini, bi-
¢imsel olmayan yapilanma ise su altinda kalan tabana yayilmis alani ifade eder.
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Bigimsel Olmayan
Iliskiler

Orgiit semalarinda bireysel iliskiler gibi cesitli unsurlardan kaynaklanarak olusan bicimsel
olmayan (informel) iliskileri gormek ve gosterebilmek miimkiin degildir.

ORGUTLEME iLKELERI

Orgiitsel dikey yapinin olusturulmas siirecinde dikkate alinan unsurlardan bazilarini is
boliimii ve uzmanlagma, emir komuta zinciri, kontrol alani, merkezilesme derecesi , for-
mellesme ve boliimlendirme olarak ele alabiliriz.

Is Boliimii ve Uzmanlasma

Isletme i¢inde gok sayida ve gesitte is vardir. Bu isler ne kadar gok béliiniirse yalin hale
doniisiir ve isi yapacak kisiler uzmanlagir. I boliimii, amaglara ulagmak igin yerine geti-
rilmesi gereken islerin alt islere boliinme derecesini gosterir. Burada 6nemli olan islerin

is boliimii, amaglara ulasmak icin
yerine getirilmesi gereken islerin
altislere bolinme derecesini
gosterir.
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Yetki, yoneticilerin gdrev
alanlarinda karar alma, emir
verme ve kaynaklan dagitmaya
iliskin resmi ve mesru haklandr.

Komuta yetkisi, bir

yoneticinin bir igin yapilmasi

ya da yapiimamasi konusunda
astlarina dogrudan emir verme ve
karsiliginda itaat bekleme hakkini
ifade eder.

Kurmay yetki, danismanlik
yapma, goriis bildirme ve
onerilerde bulunma islevini ifade
eder.

SIRA SiZDE

etkili ve verimli yapilmasinda ne diizeyde is boliimii ve uzmanlagmanin gerekli oldugunu
dogru belirlemektir. Cagdas yaklasimlarda ise bir isi birkag kisinin yapmasinin s6z konu-
su oldugu takim temelli orgiitlenmeler vardir (Kogel, 2015: 184).

Emir Komuta Zinciri

Emir komuta zinciri, yetki iligkileri baglaminda en iist seviyeden en diisiik seviyeye kadar
kimin kimi rapor verecegini agiklar. Yoneticiler isi 6rgiitlerken emir komuta zincirini goz
ontinde bulundurmalidir. Emir komuta zincirini anlamak i¢in yetki, sorumluluk ve emir
komuta birligi kavramlarini bilmek 6nemlidir.

Yetki ve Turleri

Yetki, yoneticilerin gorev alanlarinda karar alma, emir verme ve kaynaklar1 dagitmaya
iliskin resmi ve mesru haklaridir. Emir komuta zinciri yoneticileri islerin koordinasyo-
nunu saglamak ve digerlerinin galigmalarina nezaret etmek icin yetki sahibidirler. Orgiit
yapist yetki tizerine insa edilir.

Yoneticilerin sahip oldugu yetki kapsamina ve etkisine gore farkl bi¢cimlerde ortaya
¢ikar. Bunlar; komuta, kurmay ve fonksiyonel yetki olmak tizere ti¢ tiirdiir.

Komuta yetkisi, bir yoneticinin bir isin yapilmas: ya da yapilmamas: konusunda
astlarina dogrudan emir verme ve karsiliginda itaat bekleme hakkini ifade eder. Ast iist
iligkisini ve hiyerarsiyi tanimlar. Komuta yetkisi bir hat biciminde yukaridan asagiya
dogru akar. Bu hat iginde her tist kendisinden sonra gelen ast yada astlarina dogrudan,
daha alt basamaklardaki astlarina da kendi altindaki ast kanaliyla emir verme yetkisine
sahiptir. Astlar komuta yetkisine itaat etmek durumundadir. Komuta yetkisinin kayna-
&1 orgiit icindeki hiyerarsik pozisyondur. Komuta yetkisine sahip yoneticilere komuta
yoneticisi adi verilir, bu yonetici tarafindan yonetilen birimler komuta birimleridir. Or-
gitiin ana hedeflerini gerceklestirmek i¢in olusturulan birimler komuta birimleridir.
CEO, rektor, genel miidiir ya da sef bulunduklar: 6rgiitsel pozisyondan kaynaklanarak
komuta yetkisine sahiptirler.

Kurmay yetki, danigmanlik yapma, goriis bildirme ve 6nerilerde bulunma iglevini
ifade eder. Bu yetki tiirti komuta yetkisine gore daha dar kapsamlidir ve bu tiir yetkiye
sahip kisilerin herhangi bir birim {izerinde emir verme hakki yoktur. Kurmay yetkinin
akig1 yukariya dogrudur ve genellikle {ist yonetim basamaklarinda gerceklesir. Kayna-
¢1 uzmanlik bilgi ve deneyimdir. Bir isletmede faaliyetlerin yuriitiilmesinde komuta
iligkilerinin yaninda kurmay yetki iliskilerinden de yararlaniliyorsa komuta-kurmay
yap1 soz konusudur. Bu yap1 komuta 6rgiitiine kurmay birimler eklenmesiyle olugur.
Kurmay birimlerin varlig1 ve uygulanmas: isletmenin biiytikliik ve tepe yoneticilerin
tercihine gore degisir. Hukuk, insan kaynaklari, teknoloji ve benzeri danigmanlik ilis-
kilerini 6rnek verebiliriz. Kurmaylarin farkli konularda verecegi destek yoneticilerin
bu konulardaki eksiklerini tamamlar. Bu tiir yapilanmada komuta orgiite gére daha
esnek bir yap1 s6z konusudur.

Her tip orgiit yapisinda kurmay yetkinin kullanimi s6z konusu mudur?



6. Unite - Orgiitsel Yapilanma

127

) ]
- Komuta Yetkisi

(E—— ; J

+ Kurmay Yetki
> )

K « Fonksiyonel Yetki

Km

omuta-Kurmay-
Fonksiyonel Yetkinin
Gosterimi

/

Fonksiyonel yetki, belirli bir grup faaliyet veya bir faaliyetin bazi yonlerine iliskin ola-
rak bir yoneticinin baska boliimlerdeki personel iizerinde emir verme hakkini ifade eder.
Bu yetki tiiri, uzmanlik gerektiren belirli faaliyetlere iliskin olarak gereksinim duyuldu-
gunda kullanilir ve gapraz yetki iligkilerini ifade eder. Bir boliim yoneticisinin bir bagka
yoneticiye komuta yetkisi ile bagl olan astlar tizerindeki emir ve miidahalesiyle ortaya
¢ikar. Bu tiir yetki iligkileri genis faaliyet alan1 olan, proje ve takim tabanl organizasyon-
larda orgiitsel iligkilerde esneklik gereksinmesi ile ortaya ¢ikar. Bu uygulama yoneticiler
arasinda yetki catigmasi ve orgiitsel karmaga yasanmasina neden olabilir. Ornek olarak,
insan kaynaklar: boliimii yoneticisi diger departmanlarin ¢aliganlarini kalite egitimine al-
mas1 konusunda fonksiyonel yetkisini kullanmaktadir.

Fonksiyonel yetki, belirli bir
grup faaliyet veya bir faaliyetin
bazi yonlerine iligkin olarak bir
yoneticinin baska bolimlerdeki
personel iizerinde emir verme
hakkini ifade eder.

Komuta Birim Kurmay Birim Fonksiyonel Birim

Komuta- Kurmay-
Fonksiyonel Birim
Gosterimi

Faaliyetlerin yuriitilmesinde yalnizca komuta yetki iliskilerinden yararlaniliyor-
sa isletme komuta orgiit yapisina sahiptir. Bu tiir bir 6rgiitte faaliyetler ast-ist iligkisi
bi¢iminde siirdiiriiliir. Her ast dogrudan bir iiste baglidir, ondan emir alir, rapor verir
ve itaat etmek zorundadir. Bu agidan karmagik olmayan basit bir yapidir. Yetki ve so-
rumluluklar net olarak belirlenmistir. Faaliyetler hiyerarsik yapiya uygun yirtilir.
Orgiit yapilar1 6ncelikle komuta yetki iligkileriyle olusturulur. Gorece kiigiik 6lgekli
ve aile igletmelerinde, {iriin ve faaaliyet yelpazesi dar olan orgiitler icin uygun bir
yapilanmadir.

Isletmeler bityiime dénemine girdiklerinde ve dis ¢evreye daha ¢ok acildikea,
komuta yapilanmasi ¢evresel gelismelere ayak uydurabilme konusunda yetersiz ka-
lir. Artan rekabet kosullar: farkli alanlarda yetkin olmay: gerektirir. Bu durumda
yeni birimler kurmak ve yeni nitelikli is giicli alim1 maliyetlerine katlanmak yerine
kismi zamanli ya da gegici uzmanlik pozisyonlar: olusturmak sik¢a basvurulan bir
¢oztimdiir.
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Fonksiyonel yetki iliskilerin de kullanildig1 6rgiit yapilari, komuta 6rgiit yapisi tize-
rinde fonksiyonel yetki iliskilerinin kullanilmasiyla ortaya ¢ikar. Bu orgiitsel yetki kul-
lanimi yoneticiler arasinda yetki ¢catismasi yaratabilir ve 6rgiitsel karmaga yasanmasina
neden olabilir. Sekil 6.6da yeralan 6rgiit semas: ti¢ farkli yetkinin kullanimini ayrintilt
olarak gostermektedir.

Yetki Tiirlerinin Orgiit
Yapisinda Gosterimi
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Sorumluluk belirli bir gorevi
yerine getirmede yiikiimli olma
ve bu konuda hesap sorulabilme
durumudur.

Yonetimde yetki kavrami sorumluluk kavramu ile birlikte diisiiniilmelidir. Bir y6netici
bir gorevi ¢aliganlarina verdiginde, ¢calisanlar bu gorevi gerceklestirmek igin ytikiimliiliik-
leri tistiine alir. Bu yiikiimliiliik ve hesap sorulabilme durumu sorumluluk olarak bilinir.
Bigimsel olarak bir gorevin yerine getirilmesi i¢in kaynaklarin kullanimi ve bagkalarii
caligtirma gibi yetki kullanimi s6z konusu oldugunda, kisiye bu yetki kapsami ile uyumlu
sorumluluk da dogrudan yiiklenir. Bu ilke, yoneticilerin kaynaklarin kullaniminda dik-
katli ve adaletli kararlar almasini zorlayici etki yapar. Yoneticiler yetkiye sahip olduklar:
kadar sorumluluga da sahiptir. Son olarak, emir komuta birligi ilkesine gore bir kisi bir
yoneticiye bagli olmali ve rapor verilmelidir. (Robbins &Coulter, 2009: 203).

G TN

Kontrol alani yoneticinin
dogrudan kontrol edebilecegi ast
sayisini ifade eder.

Bicimsel olarak bir gorevin yerine getirilmesi i¢in kaynaklarin kullanimi ve baskalarini ¢a-
Listirma gibi yetki kullanimi s6z konusu oldugunda, kisiye bu yetki kapsami ile uyumlu so-
rumluluk da yiiklenmelidir.

Yoneticiler sahip olduklar yetkilerin bir kismin astlarina devredebilirler. Bu duruma
yetki devri denir. Yetki devredilen ast o gorevle ilgili sorumlulugu da almis olur. Ancak
yetkilerini devreden yonetici devrettigi gorevle ilgili sorumluluktan kurtulmaz. Kisacasi
hem yetki devreden hem de yetkiyi iistlenen o gorevle ilgili sorumluluga sahip olurlar.
Yoneticiler yetkiye sahip olduklari kadar sorumluluga da sahiptir. Bireyler yetki zincirin-
de kendisinden asagida gelenlerin yaptiklarinda da sorumludur. Faaliyetlerden dogan so-
rumlulugun gogerilen yetkiden az yada ¢ok olmas1 durumunda gorevlerin yerine getiril-
mesinde sorunlar yasanabilir. Bu durumun ortadan kalkmasi i¢in, yetkinin yeterli dl¢tide
devredilmesi ve agik¢a tanimlanmis olmasi gerekir.

Kontrol (Yonetim) Alani

Kontrol alani, bir yoneticinin kag ¢alisan: verimli ve etkili bir bicimde yonetebilecegiyle
iligkili bir kavramdir. Yoneticinin ‘dogrudan’ kontrol edebilecegi ast sayisi kontrol alani
olarak ifade edilmektedir.
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Dar Genis

Dar ve Genis Kontrol
Alan

Uzerinde bir uzlagt olmamasina ragmen, kontrol alani igin belirlenen say1 érgiit yapist
acisindan belirleyici bir unsur olarak kabul edilir. Dar kontrol alani hiyerarsik kademe-
lerin artmasima ve daha dik bir 6rgiit yapisina neden olmaktadir. Genis kontrol alani
ise orgiitsel kademelerin az oldugu yatay bir orgiit yapisina neden olur. Orgiitsel kademe
say1s1 kontrol alaniyla yakindan iliskilidir. Kademe sayisinin kiigitk olmasi basik bir yapi-
y1, bityiik olmasi ise sivri bir orgiit yapisi ifade eder (Bolat & dig., 2008: 112). Geleneksel
olarak bir yoneticiye baglanmas: gereken ast sayisi 6-7 olarak belirtilse de bu say1 bazi
faktorlere gore degisebilir. Bunlar (Mirze, 2010: 132.); yapilan isin niteligi, is yerindeki
kural ve prosediirler, astlarin egitim diizeyi, destek hizmetlerin varligy, islerin karmagiklik
derecesi, yoneticinin kisisel tercihleri, is yerinin fiziki 6zellikleri olarak siralanabilir. Bu
faktorler bir arada veya bir kismi, yoneticinin etkili ve verimli bir bicimde yonetebilecegi
caligan sayisini etkileyecektir.

Merkezlesme-Merkezlesmeme

Karar alma yetkisi gestili unsurlarin etkisiyle tist basamaklarda toplanabilir veya alt ba-
samaklara dogru yayilabilir. Yoneticilerin yaklagimi, orgiitiin genisligi, faaliyet tiirt gibi
unsurlar karar almanin merkezini belirler. Merkezlesme-merkezlesmeme orgiitte karar
verme yetkisinin nasil dagitildigina iliskin kavramlardir. Yetkinin tist yonetimde toplan-
dig1 yapilar merkezlesmis, yetkinin tek elde toplanmayarak alt kademelere gocerildigi ya-
pilar merkezlesmemis 6rgiit yapisini ifade etmektedir. Eger iist diizey yoneticiler 6nemli
kararlari alt seviyeden gelen girdileri ¢ok kullanmadan (az sayida bilgi girdisiyle) aliyorsa
orgiit daha merkezidir. Diger taraftan, bircok alt diizey ¢alisandan girdi saglayip ya da
baska bir ifadeyle aslinda kararlara katiliyorsa burada merkezilesmeme vardir.

Yetkinin iist yonetimde toplandigi
yapilar merkezlesmis, yetkinin
tek elde toplanmayarak alt
kademelere gdcerildigi yapilar
merkezlesmemis orgiit yapisini
ifade eder.

Merkezlesme derecesi ile kontrol alani ve kademe sayisi birbiriyle iligkilidir. Merkezlesme
ne kadar fazlaysa kontrol alani o kadar dar, kademe sayisi fazla anlamindadir. Merkezlesme-
me durumunda ise tam tersi s6z konusu olacaktir.

Orgiitler daha esnek ve gevre egilimlerine karsi daha duyarli olmaya baglamislardur,
burada merkezlesmemeye (ademi merkeziyetgilige) dogru belirgin bir kayma olmugtur.
Bu ayrica, ¢aliganlara karar vermede daha fazla yetki veren ve uygun kosullarin olustu-
rulmasina yonelik ¢alisanlarin giiglendirilmesi (empowerment) kavraminin da 6nemini
artirmistir.

Formellegsme
Formellesme derecesi bir orgiitte, isler goriiliirken 6nceden tanimlanmis belirgin ilke
ve yontemlerin izlenmesi konusuna verilen agirlig1 ifade eder. Neyin ne zaman, nerede
nasil, kim tarafindan yapilacagi 6nceden ayrintili olarak belirlenmis ve bunlara uyulma-
s1 zorunlu hale getirilmis ise formellesme derecesi yiiksek bir 6rgiitten bahsediliyordur
(Kogel, 2015: 217).

Formellesme derecesi bir
drgiitte, isler goriiliirken 6nceden
tanimlanmis belirgin ilke ve
yontemlerin izlenmesi konusuna
verilen agirligi ifade eder.
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Gruplandiriimig, ayni kategoride
toplanmis islere boliimlendirme
denir.

Orgiitsel yapilanmay
etkileyen durumsal unsurlar
orgiit stratejileri, biiytikliik,
teknoloji ve gevrenin belirsizligi
olarak gruplandinlabilir.

Formellesme orgiit islerinin nasil standardize edilecegini ve ¢alisan davranislarinin
kurallar ve prosediirler ile olgiilecegini, derecelendirilecegini ifade eder. Yiiksek formel-
lesmenin oldugu orgiitlerde; agik is tanimlari, cok sayida 6rgiitsel kurallar ve ¢aligma sii-
recini kapsayan agik¢a tanimlanmis prosediirler yer alir.

Boliimlendirme (Boliimlere Ayirma)

Hangi is ve gorevlerin kimler tarafindan yapilacagina karar verdikten sonra, ortak ¢a-
ligma aktivitesini iceren gruplasma gerekir bu yiizden isler koordineli ve entegre bir
bi¢imde yurutilmelidir. Gruplandirilmis, ayni kategoride toplanmuis islere boliimlen-
dirme denir. Boliim, bir isletmenin belirli faaliyetlerini icine alan bir bélgeyi ifade
etmektedir. Bolimlendirme isletmeye ait faaliyetleri siniflandirarak kiimelere ayirma
yoluyla amaglara daha kolay ulasilmasini saglama faaliyetidir. Yalin 6rgiit yapist diistik
derecede boliimleme, dar kontrol alani, yetkinin bir kiside merkezlestigi diisiik diizeyde
formellesme iceren bir orgiit yapisidir.

ORGUT YAPISINA ETKi EDEN UNSURLAR

Bir 6nceki kisimda orgiitleme ilkeleri ele alindi. Bu kisimda ise s6z konusu boyutlarin
bi¢imlenmesine etki eden unsurlar1 vurgulayacagiz. Orgiitler ayn1 yapida olamazlar.
Her isletme veya kurum farkli amaglarla degisik sektor, kiiltiir, yasal ve benzeri gevresel
kosullarda faaliyet gosterir. Faaliyet gosterilen ortamla uygun bir yapilanmada olmak
rekabet giicii kazandirir ve yonetsel siiregleri kolaylastirir. Ornegin, dinamik ve degis-
ken bir faaliyet gevresi esnek, takim tabanli ve yenilikleri kolaylastiran bir yapilanmay1
zorunlu kilar. Orgiitsel yapilanmayi etkileyen durumsal unsurlar: orgiit stratejileri,
bityiikliik, teknoloji ve ¢evrenin belirsizligi olarak gruplandirabiliriz (Robbins & Coul-
ter, 2009: 207-208.):

@

Faaliyet gosterilen ortamla uygun bir yapilanmada olmak rekabet giicii kazandirir ve yonet-
sel siiregleri kolaylastirir.

Sekil 6.8

Orgiit Yapisim
Etkileyen Unsurlar
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Strateji Teknoloji

Cevre . Buyuklik
Orgiitsel
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Strateji: Stratejiler isletmenin yasamini devam ettirmek ve rekabet tstiinliigii sagla-
mak i¢in belirlenmis sonuglar ve yollardir. Orgiit yapisi bu yollar1 iceren yol haritasina uy-
gun kurulmalidir. Bir orgiitiin yapist hedefe ulagsmay1 kolaylastirmalidir. Clinkii hedefler
orgiit stratejilerinin 6nemli bir pargasi olup strateji ve yapi birbiriyle yakindan iliskilidir.
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Biiyiikliik: Bir o6rgiitiin biiylikligti 6rgiit yapisini etkilemektedir. Genellikle galisan
say1s1 bakimindan biiyiik 6lgekli orgiitler kiigiik orgiitlere gore daha ¢ok uzmanlagma-
ya, bolimlendirmeye, merkezlesmeye ve kurallar yoluyla diizenlemeleri kullanmaya 6zen
gostermektedir.

Teknoloji: Orgiitler teknolojigi girdilerini ¢iktilara doniistiirmek icin kullanmakta-
dir. Kullanilan teknoloji 6rgiit yapisini etkiler. Mal tiretimi yapan isletmelerde temelde {ig
tiretim teknoloji kullanilir. Bunlar; siparis iiretimi, seri iiretim ve stirekli iiretimdir. Hangi
teknolojinin kullanilacag: sektoriin ve isletmenin teknik gelismislik derecesi ve maliyetle-
re katlanma boyutu ile iliskilidir.

Cevre: Isletmenin faaliyette bulundugu dis cevre zaman iginde farkli firsatlar ve teh-
ditler yaratabilir. Baz1 6rgiitler duragan ve basit ortamlarda ¢ok az belirsizlik ile kars1 kar-
siya gelirken baz1 orgiitler dinamik ve karmasik gevrelerde yiiksek degiskenlik ve belirsiz-
lik kosullarinda faaliyet gosterirler. Yoneticiler 6rgiitiin yapisinda ayarlamalar yaparak bu
gevresel belirsizligin etkilerini en aza indirmeye ¢aligmaktadirlar.

Dis gevre orgiit yapisina nasil etki eder?

GELENEKSEL VE CAGDAS ORGUT YAPILARI

Orgiitlemenin temel ilkelerini {initemizin baginda siralamistik. Isletme icerisinde is bo-
limii ve uzmanlagma sonucu ¢ok sayida is olmaktaydi. Bu islerin gruplandirilmasi ise
boliimlendirme olarak ifade ediliyordu. Béliimlendirme temelinden olusturulan 6rgiit ya-
pilar1 giinimiizde geleneksel ve ¢agdas yapilar olmak tizere ikiye ayrilmaktadir.

Geleneksel Orgiit Yapilari

Yoneticiler yapisal orgiitlemelerine karar verirken iki yapilanma arasinda se¢im yaparlar.
Bunlar; geleneksel ve cagdas yapilardir. Geleneksel 6rgiit yapilari, temel olarak fonksiyo-
nel ve bolimlendirilmis olmak tizere iki grupta incelenebilir.

% X
)

Geleneksel drgiit yapilan,
temel olarak fonksiyonel ve
béliimlendirilmis olmak iizere iki
grupta incelenebilir.

Uygulamada en ¢ok kullanilan 6rgiit yapisi nedir ve neden bu yapi kullanilir?

Fonksiyonel Yapi

Orgiit igerisindeki benzer veya iligkili iglerin bir araya getirildigi boliimlerden olusan bir
yapilanma tipidir. Bu tip bir yapilanmayi fonksiyonel boliimlerin 6rgiitiin geneline uygu-
lanmas1 olarak degerlendirebiliriz. Mal ya da hizmet tiretmek igin gerekli fonksiyonlar
orgiitiin bolimlerini olugturur. Isletmede temel olan bu fonksiyonlar; tiretim, pazarlama
finansman ve insan kaynaklaridir. Ornek olarak, pazarlamayla ilgili isleri yapan pozisyon-
lar bir araya getirilerek pazarlama boliimii olusturulur. Isin niteligi geregi bu fonksiyonla-
rin adlar1 bazi isletmelerde farkl olabilir ancak temelde amag aynidir. Faaliyetlerin niteligi
ve niceligine gore orgiit yapilari olusacaktir.

% XD
(&)
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Pazarlama Finans Uretim insan Kaynaklari
Maddari Maddri Madari Mudiri

Fonksiyonel Yap:
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« Giiglii yonleri; uzmanlasma sonucunda faaliyetlerde etkililik ve maliyetlerde azal-
ma, benzer 6zellikler gosteren ¢alisanlarin bir grup altinda toplanarak sinerji yara-
tilmasidir.

o Zayif yonleri; yoneticilerin fonksiyonel hedeflere odaklanarak 6rgiitiin genel hedef
ve ¢ikarlarinin gozden kagirmalari ve biitiiniin gorillememesidir.

Béliimlendirilmis Orgiit Yapilari

Boliimlendirilmis yapilanmada Orgiitiin ana birimleri farkli birer isletme gibi yonetilir.
Bu tip bir yapida her bolim kendi icerisinde bir yetkilendirmeye sahip olmakla birlikte
her bolimiin baginda o bolimiin performansindan sorumlu bir yonetici bulunmaktadir.

o Glglii yonleri; sonuglar tizerine odaklanma/boliim yoneticileri tirettikleri tiriiniin

akibetinden sorumludur.

o Zayif yonleri; kaynaklarin ve faaliyetlerin cogalmas: maliyeti yiikseltir ve verimli-

ligi azaltir.

Boliimlendirilmis yapi; cografi, iriin, misteri temeline gore farklilagabilir.

Cografi (Bolgesel) temelli boliimlendirmis yapi, isletmenin faaliyetlerinin cografik
bolgelere gore gruplandirilmasidir. Cogunlukla fiziksel birimlerin genis bir cografik
alana yayildig1 ve her bir bolgedeki kurulusun ayni ya da benzer mal ve hizmetleri sun-
dugu orgiitler i¢in gidilen bir yoldur. Ornek olarak bankalar verilebilir.

Cografik Temelli
Boliimlendirilmis
Yap:

Satis Direktora

|

| |

Ege Bolgesi Akdeniz Bolgesi
Satis Mudur Satis Muduri

Marmara Bolgesi
Satis Mudari

| [
ic Anadolu Dogu Anadolu
Bolgesi Satis Bolgesi Satis
Madura Mudura

Uriin temelli boliimlendirmis yapy; birden ¢ok iiriin iireten orgiitlerde, iiretilen her
bir {irlin veya tiriin grubu i¢in ayr1 bir birim olusturur. Agirlik isleve degil, iiretilen ve
satilan iiriine yoneliktir. Bu tiir bolimlendirmede, bdliimlerden her birinin yéneticisi
irtine iligskin tiim eylemlerden sorumlu olacag: gibi, her bir boliim ayr1 ayr: tiim islev-

Uriin Temelli
Boliimlendirilmis Yap:

lerin yerine getirilmesini tistlenmis olacaktir.

Genel
Madur
Deterjan Boya Tutkal
Camasir
Deterjani
Bulasik
Deterjani
Camasir

Suyu /
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Miisteri temelli boliimlendirmis yapi, birbirinden farkli 6zellik ve beklentiye sahip
miisterilerin bulundugu durumlarda bu miisteri gruplarinin birer boliim olarak olustu-

rulmasini esas alan yapidur.

-~

Genel
Mudur

Perakende
Musteriler
Yoneticisi

N

Toptan
Mdsterileri
Yoneticisi

m

Miigteri Temelli
Boliimlendirilmis Yap:

Siire¢ temelli bolimlendirilmis yapi, islerin siireglerine gore olustugu orgiitlerde ter-
cih edilen bu sistemde béliimlere ayirma, tiretimdeki stireglere veya kullanilan donanima
gore olabilir. Bu 6l¢iite gore boliimlendirme daha ¢ok iiretim boliimlerinin kisimlara ay-
rilmasinda kullanilir.

-~

e

Fabrika iireg Temelli
e Boéliimlendirilmis
Mudara Yapt
Modelleme Bllglsayar!l Dikis Astarlama  Aksesuar Utlileme  Paketleme
e Kumas Kesim e e e e e
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Cagdas Orgiit Yapilan

Giintimiiz rekabet kosullar isletmelerin miisteriler, rakipler ve diger her tiir gevresel ge-
lismelere hizla tepki vermesini zorunlu kilmaktadir. Bu agidan esnek yapilanma anlayist,
boyutlar1 farklilagmakla birlikte, her sektorde giderek yaygin bir uygulamaya déniismek-
tedir. Dinamik orgiitler hiyerarsinin azaldigi, takim ¢alismalarimin etkili oldugu, yalin 6r-
giitlenmenin esas alindig1 yapilardir. Asagida ¢cagdas orgiit tasarimlarini takim yapilars,
matris ve proje yapilari ile sinirlar1 olmayan yapilar olarak ele alacagiz.

Takim Yapilari

Takim yapisi Orgiitiin yapmasi gereken tiim islerin takimlar tarafindan yerine getirildi-
¢i bir yapidir. Bu yapida ¢alisanlarin giiglendirilmesi bityitk 6nem tagimaktadir. Yonetsel
yetkiyi yukaridan asagiya tasiyan bir hat yapis1 bulunmamaktadir (Sekil 6.14). Buna rag-
men ¢alisanlarin olusturdugu takimlar en iyiyi planlayarak islerini yapmaktadirlar. lgili
olduklar: alanda is performansindan sorumludurlar. Cok net bir yetki zinciri olmamasi
ve takimlar {izerinde performans baskisinin yiiksek olmasi en dnde gelen sakincalaridir.
Takimlar, bir bolimlendirme sekli olarak kurulmayp islerin ya da bir sorunun ¢6ztimii
icin gecici olarak kurulabilirler. Is birimlerine gore kurulmus takimlar tipki fonksiyonel
boliimlendirmedeki gibi takimin amacini gergeklestirmek icin ¢alisirlar. Sekil 6.14’te go-
ruldigi iizere A yoneticisine bagl B ve C takimlari amaca yonelik olarak ¢aligmaktadirlar.

