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Onsoz

Yonetim bagkalar1 vasitasiyla is yapmaktir. Boyle olunca ¢ok zor bir ig oldugu gibi insanlarla birlikte
caligma zorunlulugu vardir. Yonetim ve orgiitleme ile ilgili biitiin sorunlar ¢6ziim bekler. Emir-komuta
sistemi yeterli olmamakta insanlarin giidiilenmesi ve ekiplerle galismasi zorunlu olmaktadir. Orgiitte
ekiplerin nasil calisacagi yapisal olarak ortaya konur. isletmelerde her sey uyum iginde olmayabilir.
Bazen uyumsuzluk ve c¢aligma ortaya c¢ikar. Ayrica yoneticilerin &zellikle {ist yonetimin liderlik
davranislar1 ¢ok onemlidir. Bu kitap isletmelerde yonetim organizasyon islevini yakindan tanimaniza
imkan saglayacaktir.

Edito6rler
Prof.Dr. Celil KOPARAL
Prof.Dr. inan OZALP
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Yonetim ve Yoneticilik
I

Yonetim konusunda birbirini tanimlayan ve farkli bakis agilarini belirterek birgok tanim yer
almaktadir. Yonetim kavrami kimi zaman siire¢, kimi zaman siirecin unsurlar1 olan kisi veya grup,

kimi zaman da karar verme ve liderlik gibi faaliyetlerle iliskilendirilmektedir. Bu iinitede, yonetim
kavrami, yoneticilik kavrami ve yonetim siirecinden bahsedilecektir.

YONETIM KAVRAMI

Yonetim ile ilgili ¢esitli kavramlar yer almaktadir. Ancak bir¢ok kavram olmasina ragmen, en ¢ok
kullanilan tanim, baskalarinin araciligiyla amaca ulagma ve bagkalarina ig gordiirme faaliyettir.

Yénetimin anlami gesitli bilim dallar1 tarafindan da agiklanmugtir. Tktisatcilara gére yonetim, dogal
kaynaklar, isgiicli ve sermaye ile birlikte iiretim faktoriidiir. Sosyologlara gdre yonetim, sinif ve
sayginlik sistemidir. Psikoloji, hukuk gibi diger bilim dallarina gdre yonetimi belli amaglar1 diger
kisilerin ¢abalar1 ile gergeklestirmektir. Biitiin bu farkli bilim dallarmin yonetim tanimlarinin ortak
noktas1 belli amagclar1 insanlarin ¢abalar: ile gerceklestirmektir. Ancak yonetimde sadece insanlarin
cabalartyla belirli amaca ulagsma yoktur. Yonetimde belirli amacglar gerceklestirmek icgin tiim
kaynaklarin dogru bir sekilde insanlar tarafindan kullanilmasini saglamak vardir. insanlari dogru
yénlendirmek, dogru ara¢ ve gerecleri kullanmaktir. Oyleyse yonetim, belirli bir takim amaclara
ulagmak icin basta insanlar olmak iizere parasal kaynaklari, donanimi, demirbaslari, hammaddeleri,
yardimcr malzemeleri ve zamani birbiriyle uyumlu, verimli ve etkin kullanabilecek karar alma ve
uygulatma siireclerinin toplamidir (Eren, 2011, s. 3). Ancak su unutulmamalidir, ne olursa olsun insan
kaynaginin onemi biiyiiktiir. Orgiitte bulunan arag ve geregleri kullanacak insan giicii ve bu insan
glicinii yonlendirecek yonetici olmadiktan sonra yonetimden bahsedilmez. Yonetici kavramini
iinitenin ilerleyen boliimlerinde detayli bir sekilde ele alacagiz. Ancak yonetici ile ilgili 6n bilgi
vermekte de yarar vardir. Yonetici, amaglar1 gerceklestirmek i¢in insanin faaliyetlerinden yararlanan
ve onu etkisi altina alan kimsedir.

Aslinda hayatimizin her alaninda yonetim bulunmaktadir. Okulda &gretmenlerin Ogrencileri
yonlendirmeleri, onlara liderlik etmeleri ve sosyallesmelerini saglamalar1 yonetime ornektir. Bu tiir
yonetimde iiretim faaliyeti yoktur ama bir amag¢ dogrultusunda yapilan faaliyetler yer alir. Goriildiigi
gibi, maddi ara¢ ve gerecler olmasa bile, belirli faaliyetleri yapmak ve amaglara ulagsmak i¢in insan
unsurunun bulunmas: yeterlidir.

Baska bir tanima gore planlama, Orgiitleme, yoneltme ve denetleme yoOnetim siirecini
olusturmaktadir. Yonetim kavramina fonksiyonel siire¢ler bakimindan yaklasan bu tanimin sekil
olarak agiklamasi Sekil 1.1°e goriilmektedir (Eren, 2011, s. 5).
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Sekil 1.1: Yonetim Fonksiyonlari ve Sureci, Erol Eren, Yénetim ve Organizasyon, Beta, 2011, s. 5.

YONETIMIN AMACI

Yoénetimin temel amaci, Srgiitsel amaclar1 gerceklestirmektir. Orgiitsel amaglar {i¢ baslik altinda ele
alabilir (Geng, 2007, s. 25).

Diizen amaci: Orgiitte calisanlarin, orgiitte istenen sonuclara ulasiimasi igin gerekli davraniglari
gostermeleridir.

Kiiltiirel amaglar: Her orgiitiin kendine gore bir kiiltiirii bulunur. Bu kiiltlir 6rgiit ¢alisanlarina
uygun olmali ve onlar1 temsil etmelidir.

Ekonomik amaglar: Orgiitiin kurulma nedeni finansal kazangtir. Baska bir deyisle, kar saglamaktir.
Yukarda agiklanan orgiitsel amaglarin etkin bir sekilde gerceklestirilmesi de yonetim ile saglanir.
Ayrica, analitik, teknik, beseri ve kavramsal beceriler gerektiren Orgiitsel faaliyetleri yerine
getirmektir (Geng, 2007, s. 26). Analitik beceri, orgiitte bulunan ve mevcut durumu dogru bir sekilde
degerlendirme sonucunda karar vermedir. Teknik beceri, yoOneticinin ¢alisanlarin1 yonlendirmesi
disinda baska isler yapabilme kabiliyetidir. Beseri beceri ise, yoneticinin ¢alisanlara esit davranarak,
calisanlarin  birbirleriyle uyumlu ve barig¢il c¢aligmalarini  Orgiitsel amaglart benimsemelerini
saglamaktir. Kavramsal beseri ise, yoneticinin orgiitte olan biten her seyi bilmesi, orgiitiin tamamini
gorebilme yetenegidir. Bu beceri tiirleri {iinitenin ilerleyen bolimlerinde detayli bir sekilde
anlatilmigtir.

W # B8 Yo6netimin amaglari nelerdir? Tartiginiz.

YONETIMIN OZELLIKLERI

Yonetimle ilgili farkli tanimlar oldugundan bahsedilmisti. Ancak yonetimin 6zelliklerine bakildiginda,
her tanimda yer alan bir veya birkag 6zellik géze carpmaktadir. Yonetimin 6zellikleri asagidaki gibi
ifade edilebilir (Geng, 2007, s. 27).

Amag Ozelligi: Orgiitiin hayatin1 siirdiirebilmesi i¢in bir amac1 olmalidir. Ancak bu amag, tiim
orgiit liyeleri tarafindan benimsenmis olmali ve belirlenmis olmalidir. Yonetimin taniminda da yer
aldig1 gibi, belli bir amaca ulagsma vardir.



Isboliimii: Orgiitte amag belirlendikten sonra, bu amaci gerceklestirmek icin orgiit calisanlari
arasinda secimler yapilir. Bu secimler yapilirken amaci gergeklestirebilmek icin yapilmasi gereken
isleri en iyi yapabilecek calisanlara gére boliimlendirme gerekir. Isler gesitli parcalara ayrilir ve o
iglere gore isinde uzman kisiler segilir.

Yaraticilik: Yonetim galisanlar1 yoneltme faaliyetini igerir. Bu faaliyeti gergeklestiren, yonetici
caliganlarin1 motive etmelidir. Bu sayede caligsanlarin yaraticiliklar1 ortaya ¢ikacak ve iste basarili,
verimli olacaklardir.

Hiyerarsi Ozelligi: Yonetimde, ydneten amaglari yerine getirecek kisileri yonlendiren ve
yonetilenler, amaglar1 gerceklestirmek icin calisanlar vardir. Yoneten, yonetilenlerin iistiindedir.
Baska bir deyisle, yonetimde as-iist iligkisi, hiyerarsisi bulunur.

Demokratik Ozellik: Yonetimde, dnemli olan 6zellik arag gere¢ olmadan da calisanlar araciligiyla
amaci gerceklestirebilmektir. Ancak amag gergeklestirilirken, karar almada, uygulamada, kontrolde de
caliganlar siirece katmay1 gerektirir. Yonetimde birlikte ¢aligma saglanmasi 6nemlidir.

Grup Ozelligi: Yonetim iki veya daha fazla kisinin faaliyetlerini icerir. Bu yiizden yonetim bir
grup faaliyetidir.

Iletisim Ozelligi: Orgiitte yoneticinin hem calisanlariyla hem iist yonetimle, hem ¢alisanlarin
calisanlarla, iletigiminin olmasi gereklidir. iletisimin oldugu yonetimde, tim orgiit ¢alisanlari
birbirlerini tanir, sorunlar1 daha iyi ¢zer ve orgiite bagliliklar: fazla olur.

YONETIM SURECI

Yonetim siireci, baskalar1 araciligiyla belirlenen amaglara ulagsma veya bagkalarina isgdrdiirme
faaliyetlerinin toplamidir (Efil, 2010, s. 31). Yonetim siireci ¢esitli islevlerden olugsmaktadir. Bu
iglevler literatiirde farkli olsa da, genel olarak planlama, 6rgiitleme, yoneltme ve denetimden olugur.

Planlama

Plan, orgiitiin gelecekte ulasmak veya gerceklestirmek istedigi belli nokta veya durumlara erismek
i¢in ¢izdigi bir harita olarak tanimlanabilir. Orgiit, plan yaparken, hangi isi, ne zaman, nerede ve
kiminle yapacagma karar verir. Bu karar1 verirken, alternatifler arasindan en iyi ve dogrusunu
se¢meye calisirlar. Planlama ise, plani ortaya ¢ikarmak yapilan faaliyetleri i¢erir (Geng, 2007, s. 144).

Sekil 1.2°de orgiitsel planlama siirecinin bilesenlerini gostermektedir. Bu temel planlama siireci
sunlardan olusmaktadir: 1-ekip olusturma, modelleme ve fikir birligi, 2- bir orgiitiin neler basardigini
ve sahip oldugu kaynaklarin degerlendirilmesi, 3- islerinin, ekonomik, siyasal ve toplumsal ¢evrelerin
analiz edilmesi, 4- gelecekteki gelismelerin etkisinin tahmin edilmesi ve degerlendirilmesi, 5- ortak
bir vizyon yaratma ve bagsarmak istedikleri amaclara karar verme, 6- amaglara ulagsmak i¢in yapilmasi
gereken eylemlere karar verme.

Bu planlama siirecinin sonucuna plan adini veriyoruz. Planlar, amaglarimiza ulagsmak i¢in gerekli
oldugunu hissettigimiz eylemleri resmi olarak sekillendirmektedir. Dolayistyla, bir plan bir eylem
durumudur. Planlar, eylemlere yonlendirir; eylemler sonuglar iiretir; planlamanin bir kismi da
sonuglardan 6grenmektir. Bu baglamda, planlama siirecini yiiriitme takip eder. Yiiriitme, planlama
icin geri bildirim saglayan denetim 6lg¢iitleri tarafindan gézlemlenmektedir.
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Geribildirim
Sekil 1.2: Orgiitsel Planlama Siirecinin Bilegenleri, Gatewood, Robert, Management, Irwin Inc., 1995, s. 242

Stratejik planlama, bir 6rgiitiin misyonu, amaglari, stratejileri ve politikalarmin gelistirilmesi ile
ilgilenmektedir. Kurumlar, takim kurma, senaryo modelleme ve fikir birligi yaratan aligtirmalar dahil
olmak fiizere gesitli teknikleri kullanarak ortak bir vizyonu gelistirerek siirece baslayabilir. Taktik
planlama, hedefleri koymay1 ve prosediirleri, kurallari, takvimleri ve biit¢eleri gelistirmeyi
kapsamaktadir. Operasyonel planlama ise, glnliik faaliyetleri kisa donemli olarak yiirlitmek ve
denetlemek icin yapilan planlamadir. Tipik 6rnekler, proje planlamasi ve iiretim takvimlemesidir.

Hedef ve stratejiler belirlendikten sonra, c¢alisanlar bunlara ulagmak i¢in en uygun ydntemleri
gelistirmelidir. Segilen yontemin uygunlugu veya dogru yolda gidildigiyle ilgili denetimin de elden
birakilmamasi1 gerekmektedir. Eger bastan bir denetim saglanirsa, hatalarin diizeltilmesi daha kolay
olacaktir. En bastan denetim saglanmazsa, belirlenen hedeflerden ve stratejilerden sapma yasanabilir.
Bazen belirlenen hedef ve stratejiler degisen kosullar yiiziinden, giincelligini yitirebilir. Bu durumda
da, orgiitiin daha dnce basarisiz oldugu alanlar gézden gecirilerek, yeni bir plan yapilmalidir.

Orgiitleme

Yonetimin ikinci temel islevi, orgiitlemedir. Orgiitleme, planlamada 6ngoriilen isletme amaglarina
ulagmay1 saglayacak bicimde insanlarin, arag-gerecin ve diger isletme olanaklarinin bulunmasi, etkin
bir calismay1 gergeklestirecek bicimde diizenlenmesi, yapilacak islerin gruplandirilip belirli boliimlere
baglanmasi, yetki ve sorumluluklarin belirlenmesidir. Goriildiigii gibi, orgiitlemenin kapsamina,
bolimlere ayirma, orgiit yapisin1 olusturma, yapida yer alan makamlarin yetki ve sorumluluklarini
tanimlama, makamlara uygun insanlar1 atama ve oOrgiitte gorev alan insanlar1 gerekli arag-gere¢ ve
olanaklarla donatma konular1 girmektedir.

Isletmede farkli uzmanliklar isteyen islerin belirlenerek, bunlardan her birinin bir ydneticinin
yonetimine verilmesine bdliimlere ayirma denir. Boliimlere ayirma, aslinda, isletme faaliyetlerinin
uzmanlagmis gruplar bi¢iminde kiimelendirilmesi demektir. Boylece, yoneticilerin gorevlerini
yapmalar1 kolaylagsmig ve islerini daha etkili bir bicimde denetlemeleri saglanmis olur. Boliimlere
ayirma tamamlandiginda, isletmenin Orgiit semasinda boliim, makam, daire, sube, seflik, biiro, ofis
gibi birtakim uzmanlik birimlerinin olustugu goriiliir.

Orgiitleme siirecinin {i¢ evresi vardir. Bu ii¢ evre, yapilacak islerin belirlenmesi ve gruplara
ayrilmasi, personelin belirlenip atanmasi ve yer, arag ve yontemlerin belirlenmesidir. Planlama
yapildiktan sonra hangi fonksiyonlarin yiiriitiilecegine karar verdikten sonra fonksiyonlar orgiit
birimleri halinde toplanir. Bunu bir 6rnekle agiklamak gerekirse, bir isletmede {iretim, pazarlama,
muhasebe, yonetim gibi ana bdliimler olusturulduktan sonra bu ana bdliimlerinde bakim, onarim,
kalite kontrol gibi alt bdliimlere ayrilmasidir. Bu fonksiyonlarin hepsi 6rgiit semas: adi verilen bir
biitiin iginde drgiitlemenin ilk evresini olusturur. Orgiitlemenin ikinci evresi olan personelin belirlenip
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atanmasidir. Bu evrede, orgiitte isler ve faaliyetler belirlendikten sonra, bu i ve faaliyetlere uygun
personelin belirlenmesi veya yetistirilmesi gerekir. En son agsamada ise, is ve faaliyetler i¢in segilen
personelin bunlar1 gergeklestirmesi icin gerekli arag, gere¢ ve donatimlardir. Ornegin, masa basinda
calisan personelin, masaya, sandalyeye, bilgisayara, dolaba, kaleme, deftere, yaziciya ihtiyac1 vardir.
Personel, biitiin bu ihtiyaglar islerini ger¢eklestirebilmek i¢in kullanir.

Orgiitlenmenin on ii¢ temel ilkesi vardir. Bu ilkeler, is boliimii ve uzmanlasma ilkesi, istisna ilkesi,
amag birligi ilkesi, kumanda birligi ilkesi, hiyerarsik yapi ilkesi, yetki ve sorumlulugun denkligi ilkesi,
yetki devri ilkesi, denge ilkesi, agiklama ilkesi, basitlik ve anlasilirlik ilkesi, esneklik ilkesi, siireklilik
ilkesi ve yonetim alani ilkesi olarak siniflandirilabilir (Tengilimoglu ve digerleri, 2009, s. 112).

Is Boliimii ve Uzmanlagsma Ilkesi: Orgiit icin 6nemli olan faaliyetlerin zamaninda, eksiksiz ve
kaliteli yapilmasidir. Bunlarin gerceklesebilmesi iginde, orgiitte ¢alisan personelin alaninda deneyimli,
uzmanlagmis olmasi ve uzmanlastig1 boliimde ¢aligmasi gereklidir. Orgiit yapist olusturulurken, drgiit
amagclarin1 gerceklestirecek oOlciitlere gore boliimlendirmeler yapilmali ve bu bdliimlendirmelere gore
uzman ve deneyimli personeller alinmalidir. Boylece, calisanlar en iyi olduklar1 iste kendilerini
gelistirirken, Orgiite yarari daha fazla olacaktir. Bu ilkenin gecerli oldugu Orgiitlenme bigimi
fonksiyonlarina gére boliimlendirmedir. Boliimlendirme ile ilgili konu 3. Unitede yer almaktadir.

Istisna lkesi: Orgiitte giinliik ve sik sik yapilan faaliyetlerin alt yonetim tarafindan yapilmasini
savunan ilkedir. Ust yonetimin giinliik her giin karsilagilan ve orgiitiin faaliyetlerinde hayati dnem
tagimayan kararlarla ilgilenmesinden daha ¢ok, hayati 6nem tasiyan kararlarla ilgilenmesi goriisiinii
onerir. Boylece, iist yonetim giinliik ayrintilardan uzak kalarak, daha onemli konularda daha iyi
kararlar alabilir.

Amag¢ Birligi Ilkesi: Her orgiitin acikca belirlenmis bir amaci bulunmaktadir. Bu amag
belirledikten sonra, amacin gerceklestirilmesi i¢in alt amacglara boliinmesi gerekir. Boylece alt
amaclarin gerceklestirilesi ile orgiitiin ana amaci gerceklestirilebilecektir.

Kumanda Birligi Ilkesi: Bu ilke 6rgiitte ¢aligan personelin sadece bir iistten emir almas1 gerektigini
ongoriir. Eger personel birden fazla iistten emir alirsa, personel etkin ve verimli ¢alisamayacaktir. Ilk
once hangi isi bitirmesi gerektigini ve hangi emri yerine getirmesi gerektigini bilemedigi icinde,
biiytiik sorunlar yasanacaktir.

Hiyerarsik Yapi Ilkesi: Orgiitte yetki ve sorumluklar yukaridan asagiya dogrudur. Ast {istiiniin kim
oldugunu ve kendisinden neler beklediginin bilmelidir. Boylece o6rgiitte hiyerarsik bir uyumluluk ve
koordinasyon olusur.

Yetki ve Sorumlulugun Denkligi Ilkesi: Orgiitte personele verilen yetkilerle sorumluluklar1 denk
olmalidir. Personelin gorevleri orgiitte sorumluluklarini olusturur. Her personelin sorumluluklarini
yapacak kadar yetkiye sahip olmasi1 gerekir.

Yetki Devri Ilkesi: Orgiitte ¢ogu zaman karar veren, arastirma, plan ve program yapan iist
yonetimdir. Ancak iist yonetimdekiler yetkilerini astlarla paylastiginda, astlar onlara verilen gorevi
daha iyi yerine getirebilecek ve kendilerini daha iyi hissetmelerine sebep olacaktir.

Denge llkesi: Orgiitte boliimler arasindaki yetkiler, gorevlere gére dagitilmalidir. Ornegin, bir
ustabagimin yetki ve sorumlulugu, bolim yoneticisiyle esit olmamalidir. Herkesin isine gore
sorumlulugu ve yetkisi az ya da fazla olmalidir.

Aciklama Ilkesi: Orgiitte personelin gorev, sorumluluk ve yetkileri acik ve net olarak yazili bir
sekilde belirtilmelidir. Bu sayede, orgiitte yasanacak catigmalar, gorev karigikliklar1 6nlenmis olur.

Basitlik ve Anlasilirlik Ilkesi: Orgiit kurulurken 6rgiit yapisi basit ve anlasilir olmalidir. Ast ve
iistlerin iliskileri, is akislar1 6rgiite uyumlu olmalidir.

Esneklik Ilkesi: Isletme i¢ ve dis cevrelerin etkisinde kalmakta ve bu etkiler isletmeyi degisime
zorlamaktadir. Bu degisimlere karsilik verebilmek ve degisimlere ayak uydurabilmesi igin isletmelerin
dinamik bir yapiya sahip olmas1 gerekir.



Siireklilik Ilkesi: Orgiitte degisimlere ayak uydurabilmek icin dinamik bir yapmin yani sira
personelin degisimi takip edebilecek, gelecegi gorebilecek sekilde yetismelerinin saglanmasi, orgiitiin
siirekliliginin devam ettirir.

Yonetim Alam Ilkesi: Orgiitte bir yoneticiye bagh ast sayisidir. Bu say1 belirlenirken yoéneticinin
deneyimi, bilgisi, yetenegi ve yapilan isin 6zelligi yonetim alanini belirler.

Yoneltme

Yonetimin yoneltme islevi bazi kaynaklarda yoneltme terimi yerine yiirlitme, emir-komuta gibi
terimler de kullanilmaktadir. Yoneltme en basit tanimiyla, planlama ve orgiitlemede karar verilen
orgiit amaclarin1  gergeklestirmek icin Dbiitlin  Orgiitin o amaglarin  gerceklestirilmesi igin
yonlendirilmesidir.

Yoneltme islevinin asil konusu insandir. Yoneltme, bireylerin yapilan planlara bagh kalarak
isgdérme gabalaridir. Orgiitte alinan kararlar ve yapilan planlar dogrultusunda islerin yerine getirilmesi
icim yoneticilerin verecegi emir ve talimatlarin verilis bi¢cimi, onlarin uygulanmasinda yoneticinin
liderlik niteliklerine sahip olmasi, astlarini motive etme, iletisim diizenini kurma gibi konular
yoneltme islevinde 6nemli bir yer tutar.

Yoneltme, bireylerin planlara uyum iginde is gérmelerini saglama cabasidir. Yoneltme, orgiitiin
amagclarinin gergeklesmesi icin bireylere is verme, onlara yol gosterme faaliyetidir. Yoneltme,
isletmenin amacina uygun sonuclarin elde edilmesinde organize edilmis kaynaklarin faaliyetlerinin
uygulamaya konulabilmesi i¢in gerekli ortamin yaratilmasi islemidir.

Etkin bir yoneltme yapilabilmesi i¢in bazi kosullar gereklidir. Bu kosullar asagida agiklanmistir.

Orgiitte Takim Ruhunun Gergeklestirilmesi: Yoneticilerin rgiitte ki énemli sorumluluklarindan
biri de, personelin isteklerini, amaclarin1 ve arzularm dikkate almalidir. Boylece ¢alisan personel
islerinde daha verimli olacak ve basar1 saglayacaktir.

Personeli lyi Tammak: Ydnetici personelini bedensel, ruhsal ve diger yetenekleri ydniinden
tanimalidir. Bylece hangi personelin hangi islerde calisabilecegini ve hangi isi yapamayacagin1 daha
iyi bilir ve ona gore yonlendirir. Boylece hem orgiite yararli olur hem de yonetici basart saglamais olur.

Gorev Sorumlulugu Gelismeyen Kisileri Orgiitten Uzaklastirmak: Orgiitte gdrevlerini yerine
getirmeyen ve sorumluluk iistlenmeyen personelin diger personelleri olumsuz etkilememesi igin
isletmeden uzaklastirilmas1 gerekir. Orgiitte gorevlerini, sorumluluklarmi yerine getirmeyen
personeller ilk 6nce uyarilir, uyarilarin tekrar1 sonrasinda bir gelisme olmadiginda personel isletmeden
uzaklagtirilir.

Personel ile Isletme Arasindaki Iligkileri Yakindan Tammak: Orgiitte bulunan yoneticiler astlarini
¢ok iyi tanimali, 6rgiitlin ¢ikarlarin1 savunmali ve astlarini savunmali, tarafsiz olmalidir.

Yénetici Cevresine lyi Bir Ornek Olmaldir: Orgiitte diizen ve disiplinin saglanmasi en uygun
yollarindan biri de yoneticinin astlara her konuda iyi bir drnek olmasidir. Astlardan; diiriistliik,
caliskanlik, diizen ve fedakarlik gibi nitelikler isteyen bir yonetici dncelikle kendisi bu o6zelliklere
sahip olmasi gerekir.

Personeli Devamli Denetim Altinda Bulundurulmalidir: YOnetici, personelin emirlerine uyup
uymadigini kontrol etmelidir. Bdylece verilen isleri ve sorumluluklar1 da kontrol etmis olur.

Yoneltmede Danigmali Bir Sistem Kurulmasi: Yoneticilerin orgiitte ki her konuda yeterli bilgisi
olmayabilir. Bu ylizden yoneticilere yardim etmesi ve gerekli bilgiyi saglamasi i¢in yardimcilari
bulunur. Yardimcilar1 yoneticileri bilmedikleri konularda bilgilendirir ve iglerin daha ¢abuk ve diizenli
ylriimesini saglar.

Yénetici Ayrinti Icinde Bogulmamaya Dikkat Etmelidir: Yoneticiler genellikle uzun dénem
faaliyetlerle ilgilenir. Ancak Orgiitte ufak ayrintilarla ugrasirsa zaman ve emek kaybi yasanabilir. Bu
ylizden ufak ayrintilarla ugragsa bile, zamanini ve emegini ¢ok fazla harcamadan ilgilenmelidir.
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Lyi Bir Odiillendirme ve Cezalandirma Sistemi Kurulmaldir: Orgiitte basar1 ve 6rnek davranislar
odiillendirilmeli, eger oOrgiitiin kurallarina uyulmuyorsa ve sorumluluklar yerine getirilmiyorsa da
cezalandirilma kullanilmalidir.

Denetleme

Denetleme; isletmenin amaglarina ne derecede ulasildiginin belirlenmesi, gerceklestirilen faaliyetlerin
amaglara ve planlamalara uygun olup olmadigmin odlgiilmesi degil, gerekli diizeltici eylemlerin de
yerine getirilmesini saglanmas1 ve sonuclarin degerlendirilmesi islemleridir. Onemli bir yénetim
fonksiyonu olarak denetimin etkinligi bazi denetim standartlar1 dahilinde gergeklesir. Bu standartlar
niteleyici ve niceleyici olarak belirlenen performans 6lgiitleridir. Kriterler dahilindeki bu performans
Olciitleri faaliyet esnasinda uygulamalar izlenerek, dlgiilerek ve sonuglarin eski veriler de gozetilerek
karsilagtirmasi yapilir. Sonuglar istatiksel olarak degerlendirilir ve birtakim sapma analizlerine tabi
tutularak sonug¢landirilir. Uygulama genel olarak iist yonetim tarafindan atanmis ve siireci gereginde
durdurma yetkisine sahip denetgiler, gozetimciler, siipervizorler, yoneticiler tarafindan veya uzman
danmigmanlarca gergeklesir. Operasyonel giinliik islerde de denetim is gorenler tarafindan gerceklesir.
Denetim konusunda ihtisas sahibi uzman kisilerce gerceklestirilir ve sonuglari {ist yonetime sunulur.
Bu raporlar karar alma ve planlama siireclerine girdi nitelik teskil etmektedir. Periyodik donemler
halinde yapilan denetimlerin sonucu uygunsuzluklar saptanir, ortaya ¢ikan uygunsuzluklar1 giderici
diizeltici faaliyetler tasarlanir, benzer uygulamalarda ortaya c¢ikma olasiligna karsin onleyici
faaliyetler tasarlanir, diizeltici ve Onleyici faaliyetlerin benzer uygulamalara yayginlastirilmasi
saglanir. Diger tim siireclerde oldugu gibi denetleme siireci de performans kriterleri dogrultusunda
zaman zaman gozden gegirilir, gelisme ve iyilestirme firsatlar1 ortaya konur. Bu siire¢ performans
sonuglariyla denetime katilan denetgilerin de performanslart 6lgiilerek denetgilerin denetimleri
saglanmis olur.

Her isletme, bir noktada, insanlarin neler yapabileceklerini ve neleri yapamayacaklarini nasil
diizenleyeceklerine karar vermelidir, yoksa denetimden ¢ikma riski vardir. Bununla birlikte, denetim
sistemleri iyi tasarlanmis bir Orgiitiin temel pargalaridir. Denetim gereklidir, ¢iinkii bir ¢okuluslu
Isletme strateji uyarladig1 zaman, calisanlarin gesitli unsurlar1 planlandig1 gibi uyguladigindan emin
olmalidir. Faaliyetsel olarak, bu yoneticilerin denetim sistemini, insanlarin uygun olmayan seyleri
yapmadigindan ve ideal olarak, insanlarin yapmalar1 gerekeni yaptiklarindan emin olmak igin
kurmalarin1  gerektirmektedir. Denetim ilk durumda &ncelik almaktadir: Insanlar uygun olarak
performans gostermiyor, koordinasyon sorunlari ortaya ¢ikiyor ve yonetim durumu diizeltmek igin
adimlar atmalidir. Etken bir denetim sistemi, isletmenin stratejisine ulagsmay1 saglayacak yontemlerle
etkinliklerin tamamlanmasin1 saglamaktadir. Denetim sistemleri, kaynaklarin dagitimin1 ve
yararlanilmasini diizenlemektedir ve bunu yaparken de, standardizasyon, planlama ya da karsilikli
ayarlama rutinlerinden hangisi ile tasarlanmis olursa olsun koordinasyon siirecini kolaylagtirmaktadir.
Bu soylenmis olarak, denetim sistemlerinin etkenligini belirleyen Olgiit, stratejiyi destekleyen
etkinlikleri ne kadar iyi ger¢eklesmek zorunda biraktigidir.

Yaygin olan {i¢ denetim yontemi vardir:
Piyasa denetimi, nesnel standartlar: koymak i¢in dis piyasa mekanizmalarini kullanmaktadir.

e Piyasa denetimi, Isletmelerin igsel performans kiyaslamalarmi (benchmark) ve standartlarimni
koymak i¢in, fiyat rekabeti ve goreceli pazar payr gibi dis piyasa mekanizmalarin
kullanmaktadir. Bu tarzda, genel merkez orgiitiin her bir ayr1 birimini degerlendirmektedir.
Bunu yaparken de, her birinin katk: sagladig1 toplam isletme karlarinin yiizdesi gibi piyasa
tabanli ¢ok sayida ol¢iite bakmaktadir.

Biirokratik denetim, orgiitsel yetkiyi vurgulamaktadir ve kurallara ve yonetmeliklere
dayanmaktadir.

e  Biirokratik denetim, Isletmelerin genis yelpazedeki etkinlikleri yonetmek igin, kapsamli bir
dizi kural ve yonetmelikleri yerlestirmek iizere merkezi yetki kullanmasidir. Politika ve
yonetmeliklere uyum saglayamayan birimler, iist diizey yoneticilerin dikkatini ¢eken
alarmlar1 harekete gecirmektedir.
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Klan denetimi, ¢alisan davranislarini ilimli bir seviyede tutmak icin paylasilan deger ve idealleri
kullanmaktadir.

e Klan denetimi, Isletmelerin biitiin calisanlar arasinda tercih edilen davranislar ideallestirmek
icin paylagilan degerlere dayanmalaridir. Klan denetimi, c¢alisanlarin girketlerinde neyin
onemli olduguna dair paylasilan fikirlerin kuvvetli bir sekilde belirlenmesini
desteklemektedir. Bu belirleme daha sonra, islerini nasil yapacaklarina ve denetleyeceklerine
yol gostermektedir.

W » B8 Yonetim siiregleri nedir? Tartisiniz

YONETICILIK KAVRAMI

Yonetici, bir grup insanm1 belirli amaglara ulasgtirmak i¢in uyumlu ve takim ruhu iginde c¢alistiran
insandir. Bagka bir deyisle, bagkalar1 vasitasiyla igsgéren ve basariya ulasan kimsedir (Eren, 2011, s.8).
Ancak yonetici sadece bir grup insani ydnlendiren, ¢alistiran degil, ayrica calisti1 yerin maddi
kaynaklarini ve tliretim faktorlerini yonlendiren kisidir.

Orgiitiin  basaris1  orgiitsel amagclarin  gergeklesmesiyle olur. Yonetici orgiitsel basariy
saglayabilmek icinde orgiit calisanlarinin drgiite bagliligini, yaptiklar: isi sevmelerini saglamaya ve
iligkilerini dengelemeye c¢alisir. Yoneticinin bunlar1 gerceklestirebilmesi i¢in bazi 6zel bilgi ve
becerilerinin olmas1 gerekir. Bu bilgi ve beceriler, alt diizey c¢alisanlart motive edebilme, orgiite
bagliliklarii arttirabilme, sorunsuz iletisim kurabilme, altinda calisanlar1 ¢ok iyi tanima, onlarin
yeteneklerini, becerilerini bilme ve yetenek-becerilerine gore orgiitte yer alan islere yonlendirmedir.
Bunlarin yanm sira, yoneticilerin ¢aliganlarnin giivenini kazanabilecek bir yapiya sahip olan, saygi
goren, degisimlere agik, degisimi destekleyen ve liderlik vasiflarina sahip olmasi gerekir.

Yonetici sadece orgiit i¢inde calisanlarin veya kullanilan ara¢ ve gereclerin uyumunu dikkate
almaz ayrica Orgiitiin faaliyette bulundugu yakin ¢evre ve genel ¢evre kosullarimi da dikkate alir.
Yakin cevre ve genel gevre kosullarin1 dikkate almasinin sebebiyse, bu c¢evrelerde meydana
gelebilecek bir degisimin ya da sikintinin yoneticinin 6rgiitiinii etkilemesine yol agacaktir. Bu yilizden
yonetici, hedeflere ulagsmak i¢in hem Orgiit i¢i hem Orgiit dist kosullarii birbirlerine
uyumlastirmalidir.

Yonetsel Diizeyler

Orgiitler biiyiik, kiiciik, 6zel, kamu gibi ¢esitlerde oldugu igin yonetim diizeyleri de farkh farklidir. Bu
ylizden y&netici kavramindan bahsedildiginde sadece iist yonetici akla gelmemelidir. Orgiitlerde alt,
orta ve lst diizey yoneticiler bulunmaktadir. Bu yonetsel diizeyler arasinda ki temel fark, yoneticilerin
sahip oldugu otorite, yetki, sorumluluk ve orgiitsel faaliyetlerin derecesidir. Yonetsel diizeyler sekil
1.3te gosterilmistir. Bu diizeyler asagida detayli bir sekilde agiklanmistir.
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Orta
Duzey

Alt
Diizey

Sekil 1.3: Yonetsel Diizeyler, inan Ozalp, Isletme Yénetimi, Birlik Ofset, 2005, s. 22.

Alt Diizey Yéneticiler

Bu diizeyde bulunan yoneticiler, giinliik faaliyetlerin yiirlitilmesinden ve Dbasarilmasindan
sorumludurlar. Bunun i¢in yonetsel iglevleri olmayan is¢i, memur, hizmetli gibi ¢alisan ve herhangi
bir yonetim gorevi olmayan kisileri yoneten, kisim sefleri, posta basi, ustabasi, bas kalfa, formen ve
odac1 baglar1 gibi cesitli ¢alisanlar alt diizey yoneticilerini olustururlar. Bankada yer alan sefler,
fabrikada yer alan ustabasilar, biiro yoneticileri bu tiir yoneticilere drnektir.

Orta Diizey Yoneticiler

Boliim veya daire amirleri, servis sefleri yardimcilari, genel sekreterler, daire amirleri ve yardimcilar
gibi unvan alan orta diizey yoneticiler plan gelistirir, bunlar1 uygulama asamasina koyar ve yapilanlari
kontrol eder, maliyetleri analiz eder, {ist diizey yoneticilere rapor verirler. Orta diizey yoneticiler iist
yonetim tarafindan belirlenen amaglara ulagsmak i¢in gerekli olan program ve faaliyetlerin
koordinasyonundan sorumlu olarak isletmenin islevsel yonetimi ile ilgili faaliyetlerle ugrasirlar.

Ust Diizey Yéneticiler

Isletmenin en {istiinde yer alan ve tepe ydneticileri olarak ifade edilen yoneticiler; genel miidiir,
bagkan, boliim ve daire midiirleri, daire baskanlari, miistesarlar, miidiirler gibi yoneticilerden olusur.
Bu diizey yoneticilerin, ¢aligmalar1 genelde isletme disina doniiktiir ve isletmeyi bir biitiin olarak
goriirler. Ust diizey yoneticilerin yonetsel becerileri; teknik beceri, haberlesme becerisi, insan iliskileri
becerisi, analitik beceri, karar verme becerisi ve kavramsal beceri gibi becerilere sahiptirler.

Ust diizey yoneticilerin galigmalari tiim 6rgiit diizeniyle ilgili olup, ekonomik sistem igin de
isletmenin amaglarini en iyi sekilde gerceklestirmeye yoneliktir. Ust yonetim isletmenin etkili bir
stratejisini hazirlar ve stratejik yonetimi bir felsefe olarak benimser. Bu anlamda her isletme en
yiiksek dereceli yoneticisini CEO olarak belirler. Icra kurulu baskam olarak da ifade edilen (CEO-
"Chief Executive Officer"), bir sirketin, drgiitlin veya acentenin en {ist dereceli yoneticisidir.

Fonksiyonel ve Genel Yoneticiler

Orgiitteki diizeylerine goére farkl tiirde yoneticilik siniflandirilmasinin yani sira birde orgiitte ki
faaliyetlerin kapsami veya alanlarmma goére fonksiyonel ve genel olarak yoneticiler siniflandirilir.
Fonksiyonel yoneticiler benzer egitimi ve becerileri olan kisilerdir. Fonksiyonel yonetici sadece
uzmanlastig1 faaliyetten sorumluyken, genel yonetici oOrgiitteki tiim faaliyetlerden sorumludur.
Magaza yoneticisi ve fabrika miidiirii genel yoneticiye 6rnektir.
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Isletmede {i¢ yonetim basamagi vardir. Bunlar asagidaki sekildeki gibi goriilebilir (Ozalp, 2005,
$.23):

UST YONETIM
{ " Yonetim Kurulu
' Baskani ;
e, Vo
. Genel Mudiir .

E Genel Miidiir Yardimcisi :

Boliim Baskani :

L R

Bolge Yoneticisi

\/

Fabrika Midiru

Bolim Yoneticileri
ALT YONETIM
i Biro Yoneticileri
CALISANLAR

Operatorler, Isciler,
Stilistler, Teknikerler

Sekil 1.4: Yénetim Faaliyetleri, inan Ozalp, Isletme Y&netimi, Birlik Ofset, 2005, s. 23.

Ust, orta ve alt ydnetim diizey yoneticilerinin yerine getirdikleri gérevler farkli farklidir. Asagidaki
tabloda bu farkliliklar kisaca 6zetlenmistir (Ozalp, 2005, s. 24).

Tablo 1.1: Cesitli Yonetim Seviyelerinde Yerine Getirilen Gorevler, inan Ozalp, isletme Yénetimi, Birlik Ofset, 2005,
s. 24.

Ust Yoénetim

isletme igin en dnemli kararlari alirlar.

Uzun dénemli planlari hazirlar ve yayinlarlar.

Ana bolimlerin ¢calismalarini gézden gegirirler.

isletme sahipleriyle 6rgit arasinda képrii gorevi gériirler.
Orta Yonetim

Aylik ve yillik Uretim ve satis raporlari hazirlarlar.
isletmenin teknik planlarini yaparlar.

Ust yénetimin kararlarini uygulamaya koyarlar.

Bolum amaglarini saptarlar.

Alt Yonetim

Gunluk iglerin yuratulmesini saglarlar.

Calisanlarla yakin iligkiye girerler.

Uretim ve satiglarin dénemsel sonuglarini gézden gegirirler.
islerin teknik denetimini saglarlar.
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YONETICILERIN OYNADIGI ROLLER

Mintzberg’e gore, yoneticinin ii¢ tiir 6rgiitsel rolii vardir (Lewis-Goodman-Fandt, 1994, s. 8). Bunlar,
kisilerarast roller, bilgi rolii ve karar verme roliidiir. Kigilerarasi rolii, orgiitte calisanlarla diger
kurumlar arasindaki iliskiyi diizenleyen rollerdir. Bu tiir iligkide kurallara, yasalara veya yaptirimlara
yer yoktur. Tamamiyla yoneticinin kendi cabalartyla ve kisiligiyle kurulan bir iliskidir. Kendi
calisanlartyla diger kurumlarda ¢alisanlar arasinda bir koprii gérevi yapar. Bilgi rolii, yoneticinin
orgiitte ki islerle ilgili yeterli bilgiye sahip olmas1 dnemlidir. Bu bilgiler sayesinde orgiitiin belirledigi
hedeflere veya oOrgiitte karsilasilan sorunlara ¢oziimler iiretilebilir. Ancak sadece yoneticinin bilgili
olmas1 degil, ayrica bilgiyi toplama ve bu bilgileri Orgiite uygun bir bigimde islenmesini
saglayabilmesi de 6nemlidir. Orgiite hangi tiir bilgilerin gerekli oldugu, nerede bulundugu, bunlarm
hangilerinin orgiite yararli olacagi, bu bilgilerin orgiite nasil uyumlastirilacag: gibi konulara dikkat
eder.

Karar verme roliiyse, orgiitiin gelecekte nerede olacagi, hangi ¢alisanlarin ise alinacagi, hangi arag,
malzeme ve gereclere ihtiya¢ duyuldugu, hangi tiir sorunlarin oldugu v bunlara ¢éziim yollarinin
bulunmasi gibi kararlar1 yerine getirir. Yoneticinin asil isi karar vermedir.

Bireylerarast Roller: Yoneticiler, orgiit igindeki gorevleri nedeniyle bazi bireylerarasi rolleri
yerine getirirler. Bu rol, dogrudan yoneticinin 6rgiit ig¢indeki {iyelerle ve diger kurumlarla olan
iligkilerini inceleyen resmi otorite temelinden dogmaktadir. Bireylerarasi roller, yoneticilerin
sempozyumlara ve torenlere katilma gibi Orgiiti temsil etmesini iceren temsil roliinii igerir.
Yoneticilerin emrinde ¢alisan kisileri orgiitiin amaglar1 dogrultusunda motive etmek, onlar1 koordine
etmek gibi gdrevleri vardir. Bazen yetki ile yaptirilamayacak olan islerin liderlik ile yaptirilabilmesi
miimkiindiir. Yoneticilerin 6rgiit birimlerinin basar1 ya da basarisizligindan genis 6l¢iide sorumlu
olmalar1 nedeniyle, orgiit iginde mutlaka oynamalar1 gereken lider rolii vardir. Bireylerarasi roller
i¢inde incelenebilecek ikinci rol de bu lider roliidiir. Bireylerarasi rol i¢inde ele alinacak son rol olarak
da kargimiza yoneticinin kendi sorumluluk alani disinda bulunan kisi ve gruplarla iligki gelistirmesini,
isletme sahipleri ile astlar1 arasinda bilgi saglama gdrevini yerine getirmesini i¢eren bilgi saglama rolii
¢ikar.

Bilgi Saglayict Roller: Yoneticilerin bilgi saglayict rolleri, bir bilgi ag1 gelistirmek ve korumak
i¢in yerine getirilen faaliyetleri ifade etmektedir. Bu rol, yoneticinin 6rgiitiin i¢ ve dis ¢evresine iligkin
giincel bilgileri toplamak yoluyla karar almasini kolaylastiran bilgi toplama roliinii; yoneticilerin bilgi
toplama rolii sayesinde elde ettikleri bilgileri orgiit i¢inde ve disinda bu bilgileri kullanabilecek
kisilere, iistlerine ve astlarina yaymasini, bilgileri onlarla paylagmasini igeren bilgi yayma rolii;
yoneticinin kendi birimi, kendi orgiitii disindaki kisilere isletme politikalari, faaliyetleri ve planlari
hakkinda bilgi vermesini iceren sozcii roliinii igerir.

Karar Verici Roller: Yoneticinin temel gorevinin karar verme olmasi nedeniyle toplanan bilgiler,
gelistirilen iliskiler hep bu temel gorevi daha saglikli bir bigimde yerine getirme amacina yoneliktir.
Bu rol, yoneticinin isletme i¢in en fazla yarar saglayacak olan kararlari almasini saglar. Karar verici
roller kendi iginde yoneticinin birimi gelistirmek ve degisen cevresel kosullara uymasii saglama
amact giiden isletme sahipligi roliinii; astlar arasinda, kendi boliimii ile diger boliimler arasinda ve
isletme ile diger isletmeler arasinda ortaya ¢ikan sorunlar1 ¢dzme ile yoneticinin tistlendigi temel bir
rol olarak sorun ¢ozme roliinii; isletme icin istenen sonuglara ulasabilmek i¢in insanlarin, zamanin,
donanimin, biit¢enin ve diger kaynaklarin nasil dagitilacagi hakkindaki kararlarla ilgili kaynak
dagitma roliinii; son olarak da, isletmenin ¢ikarina olacak sonuglara ulasilmasi i¢in yapilan resmi
goriisme ve pazarliklari iceren arabulucu roliinii igerir.
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Tablo 1.2: Yénetici Rolleri ve Bunlara lligkin Faaliyetler, H.Mintzberg, The manager’s Job: Folklore and Fact,

Harvard Business Review 53, No: 4, 1975.

Grup Rol Faaliyet
ihtiyag duyulan bilgileri aramak ve elde etmek, periyodikleri ve
Kontrol SR
raporlari taramak, kisisel iligkiler kurmak
o Dagitma Diger orgut Gyelerine bilgi aktarmak, onlara bilgi notlari ve raporlar
Bilgisel o gdndermek telefon konusmalari yapmak
Sézciilik S6zli konusmalarla, raporlarla, kisa mesajlarla dig 6rgutlere bilgi
aktarmak
. Resmi tdrenler ve sembolik goérevlerle, ziyaretcileri kabul etmek,
Temsil . . - .
resmi ve hukuki dokimanlari imzalamak
. Astlari yonetmek, motive etmek, astlari egitmek o6git vermek,
. Lider e
Bireylerarasi iletisim kurmak
il Orgiit ici ve orgiit disi bilgi iligkileri olusturmak, bu iligkileri yazili
Iligki .
mektuplar, telefonlar ve toplantilar yaparak gerceklestirmek
Girisimci lyilestirici  projelere girismek, vyeni fikirleri ortaya c¢ikarmak
¥ baskalarina fikir olusturma hakki verme
Anlasmazlik Tartisma ve kriz ortamlarinda duzeltici ¢abalara girismek, astlar
Karar Cézrie arasindaki catismalari ¢ozmek, cevresel krizlere adapte olmak.
Vi - = = —
erme Kaynak Kaynaklarin kimlere dagitilacagina karar vermek, program ve btge
Dagitma onceliklerini belirlemek
Miizakerecilik Sf,'r]dlka,_ s_at|§, s_:atm alma ve putge kontratlarinin mizakerelerinde
bdlumlerini temsil etmek ve bdlim gikarlarini savunmak

YONETICININ SAHIP OLMASI GEREKEN OZELLIKLER

Orgiitte yonetici olmanin gerektirdigi gorevler ve sorumluluklar yer alir. Bu gérev ve sorumluluklar
yerine getirebilmesi i¢in yoneticilerin baz1 6zelliklere sahip olmasi gerekir. Bu ozellikleri ii¢ ana
baslik altinda incelersek; bunlar yoneticinin entelektiiel, sosyal dzellikleri ve yoneticinin karakterine
iligkindir.

Yoéneticinin Entelektiiel Ozellikleri

Yoneticilerin sadece insanlari yonlendirme ozelligine degil, ayrica planlama yapabilen gelecegi
ongoren, karar veren Ozelliklere de sahip olmasi gerekir. Bu oOzelliklere sahip olabilmesi igin
entelektiiel 6zelliklere sahip olmalidir. Entelektiiel 6zellikler;

1.

6.

Yoneticinin bircok konuda uzmanlasmis olmasi gerekir. Ciinkii Orgiitte sadece tek bir
konuyla ilgili sorun yagamayacak ya da tek bir konuda karar vermek zorunda kalmayacaktir.

Yonetici, elde ettigi bilgileri, detaylandirabilmeli veya ¢ok genis bir yelpazedeyse bu bilgileri

daraltabilmelidir.

Yonetici, orglitte yasanan iyi veya kotii durumlar tarafsiz ve detayl bir sekilde nedenleri ve
sonuglariyla irdeyebilmelidir.

Yonetici, orgiit iginde veya disinda olan firsat veya tehditleri, onceden gorebilmeli ve ona
gore adimlar atabilmelidir.

Yonetici, calisanlar arasinda olan olaylarda adil olmalidir. Hangi diizeyde olursa olsun,
haklinin hakli oldugunu savunabilmelidir.

Yonetici, diigiincelerinde net ve diiriist olmalidir. Ne diistindiigiinii acik ifade etmelidir.

Yoneticinin Karakterine iliskin Ozellikler

Yoneticinin karakterine iliskin 6zellikler sunlardir:

1.

Bir yonetici hem mantigimi hem de duygularini kontrol altinda ve dengeli tutmalidir.
Calisanlariin sorunlarina bazen dostca bazen de bir iistii gibi yaklasabilmelidir.

Orgiitte g¢alisanlar farkli kiiltir ve egitimden geldikleri igin farkliliklar olacaktir. Bu
farkliliklar degisik davranislara ve diigiincelere yol agacaktir. Bu degisiklikleri yonetebilme
uyumlastirabilme ve uyum saglayabilme 6zelliklerine sahip olmalidir.
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3. Yoneticinin verecegi kararlar tiim orgiitii etkileyecegi i¢in, verecegi kararlarda ¢ok dikkatli
ve riskleri goze alabilecek kadar da cesur olmalidir.

4. Yoneticilerin orgiitiin hem i¢ hem de dis ¢evresi ile ilgileri vardir. Her iki ¢cevrede olan biteni
iyl bilmelidir. Bunun i¢inde iyi bir gézlemci ve ayrica iyi bir hafizaya da sahip olmasi
gereklidir. Boylece orgiitte olabilecek sorunlara karsi tedbir almasi, ¢éziim bulmasi daha
kolaydir.

5. Yonetici, hem calisanlarla hem de Orgiit makine, iiriin, ara¢ ve gerecleri ile ilgili tim

evraklar1 dosyalamalidir. Bu dosyalama onemlidir ¢iinkii teknolojide yasanacak bir sorun
karsisinda, bu dosyalar yardimiyla isler yoluna girecektir.

6. Karsilastig1 sorunlar1 bir diizene koymalidir. Bazen sorunlar acil ve acil olmayan seklinde
olabilir. Acil olanlar ilk sirada ¢dziilmeli ve ¢oziiliirken de problem ¢oziicli yontemlerden
yararlanilmalidir.

Yéneticinin Sosyal Ozellikleri

Yoneticinin Orgiitteki tiim c¢alisanlara kendini kabul ettirmesine iliskin 6zelliklerdir. YOneticinin
orgiitteki tiim caligsanlara kendi kabul ettirmesine iliskin 6zelliklerdir. Yoneticinin her diizeyde ki
insanla iletisim kurabilme ozelligine sahip olmasi gerekir. Dig goriiniisiine dnem veren, bulundugu
ortama gore hareket eden, ikna giicline sahip olan bir yonetici olmalidir.

Yoneticilik Yetenekleri

Yoneticilerden bahsederken orgiitte bulunan tiim diizeydeki yoneticileri igermektedir. Yalniz,
yoneticilerin sahip olmasi gereken 6zelliklerin yani sira yoneticilerin belli 6l¢iilerde bazi yeteneklere
de sahip olmasi gerekir. Bu yetenekler yoneticilerin orgiitte bulunduklar1 diizeye gore farklilik
gosterir. Bu farklilik daha ayrintili ve daha agiklamali olarak Sekil 1.5’te gosterilmektedir.

Ust Diizey Kavramsal
Yonetimi Beceri

Orta Duzey Begseri Analitik Karar
Yénetimi iligkiler Beceri Verme
Becerisi Becerisi
Alt Diizey | Teknik \ lletisim
Ydnetimi | Beceri Becerisi

Sekil 1.5: Orgiitiin Cesitli Diizeylerinde Gerekli Yénetsel Beceriler, ismail Efil, isletmelerde Yénetim ve
Organizasyon, Dora, 2010, s. 29.

Sekilde yer alan beceriler asagida kisaca agiklanmistir.

Teknik Beceri: Sekil 1.5’te de goriildiigli gibi teknik beceri alt diizey yoOneticilerinde bulunmasi
gereken beceridir. Ciinkii Orgiitte ¢alisanlarla birebir iligski iginde olan ve onlara destek veren alt
yoneticilerdir. Alt yonetimde yer alan yoneticilerin her biri, bir dalda teknik bilgiye sahiptir. Ancak,
bu teknik bilgiyi kullanabilme yetenegi en 6nemli unsurdur. flag fabrikasinda galigan alt diizey
yoneticisinin kimya hakkinda bilgiye sahip olmasi teknik beceriye bir 6rnektir.

Iletisim Becerisi: Giiniimiizde iletisim ¢ok 6nemli unsurlardan biri olmustur. Orgiitte galisanlarin
ve yoOneticilerin birbirlerini anlamasi, diislincelerini iletebilmesi 6nemlidir. Ciinkii iletisim sayesinde
calisanlarin motivasyonlar1 yiikselecek ne tiir yeteneklerinin oldugu anlasilacak, orgiite bagliliklar:
artacak ve yoneticinin istediklerini daha iyi yapacaklardir. Birbirlerini anlamayan, iletisim kurmayan
bir drgiitte catigsma yasanacak hatta orgiitiin basarisizligina sebep olacaktir.

Beseri Iligkiler Becerisi: Yonetimde insanlarla iyi iliskiler iginde olmak énemlidir. Ciinkii insanlar
sayesinde istenilen amaclara ulasilabilir. Bu yilizden insanlar1 motive edebilmek, onlara yol
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gosterebilmek, sorunlarina ¢oziim iiretebilmek, onlari anlamak ve paylasimlar: arttirmak onemlidir.
Biitiin bunlar1 gergeklestiren yonetici beseri(insan) iligkilerinde yetenekli olmalidir. isin mutfaginda
bagka bir deyisle isi gerceklestiren ¢alisanlarla en fazla alt ve orta diizeydeki yoneticiler iliski i¢inde
oldugu icin, genellikle alt ve orta diizeydeki yoneticiler i¢in beseri iliskiler becerisi 6nemlidir.

Analitik Beceri: Orgiitiin stratejilerini, hedeflerini, politikalarim, planlarmi hazirlamak ve biitiin
bunlarin sonuclarmi tahmin edebilmek, analitik beceridir. Genellikle iist yonetim diizeylerinde
bulunan yoneticilerde bulunan ve olmasi gereken bir dzelliktir. Ciinkii alt ve orta diizey yoneticileri isi
yapan, gerceklestiren calisanlarla iliski icindedir. Ust diizeyde ki yoneticiler ise orgiit i¢in hayati 5nem
tagtyan iglerle ilgilenirler. Alt ve orta diizeydekiler daha dnceden belirlenmis planlanmis faaliyetlerle
ilgilenirken, iist diizeydekiler karmasik ve belirsiz durumlarla i¢ igedir. Bu ylizden iist yoneticilerin
belli yontem ve teknikleri bilmesi gerekir bunun nedeniyse, ancak yonetim ve teknikleri bilerek
belirsizlik ve karmasik durumlarin ¢oziilebilmesidir.

Karar Verme Becerisi: Karar verme, oOrgiitin belirli amacglara ulagmasi i¢in veya Orgiitte
karsilagilan sorunlar1 ¢dzmek icin belirlenen alternatifler arasindan birini se¢mektir. Orgiitte karar
verilerek planlama, yoneltme ve denetim gibi fonksiyonlar gergeklestigi i¢in karar Onemli bir
unsurdur. Karar vermede orgiitiin her diizeyinde bulunan c¢alisanlar yer almalidir. Ancak karar
vermeyi list yoneticiler yerine getirmektedir, orta ve alt diizeydeki yoneticiler faaliyetlerini iist
yonetimin verdigi kararlar dogrultusunda yerine getirirler. Bu yiizden karar verme becerisi iist
diizeydeki yoneticilerde bulunmasi gereken bir 6zelliktir.

Kavramsal Beceri: Kavramsal beceri, aslinda karar vermeyle iliskilidir. Y0onetici sadece orgiit i¢i
durum ve iligkileri géz 6niinde bulundurmaz ayrica dis ¢cevrede yer alan diger kurum ve kuruluslar1 da
takip eder. D1s ¢evrede olacak olaylar: tahmin etmeye, orgiitii ne kadar etkileyecegine karar vermeye
calisir. Bunun yaninda 6rgiit i¢inde olan olaylar ve calisanlarindan da haberi vardir. Orgiitii bir biitiin
olarak goriir ve cevreyle olan iligkisini uyumlagtiran kararlar alir. Bu beceriye sahip yoneticilerde
karar verme islevi oldugu i¢in, iist yonetimde bulunan kisilerdir.

W # B8 Yoneticilik becerileri nelerdir? Tartiginiz.
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Ozet

Yonetimin anlami ¢esitli bilim dallar1 tarafindan
da agiklanmigtir. Tktisatgilara gore ydnetim, dogal
kaynaklar, isgiicii ve sermaye ile birlikte iiretim
faktoriidiir. Sosyologlara gore yonetim, sinif ve
sayginhik sistemidir. Psikoloji, hukuk gibi diger
bilim dallarina gore yonetim, belli amaclar1 diger
kisilerin ¢abalar1 ile gerceklestirmektir. Biitiin bu
farkli bilim dallarinin yonetim tanimlarinin ortak
noktas1 belli amagclar1 insanlarin c¢abalar1 ile
gergeklestirmektir. Ancak yonetimde sadece
insanlarin ¢abalartyla belirli amaca ulasma
yoktur. Yonetimde belirli amagclari
gerceklestirmek icin tiim kaynaklarm dogru bir
sekilde insanlar tarafindan  kullanilmasini
saglamak vardir. Insanlar1 dogru yonlendirmek,
dogru arag ve geregleri kullanmaktir. Oyleyse
yoOnetim, belirli bir takim amaglara ulagsmak i¢in
basta insanlar olmak iizere parasal kaynaklari,
donanimi, demirbaslari, hammaddeleri, yardime1
malzemeleri ve zamani birbiriyle uyumlu, verimli
ve etkin kullanabilecek karar alma ve uygulatma
stireclerinin toplamidir.

Yonetimin dzellikleri sdyle ifade edilebilir. Amag
Ozelligi: Orgiitiin hayatin1 siirdiirebilmesi igin bir
amact olmalidir. Ancak bu amag, tim Orgiit
iyeleri tarafindan benimsenmis olmali ve
belirlenmis olmalidir. Yonetimin taniminda da
yer aldigi gibi, belli bir amaca ulagsma vardir.
Isboliimii: Orgiitte amag belirlendikten sonra, bu
amac1 gerceklestirmek igin Orgiit c¢alisanlar
arasinda se¢imler yapilir. Bu secimler yapilirken
amaci gercgeklestirebilmek i¢in yapilmasi gereken
isleri en 1iyi yapabilecek ¢alisanlara gore
boliimlendirme gerekir. Isler cesitli parcalara
ayrilir ve o islere gore isinde uzman kisiler
secilir. Yaraticilik: Yonetim c¢aliganlar1 yoneltme
faaliyetini igerir. Bu faaliyeti gergeklestiren,
yonetici galisanlarin1 motive etmelidir. Bu sayede
calisanlarin yaraticiliklar1 ortaya ¢ikacak ve iste
basarili, verimli olacaklardir. Hiyerarsi Ozelligi:
Yonetimde, yoneten amaglar1 yerine getirecek
kisileri yonlendiren ve yonetilenler, amaglari
gergeklestirmek icin calisanlar vardir. Yoneten,
yonetilenlerin istiindedir. Bagka bir deyisle,
yonetimde as-iist iligkisi, hiyerarsisi bulunur.
Demokratik Ozellik: Yoénetimde, onemli olan
ozellik ara¢ gere¢ olmadan da c¢aliganlar
araciligiyla amaci gerceklestirebilmektir. Ancak
amag gergeklestirilirken, karar almada,
uygulamada, kontrolde de c¢alisanlar1 siirece
katmay1 gerektirir. Yonetimde birlikte ¢alisma
saglanmasi 6nemlidir. Grup Ozelligi: Yonetim iki
veya daha fazla kisinin faaliyetlerini igerir. Bu
yiizden yonetim bir grup faaliyetidir. Iletigim
Ozelligi: Orgiitte yoneticinin hem c¢alisanlariyla
hem iist yonetimle, hem g¢alisanlarin galisanlarla,
iletisiminin olmas1 gereklidir. Iletisimin oldugu
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yonetimde, tiim orgiit ¢calisanlar1 birbirlerini tanir,
sorunlar1 daha iyi ¢0zer ve oOrgiite bagliliklar
fazla olur.

Yonetim siireci, baskalar1 araciligiyla belirlenen
amaclara ulagsma veya baskalarma isgordiirme
faaliyetlerinin toplamidir. Yonetim stireci ¢esitli
islevlerden olusmaktadir. Bu islevler literatiirde
farkli olsa da, genel olarak planlama, orgiitleme,
yoneltme ve denetimden olusur. Plan, orgiitiin
gelecekte ulagsmak veya gergeklestirmek istedigi
belli nokta veya durumlara erismek icin ¢izdigi
bir harita olarak tanimlanabilir. Orgiit, plan
yaparken, hangi isi, ne zaman, nerede ve kiminle
yapacagina karar verir. Bu kararn verirken,
alternatifler arasindan en iyi ve dogrusunu
secmeye calisirlar. Planlama ise, plani ortaya
¢ikarmak yapilan faaliyetleri igerir. Yonetimin
ikinci temel islevi, orgiitlemedir. Orgiitleme,
planlamada  Ongdriilen isletme amaglarina
ulagsmay1 saglayacak bicimde insanlarin, arag-
gerecin ve diger isletme olanaklarinin bulunmasi,
etkin bir c¢aligmay1 gergeklestirecek bigimde
diizenlenmesi, yapilacak islerin gruplandirilip
belirli  boliimlere  baglanmasi, yetki ve
sorumluluklarin belirlenmesidir. Goriildiigii gibi,
orgiitlemenin  kapsamina, boliimlere ayirma,
orglit yapisini  olusturma, yapida yer alan
makamlarin yetki ve sorumluluklarini tanimlama,
makamlara uygun insanlar1 atama ve Orgiitte
gorev alan insanlart gerekli arag-gere¢ ve
olanaklarla donatma konular1  girmektedir.
Yonetimin ydneltme islevi bazi kaynaklarda
yoOneltme terimi yerine yiiriitme, emir-komuta
gibi terimler de kullanilmaktadir. Yoneltme en
basit tanimiyla, planlama ve orgiitlemede karar
verilen Orgiit amaclarin1 gerceklestirmek igin
biitlin orgiitiin o amaclarin gerceklestirilmesi igin
yonlendirilmesidir. Denetleme; isletmenin amag-
larina ne derecede ulagildiginin belirlenmesi,
gerceklestirilen  faaliyetlerin  amaglara  ve
planlamalara uygun olup olmadiginin 6lciilmesi
degil, gerekli diizeltici eylemlerin de yerine
getirilmesini saglanmasi ve sonuglarin
degerlendirilmesi  islemleridir. Onemli  bir
yonetim fonksiyonu olarak denetimin etkinligi
bazi denetim standartlar1 dahilinde gergeklesir.
Bu standartlar niteleyici ve niceleyici olarak
belirlenen performans 6l¢iitleridir.



Kendimizi Sinayalim

1. Bagkalarmin araciligiyla amaca ulasma ve
bagkalarina is gordiirme faaliyetti tanimi
asagidaki tanimlardan hangisidir?

a. Yonetim
b. Denetim
c. Kontrol
d. Yoneltme
e. Planlama

2. Orgiitsel amaglar kag baglik altinda ele alinir?

a. 4
b.

c. 2
d. 5
e. 1

3. Yonetimde as-iist iliskisi, yonetimin asagidaki
hangi 6zelliklerinden biridir?

a. Amag ozelligi

b. Is boliimii

¢. Yaraticilik

d. Grup ozelligi

e. Hiyerarsi 6zelligi

4. Yonetim  ikinci

hangisidir?

islevi  asagidakilerden

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

5. Her orgiitiin agik¢a belirlenmis bir amaci
bulunmaktadir. Bu amac¢ belirledikten sonra,
amacin gergeklestirilmesi i¢in alt amaclara
boliinmesi gerekir bu ilke oOrglitlemenin hangi
ilkesidir?

a. Isboliimii ve uzmanlasma ilkesi
b. Istisna ilkesi, amag birligi ilkesi
c. Kumanda birligi ilkesi

d. Amag birligi ilkesi

e. Hiyerarsik yapi ilkesi
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6. Yoneltme islevinin asil konusu nedir?
a. Insan

b. Denetim

c. Yonetim

d. Orgiitleme

e. Planlama

7. Yaygin olarak kag tiir denetim vardir?

a. 3
b. 2
c. 4
d. 1
e. 5

8. Giinlik faaliyetlerin yiiriitilmesinden ve
basarilmasindan sorumlu olan ydnetsel diizey
asagidakilerden hangisidir?

a. Alt diizey yoneticiler

b. Operasyonel diizey yoneticiler
c. Stratejik diizey yoneticiler

d. Orta diizey yoneticiler

e. Ust diizey yoneticiler

9. Mintzberg’e gore, yoneticinin li¢ tiir orgiitsel
rolii vardir. Asagidakilerden hangisi bu rollerden
biridir?

a. Denetleme rolii
b. Bilgi rolii X

c. Tletisim rolii

d. Yonlendirme rolii

e. Danigsmanlik rolii

10. Asagidakilerden
yeteneklerinden biridir?

hangisi yoneticilik

a. Planlama becerisi
b. Denetleme becerisi
c. Orgiitleme becerisi
d. Tletisim becerisi

e. YoOneltme becerisi



Kendimizi Sinayalim Yanit
Anahtan

1. a Yanitiniz yanhs ise “Yonetimin Tanimi”
baglikli konuyu yeniden gézden gegiriniz.

2.b Yanitiniz yanlig ise “YOnetimin Amaci”
baslikli konuyu yeniden gdzden gegiriniz.

3. e Yanmitimz yanlis ise “Yonetimin Ozellikleri”
baglikli konuyu yeniden gézden gegiriniz.

4.c¢ Yamtimz yanlis ise “Orgiitleme” baglikli
konuyu yeniden gozden gegiriniz.
5.d Yamtimiz yanhs ise “Orgiitleme” baghklt
konuyu yeniden gozden gegiriniz.
6. a Yanitiniz yanlis ise “Yoneltme” bagslikl
konuyu yeniden gbzden gegiriniz.
7.a Yanitiniz yanhs ise “Denetim” baglikli

konuyu yeniden gozden gegiriniz.

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

9.b Yanitiniz yanls ise “Bilgi Saglama Rolii”
baslikli konuyu yeniden gézden gegiriniz.

10. d Yanitiniz yanlis ise “Yonetici Yetenekleri”
bagslikli konuyu yeniden gézden gegiriniz.

Sira Sizde Yanit Anahtari
Sira Sizde 1

Yonetimin anlami ¢esitli bilim dallar1 tarafindan
da agiklanmigtir. Tktisatgilara gore ydnetim, dogal
kaynaklar, isgiicli ve sermaye ile birlikte liretim
faktoriidiir. Sosyologlara gore yonetim, sinif ve
sayginlik sistemidir. Psikoloji, hukuk gibi diger
bilim dallarina gore yonetim, belli amaclar1 diger
kisilerin ¢abalar ile gerceklestirmektir. Biitiin bu
farkli bilim dallarinin yonetim tanimlarinin ortak
noktas1 belli amagclar1 insanlarin c¢abalar1 ile
gergeklestirmektir. Ancak yonetimde sadece
insanlarin ¢abalartyla belirli amaca wulagsma
yoktur. Yonetimde belirli amaglari
gerceklestirmek icin tiim kaynaklarm dogru bir
sekilde insanlar tarafindan  kullanilmasini
saglamak vardir. Insanlari dogru yonlendirmek,
dogru arag ve geregleri kullanmaktir. Oyleyse
yoOnetim, belirli bir takim amaglara ulagsmak i¢in
basta insanlar olmak {lizere parasal kaynaklari,
donanimi, demirbaslari, hammaddeleri, yardime1
malzemeleri ve zamani birbiriyle uyumlu, verimli
ve etkin kullanabilecek karar alma ve uygulatma
stireclerinin toplamidir.
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Sira Sizde 2

Yonetimin temel amaci, Orgiitsel amaglari
gerceklestirmektir. Orgiitsel amaglar {i¢ baslik
altinda ele alinabilir. Diizen amact: Orgiitte
caliganlarin, Grgiitte istenen sonuglara ulasilmasi
icin gerekli davraniglar1 gostermeleridir. Kiiltiirel
amaglar: Her orgiitiin kendine goére bir kiiltiirii
bulunur. Bu kiiltiir orgiit ¢alisanlarina uygun
olmali ve onlar1 temsil etmelidir. Ekonomik
amaglar: Orgiitin  kurulma nedeni finansal
kazangtir. Bagka bir deyisle, kar saglamaktir.
Yukarda agiklanan orgiitsel amaglarin etkin bir
sekilde gergeklestirilmesi de yonetim ile saglanir.

Sira Sizde 3

Yonetim siireci, baskalar1 araciligiyla belirlenen
amaclara ulagsma veya baskalarma isgordiirme
faaliyetlerinin toplamidir. Yonetim siireci ¢esitli
iglevlerden olusmaktadir. Bu islevler literatiirde
farkli olsa da, genel olarak planlama, orgiitleme,
yoneltme ve denetimden olusur. Plan, oOrgiitiin
gelecekte ulagsmak veya gergeklestirmek istedigi
belli nokta veya durumlara erismek icin ¢izdigi
bir harita olarak tanimlanabilir. Planlama ise,
plani ortaya ¢ikarmak yapilan faaliyetleri igerir.
Yonetimin ikinci temel iglevi, Orgiitlemedir.
Orgiitleme, planlamada  ongdriilen  isletme
amaclarina  ulasmay1r  saglayacak  bigimde
insanlarin, arag-gerecin ve diger isletme
olanaklarinin bulunmasi, etkin bir c¢alismay1
gergeklestirecek bigimde diizenlenmesi,
yapilacak islerin gruplandirilip belirli bélimlere
baglanmasi, yetki ve sorumluluklarin
belirlenmesidir. Yonetimin yoneltme islevi bazi
kaynaklarda yoneltme terimi yerine yiiriitme,
emir-komuta gibi terimler de kullanilmaktadir.
Yoneltme en basit tanimiyla, planlama ve
orgiitlemede karar verilen Orgiit amacglarin
gergeklestirmek i¢in biitiin Orgiitlin o amaglarin
gergeklestirilmesi icin yonlendirilmesidir.
Denetleme; isletmenin amaglarina ne derecede
ulasildiginin belirlenmesi, gergeklestirilen
faaliyetlerin amaclara ve planlamalara uygun
olup olmadigimmin Olgiilmesi  degil, gerekli
diizeltici eylemlerin de yerine getirilmesini
saglanmast ve sonuglarin degerlendirilmesi
islemleridir. Onemli bir yonetim fonksiyonu
olarak  denetimin etkinli§i bazi  denetim
standartlar1 dahilinde gergeklesir. Bu standartlar
niteleyici ve niceleyici olarak belirlenen
performans Olgiitleridir.



Sira Sizde 4
Teknik Beceri: alt diizey yOneticilerinde
bulunmas1 gereken beceridir. Ciinkii Orgiitte

caliganlarla birebir iligki i¢inde olan ve onlara
destek veren alt yoneticilerdir. Alt yonetimde yer
alan yoneticilerin her biri, bir dalda teknik bilgiye
sahiptir. Ancak, bu teknik bilgiyi kullanabilme
yetenegi en 6nemli unsurdur. Iletisim Becerisi:
Giinlimiizde iletisim ¢ok 6nemli unsurlardan biri
olmustur. Orgiitte calisanlarm ve yoneticilerin
birbirlerini anlamasi, diislincelerini iletebilmesi
énemlidir. Beseri Iliskiler Becerisi: Yonetimde
insanlarla iyi iligkiler i¢inde olmak Onemlidir.
Ciinkii insanlar sayesinde istenilen amaclara
ulagilabilir. Bu ylizden insanlar1  motive
edebilmek, onlara yok gosterebilmek, sorunlarina
¢0zim  iretebilmek, onlar1 anlamak ve
paylasimlar arttirmak 6nemlidir. Analitik Beceri:
Orgiitiin stratejilerini, hedeflerini, politikalarini,
planlarin1  hazirlamak ve Dbiitliin  bunlarin
sonuclarini tahmin edebilmek, analitik beceridir.
Genellikle st yonetim diizeylerinde bulunan
yoneticilerde bulunan ve olmasi gereken bir
ozelliktir. Karar Verme Becerisi: Karar verme,
orgiitiin  belirli amaglara ulagmasi i¢in veya
orgiitte  karsilagilan  sorunlar1  ¢dzmek igin
belirlenen alternatifler arasindan birini se¢mektir.
Orgiitte karar verilerek planlama, yoneltme ve
denetim gibi fonksiyonlar gerceklestigi i¢in karar
o6nemli bir unsurdur. Karar vermede Orgiitiin her
diizeysinde bulunan ¢alisanlar yer almalidir.
Kavramsal Beceri: Kavramsal beceri, aslinda
karar vermeyle iliskilidir. Yonetici sadece orgiit
i¢i durum ve iliskileri géz onlinde bulundurmaz
ayrica dis g¢evrede yer alan diger kurum ve
kuruluglar1 da takip eder. Dis ¢evrede olacak

olaylar1 tahmin etmeye, Orgiiti ne kadar
etkileyecegine karar vermeye ¢alisir. Bunun
yaninda  orgiit i¢inde olan olaylar ve

calisanlarindan da haberi vardir. Orgiitii bir biitiin
olarak goriir ve g¢evreyle olan iligkisini
uyumlastiran kararlar alir. Bu beceriye sahip
yoneticilerde, karar verme islevi oldugu i¢in, {ist
yonetimde bulunan kisilerdir.
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Amaglarimiz

Bu iiniteyi tamamladiktan sonra;

Yonetimin fonksiyonlarini siralayabilecek,

Planlamay1 ve plan tiirlerini agiklayabilecek,

Orgiitleme fonksiyonunun nasil gerceklestirilecegini aciklayabilecek,

Yoneltme ve yoneltmeyle iliskili kavramlar tartigabilecek,

©0606

Kontrol fonksiyonu ve siirecini agiklayabilecek

bilgi ve becerilere sahip olabilirsiniz.

Anahtar Kavramlar
©=  Yonetim

Yonetim Fonksiyonlari
Planlama

o= Orgiitleme

Yoneltme

Kontrol
Boliimlere Ayirma
Planlama Tiirleri

Orgiitleme Tlkeleri

PIPTP

Kontroliin Ozellikleri

icindekiler

% Giris

% Yonetimin Fonksiyonlar1

< Planlama

< Orgiitleme (Organize Etme)
< Yoneltme

+  Kontrol (Denetim)
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Yonetim Fonksiyonlari
-

GIRiS

Yénetim ihtiyaci, insanlarmn gruplar halinde galismaya baglamasiyla ortaya ¢ikmigtir. insanlarimn bir arada
ya da gruplar halinde c¢alismalar1 eski Misir, Cin, Yunan ve Roma tarihlerinde de goriilebilecegi ¢ok
eskilere dayanmaktadir. O zamanlardan giliniimiize yonetim faaliyetnin varligi, ticarette, yapilagsmada,
tarimda vb. bir c¢ok yerde kendini gostermistir. YOnetimin faaliyet olarak varligi cok eskilere

dayanmasina ragmen bir bilim olarak ortaya ¢ikisi ve gelisimi onsekizinci yiizyilda ger¢eklesmistir. O
nedenle yonetim i¢in ‘sanatlarin en eskisi, bilimlerin en yenisi’ denilmistir.

Yonetimin bir ¢ok farkli tanimi yapilmistir. Bunlar arasinda en ¢ok ortaklasilan ve en basit tanimi ise
‘bagkalar1 araciliyla is gérme faaliyeti’dir. Yapilan farkli tanimlamalar olmasina ragmen tiim tanimlar bir
ka¢ ortak nokta barindirmaktadir. Bunlar bagkalariyla beraber calisma, organizasyonu amaglarina
ulastirma, degisen ¢evre, sinirli kaynaklarin etkin kullanimidir.

Isletmeler girdileri belirli siireclerden gegirerek g¢iktilar meydana getirler. Tiim bu siirecin
gergeklestirilmesinde yonetim faaliyeti bas rolde yer almaktadir. Fakat yonetim faaliyetinin de etkin ve
verimkli bir sekilde yerine getirilmesi i¢in bazi fonksiyonlar1 vardir. Bu fonksiyonlar isletmenin rekabet
kosullar iginde faaliyet gosterirken ayakta kalmasini, amaglarina en dogru, en etkin sekilde ulasmasin
saglar. Bu fonksiyonlar1 doért bashik altinda toplamamiz miimkiindiir: planlama, orgiitleme (organize
etme), yoneltme ve kontrol (denetim).

Planlama faaliyeti ydnetimin ilk fonksiyonudur. Yonetim faaliyeti planlama ile baslar. isletmeler
gelecekte ulagmak istedikleri amaclarini, hedeflerini saptamali ve bunlara ulasabilmek igin ¢esitli hareket
tarzlar1 belirlemelidir. iste bu planlamadir. Planlama, ne yapilacaktir, ne zaman yapilacaktir, kim
yapacaktir, nasil yapilacaktir, hangi olanaklar kullanilacaktir, neden yapilacaktir sorulara cevap arar.
Planlar tiim igletmeyi kapsar ve her kademede faaliyet gOsteren isletme calisanlarina yol gosterir.
Calisanlar ve yoneticiler hareketlerini ve tercihlerini isletmenin planlarini bilerek seger ve belirlerler.

Planlama islevinin ardindan orgiitleme (organize etme) islevi gelir. Planma yapmak tek basina yeterli
degildir. Planlamadan sonra ki adimda goriilecek islerin belirlenmesi ve gruplara ayrilmasi, personelin bu
belirlenen ve gruplanan iglere atanmasi ve son olarak da bu iglerin yiiriitiilmesi i¢in gerekli yerin, ara¢ ve
gereglerin saptanarak temin edilmesi gereklidir. Boylece planlama faaliyeti sonucu saptanan hedefler
orgiitleme islevi ile hayata gegmeye baslamis olur.

Yonetim fonksiyonlarindan {igiinciisii ise yoOneltmedir. YoOneltme sayesinde isletmede yer alan
kisilerin verilen gorevleri en dogru ve en verimli sekilde yapmalar1 saglanir. Kisilerin bu isleri dogru ve
yerinde yapmasi i¢in emir verme sisteminin dogru isliyor olmasi da gereklidir. A¢ik, tam ve anlagilir
emirler sayesinde personel yapmasi gereken iglere dogruca yonlendirilmis olur.

Son fonksiyon ise kontrol (denetim)’diir. Isletmenin yaptig1 planlamanin sonuca ulasip ulasmadig ya
da ne kadar ulastig1 konusu kontroliin konusudur. Kontrol ile daha 6nce belirlenmis standartlar ile fiili
durum karsilastirilir ve meydana gelen sapmalar tespit edilir. Sapmalarin tespitinden sonra ise diizeltici
tedbirler alinmas1 gereklidir. Isletme bdylece planlamayla baslayan islevlerini denetimle tamamlar ve bu
fonksiyonlar ardigik ve dongiiseldir.
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YONETIM FONKSiIYONLARI

Yonetim, bagkalarimin araciligtyla amacglara ulagsma veya baskalara isgordiirme siireci olarak
tanimlanabilir. Buradan yola ¢ikarak yonetimde ulasilmasi hedeflenen amaglarin varligindan s6z etmek
mimkiindiir. Yonetimin amaclara ulagabilmesi i¢in beseri bir giiclin ve diger kaynaklarin olmasi, bunlarin
bir arada yonetilmesi kosulu vardir. Ayrica yonetim bir dizi evreyi kapsayan bir siiregtir. Bu iglevlerin
etkin ve verimli bir bigcimde ger¢eklestirilebilmesi halinde yonetim istenilen sonuglara ulagsmis olur.

Iste isletmelerin kurulus amaclarina ulasabilmesi, faaliyetlerini etkin ve verimli sekilde yerine
getirebilmesi i¢in baz1 fonksiyonlarin isletmenin yoneticileri tarafindan yerine getirilmesi gerekmektedir.
Bu fonksiyonlar isletmelerin rekabet kosullarinda ayakta kalabilmesi ve yasamlarini siirdiirebilmesiyle
yakindan ilgili faaliyetlerdir.

Isletmelerde bir yanda kaynaklar/girdiler, diger yanda yonetim siirecinin sonucu olan mal ve
hizmetler/¢iktilar vardir. Kaynaklarin (girdilerin) mal ve hizmetler (¢iktilar) haline doniistiiriilmesi bir
stirecin sonucudur. Bu siirecte girdiler ve faaliyetler planlanacak (planlama), sonra buna uygun bir yap1
kurulacak (organize etme), daha sonra bu yapi faaliyete gecirilecek (yiirlitme) ve bunlar yapilirken islerin
dogru olup olmadig: denetlenecektir (kontrol) (Mirze, 2010: 119).

Isletmelerde yonetim, diger fonksiyonlarla adeta i¢ ice girmis bir 6zellik tagimaktadir. Bir ydnetim
stirecini olusturan bu fonksiyonlarin her biri digerini etkileyen bir sistem goriintiisiindedir. Dolayisiyla bir
yoOnetimin basaris1 her seyden once bu fonksiyonlarin etkili ve verimli bir bi¢imde, basarili bir sekilde
koordine edilmesinde yatmaktadir. Yine bu fonksiyonlarin geregi gibi yonetilmemesi de isletmelerde
basarisizliklarin altinda yatan sebeplerden en dnemlisini olusturmaktadir (Dinger ve Fidan, 1996: 229).

DIKKAT A!
Henri Fayol’'un o6ne siirmiis oldugu yonetimin bes fonksiyonu

planlama, orgiitleme, yiriitme, koordinasyon ve denetimdir. Fakat daha sonra yazarlar ve
aragstirmacilar tarafindan koordinasyon, her fonksiyonun iginde yer alan bir kavram
oldugu gerekgesiyle ayri bir fonksiyon olarak incelenmemeye baslanmistir.

Koordinasyonun ayr1 bir fonksiyon olmadigini ve her fonksiyonun i¢inde mutlaka bulundugunu tekrar
vurgulayarak yonetimin fonksiyonlarini 4 ana baglik altinda inceleyecegiz. Bunlar;

e Planlama
e Orgiitleme (organize etme)
e Yoneltme (yliriitme)

e  Kontrol (denetleme)’dir.
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Hammadde planlarin segilmesi belirlenmesi
Teknoloji
Bilgi
Diger _
KOORDINASYON

Yapilacak is ve
islemlerin ve uyumlu
ve diizenli bir
hale getirilmesi

SONUCLAR N
Basari KONTROL YURUTME

Etkinlik Faaliyetlerin planlara ) - A

Verimlilik <> ze amaglgra - F a.allyetlekrilln yu.rulzulmea
: % icin gerekli emir komuta

Mal/hizmetler uygunlugunun o

R Iars ulasma B ve diizeltme zincirinin olusturulmasi

Sekil 2.1: Orglitlerede Yénetim Sireci

Kaynak: Dinger, O. ve Fidan, Y. (1996). Isletme Y&netimi, Beta Yayinlari, istanbul.

PLANLAMA

Plan, bugiinden, gelecekte nereye ve nasil ulagilmak istendiginin, nelerin gerceklestirilmek istendiginin
kararlastirilmasidir. Boyle bir karar, plandir. Dolayisiyla karar vermekle plan yapmak bir arada
diistintilmelidir. Tek fark: planlarin birden fazla karar1 igermesi, kararlar toplam1 olmadir. Planlama plani
ortaya c¢ikarmak i¢in sarf edilen gayretleri, bir siireci ifade eder. Plan bir sonugtur. Planlama ise bir
siirectir. Onemli olan planlama, yani siirekli bir sekilde bugiinden, gelecek hakkinda, kisa ve uzun vadeli
amaglar ile bunlar1 gerceklestirmek iizere izlenecek yollar hakkinda diigiinmektir. Plan ise siire¢ sonunda
yapilan bir tercihi ifade eder. Kararin verilmesi ile siire¢ tamamlanmistir. Artik verilen karar
uygulanacaktir (Kogel, 2010: 154).

Planlama yonetim islevlerinden ilki ve en genel fonksiyonudur. Diger yonetim fonksiyonlar1 planlama
fonksiyonun devami niteligindedir. Planlama 6nemlidir, ¢linkii isletmeler i¢inde bulunduklar1 rekabet
kosullar1 ve hizla degisen diinyada gelecegi dogru bir sekilde tahmin etmek ve faaliyetlerini buna gore
diizenlemek durumundadirlar.

Planlama faaliyetinin neden yapildigini temelde dort nedenle agiklamak miimkiindiir (Robbins ve
Coulter, 2002, 176);

e Planlama g¢aligsanlara takip edecekleri bir yon saglar: planlama faaliyeti isletmede koordinasyonu
saglar. Isletmede hem yonetici kademesinde hem de calisan kademesinde faaliyet gosteren
caliganlarin tiimiine yol gosterir. Calisanlar isletmenin veya ¢alistiklar1 birimin ne yone gittigini
ve amagclara ulasmak i¢in nasil katki saglayacaklarini bilirlerse faaliyetlerini o ydnde
diizenlerler, caligma arkadaslariyla o yonde iliskiler kurarlar ve hedefleri gerceklestirmek i¢in ne
yapmalar1 gerektigini bilirler. Planlama olmazsa boliimler ve ¢alisanlar isletmenin amaglarina
uygun olmayacak sekilde ¢aligabilir ve isletmenin amaglarina dogru etkili bir sekilde hareket
etmesini engelleyebilirler.

e Hizli degisen kosullarin igletme iizerinde etkisini en aza indirger: planlama ayni zamanda
yoneticileri ileriye bakmaya zorlayarak, degisimi tahmin ederek, degisimin etkilerini gbz oniinde
bulundurarak ve uygun tepkiler vermesini saglayarak belirsizligi azaltir.

o Isletmede kaynak israfin1 ve fazlaligii engeller: isletmede faaliyetler yapilan planlar
dogrultusunda koordine edilirse bosa kullanilan zaman, kaynaklar ve fazlalik en aza indirgenmis
olur. Ayrica planlama sayesinde siiregler ve sonuglar agik¢a tanimlanabilir, faydasi olmayan
faaliyetler acikga belli olur ve kolayca diizeltilebilir.
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e Kontrol (denetleme) asamasinda kullanilabilecek standartlar olusmasini saglar: planlama ile
isletme planlarimi ve amaclarini gelistirir. Daha sonra kontrol ile hedeflerle gerceklesen sonuglar
karsilagtirtlip farliliklar, eksiklikler ya da dogru yonler kolayca tespit edilebilir. Planlama
olmazsa kontrol edilecek bir seyden bahsetmek de miimkiin olmaz.

w » B isletmeler neden planlama yapar?

Planlama yaparken cesitli hareket tarzlarinin gézden gegirilmesi ve hizli degisen bir gevre icine giren
isletmelerde “belirsizlik altinda yonetim” s6z konusu oldugundan planlamanin daha bilingli ve degisken
kosullara uyabilecek esneklikte olmasi gerekir. Planlama ayrica asagidaki sorulara cevap arama
faaliyetidir (Ozalp, 2010: 163).

Ne yapilacaktir? Isletmenin faaliyetlerine gegmeden once ne yapilacagina karar vermesi gerekir.
Burada amaglarin ortaya konmasi gerekir.

Kim yapacaktir? Isletmenin amaclarina ulasmasini saglayacak yodnetici grubu olduguna gére
planlamada hangi yoneticilerin ne gibi sorumluluklar yiikleneceklerinin belirlenmesi gerekir. Isletmenin
genel planinin basarist ana bdliimlerin ve ikincil boliimlerin plana katkilarima baglidir, planlamada
kimlerin ne katkisinin olacag: temel sorulardan biridir.

Ne zaman yapilacaktir? Planlama ile hangi islerin ne zaman yapilacag saptanir. Isletmelerde
genellikle isler birbirini tamamlar. Islerin senkronizasyonu dénem tasgimaktadir. Uretilmeyen bir malin
pazarlamasi olamayacagi i¢in planin ne zaman yapilacagi ve igleri koordine etmesi 6nemlidir.

Nasil yapilacaktir? Planlamada yapilacak islerin yapilma tarzinin ortaya konmasi gerekir. Bu iki
faktorii gerektirir; birincisi amaclara ulagsmak i¢in islerin, faaliyetlerin, projelerin, programlarin
kararlastirilmasi, ikincisi ise stratejilerin, politikalarin, yontemlerin, standartlarin ve biitgelerin belirlenen
amaglar i¢in diizenlenmesidir.

Hangi olanaklar kullamlacaktir? Burada olanaklardan kastedilen hangi fiziksel olanaklarin
kullanilacagidir. Burada 6nemli olan isletmenin elindeki ¢esitli kaynaklar1 (fiziksel ve beseri) gdzden
gecirmesi ve gelecekte gerekli olacak kaynaklar1 belirlemesi ve bu ikisi arasinda bir denge kurmasidir.

Neden yapacaktir? Isletmelerde gelecek bir sorun oldugu gibi gelecegi tahmin etmek de kolay
degildir. Isletme yoneticileri isletmenin gelismesi sorumlulugunu tasidiklarindan gelecegiyle ilgili
kararlar almak zorundadirlar. Gelecekte ne olacagini tahmin etmek, igletmenin nereye gittigini, gelecek
yillarda faaliyetlerinin ne tiir bir seyir gdstereceginin sistematik bir bicimde ongérmek, yiikiimliiliigiin
onemli bir kismini olusturur. Isletme kurmak ve bagarili bir sekilde yiiriitmek, karlar ve yatirimlarm geri
doniiglinii artirmak ve istenen amaglara ulagsmak i¢in planlama gereklidir.

Planlamanin Ozellikleri

Planlama faaliyetinin bir takim o6zellikleri bulunmaktadir. Bunlar aym1 zamanda planlar1 amaclara
ulastirabilecek 6zelliklerdir (Dinger ve Fidan, 1996: 231)

Planlama bilingli bir se¢cim ve tercih etme siirecidir: planlama ileriye doniik hareket tarziyla ilgili
cesitli secenekler arasindan segim yapmaktir. Oncelikle hedefler arasinda se¢im yapmak gereklidir. Bu
hedeflerden biri secildikten sonra hedefe gotiirecek araclarin ve kisilerin secilmesi gerekir. En uygun
olanin se¢ilmesi s6z konusu olduguna gore emre hazir olan biitiin imkan ve araglart bilmek, bunlardan
haberdar olmak, bunlar1 tanty1p degerleyebilmek gerekir.

Planlama kapsamh bir faaliyet ve bir karar siirecidir: planlama faaliyeti isletmede biitiin yonetim
basamaklarin1 ve yoneticileri ilgilendirir. Her yoneticinin bir planlama faaliyeti vardir. Bu her yoneticinin
yonetme gorevi olmasindan ileri gelmektedir. Planlarin genigligi ve siiresi farkli olmasina ragmen her
basamakta planlama yer alir. Tepe yoneticileri plan ile genel amag ve stratejileri belirler, fonksiyonel
birimler ise kendi boliimleri ile ilgili planlar1 hazirlar. Planlama yapilirken birgok alternatif arasindan en
uygun olanin se¢ilmesi de karar alma siireci sayesinde saglanmaktadir.
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Planlama gelecege doniik bir faaliyettir: planlamada gelecegi dogru sekilde gérmek biiyiik rol
oynar. Gelecegin belirsiz olmasi, igletme yonetiminin beklenmedik durumlarla karsilagsmamasi i¢in bir
tahmin yapmasini zorunlu kilar. Bu tahminin isabet derecesinin yiiksekligi de yapilacak ciddi bilgi
toplama ve bu bilgilerin geregi gibi yorumlanmasina baglidir.

Planlama bir Kkararlar toplamudir: planlamada ¢ok ¢esitli karar alanlari, ¢ok yonlii olarak
irdelenmektedir. Planlama, aragtirma, amag ve araclarla ilgili olarak yapilan bilimsel faaliyet olup, zor ve
masraflidir. Sec¢im yapabilmek i¢in ise mevcut biitiin ama¢ ve araglar belirlendikten sonra, bunlari
degerlemek ve en etkin ve verimli olanlar1 ayirmak gerekir. Segenekler arasinda en uygun olani
belirlemeyi ifade eden biitiin isler, giiglii bir ayrim, karsilastirma ve diisiinme yetenegini gerektirir.

Planlama belirli bir siireyi kapsar: planda beklenen sonuglarin gergeklesebilmesi i¢in gegen siire
icinde Ongoriilen sartlarin degismemesi gerekir. Siire uzadik¢a degisme ihtimali artacagindan siirenin
ongoriileri bozacak kadar uzun olmamasi beklenir. Plan yapilirken faydasini azaltacak kadar ¢ok kisa
tutulmamasi buna karsilik etkinligini tehlikeye sokacak 6l¢iide uzun olmamasi da gerekir.

KiTaAP ‘! ,
‘ - Planlama ve Stratejik Planlama ile ilgili Hayri Ulgen ve Kadri

Mirze’nin ‘Stratejik Yonetim’ adli kitabini inceleyebilirsiniz.

Planlamanin Asamalari

Planlama bir siire¢ olarak degerlendirildiginde birbirini izleyen bir dizi asamadan olustugu goriiliir. Bu
asamalari soyle siralamak miimkiindiir (Kogel, 2010: 160);

Misyon Aciklamalari ve Vizyon

Isletmelerin varlik nedenlerini agiklamalar1 veya ne tiir bir isletme olarak kendilerini gérmek istediklerini
belirtmeleri isletmelerin ‘misyon agiklamasi® olarak bilinmektedir. Misyon sdzciik anlamu itibariyle, ‘bir
kimseye veya kurula verilen 6zel gorev’ olarak tanimlanmaktadir. Bir yonetim kavrami olarak misyon,
isletmenin ne yapmak ve hangi amacgla yapmak {izere kuruldugunu, kendisini nasil gérmek istedigini,
isletmenin varlik nedenini ifade eder. Varlik nedenini yazili hale getirerek aciklayan bir isletmenin tiim
calisanlar1 neyi neden yaptiklarini daha iyi anlamakta, inisiyatif kullanabilmekte ve kendi kisisel
yeteneklerinin igletmeye nasil katkida bulunabilecegine daha iyi karar verebilmektedir.

Planlama ile yakindan ilgili bir diger kavram ise vizyondur. Bir yoneticilik kavrami olarak vizyon,
mevcut gercekler ile gelecekte beklenen kosullar birlestirerek igletme i¢in arzu edilen bir gelecek imaji
yaratmaktadir. Bagka bir deyisle vizyon, isletme ile ilgili olarak hayal edilen gelecektir. Bu agiklamalar
dogrultusunda ydneticilerin isletmenin misyonu ¢ergevesinde bir plan gelistirmeye ihtiya¢ duyacaklari,
dolayistyla planlamay1 vazge¢ilmesi miimkiin olmayan bir faaliyet olarak kabul edecekleri agiktir.

Amacg ve Hedeflerin Belirlenmesi

Planlama siirecinin bu asamasinda, isletmenin veya yoneticinin basinda bulundugu birimin, gelecekte
belli bir zaman i¢inde neyi ne miktarda gerceklestirmek istedikleri karara baglanir. Ama¢ ve hedef
belirlemenin en 6nemli ilkesi, amaglarin Olgiilebilir olmasi, gerekli aksiyonlar1 isaret etmesi ve zaman
boyutunun olmasidir.

Isletmenin tamamini ilgilendiren genel veya stratejik nitelikteki amaglarin belirlenmesi ile daha alt
amagclarin belirlenmesi ve sonug¢ olarak bir amaglar hiyerarsisinin olugmasi saglanacaktir. Amagclar
hiyerarsisinde isletmede tliim birimlerin amaclar1 birbiriyle baglantili olmalidir ve bir biitiin
olusturmalidir. Bunun yaninda en tepede belirlenen stratejik nitelikli amaglarin gergeklesebilmesi igin
oncelikle alt kademelerdeki amaglarin gergeklesmesi gerekmektedir.
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Amaclara Ulastiracak Alternatif Yollarin Belirlenmesi

Planlama siirecinin bu asamasi, gelecekte belli bir zaman siiresi sonunda ulagilmasi kararlastirilmis durum
veya konuma ‘nasil’ veya ‘ne yaparak’ ulasilabileceginin irdelenmesi, incelenmesi ve bu yollarin
belirlenmesini kapsamaktadir. Alternatif yollarin veya seceneklerin belirlenmesi olarak adlandirilan bu
sathada yaratici olma, mevcut ve daha dnce kullanilmis yollardan farkli bir yol bulabilme, rakiplere
oranla isletmeye avantaj saglayacak yollar bulabilme gibi hususlar s6z konusudur.

Alternatifler Arasinda Se¢cim Yapma

Yonetici bu asamada belirlenmis bulunan hedeflere ulastiracak alternatiflerden birisini sececek (karar
verecek)tir. Bu sathanin 6zelligi se¢im yapma isidir. Se¢im yapma, belli bir yone kanalize olma isidir.
Boylece, yoneticilerin belli bir konuda yapmis olduklari se¢cimin toplamindan olusan bir belge olarak plan
ortaya gikacaktir. Iste bu belge isletmenin yol haritasidir.

Planlama Tirleri

Planlar kullanildiklar siire, hazirlanma diizeyi ve kullanilma segenekleri agisindan temel olarak ii¢ baglik
altinda degerlendirilebilmektedir (Mirze, 2010: 123).
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Siire Agisindan Planlar

Planlar gelecekle ilgili ongdriiyi ve belirsizlik altinda tahmin yapmay:1 gerektirir. Gelecekle ilgili
belirsizlik, planlamada siireyi tayin ederken dikkate alinmasi gereken kriterlerden biridir. Baz1 istikrarli
sektorlerde planlamaci sektdriin istikrarma bagli olarak uzun siirede nelerle karsilasabilecegine iliskin
yeterli bilgiye sahip olabileceginden, uzun vadeli planlama donemini 30-40 yil olarak alabilir ve plan
hazirlayabilir. Ormancilik sektoriinde kizilgam ormani 25 yilda yetiseceginden ve bu siirede politik,
sosyal, kiiltiirel ve teknolojik degisimler sonuglar1 fazla etkilemeyeceginden, bu sektérde yapilan iiretim
planlar1 25 yillik siireyi kapsayabilmektedir. Belirsizligin yiliksek oldugu, devamli degisim yasayan
sektorlerde yetersiz bilgiler nedeniyle planlama dénemi 2-3 yila, hatta 6 aya bile ulasamayabilir. Ornegin
bilisim ve iletisim teknolojisi sektdrii belirsizligin yiiksek oldugu, devamli degisim yasayan sektorlere iyi
bir ornektir. Kisaca, belirsizlik, tahmin ve 0ngorii siiresi belirli sektorlerde planlama ufkunu, siiresini
tayin eden 6nemli faktorlerdendir (Mirze, 2010: 124)

Stireleri agisindan planlamalar1 gruplandiracak olursak; 5 yildan uzun siireli yapilan planlar uzun
stireli plan, lile 5 y1l arasinda siireyle yapilan planlar orta siireli planlar, 1 yi1ldan kisa bir siire i¢in yapilan
planlar ise kisa siireli planlardir.
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Kullanilma Secenekleri Agisindan Planlar

Kullanilma secenekleri agisindan planlari temelde iki grupta toplamak miimkiindiir. Bunlardan ilki siirekli
planlardir. Siirekli planlar isletme igerisinde defalarca kullanilan ve belirli amaglar i¢in hazirlanan
planlardir. Tek kullanimlik planlar ise belli bir amaci gerceklestirmek i¢in hazirlanirlar ve siirekli planlar
gibi gelecekte tekrar kullanilmazlar (Daft ve Marcic, 2007: 181).

Siirekli Planlar

Bu tiir planlar, her faaliyet donemi sonunda gozden gecirilerek yeniden uygulanan stireklilige
kavusturulmus planlardir. Siirekli planlar, birbirine benzer durumlarda izlenecek davranig bigimlerini
gosterir (Bolat vd., 2008: 94).

Stirekli planlar igerisinde politika, prosediir ve kurallar1 saymak miimkiindiir.

Politikalar: politikalar davranis ve faaliyetlerin yerine getirilmesinde personele yol gosteren genel
davranig planidir. Isletmeler faaliyetlerinde farklilik yaratmamak igin tek diize bir yapt kurmalidir. Bunu
isletmenin genelini ig¢ine alan saglam politikalar saptamakla saglarlar. Politikalar kararlarda yol
gostericilik sagladigi kadar bazi simirlamalar da getirir. Politikalar organizasyonu yoénlendiren genel
amaglar1 belirler. Bu sinirlarin konmasinda amag, yoneticilerin davranis bigimlerini etkileyerek onlarin
hareket serbestligini engellemek degil onlara yol gostermektir. Boylece politika bir kararin verilecegi
alan1 siirlayarak kararlarin amaglara uygun ve onlara katkida bulunacak sekilde alinmalarini saglar. Satig
politikalar1, personel politikalari, finansman politikasi, {iretim politikast politika ¢esitlerine ornek
olusturur (Ozalp, 2010: 215)

Prosediirler: belli bir isin tam olarak hangi adimlar ve asamalarla yapilabilecegini tanimlayan
standart bir faaliyet rehberidir. Bu rehber ¢ok agik ve secik olarak faaliyet asamalarini igerdiginden
caliganlarin iglerini yaparken yorum yapmasina veya takdir veya inisiyatif kullanmasina gerek yoktur
(Mirze, 2010: 126)

Kurallar: kurallar da politikalar gibi c¢alisanlarin davranislarimi etkileyen ifadelerdir. Ancak
politikalarin daha genis kapsamli ve genel ifadeler olusturmasina karsilik kurallar daha dar kapsamli ve
kesin ifadelerden olusur. Kurallar 6zel bir faaliyetin yapilmasinda uyulmasi gereken bir hususu agiklar.

