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SUMMARY

The World is in a process of change. Technological revolutions have pm\}fdéd;;;, e

new horizons and environmental conditions have changed rapidly so that they contributed
to the improvement of the life quality. Business firms, as organizations that produce
goods and services,‘ have to solve their problems of adaptation to the environment.
Solving these promblems will give them a chance to resist to the threats of the global
competition

The goal that today’s firms aspire to achieve, is to increase their degree of

competitiveness and to give priority to a well designed structure.

In today’s world, revolutionary changes concerning technology, economy and
politics are witnessed all over the world and globalization is being completed.
Developments in transportation and communication technologies and increasing
similarities among local tastes are transforming our old world into global village.
Destruction of communism and liberalization of economic systems umfied the
markets. These developments that affect the world, have normally affected the strategies,
structures and activities of the firms.

Today we are living in an organizational world. Organizations are the most
important institutions for the modern society. Basically, all the critical human activites
are conducted by people working in the society are realized by the organized efforts. .
Improvements in science, transportation systems, regional development and cultural

activities can be conducted in an ordered way thanks to the organized human efforts.

This thesis consist qf five section. In the first sections, historical development of
organizational forms, in the second section effect of the organizational divisions, in the
third section allocation of duties and responsibilities, in the fourth section forms of
organization structure and in the fifth section a case study in the firm of Kombassan take

place
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1. OZET

Diinyamiz ¢ok kapsamhi bir degisim sirecine girmigtir. Ardi a:dﬂl;la
gergeklestirilen teknolojik devrimler insanlanin 6niinde yeni ufuklar agmug, gevre
sartlan degiserek yagam kalitesinin yiikselmesine firsat tammgtir. Ekonomiye mal ve
hizmet iireten birimler olarak igletmeler, bu biiyiik degisim iginde ayakta kalabilmek ve
kendilerinden beklenenleri yerine getirebilmek igin ¢evreyle uyum sorunlarim ¢6zmek
zorundadirlar. Bunu bagaramayan kurumlar evrensel rekabetin siddetli esintileri

kargisinda bir varlik gosterme sansina sahip olamayacaklardir.

Giiniimiizde igletmelerin varmak istedikleri hedef, piyasalarda rekabet edebilirlik
diizeylerini {ist noktalara tastyabilmektir. Bunun igin degisen piyasa sartlarina uygun
bir yapilanmay1 6n planda tutmaktadiriar

Giiniimiiz diinyasinda devrim niteliginde teknolojik, iktisadi ve siyas: geligmeler
yasanmakta ve kiiresellesme hizla tamamlanmaktadir. Iletisim ve ulagm
teknolojilerindeki gelismeler ve olayin ve zevklerindeki yerellikten uzaklasma diinyay:
benzer 6zellikteki insanlardan olusan kiiresel bir koye dontistiirmenin arefesindedir.
Aym zamanda komiinizmin yikilmast ve ekonomilerin liberallesmesi de pazarlan
birlegtirmigtir. Tiim diinyay1 etkileyen bu gelismeler haliyle isletmelerin faaliyetlerini,

stratejilerini ve Grgiitlenme bigimlerini de etkilemigtir.

Bugiin érgiitsel bir diinyada yagamaktayiz. Orgiitler modern toplumun en énemli
kurumlandir. Temel olarak, énemli insan eylemlerinin tiimii orgitlerde gorev yapan
kigiler yoluyla yiiriitiiliir. Toplumun bagardif: ana izlerin timii orgiitlenmis gabalar
yoluyla gerg:eklesméktedir. Bilimdeki ilerlemeler, ulagim sistemleri, bolgesel kalkinma
ve kiiltiirel faaliyetlerin tiimii birlikte insan gabalanyla daha duzenli olarak yapilir.
Yagsamun tiim farkl alanlarinda o6rgiitlenmig gabalarin istenen amagclara en iyi bir
bigimde yoneltilmesi konusunda dniimiize bir érgiitsel yap: kavrami ¢ikmaktadur.
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Bu tez galismasi bes boliimden olusmaktadir. Birinci bolimde genel:f: éiarak

orgiitlenme bigimlerindeki tarihi gelisim, ikinci boliimde drgutleri bélimleme aylnna, :1 ‘u’ .
etkileri, tigiincii bolimde orgiitlerde yetki ve sorumluluklarin dagilim, dorduncu%m“‘&
boliimde orgiit yapisimn gekilleri, besinci boliimde ise Kombassan’da bir uygulama,

sonug ve degerlendirilmesi anlatiimaktadir.



2. ORGUTSEL GELISiM

2.1. Orgiitiin Tanimi ve Anlanm
Orgiitlenme ve orgiit kavramui son yillarda ¢ok kullamlan carpict ve biyili
sozlerdir. Bugiinkii Tirkge’deki 6rgiit soziiniin es anlamhsi, osmanhcada teskilat ve

bat: dillerinde Organizasyon’dur.

Organizasyon terimi s6z yapisi agisindan bakildifinda Yunanca organon ve
bundan bir ekle Latincelesen “organum” soziinden tiredigi gorilir. Tiirkge’de uzuv,
organ ya da 6rgen olarak kullanilan bu soz, arag, avadanlik, gévdenin ya da varligin
bir kism, biitiiniin bir pargasi anlamna gelir. Organizasyon bu agidan genel olarak ig
boliimii ve koordinasyon ¢abalarina yonelik olarak organlasma iglemidir. Bu igleri
isletmenin amagclarina erigebilmesi i¢in hangi islevleri yapmasi gerektiSine ve bu
islevleri yapacak kurumlarn birbirleriyle ahenkli ¢ahisacak sekilde olusturuimasina, bu
organlarda ¢aligtiriimak iizere gerekli olan beseri ve maddi sermaye unsurlarinin
tedariki ve wuyumlu hale getirilmesine iligkin siireglerden olugmaktadir.
(Eren,1996,5.144)

Orgiit, bir gevre iginde faaliyet gosteren ve pek gok alt sistemlerden olusan bir
biitiindiir. Orgiitiin gevresi siirekli degismekte ve gelismektedir. Ozellikle teknolojik
degisiklikler ve onun katifi durumunda olan bilgi birikimi, akil almaz boyutlara
ulagmugtir. Siirekli degisiklik, hizla gelisen bilgi ve teknolojinin hem sebebi hem de
sonucu olmaktadir. Bu durum, érgiitleri i¢inde bulunduklan gevreye giderek daha
bagimh hale getirmékte ve ona uymaya zorlamaktadir. Orgiit iginde tiim galisanlar,
sahip olunan teknoloji. Para ve diger imkanlar, isleyis siiregleri, adet ve aligkanliklar,
kisaca orgiit kiltiirii, bir bitiin halinde ve kargilikli etkilesim i¢inde ele alinmal ve
incelenmelidir. (Dinger, 1994, 5.3)



Organizasyon olugturulurken ig béliimii yapilmasinda islerin belirli bir olgute”ggre e
gruplanmasinin 6nemi gok biiyiiktiir. is gruplaninda amag, yetki ve somnﬂulukl%nfi&;;‘,i;ﬂ::
kesin olarak birbirinden ayrildiklani ig kiimeleri meydana getirilir. Is kiimesinin amaci
organizasyon yapisina estetik bir goriinim kazandirmak degil, aksine bu yapi ile
amaglara etkin ve verimli bir bigimde ulagmaktir. (Eren, 1996, 5.161)

Bu amaglara gore en ¢ok bagvurulan béliimlere ayirma tipleri sunlardir.

Hiyerargik bir emir komuta birligi ilkesine sahip klasik organizasyonlarda
fonksiyonlara, sayr temeline gére, bolge oOlgiitiine gore, cografi subelere, iiriin
temeline, iiretim iglemlerine veya donamma gore, miigteri temeline goére ve zaman
temeline gére boliimlere ayrilabilirler.

Modern yaklagimlara gore olusturulan orgiitlerde ise katt hiyerarsik bagintilan
olmayan ¢ok boyutlu yapilar mevcuttur. Bunlara 6mek olarak da matriks proje
orgiitlerini verebiliriz. (Eren, 1996, s. 156)

2.2. Orgiitiin Toplumsal Cevresi

Orgitiin toplumsal gevresi ti¢ alt yapidan olusur. Bunlardan birincisi érgiitiin
kultiirel yapisidir. Her orgiit iginde olustugu toplumun bir kesim deger ve yargilanm
dogrudan alarak, degistirerek, eklemeler yaparak kendine uyarlar. Toplumdan
uyarlanarak alinan bu deger ve yargilar, bunlara bir orgiitsellik kazandirilarak, érgiitiin
islevsel alt yapilarini desteklemek, gii¢lendirmek igin kullanilir.

Orgiitiin toplu'msal cevresini olusturan ikinci alt yap:, 6rgit iginde iggorenlerin
birbiriyle, gerek dogrudan gerekse dolayli olarak kendi aralarinda kiimelesmeleri
sonucunda ortaya ¢tkar. Bu kiimelesme (dogal yada bigimsel), ne tiirde olursa olsun
birbirine baglanan halkalar gibi isgorenlerin orgiitsel davramgina etkide bulunan bir

gorev yapisim olusturur.



Orgiitiin toplumsal gevresinin tgiincii alt yapist, rol yapisidir. Kimi kaynakk

orgutiin gorev yapist ile rol yapisim birlestirmektedir. Orgiitiin gorev yapisi daha 9(; N :

bigimsel ve islevseldir. Orgiitiin rol yapisi ise gérev yapisina da dayanarak, isgorenlerin
toplumsal etkilerini icermektedir. Béylece rol, islevsel eylem ve iglemlerin istiinde,
isgorenin toplumsal gevresinin etkisiyle yapmak zorunda kaldifi iglem ve eylemler
olarak ele alinmigtir. (Katz, Kahn, 1977, s. 124)

2.2.1. Orgiitiin Kiiltiirel Yapis:

Orgiit, iginde olustugu toplum gibi, kendine 6zgt bir kiltiirel yap: olusturur. Bu
kultiirel yapr genelde, pargasi oldugu toplumun kiiltiirel yapisina benzer, ézelde ise,
orgiitiin kendince yaratilan dgeleri igerir. Orgiitiin kiiltiirel yapisinin toplumdan alinan
genel ozelllikleri, orgiitin amaglanna, islevlerine, ortamina yansiyarak orgiitiin
kiiltiirel yapisiun gergevesini olusturur. Bu gergevenin igi, érgiitiin ortamma uygun
olarak, isgorenlerce ozel kiiltiirel 6zelliklerle donatiir. Béylece, orgiitiin kiiltiirel
yapisi, toplumun kiiltiirel yapisina genel ¢izgileriyle uymakla birlikte, 6rgiitiin kendine

0zgu oOzellikleri igerir.

Bir orgiitte isgbrenler ortak yararlan igin ortaklasa davranmak zorunlulugu
duyarlar. Ortaklasa davranmak i¢in de, ortak dile, inanglara, kurallara, goriiglere sahip
olmak zorundadirlar. Ortak amaglar igin bir 6rgiitte toplanan igsgorenler ortaklasa
yaptiklari eylem ve iglemler igin yiiceltici, haklilayic1, yargilayic1 olgiitler gelistirirler.
Boylece orgiitiin i¢inde bu kiltiirel yapt olusmaya baglar. Orgiitin kiltiirii
isgorenlerce yaratilarak ileri kugaklara iletilerek siirdurilen; 6rgiite, 6rgiitiin
amaglanna, iglevlerine iliskin deger ve normlardan olusan bir kurumdur. Bir isgoren,
orgiit icinde bir davramg yaparken, bagka bir isgérenin ne diyecegini diigiiniiyor ise,

orgitiin kultiirel yapisimin gorevleri sunlardir.

1- Isgorenlerin 6rgiitsel sorunlarina ¢ozim bulmak.
2- Isgorenleri ortak érgiitsel kiiltiir cergevesinde biitiinlestirmek.
3- Iggorenleri, paylastiklan orgiitsel kiiltiir yoluyla érgiite baglamak



4- Orgiitiin yetke yapisin giiciinii, kiiltirel yap: ile destekleyerek yonetime
kolaylik saglamak.
5- Isgorenlerin rollerini, elestirmeye imkan vermeden, kiiltiirel 6lgiitlerin
baskisiyla tistlenmelerini, yapmalarim saglamak.

6- isgorenlerin 6rgiite uyumlanm kolaylagtirmak.

Orgiitiin  kultiiri 6rgit toplumunun {rinidir. Toplum driinii olarak

da isgérenlerin gogunlugunca benimsenmig istlenilmigtir. Bu kiiltiiriin &lgiitlerinin
disina gikacak herhangi bir iggoren érgiit toplumunun baskist altina girer. Cogu kez
isgorenler kiiltirel deger ve normlan elestirmeden bunlann bilincine ulagamadan,
toplumsal baski yoluyla kiiltiirel 6l¢iilere uygun davranmay: yeglerler. Boyle davranma
isgorenlere doyum ve giiven verir ama kiiltiiriin gelismesine katkida bulunamaz. Bu
bigimde davranma zorunlulugu ve davrananlann ¢ogunlukta olugu nedeniyle 6rgiitiin
kultirel yapisinda degisme, gelisme pek gergeklesemez. Bu durum 6rgiitiin
yonetimince de desteklenir. Ciinkii, yonetime yardimci olmasi igin kurulan kiiltiirel
yapmin degismesi, yonetime desteginin zayiflamasma yol agabilir. Ama bu destegi
guiclendirici kiiltiirel degismelere yonetimee yesil 151k yakilabilir.