Cagdas orgiit tasarimlarini,
takim yapilar, proje ve matris
yapilar ile sinirlari olmayan yapilar
olarak ele alabiliriz.
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Takim Yapilanmasi

B2 B3

B1

/

Proje ve Matris Yapilari

Bu tip orgiit yapilary, irtin farklilasmasi ve proje ¢alismalariin uygulandigi karmasik faa-
liyet ortamlarinda uygulanir. Proje drgiitlenmesinin en énemli 6zelligi, proje tiirii islerin
gerceklestirilmesi icin gerekli kaynaklar ve birimlerin bir proje yoneticisinin emir komu-
tasina vermis olmasidir.

Proje Orgiit Yapist

Genel Mudur

|
| | | | |

Pazarlama insan Kaynaklari XXX
Yoneticisi Yoneticisi Proje Yoneticisi

Finans Yoneticisi Uretim Yoneticisi

Matris yapi fonksiyonel ve
boliimlendirilmis orgiitlenmelerin
bilesimidir.

Proje adi altinda toplanan tiim islerin gergeklestirilmesi sorumlulugu ve bu sorumlu-
lugu yerine getirebilmek icin gerekli tiim kaynaklar bir proje yoneticisine verilir. Projede
calisacak elemanlar, 6rgiitiin ilgili diger birimlerinden buraya alinmiglardir. Bu tip yapi-
lanmanin 6rneklerini bityiik ingaat firmalarinin farkli ingaat projeleri i¢in uyguladigin
gozlemleyebiliriz. Proje yoneticisine bagl olarak olusturulan bu yap: gegici niteliktedir.
Proje ile ilgili isler tamamlandiginda proje yoneticisine bagli tim elemanlar orgiitteki ilgili
birimlere donecekler ve proje orgiitii ortadan kalkacaktir.

Matris yapr: Fonksiyonel ve bolimlendirilmis orgiitlenmelerin bilesimidir. $ekil
6.16’da fonksiyonel proje boliimlendirmesi bir arada goriilmektedir. Bu tip 6rgiitlenmede
yatay diizeyde iletisim ve bilgi paylagimi kolaylagir. Ayrica, triin-fonksiyon ya da iiriin-
bolge matrisi biciminde de matris yap1 olusturulabilir.
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Bu tiir orgiitsel tasarimin en 6nemli yonii ¢alisanlarin, ikili emir komuta zinciri ta-
rafindan yonetilmeleridir. Biri fonksiyonel yonetici digeri iirlin veya proje yoneticisidir.
Astlar iki yoneticiden de emir alabilmekte ve bu durum ¢atismali bir ortam yaratabil-
mektedir. Yoneticilerin yetkilerinin hangi durumlarda kullanacaginin netlestirilmesi ve
tist yonetimin etkili bir kontrol mekanizmas: olusturmas: matris yapinin en az sorunla
¢aligmasi i¢in alinan 6nlemlerdir.

Kiiresellesme (bk. Unite 1) ile ortaya ¢ikan rekabet kosullar1, uluslararasi hareketlilik, fark-
Iilagmis miisteri segmentleri ve cevresel gelismelere hizla tepki verilmesi isletmelerin esnek

yapilanmalarini zorunl kilmistur.

Sinirlari Olmayan Yapilar

Bir bagka ¢agdag orgiit tasarimi sinirlarin ortadan kalktig orgiitlenme bicimidir. Kiiresel-
legme (bk. Unite 1) ile ortaya ¢ikan rekabet kosullari, uluslararas hareketlilik, farklilagmig
miisteri segmentleri ve gevresel gelismelere hizla tepki verilmesi isletmelerin esnek yapi-
lanmalarini zorunlu kilmistir. Onceki kisimlarda ele alinan tanimlanmis yapilarin dayat-
tig1 yatay, dikey ve dis ¢evre tarafindan konulmus sinirlarin olmadig: bir 6rgiit bigimidir.
Igsel sinirlar yani isin uzmanlastirilmasi ve boliimlendirilmesinden kaynaklanan yatay
sinirlar ve alisanlar1 orgiitsel kategorilere ve hiyerarsiye ayiran dikey sinirlardir. Ikincisi
ise digsal sinirlar, 6rgiitii miisterilerden, tedarikgilerden ve paydaslardan ayiran sinirlardir.
Bu tip sinirlari minimize etmek veya ortadan kaldirmak i¢in sirket yoneticileri sanal veya
sebeke (ag) yapisini kullanmaktadir.

Sanal orgiit yapisi: Fiziksel olarak yaygin veya farkli cografik alanlara yayilmis
tiretim, pazarlama ve diger faaliyet birimlerinin ya da isletmelerin, bilisim teknolojile-
rinden yararlanilarak tek bir merkezden yonetilmesi ve koordinasyonudur. Isletmeler
temel yeteneklerine (bk. Unite 5) odaklanarak daha az etkili ve gorece yiiksek mali-
yetli oldugu sonucuna varilan faaliyetleri bagka isletmelere devretme yoluna giderler.
Di1s kaynaklardan yararlanma (outsourcing) olarak acikladigimiz, 6zellikle disiik is
glici maliyetlerinden ve uzmanliktan yararlanmak amaciyla bagka isletmeler ya da tage-
ronlarla yiiriitiilen bu uygulamada daginik faaliyetlerin tek merkezden etkili siireclerle

Sanal orgiit yapisi, farkli
fiziksel olarak yaygin veya
cografik alanlara yayilmis iiretim,
pazarlama ve diger faaliyet
birimlerinin ya da isletmelerin,
bilisim teknolojilerinden
yararlanilarak tek merkezden
yonetilmesi ve koordinasyonudur.
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koordine edilebilmesi 6nemlidir. Bilisim ve iiretim teknolojilerinde gelinen asama bir
driniin tiketiciye ulastirilmasina kadar gegen farkli asamalarin ya da bir projenin ki-
simlarinin farkl: tilkelerde bir sebeke yapilanmasinda (Sekil 6.17) gerceklestirilmesini
saglar. Tasarim, ulasim, parca liretimi, dagitim, muhasebe, insan kaynaklar: egitimi bu
siireglerden bazilaridir. iletisim teknolojileri cografik olarak daginik noktalardaki cali-
sanlarin kesintisiz iletisim icinde ¢abalarini birlestirerek tek bir amaca yonelik sinerji
yaratabilmesini miimkiin kilmaktadir. Sanal sebeke yapis1 olarak da tanimlanan (Datft,
2015: 276) bu tiir yapilanmanin Apple, Hitachi, Pfizer gibi ¢cok uluslu firmalarca kulla-
nildigini gozlemliyoruz. Bir bagka 6rnek e-ticaret ve e-isletmecilik uygulamalarinin
da etkisiyle yayginlasan ¢agr1 merkezleridir (call center). Biiyiik firmalarin, 6érnegin
hava yolu sirketlerinin, miisterilerle iletisim alanini genisletmek ve erigimi kolaylagtir-
ma amacina yonelik yaygin bir uygulama olan ¢agri merkezleri ¢oklukla, bu konuda
uzmanlagan Hindistanda ve son yillarda Filipinler gibi tilkelerde yer almaktadir.

( INTERNET IE I

Outsourcing ve ¢agr1 merkezi uygulamasi i¢in: vhttp://www.nytimes.com/2011/11/26/bu-

siness/philippines-overtakes-india-as-hub-of-call-centers.html?_r=0

Sanal-Sebeke Orgiit
Yapis:

~

Pazarlama
Firmasi

Uretim Ana Tasarim
Firmasi isletme Firmasi

Muhasebe
Firmasi

/

Yigisim (Kiime) orgiit yapist: Cevresel degismelerin sonucu olarak ortaya ¢ikan
bir diger orgiit yapisidir (Sekil 6.18). Bu orgiit yapisi ile sebeke orgiitlerinin temel fikri
aynidir: Daha esnek olan daha hizli karar alinabilen, sabit masrafi azalmig ve kiigtilmiis
bir 6rgiit yapisi i¢in, temel ve yardimci fonksiyonlarla ilgili isletme biinyesinde yiirii-
tillen is ve faaliyetleri miimkiin oldugu 6l¢iide isletme disindaki bagka isletmelerden
saglamak, bu sekilde hem outsourcing yapmak hem de hiyerarsik kademeleri azaltmak
ve yalin hale getirmektir.
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Bu Unitede érgiitlenme, rgiitsel yapilanma ve temel orgiit yapilarini ele aldik. Orgiit-
sel yapilanmanin plan ve hedeflere uygun gerceklestirilmesi, bunlarin etkililikle uygula-
maya konulmasi ve basarilmast i¢in temel 6nemdedir. Ancak hedeflerin gerceklestirilme-
sinde planlama ve 6rgiitsel yapilanmadan sonraki yonetsel asamalarin da dogru siireglerle
uygulanmasi gereklidir. Bu baglamda, olusturulan orgiitsel yapilanma igersinde hedefle-
re yonlendirme, liderlik, motivasyon ve denetim gibi islevler de, kapsam ve kaynaklarin
etkinlikle degerlendirilmesi agisindan, nitelikli diizeyde yuriitiilmelidir. Bundan sonraki
iinitelerde yonetim siirecinin liderlik ve denetim islevlerini irdeleyecegiz.
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Ozet
N Orgiit ve orgiitsel yapilanma kavramlarini agiklaya- Geleneksel ve cagdas orgiit yapilarim karsilastirmal
()

AMAG

(1) bilmek 0, olarak yorumlayabilmek

Orgiit iki veya daha fazla kisinin belirli bir amag dog-
rultusunda birlikte ve beraber ¢aligmalarin saglayan
yapidir. Orgiitsel yapilanma, belirlenen amaglara
ulagmak i¢in gerekli kogsullarin, fiziksel unsurlarin ve
insan kaynaklarinin, uyumlu bigimde bir araya geti-
rilmesi siirecidir. Orgiitleme; planlama, yéneltme ve
denetim temel yonetim fonksiyonlarindan biridir.

Planlamadan sonra gelen 6nemli bir fonksiyondur.

Orgiitleme ilkelerini aciklayabilmek

I§ bolimii ve uzmanlagma, emir komuta zinciri, kont-
rol alani, merkezilesme/merkezilesmeme formelles-
me ve boliimlendirme, bir 6rgiit yapisini ifade eden,
orgiit yapisi olusturabilmek i¢in gerekli olan ilkelerdir.
Is béliimii ve uzmanlagma bakis agisi, iste yapilmast
gereken faaliyetlerin isin amaglarina gore boliimlen-
dirilmesidir. Islerin parcalara boliinerek her gérevi bir
kisinin yapmast i boliimiidiir. Emir komuta zinciri ve
buna eglik eden kavramlar; yetki, sorumluluk ve ko-
muta birligi 6rgiitlerde kontrolii saglamak i¢in 6nemli
yollar olarak goriiliir. Kontrol alan1 da bir yénetici-
nin kontrol edebilecegi ast sayisini ifade etmektedir.
Merkezilesme - merkezilesmeme kararlarin hangi ka-
demede alinacagyla ilgili bir kavramdir. Formellesme
orgiitiin kontrol ve devamlilig: icin standartlasmay1

ve kati kurallari kullanmasiyla ilgilidir.

Yetki, yetki devri ve orgiit yapisi iliskisini tartisabilmek
Yoneticilerin gorev alanlarinda karar alma, emir ver-
me ve kaynaklar1 dagitmaya iligkin resmi ve megru
haklarina yetki denir. Emir komuta zinciri yoneticile-
ri islerin koordinesini saglamak ve digerlerinin ¢alis-
malarina nezaret etmek i¢in yetkiye sahiptirler. Orgiit
yapisi yetki tizerine insa edilir. Bu rgiit semasi olarak
gordigiimiiz yapida yetki iliskilerini goriiyoruz de-
mektir. Yetki; komuta, kurmay ve fonksiyonel yetki
olmak tizere lige ayrilir. Yoneticiler sahip olduklar:
yetkilerin bir kismin astlarina devredebilirler. Bu du-
ruma yetki devri denir. Yetki devredilen ast o gorevle

ilgili sorumlulugu da almis olur.

Fonksiyonel orgiit yapisi farkli 6rgiit birim ve boliim-
lerinden olugur. Takim 6rgiit yapisinda tiim orgiit
takimlardan olusur. Matris yapida, farkli departman-
lardan gelen uzmanlar proje yoneticisinin kontrolii
altinda bir veya daha fazla proje tizerinde ¢aligirlar.
Proje yapus1 ise kisilerin devamli olarak projelerde ¢a-
listig1 bir yapidir. Sanal 6rgiit yapisi az sayida devamli
¢alisanin oldugu ve ihtiyaca gore disaridan kiralanan
gecici uzmanlarla birlikte projelerin gergeklestigi bir
yapidir. Sebeke orgiitler bir isi yapmak i¢in kendi ¢ali-
sanlarini kullanan ve tirtiniin diger bilesenlerini veya
stireglerini elde etmek icin diger isletmelerle ag olus-
turan bir yapidir. Gliniimiizde yoneticilerin kargilag-
tiklar1 6rgiit yapisi sorunlari: ¢aliganlar1 bagh tutmak,
Ogrenen bir orgiit yapisi kurmak ve kiiresel yapisal

konular1 yonetmektir.
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Kendimizi Sinayalim

1. Asagidakilerden hangisi “Yoneticilerin gorev alanlarinda
karar alma, emir verme ve kaynaklar1 dagitmaya iligkin resmi

ve mesru haklarin1” tanimlar?

a. Yetki

b. Kontrol

c. Planlama

d. Denetim

e. Onderlik etme

2. Danigmanlik yapma, goriis bildirme ve 6nerilerde bulun-
may1 igeren yetki tiirti asagidakilerden hangisidir?

a. Koordinasyon yetkisi

b. Kurmay yetki

c. Komuta yetkisi

d. Fonksiyonel yetki

e. Liderlik yetkisi

3. “Islerin parcalara béliinerek her gérevi bir kisinin yap-
masr” agagidakilerden hangisiyle tanimlanir?

a. Isbolimii

b. Hiyerarsi

c. Yetki

d. Kontrol

e. Sorumluluk

4. Asagidakilerden hangisi 6rgiitleme ilkelerinden biri de-
gildir?

a. Kontrol alan1

b. Komuta yetkisi

c. Uzmanlasma

d. Formellesme

e. Merkezilesme

5. Asagidakilerden hangisi geleneksel o6rgiit bigiminden
biri degildir?
a. Fonksiyonel temelli
Uriin temelli

b

c. Bolge temelli
d. Misteri temelli
e

Takim temelli

6. Bir orgiitte kararlarin {ist diizeyde alimasiyla iliskili
kavram agagidakilerden hangisidir?
a. Merkezilesme
Formallesme

b

c.  Kurmay yetki
d. Kademe says1
e

Bigimsellesme

7. Bir orgiitte agik is tanimlari, ok sayida orgiitsel kurallar ve
¢alisma siirecini kapsayan, agik¢a tanimlanmig prosediirlerin
bulunmasini ifade eden kavram asagidakilerden hangisidir?
a. Merkezilesme
Organizasyon

b

. Yetkilendirme
d. Koordinasyon
e

Formellesme

8. Asagidakilerden hangisi ¢agdas orgiit tasarimlarindan
biri degildir?
a. Matris yap1
Proje yap1

b
c. Fonksiyonel yap1
d. Takim yapist

e

Sebeke yap1

9. Asagidakilerden hangisi matris orgiit yapisinin 6ncelikli
sakincalarindan biridir?

a. Yiiksek uzmanlagsma

b. Yetki ¢atismasi

c.  Genis kontrol alan:

d. Distik koordinasyon

e. Kararlara sinirli katihm

10. Asagidakilerden hangisi y1g1s1m yapinin 6zelliklerinden
biri degildir?

a. Esnek

b. Hizli karar alabilen

c. Sabit masrafi azalmis

d. Kigtlmis orgiit yapist

e. Yiiksek merkezlesme
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Yasamin icinden

En Ideali 7 Kademe!

Yalin organizasyon kavramu ilk kez 90’larda ortaya ¢ikt1. Sir-
ketler unvan sayilarini azaltarak bu trende ayak uydurmaya
calist1. Giiniimiizde ise artik yalin organizasyondan ziyade ig
ige ge¢mis yapilar mevcut. Sirketlerin i¢inde bulundugu sek-
tore gore unvan sayisinin artabilecegini diisiinenler de var.
Cogu uzmana gore CEO’ya raporlama yapan kisi sayisinin
fazla, ara kademelerin az olmast yeterli. Yeni ¢ikan “CRO”
Chief Risk Officier, “CIO” Chief Innovation Officier, “ERM”
Employee Relations Manager gibi unvanlar ise hiyerarsik ka-
demelerin pargasi olarak goriilmityor. Bu unvanlar direkt st
yonetime raporlama yapiyor, ara kademelerle ¢aligmayip ya-
lin sistemi destekliyorlar. Efes Pilsen, Turkeell, Tiirk Telekom
gibi dev sirketler ise unvan sayisinda 7 kademeyi ge¢meyerek
bu trendi takip ediyor.

Bir donem herkes yalin organizasyonu destekledi. Sirketler,
unvan sayilarini azaltmak icin elinden geleni yapti. 90’larda
baglayan degisim, sirketlerde pek ¢ok unvanin ortadan kalk-
masima da neden oldu. Tiirkiyede ise bu trend, 2001 kriziy-
le birlikte benimsendi. Son dénemde ise sirketlerin iginde
bulundugu sektore ve pazarin sartlarina gore unvan sayisini
ayarlamasi gerektigini diisiinenlerin sayisi hi¢ de az degil.
Hatta kimi sektorlerde unvan sayisinin fazla olmasinin gerekli
olduguna inananlar da var. Yine de bu unvanlarin hiyerarsik
bir yapinin pargas: olmaktansa yatay kademeler olarak hizmet
vermesi gerektigi de savunuluyor. Bu durum ise ara kademe-
lerin ¢ogunun ortadan kalkmas: sonucunu doguruyor.

Tiim bu gelismeler 15181nda uzmanlar, hizl tiiketim {irtinleri,
finansal hizmetler, ilag gibi sektorlerde unvan kademesinin
8-10 arasinda olmasini normal karsiliyor. Diger sektorlerde
ise ideal goriilen unvan kademesi 5-7 civarinda. Uzmanlar,
orta ve biiytik 6lgekli sirketler i¢in genel miidiir, direktor/ge-
nel midiir yardimecisi, miidiir, kidemli uzman ve uzman ol-
mak iizere 5 kademeli bir yapinin ideal oldugunu belirtiyorlar.
Yeni cikan “CRO” Chief Risk Officier, “CIO” Chief Innovation
Officier, “ERM” Employee Relations Manager gibi unvanlar
ise yatay kademelerin bir parcasi olarak goriilityor. Danigman
gibi islev goren bu pozisyonlardaki kisiler, sirket i¢indeki tiim
departmanlarla entegre sekilde ¢alistyor. Microsoft, Google,
GE gibi dev sirketlerde benimsenen bu yontem, sirket i¢inde
yonetim derinliginin (span of control) artmasina da neden
oluyor. Bu yolla eskiden birkag kisiyi kontrol eden yoneticiler
artik daha fazla kisiye yoneticilik yapiyor. Derinligin artmasi
ise sirket i¢indeki y6netici pozisyonlarinin sayisinin azalmasi-

na, ara kademelerin de yok olmasina neden oluyor.

Pazar Sartlar1 Etkili. Peter Drucker’a gore, isletme biinyesin-
deki her ilave kademe, bilginin saglikli bir sekilde st kade-
melere ulasma ihtimalini diisiirtiyor ve iletisim kanallarinda
“giiriilti’” yaratiyor. IK diinyasinda bu goriis hala gegerliligini
korumay siirdiiriiyor. Yine de unvan sayisinda pazar sartla-
rinin 6nemi de daha fazla anlagilmis durumda.

Profil International Yonetici Ortagi Ayse Oztuna, orta ve bii-
yiik 6lgekli sirketlerde genel miidiir, direktor/genel miidiir
yardimcisi, miidiir, kidemli uzman ve uzman pozisyonlarin-
dan olusan 5 kademelik bir yapinin ideal oldugunu soyliiyor.
Ozellikle satis, bayi organizasyonunun bityiik oldugu FMCG,
ilag, bilisim, perakende, banka ve sigorta gibi sektorlerde ka-
deme sayilarinda artislar goriilebilecegine dikkat ¢ekiyor.
Eczacibagi Holding IK Koordinatérii Ulkii Feyyaz Taktak ise
sirketlerin kendi 6l¢eklerine gore ideal unvan sayilar: belir-
lemek yerine, pazar sartlarina uyum saglama gayreti icinde
olduklarini belirtiyor. “Artik bir kiginin unvanina bakip yapi-
lan isin biiyiikliigiinii anlayabilmek neredeyse imkansiz hale
geldi” diyen Taktak, ¢ok farkli bityiiklitkteki kuruluslarin bir-
birinden farkli unvanlar kullanmalarinin da karmasaya ne-
den oldugunu soylityor ve ekliyor: “Bizim biinyemizde unvan
kullanimy, ilgili pazar kosullar1 gergevesinde gergeklestirili-
yor. Gorevler ise uluslararasi gegerliligi olan bir degerlendir-
me sistemi ile objektif olarak degerlendiriliyor. Ucret ve yan
haklar unvanlar degil, bu degerleme sistematigi baz alinarak
belirleniyor”

Ucret Yerine Unvan.Bir dénemin en énemli gergegi olan
ticret artigi yerine unvan verilmesi ise Tirkiyede héla de-
vam eden bir IK ydnetim anlayisi... PWC Insan Kaynaklari
Hizmetleri Boliim Yoneticisi Murat Demiroglu, unvanlarin
¢alisanlarin kariyerlerinde bulunduklar1 noktayr gosteren
tanimlamalar olmasi nedeniyle biiyiik 6nem tagidigini soy-
liyor. Bu agidan da Kkisisellik icerdiklerini belirtiyor. Ona
gore kurumsalligin yeterince saglam olmadig1 bazi Tiirk sir-
ketlerinde taniml yapilar ve gorevlerden bahsetmek oldukga
zor. Bu da kimi zaman Kkisi bazli yaratilan unvanlarin ortaya
¢ikmasina neden oluyor. Insan kaynaklarinda sistem ve siireg
eksikliginin pek ¢ok kararin unvan bazli verilmesine de ne-
den oldugunu diisiinen Demiroglu, “Bunun yani sira ticret
artiglarinin durdugu donemlerde kisilere farkli unvanlar ve-
rilerek yapay bir terfi, kariyer ilerleme duygusu da yasatilabi-
liyor” diye konusuyor.....

Yok Olan Kademeler? Tiim bu gelismelerin 1s1ginda IK diin-
yast artik “ideal unvan sayisi” yerine “optimum unvan sayist”

kavramini kullaniyor. Bu durumda ise yalin organizasyon
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yapisini destekleyen entegre yapilar 6n plana ¢ikiyor. Sonug-
ta unvan sayisi artsa da bu unvanlar hiyerarsik bir kademe
olarak konumlanmuyor. $irket i¢inde i¢ ice ge¢mis halkalar
olarak yatay organizasyonun bir pargasi héline geliyorlar. En-
tegre yapilarin ortaya ¢ikmasi ise girketler biinyesinde bazi
kademelerin yok olmasina neden oluyor. PWC IK Hizmetleri
Bolim Yoneticisi Murat Demiroglu, koordinator gibi sirket-
lere gore konumu degisen unvanlarin ortadan kalkmaya bas-
ladigini soyluyor.....

Turkeell Is Destekten Sorumlu Genel Miidiir Yardimcist Se-
len Kocabas ise son donemde miidiir, miidiir yardimcisy, sef,
sef yardimaisy, yetkili, yetkili yardimcist gibi katman yaratan
orta kademe “yardimcr” unvanlarinin seyrelmeye basladigin
soylityor ve ekliyor: “Bu durum hiyerarsinin azalmasina, ¢a-
lisanlarin yetki ve sorumlulugu birlikte almalarina firsat ta-
niyor. Sonugta isler, dogru, kaliteli ve hizli sonuglanabiliyor”
Ornek Sirket Stratejileri. Kaybolan bu unvanlar uyarinca
kendi organizasyon yapisini diizenleyen sirketler de var. Pe-
rakende sektoriiniin 6nde gelen sirketlerinden YKM de bu
sirketlerden biri. YKM Insan Kaynaklar1 ve Is Gelistirme
Koordinatorii Murat Akgiin, son 3 yilda kendi organizasyon
yapilarinda gergeklestirdikleri revizyonla “eleman” ve “sef”
unvanlarini kaldirdiklarini soylityor. “Eleman® yerine “asis-
tan” unvaniny “sef” yerine de “yonetici” unvanini kullanma-
ya bagladiklarini belirtiyor.

Ford Otosan ise siireli unvanlar yaratarak sirket iginde bir ya-
pilanma gergeklestirmis durumda. Ford Otosan Insan Kay-
naklar1 Direktorii Nursel Olmez Ates, cok gerekli olmadig
slirece organizasyonel yapiy1 yeni unvanlarla karmagiklagtir-
mamay! tercih ettiklerini soylityor. “Yine de gelisim amagli ve
yedekleme planinin bir pargasi olarak kisiye 6zel unvanlarin
organizasyon iginde tanimlanmasi miimkiin olabiliyor” diye
konusuyor. Bu pozisyon ve unvanlarin ise genelde siireli ol-
dugunu ve kisinin hedeflenen pozisyona atamas: yapildiktan
sonra ortadan kaldirildigini belirtiyor.

Yeni Unvanlar Olustu. Son dénemde gelisen isletme yone-
timsel pek ¢ok trend ise yeni unvanlarin ortaya ¢ikmasina
neden oluyor. Selen Kocabas, son yillarda sirketlerde risk yo6-
netimi kavraminin 6neminin artmastyla birlikte CRO (Chief
Risk Officier) unvaniyla kargilasilmaya baslandigini soylii-
yor. Ortaya ¢ikan diger yeni unvanlarla ilgili ise su yorum-
larda bulunuyor:

“Inovatif, yenilikgi ve yaratici bakis agisinin artmastyla bir-
likte CIO (Chief Innovation Officer), is yerinde eglence, eg-
lenirken ¢aligma yaklagimi ile Chief Entertainment Officer
gibi unvanlar ortaya ¢ikt1. Sonugta gelisen ve degisen is or-
tami paralelinde yeni unvanlar olusuyor. Biz mesela 8-9 yil
once ERM (Employee Relations Management) yani ¢alisan
iligkileri yonetimi tanimini ajandamiza almistik. Bunun yani
sira [K'da satista oldugu gibi account manager unvanini yil-
lardir kullaniyoruz””

Ford Otosan IK Direktorii Nursel Olmez Ates ise kurumsal
sosyal sorumluluk faaliyetlerine sirketlerin bakis agisinin de-
gistigini soyliiyor. 10 yil énce organizasyonlarda boyle bir is
ve bu isi tanimlayan bir unvan yokken, bugiin pek ¢ok sirket-
te bu unvanin olusmaya basladigini belirtiyor.....

Yeniden Yapilanma Etkili. Sirketlerin yeni unvan yaratma-
smin nedeni gesitlilik iceriyor. Kimi, teknolojik gelismelere
cevap vermek adina, kimi ise yeni isletme yonetim trendle-
ri uyarinca yeni unvan yaratiyor. Tiirk Telekom IK Baskani
Gokhan Bozkurt, sirketin faaliyet alanin1 degistirmesi ya da
genisgletmesinin de yeni unvan yaratmada 6nemli bir etken
oldugunu soyliiyor. Yeni unvan olusumunu sunulan iiriin ve
hizmetin ¢esitliliginin artmasina da baglayan Bozkurt sozle-
rini §6yle stirdiiriiyor: “Organizasyondaki degisiklikler de ¢o-
gunlukla unvan yapilarinda degisiklikler olmasiyla sonugla-
niyor. Biz de Tiirk Telekom’un degisen yiiziiniin ¢alisanlarina
ve is yapis sekillerine daha fazla yansitilabilmesi, gorev yetki
ve sorumluluklar1 daha net ifade eden rollerin tanimlanabil-
mesi i¢in yeni unvanlara ihtiya¢ oldugunu disiiniiyoruz”
YKM ise kendi i¢indeki yapilanma nedeniyle yeni unvanlar
olugturan bir diger sirket. YKM Insan Kaynaklari ve Is Gelis-
tirme Direktorti Murat Akgiin, sirket iginde yeni olusturulan
bir departman olan global tedarik birimi i¢in yeni unvanlar
olugturduklarini séyliiyor. “Ornegin, kalite kontrol teknis-
yeni ve global tedarik yoneticisi gibi gorevler daha 6nce sir-
ketimizde olmayan unvanlardi. Bu unvanlar departmanin
kurulmasiyla yeni olugturuldu. Bir diger unvan ise kategori
miidiirii... Yaklagik iki y1l 6nce satin alma yonetimi anlayi-
sindan satin alma fonksiyonunu da kapsayan kategori yoneti-
mi anlayisina gegtik. Bunun sonucunda da kategori midiirii

unvanini yarattik?..

Kaynak: http://www.capital.com.tr/liderlik/en-ideali-7-
kademe-haberdetay-596
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Kendimizi Sinayalim Yanit Anahtari

l.a

2.b

9.b

10. e

Yanitiniz yanls ise “Orgiitleme Ilkeleri” konusunu
yeniden gézden gegiriniz.
Yanitiniz yanhs ise “Orgiitleme lkeleri” konusunu
yeniden gozden gegiriniz.
Yanitiniz yanhs ise “Orgiitleme Ilkeleri” konusunu
yeniden gozden gegiriniz.

Yanitiniz yanlis ise “Orgiitleme Ilkeleri” konusunu
yeniden gozden gegiriniz.
Yanitiniz yanlis ise “Orgiit Yapilarr” konusunu yeni-
den gozden gegiriniz.
Yanitiniz yanhs ise “Orgiitleme ilkeleri” konusunu
yeniden gozden gegiriniz.
Yanitiniz yanhs ise “Orgiitleme Ilkeleri” konusunu
yeniden gozden geg¢iriniz.
Yanitiniz yanlis ise “Orgiit Yapilar” konusunu yeni-
den gozden gegiriniz.
Yanitiniz yanls ise “Orgiit Yapilarr” konusunu yeni-
den gézden gegiriniz.
Yanitiniz yanls ise “Orgiit Yapilar1” konusunu yeni-
den gozden gegiriniz.