Tek Kullanimhk Planlar

Bu tiir planlar, tek bir amacin gerceklestirilmesi i¢in kullanilan planlar olup; genellikle kisa donemler
icin diizenlenmektedir. Tek kullanimlik planlar igerisinde programlar, projeler ve biitgeler sayilabilir
(Ozalp, 2010: 210).

Programlar: bir amacin gergeklesmesi i¢in gerekli olan agama ve adimlari, her birinden sorumlu olan
kisileri ve her bir asamanin siiresini belirleyen bir plandir. isletme planinin bir kismini ayrintili bir sekilde
gosteren programlar herhangi bir igin yapilmasi i¢in atilacak olan adimlar1 ve gorev yapacak kisileri
belirler. Program ayrintili bir plan oldugu i¢in isletmenin kaynaklarinin en iyi sekilde kullanimi igin
gerekli esaslar1 getirir. Bunu saglamak i¢in programda politika ve biitceler bir araya getirilir.

Projeler: projeler programlarin kisimlaridir. Ancak birbirinden kesin ¢izgilerle ayrilan kisimlaridir.
Genel bir programin gergeklesebilmesi igin ¢esitli projeler olusturulabilir. Cesitli projelerin basina bir
yonetici getirerek proje yonetimi s6z konusu olabilir. Proje konusunda ise baslamasi ve programin
sinirlar1 iginde isi bitirmesi gereklidir.

Biitgeler: biitgeler isletme i¢in yol gosterici bir rol oynar. Biitgeler planin dada ¢ok muhasebe kismini
temsil eder. Biitce, beklenen ve tahmin edilen sonuglarin sayilarla agiklanmasidir. Biit¢eler ayn1 zamanda
bir kontrol araci olarak énemlidir. Biitge isletmeyi belirli siire zarflari i¢in tahminler yapmaya iter. Bu
tahminler nakit akisi, gelirler, sermaye gideri veya is giicii harcamasi seklinde olabilir.
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Hazirlanma Diizeyi Agisindan Planlar

Bu gruplamalarin yanmi sira ayrica planlart hazirlanma diizeyleri agisindan gruplayabiliriz. Planlari
hazirlayan ve uygulayan yoneticilerin kademeleri agisindan planlar lige ayrilir. Bunlar stratejik planlar,
taktik planlar ve operasyonel planlardir.

Stratejik planlar: isletmenin misyonu, vizyonu ve uzun vadeli hedeflerini ve bunlara ulagma yollarii
belirleme isidir. Stratejik planlama stratejik yonetim uygulamasinin bir kosuludur. Stratejik planlar iki ila
bes yillik bir siire¢ iginde stratejik hedeflere ulagmak i¢in iist yonetim tarafindan gelistirilen ve yiiriitiilen
planlardir.

Taktik planlar: isletmenin orta diizey yoneticileri tarafindan sekillendirilern ve stratejik planlardan
daha kisa bir siireyi kapsayan planlardir. Stratejik planlara gore sekillenir ve stratejik planlarin
uygulanmasina yol gosterici olan planlardir.

Operasyonel planlar: bu planlarda isletmenin amagclarina ulagabilmesi ig¢in operasyonel diizeyde
planlar hazirlanir. Taktik planlarin hayata gegebilmesi i¢in faaliyetlere yon veren operasyonel
(uygulamali) planlar alt diizey yoneticilerin sorumlulugundadir.

ORGUTLEME (ORGANIZE ETME)

Planlama islevinin ardindan gelen islev orgiitleme (organize etme)dir. Planlama tek basmna yeterli
degildir. Eger planlar sonuca ulagsmazsa isletmelerin planlama ugraslar1 sonucsuz kalir. Iste drgiitleme
saptanan bu planlarin bagariya ulagmasini saglayacak isletme yapisini kurmaya yarar.

Orgiitleme islevini, amaglara uygun olarak islerin gruplandirilmasi, béliimlerin kurulmasi, emir-
komuta ve sorumluluklarin belirlenmesi yoluyla uygun isletme yapisinin kurulmas: olarak tanimlamak
miimkiindiir. Orgiitleme, baska bir deyisle isletmenin amaglarma uygun olarak yapilandiriimasi islevi,
secilmis olan plan ve stratejileri temel alir. Plan ve stratejiler isletmelerde ‘ne’ yapilmasi gerektigini
soyler. Orgiitleme de bunun ‘nasil’ bir yapi ile ger¢eklesecegini agiklar (Mirze, 2010: 129).

Orgiitleme Siirecinin Evreleri

Orgiitleme siireci, amaglarin belirlenmesi, gerekli islerin belirlenmesi ve gruplanmasi, is gereklerinin
belirlenmesi, hiyerarsik yapinin saptanmasi, yetki ve sorumluluklarin belirlenmesi, belirlenen gorev ve
sorumluluklarin  Orgiit ¢alisanlarina dagitilmasi, arag-gereclerin  saglanmast ve uygun sekilde
diizenlenmesi seklinde bir siiregtir (Saruhan ve Yildiz, 2009: 205).

Orgiitleme siirecinin evrelerini ii¢ ana baglikta toplamak miimkiindiir (Efil, 1999: 112);
1. Goriilecek islerin belirlenmesi ve gruplara ayrilmasi
2. Personelin belirlenip atanmasi

3. Yer, arag ve yontemlerin belirlenmesi

Gériilecek iglerin Belirlenmesi ve Gruplara Ayrilmasi

Isletmenin amaclar1 ve bu amagclara ulagsmak igin yapilacak isler planlama evresinde belirlenir. Bilindigi
gibi plan neyin, ne zaman, nerede ve kim tarafindan yapilacagin belirler. Planda 6ngdriilen isleri en az
emek ve giderle gorebilecek sekilde bolmek, siralamak, diizenlemek, kisimlara ayirmak icin drgiitlemeye
gitmek gerekir. Baska bir deyisle yapilacak isler belirlenip hangi fonksiyonlarn yiiriitiilecegine karar
verildikten sonra organizasyon boéliimleri belirlenmis olur. Bunu bir 6rnekle agiklarsak, bir iiretim
isletmesinde, iiretim, pazarlama, muhasebe gibi ana boliimler olusturulduktan sonra bu ana boliimlerin de
bolimleri olusturulabilir.

Personelin Belirlenip Atanmasi

Yapilacak isler ve bu islerin hangi sisteme gore boliimlendirilip diizenlenecegine karar verdikten sonra
sira bu islerin kimler tarafindan goriilecegine gelir. Burada belirlenip atanacak personelin isin gerek ve
niteliklerine uygun olup olmadigina dikkat etmek gerekir. Bu acidan personel aliminda objektif kriterler
kullanip ise uygun eleman segimine yonelmek gerekir. ise alinan bireylere, isin gerektirdigi yetki ve
sorumluluklar verilir. ise alinan bireyler ne yapacagmi, kime karst ve ne 6lgiide sorumlu oldugunu
kendisine bagl kisilere ne gibi emirler verebilecegini, ne dl¢ilide otorite sahibi oldugunu bilir.
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Yer, Arag ve Yoéntemlerin Belirlenmesi

Bu asamada bireylerin ihtiyag duydugu ve islerin goriilmesi i¢in gerekli fiziksel faktorleri saglamak
gerekir. Bu faktorler, arag, gere¢ ve donamimlardir. Bir bireyin yaptig1 is neleri gerektiriyorsa onu
saglamak gerekir. Bu araglarin isin niteligine gore diizenlenmesi, personelin basarisi ve sorumluluklarini
yerine getirmesinde yardimci olacaktir.

Orgiitleme ilkeleri

Orgiitlemenin basarili bir sekilde islerliginin saglanmasi igin uyulmasi gerekli ilkeler soyle siralanabilir
(Ertiirk, 2009: 116).

Amag birligi ilkesi: Organizasyonun her boliimii, isletmenin ana hedeflerini gerceklestirecek bigimde
anlagilmis, organize edilmis olmalidir. Her bolimiin bu amaclar gergeklestirebilmesi i¢in siirekli olarak
denetlenmesi gerekmektedir.

Kumanda birligi ilkesi: Her birey sadece bir iistten emir almali ve ona karst sorumlu olmalidir. Birden
fazla amirden emir almas1 durumunda birey, hangi emri yerine getirecegini bilemez ve organizasyonda
kangikliklilar meydana gelir.

Yeterlilik ilkesi: Isletme organizasyonlari, belirlenmis amaglarini en az maliyetle yerine getirmek
durumundadirlar. Ancak organizasyonun birimleri, maliyetleri diistirmek amaciyla, fonksiyonlarini yerine
getirecek diizeyin altinda yetersiz hale gelmemelidir. Maliyetleri disiirlirken, isletme birimleri,
belirlenmis amagclar1 yerine getirmede yeterliligini kaybetmemelidir.

Is boliimii ve uzmanlasma ilkesi: Is boliimii, islerin boliinerek, her bir kisiye daha dar kapsamli isler
verilerek, onlarin uzmanlagmasinin saglanmasini temin eder. Uzmanlasan kisiler daha yiiksek verimle
caligir. Uzmanlagmamis oldugu sahalardan daha fazla is tiretir.

Gorevlerin tanitimi ilkesi: Bir organizasyon i¢inde gorev alacak kisilerin gorevlerinin dnceden agik bir
sekilde belirlenmesi gerekir. Boyle olunca, karisikliklar 6nlenir ve herkes ne yapacagini kolayca dgrenir.

Basamaklar swrast ilkesi: Organizasyonlarda belirli islerin yapilmasi, birbirleriyle ilgili goérevlerin
belirli siralarla yapilmas: ile miimkiindiir. Bu belirli siralar nedeniyle gorevliler birbirine ast ve iist
biciminde baglanmaktadir. Bu sekilde gorevliler arasinda gorev ve sorumluluklar paylasilmis olur. Bu
duruma basamaklar sirasi ilkesi ad1 verilmektedir.

Yetki ve sorumluluk denkligi ilkesi: Organizasyonlarda gorev yapan kisilere gorevleriyle ilgili yetki ve
sorumluluklar verilmelidir. Bir yoneticiye bir gorevin yerine getirilmesi ile ilgili sorumluluk verilmis ise,
bu sorumlulugu yerine getirecek yeterli diizeyde yetkinin de verilmesi gerekir. Yetkinin diizeyi
sorumluluktan az veya sorumlulugu asacak diizeyde fazla olmamalidir. Yetki azliinin da, yetki
fazlaliginin da ayr1 ayr1 sakincali taraflar: vardir.

Is, yetki, sorumluluk ve karsiliklarin agik olarak belirlenmesi ilkesi: Organizasyonlarda gérev alan
yoneticilerin hangi isleri yapacagi, bunlarla ilgili hangi yetki ve sorumluluklarinin olacagi ve bu
sorumluluklar1 yerine getirmesi karsiliginda kendisine ne gibi maddi ve manevi Odiiller temin edilecegi
agik bir sekilde belirtilmelidir.

Ayrikhik ilkesi: Organizasyonlarda is boliimii sonucu herkesin yapacagi isler belirlendikten sonra,
gorevi yapan kisilerin kendi isleri ile ilgili bagimsiz karar alma yetkilerinin bulunmas: gerekmektedir.
Buna ayriklik ilkesi denir.

Yoneltme birligi ilkesi: Isletmelerde organizasyonlarin amaglarmi gergeklestirmenin bircok yolu
vardir. Bu yollardan igletmenin amaclarina en uygun olani tercih edilir ve bununla ilgili gelecege doniik
planlar yapilir. Bu planlarin uygulanmas: sirasinda ortaya ¢ikacak sorunlarin nasil anlagilip ne sekilde
¢Oziim getirilecegine iliskin dnceden bazi ilke kararlar1 alinir. Bu ilke kararlara da isletme politikalar
denir. Planlar, programlar ve igletme politikalar ile giidiilen amag, isletmeyi 6nceden kararlastirilmis ve
belirlenmis amaglara dogru yoneltmektir.

Degisebilirlik ilkesi: Sosyal, teknolojik, biyolojik sartlardaki degismeler karsisinda organizasyonun da
degisebilir bir 6zellige sahip olmas1 gerekmektedir.

Stiireklilik ilkesi: Organizasyon kademelerinde yer alan yonetici adaylarinin yetismelerini saglayacak
tedbirleri alarak, ¢evredeki degismeleri yakindan takip ederek, amaclarinda da ¢evredeki degisikliklere
paralel degisiklikler yaparak organizasyonun devamliliginin saglanmasi yoniinde tedbirler alinir.
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Onderligin kolaylastirilmas: ilkesi: Organizasyon yapisi ve yetki devri, yoneticinin basarisi icin
gerekli olan ¢evreyi meydana getirerek onderlik yetenegini arttirir. Yoneticilik 6nemli dlgiide, yonetim
gorevinde bulunan kisilerin onderlik yetilerine baglidir. Bu bakimdan organizasyon yapist bu durumu
temin edecek sartlar1 olusturmal1 ve yoneticinin 6nderlik yetilerini kullanabilmesine imkan saglamalidir.

Fonksiyonel benzerlik ilkesi: Gorevler, gruplar halinde bir araya getirilirken, fonksiyonel benzerlikler
dikkate alinmalidir. Belirli islerin bir arada toplanmasi ve bu islerde uzmanlagmis personelin ayni
bolimde toplanmasi ile organizasyona katkilar1 daha biiyiik olur.

Yonetim alani ilkesi: Yoneticilere rahat denetleyebilecegi sayida ast baglanmalidir. Kontrol
edebileceginden fazla ast baglandiginda yonetici bagarisiz olur.

Personeli ise yerlestirme ilkesi: Personelin ige yerlestirilmesi sirasinda, isi yapmasi i¢in tasimasi
gereken asgari niteliklere dikkat etmek, daha dogrusu ise gore adam almak gerekir.

Sorumluluk ilkesi: Gorevlerin yapilip yapilmamasindan yéneticiler sorumludur. Ustler kendi yetki ve
sorumluluklarin1 astlara devretseler bile, islerin yapilmamasi durumunda yine kendi {istlerine hesap
vermek durumundalardir. Bu nedenle iistler kendi yetki ve sorumluluklarini astlarina tamamen
devredemezler. Devretmeleri halinde de iistlerine karsi kendi sorumluluklar1 devam eder.

Fonksiyonel biiyiime ilkesi: Tsletmeler biiyiidiikce organizasyonlarda da siirekli degisiklik yapmak
zorunlu hale gelir. Yeni boliimlerin agilmasi veya yeni elemanlarin ise alinmasiyla fonksiyonel biiyiime
saglanmig olur. Bundan baska, degisik nitelikteki isleri bir arada yapan boliimler, is hacminin artmasiyla
birden ¢ok veya ayr1 ayr1 bolimler haline gelebilirler. Boylece isletmelerde fonksiyonel biiylimenin
yaninda organizasyonlar da biliylimek durumunda kalir.

Capraz iligkiler ilkesi: Organizasyonlarda ayni1 yonetim kademesinde bulunan kisilerin birbirleri ile
konusup konunun ayrintilarina girerek konugmalarina izin verilmelidir. Alt kademedeki bir yonetici kendi
yetki alanin i¢inde herhangi bir konuda baska bir birimden yardim alabilir. Kisa devre iliskisi denilen bu
iligki ile her zaman tasarruf saglanabilir, {ist yonetici de siirekli olarak mesgul ve rahatsiz edilmemis olur.

w (] Yonetim alani ilkesini tanimlayarak, yonetim alani genis olan bir

isletmede ne gibi sorunlar gikacagini tartiginiz.

Orgiitlerde Béliimlere Ayirma

Isletmelerde is boliimii ve uzmanlagsmanin sonucunda cok cesitli isler oldugunu daha énce belirtmistik.
Boliinen islerin is yerinde gruplastirilarak boliimler olusturulmasi faaliyetine bdliimlere ayirma
(bolimlendirme) denir. Boliimlere ayirmanin temel amaci belirli amaclarla bir araya getirilmis iglerin
yapilmasinda yiiksek etkinlik ve verimlilige ulasmak ve bu sekilde tiim isletmede verimlilik elde etmektir.
Farkli yaklagimlara gore gruplandirdigimiz boliimlere ayirma tiirleri asagidaki sekilde goriilmektedir
(Mirze 2010: 135).

Geleneksel

Modern Cagdas

Béltimlendirme Béliimlendirme
Yaklagimlari Yaklagimlari

Boluimlendirme
Yaklasimlari

] ]
islevsel Is Birimine Gore Matris Takim Esasl Sebeke Esash
Béliimlendirme Béliimlendirme Béliimlendirme Béliimlendirme Boéliimlendirme

Sekil 2.3: Farkli yaklagimlarina gére boélimlendirme gesitleri

32



Geleneksel Boliimlendirme Yaklasimlari

Geleneksel yaklagimlar giiniimiizde en ¢ok rastlanilan boliimlendirme tiirlerini igerir. Bu yaklagimda
emir-komuta zinciri, ¢aglar boyunca siiregelen sekli ile yonetim hiyerarsisi iginde yukaridan asagiya
olarak inen (dikey) bir yapida oldugundan geleneksel boliimlendirmeler olarak adlandirilir (Mirze 2010:
135).

Geleneksel boliimlendirmeyi iki grupta toplamak miimkiindiir.
o Islevsel boliimlendirme
e s birimine gére boliimlendirme

Islevsel Boliimlendirme

Burada isler ve gorevler niteliklerine gére bir araya getirilir. Ornegin muhasebe ile ilgili isler bir
araya, pazarlama ile ilgili isler bir araya getirilerek muhasebe boliimii, pazarlama boélimi olusturulur.
Uygulamada en ¢ok goriilen organizasyon yapisi, islevsel bolimlendirme esasina dayanan yapidir. Bu
gibi yapilarda her departmanin yoneticisi sorunlar1 sadece kendi departmani agisindan
degerlendirmektedir. Bu nedenle en 6nemli yiik isletmenin tepe yoneticisine kalmaktadir. Ciinkii ancak
tepe yonetim faaliyetlerin tamamini gorebilir durumdadir. Dolasiyla islevlere gore bolimlendirmede
departman yoneticilerinin sadece kendi departmanlariyla ilgilenmeleri nedeniyle ‘dar goriisliilik” sorunu
dogabilir. Bu yapmin bir diger zayif yonii ise departman yoneticileri kanali ile haberlesmeyi
ongordigiinden haberlesme siirecinin agir islemesidir. Ayrica personel sayisi ve iiretilen mal g¢esidi
arttik¢a her departman malin yalnizca bir yontl ile ilgilendigi i¢in kararlarda gecikmeler yasanabilir. Buna
karsilik iglevsel organizasyon yapist uzmanlagmaya olanak tanidigi igin etkinligi ve verimliligi artirabilir.
Belirli bir fonksiyon i¢indeki koordinasyonu kolaylastirir (Kogel, 2010: 216).

Islevsel boliimlendirmeye dayali organizasyon yapisini asagidaki sekildeki gibi orneklendirmek
miimkiindiir.

insan Kaynaklar Uretim Muhasebe

[ Islevsel Boliimlendirme ]

Sekil 2.4: islevsel Bélimlendirme

Kaynak: Daft, R. L., ve Marcic, D. (2007). Managemet The New Workplace. USA: Thomson South-Western.

Isbirimine Gore Boliimlendirme

Isletmeler genellikle islevlere gére boliimlendirmelerle ise baslar. Ama bazi durumlarda énemli olan
iirlin, bolge ve projelerde isletme i¢inde bir bagimsiz birim olusturulmasi gerekir. Bu bagimsiz birim
altinda yine islevlere gore gruplandirilmig iiretim, satig, tedarik, muhasebe gibi alt boliimler olabilir.
Goriildigi gibi bu tiir bolimlendirmede islevsel boliimlerin, dnemleri agisindan ayri bir birim haline
getirilmesi yani ‘boliimlerin gruplandirilmasi’ s6z konusudur. Bu bolimlerden en ¢ok kullanilan
orneklerin bazilart sunlardir (Mirze, 2010: 136):
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Uriine/projeye/bdlgeye gore boliimlendirme, isletmelerde islevsel boliimler ayri, bagimsiz iiriin, proje
veya bolge esasmna gore gruplandirildiginda ortaya cikar. Ornegin bir kimya isletmesinde ‘deterjan
igbirimi’, ‘boya igbirimi’, ‘tutkal igbirimi’ gibi birimler olusturulur ve bu isbirimlerinin altinda yine
islevsel boliimlendirmeler yapilabilir. Ayn1 sekilde ‘Ege Bolge Midiirliigii’, ‘Akdeniz Bolge Miidiirliigii’
olarak is birimlerini kurabilir.

Miisteriye gore bolimlendirme, islerin ve faaliyetlerin farkli 6zellik ve beklentiye sahip miisterilerin
beklentilerine uygun bagimsiz birim haline getirilmesidir.

Is birimlerine gére boliimlendirmeye bir 6rnek olarak asagidaki sekli gosterebiliriz.

( Is Birimine Gore Bélﬁmlendirme)

Uriin | Uriin 2
[ | [ |
. Insan N insan
Uretim Kaynakar: Muhasebe Uretim Kaynaklar: Muhasebe

Sekil 2.5: Is Birimine Gére Bélimlendirme

Kaynak: Daft, R. L., ve Marcic, D. (2007). Managemet The New Workplace. USA: Thomson South-Western.

Modern Béliimlendirme Yaklasimlari

Modern béliimlendirme yaklasimlarinda geleneksel dikey emir-komuta iligkilerinin yaninda yatay emir-
komuta yaklagimlar1 da yer almaktadir. Buna en iyi 6rnek matris boliimlendirmedir.

Matris Boliimlendirme

Matris organizasyon yapisi, iki ayri tiir iliski {izerine kurulmustur: dikey ve yatay iligkiler. Diger
organizasyon yapilarinda dikey iliskiler (emir-komuta iliskileri) esastir, yatay iligkiler istisnadir ve
uygulanmasi 6zel sekilde tarif edilmistir. Buna karsilik matris yapida hem dikey hem yatay iliskiler ayni
derecede dneme sahiptir ve biri digerine istiin degildir.

Matris yapilar ¢cogunlukla proje tiirii isler i¢in uygundur ¢iinkd, bir projede ¢ok cesitli dallara mensup
kisiler birlikte calismaya ihtiya¢ duyarlar. Ancak bu birlikte ¢caligma bir diizen i¢inde ve gegici nitelikte
olacaktir. Yani hem uzmanlk dallarinin proje ile ilgili islere uygulanmasi (dikey iliskiler), hem de bu
uygulamanin belli bir koordinasyon ve zamanlama iginde (yatay iligkiler) gerceklesmesi gerekecektir. Bir
proje organizasyonu olarak matris yapi, bir yandan projenin gerceklesmesi ic¢in ¢esitli uzmanlik
dallarindan yararlanma, bir yandan da proje ile ilgili tiim islerin tek sorumlusunun olmas: temeline
dayanmaktadir. Matris yapida, projenin tamamlanmast sorumlulugunu iistlenen ‘proje yoneticisi’,
fonksiyonel yap1 i¢indeki uzmanlik birimleri (departmanlari) ile yatay bir iliski i¢ine girmektedir. Yani bu
birimlerin, uzmani olduklar1 konularda, projeye katkida bulunmalar1 saglamaktadir (Kogel, 2010: 323).

Matris yapinin bu ¢oklu iligkileri biinyesinde barindirmasi bazi sorunlar1 da beraberinde getirmektedir.
Bunlar;

e Karisiklik ve diizensizlige agik olmasi,

e Iy iliskilerinde agiklik ve sorun ¢6zme yaklasimi gerektirmesi,
e Kigsilerin performansini degerlendirme sorunu,

e Begeri iligkilerde yumusaklik,

e  Tam bir iletisim zorunlulugu,

e  (atigmalara agik olmasidir (Kogel, 2010: 328).
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Matris yapiyi sekildeki gibi drneklendirebiliriz;

insan Kaynaklari Uretim Muhasebe

- Uriin |

Uriin 2

Matris Bolimlendirme

Sekil 2.6: Matris Bolimlendirme

Kaynak: Daft, R. L., ve Marcic, D. (2007). Managemet The New Workplace. USA: Thomson South-Western.

Cagdas Béliimlendirme Yaklagimlari

Dikey bir yapilandirmadan ¢ok yatay bir yapinin 6n planda oldugu baslica ¢agdas boliimlendirmeler
takim esasl1 boliimlendirme ve sebeke esasli boliimlendirmedir.

Takim Esash Boliimlendirme

Isletme belirli gorevleri yerine getirmek iizere galisanlar arasinda takimlar olusturur. Olusturulan bu
takimlarda emir-komuta iliskileri genellikle yatay olup ekip ruhuna uygun bir birlik, beraberlik icinde
katilime1 bir sekilde gorev yapilir. Isletmede béliimlerin yerine bu tiir amaca yonelik takimlar olusturarak
faaliyetler yapilirsa takim esasli bolimlendirme gerceklestirilmis olur. Takim temelli yapmin
amagclarindan biri dikey yetkileri ve sorumlulugu miimkiin oldugunca asag1 diizeylere ¢ekerek katilime1
ve islerine bagli, ekip ruhunu benimsemis ¢aligsanlara sahip olmaktir.

Takimlar bir bolimlendirme araci olarak kurulmayip isletmenin karsilagtigi bazi sorunlarin ¢éziimii
icin veya sadece belirli bir gérevin yerine getirilmesi i¢in gecici olarak da kurulabilir. Cesitli boliimlerden
uzmanlar farkli boliimlerdeki sorunlara ¢oziim getirmek veya belli gorevlerin yapilmasi amaciyla bir
takim olarak bir araya gelirler ve sorunlarin ¢oziilmesine yardimci olurlar. Ancak takim esash
boliimlendirmelerde bahsedilen takimlar, bu tiir belli siirede sorun ¢dzen veya gorev yaptiktan sonra
dagilan takimlar olmay1p bir islevsel veya isbirimine gore kurulmus bdliimlerin yerine kurulan ve yerine
kuruldugu béliimiin islevini yerine getiren yapilardir. (Mirze, 2010: 137).

Takim esasli boliimlendirme i¢in asagidaki sekil 6rnek olarak gosterilebilir.
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( Takim Esash Béliimlendirme J

Sekil 2.7: Takim Esasli Bélimlerdirme

Kaynak: Daft, R. L., ve Marcic, D. (2007). Managemet The New Workplace. USA: Thomson South-Western.

Sebeke Esash Boliimlendirme

Isletmenin temel fonksiyonlarinin, faaliyetlerinin ve kaynaklarinin bulundugu, islevlere, isbirimine,
matris veya takim esasina gore kurulmus bolimlerin kapatilarak bu faaliyet ve gorevlerin igletme disinda
mal ve hizmet iireten ayr1 sirketlere dagitilmasi sebeke esasli boliimlendirmeyi en iyi sekilde
tanimlamaktadir. Boyle bir durumda isletme sebekeyi olusturan isletme dis1 alt yiiklenicilerin
faaliyetlerini koordine eden bir merkez gibi i goriir. Sebeke esasli bolimlendirmenin temel amaci,
isletmenin rekabet {stlinliigii saglayacak temel yetenek Ozelliginde en iyi yaptigi is ve faaliyetlere
odaklanmasi ve geri kalan igleri alt yiiklenici sirkete birakmasidir. Geleneksel hiyerarsik emir-komuta
zincirinin yerini merkez igletme ve alt yiikleniciler arasindaki yatay iliskilerin aldig1 sebeke yapilarin
sayisi, son yillarda ‘dig kaynaklardan yararlanma’, ‘stratejik isbirlikleri’ ve ‘ortak girisimler’ gibi yeni
egilimler sonucunda hizla artmaktadir (Mirze, 2010:139).

Sebeke orgiitlere 6rnek olarak asagidaki sekil gosterilebilir.

Tasarimal Uretici

Merkez
Isletme

Insan Kaynaklari

h arlamaci
Firmasi

( Sebeke Esasli Bslimlendirme )

Sekil 2.8: Sebeke Esasli Bélimlendirme

Kaynak: Daft, R. L., ve Marcic, D. (2007). Managemet The New Workplace. USA: Thomson South-Western.

Farkli yaklasimlara gore gruplandirdigimiz bu boliimlendirme yapilarinin kendine gbre avantaj ve
dezavantajlart bulunmaktadir. iste bu avantaj ve dezavantajlar1 Tablo 2.1.’deki gibi gruplandirmamiz
miimkiindiir.
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Tablo 2.1: Farkli Bélimlendirme Cesitlerinin Avantaj ve Dezavantajlari

Boliimlendirme

Avantajlari

Dezavantajlari

islevsel
boliimlendirme

is Birimine
Gore
Boliimlendirme

Matris
Boliimlendirme

Takim Esash
Boliimlendirme

Sebeke Esasli
Boliimlendirme

Kaynaklarin verimli kullanimi;

Olgek ekonomisi

Derinlemesine uzmanlagsma ve
gelisme

Ust yénetim yénlendirmesi ve kontrolii

Belirsiz gevreye karsi hizli cevap
verme ve esneklik,

Musteri ihtiyaclariyla ilgili tesvikler
Departmanlar arasi mikemmel iletisim

Tek hiyerarsiye nazaran kaynaklarin
daha verimli kullanimi

Esneklik, degisen ¢cevreye uyum
yetenegi

Disiplinler arasi igbirligi

Her bolim icin var olan uzmanlar

Departmanlar arasinda engellerin
azalmasi ve uzlasma

Kisa yanit siresi
Hizli kararlar

Calisanlarda daha etik ve daha sevkli
tutumlar

Diinya ¢apinda isin uzmanlarindan
yararlanma olanagi

Yiksek duzeyde esneklik ve yanit
suresi

Genel giderlerde azalis

Departmanlar arasi zayif iletisim
Degisime karsi yavas tepki

Ust ydnetimde karar vermede
merkezilesme, yaraticilikta gecikme

Uriin gesitlerinde kullanilan kaynaklarda
tekrar

Daha dustik teknik derinlik ve
uzmanlasma

Uriin gruplari arasi zayif koordinasyon
Cift emir-komuta zinciri nedeniyle
yasanan kafa karisikligi

Matris yapinin iki tarafi arasinda yiiksek
diizeyde gatisma

Cok fazla toplanti, faaliyetten daha cok
tartisma

Cift tarafli baghlik ve ¢atisma

Toplantilarda harcanan zaman ve
kaynaklar

Planlanmamis merkezilesmeme

Denetim eksikligi
Zayif sinirlar
Calisan baghliginda zayiflik

Kaynak: Daft, R. L., ve Marcic, D. (2007). Managemet The New Workplace. USA: Thomson South-Western. Sf: 269

YONELTME

Isletmelerde yonetim islevi planlama ile baslar, Srgiitleme ile giiclenir ve yoneltme ile devam eder.
Unitemizin bu kismia kadar planlama ve rgiitlemeyi ele aldik. Hatirlayacak olursak, planlama islevi ile
isletmenin gelecekte yapmay1 planladigi faaliyetleri, kim, ne, nerede, ne zaman gibi sorulara cevap
arayarak planlamig; daha sonra orgiitleme iglevi ile yapilacak islere uygun kisiler, ara¢ ve gerecler
secilmis, isi yapacaklara yetki ve sorumluluklar verilmisti. Simdiki islevimiz olan yoneltme sayesinde ise
isletmede yer alan kisilere verilen gorevleri en dogru ve verimli sekilde yapmalar1 i¢in yonlendirme
yapmak esastir. Kisilerin islerini dogru yapmasi ise emir verebilmeye ve verilen emirlerin kabul edilip
yerine getirilmesine baghidir. Bu saglandig1 zaman y6neltme fonksiyonu gergeklesmis olur.

Yoneltme ile ulagilmak istenen amag, planlanan konularin isletmeye en iyi yarar1 saglayacak bigimde
gergeklestirilmesidir. Yoneltme fonksiyonunun etkin olabilmesi, diger bir deyisle isletmenin hedeflerine
ulastirilabilmesi i¢in emir verme biciminin énemi biiyiiktiir. Isletmelerin faaliyet gdsterdigi toplumlarin
sosyal, kiiltiirel, siyasal yapisi emirlerin 6zelligi bakimindan etkili olabilir. Yoneticilerin yetistikleri
ortam, egitim diizeyi yoneltme bigimine etki eder (Ozalp, 2010: 217).

lyi Bir Emrin Sartlari

Yoneltme fonksiyonunun basarili bir sekilde yerine getirilmesi i¢in verilen emirlerin bazi temel
zelliklere sahip olmas1 gerekmektedir. Bunlar (Ozalp, 2010: 259);

Emrin yerine getirilebilir ve makul olmasi1 gerekir: iistler astlardan devaml olarak is ile ilgili
gorevleri yerine getirmelerini isterler. Istenilen seyler astlarin giiciinii ve yetenegini, gorgii ve tecriibesini
asmamalidir. Diger yandan astin elindeki fiziki olanaklar dikkate alinmaldir. Ust, isletme icindeki
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personelin ¢alisma kapasitesini bilen kisidir. Bu bakimdan personelin isi yapacak kapasiteye sahip olup
olmadig1 izlenmelidir. Herhangi bir is icin ast segilirken o isi yapabilecek kisi segilmelidir. Ustler bazi
nedenlerden dolay1 yerine getirilmesi olanaksiz veya ¢ok zor emirler vermemelidir. Ust astin yerine
getiremeyecegi emirler verirse bunu, astin kapasitesi hakkinda tam bir bilgiye sahip olmadigi i¢in veya
ast1 zor durumda birakmak i¢in verebilir. Nedeni ne olursa olsun verilen emrin yerine getirilmemesi iist
yoneticilerin giiciinii azaltir. Gergekten, yerine getirilmesi imkansiz emirler veren bir yoneticinin komuta
yetenegi ve becerisi hakkinda kugkular uyanabilir. Bir fabrika midiirii iscilere yemek ¢ikarilmasi i¢in
emir verebilir ve bunun en kisa zamanda yapilmasini isteyebilir. Bu emrin istenildigi gibi yerinde ve
zamaninda yerine getirilmemesi, kosullarin ve olanaklarin iyi bir bi¢imde bilinmemesinden
kaynaklanabilir. Kisa siirede fabrikada yemekhane yeri bulmak, gerekli firmlarin ve ocaklarin
hazirlanmasi, as¢1 ve diger personelin se¢imi olanaksiz olabilir. Orta ve alt basamaklarda devamli bir
degisim faaliyeti var olabilir. Bu durumda yonetici isletme iginde ¢esitli basamaklardaki kisilerden fikir
almak yoluyla ortaya ¢ikabilecek engelleri dnleyebilir.

Emir acik olmahlidir: emrin astlarda tereddiit yaratmamasi ve emri alan kisilerin emri net bir bigimde
anlamas1 dnemlidir. Bunu saglamak i¢in emrin noksansiz, agik ve anlasilir olarak verilmesi gerekir. Bir
emrin agik olup olmamasini, emri alan kisinin emri anlayip anlamamasi saptar. Emri veren kisi i¢in agik
olan emir, bunu alan icin agik olmayabilir. Ciinkii emri veren iist kendi kafasinda neyin yapilmasi
gerektigine dair net bir fikre sahip olacagindan, verdigi emir onun i¢in her zaman net olacaktir.

Emir tam olmahdir: yapilacak isin amaci belirtiimelidir. isin yapilmas ile ilgili eksik bir nokta
birakilmamalidir. Bir emir verilirken bu emri kimin yerine getirecegi, emrin yerine getirilmesi i¢in nelerin
yapilmasi gerektigi belirtilmelidir.

Etkin Bir Yoneltme Sisteminin Sartlar

Etkin bir yoneltme sisteminin kurulmasi i¢in gerekli olan sartlar1 agsagidaki gibi siralamak miimkiiniidiir
(Ertiirk, 2009: 145)

Takim ruhunu gerceklestirmek gerekmektedir: igletme yoOneticisi, her yoOnetici gibi islerini bagka
kisiler araciliiyla goriir. Personelin verimliligini saglayabilmek i¢in kisilerin bireysel olarak randimanl
caligmalar yeterli degildir. Zira tek basma g¢alisan bir kisinin ¢ok iyi yaptig1 bir is, i¢inde bulundugu
grubun diger fertlerinin faaliyetleriyle uyum i¢inde olmayabilir; tersine onlarin aksi yoniine gidebilir ve
onlari etkisiz hale getirebilir. Tipk: bir futbol maginda oldugu gibi oyuncular bireysel, tek baslarina degil
bir takim halinde hareket etmek durumundadirlar. Iste isletmeyi amaglarina ulastirabilmek icin de takim
caligmasi ve takim ruhuna ihtiyag¢ vardir.

Personeli iyi tamimak: yonetici birlikte calistigr kisileri; bedensel, zihinsel, ruhsal yetenek ve
ozellikleriyle ¢ok yakindan tanimak ve anlamak durumundadir. Insanlar1 anlamak gii¢ ve uzun zaman
alan bir istir. Bu nedenle yoneticiye dogrudan baglanacak astlarin sayisini uygun bir diizeyde tutmak ve
stk sik degisimlerini de 6nlemek gerekir.

Gorev ve sorumluluklar yiiklenecek nitelikte olmayan personeli isletmeden uzaklagstirmak: kabiliyet
ve nitelikleri bakimindan ise uygun olmayanlari isletmeye almak hem adaletsiz hem de diger ¢alisanlara
kotii 6rnek olusturacak bir uygulamadir.

Personel ile isletme araswndaki iliskileri yakindan takip etmek: personel igletmeye bir anlagma ile
baglanmistir. Yonetici gerek personelin gerekse isletmenin yararlarinin korunmasina dikkat etmeli ve her
iki tarafin haklarini esit sekilde tanimalidir.

Yonetici, benligi ve kisiligi ile iyi bir 6rnek olmalidir: disiplin ve saygiy1 saglama yollarindan en etkili
ve demokratik olanlardan birisi de astlara iyi 6rnek olmaktir. Astlarin diizenli, ¢caligkan, devamli, kibar
vb. olmasmi isteyen yonetici, Oncelikle kendisi bu niteliklere sahip olmali ve personelinin de bu
ozellikleri kazanmasina yardimec1 olmalidir.

Yénetici, personeli siirekli denetim altinda tutmalidir: emirlerin beklenen sekil ve 6zellikleriyle yerine
getirilip getirilmedigini diizenli araliklarla denetlemelidir.
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Yonetici yardimcilariyla sik sik toplantilar yapmali ve onlardan yazili ve sozlii raporlar almalidir: s6z
konusu toplantilar astlara plan, program, biitce ve projenin agiklanmasini, emirlerin ayrintili bir bigimde
anlatilmasimi ve anlasildiklarindan emin olunmasina ve kararlarda herkesin fikrinin alinmasina ve
neticede zamandan tasarruf edilerek isbilirligi ruhunun olusturulmasina imkan verirler.

Yonetici ayrintilar iginde bogulmamaya dikkat etmelidir: yonetici, isletme iginde meydana gelen her
seyden haberdar olmali ve gerekirse ayrintilar ile de ilgilenmelidir. Ancak bu durum onun diger 6nemli
iglerini gdzden kagirmasina veya ertelemesine neden olmamalidir. Zira yonetici, her seyi goriip kendisi
ilgilenemez. Ilgilenmemelidir de. Yonetici, bu takdirde smrli olan zamammni ve enerjisini isletmenin
yiiksek ¢ikarlarina uygun, en verimli islere ayirabilir.

w = B8 Etkin bir yoneltme sistemi i¢in aranan en 6nemli sartlar nelerdir?

Etkin Bir Yoneltmenin Kavramlari

Yoneltme konusunda daha dncede bahsettigimiz gibi ¢alisanlarin kendilerine verilen isleri yapmalarin
saglamak temel amagtir. Burada yoneltme isleviyle ilgili ve yoneltme islevinin etkin yapilmasini
etkileyen bazi kavramlardan bahsedecegiz. Bunlar1 dort grupta toplamamiz miimkiindiir:

e  Motivasyon

e Liderlik

o Iletisim

e (Qig
Motivasyon

Motivasyon, bir insanin belirlenmis bir amaca dogru devaml sekilde harekete ge¢cmek icin gosterdigi
¢abalarin toplamidir. Giinlimiiz yoneticileri motivasyon konusu ile ¢ok yakindan ilgilenmek zorundadir.
Zira yoneticilerin bagaris1 astlarin isletme hedefleri dogrultusunda calismasina, bilgi, yetenek ve
becerilerini tam olarak bu yonde kullanmalarina baghdir. Bir bagka deyisle motivasyon ile caligan
personelin performansi yakindan iligkilidir. Tesvik (motive) edilmeyen personelin yiiksek bir performans
gostermesi beklenemez. Personel ¢ok cesitli davranislarda bulunabilir. Yonetici i¢in 6nemli olan husus,
personelin isletme hedefleri yoniinde hareket etmeleridir (Ertiirk, 2009: 147).

Motivasyonun iki énemli 6zelligi sudur: birincisi motivasyon kisisel bir olaydir. Birisini motive eden
herhangi bir durum veya olay baskasini motive etmeyebilir. Ikincisi motivasyon ancak insanin
davraniglarinda gozlenebilir. Yani motivasyon agisindan onemli olan kisilerin uygun ortamda kendileri
i¢in anlaml1 ve degerli isleri yapmalaridir. Isi yapan, yaptig1 isi bu sekilde algilamadig siirece motivasyon
bir sorun olacaktir. (Kogel, 2010: 621).

Liderlik

Liderlik, ‘bir kisinin yol gdstermesi, yonetmesi veya digerlerinin Oniinde olmasidir; bir grubu veya
harekat1 yonlendiren kisidir’ ya da ‘baska insanlar1 yonetme ve yodnlendirme kabiliyetine sahip olan
kisidir’ seklinde tanimlamamiz miimkiindiir. Lider kelime anlamiyla yol gosteren, aydinlatan, ileriyi
gosteren, birlikte calistig1 kimselerin istek ve ihtiyaglarini zamaninda sezen yaratici kimsedir. Liderlik de,
yapilmasi gerektigine inandig1 bir seyi baskasina yaptirabilme becerisi ya da sanatidir.

Yoneticilik ve liderlik arasinda da fark vardir. Yoneticilik ve liderlik birbirinin alternatifi degil,
tamamlayicisidir. Yoneticilik temel olarak gelismeyi dikkate almaktadir. Gelisim, 6nceden belirlenen ve
aligilagelen sinirlar i¢inde en iyiyi ve en milkkemmeli yakalama ¢abasidir. Liderligin odaginda ise, ge¢cmis-
simdi-gelecek siireci ve degisim yer almaktadir (Saruhan ve Yildiz, 2009: 232). Yoneticilik bir meslek
uygulamasi, liderlik ise insanlar1 etkileyebilme ve harekete gecirebilme isidir; yoneticilik formal bir
organizasyon yapist i¢inde gerceklesir, liderlik i¢in formal bir yap: sart degildir; yoneticilik tanimlanan
hedeflere ulagma, liderlik degisim ve doniisiim yapabilme isidir; yoneticilik tanimlanmig hedeflere
ulastiracak islerin en etkin ve verimli sekilde yapilmasi ile ilgilidir, liderlik ise hedeflerin ve yapilacak
iglerin belirlenmesi ile ilgilidir (Kogel, 2010: 574).
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iletisim

fletisimle ilgili hususlar, yonetimin tiim islevlerinde yer almakla beraber bilhassa yiiriitme islevinde
ozellikle énemlidir. Isletmenin farkli béliimleri ve bireyleri arasinda, faaliyet ve eylemlerin yapilmasi
siirecinde baglant1 araci olarak basvurulan iletisim, ayn1 zamanda isletme i¢i davranislart degistirmeye ve
diizeltmeye, degisimi yonetmeye de yardimci olur.

Etkin iletisim, genis bir tanimlama ile, dogru kanal ve yontemlerle edinilen bilgilerin, isletmenin
arzuladig1 amag¢ ve hedeflere daha etkin ve verimli bir bicimde ulagmasini1 saglayabilmek maksadi ile,
yine dogru kanal ve yontemlerle gonderici tarafindan ilgili birey ve birimlere dagitilmasidir. Kisa bir
sekilde tanimlarsak iletisim, bilginin gondericiden alictya dogru, alict tarafindan anlasilacak sekilde
iletilmesi olarak tanimlanabilir

Etkin bir iletisim saglamak i¢in dikkat edilmesi gereken ii¢ husus vardir. Birincisi algilamadir.
Algilama iletigim siirecinde mesajin iletilmesi sirasinda kisinin olusturdugu bir filtredir. Gonderici veya
alict anlayis ve kavrama yeteneklerine baglh olarak anlatilmak istenen seyi yorumlar, kendine gore
anlamlandirabilir, hatta géndericinin vermek istegi anlamdan farkli bir degerlendirme yapabilir. Tkinci
husus, iletisim kanalidir. Mesajlar1 gondericiden alictya tasiyan ara¢ baglant1 yoludur. Yiiksek zenginlige
sahip iletisim kanallar1 mesajlar etkili bir sekilde tagir ve alicinin ilgisini ¢ekerek hemen geri bildirim
vermesini saglar. Yiiz yiize iletisim, video konferans, telefon gibi kanallar buna 6rnek olarak verilebilir.
Tersine diisiik zenginlikteki iletisim kanallar1 tek yonliidiir; sadece génderimi yapar ama hizli geribildirim
saglamazlar ve kisisel degildirler. Yazili belgeler buna 6rnek olabilir. Ugiincii ve son husus ise, ¢evresel
kosullardir. Tletisimin yapildi1 cevredeki kosullar, mesajlarin kanallardaki akisini ve iletisimini engeller.
Ornegin, giiriiltii bir ¢evresel unsurdur ve iletilen mesajlari, dolayisiyla etkin iletisimi bozar. Sosyal ve
cevresel unsurlarin ise iletisim tizerinde koklii bir etkisi vardir (Mirze, 201: 154)

Isletmelerde ise iki tiirlii iletisimden bahsetmek miimkiindiir.

e  Bicimsel/resmi iletisim. igletmede yonetim hiyerarsisine gére emir komuta zinciri i¢inde yapilan
iletisimdir. Astlardan iistlere dogru aktarilan bilgiler yukar1 dogru iletisim, emir, talimat gibi
ustlerden astlara dogru aklatilan bilgiler asag1 dogru iletisim, hiyerarside ayni diizeyler arasinda
aktarilan bilgiler yatay iletisim ve isletme hiyerarsisinde farkli boliimler ve diizeyler arasinda
aktarilan bilgilerde yanal/capraz iletisim adin1 almaktadir.

e Bicimsel olmayan/Gayr: resmi iletigim: bilgilerin isletmenin hiyerarsik emir komuta sistemine
bagli kalmadan gayr resmi yollarla aktarilmasidir. Isletmelerdeki gayri resmi gruplar, isletme
disinda yapilan sosyal temaslar, kisisel sohbetler, dedikodu ve hikayeler bu tiir iletisime 6rnektir.

Giic¢
Glig, birilerini etkileyebilme yetenegidir. Tanimindan da anlagilabilecegi gibi gii¢ insanlar arasi iligkileri
ifade eder. Giig, ancak baskalariyla iliski kuruldugu zaman ortaya ¢ikmakta veya ancak o zaman

algilanmaktadir. Giicle beraber gelen bazi kavramlar vardir. Bunlar etkileme, otorite ve kuvvettir
(Saruhan ve Yildiz, 2009: 251).

e  FEtkileme: bir kisinin bagka birinin davraniglarin1 degistirdigi siireci ifade eder. Bir insanin giicii
arttik¢a bagkalarimi etkileyebilme orani da artacaktir.

e  QOtorite: baskalarini etkileyebilmenin yasallastig1 bir gii¢ seklidir. Emir verme ve itaat bekleme
hakki olarak ifade edilen otorite, formal ve informal olarak kullanilabilmektedir.

e Kuvvet: giiciin uygulanis seklidir. Giigte yoneticinin isteklerine uyulurken, kuvvette yoneticinin
talimatlarina uyulmak zorunda kalinir. Kuvvet zorlayic bir etkidir.

Bir insanin gii¢lii olarak algilanabilmesi i¢in elde ettigi giiclin bir kaynagi olmalidir. Giiclin kaynaklari
su sekilde siniflanmaktadir (Saruhan ve Yildiz, 2009: 251);

e Zorlayici gii¢: korkuya dayalidir. Ornegin ceza zorlayici bir giictiir.

e  Yasal gii¢: astlarin st kademelerden gelen isteklere uymalar1 gerektigini diistinmelerini
saglayan giictiir. Orgiit yapis1 igerisindeki konuma bagh olarak elde edilen giictiir.
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e Odiillendirme giicii: bir insan bagkalarin1 diillendirebiliyorsa ddiillendirme giiciine sahiptir. Bir
annenin ¢ocugunu odiillendirmesi, bir iistiin astin1 6diillendirmesi 6rnek olarak verilebilir.

o Uzmanlik giicii: bir kisinin sahip oldugu bilgi ve tecriibeden kaynaklanan giictiir. Burada kisi
gliciinii bilgi ve tecriibesinden elde etmektedir.

e Benzesim giicii ve karizmatik gii¢: bu giic kisilikle ilgilidir. Birey ne kadar karizmatik ve
etkileyiciyse o kadar giicliidiir.

KONTROL (DENETIM)

Kontrol yonetim fonksiyonlarinin sonuncusudur. Bilindigi gibi organizasyonlar belli amaglara ulagmak
icin kurulmus yapilardir. Bu nedenle de denetim yapilmasi zorunlu olan bir faaliyettir. Yonetimin
fonksiyonlarini en bastan kisaca gdzden gegirecek olursak en basta planlamanin geldigini hatirlayacagiz.
Planlama ile isletmenin amaclari, hedefleri saptanarak bunlara ulagmak ig¢in belli planlar
gergeklestiriliyordu. Daha sonra saptanan planlara ulagmak icin isletmede hangi isleri, kimlerin, hangi
arac gereglerle yapilacagi ve gorevlere verilen yetki ve sorumluluklar belirlenerek 6rgilitleme fonksiyonu
gergeklesiyordu. Daha sonra kisileri saptanan gorevlere tesvik edecek yoneltme sistemi kuruluyordu.
Tiim bunlardan sonra en nihayetinde denetim fonksiyonuna gelinmis bulunuyor. Denetimi, basarilmasi
istenilenlerle basarilanlar arasinda kurulan bir koprii olarak diislinebiliriz.

Diizeltici bir fonksiyon olan denetimin temel amaci isletmenin planlarinin gergeklesmesidir. Kontrol
sistemi plani etkiledigi gibi plan da denetimi etkiler. Kontroliin gergeklesebilmesi i¢cin dnceden saptanmis
amacin, planin, bir politikanin varlig1 gereklidir. Bunlardan sonra faaliyetin sonuclar1 alinir, diger bir
ifadeyle is basaris1 dl¢iiliir. Mevcut is basarisi ile planda saptanan standartlar karsilastirilir ve sonucunda
diizeltici tedbirler almir (Ozalp, 2010: 292).

O halde kontrolii soyle tanimlamak miimkiindiir: “Kontrol (denetim), arzulanan amaglara ulasilip
ulasilmadigini veya hangi ol¢iide ulasildigini arastirmak, gerektiginde diizeltici tedbirler almaktir”.

Kontroliin 6zellikleri su sekilde siralanabilir (Saruhan ve Yildiz, 2009: 271)

e Kontrol amaca ve planlara dayanmalidir. Burada kontrol edilen unsur, isletme amaglarii
gerceklestirmek i¢in yapilan planlara ne kadar uyulup uyulmadigidir.

e Kontrol mekanizmalari, isletmeye ve kontrol edilen faaliyetlerin ihtiyaglarina bagh olarak
gelistirilmistir.

e  Kontrol yontemleri esnek olmalidir.
e  Kontrol, tarafsiz, uygun maliyetli, kapsayici olmali ve amaca hizmet etmelidir.

e Kontrol siirecinin sonucunda diizeltici 6nlemler alinmalidir. Hatalar ve hatalarin nedeni tespit
edilmelidir.

Kontrol Siirecinin Evreleri

Kontrol bir faaliyeti Onceden belirlenmis amaclara yoneltmede bir yol gosterici siire¢ olarak
tanimlanabildigine gore, bu siiregle ilgili olarak, onceden belirlenen standartlar, ger¢ceklesen durumla
kargilastirilip gerekli diizeltmeler saglanir. Kontrol evrelerini soyle siralayabiliriz (Efil, 1999: 149);

—_

Standartlarin belirlenmesi

2. Fiili durumun saptanmasi

3. Standartlarla fiili durumun karsilastirilip sapmalarin belirlenmesi ve yorumu
4. Sapmalarin nedenleriyle diizeltici tedbirlerin belirlenmesi

Bu evreleri bir sekil iizerinde asagidaki gibi gostermek miimkiindiir:
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Boliim standartlari
ve isgoren
performans
standartlarinin
belirlenmesi

e

2 Fiili durumun
saptanmasi

\_O_/

Sapmalarin nedenleriyle 3 Randagdanlaiil

diizeltici tedbirlerin durumun

belirlenmesi ve planlama ‘ karsiiasanlip
sapmalarin

asamasina geribildirim belirlenmesi ve

yapilmasi yorumu

Planlama
(Isletme amaglarr)

LR

Sekil 2.9: Denetim Surecinin Evreleri

Kaynak: Efil, I. (1999). Isletmelerde Yénetim ve Organizasyon (6. Baski). Istanbul: Alfa Yayin, s. 149.

Standartlarin Belirlenmesi

Denetim fonksiyonunun yerine getirilmesinde, elde edilen sonuglarin baglangicta belirlenen igletme
amagclarina uygunlugunu ortaya koymak i¢in bazi Olgiilere ihtiyag vardir. Bu 6lgiitlere standartlar adini
veriyoruz. Bu standartlar 6nceden belirlenen igletme amaglarindan hareketle elde edilir. Bu standartlar,
orgitiin  degisik kademelerindeki yoneticilerden, boliimlerden veya isgérenlerden beklenen bagari
diizeylerinin 6zel ifadeleridir.

Standartlarin belirlenmesi konusunda iizerinde durulmasi gereken 3 nokta vardir. Bunlar:
e Standart kaynaklarin belirlenmesi
e  Stratejik denetim noktalarinin belirlenmesi
e  Standart tiirlerinin belirlenmesidir.

Bunlar kisaca aciklayacak olursak;

Standartlara esas olacak kaynaklar isletme ici ve dist organlardan elde edilebilir. Isletme ici
organlardan elde edilen standart kaynaklara o6rnek olarak, planlari (biit¢e, program), organizasyon el
kitaplarmi ve emirleri gosterebiliriz. Isletme disindan elde edilen standart kaynaklarina da Tiirk
Standartlar Enstitiisiiniin belirledigi standartlar1 6rnek olarak gosterebiliriz.

Stratejik denetim noktalari, plan ve programlardan sapmalar olmadan veya kisa zamanda ortaya
¢ikarabilen kilit noktalarda saptanmalidir. Bu nokta denetimin esasinda vardir. Bu nedenle denetim
tamamen ge¢mise doniik bir eylem degildir.

Bagslica standart tiirlerini fiziksel standartlar, sermaye standartlari, gelir standartlar1 ve maddi olmayan
standartlar olarak belirtebiliriz.

Fiili Durumun Saptanmasi

Bu ikinci evre, uygulamadan elde edilen sonuglarin belirlenmesi ile ilgilidir. Fiili durumun ortaya
konmasi birinci evrede belirlenen standartlarla karsilagtirilmasi agisindan gerekli bir evredir. Bu evrede
gergeklesen durumun ortaya konmasi bir gézlem, analiz ve yorum igidir. Gergeklesen durumun sonuglari
haberlesme kanallar1 ile yoneticiye iletilir. Yonetici gergek durumu ya kendisi ya baskalar1 aracilig: ile
Ogrenebilir.
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Standartlar ile Fiili Durumun Karsilastirilip Sapmalarin Belirlenmesi ve
Yorumu

Ugiincii evre standartlar ile gergeklesen durumlar arasinda bir karsilastirmayir gerekli kilar. Bu
kargilastirmada ve durumun yorumlanmasinda herhangi bir yanilgiya diismemek i¢in her seyden once
standartlarin en uygun, gergekei ve objektif olmasi gerekir. Bu karsilastirmada iki ihtimal s6z konusudur.
Birincisi herhangi bir farkin olmamasidir. Bu durumda bir sorun yoktur. Ikincisi belli bir farkin ortaya
¢ikmasidir. Farkin olumlu olmasi belirlenen standartlarin {istiine ¢ikmayi, olumsuz olmasi ise
standartlarin altinda kalmay1 ifade eder. Eger fark olumsuz ise farkin anlam ve énem derecesini saptamak
gerekir. Boyle bir calisma ne ¢esit onlem alinmasi gerektigini ortaya koyar.

Sapmalarin Nedenleri ile Diizeltici Tedbirlerin Belirlenmesi

Denetimin asil amaci1 bagkalarin1 cezalandirmak degil diizeltici tedbirleri zamaninda almak ve gelecekle
ilgili hangi tedbirlere bagvurulabilecegini kararlagtirmaktir. Bu agidan sapmalarin nedenlerini bulmak,
neden ile tedbirler arasinda bir iligki kurarak tedbirlerin etkin ve rasyonel olmasina dikkat etmek gerekir.

M s Kontrol faaliyetinde standartlar ile fiili durum karsilasgtirildiginda ne
tiir sonuglar elde edilebilir ve bunlari nasil degerlendirmek gerekir?

Kontrol Tiurleri

Isletmeler faaliyetlerini, sonuglar (cikt1) gerceklesmeden &nce, faaliyetler yiiriitiiliirken veya sonuglar
(c1kt1) gerceklestikten sonra olmak iizere {ig tiirlii izler ve denetlerler.

Ileriye yénelik denetim, islerin ve faaliyetlerin gerceklesmesinden once, kullanilacak girdilerin
denetlenmesi yolu ile yapilabilecek hatalar1 en aza indirmeyi amaglar. Girdi olarak isletmede kullanilan
tiim kaynaklar izlenir ve denetlenir. Amag, girdi kalitesini garantiye almaktir ve bu kaliteli girdilerle hata
oranlarin1 azaltmaktir. Bu nedenle bu denetime 6n veya Onleyici denetim adi da verilir.

Eszamanli denetim, ardisik ve birbirleri ile baglantili faaliyetlerin her asamasindaki isler izlenerek, var
ise sorunlar/sapmalar belirlenir ve eszamanli olarak ¢oziilmeye ¢aligilir.

Geriye yonelik denetim, faaliyet sonuglarina odaklanan ve var ise sorunlari/sapmalar1 gerceklestikten
sonra ¢dzen en yaygin bi¢ime kullanilan geleneksel denetimdir. Bu tiir denetimde nihai {irliniin, proje
sonuclarinin veya yapilmis hizmetlerin kalitesi, her is bittikten ve sonuglar alindiktan sonra
degerlendirilerek denetleme yapilir.

Etkin Bir Denetim Sisteminin ilkeleri ve Ozellikleri

Etkin bir denetim sisteminin 6zellikleri asagidaki gibi siralamak miimkiindiir (Ozalp, 2010: 299);

Denetimin genel amaci isletmenin amaclarina ulasmasimi kolaylastirmaktir. Ancak denetimin
yerine getirebilmesi i¢in stratejiler, politikalar ve planlar agik bir sekilde belirlenmeli ve arzulanan
hedefler ortaya konmalidir. Bu amaglar, politikalar, stratejiler, yontemler ve biit¢eler uygulama standardi
sagladigindan faaliyet sonuglart bu standartlara gore Olgiilmelidir. Bunun sonucu olarak denetim
uygulamay1 standartlastirarak verimliligi artirir ve giderleri degistirir.

Denetim ilgili faaliyetin gerek ve ihtiyaclarim aksettirmelidir. Denetim sistemleri yapilan ise
uygun olmalidir. Satis boliimiiniin denetim sistemi ozellik itibari ile finans bdliimiiniin denetim
sisteminden farklidir. Zira, satin alma bolimiiniin denetimi oldukca farkli durumdadir. Kiigiik
isletmelerdeki denetim sistemi, biiylik igletmelere kiyasla ¢ok farklidir. Biitceler, basa bas noktalari,
standart siireler veya maliyetler ve finansman rasyolar: gibi belirli teknikler birgok isletmede
uygulanabilir.

Denetim esnek olmaldir. Isletmenin faaliyet gosterdigi ic ve dis gevre siirekli degisim iginde
oldugundan plan, program, politikalar sik sik degisir. Bunun sonucu olarak denetim sisteminin esnek
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olmasi kaginilmazdir. Ozellikle beklenilmeyen olaylar karsisinda esneklik gosterilmelidir. Denetim
faaliyetlerinde esneklik, degisen kosullara uymak ve organizasyon faaliyetlerini gelistirmek bakimindan
onemlidir. En iyi denetim, sapmalar1 isaret edip diizeltici tedbirlerin alinmasin1 éngdren denetimdir.
Planlama ileride tahmin edilen olaylara dayanir. Plan ¢ok iyi yapilsa bile beklenilmeyen olaylar plandan
sapmalar1 dogurur. Denetim sistemi plandaki sapmalar1 kisa zamanda diizeltici tedbirleri saglamalidir.

Organizasyon isletmede bicimsel iliskileri saptadifi kadar, yonetim fonksiyonlarinin
uygulandig1r yerlerdir. Her yonetici kendi sorumluluk ve yetki alaninda yeterli bir uygulama
gostermelidir. Denetim raporlari yetki ve sorumluluk sahibi olan yoneticilerin diizeltici tedbirler almasina
yonelik olmalidir.

Denetim ileri bakmahdir. isletmenin genel ilkesi olan en az giderlerle istenilen amaca ulasilmasi
denetim sisteminde de uygulanmalidir. Denetim fonksiyonu yerine getirilirken en az giderle denetimin
saglanmasina ¢alisilmalidir. Denetim yapilacak diye bir ¢ok gerekmeyen faaliyete yer vermemek gerekir.
Cesitli bilgi akimi faaliyetleri en ekonomik bi¢gimde yapilmalidir.

Denetim tarafsiz olmahdir. Organizasyon insan iligkilerinin ¢ok oldugu bir sistem oldugu i¢in
duygusal davraniglarin fazla oldugu bir ortamdir. Denetim tarafsiz olmazsa denetim zorlagir. Boyle
durumlarda denetimin dayandigi standartlar, duygusal verilere daha ¢ok bagli olursa denetimden istenilen
sonug elde edilemez.

Denetim diizeltici tedbirleri almahdir. Denetimin temel amact olan diizeltici tedbirler alindigi
6l¢iide denetimin basarisindan s6z edebiliriz. Diizeltici tedbirler alinmadan 6nce hatalar dogrudan ortaya
konularak, nedenleri arastirilmali ve hatali is sistemleri ve/veya kisiler belirlenmelidir.

Denetim kapsayici olmalidir. Denetim faaliyeti biitiin drgiitii kapsamalidir. Ozellikle iist yonetimin
denetimi iyi bir bigimde basarmasi i¢in biitiin Orgiit noktalarin1 kapsamasi zorunludur. Her boliimiin
yaptig1 is birbirinden farkli olmasina ragmen birbiriyle yakin iligkilidir.

Denetim sik sik gozden gecirilmelidir. Denetimin isletmeye yarar saglamasi igin sik stk gozden
gecirilmeli ve ekonomik, tarafsiz ve esneklik 6zelligi kazandirilmalidir.

Denetim anlasilabilir olmahdir. Denetimin etkili olabilmesi anlagilabilir olmasina baghdir. Cesitli
organizasyon basamaklarinda calisan yoneticiler denetimin nasil ¢alisacagini bilmelidirler. Caligsanlar
denetimi ve standartlarini anlamazlar ise uygulamalarini standartlara gore gerceklestiremezler.
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Ozet

Yonetim bagkalar1 araciligiyla amaglara ulasma
siirecidir. Isletmelerin var olma amaclarina etkin
ve verimli olarak ulasabilmeleri i¢in yoOnetim
siireci hayati bir 6nem tasimaktadir. Girdilerin
¢iktiya doniisme siirecinde, isletme icinde yerine
getirilmesi gereken bazi fonksiyonlar vardir.
Bunlara yo6netimin fonksiyonlar1 adi verilir. Bu
fonksiyonlarin dogru yapilmas: tiim siirecin
dogru islemesine, isletmelerin rekabet
kosullarinda faaliyet gosterirken dne ¢ikmalarina
imkan saglar.

Yonetim fonksiyonlar1 olarak adlandirdigimiz bu
dort fonksiyon planlama, orgilitleme (organiza
etme), yoOneltme  (yiiriitme) kontrol
(denetim)’dir.

ve

Yonetimin ilk ve en genel fonksiyonu olan
planlama, bugiinden gelecekte nereye varilmak
istendiginin  ve nelerin  gergeklestirilmek
istendiginin kararlagtirilmasi siirecidir. Planlama,
ne yapilacaktir, kim yapacaktir, ne zaman
yapilacaktir, nasil yapilacaktir, hangi olanaklar
kullanilacaktir sorularina cevap arar. Planlama
siireci igletmeler icin biiylik 6nem tagimaktadir.
Ciinkii isletmeler planlama faaliyeti sayesinde
gelecek icin bir hedef koyarlar ve bu hedefe
ulasmak i¢in plan yaparlar. Planlama hem
yoneticilere hem ¢aliganlara takip edecekleri bir
yoOn saglar, yonetimin son islevi olan kontrol igin
bir standart saglar. Boylece hedeflenenle ulagilan
yer arasinda bir tespit yapmak miimkiin olur.
Planlama gelecege yonelik, kapsamli bir
faaliyettir, kararlar toplamidir ve belirli bir siireyi
kapsamaktadir. Siireler agisindan planlama kisa,
orta ve uzun vadeli planlar olarak ayrilabilir.
Baska bir ayrimda kullamilma secenekleri
acisindan gruplandirmaktir. Tek kullanimlik plan
tiirleri programlar, biit¢eler ve projelerdir. Siirekli
kullanilan planlar ise politikalar, prosediirler ve
kurallardir.

Yonetimin ikinci fonksiyonu orgiitlemedir. Plan
yapmak amaglara ulagmak igin tabiki yeterli
degildir. Planlarin sonuca ulagmast gerekir.
Sonuca ulagtirmak i¢in de drgiitleme islevi sarttir.
Orgiitleme islevi planlar1 basariya ulastirmak icin
isletme yapisini kurmaya yarar. Plan isletmelerde
ne yapilmasi gerektigini sdylerken orgiitleme ise
bunun nasil bir yap1 ile gegeklesecegini agiklar.
Orgiitleme siirecinde oncelikle goriilecek isler
belirlenir ve gruplara ayrilir. Daha sonra bu iglere
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uygun olacak personel belirlenir ve atanir. Son
olarak ise isin yapilacag yer, arag ve gerecler
saptanir ve tayin edilir.

Yonetimin ii¢lincli  islevi ise yoOneltmedir.
Isletmelerde yonetim faaliyeti planlama ile
baglar, orgiitleme ile devam eder. YoOneltme
fonksiyonu sayesinde isletmede yer alan kisilere
verilen gorevlerin en dogru ve en verimli sekilde
yapmalart saglanir. Yoneltme ile ulasilmak
istenen amag, planlar dogrultusunda galisanlarin
harekete gecirilmesi ve bunun siirdiirilmesidir.
Iyi ve etkin bir yoneltme fonksiyonu kurmada
emir vermenin Onemi biiyiiktiir. Verilecek
emirlerin dogru, acik, yerine getirilebilir ve
makul olmast sayesinde isletme ¢aliganlar,
iglerini etkin ve verimli yapmaya yoOneltilmis
olur. Yoneltme sisteminin etkin calismasi igin
yoneticinin personeli iyi tanimasi, gorev ve
sorumluluklarin1 yerine getirmede kronik sorun
halini almig personelin isten uzaklastirilmasi,
takim ruhunun gelisirilmesi, personelin izlenmesi
gerekmektedir.  Benzer  sekilde  yoneltme
sisteminde liderlik, motivasyon, iletisim ve gii¢
konular1 da biiyiik 6nem tagimaktadir.

Yonetim fonksiyonlarindan sonuncusu ise kontrol
(denetim)’diir. Yukarida Dbahsettigimiz tiim
yonetim  fonksiyonlarmin  gergeklesmesinden
sonra sira denetime gelir. Kontrolii basarilmasi
istenenle basarilan arasinda bir koprii olarak
diistinebiliriz. Kontrol diizeltici bir fonksiyondur.
Kontroliin gerceklesmesi i¢in 6nceden saptanmis
amacin, planim, bir politikanin varlig1 gereklidir.
Bunlardan sonra faaliyetlerin sonuglar1 alinr,
diger bir ifadeyle is basaris1 6lgiiliir. Mevcut is
bagaris1 ile planda saptanan karsilastirilir ve
sonucunda diizeltici tedbirler alinir. Kontrol
stireci  gerceklestirilirken Oncelikle standartlar
belirlenir, fiili durum  saptanir.  Ayrica
standartlarla  fiilli ~ durumun  karsilastirilip
sapmalarin belirlenmesi, nedenlerinin anlasilmasi
ve diizeltici tedbirlerin saptanmasi gerekir.



Kendimizi Sinayalim

1. Asagidakilerden hangisi
fonksiyonlar1 arasinda yer almaz?

yonetimin

a. Planlama

b. Orgiitleme

c. Iletisim

d. Yoneltme

e. Kontrol

2. Asagidakilerden hangisi ‘plan’in tanimidir?

a. Boliinen islerin is yerinde gruplastirilarak
boliimler olusturulmas: faaliyetidir.

b. Plan, bugiinden, gelecekte nereye ve nasil
ulagilmak istendiginin, nelerin gergekles-
tirilmek istendiginin kararlastirilmasidir.

c. Isletmede yer alan kisilerin verilen gérevleri
en dogru ve verimli sekilde yapmalaridir.

d. Bir insant belirlenmis bir amaca dogru
devamli gsekilde harekete gegirmek igin
gosterilen ¢abalarin toplamidir.

e. Bir kisinin yol gostermesi, yonetmesi veya
digerlerinin oniinde olmasidir.

3. Asagidakilerden hangisi
ozelliklerinden biri degildir?

planlamanin

a. Planlama siiresi olmayan bir siiregtir.
a. Planlama bir kararlar toplamidir

b. Planlama bilingli bir se¢im ve tercih etme
stirecidir

c. Planlama gelecege doniik bir faaliyettir.

d. Planlama kapsamli bir faaliyet ve bir karar
stirecidir

4. Asagidakilerden hangisi orgiitleme siirecinin
evrelerinden biridir?

a. Goriilecek islerin belirlenmesi ve gruplara
ayrilmasi

b. Emir sisteminin kurulmasi
c. Motivasyon saglanmasi
d. Amaglarin belirlenmesi

e. Politikalarin belirlenmesi
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5. Isletmenin temel fonksiyonlarinin, faaliyet-
lerinin ve kaynaklarimin bulundugu, isbirimine,
veya takim esasina gore kurulmus boliimlerin
kapatilarak bu faaliyet ve gorevlerin isletme
disinda mal ve hizmet {ireten ayr1 sirketlere
dagitilmasi hangi tiir boliimlendirmedir?

a. Matris bolimlendirme

b. Isleve gore boliimlendirme

c. Takim esasl boliimlendirme

d. Is birimine gore boliimlendirme
e. Sebeke esasli bolimlendirme

6. Asagidakilerden hangisi iyi bir emrin sartlari
arasinda sayllamaz?

a. Yerine getirilebilir olmak
b. Siireli olmak

c. Makul olmak

d. Acik olmak

e. Tam olmak

7. Asagidakilerden
tanimidir?

hangisi ~ motivasyonun

a. Bir kisinin yol gdstermesi, yonetmesi veya
digerlerinin 6niinde olmasidir.

b. Bir insami belirlenmis bir amaca dogru
devamli gsekilde harekete gegirmek igin
gosterilen ¢abalarin toplamidir.

c. Dogru kanal ve yontemlerle edinilen
bilgilerin, isletmenin arzuladigi amag¢ ve

hedeflere daha etkin ve verimli bir bi¢gimde
ulagmasini saglayabilmektir.

d. Birilerini etkileyebilme yetenegidir.

e. Ortak sosyal hedefleri izleyen, sosyal
normlar, ilgiler ve degerlere gore karsilikli
roller oynayan, sosyal kisilerin taninabilir,
yapilagmis siirekli birlikteligidir.

8. Asagidakilerden hangisi etkin bir yoneltme
sistemi i¢in gerekli degildir?

a. Personeli iyi tanimak

b. Gorev ve sorumluluklar atanan galisanlarin
performanslarini izlemek

c. Her ayrintiyla detayli sekilde ugragmak

d. Personel ile isletme arasindaki
yakindan takip etmek

iligkileri

e. lyi bir iletisim sistemine sahip olmak



9.

Asagidakilerden hangisi kontrol siirecinin

evrelerinden biri degildir?

a. Amaglarin belirlenmesi

b. Standartlarin belirlenmesi

c. Fiili durumun saptanmasi

d. Sapmalarin nedenleriyle diizeltici tedbirlerin
belirlenmesi

e. Standartlarla fiili durumun karsilagtirilip
sapmalarin belirlenmesi ve yorumu

10. Asagidakilerden hangisi ileriye yonelik

denetimi tanimlar?

a. Ardisik ve birbirleri ile baglantili faaliyetlerin
her asamasindaki islerin izlenmesi, var ise
sorunlar/sapmalarin belirlenmesi

b. Sorunlari/sapmalar1 gergeklestirdikten sonra
¢oziilmesi

c. Islerin ve faaliyetlerin gergeklesmesinden
once, kullanilacak girdilerin denetlenmesi
yolu ile yapilabilecek hatalarin en aza
indirilmesi.

d. Faaliyet sonuglarina odaklanilmasi

e. Nihai {iriin, proje sonuglarinin veya yapilmis

hizmetlerin kalitesinin, her is bittikten ve
sonuglar alindiktan sonra degerlendirilmesi
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Kendimizi Sinayalim Yanit
Anahtan

1. ¢ Yanitiniz yanlis ise “Y 6netimin
Fonksiyonlar1” baglikli konuyu yeniden goézden
gegiriniz.

2.b Yanitiniz yanhs ise ‘“Planlama” baglikli
konuyu yeniden gozden gegiriniz.
3. a Yanitiniz yanlis ise “Planlamanin

Ozellikleri” bashkli konuyu yeniden gdzden
gegiriniz.

4.a Yamtimz yanhs ise “Orgiitleme Siirecinin

Evreleri” baslikli konuyu yeniden goézden
gegiriniz.
5.e Yanitiniz  yanhg ise “Sebeke Esaslh

Boliimlendirme” baslikli konuyu yeniden gézden
gegiriniz.
6. b Yanitiniz yanhs ise “Iyi Bir Emrin Sartlar1”

baglikli konuyu yeniden gdzden gegiriniz.

7.b Yanitiniz yanhs ise “Motivasyon” baglikli
konuyu yeniden gbzden gegiriniz.

8. ¢ Yanitiniz yanlis ise “Etkin Bir Yoneltme
Sisteminin Sartar’” baslikli konuyu yeniden
gbzden geg¢iriniz.

ise “Kontrol Siirecinin
konuyu yeniden gbzden

9.a Yanitiniz yanlis
Evreleri”  baglikli
gegiriniz.

10. ¢ Yamtimiz yanlis ise “Kontrol Tiirleri”
baglikli konuyu yeniden gézden gegiriniz.



Sira Sizde Yanit Anahtari
Sira Sizde 1

Planlama isletmelere yol haritasi saglar, planlama
takip edilecek yonii belirler ve somutlastirir. Hizl
degisen c¢evre kosullarmin igletmeye etkisini en
aza indirger. Ciinkii planlama sayesinde
isletmenin ulasmak istedigi yer belirlenir. Son
olarak planlama denetim fonksiyonu igin
onemlidir. Planlamayla olusturulacak standartlar,
kontrol yaparken neyin olgiilecegini belirledigi
i¢in, karsilagtirma olanag1 sunar.

Sira Sizde 2

Yonetim alani  bir yoneticinin  dogrudan
denetleyebilecegi ast sayisidir. Yonetim alanimin
genis olmas1 denetlenecek ast sayisinin yiiksek
olmast anlamina gelir. Denetlenecek ast sayisi
arttiginda yonetici tiim astlariyla dogrudan ve tam
anlamiyla ilgilenemeyebilir. Bu da islerin
aksamasina denetim alaninda bir bosluk olmasina
sebep olur.

Sira Sizde 3

Etkin bir yoneltme sistemi i¢in dncelikle takim
ruhunu  gelistirmek gerekir. Bunun disinda
yoneticinin personeli iyi tanimasi neyi yapip neyi
yapamayacagini bilmesi, personelini ona gore ise
yonlendirmesi gereklidir. Gorev ve sorumluluk
alamayacak personel zaman ve kaynak israfina
neden olacagi i¢in etkin bir yoneltme sistemi igin
isten uzaklastirilmalidir. Bunun diginda yonetici
bir lider rolii istlenmeli ve tiim c¢alisanlarina
ornek olacak davraniglarda bulunmalidir.

Sira Sizde 4

Kontrol faaliyetince standartlar ile fiili durum
arasinda iki tiirli fark g¢ikabilir. Bunlardan ilki
olumsuz farktir. Fiili durum saptanan standartlara
ulasamamigsa diizeltici tedbirler almaya gerek
duyulur. Ikinci durum fiili durumun belirlenen
standartlar1 olumlu yonde agsmasi durumudur. Bu
olumlu olarak degerlendirilse de aslinda
planlamada problemler oldugunun gostergesidir.
Isletmenin  yapabileceginden  daha  diisiik
standartlara gore islerini planladigt anlamina
gelir. Bu durum iginde planlama faaliyetinde
diizeltici tedbirler alinmalidir.
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Amaglarimiz

Bu iiniteyi tamamladiktan sonra;

@
@
@
@

Orgiit yapisini tanimlayabilecek,

Orgiitlerde boliimlendirmeyi tanimlayabilecek,

Orgiitleri boliimlere ayirma tiirlerini agiklayabilecek,

Orgiit olusturmada is ve mevki tanimlarini tanimlayabilecek

bilgi ve becerilere sahip olabilirsiniz.

Anahtar Kavramlar

IR RR

v

Orgiit Yapist
Orgiitlerde Béliimlere Ayirma
Fonksiyonlara Gore Boliimlere Ayirma

Uriin  Temeline Gére Boliimlere

Ayirma

Bolge (Cografi Alan) Olgiitine Gore
Boliimlere Ayirma

Zaman Temeline Go6re Bolimlere

Ayirma

icindekiler

Giris

Orgiit Yapist

Orgiitlerde Béliimlere Ayirma ve ilkeleri
Orgiitlerde Béliimelere Ayirma Tiirleri

Orgiit Olusturma Is ve Mevki Tanimlar

9

9999

Siireg ve Makine Temeline Gore
Boliimlere Ayirma

Miisteri Temeline Gore Boliimlere

Ayirma

Say1 Temeline Gore Boliimlere Ayirma
Matriks Yapist

Karma Yap1

Is ve Mevki Tanimi



Orgiitlerde Boliimlendirme

Sistemleri ve ls-Mevki

Tanimlari
S

GiRiS
Orgiitleme, isletmenin stratejilerini uygulamaya koymak igin gerekli olan yapiyi, sistemleri ve kiiltiirii
yaratma siirecidir. Yoneticilerin ¢ogu yapacaklar1 konusunda karar vermeyi daha kolay bulurken, ¢ogu

rekabet¢i Uistinligiin temelinin orgiit kurmak olduguna inanmaktadir. Dolayisiyla bu iinite, isletmelerin
sectikleri stratejileri uygulamak i¢in nasil 6rgiit kurduklarini incelemektedir.

Cevresel ve igyeri egilimlerinin Onemliligi, isletmecilikte Orgiitlenmenin ilkelerini yeniden
tanmimlamaktadir. Isletmeler, deger yaratmak igin gerekli olan orgiitleri kurabilecek tamamlayict yapi,
sistem ve degerlerin karisimini aramaktadir. Cok sayida calisma, orgiit baglami, mimarisi ya da
biitiinlesmis orglit gibi uzmanlastirilmis terimleri kullanirken, ayn1 dayanak noktasini1 paylagmaktadir:
isletmede oOrgiitlenme, is icin ¢ergeveyi belirleyen, yapilanlarin koordine edildigi ve denetlenen sistemleri
gelistiren ve tiim calisanlar arasinda paylasilan degerleri ve idealleri besleyen resmi yapinin isletme
tarafindan nasil tanimlanacaginin bir islevidir. Dolayistyla bu {inite, isletmecilikte oOrgiitiin gesitli
bilesenleri anlatilacaktir.

ORGUT YAPISI

Yapti, rolleri ve iligkileri belirleyen, bir isletme i¢indeki islerin resmi diizenidir.

Orgiit yapisi, bir orgiit icindeki rolleri, sorumluluklar1 ve iliskileri resmi diizen i¢inde uygulayacak
giiclii bir aractir. Bir isletmenin yapisi pek ¢ok faktore baglidir. Bu faktorler, isletme faaliyetlerinin biitiin
grup isletmeleri tizerindeki etkilerini kapsadigi kadar, isletmenin yerlesimini ve tesislerin tiirliinii ve
isletmenin deger zincirinin yapilandirilmasini da kapsamaktadir.

ORGUTLERDE BOLUMLERE AYIRMA VE IiLKELERI

Boliimlere ayirma orgiitteki tiim faaliyetleri grup veya boliim iginde yapilmas: islemidir. Boliimlere
ayirma siirecinde benzer islerin bir araya getirilmesi 6nemlidir. Orgiitleri ayirma konusunda bazi ilkeler
yer almaktadir. Bu ilkeler orgiitiin yapisinin uygun bir bigimde kurulmasmna ve amaglarina etkin ve
verimli bigimde ¢aligmasina yardim eder. Bu ilkeler detayli bir sekilde asagida incelenecektir (Eren,
2011, s. 237).

isbéliimiiniin Yararlarindan Faydalanma ilkesi

Bu ilkede, orgiitte {ist diizey yoneticilerinden, personele kadar herkesin yapacagi gorevler belirlenir. Bu
gorevler belirlenirken, orgiitte bulunan personelin bilgi ve deneyimleri goz 6niine alinir. Béylece alaninda
uzmanlagmis kisiler ayn1 bolimde ¢alismaya baslar ve bu da daha kaliteli, hizli ve daha az hatal1 igler
gergeklestirmelerini saglar. Baska bir deyisle, isler daha verimli ve ekonomik bi¢imde gerceklestirilir.
Boylece miisteri memnuniyetinde de artis saglanmis olur.

Kontrolii Kolaylagtirma ilkesi

Orgiitler béliimlere ayrildiginda, birbirleriyle karsilastirilabilecek nitelikte ve 6lgiitte boliimlemeler
yapilmalidir. Boylece, kontrol edilmeleri daha kolaylasir. Aymi biiyiikliikte, nitelik bakimindan da
birbirine benzer boliimlerden meydana gelen bir yapida, isletmeler birimler arasinda basarili ve basarisiz
olanlar1 kolayca degerlendirilebilir. Ayni Ozelliklere sahip béliimleri olusturup bu boéliimlerde
sorumlulugun saptanmasiyla, ¢alisanlarin islerini yerine getirip getirmedigi daha kolay denetlenir.

51



Faaliyetlerin Benzerligi ilkesi

Boliimlemede uzmanlagmanin yam sira 6zelik, siire¢ veya yontemler bakimindan birbirine benzeyen
boliimleri, bir kisim ya da boliimde toplamak 6rgiit i¢in 6nemlidir. Boylece hem uzmanlagma, hem islerde
verimlilik ve etkinlik artacak hem de islerin denetimi kolaylasacaktir.

Faaliyetlerin Yakinlik ilkesi

Bu ilke, fonksiyonel acidan ilgili ve ayn1 amaca ydnelmis kisimlarm bir béliimde toplanmasidir. Ornegin,
aragtirma gelistirme, {iriin tasarimi faaliyetleri isin niteligi bakimidan farkli kisimlar olmasia ragmen
birbirleriyle fonksiyonel bir iliski i¢indedir. Uriinii gelistirme, iiriinle ilgili olduklar1 i¢in iiretim bdliimiine
baglanmaktadirlar.

Koordinasyonu Kolaylastirma ilkesi

Koordinasyonu saglamak orgiitte bulunan tiim birimlerin faaliyetleri ile ilgilidir. Koordinasyon, bir
orgiitte ki madde ve insan kaynaklarinin, bilgi ve becerilerin birlestirilmesi ve bu yolla isletme
amagclarinin gergeklestirilmesi i¢in yapilan faaliyetlerdir. Faaliyetler ve faaliyet gruplari ile amaclar ve
araclar arasinda uyum saglama g¢abasidir. Bu yilizden orgiitlerde boliimlere ayirmada ayn faaliyetler ve
ayni1 i§i yapan ¢alisanlar ayni bdliimlerde yer aldigi i¢in, koordinasyon kolaylasir.

Giderleri Azaltma

Orgiitte yeni boliimlerin kurulmasi maliyetlerin artmasina sebep olur. Yeni bir bdliim, yeni yonetici ve
caliganlar1 ise almak anlamina gelir. Bu yiizden 6rgiit kendi i¢inde bulunan ¢alisanlar1 degerlendirmeli ve
yeni agilan boliimlere uygunluklart belirlenmelidir. Boylece orgiitiin giderlerinde biraz olsun azalma
saglanmalidir.

2/
w » B Orgiitlerde boliimlere ayirma ilkeleri nelerdir? Tartisiniz.
ORGUTLERi BOLUMLERE AYIRMA TURLERI

Orgiit boliimlere ayrilirken isletmenin faaliyet alanlar1 gdz éniinde bulundurulmaldir. Bu 6rgiitlerin
amaglarina etkin ve verimli bir sekilde ulasmalarini saglayacaktir. Asagida bu tiirlerle ilgili detaylar
aciklanmistir.

Fonksiyonlara Gore Bolumlere Ayirma

Fonksiyonel yapilar
e  Uzmanlasmis isleri, geleneksel isletme fonksiyonlarina gore gruplandirmaktadir
e  Dar iiriin hatt1 olan isletmeler arasinda yaygindir

Tim yaklasimlar i¢inde fonksiyonel yap1 yonetsel bakis agisindan en kolay olanidir ¢iinkii isletmenin
temel gorevleri lizerinde durur—6rnegin, iiretim, satislar ve arastirma-gelistirme. Bu yaklasim Sekil 3.1°de
gosterildigi lizere, hem iirlin hem de miisteriler benzer 6zelliklere sahip oldugunda en iyi sekilde sonug
verir. Ciinkii koordinasyon kilit sorundur, fonksiyon alanlar1 arasinda etkilesim saglamak tizere personel
fonksiyonlar1 yaratilmistir.

Bu yaklagimin bagka bir tiirii yap1 i¢in temel olarak iiretim siireglerini kullanan ¢esididir. Bir bolim
asil madencilikten sorumlu olurken, bir béliimiin diinya genelindeki enerji kaynaklarinin arastirmasindan
sorumlu olabilecegi enerji ve madencilik endiistrilerinde yaygindir.

Fonksiyonel bir yapi1, yoneticilerin ig sorumluluklarini ve iligkilerini en etkili sekilde diizenleyerek,
Olcek ekonomisini maksimize etmesine yardim eder. Dolayisiyla, bu yap: geleneksel isletme
fonksiyonlar1 bazinda personeli gruplayan 6zel boliimler yaratmaktadir. Ornegin, iiretim calisanlar: diger
iretim calisanlariyla birlikte ¢alismaktadir, pazarlama g¢alisanlar1 diger pazarlama caligsanlariyla birlikte
caligmaktadir, finansgilar diger finanscilar ile galigmaktadir gibi.
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Fonksiyonel birimler, dar {iriin yelpazesi olan isletmeler arasinda, ozellikle iiretim ve pazarlama
yontemleri kendi aralarinda farklilagsmamigsa ve pazar degisikligi dlgiilebilir olmaktan ¢ok diizensiz ise,
yaygindir.

Fonksiyonel yapinin bir zayifligi, boliimler arasinda koordinasyon gerektiren c¢evresel degisikliklere
uyum goOsterme yeteneksizligidir. Basitge sdylemek gerekirse, bu yapi, pazarlama c¢aliganlarinin
kararlarimi iiretim ve finans bdliimlerinin ¢alisanlariyla koordine etmeyi kolaylastiran, bilgi iireten ve
karar veren iliskiler kurmamaktadir.

[ [
Uretim Personel I‘EIISI?::e\{)ee Pazarlama Ar-Ge

Miidiiri Muduru Miidiiri Mudiiri Mudiirii

Sekil 3.1: Fonksiyonlara Goére Bélimlendirme, Nurullah Geng, Yonetim ve Organizasyon, Segkin, 2007, s. 155.

Fonksiyonlara Gére Béliimlere Ayirmanin Temel Faydalari

1. Fonksiyonlara gore boliimlemede isboliimii ve uzmanlagmadan faydalanma kolaylasir.

2. Her boliimiin kontrolii kolaylagir ve her boliimiin sorumluluk alani kolayca belirlenmis olur.
3. Bu boéliimleme ile her boliimde uzmanlasmasi gereken elemanlarin egitimi verilmis olur.

4. Fonksiyonlara gore boliimlemede karar verme ve koordinasyon kolaylagir.

5. Fonksiyonlara gore boliimleme ile orgiitte rasyonellik ve ekonomiklik saglanir.

6. Fonksiyonlara gore boliimleme islev alanlarina gii¢ ve statii kazandirir.

Fonksiyonlara Gére Béliimlemenin Sakincalari

1. lsletmenin tiim sorumlulugu tamamen iist yoneticinin iizerine yiiklenmistir.

2. Genel yonetici niteliginde eleman yetismesi, yoneticilerin belirli alanda ¢aligmalar1 sebebiyle
zorlagir.

3. Fonksiyonlara gore boliimleme sekli boliimler arasi koordinasyonu ve kontrolii zayiflatir.

4. Fonksiyonlara gore bolimleme insanlarin igletmeyi genel bir agidan gérme aliskanligini zayiflatir.

Uriin Temeline Gore Boliimlere Ayirma

Bu yaklagim Sekil 3.2°de goriildiigii gibi {iriin dizisinin pazarlamasi igin stratejik isletme birimlerine
sorumluluk verir. Yaklasimin en 6nemli yararlarindan biri iiretim kolayliklarinin merkezilestirilmesiyle
saglanan maliyet verimliligidir. Bu, rekabet¢i konumun diinya pazar payiyla belirlendigi, genellikle
iiretimin rasyonellesme derecesiyle belirlenen endiistrilerde ¢ok 6nemlidir. Bu yaklasima uyum saglama
sorunlara neden olabilir ¢iinkii genellikle faaliyetlerin birlestirilmesini ve fabrikalarin kapatilmasini
beraberinde getirir.

Uriin yapisinin diger yararlar1 bir iiriin i¢in gerekli fonksiyonel girdileri dengeleme yetenegi ve
pazardaki {iriine 6zgili sorunlara ¢abuk tepki verebilme yetenegidir. Hatta daha kiiclik markalar bireysel
tepkiler alirlar. Uriin dikkati énemlidir ¢iinkii iiriinler farkli dis pazarlarin gerektirdigi uyum siirecinde
cesitlenirler. Ancak hepsinde gecerli olan, iiriin yaklasiminin kiiresel rekabete cevap olarak kiiresel bir
stratejik odagin gelisimine ideal uygunlukta oldugudur.
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Ayn1 zamanda, bu yap1 kiiresel uzmanlig: isletme iginde yayar ¢iinkii merkezi bir kiiresel tecriibe
havuzu artik gecerli degildir. Yap1 yoneticilerin uygun bolgesel tecriibeye sahip olacagini kabul eder ya
da onlar1 dengeli kararlar almalarina izin verecek sekilde destekler. Ayni pazarlarda islem goren cesitli
iiriin gruplar1 arasindaki faaliyetlerin koordinasyonu, temel goérevlerin gereksiz kisimlarindan sakinmak
adina ¢ok Onemlidir. Pazar arastirmalar1 gibi bu gorevlerin bazilart i¢in uzman personel fonksiyonlari
yaratilabilir ve gerektiginde iirlin boliimleriyle doldurulabilir. Eger kiiresel boyut i¢in degerlendirmeden
yoksun durumdalarsa, iiriin yoneticileri dikkatlerini daha genis pazarlar ya da sadece yerel pazarlar
iizerinde yogunlastirabilir ve uzun-dénemli bakis acis1 edinmekte basarisiziga ugrayabilirler. Uriin
boliimleri ¢gesitli iiriinleri olan isletmeler arasinda yaygindir.

Uriin Temeline Dayanan Orgiitlemenin Faydalari
Uriine gore boliimleme ile elemanlarin tecriibe ve bilgide uzmanlasmas saglanir.
Dikkat ve ¢abalar iirlin hatt1 {izerinde yogunlagmasiyla iiriin hatlarinda biiyiime kolaylagir
Cesitli iiriin veya {irlin gruplarinin gelistirilmesi saglanir.

1
2
3
4. Uriine gore boliimleme ile "genel" nitelikli yonetici yetistirmek kolaylasir.
5. Biyiikliigiin getirdigi yliksek maliyetlerden kurtulma imkan1 dogar.

6

Etkin ve verimli faaliyetler i¢in her {irlin yoneticisine sorumluluk yiikler.

Uriin Temeline Dayanan Orgiitlemenin Sakincalari

1. Belirli tiriinlere, miisterilere ve pazarlara veya bolgelere dikkatin azalmasina neden olabilir.
2. Merkezle boliimler arasi ¢atigmalar olusturacak durumlar ortaya ¢ikabilir.
3. Her iiriiniin basina getirilecek ve egitilecek yoneticileri bulmak zorlasir.
4

Uriinler arasi rekabet ortaya cikabilir.

Tepe
Yéneticisi

Otomotiv
Grubu

Otomobil
Uretim ve
Satisi

Kimya
Grubu

insaat Hazir Su Uretim Ecza Tekstil
Malzemeleri Yiyecekler ve Satisi Kimyasi Kimyasi

Sekil 3.2: Uriin Temeline Gére Béliimlere Ayirma, Erol Eren, Yénetim ve Organizasyon, Beta, 2011, s. 249.

Bélge (Cografi Alan) Olgiitiine Gére Béliimlere Ayirma

En sik rastlanan ikinci yaklagim Sekil 3.3’te gosterilen cografi alan yapisidir; 6rnegin faaliyetler Amerika,
Ortadogu ve Avrupa’ya uzanacak kadar boliinmiis olabilir. Bolgesel biitiinliik bu yapilanmada énemli bir
rol oynayabilir; 0rnegin pek cok g¢okuluslu isletme tepe yoneticisini AB’nin merkez yonetiminin de
bulundugu Briiksel’de yerlestirmistir.

Cografi alan yaklasimi en yakindan pazarlama kavramini takip eder ¢ilinkii bireysel alanlar ve
pazarlara 6zel olarak dikkat verilir. Eger pazar kosullar iirlin kabulii ve islem kosullar1 agisindan belirgin
bicimde farkliysa, cografi alan yaklasimi tek secenektir. Isletmeler bu secenegi genellikle benzer son
kullanim ve son kullanicilar iceren dar iiriin dizileriyle alakali olarak tercih etmektedirler. Bununla
birlikte {iriinii ve pazarlamasini yerel pazar kosullarina uyumlastirmak i¢in uzmanlhk gerekmektedir.
Tekrarlamak gerekirse, iirlin yonetiminde ve fonksiyonel alanlarda sarf edilen ¢abanin artmasindan

ka¢inmak i¢in, uzman personel kullanilabilir.
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Personelin uygun koordinasyonu saglanmadan gerekli bilgi ve tecriibe bir bolgesel kurulustan
digerine aktarilamaz. Ayn1 zamanda isletme {iriin dizisini genigletiyorsa ve son pazarlar farklilagsmaya
baglamigsa, alan yapist uygunsuz hale gelecektir.

Cografi bir yapmin kapsami i¢inde iilkeden iilkeye tabanli bir yapida orgiitlenmenin rolii ve dnemi
bulunmaktadir. Bir igletmenin yan kurulusunun bir bagka iilkede -6rnegin Almanya- faaliyet gosterdigi ve
Alman yasalar1 altinda yetkilendirildigini, tiim finansal islemlerin Almanya para birimiyle
gerceklestirildigini, islerin Alman uygulamalarina gore yapildigini, Almanca konusuldugunu ve Alman
kiiltiirtine gore is yapildigini hatirlamak 6nemlidir. Bu durum tilke rgiitleri ve merkez yonetim arasindaki
iligkiler hakkindaki endiseleri artirir.

Ulke orgiitlenmeleri bir talep kaynagi oldugu kadar bir tedarik kaynagi olarak da diisiiniilmelidir.
Ancak genellikle merkez yonetimdeki yoneticiler rollerini kilit kararlarin koordinatorleri ve kaynaklarin
denetleyicileri olarak goriirler ve yan kuruluslar yerel pazarlarindaki kiiresel stratejinin uygulayicisi ve
uyumlastiricist olarak kabul ederler. Ayrica tiim iilke orgiitlenmeleri aym gorebilirler. Bu goriis
isletmenin kaynak kullanimi1 sinirlar ve yoneticileri yaraticiliklarini gdsterme firsatinin disina iter.

Belirli bir iilke orgiitlenmesinin oynayabilecegi rol, orgiitsel rekabet giicline oldugu kadar pazarin
genel stratejik onemine de baglidir. Stratejik liderin rolii, stratejik agidan dnemli bir pazarda yer alan
rekabet giicii oldukc¢a yiiksek ulusal bir yan kurulus olabilir. Boyle bir iilke orgiitlenmeyi gelistirme ve
uygulama stratejisinde merkez yonetimin bir ortagi gibi hizmet eder.

Bolgesel orgiitlenme yalnmiz cografik agidan yayilan isletmelerde degil ayni zamanda degisik
dzellikleri olan ¢evrelerde faaliyet gdsteren isletmelerde de faydali sonuglar verir. Isletmenin faaliyetleri
ve satig ile Uretim birimleri genis bir alana yayilmigsa bu faaliyetleri bir merkezden yiiriitmek zor
olmasindan yetkiler islerin yiiriitiildiigii yerde toplanirsa bolge yoneticileri daha basarili olurlar. isletme
icindeki isler bolgeler olarak ayrildiginda her bolge bir yonetim birimi olur ve faaliyetler; gérevlerin ve
faaliyetlerin yliriitiilecegi yerlere gore diizenlenir. Biiyiiyen veya biiyiik isletmelerde merkezilegsmenin
sakincali oldugu durumlarda bolge temeline dayanan orgiitlemeye gidilir. Biiyiik bir isletme sadece bir
bolgede faaliyet gosteriyorsa bu yola gitme gerekmeyebilir; ancak biiyiik bir isletme ¢ok degisik ve farkl
bolgelerde faaliyet gosteriyorsa, bolge temeline dayanan orgiitleme daha faydali olur. Bolge temeline
dayanan boliimlere ayirmada yalniz fiziki uzaklik degil, ayn1 zamanda boélgelerin 6zellikleri dnemli

olmaktadir.
Tepe
Yoneticisi
Yurt lgi Yurt Disi
Faaliyetler Faaliyetler
Koordinatoru Koordinatori
I I I
izmir Istanbul Véglm::ia Anadolu ABD Ortadogu || Almanya
Fabrikasi Fabrikasi Fab gk Satis Satig Satis Satis

Midiiri Midiiri Moo Midiiri Temsilcisi || Temsilcisi || Temsilcisi

Sekil 3.3: Bolge Temeline Gore Boliimlere Ayirma, Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon, Beta, 2011, s. 247.

Bélge Temeline Dayanan Orgiitlemenin Faydalarini S8yle Siralayabiliriz

1. Yerel pazarlara daha iyi hizmet sunumu saglanir.

2. Uretimin merkezde yapilmasi yerine yoresel fabrikalara yayilarak yapilmasi bazi faydalar saglar.
3. Haberlesme kolaylasir.
4

Bazi isletmelerin hammaddeye yakin olmasi daha faydali olur.
55



Satis elemanlar1 belirli bir bolgede ¢aligirlarsa zamanlarini satig bolgelerinde gegireceklerdir.
Yerel yoneticiler gevre ile merkeze varan daha iyi iliskiler kurmalarini saglayabilir.

Kararlarin merkezi yonetim tarafindan ziyade yerel yoneticiler tarafindan verilmesi avantaj saglar.

e

Bolgeler yar1 otonom kar merkezleri olarak caligmaya baglarlar ve bu konuda sorumluluklari
tagtyarak bolge faaliyetlerinin etkin ve verimli olmasi i¢in biiyiik caba harcarlar.

9. Bolge yoneticilerine yetki devri ile iist yonetime yetenekli yoneticilerin secilmesi saglanabilir.

Bélge Temeline Dayanan Orgiitlemenin Sakincalari

1. Genel yonetici, magaza yoneticisi vb. niteligine sahip ¢ok sayida yoneticiye ihtiyag¢ vardir.

2. Ust yonetimin kontrol sorunlarii arttirir.

3. Her subede veya bolgede uygulanacak ayni tip personel ve muhasebe politikalarini gerekli kilar.
4

Cok cesitli iirlin iireten isletmeler agisindan bolgeye yonelik koordinasyon eksikligi ¢ikar.

w . Bolge temeline dayanan orgiitlemenin yaralari ve sakincalari

nelerdir? tartigsiniz

Zaman Temeline Gore Bolimlere Ayirma

Zamana gore calisan isletmeler sekil 3.4’te de goriildiigii gibi faaliyetleri zaman esasina gore
bolimlendirirler. Siirekli calismanin gerekli oldugu ve ¢alisanlarin normal ¢aligma siiresini 6nemli 6l¢iide
asan durumlarda vardiya sistemi kullanilarak faaliyetler zaman temeline gore boliiniir. Tam giin yani 24
saat ¢aligma mecburiyeti varsa is¢ileri vardiyaya ayirarak sekizer saatlik iki veya ii¢ vardiya belirlenir.
Agir sanayi tesislerinde, yiiksek firinlarda firinlar1 sondiirmenin imkansizlig1 veya iktisadi olmamasi
durumunda c¢alisma siiresini giinde 24 saat g¢ikarmak gerekebilir. Zaman temeline dayanan boliimlere
ayirmada her vardiyanin ayri bir yoneticiye bagli olmasi sorunlar olusturabilir.

isletme

Yéneticisi

Giindiiz Aksam Gece
Vardiyasi Vardiyasi Vardiyasi

Sekil 3.4: Zaman Temeline Gore Boélimlere Ayirma, Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon, Beta, 2011, s. 252.