2.2.2. Orgiitte Kiimelesme

Insan, bir toplumda yasamasmna kargin, bu toplumda olusan bir yada bir kag
kuciik kiime i¢inde yagamum siirdtriir. Bir bagka deyisle, insamn yasadigx toplum ne
kadar bilyiik olursa olsun, bu toplumda onun yasama gevresi yine kiigiik kiimelerdir.
Insanin kiigiik kiimelerden olusan bu gevresi onun davramgint bigimlendiren belli bagh
etkenleri igerir. Toplumsal agik bir sistem olarak orgiit de tipki toplum gibi kiigiik
kiimelerden olugmustur. Bu kiimelerden bir kismu o6rgiitii kuranlarca, boliimleme ve
birimlemenin sonucu kasith olarak olugturulmustur. Bu kiimelere bigimsel (formal)
kiime denilmektedir. Kimelerin bir kesimi de isgorenlerin kendi kendilerine
kiimelesmelerinden olusmugtur. Bu tiir kiimelesmenin ortaya ¢ikardifi kiimelere’de
dogal (internal), kiimeler denilmektedir. Ister bigimsel ister dogal olsun, isgérenlerin
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orgiit iginde kiimelesmesi 6rgiitiin yapisma bagka bir boyut kazandinr. Bu B ; AN
orgiitiin kiimesel yapis1 denilmektedir.

-

2.2.3. Orgiitiin Rol Yapis1

Toplumsal acik bir sistem olan orgit, tipki toplum gibi bir roller sistemidir.
Orgiit birbirine kenetlenmis rollerden olusur. Orgiit iginde iggoérenlerin iistlendigi,
gergeklestirdigi rollerin birbirine boylesine kenetlenmesi 6rgiitii baska bir yapiya, rol
yapisina daha kavusturur. Bir iggbrenin orgitiin  amaglan, siiregleri igin
yapacaklarindan bagka orgiit i¢inde yapmas istenilen beklenilen eylemler de vardir. Bu
eylemlerin bir kisim 6rgiitiin geligtirdigi, besledigi kiiltiirel deger ve yapisinca, bir
kismu iggorenlerin Gyesi oldugu kiimelerce bir kism da iggorenin orgit digindaki
iligkileri yoluyla toplumca beklenir. Isgoren, bunlan yapmak zorunlulugu da duyar.
Boylece, isgorenin toplumsal ¢evresince kendinden beklenen islem ve eylemlerin tiimi

onun drgiit igindeki roliini olusturur.

Bu agidan érgiitsel rol, orgiitteki isi ile ilgili olarak gorevden, bagkalarn
bekledigi eylemlerdir. Rol beklenilen eylemlerden olugan davrams seklidir. Beklenilen
rol iggdrence oynandiginda, rol davrams: ortaya gikar. Orgiitsel rol davramg, 6rgiitsel
davramgla es anlamhdir. Ancak 6rgiitsel davramsin bir kismudir.

Orgiitiin rol yapsi igin birgok modeller gelistirilmistir. Bunlardan en gok bilineni

Katz ve Kahn tarafindan rol olaymin siirecini dort kavram tizerine dayandirmustir.

1- Belirlenen gorevier modeli : Orgiite geleneksel yaklagimm kullandig bu
model 6rgiitiin igbdliimil sonucu ortaya ¢ikan gorevlerini degismez birer rol olarak
kabul etmektedir.
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2- Kigsiler aras: rol yapma modeli : Bu model 6rgiitii, gbrevierden soyuﬂ&y&- ak' S

toplumsal bir sistem olarak ele almakta, orgiitii yalmzca Kigiler arasi iligkilerle olum

bir rol sistemi olarak gormektedir.

3- Bagimh rol sistemleri modeli : Bu model, 6rgiitiin her mekanmin ¢evresinde
bir rol sisteminin olugtugunu bu rol sistemlerinin birbirine bagimli oldugunu, bu rol
sistemlerinin birbiriyle etkileserek bir biitiin oldugunu savunmaktadir.

4- Rol yapmanin giidiisel modeli : Bu model ise kisiler arasi rol yapma modeli
ile bagimh rol sistemleri modelinin bir bilesimidir. Bu modele gére isgérenler rol
bakimlarindan etkilenerek rol yapmaya giidiilenirler. Boylece rol yapma ya da rol
davrang1 bir giidiilemenin sonucunda olusur. (Katz ve Kahn, 1977, s. 199)

Orgiitsel rol yapisinin siirecini ise M.Grittin ve W.Griffin ise su sekilde sematize
etmistir.

Algilanan Rol —{ Uygulama Rol

N}

[Beklenen Rol |—4{Génderilen Rol

Sekil.1.1. Rol siireci
Kaynak : M.Grittin ve W. Griffin, “Organizational Behaviar,” 1992, s.211.

2.2.4. Orgiitiin Statii Yapis:

Statii bir isgorenin tiirlii etkenler yoluyla, 6rgutteki diger isg6renlerin goziinde
sagladigi, kazandlgi yerdir. Statiiniin kazamlmasinda 6rgiitsel makam, yetki uzmanlik
onemli olmakla birlikte toplumsal ¢evrenin etkenleri de biyiik 6nemi tagir. Bu yiizden
statii yalmzca iglevsel ¢evre etkenleriyle olusmadig1, bunun yaninda 6rgiitiin toplumsal
gevresininde biiyiik etkilerinin oldugu disgiiniilerek statii toplumsal ¢evrenin, dzellikle
de orgitiin rol yapisiin igine yerlestirilmigtir. Bagka bir deyigle isgéren, orgiitte
oynadig rolle orantili olarak statii kazamr.
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Statii gorevden gok, isgorene verilen degerdir. Orgiitiin igindeki iggore

4

birbiriyle kargilagtinlmasi sonucunda iggérenlerin kafasinda bir iggéren h )
olusan degerlerin gostergesidir. Isgéren bu gostergeye goére orgiitteki isgérenlerdén
saygmlik goriir, onlan etkileyebilir, onlarn etkisini kabul eder. Boylece 6rgiit toplumu
icinde kendisine toplumsal bir “yer” elde eder.

Orgiit iginde bir isgorenin statiisi su degiskenlerin birbiriyle etkilesmenin

1- Isgorenin yasal ve makam yetkisi.

2- Isgorenin gorevindeki uzmanhg;.

3- Isgorenin orgiitteki isinin zorlugu, tehlikeliligi, orgiit icin tapdigh 6Gnem.

4-Isgorenlerin gogunlugunca kabul edilen deger ve deger yapilarina inanma,
bunlan uygulama durumu.

5- Isgorenin tiyesi oldugu kiimelerin 6rgiit i¢indeki yeri.

6- Isgorenin orgiit icinde oynadif roliin 6nemi.

7- Isg6renin klslhgmn isg6renlerce begenilme durumu.

8- Orgiitiin iletisim ag1 iginde iggdrenin yeri.

Statii oOrgiit iginde bir sistem ya da yapr olusturmaz. Statii yukandaki
degiskenlerin etkilesiminin bir sonucudur. Ayrica statii orgiitiin yapisiyla, tim alt
sistemleriyle ilgilidir. (Bernard, 1969, s. 115)

Isgorenler orgiit iginde statiileri, birbirleriyle iligkileri, etkilesimleri yoluyla
kurarlar. Bu iligki, bu etkilesim, orgiitiin basamaklarmin diginda, her isgérene,
bagkalarimin g(")zﬁnde bir yer kazandinr. Isgérenlerin bu yerden diigmeleri ya da

yerlerini yiikseltmeleri yine birbiriyle iligkileri, etkilesimleri 'yoluyla olur.

Isgorenin “gdzden diigmesi’nin anlam statii yitirmesidir. Statii yitirme, ¢ok sanci
verdigi, ac1 ¢ektirdigi igin iggorenler statilerini yitirmemek igin qirpiurlar. Bir

iggorenin Ozgiivenini yitirmemek igin statiisiine gereginden fazla diigkiin olmasi, onu
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yiiklenirler, sorumluluk alirlar, 6nemli roller iistlenirler. (Davis, 1977, s.124)

Statii’niin temel gorevi, iggérenin bagkalan Uzerindeki etkisini artirmaktadir.

‘Orgiit statli kazandirmak istedigi iggérenler icin,

1- Ozel ise baglama ve atama térenleri yapar;

2- Ozel riitbe igaretleri, biiro egyalan isimleri vb. geligtirir;

3- Satafath tinvanlar verir;

4- Fazla 6demeler yapar;

5- Ozel imkanlar, geziler, ayn yemek yerleri ve benzerleri saglar. (Simon,
Smitburg, Thompson, 1968)

2.2.5. Orgiit i¢inde Birey

Orgutiin temel ogesi isgorenlerdir. Isgorenleri olmayan bir érgiit disiinillemez.
Isgoren, 6rgiitiin amaclanm gerceklestirmesine emegi ile katkida bulunan, bu katkiya
kargihk olarak da bir takim ihtiyaglanm &rgiitten saglayan insandir. Orgiitte, en alt
basamaktan en iist basamaga kadar tiim gorevlerdeki insanlar bu tamma uydugunda
isgoren olarak adlandinlir. Bir insamin, topluma mal, hizmet ureten bir orgiite
girebilmesi yirmi yas dolaylarinda olur. Bu yasa gelmis bir isgérenin hemen tiim
gelisim alanindaki gelismesi tamamlanmustir. Baska bir deyisle, isgoren orgite
girmeden once kisiligini bicimlendirmistir. Yetigkinlik ¢agi, ¢ocukluk ve genglik
¢aglarimn tizerine kurulur. Yetigkinlik ¢agindaki insan 6zellikleri, gocukluk ve genglik
cagimm Ozelliklerinin bir uzantisidir. Isgérenin geligimini tamma yoniinden yetigkinlik
psikolojisinin bulgularina gére, insanin g¢aligma ¢agy, yetiskinlik cagidir. 20-65 yas
arasi kapsayan yetigkinlik caginda insamn ortalama 35 yil siiren bir caligma
doneminin olacag benimsenmektedir. Isgérenin davramgi, isgérenin biyolojik ve
psikolojik alt sistemleri ile bunlarin alt sistemlerinden olugan ve sistem olarak ortaya

¢ikan bir biitiinliigiin triiniidiir. Ortaya gikan her davramgta insan sistemini olugturan
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yarigmast ancak, orgit ile o6zdeslestifinde olmaktadir. Isgorenin 6rgiit iy

dzdeslesmesinin gergeklestirilmesi igin, oérgiitteki iggoren iligkilerinin bu 6zdeslesmeye
ortam saglayacak bigimde diizenlenmesi gerekir. Isgorenler destekleyici iligkiler ve
kiimesel gozetim yoluyla yonetilir ise bu ortam hazrlanabilir. (Davis, 1977, s. 360)

2.3. Orgiitsel Yap1 ve Strateji

Orgiitsel yap1 ve stratejileri, amaca ulagmak icin arag olarak gérme varsayimma
dayanmaktadir. Orgiitsel yapilanin olugturulmasi belli amaglara yénelik olmakla
beraber, bir kez meydana gelen bu yapilar, birtakim 6gelerin bir araya gelmesinden
farkll bir nitelik tagir. Olustumlah bu orgitsel yapilar, gesitli 6gelerden olusmustur.
Ayrica sinerjik etki gésteren sosyal varlik olarak kisilik kazanirlar. (Can, 1991, s. 52)

Strateji ile orgiitsel yapi iligkilerinde, stratejiyi belirleyici Gge, 6rgiitsel yapiyr
bagimli 6ge olarak degil, strateji ve orgiitsel yapiyi, birbirlerini kargihkh etkileyen
bagimsiz 6ge olarak ele almaktadirlar. (Qinn, 1988, 5.270)

Orgiitsel yap1 ile strateji iligkilere konusundaki uygulamali g¢aligmalarda da
orgiitsel yapilar ile stratejilerin bagimsiz degiskenler bigiminde bir etkilegim gésterdigi
sonucuna varilmgtir. (Grinyer, 1988, s. 475)

Waterman, Petes ve Philips’in 1980 yilinda yayinlanan c¢aligmalari, strateji-
orgitsel sistem iligkileri ilgili genel cergevenin esaslarnmi olusturmaktadir. Bu
caligmada, yapisal sistem, yoneltsel sistem, yoneltsel tutumlar, isletmede galiganlar,
isletmenin imkan ve becerileri ile ortak amag ve degerler sistemiyle strateji arasindaki

iligkiler iizerinde kurulmugtur. (Waterman, Peters, Philips, 1988, s. 273)

Strateji ile érgiitsel yap1 arasindaki iligkileri konu alan bir bagska ¢aligma da,
Mitzberg’in érgiitsel yapilarin olugumu ile ilgili ¢ahigmasidir. Bu galiymada orgiitsel
yapilarin olusumu durumsallik yaklagim ile ele alinrmgstir. Durumsallik yaklagim,



basanh bir érgiitlenme ve y6netim siireci igin genel gecer ilke ve modeller degi
ilke ve modellerin yenilerini reddetmeleri, isletmenin i¢inde bulundugu d
sartlara gore degisik kavram, teknik ve davramslarla sonuca ulagacagim kabul eder.
(Kogel, 1982, s. 124)

Orgiitsel yapmn olusumu hakkinda Aston grubu tarafindan uygulamah
caligmalarla geligtirilmigtir, Aston grubuna gore, oOrgiitlerin incelenmesinde baghca
degiskenler; faaliyet degiskenleri, durumsal degiskenler, yapisal degiskenler ve
performans degiskenlerdir. Aston grubunun belirledigi baslica durumsal degiskenler,
isletmenin orjini ve faaliyette bulundugu stire, milkiyet durumu ve denetim 6zellikleri,
igletmenin biyikligii, faaliyet alani, kullandigi kaynaklarin 6zelligi ve isletmenin
bagimhiligs durumudur. (Pugh, 1973, s. 308)