Sira Sizde Yanit Anahtari

Sira Sizde 1

Semalar, yetkili ilk birim olan bir pozisyonla baglar ve dik-
dortgen bir kutuda sekillenir. Her bir kutu bir pozisyonu
belirtir. Ikinci agamada kutular bolim, kisim ve orgiitiin
diger pargalarini olusturacak sekilde yetki akisina gore
birbirleriyle birlestirilirler. Kutular arasi iliski durumuna
bakarak, yetki ve sorumluluk iligkileri anlagilabilir. Hazir-
lanan gemanin mevcut is yapma bicimlerini ve pozisyonlar1
yansitmasi onemlidir.

Sira Sizde 2

Kurmay yetki; danismanlik yapma, goriis bildirme ve one-
rilerde bulunma islevini ifade eder. Bu kisilerin herhangi bir
birim {izerinde emir verme hakki yoktur. Kaynagi uzmanlik
bilgi ve deneyimdir. Bir isletmede faaliyetlerin ytirtitilmesin-
de komuta iliskilerinin yaninda kurmay yetki iliskilerinden
de yararlaniliyorsa komuta-kurmay yapi vardir. Komuta yet-
ki her o6rgiitte vardir ancak her orgiitte kurmay yetki kullani-
mi1 s0z konusu olmayabilir.

Sira Sizde 3

Isletmenin faaliyette bulundugu dis cevre zaman iginde farlt
farkl: firsatlar ve tehditler yaratabilir. Bazi 6rgiitler duragan
ve basit ortamlarda ¢ok az belirsizlik ile kars1 karsiya gelirken
bazi orgiitler dinamik ve karmagik ¢evrelerde oldukga fazla
belirsizlik ile karg1 kargiya kalmaktadirlar. Yoneticiler orgii-
tiin yapisinda ayarlamalar yaparak bu gevresel belirsizligin
etkilerini en aza indirmeye ¢alismaktadirlar.

Sira Sizde 4

Fonksiyonel yaps; orgiit igerisindeki benzer veya iliskili bo-
limleri bir arada toplayan bir yapilanma tipidir. Mal ya da
hizmet tiretmek i¢in gerekli fonksiyonlar 6rgiitiin boliimle-
rini olugturur. Isletmede temel olan bu fonksiyonlar; iiretim,
pazarlama finansman ve insan kaynaklaridir. Kolay bolim-
lendirilebilen bir yap1 olmast tercih sebebidir.
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YONETiIM VE ORGANIZASYON

Bu iiniteyi tamamladiktan sonra;

Liderlik, lider ve yonetici kavramlarini kargilagtirabilecek,

Liderlik kuramlarim 6zetleyebilecek,

Giiniimiiz ¢evre kosullarinda gegerli liderlik yaklasimlarim tartisabilecek,
Motivasyon kavramini agiklayabilecek,

Belli basgli motivasyon kuramlarini agiklayabilecek

bilgi ve becerilere sahip olabileceksiniz.

00006

o Lider o Motivasyon ve Liderlik
o Liderlik o Motivasyon Kuramlari
o Liderlik Kuramlar1




GiRiS
Okudugunuz ders kitaplarinin kiigiik istisnalar digina benzer ifadelerle bagladiklarini goz-
lememis olabilirsiniz. Bu ifadeler genellikle igletmeler i¢in giiniimiiz kogullarinin, gectigi-
miz 30-40 yil 6ncesinden bir hayli farkli oldugunu ifade eden ciimlelerden olusmaktadir.
Bilgi ve iletisim teknolojilerindeki hizli gelismeler ve maliyetlerdeki azalmalar, mal ve hiz-
met arzindaki artiglar, kiiresellesme, misteri istek ve taleplerindeki hizli degisim vb. pek
¢ok kitap ve yayinin agilis temalar1 olmaktadir. Birbiriyle iliskili bu etkenler bugtinki is
diinyasinin, isletmelerin, rekabetin sekillenmesinde énemli bir rol oynamaktadirlar.
Yukarida deginilen etkenler, isletmelerin faaliyet gosterdigi pazarlardaki sosyal, eko-
nomik, teknolojik, yasal unsurlarin hizli bir sekilde degismesine neden olmaktadir. Orne-
gin yaklasik 20 y1l 6nce hayatimiza giren Internet, tiiketicilerin aligveris aligkanhiklarini
onemli olgiide degistirmis, onlarin aligveris yaparken eskisine nazaran ¢ok daha fazla se-
cenege kolayca ulagmasina, tiriin ve hizmetler arasinda daha iyi karsilastirma yapmasina,
talep etmis olduklarini daha ucuza elde etmelerine yardimci olmustur. Artik tiiketiciler
pazarlik giicii agisindan ireticilere kars: eskiye gore daha iyi bir pozisyondadirlar. Diger
yandan isletmeler ise diinyanin her yanindaki misterilere ulasma, iirtin ve hizmetlerini
daha iyi tanitma ve pazarlama, misterilerle daha fazla etkilesimde bulunma olanaklari-
na kavusmuslardir. Gintimiiz organizasyonlar1 yasanan tim bu degisimlerden dogrudan
etkilenmekte, hizli degisime ayak uydurabilen organizasyonlar ayakta kalabilmektedir ki
bu da degisimi basarabilecek lider ve liderlige ihtiya¢ gostermektedir. Bu tinitede lider, li-
derlik ve liderin hedeflenen degisimi basarabilmesindeki en 6nemli unsurlardan biri olan
motivasyon konusu gesitli boyutlariyla ele alinmaktadir.

LiDERLIK, LIDER VE YONETiICi KAVRAMLARI

Liderligin ne olduguna iliskin farkli tanimlar yapilabilmektedir. Bir tanima gore liderlik,
belirli sartlar altinda, belirli kigisel veya grupsal amaglarin gerceklestirilmesi i¢in bir kim-
senin bagkalarimin faaliyetlerini etkilemesi ve yonlendirmesi siirecidir. Diger bir ifadeyle
liderlik, amaglarin veya vizyonun basarilmasina yonelik olarak grubu etkileyebilme yete-
negi olarak tanimlanmaktadir. Lider ise bagkalarini belli bir amag dogrultusunda davran-
maya sevk eden, etkileyen kisidir.

Lider ve yonetici kavramlar1 ¢oklukla birbiri yerine veya es anlamli kullanilmaktadir.
Ancak ilerleyen kisimlarda ayrintilarini géreceginiz gibi bu iki kavram arasinda 6nem-
li farklar vardir. Yonetici, organizasyonda ¢alisanlarin is birligini saglayarak, 6ngoriilen
amaglar dogrultusunda faaliyetleri planlayan, 6rgiitleyen, yonelten ve denetleyen kisidir.
Bagka bir tanima gore yonetici bagkalar1 vasitasiyla is yaptiran kisidir.

Liderlik, belirli sartlar altinda,
belirli kisisel veya grupsal
amaclanin gerceklestirilmesi

icin bir kimsenin bagkalarinin
faaliyetlerini etkilemesi ve
yonlendirmesi siirecidir. Lider,
baskalarin belli bir amag
dogrultusunda davranmaya sevk
eden, etkileyen kisidir.

Yonetici, organizasyonda
calisanlarin is birligini saglayarak
ongorilen amaclar dogrultusunda
faaliyetleri planlayan, drgiitleyen,
yonelten ve denetleyen kisidir.
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Yoneticilik tanimlanan
hedeflere ulagma; liderlik ise
degisim ve doniigiim yapabilme
siirecidir.

Liderlik siirecinde, digerlerini etkilemenin kaynagi, organizasyon icerisinde var olan
yonetsel pozisyonlardan dogan bir hak olabilir. Ornegin ¢alistigimiz yerde iistiimiiziin
(6rnegin bolim direktorti, genel miidiir, fabrika miidiirti, muhasebe sefi vb.), isler kapsa-
minda bizden istedigi gorevleri yerine getirmek orgiitsel devamlilik ve biitiinlesik amagla-
rin gergeklestirilmesi i¢in bir gerekliliktir. Bununla birlikte liderlik tanimlarinda gecen et-
kilemenin kaynag1 her zaman bigimsel olmayabilir. Bazi durumlarda bir birim ¢alisanlar:
tistlerinden ziyade kendi iglerinden birini, bigimsel bir yetkisi olmamakla birlikte, kisiligi,
karizmas1 ya da bilgisinden dolay1 daha fazla dikkate alabilir; demek ki liderlerin hepsi
yonetici degildirler. Bunun yaninda biitiin yoneticiler de bir liderin etkisine sahip degil-
dirler. Ciinkii organizasyonlarin yoneticilere sagladig: bicimsel yetkiler, onlarin etkili bir
yoneticilik yapmalarini her zaman garanti etmez.

Bir organizasyonda y6netim hiyerarsisi disinda, kendiliginden ortaya ¢ikan liderligin
etkileme yetenegi, bigcimsel etkileme kadar hatta ondan daha da 6nemli olabilmektedir.
Baska bir deyisle, liderler grup igerisinden, aynen bicimsel olarak atanmuis gibi, aniden or-
taya ¢ikabilmektedirler. O halde, belirli bir grubun, belirli bir kisiyi belirli amaglar1 gergek-
lestirmek i¢in izlemesi ile bir liderlik siireci ortaya ¢ikar. Ayrica, liderin resmi yetkilerle
donatilmis olmasi gerekmedigi i¢in sadece isletmelerin iist kademelerine 6zgii bir gortinti
de degildir. Alt diizeyde yer alan bir yonetici ya da ¢alisan da liderlik 6zellikleri gosterebilir.

Yukarida verilen yonetici ve lider tanimlar1 birbirine benzemektedir ancak ayn1 anla-
ma gelmezler. Yonetici ile lider arasindaki benzerlikler arasinda insanlar: belli hedeflere
yonlendirmeleri, yonlendirme isini yaparken kaynaklar: farkli da olsa gii¢ kullanmalari,
birlikte calistiklar insan grubu arasinda yapici bir iligki kurma sayilabilir. Bununla birlikte
yonetici ile lider arasindaki farklardan bazilari sunlardir (Kogel, 2014: 674):

Yoneticilik bir meslek uygulamasidir; liderlik ise insanlari etkileyebilme ve hareke-

te gecirme isidir.

o Yoneticilik bi¢imsel bir organizasyon yapisi i¢inde gergeklesir; liderlik i¢in bi¢im-
sel bir yapinin varlig1 gerekmez.

o Yoneticilik, tanimlanmis hedeflere ulastiracak islerin en etkin sekilde yapilmast ile
ilgilidir; liderlik ise hedeflerin ve yapilacak islerin belirlenmesi ile ilgilidir.

« Yoneticinin insanlar1 etkileme araci bulundugu yasal mevkiye verilmis olan yetki
ve yaptirim hakkidir; liderin insanlari etkilemekte kullandig: arac kisisel 6zellikle-
ri, davranislari, insanlara sundugu vizyon, giiven ve ilhamdir.

« Yoneticinin gorev tanimi vardur; liderin gorev tanimi yoktur.

o Yoneticilik, egitim, 6l¢me, hesaplama, istatistik, yonetmelik, prosediirlere dayanan
“bilimsel” yonii agir basan bir is; liderlik ise insanlar1 kendi istekleri ile davranisa
sevk edebilme, insanlara ileriye bakarak ulagmaya deger saydiklari hedefler ortaya
koyabilme yani “sanat” yan1 agir basan bir istir.

o Yoneticilik tanimlanan hedeflere ulagma, liderlik ise degisim ve doniisiim yapa-
bilme siirecidir.

o Yoneticilik isletmenin “i¢ yap1 ve dinamiklerini, liderlik ise isletmenin dis yap1 ve
dinamiklerini yorumlama isidir.

o Yonetici “igleri dogru yapan”, “lider ise dogru isleri yapan kisidir”

Ozetle, yoneticilik karmagik gevre kogullarinda organizasyonun diizenli ve tutarl so-
nuglar tiretmesiyle, liderlik ise organizasyona yeni bir vizyon vererek degisimleri gercek-
lestirmekle ilgilidir.

Bir organizasyonda ayni anda hem liderlere hem de yoneticilere ve onlarin gergekles-
tirecegi siireclere gereksinme vardir. Bir organizasyona belli bir vizyon kazandirma, yeni
bir yon verme, onu doniistiirme isi liderlere aittir. Ancak bu vizyon ortaya konulduktan ve
doniisiim icin gerekli olan unsurlar ortaya ¢iktiktan sonra, yapilmas: 6ngoriilen is ve faali-
yetlerin etkin ve verimli bir sekilde yiiriitiilmesi gerekir ki bunu da yoneticiler yapacaktir.
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Bir organizasyonda ayn1 anda hem liderlere hem de yoneticilere ihtiyag vardir.

Bu noktada yoneticilerin liderlik niteliklerinden s6z etmek yerinde olur. Sekil 7.1de
yonetici ile lider arasindaki farklilagma gosterilmektedir. Sekildeki A durumunda, bir y6-
neticideki yoneticilik ile liderlik 6zelliklerinin birbirinden uzak distigii goriilmektedir.
Bu ¢ok yaygin bir durumdur ve organizasyonlar her zaman yeni bir lidere ihtiya¢ du-
yacaktir. B durumu ise yoneticilerin liderlik 6zelliklerinden bir kismina sahip oldugunu
gostermektedir. Boyle bir durum A durumuna gore daha etkilidir ancak hala organizas-
yon bir lidere ihtiya¢ duymaktadir. C durumu ise organizasyonun ihtiya¢ duydugu lider
ozelliklerine yoneticinin sahip oldugunu gostermektedir. Bu ideal konum, organizasyo-
nun cevresel kosullarin ve rekabetin zorunlu kildig: liderlik davranislarina sahip oldugu
anlamina gelmektedir.

OO O

Yonetici Lider Yonetici Lider Lider Yonetici
A B C

Yonetici ve Lider
Farkhilagmasi

Sizce bir isletmede tiim yoneticiler lider olabilir mi? Cevrenizdeki yoneticileri siz de kendi
yorumunuzla degerlendirin.

Giris boliimiinde de vurgulandig: gibi, giiniimiiziin hizla degisen ve goreceli olarak
gecmise gore daha belirsiz olan cevresel kosullarda igletmeler i¢in dogru liderlik, hayatta
kalmak ve 6ngoriilen amaglara ulasmak acisindan son derece 6nem tagimaktadir. Béyle
bir durumda lider kavraminin ve liderlik siirecinin iyi anlagilmis olmasi gerekir. Insanlar
amaglarini gerceklestirmek tizere gruplar halinde bir araya geldiklerinden beri liderlik ko-
nusuyla ilgilenmeye baslamislardir ancak liderlik iizerinde yapilan bilimsel arastirmalar
20. yy'm ilk boliimiinde baslamistir. Kimler liderdir ya da liderlik 6zelliklerine sahiptir, et-
kili bir liderlik siireci nasil olmalidir gibi sorulara cevap arayan bu ¢aligmalardan en fazla
one ¢ikanlar “Liderlik Kuramlarr” baghig1 altinda agagida ele alinmaktadir.

LIiDERLIK KURAMLARI

Kuram, kavramlagtirmaya esas olmak {izere, degiskenler arasindaki iliskiyi basit ve anlasi-
lir bir bigimde ifade etmek amaciyla gelistirilen agiklamalarin (tanimlar, yaklasimlar, mo-
deller, ilkeler, yasalar vb.) tamamidir. Liderlik kuramlar: farkli yaklagimlarda ele alinmak-
la birlikte genellikle iige ayrilarak incelenir: 1) Ozellikler Kuramy, 2) Davranissal Liderlik
Kurami ve 3) Durumsal Liderlik Kuramlari. Bu siralama ayni zamanda bu kuramlarin
zaman i¢indeki gelisimini de yansitmaktadir. Bu kuramlari sirasiyla inceleyelim.

Ozellikler Kurami

Liderlikle ilgili ilk caligmalar bu kuram kapsaminda ger¢eklestirilmistir. 1920 ve 1930’1ar-
daki liderlik kuramlari, lider kisilikleri lider olmayanlardan ayirmakta kullanilabilecek
“lider ozellikleri” iizerinde durmustur. Atatiirk, Gandhi, Lincoln gibi biiyiik bagarilarin
sahibi olan siyasi, toplumsal ve askeri liderlerin durus, tutum ve davranislari tizerine yo-
gunlagilmistir. Arastirilan 6zelliklerden bazilar: fiziksel goriiniis, sosyal sinif, duygusal
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Ozellikler kuramu, lider
kisilikleri lider olmayanlardan
ayirmakta kullanilabilecek “lider
ozellikleri” izerinde yogunlasir.
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istikrar, akic1 konusma ve sosyallik olmustur. Asagidaki liste, aragtirmalarda tizerinde du-

rulan ozelliklere iliskin diger baz1 degiskenleri gostermektedir.

Yas

Boy

Zeka

Irk

Giiven verme
Bilgi seviyesi
Samimiyet
Dogruluk
Agik sozlulik
Inisiyatif alma
Oz giiven
Kisiler arast iliski kurabilme
Kararlilik
Diirastlitk

Bu donemde yapilan ¢alismalarda, arastirmacilarin biitiin ¢abasina ragmen, liderleri
lider olmayanlardan her zaman ayirabilecek tek bir “6zellikler seti” belirlemenin miim-
kiin olamiyacag ortaya ¢ikmistir. Tutarli ve tek bir liderlik 6zellikleri setinin farkl kiil-

tiirlerde ya da farkli kosullara sahip organizasyonlarda evrensel olarak uygulanabilecegini
diiginmek asir1 iyimserlik olur. Bununla birlikte, sonraki dénemlerde yapilan ve liderlik
stireciyle - kisiler degil - tutarli 6zelliklerin neler olabilecegini belirlemeye yonelik ¢alis-
malar oldukga etkili olmugtur. Etkili bir liderlik siireci ortaya ¢ikaran 6zellikler sunlardir
(Robbins & Coulter, 2006: 489):

! Liderlik tutum ve davranislar1 degisik ¢evresel kosullarda farklilik gosterir.

1.

Giidiilenme: Liderler yiiksek derecede ¢aba gosterirler; basari icin diger insanlara
nazaran daha fazla arzuludurlar; tutkulu olup ¢ok fazla enerjileri vardir. Faaliyetler
konusunda yorulmak nedir bilmeden 1srarl bir tutum sergilerler. Inisiyatif almaya
isteklidirler.

Onderlik etme arzusu: Liderler digerlerini etkilemek ve dnderlik etme yéniinde
giliclii bir arzuya sahiptir. Sorumluluk alma konusunda isteklilik gosterirler.
Dogruluk ve diiriistliitk: Liderler, dogruluklar1 ve diirtstlitkleri, soyledikleri ve
yaptiklari arasindaki tutarlilik sayesinde kendileri ve izleyenleri arasinda bir giiven
iligkisi kurarlar.

Oz giiven: Izleyicileri liderlerinde giivensizlik gormek istemezler. Bu nedenle lider,
belirledigi amaglarin ve almis oldugu kararlarinin dogrulugu konusunda izleyen-
lerini ikna etmek tizere kendisine glivendigini gostermeye gerek duyar.

Zeka: Liderler, ¢ok miktarda bilgiyi toplayacak, analiz edecek, sentezleyecek ve yo-
rumlayabilecek zekéya sahiptirler. Ayrica vizyon yaratabilmeli, problemleri ¢6ze-
bilmeli ve dogru kararlar verebilme yeterliligine sahiptirler.

Isle ilgili bilgi: Etkili liderler isletme, sektor ve teknik konularda kapsamli bir bil-
giye sahiptir. Derinlemesine bilgi, liderlerin yerinde kararlar almasinda ve bu ka-
rarlarin sonuglari ve gerekliliklerini anlama konusunda yardimei olur.

Disa doniikliik: Liderler enerjik, neseli kisilerdir. Sosyal ve iddialidirlar; nadiren
sessizlige biirtiniir ya da ice kapanik bir gérintii ¢izerler.

Aragtirmacilar sonugta 6zelliklerin etkili liderlerin belirlenmesinde tek basina yeterli
olmayacagini, yalnizca 6zelliklere dayali yaklasimlarin lider ve izleyiciler arasindaki ilis-
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kiler ile kogullardan kaynaklanan faktorleri goz ardi ettigini ifade etmislerdir. Bu nedenle
liderlige iliskin arastirmalar 1940’larin sonlarindan 1960’larin ortalarina kadar liderlerin
sergilemis oldugu “tercih edilen davranislar” iizerine yogunlagmistir. Etkili liderlerin yap-
tiklarinda (ya da davranislarinda) 6zgiin, kendine has bir nitelik olup olmadigina iliskin
aragtirmalar agagida inceleyecegimiz “Davranigsal Liderlik” calismalarinin ortaya ¢tkma-
sina neden olmustur.

Davranigsal Liderlik Kurami

Liderligin dogasini anlamaya ve aciklamaya ¢aligan davranigsal liderlik kuraminda, liderin
basarili ve etkili olmasinda onun liderlik stirecinde gosterdigi davranislar ve izleyicileriyle
olan iliskileri oldugu ileri stirtiliir. Liderin astlariyla iletisimi, yetki devretme derecesi, ka-
rarlar1 nasil aldigy, planlama ve kontrol sekli, amaglar1 belirleme ve ¢atigmalari ¢6zme sekli
gibi unsurlar bu kuramda liderligin etkililigini belirleyen faktorler olarak goriilmiistiir. Bu
kuram liderin kendisi kadar izleyicilerini de hesaba katmas: yoniiyle de 6zellikler kura-
mindan ayrilmaktadir.

Davranigsal liderlik kuramini olusturan teorik ve uygulamali ¢aligmalarda birtakim
lider davransslar1 belirlenmis, bu davranislar siniflandirilarak liderlik tarzlari ortaya ko-
nulmus ve bunlarin etkinlikleri arastirilmistir. Yapilan ¢ok sayida caligma arasindan 6ne
¢ikanlar sunlardir: a) Ohio State Universitesi Liderlik Aragtirmalari, b) Michigan Univer-
sitesi Liderlik Arastirmalari, ¢) Yonetim Tarzi Matrisi. Bu ¢aligmalarin kapsamini kisaca
aciklayalim.

Ohio State Universitesi Liderlik Arastirmalari

Davranigsal liderlik kuramina biiyiik katkida bulunan caligmalardan birisi Ohio State
Universitesi liderlik ¢alismasidir. 1945 yilinda bu iiniversitede calisan bir grup aragtir-
maci, liderlerin kisisel 6zelliklerinden ziyade gozlemlenebilir davranislarini belirlemeye
yonelik bir ¢alisma baglatmiglardir. Aragtirmaya katilanlar liderlerinin belli bir davranis:
hangi siklikla sergiledigini belirtmiglerdir. Sonuglar, liderlik stirecindeki en 6nemli faktor-
ler olarak su iki belirgin davranis: ortaya ¢ikmustir:

1) Kisiyi dikkate alma

2) Yapiy1 harekete gecirme

Ohio State Universitesi aragtirmacilar1 “kisiyi dikkate alma”yy; liderin, grup tiyelerinin
iyilik ve esenligiyle ilgilenme derecesi olarak ele almiglardir. Kisiyi dikkate alan liderler
kisilerarasi iligkilere, kargilikli glivene ve saygiya dayali davranislar gostermektedir. Aras-
tirmacilar “yapiy1 harekete gecirme” boyutunu; liderin grup tyelerinin rollerini belirle-
me, faaliyetleri baslatma, grup aktivitelerini 6rgiitleme, gorevlerin grup tarafindan nasil
yerine getirilecegini belirleme derecesi olarak tanimlamaktadirlar.

Aragtirmada, liderin kisiyi dikkate alan lider davranislar1 arttik¢a personel devir hizi-
nin ve devamsizligin azaldigy; yapiya yonelik olma davraniglar arttik¢a da grup tiyelerinin
performansinin arttigi bulgusuna ulasilmigstir. Bu noktalardan hareketle, aragtirma sonug-
lart etkili bir liderin bir yandan “digerleriyle calisabilme ve giiglii birtakim olusturabilme”
yetenegine sahip olmasi ve diger yandan da bu yetenegi “islerin yerine getirilecegi yapiy1
yaratma” becerisiyle dengeleme yetkinligine sahip olmasi gerektigini gostermektedir. Or-
negin etkili bir lider hem grup tiyelerini motive edebilmeli ve gerektiginde anlayisl olmali
fakat ayn1 zamanda grup tiyelerinin ¢abalarina yon verecek ve onlar1 donaniml kilacak
planlari ve yol haritalarini da hazirlayabilmelidir. Aragtirmalar sonucunda, lider eger grup
tiyelerini dikkate alan, katilimci bir yonetim tarzina sahipse ¢alisanlarin sikéyetleri ve is
glicli devir oranlar1 en diisiik, is tatmini ise en yiiksek diizeydedir. Diger yandan lider, ya-
piy1 harekete geciren davranislar sergiliyorsa ayni konularda daha basarisiz bulunmustur.

Davranigsal liderlik kurami,
liderligin dogasinin anlagilmasi ve
aciklanmasi ile ilgilidir.

Kisiler arasi iligkilere, karsilik
giivene ve duygusal yakinliga
edilim kisiyi dikkate alan
liderlik yaklagimini; grup
tiyelerinin rollerini belirleme,
faaliyetleri baglatma, grup
aktivitelerini orgiitleme,
gorevlerin grup tarafindan nasil
yerine getirilecegini belirleme
egilimi yaprya agrilik veren
liderlik yaklagimini ifade eder.
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Etkili bir liderin bir yandan “digerleriyle ¢alisabilme ve giiglii bir takim olusturabilme” yete-
negine sahip olmasi ve diger yandan da bu yetenegi “islerin yerine getirilecegi yapiy1 yarat-
ma” becerisiyle dengeleme yetkinligine sahip olmasi 6nemlidir.

Michigan Universitesi Liderlik Arastirmalari

Liderlik alaninda en ¢ok bilinen bir dizi ¢alisma 1950’lerde Michigan Universitesinde,
tnlii orgiitsel Psikolog Dr. Rensis Likert 6nderliginde gerceklestirilmistir. Bu aragtirmalar
liderlik davranislarinin 6zellikle kiigiik gruplar tizerindeki performansina yogunlasmistir.
Caligmalarin amaci, orgiitii daha fazla verimlilige ve ¢aliganlar arasinda daha yiiksek is
tatminine gotiirecek liderlik yaklagimin belirlenmesidir. Arastirmalar sonucunda {ig te-
mel liderlik davranisi ortaya konulmustur: 1) Uretime yonelik olma 2) Caliganlara yo-
nelik olma 3) Katilimcr liderlik

G TN

Calisanlara yonelik
yoneticiler, islerin sonuglarina da
yogunlasmakla birlikte astlanyla
giiclii iliskiler gelistirirler.

Uretime yonelik yoneticiler, isin
teknik yonlerine ve iiretime vurgu
yapan bir yaklasimdadirlar.

Katilima liderler, takim
olugturmaya énem vererek,
calisanlarin sorun ¢ozme ve karar
siireclerine katilimi yoniinde bir
yaklasim sergiler.

Cesitli liderlik tarzlar1 1) Calisanlara yonelim 2) Uretime yonelim olmak iizere iki temel dav-
ranis kaynaklidir.

Calisanlara yonelik olma-iliski odakli davranis: Amaglarin gergeklestirilmesinde
iliski odakl1 yaklasimi 6ne ¢ikan etkili yoneticiler iglerin sonuglarina da yogunlagsmakla
birlikte astlariyla giiclii iligkiler gelistirirler. Ohio ¢aligmalarinin “kisiyi dikkate alan” li-
der tipine yakin olan bu yoneticiler (Northouse, 2010: 71) astlarinin kisisel 6zelliklerine
ve beklentilerine 6énem verir, kariyer gelisimi ve sorunlarin ¢6ziimii konusunda destek
olurlar. iligki yonelimli liderler her zaman astlarina fikirlerini sorar ve bu fikirleri yapic
bir gekilde hayata gecirmeye ¢alisir. Bu yaklasimdaki liderler ¢alisanlarin ¢abalarini hem
maddi hem de manevi 6diillerle takdir eder ve yakin denetimden ziyade, genel ve uzaktan
denetimi tercih ederler.

Uretime yonelik olma- Gorev odakli davranis: Uretime yonelik yoneticiler astlarryla
farkli isler yaparlar, isin teknik yonlerine ve tiretime vurgu yapan bir yaklasimdadirlar. Bu
gruptaki etkili yoneticiler zamanlarini planlayarak, koordine ederek ve astlarini gorevleri-
ni yerine getirmelerine nezaret ederek degerlendirirler. Gérev odakl1 yoneticiler ¢alisan-
lar1 orgiitsel amaclarina ulagabilmek i¢in birer arag olarak goriip zor ancak basarilabilir
gorev hedeflerinin belirlenmesinde ¢aliganlara rehberlik etmeye de 6nem verirler.

Katilima liderlik: Michigan Universitesi calismalarinda vurgu yapilan bir bagka yak-
lagim katilimci liderliktir. Bu tiir yoneticiler yonlendirici olmaktan ziyade kolaylagtirici bir
fonksiyona sahiptir. Organizasyondaki bireylerin iletisim ve etkilesimine rehberlik eder
ve farkli gorisler arasindaki uzlagiya yardimer olur. Bireylere odaklanmak yerine takim
amaglarma ulasabilmek i¢in gii¢lii ve saglam bir takim olusturmaya ¢aba harcar. Etkili
liderler katilimci bir tarz sergiler hem grup hem de birey seviyesinde yonetim faaliyetinde
bulunur. Takim toplantilarinin goriis ve dnerilerin paylasilmasi, ekibin grup kararlar: ve
problem ¢6zme siirecinde yer almasi i¢in kullanilmasi buna 6rnek olarak verilebilir. Bu
tarz davransslariyla, katilimer liderler takim odakli davransslar icin bir model olurlar.