Sure¢ ve Makine Temeline Gore Bolumlere Ayirma

Isletmelerde boliimlere ayirma, iiretimdeki siireclere veya kullanilan araca, makineye, donanima gére
olabilir. Siire¢ ve makine temeline dayanan boliimlendirme daha ¢ok alt organizasyonda ve iiretim
boliimlerinin kisimlara ayrilmasinda kullanilir. Siire¢ ve makine temeline dayanan orgiitleme sistemi
iretim isletmelerinde daha ¢ok kullanilir ve biiylik tasarruflar saglayabilir. Bu tiir boliimlendirme ile
sistemde ekonomiklik, makinelerden uzun siire faydalanma, islerde standartlastirma ve maliyet diisiisleri
hedeflenmek ve 6zelliklere uymasini saglamaktir. Sekil 3.5’te bu yap1 gdsterilmistir.
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Yardimcisi Yardimcisi
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Kaynak Boyama Torna
Balimii Baliimii Balimii
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Sekil 3.5: Sureg ve Makine temeline Gére Bolimlere Ayirma, Gatewood, Robert, Management, Irwin Inc., 1995, s. 249.

Miisteri Temeline Gore Bolumlere Ayirma

Isletmeler, 6zellikle hizmet sunduklari miisteri gruplari belirgin bir sekilde farkltysa, faaliyetlerini miisteri
cesitlerine gore de organize edebilirler; drnegin tiiketiciler, isletmeler ve hiikiimet gibi. Bu farkli gruplara
yiyecek ve icecek saglamak 6zel boliimlerde uzmanlagmis uzmanlar gerektirebilir. Uriin ayni olabilir,
fakat pek ¢ok miisteri grubunun satin alma siireci farkl olabilir. Hiikiimet tarafindan gerceklestirilen satin
alma, daha resmi prosediiriiyle tanimlanabilir.

Miisteri yapist isletmelerin hizmet ettigi miisterilerin tiirleri arasindaki farkliliklar iizerine kuruludur.
Miisteriler pek cok sekilde siniflandirilabilir-biiyiiklitk ya da kiigiikliik, hiikiimet ya da sivil, endiistri ya
da tiiketici ve benzeri. Bu ayrimlar miisteri ihtiyag ve isteklerini karsilayabilecek bir orgiitsel yap1
gerektirebilecek prosediirleri belirlerken, farliliklar: da hesaba katacaktir. Sekil 3.6’da orgiit yap: sekli yer
almaktadir.

Miisteri Temeline Dayanan Orgiitlemenin Faydalari
1. Misteri odakli olma,

2. Cesitli pazarlarin ihtiyaglarina etkin cevap verecek sistem gelistirilmis olur,

3. Uzmanliga 6nem vererek karlilig1 artirma,

Miigteri Temeline Dayanan Organizasyonlarin Sakincalari

1. Isletme kaynaklar1 faydali olmayan bir sekilde kullanilmast sonucunu dogurabilir.
2. Miisteri gruplar1 arasinda koordinasyon kurmak zorlasabilir.

3. Biitiin isletmeyi i¢ine alan genel politikalarin uygulanmasi zorlasir.

Oziirli Erkek Giyim Cocuk Giyim
Mallar Esyalari Esyalari
Bolumii Bolumii Balimiu

Sekil 3.6: Misteri Temeline Gore Bélimlere Ayirma, Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon, Beta, 2011, s. 250.
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Sayl Temeline Gore Bolumlere Ayirma

Insan kaynaginin énemli yer tuttugu orgiitlerde bu tiir boliimleme kullanilir. Cok az beceri isteyen ve
gorevin yerine getirilmesinin insan giiciine bagli oldugu islerde kullanilir (Akat ve digerleri, 2002, s.
118). Kabileler, klanlar, ordu ve tarim ¢aliganlar1 bu tiir bolimlendirmeye birer 6rnektir. Sekil 3.7°de

orgiit yap1 sekli yer almaktadir.
Kara Kuvvetleri
Komutanligi

Birinci Ordu ikinci Ordu Ugiincii Ordu
Komutanligi Komutanligi Komutanligi

( Tomen } ( Tamen }
( gy }{ iz }

Sekil 3.7: Say1 Temeline Gore Bolumlere Ayirma, Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon, Beta, 2011, s. 246.

Matriks Yapisi

Bazi isletmeler, kiiresel biitiinlesme ve yerel uyumlulugun rekabet eden da baskisiyla ayni anda basa
¢ikabilmek i¢in stratejiler izlemektedir. Bu segenek, ayni anda fonksiyonel ve boéliimsel yapinin
yararlarmin gerceklestigi, Sekil 3.8’de gosterildigi gibi bir matriks yapisinin tasarlanmasini
gerektirmektedir. Matriks yapisi teorik olarak, orgiitii biitlinlesme ya da uyumluluk konularinda resmi
olarak desteklemekten daha ¢ok, ikisinin de yararlarini elde etmek ya da ¢ok erken bir bi¢imde birisinin
dislanmasini engellemek iizere kurulmustur.

Bir matriks orgiitlenme
e Fonksiyonel ve boliimsel sekiller arasindaki ¢akismalar1 kurumsallagtirmaktadir
e Fonksiyonel, iiriin ve bolgesel gruplara ortak bir odak sunmaktadir
e Tek bir emir komuta zincirinden daha ¢ok, ¢ifte raporlama iliskileri vardir.

Faaliyetsel olarak, bir matriks yapist bir yan kurulusun birden fazla gruba (fonksiyonel, iiriin ve
bolgesel) rapor verdigini belirtmektedir. Temel varsayim, her bir grubun yabanci faaliyetler iizerinde
sorumluluk paylagmasinin, her bir grubu bilgi ve kaynak aligverisi i¢in daha istekli olmaya
yoneltecegidir. S6z gelimi, iiriin grup yoneticileri kendi aralarinda, iiretim gibi fonksiyonel bir gruba
sorumlu olan AR-GE personelinin kendi {iretim gruplart i¢in teknolojiler gelistirmesini saglamak i¢in,
rekabet etmek zorundadirlar. Bu {iriin grup yoneticileri ayn: zamanda, bolge grup yoneticilerinin kendi
iiriin hatlarma yeterince onem vermesini saglamak zorundadirlar. Yalniz {iriin gruplart degil, ayni
zamanda fonksiyonel ve bolge gruplar1 da kendi aralarinda, digerlerinin matrikste denetim altinda tuttugu
kaynaklar1 elde etmek igin rekabet etmek durumundadir. S6z gelimi, Meksika’da tekstil iiriinleri
gelistirmek i¢in gerekli olan kaynaklarin miktari, kismi olarak Avrupa-Afrika grubu ve Latin Amerika
grubu arasindaki kaynak rekabetine ve kismi olarak tekstil gruplar1 ve tarim iiriin gruplar arasindaki
kaynak rekabetine baglidir. Sonug¢ olarak matriks yapisi, yoneticiler yabanci faaliyetleri biitiinlestirme ve
ayirma konusunda biiyiik giicliikle karsilastiklar1 zaman yararli bir uzlagsmadir.
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Matriks yapisinin sakincalari vardir. Kisith kaynaklar i¢in olsun, kimin tercih edilen faaliyet
yonteminin Oncelik alacagi konusu olsun, kimin ne kadar ddiil alacagi konusu olsun, ya da kimin riskin
ne kadarini iistlenecegi konusu olsun, gruplarin rekabet etmesini gerektirmektedir. Diisiik seviyelerdeki
muhtemel uyusmazliklar, daha iist diizeydeki yoneticilerin miidahale etmesini gerektirmektedir. Kararlar
geciktirmesinin yani sira, iist diizey yonetimin 6zel bir yonetici ya da grubu kayirmasi, digerlerini
kizdirmaktadir. Digerleri bu olaya tanik olduklarinda, giic merkezinin belli bir birey ya da grupta
toplandig1 sonucuna varabilmektedir. Bu durumda, grup yoneticileri kaybetmenin kaderleri olduguna,
gruplarinin benzersiz ihtiyaglarini savunmaktan vazgegmeleri gerektigine ve dolayisiyla bir matriksten
beklenen bilgi-iireten ve karar-veren ¢oklu iliskilerin ortadan kaldirilmasi gerektigine karar verebilirler.

En Onemlisi, bir matriks yapist kumanda (komuta) birligi ilkesini ¢igneyen gifte bir hiyerarsi
barindirmaktadir. Kesintisiz bir emir-komuta zincirini ve iletisimi destekleyen bu ilke, yoneticiden her bir
caligana kadar kurumsallastiriimalidir. Cogunlukla, matriks bir yapi i¢inde bulaniklasan sorumluluk ve
iliski ¢izgileri, emir-komuta zincirinin netligini karistirmaktadir. Bu durumda, bir iist astii izleyip
denetlemiyor olabilir, ¢linkii bir bagkasinin bu isi yaptigini hatali olarak diistinmektedir.

Matriks Orgiitiin Faydalari

1. Matriks organizasyonda ¢esitli projeler s6z konusu oldugundan proje yoneticilerinin proje {lizerinde
caligmalar1 yogunlastirarak ve maliyet ve personel dahil olmak iizere proje kontrolii yapmalarini
saglar.

2. Uriinler aras1 beseri ve fiziki kaynaklarin esnek bir sekilde kullanilmasini saglar.
3. Tlleri derecede karmasiklasmis iiretim sistemlerinde faydal olur.

4. Projede c¢alisanlar proje yoneticisine bagli olarak gorevlerini yerine getirirken aym1 zamanda
hiyerarsik yapida bagli olduklar: ana iglevlerle iliski igine girebilirler.

5. Kurmay elemanlarin her tiirlii projeye katkilar1 saglanabilir.

Matriks Orgiitiin Sakincalari

—_

Yetki boslugu ortaya ¢ikabilmektedir.

2. Emir-Komuta sistemi bozulmaktadir.

3. Proje yoneticileri yetkilerini arttirmak istediginde siirtiisme olabilir.
4

Matriks orgiitlemenin yapisinda proje boliimlerine yetkiden ¢ok sorumluluk verilme egilimi
oldugundan, proje boliimleri ile islevsel boliimler arasinda gereksiz siirtiigmeler olabilir.

Genel
Miidiir
| | |
Yonetici Yonetici Yonetici
A B C
Yonetici | B ciler Isciler isciler
Proje A ¢ s¢ s¢
Yonetici L1 ciler Isciler isciler
Proje B ¢ s¢ ¢
| | | |
Yonetici | B o ciler Isciler isciler
Proje C ¢ s¢ s¢

Sekil 3.8: Matriks Orgiit Yapisi, Halil Can, yénetim ve Organizasyon, Ankara, 2005, s. 130.
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Karma Orgiit Yapisi

Bazi1 drneklerde karma ya da hibrid organizasyonlar bulunmaktadir. Karma bir yap1 iki ya da daha fazla
orgiitsel boyutun ayni zamanda kullanilmasini igerir. Uriine, alana ya da fonksiyonel ihtiyaglara gerekli
dikkatin verilmesini saglar. Bu yaklagim sadece bir birlesme ya da katilimdan sonra geleneksel bir
donemin sonucu olabilir ya da tek bir miisteri grubu ya da iiriin dizisi (askeri donanim gibi) bulundugu
durumlardan kaynaklanabilir. Ayni zamanda matriks yapinin uygulanmasindan 6nce yararli bir yapi
olabilir.

Orgiitsel yapilar burada anlatildig1 gibi kesin gizgilere sahip ve basit degildir. Her ne kadar temel sekil
yap1, fonksiyonel ve alan olursa olsun girdilere ihtiya¢ vardir. Secenekler sonradan bolgesel
gruplandirilma ve 6nceden {iriin yapisina sahip olmay1 ya da dnceden bolgesel yapiya sahip olup sonradan
iiriine gore gruplandirmayi igerebilir. Yine de uzun dénemde boyle yapilar iizerinde koordinasyon ve
kontrol zorlasir. Sekil 3.9°da bu yap1 yer almaktadir.

Genel Genel Genel Genel
Mudiir Mudiir Mudur Mudur
Yardimaisi Yardimaisi Yardimcisi Yardimcisi
Finansman Uretim Ar-Ge Pazarlama

( )

Tahta ( Plastik
Mobilya LMobina

\ J Akdeniz

Bolgesi
| 1
( )
|
P

Dogramal| Oyma Cila

\ J Aydin izmir Afyon

Halka Dairelere
Satig Satig

Sekil 3.9: Karma Orgiit Yapisi, Daft, Richard, Management, South-Western College Pub, 2009, s. 250.

ORGUT OLUSTURMA iS VE MEVKi TANIMLARI

Is ve mevki, orgiitte calisanlarin yetki ve sorumluluklarn, iliskilerin ve gérevlerin belirlenmesidir. Orgiit
i¢in bu dnemlidir ¢iinkii isi ve ¢alisanin ne yapmasi gerektigi detayl bir sekilde olusturulur.

Orgiit biiyiidiikce, 6rgiite alinanlar artar ve bdylece boliimlerin sayis1 da artar. Bu yiizden gorevlerin,
iligkilerin ve her mevkiinin sorumluluklarinin agik¢a tanimlanmasi ve yetki sorumluluklarinin dagitilmasi
onemlidir. Bu sayede orgiitiin faaliyetleri ve denetimi etkin ve verimli bir sekilde devam edecektir.

is ve Mevki Tanimlarinin Yararlarn

e Orgiitte caligan personelin is tanimlar1 agik ve net belirlendiginde, yoneticiye biiyiik bir yarar saglar.
Yonetici hangi personelin isini yerine getirdigini, hangisinin getirmedigini daha kolay gorebilir.
Boylece eger gerek varsa yeniden kadrolamaya donebilir. isinin gereklerini yerini getirmeyen
personel yerine bagkasini almak i¢in ¢aligmalar yapabilir.

oI5 tammlamasi, orgiitte calisan herkesin hangi isten sorumlu oldugunu belirtir.

e [s tamimlamasiyla beraber, personel isinin neler gerektirdigini, nasil islerden sorumlu oldugun bilir
ve boylece ne yapmasi gerektigini tam olarak anlar.
60



e Is tamimlamalar1 personeli ise almada ve personelin yeni ise basvurdugunda nasil bir is icin
basvurdugunu anlamada yardimci olur. Orgiitte bulunana insan kaynaklar1 béliimii, rgiite personel
aliminda, se¢iminde ve yerlestirilmesinde basvuran kisiler hakkinda hangi bilgileri almasi, nasil
degerlendirme yapmasi gerektigi ile ilgili ve ise bagvuran kisilere nasil bir ige bagvurduklari ile ilgili
bilgiyi verirken is tanimlamalarindan yararlanir. Is basvuranlar bu sayede ise girdiklerinde neler
yapmalar1 gerektigini net olarak bilirler. Hatta ise alindiklarinda eger isin bir kismmin ne tiir
faaliyetler gerektirdigini unuturlarsa, is tanimlamalarina bakarak bunu ¢6zebilirler.

e s tanimlamalari sadece ise alma ve yerlestirmede degil, ayrica personel egitimi ve is
degerlemesinde de orgiite biiyiik bir yarar saglamaktadir. Orgiitte galiganlara egitim verilmesi
onemlidir. Egitim sayesinde personel yapmasi gerekenlerin ayrintilarini ve nasil bir yol izlemesi
gerektigini bilecektir.

e [s tamimlamalar orgiitte yer alan personelin performanslarini degerlendirmede ve iicret konusunda
da yoneticilere yardim eder. Personelin isinin gereklerini yerine getirip getirmedigini, etkin ya da
verimli bir sekilde ¢alisip ¢alismadigini, yoneticiler is tanimlamalar1 yardimiyla anlayabilirler.

w = B is ve mevki tanimlarinin yararlarini tartiginiz.

Mevki Tanimi

Mevki Tiirkce sozlitkte farkli anlamlarda yer alsa da, orgiit iginde mevki tanimin1 gorev, yetki, iliskiler ve
hesap verme sorumlulugu ile aciklanabilir.

Gorev: Gorev, calisana isin hedeflerini kisaca anlatir. Ornegin, bir isletmede g¢alisan pazarlama
midiiriinii gorevi, iiriinlerin kalite ve maliyet bakimindan rekabetgilere gore iistiin oldugunu belirten
pazarlama stratejileri yaratmak, calisanlarini denetlemek, satis raporlarini hazirlamak ve satis hedeflerinin
tutmasini saglamaktir.

Yetki: Yetki yoneticinin beseri (insan) ve maddi (parasal) ara¢ geregleri serbestce kullanabilme iznidir
(Eren, 2011, s. 258). Burada 6nemli olan nokta, beseri ve maddi gere¢ ve kaynaklarin kullanma yetkisinin
yoneticide olmasidir. Bu sayede, yonetici ve calisanlar arasinda ki iliskiler de agik¢a belirlenmis olur.
Calisanlar kimin isteklerini yerine getirmeleri gerektigini, kimin ast kimin {ist oldugunu anlayabilirler.
Ancak yetki verilirken de sinirlar1 olmalidir. Yoneticiler, yetkilerini hangi durumlarda ve hangi dlciide
kullanmalarmni gerektigini bilmelidir.

Iligkiler: Tiim orgiit cahisanlari arasindaki arasinda karsilikli ilgi ve bagdir. Orgiitte kurulacak olan
kuvvetli iligkiler, personelin ¢aligmasini olumlu yo6nde etkileyecektir. Yoneticiler c¢alisanlariin
isteklerini, yasadiklari olumsuzluklar1 ve performans diisiikliiklerini daha kolay &grenebilecek ve bu
sayede calisanlarinin verimli ¢alisabilmeleri i¢in ¢6zlim yollar1 arayacaklardir.

Hesap Verme Sorumlulugu: Orgiitte ¢alisan herkes bir {istiine kars1 sorumludur. Calisan isini en iyi
sekilde yapmasi ile sorumludur. Ornegin, bir orgiitte calisan satig elamani, satis boliimiiniin basinda yer
alan midiire kars1 sorumludur. Ne kadar satis yaptigini, satis hedeflerini tutturup tutturmadig: ile ilgili
bilgiyi miidiirle paylasmak zorundadir.

is Tanimlarinin Hazirlanmasi

Is tanimlanmasinin yapilmasi ¢ok onemli bir istir. Bazen &rgiitte is tanimlamasi yapilirken, yarim kalmig
veya acikca belirtilmemis bir is listesi yapilabilir. Is tanimlamalarinin bu sekilde yapilmasinin sebebi, isi
¢ok iyi bilmeyen, nasil bir sorumluluk aldigin1 tam olarak anlamayan bir ¢alisan veya cok is yiikimliligi
oldugu i¢in zamani kisitli olan bir iist yonetim tarafindan yapildig: i¢in olabilir. Bir i tanimlanmasi
yapilirken, calisanla yonetici birlikte caligsalar bile yine yeterli bir is tanimlamasini yapmalar
beklenemez. Ciinkii her ikisi de is analizini yapabilecek bilgi ve yetenege sahip degillerdir.

Is tanimlamas1 uzmanlk gerektiren bir is oldugu igin, personel departmani veya &rgiit disindan
getirilen bir uzman tarafindan yapilmalidir. Bu uzman tamamiyle tarafsiz olmali, hatta 6rgiitte miimkiinse
kimseyi tanimamalidir. Ayrica oOrgiitte bulunan farkli isleri kolayca anlayabilmeli ve tanimlayabilme
yetenegine sahip olmalidir. Bu uzman, hangi islerin birinci derece hangi islerin ikinci derece oldugunu
bilebilecek ve ona gore degerlendirme yapabilecek, egitimli ve tecriibeli biri olmalidir.
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Disardan gelen uzman, orgiitiin is degerleme sistemi hakkinda da bilgi sahibi olmalidir. Boylece isi
analiz yaparken orgiitteki is faktorlerinin niteligi hakkinda bilgiye sahip olurlar. Ornegin, uzman bir is
icin gerekli olan deneyim faktoriinii arastirir. Deneyimle ilgili tiim detaylar1 tanimladiktan sonra, ne kadar
deneyim ve nasil bir deneyim olmasi gerektigini arastirir.

is Tanimlamalarinin Hazirlanmas Siireci

Is tanimlar1 tiim orgiitii ilgilendiren bir durum oldugu igin &rgiitte ki tiim ¢alisanlarm bundan haberi
olmas: gerekir. Gerekli olmasinin sebebiyse, is tanimlarimin kendiislerini nasil etkileyecegini bilmek
istemeleri yiiziindendir. Bu bazen ¢alisanlarin korku yasamalarina ve isyerinde ¢atismalarin olusmasina
sebep olabilir. Bu korku ve ¢atigmalar1 engellemek icin, yoneticiler ¢alisanlarina is analizlerini detayli ve
anlayabilecekleri bir bicimde anlatmalidir. Caliganlar is analizleri sonunda onlar1 bekleyen sorumluluklari
ve degisiklikleri 6grendiklerinde, rahatlayacaklar ve belirsizlik ortadan kalkacaktir.

Is tanimlanmasinin ilk asamasi, analiz i¢in gerekli olan bilgi ve verileri toplamaktir. Uzman bu tiir
bilgi ve verileri, orgiitte ¢alisanlar1 gdzlem yapip not alarak, yoneticilerin ¢alisanlarina agiklamalarini not
alip, karsilagtirmalar yaparak toplayabilir. Is tanimlamalarin1 yapmadan énce iist yoneticileri ile goriisiip
calisanla goriigme yapmast i¢in izin almalidir. Calisanlarla yaptigi goriismeler bagbasa olmali ve
konusulanlar ikisi arasinda kalmali ve ¢alisanin ¢aligsma yerinde olmalidir.

Is tanimlamalar1 anlasilir, agik ve net olmalidir. Orgiitte galisan herkes is tanimlamalarin1 okudugunda
yazilani farkli algilanmamali ve yorumlanmamalidir. is tanimlari mutlaka yazili olmalidir.

Uzman is tanimlarini tanimlamayi bitirdiginde bunu yoneticilere ve calisanlar gostermelidir. Bazen
eksiklikler olusabilir ve bu durumda ikinci tur goriismeler yapmak zorunda kalabilir. Bazen de
calisanlarin gérevlerinin bir kismini eksik ya da sdylediklerini tespit edebilir. Is analizinde biitiin detaylari
en ince ayrintilarina kadar bilmek orgiitiin faaliyetlerinde verimlilik i¢in ¢ok dnemlidir. O yiizden ikinci
gbriismeler yapilir ve bulgular ilk rapora eklenir. Ust yénetimin mevki tanimlarim kendilerinin yazmasi
s6z konusudur.

Is tanimlanmas1 ydneticiler ve ¢alisanlar tarafindan kabul gériilmeli ve uzmanin giivenilir oldugundan
emn olmalidirlar. Biitiin bunlardan sonra da iist yonetim son raporu kabul ettikten sonra is tanimlamasini
yiirtirliige koymalidir.

Mevki Diizeyi ve Orgiit

Hazirlanan is tanimlamasi hem alt hem iist diizeyde g¢alisanlar i¢in isin farkliliklarin1 ve amaglarim
belirtmektedir. Ust kademede ki mevki tanimlamalar1 6rgiitiin planlamasinin temelini olusturur. Orgiitte
alimacak Onemli kararlari, karsilagilan sorunlara g¢oziimleri, personel alimi, Orgiitiin faaliyetlerinin
denetimi, rekabet durumu ile ilgili tiim faaliyetlerin hepsi iist kademe mevkilerinde yer alan caligsanlara
aittir. Alt kademe tanimlari ise, iicret maas diizenleme amaglari ve giinliik isleri kapsar. Uriiniin iiretim
asamasi, Urliniin satig1 gibi faaliyetlerde alt kademe gergeklesir.

Denetleme ve Degerleme Araci Olarak Orgiit

Bir orgiitte herkesin hangi isten sorumlu oldugunu, isi yaparken hangi yolu izlemesi gerektigini ve kime
karst sorumlu oldugunu bilmesi, is tanimlamalarinin yardimiyla olur. Is tanimlamalar1 aslinda ¢ok iyi bir
disiplin aracidir. Yoneticiler ¢alisan1 degerlendirirken, is tanimlamalarina uygun isi gerceklestirip
gergeklestirmedigini saptarlar. Bir {ist bir ast1 terfi ettirmek, yiikseltmek, baska bir bolime atamak veya
kidemini diisiirmek isterse, i tanimlanmasindan yararlanabilir.

Iyi bir is tanimlamasmin su dzellikleri bulunur: Giinliik degisimleri gdstermeli ve ¢aga uygun
olmalidir. Is unvanlari uygun olmalidir. Calisanlara isin &zet kismi ve isin sorumluluklar1 kisaca
belirtilmelidir. Yapilmasi1 gereken isler kesin olarak ifade edilmelidir. Tanimlama isin 6nemime gore
siiflandirilmalidir. Calisan isi hakkinda ne bilmesi gerektigini ve sorumlulugunu anlamalidir.

w = B i tanimlanmasinin yapilmasi neden énemlidir? Tartiginiz
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Ozet

Orgiit yapis;, bir orgiit igindeki rolleri,
sorumluluklar1 ve iligkileri resmi diizen i¢inde
uygulayacak giiclii bir aractir. Bir isletmenin
yapist pek cok faktore baghdir. Bu faktorler,
isletme faaliyetlerinin toplam grup isletmeleri
iizerindeki etkilerini kapsadig1 kadar, isletmenin
yerlesimini ve tesislerin tliriinii ve isletmenin
deger zincirinin yapilandirilmasini da
kapsamaktadir.

Boliimlere ayirma orgiitteki tiim faaliyetleri grup
veya bolim iginde yapilmasi islemidir.
Boliimlere ayirma siirecinde benzer islerin bir
araya getirilmesi 6nemlidir. Orgiitleri ayirma
konusunda bazi ilkeler yer almaktadir. Bu ilkeler
orgiitlin yapisinin uygun bir bigimde kurulmasina
ve amagclarina etkin ve verimli bi¢imde
caligmasina yardim eder. Bu ilkeler detayli bir
sekilde asagida incelenecektir. Isbdliimiiniin
yararlarindan faydalanma ilkesi, Orgiitte {ist
diizey yoneticilerinden, personel adar herkesin
yapacagi gorevler Dbelirlenir. Bu gorevler
belirlenirken, orgiitte bulunan personelin bilgi ve
deneyimleri g6z oniine alinir. Bdylece alaninda
uzmanlagmis kisiler aynm1 bdliimde ¢aligmaya
baglar ve bu da daha kaliteli, hizli ve daha az
hatal1 igler gerceklestirmelerini saglar. Baska bir
deyisle, isler daha verimli ve ekonomik bigimde
gerceklestirilir. Boylece miisteri memnuniyetinde
de artis saglanmis olur. Orgiitler béliimlere
ayrildiginda, Dbirbirleriyle karsilastirilabilecek
nitelikte ve Olgiitte boliimlemeler yapilmalidir.
Boylece, kontrol edilmeleri daha kolaylasir. Ayni
biiytikliikte, nitelik bakimindan da birbirine
benzer boliimlerden meydana gelen bir yapida,
isletmeler birimler arasinda basarili ve basarisiz
olanlar1  kolayca degerlendirilebilir. ~ Ayni
ozelliklere sahip bdoliimleri olusturup bu
boliimlerde sorumlulugun saptanmastyla,
calisanlarin islerini yerine getirip getirmedigi
daha kolay denetlenir. Boliimlemede
uzmanlagmanin yani sira Ozelik, siire¢ veya
yontemler bakimindan  birbirine  benzeyen
boliimleri bir kisim ya da boélimde toplamak
orgiit i¢in 6nemlidir. Boylece hem uzmanlasma,
hem islerde verimlilik ve etkinlik artacak hem de
iglerin denetimi kolaylasacaktir. Fonksiyonel
acidan ilgili ve ayn1 amaca yonelmis kisimlarin
bir boliimde toplanmasidir. Ornegin, arastirma
gelistirme, {irlin tasarim faaliyetleri isin niteligi
bakimindan farkli kisimlar olmasina ragmen
birbirleriyle fonksiyonel bir iliski igindedir.
Uriinii  gelistirme, iiriinle ilgili olduklar1 igin
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iretim boliimiine baglanmaktadirlar. Koordinas-
yonu saglamak Orgiitte bulunan tiim birimlerin
faaliyetleri ile ilgilidir. Koordinasyon, bir orgiitte
ki madde ve insan kaynaklarinin, bilgi ve
becerilerin birlestirilmesi ve bu yolla isletme
amaglarinin ~ gerceklestirilmesi  i¢in  yapilan
faaliyetlerdir. Faaliyetler ve faaliyet gruplar ile
amaglar ve araglar arasinda uyum saglama
cabasidir. Bu yiizden oOrgiitlerde bolimlere
ayirmada ayni faaliyetler ve ayni isi yapan
caliganlar ayn1 boliimlerde yer aldigi igin,
koordinasyon kolaylagir. Orgiitte yeni béliimlerin
kurulmas1 maliyetlerin artmasina sebep olur.
Yeni bir boliim, yeni ydnetici ve caliganlar1 ise
almak anlamina gelir. Bu yiizden orgiit kendi
iginde bulunan ¢alisanlar1 degerlendirmeli ve
yeni acilan boliimlere uygunluklari
belirlenmelidir. Bodylece orgiitiin giderlerinde
biraz olsun azalma saglanmalidir.

Orgiit boliimlere ayrilirken isletmenin faaliyet
alanlar1 g6z Oniinde bulundurulmalidir. Bu
orgiitlerin amaglarina etkin ve verimli bir sekilde
ulagmalarim1 saglayacaktir. Asagida bu tiirlerle
ilgili detaylar agiklanmigtir. Tim yaklagimlar
icinde fonksiyonel yap1 yonetsel bakis agisindan
en kolay olamidir ¢iinkii isletmenin temel
gorevleri iizerinde durur-6rnegin, iiretim, satiglar
ve arastirma-gelistirme. Bu yaklasim Sekil 3.1°de
gosterildigi lizere, hem iiriin hem de miisteriler
benzer 6zelliklere sahip oldugunda en iyi sekilde
sonug verir. Clinki koordinasyon kilit sorundur,
fonksiyon alanlar1 arasinda etkilesim saglamak
iizere personel fonksiyonlar1 yaratilmistir. Diger
yandan igletmenin pazarlama ve bolgesel
uzmanligl tam olarak uygulanamayabilir. Uriin
temeline gore bolimlere ayirma iriin dizisinin
pazarlamasi ig¢in stratejik isletme birimlerine
sorumluluk verir. Cogu tiiketici lirlinil igletmeleri,
temel olarak trilinlerinin farkliligindan dolay1 bu
yaklasimin  ¢esitli  sekillerini  kullanirlar.
Yaklasimin en 6nemli yararlarindan biri iiretim
kolayliklarinin  merkezilestirilmesiyle saglanan
maliyet verimliligidir. Cografi alan yaklasimi en
yakindan pazarlama kavramini takip eder ¢ilinkii
bireysel alanlar ve pazarlara 6zel olarak dikkat
verilir. Eger pazar kosullar1 iirin kabulii ve islem
kosullar1 agisindan belirgin bi¢gimde farkliysa,
cografi alan yaklasimi tek secenektir. Zaman
temeline gore Dbolimlere aywrma  Siirekli
caligmanin gerekli oldugu ve caliganlarin normal
caligma siiresini dnemli dlgiide asan durumlarda
vardiya sistemi kullanilarak faaliyetler zaman



temeline gore boliiniir. Isletmelerde béliimlere
ayirma, tUretimdeki siireclere veya kullanilan
araca, makineye, donanima gore olabilir. Siireg
ve makine temeline dayanan béliimlendirme daha
¢ok alt organizasyonda ve iiretim bdoliimlerinin
kisimlara ayrilmasinda kullanilir.  Isletmeler,
ozellikle hizmet sunduklart miisteri gruplari
belirgin bir sekilde farkliysa, faaliyetlerini
miisteri cesitlerine gore de organize edebilirler;
ornegin tiiketiciler, isletmeler ve hiikiimet gibi.
Bu farkli gruplara yiyecek ve icecek saglamak
0zel  bolimlerde  uzmanlagmis  uzmanlar
gerektirebilir. Say1 temeline gore boliimlere
ayirma Insan kaynaginin onemli yer tuttugu
orgiitlerde bu tiir boliimleme kullanilir. Cok az
beceri isteyen ve gorevin yerine getirilmesinin
insan giicline bagli oldugu islerde kullanilir.
Matriks  yapisi, Bazi igletmeler, kiiresel
biitiinlesme ve yerel uyumlulugun rekabet eden
da baskisiyla ayni anda basa ¢ikabilmek icin
stratejiler izlemektedir. Karma &rgiit yapisi, Bazi
orneklerde karma ya da hibrid organizasyonlar
bulunmaktadir. Karma bir yap1 iki ya da daha
fazla  orgiitsel ayni  zamanda
kullanilmasini alana ya da
fonksiyonel  ihtiyaglara  gerekli  dikkatin
verilmesini saglar. Bu yaklasim sadece bir
birlesme ya da katilimdan sonra geleneksel bir
donemin sonucu olabilir ya da tek bir miisteri
grubu ya da iirlin dizisi (askeri donanim gibi)
bulundugu durumlardan kaynaklanabilir. Ayni
zamanda matriks yapinin uygulanmasindan 6nce
yararli bir yapi olabilir.

boyutun
icerir.  Uriine,

Is ve mevki, orgiitte calisanlarin yetki ve
sorumluluklarin, iligskilerin ~ ve  gorevlerin
belirlenmesidir. Orgiit icin bu énemlidir ¢iinkii isi
ve c¢aliganin ne yapmasi gerektigi detayli bir
sekilde olusturulur. Orgiit biiyiidiikge, orgiite
almanlar artar ve boylece boliimlerin sayis1 da
artar. Bu yiizden gorevlerin, iliskilerin ve her
mevkiinin sorumluluklarinin agik¢a tanimlanmasi
ve yetki sorumluluklarinin dagitilmas: dnemlidir.
Bu sayede orgiitiin faaliyetleri ve denetimi etkin
ve verimli bir gekilde devam edecektir. Mevki
Tiirkce sozliikkte farkli anlamlarda yer alsa da,
orgiit icinde mevki tanimim gorev, yetki, iliskiler
ve hesap verme sorumlulugu ile agiklanabilir.
Gorev, calisana isin hedeflerini kisaca anlatir.
Ornegin, bir isletmede ¢alisan
midiirinii gorevi, iriinlerin kalite ve maliyet
bakimindan rekabetgilere gore istiin oldugunu
belirten  pazarlama  stratejileri  yaratmak,
caliganlarim1  denetlemek, satis  raporlarini

pazarlama
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hazirlamak ve satis hedeflerinin tutmasini
saglamaktir. Yetki yoneticinin beseri (insan) ve
maddi  (parasal) ara¢ geregleri serbestce
kullanabilme iznidir. Burada 6nemli olan nokta,
beseri ve maddi gere¢ ve kaynaklarin kullanma
yetkisinin yoneticide olmasidir. Bu sayede,
yonetici ve calisanlar arasinda ki iligkiler de
acikca  belirlenmis olur. Caligsanlar kimin
isteklerini yerine getirmeleri gerektigini, kimin
ast kimin iist oldugunu anlayabilirler. Ancak
yetki verilirken de sinirlar1 olmalidir. Yoneticiler,
yetkilerini hangi durumlarda ve hangi Olcilide
kullanmalarimi gerektigini bilmelidir. Tiim orgiit
calisanlan arasindaki arasinda karsilikli ilgi ve
bagdir. Orgiitte kurulacak olan kuvvetli iliskiler,

personelin caligsmasini olumlu yonde
etkileyecektir. Yoneticiler caliganlarinin
isteklerini,  yasadiklart1  olumsuzluklar1  ve
performans diigiikliiklerini daha kolay

Ogrenebilecek ve bu sayede calisanlarinin verimli
caligsabilmeleri i¢in ¢6ziim yollar1 arayacaklardir.
Orgiitte ¢aligan herkes bir {istine karst
sorumludur. Calisan isini en iyi sekilde yapmasi
ile sorumludur. Ornegin, bir drgiitte calisan satis
elamani, satis boliimiiniin basinda yer alan
miidiire karst sorumludur. Ne kadar satig
yaptigini, satis hedeflerini tutturup tutturmadigi
ile ilgili bilgiyi midiirle paylasmak zorundadir.



Kendimizi Sinayalim

1. Yapi, rolleri ve iligkileri
isletme icindeki islerin resmi
asagidaki tanimlardan hangisidir?

belirleyen, bir
diizen tanimi

a. Yonetim
b. Denetim
c. Orgiit yapist
d. Yoneltme
e. Planlama

2. Orgiitleri ayirma konusunda bazi ilkeler yer
almaktadir. Orgiitte {ist diizey ydneticilerinden,
personel kadar herkesin yapacagi gorevler
belirleyen ilke asagidakilerden hangisidir?

a. Isboliimiinin  Yararlarindan

Tlkesi
b. Kontrolii Kolaylastirma flkesi

Faydalanma

c. Faaliyetlerin Benzerligi ilkesi
d. Faaliyetlerin Yakinlk flkesi
e. Koordinasyonu Kolaylastirma flkesi

3. Tim yaklasimlar icinde yonetsel bakis
acisindan en kolay olan yapr asagidakilerden
hangisidir?

a. Fonksiyonel yap1
b. Uriin yapist

c. Matriks yap1

d. Karma Yap1

€. Zaman yapisl

4. Bir iirtin i¢in gerekli fonksiyonel girdileri
dengeleme yetenegi ve pazardaki iirline 06zgi
sorunlara ¢abuk tepki verebilme yetenegi
asagidaki hangi Orgiit yapisinda vardir?

a. Uriin yapist
b. Matriks yap1

c. Fonksiyonel yap1
d. Karma yap1

€. Zaman yapisl

5. Faaliyetleri zaman esasina gore
boliimlendirilen Orgiitsel yap1 asagidakilerden
hangisidir?

a. Uriin yapist
b. Matriks yap1

c. Fonksiyonel yap1

a

Cografi yap1

€. Zaman yapisl
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6. Daha ¢ok alt organizasyonda ve iretim
boliimlerinin kisimlara ayrilmasinda kullanilan
orglit  boliimleme  yapist  asagidakilerden
hangisidir?

a. Uriin yapist

b. Siire¢ ve makine 6rgiit yapisi

¢. Zaman yapisl

d. Cografi yap1

e. Fonksiyonel yap1

7. Isletmelerin hizmet ettigi miisterilerin tiirleri
arasindaki farkliliklar iizerine kurulu olan
orgiitsel yap1 asagidakilerden hangisidir?

a. Uriin yapist
b. Miisteri yapis1
¢. Zaman yapisl

d. Cografi yap1

e. Fonksiyonel yap1

8. Hangi tiir orgiitsel yapilarda insan kaynaginin
o6nemli yer tutar?

a. Uriin yapist
b. Miisteri yapis1
c. Sayi temelli yap1
d. Cografi yap1

e. Fonksiyonel yap1

9. Orgiitii  biitiinlesme ya da  uyumluluk
konularinda resmi olarak desteklemekten daha
¢ok, ikisinin de yararlarini elde etmek ya da ¢ok
erken bir bigcimde Dbirisinin  diglanmasini
engellemek iizere kurulan Orgiitsel yap1
asagidakilerden hangisidir?

a. Uriin yapist

b. Miisteri yapis1

c. Cografi yap1

d. Say1 temelli yap1

e. Matriks yap1

10. Orgiitte ¢alisanlarmn yetki ve sorumluluklarin,
iligkilerin ve gorevlerin belirlenmesi tanimi
asagidaki tanimlardan hangisidir?

a. Gorev
b. Yetki
c. Iliskiler

a

Hesap Verme Sorumlulugu

e. Is ve Mevkii



Kendimizi Sinayalim Yanit
Anahtan

1. ¢ Yamitiniz yanls ise “Orgiit Yapisi” baghklt
konuyu yeniden gozden gegiriniz.

2.a Yamtimz yanhs ise “Orgiitlerde Boliimlere
Ayrilma Tlkeleri” baslikli konuyu yeniden gdzden
gegiriniz.

3.a Yamtimz yanlis ise “Orgiitleri Béliimlere
Ayirma Tirleri” baslikli konuyu yeniden gézden
gegiriniz.

4.a Yamtimz yanlis ise “Orgiitleri Béliimlere
Ayirma Tirleri” baslikli konuyu yeniden gézden
gegiriniz.

5.e Yanitiniz yanhs ise “Orgiitleri Béliimlere
Ayirma Tirleri” baslikli konuyu yeniden gézden
gegiriniz.

6.b Yanitiniz yanhs ise “Orgiitleri Boliimlere
Ayirma Tiirleri” baglikli konuyu yeniden gézden
gegiriniz.

7.b Yamtiiz yanls ise “Orgiitleri Boliimlere
Ayirma Tiirleri” baglikli konuyu yeniden gézden
gegiriniz.

8.c¢ Yanitimiz yanhs ise “Orgiitleri Béliimlere
Ayirma Tiirleri” baglikli konuyu yeniden gézden
gegiriniz.

9.e Yamtiiz yanls ise “Orgiitleri Boliimlere
Ayirma Tirleri” baglikli konuyu yeniden gézden
geciriniz.

10. e Yamtiuz yanhs ise “Is ve Mevki
Tanimlar” baglikli konuyu yeniden go6zden
gegiriniz.
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Sira Sizde Yanit Anahtari
Sira Sizde 1

Orgiitleri ayirma konusunda bazi ilkeler yer
almaktadir. Bu ilkeler o6rgiitiin yapisinin uygun
bir bicimde kurulmasia ve amagclarina etkin ve
verimli bi¢gimde caligmasma yardim eder. Bu
ilkeler detayl1 bir sekilde asagida incelenecektir.
Isboliimiiniin yararlarindan faydalanma ilkesi,
orgiitte iist diizey yoneticilerinden, personel adar
herkesin yapacag1 gorevler belirlenir. Bu gorevler
belirlenirken, orgiitte bulunan personelin bilgi ve
deneyimleri g6z oniine alinir. Bdylece alaninda
uzmanlagmis kisiler aym1 boliimde ¢aligmaya
baglar ve bu da daha kaliteli, hizli ve daha az
hatali isler gergeklestirmelerini saglar. Orgiitler
boliimlere ayrildiginda, birbirleriyle
karsilastirilabilecek  nitelikte  ve Olciitte
bolimlemeler yapilmalidir. Boylece, kontrol
edilmeleri daha kolaylasir. Ayni biyiikliikte,
nitelik bakimindan da  birbirine  benzer
boliimlerden meydana gelen bir yapida,
isletmeler birimler arasinda basarili ve basarisiz
olanlar1  kolayca degerlendirilebilir. ~ Ayni
ozelliklere sahip bolimleri olusturup bu
boliimlerde sorumlulugun saptanmastyla,
calisanlarin islerini yerine getirip getirmedigi
daha kolay denetlenir. Boliimlemede
uzmanlagmanin yani sira Ozelik, siire¢ veya
yontemler bakimindan  birbirine  benzeyen
boliimleri bir kisim ya da bolimde toplamak
orgiit i¢in 6nemlidir. Boylece hem uzmanlasma,
hem islerde verimlilik ve etkinlik artacak hem de
iglerin denetimi kolaylasacaktir. Fonksiyonel
acidan ilgili ve ayn1 amaca yonelmis kisimlarin
bir bolimde toplanmasidir. Uriinii gelistirme,
irlinle ilgili olduklar1 i¢in {iretim boliimiine
baglanmaktadirlar. Koordinasyonu saglamak
orgiitte bulunan tiim birimlerin faaliyetleri ile
ilgilidir. Koordinasyon, bir orgiitte ki madde ve
insan  kaynaklarinin, bilgi ve becerilerin
birlestirilmesi ve bu yolla isletme amaclarinin
gerceklestirilmesi  i¢in  yapilan faaliyetlerdir.
Faaliyetler ve faaliyet gruplar1 ile amaclar ve
araclar arasinda uyum saglama c¢abasidir. Bu
ylizden orgiitlerde boliimlere ayirmada ayni
faaliyetler ve ayni isi yapan ¢alisanlar ayni
boliimlerde yer aldig1 icin, koordinasyon
kolaylasir. Orgiitte yeni béliimlerin kurulmasi
maliyetlerin artmasina sebep olur. Yeni bir
bolim, yeni yonetici ve calisanlari ise almak
anlamina gelir. Bu yiizden oOrgiit kendi iginde
bulunan ¢alisanlar1 degerlendirmeli ve yeni agilan
bolimlere uygunluklart belirlenmelidir. Boylece
orgiitiin  giderlerinde biraz olsun azalma
saglanmalidir.



Sira Sizde 2

Bolge temeline dayanan orgiitlemenin faydalarini
sOyle siralayabiliriz: Yerel pazarlara daha iyi
hizmet sunumu saglanir. Uretimin merkezde
yapilmasi1 yerine yoresel fabrikalara yayilarak
yapilmasit bazi faydalar saglar. Haberlesme
kolaylasir. Baz1 isletmelerin hammaddeye yakin
olmas1 daha faydali olur. Satig elemanlar1 belirli
bir bolgede caligirlarsa zamanlarini  satig
bolgelerinde gecireceklerdir. Yerel yoneticiler
cevre ile merkeze varan daha iyi iligkiler
kurmalarin1  saglayabilir. Kararlarin merkezi
yonetim tarafindan ziyade yerel yoneticiler
tarafindan verilmesi avantaj saglar. Bolgeler yar1
otonom kar merkezleri olarak ¢alismaya baglarlar
ve bu konuda sorumluluklar1 tastyarak bolge
faaliyetlerinin etkin ve verimli olmasi i¢in biiyiik
caba harcarlar. Bolge yoneticilerine yetki devri
ile list yonetime yetenekli yoneticilerin segilmesi
saglanabilir. Bolge temeline dayanan
orgiitlemenin sakincalari: Genel yonetici, magaza
yoneticisi vb. niteligine sahip ¢ok sayida
yéneticiye ihtiyag vardir. Ust yénetimin kontrol
sorunlarint arttirir. Her subede veya bolgede
uygulanacak ayni tip personel ve muhasebe
politikalarini gerekli kilar. Cok c¢esitli {irlin iireten

isletmeler acisindan bolgeye yonelik
koordinasyon eksikligi ¢ikar.

Sira Sizde 3

Etik insanlar diiriistlerdir. Kendi haklar1 kadar Is
ve mevki, Orgiitte calisanlarin yetki ve
sorumluluklarin, iligkilerin  ve  gorevlerin

belirlenmesidir. Orgiit icin bu énemlidir ¢iinkii isi
ve c¢alisanin ne yapmasi gerektigi detayli bir
sekilde olusturulur. Orgiit biiyiidiikge, orgiite
almanlar artar ve boylece boliimlerin sayisi da
artar. Bu yiizden gorevlerin, iliskilerin ve her
mevkiinin sorumluluklarinin agik¢a tanimlanmasi
ve yetki sorumluluklarinin dagitilmas: énemlidir.
Bu sayede orgiitiin faaliyetleri ve denetimi etkin
ve verimli bir gekilde devam edecektir. Mevki
Tiirkce sozliikkte farkli anlamlarda yer alsa da,
orgiit icinde mevki tanimimi gorev, yetki, iliskiler
ve hesap verme sorumlulugu ile agiklanabilir.
Gorev, calisana isin hedeflerini kisaca anlatir.
Omegin, bir isletmede calisan pazarlama
midiirinii gorevi, iriinlerin kalite ve maliyet
bakimindan rekabetgilere gore istiin oldugunu

belirten  pazarlama  stratejileri  yaratmak,
caliganlarim1  denetlemek, satis  raporlarim
hazirlamak ve satis hedeflerinin tutmasini

saglamaktir. Yetki yoneticinin beseri (insan) ve
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maddi (parasal) arag gerecleri serbestce
kullanabilme iznidir. Burada 6nemli olan nokta,
beseri ve maddi gere¢ ve kaynaklarin kullanma
yetkisinin yoneticide olmasidir. Bu sayede,
yonetici ve c¢alisanlar arasinda ki iligkiler de
acikca  belirlenmis olur. Calisanlar kimin
isteklerini yerine getirmeleri gerektigini, kimin
ast kimin iist oldugunu anlayabilirler. Ancak
yetki verilirken de sinirlar1 olmalidir. Yoneticiler,
yetkilerini hangi durumlarda ve hangi Olciide
kullanmalarmi gerektigini bilmelidir. Tiim orgiit
calisanlan arasindaki arasinda karsilikli ilgi ve
bagdir. Orgiitte kurulacak olan kuvvetli iliskiler,

personelin caligmasini olumlu yonde
etkileyecektir. Yoneticiler ¢aliganlarinin
isteklerini,  yasadiklar1  olumsuzluklar1  ve
performans digiikliiklerini daha kolay

Ogrenebilecek ve bu sayede ¢alisanlarinin verimli
caligabilmeleri i¢in ¢6ziim yollar1 arayacaklardir.
Orgiitte ¢alisan herkes bir {istiine karst
sorumludur. Calisan isini en iyi sekilde yapmasi
ile sorumludur. Ornegin, bir drgiitte calisan satis
elamani, satis boliimiiniin basinda yer alan
miidiire karst sorumludur. Ne kadar satig
yaptigini, satis hedeflerini tutturup tutturmadigi
ile ilgili bilgiyi miidiirle paylasmak zorundadir.

Sira Sizde 4

Is tanimlanmasinin yapilmasi ¢ok énemli bir istir.
Bazen orgiitte is tanimlamasi yapilirken, yarim
kalmis veya acikga belirtilmemis bir is listesi
yapilabilir. Is tammlamalarinin  bu  sekilde
yapilmasinin sebebi, isi ¢ok iyi bilmeyen, nasil
bir sorumluluk aldigini tam olarak anlamayan bir
calisan veya ¢ok is ylkiimliliigii oldugu igin
zamant kisitli olan bir iist yonetim tarafindan
yapildig1 icin olabilir. Bir is tanimlanmasi
yapilirken, caliganla yonetici birlikte g¢aligsalar
bile yine yeterli bir is tanimlamasini yapmalar
beklenemez. Ciinkii her ikisi de is analizini
yapabilecek bilgi ve yetenege sahip degillerdir.
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Amaglarimiz

Bu iiniteyi tamamladiktan sonra;

©00 6066

Yetki devrinin anlam ve dnemini agiklayabilecek,

Yetki kavramini, 6zelliklerini ve 6nemini agiklayabilecek,
Yetkinin kaynagini olusturan teorileri ve yetki tiirlerini belirleyebilecek,
Giig, gii¢ alan1 ve gii¢ kaynaklar1 kavramlarini aciklayabilecek,

Yetki ve giic kavramlar1 arasindaki iliskiyi agiklayabilecek,

Yetki devrini etkileyen faktorlerin neler oldugunu, yetki devri ilkelerini, yetki devri siirecini,

yetki devri faydalarini ve yetki devrinde kasilagilan sorunlari belirleyebilecek

bilgi ve becerilere sahip olabilirsiniz.

Anahtar Kavramlar
Yetki

Yetki Kaynagi/Teorileri
Qs Yetki Tiirleri

Q Sorumluluk

Giig

icindekiler
s Giris
% Yetki

< Yetki Kaynagi
s Yetki Tirleri
< Gig

< Yetki Devri

-y

29999
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Gii¢ Alani

Gii¢ Konusu
Gii¢ Kaynaklar1
Yetki Devri

Yetki Devri Ilkeleri



Yetki-Guc ve Yetki Devri
-

GiRIS

Bilindigi gibi organizasyonlarda yonetim faaliyetinin yerine getirilmesi i¢in planlama, oOrgiitleme,
yoneltme, koordinasyon ve kontrol olmak {izere bes temel yonetim fonksiyonuna ihtiya¢ vardir. S6z
konusu bu fonksiyonlardan 6zellikle 6rgiitleme ve yoneltme fonksiyonlarinin gerceklestirilmesinde yetki
konusunun ayr1 bir 6nemi vardir. Clinkii gerek “orgiitleme” gerekse “yoneltme” fonksiyonlarinin basaril
bir sekilde yiiriitiilmesi yetkinin varligina baglidir. Yetki olmaksizin ¢alisanlara is yaptirilmasi dolayisiyla
organizasyonun amaglar1 dogrultusunda etkin ve verimli bir bicimde sahip oldugu kaynaklar (fiziksel ve
fiziksel olmayan) kullanmas1 miimkiin degildir. Ancak burada yetki ile birlikte dikkate alinmasi1 gereken
diger 6nemli bir konu da giigtiir. Gii¢ yetkiyi anlamli kilan bir unsurdur. Diger bir ifadeyle yetki gii¢
kullaniminin bir ¢esididir (Kogel, 2011, s. 551). Aslinda gii¢ varsa yetki vardir. Gii¢ olmaksizin yetkiden
bahsedilemez. O halde calisanlarin organizasyonda iizerine diisen gorevleri yerine getirirken sadece
yetkiye sahip olmalar1 degil ayn1 zamanda gii¢ unsuruna da dnem vermeleri gerektigi ortaya ¢ikmaktadir.
Tabi burada yetki ve gii¢ kadar 6nemli bir diger konu yetki devridir. Biz bu {initede sirastyla yetki
kavrami1 ve Onemi, yetki kaynagi/teorileri, yetki tiirleri, glic kavrami, giic alani, giic konusu, gii¢
kaynaklari, yetki ve gii¢ arasindaki iligki, yetki devrinin anlam ve 6nemi, yetki devrini etkileyen faktorler,
yetki devri ilkeleri, yetki devri siireci, yetki devri faydalar1 ve son olarak da yetki devrinde karsilasilan
sorunlar iizerinde duracagiz. Alanyazinda yetki konusuyla ilgili yapilan ¢aligmalarda yetki kavrami yerine
otorite kavraminin da kullanildig1 gériilmektedir. Ancak biz bu iinitenin anlatiminda yetki kavramini
kullanacagiz.

YETKI

Yetki, yeni bir kavram olmayip, insanlik tarihinin yaklasik dort bin yillik bir boliimiine damgasini vurmus
eski bir kavramdir. Ancak isletmelerde bugiinkii anlamda yetki kavraminin ortaya ¢ikmasi “Sanayi
Devrimiyle” birlikte olmustur. Bilindigi gibi Sanayi Devrimiyle birlikte iretimin daha ¢ok makinalara
dayal bir sekilde yapilmaya baslanmasi, hem iiretim birimlerinin giderek biiyiimesine hem de bigimsel
organizasyonlarin kurulmasina neden olmustur. Bu durum organizasyonlarda hem isboliimiine hem de
igbirligine olan ihtiyaci daha fazla arttirmistir. Buna karsin organizasyonlarda kendiliginden isbirligine
gitme istegi azalmis ve dogal olarak bu isbirligini saglayacak yetki kavrami ortaya ¢ikmistir. Dolayisiyla
yetki, bigimsel organizasyonlarin hem temel dayanagi hem de yaptirimi olmustur (Fisek, 2010, s. 91-92).

Yukarida da belirtildigi gibi isletme organizasyonlarinda amaclarin gergeklestirilmesi igin isbdliimiine
ihiyag vardir. Isbliimiiniin basarisi ise ¢aliganlarin igbirligine baghdir. S6z konusu bu isbirliginin basarili
olmasi icin de yetkiye ve yetkinin dogru bir sekilde kullanilmasina ihtiyag¢ vardir. Ciinkii yetki olmaksizin
organizasyonda isboliimii yapilmasinin, gorev ve sorumluluklarin belirlenmesinin ¢ok fazla bir dnemi
yoktur. Burada oOzellikle sunu belirtmemiz gerekir.Bir organizasyonda yetki var ise emir verme, i
yaptirma, esglidiim saglama ve denetim s6z konusu olup sinirli kaynaklarin rasyonel bir bigimde
kullanilmast miimkiin olacaktir. O halde organizasyonda yetkinin var olabilmesi i¢in neye ihtiya¢ vardir?
Oncelikle hiyerarsi sonucu olusan mevkiye ihtiya¢ vardir. Calisanlar bulunduklar1 mevkiye (oruna) diger
bir ifade ile hiyerarsik kademede sahip olduklar1 pozisyona gore farkli diizeyde yetkiye sahip olurlar ve
elde ettikleri bu yetki dogrultusunda islerin yapilmasini saglayabilirler. Bagka bir anlatimla, yetkiyi
kademelestiren hiyerarsidir (Fisek, 2010, s. 85). Dolayisiyla ¢alisanin iginde bulundugu mevki ile yetki
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arasinda dogrudan bir iliski s6z konusudur. Ancak unutmamak gerekir ki yetki sadece sahip olunan
mevkiye degil ayn1 zamanda kisinin yetkiyi kabul etme diizeyine, kendi ¢ikarlar1 ile ters diismemesine ve
organizasyonun amaglaria uygun olmasina baghdir. O halde yetki nedir? Aslinda bu kavrami agiklayan
pek ¢ok tanim bulunmaktadir. Biz burada dncelikle alanyazinda klasik organizasyon teorisyenlerinden
Max Weber ve Henri Fayol’e gore yetki kavramiin anlamina deginecek daha sonrada giliniimiizde
yapilan farkli tanimlarla yetki kavramini agiklamaya calisacagiz.

Max Weber’e gore yetki, bir organizasyonda bireylerin istekli bir bigimde ve sartsiz olarak iistlerin
verdigi emirlere uymalaridir. Clinkii Weber’e gore iistlerin astlarina emir vermeye yasal haklar1 vardir.
Astlar i¢in verilen emirlere uymamak s6z konusu degildir ¢iinkii bu tiir bir davranis yasal degildir. Henri
Fayol’e gore ise yetki, biri ast digeri iist olan iki kisi arasinda meydana gelen bir giigtiir. Buna gore yetki
bir iistiin, astina emir veme hakki ve itaat ettirme giiciidiir. Ast itaat etmedigi takdirde {ist yaptirim
uygulama giiciine sahiptir (Kogel, 2011, s. 554). Goriildigl gibi Fayol, yetki kullanimi1 sonucu astin itaat
etmesi durumunda 6diillendirilmesi, buna karsin astin itaat etmemesi durumunda ise cezalandirilmasi
gerektigi konusuna vurgu yapmak istemistir. Weber ve Fayol’iin yetki konusunda yaptigi bu agiklamalar
glinimiiz alan yazininda yapilan tanimlara da temel teskil etmektedir. Buna gore gelin giiniimiizde
yapilan bazi yetki tanimlarina bir géz atalim. Yetki yoneticilerin karar verme, emir verme ve kaynaklarin
dagitilmasinda sahip oldugu bigimsel ve yasal haklardir (Saruhan ve Yildiz, 2009, s. 214). Kogel’e (2011)
gore yetki ise bir isletme organizasyonunda bireye o organizasyon tarafindan verilen bir haktir. Bu hak ile
iist karar verir, astlarinin davranislarini belirler ve yaptirim uygular. Bu hak iiste sahip oldugu mevki icin
verilmistir. Ust bulundugu mevkiden ayrildig takdirde sahip oldugu haklarini diger bir ifadeyle yetkisini
kaybeder.

Yapilan tiim bu tanimlar sonunda yetki kavraminin bazi temel 6zelliklerini siralayabiliriz. Bunlar
strastyla (Efil, 2005, s. 26);

e Organizasyonda yetki, bir haktir ve bu hak organizasyon tarafindan yoneticinin kendisine degil
sahip oldugu mevki i¢in yoneticiye verilir,

e  Yetkinin kullanilmas: karar vermeyi gerektirir,

e  Verilen kararlar dogrultusunda gerceklestirilen gorevlerin basariyla sonuglanmasi beklenir,
e  Yetki, organizasyonun amagclarini gergeklestirmek iizere kisilere verilir.

e  Yetki sahibi olan iist, astlarin davranislari {izerinde s6z sahibidir.

e Yetki organizasyonlarda yukaridan asagiya dogru hiyerarsik bir yol izler (Ozkalp ve Kirel, 2011,
s. 547).

Yukarida yapilan aciklamalardan da anlasilacag: iizere yetki olmadan bir organizasyonun yonetilmesi
diger bir ifade ile yoneticinin basaris1 s6zkonusu degildir. Kuskusuz yoneticinin basarisi onun sahip
oldugu bilgi, beceri ve deneyimine de baglhdir. Ancak tek basma yeterli degildir. Ayn1 zamanda
yéneticinin birlikte galistigi kisilere de baghdir. Iste tam bu noktada yoneticinin yetki ile donatilmis
olmas1 ve bu yetkiyi de kullanabiliyor olmas1 énem kazanmaktadir. Burada yetkinin kullanilmas: ile
yoneticinin bagkalarin1 etkileme diizeyi ortaya c¢ikmaktadir bu ise yoneticinin giicii ile miimkiin
olmaktadir. Diger bir ifade ile yoneticinin yetkisinin olmasi, baskalar1 ile birlikte calisip isletmenin
hedefledigi ortak amaglar1 gergeklestirmek {izere bir araya gelmis ekip arkadaslarini yonlendirmesi igin
gereklidir. Ancak unutmamak gerekir ki burada yetki ile ayn1 diizeyde 6ne ¢ikan bir diger bir unsur da
“gii¢” kavramidir. Unitemizin ilerleyen béliimlerinde giig ile ilgili detayli agiklamalar yapilacaktir.

Buraya kadar yapilan agiklamalar sonucu yetki kavramina deginmis bulunuyoruz. Gelin simdi de
sirastyla yetki kaynaklarina ya da diger bir deyisle yetkiyi ortaya ¢ikaran teorilere deginelim.

w = isletme organizasyonlarinda “yetki ve sorumlulugun denkligi”

ilkesinin 6nemi nedir? Aciklayiniz.
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KiTAP ‘ . " .
- ‘ a Inan Ozalp’in Isletme Yonetimi, (Ankara: Nisan Kitapevi., 2010) adli

kitabinda yetki konusu ile ilgili daha detayl bilgi bulabilirsiniz.

YETKi KAYNAGI

Alanyazinda temel olarak ti¢ farkli yaklagimin yonetsel yetkinin kaynagi (Sekil 4.1) oldugu kabul edilir.
Yetkiyi ortaya ¢ikaran teoriler olarak kabul edilen bu yaklagimlar sirasiyla (Can, 2005, s. 165-167);

e Big¢imsel Yetki Teorisi
e Kabul Teorisi
e Bilgisel Yetki Teorisi’dir.
Gelin simdi sirasiyla bu teorileri hep birlikte inceleyelim.

Bicimsel Yetki Teorisi; Bicimsel yetki teorisine gore yetkinin kaynagi yukaridan asagiya dogru
devredilerek ortaya ¢ikar. Bu goriise gore yetki bigimsel olarak diger bir ifade ile 6nceden belirlenmis bir
yapi igersinde yukaridan asagiya dogru hiyerarsik bir bicimde devredilmektedir. Yetki {ist basamaklardan
alt basamaklara dogru azalarak iner. Bu teoriye gore organizasyondaki farkli hiyararsik basamaklardaki
yoneticilerin  yetkisi, dogrudan baghh oldugu bir iist basamaktaki yoneticinin yetkisinden
kaynaklanmaktadir. S6zgelimi bir organizasyondaki icra kurulu yetkisini genel miidiirden, genel miidiir
ise yetkisini o organizasyonun yonetim kurulundan alir. Yonetim kurulu ise sahip oldugu yetkiyi pay
sahiplerinden, pay sahipleri ise sahip olduklar1 yetkiyi Ticaret Kanunundan alir. Goriildiigu gibi yetki
bigcimsel bir yap1 igersinde hiyerarsik olarak yukaridan asagiya dogru devredilerek elde edilmektedir.
Bunun aksi diisiiniilemez.

Kabul Teorisi; Yetki konusunda ileri siiriilen diger bir teoriye goére aslinda yetkinin kaynaginin
asagidan yukariya dogru astlarin iistlerini benimseyip kabul etmeleri sonucu gergeklestigini savunan
goriistiir. Bu teoriye gore list astina mesaj ilettiginde (emir verdiginde) eger ast bu mesaji benimseyip
kabul ediyorsa yetkiden bahsedilebilir. Ancak {istiin ilettigi mesajin ast tarafindan benimsenip kabul
edilebilmesi diger bir ifade ile bu mesajin yetki olabilmesi i¢in bazi kosullara ihtiya¢ vardir. Buna gore
istiin mesajinin ast tarafindan anlagilabilir olmasi, organizasyonun amaglar1 ile g¢elismemesi, astin
c¢ikarlarma ters diismemesi ve de astin mesaj1 gerceklestirebilecek diizeyde bilgi ve beceriye sahip olmasi
gerekir. Dolayistyla bu teoride 6ne ¢ikan unsur insandir, insan iligkileridir. Astlar {istlerinin giiciinii kabul
edip onlara itaat ettikleri siirece yetkiden bahsedilebilir. Bunun aksi bir durumda astlar iistlerinin verdigi
mesaja /emre uymuyorsa, verilen isleri yerine getirmiyorsa yetkiden bahsedilemez.

Bilgisel Yetki Teorisi; Bu teoriye gore bir organizasyonda yetkinin kaynag1 o organizasyondaki iistiin
sahip oldugu teknik bilgi ve yonetsel becerinin astlar tarafindan kabul edilip benimsenmesidir. O halde bu
teoriye gore astlar iistlerinin bilgi ve becerisini kabul ettigi takdirde onlar1 yetkili olarak gérmektedir. Bir
bagka ifadeyle yetki, kisiye bilgi ve deneyiminden dolay1 verilmektedir. Burada 6ne ¢ikan unsur kisinin
sahip oldugu uzmanliktir. Yetki kisinin sahip oldugu mevkiden, bulundugu hiyerarsik kademeden degil,
sahip oldugu teknik bilgiden kaynaklanmaktadir. Dolayisiyla bilgesel yetki i¢in kisinin sahip oldugu
uzmanlik diizeyi, zeka, 6grenme istegi gibi bireysel dzellikleri astlarin kabul etmesi 6nem tagimaktadir.

Yetki kaynaklarini olusturan teorileri genel olarak agikladiktan sonra simdi de sirasiyla yetki tiirleri
iizerinde durulacaktir.

w #» B8 Yetkinin kaynagini acgiklayan teorilerden “Bigimsel Yetki Teorisi” ile
“Bilgisel Yetki Teorisini” birbirinden ayiran en 6nemli unsur nedir? Agiklayiniz.
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—[ | - Bicimsel Yetki Teorisi

—( 2 - Kabul Teorisi

—[ 3 - Bilgisel Yetki Teorisi

INARA]

Sekil 4.1: Yetkinin Kaynagini Olusturan Temel Teoriler

YETKIi TURLERI

Bu iinitede ele aldigimiz bir diger konu da yetki tiirleri’dir. Yetki tiirlerini, sekil 4.2’de de gosterildigi gibi
temel olarak iki ana baslik altinda toplayabiliriz (Parlak, 2011, s. 183). Bunlardan birincisi, kaynaklarina
gore yetkiler, ikincisi ise organizasyon yapisindaki bi¢imsel iliskilere gore yetkilerdir. Asagida konu ile
ilgili detayl1 agiklama yaplmigtir. Gelin bu agiklamalara hep beraber bir goz atalim.

—(Kaynaklarlna Gore Yetki Tiirleri ]

® Geleneksel Yetki
e Karizmatik Yetki
o Rasyonel Yetki

—[Bi;imsel Organizasyon lligskilerine Gore Yetki Tﬁrleri]

¢ Komuta Yetki
e Kurmay Yetki
o Fonksiyonel Yetki

Sekil 4.2: Yetki Turleri

Kaynaklarina Gore Yetki Turleri

Yukaridaki sekilde de goriildiigii gibi orgiitlerde kaynaklarina gére yetki tiirleri ig temel alt baglik altinda
ele alimir. Aslinda kaynaklarina gore yetki tiirlerini ilk kez ortaya koyan Alman sosyolog Max Weber’dir
(Simsek, 2002, s. 186-187). Weber yapmis oldugu calismalar sonucu organizasyonlardaki yetki tiirlerinin
geleneksel, karizmatik ve rasyonel yetkilerden olustugunu savunmustur.

Geleneksel yetkinin aslinda dogustan kazanildigi kabul edilir. Aile i¢inde babadan ogula ya da veliaht
olan bireylere dogal olarak aktarilan yetki tiirtidiir. S6z gelimi aristokrasinin hiikiim siirdiigii toplumlarda
kral ve kraligelerin, ya da ilkel toplumlarda kabile reislerinin dogustan sahip oldugu yetki tiirii geleneksel
yetki tiiri i¢in verilebilecek orneklerdendir. Bu tiir bir yetkiye sahip olan kisiye astlarin mutlak suretle
itaat ettigi ve bu tiir bir yetki i¢in herhangi bir yasal diizenlemenin ya da ydnetsel ilkenin olmadig1 kabul
edilir. Ayrica geleneksel yetkiye sahip olan kisilerin bu yetkiyi kullanim alan1 gelenek ve goéreneklerle
bunlarim uygulandigr mekanlarla sinirlandirilmistir. S6z konusu bu mekanlarin disinda kisinin yetki
kullanmast miimkiin degildir.

Karizmatik yetki, kisinin is yaptirma giiciinii tanr1 vergisi kisisel iistiinliigiinden (karizmasindan) aldigi
yetki tliriidiir. Burada 6nemli olan organizasyondaki astlarin kisisel iistiinliige sahip olan iist’e duyduklar
giliven sonucu ona itaat etmeleridir. Organizasyonlarda karizmatik yetkiye sahip olan kisiler s6zkonusu bu
yetkiyi bulunduklari mevkiye baghi olmaksizin elde ederler. Dolayisiyla karizmatik yetki
organizasyondaki bi¢imsel/formal yap1 sonucu ortaya ¢ikan bir yetki tiirii degildir. Organizasyonda
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karizmatik yetkinin ortaya ¢ikmasini saglayan farkli unsurlar vardir. S6zgelimi herhangi bir kriz sonucu
(savas v.b) yasanan 6zel bir durum olabilecegi gibi, tarihsel, geleneksel ve sosyo-ekonomik kosullarin
yarattig1 ortamlarda olabilir.

Rasyonel yetkinin bir diger ifade big¢imi yasal yetki’dir.Kisinin sahip oldugu rasyonel yetkiyle aslinda
kisinin sahsma degil, yasal diizenlemelerle olusan yetkiye itaat sézkonusudur. Rasyonel yetki sahibi
kisiler tamamen yasal diizenlemeler sonucu bu yetkiyi kazanmiglardir. S6z gelimi organizasyonlarin i¢
tiiziik ve yonetmelikleri geregi atanan yoneticiler, ya da yapilan se¢im sonucu aldig1 oy orani ile secilen
yonetciler rasyonel-yasal yetki sahipleridir.

Buraya kadar yapilan agiklamalar sonucu “kaynaklarina gore yetki tiirleri” hakkinda bilgi sahibi
olmaniz saglamistir. Simdi de yetki tiirlerini olusturan ikinci temel gurup olan bigimsel organizasyon
iliskilerine gore yetki tiirleri konusuna hep birlikte inceleyelim.

DIKKAT A!
Rasyonel ya da yasal yetki kisiye organizasyonda var olan kurallar

geregi verilir. Ast-iist arasinda bu yetkinin kullaniminda bireyler arasi 6zel iligkiler veya
ozel yagsam etkili degildir. Diger bir ifadeyle galigma hayatini 6zel iligkiler etkilemez. Bu
yetki tiiri tamamen formal iletisime dayalidir. Yoneticiler astlan ile ilgili alacaklar
kararlarda 6znel (subjektif) deger yargilariyla degil nesnel (objektif) deger yargilariyla,
organizasyonda var olan kural ve politikalara bagh kalarak karar verirler. Giinki rasyonel
yetki yasalara, kurallara dayali olarak elde edilen mevki geregi kullanilan bir yetkidir. Bu
yetkiyle kisinin sahsina degil, kurallara itaat edilir. Bu bakimdan bu yetki tiri
kigisellestirilemez.

Bigimsel Organizasyon iligkilerine Gore Yetki Tiirleri

Organizasyon yapisindaki farkli hiyararsik basamaklar ve bicimsel iligskiler sonucu ortaya g¢ikan yetki
tiirleri li¢ temel bashik altinda toplanir. Bunlar sirasiyla; komuta yetkisi, kurmay yetki ve fonksiyonel
yetkidir. Bu yetki tiirleri sirasiyla asagida agiklanmistir. Konuyu daha iyi anlayabilmek icin sekil 4.3’
inceleyiniz.

Komuta yetkisi bir organizasyonda emir verme ve i§ yaptirma giiclinii temsil eder. Komuta yetkisi
organizasyonun hiyerarsik yapisi i¢inde yukaridan asagiya dogru bir yon takip eder. Diger bir ifade ile
yukaridan asagiya dikey iletisim hakimdir. Bu yetkiye gore her iist kendisinden sonra gelen astina emir
verme hakkina sahiptir. S6z konusu bu yetkiyle bir isin astlara yaptirilmasi veya yaptirilmamasi
miimkiindiir. Komuta yetkisine sahip yoneticiler sorumluluklarini yerine getirirken hem karar verme hem
de organizasyonun sahip oldugu kaynaklari kullanma hakkina sahiptir. Dolayisiyla karar verme hakk1
olan yonetici organizasyondaki belirli bir takim islerin yapilmasindan ve ortaya ¢ikacak sonuglardan da
sorumludur. Ciinkii emir verme yetkisi sinirsiz degildir. Unutmamak gerekir ki bir organizasyonda
herkesin sorumluluklar1 diger bir ifadeyle is yapma mecburiyeti vardir. Ancak burada énemli olan husus
sahip olunan bu sorumluluklarin yerine getirilebilmesi i¢in ayni zamanda sorumluluklara esit oranda
yetkiye de sahip olmaktir. Dolayisiyla komuta yetkisi olmadan sorumluluklarin yerine getirilmesi olduk¢a
gligtiir. Goriildiigi lizere komuta yetkisi bir organizasyonun amaglarini gerceklestirmesi i¢in yoneticilerin
sahip olmas1 gereken bir yetki tiiriidiir. Organizasyon semalarinda komuta yetkisi kesiksiz diiz bir ¢izgi
ile gosterilir.

Kurmay yetki, kisiye danigmanlik yapma hakk: veren bir yetkidir. Kurmay yetkiye sahip kisinin emir
verip is yaptirma hakki yoktur. Bu yetkiye sahip kisi kendi uzmanlik alaniyla ilgili konularda karar
verecek yoneticiye bilgi aktararak yoneticinin alacagi kararlar1 kolaylastirip isabetli karar almasini saglar.
Ozellikle organizasyonlar biiyiidiikkge kurmay yetkiye olan ihtiya¢ artar. Organizasyonlarda yoneticinin
hatali karar vermesini 6nlemek i¢in uzmanlik gerektiren bazi1 konularda danigmanlardan yardim almasi
gerekebilir. Boyle bir durum karsisinda danismanlarin yoneticiye uzmanlik alaniyla ilgili bilgi vermesi
kurmay yetkiden kaynaklanan bir giigtiir. S6z gelimi ydneticiler zaman zaman hukuk miisavirlerinden
hukuki konularda, yeminli mali miisavirlerden de mali konularda fikir alarak bazi1 konularda karar
verebilirler. Boylece verilen kararlarda hata yapma riskini en aza indirmis olurlar. Kurmay yetkiye sahip
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kisinin temel gorevi, komuta yetkisine sahip kisiye yardimeci olmaktir. Kurmay yetkiye sahip kisi
uzmanlik konusu ile ilgili arastirma yapar, diisiiniir, analiz yapar ve alternatifler ortaya koyar. Daha sonra
da bu alternatifleri kendisinden goriis bekleyen komuta yetkisine sahip yoneticiye sunar. Burada kurmay
yetkiye sahip kisinin temel gorevinin organizasyondaki karar vericilere etkin ve verimli karar vermelerini
saglamak oldugu unutulmamalidir. Organizasyon semalarinda kurmay yetki kesikli ¢izgiler halinde
gosterilir.

Fonksiyonel yetki, organizasyon yapisindaki farkli hiyarangik basamaklar ve bigimsel iligkiler sonucu
ortaya ¢tkan yetki tilirlinin sonuncusudur. Fonksiyonel yetki, bir yoneticinin uzmanlik alam ile ilgili
calistigr boliimiin diginda bir bagka bolime kendi bolimiiniin isleri ile ilgili neleri, ne zaman ve nasil
yapacaklar1 konusunda karar verme ve bu kararlar1 diger boliimiin yoneticisine iletme yetkisini ifade eder.
Burada ozellikle fonksiyonel yetkinin, hem komuta hem de kurmay yetkiden ayrilan yoniiniin
aciklanmasinda fayda vardir. Fonksiyonel yetkinin kurmay yetkiden ayrilan yonii, bu yetkiye sahip kisi
sadece kendi calistigi boliimdeki uzmanlik konusunda diger boliimlerdeki calisanlara fikir vermekle
kalmaz ayn1 zamanda kendi bolimii ile ilgili konularda diger boliimdeki ¢aliganlara neyi, ne zaman ve
nasil yapacaklarini da bildirir. Fonksiyonel yetkinin komuta yetkisinden ayrildigi yon ise, fonksiyonel
yetkiye sahip yoOneticinin sadece kendi uzmanlik bolimiyle ilgili konularda diger boliimlere ne
yapacaklarin1 sdyleme hakki verir. S0z gelimi bir iiretim isletmesindeki pazarlama bolimii yoneticisi
pazarlama konusu ile ilgili alacagi kararlari diger boliim (Uretim, Ar-Ge, Halkla iliskiler vb.)
yoneticilerine iletip ne yapmalan gerektigi konusunda emir verme hakkina sahiptir. Ancak hi¢bir zaman
pazarlama boliimii yoneticisi iiretim boliimiinii ilgilendiren konularda karar alip bu kararlari iretim
boliimiine iletemez. Clinkii komuta yetkisi yoktur. Sadece fonksiyonel yetkisi vardir.

m = Bir organizasyonda fonksiyonel yetkiye sahip bir yoneticinin diger
bolumlerle gergeklestirdigi iletisim tiirii nedir? Agiklayiniz.

A
g E— —

Fonksiyonel Yetki
Komuta Yetkisi
Kurmay Yetki ~ _ _ _ _ .

Sekil 4.3: Organizasyon Yapisindaki Farkli Hiyaransik Basamaklar ve Bigimsel ligkiler Sonucu Ortaya Cikan Yetki
Turleri
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GUC
Bu boliimde sirasiyla bir organizasyonda gii¢ kavramiyla neyin ifade edildigi, neden 6nemli oldugu, gii¢
alani, gii¢ konusu, gii¢c kaynaklar1 ve son olarak gii¢ ile yetki arasindaki iliski aciklanacaktir.

Gii¢c Kavrami ve Onemi

Gili¢ kavrami organizasyonun varligini siirdiirebilmesi icin ihtiya¢ duydugu onemli unsurlardan biridir.
Ciinkii yonetim olay1 gii¢c kullanimi ile dogrudan iligkilidir. Adeta gii¢ yonetime hayat veren onu dinamik
tutan bir enerji kaynagidir. (Hodgkinson, 2008, s. 86). O halde gii¢ nedir? Bir ydneticinin gii¢ sahibi
oldugunu nasil anlar1z? Kogel’e (2011, s. 553) gore gii¢, bir kisinin bagkasin1 kendi istedigi dogrultuda
davranisa yonlendirebilme yetenegidir. Dolayistyla bir yoneticinin baskalarinin davranislarini kendi istegi
dogrultusunda etkileyebilme becerisi varsa giicii vardir diyebiliriz. Bir bagka tanima gore gii¢, amaclara
ulasma kabiliyetidir. S6zkonusu bu amaglara ulasirken hem fiziksel olarak enerji harcamak hem de
psikolojik olarak azimli davranmak gerekmektedir (Hodgkinson, 2008, s. 85). Yapilan tanimlardan da
anlagilacag lizere giic baskalarimi etkileyebilme yetenegidir. Bagkalari etkilemenin yolu ise 6zellikle
davraniglar, ritiieller ve konusma becerisine baglidir. Burada giic kavramindan bahsedebilmemiz icin
onemli olan baskalaridir. Diger bir ifadeyle gii¢c bir organizasyondaki bireyler arasindaki iligkileri ifade
eder. Buna karsin giicten bahsedebilmemiz i¢in kisinin baskalariyla olan iletigimi sonucu onlar1 kendi
istedigi yonde davranisa yoneltmesi giiclin varligin1 gosterir. Sonug olarak bir birey bagkalar: ile sosyal
bir iliski i¢inde bulunursa gii¢ sahibi olur. Aksi takdirde tek basina bir birey olarak kisinin giicii bir sey
ifade etmez.

Bir organizasyonda giic neden 6nemlidir? Bir organizasyonda gii¢ olmadan basar1 miimkiin olamaz.
Ciinkii gii¢ yoneticiye organizasyonun belirlenen amagclarini gergeklestirme imkani verir. Ancak buradaki
kritik konu kisinin sahip oldugu giicii belirli politikalar, kiiltiirel degerler ve yasalara dayali olarak mesru
bir zeminde kullanmasidir. Eger gii¢ kotii amagclar ya da kisisel ¢ikarlar i¢in kullanilirsa yozlagir (Luecke,
2007, s. 5). Bu da organizasyonun siirdiirebilir olmasini engeller. Diger bir ifadeyle organizasyonun
varligin riske sokar.

w O Bir isletmenin organizasyon semasi organizasyondaki “giic

merkezlerini” gosterir mi?

Gili¢ Alani

Glic kavrami ele alinirken iizerinde durulmasi gereken bir baska kavram da gii¢ alamdir. Gii¢ alam
kavrami ile bir organizasyonda gii¢ sahibi kisinin etkileyebildigi bireylerin toplam sayisini ifade eder
(Kogel, 2011, s. 553). Bir kisinin gii¢ alaninin biiyiik olmas1 o kisinin giiciiniin de biiyiikliigiinii temsil
etmesi bakimindan onemlidir. Buna karsin gii¢ alami kii¢lik olan bir kisinin giiciiniin de az oldugu
sOylenebilir. Sonug olarak bir kisiye giiclii diyebilmemiz i¢in gii¢ alanini, diger bir ifadeyle toplam kag
kisinin davraniglarin1 kendi istegi dogrultusunda etkileyebildigini bilmemiz gerekir.

Gili¢c Konusu

Gti¢ kavrami iginde agiklama yapmamiz gereken bir diger unsurda gii¢ konusu’dur. Yukarida yaptigimiz
aciklamalardan da anlagilacag: lizere gii¢ kavramindan bahsedilebilmek i¢in bagkalarinin davraniglarini
etkilemek, yol gosterici olmak gerekir. Ancak bir organizasyonda gii¢ sahibi kisiler her konuda
bagkalarin1 etkileme becerisine sahip degildir. Dolayisiyla gii¢ konusu ile anlasilmasi gereken, kisinin
bagkalarin1 hangi konularda etkileyebildigidir (Kogel, 2011, s. 553).

Gug¢ Kaynaklari

Gii¢ ile yaptigimiz aciklamalarda son olarak ele alacagimiz konu gii¢ kaynaklaridir. Gii¢ diye ifade
ettigimiz bagkalarini etkileme becerisi nereden kaynaklanmaktadir? Bir kisinin baska kisiler iizerindeki
etkisi nereden gelmektedir? Gii¢ nereden elde edilir? Bu sorularin cevabi gii¢ kaynaklari konusu i¢inde
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ele alinacaktir. Alan yazinda temel olarak gii¢ kaynaklar1 konusunda yaptig1 ¢aligmalarla taninan John R.
P. FRENCH ve Bertran RAVEN’in yaptig1 besli siniflandirma dikkate alinmaktadir (Eren, 2010, s. 391;
Kogel, 2011, s. 556; Ozkalp ve Kirel, 2011, s. 548). French ve Raven’in yaptig1 siniflandirmaya gére
yoneticinin giiciinii alabilecegi bes kaynak vardir. Bu kaynaklar sekil 4.4’te de goriildiigii gibi sirasiyla;
zorlayict giig, yasal gii¢, odiillendirme giicii, benzesim giicii ve uzmanlik giiclinden olusmaktadir. S6z
konusu bu gii¢ kaynaklarindan ilk ii¢ii bicimsel organizasyon yapilari i¢inde iist’iin sahip oldugu giicler
oldugu icin “Bicimsel Gii¢ Kaynaklar1” baslig1 altinda, son iki giic kaynagi ise bireyin sahip oldugu
yeteneklere bagl olarak ortaya ¢iktig1 i¢in “Kisisel Giig¢ Kaynaklar1” baglig altinda toplanmistir. Asagida
sirasyla bu gii¢ kaynaklar1 agiklanmistir.

Kisisel Gii¢
Kaynaklari

Bicimsel Giig
Kaynaklar

I- Zorlayial Giig
2-Yasal Giig
3- Odiillendirme Giicu

4- Uzmanhk Giicii
5- Benzesim Giicu

Sekil 4.4: French ve Raven’in Glg Kaynaklari Siniflandirmasi

Zorlayici Giig

Zorlayici gii¢ cezalandirma giicii olarak da bilinen temelde korkuya dayali bir giictiir. Zorlayic1 giig sahibi
yoneticiler astlarinin istemedikleri davranislarin1 degistirmek i¢in farkli cezalandirma araglariyla onlari
etkileme yolunu secerler (Bayrak, 2001, s. 30). S6zgelimi zorlayici gii¢ ile yoneticiler astlarinin igine son
verme, bagka bir goreve atama, riitbe tenzili, i kurallarm1 daha da sikilagtirma gibi farkli cezalar
uygulayabilmektedirler (Kogel, 2011, s. 556). Yoneticinin bu tiir cezalar1 astlarina verebilmesi i¢in s6z
konusu cezalarin o yoneticinin kontroliinde oldugunu unutmamak gerekir. Yonetici zorlayici giig ile
aslinda caydirici olma giiclinii elinde bulundurmaktadir. Ciinkii zorlayic1 gii¢, bi¢cimsel organizasyon
yapist icinde kisinin sahip oldugu mevki sonucu sahip olunan bir giigtiir (Robbins, 1991, s. 201).
Zorlayict giiclin temelinde ceza ve korku hékim oldugu icin bu gii¢ kaynagina yapilan elestiriler vardir.
So6zgelimi ceza ile uzun soluklu sonuglar elde etmek giigtiir. Bunun yani sira ceza ¢alisganin hem yaptigi
ise karst hem de calistig1 isyerine karsi olumsuz duygular hissetmesine neden olur. Ceza sanildig1 gibi
astlarin davranig degisikli§i yaratmasinda kullanilmasi gereken tek gili¢ kaynag: degildir. Ciinkii bazi
astlarin davranis degisikligi i¢in Odil sistemine ihtiya¢ vardir. Zorlayic1 giiciin astlar1 olumsuz
etkileyebilecegi unutulmamalidir. S6z gelimi astin yaptig1 isi ihmal etme, isi yavaslatma, ise zamaninda
gelmeme, hatta isi birakma gibi tepkilerde bulunmasi miimkiindiir. O halde bir iistiin zorlayict giicii
kullanmasi son derece dikkatli olmay1 gerektirir (Bayrak, 2001, s. 31).

Yasal Gii¢

Bicimsel gii¢ kaynaklarindan bir digeri yasal giictlir. Alan yazinda bazi1 kaynaklarda rasyonel gii¢ ya da
pozisyon giicii olarak adlandirilsa da biz yasal gii¢ kavramini kullanacagiz. Yasal gii¢ adindan da
anlasilacag: tlizere bir organizasyonda sahip olunan mevki ya da role dayali, sahip olunan mevki ve yetki
sonucu kisinin elde ettigi giictiir. Diger bir anlatimla bir mevki ile kazanmilmis ve o mevkideki kisi
tarafindan kullanilan giigtiir (Bayrak, 2001, s. 25). Yasal gii¢, organizasyondaki astlarin, iistlerden gelen
isteklere uymaya kendilerini zorunlu hissetmelerini saglar (Kogel, 2011, s. 556). Ciinkii bu gii¢ kisinin
sahip oldugu kisisel 6zelliklerden degil bulundugu mevkiden kaynaklanan bir gii¢ olup organizasyonun
kendi kurallarina gore olugsmakta ve astlar tarafindan kabul edilmektedir. Yasal gii¢ aslinda yetkiyi ifade
etmektedir. O halde bulundugu mevkiden dolay1 sahip oldugu yetkiyi kisi kullanmiyorsa yasal giiciin bir
anlam1 olmayacaktir. Sonu¢ olarak yasal gii¢, bir astin ydneticisinin kendinden bazi isleri yapmay1
istemesine hakk1 oldugunu, iistlerden gelen isteklere uymalar1 gerektigini kabul etmesidir.
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Odiillendirme Giicii

Odiillendirme giicii bir yoneticinin ¢aliganlarin davranislarim 6diil verme yoluyla etkileme becerisidir.
Ancak burada 6nemli olan konu iistiin 6diil verme ya da var olan kaynaklar1 dagitma konusunda denetime
sahip olmasidir. Diger bir ifadeyle {iist, Odiillendirme kaynaklarina sahipse bunu bir gii¢ olarak
kullanabilmektedir (Kogel, 2011, s. 557). Odiillendirme maddi ve manevi olmak {iizere farkl1 bigimlerde
olabilir. Bir gii¢c kaynag1 olarak kullanilan odiiller arasinda, {icret artisi, terfi, sorumluluklarini artirma,
odiil verme, takdir etme, bulundugu statiiyii degistirme gibi farkli uygulamalar vardir. Aslhinda
odiillendirme giiciliyle, ¢aliganlardan yapilmas: istenen isin belirlenen standartlarda ve istenildigi gibi
yaptig1 kabul edilmekte ve bunun sonucunda isi yapam1 mutlu edecek kaynaklar, ddiiller ¢alisan igin
kullanilmaktadir. Dolayisiyla ddiillendirme giicli aslinda ¢alisanlar icin iyi bir motivasyon araci olarak da
kabul edilmektedir. Sonug olarak eger bir yonetici astlarinin davranislarini etkilemek igin ddiillendirme
kaynaklarini kullanabiliyorsa, ddiillendirme giiciine sahip denir.

Uzmanlk Giicii

Kisisel giic kaynaklarindan biri olan uzmanlik giicii kisinin sahip oldugu egitim diizeyi, tecriibe, 6zel
birtakim yetenekler vb. bireysel yetkinliklere bagli olarak baskalarini etkileme yetenegidir. Uzmanlik
gliciine sahip olan bireyler sahip olduklar1 bilgi ve becerileri baskalarini etkilemek ic¢in kullanirlar.
Sozgelimi kurmay yetkiye sahip bir kisi uzmanlik giicii sayesinde komuta yetkisine sahip yoneticiyi daha
kolay etkileyebilecektir. Burada kisinin sahip oldugu meziyetler kadar 6nemli olan bir diger konu astlarin
istlerini algilama bigimidir. Eger ast istiinii bilgili ve tecriibeli bir kisi olarak algilamiyorsa iistiin
uzmanlik giiciinden bahsetmek miimkiin degildir (Kogel, 2011, s. 557). Uzmanlik giicii temel olarak
bireyin sahip oldugu bilgiye dayali oldugu i¢in uzmanlik giiciinii birey kendi sahip oldugu 6zelliklerle
kazanir. Uzmanlik giicline sahip olmak i¢in mutlaka bigimsel organizasyon iliskilerine ihtiya¢ yoktur.
Ancak organizasyonlar biiyiidiikce ve yalin olma 6zellikleri azaldik¢a uzmanlara olan ihtiyac artmaktadir.
Bunun dogal sonucu olarak organizasyonlarda uzmanlik giicline sahip bireyler 6nem kazanmakta ve ayni
zamanda sahip olduklar1 uzmanlik giigleri de artmaktadir (Bayrak, 2001, s. 25).

Benzesim Giicli

Kisisel giic kaynaklarindan bir digeri de benzesim ya da karizmatik giictiir. Benzesim giicii ile etkisi
altinda kalinan kisiye isteyerek benzemeye c¢alisma ya da ona 6zenme temeline dayanir. Benzesim
glicliniin etkili olmas i¢in etkillenmenin isteyerek olmasi ve etkisi altinda kalman kisiyle biitiinlesme
isteginin ayn1 zamanda gergeklesmesi gerekir (Bayrak, 2001, s. 27). Bu giic kaynagi adindan da
anlagilacag lizere tamamen yoOnetici ya da bireyin/liderin kisiliginden ve davranmiglarindan kaynaklanan
bir giictlir. Benzesim giiciiniin temelinde bireyin hitabet yetenegi, ses tonu, dig goriiniisii, kiiltiirii gibi onu
cekici ve etkileyici yapan karizmatik unsurlar vardir. Diger bir ifadeyle burada 6nemli olan kisinin
karizmasidir. Bu gii¢ kisiyi lider yapma 6zelligi bakimindan ayr1 bir 6neme sahiptir (Kogel, 2011, s. 557).
Bu giice sahip yoneticilerin astlarini ikna etme becerileri ¢ok yiiksektir. Bununla beraber bu giice sahip
bireylerin hem bagkalariyla iletisim kurma becerileri hem de astlarin benzesim giicline sahip yoneticilere
duyduklar1 giiven ¢ok fazladir.

Gli¢ kaynaklar1 konusundaki agiklamalarimizi tamamladiktan sonra simdi de gii¢ temelleri {izerinde
durulacaktir.

DIKKAT A!
Gii¢ kaynaklan ile anlatiimak istenen gii¢ sahibinin giiciin temelini

nereden aldigini agiklamasidir. Giicii nereden elde edebilirim? Sorusuna gii¢ kaynaklari
cevap verir.

W O Bicimsel gili¢ kaynaklar ile kigisel gii¢ kaynaklari arasindaki fark
nedir?
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Giig ile Yetki Arasindaki iligki

Buraya kadar yapilan ag¢iklamalardan sonra gii¢ ile yetki kavramlar1 arasindaki bagi rahatlikla kurabiliyor
olmamiz gerekmektedir. Daha dncede belirtildigi gibi yetki giic kullanimmin bir ¢esididir. Diger bir
ifadeyle yetki giiciin yasal bi¢imidir. Yetki sahibi olmak gii¢ kullanma hakkin1 dogurur. Ancak her yetki
sahibi yonetici gii¢ kullanma becerisine sahip olmayabilir. Buna karsin yetkisi olmadig: halde giicii olan
yoneticiler de olabilir. Dolayisiyla yetkiden daha fazla 6ne ¢ikan husus gii¢’tiir. Diger bir ifadeyle bir
kisinin baskalarinin davraniglarini ve diistincelerini kendi istedigi bi¢imde etkileyebilme yetenegidir. Bir
yonetici ¢aliganlarni belli davranislara yonlendiremiyorsa yani bulundugu mevki geregi yetkisi oldugu
halde giicii yoksa o yoneticinin basarili bir yonetim sergilemesi zorlasabilir. Burada olmas: gereken yetki
sahibi bireylerin ayni1 zamanda giiclerini de kullanabilmeleridir. Bu takdirde hem itibar géren hem de
astlarini organizasyonun amaglart dogrultusunda hareket etmeye yonlendirebilen ve organizasyon icin
aranan yoOneticiler olabilirler.

YETKI DEVRI

Yetki ve gii¢c konusuyla ilgili bilgileri sizlerle paylastiktan sonra simdi de sirasiyla yetki devri konusu ele
almacaktir. Yonetim faaliyetinin yerine getirilmesi i¢in son derece 6nemli bir konu olan yetki devri
kapsaminda sirastyla yetkinin anlam ve 6nemi, yetki devrini etkileyen faktorler, yetki devri ilkeleri, yetki
devri siireci, yetki devrinin faydalar1 ve son olarak yetki devri sonucu karsilagilan sorunlar hakkinda bilgi
verilecektir.

Yetki Devrinin Anlam ve Onemi

Giderek hizli bir bigimde artan rekabet kosullar isletme organizasyonlarinin sahip oldugu kaynaklari
rasyonel bir bi¢imde kullanmalarini zorunlu hale getirmektedir. Bununla beraber etkinlik ve verimlilik
arasinda denge kurulmasinin 6nemi daha fazla hissedilmektedir. Ciinkii bunun aksi isletmeleri
basarisizliga gotiirmektedir. Bu basarisizliin oniine gecebilmek icin ise yonetim faaliyetlerinin saglikli
bir bigimde yiiriitilmesine ihtiyag vardir. iste yetki devri ydnetim faaliyetinin saghkli bir bigimde
ylriitiilmesi i¢in dnemli bir yontemdir. Ciinkii yetki devri sonucu ¢aliganlarin is siireclerinde karar verme
haklar1 dogmakta bu da {iretim faaliyeti sonucu olusan ¢iktilarda (mal/hizmet) kaliteyi olumlu bir bigimde
etkilerken denetim faaliyetini de daha etkin hale getirmektedir.

O halde yetki devri nedir? Gelin simdi yetki devrini tanimlayalim. Bir yoneticinin yetkisini (karar
verme ve yaptirim uygulama hakkini/giiciini) kendi istegiyle ve belirli kosullar altinda astina
devretmesidir. Ancak yonetici gerekli gordiigii takdirde de vermis oldugu bu yetkiyi geri alma hakkina
sahiptir. Diger bir ifadeyle yetki devri ile yoneticinin herhangi bir konuda sahip oldugu karar verme
hakkini kendisi kullanmay1p, kendisi adina astina devretmesidir. Burada goézden kagirilmamasi gereken
o6nemli bir husus vardir. O da sorumluluktur. Bilindigi gibi sorumluluk bir isi yapma zorunlulugudur.
Yetki devri s6z konusu oldugunda yonetici yetkisinin bir kismini astina devretmektedir ancak, devrettigi
igin sonuclarindan yine ydneticinin kendisi sorumlu olmaktadir. Yetki devrinin, esas itibariyle hiyerarsik
bir yap1 ve bu yap1 sonucu ortaya ¢ikan ¢aligma anlayisinin bir sonucu oldugu unutulmamalidir (Kogel,
2011, s. 409).

Bir igletme organizasyonunda amaclarin gerceklestirilmesi icin bagkalariyla beraber galismaya ve
igbirligine ihtiya¢ vardir. S6z konusu bu isbirliginin basarist ise yetkinin kullanimina baghdir. Eger
yonetici yetkiyi dogru kullanamazsa yonetim fonksiyonlarini yerine getirirken sorun yasayacaktir. S6z
gelimi planlama, koordinasyon, hatta denetim fonksiyonlarinin yerine getirilmesinde basarisiz olacaktir.
Yonetsel acidan yasanan bu basarisizlik, kaynaklarin etkin ve verimli kullanilmasini engelleyecegi i¢in
organizasyonun performansi olumsuz etkilenecektir. O halde yetki sahibi kisilerin sahip olduklar1 yetkiyi
benimseyip dogru bir bi¢imde kullanabiliyor olmalar1 gerekir. Ancak yetki sahibi kisiler tek basina her
zaman her isi yliriitme konusunda ayn1 performans: sergileyemezler. Ayrica basarili bir yonetici daha alt
basamaktaki herhangi bir kisinin yeterli bir bicimde yapabilecegi hicbir seyi kendi yapmaz (Strong, 1981,
s. 51). Iste tam bu noktada yonetimin etkinligini arttirmak bunun sonucunda da is siireclerinde etkin ve
verimli bir sekilde ¢alismak igin yetki devrinden yararlanmak gerekir. Bu bakimdan yetki devrinin
organizasyonlarin yonetim faaliyetleri i¢inde ayr1 bir yeri ve dnemi vardir. Ancak burada dnemli olan bir
bagka konu, organizasyon yapisi yetki devrine uygun olmalidir. Aksi takdirde yetkinin alt basamaklara
devri s6z konusu olamayacaktir. Ciinkii karar verme yetkisinin merkezde toplandigi merkezi bir
organizasyon yapisi var ise yetki devri sdz konusu olamaz.
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DIKKAT A!
Yetki devri ile kangtirilan hatta yetki devri ile ayni kavram gibi

goriilen bir kavram vardir. O da personel gig¢lendirmedir. Yetki devri, s6zkonusu
oldugunda yonetici isin sonucundan sorumludur. Kendisi gerekli gordiigii ve gilivendigi
icin kendisine ait bir hakki daha iyi sonu¢ alacagini diisiindiigii bir astina gecici olarak
devretmektedir. Oysa personel giiglendirme de isi esas olarak yapan kisinin zaten yetkisi
vardir. Ancak burada giiglendirme ile kigiyi farkli 6zelliklerinden dolay! daha gii¢lii hale
getirmek hedeflenir. Diger bir ifadeyle kisinin kendi uzmanlik bilgisini farketmesi,
firsatlari gormesi, ihtiyag duyulan kararlari almasi, ise karsi tutumunu farklilagtirmasi,
isin tam sahibi olmasi hedeflenir (Kogel, 2011, s. 410).

Erol EREN’nin Yénetim ve Organizasyon, (istanbul: BetaYay., 2009)

adl kitabinda yetki devri ve gii¢ konulariyla ilgili daha detayh bilgi bulabilirsiniz.

Yetki Devrini Etkileyen Faktorler

Yukarida da belirtildigi gibi organizasyonlarin yonetsel faaliyetlerinde yetki devrinin sdz konusu
olabilmesi i¢in bazi kosullara ihtiya¢ vardir. Diger bir ifadeyle yoneticinin bir organizasyonda astlarina
yetki devretmesi i¢in bazi faktorlere ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu faktérler arasinda sunlari siralayabiliriz
(Eren, 2009, s. 277);

e  Organizasyondaki kararlarin merkezi ya da ademi-merkezi (merkezi olmayan) bir anlayis
gercevesinde veriliyor olmasi yetki devrini etkiler. Eger karar alma bicimi merkezi bir anlayisa
gore hiikiim siirliyorsa yetki devrinin uygulanmasi miinkiin degildir. Dolayisiyla organizasyonun
iklimi burada énemlidir.

e  Yetki devrinde rol oynayan ikinci 6nemli bir faktdr, verilecek kararlarin hem organizasyon hem
de yetkisini devredecek yonetici i¢in tagidigi stratejik onemdir. Kuskusuz bdyle bir durumda
yoneticinin astina duydugu giiven yetkinin devredilmesini dogrudan etkileyebilecektir. Ancak
burada so6zii edilen giiven, astin alacagi kararin dogru ve en uygun karar oldugu konusunda
yoneticinin duydugu endisedir.

e Yetki devrinde rol oynayan bir diger 6nemli faktor ise yetkinin devredilecegi astin sahip oldugu
bilgi ve beceri diizeyidir. Eger kisinin bilgi ve beceri diizeyi yetki devri sonucu alacag: kararlar
icin yeterli diizeyde ise yetki devri s6z konusu olmalidir.

e  Yetki devri konusunda yoneticilerin géz 6niinde bulundurmas: gereken bir bagka husus da yetki
devri yapilacak islerdeki dakik olma ve siiratli bir sekilde isi yapmanin tagidig1 dnemdir.

e Yetki devri yapilirken dig ¢evre kosullarindaki (ekonomik, sosyo-kiiltiirel, teknolojik ve yasal)
degisimin ¢ok sik olmasi ve bu degisken dis cevre kosullar1 altinda verilecek kararlarin
yaratacagl risk, yetki devri konusunda verilecek karar etkileyen bir diger unsurdur.

e  Yoneticileri yetki devri yapmaya yonelten bir bagka faktor de yoneticilerin is yogunluklaridir.
Eger yoneticinin isi yetki devri yapmay1 gerektirecek bir yogunlukta degilse yetki devri yonetici
i¢in bir zorunluluk olmaktan ¢ikacaktir.

e Son olarak eger bir organizasyonda yetki devri yapildig1 takdirde bu durum astlar lizerinde moral
ve motivasyon artirict bir unsur olarak etkisi oluyorsa yetki devri konusunda daha istekli
olunacaktir.