'2.4. Cevrenin Orgiitsel Yapi Uzerine Etkileri

Orgiit ait oldugu cevre igerisinde faaliyet gosterir. Cevreden temin ettigi
kaynaklan girdi olarak kullamr. Orgiit biinyesi igerisinde bu girdileri déniigiime tabi
tutar ve gikt1 elde eder. Bu ¢iktilan gevredeki rakipleriyle rekabet ederek alicilara arz
eder. Sistem teorisyenlerine gore orgit gevre ile yakun iliski i¢erisindedir ve genellikle
cevrenin degigsimlerinden etkilenir. Ciinkii Orgiitin kendiside ¢evrenin bir alt
sistemidir. Orgiitiin dis gevreye daha yakin ve daha ¢ok etki altinda olan birimleri
girdinin ¢iktiya déniigimiinii gerceklestiren iiretim alt sistemi ise g¢evreden gelen

dolaysiz etkilere kapalidir. (Eren, 1996, 5.55)

Cevrenin 6rgiit yapisi {izerine etkileri yan: sira orgiitiin de gevre iizerine etkileri
olabilir. Cevresel degisim, ozellikle yakin ¢evredeki rakiplerin orgiitsel degisiminden
de kaynaklanabilir. Orgiitiinii daha yakin, esnek ve etkin hale getiren lider sirketler
seklindeki diger orgiitleri de bu degisikliklere mecbur birakmaktadir. Kisacasi gevre ve
orgiit kargihikli bir etkilegim igerisindedir. (Abrahamsan, Fombrun, 1992, s. 175)



verdigi olgtide orgiit yapisina sekil vermektedir. Sistem yaklagimt gibi modern yénetim -
yaklagimimin bir pargasi olan durumsaliik yaklagim da farkhlagsma ve koordinasyon
kabiliyeti gibi 6rgiit ici faktorlerin gevresel sartlara bagh olarak gekillenecegini
belirtmektedir. Yine durumsallik teorisi ile ilgili olarak Burns ve Stalker yaptiklan
aragtirmada orgiit yapllanm mekanik ve organik olmak lzere ikiye aywrmuglardir.
Cevre durgun ve dengeli ve gevrenin degisim hiz1 az ise mekanik yapi, aksi halde de
organik yapi en uygun yapidir. (Capali, 1986, 5.13)

Cevredeki rekabetin kizigmasi 6rgiitii ve stratejisini etkilenmektedir. Rekabet
avantaji arayan stratejistler de orgiit yapisim sorgulamakta ve gerekli gordiikleri
degisiklikleri yapmaktadirlar. 1980 lerle beraber rekabet stratejilerine gerek
duyulmasina yol agan gevresel sartlar degismis ve rekabet ivme kazanmugtir.

Teknoloji, talep yapisi, iiriin hayat egrilei ve klasik Pazar smrlar hizla
degismekte ve gelismektedir. Bu gelismeler yeni stratejilere ve yeni 6rgiit yapilarina
ihtiya¢ duyulmasina yol agmgtir. (Cravens, 1994, s. 22)

2.5. Orgiit Yapisinm Evrimi

Yirmibirinci yiizyilin egiginde bulunan diinyamiz, tarihinde goriilmedik bir hizla
degisikliklere sahne olmaktadir. Degisiklikler aritmetik bir dizi, etkileri ise geometrik
bir dizi hiz1 ile artmaktadir. Meydana gelen degisikliklerden en fazla etkilenen
unsurlarin baginda da orgiitler gelmektedir. Orgiitler kendilerini bugiinden yarmna
tagtyacak i¢ mekapizmalan olusturmak ve dinamik dengelerini bugiinden yarina
tagtyacak, dinamik dengelerini saglamak zorundadirlar. Dinamik dengelerin saglanmasi
ise herseyden 6nce orgiit i¢i unsurlann ahenk ve uyumlanyla ilgili bir sorundur.
Dolaystyla orgiitteki ahenk, davramg, ¢atigma ve yabancillagma orgiitsel yapt ile
yakindan ilgilidir.



Gunimiizde faaliyette bulunan sirketlerin kaynaklanm orgitleme vg i let
sekillerinde gesitli farkhihklar gozlenmektedir. Sirketler 6rgiit yapisimnin kademc;%fé‘;x’;_ié;g;%f ‘
yetkinin dagitim, kontrol ve koordinasyon anlayiglan veya o6rgiitiin genigligi gibi
konularda kendilerine has uygulamalar igindedirler. Tarihi evrim mantif ile ele alirsak,
orgit yapilanun zaman igerisinde etkinlik ve verimlilik kazanma yolunda degigerek
gelistiklerini s6yleyebiliriz.

1850°1i yillarda faaliyet gosteren sirketler, patronlarin yonettigi kiigiik sirketlerdi.
Bu orgiitler tek bir uriin tretip, yine tek bir karar merkezi vardir. O da patronun
kendisidir. Kontrol ve kumanda patrondaydi. Isgérenler ise patronun istegine gore
gorev alirlardi. Ayrica her iggorenin belirlenmig bir i§i yoktu. Bu durum da biiyiimeye
ve karmagik bir yapilagmaya gerek yoktu. 1850°li yillardan sonra milli pazarlarda
sirketlere biiylime ve irettigini iyi fiyata satma imkam dogdu. Bunun iizerine ¢ogu
patron yonetimi profesyonel yoneticilere birakti. Kaynaklart rasyonel olarak kullanmak
isteyen yoneticiler, orgiitsel gorevleri uzmanliklarina gore orta kademe yoneticilerine
biraktilar. Bdylece drgiitsel yapn dogmus oldu. Artik merkezi plan ve biitgelere gére
kontrol edilen birbirinden ayn iiretim, satig, finans gibi boliimler vardi. Uretim hatti
olarak, Gretim ve satig hacmi yiiksekti, bu yolla maliyetler diistirilmigtii. Sirket pazara
niifuz ve 6zellikle hammadde saticilarimin satin alinmasi yoluyla biytitiilmiisti. (Miles,
1989, s. 12)

Islevsel olarak boliimlenmis 6rgiit yapisi bilhassa bu yizyihn ilk yanismda ama
gunimiizde sik olarak kullamlmaya baglanmugtir. Ciinkl sartlar uygun sa birgok
avantaji da beraberinde getirmektedir. Bu geleneksel yapimn kaynaklarin etkin
kullanimi, maliyetlerin digtiriilmesi, derin uzmanlagma, islevsel birimlerin yiiksek i¢
koordinasyonu, tekﬁik problem ¢ozme becerisi liderlik ve kontrolde etkinlik gibi temel
avantajlan mevcuttur. (Daft, 1992, s. 240)

Mintzberg, caligmasinda, orgiitsel yapilann olusumunda, ¢esitli durumsal ve
yapisal degiskenlerin etkilerini inceleyerek yapimn yalmzca belirlenmis stratejilerin

uygulanmasina yonelik birer arag olmayip, strateji ile orgiitsel yapmin bir biitiiniin




(Mintzgerg, 1988, s. 296)

1950’lerle beraber islevsel yapidaki sirketler biytime giglikleri ile kargilagtilar.
Cunkii paylaglmayan genel sorumluluk biyiidiikge iist yonetim bu yiikiin altindan
kalkamaz hale geliyordu. Bu nedenle isletmeler biyiidiikkge st diizeyde bolge veya
irlin esasmna gore boliimlendirme ve kar ve maliyet merkezleri kurma yoluna
gitmiglerdir. (Eren, 1996, s. 162)

Bolgesel ya da iiriin bazinda bolimlendirilmig orgiitlerde, degisime cevap verme
hiz, tiiketici talebi {izerine yogunlagma, iglevlerarasi koordinasyon, {iriin bazinda
sorumlulugun net olmasi ve Gist yonetici yetigtirme imkam gibi avantajlar yant sira,
kaynak israfi, teknik bilgi ve islevsel uzmanhk yetersizligi, boliimler arasi
koordinasyonsuzluk, kontrol yetersizligi, kaynak tahsisi konusunda catigmalar gibi
dezavantajlarda vardir. (Daft, 1992, s. 247)

1960, 1970’lerle beraber ¢evredeki biyiime imkanlan daha da artti. Bunun
izerine yeter olgiide riin farkhlagmasina gitmig, yenilikgilife Onem vermek
durumunda olan ve yetenekli, ekip ¢aligmasina yatkin, ¢alismaya dayanikli bir personel
yapisina sahip olan igletmeler, iki boyutlu bir yapilanmaya gitmeye basladilar. Bu iki
boyutluluk, bir yerde kaynaklan ve yetkileri hem islevsel hem de proje bazindaki
yapilara tahsis etmek demekti. (Eren, 1996, s. 206)

Bugiin, 6rgiitiin amacina ulagabilmesinde, orgiitsel yapi, ¢atigma ve yabancilagma
olaylanmn kontrol altina almarak amaglar dogrultusunda y6netilmesinin hayati énemi
oldugu konusu artik tartiglmamaktadir. Tartigmalar bu olgulart en uygun bir gekilde
yonetmenin nasil olmast lazim geldigi noktasinda yogunlagmg bulunmaktadir. Esas ta
denilebilir ki bu olgular denetim altina alinmaz ve belirli sirlar igerisinde
yonetilmezse, orgiitiin diger hi¢ bir sorununa ¢oziim getirilemez. Ctnkii orgitlerde
yonetim faaliyetlerinin yiritiilmesinde ahenge, uyuma ve her calisanin igbirligi

yapmasina ihtiyag vardir.



2.6. Orgiitsel Yap:

Herhangi bir orgit, gergekle ortak bir amacin gergeklestirilebilmesi i¢in, maddi
ve begeri kayriaklarin belirli bir diizen iginde bir araya getirilmesiyle olugan yapy, siireg

ve kaideler bitiiniidiir.

Yap: ise, nisbeten karmagik bir sistemde, biitiinii olusturan pargalar (kisi, grup ve
birimler) arasindaki iligkilerin diizenlenmesi demektir. Bu anlamda yap1, bir orgiit
igindeki goérev, yetki ve sorumluluklann tamm ve gorevler arasindaki iligkilerin

tanzimi ile olugan bir sistemdir.

En basit ve ilkelinden en karmagik ve geligimine kadar, her orgiitiin bir yapiya
ihtiyaci vardir. Gergekten de ortak bir amaci gergeklestirmek isteyen bir insan
grubunun, yapmast gereken ilk faaliyet; 6rgiit yapisinin belirlenmesi, yeni gérevlerin ve
bunu yerine getirecek insanlarin diizenlenmesidir. Boylece, herkes neyi nigin yaptigim,
orgltiin ana gayesinin gergeklestirilmesinde kendisinin roliini ve yerini
farkedebilecektir.

Baglangigta kurulan bir yap:, érgit biiylidikce ve gelistikge degisir. Mesela
herhangi bir sanayi dalinda tek bir mal, hizmet ireterek igse baglayan bir igletme,
islerinin iyi gitmesi halinde, gorevlerde ihtisaslagma ihtiyact duyar. Bu basit bir yapidan
fonksiyonel bir yapiya gegis demektir. Islerin daha da iyiye gitmesi halinde, birden ¢ok
yerde fonksiyon icra eder (iiretim veya satig gibi) duruma gelen igletme, boliimlere
aynlms orgiit yapisin1 kurmakla karg kargiya kalr. Buytime ve gelismenin daha sonra
da devam etmesi halinde, isletme ¢ok fonksiyonlu, ¢esitlendirme yapmig karmagik bir
Orgiit yapisina ulagacaktir.

Diger tarafian, degisen ¢evre sartlan, 6rgiit yapist lizerinde de etkili olarak onu
degismeye zorlamaktadir. Bu agidan, bu yapilann sirekli degisen c¢evreye uyum

saglamada yardimei olacak gekilde esnek olarak hazirlanmasi, son yillarda, orgiitler



igin oldukga gok 6nem kazanmustir. Artik giinimiizde karar vermenin sadece' resml g

yetkiyi kullananlara ait oldugu, 6rgiit yapisimn esnek olmadig ve bir tek odullendxﬁng"t 7‘ ' ¢

sisteminin hakim oldugu kapali bir kiltiirden;  karar vermenin kabiliyet, bilgi ve
uzmanh@a baglt oldugu, orgit Uyelerinin tercihlerinin dikkate alindigi ve orgiit
yapisimn degisen gevre sartlanina gore ayarlanabilen bir esneklik tagidigi agik bir
kiiltiire dogru gelismeler goriilmektedir. (Dinger, 1994, s. 117-118)

2.7. Orgiitsel Yapi ve Sistemler

Isletmenin iiretim amacina déniik 6rgiitsel yapisinin kurulmasi, érgiit yapist ile
¢alisanlarin karsgihkhi olarak etkilendikleri bir davramgin gelistirilmesi ve nihayet
isletme i¢i etkin bir yonetim bilegim sisteminin kurulmasi da bir biitiin olarak verimlilik
artincr teknikler olarak goriilebilir. Cesitli sektorlerdeki isletmelerimizde oturmus bir
orgiitsel yapinn heniiz olugmadig bir gergektir. Bununla ilgili olarak orgiit gelistirme
ve yonetim bilesim sistemlerinde aksakliklan ortaya gikmaktadir. Iyi bir orgiitsel
yapmin komut birligi, yetki devri ve kontrol alam gibi bilinen temel ilkeleri isletmede
uzmanlagma, is boliimii ve is birligini saglamak amaciyla geligtirilmistir. Bir Grgiitiin
dinamik c¢aligtinlmasi, amaglarini gergeklestirmeye yoneltilmesi ve yeni amaglarim
gergeklestirebilmesi igin zaman zaman yeniden érgiitlenmesi durumunun siirdiiriilmesi,
orgiitlerin ¢ogunda goriilen diigiik verimlilifin nedeni, orgiitsel yapinin katiligidir. Bu
tir orgiitler pazardaki degismeleri anlayip cevap veremez ve emek giciindeki yeni
kapasitelerin, teknolojideki yeni degisikliklerin ve diger faktorlerin farkina varmazlar.
Kat: 6rgiitler iyi bir yatay iletisimden yoksundur. Orgiitiin oldugu yerde biirokraside
bulunur. Biirokrasi daha iyiye, daha giizele ve daha hakliya dogru yénelmekte gerekli
gorilen iglemler znciri olarak anlagilmaktadir. Orgiit iginde hiyerarside vardur.
Hiyerarsi, 6rgiit igindeki yetki ve sorumluluklarin kullamminin bir diizene baglanmast
demektir. Bu diizenin amac1 orgiitten beklenen en iyl sonucu alabilmesidir. Hiyerarsi,

bir i yerinde aym amacin gergeklesmesinde rol almg insanlarin birbirini tamamlayan
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¢alismalarmnin diizenlenmesi bu amagla bazi kurallarin uygulanmasidir. (Okay,“%Mfi\ da "

i,

ve Erdemir, 1992, s. 296)

2.8. Orgiitte Sayisal Sistem Anlayist

Orgiitler iginde yasadiklari' ekonomik, sosyal ve siyasal gevreye bagli olarak
faaliyetlerini siirdiiriirler. Orgiitte ¢absan, iginde yasadigi orgiitsel ¢evreyle hayati
iligkileri olan bireylerin davramslarinda, érgiitiin ve onun da etkilendigi gevrenin tesiri
oldukga fazladir. Bireyin orgiitteki davramsi 6zde, toplum, fert ve organizasyon
Uclistinin ara kesimi meydana getiir. Bu durumda bireyin davramsimn
agiklanabilmesi; biitini ve ¢evreyi esas alan bir yaklagimla davramslann
incelenebilmesine baghdir. Iste 6rgitlerin i¢ unsurlanmin birbirleriyle karsilikh
etkilesim igerisinde olmasi ve 6rgiitlerle gevre arasinda karmagik iligkilerin bulunmas:
bireyin orgutteki davramslanmin  anlagilabilmesinde sistem yaklagimim gerekli
kilmaktadr.