Michigan Universitesi ¢aligmalari, Ohio State Universitesi ¢aligmalar1 bulgularinin
tizerine “katilimci yonetim” kavramini eklemistir. Bylece tartigmalar orgiitte ¢aligan bi-
reylerden takimlara liderlik edilmesi konusuna taginmustir.

Blake ve Mouton’un Yonetim Tarzi Matrisi Modeli

Liderlik ¢caligmalarinda “kisi odaklilik” ve “gérev odaklilik” liderlik tarzlarimin iki bagim-
s1z boyut olarak ele alinmasi liderlik aragtirmalarinda atilan biiyitk adimlardan birisidir.
Bundan 6nce tanitilan Ohio State ve Michigan Universitelerinde yapilan ¢alismalarda bu
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boyutlar iizerinde durulmustur. Bu {iniversitelerde yapilan ¢alismalar1 temel alarak, Ro-
bert Blake ve Jane Mouton 1960’larda liderlik tarzlarinin bir matris (ya da 1zgara) iize-
rinde bir grafik portresini ¢ikartmigslardir. Matris lider davraniginin iki boyutunu insana
yonelik ve iiretime yonelik olarak gostermektedir. Ayrica her iki boyut da liderlerin bu
faktorlerle ilgi derecelerini detayli olarak gostermek {izere 9 boliime ayrilmistir. Ortaya
¢ikan 9x9’luk, 81 bolmeden olusan matris Sekil 7.2'de gosterilmektedir.

/ Yiiksek
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insana Yonelik
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Yonetim Matrisi

Kaynak: Robbins,

S.P. & Coulter, M. K.
(2007). Management.
New York: Pearson-
Prentice Hall, s.492.

Yonetim matrisinden ¢ikarilabilecek bazi 6zellikli noktalar su sekilde agiklanabilir:

Etkisiz liderlik (1,1): Sekilden de izlenebilecegi tizere 1,1 noktas: hem insana yonelik
hem de tiretime yonelik boyutlarin en alt seviyede oldugu noktadir. Bu yaklasimdaki li-
derler astlarinin islerini yapmalarini saglama konusunda minimum ¢aba harcarlar. Lider,
caliganlarin motivasyonu ve islerin bitis tarihleri gibi ayrintilar konusunda ilgisizdir, bu
nedenle de organizasyonda uyumsuzluk ve diizensizlik hitkiim stirmektedir. Bu tarz1 be-
nimsemis yoneticilerin tiim endisesi islerini korumak ve kidem kazanmaktir.

Gorev yonetimi (9,1): Bu noktada liderler islerle daha fazla ilgili olup ¢alisanlar icin
fazla endise etmezler. Calisanlarin ihtiya¢larinin kargilanmasina ¢aba harcanmaz ¢iinki
onlar islerin yerine getirilmesinde birer aragtir. Lider, etkinligin is sistemlerinin uygun
sekilde organize edilmesi ve miimkiin oldugu durumlarda ¢alisanlarin elimine edilmesi
yoluyla saglanabilecegine inanir. Bu tarz liderlik kisa vadede orgiitsel tiretimi kesinlikle
arttiracaktir ancak kat1 politika ve prosediirler yiiziinden yiiksek isgéren devir hizi kagi-
nilmaz olacaktir.

Ortayolcu liderlik (5,5): Bu liderlik yaklasimi temelde taviz verme ve uzlas: iizerine
kurulu bir tarz olup lider organizasyonun amaglar1 ve ¢aliganlarin ihtiyaclari arasinda bir
denge kurmaya ¢aba harcamaktadir. Lider bagar: i¢in sinirlar1 zorlamaz; béyle bir yakla-
sim ise organizasyon i¢in vasat bir performansla sonuglanacaktir. Orta yolcu liderlikte ne
galisanlarin beklentileri tam olarak karsilanamadig gibi iiretim gereksinimleri de tam
olarak yerine getirilemez.

Kuliip yonetimi (1,9): Kullip yonetimi tarzini benimseyen liderlerin davraniglarina
hékim olan yaklasim, diigitk gorev ve yiiksek insan yonelimidir. Lider ¢aliganlarin ihti-
yaglar1 tizerine dikkatle egilir, onlara dost¢a ve rahat bir ortam sunar. Lider boyle bir dav-
ranigin ¢alisanlarin motivasyonlarini arttiracagini ve kendi baslarina siki bir sekilde ¢ali-
sacaklarini distinmektedir. Bununla birlikte {iretime yeterince egilmemek ¢ikt1 miktarini
olumsuz etkileyebilir ve organizasyon i¢in hos olmayan sonuglar ortaya ¢ikabilir.
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Yonetim tarzi matrisi,
yoneticilerin kendi liderlik
tarzlarini analiz etmesine yardimal
orgiit gelistirme ile ilgili egitim
programlarinda kullanilan bir
modeldir.

Takim yo6netimi (9,9): Bu nokta hem yiiksek derecede insan hem de gorev odakli-
likla karakterize edilir ve yonetim matrisine gore en etkili liderlik tarzi olarak ifade edilir.
Lider; giiglendirme, baglilik, giiven ve sayginin bir takim atmosferi yaratacagini distintir
ki sonugta ytiksek ¢alisan motivasyonu ve yiiksek tiretim ¢iktis1 otomatik olarak ortaya
¢ikacaktir.

Yonetim tarzi matrisi, yoneticilerin kendi liderlik tarzlarini analiz etmesine yardimeci
olan bir model olarak kullanilmaktadir. Bu da yoneticilerin iiretime ve insana yo6nelik
olma boyutlarina gore kendi durumlarini belirlemeye yardimei olan bir soru formunu
doldurmalariyla gerceklestirilir. Liderlikle ilgili egitimlerde yoneticilerin (9,9) pozisyonu-
na ulagmalarina yardimci olmak hedeflenir. Liderlik tarzinin belirlenmesi siirecinde yo-
neticilerin yaklasik yiizde 80’inin kendilerini (9,9) pozisyonunda goérdiikleri ancak matris
tizerinde yapilan detayl tartismalarin ardindan bu oranin yiizde 20’lere kadar diistiigii
gozlemlenmistir.

Biiyiik ol¢iide orgiit gelistirme ile ilgili egitim programlarinda kullanilan bu modelin
bazi zayif yonleri oldugu da ifade edilmektedir. Ornegin liderlikle ilgili davranis boyutlari-
ni1 sadece iki boyut ile sinirlandirmak olayz basite indirgemek olarak yorumlanabilmekte-
dir ¢linkii liderligin iliskili bagka boyutlar1 da olabilir. Diger yandan matris, organizasyon
i¢i ve dis1 kisitlayici faktorleri, baglami, kosular: ve durumlarin 6nemini goz ard: etmekle
elestirilmektedir.

Liderlik ¢alismalarinda 6nce 6zellikler kuramini daha sonra ise davranigsal yonetim
kuramlarini ele aldik. Liderlik siirecinin gerceklestigi cevreye ve kosullara agirlik ver-
memeleri davranigsal liderlik kuraminin zayif yontidir. Davranigsal liderlik ¢aligmalar
genellikle insana doniik davraniglari en etkin davranis bi¢imi olarak 6ne ¢ikarmiglardir.
Opysa farkli kosullarda ise ve tiretime agirlik veren liderlik davraniglar: da kisilere agirlik
veren liderlik davranisi kadar etkin olabilir. Izleyen kisimda farkli kogullarda etkili liderlik
yaklasimlarinin irdelendigi Durumsallik Kurami ele alacagiz.

o TN

Durumsal liderlik kurami,
liderlik davraniginin icinde
bulunulan kosullarin veya ozel

bir durumun gereklerine gére
bicimlenmesi ve cesitlenmesi
gerektigini, bu nedenle tek bir
liderlik tarzinin biitiin kogullar icin
gegerli olamayacagini savunur.

Liderlik siirecini agiklayan yaklasimlardan Ozellikler Kurami sahip olunan kisilik 6zellikle-
rini; Davranigsal Kuram tutum ve davranislari; Durumsal Kuram i¢cinde bulunulan kosullar:
temel alir.

Durumsal Liderlik Kurami

Durumsal yaklasimdan 6nceki liderlik ¢aligmalarinda énce liderin kendisi (Ozellikler ku-
rami1) daha sonra ise liderlik siirecinde lider ve izleyicileri arasindaki etkilegim, iligkiler
ve davraniglar (Davranigsal Kuram) 6n planda olmustur. Liderlik ¢aligmalarinin tigiincii
asamast diyebilecegimiz durumsal liderlik ¢alismalarinda ise liderlik siirecinin gergekles-
tigi kosullar 6n plandadir. Burada unutulmamas: gereken 6énemli noktalardan birisi, bu
caligmalarin 6nceki caligmalar @izerine inga edildigidir.

Durumsallik kurami heniiz emekleme asamasinda olmasina ragmen liderlik olgu-
sunun agiklanmasina ciddi katkilarda bulunmustur. Durumsal liderlik kurami liderlik
davraniginin, iginde bulunulan kosullarin veya 6zel bir durumun gereklerine gore bi¢im-
lenmesi ve gesitlenmesi gerektigini, bu nedenle tek bir liderlik tarzinin biitiin kosullar
i¢in gegerli olmayacagini savunur. Liderler davranislarini, degisen kosullara gore uyarla-
malidir. Bu kurama uygun olarak, etkili liderligin faktorlerinden bazilar: (bkz. $ekil 7-3):
gerceklestirilmek istenen amacin ya da amaclarin niteligi ve kapsami; grup uyelerinin
beklentileri ve yetenekleri; ve liderin deneyimleridir.
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Durumsal liderlik kurami kapsaminda gerceklestirilen ¢aligmalardan en ¢ok bilinen-
ler arasinda yer alan Fiedler'in Durumsallik Modeli ile House’un Yol-Amag Modeli bura-
da ele alinacaktir.

Fiedler’in Durumsal Liderlik Modeli

Durumsal liderlik kuraminda en ¢ok bilinen ¢alisma Fred Fiedler’in Durumsal Liderlik
Modelidir. Bu model; basarili grup performansinin “liderin izleyenleriyle etkilesim tarzi”
ve “belirli bir durumda sahip oldugu kontrol ile etkileme giicii” arasindaki uygun eslesme-
ye bagli oldugunu one siimektedir. Bu eslesme uygunsa grup performansi yiiksek olacak,
aksi takdirde ise diigitk kalacaktir. Modelin dayandigi temel varsayim, belirli bir liderlik
tarzi ancak belirli tiirdeki durumlarda en etkili bigimde uygulanabilecektir. Buradaki kri-
tik nokta, birbirinden farkli liderlik tarzlarini ve farkli durumlar: tanimlamak, daha sonra
liderlik yaklasimi ile durum arasindaki uygun kombinasyonlar belirlemektir.

Liderlik tarzini belirlemek iizere Fiedler “En Az Tercih Edilen Is Arkadasi (LPC)” an-
ketini gelistirmistir. Eger lider en az tercih ettigi is arkadas: olarak belirlemis oldugu kisiye
goreceli olarak yiiksek puan vermisse bu onun is arkadaslariyla iyi iligkiler kurmak istedi-
gini ve dolayisiyla iliski odakli oldugunu géstermektedir. Ankette goreceli diisiik puanlar
ise gorev odakli bir tarza isaret etmektedir. Fiedler, anketi yanitlayan az sayida insanin
liderlik tarzinin net olarak belirlenemeyecek bir aralikta kalabilecegini kabul etmektedir.
Diger yandan liderlik tarzinin i¢inde bulunulan durumdan bagimsiz olarak hep ayni ka-
lacagini varsaymaktadir.

Bir kisinin liderlik tarzi sozii edilen ankete gore belirlendikten sonra sira durumun
ozelliklerini saptamaya gelmektedir. Béylece liderlik tarzi ile iginde bulunulan durum es-
lestirilebilecektir. Fiedler'in aragtirmasi, temel durumlar: tanimlayan ti¢ kosul degiskeni
ortaya koymugtur. Bunlar:

o Lider ile izleyiciler arasindaki iliskiler: Astlarin lidere karsi duyduklar: giiven,

inang ve sayg1 derecesi. Bu iligkiler iyi ya da zayif olarak derecelendirilir.

o Isin niteligi: Islerin ve gorevlerin standartlasma, rutinlesme derecesi. Isin niteligi

rutin ya da rutin dis1 olarak derecelendirilir.

o Mevkiye dayanan gii¢: Liderin ise alma, isten ¢ikartma, yiikseltme, maas artis,

disiplin gibi faaliyetler i¢in sahip oldugu giictin miktari. Mevkiye dayal giic, fazla
ya da az olarak derecelendirilir.

Fiedlerin Durumsal Liderlik
modeline gore, basarli grup
performansi “liderin izleyenleriyle
etkilesim tarzi” ve “belirli bir
durumda sahip oldugu kontrol ile
etkileme giicii” arasindaki uygun
eslesmeye baglidir.
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Her bir liderlik durumu bu {i¢ kosul degiskenine bagl olarak degerlendirilecektir. Bu
degiskenler bir arada diistiniildiiglinde, liderin kendisini i¢inde bulmasi olas: toplam 8
(2x2x2) farkli durum yaratacaklardir. Bu durumlarin her birisi lider igin elverisli olup
olmamasina gore tanimlanmigtir (bk. Sekil 7.4).

Calistiginiz ortamda siz de en az tercih ettiginiz is arkadasinizi se¢meye ¢alisiniz. Nasil bir
yontem takip ederdiniz?

Fiedler’in Durumsal
Liderlik Modeli

Kaynak: Kogel, T.
(2014). isletme
Yoneticiligi (15.
B.).Istanbul: Beta,
5.690.
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Fiedler, sekilde uygun liderlik tarzi siitunu altinda yer alan sekiz kategorinin her biri
i¢in iligki odakli yaklasim ile gorev odakli yaklasimi karsilastirmak tizere 1.200 grubu in-
celemistir. Fiedlere gore en olumlu ve en olumsuz sayilan durumlarda ise yonelik liderlik
davranigi daha uygundur ¢iinkd en olumlu durumda grup yonetilmeye hazirdir ve liderin
ne yapilmasi gerektigini soylemesini beklemektedir. En olumsuz durumlarda ise liderin
kisiye yonelik bir davranis géstermesi hi¢ sonug alamamasi ile sonuglanacaktir. Bu neden-
le ise agirlik veren bir davranis daha basarili sonuglar doguracaktir. Nispeten olumlu ve
nispeten olumsuz durumlarda kisiye yonelik davranis tarzi daha uygundur.

Fiedler'in modelinin gegerliligini test etmek isteyen belli bagl arastirmalar, modeli
destekleyecek giiglii kanitlar gosterebilmislerdir. Bununla birlikte modele getirilen baz
elestiriler de vardir. Ornegin modeldeki baz1 agiklar1 kapatmak iizere yeni bazi degisken-
lere ihtiya¢ duyuldugu ileri siirtilmiistiir. Ote yandan LPC anketinin pratikligi acisindan
yeniden elden gegirilmesi gerektigi iddia edilmektedir. Bir diger elestiri de liderlerin lider-
lik davranigini degistirmeyecegini savunan goriisiine gelmekte ve liderlerin pek ¢cogunun,
kosullara uygun olarak davranislarini degistirebilecek esneklige sahip oldugu ifade edil-
mektedir. Yoneticilerden gelen 6nemli bir elestiri ise modelin daha ¢ok akademik nitelik
tagidigr ancak uygulayicilarin isine fazla yaramadigi sonucudur.

House’un Yol-Amag¢ Modeli

Liderligi anlamak tizere gelistirilen yaklasimlardan bir digeri Yol-Ama¢ Kuramidir. Bir-
¢ok Tiirkee kitapta bu kuram “Amag-Yol Kuram1” olarak adlandirilsa da kuramin orijinal
ismine sadik kalinarak burada “Yol-Amag¢ Kurami” olarak adlandirilacaktir. Bu kurama
gore, izleyicilerin amaglarina ulagmalarina yardimcr olmak, bu amaglarin orgiitiin genel
amaglarryla uygunlugunu temin etmek {izere gerekli yonlendirmeyi ve destegi sunmak
liderin gorevidir. Robert House tarafindan gelistirilen yol amag kurami, temel pargalarim
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motivasyon alanindaki bekleyis kuramindan alan bir durumsal liderlik kuramidir. Yol-
Amag teriminin kaynag, etkili liderler “izleyicilerini bulunduklar1 yerden alip isle ilgili
amaglarma ulagmalarini saglamak iizere yolu agar ve yolculugun kolay ge¢mesi i¢in yol
tizerindeki engelleri ortadan kaldirir” inancidar.

House yiirtitttigii calismalarda 4 tiir liderlik davranigindan s6z etmektedir. Bunlar:

o Yonlendirici lider: Astlarinin kendilerinden beklenenleri bilmelerini saglar, yapi-

lacak isi programlar, onlara isin nasil basarilacagina iliskin 6zel rehberlik sunar.

o Destekleyici lider: Dostca davranir ve izleyicilerinin ihtiyaglarina ilgi gosterir.

o Katilimai lider: Grup tiyelerine danisir ve Onerilerini karar verirken dikkate alir.

o Basar1 odakli lider: Zor hedefler koyar ve izleyicilerinden en st diizeyde perfor-

mans bekler.

Fiedler’in liderlerin davranislarini degistiremeyecekleri goriisiiniin tersine House, li-
derlerin esnek oldugunu kabul etmektedir. Baska bir deyisle, yol-ama¢ kurami ayni liderin
bu dort liderlik tarzindan herhangi birini ya da hepsini kogullara gore kullanabilecegini
varsayar.

Sekil 7.5’te gortldigi gibi, yol-amag kurami liderlik davranigi-¢ikti iliskisini yumusa-
tan iki durumsal degisken 6nermektedir: Cevrede yer alan ve izleyicilerin kontrolii digin-
da olanlar (goérevin niteligi, bicimsel yetki sistemi ve ¢alisma grubu) ve izleyicinin kisisel
ozelliklerinin pargasi olanlar (kontrol odagi, deneyim, algilanan yetenek).

House’un Yol-Amag kuramina
gore, izleyicilerin ya da astlarin
bireysel amaclarina ulagmalarina
yardimcr olmak, bu amaglarin
orgiitiin genel amaclariyla
uygunlugunu temin etmek iizere
gerekli yonlendirmeyi ve destedi
sunmak liderin gorevidir.

-~

Cevresel Durumsallik
Faktorleri

isin Niteligi
Bicimsel Yetki Sistemi
Calisma Grubu

Liderlik Davranisi l Ciktilar

Yonlendirici > oort

Destekleyici erformans
Tatmin

Katilimci

Basari Odakli
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N

m

Yol-Amag¢ Kurami

Kaynak: Robbins,

S.P. & Coulter, M. K.
(2007). Management.
New York: Pearson-
Prentice Hall, s.499.

Yol-Amag¢ kurami kapsamindaki 6nermelerden bazilari sunlardir:

o Yonlendirici liderlik, gorevlerin ¢ok fazla yapilandirilmis ya da diizenlenmis olma-
sindan ziyade belirsizlik ya da stres ortamlarinda daha etkili olacaktir.

 Astlar yapilandirilmis (rutin) gorevleri yerine getirirken destekleyici liderlik yakla-
sim1 daha yiiksek personel performansi ve tatmini saglayacaktir.

o Astlar yeteneklerinin yiiksek olduguna dair bir algiya sahipse ya da yogun deneyi-
mi varsa yonlendirici liderlik gereksiz goriilecektir.

o Bicimsel yetki iligkileri ve blirokratiklesme liderlerin daha destekleyici ve az yon-
lendirici olmast beklenir.

o Bir ¢alisma grubunda ciddi ¢atigma oldugunda yonlendirici liderlik davranis: izle-
yici ya da ¢alisan tatminini artiracaktir.
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Karizma, istisnai derecede
etkileyici giic ya da ozellikler
nedeniyle bireyi siradan
insanlardan ayiran kisilik
ozellikleridir.

o Igsel kontrol odagina sahip (yasantilarinin ve geleceklerinin kendi ellerinde oldu-
guna inanan) izleyiciler katilimci tarzdan daha fazla tatmin olacaktir.
o Digsal kontrol odagina sahip (kendi diginda gelisen giiglerin hayatlarini sekillen-
dirdigine inanan) izleyiciler yonlendirici tarzdan daha fazla tatmin olacaktir.
o Gorevler kati bir sekilde yapilandirilmayip esnek yapida oldugunda basari odakli
liderlik yiiksek performans saglayacaktir.
Ozetle yol-amag kuramy; lider, ¢aliganlarin ya da ¢alisma diizeninin éniindeki engelleri
ortadan kaldirdiginda, personelin performans: ve tatmini de buna paralel olarak artar
iddiasindadr.

CAGDAS LIDERLIK YAKLASIMLARI

Liderlik kuramlar1 baghig altinda gegmisten giiniimiize liderlik konusunda yapilan ¢alis-
malardan bahsedildi. Cagdas liderlik yaklagimlar1 baslig altinda ise bugiin i¢in yogun
bir sekilde ele alinan, tartisilan ve organizasyonlarda uygulama alani bulan yaklasimlar-
dan bahsedecegiz. Her ne kadar basligimiz ¢agdas liderlik yaklagimlar: adini tasisa da bu
yaklagimlarin bazilarinin ge¢misi 50-60 yil 6ncesine kadar uzanmaktadir. Ancak burada
6nemli olan, bu ¢alismalarin giiniimiiz liderlik ¢alismalarinda 6nemli bir yer tutmas, li-
derlik kuraminin gelistirilmesine 6nemli katkilarda bulunmasidir. Cagdas liderlik yakla-
simlar1 kapsaminda karizmatik liderlik, etkilesimci ve doniisiimcii liderlik incelenecektir.

Karizmatik Liderlik
Karizmatik liderlikle ilgili caligmalar 6zellikle 1980’lerden sonra liderlik yazininda daha
fazla goriilmeye baslamus, liderlik tarzlarinda karizmatik liderligin 6nemine daha fazla
dikkat ¢ekilmistir. Bununla birlikte, karizmatik liderlikle ilgili caligmalarin ge¢misi Alman
Sosyolog Max Weber’in 1900’lerin basinda yapmis oldugu ¢alismalara kadar gider. Weber
ti¢ ideal tip liderlikten bahsetmistir: karizmatik, feodal ve biirokratik. Weber karizmay:
“dogaiistii, insantistii ya da en azindan istisnai gii¢ ya da ozellikler nedeniyle bireyi siradan
insanlardan ayiran kisilik 6zellikleri” olarak tanimlamistir. Bu perspektife gore siradan
insanlar lider olamazlar. Lider olarak tanimlananlar ise 6rnek insanlardir veya miitkem-
mel kisilik 6zelliklerine sahip oldugu disiiniiliir. Karizmatik liderligi ilk ele alan yazar-
lardan Robert House'un gelistirdigi karizmatik liderlik kuramina goére, izleyenler siradan
olmayan bir davranis gordiiklerinde, liderlerine olagan dis1 veya kahramanlik ifade eden
ozellikleri atfetmektedirler. House, 1970’lerde karizmatik liderligi tanimlamak tizere dort
unsur belirlemistir:

1. Baskinlik

2. Bagkalarini etkileme yoniinde giiglii bir arzu

3. Oz giiven

4. Kendi ahlaki degerlerine sahip olma

Bir bagka tanimda karizma “bireyin siradan insanlardan ayrilan ve dogustan gelen iis-
tiin ozelliklerini kullanarak digerlerini yiiksek diizeyde etkileme yoniinde yansittig: kisisel
yeteneklerdir” (House & Baetz 1979: 372 akt. Edizler, 2010; 138). Kisiler arasr iletigim-
de karizma “gekicilik, yiiksek diizeyde ikna ve etkileme giicii” olarak ifade edilmektedir.
Duygusal zeka agisindan karizma “duygularla iletisim kurma ve dolayisiyla digerlerine
ilham verme yetenek ve istegini iceren dramatik 6zel bir yetenek” olarak algilanmaktadir
(Friedman vd. 1988: 204, akt. Edizler, 2010; 139). Benzer agidan Riggio (1989) karizmay1
gelismis duygusal ve sosyal beceriler olarak tanimlamaktadir. Sonraki yillarda konuyla
ilgili derinlemesine yiiriitiilen ¢aligmalar, karizma kavraminin Weber’in ¢alismalarindaki
kisilik temelli veya baglamsal olmaktan &te, daha genis diizeyde iliskisel ve algisal boyutta
gergeklestigini ortaya koymaktadir. (Edizler, 2010: 139)
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Conger ve Kanungo (1998) karizmatik liderlere iliskin olarak bes nitelik saymaktadir:

1. Vizyon ve bunun agik bir sekilde ifadesi

2. Cevreye duyarlilik

3. lzleyicilerin ihtiyaglarina duyarlilik

4. Kisisel risk alma

5. Alsilmigin disinda davranis sergileme

Insanlar, kendilerini karizmatik yapan birtakim 6zelliklerle dogabilirler. Kisilik de ka-
rizmatik liderlikle iligkili gortilmektedir. Karizmatik lider nitelikleri genellikle disa do-
niik, kendine giiveni yiiksek ve bagar1 odakli olma gibi kisilik 6zellikleriyle 6zdeslestirilir.
Kiigtik bir grup, karizmatik liderligin dogustan geldigini ve sonradan 6grenilemeyecegini
iddia etse de pek ¢ok arastirmaci karizmatik davranislarin 6grenilebilecegini ifade etmek-
tedirler.

Karizmatik liderlerin izleyenlerini nasil etkiledikleri de aragtirma konusu olmustur.
Jay Conger (1989) karizmatik liderlik yaklasiminda, liderlik siirecinin ortaya ¢ikisina ve
etkili bir sekilde siirdiiriilmesine iliskin olarak dort asamadan sz etmektedir.

1. Orgiitsel ¢evrenin devamli degerlendirilmesi ve bir vizyonun olugturulmas::
Orgiit i¢in daha iyi bir gelecekle orgiitiin bugiinkii kaynaklarini bir araya getiren
etkileyici bir vizyon olusturmak ilk asamadir.

2. Ozendirici ve ikna edici yontemler kullanarak vizyonun organizasyon iginde
yayilmasinin saglanmasi: Belirlenen vizyonun kagit iistiinde kalmamasi, orgiitiin
tiim diyelerince benimsenmesi gerekir. Vizyonda en iistteki yoneticiden en alttaki
caligana kadar herkesin bir rolii vardir. Herkes kendisine diigen rolii oynadiginda
organizasyon da vizyonda gostermis oldugu hedefe ulasabilecektir.

3. Giiven ve baghiligin insa edilmesi: Astlar liderin amacin1 benimsemeli ve destek-
lemelidir. Bu zor kullanilarak ger¢eklestirilebilecek bir durum degildir. Lider ken-
disine yonelik ve amaglarin siirdiiriilmesi yoniinde bir giiven olusturmalidir. Bu da
kisisel risk alinarak alisilmisin disinda uzmanlik ve fedakarlik yoluyla basarilabilir.

4. Vizyonun gergeklestirilmesi: Bunun i¢in role modeli olusturma, giiclendirme ve
alisilmigin diginda taktikler kullanilir.

Karizmatik liderler toplumlarin ve organizasyonlarin zor durumda olduklar1 bir do-
nemde 6n plana ¢ikmakta ve bir kurtarici olarak goriilmektedir. Bu liderlik tarzinin iis-
tiinliikleri su sekilde siralanabilir:

o lzleyicilerin oldukga giiglii ve mutlak bir itaati vardir.

o Kriz donemi gibi zor zaman ve kosullarda yararli sonuglar dogurur.

o Eger karizmatik liderin vizyonu dogruysa bu liderlik tarzi son derece etkili olabilir.

« Dilin etkili kullanimziyla izleyiciler kolayca yonlendirilebilir.

o Enerjik, vizyoner, alisilmigin diginda, drnek bir lider kisiligi sunar.

Karizmatik liderlerle ¢calisan astlar, liderleri benimsedikleri, sayg1 duyduklari i¢cin daha faz-
la caba gosterme yoluyla motive olmakta ve daha fazla i tatmini yasamaktadirlar.