DIKKAT A!
Yukarida da ozetlenmeye calisildigi gibi yoneticileri yetki devri

yapmaya yonelten unsurlar her organizasyon igin ayni olamaz. Organizasyonlarda yetki
devri konusunda dikkate alinmasi gereken diger bazi unsurlar arasinda
organizasyonunun biuyiikligi, tretim konusu (mal ya da hizmet), kamu kurumu, 6zel
veya kar amaci olmayan bir organizasyon olup olmamasi gibi unsurlarda vardir.
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Yetki Devri ilkeleri

Bir organizasyonda yetki devri s6z konusu oldugunda konu ile ilgili bazi ilkelere uyulmasi
gerekmektedir. Asagida sirasiyla bu ilkelere agiklik getirilmistir (Eren, 2009, s. 276).

® Daha 6nce de belirtildigi gibi yetki devri ile yonetici sorumlulugunu astina devretmez. Burada
devredilen yoneticinin sahip oldugu karar verme hakkinmn belli bir kismini yoneticinin kendi
istegiyle ve gecici olarak ast’a verilmesidir. Diger bir ifadeyle yetki devri gergeklestigi zaman
yoneticinin nihai olarak hesap verme yiikiimliiliigii devam eder. Yetki devredilen kigiye gecmez.
Burada yetki devredilen kisinin sorumlulugu her zaman yetki devreden yoneticiye karsidir.
Yoneticiler yetki devriyle astlarinin sorumluluklarindan kurtulamazlar.

® Yetki devri gerceklestigi zaman ast kime karsi sorumlu olacaginit bilmeli ve birden fazla
yoneticiye bagli olmadan caligmalidir. Diger bir ifadeyle bir astin tek bir {iste bagli olmasini
ifade eden yonetimin kumanda birligi ilkesi bozulmamalidir. Aksi takdirde kordinasyonun
saglanmasi hususunda sorun yasanmasi kaginilmazdir.

® Bir isi yapma zorunlulugu olanlar (sorumluluk verilenler) bu isin gerektirdigi kararlar1 da verme
yetkisine sahip olmalidir ya da bunun tam tersi belirli kararlar1 verme yetkisine sahip olanlar
belirli isleri de yapmak zorunda yani sorumlu olmalidir. Yetki ve sorumlulugun denkligi ilkesi
olarak kabul edilen bu durum yetki devri i¢inde gegerlidir. Yetki devri sonucu devredilen yetki
olmasima ragmen yoneticinin sorumlulugu ortadan kalkmaz. Bununla beraber yetki devredilen
kisi de verdigi kararlarin sonuglar1 konusunda ydneticisine hesap vermekten sorumludur. Ancak
burada 6nemli olan yoneticinin isin gerceklestirilmesinden sorumlu ilk kisi olmasindan dolay1
nihai sorumlulugunda yoneticide olmasidir (Kogel, 2011, s. 221-223).

® Bir kisiye yetki devredildigi i¢in herseyi yapma yetkisi yoktur. Ciinkii devredilen her yetkinin
bir diizeyi vardir. Bu bakimdan yetki devri gerceklestigi zaman yetki ile birlikte gorev ve
sorumluluklarinda ¢ok a¢ik bir bigimde tanimlanmasi gerekir.

® Yetki devredilen kisi sorumluluk alabilecek bir kapasiteye sahip olmalidir Diger bir ifade ile
yetki kullanan ast sorumluluk duymalidir. Aksi takdirde sorumluluk sahibi olmayan birine yetki
devretmenin bir anlami olmayacaktir (Aytiirk, 2000, s. 86).

e Yoneticiler yetki devrettikleri astlarin1 zaman zaman denetlemelidir. Eger devredilen yetki ile
ilgili olumsuz bir durum tespit edilirse, yetki devri yeniden yapilmalidir (Aytiirk, 2000, s. 86).
Yetki devri geri alinabildigi icin bu konuda yoneticinin verecegi karar 6nemlidir. Nitekim tespit
edilen sorunlar karsisinda devredilen yetkinin geri alinmasi ve bir baska kisiye verilmesi
konusunda yoneticinin hissi olmayan akilci kararlar vermesi gerekir.

e  Yetki devri yapilirken hem bigimsel organizasyon yapisindaki hiyerarsik basamaklar gdzoniinde
bulundurulmali hem de yonetici objektif olarak yetki devri yapacagi kisiyi belirlemelidir. Yetki
devri yapilacak kisinin belirlenmesinde kisinin yoneticiye olan yakinligi asla kriter olarak
alinmamalidir. Aksi bir durum yoneticiye duyulan giiven ve sayginlig1 azaltabilir.

e Yetki devri konusunda alinan kararlar kisilere resmi olarak yaziyla teblig edilmeli ve
organizasyonda da bicimsel iletisim yoluyla konu tiim personele duyurulmalidir (Aytiirk, 2000,
s. 83).

W O Bir yonetici astina yetki devrettigi zaman yetki devri yaptigi isin
sorumlulugunu da devreder mi? Agiklayiniz.

DIKKAT A!
Bir organizasyonda astlarini yetistirmek, gelistirmek ve takim

yonetimi uygulamak isteyen is yukii fazla olan, biiyiik organizasyonlarda calisan ve

kendisine bagh personel sayisi fazla olan (denetim alani genis olan) yoneticiler yetki

devretmelidirler. Buna karsin, bir yoneticiye bagh olan ast sayisi az ise diger bir deyisle

yoneticinin denetim alani dar ise, organizasyon kigiikse yoneticinin yetki devretmesi

gerekli degildir. Bir organizasyonda devredilmeyen yetkiler arasinda; kanun, tiiziik ve
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yonetmelikle bizzat yoneticiye verilmis yetkiler, stratejik, politik konularda sahip olunan
yetkiler, kurumsal itibar ile ilgili yetkiler, igsletmenin genel ama¢ ve hedeflerinin
belirlenmesine yoénelik yetkiler, biiyiik tutarh harcama ve satin alma yetkileri vardir.
Kismen devredilebilen yetkiler arasinda ise yoneticinin sahip oldugu planlama,
orgitleme, yoneltme, koordinasyon, denetleme ve temsil etme gibi temel goérevlerin bir
kismi vardir. Yoneticiler bu goérevlerini kismen yardimcilarina devredebilir. Tamamen
devredilebilen yetkiler arasida ise giinliik ve rutin igler sonucu alinan kararlar vardir.

Yetki Devri Siireci

Bir organizasyonda yoneticinin sahip oldugu yetkilerden bir kismini astina devredebilmesi igin planli bir

stireci takip etmesi gerekir. Yetki devri siirecini olusturan bu asamalar sirastyla sunlardir (Elma, 2003, s.
40):

e Ihtiyacin Ortaya Cikmasi

e Yetki Devri Yapilacak Islerin Belirlenmesi
e  Yetki Devri Yapilacak Kisinin Belirlenmesi
e  Yetki Devrinin Kullanilmasi

e Yetki Devri Yapilan Kisinin izlenmesi

e Sonuclarin Degerlendirilmesi

Gelin simdi sirasiyla bu asamalar1 agiklayalim.

ihtiyacin Ortaya
Cikmasi

A 4

Yetki Devri Yapilacak
Islerin Belirlenmesi

A 4

Yetki Devri Yapilacak
Kisinin Belirlenmesi

A 4

Yetki Devrinin
Kullanilmasi

A 4

Yetki Devri Yapilan
Kisinin izlenmesi

A 4

Sonuglarin
Degerlendirilmesi

Sekil 4.5: Yetki Devri Sureci
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intiyacin Ortaya Cikmasi

Bir yoneticinin is yiikiiniin fazla olmasi, daha farkli ve stratejik isler iizerinde ¢aligmak istemesi, zaman
kisiti, calsanlardan en uygun diizeyde faydalanma istegi, ¢alisanlarin bilgi ve becerilerini gelistirmeyi
istemesi gibi farkli nedenlerle yetki devri ihtiyaci ortaya cikabilir. S6zkonusu nedenlerden biri ortaya
¢ikt1g1 zaman yonetici yetki devrine ihtiya¢ duyabilir.

Yetki Devri Yapilacak Islerin Belirlenmesi

Yoneticinin farkli gerekgelerle yetki devri ihtiyaci ortaya ¢iktiktan sonra, ikinci asamada devredilecek
islerin belirlenmesi gerekir. Bu asamada yonetici yetki devredecek is/lerin neler oldugunu, bu isleri
devretmesiyle asttan ne bekledigini, devredilecek yetkinin neleri kapsadigini diger bir ifadeyle sinirlarinin
ne oldugunu net bir sekilde belirlemelidir. Aksi takdirde yetki devredilen kisinin farkli sorunlarla
karsilagmasi kaginilmaz olur.

Yetki Devri Yapilacak Kiginin Belirlenmesi

Yonetici yetki devredecegi isleri belirledikten sonra yetkiyi kime devredecegine karar vermesi gerekir.
Bu asamada yoneticinin karar vermesini kolaylastiracak bazi kriterleri goz Oniinde bulundurmasina
ihtiya¢c vardir. Bu kriterler arasinda oncelikle yonetici personelinin bilgi ve beceri diizeyini ¢ok iyi
bilmelidir. Yéneticinin dikkat etmesi gereken ikinci konu astinin is yiikiidiir. Ugiincii olarak astin ilgisini
¢ekecek is alanlarinin ne oldugu konusunda yoneticinin bilgi sahibi olmas1 gerekir. Dordiincii olarak kisi
hakkinda duygusal olarak degil rasyonel olarak karar vermelidir. Son olarak yonetici giiven duydugu
astina yetki devretmelidir.

Yetki Devrinin Kullaniimasi

Bu agamada devredilen yetkinin ast tarafindan kullanilmasi sézkonusu olur. Astin bu agsamada ilgili isleri
yuriitiirken dogru ve zamaninda karar almasi, bu kararlar1 uygulamas: ve elde ettigi yetkiyi kotiiye
kullanmamasi beklenir. Ast kendisinden bekleneni yerine getirmek i¢in bu asamada yoneticiden destek
bekleyebilir. Yetki devrinin kullanilmasinda diger g¢alisanlarla yetki devredilen kisi arasinda sorun
yasanmamasi i¢in ¢alisanlara dnceden yetki devri konusunda bilgi verilmesi gerekir.

Yetki Devri Yapilan Kiginin izlenmesi

Daha 6ncede belirtildigi gibi yetkinin devredilmesi yoneticinin sorumlulugunu ortadan kaldirmaz. Bu
bakimdan yonetici kendi adina yetki kullanan astin1 takip etmesi gerekir. Burada sdzkonusu takip isi astin
performansini olumsuz yonde etkileyecek sekilde olmayip belirli iglerin bitiminde yapilmalidir. Gerekli
gordiigi takdirde yonetici bu sliregte astini yonlendirmek i¢in uyar1 yapabilir. Bu asamada tek amag asti
kontrol etmek degil, ayn1 zamanda onun gelisimini saglamak olmalidir.

Sonuclarin Degerlendirilmesi

Yetki devri sonucu astin performansinin degerlendirilmesi gerekir. Boylece yetki devri konusunda hata
yapilip yapilmadiginin belirlenmesi miimkiin olur. Eger degerlendirme sonucu astin performansi
konusunda olumsuzluk tespit edilirse yetki devri yapilan kisiden yetki geri alinir ve farkli bir kisiye yetki
devri yapilir. Buna karsin eger kisinin performansi bagarili goriiliirse astin yetki devri devam ettirilir.
Devredilen yetkiyi basarili bir bicimde kullanan astin odiillendirilmesi personelin motivasyonu igin
g6zoniinde bulundurulmalidir.

W = Yetki devri siirecini olugturan asamalardan “yetki devri yapilan
kisinin izlenmesi” agsamasinda yoneticinin objektif degerlendirme yapmasi neden
onemlidir? Agiklayiniz.

84



Yetki Devri Faydalar

Yonetici yetki devretmek i¢in su sorularin cevabini verbiliyor olmalidir (Simsek, 2002, s. 241). Bu isi
bagkas1 yapabilir mi? Bu isi baskasi daha iyi yapabilir mi? Bu isi baskas1 daha ekonomik ve daha kisa
siirede yapabilir mi? Bu isi yapanin gelisimine yardimci olur mu? Bu sorularin cevabi evet ise yetki
devrinin yapilmasi hem yonetici i¢in hem de organizasyon i¢in fayda saglayacaktir diyebiliriz. Yetki
devri yapilmas1 uygun goriildiigii takdirde beklenen faydalar1 agsagida belirtildigi sekilde siralayabiliriz;

e Yetki devreden yoneticinin verimliligi artar,

e Yetki devreden yoneticinin zamanini daha esnek kullanmasini saglar,

e  Yoneticinin lizerindeki standart ve rutin olan islerin azalmasini saglar,

e Yetki devreden yoneticinin karar verme siirecinde verimlilik saglar,

e  Yetki devredilen astin karar alma becerisi gelisir,

e  Yonetime katilimin artmasi sonucu astlarin alinan kararlara olumsuz tavr azalir,
e  Astlarin motivasyonunu olumlu bi¢imde etkiler,

e Astlarin organizasyona dair aidiyet duygusunu olumlu etkiler,

e  Astlarin kendilerini degerli hissettirir,

e  Astlarin kendilerine olan giivenlerini artirir.

Yetki devri yapildiginda ortaya ¢ikabilecek bu olumlu sonuclarin yani sira, yetki devri sonucu
karsilagilabilecek bazi sorunlarda yasanabilir. Bundan dolay1 yetki devri iki tarafi keskin bir bicaga
benzetilebilir. Bu konuda yonetici karar verirken son derece akilct davranmalidir.

Yetki Devrinde Karsilasilan Sorunlar

Yetki devrinde karsilasilabilecek sorunlar iki temel baslik altinda toplanir. Bunlardan birincisi yetki
devreden yoéneticiden kaynaklanan sorunlardir. Ikincisi ise yetki devredilen kisiden kaynalanan
sorunlardir (Simsek, 2002, s. 242-243; Efil, 1999, s. 257-258). Bir diger ifadeyle bu sorunlar bir
organizasyonda yetki devri yapilmasini engelleyen unsurlardir. Gelin simdi bu sorunlar1 birlikte
inceleyelim.

Yetki Devreden Yoneticiden Kaynaklanan Sorunlar

Bir organizasyonda yetki devreden yoneticiden kaynaklanan ve yetki devrini engelleyen sorunlar arasinda
sunlar1 siralayabiliriz;

e  Yoneticinin kendini isi en iyi bilen ve yapan tek adam olarak gérmesi,

e  Yoneticinin yetki devrini karar verme giiclinii azaltan bir unsur olarak gérmesi,
e  Yoneticinin yetki devrini kontroliin elden gitmesi olarak gérmesi,

e  Yoneticinin hayat felsefesi, ¢alisanlara bakisi ve onlara giivenmemesi,

e  Yoneticinin ¢alisan1 kendine rakip olarak gérmesi ve kiskanmasi,

e  Yoneticinin riske girmekten kaginmasidir.

Yetki Devredilen Yoneticiden Kaynaklanan Sorunlar

Bir organizasyonda yetki devredilen yoneticiden kaynaklanan ve yetki devrini engelleyen sorunlar
arasinda sunlar1 siralayabiliriz;

e Astin kendisine 6zgiiven duymamasi,
e  Astin elestirilmekten korkmasi,

e  QGorev yetki ve sorumluluklarin agik olmamasindan dolay: astin endise duymasi,
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e Astin yeterli bilgi ve kaynaga sahip olmadigini diisiinmesi,

e  Yetki devri sonucu astin gerekli tesvikleri alamayacagini diisiinmesi,
e Astin sorumluluk almaktan kagmasi,

e  Astin yetki devrini ek bir yorucu is olarak gdrmesi,

e  Astin yoneticiyi sevmemesi ve ona destek vermek istememesi

e  Astin goz 6niinde olmak istememesidir.

KiTAP ‘!
&l M. Serif Simsek’in Yonetim ve Organizasyon, (Konya: Giinay Ofset.,

2002) adh kitabinda yetki devri yapilmasini engelleyen unsurlar konusuyla ilgili daha
detayl bilgi bulabilirsiniz.

ot JEN
Yukanida yapilan acgiklamalarin yani sira yetki devrini engelleyen

baska unsurlar da vardir. Sézgelimi bunlar arasinda en dikkat ¢ekeni yasal engellerdir.
Buna o6rnek olarak yasal diizenlemeler sonucu sahip olunan mevkiye verilen yetkiler bir
baskasina devredilemez. Bunun yani sira ¢gevre baskisina kargi duyulan endise de yetki
devri karsisinda karsilasilan sorunlar arasinda yer alir (Aytiirk, 2000, s. 90). Son olarak
yetki devrini engelleyen bir diger unsur organizasyonun mekezi veya merkezi olmayan
yapisidir. Bilindigi gibi merkezi organizasyon yapilarinda yetkiler biiyiik olgiide list diizey
yoneticilerdedir. Yetki devri ¢ok sinirlidir. Buna karsin merkezi olmayan organizasyon
yapilarinda ise karar alma yetkisi organizasyonun alt basamaklarina kadar
devredilmektedir. Yetki devri diizeyi ¢cok fazladir (Efil, 2005, s. 40-41).

Karar Alani Karar Alani
(Yetki) (Yetki)

Merkezi Organizasyon Merkezi Olmayan Organizasyon

Sekil 4.6: Merkezi ve Merkezi Olmayan Organizasyonlarda Yetki Devri

M . Merkezi olmayan organizasyon yapilarinda karar alani neden daha

genistir?
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HIYERARSI “OUT” LIDERLIK “IN” Mi?

Sizce yoneticilik iginin esast nedir? Siiphesiz bu sorunun, bakis agilarina gore degisik cevaplari
vardir. Ancak hangi agidan bakilirsa bakilsin, neticede yoneticilik roliinii oynamak isteyen kisi igin,
bu roliin “miimeyyiz vasfi” —yani bu isi karakterize eden, olmazsa olmaz tiiriinden 6zelligi- nedir?
Kanimizca, iizerinde en ¢ok fikir birligi olan cevap su olacaktir: Yoneticilik isinin esast “sonug
iretmek ve bunun i¢in insanlar etkileyebilmektir”. Burada sozii edilen sonug¢ iiretmek,
organizasyonun amaclarim1 gerceklestirecek tarzda miisteri icin deger yaratmayi; etkilemek de
caliganlarin organizasyonun misyon ve amagclart dogrultusunda davranmalarini ve g¢aligmalarini
saglamay1 ifade etmektedir. Ancak etkileme olmadan sonug liretmek miimkiin olmayacaktir. Su halde
yoneticilik isinin esasinin, ¢alisanlar: etkilemek oldugu soylenebilir. Yonetici roliinii oynayanlar
bunu nasil saglayacaklardir? Hangi yonetim enstriimanlarini kullanarak bunu gergeklestireceklerdir?
Bugiine kadar, bu konuda en sik kullanilan ara¢ “hiyerarsi” olmustur. Bazen “basamaklar sirasi”
olarak da ifade edilen hiyerarsi kavrami, bir organizasyon i¢inde ¢alisanlarin, bulunduklar
organizasyon kademesine ve kendilerine verilen karar verme hakkinin genisligine (yetki derecesine)
gore farklilagmalarinmi ifade etmektedir. Yaptirim giiclinii de i¢eren hiyerarsik farklilik, calisanlarin
amagclar1 dogrultusunda davranmalarini saglamada kullanilan en 6nemli yonetim aract olmustur.

Ancak giiniimiizde, hiyerarsi, “out” olmus goriilen yonetim kavramlar arasinda sayilmaktadir.
Son yillarin gelisen paradigmalarindan (insan davranislarini etkileyen bakis agis1 veya olaylara bakis
tarzi, gozliik) birisi olan “sifir hiyerarsi” kavrami, organizasyon yapilarinin hiyerarsik olmaktan
uzaklagsmasint Ongormektedir. Yani hiyerarsi “out”tur. Peki, “in” olan nedir? Yonetici roliinii
oynayanlar, c¢alisanlar1 etkilemek icin tiim isletmeler i¢in mi, yoksa belli ozelliklere sahip
organizasyonlar i¢cin mi gecerlidir? Sifir hiyerarsi insan dogasina uyar m1? Yani insanlar, bir sekilde
kendilerini bagkalarindan farklilagtirmak egilimi i¢ginde midir? Sifir hiyerarsi ne demektir?

Bu tiir sorular ¢ogaltilabilir. Insanin bir robot olmadigi, her insanin kendisini digerinden farkli
gordiigli ve gérmek istedigi, bunu saglayabilmek i¢in giyim tarzindan konugma ve davranisa kadar
her imkani kullandig1 vs gibi felsefe ve psikoloji agirlikli konulara girmeden sunu sdyleyebiliriz:
Hiyerarsi kavrami, organizasyon kademesi ve kisiye verilen karar verme hakkina dayanmaktadir.
Yani hiyerarsi denildiginde ilk akla gelen calisanlarin bu iki faktdre gore farklilagmasi, bir
basamaklar sirasi seklinde kademe kademe yiikselen bir tarzda siralanmalaridir. Dolayisiyla, iist
basamakta bulunan kisi, bir alttakinin davranislarini (yani neyi, ne zaman, nasil yapacak gibi
hususlar1) belirlemek hakkina sahip olacaktir. Bu hak beraberinde yaptirim giiciinii de tagimaktadir.
Odiil veya ceza yaptirim araglaridir. Simdi bu yonetim arac1 “out” sayilmaktadir. Hakim kilinmak
istenen paradigma “sifir hiyerarsidir”. Peki, bu durumda yonetici, ¢alisanlar1 etkileyebilmek i¢in
hangi araclar1 kullanacaktir? “Sifir hiyerarsi” kavrami, bize gore calisanlar arasindaki farklilagmanin
temelini degistirmektedir. Yani calisanlar arasinda yine farklilagma, basamaklar sirasi olacaktir.
Ancak farklilagmanin temeli organizasyonda isgal edilen mevki degil, fakat bilgi, uzmanlik ve insan
iligkilerinde yetenek olacaktir. Dolayisiyla, yoneticiler, ¢alisanlar1 etkileyebilmek igin “uzmanlik
bilgisi”, “karizmatik kisilik 6zellikleri ve liderlik” ve “insan iliskilerinde beceri” enstriimanlarini
gittikge daha fazla kullanacaklardir. Biraz daha yakindan bakilirsa, insan iliskilerinde yetenek ve
becerinin sunlar1 kapsadign goriiliir: Iletisim becerisi, paylasma becerisi, katilimci olma ve
katilimc1lig1 saglama becerisi, amag ve misyon tarif edebilme becerisi, grenme beceresi.

Buradan ulagmak istedigimiz sonug¢ sudur: Organizasyonlar hiyerarsik yapilarindan uzaklastikca,
yoneticiler calisanlar1 etkilemek i¢in kisileraras: iligkilere ve liderlik uygulamalarina daha fazla
agirlik ve dnem vermek zorunda kalacaklardir. Uzmanlik bilgisi yiiksek ve alternatifi olan kisileri
etkilemenin yolu, gittikce artan Ol¢lide, “insanlarla iligkide beceri sahibi olmak “’tan gececektir.
Hiyerarsik farkliliklarin gegerli oldugu bir ortamda insan ydnetmenin zorluklarindan sikayet eden
yoneticilerin islerinin, hiyerarsinin “out” oldugu yeni ortamlarda daha da zor olacagini sdéylemek
miimkiindiir. Sizce bu sonug, yillardir sdylenen “lider tipli yonetici” olmak gerekliliginin bir baska
tiirli ifade tarzi midir? Yani “yeni sisede eski sarap “midir?

AD BUSINESS; Haziran 1998
Kaynak: Tamer KOCEL isletme Yoneticiligi, 2011; Beta Yay.
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Ozet

Yetki olmaksizin ¢aliganlara is yaptirilmasi
dolayisiyla organizasyonun amaglari
dogrultusunda etkin ve verimli bir bigcimde sahip
oldugu kaynaklar1 (fiziksel ve fiziksel olmayan)
kullanmas1 miimkiin degildir. Ancak burada yetki
ile birlikte dikkate alinmasi gereken diger dnemli
bir konu da giictiir. Gii¢ yetkiyi anlaml1 kilan bir

unsurdur. Diger bir ifadeyle yetki giic
kullaniminin bir ¢esididir. Aslinda gii¢ varsa
yetki  vardir. Giig  olmaksizin  yetkiden
bahsedilemez. (0) halde calisanlarin

organizasyonda iizerine diisen gorevleri yerine
getirirken sadece yetkiye sahip olmalar1 degil
ayni zamanda giic unsuruna da 6nem vermeleri
gerektigi ortaya c¢ikmaktadir. Tabi burada yetki
ve giic kadar 6nemli bir diger 6nemli konu da
yetki devridir. Yetki, yeni bir kavram olmayip,
insanlik tarihinin yaklasik dort bin yillik bir
bolimiine damgasin1 vurmus eski bir kavramdir.
Ancak isletmelerde bugiinkii anlamda yetki
kavraminin ortaya ¢ikmasi “Sanayi Devrimiyle”
birlikte  olmustur. Bilindigi gibi  Sanayi
Devrimiyle birlikte tiretimin daha ¢ok makinalara
dayali bir sekilde yapilmaya baglanmasi, hem
iretim birimlerinin giderek biiyiimesine hem de
bicimsel organizasyonlarin kurulmasina neden
olmustur. Bu durum organizasyonlarda hem
igboliimiine hem de igbirligine olan ihtiyaci daha
fazla arttirmistir. Buna karsin organizasyonlarda
kendiliginden isbirligine gitme istegi azalmis ve
dogal olarak bu isbirligini saglayacak yetki
kavrami ortaya ¢ikmistir. Dolayisiyla yetki,
bicimsel organizasyonlarin hem temel dayanagi
hem de yaptinmmi  olmustur. Caligsanlar
bulunduklar1 mevkiye (oruna) diger bir ifade ile
hiyerarsik kademede sahip olduklar1i pozisyona
gore farkl diizeyde yetkiye sahip olurlar ve elde
ettikleri bu yetki dogrultusunda islerin
yapilmasini saglayabilirler. Bagka bir anlatimla,
yetkiyi kademelestiren hiyerarsidir. Dolayisiyla
calisanin i¢inde bulundugu mevki ile yetki
arasinda dogrudan bir iliski s6z konusudur.
Ancak unutmamak gerekir ki yetki sadece sahip
olunan mevkiye degil ayni zamanda kisinin
yetkiyi kabul etme diizeyine, kendi ¢ikarlar ile
ters diismemesine ve organizasyonun amaglarina
uygun olmasina bagldir. Yetki kavramim
tanimlayacak olursak, yetki; yoneticilerin karar
verme, emir verme ve kaynaklarin (fiziksel ve
fiziksel olmayan) dagitilmasinda sahip oldugu
bicimsel ve yasal haklardir. Kogel’e gore yetki

ise bir isletme organizasyonunda bireye o
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organizasyon tarafindan verilen bir haktir. Bu hak
ile tist karar verir, astlarinin davraniglarini belirler
ve yaptirim uygular. Bu hak iist’e sahip oldugu
mevki icin verilmistir. Ust bulundugu mevkiden
ayrildig: takdirde sahip oldugu haklarini diger bir
ifadeyle yetkisini kaybeder. Alan yazinda temel
olarak ¢ farkli yaklasimin yonetsel yetkinin
kaynagi oldugu kabul edilir. Yetkiyi ortaya
¢ikaran teoriler olarak kabul edilen bu
yaklagimlar sirasiyla; Bicimsel Yetki Teorisi,
Kabul Teorisi, Bilgisel Yetki Teorisi’dir.
Bicimsel yetki teorisine gore yetkinin kaynagi
yukaridan asagiya dogru devredilerek ortaya
¢ikar. Bu goriise gore yetki bigimsel olarak planl
bir big¢imde, oOnceden belirlenmis bir yap1
icerisinde yukaridan asagiya dogru hiyerarsik bir
yapida devredilmektedir. Kabul teorisi ise aslinda
yetkinin kaynaginin asagidan yukartya dogru
astlarin dstlerini benimseyip kabul etmeleri
sonucu gerceklestigini savunan goriistiir. Bu
teoriye goOre iist astina mesaj ilettiginde (emir
verdiginde) eger ast bu mesaj1 benimseyip kabul
ediyorsa yetkiden bahsedilebilir. Bilgisel Yetki
Teorisine gore bir organizasyonda yetkinin
kaynag1 o organizasyondaki iistiin sahip oldugu
teknik bilgi ve yonetsel becerinin astlar
tarafindan kabul edilip benimsenmesidir. O halde
bu teoriye gore astlar iistlerinin bilgi ve becerisini
kabul ettigi takdirde onlar1 yetkili olarak
gormektedir. Yetki tiirlerini, temel olarak iki ana
baglhik altinda toplayabiliriz. Bunlardan birincisi,
kaynaklarma  gore yetkiler, ikincisi ise
organizasyon yapisindaki bigimsel iliskilere gore
yetkilerdir. Organizasyonda kaynaklarina gore
yetki tiirleri {i¢ temel alt baslik altinda incelenir.
Bunlar arasinda geleneksel yetki, karizmatik
yetki ve rasyonel yetki bulunmaktadir.
Geleneksel yetkinin aslinda dogustan kazanildigi
kabul edilir. Aile i¢inde babadan ogula ya da
veliaht olan bireylere dogal olarak aktarilan yetki
tiridir. Karizmatik yetki, kisinin is yaptirma
gliciinii tanr1  vergisi kisisel {istiinliigiinden
(karizmasindan) aldig1 bir yetki tiiriidiir. Burada
onemli olan organizasyondaki astlarin kisisel
istiinliige sahip olan iist’e duyduklart giiven
sonucu ona itaat etmeleridir. Rasyonel yetkinin
bir diger ifade edilis bicimi yasal yetki’dir.
Kiginin sahip oldugu rasyonel yetkiyle aslinda
kisinin sahsina degil, yasal diizenlemelerle olusan
yetkiye itaat sozkonusudur. Rasyonel yetki sahibi
kisiler tamamen yasal diizenlemeler sonucu bu
yetkiyi kazanmiglardir. Organizasyon yapisindaki



farkli hiyarasik basamaklar ve bigimsel iliskiler
sonucu ortaya ¢ikan yetki tiirleri ii¢ temel baslik
altinda toplanir. Bunlar sirasiyla; komuta yetkisi,
kurmay yetki ve fonksiyonel yetkidir. Komuta
yetkisi bir organizasyonda emir verme ve i
yaptirma giiclinii temsil eder. Komuta yetkisi
organizasyonun  hiyerarsik  yapist  iginde
yukaridan asagiya dogru bir yon takip eder.
Kurmay yetki, adindan da anlasilacag1 {izere
kisiye danismanlik yapma hakki veren bir
yetkidir. Kurmay yetkiye sahip kisinin emir verip
is yaptirma hakki yoktur. Bu yetkiye sahip kisi
kendi uzmanik alantyla ilgili konularda karar
verecek yoneticiye bilgi aktararak yoOneticinin
alacagi kararlar1 kolaylastirip isabetli karar
almasi saglar. Fonksiyonel yetki, organizasyon
yapisindaki  farkli hiyarasik basamaklar ve
bicimsel iliskiler sonucu ortaya ¢ikan yetki
tiriiniin  sonuncusudur. Fonksiyonel yetki, bir
yoneticinin uzmanlhk alant ile ilgili g¢alistig
bolimiin disinda bir baska bolime kendi
boliimiiniin isleri ile ilgili neleri, ne zaman ve
nasil yapacaklar1 konusunda karar verme ve bu
kararlar1 diger boliimiin yoneticisine iletme
yetkisini ifade eder.

Giig kavrami organizasyonun  varligini
siirdiirebilmesi igin ihtiyag¢ duydugu Onemli
unsurlardan biridir. Ciinkii yOnetim olayr giic
kullanimi1 ile dogrudan iliskilidir. Adeta giic
yonetime hayat veren onu dinamik tutan bir
enerji kaynagidir. Kogel’e gore gii¢, bir kisinin
bagkasimi kendi istedigi dogrultuda davranisa
yonlendirebilme yetenegidir. Dolayisiyla bir
yoneticinin bagkalarinin  davraniglarin1  kendi
istegi dogrultusunda etkileyebilme becerisi varsa
giicii vardir diyebiliriz. Alan yazinda temel olarak
glic kaynaklar1 konusunda yaptig1 caligmalarla
tanman John R. P. FRENCH ve Bertran
RAVEN’in yaptig1 besli smiflandirma dikkate
alimmaktadir.  French Raven’in  yaptig1
smiflandirmaya  goére  yoneticinin  gliciinii
alabilecegi bes kaynak vardir. Bu kaynaklar
sirastyla; zorlayici giig, yasal giig, ddiillendirme

ve

giicli, benzesim giicii ve uzmanlk giiciinden
olugmaktadir. S6z konusu bu gii¢ kaynaklarindan
ilk t¢li bicimsel organizasyon yapilart iginde
iist’iin sahip oldugu giicler oldugu i¢in “Bi¢imsel
Gilic Kaynaklar1” bashigr altinda, son iki gii¢
kaynag1 ise bireyin sahip oldugu yeteneklere
bagli olarak ortaya c¢iktigr icin “Kisisel Giig
Kaynaklar1” baslig1 altinda toplanmistir.
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Bir isletme organizasyonunda amaglarin
gergeklestirilmesi  i¢in  bagkalariyla  beraber
caligmaya ve isbirligine ihtiya¢ vardir. Soz
konusu bu igbirliginin basaris1 ise yetkinin
kullanimia baglhdir. Eger yonetici yetkiyi dogru

kullanamazsa yonetim fonksiyonlarini yerine
getirirken sorun yasayacaktir. So6z  gelimi
planlama, koordinasyon, hatta denetim

fonksiyonlarmin yerine getirilmesinde basarisiz
olacaktir. Yonetsel agidan yasanan bu basarisizlik
kaynaklarin etkin ve verimli kullanilmasimi
engelleyecegi igin organizasyonun performansini
olumsuz etkilenecektir. O halde yetki sahibi
kisilerin sahip olduklar1 yetkiyi benimseyip dogru
bir bicimde kullanabiliyor olmalar1 gerekir.
Ancak yetki sahibi kisiler tek basina her zaman
her isi yiriitme konusunda aynmi performansi
sergileyemezler. Iste tam bu noktada y&netimin
etkinligini arttirmak bunun sonucunda da is
siireglerinde etkin ve verimli bir sekilde ¢caligmak
icin yetki devrinden yararlanmak gerekir. Bu
bakimdan yetki devrinin
yonetim faaliyetleri i¢inde ayr1 bir yeri ve dnemi
vardir.

organizasyonlarin

O halde yetki devri nedir? Bir yoneticinin
yetkisini (karar verme ve yaptirrm uygulama
hakkini/giiciinii) kendi istegiyle ve belirli kosullar
altinda astina devretmesidir. Ancak yonetici
gerekli gordiigli takdirde de vermis oldugu bu
yetkiyi geri alma hakkina sahiptir. Diger bir
ifadeyle yetki devri ile yoneticinin herhangi bir
konuda sahip oldugu karar verme hakkini kendisi
kullanmay1p, kendisi adina astina devretmesidir.
Burada gozden kagirilmamasi gereken énemli bir
husus vardir. O da sorumluluktur. Bilindigi gibi
sorumluluk bir isi yapma zorunlulugudur. Yetki
devri s6z konusu oldugunda yonetici yetkisinin
bir kismmm astina devretmektedir ancak,
devrettigi isin sonucglarindan yine yoneticinin
kendisi sorumludur. Bir bagka deyisle yonetici
igin sorumlulugunu devredemez. Yetki devrinin,
esas itibariyle hiyerarsik bir yapt ve bu yapi
sonucu ortaya c¢ikan c¢alisma anlayisinin bir
sonucudur.



Kendimizi Sinayalim

1. Yoneticinin bulundugu mevkiden dolay: elde
ettigi is yaptirma giicline ne ad verilir?

a. Mevki

b. Yetki

c. Sorumluluk
d. Emir

e. Hiyerarsi

2. Bir yoénetici astina yetki devrettigi halde
asagidakilerden hangisini devredemez?

a. Sahip oldugu isin sorumlulugunu
b. I yiikiinii

c. Fiziksel kaynaklar

d. Beseri kaynaklar1

e. Mali Kaynaklar

3. Asagidakilerden hangisi yetki kaynaklarini
olusturan teorilerden biridir?

a. Klasik Teori

b. Kosul Bagimlilik Teorisi.
c. Kabul Teorisi

d. Neo-Klasik Teori

e. Biirokrasi Teorisi

4. Asagidakilerden hangisi geleneksel yetkinin
bir 6zelligidir?

a. Ekip calismasi ile kazanilir

b. Caligilarak elde edilir

c. Gigli kisilik 6zellikleriyle kazanilir
d. Dogustan babadan ogula/kiza gecer
e. Sonradan bilgi ile kazanilir

5. Uzmanlk alaniyla ilgili yoneticiye karar
almasmi kolaylagtiric1 bilgi vermeyi saglayan
yetki asagidakilerden hangisidir?

a. Rasyonel Yetki
b. Karizmatik Yetki
c. Fonksiyonel Yetki
d. KomutaYetkisi

e. Kurmay Yetki
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6. Asagidakilerden hangisi organizasyonda gii¢
sahibi kisinin etkileyebildigi bireylerin toplam
sayisini ifade eder?

a. Gili¢ Alam
b. Denetim Alam
c. Etki Alani

d. Faaliyet Alam

e. IsAlam

7. Asagidakilerden hangisi “Bi¢imsel Gii¢
Kaynaklarindan” korkuya dayali bir giigtiir?

a. Benzesim giicii

b. Zorlayic1 Gii¢

c. Yasal Glg

d. Odiillendirme giicii

e. Uzmanlik Giicii

8. Asagidaki teorisyenlerden hangisi  gii¢

kaynaklarinin agiklanmasina yapmis oldugu besli
smiflandirma ile katki saglamigtir?

a. Fayol

b. Taylor

c. French ve Raven
d. McGregor

e. Likert

9. Asagidakilerden hangisi yetki devri faydalari
arasinda yer almaz?

a. Yoneticinin verimliligini arttirir.

b. Astlarin degerli olduklarini hissettirir
c. Astlarin karar alma becerisi gelisir

d. Astlar1 motive eder

e. Astlarn giivenini azaltir

10. Asagidakilerden hangisi yoneticiden
kaynaklanan yetki devri sorunlar1 arasinda
degildir?

a. Astin elestirilmekten korkmasi

b. Yoneticinin riske girmekten kagmasi
c. Yoneticinin hayat felsefesi

d. Yoneticinin astini rakip gérmesi

e. Yoneticinin kontrol giiclinii kaybetmekten
korkmasi



Kendimizi Sinayalim Yanit
Anahtan

1. b Yanitiniz yanlig ise “Yetki” baglikli konuyu
yeniden gézden geciriniz.

2. a Yanitiniz yanlis ise “Yetki” baglikli konuyu
yeniden gozden geciriniz.

3. ¢ Yanitiniz yanhs ise “Yetkinin Kaynaklar1”
baslikli konuyu yeniden gézden gegiriniz.

4.d Yanitiniz yanlis ise “Kaynaklarina Gore
Yetki Tiirleri” baglikli konuyu yeniden gézden
gegiriniz.

5. e Yanitiniz yanlis ise “Bigimsel Organizasyon
Iliskilerine Gére Yetki Tiirleri” baslikli konuyu
yeniden gozden geciriniz.

6. a Yanitiniz yanhs ise “Gili¢ Alan1” baglkl
konuyu yeniden gdzden gegiriniz.

7. b Yanitiniz yanlig ise “Zorlayic1 Gii¢” baslikl
konuyu yeniden gozden gegiriniz.

8. ¢ Yanitiniz yanhs ise “Giic Kaynaklar1”
baglikli konuyu yeniden gdzden gegiriniz.

9. e Yanmitiniz yanhs ise “Yetki Devri Faydalar1”
baglikli konuyu yeniden gdzden gegiriniz.

10. a Yamtiniz yanhs ise “Yetki Devrinde
Kargilagilan Sorunlar” baglikli konuyu yeniden
gbzden geg¢iriniz.

Sira Sizde Yanit Anahtari
Sira Sizde 1

Bilindigi gibi orgiitlerin basarili olmasi drgiitleme
ilkeleri olarak kabul edilen ilkelerin benimsenip
uygulanmasina bagldir. Bu ilkelerden biri de
yetki ve sorumlulugun esitligi ilkesidir. Bu ilkeye
gore bir yoneticiye bir gérev ve bu gorevin yerine
getirilme sorumlulugu verilmigse ayni zamanda
yetki de verilmesi gerekir. Sorumluluk verilip
yetki verilmez ise yOneticinin bagarisindan s6z
etmek miimkiin degildir.

Sira Sizde 2

Bicimsel Yetki Teorisine gore, yetki iist
basamaklardan alt basamaklara dogru azalarak
iner. Bu teoriye gore organizasyondaki farkl
hiyerarsik basamaklardaki yoneticilerin yetkisi,
dogrudan bagli oldugu bir st basamaktaki
yoneticinin yetkisinden kaynaklanmaktadir. Oysa
Bilgisel Yetki Teorisine gore, yetki kisiye bilgi
ve deneyiminden dolay1 verilmektedir. Burada
one ¢ikan unsur kisinin sahip oldugu uzmanliktir.
Yetki kiginin sahip oldugu mevkiden, bulundugu
hiyerargik basamaktan degil, sahip oldugu teknik
bilgiden kaynaklanmaktadir.
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Sira Sizde 3

Bir organizasyonda fonksiyonel yetkiye sahip bir
yoneticinin diger boliimlerle gerceklestirdigi
iletisim tiirli capraz iletisimdir. Bilindigi gibi
organizasyonlarda dikey, yatay ve ¢apraz olmak
iizere ili¢ tiir bicimsel iletisim vardir. Capraz
iletisim farkli birimlerde ve farkli hiyerarsik
basamaklardaki ¢alisanlar arasinda hiyerarsi takip
etmeden yapilan iletigimdir.

Sira Sizde 4

Bilindigi gibi organizasyon semalar1 bigimsel
organizasyon yapilarmi gosteren semalardir. Bu
semalar  bir  organizasyondaki  hiyerarsik
basamaklari, bu basamaklardaki mevkileri,
bolimleri diger bir ifadeyle isbdliimii sistemini,
ast st iligkilerini, hangi birimin kime bagh
oldugunu gosterir. Biz organizasyon semasina
bakarak yoneticinin bulundugu pozisyon geregi
yetkili oldugunu soyleyebiliriz. Ancak burada
onemli olan yetki sahibi kisinin bu yetkiyi
kullanabilmesi diger bir ifadeyle bagkalarim
etkileyebilme becerisine sahip olmasidir. Bu
beceriye sahip olanlar giigliidiir. Nitekim
bulundugu mevki geregi yetki sahibi olup giicii
olmayan kisiler olabildigi gibi, yetki sahibi
olmadig1 halde baskalarini etkileyebilme yetenegi
yani glcii olan Dbireylere de rastlamak
miimkiindiir. Sonug olarak organizasyon semalar1
bir organizasyondaki gii¢c merkezlerini gostermek
icin gerekli ancak yeterli degildir. Sadece
organizasyon semalarina bakarak bir
organizasyondaki giic merkezlerini belirlememiz
miimkiin degildir.

Sira Sizde 5

Bi¢imsel gii¢ kaynaklar1 adindan da anlasilacagi
iizere bicimsel/formal organizasyon yapisinin var
olmas1 sonucu ortaya cikan gii¢ kaynaklaridir.

Oysa kisisel glic kaynaklar1 kisilik
ozelliklerinden olusan giiglerdir. Bu gii¢
kaynaklar1  i¢in  bigimsel  organizasyonun
yapisinin olmasi gerekli degildir.

Sira Sizde 6

Sorumluluk  devredilmez.  Aslinda  Yetki

devredildigi zaman sorumlulugunda tamamen
asta devredildigi digiiniiliir. Ancak burada su
ayirimi yapmak gerekir. Yetki devri ile kismi
olarak sorumluluk devredilmekle birlikte burada
as1l sorumlu diger bir ifadeyle isin sonunda hesap
verecek olan kisi yoneticidir, yoksa yetki
devredilen ast degildir. En son sorumluluk
yoneticinindir.



Sira Sizde 7

Yetki devredilen kisi konusunda hatali bir kararin
verilmis olmasi isletmenin amagclarini
gergeklestirmesini  engeller. Bu  bakimdan
degerlendirme sonucu eger herhangi bir
olumsuzluk tespit edilirse konu ile ilgili
yoneticinin objektif karar vermesi gerekir. Ciinkii
degerlendirme siireci sonunda ydnetici hatali
yapilan yetki devrinin diizeltilmesi i¢in bir firsat
yakalar. Bununla birlikte yoneticiye duyulan

gliven ve sayginligin  sarsiimamasi  igin
yoneticinin objektif olmas1 gerekir.
Sira Sizde 8

Merkezi olmayan organizasyon yapilarinda karar
alam1 daha fazladir. Ciinkii yetki devri daha
fazladir. Karar alma diizeyi/yetki daha fazla
organizasyonun tabanina dogru yayilmaistir.
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Amaglarimiz

Bu iiniteyi tamamladiktan sonra;

Liderlik kavraminini tanimlayabilecek,

Lider ile yonetici arasindaki farklar1 belirleyebilecek,

Liderlerin belli bagh 6zelliklerinin neler oldugunu ifade edebilecek,
Liderlerin giiclinii aldig1 kaynaklar1 belirleyebilecek,

Geleneksel ve ¢agdas liderlik tarzlarini agiklayabilecek,
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Liderlikle ilgili 6zellik, davranigsal ve durumsal liderlik teorilerini agiklayabilecek

bilgi ve becerilere sahip olabilirsiniz.

Anahtar Kavramlar
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Demokratik Lider Karizma
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% Liderlerin Ozellikleri

% Liderlerin Gii¢ Kaynaklar1
*  Liderlik Tarzlar

«» Liderlik Teorileri
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Liderlik
GiRiS
Liderlik, ilgili literatiir i¢erisinde iizerinde ¢ok c¢alisma ve aragtirma yapilan konulardan birisidir. Lider
kavramini bugiin hemen her alanda sik¢a kullanmakla birlikte, kavrama yonelik tanimlamada bazen

sikintilar yasandig1 goriilmektedir. Liderler, insanlar1 etkileyen, onlar1 yonlendiren, harekete gegiren ve
motive eden kisiler olarak dikkat ¢gekmektedirler.

Orgiitlerde calisanlar1 yénlendirecek ve onlar1 amacglara ulasma noktasinda bir araya getirecek
liderlere duyulan gereksinim gilinden giline artmaktadir. Bazilari liderligin dogustan geldigini ifade
ederken, bir grup arastirmaci lider olarak dogulmadigini, liderligin 6grenilebilecegini ve zaman iginde
gelisebilecegini iddia etmektedir. Liderligin dogustan gelen baz1 genetik 0Ozelliklerle ilgisinin
bulundugunu, ancak sonradan kazanilan bazi yeteneklerle, i¢cinde bulunulan durum ve kosullarla ve kisilik
ozellikleriyle sekillendigini sdylemek liderlige daha genis bir perspektifle bakmanin bir sonucudur.

Yonetici ile lider kavrami adeta i¢ ice gegmis durumdadir. Bugiin bir¢ok kisi, yonetici ile liderin ayni
kavramlar oldugunu ifade etmektedir. Yonetici ile lider birbirine yakin kavramlar olmakla birlikte,
birbirinden ayirt edici baz1 6zellikleri de bulunmaktadir. Yoénetici giiciinii bulundugu pozisyondan alirken,
lider gogunlukla giiciinii kisiliginden ve bilgisinden almaktadir. ideal olan, her ydneticinin ayn1 zamanda
iyi bir lider olmasadir.

Orgiitlerde liderlerin varli1, calisanlarin motivasyonunda, daha yiiksek performansla ¢alismalarinda
ve ise/orgiite olan bagliliklarinin artmasinda etkili olmaktadir. Bu nedenle orgiitlerde bireyleri
destekleyen ve onlara yol gosteren liderlere gereksinim duyulmaktadir. Emir ve talimatlarla ¢alisanlara is
yaptirtarak amaglara ulasmaya calismak dnemli degildir. Onemli olan, istek ve yiiksek motivasyonla is
yaptirmak ve biraraya gelmektir. Iste liderler bu noktada 6nemli hale gelmektedir.

Bu bolimde oncelikle, lider ve liderlik kavramlari iizerinde durulmus, sonra lider ile yonetici
arasindaki belirgin farkliliklara deginilmistir. Boliimiin ilerleyen kisimlarinda ise sirasiyla, liderlerin
ozellikleri ve liderlerin gliclinii aldiklar1 giic kaynaklarinin neler oldugu agiklanmaya calisilmistir.
Liderlik konusunu daha iyi anlamada etkili olan iki temel konu ile bolim tamamlanmistir. Bunlar,
geleneksel ve ¢agdas liderlik tarzlari ile liderlikle ilgili ortaya atilan temel teorilerdir. Bu teorilerin bir
kismi liderligi kisisel ozelliklerle, bir kism1 davraniglarla bir kismi ise i¢inde bulunulan durum ve
kosullarla agiklamaya ¢aligmistir.

LIDER VE LIDERLIK KAVRAMI

Bazi kaynaklarda onder ve Onderlik olarak da ifade edilen lider ve liderlik kavramlart son yillarda
yoOnetim alaninda en ¢ok dikkat ¢geken konularin basinda gelmektedir. Pek ¢ok alanda ve giinliik yasantida
sik kullanilan bir kavram olmakla birlikte, lideri ve liderligi tanimlamak ve sinirlarim1 belirlemek ¢ogu
zaman zor olabilmektedir. Farkli alanlarin, kendi alanlarinin &zelliklerine gore farkli igerikte lider ve
liderlik tanimlar1 yaptig1 goriilmektedir.

Lider, orgiit calisanlarinin benimsedigi fikirler, diisiinceler ve ilkeler etrafinda birlestigi ve
biitiinlestigi; bir amaca dogru insanlar1 pesinden siiriikleyen ya da bagkalarimi belirli amaglar
dogrultusunda davranisa sevk eden kisi olarak tanimlanmaktadir (Aver ve Topaloglu, 2009, s. 3). Bir
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bagska deyisle lider, bir grup insanin kendi kisisel ve grup amaglarin1 gergeklestirmek {izere takip ettikleri,
onun istegi, emir ve talimati dogrultusunda davrandiklar1 kisidir (Kogel, 2011, s. 569). Bu tanimlardan
goriilecegi lizere liderler; oOrgiitte calisan bireyleri Orgiit amaclar1 dogrultusunda biraraya getiren,
yonlendiren, harekete geciren ve digerlerinden farkli bazi1 6zelliklere sahip olan kisilerdir. Liderlerin bu
noktada birlestirici, arabulucu ve yonlendirici olmasi olduk¢a 6nemlidir.

Liderligin ise genel olarak iki farkli agcidan taniminin yapildig1 goriilmektedir. Bunlardan biri liderligi
siire¢ acisindan digeri ise ozellik agisindan tanimlamaktadir. Siire¢ agisindan lider, Orgiit iiyelerinin
faaliyetlerini orgiit amaclar1 dogrultusunda yonlendirerek, diizenlestiren kisi olarak; 6zellik acisindan ise,
liderin grup iyelerini basarili bir sekilde etkileyebilecek karakteristik 6zelliklere sahip olmasi seklinde
tanimlanmaktadir (Ozkalp ve Kirel, 2010, s. 309). Liderlik ile ilgili yapilan tanimlarin bazilar1 asagida
siralanmigtir (Zel, 2006, ss. 109-110):

e Liderlik, ortak bir amaca dogru grubun davraniglarini yonlendirmek i¢in bireyin yapmis oldugu
davraniglarin timudiir.

e Liderlik, iletisim siirecinin yasandig1 bir ortamda, dnceden belirlenmis hedeflere ulagsmak iizere
yonlendirilmis kisileraras etkilesim siirecidir.

e Liderlik, karsilikli davranis ve fikir birligi ile yapiy1 harekete gecirmek ve bu hareketi devam
ettirmektir.

e Liderlik amaglar1 gergeklestirmek i¢in ugrasanlari duruma goére uyarlayici, onlarin sorularini
yanitlayict bir roldiir.

e Liderlik, orgilitlenmis bir grubu, belli bir amac1 yerine getirmek amaciyla insan davranislarini
etkileme faaliyetleridir.

Genellikle tim liderlik tamimlarinda ortaya ¢ikan ortak olarak belirtilmeye calisilan dort temel 6ge
bulunmaktadir. Bu 6geleri asagidaki sekilde siralamak miimkiindiir (Y1lmaz, 2011, s. 8):

e Amac: Grup bireylerinin biraraya gelmesine neden olan hedefler, ilgi ve gereksinimlerden
olusur.

e Lider: Grubu olusturan 6geleri etkileyebilen orgiit liyesidir.
e lzleyenler (iiye): Liderin yaptig1 etkiyi kabullenen kisilerdir.

e Ortam: Uyelerin yeterliligi, iliskilerin diizeyi, hedeflerin gergeklesebilirligi, motivasyon diizeyi
gibi faktorlerden olusan temel 6gedir.

Buradan anlagilacagi iizere liderlik siirecinde; amag, lider, izleyiciler ve ortam ile kosullar biiyiik
onem tasimaktadir. Liderlik, lider olarak kabul edilen kisinin izleyicileri iizerinde zor kullanarak gii¢c veya
kudret sahibi olmaktan ¢ok, onlarin destegini saglamak suretiyle eylem ve davranislarini etkileme sonucu
olusmaktadir. Liderlik etme hakki, grup iiyelerinin lider olarak benimsedikleri kisi veya kisilere verdikleri
bir ayricaliktir (Simsek ve Celik, 2011, s. 81).

Ozetle, liderlik igin, drgiit iiyelerini biraraya getirmeyi saglayan ortak amaglara, bu iiyeleri etkileyecek
ve onlar1 harekete gegirecek bir lidere, bu lideri destekleyecek ve onun lider oldugunu kabul edecek
izleyicilere ve tiim bunlarin olugmasini saglayacak bir ortama gereksinim vardir. Bu kosullarin
saglanmasi durumunda liderlikten s6z etmek miimkiin olmaktadir.

w ] Genellikle tiim liderlik tanimlarinda ortaya ¢ikan o6geleri kisaca
aciklayiniz.

LIDER VE YONETICi AYRIMI

Literatiirde lider ile birlikte ele alinan ve ¢ogu zaman karistirilan kavram yoneticidir. Lider ile yonetici
birbirine benzer kavramlar olmakla birlikte aralarinda belirgin farkliliklar bulunmaktadir. Lider ile
yonetici es anlaml degildir. Yonetici niteligine sahip olmayan liderler oldugu gibi liderlik 6zelliklerine
sahip olmayan yoneticiler de bulunmaktadir. Bu noktada 6nemli olan hangi hiyerarsik kademede olursa
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olsun, bir yoneticinin liderlik o6zelliklerine de sahip olmasi gerekliligidir. Lider ile yonetici arasindaki
belirgin farkliliklar agagidaki sekilde 6zetlemek miimkiindiir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008, s. 205; Kogel,
2011, s. 574):

e  Yonetici bagkalar1 adina ¢alisan, dnceden belirlenen amaglara ulagsmak i¢in ¢aba harcayan, isleri
planlayan, uygulatan ve sonuclart denetleyen kisidir. Lider ise bagli bulundugu grubun
amaglarin1 belirleyen ve bu amaglar dogrultusunda grup iiyelerini etkileyen ve davranisa
yonelten kisidir.

e Yonetici bagkalarmin saptadigi (6rnegin isverenin) amaglara hizmet ederken, lider amaglari
kendisi saptamaktadir.

e Yonetici ¢cogu kez bagkalar: tarafindan o goreve getirilirken, lider, i¢cinde bulundugu gruptan
dogar ve ayn1 grubu davraniga yoneltir.

e Yonetici giiciini yasa, yonetmelik, tiiziik gibi bi¢cimsel yapidan alirken, lider bagkalarina is
yaptirma giiciini yasal yetkilerden degil, kisisel 6zelliklerden ve i¢inde bulundugu kosullardan
alir.

e  Yoneticilik bir meslek uygulamasidir, liderlik ise insanlar1 etkileyebilme ve harekete gecirebilme
isidir.

e  Yoneticilik formel bir 6rgiit yapisi icinde gerceklesirken, liderlik i¢in formel yapi sart degildir.

e  Yoneticilik tanimlanmis hedeflere ulastiracak islerin en etkin sekilde yaptirilmasi ile, liderlik ise
hedeflerin ve yapilacak iglerin belirlenmesi ile ilgilidir.

e  Yoneticinin gorev tanimi vardir, liderin gorev tanimi yoktur.

e  Yoneticilik, egitim, dlgme, prosediirler vb. dayanan “bilimsel” yan1 agir basan bir is, liderlik ise
insanlar1 kendi istekleri ile davranisa sevk edebilme, insanlara ileriye bakarak ulasmaya deger
saydiklar1 hedefler verebilme yani “sanat” yan1 agir basan bir istir.

e  Yoneticilik, tanimlanan hedeflere ulagma, liderlik ise degisim ve doniisiim yapabilme isidir.

Bu aciklamalardan anlasilacagi lizere lider ile yonetici birbirinden farkli anlamlara sahip iki
kavramdir. Orgiit iginde yer alan her yoneticinin liderlik 6zelliklerine sahip olmadig1 goriilmektedir. Ayni
sekilde orgiit icerisinde herhangi bir yonetim kademesinde bulunmadigi halde diger ¢alisanlar {izerinde
biiyiik etkiye sahip liderlerin oldugu da bir gercektir. Bir kisinin yoOnetici olabilmesi i¢in mutlaka bir
makama ve statiiye sahip olmasi gerekirken, bir kisinin lider olabilmesi i¢in yonetici olmasina gerek
yoktur. Bu agidan bakildiginda, Orgiitiin en alt kademesinde c¢alisan bir kisi bile orgiitte lider
olabilmektedir. Yoneticinin giicli bulundugu pozisyona ve mevkiye, liderin giicii ve etkinligi ise kisisel
ozelliklerine, ortama ve kosullara bagh olarak degismektedir. Liderlerin her biri ayni zamanda bir
yoneticidir, ¢iinkii bu kisilerin, digerlerine sdylediklerini yaptirma ve onlar1 pesinden siiriikleme
ozellikleri vardir. Ancak yoneticilerin her biri ayni zamanda bir lider degildir. Yani her yonetici
digerlerini etkileyebilme, onlar1 yonlendirme ve pesinden siiriikleme giiciine sahip degildir. ideal olan
yonetim kademesinde bulunan her bir yoneticinin ayni zamanda bagkalar {izerinde etkili olabilmesi,
onlara yon verebilmesi yani lider 6zelliklerine sahip olabilmesidir.

DIKKAT A!
Lider ile yonetici ayni kavramlar degildir. Lider kisileri yonlendiren ve

onlari harekete gegiren orgiitte herhangi bir pozisyonda bulunan herhangi bir kisi iken,
yonetici gliciinii bulundugu mevkiden ve pozisyondan alan, verdigi emir ve talimatlarla
bireyleri yoneten kisidir. Her lider liderlikten aldigi giigle takipgilerine dediklerini
yaptirdigi i¢in ayni zamanda bir yoneticidir, ancak her yonetici bir lider olmak zorunda
degildir. insanlar; sevdikleri, saydiklari ve ondan etkilendikleri igin liderlerin pesinden
giderken, verdikleri emirlere itaat etmek zorunda olduklar igin yoneticilerin dediklerini
yaparlar.
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LIDERLERIN OZELLIKLERI

Liderlerin diger bireylerden ayirt edici bazi 6zelliklerinin oldugu diistiniilmektedir. Bu durum, bu tiir
ozelliklere sahip olmayan kisilerin hicbir zaman lider olamayacagi ya da bu o6zelliklere sahip olan
herkesin Orgiitiin lideri olabilecegi anlamina gelmemelidir. Burada iizerinde durulacak temel nokta,
yapilan belli caligma ve arastirmada ortaya ¢ikan lider 6zelligine sahip kisilerin ortak 6zellikleri olacaktir.
Bununla birlikte yapilan tiim ¢aligmalarda ortak bir fikir birligine varilmamais, her arastirmada ortak bazi
lider 6zelliklerine ulasilmis olsa da bazi arastirmalarda farkli lider 6zelliklerinin oldugu da goriilmiistiir.

Aragtirmalarin bazilarinda, bir liderde bulunmasi gereken ozellikler; giivenilirlik, 6zgiiven sahibi
olma, cesaretlilik, yaraticilik ve yonetme yetenegi, strateji gelistirme, degisime ayak uydurabilme,
yenilik¢i olma, vizyon sahibi olma, iletisim becerisi, Orgiite baglilik, risk alabilme, isbirlik¢i
davranabilme yetenegi ve karizma seklinde siralanmistir (Cetin ve Beceren, 2007, ss. 123-124). Benzer
sekilde bazi ¢aligmalarda da liderlerin; kararli, kendine giivenen, yaratici, kavrama yetenegi yiiksek,
diirtist, tutarl, azimli, diger bireyleri motive eden, karmasik sorunlari ¢ozebilen, sabirli, isbirlikei, ileriyi
goren ve iletisim yetenegi yiiksek olan kisilerden olustugu belirlenmistir (Wagen, 2007, s. 219).

ABD’de yapilan bir ¢aligmada ise etkili bir liderlik i¢in basar1 gereksinimi, zeka, kararlilik, kendine
giiven, inisiyatif kullanma ve yonetsel yetenegin dnemli oldugu belirtilmistir. Baska bir caligmada iyi bir
liderin; dogru ve gercek¢i, mizah duygusuna sahip, ¢alisanlarin sagliklariyla ilgilenen, pozitif diisiinen,
bagarilar1 takdir eden ve ilkelerin kurallardan daha 6nemli oldugunu kabul eden kisi oldugu ifade
edilmistir. Benzer sekilde liderleri lider olmayanlardan ayiran temel 6zellikler; motive olma, basarma
istegine sahip olma, tutkulu ve azimli olma, girisken olma, diiriist ve dogru olma, kendine giivenme,
duygusal istikrara ve biligsel yetenege sahip olma ve isletme konusunda bilgili olma seklinde siralanmigtir
(Yilmaz, 2011, ss. 17-21).

Bir baska kaynakta ise gilinlimiiz modern caginda bir liderde olmasi gereken temel liderlik
ozelliklerinin bazilar1 asagida siralanmistir (Sahin vd., 2004, ss. 660-661):

e Lider kendisini tanimal1 ve bagkalarini dinlemesini bilmelidir.

e Isinde uzman olmali ve isleri basitlestirmelidir.

e  Grup tyelerini iyi tanimali ve giivenmelidir.

e  Amaglari, hedefleri ve standartlar1 belirlemelidir.

e  Dogru ve hizli kararlar almalidir.

e  Demokratik olmali, grup tiyelerini kararlara katmal1 ve zit goriisleri davet etmelidir.

e Lider gelecegi gorebilmeli, gelecegin getirecegi olumsuzluklara karsi siirekli olarak tetikte
olmal1 ve sagduyulu planlar yapmalidir.

e  Odiin vermeyecegi amaglar icin sabirla, kararlilikla ve yiireklilikle direnmelidir.

e En zor kosullarda bile umutsuzluga kapilmamali, ¢evresine siirekli gliven vererek morali yiiksek
tutmalidir.

e  Tasarimci olmali, varsayimlar test etmeli ve agiga ¢cikarmalidir.

e Diiriist, erigilebilir ve algak goniillii olmalidir.

e  (Calisanlarinin moralini yiliksek tutmali, takim ¢alismasini ve birlikteligi 6zendirmelidir.
e  Gerektigi zaman risk almali, asir1 denetleme yapmamali ve zamani iyi kullanmalidir.

e  Elestirilmekten korkmamali ve sonuglar1 denetlemelidir.

Bu acgiklamalardan goriilecegi lizere, liderleri diger bireylerden ayirt eden bazi temel ozellikler
bulunmaktadir. Bu o6zelliklere sahip olan kisilerin lider olma yani orgiitteki diger insanlar1 harekete
gecirebilme, etkileme ve peslerinden siiriikleyebilme giigleri daha fazla olmaktadir. Ayrica bu kisiler
orgiitte diger bireylerden daha farkli konumlara gelmektedirler. Her liderin mutlaka bu 6zelliklerin her
birine sahip olmasini beklemek dogru degildir. Bazen orgiitlerde lider konumundaki kisilerin yukarida
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kisaca tizerinde durulan birgok 6zellige sahip olmadigi, ya da sadece birkagina sahip oldugu ama yine de
orgiitte diger insanlar1 etkileyebildigi goriilmektedir. Liderlerin belirgin 6zelliklerine bakildiginda en gok
karsilagilan Ozelliklerin; diirtistliik, dogruluk, motive edici olma, giriskenlik, iletisime acik olma ve
ozgiiven yiiksekligi oldugu goriilmektedir. Liderlerin dogru, diiriist, istikrarli ve tutarli olmasi, disa doniik
ve iletisime agik olmasi, kendine giiven duymasi ve bunu hissettirmesi, izleyicilerini harekete gegirmesi
ve onlar1 amaglara ulagsma noktasinda motive etmesi, liderin basaris1 ve Kkitleleri pesinden
siiriikleyebilmesi agisindan son derece dnemlidir.

LIDERLERIN GUG KAYNAKLARI

Liderlerin baskalarini etkileyebilmesi, onlar1 harekete gegirerek pesinden siiriikkleyebilmesi i¢in izleyiciler
iizerinde giice sahip olmalar1 gerekmektedir. Liderlerin basaris1 biiylik ol¢iide giiciine bagli olarak
degismektedir. Liderlerin giiclinii aldig1 kaynaklar degisebilmektedir. Bir lider giiciinii sahip oldugu bilgi
diizeyinden alirken, bir baska lider karizmasi nedeniyle digerlerinin arasindan styrilarak insanlari
etkileyebilmektedir.

Liderligi belli bir konuda bagkalarini etkileme olarak tanimlarken, etkileme kaynagi olarak gii¢
kavrami ortaya ¢ikmaktadir. Gii¢, bagkalarmin davraniglarini etkilemede bireyin yetenegini ifade
etmektedir. Bagkalarmi etkilemede liderlerin sahip oldugu gii¢ kaynaklarin1 asagidaki sekilde siralamak
mimkiindiir (Efil, 2010, ss. 174-175; Yilmaz, 2011, ss. 34-38):

e Yasal Giic¢ (Bicimsel Gii¢): Bir makamin sagladig1 yetkinin yonetici tarafindan kullanilmasidir.
Baska bir deyisle, bir yoneticiye verilen formel yetkidir. Astlar buna uyma konusunda
kendilerini mecbur hissederler. Orgiitsel hiyerarsiden kaynaklanan ve lidere orgiit icerisindeki
statiisiinden gelen giigtiir. Otoriteyi ifade eder. Kisinin bulundugu pozisyon nedeni ile etrafindaki
kisileri etkileyebilme giicii olarak da tamimlanan yasal giicii pozisyon giicii olarak tanimlamak da
miimkiindiir.

e  Zorlayic1 Gii¢: Bu giic, bireylerin istenilen yonde davranmalari i¢in kullanilan maddi ve manevi
zorlama ve korkutmalarindan olusmaktadir. Bu gii¢c yardimiyla liderler; izleyenlere, ceza, ihtar
verebilir, elestiri yapabilir veya iicretinde birtakim kesintiler yapabilir. Bu gii¢ tiirii temelinde
korkuya dayandig1 i¢in, liderler otorite kuramadiklar1 noktada bu gii¢ tiirline bagvurmaktadirlar.

e Karizmatik Gii¢: Liderleri bagkalariin goziinde ¢ekici yapan kisisel 6zellikleri sevgi, saygi ve
gliven yaratmay1 ifade etmektedir. Bu gii¢, liderlerin kisiligi ile ilgilidir. Liderlerin kisiliginin
astlarina ilham verebilmesi, onlarin istek ve timitlerini dile getirebilmesi bu kaynagin temelini
teskil etmektedir.

e Uzmanlk Giicii: Liderlerin bir konuda uzman olmasi, bilgi, beceri ve tecriibesinden dogan bir
glic kaynagidir. Uzmanlik giicii kaynagini liderin kisisel bilgi ve tecriibesinden almaktadir; fakat
kisisel olmasina ragmen bu giicii, bireyin faaliyet alantyla sinirlidir. Bu giicii kullanan liderler,
izleyenleri fikir ve diisiincelerini agiklayip uygulama konusunda desteklemektedirler.

e Qdiillendirme Giicii: Liderlerin veya yoneticilerin baskalarmna her tiirlii 6diil vermesi ile ilgili
giic kaynagidir. Odiillendirme giiciinde, liderler, izleyenlerini motive etme noktasinda hem iicret
artigi, terfi, prim gibi formel hem de &vgi, onaylama, takdir etme gibi informel &diillerden
faydalanmaktadir.

Yasal gii¢c genellikle yoneticilik ile ilgilidir. Yoneticilik daha resmi kanallarla ilgili iken, liderlik daha
informeldir ve kendiliginden olusan bir siiregtir. Yoneticilik bir kisiye makamla birlikte verilen bir
invanken, liderlik bir kisinin bilgisi ve etkileme giiciiyle kendi kazandig1 bir 6zelliktir. Bazi liderlerin
ceza ve korkutma ile izleyicileri pesinden siiriikledigi goriilmektedir, bu noktada lider giiciini
zorlayiciliktan almaktadir. Bunun tersine bir lider, odiiller vaat ederek ya da odiiller vererek kisileri
harekete gecirebilmektedir. Bu noktada lider ceza ya da odiil vermekten vazgecti§inde digerleri
iizerindeki giicii azalabilmektedir. Onemli olan izleyenlerin kendi istekleri ile liderlerini takip etmeleridir.
Burada karizmatik giic ve uzmanlik giicli olarak ifade edilen giic kaynaklar1 6nemli hale gelmektedir.
Liderlerin baskalarini etkilemesinde ona duyulan sevgi ve sayginin 6énemi biiyiiktiir. Sevilen ve saygi
duyulan bir liderin izleyenleri, istekle ve hevesle onun pesinden gitmekte ve onu izlemektedir. Bir liderin
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herhangi bir konuda bilgi ve deneyim sahibi olmas: da ayrica dnemlidir. Genellikle bilgili olduguna
inanilan ve tecriibesinden yararlanilmak istenen kisiler, digerleri iizerinde daha fazla etkileme giiciine
sahip olmaktadir. Orgiitte yer alan liderler yukarida siralanan farkli giic kaynaklarmi kullanarak
izleyicilerini etkilemeye ve onlari amaglar dogrultusunda biraraya getirmeye ¢alismaktadirlar. Onemli
olan bu gii¢ kaynaklariin dogru yer ve zamanda, dogru bir sekilde kullanilmas1 ve orgiitte ¢alisanlari
harekete gecirmesidir.

w » B8 Liderlerin giiciinii aldigi kaynaklar hakkinda kisaca bilgi veriniz.

LIDERLIK TARZLARI

Liderler, gorevlerini yerine getirirken i¢inde bulunduklari ortamin kosullarina gore degisik davranis
tarzlarin1 benimsemektedirler. Kosullara uygun bir liderlik tarzinin se¢imi hem bireysel, hem de orgiitsel
amagclarin ger¢ceklesmesine onemli derecede katkida bulunacaktir. Bu nedenle uygulanacak liderlik tarzini
belirlerken; isletmenin faaliyet alani, faaliyet konusu, izleyicilerin kisilikleri, iilkelerin kiiltiirel yapilari,
zaman baskisi, yapisal ve c¢evresel sorunlar gibi birtakim faktorlerin g6zoniinde bulundurulmasi
gerekmektedir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008, s. 210).

Liderlerin liderlik tarzini etkileyen bir¢ok faktoriin olmasi nedeniyle, hemen her kosulda uygulanacak
en iyi liderlik tarzi yoktur. Her liderlik tarzinin uygulanabilecegi ortam ve kosullar birbirinden farklidir.
Onemli olan liderlik tarzini etkileyen faktorleri belirlemek, bu faktorleri gdzéniinde bulundurarak en
uygun liderlik tarzini belirlemek ve bunu etkin bir sekilde uygulayabilmektir.

Diger bir deyisle, grup iiyelerinin moralini yiiksek tutacak ve onlardan yiiksek performans alinmasini
saglayacak tek bir “en iyi” liderlik tarzi yoktur. En uygun liderlik tarzini belirlerken dikkate alinmasi
gereken li¢ temel unsur vardir. Bunlar: lider, grup ve c¢alisma ortamidir. Bununla birlikte, ¢alisma
ortamlarinda liderligi etkileyen bir¢ok farkli degisken bulunmaktadir. Bu degiskenleri asagidaki sekilde
siralamak miimkiindiir (Ozkalp ve Kirel, 2010, s. 332):

e Liderlerin karakterleri, kisilikleri, tutumlari, becerileri, deger sistemleri ve bagkalariin
gozlindeki kisisel degerleri.

e Liderlerin etkileme giicii ve liderlik iligkisinin temeli.

e Izleyicilerin karakterleri, gereksinimleri, beklentileri, tutumlari, kendilerine giivenleri,
tecriibeleri, motivasyonlar1 ve bagliliklari.

e Lider ve grup arasindaki iliski, ayn1 zamanda grup tiyeleri arasindaki iligki.
o Orgiitiin tiirii ve yapis1, érgiitiin gelismesindeki degisik asamalar.

e  Yapilmas: gereken isin tiirli, yapilanma derecesi veya tekdiizelik, is orgiitliniin teknolojisi ve
metotlari.

e Orgiitiin yapis1 ve yonetim sistemleri.

e  Sorunun tiirli ve liderin kararlarinin niteligi.
e Dig ¢evrenin etkileri ve niteligi.

e Ulusal kiiltiiriin etkileri.

flgili literatiir tarandiginda liderlik tarzlarmin iki baslik altinda incelendigi gériilmektedir. Bunlar
geleneksel liderlik tarzlar1 olarak belirtilen; otokratik, demokratik-katilime1 ve liberal-tam serbesti tanityan
liderlik tarzlaridir. Cagdas liderlik tarzlar icerisinde ise giiniimiizde o6zellikle; karizmatik liderlik tarzi,
transaksiyonel (etkilesimci) ve transformasyonel (doniisiimcii) liderlik tarzlarinin daha fazla dikkat
cektigi gortilmektedir.

Geleneksel Liderlik Tarzlari

Biraz daha ge¢miste kalmis gibi goziikse de geleneksel liderlik tarzlarmin bugiin hala tilkemizde birgok
orgiitte yaygin bir sekilde kullanildigr goriilmektedir. Geleneksel liderlik tarzlari asagida kisaca
Ozetlenmistir.
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Otokratik Liderlik Tarzi

Geleneksel liderlik tarzlar igerisinde en ¢ok dikkati ¢ekenlerden birisi otokratik liderlik tarzidir. Adindan
da anlasilacag iizere, boyle bir tarzi benimseyen bir lider, katilimcilig1 desteklememekte ve tiim yetkiyi
elinde bulundurmaya caligmaktadir.

Otokratik liderlik tarzi, tiim yonetim yetkisinin liderde oldugu tiirdiir. Bu tiir liderler astlarini, emir
vererek ve hatalarini elestirerek motive etmektedirler (Saruhan ve Yildiz, 2009, s. 247). Bu liderlik tarzi
otokratik ve biirokratik toplumlarda yetismis ve egitim gormiis izleyicilerin beklentilerine uygundur.
Toplum, aile ve okul hayatindan devlete kadar asir1 geleneksel, bilyiigiine asir1 saygi ve karar1 biiyiikten
bekleme aligkanligina sahipse, boyle bir toplumda liderlerden tam yetki kullanmalar1 beklenmekte ve
ancak otokratik davranan liderin bilgili olduguna inanilmaktadir (Simsek vd., 2003, s. 182).

Daha once de belirtildigi gibi, toplumlarin kiiltiirel yapilar: liderlik tarzinin ortaya ¢ikmasinda oldukga
etkilidir. Buradan hareketle, Tiirk toplumundaki aile yapilarinin genellikle otokratik olmas1 ve disipline
yonelik yetistirme tarzinin yayginlig1 otokratik liderlik tarzinin iilkemizdeki isletmelerde yaygin olarak
kullanilmasin1 adeta tesvik eder niteliktedir.

Otokratik ve biirokratik toplumlardaki grup iiyelerinin beklentilerine uygun bir tarz olmasi, lidere
bagimsiz hareket edebilme inang ve giivenini vermesi, daha etkin ve daha hizli karar verme imkani
saglamasi, tamamen formel yapiy1 temsil etmesi otokratik liderligin yararlar1 arasinda yer alirken; liderin
asir1 bencil davranmasi, grup iiyelerine s6z hakki vermeyerek onlarin is yapma arzusunu kaybettirmesi ve
tatminsizlik yaratmasi, isletmede yabancilagmanin ortaya ¢ikmasina neden olmasi, yaraticiligi azaltmasi
ise bu liderlik tarzinin sakincalari arasinda yer almaktadir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008, s. 211). Bunun
yaninda otokratik liderligin en 6nemli sakincasi; liderin asir1 derecede bencil olmasindan kaynaklanan
anlayis sonucunda, Orgiit liyelerinin inan¢ ve duygularmin dikkate alinmamasi, bu durumda zamanla
yonetime kars1 nefret, moral bozuklugu, grup ici ¢atisma ve anlagsmazlik seklinde kendini gostermesi ve
bunun sonucunda da liderin otoritesinin zamanla kaybolmasidir (Cetin ve Beceren, 2007, ss. 121-122).

Otokratik liderlik tarzinin bazi sakincali yonleri olmasina ragmen, 6zellikle olaganiistii durumlarda,
gergekten bir lidere siddetle gereksinim duyuldugunda ve hemen karar alinip uygulanmasi gerektiginde
en etkili liderlik tarzlarindan biri oldugu da bir gergektir.

Demokratik—Katilimci Liderlik Tarzi

Demokratik liderlik tarzi, otokratik liderligin tam tersidir. Boyle bir liderlik tarzini1 benimseyen bir lider,
hemen her konuda izleyenlerin fikrini almakta ve katilimciligi benimsemektedir. Katilimciligin esas
oldugu bu liderlik tarzi, literatiirde katilimci liderlik tarzi olarak da adlandirilmaktadir.

Demokratik-katilimer liderler, sahip olduklari yonetim yetkisini grup liyeleriyle paylasma egilimi
gostermektedirler. Liderler, calisanlar1 yaptiklar isleri etkileyen durumlar hakkinda bilgilendirmekte,
fikirlerini sOylemeleri ve Oneri getirmeleri i¢in onlar cesaretlendirmektedirler. Plan ve programlari
belirlerken c¢aliganlar1 ile isboliimii yapmakta, tiim grup iyelerinin fikirlerini dikkate almaya
caligmaktadirlar. Bu tarz liderler, astlarii etkilemek i¢in kontrol etme taktikleri yerine uzmanlik ve ilgi
giiclinii kullanmay1 tercih etmektedirler. Bu liderlik tarzinin en belirgin 6zelligi, faaliyetlerin lidersiz bir
sekilde gergeklestirilebilmesidir. Ancak, karar alimlarinda liderin varligi kaginilmazdir (Sabuncuoglu ve
Tiiz, 2008, s. 211).

Demokratik-katilimer liderligi benimseyen bir liderin izleyiciler agisindan daha fazla tercih edilecegi
ve daha fazla sevilecegi aciktir. Burada dikkat edilmesi gereken temel nokta, liderin demokratik
davranirken, izleyicileri agisindan gereksiz ya da etkisiz olarak goriilmesi riskini gézoniine almasidir.
Demokratik-katilimc1 liderin amaci izleyenleri tamamen serbest birakmak ve onlara hi¢ miidahalede
bulunmamak degil, sadece amaglara ulagma noktasinda onlarla beraber hareket ederek katilimi
saglamaktir.

izleyicilerin de lider kadar orgiitii etkileyen kosullarla ilgilenip amag, karar, plan ve politikalarla ilgili
Oneriler gelistirmeleri nedeniyle daha isabetli kararlar alinmasi, fikir, diislince, inang¢ ve arzularina deger
verilen personelin veya izleyicilerin isgdrme arzusu ve giidiilerinin olumlu bi¢imde etkilenmesi, bundan
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psikolojik tatmin duymas1 ve ¢aliganlarin yiiksek morale ve motivasyona sahip olmasi bu liderlik tarzinin
yararlar1 arasindadir. Zaman kayiplarmma neden olmasi, énemli 6nemsiz tiim karar sisteminin yavas
islemesi, izleyici grubu biiyiik oldugunda hem masraflarin artmasi hem de birtakim yeniliklerin olugmasi
nedeniyle kararlarin etkinligini kaybetmesi hatta bazen grubun karar alamaz duruma gelmesi, herkesin
fikir vermeye zorlanmasi, uzmani olmadig: konularda, kendisinden fikir sorulmasinin, hem izleyicileri
zor durumda birakmas: ve hem de yanlis bazi fikirlerin ortaya atilip savunulmasi ise demokratik-katilimct
liderlik tarzinin sakincalar1 arasinda yer almaktadir (Eren, 2001, s. 455).

Demokratik-katilimer liderlik tarzinda izleyicilerin siirece katilmasi ve birlikte hareket edilmesi lider-
izleyici etkilesimini olumlu yonde etkilemektedir. Bu tiir liderlerle birlikte hareket eden kisilerin daha
yiksek moral ve motivasyona sahip oldugu goriilmektedir. Liderlerle izleyicilerin uyum ve igbirligi
igerisinde birarada olmas1 amaglara ulagma noktasinda da etkili olmaktadir.

Tam Serbestlik Taniyan-Liberal Liderlik Tarzi

Tam serbestlik taniyan liderlik tarzi adindan anlagilacag: iizere, izleyicilere hi¢c miidahale etmeden onlara
tam bir serbestlik tanimaktadir.

Bu liderlik tarzinda liderler, sahip olduklar1 yonetim yetkisini pek kullanmazlar. Kendilerine verilen
giicli kullanmaktan ve sorumluluk almaktan kagimirlar. Liderlerin rolii diger grup iiyelerininki gibidir.
Kendi amaglarini gergeklestirme konusunda gruba baglidirlar. Grup iiyelerini kendi hallerine birakirlar ve
her calisanin kendisine verilen kaynaklar dahilinde amagclar1 belirlemelerine, plan ve programlarini
yapmalarina imkan verirler. Onlarin gelisimleri i¢in herhangi bir ¢aba harcamazlar. Calisanlar kendi
kendilerini egitirler ve motive ederler. Bu tarzda liderlerin esas gorevi, astlarina kaynak saglamak ve
bunlarla ilgili olarak ortaya ¢ikacak sorunlari ¢ozmektir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008, s. 212). Tam
serbestlik taniyan liderlik tarzinda liderlerin izleyiciler lizerinde fazla bir etkinligi yoktur. Grup lyeleri
sanki baglarinda bir lider yokmus gibi hareket ederler ve bu noktada kendilerini tamamen ozgiir
hissederler. Bu tarz liderler hi¢bir sekilde yetki kullanmamakta, yetkilerin tamamnini {yelere
birakmaktadirlar. Bu nedenle 6rgiit igerisinde ister istemez bir otorite boslugu olusmaktadir.

Her iiyenin bireysel egitim ve yaraticiligin1 harekete gegirme, astlarin gerekli gordiiklerinde istedikleri
kisilerle gruplar kurarak sorunlar1 ¢ozebilme ve astlarin yeni fikirleri test ederek en uygun kararlar
alabilmelerini saglama tam serbestlik tantyan liderligin yararlar1 arasinda yer almaktadir; liderin otorite
kullanmasini ortadan kaldirma, grup i¢inde anarginin dogmasina neden olma, herkesin diledigi amaclara
dogru yonelmelerine yol agma, bireysel basarilarin disinda grup basarilarinin énemli 6l¢iide azalmasina
neden olma, tembel olan ve iggdérmekten kagma yollarmi arayan kimselerin kargasa ve anarsiyi
artirmasina, orgiitsel kaynaklar1 kendileri i¢in kullanmasina, grubu bolmesine ve parcalamaya ¢aligmasina
neden olma vb. de bu tarz liderligin sakincalar1 arasinda yer almaktadir (Yilmaz, 2011, s. 74).

Grup iiyelerine sik sik miidahale etme ve onlara s6z hakki vermemenin bazi sorunlara yol agmasi gibi,
grup iyelerine tamamen serbestlik tanima ve tiim yetkiyi onlara verme de oOrgiitlerde bazi sikintili
durumlarin olugmasina neden olmaktadir. Cogu zaman, iiyeler baslarinda bir liderin varoldugunu bilmek
ve bu kisinin lider oldugunu hissetmek istemektedirler. Bu nedenle, izleyicilere tiim yetkileri vererek,
hicbir miidahalede bulunmamak ve onlar1 tamamen kendi hallerine birakmak liderlikle ¢ok
bagdagsmamaktadir. Ciinkii liderler genellikle insanlar onlara gereksinim duyduklarinda ortaya
¢ikmaktadir. Bu noktada kisilerin kendilerini yalniz hissetmesi dogru degildir.

Cagdas Liderlik Tarzlan

Geleneksel liderlik tarzlar1 diginda yeni degisimler ve gelismelerin etkisiyle c¢agdas bazi liderlik
tarzlarinin ortaya ¢iktigi goriilmiistiir. Bu liderlik tarzlarinin giiniin gereksinim ve taleplerine daha fazla
cevap verdigi diisliniilmektedir. Cagdas liderlik tarzlar igerisinde en ¢ok dikkati ¢ekenler doniistiiriicii
(transformasyonel), etkilesimci (transaksiyonel) ve karizmatik liderlik tarzlaridir.
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Déniistiiriicti (Transformasyonel) Liderlik Tarzi

Cagdas liderlik tarzlar1 igerisinde iizerinde en ¢ok durulan ve en ¢ok dikkati ¢eken liderlik tarzlarindan
birisi doniistiiriicii liderlik tarzidir.

Doniistiirticii liderligi, orgiitte degisen ¢evre kosullarinin gereklerine uygun bir doniisiim siireci
baglatarak yapiy1 harekete gegirme; sayginlik, giiven ve cesaret uyandiran 6zelliklerle izleyicilerin inang,
tutum ve degerlerini etkileyerek, Orgiitiin misyon ve amaglarina ulagma siireci seklinde ifade etmek
miimkiindiir (Ozalp, 2010, s. 290). Diger bir tammla déniistiiriicii liderlik, tasarlanmis bir degisimi
basarmaya doniik olarak liderlerin ve takipgilerinin motive edici kaynaklarini birlestime yoluyla kolektif
amagclarina dogru yiirime siirecidir. Doniistiiriicii liderler takipgilerini li¢ yolla motive etmektedir;
bunlardan ilki, izleyicilerin 6z yeterliligini artirma, ikincisi izleyicilerin kendi grup ve oOrgiitiiyle sosyal
kimlik kazanmasini kolaylastirma ve son olarak oOrgiitiin ¢alisma degerleriyle izleyicilerin degerlerini
bagdastirmadir (Bambale vd., 2011, s. 51).

Ilgili tanimlardan yararlanilarak, doniistiiriicii liderlige iliskin ayirt edici 6zellikleri asagidaki sekilde
siralamak miimkiindiir (Bolat ve Seymen, 2003, ss. 64-65):

e Donistiiriicii liderlik, degisime yonelik bir liderlik modeli olup, doniisiim siirecinin cesitli
asamalarinda gerekli davraniglar1 gostererek degisimin basariyla gerceklestirilmesine olanak
saglar. Bu bakimdan, donistiiriicii liderlik, 6zellikle kriz durumlarinda, dinamik ve istikrarsiz
¢evrede, kurumsallasmamis orgiitlerde, analiz edilebilirlik derecesi diisiik ve karmasik yapiya
sahip islerde On plana c¢ikmaktadir. Doniistliriicii liderlik, i¢inde bulunulan c¢evreyi
sekillendirme; hatta yeniden yaratma siirecidir.

e Dontstiiriicii liderlik, izleyicilerde gorevlerinin ve bunlar etkin bir sekilde yerine getirmelerinin
o6nemli oldugu hissini yaratmaktir.

e  Doniistiiriicti liderlik i¢in karizma 6nemli bir unsur olmakla birlikte tek basina yeterli degildir.
Dontistiirticti liderlerin mutlaka karizmatik bir kisilige sahip olmalarmin zorunlu olmadigy;
vizyon sahibi olmalarinin ve buna bagli olarak degisimleri baslatabilmelerinin yeterli oldugu
belirtilmektedir.

e Doniistiiricti liderlik, izleyicilerinin kisisel biiylime, gelisme, basarma, irade ve giliven
boyutundaki gereksinimlerinin farkina varmalarin1 saglamaktir.

e Dontstlriici liderlik, izleyicileri, kisisel kazang ve c¢ikarlardan ziyade Orgiitiin yarar1 igin
caligmalar1 konusunda motive etmektir.
Buradan anlasilacag iizere, doniistiiriicii liderlik, degisime yonelik bir liderlik tarzidir. Bu tiir liderler,
degisime ve doniisiime agik, daha radikal ve riskli kararlar alabilen ve inisiyatif kullanabilen kisilerdir.
Déntistiiriicii liderler, izleyicileri motive etme noktasinda da etkili olmaktadirlar.

Déntistiirticti liderligin dort temel unsuru oldugu ifade edilmektedir. Bu ozellikler asagida kisaca
Ozetlenmistir (Stone vd., 2004, ss. 350-351):

e ldeal Etki: Doniistiiriicii liderligin karizmatik 6gesini olusturan ideal etki liderin takipgilerince
takdir edilen, saygi gosterilen ve imrenilen bir rol modeline donlismesidir. Liderlikte
ideallestirilen etki ayn1 zamanda etik ve ahlaki davranig olarak diiriistliigii de ihtiva eder.

e ilham Verici Motivasyon: Déniistiiriicii liderler takipgilerinin yaptig1 ise “meydan okuyucu bir
nitelik ve anlam katarak” onlara ilham verir ve motive eder.

e Zihinsel Canlandirma: Doniistiiriici liderler varsayimlar sorgulayarak, problemleri yeniden
ifadelendirerek ve eski durumlara yeni yollarla yaklasarak takipcilerinin gayretlerinin yenilik¢i
ve yaratic1 olmasini tesvik ederler.

e Bireysel Ilgi: Doniistiiriicii liderler izleyicilerinin basarim ve gelisim gereksinimlerine bagli
olarak onlara ilgi ve alaka gosterirler.

Etkilesimci liderlige kiyasla doniistiiriicii liderlik pekcok calismada; astlarin tatmini, performansi,
motivasyonu, baglilig1 ve lider etkiliginde daha yiiksek ve pozitif bir iligki gdsterdigi i¢in oviilmektedir.
Dahasi, doniistiiriicti liderlik, farkli kosullarda gosterdigi tutarlilik ve farkl kiiltiirlerde uygulanabilirligi
acisindan da kabul gérmektedir (Ivey ve Kline, 2010, s. 246-247).
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Etkilegsimci (Transaksiyonel) Liderlik Tarzi

Etkilesimci liderlik tarzinin literatiirde ise yonelik liderlik olarak ifade edildigi de goriilmektedir. Bu
liderlik tarzinda amag, iiyeleri isi basarmalar1 noktasinda tegvik etmektir.

Etkilesimci liderler yetkisini kullanirken bir yandan da grup iiyelerinin istek ve gereksinimlerini
karsilamaya c¢aligmaktadirlar. Burada g¢alisanlarin daha verimli ve etkin sekilde faaliyet gdstermesini
saglamak onemlidir, yaraticilik ve yenilik¢ilik dncelikli degildir. Etkilesimei liderler mevcut 6rgiit kiiltiiri
iginde izleyicilerin amaglara ulagsmalar1 icin  kendilerinden  beklenen  performanslarini
gergeklestirmelerinde destekleyici olmaktadirlar (Saruhan ve Yildiz, 2009, s. 247). Etkilesimci liderlerin
ozellikle tiyelerinin fiziksel ve gilivenlik gereksinimleri iizerine odaklandigi goriilmektedir. Lider ve
takipgileri arasinda gelisen iliski, miibadele pazarlif1 veya ddiillendirme sistemlerinde etkin bir sekilde
yer bulur (Limsila ve Ogunlana, 2008, s.166). Etkilesimci liderler genellikle ise yonelmis olduklari igin,
iiyeleri isleri basarma ve amaglara ulagsma noktasinda harekete gecirmeye ¢aligmaktadirlar.

Etkilesimci liderlik anlayisi igerisinde davranig sergileyen lider pozisyonundaki yoneticiler yetkilerini
genellikle ¢alisanlarin daha ¢ok caba gdsterip performanslarini artirmalari i¢in 6diil ve statli vermek igin
kullanirlar. Boylece etkilesimci liderler ¢alisanlarin ge¢misten beri siiregelen faaliyetlerini daha etkin ve
verimli kilarak faaliyetleri gelistirmek suretiyle is yapma ve yaptirma yolunu tercih etmektedirler. Bu
liderlerin en biiyiik 6zelligi ge¢mis ile bugiin arasinda baglant1 kurarak basariya ulasmalaridir. Etkilesimci
liderlik anlayisi, durgun biiyiime ve tasarruf politikast benimsemis oOrgiitlerde etkin bir sekilde
kullanilmakta ve etkili olmaktadir (Yilmaz, 2011, s. 77). Doniistiiriicii liderlik tarzi degisime ve gelisime
acik bir liderlik tarzi iken, etkilesimci liderlikte yaraticiligin ve yenilikg¢iligin ¢ok fazla énemli olmadigt
goriilmektedir. iki liderlik tarzi1 arasindaki en belirgin farkliligin bu oldugu diisiiniilmektedir.

Etkilesimci liderlik tarzimin {i¢ temel 6zelligi oldugu ifade edilmektedir. Bu o6zellikleri asagidaki
sekilde siralamak miimkiindiir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008, ss. 221-222):

e Sarta Bagh Odiil: Liderin 6nceden belirlenen ve tanimlanan hedeflere ulasmalari durumunda
caliganlarina somut odiiller vermesini ifade etmektedir. Bu hedeflere ve amaclara ulagmak igin
lider ile calisanlar1 arasinda zaman zaman hatirlatmalara dayanan pozitif bir pekistirme s6z
konusu olmaktadir. Bu anlayis icerisinde ¢alisanlar islerini ve gorevlerini kendilerinden
beklenen sekilde yerine getirmis olmak ve bunun karsiginda 6diil almak i¢in yaparlar.

e istisnalarla Yénetim (Aktif): Bu boyut ile etkilesimci liderler, orgiitte bir sorunun veya
aksiligin ortaya ¢ikmasi durumunda, bunlar1 bertaraf etmek i¢in hemen harekete gecerler. Bu
harekete gegme sonucunda liderler, yikici elestirilerde bulunabilirler, cezalandirmaya veya isten
¢itkarmaya tesebbiis edebilirler.

e Istisnalarla Yonetim (Pasif): Bazi arastirmacilar bu boyutu serbest birakici liderlik olarak da
adlandirmaktadirlar. Ciinkii bu anlayistaki liderler, ¢aligsanlarini gorevlerin yapilmasi konusunda
tamamen serbest birakmis durumdadirlar. Sorunlarin diizeltilmesi i¢in miidahalede bulunmak
yerine calisanlarinin ¢6ziim bulmalarimi tercih ederler. Ciinkii karar almalar1 gerektigi zaman
zorlanirlar ve genellikle de karar almay1 geciktirirler.

Etkilesimci liderler yukarida kisaca 6zetlenen ii¢ temel davranisi benimseyerek, yani bazen odiiller
vererek, bazen olaylara kendisi miidahale ederek, bazen de hi¢ miidahalede bulunmadan tiim yetkiyi gup
iiyelerine birakarak bireyleri yonlendirmeye ¢aligmaktadirlar.

DIKKAT A!
Literatiirde doniistiiriicii ve etkilesimci liderlik tarzlarinin birbirleriyle

cok kanstinldigi goriilmektedir. lkisi de ¢agdas liderlik tazlann arasinda yer almakla
birlikte aralarinda bazi farkhiliklar bulunmaktadir. Doniistiiricii liderlik tarzinin temelinde
degisim ve gelisim bulunmaktadir. Bu tiir liderler degigsime ve gelisime aciktir, hatta
degisim ve gelisimi baslatan kisilerdir. Etkilesimci liderlik ise degisim ve gelisim odakl
olmayip, is odakhdir ve liyeleri is yapmalan konusunda siirekli tesvik ve motive
etmektedir.
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Karizmatik Liderlik Tarzi

Karizma kavraminin son yillarda birgok farkli alanda kullanildig1 goriilmektedir. Ozellikle liderlik ile
ilgili yazinda en ¢ok karsilasilan kavramlarin baginda karizma gelmektedir. Karizmanin kavramsal analizi
ile ilgili tam bir gorlis birligine varilmamakla birlikte bu kavramla ilgili baz1 tanimlarin yapildig:
goriilmektedir.

Bir yunan kelimesi olan karizma, liitfedilen bir kabiliyet anlamima gelmektedir. Orgiitsel agidan
bakildiginda ise karizma kavrami, liderin, basta izleyenleri olmak iizere iletisimde bulundugu diger
kisilerin giivenini, begenisini, hayranligin1 kazanma yetisi ile onlar iizerinde etkileyici bir giice sahip
olmas: seklinde tanimlanabilir. Karizma, liderin ¢evresindeki insanlarin duygularina hitap etmesidir. En
genel anlamiyla, iletisim kurulan insanlarda duygusal heyecan yaratmak ve carpici olmaktir (Sabuncuoglu
ve Tiiz, 2008, s. 215). Karizma kelime anlam1 olarak ¢ekicilik, etkileyicilik, dogustan gelen biiyiileyici
ozellik seklinde de tanimlanabilmektedir. Karizmatik 6zelliklere sahip liderlerin insanlar iizerinde yiiksek
bir etki yarattigi goriilmektedir. Bu tiir liderler, kendine olduk¢a fazla giivenen, vizyonlarimi agik¢a
belirten ve ortamda gereksinim duyulan etkileyici giice sahip kisilerdir. Karizmatik lideri farkli kilan;
sahip oldugu 6ngorii, vizyon ve insanlar1 inandig1 amaca ulasabilmek icin harekete gecirme becerisidir.
Bu liderler genellikle, gegis ya da kriz zamanlarinda ortaya ¢ikmaktadirlar (Saruhan ve Yildiz, 20009, s.
249).

Karizmatik liderlerin olaganiistii ¢ekicilige sahip olduklar1 diisiiniilmektedir. Bununla birlikte
karizmatiklik, genellikle bireylerin algilamasiyla iligkili oldugu i¢in, birisine ¢ok cekici ve biiyiileyici
gelen bir kisi, bir bagkasi i¢gin siradan olabilmektedir.

Karizmatik liderlerin temel 6zelliklerini asagidaki sekilde siralamak miimkiindiir (Den Hartog ve
Koopman, 2009, s. 205; Sahin vd., 2004, s. 660):

e (Cevrenin kisitlarina ve taraftarlarin gereksinimlerine duyarliliklari ve mevcut durumdaki
eksiklikleri tanimlama yetenekleri vardir.

e ideal bir vizyon takipgilerin, diisiincelerini yaygin bigimde agiklamalari ve biraktiklari izlenimi
yonetme becerilerine sahiptirler.

e Vizyonlarma ulagmak icin yeni ve geleneksel olmayan araglardan yararlanirlar ve takipgileri
etkilemek icin kisisel giiglerini kullanirlar.

e  Yiiksek 6zgiivene ve olaganiistii yeteneklere sahiptirler.

e Inanglarinin dogruluguna ikna etme yetenekleri vardir.

e Risk alabilirler.

e Kendilerini dava i¢in feda ederler.

e Vizyona ulagmak i¢in yiiksek maliyetlere katlanirlar.

e izleyicilerin gereksinimlerine énem verirler.

e Kiriz durumlarinda radikal ¢oziimler {iretebilirler.

e Yeteneklerinde siireklilik tagirlar.

e Giicli bir hitabet yetenekleri ve imajlar1 vardir.

e  Yiiksek etkileme ve baskin olma gereksinimine sahiptirler.

Insanlar kendilerini karizmatik yapan birtakim 6zelliklerle dogarlar. Kisilik ayn1 zamanda karizmatik
liderlik ile iligkili goriilmektedir; karizmatik liderler genellikle disa doniik, kendine giiveni yiiksek ve
basar1 odakli olma gibi kisilik 6zellikleri ile 6zdeslestirilmektedir. Kiiglik bir azinlik karizmatik liderligin
dogustan geldigini ve sonradan 6grenilemeyecegini savunsa da, pek ¢ok uzman karizmatik davranislarin
Ogrenilebilecegini ileri siirmektedir (Rubbins ve Judge, 2012, s. 388).
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Ozetle belirtmek gerekirse, genellikle karizmatik liderlerin sahip olduklari kisisel 6zellikleri nedeniyle
siradist goriindiigii ve bu ozellikleri ile izleyicileri etkiledigi diisliniilmektedir. Bir kiginin karizmatik
olmasi c¢ogunlukla kendiliginden olusan bir siirectir. Karizmatik liderligin dogustan gelen kisilik
ozellikleriyle ilgili oldugunu savunanlarin yaninda, karizmatik davranislarin sonradan ogrenilebilecegini
iddia edenler bulunmakta ve her iki goriisiin gegerliliginin oldugu diistiniilmektedir.

7,
w = B8 Cagdas liderlik tarzlari hakkinda kisaca bilgi veriniz.
LIDERLIK TEORILERI

Gecmisten gilinlimiize kadar liderligi aciklamaya yonelik bircok teorinin ya da diger bir deyisle
yaklagimin ortaya atildig:1 gortilmektedir. Bu teorilerin her biri liderligin ne oldugunu, liderlerin ne gibi
ozellikler tasidiklarini, nasil ortaya ¢iktiklarini, nasil davrandiklarini, izleyicileri nasil etkilediklerini vb.
ortaya koymak amacini tagimaktadir.

Ilk resmi calismalar liderlikle ilgili 1930-1950 aras1 6zellik teorisi, 1950-1960 aras1 davranissal
teoriler ve 1960-1970 arasi durumsallik teoriler olmak iizere ii¢ farkli teoriden s6z etmektedir (Metcalfe
vd., 2008, s. 586). Bu teorileri destekleyen ya da elestirel bir bakis agisiyla inceleyen bir¢ok arastirma
mevcuttur. Bu boliimde, liderlik ile ilgili teorilerin en yaygin olanlar1 iizerinde ayrmntili bir analiz
yapilmaya calisilacaktir.

Ozellik Teorisi

Ozellik teorisi, liderlikle ilgili bilinen en eski teoridir. Adindan da anlasilacag iizere bu teori liderligin
ozelliklerle ilgili oldugunu ifade etmektedir.

Bu teoriye gore liderin sahip oldugu o6zellikler, liderlik siirecinin etkinligini belirleyen en 6nemli
faktor olarak kabul edilmektedir. Baska bir deyisle, belirli bir grup iginde bir kisinin lider olarak belirmesi
(kabul edilmesi) ve bu grubu yonetmesinin temel nedeni, bu kisinin sahip oldugu &6zelliklerdir. Bu teoriye
gore lider, fiziksel ve kisilik 6zellikleri agisindan izleyicilerden farklidir (Kogel, 2011, s. 576).