Sistem, bir veya daha ¢ok amaca veya sonuca ulasma iizere aralannda iliskiler
olan fiziksel veya kavramsal, birden ¢ok bilesenin olusturdugu biitiindiir. (Esen, 1985,
s.10)

Sistem anlayis1 agisindan orgiitler daha st diizeydeki bir sistemin fonksiyonel
olarak farkhlagtinlmug bir pargasidir. Bu iist diizeydeki sistemin (toplumsal sistem)
bagka alt sistemleri de oldugu ve bu alt sistemlerle orgiitler arasinda devamb bir
etkilesimin bulundugu gozden kaginlmamasi gereken bir husustur. Ust diizeydeki
sistemin alt sistemleriyle orgiit arasindaki karsilikli iligkiler orgiitiin i¢inde faaliyet
gosterdigi bir ortam ve gevrenin varhgim ifade eder. (Tosun, 1978, s. 113)

Sosyal sistemi, birbirini kargilikli olarak sonsuz bi¢imde etkileyen bir degerler ve
iligkiler dizisi olarak tammlamak miimkiindiir. Birey bu karmagik degerler ve iliskiler
sistemi igerisinde kiigiik gruplann iiyesi, bu gruplar daha genis gruplarin alt sistemidir.
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Bu ¢ergevede bireyler birbirleriyle ve dig gevreyle etkilesim igerisinde bulunuriéi‘;’-'-‘i;
Orgiitlerin i¢ unsurlarinin birbirleriyle kargilikli etkilesim igerisinde olmast ve orgiitlerle
¢evre arasinda karmagik iligkilerin bulunmasi ¢atigma ve yabancilagsma sorunlarmin
incelenmesinde sistem anlayisim gerekli kilmaktadir. Bu yaklagim tarzi parga yerine
bitiint, durgunluk yerine dinamikligi, tek sebeplik yerine ¢ok sebepliligi incelemelerde
dikkate almay1 gerekli kilmaktadir. Farkli ¢ikig noktalanna ragmen genellikle pargalar,
boliimler tizerinden, dikkatler biitiine kaymakta, 6rgiitsel denge, haberlesme ve karar
verme gibi orgiit ici siregler gergevesinde incelemeler yogunlagmaktadir. (Saglam,
1979, s. 44)

Orgiitte dogrudan ve dolayh olarak birbirleriyle iliskisi ve birbirlerine etkisi
olmayan hi¢ bir olgu diginiilemeyecegine gore, orgiitsel sorunlan sistem yaklagim
gergevesinde cesitli pargalar, siiregler ve araglardan olugan bir biitiin olarak ele almak
daha akillica goriinmektedir. (Kogel, 1989, s. 100)

Sosyal sistemleri iyi anlamak igin toplumlar ile sosyal sistemler arasindaki farka
isaret etmek gerekir. Ralph Cinton’a gore toplum: Birlikte yasayan ve faaliyette
bulunan fertler ziimresidir. Bu ziimreler iginde fertlerin gesitli tutum ve davramslan
kargihkh uymalar yoluyla gelisir. Sosyal sistemler ise bir toplum iginde fertlerin
teskilatlanmg tutum ve davramslanyla ilgili kargilikli tanzim edilmis ideal bigimlerden
ibarettir. Yani bir toplum fertlerin organizasyonu oldugu halde, bir sosyal sistem
fertlerin (ideas) organizasyonudur. Bu duruma gore sosyal sistemler, bir takim genel
kavramlar veya umumilestirmelerden ibaret ideal tipler olarak ifade edilmektedir.
Gergekten modern sosyoloji bakimindan énemli yer tutan sosyal sistemler kavramu
temelini sosyal gergeklerden alan bir takim soyut tiplestirmeler, modellerdir. Bu
tiplestirme veya modeller sosyal miiesseselere uygulanir. Bu bakimdan; din, ekonomi,
arazi, meslek, politika, miilkiyet ve saghk birer sosyal sistemlerdir. Cinton’un
deyimiyle sosyal sistemler gergek anlamda bagimsiz bir varhfa sahip olmayan bir
takim geometrik gekiller gibidir. Nasil geometrik sekiller uzay igindeki bir takim
iligkiler serisinden ibaretse, sosyal sistemlerde aym sekilde karsihkh miinasebetler
orgiisii igerisinde degerlendirilir. Bu bakimdan sosyal sistemler toplum kiiltiiriiniin bir

unsurudurlar. Ciinkti kultir bir toplumda insanlar arasi miinasebet sekillerinin ice ve
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disa yonelmis davrams bigimleridir. Mademki sosyal sistem fertler arasi k\arslhkh A’
miinasebetler bigimleri veya faaliyet sekilleridir. O halde denebilir ki toplum itinde’*"
ferdi “ben” (ego)’ in gelisme ve sahsiyet sistemleri de sosyal sistemin bir pargasidir.
Béylece, sahsiyet ve kultir bigimleri toplum iginde bir sosyal sistem olarak
belirmektedir. Sahsiyet sistemi, ferdin rol alma ve rol oynamasiyla kiiltiir bigimlerine
gére toplumun deger oryantasyonu iginde olgunlagihir. Bazi sosyologlar ise sosyal
sistemi ideal ve reel sosyal yapilar i¢inde diiginiirler. Bunlara gore, yukanda ifade
ettigimiz gibi, sosyal sistemler bir anlamda ideal bi¢imlerdir. Bir bolgeden diger
bolgeye veya bir nesilden diger nesle intikal ederler. Kisaca Socrat’m belirttigi gibi
sosyal sistem iki veya daha fazla fert arasinda karsilikli miinasebetler diizenidir.

Sosyal sistemler iki esas unsura sahiptirler. Bunlardan biri yapi, digeri ise deger
oryantasyonudur. Rol, statii ve yetki sosyal sistemin esas yapilarim tegkil ederler.
Gayeler, hedefler ve normlar ise deger oryantasyonunu verirler. Yani biri sosyal
sistemin normatif degerler katogorisini verirken digeri ferdin sosyal yap: i¢indeki
belirli duyumlanint tayin eder. Her ikisi birden sosyal sistemin unsurlanim meydana

getirirler. (Tirkdogan, 1997, 5.28)
2.9. Orgiitte Psikolojik Anlama

Orgiitler bir gesit “alig-veris” mekanizmast iizerine kurulmuglardir. Bu durum
orgiitle dig gevre arasinda s6z konusu oldugu gibi, érgutle ¢aliganlar arasinda da s6z
konusu edilebilir. Orgfite dahil olan her bireyin orgiitten gesitli beklentileri vardr.
Orgiitiinde bireyden yerine getirmesini, yapmasim istedigi gesitli igler vardir. Iste bu
karsilikli hak ve sqrumluluklarl orgiitle birey arasinda bir nevi (borg-alacak) iligkisi
seklinde diizenleyen anlagsmaya ekonomik sozlesme denmektedir. Birey ile orgiit
arasinda diizenlendigi varsayilan, yazih olmayan ve formal niteligi bulunmayan bir
bagka anlagmadan da soz edilmektedir ki bu da psikolojik anlagma olarak
nitelendirilmektedir. Bu anlagsma ekonomik anlagmanin eki niteliginde olup, ekonomik
anlagmanin taraflarca kabulii ile aym anda yirirliige girdii varsayilir. Psikolojik
anlagma bu cercevede ekonomik anlagmanin golgesi nitelifinde goértinir. Psikolojik
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anlagma esasen her isgorenin sistemle iligkisini tayin eder. Orgiitte ¢aligan birey, maddl o »« e

oldugu kadar maddi olmayan baz tutum ve davramglar da bekler. Ornegin; guvenﬁhm;; o~

insanca davranig, insanlarla doyurucu iligkiler kurabilme imkam ve beklentilerinin
yerine getirilmesinde destek olunmasin ister. Diger yandan bir birey yillarca galigti:
orgitiin kendisini isten atmamasi gerektigine inamirken oOrgiit de kamu o6niindeki
gorintiisiiniin bozulmamasim veya sirlarnin rakip igletmelere aktariimasim ve sadakat
gosterilmesini bekler. Eger orgit yalmzca yazili sozlesmeyle ilgilenir, psikolojik
anlagmayr dikkate almazsa huzursuzluklar, ¢atiyma ve yabancilagma olgulan igin
uygun ortam meydana gelmig olur. Bu gergevede ekonomik anlagmanin ihlalinin
genelde c¢atigma; psikolojik anlagmanin ihlalinin ise yabancilagmaya sebep oldugu
sOylenebilir. (Tosun, 1977, 5.13)

2.10. Orgiitte Biitiililesme

Bir 6rgiitiin etkinligi o orgiitiin amaglarma ulagma derecesiyle 6lgiiliir. Isgorenin
doyum ve mutluluk derecesi ise kendisini bireysel amaglarna ulagtiracak vasitalara
sahip olma imkamyla olgiilebilir. Orgiitiin iglerligi a¢isindan ideal olan, bireyin kendi
amaglarini bagarmada, 6rglit amacmna katk: saglamanin bir aract olacagim diigiinmesini
saglamaktir. (Can, Tekarslan, 1987, s. 188)

Bireylerin orgiit amaci gergeklestirmeye galigirken aym zamanda kendi bireysel
amaglarina hizmet ettikleri fikrine sahip olmalari, onlan daha verimli ve anlamh
caligmaya zorlar. Cahganlarda orgitin, bireysel amaglanm gergeklestirmede yeterli
derecede yardimci olmadifi kanaati varsa, birey orgiite biitiin giiciinii vermez.
Sonunda da orgiti terk eder. Birey Orgiitiin, bireysel amaglanm engelledigi
kanaatinde ise, Orgiitle catigmaya girer. Bireyler érgﬁtté caligirken hem kendileri hem
de orgit hakkinda gesitli kanaatlere sahip olurlar. Birey orgiite katiirken kendi
amaclarina ulagabilecegi beklentisi igindedir. Fertler ancak o6rgiite girdikten sonra
orgiitiin amaglan hakkinda gergekei kanaatlere sahip olurlar. Bu iki kanaatin birbirine
uygunlugu, hem orgiit i¢in hem de birey igin istenilen bir durumdur. Bireyin orgiitteki
davramslarmin etkinligi, 6rgiitiin ihtiyaglarim tatmin etme yetenegine baglidir. Orgiitte
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¢alisan kiginin maddi ve moral ihtiyaglarim tatmin etme yetenegine baghdir. Orgiitte
calisan kiginin maddi ve moral ihtiyaglaninin tatmini halinde daha iyi ve olumlu
davranglar gelistirdigi gozlenmektedir. (Adal, 1986, s. 6)

Tatmin edilmig igg6renlere sahip olmayan Orgiitler hi¢ bir zaman yeterli gelisme
ve etkinlik iginde olamayacaktir. Arzu ve ihtiyaglarinin orgiit tarafindan tatmin
edilmedigine inanan insanlar, orgiitle biitiinlesme siirecine girmezler ve olumsuz
tutumlara sahip olurlar. Tatminsizlik hali uyusmazliklarnn, yabancilagmamn ana
sebeplerini meydana getirir. (Eren, 1988, s. 185)

Bir orgiitte biitiinlesmeden bahsedildiginde o6rgit igindeki gruplarin orgiit
amaglan dogrultusunda davramp, davranmadigy akla gelir. Grup ise etkilesim iginde
bulunan birden fazla bireyin psikolojik baglilik duygularina sahip olarak ve kendilerini
grup iligkileri ile siirli gorerek bir araya geldikleri sosyal yapidir. O halde bir grup
icinde bulunan birey, sozii edilen gerekliliklere ne Slglide uyarsa, o olgiide grupla
biitiinlesmis olmaktadir. Orgiit ve isgorenlerin meydana getirdikleri gruplarnin
amagclarinin belirli 6lgiide de olsa biitiinlesmesi mimkiindiir. Bu noktada bireylerin
orgitle tam anlamiyla bitiinlegebilmeleri sosyallesme slirecinin bagariimasina da
baghdir. (Erdogan, 1986, 5.282)

Bitiinlesmenin gergeklestirildigi 6rgiitlerin ¢alisanlarinda su 6zellikler gozlenir
ise kendilerini verirler, standartlara uymaya ¢aligirlar, i hedeflerine ulagsmaya gahigiriar,
iste inisiyatif kullanirlar, engelleme duygusuna kapilmazlar, basan ve giiven duygusu
tagirlar, ige devamlan ¢ok iyi duruma gelir. Ancak, biitiinlesme siirecinin basarisi
demek orgiitiin kabul ettirmek istedigi her seyi tamamen kabul etmek demek degildir.
Orgiitiin etkin olabilmesi igin gahganlar yaratici, yenilik¢i ve farkli gorislerine
ihtiyac1 vardir. Bu agidan idrak diizeyi genis, saglik diigiinen bireylerin farkli goriiste
olmalan, kigi 6rgiit biitiinlegmesinin olmadig1 anlamma gelmemelidir.