Arastirmalar karizmatik liderlik ile izleyicilerin yiiksek performanst ve is tatmini ara-
sinda giiglii bir bag tespit etmistir. Karizmatik liderlerle ¢alisan astlar, liderleri benimse-
dikleri, sayg1 duyduklari i¢in daha fazla ¢aba gosterme yoluyla motive olmakta ve daha
fazla is tatmini yasamaktadirlar. Karizmatik yoneticilere sahip olan organizasyonlarin
daha kérli oldugu gozlemlenmistir. Ancak karizmatik giice iliskin genelleme yapilamaz;
etkinligi duruma baglidir. Karizma, izleyenlerin gorevinin ideolojik bir unsur tagimasi ya
da gevrenin yiiksek oranda stres ve belirsizlik géstermesi halinde daha basarili goriilmek-
tedir. Karizmatik liderligin etkililigini sinirlayan faktorler arasinda sunlar sayilabilir:
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Etkilesimci liderler, 6nceden
belirlenen amaclar yoniinde,
verimli calismalan ddiillendirme
yoluyla, izleyenlere yol gdsteren
veya onlari motive eden
liderlerdir.

o  Glglii bir itaat, nitelik olarak zayif “evet efendim’ci kisilerin liderin etrafinda top-
lanmasina neden olabilir. Yetki devri zayiftir.

o Karizmatik niteliklere ve yetkililiklere sahip insanlar nadir bulunur.

o Liderlerde narsisizme kayis olabilir. Bu insanlar ger¢eklik duygusunu kaybedebilir,
izleyenlere kars1 duyarsizlasabilir.

o Karizmatik liderlerde hesap vermekten ka¢inma, vicdani hesaplagsmalardan uzak-
lagma s6z konusu olabilir.

o Karizmatik liderler her zaman organizasyonun ¢ikarlarini diisiinmeyebilir. Pek
¢ogu giictinii, kendi adlarina bir is kurmak, organizasyonun amaglarindan 6nce
kendi ¢ikarlarimi saglamak i¢in kullanabilir, etik uygulamalarin 1gina ¢ikabilir.

o Karizmatik liderin degerleri kritik bir 6nem tasir. Eger lider izleyicilerine kars1 iyi
niyetliyse tiim organizasyonu ¢ok daha iyi bir noktaya ulastirabilecektir. Aksi tak-
dirde organizasyon i¢in olumsuz sonuglarin ortaya ¢ikmasi kaginilmazdir.

Yukarida soylenenler 1s181nda karizmatik liderlik etkin degildir seklinde bir ¢ikarim

yapilamaz. Bununla birlikte karizmatik liderlik her zaman i¢in dogru cevap anlamina gel-
memektedir. Bagari, bir dereceye kadar duruma ve liderin vizyonuna bagli kalmaktadur.

Cevrenizde karizmatik olarak niteleyebileceginiz yonetici var midir? Hangi ozellikleri size
karizmatik gelmektedir?

Etkilesimci Liderlik

Etkilesimci liderlik ¢aligmalari, bir amaci gerceklestirmek tizere bir gruba liderlik yapan
kisi ile grup tiyeleri arasinda, islerle ilgili etkilesim ve liderin gosterecegi davranis tarz-
lar1 iizerinde durmaktadir. Lider ile izleyenler arasinda ise doniik iliskileri kapsadigindan
“islemsel liderlik”, “gorevsel liderlik’, “yonetsel liderlik’, “is gordiiriicii liderlik” olarak da
adlandirilabilmektedir. Aslinda daha 6nceki sayfalarda ele almis oldugumuz Ohio State
aragtirmalari, Fiedler modeli, yol-amag kurami vb. rol ve is gerekliliklerini a¢ik bir hale
getirerek belirlenen amaglar dogrultusunda izleyicilere yol gosterme amaci giiden etkile-
simci liderligi tanimlamaktadurlar.

Etkilesimci liderler, 6nceden belirlenen amaglar yoniinde, verimli ¢alismalar1 6diil-
lendirme yoluyla, izleyenlere yol gosteren veya onlar1 motive eden liderlerdir. Etkilesimci
liderligin ana felsefesi lider ve izleyen arasindaki karsilikli alis verise dayanmaktadir. Etki-
lesimci liderlikte, izleyenler liderlerin vaatleri, ddiilleri ve pekistirme yontemleri ile moti-
ve edilir veya negatif geri bildirim, disiplin 6nlemleri ve azarlama gibi yontemlerle diizel-
tilir (Brestrich, 1999:114, akt. Eraslan, 2004: 6). Etkilesimci liderlikte, lider almak istedigi
bir sey icin izleyicilerine istediklerini vermektedir. Aralarindaki iligki karsilikli bagimli-
lig1 igermektedir. Izleyicileri icin liderlerinin isteklerini yerine getirmek ¢ok onemlidir.
Bunun yaninda liderlerde sik sik izleyicilerinin beklentilerini karsilamak durumundadir.
Etkilesimci liderlikte basari, liderin izleyicilerinin degisen gereksinimlerini hangi dl¢tide
karsilayabildigine baglidir (Kirby & Paradise 1999: 303; akt. Eraslan, 2004: 6).

Etkilesimci liderlik gercevesinde lider ile izleyenler arasindaki davranis iligkisi dort
ayr1 durumda olabilir. Bunlar:

Kosullara Bagl Odiillendirme: Bu davranis tarzinda lider ve izleyicileri arasindaki
iligkiler, bagar1 ve yiiksek performans karsilig: 6diillendirme vaadine dayanan karsilikli bir
degisim iliskisi seklinde ortaya cikar.

Istisnalarla Aktif Yonetim: Lider, proaktif (6ngoriilii davranip énceden 6nlem alma)
bir yaklagimla izleyicilerin performansini gercek zamanl olarak izler ve standartlardan
sapmalar meydana gelmesi durumunda harekete gecerek diizeltici miidahalelerde bulunur.
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Istisnalarla Pasif Yonetim: Sorunlar ciddi hale gelene kadar lider duruma miidahale
etmez. Standartlar karsilanmadig1 ya da hatalar ortaya ¢iktig1 durumda lider harekete ge-
¢erek miidahalede bulunmaktadir.

Ozgiir Birakic Liderlik: Bu liderlik davranisi, liderin sorumluluk almaktan ve karar
vermekten kacinmasini ifade eder. Bagka bir deyisle, bu yaklagimda astlar her konuda 6z-
giir birakilarak hicbir yol veya yontem gosterilmemektedir. Ozgiir birakici liderlik, kimi
zaman doniigiimcii ve etkilesimci liderlik yaklagimlarinin diginda ayr1 bir yaklagim olarak
ele alinsa da bu liderlik tiirii liderlik literatiiriinde etkilesimci liderligin dérdiincii boyutu
olarak da ele alinmaktadir (Den Hartog, Muijen & Koopman, 1997: 22; Berber, 2000: 40,
akt. Demir & Okan, 2008: 76-77).

Doniistimcii Liderlik

1970’1i yillarin son donemlerinde yonetim ve liderlik yaziminda klasik ve geleneksel lider
davranis bigimleri yaninda, James Mc Gregor, J. M. Burns ve RM. Bass yaptiklar1 arastir-
malarda yeni bir ayirim yapilmasinin zorunluluguna isaret etmislerdir. Bu ayirim i¢inde
doniigimci (transformasyonel) liderlik terimini kullanmiglardir. Bu ayirim yenilige de-
gisime ve reforma doniiktiir. Doniisiimcii liderlik, lider ve izleyicilerin etik, beklenti ve
insan iligkilerini daha iist bir seviyeye ¢ikartma siirecidir (Conger & Kanungo, 1994, akt.;
Kirel, 2000: 47). M. Kemal Atatiirk, Winston Churchill, Mahatma Gandi, Nelson Mandela,
Bill Gates, William Edwards Deming déntistimcii liderlik i¢in tipik 6rneklerdir.

Déniistimcti liderlik etkilesimci liderlik ile karsilagtirildiginda ¢ok daha karmagik fa-
kat cok daha giicliidiir. Dontistimcti lider de potansiyel bir izleyicinin mevcut bir ihtiyaci-
n1 ya da talebini ele alir ve kullanir. Fakat doniisiimcii lider bunun 6tesinde, izleyicilerin
potansiyel giidiilerini inceler, yiiksek diizeyli ihtiyaglar1 tatmin etmeye galisir ve izleyici-
nin biitlin benligiyle mesgul olur. Dontisiimcii liderligin sonucu karsilikli bir 6zendirme
iliskisidir. Bu 6zendirme iliskisinde izleyici lidere doniisiirken lider de moral ve motivas-
yon saglayan itici bir gii¢ konumunda iglev goriir (Burns, 1975: 4). Doniisiimcii liderligin
farkli bilim adamlar1 ve farkli 6rneklerle ele alinisinda en belirgin ortak nokta, doniigiim-
cii liderligin toplumlarda ve orgiitlerde koklii degisikliklerin gerceklestirilmesinde basar1
ile uygulanabilen bir liderlik tarzi olmasidir. Déniisiimcii lider serbesti, huzur, esitlik gibi
tistiin degerler yoluyla izleyicileri yonlendirir.

Déniisiimcii liderligin yaygin olarak benimsenen boyutlar: sunlardir:

Karizma: Doniistimcii lider bu boyutta, izleyicileri igin bir rol modeli olusturacak
davraniglar sergiler. Lider takdir edilen, sayg: duyulan ve giivenilen kisidir. Doéniigiimctii
lider, kendi 6nemli degerlerini ortaya koyarak bu degerlerin hakliligini 6n plana ¢ikarir.
Ayni zamanda zor faktorlerin tistesinden gelerek izleyicilerine giiven duygusunu agilayan
lider, amaglarin, baghligin 6nemini ve kararlarin etik sonuglarini da izleyicilerine vur-
gulayacaktir. Bu durumda izleyiciler lidere benzemeye ¢alisacaklar ve kendilerini ortak
amaglar veya vizyon cercevesinde onunla 6zdeslestireceklerdir.

flham Verici Liderlik: Lider ulasilmak istenen cazip bir vizyon ortaya koyar. Belirle-
nen vizyona ulagsmak i¢in yerine getirilmesi gereken faaliyetlere anlam ve amag duygusu
yiiklemek izleyicileri bu vizyon gercevesinde motive ederek isteklendirecektir.

Bireysel Diizeyde Ilgi: Bu boyut liderin, sahip oldugu izleyici grubunun her bir iiye-
siyle bireysel olarak ilgilenerek onlarin bireysel ihtiyaglarini, yeteneklerini ve isteklerini
dikkatle degerlendirmesini ifade eder. Lider ayrica, izleyiciler arasindaki bireysel farkli-
liklar1 kabullenecek sekilde davranir ve izleyicilerin bireysel gelisimini saglayacak bir da-
nisman ya da kog gorevi tstlenir.

Zihinsel Uyarim: Lider, eski varsayimlari, gelenekleri ve inanislar1 sorgulayarak izle-
yicilerini yeni bakig agilar1 ve igleri yapmanin yeni yontemleri yoniinde tegvik eder. Izle-

Déniigiimcii liderlik, lider ve
izleyicilerin etik, beklenti ve insan
iliskilerini daha st bir seviyeye
¢ikartma sirecidir.

Dédniigiimcii liderlik boyutlari;
Karizma, ilham verici liderlik,
bireysel diizeyde ilgi ve zihinsel
uyanmdir.
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yicilerin yeni yaklasimlari, deneyimlemeleri onlarin liderin fikirlerinden farkl: fikirlere
sahip olmalar1 da elestirilmez (Bass, 1996: 741-742; Bass, 1997: 133-134; Avolio & Bass,
2001: 2, akt. Demir & Okan, 2008: 76 ).

Bu dort boyut, ¢alisanlarin daha fazla ¢aba gostermelerini saglamakta, verimliligi arttir-
makta, isgoren devir hizini ve isten kaytarmalari azaltmakta, orglitsel uyumu iyilestirmektedir.

Doniisiimcii Liderlik ve Etkilesimci Liderlik Karsilastirmasi
Doniigiimcii liderligin etkilesimci liderlikten iistiin oldugunu sergileyen pek ¢ok arastirma
vardir. Ornegin yoneticileri degisik baglamlarda inceleyen galismalar, déniisiimcii liderlerin
daha etkili, daha fazla performans gosteren ve kisiler aras iligkilerde daha duyarli oldugunu
savunmaktadirlar. Buna ilaveten doniistimcii liderligin hakim oldugu organizasyonlarda is-
goren devir hizinin daha diisiik, tiretimin ¢alisan tatmininin, yaraticiligin, amagclara ulagma
derecesinin daha yiiksek oldugunu gosteren ¢ok sayida arastirma vardir. Ayrica doniisiimeii
liderlik karizmanin daha 6tesidir ¢iinkii doniisiimcii lider, ¢aliganlarin yalnizca yerlesik go-
riis ve inanglar1 degil, liderin kendisini sorgulayabilecek becerileri de agilamaktadr.

Etkilesimci liderler ¢alisanlara basarili olduklar: takdirde, 6dil olarak statii ve para
dagitir ve basarilarini pekistirmeyi tercih ederler. Etkinlikleri diinden bugiine, bugiinden
yarina dogru yon, vizyon, orgiitsel ve orgiitsel kiiltiirde degisim yapmaksizin devam eder
gider. Halbuki dontistimcii liderler ¢alisanlara vizyon kazandirir. Bu vizyona katkida bu-
lunmalari i¢in ilave misyonlar verir. Tablo 7.1'de doniisiimctii ve etkilesimci liderlik tarz-
lar1 kargilagtirilmaktadir.

Tablo 7.1

Etkilesimci Liderlik ve
Déntistimcii Liderlik
Karsilastirmast

Kaynak: Tichy &
Devanna, 1986, akt.
Eraslan, 2004: 6.

Zaman yonelimi

Es gidim mekanizmasi
iletisim

Odaklanma

Odul sistemi

Glic kaynag

Karar verme

isgéren

itaatin saglanmasi
Degisime iliskin tutum

Yonlendirme
mekanizmasi
Denetim
Bakis acisi

Gorev tasarimi

Etkilesimci

Kisa (bugiin)

Kurallar ve yonergeler
Dikey, yukaridan asagiya
Finansal hedefler
Orgiitsel, maddi

Bulunulan makam
Merkezilestirilmis, yukaridan asagiya
Meta olarak gérme

Emir

Kacinma, direnme ve mevcut
durumu koruma

Kazang

Asir uyum
icsel

Bolimlendirilmis, bireysel

Doniisiimcii

Uzun (gelecek)
Hedef ve deger birligi
Cok yonla

Musteri (i¢ ve dis)
Kisisel, manevi
izleyenler

Katilim saglanmis,
asagidan yukariya

Gelistirilebilir kaynak

Rasyonel agiklama

Kaginmama, benimseme

Vizyon ve degerler

Oz denetim
Dissal

Zenginlestirilmis, grupsal

Doniistimctii liderler orgiit kiltiirtinde degisimler yaratarak izleyenleri su anda yap-
tiklarindan daha fazlasini yapabileceklerine inandirir, kendilerine giivenmesini 6gretir.
Yaptiklar: isin 6nemli olduguna inandirir. Buna kargin etkilesimci lider, organizasyonun
siiregelen olagan isleyisine dikkat eder; stratejik ve uzun dénemli bakis agisina sahip de-
¢gildir; daha ziyade pazar pay1 ve kér artis ile ilgilidir. Etkilesimci liderlik niteliklere sahip
yoneticiler, orgiitlerinin geleneklerine ve mevcut ¢alismalarina odaklanirken doéniistim-
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cii liderlik tarzina sahip olanlar orgiitlerini farkl siiregler, farkl kiiltiir, farkl vizyon ile
yonetmeye yonelirler; sonug da daha yiiksek bir performans seviyesidir. Doniisiimct li-
derlerde degisim ve reform esas olup etkilesimci liderlerdeki gibi ge¢mise baglilik azdur.
Baglangicta orgiit performansi bir miktar azalabilir hatta eski aligkanliklara bagl personel
saskinlik ve bocalama gosterebilir; hatta bazilar1 degisime kars1 giiglii direng de gosterebi-
lir. Ancak daha sonra yeni ortama aligarak uyum gostermeye baslarlar.

Etkilesimci ve doniisiimcii liderlik, islerin yerine getirilmesi agisindan birbirinin zidd
olarak goriilmemelidir. Doniisiimcii liderlik, etkilesimci liderligin tizerine inga edilmistir.
Bir bagka deyisle, birbirini tamamlamaktadir. Donitisiimcii liderlik, etkilesimci liderligin tek
basina saglayabilecegi personel performansi ve tatmin seviyesinin daha 6tesine gecilmesini
saglar ancak bunun tersi miimkiin degildir. Eger yonetici iyi bir etkilesimci lider olmakla
birlikte, déniisiimcii lider 6zellikleri tasimryorsa yalnizca ortalama bir liderdir. En bagarili li-
derler hem etkilesimci hem de doniisiimcii liderlik 6zelliklerini bir araya getiren liderlerdir.

MOTiIVASYON KAVRAMI

Bir yOneticinin temel iglevi, yonettigi organizasyonu (birim, fabrika, okul, sirket vb. ),
amaglarina ulagtirmaktir. Insan kaynaginin, organizasyonun amaglarinin gergeklestiril-
mesinde en 6nemli faktor oldugunu biliyoruz. Bu nedenle insan kaynaginin, yani lider
izleyicilerinin ya da yoneticinin birlikte ¢alistig1 astlarin amaglarin yerine getirilmesinde
istekli ve azimli olmasi, liderlik islevinin ve yonetim faaliyetlerinin etkinlik ve verimli-
ligine dogrudan etki edecektir. Bagka bir ifadeyle motive olmus bir takim tiyesinin per-
formansi ve is tatmini daha yiiksek olacak, isten kaytarma hatta i kazalar1 ¢ok daha az
gerceklesecektir. Burada sorulmasi gereken soru, 6rgiitsel hedeflere ulagilmasi siirecinde,
birbirinden farkli 6zellikler ve beklentilere sahip ¢alisanlarin uyum igerisinde iglerini is-
tekli ve kararlilikla gerceklestirmelerinin nasil saglanacagidir. Bu sorunun birincil yaniti
dogru motivasyon araglarinin i¢inde bulunulan kogullarla uyum i¢inde kullanilmasidar.

Orgiitsel hedeflere ulasilmas: siirecinde, birbirinden farkl1 6zellikler ve beklentilere sahip
calisanlarin uyum igerisinde islerini istekli ve kararlilikla gerceklestirmeleri saglanmalidur.

Motivasyon, amaglara ulasma yolunda bireyin ¢abalarinin canlandirildigi, yonlendi-
rildigi ve siirdiiriildigii bir siirectir. Motivasyon, kisilerin belli bir amaci ger¢eklestirmek
tizere kendi arzu ve istekleri ile davranmalar1 seklinde de tanimlanabilir. Motive etme ise
insanlari belirli bir amaca dogru devaml sekilde harekete gegirmek i¢in gosterilen ¢aba-
larin tamamidir. Calisanlarin gerceklestirmekte olduklar: eylemlerin yoniini, giiciinii ve
oncelik sirasini belirleyen gesitli igsel veya digsal uyaricilar vardir. Motivasyon saglamada
amag, bu uyaricilarin etkisiyle bireyin istenen yonde harekete ge¢mesini saglamaktir.

Kararli, arzulu ve istekli bir bi¢imde islerine odaklanarak ¢alistiklarinda, bireylerin
verimlerinin arttig1 bilinmektedir. Bu durumda isletme amaglarinin etkili ve verimli bir
sekilde bagarilmas i¢in ¢alisanlarin gidiilenmeleri gerekmektedir. Ancak her insan bir di-
gerinden farkli beklenti, amag, istek ve ihtiyaglara sahip olabilmekte ve durum bireylerin
glidiilenmeleri tizerinde etkili olmaktadir. Bu sebeple, yoneticilerin dncelikle ¢caliganlarini
tanimasi ve onlar1 nelerin giidiileyebilecegi hakkinda fikir sahibi olmas1 gerekmektedir.

Motivasyonun iki 6nemli 6zelligi vardir: Birincisi, insanlarin motivasyon derecesinin
ve motivasyonlarini etkileyen faktorlerin ancak kisilerin davraniglarinin yorumlanmasi
ile miimkiin olmasidir. ikincisi ise motivasyonun kisiye has bir 6zellik tagimasidir. Bir
motivasyon faktorii bir ¢alisani kolayca motive ederken digerini etmeyebilir. Bu ise yone-
ticinin grup icerisindeki her ¢aligani iyi tanimasini gerektirmektedir.

Motivasyon, kisilerin belli bir
amac gerceklestirmek iizere kendi
arzu ve istekleri ile davranmalari;
Motive etme, insanlar belirli

bir amaca dogru devamli sekilde
harekete gecirmek icin gosterilen
cabalardir.
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ihtiyaclar hiyerarsisinde
bir basamaktaki ihtiyaglar
doyurulmadan bir sonraki
diizey ihtiyalarla motivasyon
saglanamaz.

MOTiIVASYON KURAMLARI

Motivasyon kuramlarii iki grupta toplamak miimkiindiir: Kapsam kuramlar: ve Siireg
kuramlari. Kapsam kuramlar1 motivasyon olayindaki igsel faktorlere agirlik verirken sii-
re¢ kuramlari digsal faktorlere agirlik vermektedir.

Kapsam Kuramlan

Bu gruptaki kuramlar, kisinin i¢inde bulunan ve kisiyi belirli bir yonde davranisa yonel-
ten unsurlar agiklamay1 amaglar. Kapsam kuramlari icinde 6n plana ¢ikanlar Maslow’un
Thtiyaglar Hiyerarsisi, McGregor'in gelistirdigi Teori X ve Teori Y, Herzberg'in Cift Faktor
Kurami, McCleland’in Bagarma Thtiyaci Kurami ve Alderfer'in ERG yaklagimidir. Unite
kapsaminda bu kuramlardan ilk ticti ele alinacaktir.

Maslow’un ihtiyaglar Hiyerarsisi
Bu kuram, motivasyon kuramlari igerisinde en ¢ok bilinenidir. Maslow, her bireyin bir
hiyerarsi diizeni igerisinde bes temel ihtiyag icerisinde oldugunu séylemektedir. Bunlar:

1. Fizyolojik ihtiyaglar: Yeme-i¢cme, uyku vb.

2. Giivenlik: Fizyolojik ve duygusal zararlardan korunma; can ve is giivenligi, tehli-

kelerden korunma.

3. Sosyal: Baglanma, kabullenilme, dostluk, gruba mensup olma.

Sayginlik: Oz saygi, taninma, basars, statii vb.

5. Kendini ger¢eklestirme: Sahip olunan tiim yetenekleri en yaratici sekilde kullan-

ma giidiisii, yaraticilik.

Maslow’a gore tam veya kismen karsilanmig ihtiyaclar giidiileyici olmaktan ¢ikar, bir
sonraki ihtiyag motive edici konuma gelir ve Sekil 7.5de gosterilen hiyerarside yukariya
dogru ¢ikilmasi s6z konusudur. Thtiyaglar hiyerarsisinde bir basamaktaki ihtiyaglar doyu-
rulmadan bir sonraki diizey ihtiyaglarla motivasyon saglanamaz. Calisanlarin Maslow’un
ihtiyaclar hiyerarsisi kuramina gore motivasyonu amaglaniyorsa éncelikle bu kisinin mev-
cut durumda hiyerarsisinin hangi basamaginda oldugunu belirleyebilmek ve bu ihtiyaci gi-
dermek gerekir. Bu noktada yoneticilerin ¢aliganlarini tanimasi ve dogru degerlendirmesi-
nin dnemini vurgulamamiz gerekir. Sonrasinda ise bir istteki basamaga odaklanilmaktadir.

»

Maslowun Ihtiyaglar
Hiyerarsisi

Kaynak: Maslow, A
(1954). Motivation
and Personality. New
York, NY: Harper.

~

Kendini
Gergeklestirme

[ AN

Sayginlik
/ Sosyal \
/ Glvenlik \
/ Fizyolojik \

/

Maslow, bes seviyeyi diisiik ve yliksek diizeyli olarak ikiye ayirmus; fizyolojik ve giiven-
lik ihtiyaclar1 diisiik diizeyli, daha yukaridakiler ise yiiksek diizeyli olarak adlandirilmistir.
Distik diizeyli ihtiyaclar genellikle digsal (ticret, ikramiye, yiikselme firsati, ek yararlar
ve is giivencesi gibi vb.), yiiksek diizeyli ihtiyaclar ise i¢sel faktorler (zorlayicr is, bir isi
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basarmak, isin ¢esitliligi, bagimsizlik, sorumluluk, kisisel ve profesyonel gelisim, ¢calisanin
yapmis oldugu katkinin 6nemi, vb.) ile karsilanir.

McGregor’un X ve Y Teorileri

Douglas McGregor insanlara iliskin olarak birbirine zit iki goriis ileri stirmistiir. Birin-
cisi Teori X olarak bilinmekte ve insanlara kars: negatif bir bakis agisini ifade etmektedir.
Ikincisi Teori Y olarak bilinmekte insanlara kars1 pozitif bir yaklagimi ifade etmektedir.
McGregor, yoneticilerin ¢alisanlarla iliskilerini inceledikten sonra, yoneticilerin insanlara
iliskin goriislerinin belirli inang ve kaliplara dayandigini ve davranislarinin bunlar tara-
findan sekillendigini 6ne stirmustiir.

Teori X’e gore yoneticiler galisanlara yonelik yargilar: su sekildedir: Ortalama bir insan
¢alismay1 sevmez ve isten miimkiin oldugunca kagmaya calisir; sorumluluk yiiklenmek iste-
mez, fazla istekli degildir ve giivenceyi her seye tercih eder. Bu 6zellikleri dolayisiyla insanla-
r1 galistirmak i¢in onlar1 zorlamali, yakindan denetlemeli ve gerektiginde cezalandirmalidir.

Teori Y’e gore yoneticilerin ¢aliganlara yonelik yargilar: ise sdyledir: Birey i¢in is oyun
ve dinlenme kadar dogaldir, kisi dogustan tembel degildir, onu bu héle getiren tecriibe-
leridir. Kisi belirledigi amag dogrultusunda kendi kendini kontrol ederek ¢aligir. Her in-
sanin bir potansiyeli vardir; uygun sartlar altinda bunlar gelistirir ve sorumluluk almay:
Ogrenir. Sonugcta, Teori Y perspektifine sahip bir yoneticinin yapmasi gereken, ¢alisanlar
i¢in uygun bir ortam yaratmak suretiyle ¢calisanin kendisini gelistirmesini ve sahip oldugu
enerjiyi amaglar1 dogrultusunda kullanmasin: saglamaktir.

Teori X ve Teori Y'yi daha iyi anlamak icin Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisine ddnmemiz
gerekir. Teori X ile ihtiyaclar hiyerarsisinde alt diizey ihtiyaclarin kisiyi yonlendirdigi, buna
karsilik Teori Y ile st diizey ihtiyaglarin kisileri yonlendirdigi varsayilmaktadir. McGregor,
Teori Y'in varsayimlarinin Teori Xden daha gegerli olduguna inandigini ifade etmistir.

Herzberg’in Cift Faktor Kurami

Frederick Herzberg, bireyin motivasyonunda is ile iligkisinin temel 6nemde oldugunu sa-
vunmaktadir. Yapmus oldugu arastirmada ¢aliganlardan kendilerini islerinde iyi ve kotii
hissettikleri durumlar1 ayrintili olarak tanimlamalarini istemistir. Aragtirma bulgular:
incelendiginde katilimcilarin kendilerini en iyi ve tatmin olmus hissettikleri durumu an-
latirken yapilan isle dogrudan ilgili olan isin kendisi, basarma, sorumluluk gibi kavram-
lar1 kullandiklar1 goriilmistiir. Kendilerini en kétii ve en az tatmin olduklar: durumlari
anlatirken ise isle ilgili olmakla birlikte isin disinda bulunan iicret, ¢alisma kosullari,
nezaret gibi unsurlari ifade etmislerdir. Herzberg, katilimcilarin dile getirdikleri unsurlar:
iki grup hélinde toplamustir (bk. Tablo 7.2). ilk grup Motivasyon Faktorleri adini almistir.
Bagari, taninma gibi unsurlar: iceren bu faktorlerin varligi, bireye kisisel basar1 duygusu
verdigi ve tatmin yarattig icin, kisiyi motive etmektedir.

Teori X'e gore ortalama bir
insan calismayi sevmez ve isten
miimkiin oldugunca kagmaya
calisir; sorumluluk yiiklenmek
istemez, fazla istekli degildir ve
giivenceyi her seye tercih eder.
Bu dzellikleri dolayisiyla insanlan
calistirmak icin onlan zorlamal,
yakindan denetlemeli ve
gerektiginde cezalandirmalidir.

Teori Y'e gore birey icin is oyun
ve dinlenme kadar dogaldir,
belirledigi amag dogrultusunda
kendi kendini kontrol ederek
caligir. Yoneticinin yapmasi
gereken, calisanlar icin uygun
bir ortam yaratmak suretiyle
calisanin kendisini gelistirmesini
ve sahip oldugu enerjiyi amaglari
dogrultusunda kullanmasini
sadlamaktir.

Tatmin yaratan faktorler Tatminsizlik yaratan faktorler

(Motivasyon Faktorleri) (Hijyen Faktorleri)

Basari Sirket politikalari ve is arkadaslariyla iliskiler
Taninma yonetim Ozel yasam

isin kendisi I?enetim Astlarla iliskiler
Sorumluluk Ustlerle iliskiler Statii

Terf Calisma kosullari Giivenlik

Gelisim Ucret

Tablo 7.2
Herzberg Motivasyon ve
Hijyen Faktorleri
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Valens, bireyin belirli bir gayret
sarf ederek elde edecedi odiilii
arzulama derecesini gosterir.

Bekleyis, kisinin gosterilecek
gayretin bir ddiille ddiillendirilme
olasiligina iliskin algisidir.

Aragsallik, birindi diizey
sonuglarin ikinci diizey sonuglara
ulastiracagi konusunda kisinin
sahip oldugu subjektif olasiliktur.

Ikinci gruptaki iicret, ¢aligma kogullar1 gibi faktorler Hijyen Faktorler adini almustir.
Bu faktorlerin varhiginin kisiyi motive etme 6zelligi yoktur. Bunlar, kisinin motive olabil-
mesi i¢in gerekli asgari kogullar1 ifade etmektedir ve bunlarin beklentileri karsilamamasi
durumunda tatminsizlik ortaya ¢ikmaktadir. Bagka bir deyisle bunlar olmadan bireyin
motivasyonu soz konusu olmayacaktir. Motivasyon, éncelikle hijyen faktorlerin mevcut
oldugu ortama ilaveten motive edici faktorlerin varligini gerektirmektedir.