Liderlik o6zellikleri konusunda yapilan arastirmalarda liderlerin asagida siralanan dort gruba yonelik
ozelliklerinin oldugu ortaya ¢ikmistir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008, s. 206):

e Fiziksel Ozellikler: Gigliliik, yas, boy, cinsiyet, yaksiklilik/giizellik, irk, etkileme, aktivite,
glizel konusma vb.

e Diisiinsel Ozellikler: Zeka, dikkat, inisiyatif, kararlilik, ileriyi gérme, sorumluluk, gercekgilik,
bilgi, yetenek, ikna etme vb.

e Duygusal Ozellikler: Algilama, kendini kontrol etme, giiven duygusu, sevmek ve sevindirmek,
yiiksek bagsarma duygusu, hirs vb.

e Sosyal Ozellikler: Baskalariyla iyi iletisim kurma, dostluk, arkadaslk yetenegi, disa doniik
kisilik yapisi, kendini kabul ettirme vb.

Ozellik teorisine gore bu zelliklere sahip kisilerin lider olma potansiyelleri yiiksektir. Bireyleri lider
yapan, onlarin fiziksel, diislinsel, duygusal ya da sosyal 6zellikleridir.

Eger grup iiyeleri arasinda bu 6zelliklere sahip kisileri belirlemek miimkiin olursa, gruplar1 yonetecek
kisileri bulmak ve yetistirmek daha da kolaylasacaktir. Personel se¢ciminde de bu 6zelliklere sahip olan
kisilere 6nem verilerek isletmeye alinmalar saglanacak ve isletmede egitilerek gelecegin yoneticisi ve
lideri olarak yetistirilebilecektir (Simsek ve Celik, 2011, s. 82). Liderligin sadece kisilerin tagidigi
ozelliklerle bagdagtirilmasi bir kisim aragtirmacilar tarafindan uygun goriilmiis olsa da, bazi teorisyenler
liderligin sadece kisisel 6zelliklerle agiklanamayacagini, belirli 6zelliklere sahip kisilerin mutlaka lider
konumuna gelmesinin her zaman miimkiin olmayacagini belirtmislerdir.
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Ozellikler yaklagimi, vardigi sonuglar agisindan tutarli bir biitiinliik gdsterememektedir; bunun
nedenlerini asagidaki sekilde siralamak miimkiindiir (Can vd., 22009, s. 382):

o  Ogzellikler listesi sonsuzdur.

e Liderin ortaya ¢iktif1 grupta, liderin tasidigi oOzelliklerden daha fazlasina sahip bireyler
bulunmaktadir.

o Ogzelliklerin tanimlanmas1 ve dl¢iimii giigtiir.

e Liderligin gectigi ortam goz ardi edilmektedir; belli 6zellik var olsa da grup ya da durum onu
gerektirinceye kadar etkili olmayabilir.

Liderlik siirecini, sadece “lider” degiskenini ele alarak inceleyen 6zellik teorisi elestirilere ugramistir.
Yapilan arastirmalarda bazen etkin liderlerin ayn1 6zellikleri tasimadigi belirlenmis; bazen grup tyeleri
arasinda (izleyiciler arasinda) liderin Ozelliklerinden daha fazlasina sahip olanlar bulundugu halde
bunlarin lider olarak ortaya ¢ikmadiklari gézlenmistir. Bu ozellikler teorisine ters bir durumdur. Bu
sonuglar, liderlik siirecinin tam olarak anlagilabilmesi i¢in baska degiskenlere de bakilmasini zorunlu
kilmistir. Liderin sahip oldugu ozellikler yerine, izleyicilerin 6zelliklerine, liderin nasil davrandigina
bakmaya baglamiglardir. Boylece Davranigsal Liderlik Teorileri ortaya ¢ikmistir (Kogel, 2011, s. 577).

Davranigsal Liderlik Teorileri

Davranigsal liderlik teorilerinde, liderlerin gostermis olduklar1 davranislar esas alinmistir. Bu teorilerde
temel amag, liderlerin belirgin ve benzer ne tiir davramiglar gosterdiklerini ortaya koymak, boylece de
davraniglarla liderligi agiklamaya ¢alismak olmustur.

Bir agidan bakildiginda davranisin bireyin kisilik 6zelliklerinin diga vurulmasi ya da yansimasi oldugu
sOylenebilir. Davranis teorilerine gore lider, grup iiyelerinin g¢abalarini desteklemeli, onlarin kigisel
degerlerini gozetici davraniglar sergilemeli ve Orgiitsel siirecleri agik bir sekilde ortaya koymalidir.
Davranigsal teorilerin, 6zellik teorisine kiyasla agagida siralanan ii¢ faydasinin oldugu belirtilmektedir
(Zel, 20006, ss. 125-126):

o Ogzellikleri aragtirmaktansa, davranislari ortaya koymak bigimsel liderlerin yaninda, bigimsel
olmayan liderleri de ortaya ¢ikarmaktadir.

e Eger lideri tanimlayabilecek etkili davranig bigimleri ortaya ¢ikarilirsa, egitim yoluyla liderlik
davraniglar kisilere kazandirilabilir.

e Liderin davranis bigimlerine karsilik grubun diger iiyelerinin (izleyenlerin) davranislari, lider ile
izleyenlerin davranis iligkilerini yakindan inceleme firsat1 yaratir.

Davranigsal liderlik ile ilgili teorik ve uygulamali bir¢ok c¢alisma yapilmis ve bu calismalar
dogrultusunda liderlerin davranislar1 belirlenmeye calisilmigtir. Davranigsal liderlikle ilgili temel teoriler
asagida ayrintili bir bigimde ele alinip incelenmeye ¢alisilacaktir.

Ohio State Universitesi Liderlik Arastirmalari

Davranigsal liderlik ile ilgili yapilan arastirmalardan birisi Ohio State Universitesinde yapilan
calismalardir. Daha sonraki caligmalara bir anlamda Oncii olan bu arastirma davranigsal liderlik
teorilerinin gelismesine biiyiik katk: saglamistir.

1945 yilinda baslayan Ohio State Universitesi ¢aligmalarinin temel amaci, etkin bir liderin nasil
tanimlandigini tespit etmek olmustur. Calismanin basinda, liderlerin sergiledikleri davraniglar1 gosteren
¢esitli tamimlar olusturulmus ve daha sonra bu tanimlar faktoér analizine tabi tutularak lider davranislarini
aciklayan faktorler belirlenmeye ¢alisilmistir. Bu calismanin sonucunda, liderlik davraniglarini
tanimlayan iki temel boyut ortaya ¢ikarilmistir. Bunlar: kisiyi dikkate alma (insan iligkilerine doniikliik)
ve inisiyatif (isi dikkate alma) dir (Bolat vd., 2008, s. 174).
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Kisiyi dikkate alma faktorii, liderin izleyicileri iizerinde giiven ve saygi yaratmasi, onlarla dostluk ve
arkadaghik gelistirmesi yoniindeki davramiglarini ifade etmektedir. Kisaca bu faktor, liderin,
davranislarinda izleyicilerine agirlik vermesini ifade etmektedir. Inisiyatif faktorii ise, liderin
gergeklestirilmek istenen amagla ilgili isin zamaninda tamamlanmasi igin, amag belirleme, grup iiyelerini
organize etme, iletisim sistemini belirleme, is ile ilgili siireleri belirleme ve bu dogrultuda talimatlar
verme yoniindeki davraniglarimi ifade etmektedir. Kisaca bu faktor, liderin davraniglarinda ise ve isin
tamamlanmasima verdigi agirligr ifade etmektedir. Asagida Sekil 5.1°de bes ayr1 liderin davraniglar
goriilmektedir (Kogel, 2011, s. 578).

Inisiyatif (Yiiksek)
|
3 o
o
2
o
Kisiyi Kisiyi
Dikkate Dikkate
Alma Alma
(Disuk) 4 (Yuksek)
®
5
o
inisiyatif (Dustik)

Sekil 5.1: Cesitli Lider Davranislari
Kaynak: Tamer Kogel, (2011), Isletme Yéneticiligi, 13.Baski, Istanbul: Beta Basim Yayin Dagitim. s. 579.

Yukaridaki sekilde Lider 1 hem grubun basarmaya c¢alistig1 ise hem de grup iiyelerine kisi olarak
O6nem veren bir davranis gosterirken, Lider 4 grup iiyelerinin gereksinim ve arzularina 6nem vermeyen
fakat grubun amacgladig1 ise daha fazla agirlik vermeyen bir davranis géstermektedir (Kogel, 2011, 5.578).

Kisiyi dikkate alan liderin, izleyicilerin istek ve gereksinimleri ile yakindan ilgilendigi i¢in onlarla
daha etkili iletisim kurabilecegi ve amaglara ulasmada daha etkili olacag: diisiiniilmektedir. Isi dikkate
alan liderlerin ise tiim enerjilerini ve dikkatlerini yapilan ige verdikleri i¢in, grup iiyelerinin daha fazla ve
daha iyi is ¢ikarmasi iizerinde etkili olacagi varsayilmaktadir. Giiniimiizde orgiitlerde her iki tiir davranisi
gosteren liderlerin de oldugu goriilmektedir.

Michigan Universitesi Liderlik Aragtirmalari

Ohio State Universitesi’nde yapilan ¢aligmalarla asag yukari ayn1 donemlerde yiiriitiilen bir diger ¢alisma
Michigan Universitesi’nde yiiriitiilen liderlik arastirmalardir. Bu arastirmada da Ohio State arastirmasina
benzer sonuclar elde edilmistir.

Michigan Universitesi’nde Rensis Likert tarafindan yapilan bu arastirmanin amaci, basarili gruplar
inceleyerek bu gruplardaki liderlik davramiglarini belirlemektir. Burada cesitli orgiitlerdeki gruplarda
diisiik tiretimde bulunanlarla, yiiksek iiretimde bulunan isciler ve gozetimciler incelenmistir. Boylece
etkin bir liderin digerinden farkini tanimlayarak analiz etmislerdir (Ozkalp ve Kirel, 2010, s. 312).

Michigan Universitesi liderlik arastirmalari dort temel faktore dayandirilmigtir. Bu faktérler asagida
siralanmigtir (Zel, 2006, s. 128):

e Destek: Grup iiyelerinin kisisel duygularina verilen onemi artirici davraniglar 6nemlidir ve
kisiye yonelik davranislar1 6lgmektedir.

e Karsiikh iliskileri Kolaylastirma: Grup iiyeleri arasinda yakin ve karsihikli tatmini saglayan
iligkilerin gelismesini destekleyen davraniglar Onemlidir ve kisiye yonelik davranislar

Olgmektedir.
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e Amacin Vurgulanmasi: Grup amagclarina ulagmak ve yiiksek performans saglamak i¢in motive
edici davraniglar 6nemlidir ve ige yonelik davraniglar1 6lgmektedir.

e Isi Kolaylastirma: Arag-gerec ve teknik bilgi gibi kaynaklar saglayarak amaglara ulasmada
kolaylik saglayici davranislar 6nemlidir ve ise yonelik davranislar1 6l¢mektedir.

Bu faktorlerden ilk ikisi kisiye yonelik davranislart dlgerken, diger ikisi ise yoOnelik davranislari
O0lemektedir. Grup iiyelerini desteklemeye ve karsilikli iligkilere nem veriyorsa bu liderin kisiye yonelik,
amaca ve isi kolaylastirmaya dnem veriyorsa ige yonelik lider davraniglar1 gosterecegi diistiniilmektedir.

Ise yonelik lider, grup iiyelerinin énceden belirlenen ilke ve ydntemlere gore calisip calismadiklarini
yakindan kontrol eden, biiyiik dlgiide cezalandirma ve mevkiye dayanan resmi (formel) otoritesini
kullanan bir davranig gosterir. Buna karsilik kisiye yonelik lider, yetki devrini esas alan grup {iyelerinin
tatminini artiracak c¢aligma kosullarinin gelistirilmesine calisan ve izleyicilerin kisisel gelisme ve
ilerlemeleri ile yakindan ilgilenen bir davranis gosterir. Bu ¢aligmalarin genel olarak ulastig1 genel sonug
kisiye yonelik bir liderlik davranisinin daha etkin oldugu yoniinde olmustur (Kogel, 2011, s. 579).

Kisiye yonelik liderlerin davranislari, izleyicilerin moral ve motivasyonunu artirmasi agisindan son
derece dnemlidir. Bu tiir liderler, izleyicilere yetkilerini devrederek onlarin gelisimlerine destek olmakta,
orgiit icerisinde etkili ¢aligma kosullari ile {iyelerin tatminini saglamaktadir. Ise yonelik liderlerin emre ve
itaata dayali davranislar1 grup iiyelerinin kendilerini baski altinda hissetmesine yol agmakta, bu durum da
onlarmn moral ve motivasyonunu olumsuz yonde etkilemektedir. Ise yonelik liderler sadece ise
odaklandiklar1 ve amaglara ulasma noktasinda g¢alisanlar1 siirekli konrol altinda tuttuklar igin, islerin
basarili bir bigimde yiiriitiillmesini saglama noktasinda etkili olurken, ¢alisanlarla iligkileri gelistirme ve
onlar1 tatmin etme noktasinda yetersiz kalabilmektedir.

Blake ve Mouton’un Yonetim Tarzi Matriksi

Davranigsal liderlik teorileri igerisinde dikkat ¢ceken bir bagka calisma Robert Blake ve Jane Mouton
tarafindan olusturulan yonetim tarzi matriksidir. Bu matriks liderlerin davraniglarini belirlemek amaciyla
olusturulmustur.

1964 yilinda Blake ve Mouton’un liderlik davranislarin1 degerlendirmede “kisileraras: iliskilere
yonelik olma ” ve “iiretime yonelik olma” seklinde iki boyutu igeren bir yonetim tarzi matriksi dnermeleri
ile bu kavramlar daha genis bir kapsam kazanmistir. Blake ve Mouton, tek bir en iyi liderlik tarzi oldugu
fikri sorgulandiktan sonra, kisileraras1 iliskilere ve iiretime Onem verme boyutlar1 birlikte
degerlendirildiginde en etlili liderlik tarzina ulasilabilecegini 6nermislerdir (Jogulu ve Wood, 2006, s.
239).

Bir liderin izleyecegi yol incelenirken dncelikle onun kisileraras: iligkilere (insana) ya da iiretime
yonelme konusunda se¢im yapmasi beklenir. Kisilerarasi iligkilere yonelik bir lider isin beseri boyutu ile
ilgilenir. Gruptaki herkesin motivasyonu igin gerekli iiretim kosullar1 ve gereksinimleri saglar. Uretime
yonelik lider ise, tiretim ve elde edilen {iriiniin kalitesi ile ilgilenir (Yilmaz, 2011, s. 48). Yonetim tarzi
matriksinde kisilerarasi iligkilere ve iiretime yonelik olma seklinde ele alinan bu iki farkli faktor, bir
matriks lizerine yerlestirilmis ve bu matriks icerisindeki konumlarina gore farkli liderlik davranislar
aciklanmaya c¢aligilmistir.

Sekil 5.2’de bu iki faktdr ile her boyutun bu faktorlerle ilgili derecelerini gosteren 9 farkli bolim
goriilmektedir (Kogel, 2011, s. 580):
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Cok 9

Kisilerarasi iligkilere
Yénelik Olma 5,5

1 91
Az | >
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Uretime Yénelik Olma
Sekil 5.2: YOonetim Tarzi Matriksi

Kaynak: Tamer Kogel, (2007), isletme Yéneticiligi, 13. Baski, istanbul: Beta Basim Yayin Dagitim, s. 580.

Bu matriks iizerinde 5 farkli lider tipi yer almaktadir. Bu liderler ve gosterdikleri davranislar asagida
kisaca 6zetlenmistir (Zel, 2006, s. 133):

e 1.1. Tip: Etkili Olmayan Lider: Orgiitte kalabilmek igin gerekli isin yerine getirilmesinde en
az seviyede ¢aba harcamaktadir.

e 1.9. Tip: Kliip Lideri: Lider diisiinceli, rahat ve arkadasca iliskilere agirlik verirken goreve
ilgisi en alt seviyededir.

e 9.1. Tip: Gorev Lideri: Lider verimliligi saglarken otoritesini kullanir, insan iliskileriyle ilgisi
ise yok denecek kadar azdir.

e 5.5 Tip: Orgiit Lideri: Yapilacak isin miktari ile ¢alisanlarin moralini dengede tutmaya calisan
uzlagmaci tiptir.

e 99, Tip: Ekip Lideri: Lider kendini goreve adayan kisilerle beraber yiiksek verime yonelmistir.
Karsilikl1 giiven ve saygi en iist seviyededir. Herkes birbirine bagimli oldugunun farkindadir.
Matrikste yer alan en etkili liderlik tipinin bu liderlik oldugu ifade edilmektedir.

Boyle bir modelin en énemli yarari, yoneticilere ve liderlere gosterdikleri davranigi kavramsallagtirma
imkan1 vermesidir. Boylece kendi yonetim tarzinin ne oldugunu kavrayan bir yonetici, ¢esitli egitim ve
gelistirme programlari ile bu tarzda degisiklikler yapabilir. Nitekim bu model, bu amagla diizenlenen
egitim programlarinda yaygin bir sekilde kullanilmistir. Ancak uygulamali aragtirmalarin bu modeli fazla
desteklememesi, onu arastirmacilar ve teorisyenler nezdinde tartigmali hale getirmistir (Kogel, 2011, s
453). Orgiitlerde yonetim tarzi matriksinde bes farkli lider tipinin de yer aldigi gériilmektedir. Bu
liderlerin bir kism1 kisilerarasi iligkilere yonelik bir kismi ise iiretime yonelik davraniglar sergilerken,
orgiit lideri konumunda olan lider bir yandan kisilerle ilgilenirken, diger yandan islere de
odaklanmaktadir.

Likert’in Sistem 4 Modeli

Davranigsal liderlik teorileri icerisinde ele alinacak son teori Rensis Likert tarafindan ortaya atilan Sistem
4 modelidir. Bu modelde liderlik davraniglar1 dort grup altinda toplanmistir. Her grubun kendine ait
ozellikleri ve belirgin davraniglar1 bulunmaktadir.

Sistem 4 modelinde yer alan dort grubu ve 6zellikleri asagida siralanmistir (Torlak, 2008, s. 266):

e Sistem 1: Yonetim sekli astlarin giiven eksikligi {izerine kuruludur. Astlar, iistleriyle rahatca
isleri hakkinda konugabileceklerini hissetmemektedirler ve korku, cezalandirma, nadir ddiillerle
motive edilirler. Haberlesme, yukaridan asagirya dogrudur, yukari bildirimlere hep kusku ile
bakilir. Kararlar1 hep iist kademedekiler verir.
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e Sistem 2: Yonetim sekli iistlerin tepeden bakmasi ve astlarin giiven eksikligi iizerine kuruludur.
Astlar, istleriyle rahatca isleri hakkinda konusabileceklerini hissetmemektedirler, ddiiller ve
potansiyel cezalarla motive edilirler. Haberlesme, yukaridan asagiya dogrudur, yukari
bildirimlere hep kusku ile bakilmayabilir. Politikalar iist kademede yapilirken, belirlenen
kararlar alt kademelere verilir.

e Sistem 3: YoOnetim sekli astlarina yiiksek oranda fakat tam bir giiven olmamas: iizerine
kuruludur. Astlar igleri hakkinda iistleri ile konusmakta rahattirlar ve ddiiller, nadir cezalar ve
katilimlarla motive edilirler. Yukari iletisim daha siklikla kabul edilir. Ana politikalar ve kararlar
iist kademede yapilirken, spesifik kararlar alt kademelerde yapilir.

e Sistem 4: Yonetim sekli astlarmma tam bir giliven iizerine kuruludur. Astlar iistleriyle isleri
hakkinda konusmada tamamen serbesttirler ve kendilerinin de katildigi hedefleri belirleme
tarafindan yaratilan ekonomik ddiillerle motive edilirler. Yukari, asagi ve yatay iletisim
mevcuttur. Karar verme biitiin drgiite yayilmistir ve iyi koordine edilir.

Asagida Tablo 5.1°de Likert’in sistem 4 modelinde yer alan liderlik ozellikleri ve davranislar
goriilmektedir:

Tablo 5.1: Likert'in Sistem-4 Modeli ve Ozellikleri

Liderlik Sistem-1 Sistem-2 Sistem-3 Sistem-4

Degiskeni istismarci Yardimsever Katilhimci Demokratik
otokratik otokratik

Astlara olan Astlara Hizmetgci ile Kismen glvenir, Bitin konularda

gliven glvenmez. efendisi fakat kararlarla tam olarak

arasindaki gibi bir | ilgili kontrole sahip | glvenir.
gliven anlayisina olmak ister.

sahiptir.
Astlarin Astlar ig ile ilgili Astlar kendilerini Astlar kendilerini Astlar kendilerini
algiladigi serbesti | konular tartismak | fazla serbest oldukga serbest tamami ile serbest
konusunda hissetmezler. hissederler. hissederler.
kendilerini hi¢
serbest
hissetmezler.
Ustiin astlarla isle ilgili sorunlarin | Bazen astlarin Genel olarak Daima astlarin
olan iligkisi ¢6ziimiinde fikrini sorar. astlarin fikrini alir fikirlerini alir,
astlarin fikrini ve onlari onlari kullanir.
nadiren alir. kullanmaya

cahgir.

Kaynak: Tamer Kogel, (2011), isletme Yéneticiligi, 13. Baski, istanbul: Beta Basim Yayin Dagitim, s. 582.

Yukaridaki tabloda goriilecegi lizere Sistem 1 ve Sistem 2’de daha otokratik lider davranislari
goriilmektedir. Bu tiir davraniglar gosteren liderler, astlarina givenmemekte ve onlar1  karar  siirecine
nadiren katmaktadirlar. Bu nedenle bu tiir liderlerle ¢alisan astlar/izleyiciler, kendilerini ¢ok fazla serbest
hissetmemektedirler. Sistem 3 ve Sistem 4’de ise daha demokratik davranis sergileyen liderlerin
ozellikleri yer almaktadir. Bu tiir 6zelliklere sahip liderler, genellikle astlarina giivenmekte, hemen her
zaman onlarin fikirlerine bagvurmakta ve onlar1 karar siirecine katmaktadirlar. Bu durum astlarin
kendilerini daha 6zgiir ve rahat hissetmesine yol agmaktadir.

Likert’in arastirmalari, verimliligi yliksek gruplarin Sistem 3 ve Sistem 4 tipi bir yonetim altinda
olduklarini; verimliligi diisiik gruplarin ise Sistem 1 ve Sistem 2 tipi bir yonetim altinda olduklarini
gostermistir. Sistem 4 modeli ile ilgili olarak metodolojiye cesitli elestiriler yapilmistir. Ayrica bu
modelin Sistem 4 uygulamasinin her yerde daima gecerli en etkin yonetim tarzi sayilmasi da elestiri
konusu olmustur (Kogel, 2011, 583).

Davranigsal liderlik arastirmalarinin liderlerin 6zelliklerinin ve davraniglarinin ne oldugunu belirleme
iizerine bilyiikk katkilar1t olmustur. Gergekten de bu arastirmalardan sonra Orgiitlerde liderlerin
izleyicilerine yonelik gosterdikleri davranislarin sinirlan ¢izilmis ve liderlerin kisilere ya da ise/iiretime
yonelik farkli davraniglarda bulunduklar1 ortaya ¢ikmistir. Bunun yaninda kisiye ve ise yonelik liderlik
davranmiglarinin  temel Ozellikleri de ayrintili bir bigimde analiz edilmistir. Davranigsal liderlik
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arastirmalart sonucunda, kisiye yonelik liderlerin daha basarili olacagi ve izleyicileri daha 1iyi
yonlendirecegi gibi genel bir yargi ortaya ¢ikmistir. Bu genel yargi daha sonralar1 elestirilmis, hemen her
zaman kisiye yonelik liderlerin basarili olacagi gibi bir genellemenin dogru olmadig: diisiiniilmiis ve
degisik kosullarda ve ortamlarda hangi tiir liderligin daha uygun olacag: iizerine yapilan durumsallik
liderlik aragtirmalar1 ortaya ¢ikmustir.

Durumsal Liderlik Teorileri

Liderlik ile ilgili son teori durumsal liderlik teorileridir. Adindan anlasilacag: iizere bu teoriler ile ilgili
arastirmalarda lider davraniglarini agiklamada i¢inde bulunulan durum ve kosullar temel alinmastir.

Arastirmacilar degisik orgiit yapilarinda liderlik anlayisimi ortaya c¢ikarmak amaciyla caligmalarina
devam ettikce ¢ok farkli sonuglarla kars1 karsiya kalmiglardir. Bazi durumlarda kisiye yonelik liderlik
davraniglari ¢ok etkin sonuglar dogururken, bazi durumlarda ise ise/iiretime yonelik liderligin daha etkin
oldugu ortaya ¢ikmistir. Bu durum, liderlerin liderlik teorilerini kosullara bagl olarak esnek tutmalar
gerektigi anlayisim1 gelistirmistir. "En iyi" olarak tanimlanacak tek bir liderlik tiiriiniin mevcut olmadig,
en etkili liderlerin liderlik yaklagimlarini duruma gore uyarlayabilen lider oldugu anlayis1 durumsal
teorilerin temel sOylevidir (Bakan, 2004, s. 34). Davranigsal liderlik teorilerinde oldugu gibi durumsal
liderlik teorilerinde de liderlik davranislar1 ve 6zellikleri iizerinde durulmustur.

Durumsal liderlik teorilerinin genel varsayimi, degisik kosullarin degisik liderlik tarzlari
gerektirdigidir. Lider, ortamin 6zellik ve gereksinimlerine gore ortaya cikar. Bireysel 6zellikler g6z oniine
alinmaz, sadece ortamsal Ozellikler s6z konusudur. Bu teoriye gore lider, isin durumuna gore cesitli
davranig bigimleri gostererek calisanlar giidiillemeye ve onlar1 basarili olmaya yoneltir. Durumsal liderlik
teorileri en uygun liderlik davraniginin durumlara gore degisecegini ifade etmektedir (Sabuncuoglu ve
Tiiz, 2008, s. 209).

Bu teoriye gore, liderin etkinligini belirleyen temel faktorler; gergeklestirilmek istenen amacin
niteligi, izleyicilerin (grup liyelerinin) yetenekleri ve bekleyisleri, liderligin olustugu orgiitiin 6zellikleri,
liderin ve izleyicilerin ge¢mis tecriibeleridir (Kogel, 2011, s. 584).

Durumsal liderlikle ilgili ortaya atilan temel teoriler asagida ayrtili bir bigimde ele alinip
incelenmeye calisilacaktir.

Fred Fiedler’in Etkin Liderlik Modeli

Fiedler’in etkin liderlik modeli, durumsal liderlikle ilgili en fazla kabul goéren ve en fazla bilinen
modeldir. Fiedler, durum ve kosullar1 goz Oniinde bulundurarak lider davranislarin1 incelemeye
caligmistir.

Bu modelde liderlerin davraniglarinin etkinligini belirleyen ii¢ énemli durumsal degisken vardir. Bu
degiskenleri asagidaki sekilde siralamak miimkiindiir (Kogel, 2011, s. 585):

e Lider ile izleyiciler Arasindaki iliskiler: Bu degisken liderin izleyiciler tarafindan sevilip
tutuldugunu, lidere olan giiven ve bagliliklarini ifade etmektedir. Liderin karizmatik kisiliginin
de etkili olabilecegi bu iliskiler, liderin izleyicileri etkileme derecesini belirleyecektir. Eger bu
iligkiler “iyi” olarak niteleniyorsa, yani lider sevilip sayiliyor ve giiven duyuluyorsa liderlik i¢in
olumlu bir ortam var demektir. Aksine lider kendine giivenilmeyen, sevilip tutulmayan bir kisi
ise, bu durumda iligkiler “zayif” olarak nitelenecek ve bu durum liderlik i¢in olumsuz bir ortam
yaratacaktir.

e Basarilacak Isin Niteligi: Bu degisken, grubun basarmaya galistigi isin yapilmasi ile ilgili
olarak dnceden belirlenmis belirli yol ve yontemlerin bulunup bulunmamasi ile ilgilidir. Baz1
isler, son derece kesin yontemlere baglanmistir. Bazilar1 ise tamamen isi yapacak olanlarin
kararlarina birakilmistir. Rutin bir is genellikle acik ve se¢ik amaglara sahiptir ve bunun nasil
yapilacagi ayrintili olarak belirlenmistir. Rutin olmayan ve ¢aprasik islerin nasil basarilacagi, bu
islerin hangi amaglarla ilgili olacag1 hususlarinda énceden ayrintili yontemler gelistirmek zordur.
Fiedler birinci gruptaki isleri planlanmis (yapilanmis), ikinci gruptaki isleri ise planlanmamis
(yapilanmamis) is olarak nitelendirilmistir.
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e Liderin Mevkiye Dayanan Otoritesinin Derecesi: Bu degisken ise, liderin ddiillendirme,
cezalandirma, ige son verme, terfi ettirme vb. konularinda sahip oldugu yetkinin derecesini ifade
etmektedir. Belirli bir orgiit icinde caligan liderin bu tiir yetkileri “fazla” veya “az” olabilir.
Yetkilerin fazla oldugu durum liderlik i¢in olumlu bir ortama, az oldugu durum ise olumsuz bir
ortama isaret etmektedir.

Fiedler en etkili liderligin yukarida siralanan temel 6zelliklere gore farklilasacagini belirtmistir. Lider
ile izleyiciler arasindaki iligkilerin iyi ya da zayif olmasi, islerin rutin ya da karmasik olmasi ile liderin
mevkiye dayanan otoroitesinin derecesi, liderin davraniglarima yon vermekte her bir durum ig¢in etkili
liderlik tiirti degismektedir. Fiedler, en iyi liderlik tarzinin bu faktorlere gére degisecegini belirtmistir.

Fiedler’in ortaya koydugu bu ii¢ ayr1 degiskenin iliskilendirilmesi sonucunda sekiz ayri durum
olugmustur. Buna gore, liderin gosterecegi davranis bigimi, her durum icin degisik olacaktir (Zel, 200, s.
147). Tablo 5.2°de Fiedler’in Etkin Liderlik Modeli goriilmektedir.

Tablo 5.2: Fiedler’in Etkin Liderlik Modeli

1 2] 3 | 4 5 | e | 7 8
_E | iisieri i
%:lno_‘ iSIN NITELIGI RUTIN KARMASIK RUTIN KARMASIK
§§ LIDERIN
OTORITESININ | FAZLA | AZ | FAZLA | AZ | FAZLA | AZ | FAZLA | AZ
DERECESI
DURUMUN ELVERISLIGI COK ELVERISLI ELVERISLI AZ ELVERISLI
DURUMSAL BELIRSIZLIK COK BELIRLI COK BELIRLI AZ BELIRLI
LIDERLIK TARZI iS is | is AST | AST | AST iS iS

Kaynak: Ugur Zel, (2006), Kisilik ve Liderlik, 2. Baski, Ankara: Nobel Yayin Dagitim, s. 148.

Tablo 5.2°de goriildiigii gibi iliskilerin iyi ya da zayif olmasi, igin planlanmis ya da planlanmamis
olmasi ve formel otoritenin varligina gore ise ya da kisiye yonelik liderlik tarzi daha uygun olmaktadir.
Davranigsal liderlik arastirmalari yapanlarin aksine Fiedler, en iyi liderlik tarzinin kisiye yonelik liderlik
olmadigini, bazi durumlarda kisiye yonelik liderligin uygun oldugunu, bazi durumlarda ise ise yonelik
liderligin daha basarili sonuglar verebilecegini belirtmistir.

Fiedler’in modeline bazi elestiriler yoneltilmistir. Bu elestiriler, baska baz1 kisilik 6zelliklerinin
kullanilmasmi ve bu o&zelliklerle durum arasinda iliski kurulmasini &nermislerdir. Ote yandan,
metodolojik elestiriler ve elverislilik boyutuna ait bagka alternatifler de ileri siiriilmiistiir. Buna karsilik bu
teori, glinlik yasantiya uygunlugu ve degisik ortamlari, insan 6zellikleriyle iliskilendirmesinden dolay1
olumlu elestiriler de almistir (Zel, 2006, s. 149).

W (] Fred Fiedler’in etkin liderlik modeli hakkinda kisaca bilgi veriniz.

Yol-Amag Teorisi

Genel olarak Robert House ve Martin Evans tarafindan gelistitirildigi kabul edilen yol-amag teorisi
durumsal liderlikle ilgili ele alinacak ikinci teoridir.

Yol-amag teorisinin temelinde, “bireysel tutum veya davranmisin isin veya davranisin yol acacagi
mubhtelif ¢iktilara ve bu ¢iktilarin degerlendirilmesine bagl olarak tahmin edilebilecegini ifade eden
beklenti-deger teorisi bulunmaktadir (Mc Laurin, 2006, s. 99).
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Yol-amag teorisine gore liderin gorevi, belirli bir gérevi yerine getirebilmek i¢in izleyicilerine bilgi,
destek ve diger kaynaklar1 saglamaktir. Diger bir deyisle, astlarin amaglarina ulagsmalarinda liderin
gorevinin destek olma ve astlarin amagclartyla orgiitsel veya grubun amaglariyla uyumunu saglama
oldugunu ifade eder. Bu teori, liderin hali hazirdaki durumunu analiz ederek dogrudan destekleyici veya
bagka tarz davranislar sergilemesi varsayimima dayanmaktadir (Robbins ve Judge, 2012, s. 385). Yol-
amag teorisinin odak noktasi izleyicileri destekleyici davraniglarla amaglara ulagsmalar1 i¢in motive
etmektir. Liderin basaris1 biiyiik 6l¢iide bunu bagarma yetenegine bagli olarak degismektedir.

Bu teoriye gore bir insanin davraniglarini etkileyen iki faktor vardir: kisinin, belirli davranislarin
belirli sonuglara ulastiracagi konusundaki inanci (bekleyis) ve bu sonuglara verilen deger (valens). Bu
teoriye gore grup iyeleri (izleyiciler) lider tarafindan iki hususta motive edilebilir. Bunlar; liderin
izleyicilerin bekleyislerini etkileme derecesi (yol) ve liderin izleyicilerin valensini etkileme derecesi
(amag) dir (Kogel, 2011, s. 588).

Yol-Amag teorisi, dort ¢esit liderlik davranisi belirlemektedir. Bunlar asagidaki sekilde 6zetlemek
miimkiindiir (Ozkalp ve Kirel, 2010, 319):

e Yonlendirici Lider: Astlardan beklentilerinin neler oldugunu agiklar, gorevleri nasil
basaracaklar1 konusunda rehberlik eder, is programlar1 yapar ve astlara basar1 standartlarinin
tanimini yapar.

e Destekleyici Lider: Astlara arkadasca davranarak onlarin statiilerine ilgi gosterir. Astlarin
kendilerini iyi hissetmelerini saglar.

e Katimc1 Lider: Kararlari vermeden Once astlarin fikirlerine bagvurur. Onlarin istek ve
diistincelerini dikkate alir.

e Basariya Yonelik Lider: Bu lider ise, amacglara ulagmada astlardan yiiksek perdormans
bekleyen, bu performansi gostermeleri icinde gereken destegi saglayan bir liderlik tipidir.

Liderin davraniglarinin uygunlugu, izleyenlerin kisilik 6zelliklerine, izleyenler iizerinde olusacak
zaman ve gevre baskisina, ayrica isin nitelii gibi faktorlere bagimli olarak degismektedir. Ornegin,
insanin gelecegini kendi kararlarinin belirleyecegine inananlar katilimer bir liderlik tarzindan, insanin
geleceginin kisinin kontrolii digindaki faktorler tarafindan belirlenecegine inananlar ise biiyiik olgiide
talimat veren liderlik tarzindan tatmin duyacaklardir. Ayni sekilde, basarmak istedikleri isin gerektirdigi
nitelikleri kendilerinde goren izleyenler, liderin gdsterecegi talimat verici ve yol gosterici davranisi daha
az benimseyeceklerdir (Zel, 2006, ss. 141-142).

flgili faktorlere bagl olarak en uygun liderlik tarzimin hangisi olacagmi belirlemek miimkiin
olmaktadir. Her bir liderlik davranigmin izleyiciler iizerindeki etkisi birbirinden farklidir. Bazi
durumlarda basariya odaklanmis lider davranisi daha olumlu sonuglar verirken, bazi durumlarda katilimet
ve destekleyici davranig gosteren liderler daha basarili olmaktadir. Bazense yonlendirici liderlerin daha
etkili oldugu goriilmektedir. Onemli olan durum ve kosullar1 ayrintili bir bicimde analiz ederek en uygun
lider davranigini ortaya koymaktir.

Yol-amag teorisinin uygulamali aragtirmasini yapmak olduk¢a zordur. Konuyla ilgili arastirma
sonuglarinin ise farkli bulgular elde ettigi goriilmektedir. Arastrimalardan bazilari, etkin liderlerin
izleyicilerinin amagclar1 Oniindeki engelleri kaldirmak olmadigini, bazilar1 ise teorinin uygulamali
arastirmalardaki sonucunun tam bir hayal kirikli§1 oldugunu belirtmektedir. Ancak bazi arastirmacilar
teoriyi test edebilecek yeterlilikte arastirma tasariminin heniiz olusturulamadigini ifade etmektedir. Bu
nedenle teoriye iliskin yazinda kesin bir bakis acisinin gelistirilemedigi goriilmektedir (Robbins ve Judge,
2012, s. 385).

Vroom veYetton’un Liderlik Modeli

Liderligin durum ve kosullara bagh olarak degisebilecegini ve degisik ortamlarda farkli liderlik tiirlerinin
daha etkili olacagini savunan durumsal liderlik teorilerinden bir digeri de Vroom ve Yetton tarafindan 6ne
siiriilen liderlik modeli ya da diger bir adiyla karar agact modelidir.
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Bu model, durumun ozelliklerine bagli olarak, ne kadar astin kararlarin paylasilmasinda s6z sahibi
olmas1 gerektigini aciklar, bagka bir deyisle sadece tek kisi tarafindan alinan kararlar her zaman ve her
durumda en iyi nitelikte olmayabilir, verilen kararlarin degerlendirilmesinde liderler alternatif kararlar1 da
g6z Oniine alarak karsilastirma yapmalilar ve kararlarin alinmasinda ast sayisinin olmasina da 6zen
gostermelidirler. Bu model ayrica, liderlik bigiminin liderin o6rgiit i¢cindeki yerine bagli oldugunu bu
nedenle de farkli liderlik tiirlerinin ortaya ¢ikacagini ileri siirmiistiir (Ozkalp ve Kirel, 2010, ss. 320-321).

Vroom Yetton’a goére bir kararm etkililigi ti¢ kritik 6geye baglidir. Bunlar; kararin niteligi
(calisanlarin is bagarimini ve verimini etkileyen kararlardir), kararin kabul edilebirligi (liderin kullandig1
karar yontemleri c¢alisanlarin karar mekanizmasina katilmasina olanak vermelidir) ve zamaninda
davranmak (liderin karara varmak igin gereken zamani asgariye indirecek bir karar tarzi se¢mesi
gerekmektedir) tir. Bu modele gore dort g¢esit karar verme bi¢imi vardir. Bunlar1 asagidaki sekilde
siralamak miimkiindiir (Zel, 2006, ss. 158-161):

e  Otokratik-1: Lider, hali hazirdaki bilgiler 15181nda sorunu kendi kendine ¢ozlimler.
e Otokratik-2: Lider, astlarindan ek bilgi ister ve sorunu yine kendisi ¢oztimler.

e Damsmaci-1: Lider, karar vermeden Once astlarinin bireysel diisiince ve tekliflerini alir, daha
sonra kararini kendisi verir.

e Damsmaci-2: Lider, karar vermeden once, grup olarak astlarinin diisiince ve Onerilerini alir,
daha sonra karar1 kendisi verir.

e  Grup-1: Lider, astlartyla sorunu bireysel olarak tartisir ve ortak karar verilir.

e  Grup-2: Lider, grup halinde biitiin astlarii bir araya toplar ve kendi diisiincesini empoze
etmeden, demokratik bir sekilde sorunun ¢éziimii i¢in karar alinir.

e Yetki Devreden: Lider, sorunun ¢oziimiiyle ilgili bilgileri ve sorunu ¢6zme sorumlulugunu
astlaria verir ve astindan nasil bir ¢6ziime ulastigini bildirmesini ister.

Buradan anlasilacag: iizere, karar siirecinin yapist lider tiirleri ile yakindan iligkilidir. Liderlerin
kararlarin alinmasi ya uygulanmasi siirecine astlar1 dahil etmesi ya da onlar1 bu siire¢ disinda birakmasi,
onun otokratik, danigmaci ya da yetki devreden lider oldugunu belirleyen temel gdstergeler arasindadir.
Otokratik liderler, kararlar1 kendileri verirler ve bunlar1 uygularlar; danigmaci liderler, karar alirken
astlarina danisirlar ancak en son karari yine kendileri verirler. Grup 1 ve grup 2°de liderler astlariyla
birlikte ortaklasa kararlar alirlar, yetki devreden liderler ise karar siirecine hi¢ miidahale etmezler, karar
alma yetkisini tamamen astlarina devrederler, ancak sonuglart mutlaka izlerler ve denetlerler.

Hersey-Blanchard’in Durumsal Liderlik Teorisi

Durumsal liderlik teorileri icerisinde ele alinacak son teori Paul Hersey ve Kenneth H. Blanchard
tarafindan gelistirilmistir.

Bu teoride, davranigsal liderlik teorilerinin ¢ogunda oldugu gibi is ve iliski davranis1 olmak tizere iki
temel boyut iizerine odaklanilmustir. Is davramisinda lider, iiyelere neyin, nerede, nasil, ne zaman ve kim
tarafindan yapilmas1 gerektigini soyler. Iliski davramsinda ise lider, iiyelerle yakin bir bireysel iliski
icindedir. Liderin davraniglar1 genellikle dinleme, tesvik etme, diisiincelere aciklik kazandirma ve sosyal-
duygusal destek verme bigimindedir. s davramsi ve iliski davramsi temel boyutlarindan hareketle
Hersey-Blanchard agagida siralanan dort model liderlik tarzi veya bigimi iizerinde durmaktadir (Ozkalp
ve Kirel, 2008, ss. 323-324):

e Anlatan: Yiksek is, disiik iliskiye yonelik liderdir. Kimin, neyi, ne zaman yapacagini
sOylemektedir. Bu tarzda tek yonlii iletisim s6z konusudur. Lider, islerin yapilmasi ve amaglara
ulasilmasi i¢in iiyeleri yonlendirmektedir.

e Satan: Yiksek is, yiiksek iliskiye yonelik lider, hem talimat vermekte hem de izleyicileri
desteklemektedir. Lider davranis ve ifade agisindan ilimlidir ve astlarina rehberlik yapmaktadir.

e Katihmer: Disiik is, yliksek iliskiye yonelik lider, genellikle astlariyla birlikte karar veren
davranig bi¢imi sergilemektedir. Astlarin katkilarini almakta ve onlar1 desteklemektedir.

e Yetki Gogeren: Diisiik is, disiik iliskiye yonelik liderlik davranis1 gostermektedir. Astlariyla
iliskileri zay1f, destegi az ve iletisimi kopuktur.
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Hersey-Blanchard bu dort lider tarzinin farkli durum ve kosullarda uygun oldugundan s6z etmektedir.
Anlatan lider tiirii is odakl bir liderdir. Amac1 isin etkili bir sekilde yapilmasidir. Satan lider, hem ise
hem de iliskilere odaklanmaktadir. islerin daha iyi bir sekilde yapilmasi igin bir yandan astlarina talimat
verirken, diger yandan da onlar1 motive etmeye caligmaktadir. Katilimei lider, adindan da anlasilacagi
iizere, astlarin katilimiyla amaclara ulagmaya calismaktadir. Bu liderlik tiri iliski odakhidir. Yetki
gogeren liderlik ise, Vroom-Yetton’daki yetki devreden lidere benzemektedir. Ne ise ne de iliskilere
odaklanmayan bu tiir liderler, astlartyla yakin iliski igerisine girmemektedirler.

Liderlik davraniglarim1 yukarida siralanan dort grup altinda toplayan Hersey-Blanchard, grup
iiyelerinin bagar1 diizeylerinin sadece liderin gdstermis oldugu davranislara bagli olmadigini, “kisilerin
kendi davraniglarini yonlendirmede sorumluluk alma istek ve yetenekleri” olarak tanimlanan olgunluk
diizeylerinin de Onemli oldugunu belirtmislerdir. Grup iiyelerinin isle ilgili bilgi ve becerileri is
olgunlugu, is yapma konusundaki isteklilik ve motivasyonlar1 da psikolojik olgunluk olarak ifade
edilmistir. Caliganlarin bir isi basarmak igin gerekli olan Ozeliklerinin seviyesini yansitan olgunluk
diizeylerini (OD) dort temel boyutta incelemek miimkiindiir. Bu boyutlar asagida kisaca 6zetlenmigtir
(Yilmaz, 2011, s. 65):

e OD-1: Calisanlarin orgiitsel amaclar1 gergeklestirecek bilgi ve beceri diizeyleri ¢cok zayif ve bir o
kadar da iglerini bagarma istekleri azdir. Boyle ¢alisanlara sahip olan lider tiim kararlar1 kendisi
verir ve isi organize eder. Calisanlari islerini yapip yapmadiklart konusunda sik1 denetim altinda
tutar.

e OD-2: Calisanlarin 6rgiit amaclarini gergeklestirmek konusunda teknik bilgi ve becerileri yeterli
degildir. Bir o kadar da kendilerine giivenleri yoktur. Psikolojik olgunluga sahip degillerdir.
Fakat liderlerinin verdikleri gérevler dogrultusunda is yapmaya istekli ve heveslidirler.

e OD-3: Grup iiyeleri amaglar dogrultusunda hedeflere ulagsmak i¢in yeterli bilgi ve deneyime
sahiptirler. Yani is olgunlugu mevcutken islerini yapmak i¢in istekli degillerdir. Bu tiir calisanlar
karsisinda lider daha ¢ok davranis egilimli bir liderlik modeli sergilemek zorunda kalir.

e OD-4: Bu seviyede olan grup iiyeleri her yonden isi bagsarmak i¢in hazirdirlar. Liderlerinin grup
iiyelerine giliveni ¢ok fazladir ve karar alma asamasinda her birine inisiyatif kullanma yetkisi
vermigstir. Bu gruba sahip liderin ne ¢ok fazla ig egilimli ne de iliski egilimli bir davranis
gostermesi beklenemez.

OD-1’de yer alan iiyelerin hem is hem de psikolojik olgunlugu ¢ok diisiiktiir. O nedenle bu tiir
iiyelerle birlikte ¢alisan liderler biitiin kararlar1 kendisi verir ve iiyelerin isleri yapip yapmadiklarini
stirekli kontrol altinda tutar. OD-2’de yer alan iiyelerin, is olgunlugu yokken, psikolojik olgunluklari
vardir. Bu tiir liyelerle ¢alisan liderlerin istekli ve hevesli ¢alisanlar1 yonlendirmesi ve motive etmesi son
derece onemlidir. OD-3’de yer alan iiyelerin is olgunlugu varken, psikolojik olgunluklar1 yoktur. Bu
nedenle bu tiir iiyelerle calisan liderler, davranig odakli olmak durumunda kalmaktadirlar. OD-4’de yer
alan tiyelerin ise hem is olgunluklari hem de psikolojik olgunluklar1 fazladir. O nedenle bu tiir tiyelerle
calisan liderlerin orta diizeyde is ve iliski egilimli davranislar gosterdigi goriilmektedir.

Liderlik ile ilgili ortaya atilan biitiin teorilerin hem birbirleriyle ortlisen hem de birbirinden ayrilan
ozellikleri bulunmaktadir. Teoriler, genellikle liderlerin 6zellikleri, liderlerin davraniglar1 ve liderlerin
uygunlugunu belirleyen durumlar ve kosullar lizerine odaklanmistir. Bu teorileri destekleyenler oldugu
gibi, elestirenlerde olmustur. Bununla birlikte, bu teorilerin hemen hepsi bugiin giliniimiizde de
gecerliligini korumaktadir. Literatiirde yer alan ama daha az yaygm oldugu i¢in bu bolimde ele
alimmayan liderlik teorileri de mevcuttur.
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Ozet

Liderlik ilgili yazinda giliniimiizin en populer
konular1 arasinda yer almaktadir. Liderlik
konusunun popiilerliginin hi¢ bitmeyecegi ve
gelecekte daha da oOnemli hale gelecegi
distiniilmektedir. Lider, en basit sekilde, insanlari
yonlendiren, onlar1 harekete geciren ve motive
eden kisiler olarak tanimlanmaktadir. Lider ile
yonetici kavraminin ¢ogu zaman birbirine
karigtirildigr goriilmektedir. Liderlik genellikle
kisisel oOzellikler ile ilgiliyken, yoneticilik
bulunulan pozisyonla ilgilidir. Lider insanlari
yonlendirirken, yonetici yonetir. Lider orgiitte
herhangi bir pozisyonda bulunan herhangi bir kisi
olabilirken, yonetici orgiitin belli hiyerarsik
kademelerinde yer alan kisilerdir.

Liderleri diger insanlardan farkli kilan ve birgok
kisi arasindan ayrilarak lider olmasini saglayan

birtakim ozelliklerinin bulundugu
varsayllmaktadir. Bu ozelliklerle ilgili bir¢ok
farkli ve benzer goOriiy olmasmma ragmen
genellikle oOne c¢ikan lider ozelliklerinin;
diirtistliik, dogruluk, motive edici olma,

giriskenlik ve iletisime agik olma, ozgiiven
yiksekligi ve istikrarli olma gibi davranislar
oldugu belirtilmektedir.

Liderlerin bagkalarim1 etkileyebilmesi ve onlar1
peslerinden siiriikleyebilmesi i¢in izleyiciler
iizerinde gilice sahip olmalar gerekmektedir.
Liderin  giictini  aldig1  bircok  kaynak
bulunmaktadir. Bunlardan ilki, makamin lidere
sagladig1 yasal giictiir. Digeri, liderin izleyiciler
iizerinde yaptirima ve cezaya dayanan zorlayici
giiciidiir. Ugiincii giic kaynagi, liderin kisilik

ozellikleriyle kazandig1 karizmatik  giictiir.
Dérdiincti kaynak, liderin sahip oldugu bilgi,
beceri ve tecriibesiyle kazandifi uzmanlik
giiciidiir. Liderin gii¢ aldigi son kaynak ise,
izleyenleri motive etmede kullandig1
odiillendirmedir.

Her liderin farkli bir liderlik tarzinin oldugu
goriilmektedir. Tlgili literatiirde iki farkli liderlik
tarzindan s6z edilmektedir. Bunlardan ilki daha
geleneksel olan; otokratik, demokratik-katilime1

ve tam serbestlik taniyan-liberal liderlik
tarzlaridir. Otokratik liderlerin emir ve talimatlar
vererek  astlarimi  yonlendirmeye  ¢alistigi
goriilmektedir. Demokratik-katilimer  liderligi
benimseyen kisilerin, hemen her konuda

izleyenlerin fikir ve diisiincelerine bagvurdugu ve
katilimciligr benimsedikleri goriilmektedir. Tam
serbestlik taniyan liderler ise, izleyenlere hig
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miidahale etmemekte ve onlara tam bir serbestlik
tanimaktadir. Cagdas liderlik tarzlar ise,
degisimi ve gelisimi benimseyen doniistiiriict,
iiyeleri isi basarma noktasinda tesvik eden
etkilesimci ve kisileri tagidiklar kisilik 6zellikleri
ile etkileyen karizmatik liderlik tarzlaridir. Her
liderlik tarzinin izleyenleri etkileme, onlan
harekete gegirme noktasinda olumlu ve olumsuz
yonleri bulunmaktadir.

Liderlik ile ilgili ortaya atilan birgok teori
bulunmaktadir. Bu teorilerin ilk ¢ikis1 gecmis
yillara  dayanmakla birlikte, bugiin hala
gegerliligini korudugu goriilmektedir.

Liderlik teorilerinden ilki, ozellikler teorisidir.
Liderlikle ilgili bilinen en eski bu teoriye gore,
liderleri lider yapan tasidiklari oOzellikleridir.
Ozellikler teorisi, liderlerin fiziksel ve kisisel
ozellikleri ile digerlerinden ayrildigim1 ifade
etmektedir.

Liderlerin  davraniglar1  iizerine  odaklanan
davranigsal  liderlik  teorileri  dort  temel
¢alismadan olusmaktadir. Bunlardan ilki Ohio
State Universitesi’nde yapilan liderlik
aragtirmalaridir. Bu aragtirmalarda liderlerin iki
temel davranista bulunduklar1 ifade edilmistir.
Bunlar; liderin davraniglarinda izleyicilerine
agirlik vermesini ifade eden, kisiyi dikkate alma
ile, liderin, gergeklestirilmek istenen amagla ilgili
isin zamaninda tamamlanmasi i¢in, amag
belirleme, grup iiyelerini organize etme vb. igin
talimatlar verme yoniindeki davranislarindan
olusan insiyatif faktoriidiir. Davranigsal liderlik
teorileri igerisinde yer alan diger c¢alisma,
Michigan Universitesinde yapilan arastirmalardir.
Bu arastirmalarda temelde iki tir liderlik
davranigi oldugu belirtilmistir. Bunlar ise yonelik
ve kisiye yonelik liderlik davranislaridir. ise
yonelik liderler, izleyenlerin islerini yapip
yapmadiklar ile ilgilenen ve bunun icin onlari
sik1 bir sekilde denetleyerek, gerektiginde ceza
vermektedir. Kisiye yonelik liderler ise,
izleyicilere yetki devrederek onlarin gelisimine
destek olmaya c¢aligmaktadirlar. Bu konu ile ilgili
bir diger ¢alisma ise Blake ve Mouton tarafindan
ortaya atilan yoOnetim tarzi matriksidir. Bu
matrikste iki temel lider davramigindan s6z
edilmektedir. Bunlardan biri kisileraras iliskilere
digeri ise iretime yonelik olmadir. Bu matriks
iizerinde etkili olmayan lider, kliip lideri, gorev
lideri, orgiit lideri ve ekip lideri olmak iizere bes
farkl1 lider tipi bulunmaktadir. Davranissal



liderlik teorileri icerisinde ele alinan son ¢alisma
Likert’in sistem 4 modelidir. Bu modelde de
istismarct  otokratik, yardimsever otokratik,
katilimc1 ve demokratik olmak tizere 4 tip lider
davranigi oldugu ifade edilmistir.

Liderlikle ilgili son teori ise durumsal liderlik
teorileridir. Durumsal liderlik teorileri, en iyi
liderlik tarzinin durumlara ve kosullara gore
degisecegini belirtmektedir. Bu teorilerden en
fazla bilineni Fiedler’in etkin liderlik modelidir.
Bu modelde liderlerin davraniglarinin etkinligini
belirleyen i{ic temel onemli durumsal degisken
oldugu ifade edilmistir. Bunlar; lider ile
izleyiciler arasindaki iligkiler, basarilacak isin
niteligi ve liderin mevkiye dayanan otoritesinin
derecesidir. Fiedler bu ii¢ degiskene gore kisilere
yonelik liderlik tarzinin m1 yoksa ise ydnelik
liderlik tarzinin  m1 daha etkin olacagimi
belirtmistir. House-Evans tarafindan ortaya atilan
Yol-amag teorisinin odak noktasi, izleyicileri
destekleyici davranislarla amaglara ulasmalar
i¢in motive etmektir. Bu teoride dort ¢esit liderlik
davranist bulunmaktadir. Bunlar, yonlendirici,
destekleyici, katilimci ve basariya yonelik
liderliktir.  Durumlarin  liderlik  tiirlerinin
belirlenmesinde etkili oldugunu belirten bir bagka
model olan Vroom-Yetton modeli ise, durumun
ozelliklerine bagli olarak, astin kararlarin
paylasilmasinda ne kadar so6z sahibi olmasi
gerektigini aciklamaktadir. Bu modele gore
otokratik-1, otokratik-2, danismaci-1, danigmaci-
2, grup-1, grup-2 ve yetki devreden olmak iizere
dort ¢esit karar verme bi¢imi vardir. Son
durumsal liderlik teorisi ise Hersey-Blanchard’in
durumsal liderlik teorisidir. Bu teoride de anlatan,
satan, katilimc1 ve yetki gdgeren olmak {izere 4
liderlik tarzinin oldugu belirtilmistir. Bu teoride
ayrica kisilerin kendi davraniglarini
yonlendirmede sorumluluk alma istek ve
yetenekleri olarak ifade edilen olgunlukla ilgili
olarak is olgunlugu ve psikolojik olgunlugun da
liderlik tarzlarinin belirlenmesinde etkin oldugu
iizerinde durulmustur.

118



Kendimizi Sinayalim

1. Asagidakilerden hangisi liderligin dogru bir

tanimi degildir?

a. Liderlik, karsilikli davranig ve fikir birligi ile
yapiy1 ele gecirmek ve bu hareketi devam
ettirmektir.

b. Liderlik, ortak bir amaca dogru grubun
davranislarint  yonlendirmek igin bireyin
yapmis oldugu davranislarin tiimidiir.

c. Liderlik sadece dogustan gelen 0zellikler
toplulugudur.

d. Liderlik, amacglarnn gergeklestirmek icin
ugraganlar1 uyarlayici, onlarin sorunlarini
yanitlayic1 bir roldiir.

e. Liderlik, iletisim siirecinin yasandigt bir
ortamda Onceden belirlenmis hedeflere
ulagmak i¢in kisilerarasi etkilesim siirecidir.

2. Asagidakilerden  hangisi  tim  liderlik

tanimlarda ortaya ¢ikan 6gelerden bir degildir?

a. Amag

b. Gig

c. Lider

d. Ortam

e. lIzleyenler

3. Asagidakilerden hangisi yonetici-lider

arasindaki farki  belirten ifadelerden  biri

degildir?

a. Yonetici Onceden  belirlenen amaglara
ulagsmak icin ¢aligir, lider ise grubun
amaclarin1 belirler.

b. Yonetici ¢ogu kez baskalari tarafindan o
goreve getirilirken lider iginde bulundugu
gruptan dogar.

c. Yonetici giiclinii yasa, yonetmelik vb.den
alirken, lider giiclinii kisisel 6zelliklerinden ve
icinde bulundugu kosullardan alir.

d. Her yoéneticinin liderlik o6zelligine sahip
oldugu varsayilir.

e. Bir kiginin yonetici olabilmesi i¢in mutlaka

bir makama sahip olmas: gerekirken, lider
olmak i¢in yOnetici olmaya gerek yoktur.
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4. Asagidakilerden hangisi temel liderlik

ozelliklerinden biri degildir?

a. Duygularina gore karar vermelidir.

b. Zamani iyi kullanmalidir.

c. Pozitif diisiinmelidir.

d. Dogru ve gercekei olmalidir.

e. Grup fyelerini iyi tanmmali ve onlara
glivenmelidir.

5. Asagidakilerden hangileri liderlerin gii¢

kaynaklarindan biri degildir?

a. Yasal giic

b. Zorlayic giig

¢. Uzmanlik giicii

d. Odiillendirme giicii

e. Etkileyici gii¢

6. Liderlik tarzlari belirlenirken asagidaki

faktorlerden  hangisi(leri)nin  géz  Oniinde

bulundurulmasi gerekir?

I. isletmenin faaliyet alan1

II. Isletmenin faaliyet konusu

I11. izleyicilerin kisilikleri

IV. Ulkelerin jeopolitik yapilart

a.
b.
c.
d.
e.

7.

Yalmz I
Yalmz II
LIvelV
I 1L, 11
Il ve IV

Asagidakilerden hangisi geleneksel liderlik

tarzlarindan biri degildir?

a.
b.

C.

Otokratik liderlik
Demokratik liderlik
Dontistiirticii liderlik

Liberal liderlik

. Katilimer liderlik



8. Asagidakilerden hangisi etkilesimci liderligin
unsurlarindan biridir?

a. Sarta bagh odiil
b. Karizmatik etki
c. Ilham verme

d. Entelektiiel uyarim
e. Bireysel ilgi

9. Asagidakilerden
igerisinde yer almaz?

hangisi  6zellik  teorisi

a. Dislinsel

b. Davranissal

c. Fiziksel
d. Duygusal
e. Sosyal

10. Asagidakilerden hangisi davranigsal liderlik
arastirmalarindan biri degildir?

a. Ohio State Universitesi arastirmalari
b. Michigan Universitesi arastirmalari
c. Fred Fiedler’in etkin liderlik modeli
d. Blake Mouton’y6netim tarzi matriksi

e. Likert’in Sistem 4 modeli
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Kendimizi Sinayalim Yanit

Anahtan

1. ¢ Yanitimz yanhs ise “Lider ve Liderlik
Kavram1” baglikli konuyu yeniden go6zden
gegiriniz.

2.b Yanitiniz yanhs ise “Lider ve Liderlik
Kavram1” baglikli konuyu yeniden go6zden
gegiriniz.

3. d Yanitiniz yanlis ise “Lider Yonetici Ayrimi1”
baslikli konuyu yeniden gézden gegiriniz.

4. a Yamtimz yanlis ise “Liderlerin Ozellikleri”
baslikli konuyu yeniden gézden gegiriniz.

5.e Yanitiniz  yanlis ise  “Liderin  Giig
Kaynaklar1” baglikli konuyu yeniden goézden
gegiriniz.

6.d Yanitiniz yanhis ise “Liderlik Tarzlart”

baslikli konuyu yeniden gézden gegiriniz.

7.c¢ Yanmitiniz yanlis ise “Liderlik Tarzlart”
baglikli konuyu yeniden gézden gegiriniz.

8.a Yanitinmiz yanhis ise “Liderlik Tarzlart”
bagslikli konuyu yeniden gézden gegiriniz.

9.b Yanitiniz yanlis ise “Liderlik Teorileri”
baglikli konuyu yeniden gdzden gegiriniz.

10. ¢ Yanitimz yanls ise “Davramigsal Liderlik
Teorileri” baglikli konuyu yeniden gozden
gegiriniz.



Sira Sizde Yanit Anahtari
Sira Sizde 1

Liderlik tanimlarinda ortaya ¢ikan dort ortak
Ogeden ilki amagtir ve bu 6ge, grup bireylerinin
biraraya gelmesine neden olan hedefler, ilgi ve
gereksinimlerden olusur. Diger 0&ge, grubu
olusturan ogeleri etkileyebilen orgiit liyesi yani
liderdir. Ugiincii 6ge, liderin yaptig1 etkiyi
kabullenen kisiler olan izleyicilerdir. Son 6ge ise,
iyelerin yeterliligi, iliskilerin diizeyi, hedeflerin

gerceklesebilirligi, motivasyon diizeyi gibi
faktorlerden olusan ortamdir.
Sira Sizde 2

Liderlerin gii¢ kaynaklarindan ilki, bulunulan
mevkiyle birlikte edinilen yasal giigtiir. Bunun
yaninda lider izleyicileri lizerinde odiillendirme
ya da bunun tam tersi olan zorlayici giiclii de
kullanabilir. Lider, baz1 durumlarda uzmanlik ve
tecriibesi nedeniyle giice sahip olabilir. Ayrica,
liderlikle dogrudan iligkili olarak, kisilik
ozellikleri ile saglanan karizmatik gilic de
izleyiciler iizerinde etkili olmaktadir.

Sira Sizde 3

Cagdas liderlik tarzlar igerisinde en ¢ok dikkati
¢ekenler; doniistiiriicii, etkilesimei ve karizmatik
liderlik tarzlaridir. izleyicilerin ilgi alanlarini
artiran,  Orgiitin  ama¢ ve  misyonunun
benimsenmesini saglayan ve izleyicileri kendi
¢ikarlarimin otesinde grubun yarar1 yoniinde
harekete geciren liderlerin doniistiiriicii liderler
oldugu  Dbelirtilmigtir. ~ Etkilesimci  liderler,
yetkisini kullanirken bir yandan da grup
iiyelerinin istek ve gereksinimlerini karsilamaya
calismaktadirlar. Karizmatik liderler ise, kendine
olduk¢a fazla giivenen, acikca
belirten ve ortamda gereksinim duyulan etkileyici
giice sahip kisilerdir.

vizyonlarini
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Sira Sizde 4

En yaygin uygulama alani bulan teori olan Fred
Fiedler’in etkin liderlik modelinde liderlerin
davranislarinin etkinligini belirleyen ii¢ Onemli
durumsal degisken bulunmaktadir. Bunlar, liderin
izleyiciler tarafindan sevilip, tutuldugunu, lidere
olan giiven ve bagliliklarimi ifade eden lider ile
izleyiciler arasindaki iligkiler; isin rutinligini ya
da karmasikligin1 gosteren isin niteligi ile liderin
mevkiye dayanan otoritesinin derecesidir. Bu ii¢
degisken goz Oniine alindiginda ise ya da kisiye
yonelik liderlik tarzindan hangisinin daha uygun
oldugu belirlenmeye ¢alisilmaktadir.
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Amaglarimiz

Bu iiniteyi tamamladiktan sonra;

©0066

Ihtiyaglari ve giidiileri tanimlayabilecek,

Giidiilemenin 6nemini agiklayabilecek,

Giidiileme siirecini agiklayabilecek,

Giidiilemede 6zendirici araglarin ne oldugunu ifade edebilecek,

Giidiileme teorilerini tanimlayabilecek

bilgi ve becerilere sahip olabilirsiniz.

Anahtar Kavramlar

Giidii Giidiileme
Ihtiyag &  Davranis
Tatmin Kapsam Teorileri
Ozendirici Araglar Qs Siire¢ Teorileri
icindekiler
s Giris

Ihtiyaglar ve Giidiiler
Giidiilemenin Tanim1 ve Onemi
Giidiileme Stireci

Giidiilemede Ozendirici Araglar

Gudileme Teorileri
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Guduleme
e

GiRIS
Gidiileme ilgili literatiirde giincelligini ve popiilerligini hi¢ kaybetmeyen konularin basinda gelmektedir.
En basit sekilde, baskalarimi isteklendirmek, cesaretlendirmek ve tesvik etmek olarak tanimlanan

glidiileme kavramiin orgiit calisanlarini ise yonlendirmede ve isten duyduklar1 tatmini artirmada ¢ok
etkili oldugu diistiniilmektedir.

Giidiilemenin ¢ikis noktasi insanlarin ihtiyaglaridir. Herkes yasami siiresince bir¢ok farkli seye ihtiyag
duymakta ve bu ihtiyaclarini gidermek igin farkli davramiglarda bulunmaktadir. Bireyin ihtiyaglarini
gidermesi rahatlamasmi ve olumlu yonde giidiilenmesini saglamaktadir. Thtiyaglarin bireyden bireye
degismesi, herkesin farkli zamanlarda farkli seylere ihtiya¢ duymasi ve bir ihtiyacin giderilmesinin bu
ihtiyacin bir daha hi¢ ortaya ¢ikmayacagi anlamina gelmemesi, giidiileme siirecinin karmasikliginin bir
gostergesidir.

Orgiit yoneticileri isgorenleri giidiilerken farkli 6zendirme araglarindan yararlanmaktadirlar.
Ozendirme araglarini belirlerken, yoneticilerin isgdrenlerin ihtiyag ve beklentilerini, kisilik yapilarmi vb.
dikkate almasi ve buna gore farkli 6zendiriciler kullanmasi1 gerekmektedir. Bir iggéren i¢in en dnemli
giidiileyici para iken, bir bagka isgoren i¢in 6zendirici arag, yetki ve sorumluluk ya da egitim ve yiikselme
olabilmektedir.

Giliniimiizde gerek 6zel gerekse is yasaminda yogun strese maruz kalan iggorenlerin iste duyduklari
tatmin gittikge azalmakta, Orgiitten uzaklastiklar1 ve isteksiz bir sekilde ¢alistiklar1 goriilmektedir. Bu
durum calisanlarin daha diisiik bir moralle ¢alismalarina neden olmakta, tiim bu olumsuzluklar da
isgorenin isteki performansim1 azaltmaktadir. Diisiik performans ve moralle ¢alisan isgdrenlerin orgiitiin
genel basarisin1 ve verimliligini olumsuz yonde etkiledigi goriilmektedir. Bu nedenle yoneticilerin
caliganlarin giidiilenmesi noktasinda hassas ve titiz davranmasi gerekmektedir.

Bu boliimde oncelikle, ihtiyag ve giidii kavramlari iizerinde durulmus, sonra giidiilemenin tanimi ve
O6nemine deginilmistir. Boliimiin ilerleyen kisimlarinda ise sirasiyla, giidiileme siireci ile isgoérenleri
glidiilemede kullanilan ekonomik, psiko-sosyal ve oOrgiitsel-yonetsel araclar agiklanmaya calisilmistir.
Boliimiin sonunda ise giidiilemeyi daha ayrintili bir sekilde anlama {izerinde etkili olan, ge¢misten
glinlimiize kadar giincelligini yitirmeyen en onemli giidiileme teorileri iizerinde durulmustur. Giidiileme
teorileri kapsam ve siire¢ teorileri bagliklari altinda ele alinip incelenmeye ¢aligilmistir.

iIHTIYAGLAR VE GUDULER

Giidiileme kavramu ilgili literatiirin en ilgi ¢ekici konularinin basinda gelmektedir. Hemen her alanda
giidiileme kavrami kullanilmakla birlikte, bu kavramin karmasik yapisi nedeniyle tam bir taniminin
yapilmas1 olduk¢a zor olmaktadir. Giidillemeden bahsetmeden Once giidiilemenin temelinde yer alan
ihtiyac ve giidii kavramlar: iizerinde durmak faydali olacaktir.

Giidiileme kavrami igerisinde en c¢ok gecen kavramlardan birisi ihtiyaglar diger bir deyisle
gereksinmelerdir. Bireyleri davranigta bulunmaya iten en 6nemli nedenlerden birisi olan ihtiyaglar sonsuz
sayida ve farkl siddettedir. Insanlar dogdugu andan 61diigii ana kadar bir¢ok farkli ya da aym seye bircok
farkli ya da ayn1 zamanda ihtiya¢ duyabilmektedir.
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Ihtiyag, giderildiginde insanin yasamii veya varligini siirdiirmesini saglayan, giderilmediginde onu,
varolma giicleri, giderek yok olma tehlikesi i¢ine iten olgu bigiminde tanimlanmaktadir. Baz1 ihtiyaglarin
ornegin fiziksel olanlarin dogustan (temel fizyolojik ya da birincil ihtiyaglar-uyuma, susama, aclik-vb.)
bazilarinin ise, sonradan edinildigi (sosyal ve psikolojik ihtiyaclar-kendini gdsterme, saygi goérme,
rekabet-vb.) belirtilmektedir. isgdrenlerin insan olarak (fiziksel, ruhsal ve toplumsal) ve orgiit iiyesi
olarak (Orgiitsel, yonetsel ve islevsel) farkli ihtiyaclarinin oldugu diistinilmektedir. Bu ihtiyag¢lar
asagidaki sekilde 6zetlemek miimkiindiir (Askun, 1978, ss. 452-457):

e Fiziksel Ihtiyaclari: Yemek yemek, su igmek gibi temel-fizyolojik veya birincil ihtiyaclardir.
Bunlar, her insanin yagamini siirdiirebilmesi i¢in giderilmesi zorunlu ihtiyaglardir.

e Ruhsal fhtiyaclari: Bu ihtiyaglar psikolojik-ikincil ihtiyaglardir. Ruhsal ihtiyaglarin diisiinsel
boyutunda; 6grenme veya tecriilbe kazanma ihtiyaci, duygusal boyutunda ise, sevgi gérme,
gliven duyma vb. ihtiyaglar yer almaktadir.

e  Toplumsal Thtiyaglari: Bu ihtiyaclar, isgdrenin aym1 zamanda bir toplumun iiyesi olan insan
konumunda olmas1 nedeniyle ortaya koydugu ihtiyaglardir. Bir kisi i¢in, daha yukar1 goérdiigii
toplumsal siniflara gegmek, birtakim toplumsal eylemlere katilmak, isi disinda parti, dernek vb.
yerlerde ¢alismak bir ihtiyag¢ haline gelebilmektedir.

e Orgiitsel ihtiyaclari: Bir insanin, en azindan gegimini saglamak icin bir isletmede calismaya
baslamasiyla orgiitsel ihtiyaglar1 giindeme gelmektedir. Bir isgdrenin, yetki ve sorumluluk
denkligi, uygun denetim alani, grup lideri olma vb. ihtiyaglar1 olabilmektedir.

e Yonetsel Thtiyaglari: Yonetim basamaklarinda yer alan insanin ast ve iist olarak gorevlerini
yerine getirme istegi isgorenin yonetsel ihtiyaglarini ortaya koymaktadir.

e Islevsel Ihtiyaclar: Islevsel ihtiyaclar, dogrudan dogruya kendi isini basarmada duydugu,
orgiitsel ve yonetsel nitelikli olmayan, diger ihtiyaglardir. Ornegin isiyle ilgili olarak kullanacag1
ara¢ ve gerecler, baskalarimdan gordiigii ¢esitli yardimlar, is basarmadaki kisisel beceri
noksanliklar1 gibi ihtiyaglar bu tiir ihtiyaglara 6rnek olarak verilebilir.

Bireyler, ihtiyaglarini giderdikleri siirece rahat ve mutlu olurlar. Thtiyaglarmi gideremeyen bir kisinin
gerek 6zel gerekse is yasaminda bircok sorunla karsilasmasi son derece dogaldir. Thtiyaglarimi gideren bir
birey amaglar dogrultusunda harekete gecme noktasinda daha istekli ve hevesli olmaktadir. Bu da giidii
kavramin giindeme getirmektedir.

DIKKAT A! .
Insanlarin ihtiyaglar sonsuzdur. Bir birey gerek 6zel gerekse is

yasami boyunca bir¢cok ayni ya da farkli seye ihtiya¢ duyacaktir. Bir ihtiyag
giderildiginde, bu ihtiya¢ tekrar belki de ¢ok daha fazla siddette ortaya cikabilmektedir.
Bunun yaninda her bireyin istekleri, aligkanliklari ve kisgilik yapilari birbirinden farkh
oldugu igin herkesin ihtiyag duyacagi seyler de birbririnden farkli olabilmektedir. is
yasaminda yoneticilerin bu gercege dikkat etmesi, isgorenlerin olumlu yoénde
gudilenmesi agisindan son derece 6nemlidir.

Giidiiniin Ingilizce karsilig1 olan “motive”, hareket etmek anlamindaki Latince szciikten gelmektedir.
Dolayisiyla giidii, davranist harekete gegirici olarak diisiiniilebilir. Giidiiler, i¢ durumlar-organizmanin bir
hedefe ulagmak icin ¢caba harcamasina neden olan kendi igindeki bir sey-olarak sayilsalar da genellikle dis
uyaricilar tarafindan uyarilirlar (Morgan, 2011, s. 172). Diger bir deyisle giidii, harekete gecirici, hareketi
devam ettirici ve olumlu yone yonelticidir (Eren, 2011, s. 530).

Bireylerin 6nceden belirlenen hedeflere ulasma noktasinda hareket ve caba gdsterme siirecinde giidii
ve giidiilenme 6nemli rol oynamaktadir. Giidii ve giidiilenme harekete gegirici ve yon tayin edici unsurlari
kapsayan kompleks bir durum olarak degerlendirilmektedir. Giidiilerin, davraniglar1 baglatmak,
davraniglarin enerji ve siddet seviyesini belirlemek, davraniglara yon tayin etmek ve davranislarin
devamini saglamak olmak iizere dért fonksiyonu mevcuttur (Unsar, 2011, s. 3).
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Isgorenlerin tatmininde etkili olan icsel ve dissal giidiiler bulunmaktadir. Diger bir deyisle bireyin isle
ilgili davraniglarin1 baslatan ve bu davranislarin bi¢imini, yoniinii, yogunlugunu ve siiresini belirleyen bir
grup igsel ve digsal faktorler vardir. Belirli bir is ilgi ¢ekici, heyecan verici, gelistirici oldugu igin
yapiliyorsa, yani o isin bizzat kendisini yapmak Odiillendirici ise bu ig¢sel giidillenmeden, ama ayni is
para, terfi, sohret gibi distan bir 6diil elde etmek i¢in yapiliyorsa digsal giidillenmeden séz edilebilir
(Keser, 2009, s. 91).

I¢ ve dis uyaricilarla uyarilan bireyler farkli hareket alternatiflerini uygulayarak hedeflerini
gerceklestirmeye ¢aligmaktadirlar. Orgiitlerde calisanlarin davranislarma yon veren birgok giidiiden soz
etmek miimkiindiir. Calisanlar1 amaglar dogrultusunda calismaya ve isbirligine yonelten, onlar1 bu
dogrultuda harekete gecirmede etkili olan temel nokta giidiilerdir. Hi¢cbir davranig amagsiz olmaz. Her
davranisin altinda yatan mutlaka temel bir glidiiniin oldugu ve bu giidiiler vasitasiyla bireylerin amaglarini
gergeklestirdikleri diisiiniilmektedir.

Bireyleri harekete geciren giidiileyicileri temel olarak igsel ve dissal olmak iizere ikiye ayirmak
miimkiindiir. Fizyolojik bir ihtiyacin neden oldugu rahatsizlik ve gerginlik durumuna diirtii ad1 verilir.
Diirtiiler en belirgin igsel giidiileyicilerdir. Giidiisel davraniglarimizin 6nemli bir boliimil fiziksel
ihtiyaclarimizin yol agtig1 diirtiilerden kaynaklanmaktadir. Aglik ve susuzluk diirtiisii bireyleri hedeflere
yonelik davranislarda bulunmaya zorlamaktadir. Giidiisel davranislar sadece fizyolojik ihtiyaclar
tarafindan degil, ayn1 zamanda ¢evresel uyaricilar tarafindan da baslatilabilir. Ornegin, verilecegi
sOylenen bir 0diil, bu odiilii kazandirabilecek davramiglart beraberinde getirmektedir. Giidiisel bir
davramigin baslamasina neden olan cevresel uyandiricilara 6zendirici adi verilmektedir. Cevresel
uyandiricilarin 6zendirici nitelikleri 6grenme yoluyla kazanilmaktadir (Aydin, 2003, s. 200).

Bireyleri davraniglara yonelten giidiileri asagidaki sekilde simiflandirmak miimkiindiir (Sabuncuoglu
ve Tiiz, 2008, ss. 41-45):

o l¢giidiiler: Icgiidiiler, bireyleri dogal nitelik tasiyan ihtiyaclara yonelten bilingsiz davranislardir.
Icgiidiiler, insanlar1 hayvansal ve dogal nitelikli davramislara yonelten olgular ya da tepkiler
seklinde de tamimlanabilir. Bu tir giidiller, 6grenmeyi gerektirmezler ve yasam boyu
unutulmazlar. Giderilme bigimleri farkli olmakla birlikte, ustalik gerektirmeyen iggiidiilere
Ornek olarak; acitkma, susama vb. verilebilir.

e Fizyolojik Giidiiler: Fizyolojik giidiiler, insan yagamini siirdiirebilmesi igin gerekli olan temel
ya da birincil ihtiyaglarin elde edilmesine yonelmis giidiilerdir. Fizyolojik ihtiyaglara dayanan
giidiiler, biitiin insanlarda varolmakla birlikte, siddeti ve kuvveti kisiden kisiye degismektedir.
Bu tiir giidiilere 6rnek olarak; beslenmek, giyinmek, 1sinmak vb. verilebilir.

e Sosyal Giidiiler: Sosyal giidiiler, bireylerin kisilik yapisina gore farkli zamanlarda ve degisik
onem ve bigimde olusurlar. Ote yandan bu giidiilerin olusmasi dogrudan dogruya toplum
kosullara da bagh olabilir. Sosyal giidiilere 6rnek olarak; bir gruba iiye olmak, yiikselmek,
egitilmek, sevmek, sevilmek, bagkalarina yardim etmek vb. verilebilir.

e Psikolojik Giidiiler: Psikolojik giidiiler, dogustan gelen ya da sonradan kazanilan giidiilerdir.
Bu tiir giidiiler; olaylara, kisilere ve kisiliklere gore degiskenlik gosterdigi igin oldukga
karmasiktir. Psikolojik giidiilere 6rnek olarak; kendini gosterme istegi, bagimsiz olma arzusu vb.
verilebilir.

Her birey bu giidiilerin etkisiyle farkli davramslarda bulunmaktadir. I¢giidiiler kendiliginden ortaya
cikmakta, fizyolojik giidiiler yagam siirdiirebilmede bireyleri harekete gecirmekte, sosyal giidiiler yasam
stiresince her zaman varolmakla birlikte siddeti zamana ve kisiye gore degisebilmekte, psikolojik giidiiler
ise genellikle kisilik 6zellikleriyle bagintili olarak diisiiniilmektedir.

w = B8 Bireyleri davraniglara yonelten giidiiler hakkinda kisaca bilgi veriniz.

127



GUDULEMENIN TANIMI VE ONEMI

Kisilik yapistyla, tutum ve davranislarla ve bireylerin bir anlamda ruhsal durumlartyla ilgili olan
giidiileme kavramini kesin ¢izgilerle ayirmak ve bu kavram ile ilgili tek bir gegerli tanim yapmak son
derece zordur. Literatiirde, gilidiileme yerine motivasyon kavrammin da siklikla kullanildig:
goriilmektedir.

Giidiileme, bireyi davranigsa sevk eden, bir davranigi baslatan ve bu davranisin yon ve siirekliligini
belirleyen icsel bir giictiir. Bagka bir perspektiften bakildiginda, giidiileme, bir hedefe dogru ilerleme
davranmigidir. Yani giidiileme hedefe ulasmak i¢in yapilan amagh bir davranistir (Keser, 2009, s. 88).

Diger bir tanimla giidiilemeyi, kisilerin belirli bir amac1 ger¢eklestirmek iizere kendi arzu ve istekleri
ile davranmalarn seklinde tanimlamak miimkiindiir. Giidiileme konusu itibari ile kisilerin bekleyis ve
ihtiyaglari, amaclari, davraniglart ve kendilerine performanslari hakkinda bilgi verilmesi konular ile
ilgilidir. Dolayisiyla giidiileme siirecini tam olarak anlayabilmek icin kisileri belli sekillerde davranmaya
zorlayan nedenler, kisilerin amaclari, davraniglarin siirdiiriilme olanaklari gibi konularin incelenmesi
gerekmektedir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008, ss. 277-278).

Giidiileme “godze alinan eylem tercihlerinin, gerilimlerin ve duygularin timii”; bir hedefe ulasmaya
yonelik amach davraniglar; amaca doniik davraniglan giiglendiren, yon veren ve siirdiiren bir giig; bir
eyleme sevk, uyanis ve hareket kazandiran her sey olarak tanimlanmaktadir (Malik ve Danish, 2010, s.
220).

Gidiilemeyi, insan davraniglarinin istenilen dogrultuda yonlendirilmesi olarak tanimlamak da
miimkiindiir. Bagka bir deyisle, giidiileme insanlarin faaliyetlerinin ve c¢abalarmin stirekliligini saglayan
ve onlar1 harekete geciren giiglerin tiimiidiir. Giidiileme siirecini tanimlarken asagida belirtilen {i¢ dnemli
unsura dikkat edilmelidir (Ogiit vd., 2004, s. 286):

e  Organizmay1 bir davranista bulunmaya zorlayan ya da davranisa yol acan giig,
e Davranisin belli bir yonde gelismesini saglayan giig,
e Bir davranis ortaya ¢iktiktan sonra, bu davranigin korunmasi ve siirdiiriilmesini saglayan giig.

Giidiileme ile ilgili tim tanimlarda bir hedefin ya da amacin olmasi, bu hedefe ya da amaca ulagsma
noktasinda istegin olmasi ve bu istekle harekete gegme ya da davranigta bulunulmasi gibi temel noktalar
gbze carpmaktadir. Isgdrenlerin amaclara ulasma noktasinda istekli hale getirilmesi ve bu noktada onlarin
tesvik edilmesi giidiileme kavramini giindeme getirmektedir.

DIKKAT A!
Gudiileme ile motivasyon kavrami es anlamh kavramlardir.

Literatiirde birgok kaynakta giidillemenin ve motivasyonun bir arada kullanildigi
goriilmektedir. Gunliik dilde bugiin hala birgok kiginin bu iki kavrami birbirinden farkl
anlamlara sahipmis gibi tanimlamaya c¢alistigi goriulmektedir. Burada dikkat edilmesi
gereken temel konu her iki kavramin birbirinden farkli olmadigidir.

Orgiitler agisindan giidiileme, 6rgiitiin ve bireylerin ihtiyaglarmin tatminle sonuglanacak bir is ortami
olusturarak bireyin harekete ge¢mesi igin etkilenmesi ve isteklendirilmesi siireci olmasi agisindan
onemlidir. Genel olarak isteklendirme ve yonlendirme olarak ifade edilen giidiileme, asagida siralanan
dort temel karakteriyle tanimlanmaktadir (Geng, 2004, s. 234):

e Giidiilleme kisisel bir olgudur. Bu nedenle her insan farklidir ve tiim giidiileme teorilerinin
temelinde bu farkliliklar1 vurgulamak vardir.

e Gidilleme genelde bir niyet olarak goriilebilir. Giidiilemenin ¢aliganlarin kontrolii altinda oldugu
varsayilir ve davranislar ¢abanin genisletilmesi gibi giidiileme tarafindan belirlenir.

e Gidiileme ¢ok yonliidiir. Burada neyin insanlar1 daha aktif hale getirecegi ve zamanla degisen
glidiileme faktorlerinin neler olacaginin bilinmesi gerekmektedir.

e QGiidiileme bir davranis ve bir performans degildir. Giidiileme kisiyi icten ve distan etkileyen
giiclerle ilgilidir.
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Giidiilemenin en 6énemli 6zelliklerinden birisi kisilik yapilarinin, isteklerinin, ihtiyaglarinin ve moral
durumlariin bireylere goére farklilik gostermesidir. Bu nedenle herkesi isteklendirmek ve harekete
gecirmek ¢ok zordur. Kaldi ki herkesi aymi sozlerle, tesviklerle, ddiillerle vb. tesvik etmek de miimkiin
degildir. Dahasi, bir bireyi her zaman ayn sekilde giidiilemek de imkansizdir. Ciinkii bir bireyin istekleri,
ihtiyaglar1 ve ruh hali giine hatta saate gore bile degisebilmektedir. Bu karmasik durum, giidiilemeyi farkli
bir konuma tagimaktadir.

Gtidiileme calisanlarin sebat, iiretkenlik ve performans gibi ¢iktilarmi giliglendirir. Ayrica diisiik
diizeyde giidiilenmis olanlara nazaran yiiksek diizeyde gilidiilenmis ¢alisanlarin daha fazla igsel yonelime
ve otonomi (bagimsizlik) istegine sahip olduklar1 tesbit edilmistir. Bu durum gelisimsel firsatlar
sunuldugunda c¢alisanlarin daha fazla sorumluluk alacagini gdstermektedir. Giidiilenmis ¢aliganlar
kendilerini yaptiklar ise daha fazla verdikleri gibi is arkadaslarinin yaptiklarryla da ilgilidirler (Gilingor,
2011, s. 1512).

Giidiileme, calisanlar ve isletme bakimindan asagidaki yararlar1 saglamaktadir (Simsek vd., 2003, ss.
130-131; Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008, s. 41):

e (Calisanlarin temel ekonomik ihtiyaglarini kargilamaya imkan saglamaktadir.

e (Calisanlarin toplumsal ihtiyaglarmi (kiiltiirel, ¢alisma saatleri, sosyal giivenlik, aile yardimlari
vb.) kargilamaya imkan saglamaktadir.

e (Calisanlarin “ego” larini tatmin etmesini saglamaktadir.
e Calisanlarin yeteneklerini gelistirecek onlemlerin aragtirilmasina imkan hazirlamaktadir.

o Isletmelerin, calisanlarin verimliligine, toplumsal ve ekonomik refah kosullarmn
gelistirilmesine doniik bir rekabet ortami ig¢ine girmelerine zemin hazirlamaktadir.

e  Bireylerin yaraticilik ve liderlik niteliklerinin ortaya ¢ikmasina zemin hazirlamaktadir.

e Bireyi harekete gecirmekte ve belirlenen amaglar yoniinde ugrasilarin siirdiiriilmesini
saglamaktadir.

e Uyarlanmayi kolaylastirmaktadir.
e Bireyi yoneltmekte, yonetim diizeni saglamaktadir.

e Bireyin algilama giiclinii artirmakta ve diisiinsel cabalarin en etkili yonde gelismesini
saglamaktadir.

Giidiileme, bireyleri amaglara ulagsma noktasinda daha istekli hale getirerek bir yandan bireysel diger
yandan da orgiitsel performansin artirilmasini saglamaktadir. Olumlu yonde giidiilenen bir birey, daha
yiiksek moralle ¢alisarak, orgiitiinii ve igini daha fazla benimsemektedir. Bunun yaninda yiiksek moral ve
gilidiileme ile ¢aligan birey daha huzurlu ve mutlu olacagi i¢in, daha barise¢il bir 6rgiit atmosferi yaratmak
miimkiin olacak, ¢alisanlar arasinda yasanan catismalar azalacaktir. Tiim bunlar hem bireyin hem de
orgiitiin amagclarina ulagsmasina olumlu yonde katki saglayacaktir.

Isgiicii devrinin belirleyicileri arasinda giidiileme &nemli bir yer tutmaktadir. iste olumlu yénde
giidiilenen bir bireyin, isten ayrilma niyeti azalmakta, bunun yaninda 6rgiite olan baglilig1 artmaktadir
(Cakar ve Ceylan, 2005, s. 57). Nitelikli, yetenekli ve bilgili insanlarin isten ayrilip bagka bir isletmede
calismaya baslamasi giiniimiiziin en 6nemli sorunlarindan birisi haline gelmistir. Isgrenlerin olumlu
yonde giidiilenmesi bu sorunun ¢dziimiindeki en etkili yollardan birisidir. Isgérenlerin ihtiyaglarmin
belirlenip, dogru araglarla giidiilenmesi, bu kisilerin isten ayrilma niyetlerini azaltarak, isgoren devrini
diigiirecektir. Isten ayrilmalarin azalmasi ise kurumun imajini olumlu yénde etkileyecektir. Bunun
yaninda, nitelikli ve bilgili insanlar1 istihdam eden isletmelerin rekabet giicii de yiikselecektir.
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GUDULEME SURECI

Giidiilemenin bir siire¢ oldugu diigiiniilmektedir. Bu siirecte sirasiyla, ihtiyag, uyarilma, davranis ve
tatmin olmak tizere dort asama bulunmaktadir.

Giidiileme siirecinin ilk asamasini ihtiyaclar olusturmaktadir. Giderildiginde bireyi rahatlatan,
giderilmediginde ise bireylerde gerginlik ve sikint1 yaratan, yoksunlugu hissedilen her sey ihtiya¢ olarak
ifade edilmektedir. Bireylerin degisik kaynakli giidiilerinin temelinde ihtiyaclar vardir. Birey herhangi bir
seye ihtiya¢ duydugunda sira ikinci asama olan uyarilmaya gelir. Bu asamada organizma ihtiyaca
yonelik bir uyarilmayla kars1 karsiya kalir. Karni acikan bir insanin, midesinde kasilmalarin baglamasi bu
uyarilmaya Ornek olarak verilebilir. Viicut uyarildiktan sonra, birey ihtiyacini gidermek igin bir
davramsta bulunur. Karn1 acikan insanin, evde yemek yapmak i¢in hazirlanmaya baslamasini ya da bir
lokanta arayisi igerisine girmesini giidilleme siirecinin ui¢lincii asamast olan davranisa 6rnek olarak
vermek miimkiindiir. Evde yemek yaparak karnin1 doyuran ya da lokantaya giderek yemegini yiyen birey
son agama olan tatmine ulagsmaktadir. Bireyin ihtiyacini gidererek tatmine ulasmasi ile gilidiileme siireci
tamamlanmaktadir. Bu siire¢ dongiisel bir nitelik tasimaktadir. Thtiyaglar ortaya giktikca tiim bu asamalar
tek tek yeniden yasanmaktadir. Burada unutulmamas: gereken temel nokta, bireyin ihtiyacini gidermek
icin uyarildiktan sonra gosterdigi davranigin her zaman bireyi tatmine ulastirmayacagi gergegidir. Soyle
ki, karn1 acikan bir birey, uyarilmayla yemek yapma ya da lokantaya gitme davranisinda bulundugunda,
eger evde yemek yapacak malzemenin olmadigini ya da disarn ¢iktiginda yemek yiyecek lokantalarin
kapali oldugunu gordiigiinde tatmin degil aksine tatminsizlik yasayacaktir. Ciinkii boyle bir durumda
ihtiya¢ giderilmemistir, giderilmedigi i¢in de siddeti ve bireye verdigi sikinti daha da artmistir.

Giidiileme siirecinin sematize edilmis hali asagida Sekil 6.1°de goriilmektedir.

Ihtiyac f——| Uyarilma |——>| Davranis > | Tatmin(Amag)

Sekil 6.1: Gludilemenin Olugsum Sireci

Kaynak: Zeyyat Sabuncuoglu ve Melek Tiiz. (2008). Orgiitsel Psikoloji. Bursa: Alfa Aktiiel Basim Dagitim. s. 40.

Birgok farkli seye degisik zamanda ve siddette ihtiya¢ duymak insan olmanin dogal bir sonucudur.
Onemli olan insanlarin yasanu siiresince ihtiyaglarim en iyi sekilde karsilayabilmesidir. Ciinkii ancak bu
sekilde olumlu yonde giidiilenmekte yani amaca ulasma noktasinda harekete gecmektedir. Orgiitlerde
yoneticilerin ¢alisanlarin nelere ihtiya¢ duyduklarini belirleyerek, bunlar1 gidermelerine yonelik dnlemler
almas1 son derece 6nemlidir. Thtiyaclarini gideren isgdrenler daha yiiksek giidii ve istekle calisacak, bu
durum onlarin performansini yiikseltecek tiim bunlar da isletmelerin verimliligini artiracaktir.

Burada unutulmamasi gereken temel nokta, ihtiyaclarin sonsuz sayida olmas: gercegidir. Bir bireyin
bir ihtiyac1 giderildikten sonra bireyin ulasacagi tatmin kisa siireli olacaktir. Ciinkii birey, tatmine
ulastiktan hemen sonra yine ayn1 ya da farkli bir ¢ok seye ihtiya¢ duyacaktir. Bireyin tiim ihtiyaglarinin
karsilanmas1 miimkiin degildir. O nedenle Orgiit yoneticilerinin amaci; bireylerin ihtiyaclarinin neler
oldugunu belirleyerek ellerindeki imkanlar dahilinde bu ihtiyaglarn gidermeye caligmak olmalidir.
Isgorenlerin ve yoneticilerin bu gercekten uzaklasmamasi énemlidir.

W = B8 Gudiileme siireci hakkinda kisaca bilgi veriniz.
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GUDULEMEDE OZENDIRICi ARAGLAR

Giidiilemede temel amag, calisanlari amaglara ulasma noktasinda isteklendirmek, tesvik etmek ve
harekete gecirmektir. Isgdrenleri giidiilemek amaciyla kullanilan birgok ara¢ bulunmaktadir. Bu araglarin
kapsami, dnemi ve Onceligi bireylerin kisilik yapisina, yoneticilerin yonetim felsefesine, igletmelerin
orgiit yapisina ve toplumlarin kiiltiirel 6zelliklerine gore farkliliklar gosterebilmektedir. Burada {izerinde
onemle durulmasi gereken temel nokta, giidiilemede kullanilan 6zendirici araglarin her zaman, her 6rgiitte
ve her isgdren iizerinde benzer sonuglar vermeyecegi gergegidir. Ornegin, bir drgiitte bir kisi icin yiiksek
iicret almak temel 6zendirici olurken, bir bagka kisi icin yetki ve sorumluluk almak temel giidiileyici
olabilmektedir. Bunun temel nedeni bireylerin ihtiyaglarinin, kisilik yapilarinin, kiiltiirel 6zelliklerinin vb.
birbirinden farkli olmasidir.

Orgiitlerde giidiilemeye déniik uygulamalarin temel amaci, calisanlarin amaglariyla érgiit amaglarmin
uyumlastirilmast ve boylece c¢alisanlarin orgiit amacglari dogrultusunda faaliyetleri siirdiiriitken hem
kendileri hem de 6rgiit icin yarar saglamalaridir. Orgiitlerde giidiilemeyi 6zendirici gesitli faktorlerin
etkisi bireyin ihtiyaclar1 kadar toplumsal diizeye, egitim diizeyine, deger yargilarina ve gevresel dgelere
de baglhdir (Onay ve Ergiiden, 2011, s. 222).

Psikologlar ¢alisan insanlari; emniyet arayanlar, milkemmellik isteyenler, kendisine 6nem verilmesini
arzu edenler, sorumluluktan hoglananlar, prestij arayanlar ve herkes tarafindan kabul edilmesini isteyenler
seklinde alti ana psikolojik gruba aymrirlar. Bir ¢alisan bu gruplardan birden fazlasinin &zelliklerini
gosterebilirse de, bir 6zellik baskin olarak bulunmaktadir. Her bir gruptaki calisan1 harekete geciren
gidiileme faktorleri farkli oldugundan, kullanilacak giidiilleme aracinin se¢iminde g¢alisanin psikolojik
durumunu da dikkate almak gerekmektedir (Geng, 2004, s. 235).

Gildiileme konusunda evrensel nitelik tasiyan bazi 6zendirici araglarin varligi kabul edilse bile, her
kisiye, her topluma ve her isletmeye uygun bir giidiileme modeli gelistirmek olasi degildir. Bununla
birlikte gegerliligi genelde kabul edilen ve bir¢ok arastirma ile saptanan, fakat onem sirast degisen
Ozendirici araclar1 ekonomik araglar, psiko-sosyal araglar, orgiitsel ve calisma kosullarina baglh yonetsel
araclar olmak iizere dort boliime ayirarak incelemek miimkiindiir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008, s. 65).

Ekonomik Araglar

Calisanlar1 giidiilemede etkili olan araglardan ilki ekonomik araglardir. Calisanlarin bir iste ¢aligmasinda
en Oonemli amacin gelir elde etmek oldugu disiiniildiiglinde, ekonomik giidiileyicilerin iggoérenler
agisindan &nceliginin olacagi agiktir. Ozellikle iilkemiz kosullarinda para ya da karsiligi parayla ifade
edilebilen her tiirlii 6zendirici aracin iggdrenleri giidiilemede etkili oldugu bilinmektedir.

Bireylerin ge¢imlerini saglamada, ihtiyaglarini gidermede ve yasamlarimi siirdiirmelerinde etkili olan
ekonomik araglar, isgorenleri giidiileme noktasinda da ayni etkiyi gostermektedir. Onemli olan, ekonomik
araclar igerisinde yer alan farkli &zendiricilerin dogru bir sekilde belirlenmesi ve etkin bir sekilde
uygulanmasidir.

Literatiir arastirildiginda, giidiillemede 6zendirici ekonomik araglarin; iicret artigi, primli {icret, kara
katilma ve ekonomik 6diil verme olarak dort baglik altinda toplandig gériilmektedir.

Ucret Artisi

Ekonomik 6zendirme araglar1 arasinda en eski ve en yaygin kullanilanidir. Ucret, isgérenin isletmeye
giris nedeni oldugu kadar ayn1 zamanda onun isletmeye siirekli baglanmasinda da en giiclii giidiidiir.
Ayrica licret, sadece iggdrenin ekonomik giiciinii artirmakla kalmaz, ayn1 zamanda bireyin toplum i¢inde
sagladig1 sayginlik ve otoriteyi de artirmis olur. Ote yandan, gelece@in giivence altina alinmasinda da
etkili olmaktadir. Bu nedenle iicret artiginin iggorenler iizerinde belirli bir tatmin sagladigi genelde kabul
edilmektedir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008, ss. 66-67).

Giidiileme teorileri ve is tatmini konusunda yapilan ¢aligmalar, zamana ve duruma baglh olarak iicrete
atfedilen 6nemin derecesi bakimindan farklilik gostermekle birlikte, genel olarak iicretin isgdrenlerin
tatmin ve giidiilenmesi agisindan énemli bir faktér oldugunu ortaya koymaktadir. isletmelerde genellikle
icret artiglari; kideme, basariya (liyakata), beceri ve yetkinlikler ile her birinin farkli sekillerde
kullanilabilecegi karma uygulamaya gore belirlenmektedir (Ataay ve Acar, 2010, s. 407.)
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Ucret artisinin isgdrenleri giidiilemede etkili olacag1 bilinmekle birlikte, ne kadarlik bir iicret artiginin
ya da ne zaman bir {icret artisinin daha etkili olacagi, ya da her isgdren iizerinde iicret artigmnin ayni
oranda giidiileyici olup olamayacag1 gibi sorulara cevap bulmak da gerekmektedir. Isgdrenlerin iicretleri
artirtlirken, etkin bir {icret ydnetimi sisteminin kurulmasi énemlidir. Ucretler artirilirken eger basar,
kidem, egitim diizeyi vb. dikkate alinmazsa, adaletsiz gordiikleri bu uygulama ile isgérenler olumsuz
yonde giidiilenebilmektedirler. Bunun yaninda, iicretlerin artirilmasi, isgorenlerde bu artigin siirekli
olacagina dair bir beklenti olusturmakta ve bu beklenti gerceklesmediginde isgdrenlerin giidiilenmesi
azalmaktadir.

Primli Ucret

Ekonomik 6zendirme araglar: igerisinde isgorenleri giidiilemede etkili olan bir diger ara¢ primli {icrettir.
Primli ticret de en az iicret artis1 kadar hatta bazen bu artiglardan bile daha ¢ok ¢alisanlar1 giidiilemede
etkin bir sekilde kullanilmaktadir.

Isgorenleri almis olduklari sabit iicretin disinda, daha ¢ok ve daha verimli calismaya 6zendirmek
amaciyla verilen ek {icrete “prim” adi verilmektedir. Baz1 isletmeler, isgoérenlere verimli ¢alismalar1 ve
iiretimi arttirict ¢abalar1 karsiliinda prim vermektedir. Bu primin hesaplanmasinda c¢esitli kriterler
kullanilir. Genelde zaman esast ve parca basi temeline gore yapilan hesaplamalar, ¢esitli prim
sistemlerinin gelistirilmesine neden olmustur (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008, s. 69).

Primli {icret sisteminde de, diger tiim 6zendirici iicret sistemlerinde oldugu gibi, isgdreni dngoriilen
bir davranisa yonlendirebilmek i¢in dnerilen bir maddi 6diil s6z konusudur. Primli {icret sisteminin ¢ok
cesitli ve birden ¢ok hedefe yonelik olmasi nedeniyle kullanim alanlar1 daha genistir. Ayrica, isletme
diizeyinde isbirligi ve katilmay1 da saglar (Saruhan ve Yildiz, 2012, s. 401).