3. ORGUTLERDE YONETIM YAKLASIMLARI
3.1. Yonetim Diisiincesinin Tarihi Gelisimi

Insanlar kendi baglarina fazla bir sey basaramazlar. Bu nedenle daha insanlik
tarihinin baglangicinda, insanlarin bireysel amaglanmi bagsarmak ve ihtiyaglanm
kargilamak i¢in diger insanlarin yardimina muhta¢ olduklarini ve bagkalartyla birlikte
yasamak zofunda kaldiklart goritliir. Insanlann amaglan ne olursa olsun, ister siyasal
ister ekonomik vb. amaglar, bunlan gergeklestirmek icin birlikte hareket etmek
zorundadirlar. Hedefi ne olursa olsun, sonuca ulagabilmek iizere diger bireylerle
isbirligi yapan insan, iiyesi bulundugu orgiitiin ortak ve diizenli bir ¢aliyma sonucunda
ortaya koydugu isbirliginin triinlerini alinca, disiincelerini gergeklestirebilmek,
daginik ve degisik imkanlan birlestirmek, bir uyum iginde ortak amaca varabilmek i¢in
giic birliginin gerekli olduguna inanmuglardir. (Akel, Uner, 1993, s. 22)

Yonetim, insan igbirliginin tarihi kadar gerilere uzanmaktadir. Bu durumda
yonetimle ilgili kaynaklarin insanhk tarihinin ilk ¢aglanna kadar eskiye gidecegi
disiintlebilir. Fakat geligimin boyle olmadig ifade edilmekte, yonetim ayn bir bilim
dali olarak incelenmesinin son yiizyihn bir iriinii oldugu bilim adamlarinca
vurgulanmaktadir. (Can, 1991, s. 39)

Orgitlerin gesitliligi, uygunlugu ve yonetimin evrensel bir siireg nitelizi tagidig
g6z ontine alimrsa, yonetim ve orgiitlerle ilgili sistematik bilgi toplulugu i¢in genis bir
uygulama alam oldugu ortaya ¢ikar. Yonetim stireci ve orgitsel davramglarla ilgili,
kavram ilke, teori, model ve tekniklerden olugan yonetim bilimin, yonetim

uygulamalanm kolaylagtirir.

18. yuz yiin sonlarinda ortaya gikan “sanayi devriminden” bu yana érgiitlerin
ortalama biiytikliikleri artmakta, yapilari karmagiklagmaktadir. Ayrica ¢alisan kisilerin
egitim ve yagsam diizeyleri yiikselmekte, orgiitler i¢inde ¢aligan uzman ve profesyonel

personelin sayist gogalmaktadir. Bunlara ek olarak sendika ve ¢ikar gruplan




giclenmekte, devlet kontrol ve smmrlamalan artmakta, demokratik egili‘hl‘ler'

yaygnlasmaktadir. Bu arada orgiitler, artan sartlan, giderek karmasiklagmakta, - .

belirsizlegmekte ve dinamik bir nitelik kazanmaktadir. Biitiin bu sartlar altinda
orgitlerin etkili ve verimli bir bi¢cimde yonetilmeleri giderek giiglesmektedir. Bu
nedenledir ki, giiniimiiz yazarlaninca yonetim digiincesinin tarihsel olarak
bolimlendirilmesine gidildiginde;

- Klasik (geleneksel) yonetim digiingesi
- Neoklasik (davramgsal) yénetim diigiincesi

- Modern (¢agdas) yonetim digiincesi

bigiminde ayrnim yapildifinda modern (kendi i¢inde modern, neomodern) kuramlan
i¢inde incelendigi goriilmektedir. (Stachle, 1987, s. 13)

Aslinda bilimsel yonetim doénemi Oncesi de yonetim uygulamalarina
rastlanmaktadir. Fakat uygulamalar, asirlarca sezgi ve deneyime baghi olarak el
yordamiyla smnama- yamlmaya dayali bicimde gergeklestirilmekteydi ve o dénemlerin
yonetime konu olabilecek kuruluslart da ¢ok azdi. Bu kuruluslar, bagta aileler ve

agiretler olmak tizere, dini kuruluglar, askeri kuruluslar ve devletlerdi.

Bu nedenle, bilimsel ¢aligmalar 6ncesini kapsayan doneminde yonetsel diisiinceye

olan katkilarim dikkate alarak diigiince sisteminin tarihsel gelisimini,

I- Bilimsel yonetim éncesi donem,

II- Klasik (geleneksel) yonetim diistincesi,
ITI- Neoklasik (davramgsal) yonetim diigtincesi,
IV- Modern yonetim diigiincesi

bi¢iminde incelenmesinde yarar vardir.



3.2. Bilimsel Yonetim Oncesi Dénem ;
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Yonetim ve orgit yapilan XX. yiz yihin iirinii olmakla birlikte, yénetixﬁcmm
dustincesi ya da yonetim oldugu, milattan énceki dénemlere kadar geriye gitmektedir.

Bu nedenle yénetim uygulamalar toplumsal yagam kadar eskidir denilebilir.

Yonetim digiincesi tizerine yapilan incelemeler, M.O. ve ortagaglarda krallarin
buyruklarinda, disiiniirlerin eserlerinde ve sohbetlerinde; krallara, prenslere,
kumandan ve ileri gelen devlet adamlarina verilen O6giitlerde, din kitaplarinda,
cagimzin yonetim kavram, ilke ve tekniklerine benzer fikir ve goriislerin yer aldigim
bize gostermektedir. Yine yazih tarihsel kaynaklardan saglanan bilgilere gore, eski
donemlerde de yonetim uygulamalarinin ileri oldugu, damgmanlik hizmetlerine énem
verildigi, i§ ve yontem etiitleri yapildigy, gorevlerin tanimlandify, planlama, orgiitleme
ve kontrol tekniklerinin uygulandifi, personel se¢imi ve egitimine yer verildigi
anlagilmaktadir. (Baransel, 1993, s. 101)

Giintimiizde bile degerlerini koruyan eski dénemlerin biiyiik eserlerinin yapim,
gergekten o donemlerde de yoneltsel beceriye duyulan ihtiyaglan bize ispatlamaktadir.
Eski donemlerde de yonetim konularimi ilgilendiren pek ¢ok meselelerle
karsilagitmigtir. Ornegin; eski musir uygarliy, tipik yonetim érneklerinin belirlendigi bir
cagdir. Eski musirda vergilerin toplanmasi, yollarin, sulama kanallarimn, piramitlerin
yapilmasi, 6teki toplumsal hizmetlerin yerine getirilmesi sirasinda kargilagilan sorunlar,
iyl izleyen bir y6netim siirecinin varhg ile ¢6ziimlenebilmistir. (Oral, 1983, s. 3)

Bu donemin yygulamalari, yonetim anlayigina iki 6nemli katkida bulunmustur.
Bu katkilardan biri 6rgiitleme, digeri de gelir-gider hesaplanmin tutulmas: ve stok
hesaplamasi alanlarinda kaydedilen gelismedir. (Yozgat, 1978, s. 3)

Eski misirda dénemler igin tipik Orgiitleme ya da 6rgiitlenme anlayigimn ancak
askeri alanda ve smurh bir bigimde varoldugu bilinmektedir. O dénemin simrh
orgitleme anlayigi, giinimiizdeki tipik zincir yonetimi bi¢imini ifade etmektedir.



Burada hiyerarsik yapt iginde yer alan en ust basamaktaki kisinin emirleri, aradaki = ' .l
bolim yoneticileri tarafindan en alt kademeye aktanlmaktadir. Yani orta kademedeki e, s
yoneticilerin gorevi Uistten gelen emirleri, en alt kademeye aktarmakla sinirhdir.

Bu orgiitlenme bigimini aynen benimseyen eski musir uygarlig1 orta kademede yer
alan yoneticilerin yetkilerini artimugtir. Béylece orta kademe yoneticileri kendi
bolimleriyle ilgili iy bolumii, planlama ve kontrol faaliyetlerini yapan-uygulayan

profesyonel memurlan bigimine getirilmiglerdir.

M.O. yonetim diigiince ve uygulamalanyla ilgili olarak dikkati geken en énemli
nokta, yonetim diigiince ve uygulamalarimin, Siimer, Babil, Cin, Eski Yunan ve Roma
gibi donemin uygarliklaninda ileri bir diizeye ulagmis olmasidir. Yazili kaynaklar
incelendiginde, bu uygarhiklann yoneltsel konulara yabanci olmadiklar gériilmektedir.
(Akel, 1994, s. 31)

Orgiitlerde yonetimin evrensel olusu, yani yonetilecek olan kisi veya kuruluslarin
degisiklik gosteren ozellikleri ne kadar farkl olursa olsun her yonetilecek olayda ortak
yonler oldugu ilk kez Sokrat tarafindan ortaya atilmig bulunmaktadir. Bu inli
disuniire gore 6rnegin ailesini ve 6zel iglerini iyi yonetemeyen kisiler devlet ve asker
yonetiminde de bagarii olamamaktadirlar. Bagka bir ifadeyle, yonetilecek olanm bir
aile veya bir devlet olmasi, ancak yonetilecek olan olaym biyiikliigii agisindan fark
edilecektir. Birinin yonetiminde baganli olan, digerinin yonetiminde de basarnh
olacaktir. Boylece Sokrat, bu o6zellii yonetim felsefesinin evrenselligi olarak

benimsemigtir. (Yozgat, 1989, s. 4)

Yonetim sorunlart eski musevilik ve Roma dénemlerin de sosyal bilimcilerin
ilgisini geken konular arasinda yer almigtir. Ornegin kutsal kitaplardan Tevrat, Hazreti
Musa’nin  halkina liderlik yaparken karsilastifi sorunlardan séz etmektedir.
Yahudilerin Misir’dan gogunii anlatan Tevrat’m ilgili boliimlerinin, yonetimde yetki
gliciine ve istisna ilkelerinden ilk s6z eden kisimlani Musa peygamberin (6nerisi ve

orgiitlenme) anlayisi ile sinirhdir.



“On emir” toplum emniyet ve huzurunu saglamaya yonelik “goriiniimiyle s

yonetimden gok yasal yoni agir basan™ bir ilkeler toplulugudur. Ancak, bu yasal
kurallann yonetimi kolay ve diizenli bir bicimde gergeklestirmeye yonelik oldugu
distnilirse, bu kurallar toplulugunu ilk diizen ve organizasyon ilkeleri olarak da
degerlendirilebilir.

Ginimuizde “yonetim yetki alam™ olarak kabul edilen ve ilk kez Musa
peygamber tarafindan ortaya atilan kavrama (yetki gocerme) gore, “bir iist en fazla
on ast yonetebilir” denilmigtir. Musa peygamber orgiitiinii bu ilkeye gére olugturmug
ve yoneticilerini onemli olaylar diginda kendisine damigilmamasim 6giitleyerek gerekli

olan yetkilerle donatmugtir. (Yozgat, 1989, s. 4)

Roma medeniyetinin glinimizdeki isletme yo6netimi anlayigina gerek ticari
gerekse askeri alanlarda gelistirilen ig boliimlenmesi ve érgiitlenme anlayislan disinda
fazlaca bir katkis1 yoktur. Ancak, ticari hayatin gelismesi sonucu kiigiik igletmeler ve
yalmz ordu ile belirlemeye baglamigtir. Disiplin ve hiyerarsik diizen ilk kez Roma

medeniyeti zamaninda baslamgtir.

Osmanli Imparatorlugu, miisliiman ve hiristiyan toplumlardan olugan kozmopolit
bir devlettir. Bu imparatorlugun topraklan iizerinde yagayan fertler, din ve vicdan
ozgiirligi yoniinden serbesttir. Imparatorluk topraklan i¢inde hakim olan yonetim
felsefesi, sosyal ve kanaatkar agirhkh Islam felsefesidir. Ancak bu felsefe, o ¢aglarda
Avrupa’da hakim olan 6zgurlik kisitlayict yonetim anlayistyla kiyaslandiginda, ¢ok
daha gegerlidir. Bu. nedenle Osmanh devleti kisa siirede buyiimis ve bir ¢ok iilkeyi
hudutlant igine almigtir. Bu biiyime geleneksel “kuvvetli merkezi ydénetim”
anlayigindan “bdliimsel ydnetim”e gegisi zorunlu kilmigtir. Bolimsel yonetim
uygulamas: ise, yonetimin belirli ilkelere baglanmasi ve belirli bir yonetim sistemi
kurulmasi sonucunu dogurmugtur. Toprak ve vergi iizerine kurulan bu sistem
Ronesans, kegifler ve icatlarla Avrupa kargisinda uzun bir siire varhging

koruyabilmigtir. (Yozgat, 1989, s. 7)



Yonetim digince sisteminde ortagaglarin baglangicindan 13.yiiz yila kadalk'lm"“"‘*’“i‘*@”"

onemli bir geliyme kaydedilmemigtir. 13. yiiz yildan sonra, 6zellikle Anadolu uygarhd
ile Avrupa uygarliklan arasinda yakin iligkiler, baghyan hagh seferlerinden sonra,
yoneltsel konularda bir harcketlenme gézlemlenmis, is iligkileriyle ilgili kayitlan
saklamak igin bir araca ihtiya¢ duyulmustur. Bunlardan en 6nemlisi venedikli bir
italyan olan Luca Pacioli tarafindan geligtirilen (1494 yilinda) ilk ¢ift girisli muhasebe
sistemidir. Bu sistem maliyetler diginda klasik muhasebenin gerektigi biitiin sorulan
cevaplayabilmektedir ve ilk “bigimsel yonetim bilgi akig sistemi” olarak kabul
edilebilir.