Siire¢ Kuramlari

Stire¢ kuramlarimin yanitlamaya calistigi temel soru belirli bir davranist gosteren bireyin,
bu davranigi tekrarlamasi/tekrarlamamasi nasil saglanabilecegidir (Kogel, 2014). Siireg
kuramlarina gore ihtiyaglar kisiyi davraniga yonlendiren unsurlardan yalnizca birisidir.
Thtiyaglara ilaveten pek ¢ok digsal faktér de bireyin davranigi ve motivasyonu iizerinde rol
oynamaktadir. Siireg kuramlari baglig altinda en yaygin ele alinan motivasyon kuramlar1
arasinda Davranis Sartlandirma yaklagimi, Bekleyis kuramu, Esitlik kurami ve Amag ku-
rami vardir. Burada Bekleyis kurami ve Esitlik kuramina yer verilecektir.

Vroom’un Bekleyis Kurami

Viktor Vroom'un bekleyis kurami, belirli bir davranigi gosterme egilimini, davranigin so-
nuglarinin ¢ekiciligine ve sonuglara iligkin beklentilerinin giiciine baglamaktadir. Baska
bir deyisle, bireyler olumlu bir performans degerleme ile sonu¢lanacagina inandiklar: tak-
dirde, ytliksek diizeyde ¢aba gostereceklerdir. Olumlu performans degerleme prim, ticret
artigl, terfi gibi orgiitsel ddiillerle sonuglanmalidir. Odiiller ¢alisanlarin kisisel hedefle-
rini tatmin edici nitelikte olmalidir. Bu modelin {i¢ bileseni vardir. Bunlardan birincisi
“Valens’tir. Valens bireyin belirli bir ¢caba sarf ederek elde edecegi 6diilii arzulama derece-
sini gosterir ve -1 ile +1 arasinda bir deger alir. Herhangi bir 6diil, farkl kisiler tarafindan
farkli gekillerde arzu edilebilir. Bazilar1 boyle bir 6diilii ¢ok arzu ederken bazilari da bu
odiile hi¢ deger vermeyecektir. Hatta kimileri i¢in boyle bir 6dil, ugrunda gayret goster-
meye degmeyecek anlama da gelebilir. Dolayisiyla bu grup i¢in Valens negatif olacaktir.
Kisilerin belirli bir 6diile verdikleri deger, bir bakima, 6diiliin onlarin ihtiyaglarini tatmin
etme degerini de gosterir. Sonugta yiiksek Valens, kisinin daha fazla ¢aba gostermesine
sebep olacaktir.

Vroom’un bekleyis kuraminin ikinci bileseni bekleyistir. Bekleyis, kisinin gosterilecek
gayretin bir 6diille 6diillendirilme olasiligina iligkin algisidir. Eger kisi caba gostererek be-
lirli bir 6diilii elde edebilecegine inaniyorsa (bunu bekliyorsa) daha fazlasini ortaya koya-
caktir. Bekleyisi 0 ile +1 arasinda degisen bir deger ile ifade etmek miimkiindiir. Eger kisi
belirli bir ¢aba (davranis) ile belirli bir 6diil arasinda bir iliski gérmezse bekleyis 0 degerini
alacaktir. Anlatilanlar 151§1nda Motivasyon = Valens x Bekleyis'tir. Eger bir kisinin hem
valensi hem de bekleyisi yiiksek ise o kisi motive olacaktir.

Bu modelin ti¢lincii bileseni aragsalliktir. Aragsalligi soyle agiklayabiliriz. Kisi be-
lirli bir ¢abayla belirli bir diizeyde performans gosterebilir. Bu performans da belirli bir
sekilde odilllendirilebilir. Bu 6dillendirme birinci derece sonug olarak digtintilmelidir.
Ornegin birinci derece sonug olarak Kisi terfi alabilir. Birinci derece sonuglar, ikinci derece
sonug olarak adlandirilabilecek amaclar1 gerceklestirmede bir aragtir. Terfi, daha yiiksek
bir statii elde etmek ve taninmak i¢in bir aragtan ibarettir. Bu agiklamalardan sonra arag-
sallig1 birinci diizey sonuglarin ikinci diizey sonuglara ulagtiracagi konusunda kisinin sa-
hip oldugu subjektif olasilik olarak ifade edebiliriz. Aragsallik ¢esitli dereceler arasindaki
iligkiye, bekleyis ise ¢aba ile birinci derece sonuglar arasindaki iligkiye isaret etmektedir.

Bu kurama gore bireyin motive olabilmesi i¢in asagidaki siirecin gergeklesmesi gereklidir:
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1. Birey, gayretinin bir yoneticiler tarafindan performans olarak degerlendirilecegine
inanmali -valens (Eger elimden gelen gayreti gosterirsem performans degerleme
stirecinde bu gayretimin farkina varilir).

2 Bu performansin birinci derece bir 6diil ile kargilanacagina inanmali -bekleyis (Eger
iyi bir performans degerlemesi alirsam aylardir bekledigim ticret artigini alabilirim.).

3. Birinci derece 6diilii bir takim ikinci derece sonuglar i¢in gerekli gormeli - aragsal-
lik (Ucret artistyla beraber yillardir istedigim arabay alabilirim).

4. Hem birinci hem de ikinci derece diilleri arzu etmelidir. (Ucret artig1 ve giizel bir
arabaya sahip olabilmek. Kim istemez ki!).

Simdi Bekleyis Modelinde verdigimiz iicret artis1 drnegine benzer bir 6rnek de siz gelistiriniz.

Bekleyis modelinden yararlanmak isteyen bir yonetici birey i¢in ne tiirde ve ne diizeyde
bir sonucun (6diiliin) 6nemli oldugunu, organizasyon i¢in ne tiir bir davranis ve performan-
sin arzulanir oldugunu belirlemeli ve performans ile 6diil arasinda iliski kurmalidir.

Esitlik Kurami

J. Stacy Adams tarafindan gelistirilen bu kuram, ¢alisanlarin is iliskilerinde esit muamele
gorme istekliliginde olduklar1 ve bunun motivasyonu etkiledigini 6ne siirmektedir. Kisi-
nin is bagarisi ve tatmin olma derecesi ¢alistig1 ortamla ilgili olarak algiladig: esitlik (veya
esitsizlik) algisina baghdir. Calisanlarin isten elde ettikleri -yani ¢iktilar (ficret, terfi, so-
rumluluk artigy, statii saglama vb.) ile ise verdiklerine-yani girdilere (¢aba, deneyim, egi-
tim, yetkinlik vb.) iligkin algilar1 bulunmaktadir.

Calisanlar ¢ikti/girdi oranini uygun gordiikleri diger kisilerle karsilastirirlar. Kargilag-
tirma sonucunda bir denge varsa bu organizasyondaki adalete isaret eder ve bireyler mo-
tive olmus bir sekilde ¢aba gosterir. Karsilastirma sonucunda durum dengede degilse bir
esitsizlik gerilimi s6z konusu olur. Cikt1/girdi orani kisinin aleyhine ise bu durum 6fkeye
dontsiir eger lehine ise su¢luluk duygusu yasatir. Adams, bu olumsuz gerilim karsisin-
da bireyin durumu tekrar dengeye getirmek adina bir davranista bulunmak i¢in motive
olacagini 6ne stirmektedir. Bu davranigin yoni algilanan esitsizligin derecesine, kisinin
olanaklarina ve gosterecegi davranigin kolaylik derecesine bagli olacaktir. Esitsizligi gi-
dermek i¢in bireyin gosterebilecegi davranislari s6yle siralamak miimkiindiir (Robbins &
Judge, 2013: 223):

o Kendi girdilerinin seviyesini degistirme (daha az ticret i¢in daha az, daha fazla

ticret igin daha fazla ¢aba gosterme)

o Kendi ¢iktilarini degistirme (parca basi iicret alanlar, niteligi diistiriip daha fazla

tireterek daha fazla kazanabilirler)

o Kendisine iliskin algilar1 ¢arpitma

o Digerlerine iligkin algilar1 ¢arpitma

o Kargilagtirma i¢in bagka birini segme

o Isten ayrilma.

Esitlik kuramina iligskin pek ¢ok aragtirma ticret konusuna odaklanmaktadir. Bununla
birlikte, ¢alisanlar diger 6rgiitsel 6diillerin dagiliminda da esitlik aramaktadirlar. Unvan-
lar, genis mobilyal: ofisler, 6zel park alanlar1 vb. unsurlar da esitlik arayisinin konular
olabilmektedir.

Bu tinitede liderlik ve bu siirecte en fazla yararlanilan ara¢lardan biri olan motivasyon
konusu ele alindi. Etkili ve dogru liderlik, kiiresel gelismeler ve rekabetin boyut degistir-
mesiyle hedeflere ulasmada kritik 6nemde bir stire¢ olma konumunu stirdiirmektedir. Bu
tinitede yapilan agiklamalar1 ve 6grendiklerinizi is yerinizde ya da toplumsal iliskileri-
nizde gozlemleyebileceginizi ve etkili olma yoniinde degerlendirebileceginizi umuyoruz.

7 D
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L Liderlik, lider ve yonetici kavramlarimi karsilastirabilmek

D

AMAG

Liderlik, belirli sartlar altinda, belirli kisisel veya
grupsal amaglarin gergeklestirilmesi i¢in bir kimsenin
bagkalarinin faaliyetlerini etkilemesi ve yonlendirme-
si siirecidir. Lider ise bagkalarini belli bir amag dog-
rultusunda davranmaya sevk eden, etkileyen kisidir.
Yonetici, organizasyonda ¢alisanlarin is birligini sag-
layarak 6ngoriilen amaglar dogrultusunda faaliyetleri
planlayan, orgiitleyen, yonelten ve denetleyen kisidir.
Yoneticilik karmasik ¢evre kosullarinda organizasyo-
nun diizenli ve tutarli sonuglar tiretmesiyle, liderlik
ise organizasyona yeni bir vizyon vererek degisimleri
gerceklestirmekle ilgilidir.

Liderlik kuramlarin ozetleyebilmek

Ozellikler Kuramr: 1920 ve 1930’lardaki liderlik ku-
ramlary, liderleri lider olmayanlardan ayirmakta kul-
lanilabilecek “lider ozellikleri” tizerinde durmugtur.
Aragtirilan 6zelliklerden bazilari fiziksel goriiniis, sos-
yal sinif, duygusal istikrar, akic1 konusma ve sosyallik
olmugtur. Yapilan aragtirmalar sonucunda 6zelliklerin
etkili liderlerin belirlenmesinde tek bagina yeterli ol-
mayacagini ¢linkil yalnizca 6zelliklere dayali bilginin
lider ve izleyiciler arasindaki iliskiler ile kosullardan
kaynaklanan faktérleri goz ardi ettigini ifade etmisler-
dir. Bu nedenle liderlige iliskin aragtirmalar 1940’la-
rin sonlarindan 1960’larin ortalarina kadar liderlerin
sergilemis oldugu “tercih edilen davranislar” tizerine
yogunlagsmustir. Davranigsal Liderlik Kurami: Lide-
rin bagarili ve etkili olmasinda asil kritik olanin, onun
liderlik siirecinde gosterdigi davranislar ve izleyicile-
riyle olan iligkileri oldugu ileri siiriiliir. Liderin astla-
riyla iletisimi, yetki devretme derecesi, kararlar1 nasil
aldigi, planlama ve kontrol sekli, amaglar: belirleme
ve ¢atismalar1 ¢ozme sekli gibi unsurlar bu kuramda
liderligin etkililigini belirleyen faktérler olarak go-
ritlmiistiir. Yapilan gok sayida ¢alisma arasindan éne
¢ikanlar Ohio State Universitesi Liderlik Arastirma-
lar1, Michigan Universitesi Liderlik Aragtirmalar ve
Yonetim Tarzi Matrisi. Durumsal Liderlik Kuramla-
r1: Kuram, liderlik tarzinin, 6zel bir durumun gerek-
lerine gore bigimlenmesi ve gesitlenmesi gerektigini,
bu nedenle tek bir liderlik tarzinin biitiin kosullar igin
gegerli olmayacagini savunur. Liderler davraniglarini,
degisen kosullara gore uyarlamalidir. Durumsal lider-
lik kurami kapsaminda gergeklestirilen ¢alismalardan
en cok bilinenler arasinda Fiedler'in Durumsallik
Modeli, House’un Yol-Amag¢ Modeli vardir.

\ON Giintimiiz ¢evre kosullarimda gegerli liderlik yaklasim-

A

MAG

larini tartigabilmek

Karizmatik liderlikle ilgili calismalarin gegmisi Alman
Sosyolog Max Weber'in 1900’lerin baginda yapmis ol-
dugu ¢alismalara kadar gider. Weber karizmay: “doga-
iistii, insandistil ya da en azindan istisnai gii ya da 6zel-

D

AMAG

likler nedeniyle bireyi sirada insanlardan ayiran kisilik
ozellikleri” olarak tanimlamistir. Robert House'un ge-
ligtirdigi karizmatik liderlik kuramina gore, izleyenler
siradan olmayan bir davranis gordiiklerinde, liderleri-
ne olagan dis1 veya kahramanlik ifade eden 6zellikleri
atfetmektedirler. Etkilesimci liderler, 6nceden belirle-
nen amaglar yoniinde, verimli ¢alismalar1 6diillendir-
me yoluyla, izleyenlere yol gosteren veya onlar1 motive
eden liderlerdir. Etkilesimci liderligin ana felsefesi lider
ve izleyen arasindaki karsilikli aligverise dayanmakta-
dir. Etkilesimci liderlikte, izleyenler liderlerin vaatleri,
odiilleri ve pekistirme yontemleri ile motive edilir veya
negatif geri bildirim, disiplin 6nlemleri ve azarlama gibi
yontemlerle diizeltilir. Doniisitmcii liderlik etkilesimci
liderlik ile karsilastirildiginda ¢ok daha karmagik fakat
¢ok daha gii¢liidiir. Doniisiimcii lider de potansiyel bir
izleyicinin mevcut bir ihtiyacini ya da talebini ele alir
ve kullanir. Fakat doniigiimcii lider bunun 6tesinde,
izleyicilerin potansiyel giidiilerini inceler ve yiiksek
diizeyli ihtiyaglar1 tatmin etmeye ¢aligir. Dontisiimcii
liderligin sonucu karsilikli bir 6zendirme iligkisidir. Bu
6zendirme iliskisinde izleyici lidere doniisiirken lider
de moral ve motivasyon saglayan itici bir gii¢ konu-
munda iglev goriir.

Motivasyon kavramini agiklayabilmek

Motivasyon, amaglara ulagsma yolunda bireyin ¢abala-
rinin canlandirildig, yénlendirildigi ve siirdiirldiigii
bir siiregtir. Motive etme ise insanlar1 belirli bir amaca
dogru devaml sekilde harekete gecirmek icin goste-
rilen ¢abalarin tamamuidir. Calisanlarin gergeklestir-
mekte olduklar1 eylemlerin yoniini, giiciinii ve 6nce-
lik sirasini belirleyen gesitli igsel veya digsal uyaricilar
vardir. Motive etmedeki amag, bu uyaricilarin etkisiyle
bireyin istenen yénde harekete gegmesini saglamaktur.

Belli basl motivasyon kuramlarini irdeleyebilmek
Motivasyon kuramlarini iki grupta toplamak miim-
kiindiir: Kapsam kuramlari ve Siire¢ kuramlari. Kap-
sam kuramlari kisinin iginde bulunan ve kisiyi belirli
bir yonde davranisa yonelten unsurlari agiklama
gayretindedir. Kapsam kuramlari i¢inde 6n plana ¢1-
kanlar Maslow’un Thtiyaglar Hiyerarsisi, McGregor'in
gelistirdigi Teori X ve Teori Y, Herzberg’in Cift Fak-
tor Kurami, McCleland’in Basarma 1htiyac1 Kurami
ve Alderferin ERG yaklagimidir. Siire¢ kuramlar
bireylerin hangi amaglar tarafindan ve nasil motive
edildikleriyle ilgilidir. Siire¢ teorilerine gore ihtiyag-
lar kisiyi davraniga yonlendiren unsurlardan yalnizca
birisidir. Thtiyaglara ilaveten pek ¢ok dissal faktor de
bireyin davranigi ve motivasyonu {izerinde rol oyna-
maktadir. Stire¢ kuramlar: baghg: altinda en yaygin
ele alinan motivasyon kuramlar1 arasinda Davranig
Sartlandirma yaklagimi, Bekleyis kurami, Esitlik ku-
ram1 ve Amag kuramui vardir.
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Kendimizi Sinayalim

1. Bagkalarini belli bir ama¢ dogrultusunda davranmaya
sevk eden ve etkileyen kisi asagidakilerden hangisidir?

a. Yonetici

b. Midir

c. Lider

d. Stratejist

e. Ust makam

2. Asagidakilerden hangisi Lider ve yonetici arasindaki
farkliliklardan biridir?

a.  Yoneticinin gérev tanimi vardir; liderin gérev tanimi
yoktur.

b. Lider resmi yetkilerle donanmuis, yonetici donanma-
mustir.

c. Lider kurumlarda, yonetici isletmelerde gorev yapar.
Liderler orgiit hiyerarsisinin en tepesinde, yoneticiler
orta basamakta yer alir.

e. Liderler giiciinii kurallardan, yoneticiler ise karizma-

sindan alir.

3. Yas, egitim, cinsiyet gibi liderlik niteliklerini ¢aligan ku-

ram agagidakilerden hangisidir?

a. Davranigsal liderlik
b. Ozellikler

c.  Durumsal liderlik
d. Stireg

e. Kapsam

4. Liderin davraniglarini konu alan kuram asagidakilerden
hangisidir?

a. Davranigsal liderlik

b. Ozellikler

¢.  Durumsal liderlik

d. Sireg
e

Kapsam

5. Asagidakilerden hangisi durumsal liderlik kurami kapsa-
minda ele alinir?
a. YOnetim matrisi
b. Herzberg’in Cift Faktor Kurami
c. Ohio State Universitesi Liderlik Arastirmalars,
d. Michigan Universitesi Liderlik Aragtirmalar:
e

House'un Yol-Amag¢ Modeli

6. Karizmatik liderligi ilk kez ele alan arastirmact asagida-

kilerden hangisidir?

a. Herzberg
b. House

¢. McCleland
d. Weber

e. McGregor

7. Doéniisiimcii liderligin temeli agagidakilerden hangisidir?
a. Vizyoner liderlik

b. Karizmatik liderlik
c. Etkilesimci liderlik
d. Stratejik liderlik
e. Otantik liderlik

8. Asagidakilerden hangisi Kapsam kuramlari iginde yer
almaz?

a. Maslow’un Thtiyaglar Hiyerarsisi

b. McGregorin X ve Y Teorileri

c. McCleland’in Bagarma fhtiyaci Kurami

d. Viktor Vroom’un Bekleyis Kurami

e. Herzberg'in Cift Faktor Kurami

9. Asagidakilerden hangisi Siire¢ kuramlari i¢inde yer almaz?
a. Davranis Sartlandirma Yaklagimi
b. Bekleyis kurami
c.  Esitlik kurami
d. Amag kurami
e. Herzberg'in Cift Faktor Kurami

10. Bekleyis Kuramina gore motivasyonu olugturan asagida-
kilerden hangisidir?
a. Valens + Bekleyis
Valens x Bekleyis

Valens / Bekleyis

b

c. Valens - Bekleyis

d

e. (Valens x Bekleyis)?
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Yasamin icinden

Cesitliligi Ise Yarar Hale Getiren Biiyiik Liderler

Is diinyasi liderleri, gesitlilige ve kapsayiciliga bagliliklarint
ifade ederken giiglii bir mesaj gonderirler

CEO’lar ayrica kadinlarin yaptigi katkilarin genellikle yete-
rince takdir edilmedigini bildiriyor. Ornek vermek gerekirse,
Ernst&Young'tan Jim Turley kendisinin bu konuda uyarildig:
bir aniy1 goyle anlatiyor: “Dogrudan tartismali konulara gi-
rerek yonetim kurulu gériismelerimize hareket kazandirma-
y1 severim. Gegenlerde belli bir konu tizerine tartistyorduk.
Yonetim kurulundan ti¢ kadin benzer yorumlar yaptilar ve
tepki vermedim. Kisa siire sonra, dordiincii bir kisi kadin-
larin soyledikleriyle ayni dogrultuda bir yorum yapti. Bu
kez konusan bir erkekti. Yorumunu hemen kavradim ve ne
yaptigimin farkinda bile olmadan ‘Bence Jeff hakl’ dedim.
Neyse ki kadinlar beni herkesin 6niinde utandirmadi. Bir ke-
nara gektiler ve Jim bunu kasten yapmadigini biliyoruz ama
olan bu’ dediler. Olan biteni anlattilar ve bunun kariyerleri
boyunca kadinlarin bagina geldigini soylediler. Bu, benim
i¢in aydinlanma anryd1”

Agikea goriilityor ki kapsayici kiiltiirler insa etmek isteyen li-
derler bile bilingsizce olugan onyargilarin, farkinda olmadan
davranislarini sekillendirmesine izin verebiliyorlar.

CEOQ’lar ayrica kadinlarin yaptig katkilarin genellikle yete-
rince takdir edilmedigini bildiriyor. Ornek vermek gerekirse,
Ernst&Young'tan Jim Turley kendisinin bu konuda uyarildig:
bir aniy1 s6yle anlatiyor: “Dogrudan tartismali konulara gi-
rerek yonetim kurulu goriismelerimize hareket kazandirma-
y1 severim. Gegenlerde belli bir konu {izerine tartistyorduk.
Yonetim kurulundan ti¢ kadin benzer yorumlar yaptilar ve
tepki vermedim. Kisa siire sonra, dordiincii bir kisi kadin-
larin soyledikleriyle ayni dogrultuda bir yorum yapti. Bu
kez konusan bir erkekti. Yorumunu hemen kavradim ve ne
yaptigimin farkinda bile olmadan ‘Bence Jeff hakl’ dedim.
Neyse ki kadinlar beni herkesin 6niinde utandirmadu. Bir ke-
nara gektiler ve Jim bunu kasten yapmadigini biliyoruz ama
olan bu’ dediler. Olan biteni anlattilar ve bunun kariyerleri
boyunca kadmlarin basina geldigini séylediler. Bu, benim
i¢in aydinlanma aniyd1”

Agikea goriilityor ki kapsayici kiiltiirler insa etmek isteyen li-
derler bile bilingsizce olusan ényargilarin, farkinda olmadan

davranislarini sekillendirmesine izin verebiliyorlar.

Kaynak: Groysberg, B. & Connolly, K. (2016). Cesitliligi ise
yarar héle getiren biiyiik liderler. Harvard Business Review
Tiirkiye, 8 Mart.

Kendimizi Sinayalim Yanit Anahtari
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3.b.
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Yanitiniz yanls ise “Lider, Liderlik ve Yoneticilik
Kavramlarr” konusunu yeniden gozden gegiriniz.
Yanitiniz yanlis ise “Lider, Liderlik ve Yoneticilik
Kavramlarr” konusunu yeniden gézden gegiriniz.
Yanitiniz yanls ise “Ozellikler Kurami” konusunu
yeniden gozden gegiriniz.

Yanitiniz yanlis ise “Davranissal Liderlik Yaklagimla-
r1” konusunu yeniden gozden gegiriniz.

Yanitiniz yanlhs ise “Durumsal Liderlik Kuramr” ko-
nusunu yeniden gozden gegiriniz.

Yanitiniz yanls ise “Karizmatik Liderlik” konusunu
yeniden gozden gegiriniz.

Yanitiniz yanlis ise “Dontisiimcii Liderlik” konusunu
yeniden gozden gegiriniz.

Yanitiniz yanlis ise “Kapsam Kuramlar1” konusunu
yeniden gozden gegiriniz.

Yanitiniz yanls ise “Stire¢ Kuramlar1” konusunu ye-
niden gézden gegiriniz.

Yanitiniz yanls ise “Bekleyis Kurami1” konusunu ye-

niden gozden gegiriniz.
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islerin yerine getirilmesini saglayacak, faaliyetleri planlaya-
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degiskenler de farkli olabilecektir. Fiedlerin En Az Tercih
Edilen s Arkadast Anketinin nasil uygulandig1 gérmek igin
asagida linki verilen web sitesini ziyaret edebilirsiniz.
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Eger elimden gelen gayreti gosterirsem performans degerle-
me siirecinde bu gayretimin farkina varilir (valens).

Eger iyi bir performans degerlemesi alirsam “Mudiirlik” po-
zisyonuna getirilirim (bekleyis).

Miidirliikle beraber sirket i¢indeki sayginligim ¢ok artacak-
tir (aragsallik).

Hem miidiir olarak emirler verecegim hem de saygi gorece-

gim. Kesinlikle gayretime deger.

managementstudyguide.com/blake-mouton-
managerial-grid.htm (Erisim Ekim 11 Ekim 2015)

JJA. & Kanungo, R.N. (1998).
Leadership in Organizations. Thousand Oaks: Sage.
Edizler, G (2010). Karizmatik liderlikte duygusal zeka

boyutuyla cinsiyet faktortine iligkin literatiirsel bir
calisma. Selguk Iletisim, 6 (2), 137-150.
Eraslan, L. (2004) Liderlikte post-modern bir paradigma:

Conger, Charismatic

Déniigiimcii  liderlik. Uluslararast insan Bilimleri
Dergisi, 1 (1), 1-32.

Kirel, € (2001). Liderlik davranig bigimleri konusuna yeni bir
yaklasim: Karizmatik liderlikten dontstimsel liderlige.
Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, 1 (1),
43-59.

Kogel, T. (2014). Isletme Yoneticiligi. Istanbul: Beta Basim
Yayim Dagitim.

Leadership Model: The Ohio State University. Boundless
Management. 21 Temmuz 2015.. https://www.boundless.
com/management/textbooks/boundless-management-
textbook/leadership-9/behavioral-approach-70/
leadership-model-the-ohio-state-university-350-3483/
(Erisim: 01 Ekim. 2015)

Northouse, P.G. (2010). Leadership. Thousand Oaks: Sage.

Plunkett, WR. & Attner, R.F, & G.S.Allen, G.S. (2008).
Management. Canada:Thomson-South Western.

Robbins, S.P. & Coulter, M. K. (2007). Management. New
York: Pearson-Prentice Hall.

Robbins, S.P. & Judge, T. A. (2013). (")rgiitsel Davranis
(Organizational Behavior). 14.B. (Cev. Ed. Erdem, 1.).
Ankara: Nobel Yayinlari.

Serinkan, C. (2008). Liderlik ve Motivasyon. Ankara: Nobel

Yaymnlar1.

Gaorsellerde Yararlanilan Kaynaklar:

Kogel, T. (2014). Isletme Yoneticiligi (5.B.) Istanbul: Beta, s.
687.

Kogel, T. (2014). Isletme Yoneticiligi (15. B.).Istanbul: Beta,
5.690.

Maslow, A (1954). Motivation and Personality. New York,
NY: Harper.

Robbins, S.P. & Coulter, M. K. (2007). Management. New
York: Pearson-Prentice Hall, 5.492.

Robbins, S.P. & Coulter, M. K. (2007). Management. New
York: Pearson-Prentice Hall, 5.499.



YONETiIM VE ORGANIZASYON

Bu iiniteyi tamamladiktan sonra;

Isletmeler agisindan denetim islevinin ne anlama geldigini agiklayabilecek,
Denetim islevinin temel amaglarini tartigabilecek,

Denetim igin gereken siireci irdeleyebilecek,

Denetim tiirlerini agiklayabilecek,

Etkili bir denetim fonksiyonu i¢in nelere ihtiya¢ oldugunu yorumlayabilecek,
Isletmelerde denetime gosterilen direncin nedenlerini ve ¢6ziim yollarini
tartigabilecek

bilgi ve becerilere sahip olabileceksiniz.

000000

« Denetim « I¢Denetim
o Stratejik Denetim o Dis Denetim
o Merkezi Olmayan Denetim o Mali Denetim

o Biirokratik Denetim




GiRiS

Isletmelerde yonetsel faaliyetler yerine getirilirken ele alinan temel ydnetim fonksiyonlari
arasinda hi¢ kuskusuz denetim fonksiyonunun ayr1 bir 6nemi vardir. Ciinkii planlanan
yonetsel faaliyetlerin ne ol¢iide gergeklestigi, olumlu ya da olumsuz sapmalarin olup ol-
madig1 denetim fonksiyonu ile belirlenmektedir. Bir baska ifadeyle isletme tiretim konu-

suna gore elindeki tiretim kaynaklarinin yapilan planlar dogrultusunda verimli ve etkili
bir bigimde kullanip kullanmadigin: denetim fonksiyonuyla ortaya ¢ikarmaktadir. Ortaya
¢ikan sonuglara gore alinacak yonetsel kararlar isletmenin siirdiirtilebilirligi icin ayrica
6nem tasimaktadir. Bu tinitede sirasiyla denetim kavrami, amaci, siireci, tiirleri, etkili de-
netimin 6zellikleri ve son olarak da isletmelerde denetime diren¢ géstermenin nedenleri
ve ¢oziim yollar1 tizerinde durulacaktir.