Primli iicret sisteminin igsgorenleri glidiilemede etkisinin oldugu bir gercektir. Bununla birlikte, bu
sistemin bazi sakincalar1 da bulunmaktadir. Birey, daha ¢ok ¢alisarak daha fazla iicret almay1 hedefledigi
i¢in, asir1 ¢alisarak kendini fazla yormakta bu durum isgdrenin hastalanmasina, daha sik izin almasina vb.
neden olabilmektedir. Bunun yaninda asir1 ¢aligma dikkatsizligi de beraberinde getirdigi i¢in is kazasi
yasanabilmekte ya da igsgoren isi yetistirebilmek i¢in acele ettigimden isin kalitesi diismektedir.

Isgorenleri giidiilemede primli iicret kullanilirken bu sakincalarin gézoniinde bulundurulmasi, primler
verilirken g¢aliganlarin iste gosterdikleri performansin dogru ve objektif bir bicimde belirlenmesi ve
isgorenler arasinda adalet ilkesinin saglanmaya g¢alisilmas1 gerekmektedir. Aksi taktirde verilen primler
caliganlar1 olumsuz yonde giidiileyebilecektir.

Kara Katilma

Kara katilma, son yillarda dikkat ¢eken ve isletmelerde daha fazla uygulama alani bulmaya baslayan bir
glidiileme aracidir. Adindan da anlasilacagi iizere kara katilma uygulamalarinda, isletmede c¢alisan
isgorenler, elde edilen kara katilarak, bu kardan belli bir pay almaktadirlar.

Basarili bir kara katilm programina sahip olmak i¢in, bir isletmenin ilk dnce duyarli bir insan
kaynaklar1 poliikasina, iyi is iligkilerine ve calisanlarinin giivenine sahip olmasi1 gerekmektedir. Tiim
6zendiricilerde oldugu gibi, kara katilim planinin basarisin1 belirleyen, planin tekniklerinden ¢ok bu
konuda yonetimin felsefesi ve tutumudur. Kara katilma ile ilgili genelde ii¢ tiir uygulama bulunmaktadir.
Bunlar1 asagidaki sekilde siralamak miimkiindiir (Bingél, 2010, s. 507):

e Nakit Olarak Dagitim: Karin dagitilacak kisminin nakit olarak hemen dagitilmasidir.
e  Ertelenmis Dagitim: Karin dagitiminin ileri bir tarihe birakilmasidir.

e Karma Dagitim: Her iki uygulamanin birlikte kullanilmasidir. Yani karin bir kisminin nakit
olarak hemen verilmesi, bir kisminin ise ileri bir tarihe birakilmasidir.

Isletmelerin kara katilma siirecinde bu ii¢ farkli uygulamaya da yer verdikleri gériilmektedir. Burada
onemli olan diger giidiileme araglarinda oldugu gibi isgorenlerin adil ve objektif bir bicimde kara
katilmalarinin saglanmasidir. Ciinkii adaletsiz uygulamalar, isgorenleri olumsuz yonde giidiilemektedir.
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Kara katilmanin yararlar1 arasinda; iggorenin giidiilenmesi, orgiite olan bagliliginin artmasi, orgiitle
0zdeslesmesinin saglanmasi, ek gelir elde edilmesi ve Orgiitte bir ekip ruhunun yaratilmas: vb.
bulunmaktadir. Bunun yaninda kara katilmanin bazi sakincalarinin oldugu da bilinmektedir. Bu
sakincalar; iggdrenin basarisi ile kar pay1 arasinda iligkinin tam kurulamamasi, isgérenin orgiitlin kar elde
etmesi icin gosterdigi c¢abalarin karsiligimi uzun zaman sonra almasi, isgorenlerin karn nasil
hesaplanacagi konusunda bilgi sahibi olmamasi nedeniyle yonetimin kar1 az gostererek kendilerini
aldattigin1 sanmasi1 ve orgiit kar elde etmedigi zaman sosyal yardim ve hizmetlerin riske girebilecegini
diistinmesidir (Bayraktaroglu, 2006, ss. 224-225).

Orgiitlerin kara katilma programlarim giidiilemede kullanmay: diisiindiiklerinde bu sakincalar1 goz
oniinde bulundurmas1 ve bu sakincalarin olugsmamas: i¢in gerekli 6nlemleri almasi gerekmektedir. Bu
noktada, iggorenlerin basarisinin dogru ve adil bir sekilde ol¢lilmesi, karin bagari ile orantili bir sekilde
boliistiiriilmeye ¢alisilmasi ve kara katilim programlar1 hakkinda isgérenlere bilgi verilmesi 6nemlidir.

Ekonomik Odiil

Isgorenleri giidiilemede kullanilan ekonomik araglarin sonuncusu, ekonomik &diillerdir. Ekonomik
ddiillerin temelinde isgorenlerin maddi gelir elde etmesi bulunmaktadir. Isgorenleri amaclara ulagsma
noktasinda isteklendirmek ve cesaretlendirmek amaciyla basarili olanlara, karsilig1 ekonomik degerlerle
ifade edilen 6diiller vermek miimkiindiir.

Bulundugu boéliimde bir yenilik ya da bulus Onerme, iiretim artisina katkida bulunma, kaliteli is
yapma, disiplin kurallarina uyma vb. nedenlerle isgorenlere parasal Odiiller vermek miimkiindiir. Bu
konuda dikkat edilmesi gereken birinci nokta, verilmesi kararlastirilan ekonomik o6diiliin zaman
gecirmeden saglanan basaridan hemen sonra iggoérene 6denmesi, ikinci nokta ise, saglanan basar1 veya
getirilen Oneri ile verilen 6diil arasinda bir orantinin bulunmasidir. Ekonomik araclara gereginden fazla
yer veren ve umut baglayan bir giidiileme politikas1 yerine, i¢cinde ekonomik araglarin da bulundugu,
fakat en az onlar kadar etkili diger 6zendirme araclarma da dengeli bir bicimde yer veren bir politika
izlemekte yarar vardir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008, s. 73).

Isgorenlere is yaptirtma, performansi yiikseltme, yeni dneriler gelistirmelerini saglama vb. yoniinde
ekonomik odiillerin katkis1 ¢ok fazladir. Etkili bir degerlendirme ve dogru bir odiillendirme ile
calisanlarin olumlu yonde giidiilenmesi saglanirken, diger yandan yiiksek performans ve yeni Onerilerle
isletmenin kurumsal basarisi da artmaktadir. Bunun yaninda, belirli oOdiiller vererek isgorenleri
giidiilemenin bazi sakincalari da olabilmektedir. Bireyler yaptiklar1 is karsilifinda 6diil aldiklarinda,
siirekli o6diil alma beklentisi igine girmekte, 06diil alamadiginda ise moralleri bozulmaktadir.
Performansini, bulusunu ve bunun karsiliginda aldigr ekonomik odiilii, is arkadaslarinin basaris1 ve
odilleri ile kiyaslayan isgorenler esitsizlik oldugu hissine kapildiginda olumsuz yonde
giidiilenebilmektedirler. Isgdrenlerin giidiilenmesi icin ekonomik &diillerin kullanilmasmna karar
verildiginde, 6rgiit yonetiminin bu 6diillere yonelik etkin politikalar belirlemesi son derece 6nemlidir.

w -] Giidiilemede etkili olan ekonomik araglar hakkinda kisaca bilgi
veriniz.

Psiko-Sosyal Araglar

Isgorenleri giidiilemede ekonomik araclarin énceliginin ve biiyiik etkisinin oldugu bir gergektir. Ancak bu
durum, ekonomik araglarin her zaman, her durumda ve her iggoren iizerinde ¢ok etkili olacagi anlamina
da gelmemelidir. Herkesin farkli istek, ihtiya¢ ve kisilik yapilarinin oldugu disiiniildiigiinde, ekonomik
araclar disinda farkli birtakim araclarin da isgérenleri giidiileyebilecegi agiktir. Isgdrenleri giidiilemede
kullanilan ikinci grup 6zendiriciler, psiko-sosyal araglardir.

Bu konuda yapilan arastirmalara bakildiginda, 6zellikle psiko-sosyal agidan giidiilemenin orgiite
bagliligr arttirdig1 ve psiko-sosyal ihtiyaclarin anlagilmasinin karmasik ve giic oldugu belirtilmektedir.
Bununla birlikte psiko-sosyal araglarin daha c¢ok kisilerin i¢ diinyasindaki degerlerle ilgilenmesi ve
insanlarin farkli duygularinin ve deger yargilarinin i¢ diinyalarini sekillendirmesi psiko-sosyal ihtiyaglarin
anlasilmasim zorlagtirabilmektedir (Oriicii ve Kanbur, 2008, s. 87).
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Giidiileme deyince herkesin ilk aklina gelen Ozendirici ara¢ iicret ve diger parasal karsiliklar
olmaktadir. Ancak burada gozden kagirilan sey, insanlarin psiko-sosyal birer varlik olduklar1 gercegidir.
Bu gercekten hareketle 6zellikle son yillarda psiko-sosyal araglarin da calisanlar1 giidiillemede etkili
olabilecegi daha fazla kabul gérmeye baslamistir. Bireylerin ekonomik ihtiyaglarini belirlemek cogu
zaman daha kolay olabilirken, kisilerin duygusal yasantilar1 ve kisilik yapilar: ile daha yakindan iliskili
olmast nedeniyle, psiko-sosyal ihtiyaglar1 belirlemek ¢ok daha zor olmaktadir.

Isgorenleri giidiilemede kullanilan psiko-sosyal araglar calismada bagimsizlik, sosyal katilma, deger
ve statii, gelisme ve basari, cevreye uyum, Oneri sistemi, psikolojik glivence ve sosyal ugraslardir.

Calismada Bagimsizlik

Isgorenleri giidillemede kullanilan psiko-sosyal araglarm ilki, ¢aliymada bagimsizliktir. Isgdrenlerin
hemen hepsi ¢alisirken, bagimsiz olmay1 ve iglerine ¢ok fazla miidahale edilmemesini arzu etmektedirler.
Psikolojik olarak kendini 6zgiir hissetmek psikolojik anlamda bireyi rahatlatmaktadir. Bu rahatlama da
bireyi olumlu yonde giidiilemektedir.

Isgorenlerin cogu, benlik duygularini tatmin etmek amaciyla bagimsiz olmay1 ve inisiyatif kullanmay1
tercih etmektedirler. Baski altinda ¢aligmak ve emir almak, isgdrenlerin isten uzaklagmasina ve verimin
diismesine neden olmaktadir (Simsek vd., 2003, s. 132).

Burada amag, isgorenleri tamamen serbest birakmak ve hi¢ miidahale etmemek degildir, sadece
yakindan ve siirekli nezaret etmemek ya da iste kendilerini daha rahat ve serbest hissedebilecekleri bir
calisma ortami olusturmaktir. Isgérenleri tamamen kendi hallerine birakmanin da ¢ogu zaman onlari
olumsuz yonde giidiiledigi diigiiniilmektedir. Yonetimin bu noktada ne kadarlik bir bagimsizligin
isgorenler iizerinde olumlu olacagini iyi sekilde belirlemesi gerekmektedir.

Isgorenin isinde hissettigi bagimsizlik duygusu isgdren agisindan igsel bir giidiilenme saglamaktadir.
Caligmada bagimsiz olmanin, isgorenler ve isletmeler agisindan pek ¢ok olumlu sonucu bulunmaktadir.
Isgorene isinde verilen bagimsizlik; isgdren performansini arttirmakta, isgdrenin psikolojik agidan
rahatlamasint ve daha huzurlu olmasini saglamakta, isgérenin oOrgiite duydugu giliveni artirmakta,
iggorenin Orgiite baglanmasini ve isten tatmin olmasini saglamaktadir (Gagne ve Deci, 2005: 332). Bunun
yaninda, arastirmalar daha bagimsiz olan bireylerin, diger insanlardan daha mutlu oldugunu, yasamdan
daha fazla tatmin oldugunu, yasama giicliniin daha fazla oldugunu, kendini daha fazla giivende
hissettigini ve 0z saygisinin daha fazla oldugunu, depresyon ve anksiyete (endise/gerilim) riskinin daha
diisiik oldugunu gostermektedir (Gaine ve Guardia, 2009, s. 185). Tiim bu olumlu durumlar, iggérenlerin
olumlu yonde giidiilenmesini saglamaktadir.

Sosyal Katilma

Isgorenler, orgiite girdiklerinde, orgiitte caligan diger bireylerle iletisim kurmak ve sosyallesmek
istemektedirler. Hatta bazi isgérenler icin, ise girme istegindeki temel Oncelik, baskalar1 ile beraber
olmak, onlarla kaynagmak ve sosyal agidan genis bir ¢evreye sahip olmaktir. Bu agidan bakildiginda,
sosyal katilimin isgdrenleri giidiilemede etkili oldugu goriilmektedir.

Sosyal katilim ihtiyaci uygulamada farkli diizeylerde ger¢eklesmektedir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008,
s. 76):

e [lk bakista bu ihtiyacin bir gruba iiye olma ve biitiinlesme isteginden dogdugunu sdylemek
mimkiindiir. Birey, grubun iiyesi oldugunu ve belirli bir yere sahip oldugunu kanitlamaya
caligir.

e Daha sonra igsgdren, nelerin olup bittigini 6grenme ve bilgi edinme ihtiyaci duyar. Bu istek grup
yasantisina katilma egilimini belirler. Yeterli bilgi alinmadiginda, grubun disinda kalma ve
kisiligini kaybetme korkusu baslar.

e Son asamada iggdren, grubun yasantisini ve grubun bir {iyesi olmanin onurunu tasiyan kisidir.
Grup degerlerini kendi degerleri olarak benimser, grup varligimin siirdiiriilmesini {stlenir.
Katilma ihtiyacinin bu son agamasinda birey, duygu ve diislincelerini agiklama firsati bulmustur
ve mutludur.
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Isgorenlerin kendisini bir gruba ait hissetmesi ve érgiitteki diger bireylerle iletisiminin giiglii olmasi
kendisini yalniz hissetmemesi acisindan onemlidir. Bu durum, isgérenin kendisini digerleri agisindan
onemli hissetmesine neden olmakta, bu da iggdrenlerin olumlu yonde giidiilenmesini saglamaktadir.
Calisma ile saglanan sosyal birliktelik, isgdrenleri igletmeye baglayan faktorler arasinda yer almaktadir.
Isin rutinligi, yoruculugu ya da karmagikli§1 isgorenleri isten uzaklastirirken, sosyal katilimlar ve
birliktelikler isgérenler agisindan bir moral ve giidiilenme kaynagi olmaktadir.

Deger ve Statii

Calisanlar i¢in en 6nemli ihtiyaglardan birisi de deger géormektir. Bugiin bir¢ok insan i¢in kendisine deger
verilmesi, ekonomik ddiillerden bile daha 6nemli olabilmektedir. Yiiksek iicret alan ama yoneticilerinin
ya da is arkadaslarmin kendisine deger vermedigini goéren bir calisanin olumlu yonde gilidiilenmesini
beklemek miimkiin degildir. Herkes, kendi diislincelerine, yaptig1 islere ya da kisiliklerine deger
verilmesini arzu etmektedir. Deger gérmek psiko-sosyal kokenli bir ihtiyagtir.

Calisana insan olarak, orgiitiin kiymetli bir bireyi olarak dnem ve deger vermek, c¢alisan igin en biiytlik
odiildiir. Birisine deger ve onem vermek, o kisiyi istenilen hedefe giidiilemekte ¢ok etkili olmaktadir
(Geng, 2004, s. 238). Yoneticilerin iggorenlerini yakindan tanimasi, 6zellikle takdir edilme, deger gérme
ve begenilme ihtiyaci yiiksek olan iggérenleri belirleme ve onlar1 bu yolla giidilleme agisindan son derece
onemlidir.

Isgorenler igin deger gérmenin yaninda, orgiit iginde bir statiiye sahip olmak da son derece dnemlidir.
Bazilar1 bir ise girme isteginin ve amacinin tek nedeninin toplum icinde belli bir statliye ulagmak
oldugunu belirtmektedir. Gergekten birgok kisi icin statii, saygimlik ve giiclin en énemli belirleyicileri
arasindadr.

Statii, bir kimseye toplumda baskalarinin atfettikleri degerlerden olusan bir kavramdir. Statii daha ¢ok
saygt ile birlikte bulunur. Gergek bir statiiye sahip olan kimse bunun karsiliginda is arkadaslarindan ya da
i disinda iligkisi bulundugu kimselerden saygi gormektedir. Calismalarinin karsiligini saygi gérme ve
sosyal statiisiinde yiikselme ile somut bir sekilde goren isgorenler daha gayretli calismaktadirlar (Eren,
2011, s. 551). Isgdrenler igin statii sahibi olmak ve bu statii sayesinde digerlerinden saygi gérmek dnemli
bir ihtiyagtir. Bu ihtiyaci giderilen isgorenlerin olumlu yonde giidiilendikleri ve amaglar dogrultusunda
daha istekle ve hevesle calistiklar1 goriilmektedir.

Gelisme ve Basari

Isgorenleri giidiileyen bir diger psiko-sosyal arag, gelisme ve basaridir. Bireylerin gelisme ve basarma
ihtiyac1 giderildiginde amacglara ulagsma noktasinda daha istekli ve gayretli olduklar1 goriilmektedir.
Bugiin hemen herkes gelismek, ilerlemek ve basarili olmak istemektedir. Bu ihtiyag isgorenler icin
dzellikle bugiiniin rekabetci is diinyasinda ¢ok daha onemli hale gelmistir. Iste gelisme ve basar
gosteremeyen bir iggorenin bu iste kalmasi1 zorlagmakta, amaclarini gergeklestirme noktasinda istegi ve
glicii azalmaktadir.

Birgok kisi isletmeye girdikten hemen sonra, hatta bazen girmeden Once, kisa zamanda yiikselme ve
gelisme olanaklarini arastirmaktadir. Isgorenler isletme igi ve disi egitim olanaklarindan yararlanarak ve
kisisel deneyim birikimlerine dayanarak daha yiiksek mevkilere gelmek i¢in ¢aba gosterirler.
Yeteneklerinin gelismesinden ve gelisen yeteneklerinden isletmenin yararlanmasini gérmekten mutlu
olurlar. Ciinkii ortaya konulan basart hem kendilerine, hem isletmeye, hem de topluma yararli katkilar
saglar (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008, ss. 78-79). Bu katkilar1 géormek isgérenler acgisindan 6nemli bir
glidiileyicidir.

Bireylerin gelisme ve basari ihtiyacim1 gidermesi ve bu anlamda giidiilenmesinde, isletme
yoneticilerine biiyiik sorumluluklar diismektedir. Yoneticilerin isgorenlerin kendilerini gelistirmeleri i¢in
gerekli ortami saglamasi, onlara gelismeleri igin firsatlar yaratmasi, basarinin Olgiilmesi ve
odiillendirilmesi gerekmektedir. Basarili oldugunun yonetimce belirlenmesi ve bu anlamda isgorenin
takdir edilmesi giidiilenmesi agisindan ¢ok &nemlidir. Isgérenler gelismek ve basarili olmay: istemekte,
ama bu gelismenin ve basarinin yonetim tarafindan izlenmesini ve degerlendirilmesini bundan ¢ok daha
fazla dnemsemektedir. Gelismek i¢in Orgiit icinde yeterince imkan bulamamak ve basarili oldugu halde
takdir edilmemek iggorenleri olumsuz yonde giidiilemektedir.
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Cevreye Uyum

Bireyler girdikleri her ortama ayak uydurmak ve bu ortamin fiziksel ya da psikolojik kosullarina uyum
saglamak arzusundadirlar. Isgorenleri ise bagsladiklar1 zaman belki de en ¢ok kaygilandiran durum,
calisma kosullarina ve is ortamina uyum saglayamama korkusu olmaktadir.

Isgoren, yeni katildig1 gevrenin gereklerine, geleneklerine, kurallarina en kisa zamanda alismali ve
iizerindeki yabancilik duygusunu atmalidir. Burada 6nemli rol yoneticilere diismektedir. Yonetici, yeni
gelen ya da yer degistiren iggorenlere her konuda yardime1 olmali, gerekli ve yeterli bilgileri vermeli,
calisma arkadaslar1 ile en kisa zamanda kaynasmasini saglamali ve boylelikle grup disinda kalmasini
onleyici 6nlemleri bilingli ve diizenli bir bicimde uygulamalidir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008, s. 80).

Cevreye uyum kisilik yapisiyla iligkili oldugu igin, her bireyin c¢evreye uyum saglama siireci
birbirinden farkli olmaktadir. Daha disa doniik olan ve iletisim kurmakta zorluk ¢ekmeyen bireyler,
girdikleri her ortama c¢ok ¢abuk uyum saglarken, biraz daha i¢ce kapanik ve baskalariyla iletigim
kurmaktan ¢ekinen bireyler ise, yeni ortamlara girdiklerinde uyum sorunu yagamaktadirlar. Yoneticilerin,
birlikte calistig1 iggorenlerin kisilik yapilarini iyi bir sekilde analiz etmesi ve uyum saglama sorunu
yasayan kisilere yardimci olmasi gerekmektedir.

Oneri Sistemi

Isgorenleri giidiilemede etkili olan psiko-sosyal araglardan bir digeri de &neri sistemidir. Isletmede
caliganlarin fikir ve Onerilerine yer verilmesi ve bir anlamda yonetime dahil edilmesi olumlu yonde
gilidiilenmeleri agisindan son derece etkilidir. Bu sekilde isgorenler kendilerini 6nemli hissetmekte, goriis
ve Onerilerinin alinmasiyla daha demokratik bir ortamda olduklarini diisiinmekte ve yeni fikir ve oneriler
gelistirme noktasinda daha istekli ve hevesli olmaktadir. Bu sekilde bir yandan isgérenler olumlu yonde
gilidiilenmekte, diger yandan da isletmeler yeni fikir ve Onerilerle daha rekabetci hale gelmektedir.

Isgorenler, iist basamaklarda yer alan kisilere dneri sunma aracilig1 ile iliski kurmaktan hosnut kalacak
ve ¢evresinde saygilik yaratacaktir. Ozellikle sunulan &neri iyi karsilanir ve 6nemle incelenirse, bundan
mutlaka psikolojik bir tatmin saglayacaktir. Kendisine deger verildigini ve isletmenin bir pargasi olarak
nitelendirildigini gordiikge, isletmeyle giderek kaynasacak ve hi¢ kuskusuz isletme, istekli ve verimli
calisan bir eleman kazanacaktir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008, s. 81). Oneri sisteminin sakincali yonii ise,
gereksiz, yararsiz fikir ve diisiincelerle iist yonetimin zamanini bosa harcamaktir. Ote yandan, gercekten
yararli ve gerekli olan bir Onerinin yoOnetici tarafindan kendi fikriymis gibi sunulmasi da calisanin
hevesini kirabilmektedir (Unliiénen vd., 2007, s. 16).

Oneri sisteminin isletme icerisinde etkin bir sekilde uygulanmasi bu sistemden kaynaklanacak
sakincalar1 azaltma noktasinda etkili olmaktadir. Her oneri ve fikrin kabul edilemeyecegi, sadece kabul
edilmeye deger olanlarin dikkate alinacagi isgorenlere onceden belirtilmelidir. Bunun yaninda,
yoneticilerin isgorenlerin fikir ve onerilerini kendi fikir ve onerileri gibi kullanmamasi i¢in Orgiitte etik
bir anlayisin hakim olmasi1 gerekmektedir.

Psikolojik Giivence

Isgorenlerin kendilerini isyerinde psikolojik olarak giivende hissetmeleri olumlu yonde giidiilenmeleri
acisindan son derece Onemlidir. Yiiksek iicret alan ama kendini igyerinde gilivende hissetmeyen bir
iggorenin gilidiilenmesini ve amaclara ulasma noktasinda istekle ve verimle ¢alismasini1 beklemek dogru
degildir. Cogu zaman, psikolojik giivence gelir saglama isteginden bile 6nemli hale gelebilmektedir.

Psikolojik giivence caligma atmosferine baglidir. Bu konuda ilk yaklasim, caliyma havasini bozan
olumsuz nitelikli ve zararli psikolojik &gelerin kaldirilmasia dayanir. ikinci bir yaklasim, olumlu
nitelikli ¢calisma kosullarinin gergeklestirilmesini onerir. Daha agik bir deyisle, ¢alismanin gerceklestigi
atmosfer iginde isin temposu, dogas1 ve ¢evresi, psikolojik giivence konusunun ilgi alam igine girer
(Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008, s. 82).
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Yapilan aragtirmalarda psikolojik glivence ile ilgili olarak; ¢alisanlarin isletmeye giiven duymalarmin
¢ok dnemli bir kavram oldugu ve calisanlarin isletmeye giliven duymalar: saglandiginda, kisisel gelisim
isteklerinin ve giidiilenmelerinin arttigini belirttikleri ortaya ¢ikmustir (Oriicii ve Kanbur, 2008, s. 87).

Kendini igyerinde giivende hisseden bir isgdrenin ¢aligma hevesi ve isteginin daha fazla olacag,
orgiitsel baglihginin artacagi ve isteki performansmin yiikselecegi diisiiniilmektedir. Isgdrenlerin
isyerinde kendini psikolojik olarak gilivende hissetmesinde yoneticilere biiyiik sorumluluklar diismektedir.
Yoneticilerin orgiit icinde ¢aligma kosullarini iyilestirmeye c¢alismasi ve ¢aligsma atmosferini diizenleyici
her tiirlii 6nlemi almas1 gerekmektedir.

Sosyal Ugraglar

Isgorenleri giidiilemede kullanilan son psiko-sosyal arag, sosyal ugraslardir. Isgorenlerin bos zamanlarim
degerlendirmek icin sosyal bazi aktivitelere yer verilmesi, bir yandan isgdrenleri i stresinden
uzaklastirirken, diger yandan olumlu yonde giidiilenmelerine yol agmaktadir.

Isgorenlerin bos zamanlarmm degerlendirmek amaciyla isletmelerin yer verebilecegi sosyal ugraslar
sportif ugraslar (spor tesislerinin kurulmasi, turnuvalarin diizenlenmesi), geziler diizenlenmesi, igletme
icinde kiitiiphane vb. kurulmasi, 6zel giin kutlamalari, yemekli toplantilar ve eglenceler diizenlenmesi vb.
seklinde siralamak miimkiindiir. Isgorenlerin katildig1 sosyal ugraslarin isletme tarafindan desteklenmesi
grup ruhunun gelismesini Ozendirir, bos zamanlar1 degerlendirme, c¢alisanlarin birbirleriyle ve
yoneticileriyle kaynagmasina yardimci olur. Bir biitiin olarak degerlendirildiginde hangi konuda olursa
olsun, sosyal ugraglar, isgorenleri isletmeye baglayan, sevdiren ve 6zendiren geleneksel araglar arasinda
yer almaktadir. Gilinlimiizde bir¢ok isletmenin bu araglardan genis dl¢iide yararlandiklar1 goriilmektedir
(Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008, s. 83).

Isgorenlerin orgiitii ve isi sevmeleri, iste hi¢ sikilmayacaklar1 ve farkli bir takim ugrasilar arayisina
girmeyecekleri anlamina gelmez. Herkes, bos zamanlarinda kendisini eglendirecek, rahatlatacak ya da
psikolojik olarak dinlenmesini saglayacak farkli sosyal ugraslarla ilgilenmek isteyecektir. Bunun
isgorenler agisindan bir ihtiyag¢ haline gelebileceginin unutulmamasi ve igletme yoneticilerinin bu konuda
hassas davranmasi gerekmektedir. Ayrica isgdrenlerin ne tlir sosyal ugraslarla ilgilenmek istediginin
belirlenmesi ve bu tip faaliyetlerin isgorenlerden gelen talepler dogrultusunda diizenlenmesi de son
derece 6nemlidir.

Orgiitsel-Yonetsel Araglar

Isgorenleri giidiilemede etkili olan araclarin hepsi ekonomik ve psiko-sosyal kokenli degildir. Orgiitsel ve
yonetsel bazi araglarin da isgdrenleri ise yonlendirmede, amaclara ulagsmalar1 noktasinda isteklendirmede
kisacasi giidiilemede etkili oldugu goriilmektedir.

Orgiitsel-yonetsel araglar1 belirlemede ve bunlari uygulamada yonetim felsefesi ve politikalarinimn
etkili oldugu goriilmektedir. Bu nedenle orgiitsel-yonetsel araglar, isletmeden isletmeye farkliliklar
gostermektedir. Isletme yoneticilerinin drgiitiinde ¢alistigi isgorenleri yakindan tanimasi, onlar1 en cok
giidiileyecek orgiitsel ve yonetsel araglarin belirlenmesi agisindan ¢ok énemlidir. Isgorenlerin kisilik
yapilarinin, istek ve ihtiyaclarmin farklili1, ayn1 araglarla giidillenmelerini imkansiz hale getirmektedir.

Literatiirde en ¢ok kullanilan orgiitsel ve yonetsel araclar; amag birligi, yetki ve sorumluluk dengesi,
egitim ve yiikselme, kararlara katilma, iletisim, is genisletme ve is zenginlestirme ile fiziksel kosullarin
iyilestirilmesidir.

Amacg Birligi
Isgorenleri giidiilemede etkili olan orgiitsel-yonetsel araglardan ilki amag birligidir. Giidiilenmenin gikis
noktas1 iggdrenleri amaglara ulagma noktasinda isteklendirmek ve harekete ge¢irmektir. Bunu saglamak

igin, iggOrenlerin ortak amagclar etrafinda toplanmasini saglamak ve kisisel amaclarla orgiitsel amaclar
arasinda bir denge kurmak gerekmektedir.
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Isgorenlerin ve orgiitiin birbirlerinden karsilikli beklentileri vardir. Isgorenler orgiitiin beklentilerine
cevap verdikleri taktirde onlarin ihtiyaglar1 orgiit tarafindan giderilmekte ve bdylece her iki taraf da
karsilikli amaglaria ulasabilmektedir (Simsek vd., 2003, s. 133).

Amag birligi, orgiitsel birlige yol agmaktadir. Amacg birli§ini olusturan yoneticilerdir. Yonetici
astlarini iglerinde diiriist ve verimli ¢aligmanin isletme ¢ikarlarina oldugu kadar kendi ¢ikarlarna da
doniik olduguna inandirabilirse, isgoren Orgiit amaglarina katkida bulunmakla kendi amaclarina hizmet
ettigi bilincine varabilir. Bununla birlikte, farkli nedenlerden dogan Orgiitsel ve bireysel amaglarin
catismas1 son derece dogaldir. Onemli olan bu catismay: kisisellik ve duygusalliktan soyutlayarak,
toplumsal ve ussal tabana dayali ortak amaglara yoneltebilmektir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008, s. 85).

Isgorenlerin amaglarmin neler oldugunu belirlemeye caligmak, bu arada onlara da &rgiit amaglart
hakkinda bilgi vermek gerekmektedir. Eger yonetici, isgérenlerin amaglarini 6nemsemezse, bunlari
O0grenmek icin caba gostermezse, isgorenleri isletme amaglarinin neler oldugu hakkinda bilgilendirmezse
iggorenler kendilerini isletmeye ait hissetmeyecek ve amaclar dogrultusunda ¢aba gdstermeyecektir.

Yetki ve Sorumluluk Dengesi

Isletmelerde yéneticilerin tiim yetkileri elinde tutmasi ve astlarina hig¢ yetki devretmemesi, isgorenleri
olumsuz yénde giidiilemektedir. Orgiitlerde genellikle is yapma sorumlulugunun cogu isgdrenlere
birakilirken, yetkiler yoneticilerde kalmaktadir. Boyle bir durumda yonetim islevinin en Onemli
ilkelerinden birisi olan yetki ve sorumluluk dengesi bozulmaktadir.

Yetki, yoneticiler i¢in genellikle giicii simgeledigi icin, ¢ogu yoOnetici giiciinii kaybetmek
istememekte, bu nedenle tiim islerle kendisi ilgilenmeye ¢aligmakta ve her konuda kendisi yetkili olmak
istemektedir. Bu durumda, yonetici her ise yetisemedigi i¢in igler aksamakta, igsgoérenler de higbir konuda
yetkili kilimmadig1 i¢in kendisini igletme i¢in degersiz ve Onemsiz goérmeye baslamaktadir. Bu da
iggorenlerin isten ve igletmeden uzaklagmalarina neden olmaktadir.

Yetki ve sorumluluk yiiklenmesi, iggérenler i¢in ayn1 zamanda bir egitim olarak da diistiniilmektedir.
Bu sorumluluk zaman iginde iggoreni kisiligine kavusturarak, moralini yiikseltebilmektedir (Simsek vd.,
2003, s. 133). Yetki devrederken yoneticilerin ¢ok dikkatli davranmasi gerekmektedir. Yetkileri dogru ve
yerinde kullanamayacak kisilere devretmek, bir yandan iggorenlerin basarisiz olmasina ve buna bagh
olarak onlarin olumsuz yonde giidiilenmesine yol acarken, diger yandan da isletmeleri yonetsel anlamda
karmagikliga itmektedir. O nedenle yetkileri devrederken dikkatli olunmali, yetki devredilecek kisiler
titizlikle se¢ilmeli ve yetki ile birlikte sorumlulugun devredilmeyeceginin bilinmesi gerekmektedir.

Egitim ve Yiikselme

Egitim ve yilikselme giinlimiiziin rekabet ortaminda isgdrenlerin en Onemli ihtiyaglar1 igerisinde yer
almaktadir. Bugiin hemen hi¢ kimse, bir ige girdikten sonra ayni pozisyonda kalmak istememekte, aldig1
egitimlerle terfi ederek isletmenin {ist mevkilerine gelmek i¢in ¢aba gostermektedir.

Egitimde giidiilen amag, mesleki ve teknolojik gelismeleri yakindan izleme, bilgi kapasitesini
genigletme, ayn1 ya da farkli branglarda uygulanan yeni yontemleri 6grenme, mesleki gelismelerin gerekli
kildig1 teknik ve bilimsel konularda yetistirme ve biitiin bu gelismelerin sonucu olarak kisisel yetenekleri
artirmadir. Yiikselmede giidiilen amag ise, yeni bilgi ve yeteneklerin kazanilmasi yoluyla daha iyi ve daha
iist gorevlere tirmanmaktir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008, s. 86).

Isgorenler, is basinda ya da is disinda aldig: egitimlerle, daha yetkin ve donanimli hale gelmekte ve
bdylece iist basamaklarda gorev alma olasiliklar1 ylikselmektedir. Egitim bir anlamda yiikselmek igin bir
aragtir. Onemli olan orgiitlerin egitime ihtiyag duyan isgdrenleri dogru bir sekilde belirlemesi, hangi
konuda egitilmelerinin uygun oldugu konusunda iyi bir analiz yapmas1 ve uygun kisiler ve yontemlerle
bu kisileri egitmesidir. Isletmelerin isgdrenlerin egtitimine yatirim yapmasi, bu kisilere deger verdigi ve
kaybetmek istemedigi anlamina gelmekte, bu da iggorenleri olumlu yonde giidiilemektedir. Burada dikkat
edilmesi gereken temel nokta, gerek egitim gerekse ylikselme siirecinde liyakate Onem verilmesi,
gergekten hak eden kisilerin bu siirece dahil edilmesidir. Hem kisilerin yiikselememesi hem de hak
etmeyen bir kiginin orgiitte yiikselmesi iggorenler agisindan olumsuz bir giidiileyici olacaktir.
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Kararlara Katilma

Isgorenleri giidiilemede kullanilan bir diger yonetsel ve orgiitsel arag kararlara katilmadir. Isgorenleri
karar siirecine dahil etmek, onlara deger verildiginin ve onlar1 yonetim siirecine katmanin en 6nemli
gostergelerinden birisidir. Kararlara katilma ayn1 zamanda demokratikligin de bir gostergesidir.

Kararlara katilma yoluyla isgérenler, kendilerini etkileyen kararlarda etkin rol oynayabilmektedir.
Katilmanin temelinde yatan diisiince, kisilerin kararlara katildiklarinda verilen karar1 benimseyecekleri ve
destekleyecekleri gergegidir. Karara katilanlar, sorunun temelinde yatan gergekleri daha iyi ve ayrintili
olarak bileceklerinden kararin niteligi artmis olacaktir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008, ss. 87-88).

Yoneticiler astlari ilgilendiren kararlarin alinmasinda, onlarin diisiince ve isteklerini dikkate almali ve
bu diisiincelerden yararlanma yollarim1 aramalidirlar. Bu davranig sekli ¢aligma yerinde birlikte ¢alisma
havasi1 yaratmaktadir. Ortak fikirlerin uygulanmasi daha kolaydir ve ortaya ¢ikan “biz” fikri kuvvetli bir
o0zendirme unsurudur (Eren, 2011, s. 553).

Kararlara katilma noktasinda dikkat edilmesi gereken temel nokta, isgdrenlerin karar siirecine
gostermelik bir bigimde dahil edilmemesidir. Cogu zaman ydneticilerin karar alirken, isgoérenlerin
fikirlerine ve diislincelerine bagvurduklar1 ama her zaman kendi kararlarini uyguladiklar1 goriilmektedir.
Boyle bir durum isgorenlerin kendilerini kandirilmis gibi hissetmelerine neden olmakta ve morallerini
bozmaktadir. Kararlara katilma siirecinde herkesin bu siirece dahil edilmesi gerekmektedir. Eger bazi
isgorenler, kararlara katilma noktasinda etkili olurken, bazilar1 bu siirecin disinda tutuluyorsa, bu durum
iggorenler arasinda ¢ekememezlige ve yonetime karsi olumsuz tavirlar takinmalarina neden olmaktadir.
Tiim bunlar da iggdrenleri olumsuz yonde giidiillemektedir.

iletisim

Isletme iginde tiim iletisim kanallarinin agik olmas1 ve orgiitte isgdrenlerin duygu, diisiince ve isteklerini
rahatlikla iletebilecegi bir ortamin olusturulmasi etkili bir zendirme arac1 olabilmektedir. Isgdrenlerin is
ortami igerisinde ¢ogu zamanini digerleriyle iletisim kurarak gecirdigi diistintildiigiinde, iletisimin ne
kadar onemli oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Saglikli bir iletisim ortaminin olmadigi, sadece yukaridan
asagiya emirlerin iletildigi bir iletisim yapisinin hakim oldugu bir 6rgiit ¢alisanlar agisindan olumsuz bir
giidiileyici olabilmektedir.

Isletmede iyi bir sosyal yapi olusturulmak isteniyorsa, yukaridan asagiya oldugu kadar, asagidan
yukartya dogru isleyen dikey ve bu arada yatay iletisim kanallarinin isletme amaclarma uygun diisecek
sekilde siirekli ve diizenli galigmasina ¢aba gosterilmelidir. Isgorenler, isletmede olup biten, dzellikle
kendisini ilgilendiren konularda yazili ya da sozli iletisim araclariyla bilgilendirilmek ister. Bunun
disinda istleriyle iyi bir diyalog kurarak cesitli konularda goriis ve diislincelerini iletme arzusu duyar.
Isgorenlere acik bir iletisim politikas1 izleyen isletmelerde iliskilerin dikey ve yatay diizeyde yogunlasmis
olmasi ¢ok iyi bir atmosferin olusmasina yardimci olur. Boyle bir atmosfer i¢inde isgorenleri ise daha
verimli ve etkin bigimde yoneltmek daha da kolaylasir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008, s. 89).

Orgiitlerde iletisim siirecine isgdrenlerin de dahil edilmesi, istek ve taleplerini iletebilecegi bir iletisim
ortaminin olusturulmasi, oOrgiite baglanmalarimi kolaylastirmakta, kendilerinin 6nemli oldugunu
hissetmelerine neden olmakta ve bu da isgoérenleri giidiilemektedir. Demokratik bir bi¢imde yonetilen
isletmelerde tiim iletisim kanallarmin acik oldugu goriilmektedir. Orgiitlerin otokratik yapilarindan
kurtularak, daha demokratik hale gelmeleri isgdrenlerin olumlu yonde giidiilenmelerine biiyiik katki
saglamaktadir.

is Genigletme ve is Zenginlestirme

Isgorenleri giidiilemede kullanilan bir diger orgiitsel-yonetsel arag is genisletme ve is zenginlestirme
uygulamalaridir. Bu uygulamalarla isin igeriginde kiigiik degisiklikler yapilmakta ve bu sekilde kisilerin
islerinden daha fazla zevk almalar saglanmaya calisilmaktadir. Isi severek ve keyif alarak yapmak,
iggorenlerin bu iste duyduklar1 tatmin duygusunu artirarak giidiilenmelerini saglamaktadir.
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Is genisletme, gorevlerin yatay bigimde genisletilmesidir. Burada isgdrene ek bir sorumluluk
verilmemektedir, 6rnegin yalnizca bir makineyi nasil ¢alistirdigini bilme yerine, iki ya da ii¢ makineyi
kullanma sorumlulugu verilmektedir. Can sikintisin1 azaltti§i igin, isten duyulan tatmini artirmak
amaglanmaktadir (Can, 2005, s. 249). Hergiin ayn1 isi yapmanin rutinligi bir siire sonra iggorenleri
stkmakta ve bu sikicilik onlarin islerini keyifsiz bir sekilde yapmalarina neden olmaktadir. Bu keyifsizlik
isgorenlerin morallerini bozmakta ve giidiilenmelerini engellemektedir. Isgorenleri en fazla strese sokan
islerin basinda rutin islerin geldigi bugiin hemen herkes tarafindan kabul edilmektedir. Is genisletme ile
bu rutinlik ortadan kalkmakta, isler iggorenler icin daha zevkli ve degisik hale gelebilmektedir.

En basit anlatimla is zenginlestirmesi, calisgana kendi isi ile ilgili olarak planlama, orgiitleme,
denetleme yapabilmesi konusunda yetki ve sorumluluk verilmesidir. Is zenginlestirme yonteminde,
orgiitte goriilmekte olan islerin, Orgiit iiyelerini daha yiiksek diizeyde tatmin edecek ve c¢alisanlari
isteklendirecek bi¢imde degistirilmesi ve daha anlamli olarak yeniden diizenlenmesinin amaglandigini
sdylemek miimkiindiir (Soysal, 2009, s. 34). Is zenginlestirmesi yoluyla, isgdrenlere yaptiklari isle ilgili
yetki ve sorumluluk verilmesi, kendilerini isletme i¢in daha 6nemli hissetmelerine neden olmakta, yetki
ve sorumluluklart en iyi sekilde yerine getirebilmek icin daha istekle ve hevesle calismalarina neden
olmakta, bu da onlar1 olumlu yonde giidiilemektedir.

Fiziksel Kogullarin lyilestiriimesi

Isletme icindeki fiziksel kosullarin iyilestirilmesi, ¢alisanlarin orgiit iginde gegirdikleri saatler igerisinde
daha rahat ve huzurlu ¢aligmasi ile dogrudan iliskilidir. Bugiin bir¢ok kisi, isini degistirmedeki en 6nemli
nedenler arasinda orgiit i¢cindeki fiziksel kosullarin olumsuzlugunu goéstermektedir.

Evinden sonra en genis zamanini isletmede geciren isgdren, calistig1 yerin i¢ agici, ¢alisma zevki
verici nitelikte olmasini ister. Isiklandirma, 1sinma, havalandirma, giiriiltii ve titresim isgorenin galigma
istegini ve temposunu Onemli Olc¢lide etkilemektedir. Bu nedenle, isgdrenin ise en kisa zamanda
uyarlanmasi isteniyorsa, ¢aligma yerinin ve onu etkileyen kosullarin ¢ok iyi secilmesi ve diizenlenmesi
gerekmektedir. Bu yonde girisilecek her caba isletmeden ¢ok insani amagladigi i¢in, isgoreni hognut
kilacaktir, 6zellikle calisma kosullarinin hangi yonde ve hangi bigimde iyilestirilmesi gerektigi isgoren
istekleri dogrultusunda gerceklestirilirse, bu kosullarin etkinligi daha da yiikselecektir (Sabuncuoglu ve
Tiiz, 2008, s. 92).

Orgiit icerisindeki fiziksel kosullarin iyilestirilmesi igin yoneticilerin caba sarfetmesi ve bu noktada
iggorenlerin destegini almasi son derece Onemlidir. Daha iyi kosullarda c¢aligmak isgorenlerin is
ortaminda vakit gecirmekten keyif almasini sagladig1 i¢in performansini yiikseltmekte, isten duydugu
tatmini artirmakta ve isten ayrilmalar1 azaltmaktadir. Fiziksel kosullarin iyilestirilmesi nitelikli ve bilgili
iggorenlerin isten ayrilmasini engellemede etkili olan stratejiler arasinda yer almaktadir.

GUDULEME TEORILERI

Gecmisten giliniimiize kadar giidiileme ile ilgili birgok teorinin ortaya atildig1 goriilmektedir. Bu teoriler
bir biitlin olarak, gilidiilemenin kavramsal analizini yapma, bireylerin ihtiyaclarmni ortaya koyma, bu
ihtiyaglarin davranigsa nasil doniistiiglinii belirleme, giidiileme siirecini anlama ve bireyleri giidiilemede
hangi araglarin etkili oldugunu ortaya koyma vb. amaglar1 tagimaktadir.

Giidiileme ile ilgili ortaya atilan teorilerin bazilari, kisilerin ihtiyaglarin bir nedeni ve ifadesi olan
giidiilere, dolayisiyla kisinin i¢inde olan faktorlere agirlik verirken, diger bazilari tesviklere yani kisinin
disinda olan, kisiye disaridan verilen faktorlere agirlik vermektedir. Kiginin i¢inde bulunan faktorlere
agirlik veren teoriler, kisiyi anlamaya calisarak (hislerini, algilarini, tutumlarini vb.) onlar1 giidiilemeye
onem vermektedir. Kisinin disinda bulunan faktorlere 6nem veren teoriler ise, kisinin i¢indeki saikleri
anlamak yerine, kisinin ¢evresinde bulunan (dissal) ve kisinin davranislarini etkileyen faktorleri anlamak
ve kullanmak {izerinedir. Bu agidan degerlendirildiginde, gilidiileme teorilerini kapsam ve siire¢ teorileri
olmak tizere iki ana grupta toplamak miimkiindiir (Kogel, 2011, ss. 621-622).
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Kapsam Teorileri

Giidiileme teorilerinden ilki, kisinin i¢inde bulunan ve kisileri belirli davraniglarda bulunmaya iten
faktorlerin neler oldugunu belirlemeyi amaglayan kapsam teorileridir. Bu teorilere goére yoneticiler,
orgiitte iggorenleri amaglara ulagma noktasinda harekete geciren faktorleri tespit ettiginde, onlar1 nasil
glidiileyebilecegini de bilecektir. Bu noktada, yoneticilerin birlikte ¢alistig1 kisileri yakindan tanimasi ve
onlarla siirekli iletisim igerisinde olmasi 6nemli olmaktadir.

Kapsam teorileri insanlar1 iste neyin motive ettigi ile ilgilenirler. insanlarin ihtiyaglari ve diirtiilerini
tanimlamaya ve tiim bunlara nasil 6ncelik taninmasi gerektigini sorgularlar. Diger bir deyisle ¢alisanlarin
tatmin olmak ve daha iyi performans gostermek icin ugrastiklar giidiileyiciler ve hedeflerin tiirleri ile
ilgilenirler. Kapsam teorileri her asamada bir veya birka¢ noktay1 analize kattiklar1 veya ge¢cmis ya da
simdiki zaman odakli olduklari i¢in “statik” diye de adlandirilirlar (Luthans, 2005, s. 240).

Kapsam teorileri igerisinde literatiirde {izerinde en ¢ok durulan ve bugiin bile hala gegerliligini
koruyan teoriler; Maslow tarafindan gelistirilen Ihtiyaglar Hiyerarsisi Teorisi, Herzberg tarafindan
gelistirilen Cift Faktér Teorisi, David Mc Clelland tarafindan gelistirilen Basarma Ihtiyac1 Teorisi ile
Alderfer’in Erg Teorisidir.

Maslow’un ihtiyaglar Hiyerarsisi Teorisi

Gtidiileme dendigi anda ilk akla gelen, en ¢ok bilinen ve bugiin de yaygin bir sekilde kullanim alan: bulan
teori Maslow tarafindan ortaya atilan Ihtiyaclar Hiyerarsisi Teorisidir. Bu teorinin ¢ikis noktas1 adindan
da anlasilacag lizere, bireylerin ihtiyaclaridir.

Bu teorinin iki ana varsayimi vardir. Bunlardan ilki, kisinin gosterdigi her davranigin, kisinin sahip
oldugu belirli ihtiyaclar1 gidermeye yénelik oldugudur. Ikinci varsayimmu ise, kisilerin belirli bir hiyerarsi
(siralanma) gdsteren ihtiyaglara sahip oldugudur. Alt kademelerde bulunan ihtiyaglar giderilmeden, iist
kademelerdeki ihtiyaglar kisiyi davranmisa sevk etmez (Kogel, 2011, s. 623). Maslow’un ihtiyaclar
hiyerarsisi, bireylerin giidiilenmesinde ihtiyaglarin énemli oldugunu ve bu ihtiyaglarin hiyerarsik bir
yapida siralandigini belirterek, giidiileme konusuna ag¢iklik getirmeye ¢aligmistir.

Maslow’a gore bireyler bes ihtiyaci doyurmak istemektedir. Bu ihtiyaglar en alt basamaktan en iist
basamaga kadar siralanmis sekliyle asagida 6zetlenmistir (Keser, 2006, s. 15-16):

e TFizyolojik Thtiyaglar: insanlarin dogustan sahip olduklari ve arzuladiklari temel ihtiyaglardir.
Yemek yemek, su icmek, hava almak vb. bu ihtiyaglara 6rnek olarak verilebilir.

e Giivenlik Thtiyaci: Birey, fizyolojik ihtiyaglarmi karsiladiktan sonra, gerek bugiinkii ¢alisma
ortaminda fiziksel giivenliginin saglanmasini, gerekse geleceginin giivence altina alinmasini
ister. Saglik kontrollerinden gegmek, sosyal sigorta ve emeklilik diizenlemelerinden yararlanmak
vb. bu ihtiyaglara 6rnek olarak verilebilir.

e Ait Olma ve Sevme (Sosyal) Thtiyaci: Kisi giinliik yasaminda zamanmin biiyiik kismini
igyerinde gecirir ve bu siire i¢inde ¢calisma arkadaglariyla iligski kurar. Bu ihtiyag diizeyindeki kisi
kendine sosyal ¢evre olusturma, bir gruba ait olma, sevme ve sevilme ihtiyaglarinin giidiimiinde
davraniglarini diizenler.

e Sayg (itibar Gérme) Ihtiyaci: Bu ihtiyag, kisinin yaptiklarmin baskalari tarafindan olumlu
karsilanmasini, saygin bir kisi olarak kabul edilmesini ve kendine giivenilmesini igerir.

e Kendini Gergeklestirme Ihtiyaci: Maslow’un teorisinde en iist seviyede bulunan kendini
gergeklestirme ihtiyaci, diger dort ihtiyacin doyurulmasindan sonra hissedilen bir ihtiyagtir. Bu
ihtiya¢ kisinin potansiyelinin en {ist noktasina ulagmasini, yeteneklerini ve becerilerini en st
diizeyde harekete gecirme arzusunu ifade eder.

Maslow’un bes hiyerarsik kademe icerisinde ele aldig: ihtiyaglarin ilgili kaynaklarda ya merdiven
basamag1 ya da piramit seklinde sematize edildigi goriilmektedir. Hangi sekilde gosterilirse gosterilsin
Maslow’un vurgulamak istedigi, ihtiyaglarin basamaksal bir sira izledigidir. Asagida Sekil 6.2°de
ihtiyaclarin hiyerarsik yapisi goriilmektedir.
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Sekil 6.2: Maslow’un ihtiyaglar Hiyerarsisi

Kaynak: Enver Ozkalp ve Cigdem Kirel. (2010). Orgiitsel Davranis. Bursa: Ekin Basin Yayin Dagitim. s. 281.

Maslow’un teorisinde bir ihtiya¢ doyurulmadiktan sonra bir iist basamaga ¢ikilamayacagi
belirtilmistir. Burada dikkat edilmesi gereken temel nokta, bir basamaktaki ihtiyaca gelindikten sonra
mutlaka bir iist basamaga ¢ikilmasimnin gerekmedigi durumlarin da olabilecegidir. Bir basamaga
gelindikten sonra olaganiistii durumlarda bir alt basamaktaki ihtiyacin en dnemli ihtiya¢ haline gelmesi de
miimkiindiir. Ornegin, en iist basamakta yer alan kendini gerceklestirme ihtiyacin1 gidermek igin diinya
turuna ¢ikmig birisi, yatimin firtinada batmasi sonucunda, 1ssiz bir adaya ¢iktiginda birinci siradaki
fizyolojik ya da ikinci siradaki giivenlik ihtiyaclar1 6n plana ¢ikmakta ve o an i¢in karnini doyurmak ya
da giivenligini saglamak oncelikli hale gelebilmektedir.

Maslow bes ihtiyaci yiiksek ve diisiik diizeyli olmak iizere ikiye ayirmistir. Fizyolojik ve giivenlik
ihtiyaclar1 diisiik diizeyli; ait olma ve sevgi, sayginlik ve kendini gergeklestirme ise yiiksek diizeyli
ihtiyaglardir. Temel fark, yliksek diizeyli ihtiyaglarin igsel, diisiik diizeyli ihtiyaglarin ise genellikle digsal
(ticret, kidem vb.) faktorler ile kargilanmasidir. Bu teori 6zellikle yoneticiler basta olmak iizere genis bir
kesim tarafindan kabul gérmiistiir. Bununla birlikte sezgisel olarak mantikli ve anlagilmasi kolay olmakla
birlikte ne yazik ki arastirmacilar tarafindan bu teorinin gegerliligi tam olarak kanitlanmamistir (Robbins
ve Judge, 2012, s. 206).

Bu teoriye yonelik bazi elestirilerin oldugu goriilmektedir. Maslow’un kat1 kurallar ve sinirlar
koydugu teorisinin, her birey i¢in ayni siray: takip ettigi disiiniilmektedir. Bazen bir ihtiyacin, bir iist
basamaktan daha 6nce dnem kazandigi goriilebilmektedir. Bu teoriyle ilgili bir diger elestiri giidiilenme
olgusunun bireysel diizeyde ele alinmis olmasidir. Cagimizda bireysel giidiilerin orgiitsel giidiilerle
biitiinlestigi diisiincesine gore, grup davranisi igin bireysel agiklama yetersiz kalmaktadir (Keser, 2000, s.
22). Diger bir elestiri ise, insan ihtiyaclarimin iddia edildigi gibi her zaman hiyerarsik bir yap1
gosteremeyecekleri seklindedir. Zaman i¢inde, bireyin ihtiyaglar1 geriye ve ileriye dogru kayma ya da
sapmalar gosterebilmektedir (Simsek ve Celik, 2011, ss. 102-103).

Tim elestirilere ragmen bu teori, bugiin giiniimiizde gilidiileme konusu ile ilgili olarak en ¢ok bilinen
teorilerin basinda gelmektedir. Orgiitlerde yoneticiler bireyleri giidiilemede cogu kez bu teoriyi referans
alarak, isgoérenlerin ihtiyaglarina gdre farkli 6zendiricilerle onlar1 giidiilemeye ¢aligmaktadirlar. Burada
gozden kacirilmamasi gereken temel nokta, her insanda varolan ihtiyaglarin bu siraya gore
olmayabilecegi, onceliginin ve dneminin kisiden kisiye gore degisebilecegi gercegidir.
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Herzberg’in Cift Faktor Teorisi

Giidiileme ile ilgili ele alinacak ikinci teori F. Herzberg tarafindan gelistirilmistir. Bu teori Maslow’dan
sonra en ¢ok bilinen teorilerin basinda gelmektedir. Herzberg’in Cift Faktor Teorisinin, literatiirde hijyen-
giidiileme teorisi olarak ele alindig1 da goériilmektedir.

Herzberg’in aragtirmasi giidiilemenin biiyiik 6l¢iide iliskisiz iki faktdrden olustugunu 6ne siirmektedir.
Bunlardan ilki, isin tatminsizligini engelleyen ancak ¢aliganlarin ilerlemesine ve gelismesine etki etmeyen
hijyen faktorler, digeri ise isle iligkili yonler olup bu tiir gelismeyi gergekte cesaretlendiren giidiileyici
faktorlerdir. Giidiilemeyi saglayan faktorler is tatminsizligini engelleyen faktorlerden ayr1 ve farklidir. Bu
teorinin temel imasi, sadece hijyen faktorlere odaklanmanin sadece is tatminsizligini engelledigidir.
Calisanlarin hakkryla tatmin olmalart ve minimal olarak ortaya konmus standartlardan daha fazla
performans gostermeleri i¢in giidiileyici faktorlerin isin kendi i¢inde yer almasi veya dahil edilmesi
gerekmektedir (Bowditch ve Buono, 2005, s. 69).

Herzberg, bireyleri giidiileyen faktorlerin etkili olabilmesi i¢in Oncelikle hijyen yani koruyucu
faktorlerin varolmasi gerektigini sdylemektedir. Bulunmasi gereken asgari faktorler olan hijyen faktorler
saglanamazsa, giidiileyici faktorlerin bireyleri gilidilleme noktasinda etkili olmayacagini belirten
Herzberg, orgiitlerde yoneticilerin 6zellikle bu duruma dikkat etmesi gerektigini belirtmektedir. Boyle bir
diisiince giidiilemenin yeni bir bakis acgisiyla degerlendirilmesine neden olmustur. Maslow gibi
Herzberg’in teorisi de gliniimiizde giidiilemeye yonelik alanlarda etkin bir bicimde kullanilmaktadir.

Herzberg’in hijyen faktorlerini; iicret, ¢alisma kosullari, i giivenligi, isletme yonetimi ve politikasi,
teknik gozetim, kisilerarasi iliskiler (astlar, nezaretciler ve is arkadaslari) gibi faktorler; giidiileyici
faktorleri ise, igin kendisi, sorumluluk, ilerleme imkanlari, statii, basarma ve taninma gibi faktorler
olusturmaktadir. Herzberg’in c¢aligma kosullar1 ve {iicret faktdrii Maslow’un fizyolojik ihtiyaglarina;
isletme politikast ve yonetimi, is gilivenligi ve calisma kosullar1 giivenlik ihtiyaclarina; astlarla,
gozetimciler ve is arkadaglariyla iligkiler ve teknik denetleme ait olma ve sevgi ihtiyacina; ilerleme,
taninma ve statii saygi ihtiya¢larina; isin kendisi, basarma, ilerleme imkanlar1 ve sorumluluk ise kendini
gergeklestirme ihtiyaclarina karsilik gelmektedir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008, ss. 56-58).

Bu faktorler agisindan bakildiginda, eger bir yonetici isgdrenlerini giidiilemek istiyorsa oncelikle
onlara doyurucu bir iicret ve maas vermeli, ¢calisma kosullarini iyilestirmeli, iste glivenligi saglamali,
onlar1 siki ve rahatsiz edici bir sekilde denetlememelidir. Ancak orgiitte bunlar saglandiktan sonra onlar1
glidiilemek miimkiin olabilecektir. Bunun i¢in Oncelikle isgdrenlerin yaptiklar isin igerigi, onlara isle
ilgili olarak verilen sorumluluk diizeyi, iste ilerleme ve statii sahibi olmaya yonelik mevcut imkanlar, isi
basarma ve digerleri tarafindan taninma etkili olacaktir. Ornegin, bir isgdrenin maas1 yetersiz ise, calisma
kosullar1 kotiiyse, is giivenligi yoksa vb. iginden keyif almasi, sorumlulugunun ve ilerleme imkaninin
olmast vb. isgdrenleri giidillemede yetersiz kalacaktir. O nedenle oncelikle hijyen yani koruyucu
faktorlerin orgiitte varolmasi gerekmektedir. Herzberg’in Cift Faktor Teorisi asagida Sekil 6.3°de
goriilmektedir.
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Yiiksek tatmin

Tatmin alani Motivatorlerin
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Giidiileyiciler
* basarma
* taninma
* sorumluluk
* isin kendisi
* kisisel gelisim vb.
Ne tatmin ne de
tatminsizlik
Tatminsizlik alani Hijyen faktérlerinin
tatminsizlige iligkin
etki diizeyi

Hijyen faktorler

* calisma kosullari

* licret ve giivenlik
* isletme politikalari
* kisilerarasi iliskiler vb

Yiiksek tatminsizlik

Sekil 6.3: Herzberg'in Cift Faktor Teorisi

Kaynak: Serif Simsek ve Adnan Celik (2011). Yonetim ve Organizasyon. Konya: Egitim Akademi. s. 104.

Cift faktor teorisine yonelik literatiirde bazi elestirilerin oldugu gériilmektedir. Oncelikle, bu teorinin
evrensel olarak kabul edilmedigi ve bununla ilgili olarak bir sonuca varmak i¢in daha fazla ¢alismanin
yapilmasi gerektigi belirtilmistir. Ayrica bu teorinin, her tiirlii sosyo-kiiltiirel ve ekonomik kosulda gecerli
olamayacag1 da ifade edilmistir. Bununla birlikte, Herzberg’in kullandig1 arastirma metodolojisinin
giivenirliligi sorgulanmis ve onceki arastirmalarla tutarli olmadig distiniilmistiir (Keser, 2006, s. 28).
Tim bu elestirilere ragmen, Herzberg’in bu teorisinin giidiileme ile ilgili yapilan birgok calismada
referans alindig1 ve bugiin hala yaygin bir kullanim alaninin oldugu da gériilmektedir.

Bagarma ihtiyaci Teorisi

Kapsam teorileri igerisinde dikkat ¢eken bir diger teori de David McClelland tarafindan ortaya atilan
basarma ihtiyaci, ihtiyaclarin yonlendirilmesi, ii¢ ihtiya¢ teorisi ya da basarn giidiisii teorisi olarak
adlandirilan teoridir.

Ihtiyaclarin smiflandirilmasinda da kullamlan bu teori; basarma, iliski kurma ve gii¢ ihtiyaclar
iizerine odaklanmaktadir. Bazilar1 bu ihtiyaglarin 6grenilmis ihtiyaglar oldugunu kabul etmektedir ¢iinkii
bu ihtiyaclar kiiltiirel edinimlerden etkilenmekte ve egitim sayesinde sonradan kazanilabilmektedir. Bu ii¢
ihtiyag¢ birbirinden bagimsiz olarak algilanir ¢iinkii bir kisi bu {i¢ ihtiyagtan herhangi birine veya tiimiine
yiiksek veya diisiik sekilde ihtiyag duyabilir. Her ne kadar digerleri de 6nemli olsa da, basarma ihtiyaci
onemli oOrgiitsel etkilerinden dolay1 arastirmacilarin en ¢ok ilgisini ¢eken ihtiyag tiiriidiir (Hitt, 2006, s.
202).

McClelland tarafindan ortaya atilan ii¢ ihtiyact asagidaki sekilde 6zetlemek miimkiindiir (Kogel, 2011,
s. 627):

e Basarma ihtiyacu Bu ihtiyac1 kuvvetli olan bir kisi kendisine ulasilmasi gii¢ ve calisma
gerektiren anlamli amaglar segecek, bunlar1 gergeklestirmek igin gerekli yetenek ve bilgiyi elde
edecek ve bunlar1 kullanacak davranig1 gosterecektir.

e lliski Kurma Ihtiyaci: Bagkalar ile iliski kurma, gruba girme ve sosyal iliskiler gelistirme ile
ilgili ihtiyaglardir. Bu ihtiyaci kuvvetli olan bir kisi, kigilerarasi iligkiler kurma ve gelistirmeye
o6nem verecektir.

e Giic Kazanma Ihtiyac1: Bu ihtiyaci kuvvetli olan bir kisi ise, giic ve otorite kaynaklarini
gelistirme, bagkalarini etki altinda tutma ve giiciinii koruma davranislarini gosterecektir.
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Basari ihtiyaci yiiksek olan bireylerin sorunlara ¢6ziim bulmakta kisisel sorumluluk almak istedikleri,
amaca yonelik olduklari, gercek¢i ve elde edilebilir amaglar koyarak belli bir dereceye kadar riske
girdikleri, yaptiklar1 isin sonucunu gérmek istedikleri, yiiksek enerji ve istekle zorlu ¢aligmalara girdikleri
goriilmektedir. iliski kurma ihtiyaci hisseden bireylerin ise, digerleriyle arkadaslik ve duygusal iliski igine
girmek istedikleri, digerleri tarafindan sevilmekten hoslandiklari, kokteyl, yemekli toplant1 vb. sosyal
faaliyetlerden hoslandiklari, bir gruba katilarak kimlik duygusuna erismek istedikleri ifade edilmektedir.
Glic kazanma ihtiyac1 yiiksek olan bireylerin diger bireyler iizerinde giic ya da etki sahibi olmay1
istedikleri, kendilerine bu giicii saglayacak durumlarda digerleriyle yarismay1 sevdikleri ve digerleriyle
karsilasmadan zevk aldiklar1 belirtilmektedir (Can vd., 2009, ss. 369-370).

Bu teoriyi referans alan yoneticilerin iggorenlerin bu ii¢ ihtiyagtan hangisine daha fazla 6nem
verdigini bilmesi ve ona gore farkli 6zendiricilerle onlar1 giidiilemesi gerekmektedir. Bazi bireylerin
basarma odakli oldugu ve elde ettigi basarilarla giidiilendigi goriilmektedir. Yoneticilerin, basarma
ihtiyact duyan isgorenleri gilidilemek igin onlarin egitilmelerine Onem vermesi ve kendilerini
gelistirmeleri icin gerekli orgiitsel ortami saglamasi onemlidir. liski kurma ihtiyact duyan isgdrenleri
glidiilemek i¢in orgiit i¢indeki tim iletisim kanallarmin acgik birakilmasi ve 6zellikle yoneticilerin bu tiir
kisilerle yakin iliski igerisine girmesi gerekmektedir. Gii¢ kazanma ihtiyaci giliden bireylerin
gilidiilenmesinde ise yoOneticilerin bu tiir kisilere yetki ve sorumluluk vermesi, onlar1 performanslarina
gore daha iist kademelere terfi ettirmesi 6ncelikli olmaldir.

Alderfer’in ERG Teorisi

Giidiileme ile ilgili kapsam teorileri igerisinde ele alinacak son teori Alderfer tarafindan ortaya atilan
yabanci literatirde ERG, Tiirkge literatiirde ise VIG olarak adlandirilan teoridir. Bu teorinin ismi
Ingilizce’de existence, relatedness, growth (ERG) ve Tiirkce’de varolma, iliski kurma ve gelisme (VIG)
kelimelerinin bas harflerinin kullanilmasi ile olugturulmustur.

Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisindeki gibi ERG teorisinde de ¢ikis noktast insanlarin ihtiyag¢laridir.
Alderfer bu teoride, insanlarin ii¢ temel ihtiyact oldugundan ve bu ihtiyaglar giderildiginde bireylerin
gilidiilenebileceginden s6z etmektedir.

Erg teorisindeki {li¢ temel ihtiyag; varolma, iligki kurma ve gelisme ihtiyacidir. Varolma ihtiyaci,
bireyin yiyecek, barinma ve giivenli ¢alisma kosullar1 gibi giivenlikle alakali psikolojik ve fiziksel
ihtiyaclarini igerir. Tliski kurma ihtiyaci, bireyin baskalariyla etkilesime girme, kamusal taninma, takdir
edilme ve insanlarla beraberken kendini giivende hissetme ihtiyaglarimi igerir. Gelisme ihtiyaci ise,
Maslow’un modelinde sunulan kendini gerceklestirme ve kisisel basaridan alinan saygi ihtiyaglarini
kapsar (McShane vd., 2003, s. 133).

Bu teoriye gore yoneticilerin orgiitte ¢alisan iggorenlerin bu {i¢ ihtiyagtan hangisine daha fazla 6nem
verdigini belirlemeleri ile ne tiir araglarla giidiilenecegini bilmek kolaylagmaktadir. Isgérenlerin bazilart
icin Oncelikli ihtiyag varligini siirdiirmek iken, bazilar1 basgkalari ile iliski kurmaya ve onlarla daha yakin
iligkiler gelistirmeye ihtiya¢ duyabilmektedir. Bazilar1 i¢in ise onemli olan gelismek ve daha ileriye
gitmektir. Herkes ayni seye ayni siddette ihtiya¢ duymadigi icin ayni araglarla giidiilenmeleri de zordur.

Maslow’un bes ihtiyact Alderfer’in teorisinde iice diismiistiir. Bu teori ihtiyaglar arasindaki hiyerarsik
siraya daha az vurgu yapmaktadir. Birden fazla ihtiya¢ aym anda karsilanmak istenebilir. Ornegin kisi
hem iligki kurma hem de gelisme ihtiyacin1 ayni anda hissedebilir. Ayrica, bir ihtiyacin karsilanmasi
durumunda, bir bireyin bir sonraki ihtiyaci karsilamak icin giidiilenmesi konusunda da bir kural yoktur.
Bu teoriye gére, bir ihtiyacin karsilanmamas: geriye déniislere yol agabilir. Ornegin, iliski kurma ihtiyaci
karsilanmamuis biri ilgisini bir 6nceki seviyedeki varolma ihtiyaglarina kaydirabilir (Keser, 2006, ss. 28-
30).

Alderfer’in varolma ihtiyact Maslow’un fizyolojik ve giivenlik ihtiyaglarina, iliski kurma ihtiyaci ait
olma ve sevme (sosyal) ihtiyacina, gelisme ihtiyaci ise saygi ve kendini gerceklestirme ihtiyacina karsilik
gelmektedir. Asagida Sekil 6.4’de Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi ile Alderfer’in ERG Teorisi
karsilastirmali bir sekilde gosterilmektedir (Hitt vd., 2006, s. 201):
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Kendini
Gelistirme

Gelisme ihtiyaci |
A

Sayg
Y

Ait olma H iliski Kurma Ihtiyaci |
Givenlik T l’

Varolma ihtiyaci |
/ Fizyolojik

Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi Alderfer’in ERG Teorisi

Sekil 6.4: Maslow’un inhtiyaglar Hiyerarsisi ile Alderfer'in ERG Teorisinin Karsilastiriimasi

Kaynak: Michael A. Hitt, C.Chef Miller ve Adrienne Colella (2006). Organizational Behavior A Strategic Approach.
USA: Call Wiley. p. 201.

Sekilde de goriildiigii gibi Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisinde ihtiyaglar yukariya dogru hiyerarsik
bir sekilde ilerlerken, Alderfer’in teorisinde ayni anda farkli ihtiyaglar ortaya gikabilmektedir. Iki teori
arasindaki en 6nemli farkliligin bu oldugu disiiniilmektedir.

Asagida Sekil 6.5°de kapsam teorileri icerisinde ele alinan her bir teori goriilmektedir:

Maslow’un Alderfer’in Herzberg’in McClelland’in
ihtiyaglar ERG Teorisi Cift Faktor Basarma Ihtiyaci
Teorisi Teorisi Teorisi
Kendini | Basarma Ihtiyaci |
Gergeklestirme Gelisme Motive
3 Ediciler

i
Ait Olma | iliski Kurma | iliski Kurma
ihtiyaci

S Hijyen
Guvenlik Faktorleri

Varolma

Fizyolojik

Sekil 6.5: Kapsam Teorilerinin Karsilastiriimasi

Kaynak: Steven L. McShane ve Mary Ann Von Glinow (2003). Organizational Behavior. Second Edition. New York:
McGraw-Hill. p.135.

Sureg¢ Teorileri

Giidiileme ile ilgili olarak ortaya atilan diger grup teoriler siire¢ teorileri bagligi altinda incelenmistir.
Kapsam teorilerinde oldugu gibi siireg teorileri igerisinde de farkli teorilerden s6z edildigi goriilmektedir.

Kapsam teorileri giidiileyici faktorleri vurgularken siire¢ teorileri giidiilemeyi saglamak igin bu
faktorlerin kendi aralarinda nasil etkilesimde bulundugu ile ilgilenir. Siire¢ teorileri, insanlarin
davraniglarinin yoniinii, siddetini ve siirekliligini saglamak i¢in islettikleri biligsel siireglere odaklanirlar
(Hitt vd., 2006, s. 207). Siire¢ teorilerine gore ihtiyaclar kisiyi davranisa sevk eden faktorlerden sadece
birisidir. Bu igsel faktore ek olarak pek cok digsal faktor de kisi davranisi ve giidiilenmesi {izerinde rol
oynamaktadir (Kogel, 2011, s. 628).

Siire¢ teorileri igerisinde literatiirde iizerinde en ¢ok durulan ve bugiin bile hala gegerliligini koruyan
teoriler; davranis sartlandirmasi (pekistime) teorisi, beklenti (iimit) teorileri, esitlik teorisi ile amag
teorisidir.
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Davranis Sartlandirmasi Teorisi

Siire¢ teorilerinden ilki davranig sartlan dirmasi teorisidir. Literatiirde pekistirme teorisi olarak da ele
aliman bu teori, belirli uyaranlar ya da sonuglar vasitasiyla kisilerin sartlanmalari ve bu sartlanma
sonucunda davranmiglarda bulunmalar {izerine odaklanmistir. Yani kisileri davranislara yonelten onlara
gelen uyarilar ya da elde etmeyi umduklar1 sonuglardir.

Sartlandirmanin ilki, klasik digeri ise sonugsal sartlandirmadir. Klasik sartlandirma Pavlov’un
kopekler tizerinde yaptigi deneylerle gelistirilen bir sartlandirma tiiridiir. Bu deneyde, kdpege yemek
verirken (uyar1) calian zil bir siire sonra kopegin davraniglarimi sartlandirmakta ve yemek verilmeden
calinan zil kopegin yemek yeme davranigi gostermesine (agzinin sulanmasi, etrafta yemek aramasi vb.)
sebep olmaktadir. Bu tip sartlandirmada, davraniglar belirli uyaranlar tarafindan harekete gecirilmektedir.
Bu durum asagida Sekil 6.6’da goriilmektedir (Kogel, 2011, s. 629).

ORGANIZMA

Y

Y

UYARI DAVRANIS

Sekil 6.6: Klasik Sartlandirma

Kaynak: Tamer Kogel (2011). isletme Yéneticiligi. 13. Baski. Istanbul: Beta Yayin Dagitim. s. 629.

Sekil 6.6’da goriildiigii gibi, klasik sartlandirmada uyaran organizmay: harekete gegirmekte ve bireyi
davraniga yonlendirmektedir.

Giidiileme teorisi olarak ele alinan bir diger sartlandirma tiirli ise sonugsal sartlandirmadir. Bu tiiriin
ana fikri, davranislarin, karsilastigi sonuclar tarafindan sartlandirildigr varsayimmidir. Bu sartlandirma
kavrami Skinner tarafindan gelistirilmistir. Sonugsal sartlandirma asagida Sekil 6.7°de goriilmektedir.

Odiil

Organizma >| Davranis »| Karsilasilan Sonug

Ceza

Sekil 6.7: Sonugsal Sartlandirma
Kaynak: Tamer Kogel (2011). isletme Yéneticiligi. 13. Baski. Istanbul: Beta Yayin Dagitim. s. 629.

Sekil 6.7°de goriildiigii gibi sonugsal sartlandirmada organizma herhangi bir davranista bulunur, bu
davranig sonrasinda farkli sonuglara ulasir. Ulagtigi bu sonug eger istenen ve beklenen bir sonugsa
odiillerle bu davramiglar pekistirilmeye, ulasilan sonu¢ arzu edilmeyen bir sonugsa cezalarla bu
davranislarin bir daha tekrarlamamasi saglanmaya c¢alisilir.

Pavlov ve Skinner adli diigiiniirler, hayvanlar {izerinde yapmis olduklar1 arastirma ve incelemelerde,
belirli bir davranigin sonucunda eger organizma haz duymussa bu davranisi tekrar edecegini, act
duymussa bu davranigi tekrar etmeyecegini ortaya koymuslardir. Organizma, sonucundan memnun
oldugu davranig1 tekrar etmek istemekte, boylece davranis tekrar edildikge iyice Ogrenilmekte ve
pekistirilmektedir. Belirli olumlu davranislar1 gostermek ve onlar1 pekistirmek i¢in, dort yontemden s6z
edilmektedir. Bunlar1 agagidaki sekilde siralamak miimkiindiir (Eren, 2011, ss. 579-580, Simsek ve Celik,
2011, s. 114):

e  Olumlu Pekistirme: Bir davranis1 yapan bireyin bu davranist devamli surette tekrar etmesi igin
tesvik edilmesidir. Olumlu pekistirme aract olarak ¢ogu kez igsel ya da digsal odiiller
verilmektedir. Isine diizenli gelen ve galigma esnasinda kendisinden beklenenden fazlasini veren
bir kimsenin, yonetim tarafindan Oviilmesi ve takdir edilmesi bu yonteme Ornek olarak
verilebilir.

e Olumsuz Pekistirme: Olumsuz pekistirme, birey tarafindan yapilmis veya denenmis bir
davranig ya da tutumu 6nlemek ve onu istenen davranisa yoneltmek i¢in bagvurulan tedbirlerden
olusur. Burada bireyi zorla durdurucu veya cezalandirici bir tutumdan s6z edilmez. Isgdrenin
ortaya koydugu ve yonetimin hoslanmadigi yanlis davranisa son vermesi halinde, nezaret¢inin
isgéreni azarlama ve rahatsiz etme eylemine son vermesi durumu, olumsuz pekistirmeye 6rnek
olarak verilebilir.
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e Son Verme: Bu yontem, bir davranis1 ortadan kaldirma ve ortaya ¢ikisini biitiiniiyle yok etme
tedbirlerinden olusmaktadir. Boylece yapilmis olan fakat istenmeyen bir hareket bir daha
tekrarlanmayacak ve pekisme siireci gerceklesmeyecektir. Bir kurumda uygulanmakta olan bir
odiile son vermek bu yonteme ornek olarak verilebilir.

e Cezalandirma: Bu yontemde ise, istenmeyen bir davranigi ortadan kaldirmak ig¢in isgdren
cezalandirilmaktadir. Ornegin bir yonetici, gorevini diizgiin bicimde yapmayan bir isgdreni,
siddetli bir sekilde azarlayabilmektedir.

Isletme yoneticileri, isgdrenlerin gosterdikleri davranislardan ve elde ettikleri sonuglardan memnun
kalirlarsa bu davraniglarin ve sonuglarin tekrarlanmasini saglamak icin farkli pekistircilerle onlari
sartlandirmakta ve bu sekilde istenen davraniglar tekrarlamalarini ve benzer sonuglara ulagmalar igin
caba gostermelerini saglamaya c¢aligmaktadir.

W » B8 Gudiilemede kapsam teorileri hakkinda kisaca bilgi veriniz.

Beklenti Teorileri

Siire¢ teorileri icerisinde genis uygulama alani bulan bir baska teori ise beklenti teorileri icerisinde ele
alman V.Vroom tarafindan gelistirilen beklenti teorisi ile, bu teorinin Lawler ve Porter tarafindan daha da
gelistirilmesi ile ortaya ¢ikan beklenti teorisidir. Bu teorilerin literatiirde bekleyis ya da iimit olarak ifade
edildigi de goriilmektedir.

Vroom’un Beklenti Teorisi

Beklenti teorileri igerisinde ilk dikkat ¢eken teori Vroom tarafindan ortaya atilmistir. Bu teori adindan
da anlasilacag: iizere bireylerin beklentileri ile ilgilidir. Buradaki temel diislince, bireyleri giidiileyen
temel faktoriin onlarin beklentileri oldugu goriistidiir.

Beklenti teorisi orgiitsel davranislarin nedenleri hakkinda bazi bilimsel varsayimlar gelistirmektedir.
Bunlar1 agagidaki sekilde siralamak miimkiindiir (Keser, 2006, s. 38):

e Bir davranisin ortaya ¢ikmasina neden olan faktorler, bireyin kisisel 6zellikleri ve g¢evresel
kosullarin etkisi ile birlikte belirlenir ve yonlendirilir.

e Her birey diger insanlardan farkli ihtiyag, arzu ve amagclara sahiptir. Ayni sekilde her birey,
arzuladig 6diil yapilari agisindan da digerlerinden farklidir.

e Bireylerin, arzuladiklar1 odiillere ulastiracak alternatif davranig bigimleri arasinda, algilarina
gore secim yapmak zorundadirlar.

Vroom’a gore bir kisinin belli bir i§ i¢in gayret sarf etmesi iki faktore baglidir. Bunlar, valens (kisinin
odiilii arzulama derecesi) ve bekleyis (0Odiillendirilme) olasigidir. Modelde ii¢ kavram on plana
¢ikmaktadir. Bunlardan ilki valenstir. Valens, bir kisinin belirli bir gayret sarf ederek elde edecegi odiili
arzulama derecesini ifade etmektedir. insan ihtiyaglarinin farkli olmasi nedeniyle belirli bir &diil herkes
i¢in aynmi sekilde arzulanmayacaktir. Bazilar1 boyle bir 6diilii cok arzu ederken, bazilar1 da bu ddiile hig
deger vermeyecektir. Valens, + 1 ile — 1 arasinda deger alan bir degiskendir. Bu modelin ikinci kavrami
bekleyistir. Bekleyis belirli bir gayretin belirli bir 6diille ddiillendirilecegi hakkindadir. Eger kisi gayret
sarf etmekle belirli bir 6diilii elde edebilecegine inantyorsa (bekliyorsa), daha fazla gayret sarf edecektir.
Dolayistyla bekleyisi, 0 ile + 1 arasinda degisen bir deger ile ifade etmek miimkiindiir. Modelin tiglincii
kavrami ise aragsalliktir. Kisi belirli bir gayret ile belirli bir diizeyde performans gosterebilir, bu
performans da belirli bir sekilde ddiillendirilebilir. Bu ddiillendirilme birinci kademe sonugtur. Ornegin,
kisinin maas1 artabilir. Esasinda birinci kademe sonuglari, ikinci kademe sonug olarak adlandirilabilecek
Ornegin, yiiksek statii elde etmek, digerlerince taninmak vb. igin bir aragtir. Aragsallik, birinci kademe
sonuclarin ikinci kademe sonuglara ulastiracagi konusunda kisinin sahip oldugu subjektif olasilig1 ifade
etmektedir. Vroom’un giidiileme modeli asagida Sekil 6.8’de goriilmektedir (Kogel, 2011, ss. 633-634):
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VALENS

/N

BIRINCI IKINCI
GAYRET |»|PERFORMANS| 5| DUZEYDE || DUZEYDE |»| TATMIN OLMA
SONUC SONUC
BEKLEYIS BEKLEYIS ARACSALLIK

Sekil 6.8: Vroom’un Giidileme Modeli

Kaynak: Tamer Kogel (2011). isletme Yéneticiligi. 13. Baski. Istanbul: Beta Yayin Dagitim. s. 634.

Sekilden de goriilecegi lizere birey, birinci ya da ikinci diizeyde bir sonuca ulagmak i¢in gayret
gostermekte, gosterdigi bu gayretle iste performans gosterecegine yonelik bir bekleyise sahip olmakta, bu
bekleyisi gerceklestirdiginde ve elde ettigi sonuclardan memnun oldugunda ise tatmin olmakta ve
giidiilenmektedir. Onemli olan, kisi i¢in ne tiir bir 6diiliin 6zendirici olacaginn, diger bir deyisle kisi i¢in
kendisini giidiileyecek bir 6diilin belirlenmesidir ki bunun i¢in bireyin ihtiyaclarimin bilinmesi ¢ok
o6nemlidir. Bunun yaninda kisinin gosterdigi performans yani isteki basar1 diizeyi ile bireyin elde edecegi
odiil arasinda bir iligkinin olmasidir. Eger birey iistiin ¢aba gostererek iste ¢ok basarili olmugsa, buna
paralel diizeyde bir 0diil beklentisi igerisine girecektir. Bagsarmin karsiliginda alacagi odiil diisiik
oldugunda ise tatminsizlik yasayacaktir.

Lawler ve Porter’in Beklenti Teorisi

Beklenti teorileri icerisinde ele alinacak ikinci teori Lawler ve Porter tarafindan ortaya atilan beklenti
teorisidir. Lawler ve Porter, Vroom’un beklenti modeline birka¢ katki yaparak, mevcut modeli
gelistirmiglerdir. Onlarin da temel hareket noktasi, bireylerin beklentileri ve bu beklentilerin
gidiilemedeki etkileridir.

Lawler ve Porter’in beklenti teorisinin ilk boliimii Vroom’unki ile aymidir. Yani kisinin giidiilenme
derecesi valens ve bekleyis tarafindan etkilenmektedir. Ancak Lawler ve Porter’a gore, kisinin yiiksek bir
gayret gOstermesi otomatik olarak yiiksek bir performans ile sonuglanmaz. Araya iki yeni degisken
girmektedir. Bunlardan birisi kisinin gerekli bilgi ve yetenege sahip olmasidir. Eger kisi gerekli bilgi ve
yetenekten yoksunsa, ne kadar gayret sarf ederse etsin performans gosteremeyecektir. Ikinci ilave
degisken, kisinin kendisi i¢in algiladig: rol ile ilgilidir. Her o6rgiit iiyesi, performans gosterebilmek igin
uygun bir rol anlayisina sahip olmak zorundadir. Aksi halde gesitli rol ¢atismalar1 ortaya ¢ikacak, bu
durum da kisinin performans gostermesini engelleyecektir. Gayret, bilgi, yetenek ve algilanan rol
degiskenlerine gore gosterilen performans belirli bir 6diille 6diillendirilecektir. Bu birinci kademe sonucu
ifade etmektedir. Bu odiiller i¢sel ve digsal olabilir. Burada Vroom modeline ek olan kisim algilanan esit
odiil degiskenidir. Herkes kendi performansi ile baskalarinin performansini karsilastirir ve kendi
performansinin nasil bir 6diille ddiillendirilmesi gerektigi bir anlayisa ulasir. Eger kisinin fiilen aldig:
i¢csel ya da digsal 6diil bu algilanan 6diilden az ise kisi tatmin olmayacaktir. Tatmin olma derecesine gore
valens ve beklenti etkilenecek ve siire¢ yeniden isleyecektir. Bu durum asagida Sekil 6.9’da
goriilmektedir (Kogel, 2011, s. 635):
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BILGI VE YETENEK ALGILANAN ESIT ODUL

VALENS \
|, ICSEL ODUL :
— > | GAYRET |—>| PERFORMANS >_ TSImN
- > DISSAL ©DUL
BEKLEYI$
4 ALGILANAN ROL

Sekil 6.9: Lawler ve Porter'in Giidilleme Modeli

Kaynak: Tamer Kogel (2011). isletme Yéneticiligi. 13. Baski. Istanbul: Beta Yayin Dagitim. s. 634.

Bu teoride yiiksek basarinin yiiksek tatmin verebilmesi i¢in isgdrenlerin bekleyisleri ile 6diil arasinda
bir dengenin kurulmas1 ve orgiit i¢inde dagitilan ddiillerin adil olmas1 gerekmektedir. Teori, bir drgiitte
diisiik basarili fakat beklentilerine ulagsmis yine ayni zamanda yiiksek basarili fakat beklentilerine uygun
bicimde ddiillendirilmemis isgérenlerin olabilecegini vurgulamaktadir. Yani, herkesi timit ettigi oranda
tatmin etmenin imkansiz oldugu bir kez daha ortaya ¢ikmaktadir (Eren, 2011, s. 576).

Onemli olan bireylerin gosterdikleri ¢cabanin iimit ettikleri bir ddiille karsilik bulmas: ve &rgiitiin bu
noktada adil davranacagina inanmasidir. Isgdrenlerin ¢aba-performans-6diil siirecinde herkese adil
davranildigint ve esit muamele edildigini bilmesi olumlu ydnde giidiilenmesi iizerinde son derece
onemlidir. Kisinin gosterdigi cabanin her zaman yiiksek performansla sonu¢lanmayacagini bilmesi, sahip
oldugu bilgi diizeyi ve yeteneginin performansi flizerinde etkili oldugunu gbézden kagirmamasi
gerekmektedir. Aksi taktirde ¢aliganlar giidiilemek miimkiin olmayacaktir.

Adams’in Egitlik Teorisi

Siireg teorileri icerisinde dikkat ¢eken bir diger teori Adams tarafindan ortaya atilmis esitlik teorisidir.
Adindan da anlagilacagi lizere bu teorinin 6ziinii esitlik algis1 olusturmaktadir.

Esitlik teorisi, glidiilemenin; bireyin ise katt1g1 girdiler (¢aba, beceri gibi) karsiliginda aldig ¢iktilar
veya Odiillerin (licret, statii gibi) oranini, siklikla kendi is arkadaslarininki ile karsilastirmali olarak nasil
degerlendirdigine bagl oldugunu iddia etmektedir. Esitlik; kiginin girdilerinin ¢iktilarina oraninin bir
diger kisininki ile ayn1 olmast durumunda gergeklesir, esitsizlik ise bu oranlarin esit olmadig1 durumdur.
Esitsizlik ise, ayn1 girdilere ragmen bir kisinin digerlerinden daha fazla ¢ikt1 elde ettiginde veya bir kisi
ayni 0demenin karsiliginda daha az girdi sagladiginda gerceklesir (Hitt vd., 2006, s. 209). Kisinin
kendisini baskasiyla karsilastirmasi genellikle kisinin girdileri ile elde ettigi sonuglar1 igeren bir gesit oran
olusturmasi ile olur. Esitsizlik ve esitlik durumlarmi asagida Sekil 6.10°daki gibi orantisal olarak
gostermek miimkiindiir (Luthans, 2005, s. 251):

Bireyin ciktilar Digerlerinin ¢iktilari
<

Bireyin girdileri Digerlerinin girdileri

Bireyin ciktilart Digerlerinin ¢iktilart
>

Bireyin girdileri Digerlerinin girdileri

Bireyin ¢iktilart Digerlerinin ¢iktilar

Bireyin girdileri Digerlerinin girdileri

Sekil 6.10: Esitsizlik ve Esitligin Orantisal ifadesi

Kaynak: F. Luthans (2005). Organizational Behavior. Tenth Edition. New York: Mc Graw Hill, p. 251.
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Kisilerin girdileri, ¢abalari, performanslari, yetenek ve kabiliyetleri, egitim diizeyleri, deneyimleri,
yetistirilmeleri ve kidemdir. Ciktilart ise, iicretleri, kidem tazminati, saglik destegi, statii sembolleri,
nezaret¢iden hosnutluklari, ikramiyeler ve i¢sel odiillerdir (Colquitt, 2011, s. 194).

Isgorenler cogunlukla, kendisiyle ayn1 egitim diizeyine, tecriibeye, yetenege vb. sahip bir baska kisi
ile kendi Ttcretini, aldig1 odiilleri, statiistinii vb. kiyaslamakta ve arada bir farkin olmamasini arzu
etmektedir. Bu kiyaslama sonucunda ozellikle kendi aleyhine bir esitsizlik gordiigii anda da orgiit
uygulamalarinin adilligine olan inancini yitirmektedir. Bu durum, isgdrenlerin orgiite ve yoneticilerine
duydugu giiveni sarsmakta, isinden ve orgiitinden sogumasina yol agmakta, tiim bunlar da olumsuz
yonde giidiilenmelerine neden olmaktadir. Burada ilging olan nokta, kiyaslama sonucunda kisinin
kendisini kiyasladig: kisi ya da kisilerden fazla ¢ikt1 elde etmesi durumunda adaletsizlik algilamalarinin
degismesidir. Yani kisi baskasindan daha az ¢iktiya sahip oldugunda, bunu adaletsizlik ve esitsizlik
olarak degerlendirirken, kendisi bir baskasindan fazla ¢iktiya sahip oldugunda bu durumdan hognut
olmakta, adaletsizlik algis1 degismekte ve bu duruma ses ¢ikarmamaktadir. Oysa her iki durumda da bir
esitsizlik ve adaletsizlik vardir. Ancak kisi kendi lehine olan sonuglar1 adil olarak degerlendirirken, kendi
aleyhine olan sonuglarin adil olmadigini diistinmektedir.

Esitlik teorisinin giidiileme agisindan kullanilis1 sdyledir: az once belirtildigi sekilde bir karsilastirma
sonucu bir esitsizlik algilayan kisi bu esitsizligi giderici bir sekilde davranacaktir. Bu davranisin yonii
algilanan esitsizligin derecesine, kisinin olanaklarina ve gosterecegi davranisin kolaylik derecesine bagh
olacaktir. Esitsizligi gidermek igin kisinin gosterebilecegi davramiglari asagidaki sekilde siralamak
miimkiindiir (Kogel, 2011, s. 637):

e Sarf edilen gayretin degistirilmesi (iicretinin artirilmasi veya azaltilmasi, daha az etkin ¢alisma),
e  Sonucun degistirilmesi (daha yiiksek iicret veya 6diil talebi),

e  Gayret ve sonuglarin mantiki tanimlarinin degistirilmesi ve bdylece esitsizligin azaltilmasi,

e Bagskalarini sarf ettikleri gayreti azaltmaya zorlama,

e Kargilastirmanin dayandigi temel faktorleri degistirme,

o Isi terk etme (istifa, isyeri icinde degisiklik talebi, devamsizlik).

Bireyler yukarida siralanan davranislardan bir veya birkagim1 uygulayarak, esitsizligi gidermeye
caligmakta, esitsizligi gideremediginde ise isten ayrilma karari almaktadir. Bugiin bir¢ok kisi, yiiksek
iicret aldig1 ya da iyi bir statiiye sahip oldugu halde, sirf orgiitteki adaletsiz uygulamalar ve esitsizlik
olduguna dair algilar nedeniyle islerini birakabilmekte ve bagka isletmelere gecebilmektedir. Bu nedenle
yoneticilerin, ¢alisanlar giidiilleme noktasinda esitlik ve adalet olgularimi dikkate almasi ve igsgdrenler i¢in
bu iki olgunun ¢ok dnemli oldugunu ve hatta ¢cogu durumda ekonomik araglarin bile 6niine gegebildigini
bilmesi gerekmektedir.

Amac Teorisi

Siire¢ teorileri icerisinde ele alinacak son teori amag teorisidir. Bu teori Edwin Locke tarafindan
gelistirilmistir. Teori, amaglarin isgérenleri giidiilemede etkili oldugu ana fikrini tasimaktadir. Onemli
olan isgorenlerin kendilerini giidiileyebilecek amagclar belirlemesi ve bu amaclart gergeklestirme
noktasinda ¢aba gostermesidir.

Amag teorisinde, zor ve spesifik amaglarin bireylerin performansini artirdig1 varsayilmaktadir. Ciinkii
bu tiir amaclar, ¢abayi, siirekliligi ve davraniglarin yonlendirilmesini saglamaktadir. Bireylerin bu tiir
amagclar1 bagarmaya kendilerini adamalar1 ve amaclara ulagincaya kadar ¢aba harcamaya devam etmeleri
insan davramsimin dogasinda yer almaktadir. Orgiitsel davranisla ilgili yapilan arastirmalarda amaglarin
bireylerin giidiillenmesini saglama iizerinde pozitif yonlii bir etkisinin oldugu ortaya ¢ikmistir. Ozellikle
yogun islerde, ornegin, hava trafik kontroldrlerinde, yoneticilerde, arastirma ve gelistirme alaninda
caliganlarda, hemsirelerde, sosyal hizmet calisanlarinda ve O6gretim {iiyelerinde amaglarin bireylerin
glidiilenmesini artirdig1 goriilmektedir (Hitt vd., 2006, ss. 211-212). Bireylerin kendilerine zor amaclar
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belirlemesi, bu amaglara ulagma noktasinda daha fazla ¢aba gostermesini saglamaktadir. Birey kendisine
kolay amaglar belirlediginde, belki bu amaclara ulasmak icin ¢ok yorulmayacak, fazla ¢aba sarf
etmeyecektir, ama amagclara kolayca ulastig1 i¢in de tatmini daha az olacaktir. Zor amaglar ise bireyi
zorlayacak, ugrastiracak ve daha c¢ok caba sarf etmesini saglayacaktir, ama amaclara ulastiginda elde
ettigi tatmin ¢ok daha fazla olacak, o nedenle de daha fazla giidiilenecektir.

Orgiitsel davranis alanindaki arastirmacilar, isteki ¢abay1 ve performansi artiran &zel bazi kosullarin
varoldugunu belirtmislerdir. Bunlar; amaglarin spesifik olmasi, amaglarin konu ile ilgili olmasi, amaglarin
meydan okuyucu olmasi, amaca bagliligin olmasi, amaclarin belirlenme siirecine katilimin saglanmasi ve
amaglarla ilgili geri bildirimlerde bulunulmasidir (McShane ve Glinow, 2003, ss. 151-152).

Bazi aragtirmacilar ise bu kosullarin yaninda; is karmasikligi, amaca ulasmada ¢abanin yogunlugu ve
stirekliligi ile ise yonelik stratejilerin de is performansini artiran temel kosullar arasinda yer aldigmni
belirtmektedir. Asagida Sekil 6.11°de amaglarla is performans: arasindaki iligki gériilmektedir (Colquitt
vd., 2011, s. 191):

[ Geribildirim ] [ is karmasikligi ] [ Amag bagliligi ]

Cabanin l
yogunlugu
:;gl.aﬂmi Kisisel Cabanin Is
zor amag clukls siirekliligi performans
is stratejileri

Sekil 6.11: Amaglarla Is Performansi Arasindaki Iligki

Kaynak: Jason A. Colquitt, Jeffery A. Lepine ve Michael J. Wesson (2011). Organizational Behavior. Second Edition.
Boston: McGraw-Hill Irwin., p. 191.

Bu kriterlerin saglandig1 amaglarin iggdrenler i¢in daha giidiileyici oldugu diistiniilmektedir. Spesifik
olmayan, ilgisiz ve kisiler icin 6nemli olmayan amaclarin gergeklestirilmeye g¢alisilmasi, amaglarin
insanlar1 harekete gecirecek Ozellikte olmamasi, isgorenlerin amaclari belirleme siirecine dahil
edilmemesi ve onlara higbir sekilde geri bildirimde bulunulmamasi, iggorenleri olumlu degil olumsuz
yonde giidiilemekte ve amaglara ulagma noktasindaki ¢abalarini azaltmalarina neden olmaktadir.

Gerek bireysel ve gerekse Orgiitsel amaglar, varilmak istenen sonucu ifade etmektedir. Bagka bir ifade
ile amag, birey veya orgiitlerin kavugsmay1 arzu ettigi ve bunu gerceklestirmek icin ¢aba harcadiklar
ortamla ilgilidir. Amaglar, bireysel veya oOrgiitsel olabilir. Bireysel amaclar, bireylerin arzu ettikleri
durumu ifade etmektedir. Orgiit igindeki bireysel amaglar iyi tanimlanmali ve orgiitiin amaglarina ters
diismeyecek sekilde hazirlanmalidir. Bireysel amaclarin belirlenmesi giidiillemeyi asagida siralandig: gibi
dort degisik sekilde etkilemektedir (Simsek vd., 2003, ss. 148-149):

e Isgdrenin amacinin belirlenmesi, belirli bir gérev iizerinde dikkatinin odaklasmasini saglar,
e Isgoérenin ¢abalarmin diizenlenmesi ve artirilmasini saglar,

e Belirlenmis amaclar, rekabet ortaminda gdrevi basarma baglaminda kararlilig1 artirir,

o Orgiitsel amaglar kabullenilmis ise, 6rgiit bireyleri o amaglara ulasmanin yollarim ararlar.

Bireysel amaglarla orgiitsel amaglarin birbiriyle uyumlu olmasi, gosterilen ¢aba sonrasinda hem
iggorenlerin hem de Orgiitlerin amaglarina ulagsmasi calisanlar1 giidiilemede etkili olmaktadir. Sadece

bireysel amaglar ve ¢ikarlar dogrultusunda ¢aba gosteren bireylerin bu davraniglari, 6rgiit yoneticileri
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tarafindan hos karsilanmamakta ve bu noktada aralarinda bazi sorunlar ¢ikabilmektedir. Sadece orgiitsel
amagclarin 6n planda oldugu orgiitlerde ise isgorenler bireysel amaglarina 6nem verilmedigi i¢in iginden
ve calistigi isyerinden uzaklasabilmektedir. O nedenle hem bireysel hem de Orgiitsel amaglarin
gergeklestirilmeye ¢alisilmast ve bu noktada yoneticilerin isgorenlere destek vermesi son derece
onemlidir. Bunu gergeklestiren oOrgiitlerde isgdrenlerin daha yiiksek moralle calistigi ve dolayisiyla
olumlu y6nde giidiilendigi goriilmektedir.

Giidiileme ile ilgili olarak ortaya atilan kapsam ve siire¢ teorilerinin her birinin temel fikirleri asagida
bir tablo halinde sunulmustur (McShane ve Glinow, 2003, p. 153):

Tablo 6.1: Gudilemede Kapsam ve Siireg Teorilerinin Karsilastirmal Analizi

Motivasyon Teorisi | Tiir Ana Fikir
Maslow’un ihtiyaglar | Kapsam insanlar diigiik diizeydeki ihtiyaclar giderilince yiiksek diizeyli
Hiyerarsisi Teorisi ihtiyaclarini tatmin etmeye ¢alisir (Tatmin ilerlemesi).
Alderfer’in ERG Kapsam Tatmin ilerlemesi; bireyler ylksek dizeyli ihtiyaclarini tatmin
Teorisi Teorisi edemeyince disuk dizeyli ihtiyaglari izerine odaklanirlar
(Engellenme-bastirma).
Herzberg'in Gift Kapsam Gudileyiciler (isin icerigi, taninma) bireyleri gtidiler ve tatmin eder.
Faktor Teorisi Teorisi Hijyen faktorler (is iliskileri, is ortami) ise, tatminsizlik yaratir veya
tatmini azaltabilir ancak bu faktorler bireyleri giidiilemez.
Mc. Clelland’in Kapsam Bazi ihtiyaglar i¢cgtidusel degildir, sonradan 6grenilebilir. Ayni anda
Basarma Ihtiyaci Teorisi birden fazla ihtiyag glidileyici olabilir.
Teorisi
Beklenti Teorisi Sireg Guldileme; algilanan beklentiler, ¢ikti degeri ve rasyonel karar
Teorisi verme suresinde belirlenir.
Esitlik Teorisi Sireg Algilanan esitlik bagkalarininkiyle karsilastirilan girdi/gikti oraniyla
Teorisi bicimlenir ve bireyler, algilanan esitsizlikleri azaltmaya gidulenir.
Amag Teorisi Sireg Acik ve amaca uygun hedefler cabanin yogunlugunu ve surekliligini
Teorisi genisleterek ve rol algilamalarini belirginlestirerek gtidilemeyi ve
performansi artirir.

Kaynak: Steven L. McShane ve Mary Ann Von Glinow (2003). Organizational Behavior. Second Edition. New York:
McGraw-Hill. p. 153.
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Ozet

Giidiileme diger bir ismiyle motivasyon, ilgili
yazinda glinlimiiziin en popiiler konular1 arasinda
yer almaktadir. Giidiileme konusunun
popiilerliginin hi¢ bitmeyecegi ve gelecekte daha
da oOnemli hale gelecegi diisiiniilmektedir.
Giidiilemenin cikis noktasi insanlarin
ihtiyag¢laridir. Ciinkii bireylerin giidiilenebilmesi
i¢in ihtiyaclarin giderilmesi zorunludur.