15. yiz yiin sonlarinda, fikic ve gorisler giniimiiz yonetim eserlerine giren
italyan siyaset adamu ve yonetim digiiniirii Niccola Machiavelli, o dénemin sartlarina
gore, yonetimle ilgili yetki, grup dayamgmasi, liderlik ve giidilleme (motivasyon) gibi
konularda ilging fikirler ortaya koymugtur. O dénemin bu ilging fikirleri ¢agirmzda bile
giincelligini ve 6nemini korumaktadir.

17. yiz yihn baglaninda ortaya cikan gesitli olaylar, yonetimi onemli 6lgiide
etkilemigtir. 18. yiiz yiin ikinci yansinda Ingiltere’de baslayan ve 18. yiz yihn
sonlarinda biitlin Avrupa’yr sarsan “Endiistriyel Devrim” toplumsal yapida ve is
yasaminda biyiik degisikliklere neden olmugtur. Endiistrivel devrimle birlikte
Ingiltere, tanm-kéy yasantisindan endiistriyel-ticaret yagantisina gegmistir.

Endiistriyel devrime bagli olarak ortaya ¢ikan makinelesme, fabrika sisteminin
olugmasin1 ve el sanatlan ile ev sanayinin (endiistrisinin) ve kiigiik iiretim birimlerinin
belli bir ¢at: altinda toplanmast ve merkezlesmesi sonucunu dogurmus bulunmaktadir.
Boylece insan beceri ve enerjisinin yeni buluglarla makinelere doniistiiriilmesiyle,
uretim yontemlerinde de dikkat cekici degigiklikler goriilmistiir. Dolayisiyla aym
fiziksel alanda tretim ¢ogalmasi, o alanda isgiicli, materyal ve makina gibi lretim

girdilerinin sayisinin da artigina yol agmigtir.



S6z konusu yenilikler, yonetim diigiince sistemi agismdan. olduk¢a Gnemli

gelismelerin  ortaya ¢ikmasmna neden olmustur. Endiistriyel devrimden sonra

fabrikalarn hizla artmasi, yeni yeni kentlerin olugmasi, bityiik orgiitlerin ortaya
ctkmasi, ¢aliyma alanlanmin genislemesi sonucu, yoneltsel konularda kontrol ve
diizenlestirme sorunlanyla karst kargtya kalmustir. Boylece yoneticilerin iistlendigi
islevlerin sayis1 artomgtir. 18. yiz yihin ortalanindan itibaren endiistriyel devrimin
etkisiyle, yeniliklerin ve gelismelerin birbirlerini izlemesiyle birlikte;

1- Buharin kegfiyle makine ile Pazar i¢in iiretimin ekonomik yagam siirecine
girmesi,

2- Iy béliimiiniin zorunluluk durumuna gelmesi,

3- El emeginin yerini, makine kullanarak tiretimde verimliligin artirilmasinin
olmasi,

4- Fabrikalarda ¢ok kisinin galigmasi, yénetim ve o6rgiit sorunlarinin 6n plana
¢ikmast,

5- Sermaye birikiminin, nakdi birikim ve toprak genislemesi yerine, endistri
ulagim araglan bigimine déniigmesi, ticaret adamlaninin da endiistriye
yonelmeye yol agmasi,

6- Ucret sisteminin ortaya ¢gtkmaya bagmasi,

7- Endiistrinin geligmesi ile ekonomik, toplumsal ve siyasal sorunlarin degigsmesi,

Ozellikle endistri kapitalizmin  sorunlan  olarak, biiyiik isletmelerin
orgitlenmeleri, tekellesme-liretim teknoloji konulan i¢ ve dig pazar bulma ve
finansman konulan daha da biyiik bir 6nem kazanmaya baslamustir. Boylece orgiit ve
yonetim sorunlant da, bilim adamlarinca bilimsel cercevede olmak iizere, ayrntih
olarak inceleme konusu yapilmaya baglanmugtir. (Tuner, 1974, s. 21)




4. KLASIK (GELENEKSEL) YONETIM YAKLASIMLARI K

Klasik yaklagim ya da klasik yonetim diisiincesini olusturan, sistematik ve
bilimsel bilgi toplulugu; “bilimsel yénetim yaklagim” veya “bilimsel ydnetim
akim”, “genel yonetim akimi” ya da “yéneltsel kuram” ile sosyolojik yaklagimlar
olarak da ifade edilen “biirokrasi modeli” ya da “biirokrasi kurami”ndan

olusmaktadar.

Bu ii¢ yaklagim ya da akum, klasik 6rgiit kuramum olusturmakta, kuram insan
ogesini dikkate almadan, bigimsel 6rgiit yapisim ayrintili bir bigimde incelemektedir.

4.1. Bilimsel Yonetim Akimi

Endustriyel devrimin etkisiyle ev ekonomisi yerine fabrikasyon iiretime gegilmesi,
bilimsel yonetim yaklagiminin 6nciilerini bazi arastirmalara yoneltmistir. 1880°lerde
Frederick W.Taylor’un (1856-1915) onciiliik ettigi, ig¢i diizeyinde iiretim sorunlarma
egilen teknik ya da ekonomik verimlili§i artirmaya yonelik mikro nitelikli bir yaklagim
olan bilimsel yénetim sonradan bir akim durumuna doniigmustiir. (Akel, 1994, s. 36)
Bu nedenle bilimsel yonetim denince yaklagimin kurucusu, baslaticisi, babasi sayilan
Taylor aklimiza gelmektedir. Bagka bir deyisle Taylor yaklagimi olarak da literatiirde
yer almaktadir. (Yozgat, 1989, s. 16)

Taylor 1911 yilinda, o zamana kadar yapmig oldugu ¢aligmalarim “Isletmelerin
Bilimsel Yonetimi” adh bir eserde 6zetlemigtir. Taylor, incelemesinde, sanayide ¢aligan
iscilerin ekonomik olarak ¢aligtinimadiklarim gozlemlemistir. Bu durumun iki zararh
sonucu olmaktayd;

a) Insan ig igin gerekli olmayan bir takim hareketleri yapmaktaydi. Boylece ise
harcayacag enerji ve zamanin biyiik bir kismu bosa gidiyordu. En basit yapabilecegi
isleri, daha gili¢ ve karmagik yol ve yontemlerden hareket ederek yaptig icin ¢abuk

yoruluyordu.



31

b) Caliyma zamamm tamamlayip belli bir siire sonra ise paydos etmésic o

sonucunda, elde edilen verim diigiik olmaktaydi. Ciinkii, kisinin gerekli hareketler
yaninda gereksiz olanlar1 da yapmasi, hem saat basina iiretimi azaltmakta hem de igciyi
daha gok yorarak, ¢aliyma saatleri ilerledikce verimini diistirmekteydi.

Taylor ve arkadaglaninin, insan sorunlarina bakig agilari daha ¢ok teknik adam
yani miihendis goziiyle olmugtur. Bu nedenle, riitun ve algiimus islerin etkin bir
bigimde orgiitlendirilmesi ve yiiriitilmesi igin yéntem geligtirme gabalarindan teye

gegememigtir. Taylor’un ii¢ ana ilkesi vardir;

1- Bir is en verimli sekilde yapilmak isteniyorsa, eski aligilmis usulleri bir kenara
birakarak yeni yontem gelistirmeye caligmahdir. Bu amacla zaman ve hareket
etiitlerine girisilmelidir. Iste gereksiz yapilan hareketler kesinlikle énlenmelidir. Bunun
icin ig ile beg yillik bir zaman gerekebilir.

2- Igi etkin (en iyi sekilde) ve hizh bir bigimde yapilabilmesi i¢in isgoreni
ozendirmelidir. Bu, belirli iiretim miktarna (standart hedefe) ulasan kimselere normal

Ucretler diginda prim ve ikramiyeler verilerek gerceklestirilebilir.

3- Iggérenin caligmasim belirleyen kurallan kapsayan yontemi uygulamak ve
diger ¢cahgma sartlarim (makinelerin iz, iglemin siras1 gibi) diizenlemek igin tecriibeli
ustabagilar  kullanmahdir.  Bilimsel yontemlere aykin  hareket  edenler
cezalandinlmahdir.

Bu g ilkeye ilave olarak Taylor, geng ve yontem gelistirme yontemi ile yiikiimlii
olan alt kademelerde gérevli miihendislere “gelistirdiginiz yéntem ve sistemleri” iist
kademe yoneticileri tamamen ikna etmeden yiiriirliige koymaya kalkmaymiz 6giidiinde
bulunmaktadir. (Eren, 1996, s.18-19)
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nedenle, onun yonetim alanina getirdigi yenilikler, kendi deyimi ile yeni yonetim
felsefesidir. Bilimsel yollardan hareket ederek bir igginin galiyma siireleri iginde ne
kadar iretim gerceklestirecegini tespite gahigmugtir. Uyguladigi zaman ve hareket
etiitleriyle, bir ig¢inin yapmasi gereken bir hareketi, en kolay ve en kisa zamanda
yapabilecegi yontemleri bulmaya ugragmstir. Caligmalan yaparken de tepkiler almugtir.
Ciinkii igciler, kendilerinin daha fazla ¢alistinlacaklarindan korkmaktaydilar. Taylor’un
bu alana en biiyiik katkisi, bilimsel ilkeleri, yoneltsel sorunlara uygulamak igin yaptigt
caligmalardir. Iscilere verilecek is araglannmm kullamlmasi konusunda ¢aligmalar
yapmak suretiyle, y6netimin gorevinin isgilerden ne beklenildifini ne i¢in nasil
yapilacagini onlara anlatmak oldugunu ilk kez belirten kisi olmugtur. (Can, 1991, s.
43)

4.2. Yoneltsel Kuram (Genel Yonetim Akimi)

Klasik yontem diigiincesinin; ikinci yaklagim, yonetim ve orgiit olgusunu daha
kapsamlt bir bigimde inceleme konusu yapan; yonetim ve orgutlerle ilgili bir dizi ilke
teknikler belirlemeye yonelik, makro nitelik tagiyan ve onciliiginii Fransiz mithendis
Henri Fayol’un (1841-1925) yaptift “yéneltsel kuram” olusturur. Bu yaklagim bir
bakima bilimsel yonetim yaklagiminin eksik biraktifi yonleri tamamlamak amaciyla
ortaya atilan ve onun devamu sayilabilecek nitelikte bir yaklagimdir. Ancak yoneltsel
kuram sadece orgiit konulanyla degil, yonetimin tiim alanlan ile ilgili ilkeler
geligtirmeye galigtiindan, Taylor’un yaklagimina gore daha genis ve daha kapsamh bir
yaklagim olmustur.

Taylor ile kargilagtirma yapilirsa Fayol bir orgiitii yonetmek veya o orgltiin
birimlerinin birinin baginda bulunan bir yoneticinin yapmasi gereken faaliyetleri,
bunlara iligkin iglev, ilke ve kurallan agikliyordu. Halbuki Taylor, daha ¢ok iggéreninin
isi icra ederken bizzat uymas: gereken ilke ve kurallan, igde gerekli olan hareketleri ve

bu hareketleri yapmak igin harcanacak zamanlara iligkin ¢aligmalar tizerinde durmus,
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orgiitlerde, insanlar aras: iligkiler ilizerinde c¢aligmug, diger bir deyimle, isletmenin
psiko-sosyal yoniinii incelemigtir. Halbuki Taylor, orgutlerde insan ile onun ig
yaparken kullandign araglar ve makineler arasindaki iligkileri, difer bir deyimle
isletmenin pstko teknik yoniinii ele almigtir.

Fayol, isletme faaliyetlerini ana bolimler agisindan incelemis ve kendi iginde altx
grupta toplamugtir. Bu faaliyetler; ticari, teknik, finansal, giivenlik, muhasebe ve
yonetim faaliyetleridir. Digiiniire gére st kademe yoneticilerinde yonetim
faaliyetlerinin 6nemi ¢ok artmakta ve difer bey isletme faaliyetinin 6nemi ise
azalmaktadir. Fayol incelemelerinde asil agirhk noktastm yonetim faaliyetleri
olusturmugtur. Diigliniir, yonetimi kendi i¢inde bes onemli isleve (fonksiyona)
ayirmugtir. Bunlar;

a- Ongorme ve planlama

b- Orgiitleme

¢~ Emir- kumanda, haberlegme ve yiiriitme

d- Orgiitsel birimlerin kendi aralarinda ve tepe yonetimi ile uyumlu ¢aligmalarin
saglama (koordinasyon)

e- Faaliyet sonuglarim denetleme ve degerlendirme olarak agiklanmaktadur.