YONETSEL DENETiM KAVRAMI

Kontrol kavramiyla da ifade edilen bu fonksiyon yonetsel faaliyetler icersinde son derece
onemli bir yere sahiptir. Isletmelerde denetim, esas olarak kurumsal faaliyetlerin diizen-
lemesidir. Boylelikle yapilan planlar dogrultusunda hedeflenen bazi performans unsur-
larinin kabul edilmesi ya da yeniden ele alinarak diizenlenmesi miimkiin olmaktadir. Bu
diizenleme galigmalar1 olmadan, isletmeler amaglarini ne kadar verimli ve etkin bir bi-
¢imde yerine getirdikleri hakkinda bilgi sahibi olamazlar. Denetim, tipki bir gemi diimeni
gibi, sirketin uygun yonde ilerlemesini saglamaktadir. Diger bir ifadeyle denetim, zaman
icinde herhangi bir noktada, isletmenin performans bakimindan (finansal, tiretkenlik vb.)
nerede oldugunu ve nerede olmasi gerektigini karsilastirabilmektedir. Tipk: diimen gibi
denetim de, isletmenin performansinin kabul edilebilir 6l¢tilerin disinda kalmas: duru-
munda igletmenin yoniini diizeltmesine yonelik bir mekanizmadir. Yonetsel denetim,
isletme hedeflerinin etkililikle gerceklestirilmesi i¢in kurumsal faaliyetlerin diizenlenme-
sidir. Igletmelerde yonetsel denetim gergeklestirilirken kugkusuz denetim alaninin énemi
vardir. Denetim alani bir tiste dogrudan bagli olan ast sayisini ifade eder. Denetim alanini
belirlerken iistii atil birakacak sayida ast baglanmasina izin verilmemelidir. Denetim ala-
nint olusturacak ast sayisi belirlenirken su unsurlar1 géz 6niinde bulundurmak gerekir.
Organizasyon iginde var olan kademe sayisi, yapilan isin niteligi, standartlasma dercesi,
astlarin nitelik ve yetenekleri, kurmay hizmetlerin varlig1 ve ana isletme disindaki bagh
birimlerde ¢aligan personelin ana isletmeye olan cografi yakinligidur.

Yonetsel denetim, isletme
hedeflerinin etkililikle
gerceklestirilmesi icin kurumsal
faaliyetlerin diizenlenmesidir.

Denetim Alani, bir iiste
dogrudan bagli olan ast sayisini
ifade eder.



172

Yonetim ve Organizasyon

YONETSEL DENETIMIN AMACLARI

Etkili bir yonetsel denetim sistemi olmayan bir igletme organizasyonunun yukarida da
belirtildigi gibi amaglarina ulagmas: miimkiin degildir. Etkili bir denetim sistemi kurmanin
dort temel amaci vardir (bk. Sekil 8.1). Isletmelerde dogru bir bicimde hazirlanmis bir dene-
tim sistemi dort temel denetim amacinin gergeklestirilmesine yoneliktir. Denetimin amag-
larindan birincisi, isletmelerin ¢evresel degisime uyumunu saglamak, ikincisi hata ar-
tisin1 sinirlandirmak, Gi¢tinciisii kurumsal sorunlarla bas edebilmek ve dordiinctistide
maliyetleri en aza indirmek i¢in isletmeye bazi yeni yollar gostermektedir. Asagida
yonetsel denetim amaglari incelenmektedir.

Yonetsel Denetimin
Temel Amaglar:

N

~

« Degisen dis cevre kosullarina uyum saglama,
« Hata artisini sinirlandirma,
« Kurumsal sorunlarla bas edebilme,

- Maliyetleri en aza indirme.

/

Degisen Dis Cevre Kosullarina Uyum Saglama
Giintimiizde, tim isletmeler degisen dis ¢evre kosullariyla miicadele etmek zorunda kal-
maktadir. Eger yoneticiler bazi amaglar belirler ve bunlar1 hemen basarabilirlerse deneti-
me ihtiya¢ duyulmayacaktir. Ancak, amaglarin belirlendigi zaman ile bu amaca ulagilan
zaman arasinda, isletmede ve ¢evresinde amaca dogru giden yolu olumsuz etkileyen ve
hatta amacin kendisini degistiren bir¢ok olay ortaya ¢ikabilmektedir. Uygun ve dogru bir
sekilde hazirlanmuis bir denetim sistemi, yoneticilerin degisen kosullar: 6nceden gormesi-
ne, takip etmesine ve ¢6ztim yollar: tiretmesine yardimci olmaktadir. Buna karsin, uygun
ve dogru bir sekilde hazirlanmayan bir denetim sistemi ise, kurumsal performansin kabul
edilebilir sinirlarinin daha alt seviyelere diismesine neden olabilmektedir.

Kiiresel kalite standartlar1 birgok endiistri alaninda misterilerin tedarikgilerinden ku-
sursuz iirliin ve hizmet talep etmelerine neden olmaktadir. Bu da dis ¢evre kosullarindaki
degisime uyum saglama da denetim islevinin roliinii bir kat daha arttirmaktadir.

Hata Birikimini Sinirlandirma

Kiigiik yanlislar ve hatalar genellikle bir isletmenin finansal giiciine ciddi boyutta zarar
vermemektedir. Kiigiik hatalar ihmal edilirse zamanla birikebilir ve ciddi bir héle gelebi-
lirler. Bu bakimdan isletmeler mevcut sistemlerinde olabilecek tiim hatalar1 engellemeye
yonelik tedbirler almali ve sorunlarin biiyiimesini dnleyecek bicimde denetim sistemleri
olusturmalidirlar.

Kurumsal Sorunlarla Basa Cikma

Bir isletme yalnizca az sayida ham madde satin aldiginda, tek tip tiriin iirettiginde, basit
bir organizasyon yapisina sahip oldugunda ve tiriiniine stirekli talep olmasindan memnun
oldugunda, bu isletmenin yoneticileri oldukga basit ve yalin bir sistemle denetimi siirdii-
rebilmektedir. Ancak, pek ¢ok ham madde kullanan, farkls @iriinler tireten, genis pazar
pay1na, karmasik organizasyon yapisina ve bircok rekabetciye sahip bir isletmenin yeterli
denetimi siirdiirebilmesi i¢in gelismis bir denetim sistemine ihtiyaci vardir. Clinkii biyiik
organizasyon yapilarinin faaliyetlerinin karmagik olmasi, mevcut denetim sistemlerinin
kurumsal sorunlarla basa ¢ikacak bicimde olusturulmasini zorunlu hale getirmektedir.
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Maliyetleri En Aza indirme

Isletmelerde denetim islevi etkili bir bicimde yapildiginda, maliyetleri azaltmaya ve ¢iktryt
arttirmaya yardimc olabilmektedir. Diger bir ifadeyle etkili bir denetim sistemi igletme-
nin iiretim ya da hizmet siireclerinde verimlilik artis1 saglamaktadir. Bu da kuskusuz islet-
menin siirdiiriilebilirligi i¢in ¢ok 6nemli bir unsurdur.

Isletmelerde uygun bir denetim sisteminin olusturulmasinin temel amaglar1 nelerdir?

YONETSEL DENETiIM SURECI

Isletme organizasyonlarinda yonetsel denetim siireci dort temel agamadan olugmaktadir.
Gelin simdi sirastyla bu siirece bir goz atalim.

Denetim Siirecindeki Adimlar

Etkili bir denetim sistemine sahip olmak bir isletme organizasyonunun amaglarini yerine
getirmesine yardimci olmaktadir. Etkili bir denetim sistemi, genellikle birbiriyle iligkili
dort asamadan olusan sistematik bir siirectir Yonetsel denetim stirecindeki asamalar sun-
lardir; standartlar: belirlemek, performansi 6l¢gmek, performans ve standartlar: karsilas-
tirmak ve son olarak diizeltici faaliyetlerde bulunmaktir (bk. Sekil 8.2).

% X
)

-~

- Standartlarin Belirlenmesi
« Performansin Olclilmesi
- Performans ve Standartlarin Karsilastirilmasi

« Duizeltici Tedbirlerin Alinmasi

V Mevcut Durumu Koruma
< Sapmayi Diizeltme
+ Standartlari Degistirme

N

onetsel Denetim
Siirecindeki Adimlar

Standartlarin Belirlenmesi

Yonetsel denetim siirecinde ilk adim standartlar1 belirlemektir. Bir denetim standarda,
bir hedefin gerceklesen performansla karsilagtirilmasini saglar. Buna gore; denetim icin
belirlenen standartlar 6lgiilebilir terimlerle ifade edilmeli, isletme organizasyonunun he-
deflerine uygun olmali ve performans gostergelerinin tanimlanmasini saglamalidir. S6z
gelimi, bir sulu yemek restoraninda ¢aliganlarin, asagidaki hizmet standartlar: dogrultu-
sunda hizmet vermeyi hedeflediklerini diistinelim. Buna gore;

o Migsterilerinin %85’inin talebi en az 3 dakika i¢inde karsilanacaktir.

o Masalar, bosaldiktan sonra 5 dakika i¢inde temizlenecektir.

Yukarida s6zi edilen birinci standardin 3 dakikalik bir siire sinir1 ve tiim miisterilerin
%85’i seklinde bir hedefi vardir. Ikinci standartta, “biitiin” bos masalar i¢in 5 dakikalik bir
stire hedeflenmigtir. Amag belirlenen bu hedeflerin verilen hizmet siireci icinde gergekles-
tirilmesini saglamaktir.
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Etkili bir yonetsel denetim araci

olan Dengeli Performans

Gostergesi (Balance

Scorecard) uygulamasl, kilasik
finansal denetim kriterleri yanisira

degisim, miisteri memnu
gibi bagari unsurlarini da
degerlendirmeye alir.

SIRA SIZDE

niyeti

Y

Performansin Olg¢iilmesi

Yonetsel denetim siirecindeki ikinci adim performansi 6l¢mektir. Dogru performans 6l-
¢imil elde etmek zor da olsa, etkili bir yonetsel denetim faaliyetini stirdiirmede olduk¢a
onemlidir. Performans 6l¢iimi, birgok isletme organizasyonu i¢in degismez ve siirekli
olan bir faaliyettir. Denetimin etkili olabilmesi i¢in, performans 6l¢iimlerinin gegerli ol-
mas1 gerekmektedir. S6z gelimi igletmenin satig performansini 6lgen giinliik, haftalik ve
aylik satis rakamlar1 olabilecegi gibi iiretim performansini 6lgen; birim fiyat, tirtin kalitesi
veya tretilen hacim de olabilir.

Performans kriterlerinin belirlenmesi ve 6l¢timii konusunda son yillarda yaygin kul-
lanilan bir yaklagim Dengeli Performans Gostergesidir (Balance Scorecard). Etkili bir
yonetsel denetim araci olan Dengeli Performans Gostergesi uygulamasi, klasik finansal
denetim kriterleri yanisira isletmenin degisim, miisteri memnuniyeti gibi basar1 unsurla-
rin1 da degerlendirmeye alir.

Performans ve Standartlarin Karsilastiriimasi
Denetim siirecindeki fi¢iincti adim o6lgiilen performansi belirlenen standartlarla kargilag-
tirmaktir. Performans; standarttan daha yiiksek, daha diisiik veya standartla ayni olabil-
mektedir. Performans beklenenden daha diisiik olursa, diizeltici bir harekete gecmeden
once standartlardan ne kadar sapmaya izin verilecegi sorusu agiga ¢ikmaktadir. Ornegin,
standart %8 oldugunda satislarin %7,9a ulagmast yeterince iyi midir?

Performansi standartlarla karsilagtirma siiresi, denetlenen konunun 6nemi ve karma-
siklig1 dahil cesitli unsurlara baglidir. Daha uzun donem ve daha ytiksek seviye standartlar
i¢in, yillik karsilagtirma uygun olabilmektedir.

Diizeltici Tedbirlerin Alinmasi
Yonetsel denetim siirecindeki son adim, diizeltici faaliyet ihtiyacini belirlemektir. Diizelti-
ci faaliyetlere iliskin kararlar alinirken, agirlikli olarak yoneticinin analitik ve tanimlayici
becerilerinden yararlanilmaktadir.

Performansi denetim standartlariyla karsilastirdiktan sonra ti¢ faaliyetten biri uygun-
dur: mevcut durumu devam ettirmek (higbir sey yapmamak), sapmay1 diizeltmek veya
standartlar1 degistirmektir. Performans standartlarla temelde eslestiginde, mevcut duru-
mu devam ettirmek tercih edilebilir. Bazen, beklenenden ¢ok yiiksek ya da ¢ok diisiik
olan performans, igletme organizasyonlar1 i¢in sorunlara neden olabilmektedir. Bu gibi
durumlarda genellikle belirlenen standard: degistirmek gerekmektedir. Ancak bazi du-
rumlarda standartlar1 degistirmeden sapmalar: diizeltici 6nlemlerin alinmasi da soz ko-
nusu olabilmektedir.

Yonetsel denetim siirecini olusturan asamalar hangileridir?

YONETSEL DENETiM TURLERI

Yonetsel denetim tiirleri ele alinirken konuyu iki temel baglik altinda ele alarak inceleye-
cegiz. Bunlardan birincisi isletme kaynaklarina gére denetim tiirleri, ikincisi ise hiyerarsik
yapilanmaya gore denetim tiirleridir.

isletme Kaynaklarina Gére Denetim

Yonetsel denetim faaliyeti, isletmenin tamaminda yiiriitilen faaliyetlerde ihtiya¢ duyu-
lan kaynaklar i¢in uygulanan bir siirectir. Diger bir ifadeyle isletme organizasyonlarinda
temel olarak yonetsel denetim alanina giren isletme kaynaklarini dort temel guruba ayir-

mak miimkiindiir. Bunlar sirasiyla fiziksel kaynaklar, insan kaynaklari, bilgi ve finansal
kaynaklardir (bk. Sekil 8.3).
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~ GEIIE -

onetsel Denetim
« Fiziksel Kaynaklarin Denetimi Alanina Giren Isletme
Kaynaklar:

- insan Kaynaklari Denetimi
- Bilgi Kaynaklari Denetimi

- Finansal Kaynaklar Denetimi

N /

Fiziksel Kaynaklarin Denetimi
Bir isletme organizasyonunda fiziksel kaynaklarin denetimi ile stok yonetimi, kalite de-

netimi ve donanim denetimi ile ilgili faaliyetler gerceklestirilir. Bir diger ifadeyle fiziksel
kaynaklarin denetimi kapsaminda stok yonetimi ile envanterde ne ¢ok az ne ¢ok fazla mal
stoklama, kalite denetimi ile iirtin kalitesini 6nceden belirlenen uygun bir seviyede sir-
diirme ve son olarak donanim denetimi ile gerekli kolayliklar1 saglayacak makine ve arag
gerecleri tedarik etmek i¢in yapilan tiim faaliyetler anlagiimalidir.

insan Kaynaklari Denetimi

Bir isletme organizasyonunda insan kaynaklar1 denetimi ile ele alinan konular arasinda
calisanlari ise se¢me ve ise yerlestirme, ¢alisanlarin egitimi ve gelisimi, is degerlendirmesi
ve ¢alisanlarin ticretlerinin belirlenmesi gibi konular ele alinmaktadir.

Bilgi Kaynaklari Denetimi
Bilgi kaynaklar1 denetimi; satis ve pazarlama tahmini, cevre analizi, halkla iligkiler, iiretim
programlama ve ekonomik verilerin tahmini gibi konular1 kapsamaktadir.

Finansal Kaynaklarin Denetimi

Bir isletme organizasyonunda finansal kaynaklarin denetimi bir¢ok yonden en 6nemli
denetim alanidur, ¢iinkii finansal kaynaklar bir isletmedeki diger tiim kaynaklarin dene-
timiyle ilgilidir. S6z gelimi bir isletmede; agir1 envanter tutma, depolama maliyetlerinin
artmasina neden olurken, verimsiz is géren se¢imi, personelin isini sonlandirmaya ve
tekrar ise alma masraflarina yol agamaktadir. Bunun yani sira, yanlis satig tahminleri ise
nakit girisinde ve diger finansal gostergelerde bozulmalara neden olmaktadir.

Hiyerarsik Yapilanmaya Gore

Denetim

Bir isletme organizasyonunda yonetsel denetim faaliyetleri icin hiyerarsik bir siralama
yapilmasi s6z konusu olursa en alt hiyerarsik basamakta tiretim siireci ve finansal faali-
yetlere yonelik denetimden, orta basamak faaliyetleri i¢in organizasyon yapisina yonelik

denetimden, en {ist orglitsel basamakta ise stratejik denetim faaliyetlerinden bahsedebi-
liriz (bk. Sekil 8.4).

Yonetsel denetim alanina giren isletme kaynaklar1 nelerdir? 1 SIRA SiZDE
o
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Finansal yonetim faaliyetleriyle, sirketin borcu yonetilmektedir. Bu sayede isletmenin bor-

cunun artmasi 6nlenmekte ve isletmenin her zaman yiikiimliiliiklerini yerine getirebilecek

kadar yeterli paraya sahip olmasi, vadesiz mevduatta ¢ok fazla para bulundurmamasi, ala-
caklarin toplanmasi ve faturalarin zamaninda 6denmesi miimkiin olmaktadur.

~

Hiyerarsik
Yapilanmaya Gore
Denetim Tiirleri

Stratejik
Denetim

Organizasyon Yapisina Yonelik
Denetim

Uretim Siirecine Yonelik
Finansal Denetim
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Stratejik Denetim

Isletmeler, belirledikleri stratejileri hem kendi hem de paydaslarinin ihtiyaglarini kargi-
lamada ne kadar etkili oldugunu degerlendirmesi gerekir. Bunun i¢in isletme stratejileri
belirlendikten sonra bu stratejilerin sonuglarini bir diger ifadeyle performanslarini denet-

Stratejik denetim, isletmelerde  ]eyen sistemlerin kurulmasi gerekmektedir. Stratejik denetim, isletmelerde stratejik amag
stratejik amag ve hedeflerin ne

kadarina ulasildigini gsteren bir
yonetsel silregtir. Stratejik denetim, isletme organizasyonunun hem dis ¢evresiyle uyumlu olmasini hem

de stratejik amaglarini bag amagclar. Bunun igin stratejik denetim, genellikle isletme or-
ganizasyonlarinda temel bazi siireclere odaklanmaktadir. Bunlar; drgiitsel yapi, yonetici,
teknoloji, insan kaynaklar1 ve bilgi isleme denetim sistemleridir. S6z gelimi bir igletme
organizasyonu tespit ettigi stratejik amaglarin, isletmenin bagarisini kolaylastirip kolay-
lagtirmadigini belirlemek icin orgiitsel yapisini belirli araliklarla incelemelidir. Eger yap:
stratejik amaglarin gerceklesmesini engelliyorsa birtakim diizenlemelere gidilmesi gere-
kecektir. Boylelikle stratejik denetim, bir isletmede uygulanan stratejinin isletmenin hangi
stratejik amacini basardigini gosterecektir. Eger, bir veya daha fazla strateji, isletme amag-
larinin bagarilmasini engelliyorsa, bu durum strateji ya da stratejilerin degistirilmesine
neden olacaktir.

ve hedeflerin ne kadarina ulagildigini gosteren bir yonetsel siirectir.

Sonug olarak isletmenin belirledigi stratejiler, isletme amaglarinin basarilmasini en-
gelliyorsa organizasyon yapisini degistirmeyi, var olan yoneticileri yenilemeyi, yeni tekno-
loji benimsemeyi, insan kaynaklari tizerinde degisiklik yapmayi veya bilgi isleme denetim
sistemlerini degistirmeyi gerektirebilir.

DIKKAT A! Isletmenin belirledigi stratejiler, isletme amaglarinin basarilmasini engelliyorsa organi-

zasyon yapisini degistirmeyi, var olan yoneticileri yenilemeyi, yeni teknoloji benimsemeyi,

insan kaynaklari iizerinde degisiklik yapmayi veya bilgi isleme denetim sistemlerini degis-
tirmeyi gerektirebilir.
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Organizasyon Yapisina Yonelik Denetim

Isletmeler, organizasyon yapisina yonelik kurumsal denetimi iki farkli bicimde gergekles-
tirirler. Bunlardan birincisi, bitrokratik denetim ikincisi ise merkezi olmayan denetimdir.
Her iki denetim bi¢iminin birbirinden ayrilan 6zellikleri vardir. Birbirinden farklilagan bu
ozellikler temel olarak alt1 temel baglik altinda incelenmektedir. Bunlar sirasiyla denetim
yaklagiminin amaci, formallesme derecesi, performans beklentileri, organizasyonun tasa-
rimi, 6diil sistemi ve katilim seviyesidir.

Biirokratik denetim, bi¢cimini benimseyen organizasyonlarda bi¢imsel ve mekanik bir
organizasyon yapisi soz konusudur. Biirokratik denetim amaci, ¢aliganin organizasyon ya-
pisina uygunlugunu belirlemeye yoneliktir. Bu denetim anlayisini benimseyen mekanik or-
ganizasyonlarda formallesme derecesi; kat1 kurallarin, formal denetimlerin ve kuvvetli bir
hiyererarsinin varligini gerektirir. Mekanik organizasyon, ¢evre kosullarinin degismedigi
veya degisimin ¢ok az oldugu durumlarda, yeni ve bilinmedik sorunlarla sik karsilagilma-
yan duragan ¢alisma kosularinda tercih edilen organizasyon modelidir. Organizasyonda
performans beklentisi; herkes i¢in kabul edilebilir minimum performans seviyesinin tam
olarak belirlendigi yapilardir. Organizasyon tasariminda ise dikey farklilasma derecesinin
fazla oldugu bir yapilanma vardir. Diger bir ifadeyle yukaridan asagiya dikey bir iletisim
s6z konusudur. Odiil sistemi; kisisel performansa baglidir. Son olarak bu tiir denetimlerin
oldugu organizasyonlarda ¢alisanlarin yonetsel kararlara katilimi; ok sinirli ve bigimseldir.

Merkezi olmayan denetim, Merkezi olmayan denetim, bigimsel olmayan ve organik
yapisal diizenlemelere dayanan isletmelerde goriilen bir denetim tiirtidiir.

Organik organizasyon, ¢evre kosullarinin siirekli ve hizli bir bigimde degistigi, yeni ve
bilinmedik sorunlarla sik karsilagildig1 dinamik ¢alisma kosularinda tercih edilen organi-
zasyon modelidir. Merkezi olmayan denetimin amacy; ¢aliganin sirkete bagliligini kontrol
etmektir. Dolayisiyla agirlikli olarak grup normlarina ve giiglii bir sirket kiiltiiriine dayan-
makta ve ¢aliganlara kendilerini denetleme sorumlulugu vermektedir. Caliganlar mini-
mum kabul edilebilir seviyelerin 6tesinde performans gostermeye tesvik edilmektedir. Bu
yaklagimi uygulayan isletmelerde, genellikle yatay farklilagma derecesi yiiksektir. Odiilleri
grup performansina yonlendirmekte ve genis ¢alisan katilimini desteklenmektedir.

Uretim Siirecine Yénelik Denetim

Isletmelerde hiyerarsik yapilanmaya gére uygulanan bir diger denetim bigimi {iretim sii-
recine yonelik denetimdir. Bu denetim, isletmenin kaynaklarinin iiretim konusuna gore
tiriin ya da hizmete dontstiiriilme siirecinde gergeklestirdigi denetimdir. S6z konusu bu
denetin iiretim siirecinin baginda, ortasinda ve sonunda ger¢eklestirilmekedir.

Isletmelerde iiretim siirecine yonelik gerceklestirilen denetim faaliyeti eger sistemin
baslangic asamasindaysa diger bir ifadeyle iiretim kaynaklarinin (finansal kaynaklar, mal-
zeme ham madde, insan ve bilgi kaynaklar1 vb.) temin edilme asamasinda gergeklestiri-
liyorsa baslangi¢ denetimi olarak kabul edilir. Baglangi¢ asamasinda yapilan denetimde,
tiretim kaynaklarinin isletmeye girmeden 6nce kalitesini veya miktarini denetleme faali-
yeti kastedilmektedir.

Uretim siirecine yonelik denetim, iiretim agamasinda gergeklestiriliyorsa siire¢ dene-
timi olarak ifade edilir. Siire¢ denetimiyle {iretim siireci boyunca iiriin veya hizmetin
kalitesi ve miktar1 i¢in belirli standartlarin saglanmasi ¢alisilmaktadir. Siire¢ denetimi
agirlikli olarak geri bildirim siirelerine dayanmaktadir. Diizenli kalite kontrolleri, isgo-
renlere geri bildirim saglamaktadir, boylece i gorenler eger varsa hangi diizeltici faaliyeti
yapacaklarini bilmektedirler. Siire¢ denetimi, sorunlarin nedenini tanimlamada triin ya
da hizmet sunumu tamamlanmadan &nce yapilan bir denetim faaliyeti oldugu i¢in diger
denetim bi¢imlerinden daha fazla uygulamada yer bulmaktadir. Bir diger ifadeyle islet-

Biirokratik denetim, bicimsel
ve mekanik yapisal diizenlemelere
dayanan isletmelerde goriilen bir
denetimdir.

Mekanik organizasyon,
cevre kosullarinin degismedidi
veya degisimin ¢ok az oldugu
durumlarda, yeni ve bilinmedik
sorunlarla sik karsilasiimayan
duragan calisma kosularinda
tercih edilen organizasyon
modelidir.

Merkezi olmayan denetim,
bicimsel olmayan ve organik
yapisal diizenlemelere dayanan
isletmelerde goriilen bir denetim
tiridir.

Organik organizasyon,
cevre kosullarinin siirekli ve
ve bilinmedik sorunlarla sik
karsilasildigi dinamik calisma
kosularinda tercih edilen
organizasyon modelidir.

Uretim siirecine yonelik
denetim, isletmenin
kaynaklarinin iiretim konusuna
gore iiriin ya da hizmete
doniistiiriilme siirecinde
gerceklestirdigi denetimdir.

Baglangi¢ denetimi, sistemin
bir parcasi olmadan énce finansal,
fiziksel, insan kaynaklari ve bilgi
kaynaklarinin kalitesini veya
miktarini denetleme girisiminde
bulunmaktadir.

Siire¢ denetimi, liretim siireci
boyunca iiriin ve/veya hizmetin
kalite ve miktarini belirli
standartlara gore gerceklesmesini
saglar.
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Faaliyet sonrasi denetim, bir
isletmede iiretilen iiriin ya da
hizmet tamamlandiktan sonra
yapilan denetim faaliyetidir.

melerde siire¢ denetiminin tercih edilmesinin nedeni; bu tiir denetimlerin isgérenlerin
katilimini arttirmasi, tiim tiretim ya da hizmet siirecinde erkenden sorunlari saptamast ve
verimliligi arttirmasidir.

Faaliyet sonrasi denetim, bir isletmede {iretilen @iriin ya da hizmet tamamlandiktan
sonra yapilan denetim faaliyetidir. Ozellikle de bir iiriin yalnizca bir veya iki adimda tireti-
lebiliyor veya sunulan hizmet oldukga basit ve diizenli bir bigimde yapiliyorsa bu denetim
yontemi etkili olabilmektedir. Faaliyet sonrasi denetim tek basina, baslangi¢ veya siireg
denetimi kadar etkili olmamasina ragmen, gelecek planlamasi i¢in yonetime bilgi sag-
lamaktadir. Ornegin, tamamlanmis mallarin kalite kontrolii kabul edilemez bir sekilde
yiitksek kusur orani gosteriyorsa iiretim sorumlusu nedenleri tanimlamasi gerektigini ve
onlar ortadan kaldirmak i¢in adim atmasi gerektigini bilmektedir. Ayrica faaliyet sonrasi
denetim, ¢aliganlar1 6diillendirmeye zemin olusturmaktadir. Bir ¢alisanin biytik farkla
kisisel satis hedeflerini agtigini fark etmek, 6rnegin bir tegvik pirimi veya terfiinin sirada
oldugu hususunda yoneticiyi uyarabilmektedir.

Sonug olarak sunu séylemek miimkiindiir. Giniimiizde bir¢ok isletme tiretim sire-
cine yonelik denetimin {i¢ asamasini da kendi tiretim ya da hizmet siiregleri icersinde
verimlilik i¢cin uygulamak durumundadirlar.

Finansal Denetim

Isletmelerde hiyerarsik yapilanmaya gére uygulanan bir diger denetim bi¢imi finansal de-
netimdir. Finansal denetim isletmenin finansal kaynaklaryla ilgilidir. Isletmelerde gelirle-
rin giderleri karsilamasi ve karliligin devam ettirilmesi i¢in finansal kaynaklar yonetilmek
zorundadir. Bu boliimde finansal denetim konusunu ele alirken biitceler ve diger finansal
denetim araglar tarafindan saglanan denetimi de kisaca inceleyecegiz.

Biitge, sayisal terimlerle ifade edilen bir plandir. Isletmelerde, isletmenin béliimleri ve
tiim sirket i¢in biitceler olusturulur. Biitgeler genel olarak yillik olarak yapilir ve finansal
terimlerle ifade edilir, ancak bazen ¢ikt1 birimleri, zaman veya diger 6l¢iilebilir unsurlarla
da ifade edilebilmektedir. Biitceler dort temel amaca hizmet etmek icin hazirlanir. Bunlar
sirastyla yoneticilere kaynaklar1 ve projeleri diizenlemeleri i¢in yardimci olmak, denetim
i¢in belirlenen standartlar1 agiklamaya yardimci olmak, isletmenin kaynaklar: ve beklen-
tileri hakkinda oneriler sunmak ve son olarak, yoneticilerin ve birimlerin performansini
degerlendirmektir.

Biitgeler, finansal denetim i¢in en yaygin kullanilan araglar olsalar da, finansal tablolar,
oran analizi ve mali kontroller kullanilan diger yararl finansal denetim araglaridir.

Finansal tablolar, bir isletmenin finansal durumunu bazi agilardan gosteren bir pro-
fildir. Finansal tablolarin hazirlanmasi ve sunulmasinda genellikle kabul edilen yollar var-
dir. Hemen hemen tiim isletmeler tarafindan hazirlanan ve kullanilan iki temel finansal
tablo vardir. Bunlardan biri bilango digeri ise gelir tablosudur.