Ihtiyag, bireyler agisindan giderildiginde haz
giderilmediginde elem ve 1zdirap yaratan her
seydir. Orgiitlerde calisan isgdrenlerin ¢ok farkls
ihtiyaglart  olmakla birlikte, bu ihtiyaglar
gruplandirildiginda; fiziksel, ruhsal, toplumsal,
orgiitsel, yonetsel ve islevsel olmak {izere alti
baslik  altinda  incelendigi  goriilmektedir.
Ihtiyaglarini  gideren  bir  birey  amaglar
dogrultusunda harekete gegme noktasinda daha
istekli ve hevesli olmaktadir. Bu da giidi
kavramimi1  giindeme  getirmektedir.  Gidi,
davranmisi  harekete  gegirici  olarak ifade
edilmektedir. Isgorenlerin tatmininde etkili olan
igsel ve digsal gilidiiller bulunmaktadir. Bireyleri
davramiglara  yonelten  giidiiler;  icgiidiiler,
fizyolojik giidiiler, sosyal giidiiler ve psikolojik
giidiiler olmak tizere dorde ayrilmaktadir.

Giidiileme, bireyi davranisa sevk eden, bir
davranmig1 baglatan ve bu davranisin yon ve
stirekliligini belirleyen igsel bir giictiir. Diger bir
tanimla gilidiileme, insan davraniglarinin istenilen
dogrultuda yonlendirilmesi siirecidir. Orgiitler
acisindan  glidilleme, orgiitin  ve bireylerin
ihtiyaglarmin tatminle sonuglanacak bir is ortami
olusturarak bireyin harekete gegmesi igin
etkilenmesi ve isteklendirilmesi siireci olmasi
acisindan  Onemlidir.  Glidiileme,  bireyleri
amaglara ulagsma noktasinda daha istekli hale
getirerek bir yandan bireysel diger yandan da
orgiitsel performansin artirilmasini
saglamaktadir.

Giidiileme siirecinin ilk agamasini
olusturmaktadir. Bireyler herhangi bir seye
ihtiyag¢ duydugunda sira ikinci asama olan
uyarilmaya gelir. Bireylerin uyarilarak ihtiyacini
gidermeye c¢alisacak davranislarda bulunmasi
glidiileme siirecinin iiclincii asamasini
olusturmaktadir. Bireyin gosterdigi davranig
ihtiyaglarmi gidermesini sagliyorsa en son asama
olan doyuma sira gelir. Aksi durumda yani
ihtiyagc ~ giderilmezse  birey
yasayacaktir.

ihtiyaglar

doyumsuzluk
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Gilidiilemede bireyleri 6zendirmede farkli birgok
aracin kullanildig1 goriilmektedir. Bu araglarin bir
kismi1 ekonomik, bir kismi psiko-sosyal, diger bir
kism1 da orgiitsel-yonetsel araglardir.
Gidiillemedeki ekonomik araglar; iicret artisi,
primli iicret, kara katilma ve ekonomik
odiillerdir. Ulkemiz kosullarinda ekonomik
araclarin iggorenleri gilidiileme iizerindeki etkisi
¢ok  fazladir. Bununla  birlikte yapilan
arastirmalarda, psiko-sosyal agidan giidiilemenin
orgiite  baglilign artirdigt  ve  psiko-sosyal
ihtiyaglarin anlagilmasinin  karmagik ve giig
oldugu belirtilmektedir. Isgorenleri giidiilemede
etkili olan psiko-sosyal araglar; calismada
bagimsizlik, sosyal katilma, deger ve stati,
gelisme ve basari, ¢cevreye uyum, Oneri sistemi,
psikolojik  giivence ve sosyal ugraslardir.
Giidiilemede etkili olan son arag¢ ise Orgiitsel-
yonetsel araglardir. Orgiitsel ve yonetsel araglari
belirlemede ve bunlar1 uygulamada yonetim
felsefesi ve politikalarinin  etkili  oldugu
gorilmektedir. Literatiirde en c¢ok kullanilan
orgiitsel ve yonetsel araglar; amag birligi, yetki ve
sorumluluk dengesi, egitim ve yiikselme,
kararlara katilma, iletisim, is genisletme ve is
zenginlestirme ile fiziksel kosullarin
tyilestirilmesidir.

Gidiileme ile ilgili ortaya atilan birgok teori
bulunmaktadir. Bu teorilerin ilk ¢ikis1 gecmis
yillara  dayanmakla birlikte, bugiin hala
gecerliligini korudugu goriilmektedir. Bu teoriler
bir biitiin olarak, giidiilemenin kavramsal
analizine, bireylerin ihtiyag¢larini ortaya koymaya,
bu ihtiyaclarin davraniga nasil doniistiigiini
belirlemeye, giidilleme siirecini anlamaya ve
bireyleri giidilemede hangi araglarin etkili
oldugunu ortaya koymaya yoneliktir.

Gilidiileme teorileri kapsam ve siire¢ teorileri
baslig1 altinda incelenmektedir. Kapsam teorileri
kiginin iginde bulunan ve kisileri belirli
davranislarda bulunmaya iten faktorlerin neler
oldugunu belirlemeyi amaglamaktadir. Kapsam
teorilerinden ilki Maslow’un Ihtiyaglar
Hiyerarsisidir. Bu teorinin ¢ikis noktasi bireylerin
ihtiyaglaridir. Maslow, insanlarin bes diizeyde
ihtiyaci oldugunu ve bu ihtiyagalrin hiyerarsik bir
sira izledigini belirtmektedir. Bu ihtiyaglar
asagidan yukarrya sirasiyla; fizyolojik, giivenlik,
ait olma ve sevme (sosyal), saygi ve kendini
gergeklestirme ihtiyacidir. Kapsam teorilerinden
digeri Herzberg’in Cift Faktér Teorisidir.



Herzberg, bireyleri giidiileyen faktorlerin etkili
olabilmesi i¢in Oncelikle hijyen yani koruyucu
faktorlerin varolmasi gerektigini sdylemektedir.
Bulunmas: gereken asgari faktdrler olan hijyen
faktorler saglanamazsa, giidileyici faktorlerin
bireyleri gilidiileme noktasinda etkili
olmayacagmi  belirtir.  Herzberg’in  hijyen
faktorlerini; iicret, calisma kosullari, is giivenligi,
isletme yonetimi ve politikasi, teknik gozetim,
kisileraras1 iligkiler (astlar, nezaretgiler ve is
arkadaslar) gibi faktorler; giidiileyici faktorlerini
ise, isin kendisi, sorumluluk, ilerleme imkanlari,
statli, basarma ve tanmnma gibi faktorler
olusturmaktadir. Bu baslik altinda incelenecek
tictincii teori McClelland tarafindan ortaya atilan
Basarma Ihtiyaci  Teorisidir. ~ McClelland
bireylerin ii¢ temel seye ihtiyaci oldugunu ve bu
ihtiyaglarin giderilmesi ile giidiilenebileceklerini
belirtmistir. Bunlar; basarma, iliski kurma ve gii¢
kazanma ihtiyacidir. Kapsam teorileri
icerisindeki en son teori ise Alderfer’in ERG
teorisidir. Alderfer de bireylerin gelisme, iliski
kurma ve varolma olmak {iizere ii¢ temel ihtiyaci
oldugundan so6z etmektedir. Bu ihtiyaglar
giderildiginde birey giidiilenmektedir.

Giidiileme ile ilgili diger grup teori siire¢ teorileri
altinda ele alman; davranig sartlandirmasi,
beklenti, esitlik ve amag teorisidir. Davranig
sartlandirmasi, belirli uyaranlar ya da sonuglar
vasitasiyla kigilerin sartlanmalar1 ve bu sartlanma
sonucunda davraniglarda bulunmalar1 {izerine
odaklanmistir. Yani kisileri davraniglara yonelten
onlara gelen uyarilar ya da elde etmeyi umduklari
sonuglardir. Beklenti teorileri ikiye ayrilmaktadir.
Ilki Vroom’un Beklenti Teorisidir. Bu teori
adindan da anlagilacagr {lizere bireylerin
beklentileri ile ilgilidir. Buradaki temel diisiince,
bireyleri gilidilleyen temel faktoriin onlarin
beklentileri  oldugu  goriisiidiir.  Vroom’un
teorisinde {i¢ kavram oOn plana c¢ikmaktadir.
Bunlardan ilki Valens (bireyin 6diilii arzulama
derecesi), digeri bekleyis (Odiillendirme) ve
sonuncusu da aragsalliktir. Lawler ve Porter,
Vroom’un Dbeklenti modeline birkag katki
yaparak, mevcut modeli gelistirmistir. Onlarin da
temel hareket noktasi, bireylerin beklentileri ve
bu beklentilerin giidiillemedeki etkileridir. Lawler
ve Porter’in Beklenti Teorisinin ilk bdliimii
Vroom’unki ile aynidir. Yani kisinin glidiilenme
derecesi valens ve bekleyis tarafindan
etkilenmektedir. Ancak Lawler ve Porter’a gore,
kisinin yiiksek bir gayret goOstermesi otomatik
olarak yiiksek bir performans ile sonuglanmaz.
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Araya iki yeni degisken girmektedir. Bunlardan
birisi kisinin gerekli bilgi ve yetenege sahip
olmasi, ikincisi ise, kisinin kendisi i¢in algiladig:
rol ile ilgilidir. Siire¢ teorilerinden bir digeri
Adams’in esitlik teorisidir. Esitlik teorisi,
giidillemenin; bireyin ise kattig1 girdiler (caba,
beceri gibi) karsihiginda aldigi ¢iktilar veya
odiillerin (iicret, statii gibi) oranini, siklikla kendi
is arkadaglarminki ile kargilagtirmali olarak nasil
degerlendirdigine  bagh oldugunu  iddia
etmektedir. Bu karsilastirma sonucunda esitsizlik
oldugunu algilayan bireyin olumsuz yonde

glidiilendigi goriilmektedir. Siire¢ teorilerinin
sonuncusu ise, Edwin Locke tarafindan ortaya
atilan Amag¢ Teorisidir. Teori, amaclarin

iggorenleri giidillemede etkili oldugu ana fikrini
tagimaktadir. Onemli olan  iggodrenlerin
kendilerini giidiileyebilecek amaglar belirlemesi
ve bu amaglan gerceklestirme noktasinda g¢aba
gostermesidir. Amag teorisinde, zor ve spesifik
amaglarin  bireylerin performansini  artirdigi
varsayillmaktadir. Cilinkii bu tiir amaglar, cabayz,
sirekliligi ve davraniglarin  yonlendirilmesini
saglamaktadir.



Kendimizi Sinayalim

1. “Bir insanin, grup lideri olma, uygun denetim
alani, yetki ve sorumluluk denkligi vb. ihtiyaglar
hangi ihtiyag tiiriine girmektedir?

a. Yonetsel ihtiyaclar
b. Fiziksel ihtiyaglar
c. Orgiitsel ihtiyaclar
d. Islevsel ihtiyaglar

e. Toplumsal ihtiyaglar
2. Giudiilemeyle ilgili asagida verilen ifadelerden
hangisi yanhgtir?

a. Giidiileme ¢ok yonliidiir.

b. Giidiilleme bir davranistir.
bir

c. Giidiilleme olarak

goriilebilir.

genelde niyet

d. Giidiileme bir performans degildir.

e. Giidiileme kisisel bir olgudur.

I. Uyarilma

II. Davranista bulunma
III. Tatmin

IV. ihtiyaglar

3. Yukarida giidiileme siirecinin asamalari
verilmistir. Asagidakilerden hangisi giidiilleme
siirecinin dogru siralanis seklidir?

LI, I, IV
LI IV, II
IV, IIL, I, 1
IV, IL, I, 111
e. IV,LIL1II

4. Asagidakilerden hangisi gilidiilemede
ekonomik 6zendirme araglarindan biri degildir?

/e o op

a. Calismada bagimsizlik
b. Ucret artis1

c. Kara katilma

d. Primli iicret

e. Ekonomik 6diil

5. Asagidakilerden hangisi giidiilemede
orgiitsel-yonetsel 0zendirme araglarindan biri
degildir?

a. Egitim ve yiikselme
b. Amag birligi
c. Kararlara katilma

Oneri sistemi

a

e. lletisim
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I. Herzberg-Cift faktor teorisi
II. Alderfer-Erg teorisi

III. Vroom-Beklenti teorisi
IV. Adams-Esitlik teorisi
V. David Mc Clelland-Basarma ihtiyaci
teorisi
6. Yukaridaki glidiileme teorilerinden
hangi(leri)si kapsam teorilerindendir?
a. LILIV
b. YalnizI
c. LILV
d. ILIV,V
e. llIveV
7. Bireyin, saglik kontrollerinden ge¢mek,

sosyal sigorta ve emeklilik diizenlemelerinden
yararlanmak vb. ihtiyag¢lari, Maslow’un ihtiyaglar
hiyerarsisine gore hangi tiir ihtiyaca girer?

a. Ait olma ve sevgi ihtiyaci

b. Giivenlik ihtiyaci

o

Fizyolojik ihtiyag
d. Kendini gergeklestirme ihtiyaci
e. Saygi ihtiyaci

8. .. nde, bireyleri giidiileyen faktorlerin
etkili olabilmesi i¢in oncelikle hijyen yani
koruyucu faktérlerin varolmas: gerektigi ileri
suriiliir. Bu giidiileme teorisi asagidakilerden
hangisidir?

Basarma ihtiyaci teorisi

IS

Ihtiyaglar hiyerarsisi teorisi
Erg teorisi
Davranis sartlandirmasi teorisi

Cift faktor teorisi

© o a6

Alderfer’in Erg teorisindeki gelisme, iliski
kurma ve varolma ihtiyaglart McClelland’in
basarma ihtiyact teorisinde hangi ihtiyaglara
karsilik gelmektedir?

a. Basarma ihtiyaci, sayg:i ihtiyaci, fizyolojik
ihtiyac

b. Is giivenligi ihtiyaci, iliski kurma ihtiyact,
statii ihtiyaci

c. Ait olma ihtiyaci, basarma ihtiyaci, taninma
ihtiyaci

d. Basarma ihtiyaci, gii¢ ihtiyaci, iliski kurma
ihtiyaci

e. llerleme ihtiyaci, basarma ihtiyaci, taninma
ihtiyaci



10.Kisinin giidiilenmesinin valens ve bekleyis
tarafindan  gerceklesti§ini  belirten  teori
asagidakilerden hangisidir?

a. Vroom’un beklenti teorisi

b. Amag teorisi

c. Esitlik teorisi

d. Davranis sartlandirmasi teorisi

e. ERG teorisi

Kendimizi Sinayalim Yanit
Anahtan

1. c Yanitiniz yanlis ise “Gereksinimler ve
Gudiiler” baslhikli konuyu yeniden gdzden
gegiriniz.

2. b Yanitiniz yanls ise “Giidiilemenin Tanimi ve
Onemi” bashikli konuyu yeniden gdzden
gegiriniz.

3.e Yanitiniz yanhs ise “Gilidilleme Siireci”
baslikli konuyu yeniden gézden gegiriniz.

4. a Yamtimz yanls ise “Giidiilemede Ozendirici
Araglar”  baghklt konuyu yeniden gozden
gegiriniz.

5. d Yanitiniz yanls ise “Giidiilemede Ozendirici
Araglar”  baghklt konuyu yeniden gozden
gegiriniz.

6. c Yanitiniz yanhs ise “Kapsam Teorileri”
baslikli konuyu yeniden gézden gegiriniz.

7.b Yanitiniz yanhs ise “Maslow’un Thtiyaclar
Hiyerarsisi Teorisi” baglikli konuyu yeniden
gbzden geg¢iriniz.

8. e Yanitiniz yanlis ise “Herzberg’in Cift Faktor
Teorisi” baghkli konuyu yeniden go6zden
gegiriniz.

9. d Yanitimz yanhs ise “McClelland’in Bagarma
Ihtiyact Teorisi” basglikli konuyu yeniden gozden
gegiriniz.

10. a Yamtiniz yanlis ise “Vroom’un Beklenti
Teorisi” baglikli konuyu yeniden godzden
gegiriniz.
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Sira Sizde Yanit Anahtari
Sira Sizde 1

Gitidiiler dorde ayrilmaktadir. Bunlardan ilki
i¢giidiilerdir. Iggiidii, bireyleri dogal nitelik
tastyan ihtiyaglara yoOnelten bilingsiz
davraniglardir (acikma, susama vb.) Diger giidii
¢esidi, fizyolojik giidiilerdir. Bu tiir giidiiler,
insanlarin yasamini siirdiirebilmesi i¢in gereken
temel ihtiyaclarin  giderilmesine  yoneliktir
(isnma, giyinme vb.). Ugiincii tiir giidiiler
sevmek, sevilmek, bir gruba iiye olmak gibi
toplumsallagma  siireci ile olusan sosyal
giidiilerdir. Son giidii ¢esidi ise, bireyin dogustan
gelen ya da sonradan kazanilan kendini gosterme
istegi, bagimsiz olma vb. psikolojik giidiilerdir.

Sira Sizde 2

Giidiileme siirecinin ilk asamasini ihtiyaclar
olusturmaktadir. Bireylerin degisik kaynakl
giidiilerinin temelinde ihtiyaglar vardir. Birey
herhangi bir seye ihtiya¢ duydugunda sira ikinci
asama olan uyarilmaya gelir. Bu asamada
organizma ihtiyaca yonelik bir uyarilmayla kars1
karstya kalir. Karni acikan bir insanin, midesinde
kasilmalarin baglamast bu uyarilmaya Ornek
olarak verilebilir. Viicut uyarildiktan sonra, birey
ihtiyacin1 gidermek i¢in bir davramsta bulunur.
Karni acikan insanin, evde yemek yapmak igin
hazirlanmaya baslamasim1 ya da bir lokanta
arayisi igerisinde girmesini giidiileme siirecinin
liglinci asamasi olan davranisa Ornek olarak
vermek miimkiindlir. Evde yemek yaparak
karnint doyuran ya da lokantaya giderek
yemegini yiyen birey son asama olan tatmine
ulagsmaktadir. Bireyin ihtiyacin1 gidererek tatmine
ulagmasi ile glidilleme siireci tamamlanmaktadir.
Bu siire¢ dongiisel bir nitelik tagimaktadir.

Sira Sizde 3

Giidiilemede en ¢ok etkili olan araglarin basinda
ekonomik araglar gelmektedir. Ozellikle Tiirkiye
gibi gelismekte olan iilkelerde ekonomik
araglarin temel giidiileyici oldugu goriilmektedir.
Ekonomik araclardan ilki iicret artisidir.
Orgiitlerde isgorenlerin aldiklar1 iicretlerdeki
artislar onlar1 olumlu yonde giidiilemektedir. Bir
diger ekonomik arag, primli icretlerdir.
Isgorenleri almis olduklar1 sabit iicretin disinda,
daha ¢ok ve daha verimli ¢aligmaya 6zendirmek
amactyla verilen ek dcrete “prim” adi
verilmektedir. Primli iicret sisteminde, diger tim

Ozendirici licret sistemlerinde oldugu gibi,



iggoreni ongoriilen bir davranisa
yonlendirebilmek i¢in Onerilen bir maddi 6diil
s6z konusudur. Son yillarda daha popiiler hale
gelen kara katilmada ise, isgorenler orgiitiin elde
ettigi kardan belirli oranlarda pay almaktadir.
Ekonomik araglar icerisinde yer alan son arag ise,
ekonomik  ddiillerdir.  Ekonomik  o6diillerin
temelinde iggorenlerin maddi gelir elde etmesi
bulunmaktadir. Ornegin, bulundugu béliimde bir
yenilik ya da bulus Onerme, iiretim artigina
katkida bulunma, kaliteli is yapma, disiplin
kurallarina uyma vb. nedenlerle isgorenleri
amaglara ulasma noktasinda isteklendirmek ve
cesaretlendirmek amaciyla karsilifi ekonomik
degerlerle ifade edilen odiller vermek
miimkiindiir.

Sira Sizde 4

Giidillemede kapsam teorileri igerisinde dort
temel teorinin 6n planda oldugu goriilmektedir.
Bunlardan ilki, ihtiyaglarin fizyolojik, giivenlik,
ait olma ve sevgi, saygi ve kendini gergeklestirme
olarak hiyerarsik bir sekilde siralandigi ve bu
ihtiyaclarin giderilmesiyle isgdrenlerin
gilidiileneceginin belirtildigi Maslow tarafindan
ortaya atilan Thtiyaclar Hiyerarsisi teorisidir.
Diger teori Herzberg’in Cift Faktoér Teorisidir.
Herzberg, kisilerin  giidiilenebilmesi  igin
oncelikle hijyen admi verdigi koruyucu
faktorlerin  giderilmesi  gerektigini, bunlar
giderildikten  sonra  belirledigi  giidiileyici
faktorlerin bireyleri giidiilemede etkili
olabilecegini  belirtmistir. Kapsam teorileri
igerisinde yer alan ii¢lincii teori olan McClelland
in Basarma Ihtiyaci teorisinde ise, ihtiyaglar;
basarma, iliski kurma ve giic kazanma olarak
siralanmigtir.  McCleland’a gore  bireyleri
giidilemek i¢in bu {i¢ Onemli ihtiyacin
giderilmesi zorunludur. Buna benzer bir ifade de
bulunan Alderfer ise ERG adii verdigi sson
kapsam teorisinde, bireylerin ii¢ temel ihtiyacinin
varolma, iliski kurma ve gelisme oldugunu
belirtmistir. Alderfer’ e gore, bu ii¢ ihtiyacin
giderilmesi ile bireyin gilidiilenmesi miimkiin
olacaktir.
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am
Orgutlerde Catisma
GiRIS
Isletmelerde insanlarin birbirine yardim etmeleri ve iyi iliskiler icerisinde olmalari istenilen durumdur.
Ancak boyle bir uyum ve anlagma her zaman miimkiin olmaz. Uyum kadar ¢atisma da isletmelerde bir
davranig bigimidir. Catisma ¢esitli nedenlere bagli olarak ortaya ¢iktigindan ne oldugunu anlamak zordur.

Degisik ozellikleri olan kisilerle g¢aligmak ¢atismayr da beraberinde getirir. Insanin bagkalariyla
catigmasindan once kendi i¢ ¢catigmasi vardir. Genel olarak kisiler aras1 ¢atisma ¢esitli nedenlere dayanir.

e Ise giren bir kisinin diger is arkadaslar ile rakip olmasi bir catisma nedenidir.
e s gruplarindaki rekabet nedeniyle catisma dogabilir.
e Ekiplerde veya gruplarda iletisim eksikligi ¢atigma yaratabilir.

e Performans Olgiimiinde kriterlerin eksikliginde veya tarafsiz olamayan ve kigisellige dayanan
Olciitler catismay1 getirir.
Catisamalar1 dort kisimda inceleyebiliriz; potansiyel ¢atigsma, algilsanan ¢atigma, hissedilen ¢atisma,
acik catigma.

CATISMANIN TANIMI

Catismanin uyum kadar yasantimizda ve orgiitlerde ¢ok konusulan ve genelde sorun yaratan bir durum
olarak gormekteyiz. Ailede anne baba ile ¢ocuklar arasinda ayni partide gorev yapan siyasiler arasinda,
trafikteki siirlirciiler arasinda ve orgiitlerde kisiler ve boliimler arasinda catisma her zaman goriilebilir.
Catisma cesitli yollardan ortaya ¢iktig1 igin catigmanin ne oldugunu agiklamak zordur. Isletmelerde
degisik ailelerden, egitim kuruluslarindan ve deneyimlerden gelen kisilerle birlikte ¢alisma ve basari
saglamaya calisiriz. Bu agidan catigma kaginilmazdir. Her is grubunda acik veya gizli degisik siddetle
catigma goriilebilir. Cilinkii insanlar her konuda anlagmazlar veya anlagmak istemezler ve kendi goriisleri
dogrultusunda 1srar ederler. Ancak ¢atismanin iyi veya kot oldugunu sdyleyemeyiz. Catisma iyi
yonetildiginde olumlu sonuglar alinabilir ancak kotii yonetildiginde ve catismanin canli tutulmasindan
yarar saglamak i¢in ¢aba harcanmasinda kotii olabilir (Plunkett ve Attner).

e Iki veya daha fazla gruplar veya bireyler arasindaki anlasmazliktir.

e Birden fazla gruplar arasinda goriis farklilig1 olmasi ve sonugta anlasmazlik yaratmasidir (Bartol
ve Martin, 1991).

e Isletmelerde calisanlar arasinda ortaya ¢ikan kiiciik ¢apta veya biiyiik captaki anlagmazliklar
catigma olarak adlandirilabilir.

e Acik veya kapali olarak insanlar arasinda isten veya kisisel ¢ekismelerden dogan anlagmazliklari
calisma olarak nitelendirilebilir.

Catismada tanimlar g¢esitlidir ancak ¢atigmanin ortaya ¢ikigindan nedenler fazladir.

w = B8 Catisma nedenleri ka¢ grupta toplanabilir.
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CATISMANIN NEDENLERI

Catigmanin nedenleri li¢ acidan incelenebilir. Bu durum asagidaki sekilde goriilmektedir.

Catismanin Nedenleri

Orgiitte Catismanin Fonksiyonel
catismaya ortaya cikis olan ve

taraf bicimleri fonksiyonel
olabileceklerle ile ilgili olmayan
ilgili catisma catisma catisma

Orgiitte catismaya taraf olabileceklerle ilgili ¢atisma. Bu catismada orgiitlerde ¢atismada kisiler ve
gruplar agisindan gatigma tiirler s6z konusudur.

Kisinin kendi i¢indeki catisma kiginin diger kisilerle catismasi en yaygin bir sekilde goriiliir. Bu
konuyu incelemeden énce kisinin i¢ ¢atigmasi vardir. Ozellikle karar verme asamasinda olan birey bir i¢
catismast ile karsilagir. Ozellikle ise girme durumlarinda veya isle ilgili karar vermede sikinti yaratan
durumlar oldugunda i¢ catisma olumsuzluk yaratir. Kisinin Oniindeki firsatlardan biri veya birkagi
digerlerine gore on planda ise tercih yapmak kolay olacaktir. Ancak firsatlar arasinda olumlu ve olumsuz
kosullar tercih yapmaya uygun degilse birey zorlanacaktir. Kisinin i¢ catismasi degisik giidiilerle
etkilenir. Ozellikle énemli kararlarin (yeni bir ise girme veya is degisikligi, sehir degisikligi vb.)
verilecegi durumlarda i¢ gatigma bireyi zorlar (Ozalp, 1989).

I¢ catismada karar verirken genelde iic tiirlii catisma sdz konusudur.

e Yaklagma-Yaklasma Catismasi: Kisi birden fazla veya amag¢ pesinde kosuyorsa ve bunlardan
birini segmek durumu varsa i¢ ¢atismasi vardir. Iki gesit is arryorsa ve bulmus ise bunlardan
birini segecektir. Her iki segenek iizerinde diisiinecek ve tercih yapma durumunda olacaktir.

Ozel + " kK';'m?'ud
sektorde iyi [« Kisi >| sel !:cgrjur) e
bir is bulmak iyi bir is

bulmak

e Kag¢mma-Kac¢inma Catigmasi: Kisinin esit olumsuzluk yaratan ve arzulu olmadig1 secenekleden
birini segmesi gerektiginde ¢atisma durumu séz konusu olur. Olumsuzluk yaratan iki veya daha
fazla segcenek oldugunda kendisine en az zarar verecek secenegi segmeye ¢alisacaktir. Bagka bir
yerde gorev yapmak istemeyen kisiye iki secenek sunulmasidir. Kendi sehrinde ¢alisan bir
gorevliye iki uzak sehirden birini se¢mesi istenebilir. Askerlikten kagan bir kisinin iilke digina
¢tkmak zorunda kalmasidir.

Askerlikten «— Kisi — > Ulke Disina
Kagma $ Cikmak
Erzurum’da - Kisi S Sanh Urfa’da
Caligmak D ¥ - Calismak

e Yaklagsma-Ka¢inma Catigmasi: Bu anlagmazlikta hem iyi hem de kotii yonler vardir. Koti bir
cevre de iyi bir is iyi bir ¢evre de iyi olmayan bir is.
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+ | Kétu bir cevrede
iyibir is iyi bir
< cevrede
kot bir is

y

Kisi

Bu ii¢ durumda ¢atigma iginde olan kisi kendi i¢ ¢atigmasini ¢6zmek i¢in ugrasacaktir. March ve
Simon bagka bir siniflandirma {izerinde durmustur (March ve Simon, 1979).

Karsilastirilamama S
ediﬁarlr)\:ke T, 211 dEiH;:LZrI:IJa
durumu, bu EIUTER L2 kisi davranis
durumd:; hi¢ el @Al secimleriyle

olmazsa cazll ) evresel

ne gibi e adz, e sgonuglara
sonuglarin ] iz iliskin olasilik

dogacagini BN dagilimini
bilir | bilmemektedir
bulamamaktadir. .

March ve Simon iki segenekli bir se¢im durumunda her secenege bes deger vererek bir gatisma
tipolojisi (tiplendirme) gelistirmistir (March Simon, 1975).

e lyisecenek

e Ilimh segenek

e Karisik secenek
e Kotii segenek

e Belirsiz segenek

March ve Simon asagidaki gibi {i¢ tiir catigma yaratan 15 ayr1 durum olacagini belirtmektedir.

Secenekler Catisma Turleri
A B
1 fyi yi Karsilastirilmazlik gatismasi
2 fyi limh GCatigma yok
3 fyi Karmasik Catisma yok
4 fyi Kéti Gatigma yok
5 iyi Belirsiz Gatigma yok
6 Ilimli lhmli Kabul edilmezlik ve karsilastirimazlik
7 Ihimli Karmasik Kabul edilmezlik ve karsilastirimazlik
8 Ihmh Karmasik Kabul edilmezlik
9 Ihmh belirsiz Belirsizlik
10 Karmasik Karmasik Kabul edilmezlik ve karsilastirimazlik
11 Karmasik Kot Kabul edilmezlik
12 Karmasik Belirsiz Belirsizlik
13 Koti Kotu Kabul edilmezlik ve kargilastiriimazlk
14 Koti Belirsiz Belirsizlik
15 Belirsiz Belirsiz Belirsizlik
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Bireyleraras: catismalar: Isletmelerde bireylerin ortak ¢abasiyla basar1 saglanir. Ancak insanlar
gorevlerini yerine getirirken her zaman olumlu davranig gosteremeyebilir. Diger bir degisle
orgiit yasantisinin temel goriintiisii her bireyin tam bir uyum iginde ¢alistig1 bir isletme olmadigi
gibi devaml olarak insanlarin gatistigi bir savas meydani degildir. Is ortaminda dikey boyutta
as-iist iligkileri bazen istenen sonuglari saglamayabilir. Orgiitte dikey catisma yéniinde yatay
iligkiler de s6z konusudur. Caliganlarin diger bireylerle anlagsmazlig1 kadar hat 6rgiitte calisanlar
ile kurmay elemanlar (Damismanlar) arasinda gatigma olabilir. (Ozalp, 1989). Catisma nedenleri
sunlar olabilir.

Kisilik farkliliklari: Insanlar birbirlerinden ¢ok farklhidir. Insanlarm diisiincelerinde is gorme
usullerine kadar farklidir. Kisilik farkliliklar1 ¢alisanlar arasinda potansiyel catigma ortami
yaratir (Mondy, 1995).

Genel olarak kisiler aras1 ¢atigmalarin neler oldugu asagida siralanmaktadir.

Her birey ise girdikten sonra kademe yiikselmesi yapmak ister. Bu durum insanlar arasi gii¢
miicadelelerine neden olur.

Is gruplarinda insanlar birbirleriyle rekabete girerek bazen yumusak bir rekabet varken
cogunlukla isletmeyi zor durumda birakacak ve geri doniilmez sikintilar yaratan c¢atigmalara
doniistir.

Kisilerin ¢ozlim teknikleri ortaya koyarken bakis agilar1 (egitimlerine ve is tecriibelerine bagl
olarak) farkli olabilir. Anlagma noktast bulunamazsa bu durum g¢atisma yaratabilir.
fletisim eksikligi ve bilgilerin akisinda sikintilar yaratir ve gatisma ortami dogabilir.

Bir tist kademede emeklilik, bagka ise gitme veya 6liim dolayisiyla bos olan goérevlere birden
fazla ¢alisan kendini uygun gérmesi nedeniyle ¢atigma ¢ikabilir.

Orgiitsel yapmin bozuldugu ve ydneticilerin duygusal durumlar orgiitte demokrasiyi zayiflatir
ve bigimsel yap1 yerine bi¢imsel olmayan yap1 6n plana ¢ikar.

Performans 6l¢iimiiniin yapilmasinda ortaya konan kriterlerin zayiflig1 6zellikle tek bir iistiin
gorilisline dayanarak karara verme ve 360 derece geriye doniik performans Slgiimii yapilmamasi
catigmay1 arttiracaktir.

Orgiit el kitaplarmin eksiklikleri, is tanitimlarinin bigimsellesmemis olmasi, yetki ve sorumluluklarin
acik bir sekilde belirtilmemesi kisiler arasi1 ¢atismalar1 arttiracaktir. Kisiler aras1 ¢atismay1 6zet olarak,
iice ayrabiliriz (Hammer ve Organ, 1978).

Rol catigmasi: Bu durum en ¢ok “yetki” ¢atismasi seklinde kendini gosterir. Birden fazla {istiin
ayni asta emir vermesi durumunda ortaya ¢ikar. Ozellikle matriks 6rgiit yapisinda iistiin emir
vermesi yaninda proje yoneticisinin emir vermesi ve is istemesi ve projelerin belli bir zamanda
bitirilmesi zorunlulugu ¢atigma ortami yaratir ve rol ¢atigmasi sorunu yaratir. Sorun ¢atismasi ile
sorunlarin ¢dziimiinde is gruplarinda farkli yaklagimlarda bulunulmasi sonucunda ortaya ¢ikar.
Karsilikl1 etkilesim ¢atismasi ise grupta kisilerin etkilesimine bagl olarak ortaya ¢ikar.

Bir baska durum ise orgiitsel gruplar bigimsel olmayan gruplar kisileri yonlendirmek isterler (Ozkalp,

1989).

Sorun ¢atigmasi: Kisiler aras1 sorunlar ¢esitli nedenlere bagli olarak ortaya ¢okar bazen isle ilgili
veya igletme dis1 olaylara bagh olarak ¢ikabilir.

Karsilikli etkilesim catigmasi: Kisilerin ge¢misteki olaylarin etkisinde kalmasi ile ortaya ¢ikan
veya 0zel nedenlere dayanan ¢atisma durumudur.

Gruplar arasi catisma: Isletmelerde ayn1 béliimde gesitli is gruplar1 vardir. Bu gruplar béliimiin
basarist igin calisirlar. Bunlarin bazilar1 matriks yap1 varsa gesitli proje gruplaridir. Genelde
bicimsel yapiya sahip olan genelde {ist yonetim tarafindan tasarlanan gruplardir. Bir kisi bir
fonksiyonda gorevli olmakta (tedarik, iiretim, pazarlama, finansman, ihracat, vb.) ayni zamanda
calistig1 fonksiyonda bir grubun iiyesi olmaktadir. Ayni boliimde ¢alisan gruplar boliime hizmet
etmek gorevini iistlenmelerine karsin rekabet eder duruma gelebilirler ve bu durum catigmaya
bir alt yap1 saglayabilir. Bu durum bolime ve isletmeye olumlu veya olumsuz etkiler
saglayabilir. Gruplararasi ¢atisma bazen gruplarin kendi i¢inde birlesmelerine ve ortak diigman
olarak gordiikleri diger gruplara kars:1 ortak hareket etmelerine neden olur. Asagidaki sekilde bu
durum goriilmektedir.
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Gruplar Arasi Gatigma ve Grup igin Bagliigin Artmasi

A GRUBU

AAA
AAA

B GRUBU

000
00O

A GRUBU

AAA
AAA

B GRUBU

00O
00

Sekil 7.1: Gruplar arasi gatisma ve gruplarin baghhginin artmasi

Gruplar bigimsel yapida ise gruplar arasi ¢atigma her zaman ortaya c¢ikabilir. Asagida catisma
yaratarak gruplarin birbirleriyle is nedeniyle catismaya girmelerine 6rnekler goriilmektedir.

Arastirma ” Oreti
gelistirme [
grubu grubu
A”?§t.'rma Finansman
gelistirme b
grubu grubu
|. Proje 2. Proje
grubu grubu
Tedarik grubu Pazarlama
grubu

Sekil 7.2: Gruplarin Catigma Ornekleri
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SIRA SIZDE 1
-9 » B8 Gruplararasi rekabet sonucunda elde edilen bulgular nelerdir?

Gruplararasi rekabet sonucunda elde edilen bulgulardan bazilar1 sunlardir (Ozalp, 1989; 98).

Diger gruplart diisman gibi gorebildiklerinde grup i¢i baghlik ve birbirlerine destek olmalari
artmaktadir.

Grup atmosferi degismekte basar1 giidiisiiyle hirslanmaya doniik davraniglar artmaktadir.

Grup icinde bi¢imsel olmayan, keyfi ve eglenceye doniik faaliyetler ise ve goreve doniik
olmaktadir.

Liderlik demokratik olmaktan ¢ikarak otokratik olmaya baslar.
Her grup daha ileri diizeyde bir diizenlemeye ve orgiitlemeye gitmektedir.

Basarty1 arttirmak ve saglam bir cephe yaratmak i¢in daha fazla baghlik ve uyumluluk
istemektedirler.

Gruplar arasi diigmanliklar artmakta bu durum isletmeyi savas alanina dondiirmekte gruplar aras1
acik aramak, dogru veya asilsiz ihbarlar yapilmakta karsit grubun bazi elemanlarmi kendi
tarafina ¢cekmek gibi yollara gidilmesi s6z konusu olabilmektedir.

Grup i¢inde davraniglarin farkli yone dogru yonlenmesi yaninda kendi grubun en iyisi oldugu
diger gruplarin iyi yanlarin1 gormemezlik gibi bir sonuca gitmek s6z konusu olmaktadir.

March ve Simon kisisel ¢atismanin genel olarak yoksugu yaninda, gruplararasi catigma igin gerekli
kosullar i¢in ii¢ degisken agisindan ele alinmgtir (Ozalp s. 98, March ve Simon, 1975).

Ortak karar almak catigmanin ihtiyaci etkileyen faktorler
Amaglarin farklilagsmasini etkileyen faktorler
Kisilerin algilanma farklilagamasin etkileyen faktorler

Gruplararaasi ¢atismanin nedenleri asagidaki sekilde goriilmektedir.

Gruplar Arasi Catismanin Bazi Nedenleri

i Algllardaki | _ Sinirli
Duzenlemeler Farkhliklar |~ Kaynaklar
Catisma
A
_ Farkl s L :
3 Amaglari

Sekil 7.3: Gruplar Arasi Catismanin Bazi Nedenleri*
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*Bu sekil Arthur G. Bedian (1989). Management New York. CBS, College Publishers’den
yararlanilarak hazirlanmstir.

Gruplar arasi1 ¢atismanin nedenleri arasinda sunlar vardir.

Grupta bireylerin gorevleri ve grubun iiyesi olmaktan doaly1 elde edecegi ¢ikarlar farkli oldugu
zaman sorun ¢ikmaktadir. Grup lyeleri gruplarda ¢ikarlarmi grubun basarisini diisiindiikleri
kadar diisiintirler. Bazen kendi ¢ikarlarini arttirirken grubun olumsuz kosullara itilmesine neden
olurlar.

Sinirlt kaynaklarla gruplarin basari elde etmesi istenebilir. Bazi gruplara daha fazla olanak
saglsanirken bazi gruplara tersinin yapilmasi ¢atigma ortami yasatacaktir. Bu durumda gruplarin
imkanlar1 parasal veya parasal olmadiginda catigma ortami yaratilir ve kaynaklarmn gruplar
arasinda farkli kriterlere veya disiincelere dayanarak dagitilmasi sorun yaratacaktir. Bu
kaynaklardan bazilar1 sunlardir (Bover ve dig. 1993);

e Biiro yerlesimi,

e Biitce,

e Ham maddeler,

e  Teknik aletler ve bilgisayar sistemleri,
e  Gruplarda 6denen iicret dis1 6demeler.

Algilamadaki farkliliklar ve deger yargilar1 gruplar arasinda farkliliklar yaratir. Grup elemanlari
calistiklar1 boliimlerdeki aligkanliklarindan ve isgérme birimlerinden kolayca uzaklasamazlar.
Bu durum birbirleriyle is iligkisi olan gruplar arasi ¢atigma yaratir.

Yetki acisindan farkli olan kisilerden olusan gruplarda farkli diisiinceler yaratir ayrica ekibe
daha 6nce daha esit gorev yapan kisiler ekip {liyelerinin {istii gibi emir verme egilimine girer.

Bolimler arasi gatisma isletmelerde 6zellikle endiistri isletmelerinde her boliim basarili olmak
icin ¢aba harcar. Ancak bazi boliim yoneticileri boliimiin basarist ugruna bagka bdoliimlerin
basarisiz olmasina neden olabilir. Pazarlama boliimii iiretim bdliimiinde iiretilen mallar
satacaktir, bu iirinler miisteri temelli iiretilmezse diger bir degisle tasarim, renk, fiyat vb.
faktorlere gére miisteri tatmini saglamazsa pazarlama boliimii iiretim boliimiine eleman segerken
iretim boliimii yoneticileriyle gériisme yapmamasi ¢atigma yaratacaktir.

SIRA SIZDE 7
-0 (] Catismanin fonksiyonel olan ve olmayan catigsmalar agisindan

incelenmesi nasil gergeklesir?

Fonksiyonel catisma: Bu catigma tiirii orgiitsel sorunlara ¢oziim bulmak veya orgiitiin basarisini
arttirmak icin ortaya ¢ikan bir atigmasir. Orgiitte béliimlerin uyum iginde c¢alismasimi saglayarak ve
degisik goriislerin ortaya kondugu ve zit goriislerin yer aldigi bir catigma bi¢imidir. Fonksiyonel ¢atigma
bazi orgiitsel konularda rasyonel karar almay: kolaylastirabilir.

Amaglarin ortaya konmasini saglar,
Kaynaklarin paylasilmasini kolaylastirir,
Verimliligi arttirmay1 saglar,

Yapilan toplantilarda sinerji yaratabilir,

Boliimlerin 6zellikle bir birleriyle yakin olan bdliimlerin uyum saglamasini kolaylastirabilir.

Fonksiyonel ¢atigsma asagidaki sekilde goriildiigli gibi temel konularda yararlar saglayabilir.
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Catismanin
baz temel
konulardaki
yararlari

Fonksiyonel olmayan catisma: Catisma konusunda insanlarin davraniglan ile ilgili olarak orgiite ve
insanlara zarar veren bir uygulama olarak fonksiyonel olmayan ¢atigma ile karsilamamiz miimkiindiir.
Fonksiyonel olmayan ¢atismada grup olarak ve bireyler olarak bir yarar saglanmaz aksine bir¢ok sorunun
ortaya ¢ikmasina neden olur. Fonksiyonel olmayan ¢atisma, isletmeyi amaglarina ulagmaktan erteleyen,
amagclar1 gergeklestirmeye katkida bulunmayan g¢atigmalardir. Klasik ve neoklasik yaklagimlar biitiin
catigmalar olarak ele almislerdir. Bu goriislere gore catismanmin varlifi bigimsel orgiit yapisinin
yetersizxligine isarettir (Kogel, 2005). Orgiitsel performans iizerinde olumsuz etkileri olan fonksiyonel

Sekil 7.4: Catismanin Bazi Temel Konulardaki Yararlari

Yeni
Yaraticihk ﬁl;l;l:r;n Degisim 6Z§r)1l1lfer
desteklenir 4 desteklenir § T
konmasi azaltilabilir
saglanir
Sorun Ekip tiyeleri Ek.i.P Yi)’a Fikirl:r:'iden
ezl e fonl‘:ssgnlarl ﬁlirler
gelisim canlanabilir giiclenir S

olmayan c¢atigmada olumsuzluk yaratan durumlar asagidaki sekilde goriilmektedir.

Catismanin

bazi temel

konulardaki
yararlari
nelerdir

Maddi ve Uzun zaman Kaynaklarin Kisisel
maddi tartismalarin paylasiimasinda miicadeler
olmayan sonucunda ortak ve glic
kararlar séz anlasma noktaya catismasi
konusudur olmamasidir gelinmeyebilir artar
Olumsuz is Guglu gruplarin
Catisma A o
ortami artan Orgiitsel ve kisilerin
sonucunda . >
gerilim sekilde baghlik olumsuz
areabilir ayrismaya azalir yonlendirilmesi
neden olur artar

Sekil 7.5: Catismanin Yararlar
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Catismalarin ortaya ¢ikis sekli ile ayirmlar s6z konusu olabilecektir. Bu agidan ¢atigmalart dort
kisimda inceleyebiliriz.

Potansiyel ¢catisma: Bu agamada c¢atigma fark edilmeye baslanmistir ancak ¢atigmanin habercisi
veya On sinyalleri gibi diisiinelebilir. Catismanin ortaya ¢ikmasi i¢in alt yap1 veya firsat yaratma
asamasidir. Bagka kisilerin firsat kolladigr ve digerlerine iistlinlik yaratan aramalar1 veya
catigmadan yararlar1 olacagimi diisiinenlerin firsat kolladiklar1 bir evredir. Bu duruma iletisim
bozukluklar1 da etken olabilir.

Algilanan ¢atigma: Kisilerin birbirlerini yanlig anlamalar1 ve iletisim bozukluklarmin devam
etmesi sonucunda ise algilama farklar1 ortaya ¢ikar. Burada kisilerin ve kiigiik gruplarin durumu
kendilerine gore algilamalar1 s6z konusudur. Bu asamada c¢atigsma kisiler tarafindan bazen iyi bir
sekilde algilanmasina karsin bazen anlasilmayabilir. Ayn1 durumda olan arkadasinizdan daha iyi
bir sekilde algilanmasina karsin bazen anlasilmayabilir. Ayn1 durumda olan arkadaginizdan daha
iyi veya prestijli bir goreve atanmaniz sonunda arkadaginizin soguk davranislart sizin
tarafinizdan algilanabilir.

Hissedilen catigsma: Algilamalar hislere doniismekte ¢atisma biraz daha etkili olmakta ve
taraflarin birbirlerine kars1 tutumlari sertlesmekte ve digerleri tarafindan daha fazla hissedilmeye
baglar. Taraflar 6fkeli, kizgin, kirgin, mutsuz olduklarini belirten davraniglara girerler.

Acik catigsma: Karsit davraniglarin ¢ogu ifade edilir. A¢ik catismada ¢atisma halinde olan kisi ve
gruplar c¢esitli tepkiler gosterebilirler. Burada c¢atigmada agir sozlerden tehditlere kadar
davranislar vardir. Baz1 bilgilerin saklanmas1 bazi kisileri yanlis yonlendirme gibi davranislar
artar. Buradaki catisma bazen istenmeyen hareketlerin veya digerlerini bilmeden rahatsiz
etmekten cok bilingli ve planli olarak karsit goriislerle savasma hedef secildiginde taktikler
uygulama durumuna gelmektedir.

Orgiitsel catismanin ¢oziilmesindeki temel stratejiler orgiitlerde catisma igin dort temel davranis bicim

vardir.

Kazan, kaybet veya kazanalim syf. kaybet; taraflardan biri kazanmak i¢in ¢aba harcarken
digerinin kaybetmesi ile sonuclanacak bir plan hazirlar. Bir grubun veya kisinin kazanmasi
digerinin kaybetmesine neden olabilir. Bir miidiirliik varsa iki aday bulunuyorsa g¢atigma
sonunda biri kazanacak digeri ise kaybedecektir. Baz1 durumlarda ¢atigma diizeyli bir sekilde
devam eder diger durumlarda etik dis1 ve kiiltiire uymayan davraniglar ortaya konur. Catismada
taraflar, tiim olanaklarin1 kullanmak i¢in ortaya koyar. Cogunlukla mantiki adimlar yerine
duygusal ataklar s6z konusu olur.

Bu stratejinin bazi 6zellikleri arasindaki asagidakiler sayilabilir (Kilig, 2007).

Taraflar arasinda stirtiisme vardir,

Taraflar arasina kesin bir “biz-onlar” farklilig: vardir,

Catigmanin azaltilmasi yerine canli tutulmasi tercih edilir,

Taraflar kendilerini hakli goriiriiler,

Catisma kisa donem c¢ikarlarin destekleyicisi haline gelmistir,

Amaglar ve digerleri gergeklestirilmekten ¢cok ¢éziimler nemli hale gelmistir,

Catisan kisilerin destekleyicileri g¢esitli nedenlerden dolay1r catismanin canli tutulmasina etki
eder,

Kisa donem hesaplar1 genellesir. Bir spor takiminda kazan-kaybet uygulayan bazi sporcular
rakibinin kendini gostermemesi i¢in uygun durumda olan arkadasina pas vermeyecek takima
zarar verebilir

Kaybet-kaybet: Bu strateji iki grubun veya kisinin basar1 elde etme olasiliginin olmadig: veya iki
tarafin basarili oldugu durumlarda s6z konusu olabilir. Catismanin bu sekilde ¢ziimlenmesi
sonucunda c¢atigmaci taraflar kaybeder. Bu yontemde taraflar arasinda orta yol bulunabilir.
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Coziim igin biirokratik kurallar denenebilir. Bu ydntemde her iki taraf da kaybeder (Ozer, 2011,
Erdogan, 1995; 215). Ancak olaylar burada c¢ogunlukla kalmamakta catigma devam
edebilmektedir. Bu durum kisi veya gruplarin kaybetmesi yaninda orgiitiin kayiplarina neden
olmaktadir.

e Kaybedelim-kazanin: Stratejisi de catisma var ancak gruplarin veya kisilerin giic dengesi
farklidir. Kiginin kendisinden ¢ok daha iist ve prestij sahibi olan bir kisiye savag agmasi
basarisizligin baglangigta garanti edilmesi anlamia gelir. Bu savas yerine karsi taraftan bazi
vaadler (yiikselme, iicret artisi lilke icinden iilke disina uzun dénem goéreve gonderilmesi vb.)
elde edebilir. Yonetici se¢iminde catistig1 kisiyi desteklemesi diigmanin dost olmasi gibi
kaybedenin kazanc1 olacaktir.

e Kazan-kazan: Catigmaya taraf olanlar arasinda yararlar1 daha fazla olan bir stretejidir. Bu
stratejideki tistiinliikler sunlardir;

e Taraflar kendilerince bazi ¢ikarlar elde ederler. Bir gorev icin carpisan iki kisiden birisi
goreve atanirken digerinin istedigi bir sehirde ve subede gorev icin atanmasi 6rnek olarak
verilebilir.

o s arkadaslar1 yaninda olumlu gériintii verirler.

e Ust yonetimin catismadan zarar edecegi diisiiniildiigiinde ydnetimin basarisina katkida
bulunmus olurlar

e Catisanlar katilimli ve orgiit politikasinin zarara ugratmadiklarindan ileri donemlerde
bunun sonuglarindan ileri dénemlerde bunun sonuc¢larindan yararlanmak isteyebilirler.
Uyumsuz olarak tanmmnan catisan kisiler uyumlu kisiler haline gelirler. Ornek olarak iist
yonetici kendisi mesai saatlerini belirlemesi sikint:1 yaratabilir. Ancak bu yetkinin personele
birakilmasi ve aralarinda bu durumu ¢dzmelerine izin verilmesi ¢atisan kisilere ve yonetime
rahatlama getirecektir.

e Catismaya iliskin goriisleri li¢ kisimda incelenebilir. Bu goriisler asagidaki tablolardan
gorlilmektedir.

Geleneksel Yaklagim (Klasik ve Neoklasik). Bu goriisiin 6zellikleri sunlardir;

Tablo 7.1: Orgiitsel Catismada Geleneksel Yaklagimlar

Geleneksel Yaklasim
(Klasik ve Neoklasik)

Catisma gereksizdir
Catismadan kaginilabilir
Catismadan korkulmalidir
Catisma 6rgutiin diizenini ve basarisini olumsuz etkiler
Cevresel faktorler gcatismaya etki eder
Catisma en kisa zamanda 6nlenmelidir
insanlar dahil gatisma yaratan durumlar derhal ortadan kaldiriimalidir (Plunketti 1992)

Catisma huzur bozucudur ve orgiitte veya ekiplerde 6rgutiin isleyisini bozar

e Davranigsal yaklagim: Davranigsal yaklasim konuya insan iligkileri agirlikli bakmis ve yeni bir
boyut ilave etmistir. Asagidaki tabloda ¢atisma ¢atigmanin 6zellikleri goriilmektedir.
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Tablo 7.2: Catismada Davranigsal Yaklagim

1. Catisma igletmelerde oldugu kadar her tirli érgitlenmis gruplarda gorulir.
Bunlar arasinda (aileler, sanat etkinlikleri, siyaset, yardim kuruluslari, vb)
cok fazla gatisma gikacak gruplar vardir.

2. Gatisma beklenilmeyen ve olumsuzluk yaratan bir durum degil beklenen bir
olaydir.

3. Gatisma her zaman zarar verici degil yapicida olabilir.

Catismada Modern Yaklasim

Tablo 7.3: GCatisma Modern (Etkilesimci) Yaklagimlar

1. Catisma kagiilmazdir daha ileri giderek catigsma yoksa gelism de yoktur
Catigsma iyi yonlendirilirse basar arttirici faktor olur

Orgiitsel basariy1 arttirmada ¢atisma olumlu sonuclar dogurabilir

Eal

Baz1 yoneticiler catigmay1 canli tutarak buradan kendisini dikkat alanina
¢ikardig1 gibi suni arabuluculuk rolii oynayacak makini korumaya calisir.
Bu durumlarin 6niine ge¢mek c¢atigmalarin Oniine ge¢mek catigmalarin
analizi ile olur.

5. Orgiitlerde rekabet kisiler arasinda desteklenmelidir ancak fonksiyonel
olmayan ¢atismaya yol agilmamalidir

6. Olumlu sonuglarin en yiiksek seviyeye ¢ikartilmasi ve olumsuz sonuglarin
en alt diizeye indirilmesi i¢in modern goriiste catisma desteklenmelidir

Catismanin Yonetimi: Catigma her Orgiitte ve diger toplumsal yapilarda goriilen bir olaydir. Bu
orgiitlerde herkesin iyi iliskiler kurmalar1 ve goriis birligine ulasmalar1 arzulanan bir durum olsa bile
¢ogunlukla anlagma yerine anlagsmazliklar s6z konusu olur. Catismanin ortadan kaldirilmasi yerine
catigsmanin devamu tercih edilebilir. Yonetimde ideal olarak diisiiniilen fonksiyonlarin iyi ¢alismasi ayrica
uyumun saglanmasidir. Kisilerin islerini kurallara gore yaptig1 bir orgiit yapisinin ne oldugu yoénetim
literatiiriinde yillardir nicelenmektedir. Bi¢cimsel yapinin istenildigi gibi ¢alismamas: bunun yaninda giiclii
bir bigimsel olmayan yapmin dogusu ve ¢ofu zaman uyum icinde c¢aligma ortami yerine g¢atisma
ortamiin dogdugu goriilmektedir. Yoneticiler kisilerarast ve gruplararasi ¢atisma i¢inde yasar duruma
gelirler. Catismay1 ortadan kaldirmak kolay olmadig: gibi yoneticiler ¢atigmay1 canli tutmak isteyebilirler.
Orgiitte ¢atisma yaratan gii¢ merkezleri ¢ok etkili oldugu zaman yéneticinin ¢atismay1 dnlemesi imkansiz
hale gelebilir. Orgiitlerde ¢atismanin daha iyi anlasilmasi yonetim ve orgiitsel davranis teorilerinin
arastirlmasina baghidir. Orgiitsel catisma olayinin incelemekte gelistirilmis ii¢ model ortaya konulmustur
(Ozalp, 1986).

w ] Pazarhk modeli kit kaynaklar icin rekabet eden cikar gruplarini

belirtir. Bu model is¢i-igveren iligkilerinde veya biitceleme konusunda goriiliir. Biirokratik
model ise ast-iist anlagmazlklarinda gorulir. Dikey boyutta goriilen anlagmazliklar yetki
ile goziilmeye calisilir. Sistem modeli anlagsmazliklari veya taraflar arasindaki fonksiyonel
catisma iligkilerini inceler. Koordinasyon sorunlarinin analizi bu modelin 6zel bir alanini
olusturur.

1. Pazarlik modeli: Bu model kit kaynaklar i¢in rekabet eden ¢ikar gruplarimi belirtmektedir. Bu

model ozellikle is¢i-yonetim iligkileri, biitceleme siireci ve komuta-kurmay uyusmazliklari igin
uygundur.
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2. Biirokratik model: Bu model ast-iist anlagmazliklarinin analizine veya genellikle basamaksal
sirasinin dikey ¢izgisi boyunca olusan uyusmazliklara uygulanir. Bu model birinci derecede
davraniglarin denetimi igin yapilan kuramsal tesebbiisler ve orgiitiin boyle bir denetime karsi
yarattig1 sorunlarla ilgilidir.

3. Sistem modeli: Bu model dogrultudaki anlagmazliklar1 veya taraflar arasindaki fonksiyonel iligki
catigmalarin1 inceler. Koordinasyon sorunlarinin analizi bu modelin 6zel bir alanimm
olusturmaktadir.

Yukaridaki belirtilen ii¢ model arasinda baglanti noktalari iizerinde duran Louis R. Pondy 6nemli olan
baglantilar s0yle agiklamaktadir.

Catismanin irdelenmesindeki bazi temel gériisler sunlardir (Ozalp, 1989, Kogel, 2005).

e (atisma neden ortaya ¢ikmistir. Catisan taraflarin anlagsma veya anlagmazlik nedenleri agik veya
gizli hangi diisiince ve iddialara dayanmaktadir. Catismanin temel nedenleri arastirilmis ve
sorunun temeline inilmis midir?

e (atigmaya taraf olan gruplar veya kisilerin 6zellikler ve birbirleriyle is veya is disi iligkileri
nelerdir?

e Orgiitte ¢atismanin 6nlenmesi {ist yonetim tarafindan isteniyor mu? Fonksiyonel catismayi
arttirmak daha iyi sonuc¢lar almak i¢in iist yonetimin basarili bir uygulamas: olabilir. Ancak
fonksiyonel olmayan ¢atismay arttirmak yoneticilerin bir kendini koruma politikas: olabilir ve
astlarin catigmast yoneticinin yerini korumasinda etkili olabilir ve yoneticinin durumunu
korumasina neden olabilir.

e Orgiit politikalar1 acisindan ¢atismanin Onlenmesi igin izlenecek yollarin ortaya konmasi
gereklidir.

e Orgiit iginde catiymanin &nlenmesi gereken bir yapi ve iliskiler sistemi olup olmadig
aragtirilmalidir. Bazi uygun olmayan ¢oziimler catismay1 azaltmak yerine arttiracak ve taraflar
daha zitlik i¢ine girecektir.

e (Catigmanin ¢oziimii disaridan bir miidahale ile ¢oziilebilecek mi yoksa Ongoriileri ile mi
¢Oziilebilir?

e (Catigmanin ortadan kaldirilmasi 6rgiitlerde en zor islerden biridir. Catismanin unsurlar1 ¢ok fazla
oldugundan (isin 6zelliklerinden iligkilere ve orgiit iiyelerine kadar) ¢oziimii i¢in belirli regeteler
yoktur. Ancak ¢atigma iin gelistirilmis ¢oziim teknikleri sunlardir:

Problem C6zme Yaklasim karsilikl1 goriigmek suretiyle konularin daha iyi bir ¢oziime kavustutulacagi
diisiincesine dayanan bu yaklasimda sorunun biitiin boyutlarinin tartisilacagi bir ortam yaratilir. Burada
ilk adim taraflarin diisiincelerinin hakli veya haksiz oldugunun belirlenmesinden ¢ok goriis ayriliklarin
neler oldugunu ve hangi olaylardan kaynaklandigini aragtirmak ve bu duruma g¢are bulmaktir. Taraflarin
kars1 karsiya getirerek yiiz ylize sorunlarin daha iyi ¢oziilebilecegi goriisiinden hareket edilir. Goriislerin
ve diisiincelerin agik bir sekilde ortaya konmasiyla aciklikla olaylara yaklasilir. Haberlesme eksiklikleri
veya yanlis anlamalar nedeniyle ortaya ¢ikan catisma nedenleri en az diizeye indirilmesi sorun ¢dzme
yaklagimi ile saglanabilir. Yonetici taraflar1 bir araya getirerek kendisinin katkisini saglarken ayni
zamanda taraflarin farkli diisiincelerinin sivri y&nlerinin torpiilenmesi saglanabilir. Iki tarafli sorun
¢Ozlimii ¢atigan taraflarin “igbirligi yolu ile daha iyi sonuglara varma giiciine” sahip olmalarini gerektirir.
Bu ulagilacak zor bir kosul olsa da var oldugu durumlarsa, kimin dogru kimin hatali; kimin kazangh ve
kimin zararli oldugunu belirlemede gereklidir (Robbins, 2007). Bu teknigin mantig1 insanlar bir arada
oturup sorunlari tartigilirsa ve sorunlari anlar ve tarafsiz bir sekilde analiz ederlerse tatmin edici sonuglara
ulagirlar (Duncen, 1983). Daha 6nce kisisel ¢atisma ve kirginlik iizerinde duran tarafalar daha yaratici
sorun ¢ozme yetenegi kazanabilir. Taraflar kendi fikirleri ilizerinde 1srar eder ve karsi tarafi gercek
anlamda dinleyip onlarin sdylediklerini kabul etmezlerse sorun ¢ézme i¢in ayrilan zaman uzar. Problem
¢Ozme yOntemini ¢agdas bir yontem olarak adlandirilan Shepard ¢atisma i¢inde olan taraflarin hepsi i¢in
inandirici, doygunluk verici bir ¢dziimiin bulunmasinin bu yontemin amact oldugunu ileri siirmektedir
(March ve Simon, 1975). Catismada taraflar iyi niyetli sorunlara yaklastifinda ve yonetici ¢atigmanin
¢Oziimii yoniinde ¢aba harcarsa ve ¢atismanin canli tutulmasindan yarar elde etme diislincesinde degilse
sorun ¢ézme yontemi basarili olabilir. March ve Simon “Sorun ¢déziimiinde amaglarin paylasildig karar
sorunun da paylagilan Olgiitler karsilayan bir ¢6ziim bulup ¢ikarmak oldugu varsayilmasi gereklidir,
demektedir. Ayrica sorun ¢Oziimii siirecinde bilgilerin toplanmasinin 6nemi artmistir ama davranisi
fazlalagmistir, yeni seceneklerin uyandirilmasina da oldukga agirlik verilmistir” demektedirler (Duncan,
1983).
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Problem ¢ozme yaklagiminda olumsuz durumlar ortaya ¢ikabilir. Bu yaklasimda ¢aligmanin ortadan
kaldirilamas: ¢ok uzun zaman alabilir. Karmagik sorunlarin ldugu durumlarda deger yargilar ¢ok farkli
olarn taraflarin ortak noktaya gelmesi zordur. Sendika yonetim arasindaki ¢atismay1 azaltmak i¢in yapilan
goriismelerde c¢atismanin ¢o6ziilmedigi aksine daha genisledigi ve karmagsik hale geldigi ¢ogunlukla
goriilmektedir. Ayrica durum basarili problem ¢dzme i¢in uygun olsa bile eger ¢atisma ¢ok Onceden
olmussa catigsmati azaltma siireci uzun olabilir. Sendika drneginde belirttigimiz gibi Blake, Shepard ve
Mouto. isletme ve sendika iliskilerinde sorun ¢ézlimiiniin kullanimu ile yaptiklar1 deneylere uzun siiren
catigmay1 azaltmak i¢in ¢ok fazla sabir gerektigini bulmuslardir. Ancak veri eksikligi ve haberlesme
noksanliklarindan dogan catismalarin ¢ziimiinde yararli olmaktadir. “Orgiitsel catismaya iliskin ¢dziim
yollarinin etkililik derecesini saptamay1 amaclayan Burke, problem ¢ézme yontemini en etkili yol olarak
bulmustur. Leavitt ve arkadaglarinin goriisleri de Burke’nin bulgularin1 destekler niteliktedir.

e Onemli ve Kapsamli Amaclar Belirleme Yaklagimi

Sorun ¢dzmeyi gelistirmek i¢in ve sorun ¢dzmeyi tamamlamak icin gerekli bir yaklasimdir. ki kisi
veya grup arasindaki catismanin ortaya cikis nedenlerinin basinda amaglarda uyumsuzluktur. Amag
uyumsuzlugundan dogan catigsmalar ¢ok goriiliir. Cilinkii taraflar amaglarin karsilikli bagimliliklarini fark
etmede basarisiz olabilirler. Orgiitlerde gruplar veya béliimlerin tiimii igin vazgegilmez olan amaglar
saptanir ve bu amaglar gruplar tarafindan tek bagina gerceklestirilemeyecek amaglardir. Catismaya taraf
olan gruplar goriis ayriliklarini bir tarafa birakarak 6nemli amaglar gercevesinde birlesebilirler. Bazen
isletmeinidevamlilig1 tehlikeye diisebilir veya catisan taraflar boye bir sonug¢ yaratabilir bir durumda
onemli amaglar i¢in (her kisinin yasamasindan ¢ikar elde ettigi isletmenin devamini saglamakta kisisel
cikarlari ikinci plana atmasi) catigan gruplar bir araya gelebilirler. Ornek olarak otomobil ve ugak
endustrilerindeki birgok sendika {icretlereinin artmamasin1 ve bazi durumlarda iicretlerinin artmamasini
ve durumlarda iicretlerinin azaltilmasini kabul ettiler zira isletmelerinin ve endiistrilerinin devamlilig:
tehlikeye girmisti. Kriz bitinde yiiksek artis1 sithesiz tekrar bagladi bu durum Chrsyler isletmeside yasandi
(Gibon ve dig., 1985).

e  Yumusatma yollan ile ¢atigmanin yonetimi kisa donemli ¢ikar hesaplar1 yerine uzun dénemli
isbirligi ihtiyacin1 ve bunun taraflara saglayacagi vurgulamaktadir (Can, 2005). Catigmanin
bastirilmas1 daha diplomatik yoldur. Burada ydneticinin kendi ¢6ziimiinii taraflara kabul
ettirmeye caligmak yerine catigmadan vazge¢meleri i¢in taraflardan her birini ikna etmeye
calisms1 s6z konusudur. Yumusatma yolu ¢ok sik kullanilan bir teknik olmasina ragmen
catigmanin kaynagina inilmemekte catismayi yaratan temel nedenler iizerine gidilmemektedir.
Catisma ¢ok ciddi boyutlara ulagmigsa yumusatma yolu bir ziim olamayacaktir. Kisa bir donem
i¢in diisiince farkliliklar1 ortadan kalksa bile ilk firsatta taraflar catigma yaratacaklardir. Cabalari
birlestirmeye ¢alismak bozulup parcalanmanin sakincali olacagma isaret etmek, gercek
nedenlere inmemek anlamina gelen bu tutum ancak gegici bir baski niteligi tastyacaktir (Eren,
2005). Yumusatma yolu 6nemli islerin veya projelerin yapilacagi durumlarda ve sorun ¢ozme
yaklasimina zaman ayrilamayacagi kosullarda yumusatma yolu zararali bir yaklagim olabilir.
Sec¢imin yaklastig1 bir dénemde parti i¢i gruplararasi ¢atismanin zaman yoklugu nedeniyle
yoneticiler tarafindan yumusatma yolu ile ¢oziimlenmesi bagvurulan bir yoldur.

e Yetki Kullanma ile Catigmanin Onlenmesi: Taraflar ¢atigmay1 azaltmak veya yok etmek igin
caba harcamadigi ve bu durumun yonetimi sikintiya soktugu durumda yoéneticinin yetki
kullanma yoluna gitmesi s6z konusudur. Yonetimde ast-iist iligkileri ile ¢atisma arasinda iligki
kurulmasidir. Tepe yoOneticisi karar alma organi olarak ve en yetkili kisi olarak kendisinin
miidahale edecegi noktaya gelindiginde bu ¢6ziim yoluna gidilir. Ancak iist yonetici ¢atigmanin
canli kalmasinda bazi kisisel veya orglitsel yararlar gormiiyorsa ¢atigsmanin ortadan kaldirilmasi
icin bazi kisisel ve Orgiitsel yararlar gérmiiyorsa g¢atismanin ortadan kaldirilmasi igin bazi
girisimler i¢inde olabilir. Catigmanin orgiite ¢ok zararl oldugunu vurgulayarak ceza tehdidi veya
6diil vaadi ile gatigmanin kendisinin miidahalesi olmadan daha yetkisini kullanacaktir. iki kisim
yoneticisine gideckler, finansman bdliimii ile tiretim boliimii genel miidiire veya yardimcisina
sorun ileteceklerdir. Sorun ¢oziilmedigi zaman daha iist yoneticiye basamaklar sirasina gore
gidecektir.

Yoneticinin verdigi karar orgiit liyeleri tarafindan kabul edilebilir olmalidir. Taraflardan birinin
galibiyeti ile sonuclanabilecek bir karar veren yonetici kirginlik arttirict bir etki yaratirken motivasyonu
azaltabilir. Bir grup biiyiik gii¢ ede ederken diger grup sinmek zorunda kalabilir (Ozalp, 1989).
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Uzlagma Yonetimi: Bu yontemde karsilikli taviz verme s6z konusudur. Fedakarlikta bulunmak
catisan gruplar veya kisilere diiser. Bu yontemde ¢atismaya taraf olanlar zoraki de olsa uzlasma
yoniine giderler ancak burada kazanan veya kaybeden yoktur. Catisma konusunda gecici bir
rahatlama elde edilir, zaman iginde taraflar yonetim degisikliginde, kars1 taraftan kilit rol
oynayan bir kisinin emekli olmas1 veya baska bir ise girmesi durumunda ¢atigsma yeniden baslar
bazen daha siddetlenebilir (Oztiirk, 2003).

Kaynaklarin Genigletilmesi ile Catismanin Azaltilmasi: Bu c¢atigma tiirii kit kaynaklarin
dagiliminin sorun yarattig1 durumlarda ortaya ¢ikabilir. Catisan gruplardan birisi diger grubun
aleyhine daha c¢ok kaynak elde ederse ¢atisma daha ¢ok yaratilabilir. Kit kaynaklar esit sekilde
dagitildiginda kit kaynaklarin arttirilmasi icin catisma daha aza goriilebilir. Isletmenin
kaynaklarmi arttirmasi daha g¢ok kisileri ve gruplar ile boéliimleri tatmin edeceginden ¢atigma
azalabilir. “Bir basin isletmesi bir sube agmay1 tasarladi. Herkes bu isin pazarin daha biiyiik bir
kismini ele gecirmek i¢in yapildigimi diisiindii bu kismen dogruydu. Ancak 6nemli bir neden
degerli elemanlardan daha iyiyaraarlanmakti ve yoneticilerini iki katina ¢ikaracakti ve yeni sube
genel miidiir, genel miidiir yardimcis1 ve diger yoneticilere ihtiya¢ duyacakti (Gibson, ve dig.
1985). Bir baska 6rnek ise Ford Motor Sirketinde bir yoneticinin gérevden ayrilmasi dolayisiyla
ise miidiir yardimcis1 adaydi. Kimin baskanliga yiikseltilecegi firma baskant Henry Ford II’ye
dayanryordu. Birinin yiikseltilesi gerekiyordu ancak bu durum catigma yaratabilirdi. Ford II “bas
yoneticilik biirosu” kurarak yardimcilardan her birine kuruluslarm belli boliimlerin
sorumlulugunu verdi (Robbins, 2007). Kaynaklar her zaman kolay arttirilamadigindan her
zaman basvurulacak bir ¢6ziim yolu degildir.

Kaginma Yolu ile Catismanin Onlenmesi: Catisma bazen gorememezlikten gelme veya tutum ve
davraniglarla catisma yokmus gibi islerini gorenler kaginma yolunu secerek catigmayi
sogutmaya calisirlar ve sikintry1 azaltmaya c¢alisirlar. Yonetici agik olarak taraf almaz ve
catismaya dogrudan karigmak istemezler. Catigma ile ilgili kararlar geciktirilir. Bu yol ¢atismay1
¢ozmez. Kisa donem diginda uzun donemli bir yarar elde etmek zordur (Kogel, 2005).

Catigsma kisilerde stress ve asir1 moral bozuklugu yarattig1 i¢in ayrica isletmede tansiyon yaratan
bir faktér oldugundan catismadan miimkiin oldugu kadar kagimirlar. Geri ¢ekilme yoluyla
catismadan kagimma yoneticilerde sik sik goriilen bir davranis bigimidir. Bu davranig “sorun
¢ikmasin” diigiincesiyle ve orgiitte olumsuz yaratmak i¢in bagvurulan bir yoldur. Bazi yoneticiler
daha oOnce girdikleri ¢atigsmada kayiplara ugramigsa veya koti anilar birakan c¢atigmalar
yliziinden kag¢inma yolunu secgebilirler. Kaginma ile c¢atismanin Onlenmesini tercih eden
yoneticiler ¢aligmalarini ve verimliliklerini azaltacaklar1 diisiincesiyle ¢ekingen davranig igine
girerler ve ¢atisma bir defa baslaymca oOrgiitii eriten bir faktdr olacagi korkusuna kapilirlar.
Temel korkular1 g¢atismanin artacagi zaman israf edici bir 6zellige sahip olacag: ve ilsikileri
bozacagidir. “Goriis farkliliklarinin agikga sergilenmesini istemeyen taraflarin her biri fiziksel
uzaklig1 tercih eder ve kars: taraftan uzak durur. Ustleri ile goriis birligi saglayamayan gorevliler
bu yolu bir ¢dziim olarak goriirler ve denerler” Robbins “geri ¢ekilme yolu ile kaginmaya
Chester Barnard’in yillar 6nce insanlarin genellikle kagmaya ¢alistigin1 gérdiigii 6rnek olarak
vermektedir”. Bu yolun istiinliigi basart s6z konusu olmadig1 durumlarda yararli olabilir,
kacinma ile zaman kazanilir ve taraflarin daha sakin diisiinmeleri ve daha ¢ok bilgi edinmelerini
saglayabilir.

Catismaya Taraf Olan Kisilerin Degistirilmesi Yoluyla Catismanin Azaltilmasi: Orgiitiin
bagarisinin temel bir faktor olarak disliniilmesi kigilerin ¢atigmasinin  Onlenmesi igin
degistirilmesini ~ gerektirebilir.  Orgiitlerde boliimlerde calisan  elemanlarin  yerlerinin
degistirilmesi, her boliimiin sorumluluklarinin ve sorunlarinin anlasilmas: bakimindan yararlhdir.
Catismanin diger yollarla ¢oziilemedigi durumlarda kisileri degistirmek yararli olabilir. Ozellikle
catigsmaya taraf olan kisilerin gorev yerlerinin degistirilmesi veya devamli olarak ¢atigma yaratan
kisilerin isten atilmas1 gerekebilir. Bu durum genellikle orgiitsel ¢atismalarin 6nem kazandigi ve
fonksiyonel olmayan ¢atigmalarin 6rgiite ¢ok masrafli oldugu durumlarda karsit taraflarin bazi
davraniglarinin degistirilmesi zorunlu olabilir (Robbins, 2007). Catigmanin nedeni yapisal
oldugu durumlarda g¢atigmanin ¢dziimlenmesi i¢in Orgiitsel yapinin degistirilmesi bir ¢éziim
olarak ele alabilir. Bu durumda is tanimlari, is degerlendirmesi gibi konularda degisiklige
gidilirken kaynaklarin yeniden dagilimi iizerinde de durulur. Ornek olarak iki is grubu
catigiyorlarsa ve iki ayr1 yoOneticiye bagl iseler iki ¢atisma i grubu bir yoneticiye baglanarak
catigma Onlenebilir. Ayrica politikalar yontemler ve kaidelerin yeniden alinmasi ile ¢atisma
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azaltilabilir. Yanlis anlasilmalar ve haberlesme bozukluklar1 ve haberlesme kanallarinin
bozulmast orgiitsel calismay1 arttirabileceginden haberlesme sisteminin diizeltilmesi de
catigmay1 azaltabilir. Robbins’e gore yeni tampon mevkiler catismay1 azaltacaktir. Bazi
durumlarda, muhasebe ve mithendislik boliimleri arasinda olabilecegi gibi endiistriyel firmalarda
catisma oldugunda onlar hem muhasebe hem miihendislik bilgisine sahip bir kimse
arayacaklardir ve bunun i¢in bir koordinatdrlitk makami yaratacaklardir (Robbins, 2007).

Pazarlik Etme Yaklasim ile Catismanin Onlenmesi: Taraflarin anlagsmalar1 daha onceki
iligkilerde ¢oziimlenecek durumda degilse isletme yoneticilerinin zarar gérmemesi i¢in pazarlik
etme ve karsilikli 6diin verme politikas1 uygulanabilir. Taraflarin kars: tarafa sunacagi bir 6neri
veya olumlu bir taviz varsa gii¢ kullanma yerine pazarlik yontemi uygulanabilir. Pazarlik
yoluyla taraflar sikintiya girdikleri gibi baz1 ¢ikarlarda elde ederler. Fakat bir galip s6z konusu
degildir. Pazarlik boliistiiriicii veya tiimlestirici arasinda yer alir. Bolistiiriicii pazarlikta bir
tarafin kazanmasi ve diger tarafin kaybetmesi sonucu elde edilir. Biitiinlestirici pazarlikta ise her
iki tarafin karli ¢ikacagi sorun ¢6zme yolu segilir. Ancak pazarlik yontemi her iki tarafin da karh
catkacagi (higbir tarafin karli veya zararli gikamayacagi) bir yontemdir. Orgiitlerde pazarlik
yonteminin en ¢ok uygulandigi alan sendika yonetim iliskilerinde yer alir. Pazarlik yapanlar
degisik taktikler kullanarak karsi tarafi etkilemek isterler. Yonetim is¢i {icretlerini bir maliyetin
masrafl olarak gordiiklerinden fazla arttirmak istemezler ancak ¢atismanin devam etmesini ve
greve gidilmesini engellemek istediklerinden pazarlik mamasina oturmaya razi olurlar. Ancak
taraflar pazarlikta yumusamaya gitmek istemediklerinde c¢atigma artabilir. Bugiinkii pazarlik
kuraminda baglica sorunlardan biri pazarlik paylasilan “dogruluk” ya da “agiklik” degerlerine
bagvurmalar1 ne dl¢giide gosterdigidir (Marc ve Simon, 1975).

Orgiitsel yapmin degistirilmesi; insanlar birarada calisarak istenen amaclara ulasirlar ancak
iliskiler istenildigi gibi olmadigi durumlarda ¢atisma durumu ortaya ¢ikar. Bu durumda
catisanlar orgiitsel iliskiye zarar verdiginde yeniden yapilanma yoluyla kisi ve gruplarin iligkileri
yeniden diizenlenebilir. Baze ¢atisan taraflarin is tanimlar1 veya gorev yerleri degistirilebilir,
catisanlar daha ileri gittiginde ¢alisma bolgeleri degistirilebilir (Eren, 2005). Uriin bolimii ile
kalite bolimii arasinda is iligskisi durumunda ¢atisma ¢ikabilir. Kalite boliimii {iretim boliimiine
baglandiginda veya genel midiirliige baglandiginda ¢atigma yaratan durumlar azalabilir. Diger
bir sorun ise bdliimlerin birbirleriyle uyum yerine farkli bir isletmenin bdliimleri gibi
caligstiklarainda ¢atigma artar bu durum isletmenin karliligina ve basarisina olumsuz etki eder
(Mondy, 1995).
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Ozet

Orgiitlerde énemli bir konu olan ve genelde kriz
veya sorun olarak kabul edilen ¢atisma 6nemli bir
olay olarak karsimiza ¢ikar. Catigma ne zaman
ortaya c¢ikacagi belli olmadigi gibi ne zaman
ortadan kalkacagr da belli degildir. Her is
grubunda acik veya gizli degisik siddette
catismaya rastlanabilinir. Insanlarmn her konuda
anlagmalar1 zordur. Catigsma i¢in iyi veya koti
diyemeyiz c¢atisma iyi yonlendirildigi zaman
catigmadan  yarar saglanabilir. ~ Catigmanin
tanimini yapmak zordur ancak bazi kabul gormiis
tanimlardan bazilar1 sunlardir. Catigma iki veya
daha fazla grup veya bireyler arasindaki
anlagmazliktir. Catisma birden fazla grup
arasindaki goriis farkliligi olmasi ve sonugta
anlagmazlik yaratmasidir.

Catismanin nedenlerini {i¢ agidan inceleyebiliriz.
Birincisi oOrglitte catismaya taraf olabileceklerle
ilgili catigma, catismanin ortaya ¢ikis bicimleri
ile ilgili ¢atigsma, tgiinciisii fonksiyonel olan ve
fonksiyonel olmayan c¢atigmadir. Catigmanin
cesitli grup, ekip ve kisiler arasindaoldugu icin
kisinin igindeki catisma Onemlidir. Bireylerin
kisisel veya oOrgiitsel nedenlere dayali konularda
catismaya girmeleri miimkiindiir. Is ortamu
herkesin anlastig1 ve yardimsever oldugu bir yer
olmasigr gibi devamli g¢atigmanin oldugu bir
savag alan1 da degildir. Genel olarak g¢atigma
yaratan konular arasinda kisilik farkliliklar,
iletisim  eksiklikleri, ydnetim politakalarinin
dengeli adaletli  olmamasi,  Orgiitsel
yapilanmanin diizgiin olmamasidir.

A%
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Isletmelerde degisik boliimler farkhi isleri
yaparlar ve her bdoliimiin isini yapmalar1 ile
isletmede basar1 garanti edilemez ayni zamanda
boliimlerin birbirleriyle uyum iginde g¢aligmalari
gerekir. Bazi boliimler basarili goziikkmek icin
isletmenin basarisizligima katkida bulunurlar.
Pazarlama bolimi iretim boliimiiniin trettigi
mallar1 satacaktir bu dretilen mallar kalite,
tasarim, renk, fiyat yoniinden miisteri iligkilerini
kargilayamazsa ¢atigma ortami yaratilacaktir.

Catismanin fonksiyonel olan ve fonksiyonel
olmayan ¢atigma olarak nasil incelenecegi dnemli
konudur. Fonksiyoenl g¢atigma bazi temel
konularda temel yararlar saglar.

e Yaraticilik desteklenir.

e Yeni fikirlerin ortaya atilmasi saglanir.
e Degisim desteklenir.

e Zayif ¢oziimler azaltilabilir.

e Sorun ¢dziimiinde gelisim saglanir.

e Ekip veya orgiit fonksiyonlar: gii¢lenir.



Kendimizi Sinayalim

1. Catisma asagidakilerden hangisidir?

a. Farkli boliimlerde ¢alisma

b. Analagsmazlik

c. Fikir birligi

d. Degisik goriislerin olmasi

e. Sinerji yaratmak

2. Catismada kaginma-kaginma yaklasimi asagi-
dakilerden hangisidir?

a. Yaklasma-kacinma

b. Yaklagsma-yaklagsma

¢. Yaklagma-ka¢inma yaklagimi

d. Catisma-kagimma

e. Iki olumsuz secenekten birini segme

3. Astlarin stlerin catigmast hangi c¢atisma
tiridiir?

a. Dikey

b. Kag¢imma-yaklasma

c. Yatay

d. Paralel

e. Kagmma-kangimmma

4. Rol catigmasi asagidakilerden hangisidir?
a. Uyumlu ¢alismak

b. Ayni yerde ¢alismak

c. Arkadaslik

d. Yetki

e. Farkli vardiyalarda ¢aligmak

5. Gruplararasi ¢atigma arttig1 zaman grup i¢i ne
gibi durumlar ortaya ¢ikar?

a. Grupta anarsi dogar

b. Grup baghlig: azalir

c. Grup iliskileri zayiflar

d. Grupta liderlik savagsi baslar

e. Grup baghilig: artar
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6. Asagidakilerden hangisinde iki  bolim
arasinda catigsma ortami dogmaz?

a. Arastirma-gelistirme-iiretim grubu

b. Arastirma-gelistirme-finans grubu

c. 1. proje grubu-2. Proje grubu

d. Arastirma-gelistirme reklam grubu

e. Tedarik grubu-Pazarlalma grubu

7. Asagidakilerden hangisi gruplararasi
catigmanin nedenlerinden biri degildir?

a. I¢ diizenlemeler

b. Bicimsel olmayan iligkiler

c. Algilamadaki farkliliklar

d. Sinirh kaynalar

e. Yetkilerin asilmasi

8. Asagidakilerden hangisi gruplararast
¢atigmanin sonunda ortaya ¢itkmaz?

a. Biiro yerlesimi

b. Biitge

c. lletisim kurmak

d. Ham maddeler temini

e. Teknik aletler ve bilgisayar sisitemi

9. Asagidakilerden hangisi fonksiyonel

catigmaya Ornek degildir?

a. lyi iliskiler kurmak

b. Fikir tartigmasi yapmak

c. Bireysel anlagmazliklar giindeme getirmek
d. Fikir tartismasi yapmak

e. Farkli ¢6ziimler ortaya koymak

10. Fonksiyonel  catigmada
hangisi ger¢eklesmez?

asagidakilerden

a. Yeni fikirler

b. Degisim

c. Coziumlerin Artirtlmasi
d. Kigisel siirtiismeler

e. Ekip tyeleri iligkilerinin artmasi



Kendimizi Sinayalim Yanit
Anahtan

1. a Yanitimiz yanhis ise “Catigmanin Tanimi”
baslikli konuyu yeniden gézden gegiriniz.

2.e Yanitiniz yanlis
Catismas1” baglikl
gegiriniz.

ise “Kaginma-Kaginma
konuyu yeniden gozden

3. a Yanitiniz yanlis ise “Dikey Catigma Konusu”
baslikli konuyu yeniden gézden gegiriniz.

4. d Yanitiniz yanlig ise “Rol Catigmas1” baglikl
konuyu yeniden gozden geciriniz.

5. e Yanitiniz yanhs ise “Gruplararasi Catigma”
baslikli konuyu yeniden gdzden gegiriniz.

6. b Yanitiniz yanhs ise “Gruplararast Catisma
Nedenlerini” baslikli konuyu yeniden goézden
geciriniz?

7.b Yanitiniz yanhis ise “Gruplararasi Catigma”
baslikli konuyu yeniden gézden gegiriniz.

8. ¢ Yanitiniz yanlis ise “Gruplararasi Catigma”
baslikli konuyu yeniden gézden gegiriniz.

9. ¢ Yanitiniz yanhs ise “Fonksiyonel Catigma”
baslikli konuyu yeniden gézden gegiriniz

10. d Yanitiniz yanls ise “Fonksiyonel Catisma”
bagslikli konuyu yeniden goézden geciriniz

178

Sira Sizde Yanit Anahtari
Sira Sizde 1

Catismanin nedenleri ii¢ grupta toplanabilir.
Birincisi Orgiitte ¢atismaya taraf olabileceklerle
ilgili c¢atigma, ikincisi ¢atigmanin ortaya ¢ikis
bigimleri ile ilgili ¢atigma, ii¢linciisii fonksiyonel
olan ve fonksiyonel olmayan ¢atismadir.

Sira Sizde 2

Gruplararas1 rekabet sonucunda elde edilen
bulgular arasinda diger gruplart diisman gibi
gordiiklerinde grup i¢i baghlik artar, bigimsel

olmayan faaliyetler goérev olmalidir, liderlik
demokratik olmaktan ¢ikmaktadir.

Sira Sizde 3

Fonksiyonel olan ve fonksiyonel olmayan

catisma nedir? Fonksiyonel catigma tiirii orgiitsel
sorunlara ¢6ziim bulmak veya Orgiitiin basarisini
arttirmak i¢in ortaya ¢ikan bir ¢atigmadir.
Fonksiyonel olmayan c¢atigma ise insanlarin
davraniglariyla ilgili olarak orgiite ve insanlara

zarar veren bir uygulamadir  Orgiitlerde
fonksiyonel olmayan c¢atigsmalarla sik sik
karsilasiriz.

Sira Sizde 4

Pazarlik modeli kit kaynaklar i¢in rekabet eden
¢ikar gruplarini belirtir. Bu model is¢i igveren
iligkilerinde veya biitceleme konusunda goriiliir.
Biirokratik model ise ast-list anlasmazliklarinda
goriilir. Dikey boyutta goriilen anlagmazliklar
yetki ile ¢oOziilmeye c¢alisilir. Sistem modeli
anlagmazliklari1  veya  taraflar  arasindaki
fonksiyonel gatisma iligkilerini inceler.
Koordinasyon gruplarinin analizi bu modelin 6zel

bir alanini olusturur.
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Amaglarimiz

Bu iiniteyi tamamladiktan sonra;

9

00060660

Ogrenen organizasyon, entelektiiel sermaye ve yenilikgiligin neden benimsendigini
aciklayabilecek,

Kiigiilme odakli yonetim yaklasimlarini tanimlayabilecek,

Dengeli basar1 gostergesinin nasil bir 6lgme aract oldugunu agiklayabilecek,
Kurumsal sosyal sorumlulugun islevlerini tanimlayabilecek,

Kriz yonetimi siirecini agiklayabilecek,

Kurumsal itibar yonetiminin getirilerini tanimlayabilecek,

Kurumsal yénetisimin is hayatindaki yerini a¢iklayabilecek

bilgi ve becerilere sahip olabilirsiniz.

Anahtar Kavramlar

Ogrenen Organizasyon Personeli Gii¢lendirme
Entelektiiel Sermaye

Yenilikgilik

Dengeli Basar1 Gostergesi
Itibar

Kiigiilme Kurumsal Sosyal Sorumluluk

AR R

Kademe Azaltma Kurumsal Yo6netigim

icindekiler

Giris

Yonetim Yaklagimlarinin Degisimi
Ogrenen Organizasyon
Entelektiiel Sermaye

Yenilikgilik

Kiictilme Odakl1 Yaklagimlar
Dengeli Basar1 Gostergesi
Kurumsal Sosyal Sorumluluk

Kriz Yonetimi

Kurumsal Itibar Y&netimi

Kurumsal Yonetisim
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Yonetimde Guncel

Yaklagsimlar
-

GiRiS

Son yillarda hem toplumsal yagsantimizda, hem de is hayatinda ¢ok hizli ve biiylik degisimler yasanmistir.
Bu degisimlerin temelinde iletisim ve bilgi isleme teknolojilerindeki ilerlemeler yatmaktadir. Bu
ilerlemeler is hayatindaki is yapma yontemleriyle birlikte toplumsal hayatimizdaki iletisim kurma
bicimlerini, alig-veris ve bankacilik gibi islerimizi de etkilemis ve tamamiyla degistirmistir. Biitiin bu
degisimlerin ardinda “bilgi” yatmaktadir. Bilgi ve bu bilgiyi yaratan insan giiniimiiz is hayatinda en
onemli rekabet kaynagi olarak belirmis, organizasyonlar bilgi agirlikli igletmelere doniigmiistiir. Bilgi
igletmelerinin en Onemli varliklari, ¢alisanlarinin maddi olmayan nitelikteki bilgisi ve uzmanlhigidir.
Isletmelerin rekabet giiciinii ortaya koyan bu bilgi ve uzmanlik “entelektiiel sermaye” olarak da
adlandirilmaktadir.

Bir oncekinden “daha hizli”, “daha kaliteli”, “daha ucuz” ve “daha farkli” iiretim yaparak, rekabette
one gegmek ancak nitelikli ¢calisanlar sayesinde miimkiindiir. Baska bir deyisle, calisanlar bir igletmenin
katma deger saglayan en 6nemli degerleridir. Hizl1 bir rekabet ortaminin hiikiim siirdiigii is diinyasinda,
ayakta kalmak icin sahip olduklar1 en 6nemli unsuru g¢alisanlar1 olarak goren isletmeler, ¢alisanlarinin
birikimlerinden etkin bir sekilde yararlanmak ister. Bu isletmeler ¢alisanlarinin yetkinliklerini belirleyip,
performanslarin1 dogru bir sekilde planladiklarinda rekabette 6ne gecebilirler.

Toplumsal yagsamda isletmeler dnemli bir rol {istlenirler. En basta toplumun ihtiyaci olan “mal ve
hizmetleri” iiretirler. Odedikleri “vergi” kamu maliyesinin en biiyiik gelir kaynagidir. Ayrica sagladiklari
“istihdam” toplumda huzurun ve mutlulugun saglanmasinda etkilidir. Kisaca isletmelerin zenginligi;
isletmelerin bulundugu toplumun zenginligi olarak kabul edilebilir.

Sonug olarak giiniimiizde isletmelerin basarili olabilmeleri biiyiik dlciide bilgi yaratmada, kullanmada
ve bilgiden yararlanmada ne Olciide basarili olduklarina baghdir. Bilgiyi tireten ve teknolojiyi
gelistirenlerin organizasyonlar degil, organizasyonlardaki insanlar oldugu dikkate alinirsa; isletmelerdeki
insan unsurunun yeni bir énem ve boyut kazandig1 s6ylenebilir.

Isletmelerin gelismesi ve biiyiimesi istenilen bir durumdur. Nasil yonetildikleri taktirde isletmelerin
biiyiiyecegi, dolayisiyla nasil daha fazla istihdam, gelir ve deger yaratacaginin giindemdeki ¢oziimleri bu
iinitede ele alinmaktadir.

YONETIM YAKLASIMLARININ DEGiSiMi

Bilgi ve iletisim teknolojilerindeki hizli gelismeler organizasyonlarin yonetsel yapilarini, dlgegini, temel
teknolojilerini, is silireclerini, iletisim yoOntemlerini, insan iligkilerini, vb. unsurlari onemli olg¢iide
etkilemektedir. Yasanan degisimler neticesinde insan kaynaklari bugiin organizasyonlarin en 6nemli
rekabetci iistiinliiklerinden birisi durumuna gelmistir. Eskinin hantal, biirokratik organizasyon yapilari
yerini ¢evreye kolay uyum saglayan, basik organizasyon yapilarina birakmaktadir. Hiyerarsik basamak
sayisinin azalmasi, organizasyonlarin kisa siirede karar alabilmesini saglamaktadir. Diger yandan
bilgisayarlarin kapasitelerindeki artisa karsilik fiyatlarinin siirekli diismesi, bu araglarin organizasyonlara
iyice niifuz etmesine yardimci olmakta, dolayisiyla bilgi {iretimi ve bilgiye erisimi kolaylagtirmakta ve
ucuzlatmaktadir. Mobil ve kablosuz iletisim, fiber optik teknolojisi vb. gelismeler ise kisiler ve

organizasyon i¢i/dis1 iletisimin cesitlenmesini ve ucuzlamasini saglamistir. Bilgiye hizli-kolay erisim ve
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karar verme siirecindeki yoneticilerin iletisim olanaklarinin artmasi hem karar alma siiresini kisaltmakta,
hem de kararlarin dogruluk derecesini artirmaktadir. Is siireclerinin elektronik ortama aktarilmasi
caliganlarin birbirini tekrar eden, rutin isler yerine “deger yaratan” islere yonelmesini hizlandirmaktadir.

Son 20-25 yilda hem toplum hayatinda hem de is hayatinda 6nemli degisimler yasanmistir. Bu
degisimlerin en 6nemli nedeni bilgi iiretiminin katma degeri ile fiziksel mal iiretiminin katma degeri
arasindaki farktan kaynaklanmaktadir. Baska bir ifadeyle; bir makinenin nasil iiretildiginin bilgisini
satmak, makineyi iretip satmaktan ¢ok daha fazla kazanch hale gelmistir. Bu degisim igletmeleri daha
ucuz, daha kaliteli, daha hizl1 ve en 6nemlisi daha farkl iiretmeye yoneltmistir. Ciinkii isletmeler ancak
bu sekilde zorlu rekabet kosullariyla bag edebilir hale gelmislerdir. Biitiin bu gelismeler islerin yapilis
yontemini degistirdigi gibi, isletmelerin Orgiit yapistm1 ve kullanilan yonetim tekniklerini de
degistirmistir. Cevresel degisimlere en kisa siirede yanit verebilen “organik™ orgiit yapilar1 bu siiregte en
¢ok benimsenen Orgiit yapilar1 olmustur. Sonug¢ olarak giiniimiizde isletmelerin basarili olabilmeleri
biiyiik ol¢iide bilgi yaratmada, kullanmada ve bilgiden yararlanmada ne Ol¢lide basarili olduklarina
baghidir. Bilgiyi iireten ve teknolojiyi gelistirenlerin organizasyonlar degil, organizasyonlardaki insanlar
oldugu dikkate alinirsa; isletmelerdeki insan unsurunun yeni bir 6nem ve boyut kazandig1 sdylenebilir.

Farkl1 rekabet yontemlerinin gegerli oldugu giiniimiizde igletmeler i¢in rekabet saglayacak en dnemli
unsur yenilik yapabilme kapasiteleridir. Daha 6nce var olmayani yaratma ve bir deger ortaya koyma
olarak tanimlayabilecegimiz “yenilik” yaraticilikla yakindan iligkili bir kavramdir. Ancak yaraticilik daha
¢ok diisiinsel bir faaliyetken, yenilik iiretime yonelik diisliniilenlerin hayata gecirildigi bir siireci ifade
eder. Yaraticilik ve yenik tek basma bir anlam tagimaz. Ciinkii hayata gegirilemeyen yaratici fikirlerin bir
degeri olamayacagi gibi, yenilikler de yaratici fikirler tiretmeden gergeklestirilemez.

Ozelikle iletisim ve bilgi teknolojilerindeki gelismeler ve global rekabetin artmasi ile “bilgi
toplumu”na gecis organizasyonlara yeni bir ac¢idan bakmayi gerektirmistir. Bu yeni bakis agisi,
organizasyonun “¢ikt1”’sinin fiziksel olmaktan ¢ok “bilgi” ve buna dayanan “teknoloji” olarak ele alinmasi
ve artan bilgi bazli rekabete organizasyonlarn nasil cevap verecegini arastirmaya dayanmaktadir.
Giinlimiiz kosullarinda “bilgi” ¢iktisinin katma degeri, “fiziksel” ¢iktidan daha yiiksektir. S6zgelimi bir
makineyi imal edip satarak elde edilecek deger, bu makineleri imal etmek i¢in gerekli bilgi ve tasarimi
satmaktan daha disiiktiir. Dolayisiyla fiziksel iiretimi yapan isletmeler, siirekli olarak bilgi ve teknoloji
{iretimi yapan isletmelere bagimli olacaktir. Isletmeler diizeyindeki bu manzara iilkeler diizeyine de
getirilebilir ve isletmeleri, sadece belli teknolojileri kullanarak fiziksel iiretim yapan iilkelerin, isletmeleri
bilgi-teknoloji iireten iilkelere bagiml1 hale gelecegini séylemek miimkiindiir. Isletmeler bu yeni duruma
uyabilmenin yollarini aragtirmaya baslamislardir. Yeni organizasyon tipleri ve is yapma ydntemleri bu
siiregte ortaya ¢cikmistir (Kogel, 2005, 367).

Sonu¢ olarak rekabette rakiplerinin Oniine gegmeyi planlayan bir isletmenin yenilik¢i diistinceyi
destekleyen bir yonetim anlayisin1 benimsemesi gerekir. Bu iinitede degisen yeni yonetim yaklasimlari
ele alinmaktadir.

OGRENEN ORGANIZASYON

Artan rekabet, teknolojik degisimler, yeni iy yapma yontemleri, finansal zorluklar, kiiresellesme,
reorganizasyon, girket evlilikleri vb. gelismeler organizasyonlarda degisen kosullara daha hizli uyum
saglama ve daha hizli 6grenme konusundaki ihtiyaglar1 artirmistir. Degisen bu siirecler, hem insanlarin
hem de organizasyonlarin siirekli olarak gelismesini gerekli kilmistir. Bu durum aslhinda &grenen
organizasyonun da temel ozelligidir. Ogrenen organizasyon kendini siirekli déniistiirebilen ve tiim
organizasyon tiyelerinin 6grenmelerini kolaylagtiran bir organizasyon g¢esididir. Bu tanim hem bireysel
hem de organizasyonel degisimi igermektedir. Ogrenen organizasyon kavrami ilk defa 1990 yilinda Peter
Senge, "The Fifth Discipline-Besinci Disiplin" adli kitabinda kullanmistir. Senge’e gore Ogrenen
organizasyon bir igletmenin siirekli olarak yasadigi olaylardan sonu¢ ¢ikarmasi, bunlari ayn1 zamanda
caliganlarim1 gelistirebilecegi bir sistem i¢inde degisen cevre kosullarina adapte edebilmesi ve tiim
bunlarin sonucunda siirekli olarak degisen, gelisen ve kendini yenileyen dinamik bir isletme olmasi
anlamina gelmektedir.
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Senge’e gore; Ogrenen organizasyon insanlarin arzuladiklar1 sonuglara erisebilmeleri igin
kapasitelerini siirekli olarak artirabildikleri, yeni diislince tarzlarinin tesvik edildigi, zihinlerin 6zgiir
birakildigi, insanlarin siirekli olarak birlikte nasil Ogrenilmesi gerektigini o6grendikleri bir
organizasyondur. Senge 0grenen organizasyon i¢in bes disiplin ortaya koymustur (Senge, 1990, 3):

e Kisisel ustalik; 6grenme konusundaki bireysel motivasyonu saglar.

e  Zihinsel modeller; bireyin yasamin akist ile ilgili varsayimlari, genellemeler, resim ve imgeler,
Onyargilarin farkinda olma, bunlar test etme ve gelistirmeyi saglar.

e  Ortak vizyon; insanlar arasinda uzun dénemli baglhlik saglar.
e  Takim dgrenmesi; isbirligi, iletisim vb. grup yeteneklerinin gelismesini saglar.

e Sistem bakis agisi; Senge’ye gore en dnemli disiplindir, ¢iinkil diger dordiinii biitiinlestirici bir
etkiye sahiptir.

DIKKAT A! N
Ogrenen organizasyon ile bilgi organizasyon bilgisi haline gelir ve

“bilginin” ¢aliganin tekelinde olmasi 6nlenir. Béylece organizasyonda “vazgegilemez” ya
da “yeri doldurulamaz” kimse kalmaz.