Yonetim siirecinin fonksiyonlara aynlmasi, yonetim olgusunun analizini
kolaylastirdiga gibi, mevcut ve geligtirilecek olan yonetim bilgilerinin sistematik bir
bi¢imde birikimini saglamaya hizmet eden “kavramsal bir ¢ati” da olusturmaktadir.
Fayol bu kavramsal ¢ati altina 14 yonetim ilkesi gyenlestirmistir. Bu ilkeler; besi
yoneltsel, besi siiregsel ve dordii sonugsal olarak gruplandirmugtir. (Eren, 1996, s. 18-
19-20)

{
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Orgiit yapisi ile ilgili ilkeler Siireglerle ilgili ilkeler Sonuglarla ilgili ilkele;i‘k :
1- Is boliimi 1- Kumanda birligi 1- Diizen

2-Yetki ve sorumluluk 2- Disiplin 2- Personelin devamu

3- Yonetim birligi - 3- Adil ve esit davranma | 3- Inisiyatif

4- Merkezcilik 4- Caliganlarin 6dillendi 4- Birlik ve beraberlik
Hiyerarsi rilmesi ve {icretler ruhu

5- Genel gikarlarin kigise
cikarlara iisttinligu

Tablo : 4.1- Henri Fayol’un Yénetim Ilkeleri
4.2.1. Orgiit Yapis ile ilgili fikeler

1- Isboliimii ; astlar arasinda bilgi, yetenek ve deneyime gore is bolimii yapilarak
uzmanlagmaya gidilmesi durumunda, aym miktar emekle daha fazla ve daha kaliteli
mal veya hizmet tretebilir

2- Yetki ve sorumluluk; astlara yapacaklan faaliyetlerle ilgili olarak maddi ve
beseri kaynaklani kullanabilme yetkisi, verilmesi gerektigine deginerek, yetki
kullamminin sorumluluk dogurduguna igaret etmis, “emir verme hakky, itaat ettirme

giicti” olarak tammladi®: yetkiyi duruma gore bigimsel ve kisisel yetki olmak iizere
ikiye ayirmugtir.

3- YOnetim t;irligi; her orgiitsel birimin yaptiklan faaliyetlerin hizmet edecegi
ortak genel amaglarin olusturdugu yonetim birlii viicuda getirme konusuna deginen
Fayol, bu ilke ayn1 amaca hizmet eden faaliyetlerin bir plan ve programa bagh olarak
bir yonetici tarafindan yiriitiilmesini kastetmigtir. Fayol yonetim birligi ilkesinin,
kumanda birligi ilkesi ile kangtinlmamasi gerektigine dikkati c¢ekmigtir. Ciinki

kumanda birliginde her astin bir yoneticiye bagh olmasi ondan emir almasi s6z konusu




iken; yonetim birliginde ise, aym amaca hizmet eden faaliyetlerin bir plan ve prog %n
bagh olarak bir yonetici tarafindan yiriitilmesi gerekmektedir.

4- Merkezcilik, canli organizmalann tek merkezden yonetilmesi fikrinden
hareketle gelistirilmigtir. Yoneltsel yetkilerin dagitiminda, yani yetki gégermede titiz
olma, israfa meydan bwrakmama ve tiim cabalari genel amaglara yonlendirecek

merkezcil bir yonetim sistemi kurma.

5- Hiyerarsi; en iist yonetim kademesinden en alt kademeye kadar uzanan

komuta zincirini ifade eder. Iletisim ve diger iligkiler arasinda bu yol izlenmektedir.
4.2.2. Siireglerle lgili fikeler

1- Kumanda birligi; Fayol bu ilke ile her astin bir yoneticiye bagl olmasi, bir
yoneticiden emir almasi ve ona rapor vermesini saglayacak bir kumanda birligi
olusturmay: kastetmistir.

2- Disiplin; orgiit i¢inde yapilacak islerin belli bir diizene gore yerine getirilmesi

i¢in disiplin sistemi kurma.

3- Adil ve esit davranma; ¢aliganlann iyi niyet ve sadakatlerini saglamak i¢in
ilkeleri, herkesin gikarlarina ve yeteneklerine uygun bir bigimde hakka riayet ve esitlige
bagl olarak uygulamak, bir y6neticinin baglica gérevidir.

4- Calisanlarin 6diillendirilmesi ve ficretler, ¢aliganlar basarlarna gore
odiillendirilmeli ve emekleri karsisinda adil bir iicret almahdirlar.

5- Genel ¢ikarlanin kisisel ¢ikarlara Ustiinligi; Fayol bu ilke ile orgiitii
ilgilendiren genel amag ve ¢ikarlarin, boliimsel ve kisisel amaglardan Gstiin tutulmasi,
yani orgiit gikarlannmn kigi veya orgiit gikarlanna feda edilmemesi gerektigini anlatmak

istemigtir.



4.2.3. Sonuglarla ilgili ilkeler
1- Diizen ilkesi; her igin ve islemin yerinin iyi segilmesiyle ilgilidir. Orgiitte
‘maddi, beseri tiim tiretim amaglanmn belirli bir yerinin olmas: ve gerektiginde etkin ve
verimli bigim&e kullanilabilmesi igin belirli yerde bulunmasidir.

2- Personelin devamlilify; ise giriglere, ise aligtrmanin ¢ok Onemli oldugunu
vurgulayan Fayol, personelin ise aligmasina engel olacak tutum ve davramslarin
personel deSerini artiracafim savunmugtur. Bu nedenle personelde devamhihig
saglamak, diizenli ve dengeli bir i§ verimini gergeklestirmek gerekmektedir.

3- Insiyatif, plan yapma ve uygulama yetenegidir. Calisanlarn iy basinda tiim
yetenek ve giiglerini harcamalarma, sorunlar gikmadan énce 6nlemler almays, firsatlart
degerlendirmeye iliskin 6ngorii ve girigim rubuna sahip olmay: ifade eder. Bu
yetenegin tiim personelde gelistirilmesi gerekir.

4- Birlik ve beraberlik ruhu; astlar ve tiim ¢ahsanlar arasinda birlik ve beraberlik
ruhunun yerlegsmesi, kuruluga baghligi, igletme i¢i uyum ve birligin saglanmasi igin
cahigtimasint ifade eder.

Giiniimiizde de halen bir kismu gegerli olan bu klasik yonetim ilkeleri Fayol’un
uzun yillar alan yoneticilik deney ve tecriibelerinin bir triiniidiir. Cunkii diginir 6zel
ve kamu maden igletmelerinde teknik eleman ve yonetici olarak uzun siire ¢aligmgtir.
Bu nedenle, Fayol’un kitabi uygulamali bir takim deneyler sonucu elde edilen
tecritbelerden meydana getirilmistir. Ancak, Fayol bir sosyal bilimei degildir, bu
nedenle, daha ¢ok 6rgiitlerin verimliligini artiric1 yonetsel 6nlemlere agirhk vermistir.
Fayol’'un yonetim fonksiyonlan ve bunlara iligkin ilkeler insan davramglarina ve
psikolojisine ters diigen klasik yonetim anlayigimn temellerini olugturmasi bakimindan
daha 6nemli ve ilging olmaktadir.




Fayol’un galiymalarimi daha aynntih inceleme ve aragtirmalan ile destelgleyen

Mooney, Railley, Graicunas, Guilick ve Urwick insan davramsglann ve ps1kolopsx e

tizerinde durmaktan ¢ok, boliimlere ayirma kurallan, insanlar arasi fiziksel iligkilerin
artigl, bunlann koordinasyonu ve optimal kontrol alam gibi hususlar iizerinde
cahgmiglardir: Fayol ve yandaglanmn insamin dstiin yetenek ve becerileri ile
yaraticthfimi gormek soyle dursun, onu tabiatina aykin bi¢imde tammlamuglar ve
uretim igin duygusuz bir arag ya da robot gibi algilamig ve degerlendirmislerdir. Bu
nedenle diigiindiikleri ve kurduklar yonetim sistemi insan i¢in davramgsal bir sorun
kaynaf olmus, bagariya ulagamamug ve ne insamn mutlulufuna ne de yonetimin
etkinligine katkida bulunamamugtir. (Eren, 1996, s. 21)

4.3. Biirokrasi Modeli

Klasik yonetim digiincesini olugturan teori ya da modellerden biri de “biirokrasi
modelidir”. Biirokrasi modelinin dayandifi agik ve kapahi varsayimlar, “bilimsel
yonetim” ve “yonetsel kuram” varsayimlarma uymaktadir. Ote yandan Max Weber’in
ideal biirokrasi modelinin 6zellikleri ile ‘“bilimsel yonetim” ve “yoneltsel kuram”
ilkeleri arasinda da benzerlik vardir. Ayrica, her ii¢ teoride aym ortam sartlarinda
olusmus ve aym donemde gelismigtir. Bitiin bu nedenlerle “bilimsel yonetim”,
“yoneltsel kuram” ve “biirokrasi modeli”, “klasik yonetim dagincesi” igine

girmektedir. Ciinkii bu i¢ yaklagim aym ortam sartlarinda olusmus ve geligmistir.

Bir orgiit yaklagimi olarak 1900’lerin baslarinda Weber tarafindan geligtirilen
buirokrasi bazi bilim adamlarina gore “Burre” ve “Cratos” sozciiklerinden olusan, latin
kokenli bir kavram olup “guhalarin yonetimi” anlamum tagimaktaydi. Eski Roma’da
masalann iizerine koyu yesil renkli ¢uhalar 6rtildigi igin, masa ile biiro esanlamli
olmustur. (Can, 1991, s. 46)

Baz bilim adamlanina gére de biirokrasi, “bureau” ve “cratie” sozciiklerinden
olustugu “biiro” sézcugiiniin ilk kez devlet iglemlerinin yapildig1 daireleri ifade etmek
icin kullamldigs ileri siiriilmektedir. “Craite” eski yunanca da “egemenlik”, “iktidar”
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anlamina  geldiginden, “birokrasi” sozcigi etimolojik olarak, biirolann, deviet -

dairelerinin egemen oldugu bir sistemi ifade etmektedir. (Baransel, 1993, s. 165) e

Bilimsel anlamda belli bir érgiitleme ve yonetim bigimini ifade eden biirokrasi,
Weber’e goré, genis bir alana yayilmis toplumsal fiil ve hareketlerin, akilh ve objektif
esaslara uygun bicimde diizenlenmesi siirecidir. Belli bir biiytikligt asan ve galiganlar
arasinda yiiz yiize temasin ortadan kayboldugu her orgut, buirokrasi ozelliklerini
kazanmaya baglar. Biirokrasinin gelismesi igin para ekonomisi zorunlu olmamakia
birlikte, gerekli olan sartlardan biridir, “biiytikliik™ ise, buirokrasiyi tegvik eden bir
ogedir. Ayrica, kapitalist sistem de birokrasinin gelismesi i¢in uygun bir ortam
olugturmaktadir. (Baransel, 1993, s. 162-165)

Orgiitlerin yapism ilk kez sistematik bigimde inceleyen, bazen “Almanya’nin
Adam Smith’i” bi¢iminde adlandirilan, literatiirde “6rgiitlenme kuramunin babasi”
olarak degerlendirilen Max Weber olmustur. Max Weber, gittikce hizlanan kentlesme
ve endiistrilesme sonucu, toplumlann ne tir bir 6rgiit bigimine gerek duyduklanm
aragtirmig ve incelemis, biirokratik modelin en uygun ve ideal bir yonetim ve
orgiitlenme bigimi olduguna karar vermigtir. Inceleme ve aragtirmalaninda deger
yargilarina yer vermemis, ortaya koydugu ideal model ya da tip” deyimi ile, saf
gelismig biirokratik yapilan kastetmigtir. Ancak ideal tip biirokrasi, uygulama alaninda
hi¢ bir zaman tam olarak ger¢eklesmemigtir. (Akdemir, 1985, s. 19)

Weber’in “ideal tip” kavrami, “olan” degil “olmas: gerekeni” ifade etmektedir.
Weber bu kavramla ger¢egi anlatmaktan Gteye anlam belirsizligi i¢inde arastiriciya yol
gostermek igin bir klavuz iglevi goriilecegini belirtmek istemistir. Yeni ideal tip
kavrammmn kendisi bir varsayim degildir ancak, varsaymmlarin olusmasinda ve
hazirlanmasinda yol géstericidir. Weber’e gére bu dugiinsel yapimn, gergegin dnemli
ogelerinden bazilannin goérgiil igeriginin aydinlatmak amactyla gercegi Slgmeye ve
ideal tiple kargillagtirmaya yarayan hayali bir kavram olmaktan bagka anlamu yoktur.
(San, 1987, 5. 25)



4.3.1. ideal Biirokrasi Modeli ve Max Weber’in Yetki Tipolojisi

Max Weber bi¢imsel orgiitleri “megru sosyal kontrol sistemlerinin™ ya da “yetki
yapisi teorisinin” bir pargasi olarak incelemis, birokratik 6rgitii, yetkinin ortaya ¢ikig
bigimi olarak tasarlammgtir. Max Weber, kuvvet ve ikna gibi difer sosyal etkileme
bicimlerinden ayirdiga yetkiyi “belli bir grubun belli bir kaynaktan gikan emirlere itaat
etme ihtimali” seklinde tammlamugtir. (Baransel, 1993, s. 168)

Weber’e gore biirokrasinin ozelliklerinin neler oldugunu incelemeye ge¢meden
once, sosyal yonden belirgin 6zelliklerine yetki bigimlerine incelemekte yarar vardir.