Bilango, belirli bir zamanda, genellikle bir sirketin hesap yilinin son giiniinde sirketin
mal varligini ve borglarini listelemektedir. Ornegin bilango, 31 Aralik 2015’te bir girketin
finansal durumunu 6zetleyebilir. Bilango, zaman iginde tek bir noktada sirketin finansal
pozisyonunun bir anlik profilini yansitirken, gelir tablosu belirli bir siire boyunca, genel-
likle bir yildaki, finansal tabloyu 6zetlemektedir. Ornegin gelir tablosu, 1 Ocak 2015’ten
31 Aralik 2015% kadar olabilir. Déneme iliskin net geliri bildirmek i¢in gelir tablosu islet-
menin gelirlerinden masraflarini ¢ikararak igletmenin durumu gosterir.

Bilangodan ve gelir tablosundan alinan bilgiler 6nemli finansal oranlar1 hesaplamak
i¢in kullanilir

Oran analizi, bir isletenin finansal sagliginin bazi yonlerini incelemek icin bir veya
daha fazla finansal oranin hesaplanmasidir. Isletmeler, finansal denetimin bir pargasi ola-
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rak cesitli, farkli finansal oranlar kullanmaktadirlar. Ornegin likitide oranlar, bir isletme-
nin kiymetlerinin nasil kolaylikla paraya ¢evrildigini gostermektedir. Bor¢ oranlari, uzun
vadeli finansal ytikiimliiliikleri karsilama becerisini yansitmaktadir.

Mali Denetimler, bir isletmenin hesap tutma, finansal ve isletimsel sistemlerinin ba-
gumsiz degerlendirilmesidir. Mali denetimlerin iki ana tirii vardir. Bunlar, dig denetim
ve i¢ denetimdir. D1s denetim, isletmenin ¢alisan1 olmayan uzmanlar tarafindan yiiri-
tillen finansal degerlendirmedir. Dis denetimler genellikle, bir isletmenin hesap tutma
prosediirlerinin ve mali tablolarinin objektif ve kanitlanabilir bir usulle derlendigini gos-
termekle ilgilidir. Sirket bu hizmet icin mali misavirlerle (MM) anlasma yapmaktadir.
MM'nin baglica amaci hissedarlara ve diger ilgili taraflara isletmenin finans midiri ve
muhasebecileri tarafindan dokiimanlarin ve raporlarin hazirlanmasi i¢in kullanilan yon-
temlerin yasalara uygun ve diizgiin oldugunu gostermektedir.

Bunun yani sira dis denetimler olduk¢a 6nemlidir zira halka agik sirketlerin ka-
nunen diizenli dis denetimlere tabi olmasi gerekmektedir, bu durum yatirimcilar
i¢in finansal raporlarin giivenilir olduguna iliskin bir giivence niteligindedir. Dig
denetimler dis denetliyiciler tarafindan yapilirken, i¢ denetim isletmenin ¢alisanla-
r1 tarafindan gergeklestirilmektedir. Amaci dig denetimle aynidir- isletme tarafindan
kullanilan finansal ve hesap tutma prosediirlerinin dogrulugunu onaylamaktir. I¢ de-
netimde ayn1 zamanda finansal ve hesap tutma prosediirlerinin etkililigi ve uygunlu-
gu da incelemektedir.

Mali denetim, bir isletmenin
hesap tutma, finansal ve
isletimsel sistemlerinin bagimsiz
degerlendirilmesidir.

Dis denetim, isletmenin
calisani olmayan uzmanlar
tarafindan yiriitilen finansal
degerlendirmedir.

i¢ denetim, isletme tarafindan
kullanilan finansal ve hesap tutma
prosediirlerinin dogrulugunu
onaylamak icin isletmenin
calisanlar tarafindan yapilan
denetimdir.

Hiyerarsik yapilanmaya gore kag tiir denetim vardir?

ETKiLi DENETiMIN OZELLiKLERI

Yonetsel denetim, planlara dayali, esnek, dogru, dakik (tam vaktinde) ve tarafsiz (ob-
jektif) oldugunda etkili olabilmektedir (Sekil 8.5). Isletmelerde denetim fonksiyonu,
planlama fonksiyonuyla baglantili olmalidir. Bu baglant: ne kadar belirgin ve kesin
olursa, yonenetsel denetim faaliyeti de o kadar etkilidir. Planlama fonksiyonu ile
denetim fonksiyonu arasindaki baglantiy1 kurmanin en iyi yolu planin ne kadar iyi
gergeklestigini yansitacak standartlar1 gelistirmeye dikkat etmektir. Standartlar1 be-
lirlemeksizin planlamaya dayali etkili bir yonetsel denetim faaliyetini gerceklestirmek
s0z konusu degildir.

Yonetsel denetim faaliyetinin degisime uyum saglamasi i¢in esnek olmasi gerekmek-
tedir. Diger bir ifadeyle degisen kosullara uyumlu bir denetim faaliyeti etkinligi saglayan
onemli bir diger unsurdur.

Denetim sonucu elde edilen veriler higbir sekilde degistirilmeden gercegi yansitacak,
dogru bir bigimde raporlanmalidir. Tersi durumda, yanlis bilgi uygun olmayan yénetsel
bir faaliyetin gerceklesmesine neden olabilir.

Dakiklik her zaman ¢abukluk anlamina gelmemektedir. Aksine, gerektigi siklikta bilgi
saglayan bir denetim faaliyetini ifade etmektedir. Genel olarak, kosullar ne kadar belirsiz
ve istikrarsiz olursa o kadar sik denetim faaliyetine ihtiya¢ duyulmaktadir.

Yonetsel denetim faaliyeti olabildigi kadar tarafsiz (objektif) bilgiler saglamalidir ¢tin-
kii tarafh bilgiler sonucu alinan yonetsel kararlar denetim faaliyetinin etkinligini olumsuz
etkilemeltedir.

% XD
“4)
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Etkili Denetimin
Ozellikleri

« Planlara Dayanikli Olmak

- Esneklik

+ Dogruluk

- Dakiklik

- Tarafsizhk

/

DENETIME DIRENC VE C6ZUM YOLLARI

Yoneticiler bazen, etkili bir denetim fonksiyonunun isletmelerde bariz bir bicimde uygu-
lanmas: gerektigini diisinmektedirler. Ancak bu her zaman dogru degildir. Birgok ¢alisan,
ozellikle ¢ok fazla denetlendigini hisseder, denetime uygunsuz bir sekilde odaklanildiginy,
denetimin verimsizligi 6diillendirdigini diigiiniir veya ¢ok fazla hesap vermekten rahatsiz-
lik duyarsa, denetime direnebilmektedir.

@

Calisanlar, ozellikle ¢ok fazla denetlendigini hisseder, denetime uygunsuz bir sekilde odak-
lanildigini, denetimin verimsizligi ddiillendirdigini diisiiniir veya ¢ok fazla hesap vermek-
ten rahatsizlik duyarsa denetime direnebilmektedir.

Asiri Denetim

Zaman zaman igletmeler bircok seyi denetlemeye ¢aligmaktadir. Denetim dogrudan ¢ali-
sanin davranigini etkilediginde, bu durum c¢aliganlar i¢in problem haline gelmektedir. Ca-
lisanlarin giinliik aktiviteleri tizerinde oldukgea fazla denetime neden olacak uygulamalar
yapmak calisanlarin performansi tizerinde olumsuz sonuglar dogurmaktadir. S6z gelimi
calisanlara ne zaman ige gelecekleri, nereye park edecekleri, ne zaman ¢ay icecekleri vb.
konularda ilgili kurallar getirmek ve bu kurallar: stirekli kontrol etmek ya da mesai saati
boyunca calisanlarin 6zel e-postalarina ve Internete erigimlerini denetlemek bunlardan
sadece birkagidir. Baz1 isletmelerin ¢alisanlarin bu eylemleri hakkinda politikalar1 bu-
lunmamaktadir. Isletmelerin bazilar1 bunlari kisitlamak bazilartysa tamamiyla yasaklama
girisiminde bulunmaktadir. Caliganlar davranislarini kisitlayan bu girisimlerin mantiksiz
oldugunu hissettiklerinde sorunlar ortaya ¢ikmakta ve sonug olarak isletmede bu tiir de-
netim uygulamalarina karsi direngle kargilagilmaktadir. Bu tiir agir1 denetim uygulama-
larinin ¢aliganlarin performansini en az sekilde etkilemesi ve direncin digiiriilmesi i¢in
calisanlarin ise yeni basladiklar1 donem icinde kisa siireli uyumlastirma programlar: ve
bilgilendirme toplantilar1 ile konu hakkinda agiklamalarda bulunulmasinda yarar vardir.
Ayrica konu ile ilgili isletme politikalari, yonetmelik, yonerge, brosiir vb. yazili dokiiman-
larin ¢aliganlarin bilgisine sunulmasinda fayda bulunmaktadur.

Uygun Olmayan Odaklanmaya Gitmek
Yonetsel denetim faaliyetinin kapsami ¢ok dar oldugunda veya olgiilebilir degiskenlere
¢ok fazla odaklanilip analiz veya yorum yapilmadan sonuca gitme egilimi gosteriliyorsa



8. Unite - Yonetsel Denetim

181

calisanlar tarafindan denetime direng gosterilebilir. Bu gibi durumlarda ortaya ¢ikacak
direncin 6nlenmesinde en etkili yontem, denetim faaliyetinin kapsamini sayisal verilerin
yanu sira niteliksel verilerle de destekleyerek genisletilmesini saglamaktir.

Verimsizligi Odiillendirmek

Bu konuyu bir 6rnekle agiklayacak olursak, hesap yilinin sonuna yaklasan bir isletmenin
iki farkli boliimiinii diistinelim. Birinci bolim insan kaynaklar1 olsun. Bu bolim yillik
biitgelerinden geriye 15,000 TL arttirsin; ikinci boliim olan pazarlama ise 8,000 TL borglu
olsun. Sonug olarak, birinci boliimiin gelecek yil biitgesinin kesintiye ugramasi muhte-
melken ikinci bélimiin ise biitgeyi arttirmast muhtemeldir. Sonug olarak, birinci boliim
verimli oldugu i¢in cezalandirilirken, ikinci boliim verimsiz oldugu i¢in 6diillendirilmek-
tedir. Bu ve benzeri durumlarda, galiganlar denetime karsi koymakta ve isletmenin ama-
cina aykari bir bicimde davranabilmektedirler. Bu gibi durumlarda, ¢alisanlarin motivas-
yonunun olumsuz etkilenmemesi ve en az direng gostermeleri icin kontrol sonucu elde
edilen veri analizinin dogru bir bi¢imde yorumlanmas: ve karar vericilerin dogru karar
vermeleri saglanmalidir.

Cok Fazla Hesap Vermek

Isletmelerdeki etkili denetim faaliyetleri yoneticilerin, calisanlarin bagarili bir sekilde
sorumluluklarini yerine getirip getirmediklerini saptamalarina izin vermektedir. Stan-
dartlar uygun bir sekilde olusturulur ve performans dogru bir sekilde dl¢tiliirse, yone-
ticiler sorunlarin ne zaman ortaya ¢ikacagini ve hangi boliimlerin ve bireylerin sorumlu
oldugunu bilmektedir. Aksi bir durum ¢aliganlarin ¢ok fazla hesap vermelerine neden
olacaktir. Bu durum hatalarindan sorumlu olmak istemeyen veya yoneticileri kadar gok
¢aligmak istemeyen ¢alisanlar i¢in denetime direng gostermelerine neden olacaktir. Bu tiir
sorunlarin 6nlenebilmesi ya da en diisiik diizeyde tutulabilmesi i¢in isletme ¢alisanlarinin
performansini 6l¢cen dogru standartlar belirlenmelidir. Gereksinme ortaya ¢iktiginda, bu
standartlar calisanlarin da goriis ve Onerileri alinarak giincellenmeli boylece hatali 6l¢tim-
lemelerin yapilmasi engellenmelidir.

Sonug olarak belki de denetime direnisin iistesinden gelmenin en iyi yolu, baslangicta
etkili bir denetim sistemi olusturmaktir. Denetim sistemleri uygun bir sekilde kurumsal
planlamayla birlesir ve denetimler esnek, dogru, vaktinde ve tarafsiz olursa yonetsel dene-
time olan direng o denli az olacaktir. Bunun yani sira direnisin tistesinden gelmenin diger
yollar1 ise ¢aliganlarin planlama, karar alma ve kalite kontrol gibi faaliyetlere katilmalarin
tesvik etmek ve dogrulama prosediirlerini (standartlar ve bilgi sistemleri) tiim ¢aliganlarin
destegiyle gelistirmektir.
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Isletmeler agisindan denetim islevinin ne anlama geldi-
gini agiklayabilmek

Yonetim fonksiyonlarindan olan denetim, yonetsel
faaliyetlerin en sonuncusudur. Kontrol kavramiylada
ifade edilen bu fonksiyon yonetsel faaliyetler igersinde
son derece 6nemli bir yere sahiptir. Isletmelerde de-
netim, aslinda kurumsal faaliyetlerin diizenlemesidir.
Boylelikle yapilan planlar dogrultusunda hedeflenen
bazi performans unsurlarinin kabul edilmesi ya da
yeniden ele alinarak diizenlenmesi miimkiin olmak-
tadir. Bu diizenleme olmadan, isletmelerin amaglarini
ne kadar iyi bir bi¢cimde yerine getirdikleri hakkinda
bilgi sahibi olamazlar.

Denetim islevinin temel amaglarini siralayabilmek
Etkili bir yonetsel denetim sistemi olmayan bir islet-
menin, amaglarina ulagmasi mimkiin degildir. Et-
kili bir denetim sistemi kurmanin dort temel amaci
vardir. Isletmelerde dogru bir bigimde hazirlanmig
denetim sistemleriyle denetimim bu doért amacinin
her birini gergeklestirilmesi ongoriliir. Denetimin
amaglarindan birincisi, isletmelerin ¢evresel degisime
uyumunu saglamak, ikincisi hata artigini sinirlandir-
mak, tiglinciisti kurumsal sorunlarla bas edebilmek ve
dordiinciisiide maliyetleri en aza indirmek igin bazi
yollar gostermektedir.

Denetim i¢in gereken siireci irdeleyebilmek

Etkili bir denetim sistemine sahip olmak bir isletme
organizasyonunun amaglarini yerine getirmesine
yardimci olmaktadir. Ancak bir denetim sistemi-
ni uygulamak, genellikle birbiriyle iligkili dort adim
aracihiiyla ilerleyen sistematik bir siiretir. Yonetsel
denetim stirecindeki agamalar sunlardir; standartlar:
belirleme, performans: 6l¢me, performans ve stan-
dartlar1 kargilagtirma son olarak diizeltici faaliyetlerde
bulunmadr.

Denetim tiirlerini agiklayabilmek

Yonetsel denetim tiirleri ele alinirken konuyu iki te-
mel baglik altinda ele alarak inceleyecegiz. Bunlardan
birincisi “isletme kaynaklarina gére denetim” tiirleri,
ikincisi ise “hiyerarsik yapilanmaya gore denetim”
tiirleridir. Yonetsel denetim faaliyetliyle, isletmenin
farkli alanlarina odaklanabilmek miimkiindir. Diger
bir ifadeyle isletme organizasyonlarinda temel olarak
yonetsel denetim alanina giren igletme kaynaklarin
dort temel gruba ayirmak miimkiindiir. Bunlar si-
rastyla; fiziksel kaynaklar, insan kaynaklari, bilgi ve
finansal kaynaklardir. Bir isletme organizasyonunda
yonetsel denetim faaliyetleri icin hiyerarsik bir sira-

lama yapilmasi s6z konusu olursa en altaki hiyerarsik
basamakta tiretim siireci ve finansal faaliyetlere yone-
lik denetimden, ikinci olarak organizasyon yapisina
yonelik denetimden, ti¢tincii olarak en fist sirada ise
stratejik denetim faaliyetlerinden bahsedebiliriz.

Etkili bir denetim fonksiyonu i¢in nelere ihtiyag oldugu-
nu yorumlayabilmek

Denetim sistemleri, planlara dayali, esnek, dogru, da-
kik (tam vaktinde) ve tarafsiz (objektif) oldugunda
oldukga etkili olabilmektedir. Denetim, planlamayla
baglantili olmalidir. Bu baglant1 ne kadar belirgin ve
kesin olursa, denetim sistemi o kadar etkili olur. Plan-
lama ve denetim arasindaki baglantiy1 kurmanin en
iyi yolu planin ne kadar iyi gergeklestigini yansitacak
standartlar1 gelistirmeye dikkat etmektir. Denetim
sisteminin kendisinin degisime uyum saglamasi igin
esnek olmasi gerekmektedir. Denetim sonucu elde
edilen veriler higbir sekilde degistirilmeden gergegi
yansitacak, dogru bir bigimde raporlanmalidir. Aksi
takdirde, yanls bilgi uygun olmayan yonetsel bir fa-
aliyetin gergeklesmesine neden olabilir. Dakiklik her
zaman ¢abukluk anlamina gelmemektedir. Aksine,
gerektigi siklikta bilgi saglayan bir denetim sistemi-
ni ifade etmektedir. Genel olarak, kosullar ne kadar
belirsiz ve istikrarsiz olursa, o kadar sik denetim faa-
liyetin ihtiyag duyulmaktadir. Denetim sistemi olabil-
digi kadar tarafsiz bilgiler saglamalidir. Tarafh bilgiler
sonucu alinan yonetsel kararlar denetim faaliyetinin
etkinligini olumsuz etkiler.

Isletmelerde denetime gisterilen direncin nedenlerini ve
¢oziim yollarini tartisabilmek

Yoneticiler bazen, etkili bir denetim sisteminin bariz
bir sekilde uygulanmasi gerektigini diigiinmektedirler.
Ancak bu her zaman dogru degildir. Bir¢ok ¢alisan,
ozellikle ¢ok fazla denetlendigini hissediyor, deneti-
me uygunsuz bir sekilde odaklanildigini veya dene-
timin verimsizligi 6dillendirdigini diigiiniiyor veya
hesap vermekten rahatsizlik duyuyorsa, denetime di-
renmektedir. Belki de denetime direnisin tistesinden
gelmenin en iyi yolu, baglangicta etkili bir denetim
olusturmaktir. Denetim sistemleri uygun bir sekilde
kurumsal planlamayla birlesir ve denetimler esnek,
dogru, vaktinde ve tarafsiz olursa yonetsel denetime
olan direng o denli az olacaktir. Direnisin istesinden
gelmenin diger yollar1 ise galisanlarin planlama, karar
alma ve kalite kontrol gibi faaliyetlere katilmalarini
tegvik etmek ve dogrulama prosediirlerini (standart-
lar ve bilgi sistemleri) gelistirmektir.
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Kendimizi Sinayalim

1. Denetim yonetim fonksiyonlar1 arasinda hangi sirada
yer alir?

a.

Lo 2 B e W e ]

b
c.
d
e

2. Isletmelerin amaglarini ne kadar iyi yerine getirdikleri
hakkinda bilgi sahibi olmasini saglayan yonetim fonksiyonu
asagidakilerden hangisidir?

a. Koordinasyon

b. Planlama
c. Denetim
d. Yirtatme

e. Orgiitleme

3. Asagidakilerden hangisi etkili bir denetim sistemi kur-
manin temel amaglarindan biri degildir?

a. Isletmelerin evresel degisime uyumunu saglamak

b. Hata artisini sinirlandirmak

c.  Kurumsal sorunlarla bas edebilmek
d. Maliyetleri en aza indirmek
e

Caliganlarin motivasyonunu arttirmak

4. Asagidakilerden hangisi yonetsel denetim siirecindeki
agamalardan biri degildir?

a. Digzeltici faaliyetlerde bulunma

b. Performans ve standartlari karsilagtirma

c. Standartlar: belirleme
d. Danigmanlar atama
e

Performansi 6lgme

5. Asagidakilerden hangisi isletme kaynaklarina gore yo-
netsel denetim tiirlerinden biri degildir?
a. Stratejik denetim
Fiziksel kaynaklar denetimi

b

c. Insan kaynaklari denetimi
d. Bilgi kaynaklar1 denetimi
e

Finansal kaynaklar denetimi

6. Isletme organizasyonunda ydnetsel denetim faaliyetleri
i¢in hiyerarsik bir siralama yapilmasi s6z konusu oldugunda
en st sirada yer alan denetim asagidakilerden hangisidir?

a. Organizasyon yapisina yonelik denetim

b. Bilgi kaynaklar1 denetimi

c. Finansal denetim

d. Uretim siirecine yonelik denetim

e

Stratejik denetim

7. Asagidakilerden hangisi etkili bir denetimin 6zelliklerin-
den biri degildir?

a. Dakiklik
b. Esneklik
¢.  Kurumsallik
d. Dogruluk
e. Tarafsizlik

8. Asagidakilerden hangisi ¢aliganlarin denetime direng
gostermesinin nedenlerinden biridir?

a. Motive etmek

b. Verimsizligi 6diillendirmek
c.  Objektif olmak

d. lyi niyetli olmak

e.

Cok az denetlenmek

9. Asagidakilerden hangisi ¢alisanlarin denetime direng
gostermesini 6nlemenin yollarindan biridir?

a. Caliganlar1 motive etmek

b. Dogrulama prosediirlerini gelistirmek

c. Caliganlarin ¢aligma saatlerini azaltmak

d. Takim ¢alismasi yapmak

e. Ekip liderlerini degistirmek

10. Denetim fonksiyonunu yerine getirilmesi igin dogrudan
iligkili oldugu yonetim fonksiyonu asagidakilerden hangisidir?

a. Kadrolama

b. Yiriitme

c.  Koordinasyon
d. Planlama

e. Orgiitleme
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Yasamin icinden

Yonetim hileyi ve usulsiizliigii azaltmak i¢in kurumsal yone-
timi yerine getirmekten ve i¢ prosediirlerini kontrol etmek-
ten sorumludur. i¢ denet¢inin goérevi, ¢irket ici uygulamalan
kontrol etmek iken, bagimsiz di¢ denet¢iye dugen gorev ve
sorumluluk ise etkin bir denetim planlamasi, buna bagli
olarak denetim ¢ah¢masi yapmak ve dosyalama agamasin-
da kamt tegkil eden belgelerin dogru bir ¢ekilde dokumante
edilmesini saglamaktir...................

Parmalat Vakasi

Parmalat, Parmalat Grup'un temel gida ve siit tiriinlerini tire-
tip satan bir firmasidir. 31 Aralik 2002 tarihinden 2005 yilina
kadar 67 tane girketi direkt olarak ve geri kalan bazi sirketleri
de dolayli olarak kontrol etmistir. Parmalat Finanziaria ise.
Milan borsasina kotedir ve 13 iiye yonetim kurulu tiyesi ol-
makla beraber; 5 iiyesi icra gorevi olmayan, kalan 8 tiyesi ise
icra gorevi olan yoneticilerden olusmaktadir. Dort yonetim
kurulu iiyesi, aile iiyeleri ile yakin temas icerisindedir. Ayrica,
icra komitesi de ii¢ yonetim pozisyonuna sahip aile iiyeleri ile
birlikte toplam yedi yoneticiden olusmaktadir. Parmalat de-
netim komitesi iki icra yoneticisi ve biri aile tiyelerine yakin
olmak tizere toplam ti¢ iyeden olugmaktadur. .....

Aile iiyeleri tiim Parmalat grubunu kontrol etmektedir. Ul-
kedeki kurumsal yonetim sikintilarina bakildiginda, zayif
yoneticilerin, sirketin kontroliinii elinde tutan hissedarlarin
(blockholders) varlig1 ve korunmasiz azinlik hissedarlarinin

temel sorun oldugu goriilmektedir. Sirketin kontroliinii
elinde bulunduran hissedarlar, sirket kaynaklarini yasalara
aykar1 olarak bulunduklar: girketten bagka bir sirkete aktara-
rak, ¢ikarlarini azinlik hissedarlarinin zararina kullanabilir.
Parmalat vakasinda da igtirak sirketlerine kaynak aktarimi
yapilmustir. 2003 Kasim ayinda sirketin Cayman adalarinda
kurulu olan Epicurum fonuna 500 milyon euro aktarmis ol-
dugu ortaya ¢ikmuistir.

Parmalat’in Cokiisii

Kasim 2003’te, Parmalatin 10 milyar Euro tutarindaki bono
6demesini gergeklestirememesi firmayi iflasin esigine getir-
mistir. Bu durum, hemen denetgilerin ve bankalarin sirket
hesaplarini daha dikkatli incelemelerine sebep olmustur.
Parmalat’in aktifinin %38’1 olan 4.9 milyar tutarindaki varlik,
Cayman Adalarrnda Parmalatin istirakinin Amerikan
Bankasi'ndaki hesabinda bulunmaktadir. Fakat, Amerikan
Bankasi yetkilileri 19 Aralik 2003 tarihi itibariyle béyle bir
paranin bankada bulunmadigini bildirmiglerdir. 27 Aralik

itibariyle, Italyan savcilar ydneticilerin borglarinin aktif he-

saplar ile mahsup edildigini ve 15 yildan fazla bir siire boyun-
ca hesaplarda oynama yapildigin tespit etmislerdir. Borsada-

ki Parmalat hisse islemleri ayni giin askiya alinmugtir.

Kaynak: Ceren Ayca Gogen (2010). Kurumsal yonetim, i¢
kontrol ve bagimsiz denetim: Parmalat vakasi. Mali C6ziim,
97, 107-130.

Kendimizi Sinayalim Yanit Anahtari

1.d  Yanitiniz yanls ise “Yonetsel Denetim Kavrami”
konusunu yeniden gozden gegiriniz.

2.¢c Yanitiniz yanlis ise “Yonetsel Denetim Kavrami”
konusunu yeniden gézden gegiriniz.

3.e Yanitiniz yanls ise “Yonetsel Denetimin Amaglarr”
konusunu yeniden gozden gegiriniz.

4.d  Yanmtiniz yanls ise “Yonetsel Denetim Siireci”
konusunu yeniden gozden gegiriniz.

5.a Yanitiniz yanlis ise “Yonetsel Denetim Tiirleri”
konusunu yeniden gozden gegiriniz.

6.e Yanitiniz yanls ise “YOnetsel Denetim Tiirleri”
konusunu yeniden gézden gegiriniz.

7.c Yanitiniz yanhs ise “Etkili Denetimin Ozellikleri”
konusunu yeniden gozden gegiriniz.

8.b Yanitiniz yanlis ise “Denetime Direng Gosterme ve
Coziim Yollarr” konusunu yeniden gézden gegiriniz.

9.b Yanitiniz yanls ise “Denetime Direng Gosterme ve
Coziim Yollar1” konusunu yeniden gézden gegiriniz.

10.d  Yanitiniz yanlis ise “Yonetsel Denetim Tiirleri”

konusunu yeniden gozden gegiriniz.

2
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Sira Sizde Yanit Anahtari
Sira Sizde 1

Isletmelerde dogru bir bicimde hazirlanmis bir denetim
sistemi dort temel denetim amacinin gergeklestirilmesine
yoneliktir. Bu amaglari; Degisen dis gevre kosullarina uyum
saglama, hata artigini sinirlandirma, kurumsal sorunlarla bag
edebilme ve maliyetleri en aza indirme olarak gruplandirabi-
liriz. Bu unsurlari kisaca agiklayacak olursak:

Uygun ve dogru bir sekilde hazirlanmig bir denetim sistemi,
yoneticilerin degisen kosullar1 6nceden gormesine, takip
etmesine ve ¢oziim yollar {iretmesine yardimei olmaktadur.
Isletmelerde kiigiik hatalar ihmal edilirse zamanla birikebi-
lir ve ciddi bir konuma gelebilirler. Bu bakimdan isletmeler
mevcut sistemlerinde olabilecek tiim hatalar1 engellemeye
yonelik tedbirler almali ve sorunlarin bilyiimesini dnleyecek
bi¢imde denetim sistemleri olusturmalidirlar. Biytik iglet-
melerin organizasyon yapilarinda yer alan faaliyetlerin kar-
magik olmasi, mevcut denetim sistemlerinin kurumsal so-
runlarla baga ¢ikacak bi¢imde olusturulmasini zorunlu hale
getirmektedir. Isletmelerde denetim islevi etkili bir bigimde
yapildiginda, maliyetleri azaltmaya ve isletme ¢iktisini arttir-
maya yardimci olabilmektedir. Dolayisiyla denetim, verimli-

ligi arttiric1 bir faaliyet olarak kabul edilir.

Sira Sizde 2

Etkili bir denetim sistemi, genellikle birbiriyle iliskili dért
agamadan olugan sistematik bir siirectir. Bu asamalari; Stan-
dartlarin belirlenmesi, Performansin 6lgiilmesi, Performans
ve standartlarin kargilastirilmasit ve Diizeltici tedbirlerin

alinmast olarak siralayabiliriz.

Sira Sizde 3

Yonetsel denetim faaliyeti, isletmenin tamaminda yiiriitiilen
faaliyetlerde ihtiya¢ duyulan kaynaklar i¢in uygulanan bir
stirectir. Yonetsel denetim alanina giren igletme kaynaklar1
fiziksel, insan kaynaklari, bilgi kaynaklar1 ve finansal kay-

naklar olarak gruplandirilir.

Sira Sizde 4

Bir isletme organizasyonunda yonetsel denetim faaliyetleri
i¢in hiyerarsik bir siralama yapilmasi séz konusu olursa; en
alt hiyerargik basamakta iiretim siireci ve finansal faaliyetlere
yonelik denetimden, orta basamak faaliyetleri i¢in organizas-
yon yapisina yonelik denetimden, en iist 6rgiitsel basamakta
ise stratejik denetim faaliyetlerinden bahsedebiliriz.
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