Ogrenen organizasyonlarin 6zellikleri sunlardir (Kogel, 2005, 438-439):

e Sistematik sorun ¢dzme: Bu yetenek organizasyonun sistematik olarak veri toplama, sorunu
analiz etme, istatistik yontemleri kullanarak veriyi diizeltme ve yorumlamay1 kapsar.

e Yeni yaklagimlar1 deneme: Yeni bilgileri test etme, deneme ve sonuglarimi tartigmaya agik
olmay1 tesvik etmeyi igerir.

e Gegmis deneylerden 6grenme: Basarili ve basarisiz, gegmiste yasanan her tecriibenin sistematik
olarak analiz edilmesi, nedenlerin bulunmas1 ve ulagilan sonuglarin kullanilmasini kapsar.

e Isi en iyi yapanlarin tecriibelerinden ve baskalarindan &grenmek: bu yetenek kiyaslama ile
ilgilidir. K1yaslamay1 (benchmarking) giinliilk yasaminin bir pargas1 yapmis olan organizasyonlar
Ogrenen organizasyonlardir.

e  Bilginin hizla ve etkin bir sekilde kullanilmasi: Gelistirilen bilginin tiim ilgililerce paylasilmasini
saglama ve tiretilen mal ve hizmetlere aktarabilme yetenegidir.

Ogrenen organizasyon, calisanlarinin yeni bilgi yaratmalarini, bunu paylagmalarmi, bu bilgiyi
organizasyonun bilgisi haline getirmelerini ve sorunlarinin ¢6ziimiinde kullanmalarin1 temel alan
organizasyon tiiriidiir. Boylece organizasyonlar, yasamis olduklar: tecriibelerden ve yeni bilgi yaratici
caligmalardan, “nasil rekabet edecegini” ve “sorunlar1 nasil ¢ozebilecegini” 6grenecektir. Bu “6grenme”
olaymi gerceklestiremeyen organizasyonlar rekabet giiclerini kaybedeceklerdir. Ogrenen organizasyon
kavraminin ana unsurlari, bilgi yaratmak, 6grenmek, calisanlarin bu yonde motivasyonu, ulagilan
sonuclar1 organizasyon bilgisi haline getirmek ve bu bilgiyi sorun ¢6zmede kullanabilmektir. Bu kavram,
organizasyonlarin insan kaynaklarina Oonem vermelerini, bu kaynaklar1 gelistirmelerini, bu kaynak
sayesinde yasamalarini saglayacak stratejileri gelistirebileceklerini ileri siirmektedir (Kogel, 2005, 434).

ENTELEKTUEL SERMAYE

Ekonomistlere gore temelde i tiir iretim faktorii vardir: toprak, emek ve sermaye. Giiniimiizde dikkatler
daha az somut olan dordiincii bir faktére yonelmistir: Bilgiye. Bilginin 6neminin gitgide artmas: kiiresel
ekonominin en ¢ok godze ¢arpan konusudur ve bilginin ne oldugunu anlamak ve onu yonetmek; onunla is
yapan organizasyonlarin ve bireylerin basarisi i¢in zorunlu hale gelmistir. Entelektiiel sermaye “bir
isletmenin defter degeri ile piyasa degeri arasindaki fark” olarak tamimlanabilir. Isletmelerinin borsa
degerlerinin, defter degerlerinden yiiksek olmasini saglayan en onemli faktor sahip olunan entelektiiel
sermayedir. Bagka bir deyisle, entelektiiel sermaye isletmenin “tim yapabilirlik giicii” nil ifade eder. Bu

yapabilirlik giicii de isletmede yiiksek katma degeri yaratan maddi olmayan varliklardan gelir. Maddi
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olmayan varliklar olarak isletmede bir¢ok deger sayilabilir. Ancak siiphesiz tiim bu degerlerin temelinde
bilgi yatmaktadir. Dolayisiyla entelektiiel sermayenin kaynag:i da bilgidir. Ancak burada dnemli olan
sahip olunan bilginin dogru olarak kodlanip paylasilmasi ve arti deger yaratabilmesidir (Saruhan-
Ozdemir, 2004, 134-135). Tiiketicinin istedigi zamanda, iiriin ya da hizmetlere ulasabilmesinin
saglanmasi, verilen terminlere uyulmasi, mevcut iiretim zamanimin kisaltilmasi, rakiplerden daha kaliteli
iretimin daha diisiik maliyetle gerceklestirilmesi igletme i¢in art1 deger anlamina gelmektedir. Entelektiiel
sermaye biinyesinde ii¢ ayr1 6geyi barmdirir. Bunlar (Saruhan-Ozdemir, 2004, 135-139):

e Insan Sermayesi: Isletmede calisan bireylerin bilgi, yetenek, tecriibe ve yetkinliklerinin
toplamini ifade eder. Ancak tiim bu unsurlarin art1 deger yaratacak sekilde kullanilmast gerekir.
So6z konusu bilgi, yetenek, tecriibe ve yetkinlikler; bilgi yaratma, yeni iiriin ve fikirleri ortaya
cikarma, farkli is siireglerini olusturma ya da var olan irilinleri, hizmetleri, is siireglerini
gelistirme seklinde ortaya ¢ikmadigr siirece arti degerden soz edilemez. Yaratici faaliyetlerde
bulunmayan, yenilikleri takip etmeyen, uygulamayan ve baskalarin1 bu yonde tesvik etmeyen
bireyler insan sermayesi olarak goriilmemelidir.

e Organizasyonel Sermaye: Yapisal sermaye adi da verilen organizasyonel sermaye, insan
sermayesi isten ayrilsa bile isletmede kalan, igletmenin sahip oldugu kiiltiir, marka, entelektiiel
miilkiyetler (patent, know-how), bilgi teknolojileri, siiregler ve sosyal sorumluluklar seklinde
Ozetlenebilir.

e Miisteri Sermayesi: Miisteri sermayesi isletmenin dis ¢evresiyle olan iligkilerini icerir. Daha
acik bir deyisle miisteri sermayesi, isletmenin {iriin veya hizmetlerini satin alan kisi ya da
kurumlar ile, isletmenin hisse senetlerini satin alan kisi ya da kurumlardan olusan iligkilerin
toplam degeri olarak ifade edilebilir. Miisteri baghiligin1 yaratma, mevcut miisterilerin tatminini
artirma, yeni miisteriler elde etme seklinde ifade edilebilen miisteri sermayesi, Ozellikle
miisterilerden saglanan geri bildirimlerin dogru ve siirekli elde edilmesiyle yaratilabilir.

DIKKAT A!
Bir igletmeyi diinya igletmesi yapan ne onun binasi, ne de kullandigi

bilgisayar ya da diger techizattir. Bir isletmeyi diinya isletmesi yapan tek unsur
c¢alisanlarinin hayal giictidiir.

Entelektiie]l sermayeyi hayata geciren insanlarin farkli 6zellikler sergiledikleri belirlenmistir. Bu
ozellikler sunlardir (Argiiden, 2005, 13):

e  QGelistirici: Bu insanlar baskalarina enerji veren, onlar1 kocluguyla, diizenli ve pozitif geri
beslemeleriyle ilgili ag i¢in siirekli katkida bulunmaya yonlendiren kisilerdir. Bu insanlar bilgi
ve deneyim paylagimini 6zendirerek ag iiyelerinin ve dolayistyla agin etkinligini gelistirirler.

e  Terciiman: Bu insanlar agin bir parcasi olmaktan keyif duyarlar. Bir agda edindikleri bilgi ve
deneyimleri baglantida olduklar1 diger aglara iletmeyi, gerektiginde gerekli uyarlamalar
yapmay1 (terciime etmeyi) bir gorev olarak iistlenirler. Parcast olduklar aglara farkli alanlardan
bilgi ve deyim ulagmasini saglayarak gelisme saglarlar.

e Arastirmaci: Agda ortaya ¢ikan sorulara cevap bulmayi, cevap bulmak i¢in zaman harcayarak
aragtirma yapmay1 gorev edinirler ve dolayisiyla, agin referans noktalarindan biri haline gelirler.

e Araci: ortaya ¢ikan sorulara cevap bulmaya odaklanmak yerine, cevaplar1 saglayabilecek kisileri
motive etmeye calisirlar. Boylelikle agin akigkanligini artirmaya yardimer olurlar.

e Toparlayici: Bu insanlar, aga katkida bulunanlarin gériislerini 6ziimseyip, 6zetler ¢ikartan, bu
Ozetlerin hem ag icerisinde, hem de ag disinda paylasilmasini saglamaya yonelik ¢alismalarda
bulunan kisilerdir. Agin toplumda daha genis bir etki alan1 olusturmasina yardimeci olurlar.

e Mentor: Agin ilgi alaninda uzman olan ve bu uzmanhgm tirettigi igerikle gdsteren kisilerdir.
Urettikleri fikirleri paylasarak ag iiyelerinin diisiincelerini ve eylemlerini y&nlendirirler. Bu
farkli rolleri iistlenen insan kaynaklarina sahip olan sirketler hem daha hizli gelisebiliyorlar, hem
de toplumda daha etkin olabiliyorlar.
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Entelektiiel Sermayenin Olgiimii

Olgiilemeyen performans iyilestirilemez. Bu nedenle bir isletmenin entelektiiel sermayesinin degerini
6l¢mek i¢in IC Derecelendirme (IC-Intellectual Capital Rating) adi altinda bir ara¢ gelistirilmistir. Bu
arac, kurumun maddi olmayan varliklarinin Slgiilmesi ve tanimlanmasi, ayn1 zamanda kurumun rekabet
glicliniin optimizasyonunu saglamak amaciyla olusturulmus bir yonetim aracidir. IC Derecelendirme,
sirketin maddi olmayan varliklarina ti¢ farkli agcidan bakmaktadir: etkinlik, risk ve yenilenme. Geleneksel
muhasebeye, finansal yonetime ve Ol¢iime dogrultulan elestirilerin ¢ogu; gecmise bakarak gelecegi
tahmin etmeye ¢alistig1 yoniindendir. IC Derecelendirme bu nedenle, ileriye bakan ii¢ farkli perspektifi
dikkate almaktadir. Organizasyonun mevcut etkinligine bakmaya ek olarak model, kendini yenileme ve
gelistirme yoniindeki ¢abalarina ve becerilerine de bakmaktadir, ayrica mevcut etkinligin diigme riskleri
de g6z oniinde bulundurulmaktadir. (Argiiden, 2005, 22-23).

e Etkinlik: Bir organizasyonun bugiin ne kadar iyi isledigine ve organizasyonun maddi olmayan
varliklarin1 miimkiin olan en optimum sekilde kullanip kullanmadigina bakar.

e Risk: Bu arag, mevcut etkinlige kars1 goriilebilecek tehditleri dikkate alir. Ayn1 zamanda bu
tehditlerin gergeklesme olasiligina da bakar. Insan sermayesinde model, 6rnegin kilit calisanlarin
sirketten ayrilma olasilifina bakar. Eger yiiksekse, bu bir tehdit olarak kabul edilebilir fakat bu
duyarliliga da baghdir. Ayrilacak kisi, sirket i¢in hayati 6nem tagiyan bilgi/deneyime sahipse
risk daha yiiksektir.

e Yenilenme ve gelisim: Mevcut etkinligin yenilenme ve gelistirilme c¢abalarina bakar. Burada
model, yenilik ve iirlin gelisimi, egitim, ¢alisanlarin gelisimi gibi faktorlere egilmektedir.

Entelektiiel Sermayenin 6l¢giimii konusunda ayrintili bilgi su kitapta

bulunabilir: Argiiden, Yilmaz (2005), Entelektiiel Sermaye, AR-GE Danismanlik Yay. No: 7,
istanbul.

YENILIKGILIK (INOVASYON)

Isletmelerin icinde faaliyet gdsterdikleri ¢evrenin dinamik ve karmasik yapisi altinda, sahip olmalar
gereken onemli bir diger 6zellik yaratic1 ve yenilik¢i olmalaridir. Yenilikgilik, is diinyasindaki gelismeleri
sistematik olarak tanmimlamaya ve sonra bu degisimi firsatlara doniistiirmeye yarayan bir siirectir.
Ingilizce’de “innovation” olarak adlandirilan kavram dilimizde inovasyon olarak da kullanilmaktadir. Bu
iinitede yenilik¢ilik kavrami kullanilacaktir. Yenilik¢ilik, glinlimiiz isletmelerinin yapmakta en
zorlandiklar seyi, yani ge¢misi savunmak yerine terk etmeyi de gerekli kilan bir faktordiir. Bu agidan
bakildiginda yenilik¢ilik, isletmelerin karar ve faaliyetlerinde c¢ok Onemli bir rol iistlenmekte ve
beraberinde isletmelere rekabet giicli, 0Ozginliikk, farklilasma ve biliylime getirmektedir. Yenilik
faaliyetlerinin etkili, verimli bir sekilde ve zamaninda yapilmasi, bir¢ok isletme i¢in giinliik faaliyetlerin
en iyi sekilde yiiriitiilmesinden daha fazla énem tasimaktadir. Isletmelerin dis ¢evresinde meydana gelen
ekonomik, politik, teknolojik, kiiltiirel her tiirlii degisim isletmeleri yenilige ve farkliliga zorlamaktadir.
Yeni iiriin ve hizmetler, yeni siiregler, yeni teknolojiler, yeni pazarlar, yeni ydnetim ve organizasyon
yapilar1, yeni stratejiler giiniimiiz rekabet ortamimin vazgegilmez unsurlar haline gelmistir. Isletmelerin
dis c¢evrede meydana gelen bu degisimleri firsat ve tehdit olarak degerlendirebilmeleri ve bu
degerlendirmeler 151831nda yenilige yonelik yeni stratejiler belirleyebilmeleri gerekmektedir (Baraz vd,
1997, 39).

Is hayatinda yenilikcilik (inovasyon) “nakit akist doguran yenilik¢ilik” olarak tanimlanabilir.
Girigimci ya da yonetici yeniliklere soyle bakar: Yeniliklerin bir getirisi olmalidir. Yani “satilabilecek bir
yenilik” yeniliktir. S6zgelimi siz cep telefonuna ¢ok giizel bir 6zellik eklediniz ama maliyeti (dolayisiyla
fiyat1) o kadar artt1 ki, kimse satin almiyor. Girisimci goziiyle o yenilik bir ise yaramaz.

Diger énemli bir konu ise yenilikgilik sadece “yeni bir mal ya da hizmet iiretimi” degildir. Ornegin
yeni bir fon bulma y6ntemi de, yeni bir satig yontemi de inovasyondur. Hatta ayn1 mali yeni bir is siireci
ile daha hizli, daha kaliteli ya da daha ucuz iiretmek de inovasyondur (Baraz, 2012, 44).
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Basarili olmus, rekabette digerlerinin Oniine ge¢mis isletmelerin ortak yonlerinden biri “yenilik¢i
olmalaridir. Ornegin ilk tasinabilir dijital miizik calar1 (mp3 player) “ipod” adiyla piyasaya siirerek
insanlarin dijital miizik ¢alar ihtiyaclarini ilk fark eden; yine benzer sekilde, ¢ok tutulan ilk dokunmatik
telefon (iphone) ve tablet bilgisayar (ipad) ihtiyaglarini karsilayan Apple Sirketi reklam filminde su
mesaj1 paylagsmaktadir: Farkli diisiin (Think Different).

Benzer sekilde “fastfood” ve “selfservis” kavramlarini hayatimiza sokan McDonald's “yenilik¢ilik”
deyince ilk akla gelen firmalardan biridir. McDonald's sirketini kuran Mc Donald Kardesler ilk olarak
“Maliyetleri nasil diigiirliriiz?” diye distindiiler ve sunu kesfettiler: Daha az eleman calistirmak ve
meniideki cesitliligi azaltmak yoluyla maliyeti diisiirebiliriz. Kagit bardak ve peceteler ile servis yapmaya
baslayip, sunduklari zengin meniiyii hamburger, cheeseburger, patates kizartmasi, icecek ve tath ile
kisitlayarak mentideki cesitliligi azalttilar ve hamburgerin fiyatin1 yar1 yartya diisiirdiiler. Béylece mutfak
diizeni, az sayida eleman ile verimli calisma sistemi esastyla tekrar diizenlendi. Ornegin bulasik isi
tamamen ortadan kalkti. Paket servise yoneldiler. Boylece, artik sadece genglerin degil, cocuklu ailelerin
de ugrak yeri olmaya bagladilar. Kisa zamanda bu diizen ile yiiksek cirolara ulagmay1 bagardilar. Restoran
sayis1 artinca biitlin restoranlar1 kendileri yonetmektense, belirli kurallar getirip, diinyanin dort bir
yaninda restoran agma yetkisini farkli girigsimcilere devrettiler ve bu sisteme “franchising” adin1 verdiler.

Diinyanin en taninmig strateji diisiiniirii olan Michael Porter, giinimiiz rekabet ortaminda artik
operasyonel verimliligi artirmak igin yapilan ¢aligmalarin yeterli olamayacagini, isletmelerin farkli ve
0zgiin bir rekabet yolu bulmalar1 gerektigini 6ne siirmektedir (Baraz vd, 1997, 41 i¢inde; Porter 1998, 40-
41). Bir sirketin rakiplerinden daha farkl faaliyetler gerceklestirmesi veya benzer faaliyetler i¢in farkli
yontemler kullanmasi rekabette fark yaratmanin anahtari olarak gosterilmektedir. Rakiplerle ayni seyi
yaparak kazanmak, hiper rekabet ortaminda pek miimkiin degildir.

w #» B Sizce yenilik¢i bir igletme olmak i¢in yonetim neler yapmahdir?

Giliniimiizde hizli degisime ayak uydurabilen kuruluglarin en belirgin 6zelligi, yenilik¢iligi bir kurum
kiiltiirti haline doniistiirerek stirekliligini saglamalaridir. Yenilik¢i bir kiiltiire sahip olan isletmeler,
piyasaya uyumu gii¢lii olan isletmelerdir (Kiernan, 1993, 12). Miisteriye odaklanmakta ve onlar1 neyin
tatmin edecegine, problemlerini neyin ¢dzecegine ve hatta miisterilerin problemlerini tahmin etmeye
caligmaktadirlar. Bu baglamda yeniligin, tiiketicilerin satin alma kararlarinda 6nemli bir role sahip oldugu
da goriilmektedir.

Bu yeni ¢agda yaratic1 fikirlere sahip olmak, fiziksel varliklara sahip olmaktan ¢ok daha dnemlidir.
Ozellikle teknoloji isletmelerinde calisanlarin, kuruma kattiklar1 entelektiiel sermaye ile ¢ok biiyiik
degerler yarattiklar1 goriilmektedir. Artik deger yaratan sey, ¢alisanlarin entelektiiel sermayesidir. 2000’11
yillarda isletme i¢in deger yaratan unsurlar tamamen degismekte ve tiim isletmeler yeni beyinlere,
entelektiiel sermayelere sarilmaktadir. Bu gelisme siireci igerisinde {iist diizey yoneticilerin rolii de
tamamen degismektedir.

Yenilik¢i ve yaraticilifin ¢ok dnemli bir halkasini aragtirma ve gelistirme faaliyetleri olugturmaktadir.
Son yirmi yilda, Ar-Ge ¢aligmalari, savunma sanayini destekleyen devlet kurumlarinin, ¢okuluslu
isletmelerin ya da ¢ok biiyiik kuruluglarin tekelinden ¢ikmistir. Kiiciik ve orta 6lgekli isletmeler de kendi
baslarna Ar-Ge g¢aligmalari yapmaktadir. Isletmelerin basarisinin, miisteri isteklerine uygun ve essiz
ozellikleri olan iiriinler sunmaya, zamaninda teslime, satis sonrasi hizmetlere 6nem vermeye ve esnek
iiretim sistemine bagli olmasi, aragtirma gelistirme faaliyetlerine olan talebi artirmaktadir.

Burada isletmelerin hataya diistiikleri dnemli bir durumu vurgulamak gerekir. Isletmeler genelde uzun
vadeli rekabet¢iligi siirdiiriirken kisa vadeli verimliligi artirmak gibi bir paradoksla kars1 karsiya
kalmaktadirlar. Yenilik¢i ve yaratici faaliyetler getirilerini uzun dénemde gosterebilen faaliyetlerdir. Bu
nedenle isletmeler bu faaliyetleri planlarken kisa vadeye degil de uzun vadede isletmeye ne
katabileceklerine odaklanmalidirlar. Herhangi bir kurumda bir yeniden olusum siirecini planlama ve
yonetmedeki temel zorluk yoneticilerin karsilagtiklari bu paradokstur. Yoneticilerin rekabette fark
yaratabilmeleri i¢in bu paradoksun i¢inden ¢ikmalar1 i¢in sabirli ve bilingli olmalar1 gerekir.
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Calisanlarin Yaraticiliklarini Gelistirme

Calisanlarin yaraticiliklarin gelistirmek icin yoneticilerin dikkat etmesi gereken baslica hususlar sunlardir
(Kogel, 2005, 689):

e  Yaratic1 davraniglar1 destekleyen ve 6zendiren bir ¢alisma ortami yaratilmali,
e Otokratik yonetim tarzindan uzaklagilmals,
e  (Calisanlara kisisel olarak gelistiklerini hissedecekleri igler verilmeli,

e Savunmaci davramiglardan uzak, ag¢ik ve samimi iletisimin bulundugu bir c¢alisma ortami
gelistirilmeli,

e (Calisanlarin sadece “kriz”leri ¢ozen ve daima kisa vadeli sorunlarla ugrasan kisiler olmalari
onlenmeli,

e (Calisanlarin, karsilagtiklar1 her sorunu, yaraticiliklarini gosterebilecekleri bir firsat olarak
degerlemeleri saglanmali,

e  Yaratic1 davranig odiillendirilmeli,
e (Calisanlarin yeni fikirleri denemelerine olanak verilerek belli bir hata pay1 kabul edilmeli,
e  (Calisanlarin hata yapma korkular1 giderilmeli,

e  Yeni fikirlere olumsuz yaklasilmamalidir.

KUGULME ODAKLI YAKLASIMLAR

Kiiciilme odakl1 yaklagimlar basligiyla anlatilmak istenen drgiit yapisinin kiiciilmesidir. Isletmeler orgiit
yapisini kiigiilterek degisen cevre ihtiyaclarina daha hizli tepki verebilirler. Biiyiik ve hantal bir yapinin
aksine kii¢iik ve esnek bir orgiit yapisi 6nemli bir rekabet istiinliigli getirir. Bu nedenle son yillarda
ozellikle de kiiresellesmenin etkisiyle hi¢ beklenmedik sekilde ortaya ¢ikan rakiplerle miicadele
edebilmek i¢in daha basik organizasyon yapilar1 tercih edilmektedir.

“Temel yetenekler”, “dis kaynaklardan yararlanma”, “kii¢iilme”, “kademe azaltma”, “dogru Olciliyii
bulma” ve “personeli giiclendirme” yaklasimlari “kiiciilme odakli yaklagimlar” bashgi altinda ele
alimmaktadir. Benzer sekilde “sifir hiyerarsi, “yalin yo6netim”, “sebeke organizasyon” vb. baska
yaklagimlar da vardir. Bunlarin hepsinin hedefi aynidir. Biitiin bu yaklasimlar kimi zaman “y6netim

p 4]

teknigi” olarak da tanimlanmaktadir.

Dogal olarak orgiit yapisinin kii¢iilmesi isletmenin daha kolay yonetilmesini beraberinde getirecektir.
Ancak yapinin kiiciilmesi demek isletmenin kii¢iilmesi anlamia gelmez. Orgiit yapismin kiiciilmesine
ragmen bilyliyen, s6zgelimi satig hacmini ya da c¢alisan sayisini arttiran isletmeler olabilir.

Temel Yetenekler

Isletmelere rekabet iistiinliigii saglayabilecek, en azindan bir siire taklit edilemeyen varlik ve yeteneklere
“temel yetenekler (core competence)” adi verilmektedir. Isletmeler kendilerine rekabet iistiinliigii
saglayacak temel yeteneklerini belirlemeli ve geri kalan faaliyetlerinde dis kaynaklardan yararlanmalidir.
Bu nedenle bu boliimde 6nce temel yeteneklerin ne oldugu, ardindan dis kaynaklardan yararlanmanin
nasil igledigi aciklanacaktir.

DIKKAT A!
“Temel yetenek” ve “6z yetenek” kavramlari Turkge’de birbiri yerine

kullanilan eganlamli ifadelerdir.

Temel yetenek, bir igletmenin rakiplerine oranla en iyi yaptig1 sey olarak da tanimlanabilir. Temel
yetenek ayni zamanda isletmenin rekabet istiinlinii ifade etmektedir, ¢linkii bu ayricalik isletmeyi
rakiplerinden farkli kilar ve kolayca taklit edilemez.
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Siradan yeteneklerin temel yetenek olmasina yol agan dzellikler sunlardir (Ulgen ve Mirze, 2004, 120-
121):

e Degerli olmasi: Isletmenin sahip oldugu bazi yetenekleri miisterilerin, rakiplerin ve tiim
sektoriin deger verdigi, degerli buldugu, nitelikli yeteneklerdir. Bu degerli yetenekleri
araciligiyla isletme c¢evresel firsatlara cevap verebilir, gelecek tehditleri ise yok edebilir. Bu tip
yetenekler siradan yetenekler degildir ve bunun i¢in de gegerli olarak sayilir.

e Nadir olmasi: Sektorde sadece ¢ok az sayida isletme tarafindan sahip olunan degerli yetenekler
nadir yeteneklerdir. Degerli olan ve her isletmenin kolaylikla sahip olamayacagi bu yetenekler
isletmeye sektorde rekabet iistiinliigii saglayabilmektedir.

e Taklit edilememesi veya taklit edilmesinin pahal olmasi: Herkesin sahip olamadig1 bazi
temel yetenekler zaman icinde sektordeki isletmeler tarafindan taklit edilebilir. Bu durumda
temel yetenek nadir olmaktan ¢ikar, siradan olur ve temel yetenek ozelligini kaybeder. Bu
nedenle, temel yeteneklerin en azindan bir siire kolayca taklit edilemeyen veya taklit edilebilse
dahi taklit edene ¢ok pahaliya mal olabilecek yetenekler olmasi gerekir.

e Jikame edilememesi: Isletme temel yeteneklerinin sektor disinda da baska stratejik
alternatiflerinin veya benzerlerinin bulunmamas: gerekir. Aksi takdirde alternatif ve benzer
yetenekler, temel yetenegin islevlerini yerine getirerek ona bir alternatif yaratir ve temel yetenek
olma 6zelligini kaybettirir.

Isletmelerin temel yetenekleri iki sekilde tespit edilebilir; birincisi temel yetenegin isletme tarafindan
algilanmasi, ikincisi ise temel yetenegin kesfedilmesi seklindedir. Bagka bir deyisle isletmeler kendilerine
rekabet {istiinliigii saglayacak temel yeteneklerini kavrayarak ya da ongérerek bulurlar. Ornegin sahip
olunan know-how ya da diger veriler degerlendirilerek temel yetenek kavranabilir ya da yaraticilik
becerisi kullanarak temel yetenek kesfedilebilir. Isletmeler temel yeteneklerini belirlerken bazi ilkelere
uymak zorundadir. Oncelikle isletme yonetimi bir ya da iki temel yetenek belirlemelidir. Bundan daha
fazla kilit faaliyetin ya da temel yetenegin varligi, isletmenin temel yetenek yaklasimini yeterince
kavrayamadigi anlamina gelmektedir. Temel yetenek yaklagiminda basartya ulasabilmek i¢in bir ya da iki
kilit faaliyet hedeflemek en dogru yol olacaktir (Saruhan ve Yildiz, 2009, 188-189).

W » B8 Temel yeteneklerin neden az sayida belirlenmesi gerekir?

Isletmeler kendilerine rekabet {istiinliigii saglayan temel yetenekleri ile ilgili islerin disindaki tiim
igleri bagka igletmelere yaptirarak hem kaynak tasarrufu saglamakta, hem de yap1 olarak kiigiilmekte ve
yalin hale gelmektedir. Sonug olarak temel yetenek uygulamasi arttikca dis kaynaklardan yararlanacaklar
ve gitgide kiigiilerek daha esnek ve dis diinyadaki degisimlere daha c¢abuk tepki verecek yapilara
doniiseceklerdir.

DIKKAT A!
“Dig kaynaklardan yararlanma”, “tageron kullanma”, “fason imalat

yaptirma” ifadeleri Tuirkge’de birbiri yerine kullanilan eganlamli ifadelerdir.

Dis Kaynaklardan Yararlanma

D1s kaynaklardan yararlanma (outsourcing) isletme yonetiminin belirledigi temel yetenek alanlarmnin
disinda kalan iglerin baska igletmelerden edinilmesi olarak tanimlanabilir. Bu yaklagim1 uygulayacak olan
isletme, yararlanacagi dis kaynaga isin sonunda nasil bir sonuca ulagmak istedigini belirtir, ancak isin
yapilma siirecine karigmaz ve bu siireci konusunda uzmanlagmis olan diger isletmeye birakir. Ciinkii bir
isletmenin dig kaynaga biraktig1 is, genellikle diger isletmenin uzmanlastigi temel yetenegi olacaktir
(Saruhan, Yildiz, 2009, 189).

D1s kaynaklardan yararlanmaya Ornek olarak insaat sektoriinde goriilen “taseron kullanma” ve
ozellikle tekstil imalatinda goriilen “fason imalat” gosterilebilir. Bu iki klasik 6rnek yillardan beri
siirmektedir. Bunlara ek olarak is hayati; yemek hizmeti alma, servis hizmeti alma (ulasim, tasgima
hizmeti) ve giivenlik hizmeti alma konularinda yogun olarak dis kaynaklardan yararlanmaktadir.
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Omnegin bir elektronik fabrikasi;

e Personeline yemek hizmeti sunabilmek i¢in ascilar istthdam etmeli, mutfak kurmali, satin alma
birimi araciligryla her giin gida satin almali ve yemeklerin kalorisini ve lezzetini denetlemelidir.

e QGivenlik hizmeti sunmak i¢in 6zel giivenlik¢iler yetistirmeli ve bunlarin uygun donanimla
islerini yiiriitmelerini saglamalidir.

e Personel tasima hizmetini yiiriitebilmek icin otobiis veya dolmuslar almali, bu araglarin
bakimini, onarimin1 yaptirmali ve vergi ve sigortalarini yatirmalr; iistelik giinde sadece gelis ve
gidis zamanlarinda ¢aligip biitiin giin bos oturacak soforler istihdam etmelidir.

Biitiin bu cabalara girmek yerine bu elektronik fabrikasi biitiin zamanini ve enerjisini daha farkli bir
6zelligi olan, daha ucuz ya da daha hizli elektronik araglar lizerine yogunlastirarak; “yemek, giivenlik ve
servis” hizmetlerini dig kaynaklardan satin alir. Bagka bir deyisle esas isi yemek, ulasim ve giivenlik olan
isletmelerden kosullari en uygun olanlar ile s6zlesmeler yapar. Aldig1 hizmet kalitesini begenmezse
sozlesme hiikiimlerine gore hareket eder. Sozlesmeyi iptal eder ya da bir sonraki dénem sdzlesmesini
yenilemez.

Dis kaynaklardan yararlanma uygulamalarinin bazi sorunlar1 da pesinden getirebilecegini kabul etmek
gerekir. Bu sorunlarin bir kism1 kisa vadeli, bir kism1 uzun vadeli, diger bir kism1 da sadece isletmeler
bazinda degil fakat endiistri dali bazinda da olabilir. Kisa vadeli sorunlar daha ¢ok bilgi akisi, iletigim,
termin gibi konularla ilgilidir.

Uzun vadeli sorunlarin basinda, tedarik¢i isletmelere asir1 baglilik gelmektedir. Ortaklik anlaminda bir
iligki sonunda dig kaynaktan yararlanma firmay1, tedarik¢iye asirt bagimli hale getirebilir. Bunun sonucu
olarak, baglangictaki bekleyisin tersine dis kaynaklardan yararlanan igletme esnekligini kaybedebilir,
iligkilerdeki kontroliinii kaybedebilir ve tedarik¢i firmanin fiyat, termin vb. kosullarina uymak zorunda
kalabilir. Boylece rekabet istlinliigii saglayacagi diisiiniilen bir uygulama, isletmeyi zor durumda
birakabilir. Sonug olarak dis kaynaklardan yararlanma diger biitiin yonetim yaklagimlar1 gibi; yerine ve
zamanina gore kullanilmas: ve yonetilmesi gereken, boyle yapildiginda isletmelerin basarilarina katkida
bulunan bir yonetim yaklasimidir (Kogel, 2011, 387).

9

“Kiiglilme”, “kademe azaltma”, “dogru dlgegi bulma”, “personeli giiglendirme”, ayn1 “temel yetenek”
ve “dis kaynaklardan yararlanma” gibi igletmelerin rekabet gii¢lerini artirmak i¢in kullandig1 yeni
yoOnetim yaklasimlarindandir.

Kugulme

Kiigiilme (downsizing) isgliclinde azalma ve verimlilikte artig saglamak amaciyla uygulanan bir yonetim
yaklagimidir. Isletmeler temel yeteneklerini belirleyerek, diger faaliyetlerini dis kaynaklara yaptirarak
kiigiilebilirler. Kiiciilen isletme daha hizli hareket edebilir. D1 ¢cevredeki degismelere daha cabuk tepki
verebilir. Kiigiilen isletmenin hiyerarsik basamak sayis1 azalir. Boylece miisteri beklentilerini daha iyi
takip edebilir ve miisterilere daha ¢abuk cevap verebilir.

Kii¢lilmenin amaglar1 sunlardir (Kogel, 2011, 422):
e  Maliyetleri diigiirmek,
e  Karar siirecini hizlandirmak,
e Rakiplerin davranislarina daha kisa siirede cevap verebilmek,
e [letisimdeki bozulmalar1 azaltmak,
e Daha c¢ok sonuca doniik ¢aligir hale gelmek,
e Isletme ici siireclerden ¢ok miisteri ihtiyaglarina odaklanmak,
e Giiglendirmeyi hizlandirmak,
e  Verimliligi arttirmak,
e  Yeni fikirlerin kisa bir siirede uygulanmasini saglamak,
e  Sinerjiyi artirmak,
e Kigisel sorumluluklar1 daha kolay izlemektir.
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Ote yandan biitiin kii¢iilme odakli yénetim yaklasimlar1 ¢aliganlar tarafindan hos karsilanmaz. Hatta
endise ile karsilanir. Calisanlarin moralini bozar, stres yaratir, “ne zaman sira bize gelecek?” diye
diistinmeye baslayan ¢aliganlarin verimliligi diisebilir.

DIKKAT A!
“Temel yetenekler” ve “dis kaynaklardan yararlanma” gibi kiigiilme

odakl diger yaklagimlarin da amaci degisen ¢evreye kolay uyum saglamak ve verimliligi
artirmaktir.

Kademe Azaltma

Kademe azaltma (delayering) kavraminin temelinde ise oOrgiitteki en alt kademe ile en iist kademe
arasindaki kademelerin azaltilmasi yatmaktadir. Kademe azaltmak bir kii¢iilme yaklagimidir. S6zgelimi
en st kademe ile en alt arasindaki basamaklarin 7°den 3’e indirilmesi, ara kademelerin ortadan
kaldirilmas1 gibi. Gorevi sadece onaylamak ve denetlemek olan orta kademe yoneticiler bu yapida
elimine edilir. Daha diiz ve basik yapilarin daha hizli karar verecegi, az biirokrasi ile verimliligin artacagi
diisiiniilir.

w » B8 Kiigiilme odakl yaklagimlar galiganlari isten ¢ikarmak igin bir bahane
olabilir mi?

Dogru Olgiiyii Bulma

Dogru 6l¢iiyli bulmak (rightsizing) isgiicli azaltma, fonksiyonlar1 elimine etme, giderleri azaltma, sistem
ve politikalarin yeniden tasarlanmasi faaliyetleri sonucu gereksiz isleri elimine ederek, en dnemli isleri
gelistirerek, onlara oOncelik tanimaya yarayan bir yonetim yaklasimidir. Dogru o6lcegi bulma ayni
zamanda, optimal biiyiikliikkte iiretim yapilmasi, adama gore is yerine ise uygun eleman bulunmasi,
calisanlara kendilerine en uygun alanlarda yer verilmesi gibi anlamlara da gelmektedir. Dogru 6lcegi
bulma islemi, mutlaka kiigiilme ya da biiyiime ile sonu¢glanmamalidir. Ciinkii dogru 6l¢ek, zorunlu olarak
kiiciik ya da biiyiik olmay1 gerektirmez. Onemli olan isletmenin 6zelliklerine gére, orgiit yapisina en
uygun 6lcegi belirleyebilmektir (Saruhan ve Yildiz, 2009, 190-191).

Personeli Guglendirme

Personeli giiclendirme (empowerment) yardimlasma, paylasma, yetistirme ve ekip ¢aligmasi yolu ile
kisilerin karar verme haklarin1 (yetkilerini) ve isteklerini artirma ve kisileri gelistirme siireci olarak
tanimlanabilir. Personeli gliclendirme 6rgiit biinyesindeki ¢alisanlarin sahip olduklar1 bilgi ve yetenekleri
kullanarak inisiyatif alma ve problem ¢ézmeye yetkili kilinmalar1 ve bu ¢alisanlarin bilgi, beceri ve
motivasyon diizeylerinin bu otoriteyi kullanabilir yeterlilige eristirilmesidir.

Giiglendirme isi yapani isin sahibi haline getirmeyi amaglar. Isle ilgili segim yapma hakki isi yapana
aittir. “Giiclendirme” ile “yetki devri” arasinda fark vardir. Yetki devrinde esas yoneticinin, igin
sonucundan sorumlu kimse olarak, gerekli gordiigii icin kendisine ait bir hakki daha iyi bir sonug¢ elde
edecegi bekleyisi ile bir astina gegici olarak devretmesi vardir. Giiglendirmenin esasi ise, isi fiilen yapan
kisinin uzmanlik bilgisini kullanarak firsatlar1 gdrmesini, gerekli kararlar1 vermesini saglayarak, onu isin
sahibi haline getirmektir (Kogel, 2011, 410).

DENGELI BASARI GOSTERGESI

Isletmeler kendilerini degerlendirirken genellikle finansal olgiitleri kullanmaktadir. Fakat finansal
Olciitlerin kullanimi isletmelere gegmiste yaptiklarinin bir karnesini sunmaktan ileriye gitmez. 1990’1
yillarin basinda R. Kaplan ve D. Norton isletmelerin uyguladiklar1 denetim sistemlerinin yetersiz
oldugunu, isletmelerin yalnizca “finansal” Olgiitlere gore degerlendirilmesinin eksik olacagini
diistinmiislerdir. Bunun {izerine finansal Ol¢limlere dayali performans sistemlerinin eksikliklerini
kapatmak ve isletmelerde performans: farkli acilardan artirmak amaciyla “Dengeli Basar1 Gostergesi”
yaklagimini gelistirmislerdir.
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DIKKAT A! .
Dengeli Basari Gostergesi kavrami, orijinal olarak Ingilizce’de

“Balanced Scorecard” kavraminin karsiligi olarak kullanilmaktadir. Ancak kimi zaman
Tiirkge’de yine orijinal ingilizce adiyla ya da, “Dengeli Basari Gostergesi”, “Kurumsal
Karne”, “Dengeli Bagsar Karti” vb. karsiliklarla kullanilmaktadir. Bu farkh kullanimlar,
ceviri farkindan kaynaklanmaktadir, liitfen dikkat ediniz.

Dengeli bagar1 gostergesi yontemi ile isletmenin iist diizey yonetimi, hazirlayacag: bir ¢izelge araciligi
ile calisanlarina segilen stratejilerin gerceklestirilmesine yardim edecek faaliyetlerle ilgili 6nemli
performans kriterleri hakkinda bilgiler saglamakta; ¢alisanlar da, isletmenin geneli i¢in hazirlanmis bu
cizelgeye uyumlu olarak kendi cizelgelerini hazirlayarak orada belirtilen kriterleri saglamak i¢in ¢aba
gostermektedirler (Ulgen ve Mirze, 2004: 411).

W » B8 Dengeli basari gostergesine neden ihtiyag duyulmustur?

Bir kurumu gelecege hazirlamada en 6nemli unsur o kurumun, rakiplerinin ve ¢evrenin kosullarina
uygun olarak gelistirilmis 6zgiin strateji ve stratejinin etkinlikle uygulanmasidir. Fortune Dergisi’nin bir
arastirmasina gore; etkin olarak uygulanabilen stratejilerin orani yiizde 10°u bile ge¢gmemektedir Bu
konuda detayli bir arastirma yapan R. Kaplan ve D. Norton, stratejilerin etkin olarak uygulanabilmesinin
oniinde dort engel bulundugunu tespit etmislerdir (Argiiden ve digerleri, 2000: 14):

1. Vizyon Engeli: Kurum hedefinin ve stratejisinin onlar1 uygulamakla sorumlu calisanlar
tarafindan yeterince anlagilmamis olmasi

2. Operasyonel Engel: Biitceleme, yatirim planlamasi gibi yonetim sistemlerinin uzun vadeli
stratejik yaklagimlar ve 6grenme odakli olmamasi

3. Yonetim Engeli: Ust yonetimin zamanlarin1 giinliik sorunlar1 ¢dzmek icin kullamp, stratejik
diislinceye yeterince egilmemesi

4. Insan Engeli: Insan kaynaklari yonetim ve tesvik sistemlerinin strateji ile baglantisinin
kurulmamis olmasi.

Bu arastirma sonucunda R. Kaplan ve D. Norton sirket performans olciilerinin en az dort boyutta
dengeli olarak ortaya konulmasi gerektigini vurgulamislardir. Yani olusturulacak olan sistem (dengeli
bagar1 gostergesi) finansal boyut, miisteri boyutu, igsel siirecler boyutu ve 6grenme boyutu olmak iizere
dort boyutu igermelidir. Ancak bu sekilde stratejik kararlarin sonuglarinin degerlendirilmesi miimkiin
olmaktadir.

Dengeli basar1 gostergesindeki temel diisiince ve yaklasim sudur: Isletmelerin performansini sadece
finansal gostergelerle degil, finansal gostergelere ek olarak, baska Ol¢iitlerle degerlendirmek isletmenin
“gercek” durumu hakkinda daha “dengeli” ve daha “saglikli” bilgi verir. Boylece stratejilerin
belirlenmesi, ¢alisanlar tarafindan benimsenmesi dolayisiyla hayata gegirilmesi kolaylagir.

Gelisen teknoloji ile birlikte gegmiste isletmeleri basariya gotiiren stratejiler ve is yapma yontemleri
gecerliligini yitirmistir. Isletmeler igin eski yontemleri iyilestirmeye calismak ¢ok fazla sonug vermemeye
baslamistir. lyilestirme yerine gelistirilen yeni y&ntemleri uygulamaya koymak zaman kaybini
onleyebilmektedir. Bagka bir deyisle, eski yontemi diizeltmek yerine yeni yontemler edinmek daha
karhdir. Bilgi ¢agi ile birlikte sirketlerin basariya ulagsmasinda bilgi ve tecriibelerin yarattig1 katma deger,
yenilik¢ilik, yaraticilik gibi kavramlar ve bilgi ¢aliganlarmin olugmast oldukga etkili unsurlar haline
gelmigtir. Dolayisiyla isletmeler i¢in sadece gegmis performansin finansal sonuglarini kontrol etmek ve
degerlendirmek; daha rekabetci, teknoloji agirlikli ve yetenege dayali bir gelecege yonelmek igin yeterli
olmayacaktir.
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Dengeli Bagar1 Gostergesinin Boyutlari

1. Finansal Boyut: En basit anlamryla finansal boyut ile belirlenmek istenen isletmenin finansal
kriterlerinin neler oldugu ve bunlarin gelisim durumlarinin hangi agsamalarda oldugudur. Finansal
boyut bir takim finansal gostergeleri icermektedir. Bunlar strateji uygulamalar1 sonucunda ulagilan
ve finansal nitelikteki degiskenlerle ilgilidir. Bu gdstergeler, isletmenin, hissedarlara veya sahiplere
nasil goriindiigiinii gosterir. Bu gostergelere ornek verecek olursak (Kogel, 2011: 448): Satig
Gelirlerindeki Biiyiime (Yeni miisteriler ve pazarlar, Yeni iriinler, Satis tutar1 ve pazar payi);
Maliyet Yonetimi (Calisan basmma maliyetler, Birim maliyetlerdeki disiisler, Aktivite temelli
maliyetleme esasimna gore Ol¢iimlenen masraf dagilimlart); Varliklarin Kullanimi (Stoklardaki
azalma, devir hizi, Nakit akisi, Sermaye getirisi)

2. Miisteri Boyutu: Miisteri boyutu en genel anlamda hedef pazarin kosullarina gore gelecekte kari en
yiiksege ¢ikarmak hedefi ile ilgilidir. Bu durum ise miisteri memnuniyetini 6lgerek saglanmaktadir.
Isletmeler miisteri boyutunda tiiketici ve pazar kesimini, rekabet ettikleri konu dogrultusunda
secerler. Miisteri boyutunda tiiketici tatmini, tiiketicinin isletmeye sadakati, siireklilik kazanma ve
hedef pazarla uyumlu hale gelme gibi temel 6lgiitler kullanilir. Isletmeler igin isletmeye sadik
miisteri, hizmetten veya lirinden memnun olmus miisteri ve sayica fazla miisteri gibi sonuglara
bakilarak isletmenin gelecegi ve karlilik orani ortaya ¢ikarilmaya ¢aligilir.

Miisteri boyutundaki miisterilerle ilgili gdstergeler, strateji uygulamasi sonucu miisterilerle ilgili
olarak beklenen hedefleri gostermektedir. Daha dogrusu, isletmenin miisterilerine nasil goriindiigiini
gosterir. Sozgelimi, tatmin olmus miisteri kurumla is yapmaya devam eden, kurumu baskalarina tavsiye
eden ve yeni miisteri getiren miisteridir. Miisteriler ile ilgili gostergeleri sdyle siralamak miimkiindiir
(Kogel, 2011:449): Yeni Miisteriler (Yeni miisteri adedi ve yeni miisterilere yapilan satiglar, Yeni miisteri
bulmanin ortalama maliyeti, Miisteri basina ortalama satig ve siparis miktar1); Mevcut Miisteriler (Ayrilan
miisteri sayisi, Mevcut miisterilere yapilan satiglardaki artis oranlari, Mevcut miisterilerle ortalama islem
sayist, siparig sikligl); Miisteri Karliligi (Miisteri basina toplam karlhilik, Miisteri veya islem bagina
maliyet)

3. [lgsel Siirecler Boyutu: igsel siirecler boyutu isletmenin hem uzun donemde hem de kisa donemdeki
kaynaklar1 kullanimi ve verimlilikleri ile ilgilidir. Isletmeler bu asamada siireci 6lgerek birimler
arast veya yonetim ile ilgili aksamis veya eksik kalmis her tiirlii konuyu tespit edebilir. Bu 6l¢iim
sonucunda aksayan veya eksik kalan konular ve aksama sonucu etkilenen birimlerin tespit edilmesi
saglanir.

Icsel siiregler boyutundaki gostergeler, organizasyonun i¢ isleyisinde hangi siirecler itibariyle
gelistirmeler yapmasi veya miikemmellige gitmesi gerektigini gosterir. Bu gostergeler su sekilde
siralanmaktadir (Kogel, 2011: 449): Tasarim (Yeni iiriinler, Yeni iiriinii pazara ulastirma siiresi); Uretim
(Hata orani, Uretim siiresi, Uretim maliyeti); Teslimat (Zamaninda teslimat, Satilacak iiriiniin olmamast);
Satis Sonras1 (Ug aylik bir siire icinde yeniden siparis veren miisterilerin orani, Bir yil i¢inde yeniden
siparis veren miisteriler)

4. Ogrenme ve Gelisme Boyutu: Finansal boyutta, miisteri boyutunda ve igsel siirecler boyutunda
belirlenen amaglar ile birlikte sirketin {istiinlik elde etmesi gereken birim ve alanlar saptanir.
Ogrenme boyutunda yer alan amaglar ise diger boyutlarda belirlenmis hedeflere ulasmay1
gerceklestirecek alt yapiyr saglamaktadir. Ogrenme ve gelisme boyutu kisaca uzun vadede
igletmenin biiylimesi i¢in dlgmesi gerekli olan tiim 6Slgiitler olarak dzetlenebilir.

Ogrenme ve gelisme boyutu kurumsal 6grenmeyi ve yapilacak olan yenilikleri kapsamaktadir. Bu
degiskenler degisim ve gelistirme ile ilgili yeteneklerin nasil silirdiiriilecegini gosterir. Bu bir anlamda
isletmenin bir “68renen organizasyon” haline gelmesine yardim edecektir. Bu degiskenleri su sekilde
siralamak dogru olacaktir (Kogel, 2011: 449): Calisanlarin Yetenekleri (Personel devir orani, Calisan
basina verimlilik, c¢alisan basina kar); Bilgi Teknolojileri (Yeni iiriinler, Miisteri ile ilgili bilgi);
Motivasyon (Calisanlarin yaptiklar1 6neriler ve sayisi, Personele verilen ddiiller, sayist ve miktari).

M » B8 Dengeli bagari gostergesinin boyutlari nelerdir?
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Dengeli basar1 gostergesi uzun donemli stratejileri yonetmek amacina yonelik bir stratejik yonetim
sistemi olarak da kullanilmaktadir. Basar1 gostergesi oOlgiitlerinden su yonetim faaliyetlerini yerine
getirmek i¢in yararlanmak miimkiindiir (Saruhan ve Y1ildiz, 2009, 278):

e Isletmenin vizyon ve stratejisinin belirlenmesi ve tanimlanmast,

e Stratejik hedefler ve Oolgiitlerin yaygin bir sekilde iletisiminin ve aradaki baglantilarin
kurulmasinin saglanmast,

e  Stratejik girisimlerin planlanmasi, hedeflerin belirlenmesi ve uyumlu hale getirilmesi,

e Stratejik geri bildirim ve 6grenmenin artirilmasi (ortak vizyon olusturulmasi, stratejik geri
bildirimin saglanmasi ve stratejinin denetlenmesi ve 6grenmeyi kolaylastirma).

Isletmeler dengeli basar1 gostergesini uygulayarak sahip olunan vizyonun tiim galisanlar tarafindan
bilinir hale gelmesini saglarlar. Calisanlar bu sayede isletmenin gelecekte nerede olmak istedigini
kavrayacak ve isletmenin hedeflerini ve stratejilerini ger¢eklestirmek igin ¢alisacaktir.

Dengeli basar1 gdstergesinin igletmelere yararlari su sekilde 6zetlenebilir (Argliden ve digerleri, 2000:
14):

e  Stratejinin bir vizyondan somut adimlara indirgenmesini saglayan diisiince siirecinin yaganmast;

e Kurumun stratejik yonetime iliskin degisim siirecinde planladigi projelerin birbirleriyle tutarl
olmas1 ve dnemli bir boslugun kalmamasi;

e  Stratejinin kurum icinde iletisiminin saglanmasim1 ve yiiriitillen projelerle strateji arasindaki
sebep-sonug iliskilerine ait varsayimlarin paylasilmasi;

e  Takim ve kisi hedeflerinin stratejiyle tutarli ve biitiin olarak kapsayici olmast;
e  Yetkinlik gelistirme programlarinin belirlenmesi ve dnceliklendirilmesi;
e Performans yonetimi ve ddiillendirme sistemlerinin stratejiyle iliskilendirilmesi;

e Kurumsal 6grenme siireglerinin ve stratejinin gelistirilmesi igin bilgi toplama sistemlerinin
gelistirilmesi.

KURUMSAL SOSYAL SORUMLULUK

Kurumsal sosyal sorumluluk (corporate social responsibility-CSR), isletme performansinin sadece
ekonomik olarak degil, sosyal ve cevresel etkileriyle birlikte degerlendirilmesini 6ne ¢ikaran bir
kavramdir. Isletmeler iiretim ve tiiketim faaliyetlerini siirdiiriirken toplumun faydasini gozetmeli,
toplumun kaynaklarmi akile1 bir sekilde kullanmali ve topluma karst duyarhh davranmahdir. Isletme
yoneticileri karar alirken, almman kararlarin topluma yaratacag: etkiyi de kurumsal sosyal sorumluluk
kapsaminda degerlendirmelidir. Dolayistyla kurumsal sosyal sorumluluk kapsaminda yapilanlar,
isletmenin i¢inde bulundugu toplumun faydasi i¢in-hi¢bir zorlama olmadan-kendi istegiyle yapmay1
taahhiit ettigi islerdir. Bu tanima kanunlar tarafindan ve ahlaki agidan yapilmasi gerekli olan isleri dahil
eden yonetim diisiiniirleri (Carroll, 1991) oldugu gibi yasal ve ahlaki sorumluklar1 dahil etmeyenler de
vardir (Kotler ve Lee, 2005, 3).

INTERNET @
- Tiirkiye Kurumsal Sosyal Sorumluluk Dernegi Web Sitesi’'ni

inceleyiniz: (http://www.kssd.org/)

Isletmelerde kurumsal sosyal sorumluluk kararlar1 genellikle isletme sahipleri ve iist diizey yoneticiler
tarafindan verilir. Kurumsal sosyal sorumluluk kararlar1 hem sosyal gruplara, hem de isletmeye yarar
saglayan bir etkinliktir. Isletmeler sosyal sorumluluklari sonucu topluma fayda saglamanin yaninda kendi
sayginliklarin1 da yiikseltirler. Kurumsal sosyal sorumluluk faaliyeti sonucu markanin itibari, siirekliligi
ve taninirhigi daha da artar.
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Isletmelerin sosyal sorumluluk projelerine iinlii isimlerle yapilan sponsorluklar, cocuklara veya 6zel
bir kesime yonelik etkinlikler, sosyal kurumlara yapilan yardimlar, ihtiyaci olan kisilere yapilan maddi ve
manevi yardimlar ve egitim-0gretime yonelik Ogrencilere yapilan yardimlar 6rnek olarak verilebilir.
Tiirkiye’de ses getiren Sosyal Sorumluluk 6rneklerinden birini Turkcell vermistir. Turkcell “Kardelenler,
Cagdas Tirkiye’nin Cagdas Kizlar1” Projesiyle 2000 yilindan bu yana 10 binden fazla 6grenciye burs
saglamistir. Milliyet Gazetesi de “Baba Beni Okula Gonder” adli benzer ve kamuoyunda ¢ok ses getiren
Sosyal Sorumluluk projesini siirdiirmektedir.

DIKKAT A!
Sizce Tiirkiye’de yukaridakiler kadar ses getiren bagka hangi sosyal

sorumluluk kampanyalari diizenlendi?

Sosyal sorumluluk faaliyeti i¢inde olan isletmelere ¢alisanlarin, tedarikgilerin, miisterilerin,
kamuoyunun ve yatirimcilarin bakis acis1 farklilagmaktadir. Bu yiizden bazi biiyiik isletmeler y1l sonunda
sadece bilangolarmni degil, “Sosyal Sorumluluk Raporlarmni” da yayinlamaktadir. Ornegin Deutsche Bank,
2004 yilmi 2,5 milyar EU kazangla kapatirken, Sosyal Sorumluluk alaninda 73 milyon EU harcamistir.
Bu pastanin yiizde 45°lik boliimii basta AIDS’le miicadele olmak {izere toplumsal iyilestirmeler, yiizde
28’1 egitim ve bilim, yilizde 26’s1 kiiltiir ve sanata harcanmistir (Giirses, 2006, 14).

Kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetlerinin isletmeye diger getirileri s0yle siralanabilir:

e Nitelikli personelin ¢ekilmesi, calisanlar ile daha siki baglar kurulmasi, ¢alisan sadakatinin
artirilmasi,

e Dabha iyi sartlarda borg¢lanilmasi ve hisse senedi degerinin artmasi,
e tibarin artmasi ve marka degerinin yiikselmesi sonucu miisteri bagliliginin artmasi

Giinlimiizde ister enerji iiretsin, isterse otomobil ya da finansal hizmetler sunsun; biitiin is hayatinda
kurumsal sosyal sorumluluk adina yapilanlart goéstermek onemli bir “performans” gostergesi haline
gelmistir. Isletmenin ¢ahisanlarma kars1 belirli is standartlarim korumasi, faaliyet gdsterdigi cevreye
katkida bulunmasi ya da dogal c¢evreyi korumasi itibarii artirir. Artan itibar isletmenin mevcut is
iligkilerini korumakla birlikte, yeni miisteriler kazanmasin1 ve yeni ortakliklar kurmasini, dolayisiyla
rekabetei bir istiinliik kazanmasini saglar. Bir de “kurumsal sosyal sorumsuzluk” olarak degerlendirilen
igler vardir ki bu igler itibar1 bir anda sifira indirir. Sosyal sorumluluk projesine ayrilan biitceden fazlasi
“sosyal sorumlulugun” iletisimine ve reklamina harcaniyorsa ortada bir “sorumsuzluk” vardir. Bu durumu
“Kurumsal Sosyal Sorumsuzluk™ olarak tanimlamak miimkiindiir.

Bir kurumsal sosyal sorumluluk projesini basarili yapan etkenler su sekilde siralanabilir (Ozgelik,
2009, 11):

e  Projenin siirdiiriilebilir olmasi,

e  Projenin kuruma uygun olmasi, net mesajlar igermesi,

e Toplumsal ihtiya¢ ve duyarliliklara uygun olmasi,

e Ust ydnetimin projeye sahip ¢ikmast,

e  Uygun proje ortakliklar1 kurulmasi,

e  Kurum calisanlarinin projeyi desteklemesi ve igsellestirmesi,

e Projenin konusunun ve uygulamasinin etik standartlara uygun olmasi,

e Ogzellikle hedef kitle iizerinden istenilen etkiye, bir davranis degisikligine yol agmast,
e Projenin iletisim stratejisinin belirlenmesi,

e Varsa kurumun bayi agi/satis temsilcilerinin degerlendirilmesi,

e  Projenin her yil dlgtimlenmesi ve bir degerlendirme siirecinden gegirilmesi
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KRiZ YONETIMI

Tiirkce Sozlikk kriz kavramimi “Herhangi bir durumun dogal gidisi sirasinda ortaya ¢ikan ve dogal
olmayan aykirilik” olarak tanimlamaktadir (Piiskiillioglu, 1995: 307). Krizin en o6nemli o6zelligi
beklenmeyen bir durum olmasidir. Isletme binasinda ortaya ¢ikan bir yangin ya da deprem kriz
yaratabilecegi gibi yoneticilerin adlarinin karistig1 bir yolsuzluk da isletme igin kriz yaratabilir. Farkli
sektorlerde faaliyet gdsteren isletmelerin, krizle karsilasma olasiliklari da farklidir. Ornegin gida
sektoriinde bir iiriinlin i¢ginden yabanci madde ¢ikmasi, finans sektoriinde bilgisayarlarin arizalanmasi,
kimya sektoriinde bir zehirlenme ya da havayolunda ugak kacirma olaylarinin kriz yaratma olasiligi daha
yiiksektir. Tiirkiye’de son yillarda iist iiste yasandigi i¢in de genellikle kamuoyu “kriz” denildiginde
oncelikli olarak ekonomik nitelikli krizleri algilamaktadir. Faizlerin, dovizin aniden yiikselmesi dogal
olarak biitiin ekonomiyi ve is hayatini krize sokabilir.

Cince’de krizin sembolil “tehlike” ve “firsat” sozciiklerinin bilesimidir. Beg bin yillik Cin uygarligi
kriz donemlerini ayni zamanda bazi firsatlarin habercisi olarak tanimlamaktadir. Sozgelimi krizin
isletmenin yeni pazar arayislarina girmesi, maliyetlerde tasarrufun éneminin artmasi, ekip ¢aligmasinin
gliclenmesi, yonetici-¢alisanlarin yakinlagsmasi, kara gegme diislincesinin agirlik kazanmasi, dis ¢evrenin
daha iyi izlenmeye baslanmasi, kalitenin 6neminin artmasi gibi olumlu etkilerinden s6z edilebilir.

Olast kriz durumuna karsi kriz sinyallerinin yakalanarak degerlendirilmesi ve isletmenin kriz
durumunu en az kayipla atlatabilmesi i¢in gerekli 6nlemleri alip uygulamasina “kriz yonetim siireci” ad1
verilir. Kriz yonetiminin temel amaci isletmeyi kriz durumuna kars1 hazirlamaktir. Kriz yonetimi siireci,
Sekil 8.1°de goriildiigii gibi bes agsamalidir (Light, 1997, 51):

Kriz Sinyalinin Krize Hazirhk ve| | Krizin Denetim| | Normal Duruma
Alinmasi >| Krizi Onleme ~1 Altina Alinmasi - Donusii
A

Ogrenme ve
Degerlendirme

Sekil 8.1: Kriz Yonetim Sureci

Kaynak: Baraz vd. 2007, s.36, iginde D. A.Light “Managing The Unthinkable” Organizational Dynamics, Sonbahar
1997, s. 51.

Isletmelerin krize diigmesinin en énemli nedenlerinden biri yéneticilerin isletmenin gevresinde olup
biten degisimleri izleme, degisimlerle ilgili veri toplama, yorumlama ve degerlendirme konusundaki
yetersizlikleridir. Kriz yonetimi siirecinin asamalar1 s0yle agiklanabilir (Baraz vd., 2007, 36):

e Kriz Sinyalinin Alimmasi: Kriz, ortaya ¢ikmadan Once genellikle erken uyari sinyalleri
gonderir. Burada ortaya ¢ikan zorluk ise her durumda isletmenin farkli sinyallerin
bombardimanina ugramasidir. Belirebilecek krizi gosteren sinyallerin gereksiz parazitlerden
ayrilarak degerlendirilmesi deneyimle ve dogru perspektifle kazanilan bir 6zelliktir. Bu agamada
medyanin, sektoriin, rakiplerin, mevzuatin, teknolojinin, diinyadaki egilimlerin izlenmesi
yerinde bir karar olarak diisiiniilebilir. Giiniimiizde Internet izleme faaliyetinin kolay
yiiriitiilmesini saglayan bir aragtir.

e Krize Hazirlik ve Krizi Onleme: Kriz ortaya ¢ikmadan yapilan calismalardir. Isletmeler erken
uyar1 sistemleri aracilifiyla yakaladigi verileri kullanarak krize karsi hazirlik yapar, onlem
alirlar. Bu asamada kriz plam1 olusturulmali, el kitabi hazirlanmali, kriz yonetimi takimi
olusturulmali ve kriz denetim merkezi kurulup plan test edilmelidir.

e Krizin Denetim Altina Alinmasi: Bu asamanin amaci krizin etkilerini 6nleyerek durdurmaktir.
Kriz iletisimi 6n plana ¢ikar. Yonetim kamuoyu ve krizden etkilenenler ile iletisim kurarken bazi
ilkelere dikkat etmelidir. Sozgelimi isletme soOzciisiiniin medyaya “Onemsiyorum” ve
“giivenilirim” mesajlar1 vermesi gibi.
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e Normal Duruma Déniis: Duruma hakim olunduktan sonra gegilmesi gereken yonetim safhasini
icerir. Krizin yol a¢ti81 sorunlar ve isletme tizerindeki etkileri belirlenerek ilgililere bu sorunlarin
atlatildig1 mesaj1 verilmelidir.

e Ogrenme ve Degerlendirme: Kriz déneminde alinan karar, énlem ve yapilanlarin gézden
gecirilmesi ve kriz doneminden dersler ¢ikarilmasi faaliyetlerini igerir. Bu asamay1 deneyim
olarak da adlandirabiliriz. Yapilan hatalar belirlenerek kriz yonetim planinda diizeltmeler
yapilmalidir.

DIKKAT A!
Kriz denilince genellikle faizin, doévizin aniden yiikselmesi gibi

ekonomik nitelikli krizler anlagilir. Oysa, ekonomik krizlere ek olarak iiretim yerindeki bir
patlama, iriin icinden yabanci madde gikmasi ya da ugak kagiriimasi gibi durumlar da
“kriz” niteligindedir.

Is hayatindaki orneklere bakarsak, krizden yarar saglayan isletmeler, isimlerinin medyada daha fazla
yer almasini kullanarak insan yasamina, toplum sagligina ne kadar duyarli olduklarini 6n plana
cikarmiglardir. Yoneticilerin kriz ve kriz yonetimi hakkinda bilingli olmalar1 sarttir. Hatta kriz yonetimi
uygulamak rekabet etmenin temel kosullarindan biri olmaya baslamistir. Bu ylizden g¢evrenin nasil
izlenecegi, krizlere nasil 6nlemler alinacagi, nasil bir ekip olusturulacagi, nasil bir merkez kurup, kimlerle
ne sekilde iletisim kurulacagi gibi konular modern yoneticilerin hazirlik yapmalar1 gereken konulardir
(Baraz vd, 1997, 38).

KURUMSAL iTIBAR YONETIMI

Is hayatinin temeli giivene dayanir. Giivendigimiz insanlarla ortaklik kurar, is yapariz. Giivendigimiz
insanlar1 ige alir, sirlarimizi paylasiriz. Benzer sekilde giivendigimiz insanlardan mal alir, glivendigimiz
insanlara bor¢ veririz. Hem birey, hem de Orgiit olarak ne kadar giivenilirsek itibarimiz da o kadar
yiiksektir. tibar kavrammin 6zii Mevlana’nin su sézleriyle 6zetlenebilir: “Ya oldugun gibi goriin, ya da
gorlindiiglin gibi ol.” Bir bagka ifade ile eylemlerin, sdylemlerle tutarli olmasi itibar kazanmanin esasini
olusturur. Isletmeler itibar kazandikga, marka degerlerini ve dolayisiyla kurum degerlerini yiikseltirler.
Bu nedenle, siirdiiriilebilir karlilik icin itibarlarina 6zel énem verirler. Itibar kazanmak igin birgok boyutta
tutarli davramg gostermek gerekmektedir. Rekabette basarili olmak, biiyiimek ve karli olmak itibar
kazanmanin 6nemli adimlarindan birini olusturmaktadir (Argiiden, 2003). Diger yandan biiyiirken ve kar
ederken yasal ve toplumsal beklentileri de karsilamak gerekir. Bir isletmenin kaynaklarin1 toplumsal
sorunlarin ¢dziimil i¢in-goniilli olarak-kullanmasi, sosyal sorumluluk faaliyeti kapsaminda yaptiklar1 (ya
da yapmadiklari) da isletmenin itibarini etkileyen 6nemli etkenler arasindadir.

Glinlimiiz is hayatinda isletmelerde kurumsal itibarin 6nemini ortaya koyan pek ¢ok gosterge vardir.
Ormnegin isletmelerde artik sadece itibar konusunda ¢alisacak kisiler igin kadrolar acilmaya baslanmistir.
Iyi itibarin satislar1 artirdig1 ve yatirimeilar gektigini gdsteren ¢ok sayida arastirma vardir (Sakar, 2011,
13 i¢cinde Aula ve Mantere, 2008, 45). Kurumsal itibar yonetimi bir isletmenin faaliyetlerini ve iletigim
yontemlerini degistirerek itibarmi degistirmesidir. Bu degisimle itibar1 yiikseltmek amaglanir. Itibari
yiikseltmek i¢in bazi faaliyetler yiiriitiiliir. Bunlar1 s6yle 6zetleyebiliriz (Sakar, 2011, 25):

e Oncelikle itibar net bir sekilde anlasilmalidur,

o Isletme acisindan 6nemli olan paydaslar belirlenmeli ve bu paydaslarm kurum hakkindaki
mevcut algilamalar1 aragtirilmali, daha sonra kurumdan beklentileri ve hassasiyetleri agik ve net
bir sekilde ortaya konulmalidir,

e Kurum davranisina iliskin kararlarda kurumun degerleri, vizyonu ve marka degeri gbz Oniinde
bulundurulmali ve bilgi carpitilmadan kullanilmalidir. Diger bir anlatimla kurum kimligi
belirlenmelidir.

Sonug olarak kurumsal itibarin ¢ok yonlii ve ayrntili planlar hazirlayarak yonetilmesi gerekir.
Kurumsal itibarin isletmelere sagladig1 yararlar1 dort ana baslikta toplayabiliriz (Sakar, 2011, 14 i¢inde
Akdogan ve Cingdz, 2009, 11):
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Miisteri Temelli

Yeni miisterileri ¢eker,

Uriin kalitesi konusunda belirsizligi giderir,

Uriin ve hizmet aliminda miisterilerin risk algisin azaltir,

Satin alinan {iriin ve hizmetler konusunda miisterilerin kendilerini glivende hissetmelerini saglar,
Yiiksek miisteri bagliligini destekler,

Uriin ve hizmet i¢in ek psikolojik destek yaratir,

Fonksiyonel olarak benzer sekilde algilanan {iiriin ve hizmetler arasindan se¢im yapmayi
kolaylagtirir.

Calisan Temelli

Nitelikli isgiiciinii isletmeye ¢eker,

Iyi calisanlar isletmede tutmaya yardimer olur,
Yiiksek calisan bagliligini destekler,

Calisan tatminini arttirir,

Calisanlarin duydugu ve duyacagi belirsizlikleri azaltir,
Caliganlarin yaraticilik 6zelliklerini gelistirir,

Calisanlarin isletme adina harcadiklar1 ¢abalari arttirir.

Isletme Ortaklar1 Temelli

En iyi profesyonel saglayicilarina ulasmay1 kolaylastirir,
Yeni isletme ortaklar saglar,
Tedarik¢i, dagitici ve diger paydaslarla olan iligkilerin gii¢lendirilmesine yardimci olur,

Satis kanallarinda pazarlik giiciinii arttirir.

Yatirnmci Temelli

Yeni yatirimcilar: isletmeye ceker,
Yeni yatirimeilarla iyi iliskiler kurulmasimi saglar,

Kurumlarin kendisiyle ayni finansal performansa sahip diger kurumlardan daha az riskli
algilanmasini saglar.

Itibar kazanmak kadar onu korumak da giigtiir. Ciinkii bir sirketin itibar1 yiikseldikce toplum igin
ornek olma &zelligi de artar. Dolayistyla, daha ¢ok goz bu isletmeyi izlemeye baslar. Isletmeyle ilgili tim
kesimlerin (calisanlar, tedarikgiler, is ortaklar1 ve Ozellikle yonetimin) davraniglari itibar1 olusturan
ilkelerle tutarli olmazsa bu durum kamuoyuna mal olur ve isletme itibar yitirir (Argiiden, 2003).

Kurumsal itibarin &lgiilmesi i¢in bazi araclar (indeksler) kullamlmaktadir. Harris-Fombrun Itibar
Katsayis1 (Reputation Quotient-RQ) ve Global RepTrak Olgegi bu araglara 6rnek gosterilebilir.

itibar Katsayisi’n1 (RQ) olusturan dlgiitler sunlardir: Duygusal cazibe, iiriin ve hizmetler, vizyon ve
liderlik, ¢aligma ortami, finansal performans ve sosyal sorumluluk.

Global Reptrak Olgeginin OSlgiitleri ise: iiriin ve hizmetler, yenilikgilik, ¢aligma ortami, kurumsal
yoOnetim, vatandaslik, liderlik ve performans’tir.

INTERNET @ N
- www.reputationinstitute.com adresine baglanarak Reptrak Olgegi ile

ilgili ayrintih bilgi alabilirsiniz.
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Tablo 8.1: Itibarl Isletmeler — 2012 yili

Sira isletme itibar
1 BMW 80.08
2 Sony 79.31
3 The Walt Disney Company 78.92
4 Daimler(Mercedes Benz) 78.54
5 Apple 78.49
6 Google 78.05
7 Microsoft 77.98
8 Volkswagen 77.04
9 Canon 76.98
10 Lego Group 76.35
11 Adidas Group 76.00
12 Nestle 75.88
13 Colgate-Palmolive 75.75
14 Panasonic 75.71
15 Nike 75.43
16 Intel 75.42
17 Michelin 75.32
18 Johnson & Johnson 75.17
19 IBM 75.08
20 Ferrero 74.90

Kaynak: Reputation Institute Web Sayfasi, (www.reputationinstitute.com/knowledge/globalpulse)

Tablo 8.1’de 2012 yili Global Reptrak olgegine gore hesaplanan diinyanin en itibarli isletmeleri
goriilmektedir. Olcege gore 80 ve {izeri skorlar “miikemmel”, 70-79 aras: skorlar “giiclii”, 60-69 skorlar
“ortalama”, 40-59 skorlar “zay1f”, 40 ve alt1 skorlar ise “cok zay1f” itibar1 gdstermektedir.

INTERNET @ .
- http://www.unglobalcompact.org/ adresine giderek “Kiiresel llkeler

Sozlesmesi” konusuna iligkin ayrintili agiklamalari okuyunuz.

Kiiresel ilkeler Sozlesmesi

Insan haklar, ¢alisma kosullari, ¢evre ve yolsuzluk konularinda belirlenen on ilkeden olugmaktadir
(Global Compact Web Sitesi, 2011). Bu ilkeler verimlilik artis1 saglamak, ¢aliganlarin motivasyon ve
bagliligin1 arttirmak i¢in hayata gecirilen uygulamalardir. Bu siirecin sonucunda kurumun itibarinin
artacagi beklenir. Birlesmis Milletler tarafindan 2000 yilindan bu yana giderek yayginlastirilan Kiiresel
flkeler, tamamen géniilliiliik esasiyla benimsenmektedir. Kiiresel Tlkeler S6zlesmesi’ni (2011 itibariyle)
130 tilkeden 7206 katilimci benimsemektedir, Tiirkiye’den 161 katilimci ilkeleri benimsemistir (Global
Compact Web Sitesi, 2011).

Kiiresel llkeler Sézlesmesi’nin ilkeleri

insan Haklar
e Tlke 1. Is diinyas1 ilan edilmis insan haklarin1 desteklemeli ve bu haklara sayg1 duymali
e ilke 2. Is diinyasi, insan haklar1 ihlallerinin sug ortagi olmamal,
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Calisma Standartlari

e flke 3. Is diinyas1 galisanlarin sendikalagma ve toplu miizakere 6zgiirliigiinii desteklemeli,
e Tllke 4. Zorla ve zorunlu is¢i ¢alistirilmasina son verilmeli,

e flke 5. Her tiirlii cocuk isci calistirilmasina son verilmeli,

e flke 6. Ise alim ve ise yerlestirmede ayrimciliga son verilmeli,

Cevre

e llke 7. Is diinyas: gevre sorunlaria kars1 ihtiyati yaklasimlar1 desteklemeli,

e Ilke 8. Is diinyas: cevresel sorumlulugu artiracak her tiirlii faaliyete ve olusuma destek vermels,

o llke 9. Is diinyas: cevre dostu teknolojilerin gelismesini ve yayginlasmasini desteklemeli
Yolsuzlukla Miicadele

e Tlke 10. I5 diinyas: riisvet ve harag¢ dahil her tiirlii yolsuzlukla savasmali

KURUMSAL YONETISIM

Ingilizce “corporate governance™n karsihigi olarak Tiirkce’de “ydnetisim, kurumsal yonetim, kurumsal
egemenlik” gibi terimler kullanilmaktadir. Bu {initede ise “kurumsal yonetisim” teriminin kullanimi tercih
edilmistir. Kavram, isletmenin stratejik yonetimi ve yonlendirmesi ile goérevli ve sorumlu iist yonetimin
(s6z sahipleri), bu gorevlerini ve sorumluluklarin1 yerine getirirken, isletme {lizerinde kendilerini belirli
nedenlerle “hak sahibi” olarak goren pay sahipleri, calisanlar, tedarik¢i, miisteri ve diger toplumsal
kurumlarla olan iligkilerini kapsamaktadir (Ulgen ve Mirze, 2004, 423).

Kurumsallasma (institutionalisation) ve kurumsal yonetisim (corporate governance) kavramlari
maalesef bir¢cok Tiirk¢e kaynakta birbiri yerine kullanilan ve birbiri ile karigtirilan kavramlardir. Aslinda
her iki kavramin birbiri ile iliskisi vardir. Ancak bu bakis acisiyla igletme ve yonetim literatiiriindeki
bir¢cok kavramin kendi aralarinda iligkili oldugu goriilebilir. Bu iki kavrama bir de orgiit teorileri arasinda
yer alan “Kurumsallagma Teorisi” ya da diger adiyla “Yeni Kurumsal Teori” eklenince akillar iyice
karigmaktadir.

Bu nedenle bu karigiklig1 ¢ozmek igin kavramlari agiklayalim:

Uygulamadaki “kurumsallagsma” kavraminda bahsedilen orgiitlerin “kurumsallagsmasi”dir. Sahislarin
isteklerinden, kaprislerinden bagimsiz bir orgiit sisteminin  olugmasidir. Aile sirketinin
kurumsallagsmasindan bu kastedilir. Patron odakli olmaktan, sistem odakli olmaya dogru gidis, orgiitiin
kurumsallagmasidir. Orgiit icerisinde kisilerden bagimsiz olarak bazi kurallarin gelismesidir.

Kurumsal yonetisim konusuna gelince, onun bu konuyla bir ilgisi yoktur. Tek ilintisi varmis gibi
goziiken noktast “governance” kavraminin Tiirk¢eye “kurumsal yonetim/yonetigim” olarak ¢evrilmesidir,
bu ylizden “kurumsallagsma” ve “kurumsal teori” ve kurumsal yonetisim” karistirilmaktadir.

DIKKAT A!
“Kurumsal yonetim”, “yonetisim”, “kurumsal yoénetisim” ifadeleri

Tiirkge’de birbiri yerine kullanilan esanlamh ifadelerdir. ingilizce’de orjinal olarak
“corporate governance” olarak gegcen kavram, kimi zaman “kurumsallagma”, yani aile
isletmesinin kurumsallagmasi ile karigtirnimaktadir.

Kurumsal yonetigim tartigmalarinin temelinde isletmenin varlik nedenini baz alan iki yaygin goriis
bulunmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2004, 424):

Pay Sahipleri Yaklasim taraftarlarina gore, isletmenin hak ve dolayisi ile s6z sahipleri, onu kuran,
sermayesini saglayan ve riske girerek toplum gereksinimlerini karsilamaya ¢alisan pay sahipleridir. Bu
nedenle isletme, toplumun gereksinimlerini karsilarken, ayni zamanda onu kuran, sermayesini saglayan,
riske giren pay sahiplerinin ¢ikarlarin1 da 6ncelikle gézetmek zorundadir.
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Paydas Grup Yaklasimi: Pay sahiplerinin koydugu sermayeye ilave olarak, ¢alisanlar, tedarikg¢iler,
kredi saglayanlar, tiiketiciler, vergi daireleri, resmi makamlar ve diger toplumsal paydaslar da gesitli
nedenlerle isletmenin faaliyetlerini yiiriitebilmesi igin girdiler saglamaktadir. Bu yaklasimimn bir dogal
sonucu olarak igletmeyi yonlendirecek misyon {iist diizey yonetim tarafindan hazirlanirken her cesit
paydas grubun olusturdugu koalisyonun ¢ikar ve amaglarina uygun olarak hazirlanmali, stratejiler de
uyumlu olmalidir.

Ekonomik yagamin gelismesi ve daha ¢apragik hale gelmesi ile isletmelerin biiylimesi sonucu isletme
yonetiminde profesyonellik 6n plana ¢ikmistir. Boylece isletmenin sahipleriyle isletmeyi yOnetenler
birbirinden ayrilmaya baslamistir. Sonug olarak igletmeyi fiilen yoneten yoneticiler hem isletme, hem de
toplum i¢in ¢ok kritik gorev yapan kisiler konumuna gelmeye baslamistir. Ciinkii profesyonel yoneticiler
verdikleri kararlarla sadece kendi isletmeleri tizerinde degil, biitliin toplumun kaynak kullanimi {izerinde
etkili olabilmektedir. Bagka bir deyisle isletmeler, etraflarindaki ¢ikar gruplarinin (paydaslar) istek ve
bekleyislerini dikkate alarak faaliyette bulunmak ihtiyacim1 hissetmeye baglamiglardir. Baslica ¢ikar
gruplar1 hissedarlar, miisteriler, devlet, calisanlar, tedarik¢iler, bankalar, rakipler, yerel yoOnetimler,
kamuoyu olarak ele alinabilir. Boylece profesyonel yoneticiler, bir yandan isletmelerin yasamasini1 ve
gelismesini saglamaya calisirken, diger yandan da adi gegen gruplarin beklentilerini “dengelemek”
zorunlulugu ile karsilagmiglardir. Nitekim isletmelerin kararlarinda sadece direk hesaplanabilir ¢ikar1 olan
cevreleri dikkate almalari yaninda, toplumun her kesimine ve potansiyel yatirimcilara tam, dogru ve
zamaninda bilgi verme zorunlulugu giindeme gelmistir. Bu zorunluluk giiniimiizde “kurumsal yonetigim”
ya da Tirkce’de kullanilan diger adiyla “kurumsal yonetim” ilkeleri ile somutlagsmistir (Kogel, 2011, s.
459).

Geligsmis ekonomiler de dahil olmak iizere pek cok iilke kurumsal yonetisime iliskin, mevcut
diizenlemelerini gdzden gecirmis ya da gecirmektedir. Ornegin, 2002°de Amerika Birlesik Devletleri,
ortaya ¢ikan Enron, WorldCom gibi dev sirketlerde yasanan skandallar sonucunda, iilkedeki kurumsal
yoOnetisim uygulamalarini iyilestirmek amaciyla son derece radikal hiikiimler igeren yeni bir kanunu
(Sarbanes-Oxley) yiiriirlige koymustur. Benzer sekilde Almanya kurumsal yonetigim ilkelerini
yasalagtirarak uygulanmasini zorunlu hale getirmis, Japonya sirketler hukukunu gbézden gecirerek
tamamen yenilemis ve iyilestirmis, Rusya kurumsal yonetisim ilkelerini kamuya agiklamistir. Bu
orneklerin sayisimi arttirmak miimkiindiir. Bir¢ok {iilke de yiiriirlikte olan mevzuatini, en iyi kurumsal
yonetigim ilkeleri c¢ercevesinde yeniden sekillendirmektedir. Diger yandan kurumsal yoOnetisim
uygulanmasi isletme agisindan sermaye maliyetini diisiirecek, ekonomi agisindan da sermayenin yurt
disina kagmasini dnleyecek ve yabanct sermaye yatirimlarinin artmasina yol agacaktir.

Isletmelerin faaliyetlerini ydnlendiren ve tepe yonetim organi olan ydnetim kurulunun kimlerden
olustugu, nasil karar aldigi, hangi bilgileri ne zaman ve nasil agiklamasi gerektigi, hangi paydaslarla
(hissedarlar, calisanlar, devlet, kamuoyu, finansal kuruluslar vb.) iletisim kurmasi ve etkilesim ig¢inde
olmas gerektigi gibi konular “kurumsal yonetigim siirecinde” ele alinan 6ncelikli konulardir.

w » B8 Kurumsal yonetigime ihtiyaci arttiran gelismeler nelerdir?

Ulusal ekonomilerin bilylimesi, uluslararasi ekonomik iligkilerin gelismesi, uluslararasi sermaye
akigkanliginin artmasi, sirket hissedarlarinin isletme yonetimindeki etkilerinin azalmasi, sirket yonetim
kurullar1 ve ozellikle kurul iginde murahhas iiye-yonetici (CEO-Genel Miidiir) unvanini tasiyan
yoneticilerin verdikleri kararlarin Oneminin artmasi gibi faktorler kurumsal yonetisim kavraminin
dogusunda etkili olmustur (Kogel, 2011, 455). Kurumsal yonetisim denildiginde isaret edilen “yonetigim”
kavrami, bir tarafin diger tarafi yonettigi bir iliskiden, karsilikli etkilesimlerin 6ne ¢iktig1 bir iliskiler
biitiiniine dogru doniisimii ifade etmektedir. Kurumsal yonetigim; {ist yonetimin, yonetim kurulunun
faaliyetleri ile yakindan ilgili bir kavramdir.

1995 yilinda Amerika Birlesik Devletleri’'nde baslica kurumsal yatirimeilar, yatirnm temsilcileri,
biiytik sirketler, finansal aracilik kuruluslar1 ve iiniversite temsilcileri Uluslararas1 Yonetisim Bilgi Ag1’m
(ICGN-International Corporate Governance Network) kurmustur. Bu kurulus isletmelerin rekabet
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gliclerini artirmak, fon akiglarini etkinlestirmek, fon sahiplerini korumak i¢in isletmelerin uymasi gereken
baglica “kurumsal yonetisim ilkeleri”ni belirlemislerdir. Bu ilkeler 1999°da OECD’ye iiye 29 iilke
tarafindan da benimsenmis ve “OECD Kurumsal Yénetisim Ilkeleri” adi altinda kabul edilmistir (Kogel,
2011, 456). Ad1 gegen ilkeleri TUSIAD 2000 yilinda, Tiirkge’ye cevirerek, “Kurumsal Yonetim Ilkeleri”
adi altinda kitap olarak yaymlamistir. SPK’da bu ilkeleri 2003’de web sitesinden Tiirkge ve Ingilizce
olarak yaymnlamis ve bu ilkelerin uygulanmasinin Tiirk sermaye piyasalarina, isletmelerine ve tasarruf
sahiplerine dnemli katkilar saglayacagini duyurmustur.

flkeler; pay sahipleri, kamuyu aydinlatma ve seffaflik, menfaat sahipleri ve yénetim kurulu olmak
iizere dort ana boliimden olusmaktadir.

Ilk béliimde, pay sahiplerinin haklar1 ve esit isleme tabi olmasi konularindaki prensipler yer
almaktadir. Bu boliimde, pay sahiplerinin bilgi alma ve inceleme hakkina, genel kurula katilim
ve oy verme hakkina, kar pay1 alma hakkina ve azinlik haklarina ayrintili olarak yer verilmekte,
ayrica pay sahipligine iliskin kayitlarin saglikli olarak tutulmas: ve paylarin serbestce devri ve
satis1 konular1 ile pay sahiplerine esit islem ilkesi ele alinmaktadir.

fkinci boliimde, kamunun aydimlatilmast ve seffaflik kavramlari ile ilgili prensipler yer
almaktadir. Bu boliimde, kamuyu aydinlatma ilkesi c¢ergevesinde sirketlerin pay sahiplerine
yonelik olarak bilgilendirme politikas1 kurallar1 olugturmalarina ve bu kurallar biitiinline sadik
kalarak kamuyu aydinlatmalarina yonelik prensipler olusturulmustur. Ayrica, diinyadaki son
giincel gelismelere paralel donemsel mali tablolar ve raporlarda yer alacak bilgiler bir standarda
baglanmis ve kamuya duyurulacak bilgiler, islevsellik 6n planda tutularak ayrintilandirilmigtir.

Ugiincii boliim, ¢ikar gruplan ile ilgilidir. Bu béliimde sirket ile ¢ikar gruplari arasindaki
iliskilerin diizenlenmesine yonelik prensipler yer almaktadir. Cikar grubu, isletmenin hedeflerine
ulagsmasinda ve faaliyetlerinde ilgisi olan bir kimse, kurum ya da paydas olarak
tanimlanmaktadir. Sirketle ilgili pay sahipleri ile birlikte ¢alisanlari, alacaklilari, miisterileri,
tedarikgileri, sendikalari, ¢esitli sivil toplum kuruluslarimi, devleti ve hatta sirkete yatirim
yapmay1 diisiinebilecek potansiyel tasarruf sahiplerini de icermektedir.

Dérdiincii boliimde ise, yonetim kurulunun fonksiyonu, gérev ve sorumluluklari, faaliyetleri,
olusumu ile yonetim kuruluna saglanan mali haklar ve yonetim kurulunun faaliyetlerinde
yardimci olmak iizere kurulacak komitelere ve yoneticilere iliskin prensipler yer almaktadir.

Kurumsal yonetisim anlayisini daha somut olarak anlamak i¢in Onemsenen davramig Ornekleri
sunlardir (Argiiden, 2003):

1.
2.

10.

Yonetimin, sirket varliklarindan sahsi menfaat saglamamasi,

Sirketin dogrudan veya dolayli olarak kontrol ettigi sirketlerle piyasa kosullarina uymayan
fiyatlarla alig-veriste bulunmamasi,

Kisa vadeli karlilik (bagar1) gostermek {izere asir1 risk alinmamasi,

Yoneticilerin kurum kaynaklarmi kullanarak kendileri i¢in bir imparatorluk kurmalarinin
Onlenmesi,

Yonetimin, atamalart isi en iyi yapacaklar yerine kendilerine yakin olanlardan se¢melerinin
engellenmesi;

Igeriden edinilen bilgiyle hisse alim satim1 yapilmasinin énlenmesi,
Sirket i¢i denetim ve kontrol mekanizmalarinin saglikli calismasinin saglanmast,

Calisanlarin sirket ile ¢ikar ¢atigmasit konumundan kaginmalart konusunda egitilmeleri ve bu
konunun gdzlenmesi,

Hukuka ve etik kurallara uyumun saglanmasi ve aykir1 davraniglarin yonetimin dikkatine
getirilmesini tegvik edecek sistemlerin kurulmasi ve ¢aligtirilmasi,

D1s denetgilerin kurumdan saglanan baska faydalarla bagimsizliklarinin zedelenmesinin
onlenmesi,
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11.

12.

13.
14.

15.

16.

17.
18.

19.

Yoneticilerin yetkin ve etkili olmasinin saglanmasi ve kendilerine piyasa sartlarina uygun {icret
paketi sunulmasi, ve basarinin ddiillendirilmesinin saglanmasi,

Hissedarlardan herhangi birinin digerleri karsisinda kayirilmamasi ve hissedarlar ile yapilan
ticari islemlerin piyasa sartlarinda gergeklesmesine azami dikkat gosterilmesi,

Riigvetten kaginilmasi,

Yonetimin c¢alisanlar, tedarikgiler, dagitim kanallar1 gibi paydaslara adil davranmasiin
saglanmast,

Sirketin herseyin en iyisini kendisinin yaptig1 iddiast ile kurum dis1 bilgi kaynaklarina ve
gelismelere kars1 korliik gostermemesi,

Kolay olgiilemeyen degerlerin (marka gibi) gelistirilmesinden 6diin verilerek kisa vadeli
sonuglara odaklanmanin énlenmesi,

Kurumsal gelismede siirekliligin saglanmasi,

Sirketin degerini etkileyecek gelismelerin zamaninda degerlendirilmesi ve tiim mevcut ve
potansiyel yatirimcilarla es zamanl olarak paylasilmasinin saglanmast,

Sirketin gelecegine iligkin risk ve firsatlarin diizenli olarak degerlendirilmesi.

IMKB Kurumsal Yénetim Endeksi (XKURY)

Kurumsal Yonetisim ilkeleri'ni uygulayan sirketlerin dahil edildigi endekstir. IMKB Kurumsal Yonetim
Endeksi'nin amaci, hisse senetleri IMKB pazarlarinda (Gozalt1 Pazar1 ve C Listesi harig) islem goren ve
kurumsal yonetim ilkelerine uyum notu 10 iizerinden en az 7 olan sirketlerin fiyat ve getiri
performansinin dl¢iilmesidir. Kurumsal Yonetim Ilkelerine uyum notu, SPK tarafindan belirlenmis
derecelendirme kuruluslart listesinde bulunan derecelendirme kuruluslarinca, sirketin tiim kurumsal
yonetim ilkelerine bir biitiin olarak uyumuna iligkin yapilan degerlendirme sonucunda verilmektedir.
Kurumsal Yonetim Endeksi'nin hesaplanmasia 31.08.2007 tarihinde baslanmigtir (Tiirkiye Kurumsal
Yatirimer Yoneticileri Dernegi TKYD, 2012).
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Ozet

Glinlimiizde iletisim ve bilgi teknolojilerinin
gelisimi ve kiiresellesme sonucu tiim isletmelerin
uluslararasi rekabete a¢ik olmasi, onlar1 ¢evre ve
rakiplerle ilgili olarak daha duyarli hale
getirmektedir.

Toplumsal yasamda isletmeler 6nemli bir rol
iistlenirler. En basta toplumun ihtiyaci olan “mal
ve hizmetleri” iiretirler. Odedikleri “vergi” kamu
en biiyikk gelir kaynagidir. Ayrica
“istihdam” toplumda huzurun ve
mutlulugun  saglanmasinda etkilidir. Kisaca
igsletmelerin zenginligi; isletmelerin bulundugu
toplumun zenginligi olarak kabul edilebilir.

maliyesinin
sagladiklari

Biitiin bu gelismeler islerin yapilis yontemini
degistirdigi gibi, isletmelerin Orgiit yapisim1 ve
kullanilan yonetim tekniklerini de degistirmistir.
Cevresel degisimlere en kisa siirede yanit
verebilen “organik™ orgiit yapilar1 bu siiregte en
¢ok benimsenen oOrgiit yapilar1 olmustur.
Giliniimiizde isletmelerin basarili olabilmeleri
biliyiik ol¢iide bilgi yaratmada, kullanmada ve
bilgiden yararlanmada ne Olgliide basarili
olduklarina bagldir. Ogrenen organizasyon,
calisanlarinin  yeni bilgi yaratmalarini, bunu
paylagmalarini, bu bilgiyi organizasyonun bilgisi
haline getirmelerini ve sorunlarmin ¢dziimiinde
kullanmalarin1 temel alan organizasyon tiiriidiir.
Bilginin 6neminin gitgide artmasi kiiresel
ekonominin en ¢ok godze carpan konusudur ve
bilginin ne oldugunu anlamak ve onu yonetmek;
onunla i yapan organizasyonlarin ve bireylerin
basarisi i¢in zorunlu hale gelmistir.

Entelektiiel sermaye “bir isletmenin defter degeri
ile piyasa degeri arasindaki fark” olarak
tanimlanabilir Is hayatinda yenilikgilik “deger
yaratan  yaraticilik”  olarak  tanimlanabilir.
Yenilik¢ilik sadece “yeni bir mal ya da hizmet
tiretimi” degildir. Ornegin yeni bir fon bulma
de, bir satig de
inovasyondur. Hatta ayni mali yeni bir i§ siireci
ile daha hizli, daha kaliteli ya da daha ucuz
iiretmek de inovasyondur Isletmelere rekabet
istiinligi saglayabilecek, en azindan bir siire
taklit edilemeyen varlik ve yeteneklere “temel

yontemi yeni yontemi

yetenekler” adi  verilmektedir.  Isletmeler
kendilerine rekabet iistiinliigii saglayacak temel
yeteneklerini  belirlemeli ve geri kalan

faaliyetlerinde dis kaynaklardan yararlanmalidir.
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Kiiciilen igletmenin hiyerarsik basamak sayisi
azalir. Boylece miisteri beklentilerini daha iyi
takip edebilir ve miisterilere daha ¢abuk cevap
verebilir. Kademe azaltma kavraminin temelinde
ise oOrgiitteki en alt kademe ile en {iist kademe
arasindaki kademelerin azaltilmasi yatmaktadir
Dogru  olgiiyi  bulmak  isglicii  azaltma,
fonksiyonlar1 elimine etme, giderleri azaltma,
sistem ve politikalarin yeniden tasarlanmasi
faaliyetleri sonucu gereksiz isleri elimine ederek
en Onemli isleri gelistirerek olanlara oncelik
tanimaya yarayan bir yonetim yaklagimidir.
Giiglendirme isi yapanm1 igin sahibi haline
getirmeyi amaglar.

Dengeli basar1 gostergesindeki temel diisiince ve
yaklasim sudur: Isletmelerin  performansini
sadece finansal gostergelerle degil, finansal
gostergelere ek  olarak, baska Olgiitlerle
degerlendirmek isletmenin “gercek” durumu
hakkinda daha “dengeli” ve daha “saglikli” bilgi
verir. Kurumsal sosyal sorumluluk, isletme
performansinin sadece ekonomik olarak degil,
sosyal ve c¢evresel etkileriyle  Dbirlikte
degerlendirilmesini 6ne ¢ikaran bir kavramdir.

Olast kriz durumuna karst kriz sinyallerinin
yakalanarak degerlendirilmesi ve isletmenin kriz
durumunu en az kayipla atlatabilmesi i¢in gerekli
onlemleri alip uygulamasmna “kriz yOnetim
stireci” adi verilir. Kriz yonetiminin temel amac1
isletmeyi kriz durumuna karsi hazirlamaktir.
Rekabette basarili olmak, biliylimek ve karh
olmak itibar kazanmanin Onemli adimlarindan
birini olusturmaktadir isletmelerin faaliyetlerini
yonlendiren ve tepe yonetim organi olan yonetim
kurulunun kimlerden olustugu, nasil karar aldig,
hangi bilgileri ne zaman ve nasil agiklamasi
gerektigi, hangi paydaslarla  (hissedarlar,
caligsanlar, devlet, kamuoyu, finansal kuruluslar
vb.) iletisim kurmasi ve etkilesim i¢inde olmasi
gerektigi gibi konular “kurumsal yOnetigim
stirecinde” ele alinan oncelikli konulardir.



Kendimizi Sinayalim

1. Asagidakilerden hangisi 0grenen organizas-
yonlarm 6zellikleri arasinda yer almaz?

a. E-ig stireglerini kullanma

b. Sistematik sorun ¢6zme

c. Yeni yaklasimlar: deneme

d. Isi en iyi yapanlarin tecriibelerinden dgrenme
e. Bilgiyi etkin kullanma

2. Bir isletmenin defter degeri ile piyasa degeri
arasindaki farka ne ad verilir?

a. Ogrenilmis yetenekler
b. Entelektiiel sermaye

c. Igsellestirme kapasitesi
d. Yedek akge

e. Mizan dengesi

3. Isletmelere rekabet iistiinliigii saglayan ve
kolayca taklit edilemeyen yeteneklere ne ad
verilir?

a. Durumsal sermaye

b. Doniissel sermaye

c. Temel yetenek

d. Sistematik yetenek

e. Dengelenmis yetenek

4. Insaat sektdriindeki “taseron kullanma” ve
imalattaki “fason imalat” ne tiir bir yonetim
yaklagimina 6rnek gosterilebilir?

a. Toplam kalite yonetimi

b. Kiyaslama

c. Yeniden yapilanma

d. Personeli gii¢lendirme

e. Dis kaynaklardan yararlanma

5. Isi yapani isin sahibi haline getirmeyi
amaglayan yonetim yaklagimi nedir?

a. Kiyaslama

b. Personeli giiglendirme
c. Sebeke organizasyon
d. Kurumsal yonetigim

e. Ogrenen organizasyon
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6. Isletmelerin performansin finansal
gostergelere ek  olarak  farkli  Olgiitlerle
degerlendirmek igin hayata gegirilen yonetim
yaklasimi nedir?

a. Esgiidiimlii bilango

b. Dengeli basar1 gostergesi
c. Genel gegici mizan

d. Dinamik aktif yonetimi
e. Dinamik nakit yonetimi

7. Asagidakilerden hangisi dengeli basari
gostergesinin boyutlar1 arasinda yer almaz?

a. Finansal boyut

b. Miisteri boyutu

c. Icsel siirecler boyutu
d. Ogrenme boyutu

e. Esgiidiimleme boyutu

8. Cin uygarlhig1 kriz hakkinda hangi iki 6geyi
one ¢ikarmaktadir?

a. Tehlike ve firsat

b. Yenilik ve 6lim

c. Yenilik ve karmasa

d. Ogrenme ve degerlendirme
e. lletisim ve ekip

9. Isletmedeki “hak sahipleri” ile “séz sahipleri”

arasindaki  iliskileri  diizenleyen  yOnetim
yaklagimina ne ad verilir?

a. Yenilik¢i yonetim

b. Kurumsal yonetigim

c. Ogrenen yonetim

d. Dengeli yonetisim

e. Temel Yonetigim

10.1sletme, “isletmeyi kuran, sermayesini

saglayan, riske giren pay sahiplerinin ¢ikarlarini-
oncelikle-gozetmelidir” diyen yOnetim yaklasimi
hangisidir?

a. Paydas grup yaklasimi

b. Geri besleme yaklagimi

c. Sistematik doniisiim yaklagimi
d. Pay sahipleri yaklagim

e. Risk odakli yaklasim



Kendimizi Sinayalim Yanit
Anahtan

1. a Yanitiniz yanls ise “Ogrenen Organizasyon”
baslikli konuyu yeniden gdzden gegiriniz.

2. b Yanmitiniz yanlis ise “Entelektiiel Sermaye”
baslikli konuyu yeniden gdzden gegiriniz.

3.¢ Yanmitiniz yanlis ise “Temel Yetenekler”
baglikli konuyu yeniden gdzden gegiriniz.

4. e Yanmtiniz yanlis ise “Dis Kaynaklardan
Yararlanma” baglikli konuyu yeniden gozden
gegiriniz.

5. b Yanitiniz yanlis ise “Personeli Gli¢lendirme”
baglikli konuyu yeniden gdzden gegiriniz.

6.b Yanitiniz yanlis ise “Dengeli Basar
Gostergesi” baglikli konuyu yeniden gozden
gegiriniz.

7.e Yanitiniz yanhis ise “Dengeli Basari
Gostergesi” baglikli  konuyu yeniden gdzden
gegiriniz.

8. a Yanitiniz yanls ise “Kriz Yonetimi” baglikli
konuyu yeniden gozden gegiriniz.

9. b Yanitiniz yanhs ise “Kurumsal Yonetigim”
bagslikli konuyu yeniden gézden gegiriniz.

10. d Yanitiniz yanlis ise “Kurumsal Yonetisim”
baslikli konuyu yeniden gézden gegiriniz.

205

Sira Sizde Yanit Anahtari
Sira Sizde 1

Yenilik¢i bir isletme olmak
calisanlarina hayal giiglerini kullanabilecekleri
bir zemin (ortam) hazirlamalhidir. Baska bir
deyisle daha esnek ve otokontrole dayali bir

icin yonetim

galisma diizeni ve oOdillendirme sistemi
yenilikg¢iligi hizlandiracaktir.
Sira Sizde 2

Temel yeteneklerin bir ya da ikiyi ge¢cmemesi
gerekir. Bu durumda orgiitin odaklanacagi ve
biitiin kaynaklarini yoneltecegi bir merkez olusur.

Sira Sizde 3

Kiiclilme odakli yaklagimlarin ana temasi hizli
degisen is hayatina uyum saglama ve verimliligi
artirmaktir. Bu nedenle ¢aligsanlari isten ¢ikarmak
i¢in bahane olarak kullanilmasi dogru degildir.

Sira Sizde 4

Isletmelerin  performansini
gostergelerle degil, finansal gostergelere ek
olarak,  baska  Olgiitlerle  degerlendirmek
isletmenin “gercek” durumu hakkinda daha
“dengeli” ve daha “saglikli” bilgi verir. Boylece
stratejilerin  belirlenmesi, c¢aligsanlar tarafindan
benimsenmesi dolayisiyla hayata gecirilmesi
kolaylasir. Bu nedenle dengeli basar1 gostergesi
hayata gegirilmistir.

Sira Sizde 5

Dengeli basar1 gostergesinin boyutlar1 sunlardir:
Finansal boyut, miisteri boyutu, igsel siirecler
boyutu, 6grenme ve gelisme boyutu.

sadece  finansal

Sira Sizde 6
Yeni teknolojilerin geligsmesi ile fonlar ¢ok kisa
sirede bir {ilkeden digerine aktarilmaya

baglamistir. Bu nedenle bir iilkede goriilen kriz
belirtisi baska iilke ekonomilerini de olumsuz
etkilemektedir. Kurumsal yonetisim ulusal
ekonomilerde  krizlerin  daha  dogmadan
denetlenmesini dngoren bir yonetim yaklagimidir.
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