(Eren, 1996, s. 22)

a) Geleneksel yetke : Belli bir geleneksel pozisyonda olan kisiye, digerlerinin
itaat etmesi olarak belirir. Eskiden beri yasayan geleneklerin ve bu geleneklere uygun
bi¢imde otoriteyi ellerinde bulunduranlarin mesrulugun kutsal oldugu inancina
dayanmaktadir. Burada yonetim giicii geleneksel olarak bir ailenin elindedir. Bu aile
soyludur ve belirli bir toplumu yonetmektedir. Yonetsel yetki kisiseldir ve dogustan
kazamlir. Babadan ogula geger. Bu tiir yetkiye krallikla yonetilen toplumlar 6rnek
olarak gosterilebilir. Emirlere, geleneklere uydugu siirece riayet edilir. Yetki ve
emirler geleneklere aykin olmadig: takdirde mesrudur.

b) Karizmatik yetke : Bu yetke tiirii de kigiseldir. Ancak, kazamhst bakimindan
geleneksel yetkiden farkhidir. Karizmatik yetki, etkiyi yaratan kiginin liderlerle ve
etkileme giicii ile siurlidir. Bu yetki, kisinin kahramanhk, kutsallik, bayictlik vb. gibi
iistiin kisisel beceri ve niteliklerine dayamr. Karizmatik giice sahip kimse; statii ya da
uzmanhk bilgilerinden ¢ok, kendine inanan ve baglanan kimselerden bir astlar grubu
olusturur. Liderin emirlerine ve kurdugu diizene, geleneklere uydugu ya da ussal-yasal
oldugu i¢in degil, karizmatik lidere inang ve onun arzusu oldugu igin uyulur. Liderin

karizmatik giiciinii olusturan nitelikleri degismedigi slirece yetkisi devam eder.



c)Mesru yetke : Belli kigi ve olaylar iizerindeki kumanda etme hakkmin bii;in;sel

olarak verilmesine iligkin, demokratik, akilci ve yasal diizenlemelerin (hukuk) devleﬁ T

oldugu toplumlardaki, isletmelerde, devlet dairelerinde, askeri kuruluglarda vb.
orgiitlerde genellikle gegerli olan, mesru yetke tiiridir. Bu yetki tiriinde, kisisel
olmayan nesnel yasaya uygun olarak alinmig emirlere itaat sd6z konusudur. Akilci
diizenlemeler ve bunlarin dayandif: yasal kaide ve kurallara, yoneticilerde dahil olmak
tizere herkes uymak zorundadir. Yetkiyi elinde bulunduranlar da bu kurallara uyarak
segimle isbagina getirilmektedir.  Yetkinin uygulanabilirligini  kolaylastiran
diizenlemeler oldugu gibi, kullamima bi¢imi ve simurlan da yasalarla agikhiga
kavusturulmustur.

Belirli bir orgiitiin varolabilmesi i¢in, ¢6ziimlenmesi gereken en 6nemli sorun
yetki sorunudur. Ancak, geleneksel yetki verilirken kisiler arasinda kargilagtirma
yapilmamas: bakimindan, karizmatik yetki de hissi olaylara gereksiz oranda yer
vereceginden 6tiirii son derece sakincalidir. Bununla birlikte belirli bir yetki tiiriiniin
varolmamasi, orgiitleri diizen yerine kargagaya gotiirmektedir. Bu nedenle mesru
yetke, biirokratik 6rgiit tipi igin en uygun yetki tiirii olmaktadir. Ciinkii “biirokratik
yetke” olarak da nitelendirilebilen mesru yetki;

1- Yénetmede devamlilik saglar,
2- Yoneltsel pozisyonlan iggal eden kisiler, yetenek ve becerilerine gére megru
yollardan ve yontemlerle segilirler,
3- Ustlere, sahip olduklan yetkilerini kullanmak igin yasal imkan ve araglar
saglanir,

4- Yetkinin kapsam ve siirlan agtk ve segik olarak kesin bigimde belirlenmistir.

Weber, biirokrasilerde ideal yasal yetki tiplerinin bulundugunu soyleyerek ideal
yetki ve toplum diizeni olarak ortaya attift akilci kural ve kaidelere dayanan megru
diizenin yonetim bigimi olarak biirokrasi modelinin temellerini a¢iklifa kavusturmaya
caligmigtir. Weber’in ideal tip kavramma dayanarak gelistirdigi biirokrasinin ya da
biirokratik yapinin 6zellikleri §oyle siralanmaktadr.



a)Yonetimde erisilecek ama¢ ve hedefler ile bunlan gercekles_tinnekn"i”c"“V:':.‘.‘,:i.r i
yapilacak tiim faaliyetler belirlenmis ve bu faaliyetler g¢esitli Orgiitsel birimlere
(mevkilere) bigimsel gérevler ad altinda dagitilmistir. Boylece amag, faaliyet ve gorev
bigimlerinden olusan bir 6rgiit yapisi meydana getirilmistir.

b)Bu orgiitte gorevlilerin yerine getirmeleri igin gerekli olan maddi ve beseri arag

ve kaynaklan serbestge kullanabilme derecelerini belirten yetkiler agik¢a belirtilmigtir.

c¢)Yetkilerin kullanilmasinda bagvurulacak zorlayici 6nlemler (cezalar) kademeli

olarak agiklanmug, gérevlerin hacmi ve zorluk derecesi gozoniine alinarak akilci bir

licretlendirme ve 6diillendirme sistemi geligtirilmistir.

d)Her mevkinin tasidigi yetkiler bigimsel ve hiyerarsi piramidinin belirli bir
kismma iligkindir. Bu nedenle ige gore adam (yonetici) segme zorunlulugu vardir.
Gerekirse gorevlendirileceklere 6zel egitim yaptinhir.

e)Her alt mevki kendisinin bagh oldugu (st mevki tarafindan denetlenecektir.

f)Astlar iistlerinin emirlerine daha akilci ve mantiksal oldugu ve diizenin hukuksal
yapisina uygun bulundugu icin uyacaktir. Ustiin kisisel 6zellik ve yeteneklerinin
olusturdugu yetkeye dayanan itaat yasaklanmstir. Bu nedenle keyfi yonetime yer
yoktur.

g)Hiyerargik mevkiler arasinda kurulacak iligkiler yazih haberlesmeye dayandirihir

ve bu evraklar ispat araci olarak dosyalarda saklanr.

h) Gorevler 6nceden saptanmig ve yazili olarak orgiite dagitilmig olan yonetmelik
veya tiiziiklere gore yerine getirilir. Bu kurallanin disina gikilamaz.



1)Gorevleri yerine getirirken hi¢ bir kimse, emrine tahsis edilen araglan ve

personeli kendi kisisel ihtiyaglan igin kullanamaz.

Biirokrasi modeli, bir yonetim i¢in akilci, giigli, amaglara ulagtiracak saglam bir
orgit yapisiun kurulmasi, bu oOrgiit yapisinda sadece belirli gorevleri yerine
getirmekten sorumlu olan kimselerin kendi alanlarinda uzmanlagmalan, kisisel arzu,
hirs ve ihtiyaglardan arinmg objektif ve akilci bir yonetim sistemi kurmasi, igbasina
getirilecek yoneticilerin bilgi, yetenek ve tecriibelerine gore segimle demokratik olarak
gorevlendirilmeleri gibi yararh bir takim kurallan igermektedir. Bu ozellikleri ile
biirokrasi modeli bilimsel ve ideal bir niteli§e sahiptir.

Biirokrasi modelde orgiitlerin belirlilik sartlann altinda caligtig, yoneticilerin
biitiin degiskenleri kontrol edebildikleri varsayilmaktadir. Oyle ise, yonetim igin
onemli olan tek sey, isletmenin teknik alt diizeyinde girdilerin ¢iktilara déniigmesinin
en ekonomik sekilde yiiriitilmesidir. Bunun igin bir takim diizenlemelere ihtiyag
vardir. Bu diizenlemelere gére (Eren, 1996, s. 22)

a)Yoneticiler ve calisanlar arasinda fonksiyonel bilgi, yetenek ve tecriibeye
dayanan bir isbolimii yapiimahidir.

b)Organizasyonda yukaridan asagiya dogru derece derece azalarak inen
hiyerarsik bir yetki ve sorumluluk zinciri kurulmahdir.

c)Yapilacak faaliyetler igin izlenecek yol yontem ve politikalar kismi ve agik
kurallar seklinde belirlenmelidir.

d)Bu genel kural ve diizenlemelerin digina gikilmamahdir.

e)Orgiit iginde bireyler aras: iligkilerde kigisel dostluk, arkadaglik ve bunlarn
dogurdugu subjektif ve duygusal iligkilerden kagilmalidir.
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f)Terfi politikasinda, bilgi, beceri, tecriibe ve bunlarin sonucu elde edilen somut
basanlar dikkate alinmalidir. )

Bir yonetim ve orgiitleme bigimi olarak biirokrasi modeli Weber’den sonra
Robert K.Merton, Philip Selznick ve A.W.Gouldner gibi dustintirler tarafindan
ayrintih olarak incelenmis ve geligtirilmigtir. Bu disiniirlerce yapian aragtirmalar
sonucu ortaya atilan en onemli bulgulardan biri; orgiitlerin biirokratik olma veya
olmama bigiminde iki grup icinde degil, fakat yiuksek derecede birokratik yapidan
diisiik derecede biirokratik yapiya kadar iki ug¢ arasinda gesitli derecelerde olmak
iizere biirokratik bir yap: gosterdikleridir. (Kogel, 1984, s. 73)

Klasik yonetim yaklagimlanmn her ti¢ yaklagimda “orgiite” yoneliktir. “Orgiite
yonelik” ve “makro” nitelik tagpimakla birlikte, yaklagimlarin orgiitsel analizleri
“bigimsel 6rgiit” yapisi iizerinde yogunlagms, “bi¢imsel olmayan 6rgut™ yapisi dikkate
alinmamugtir. Klasik kuramin ortaya koydugu bigimsel 6rgiit yapisinin temel dgelerini
bir ka¢ noktada 6zetlemek gerekirse bunlan soyle siralayabiliriz. (Oral, 1983, s. 49:
Aldemir, 1985, s. 20-22: Baransel, 1993, 5.205)

4.3.2. Klasik Kuramin Ortaya Koydugu Bicimsel Orgiit Yapisimn Temel
Ogeleri

4.3.2.1. Amaclar

Her 1i¢ yaklaggmda da orgitsel amaglanm ussalk ilkesine uymasi
ongoriilmektedir. Genel olarak, ekonomik verimlilik, varolan denge, mevcut diizenin
korunmas, orgiitsel amaglarin genel dogasim olusturmaktadir.

4.3.2.2. Isbéliimii ve Uzmanlasma

Isboliimii ve uzmanlasma, klasik orgiit kuraminin temel tagini olusturur. Oyle ki,
bu kuramin basamaklar sirasi, 6rgtitsel yap: ve denetim alam gibi 6geleri, isbolumii ve
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uzmanlasmanmn sonuglari olarak ortaya ¢ikar. Orgiitler biiyiiyiip, iretilen \ma;l.‘;_'_y'e: t/ﬁ

hizmetler gesitlendikge, orgiit i¢inde yapilmas: gereken faaliyetler, bir kiginin giictini
ve yeteneklerini agmistir. Bunun sonucu olarak igin boliimlere ayrilmasi ve galiganlar
arasinda dagitilmast zorunlulugu ile karst karpiya kahnmustir. Dagitilan ve
boliimlendirifen igleri yapan iggiler, zamanla yaptiklan isin uzmam durumuna
doniismiiglerdir. Dolayisiyla tiretimde etkinlik ve verimlilk de artmustir. Uretim
faaliyetleri gergeklestirilirken isbolimii ve uzmanlagma yoneticiler arasin da

uygulanmgtir.
4.3.2.3. Basamaklar Siras1

Orgiitiin biyiimesiyle birlikte, yapiya eklenen yeni hatlar komuta zincirinin de
biiyiimesine yol agmugtir. Yetki ve sorumluluklarin saptanmasi ve yetki gocerimi ile
orglit dikey ve yatay diizeylerde buyiiyecektir. Dikey biiyiime galiganlarin farkls
basamaklarda uzmanlagmalarina ve komuta zinciriyle ast st iligkilerinin dogmasina
neden olmaktadir. Yatay biiyime ve bolimlendirme ise, fonksiyonel bigimde
béliimlere ayirmayi ifade etmektedir.

4.3.2.4. Orgiitsel Yapi

Klasik kuramin “kapal sistem” olarak kabullendigi bigimsel orgiit tasarimu ya da
planlamasiyla ilgili amaci, igbolimiine dayali olarak uzmanlagma ve basamaksal
iligkileri belirlenerek, is ve faaliyetleri diizenlemek suretiyle orgiit hedeflerinin en etkili
ve verimli bir bigcimde gergeklestirilmesine hizmet edecek, varsayimlan belli, ilkelere

Onem veren bir yap1 olugturmaktadr.

Klasik kuram; baslca iki yap: iizerinde durmustur. Bunlar komuta ve kurmay
iligkileridir. Komuta, dogrudan isletme fonksiyonlarindan ¢ikan temel komuta
zinciridir. Orgiit icinde yetki ve sorumluluklarn basamaksal siraya uygun bigimde
diizenlenmesi, komuta yapisint ortaya ¢tkarmaktadir. Kurmay iligkiler ise, komuta igin

ogiit verici ve kolaylagtine: islemleri tistlenmektedir.
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4.3.2.5. insan 6gesi :

Her ¢ yaklagmda da orgutsel yapillandirma ve 6rgiitiin igleyis modellerinde
insan ogesi, mekanik Gretim siirecinin bir pargasi olarak goriilmii§, insana makine
goziyle bakilmug, oOrgiitiin psiko-sosyal yo6niine oOnem verilmemistir. Insanlann

gudiilenmesi i¢in sadece ekonomik araglar s6z konusu olmustur.

4.3.2.6. iletisim

Klasik orgiit kuramum olusturan her li¢ yaklagimin da iletisimle ilgili goriigi; tist
basamaklardan alt basamaklara dogru emirler, alt basamaklardan {ist basamaklara ise

ancak hesap verme bigiminde akmas: gerektigidir.

4.3.2.7. Karar Verme

Yetki tek merkezde oldugundan, kararlarda tek bir yonetici tarafindan verilmekte
ve astlanin kararlara katilmasi ancak damgma nitelifinde so6z konusu olmaktadir.
Etkinligin tek dogru o6lgiitii oldugu karar stirecinde amag, en ¢ok yaran saglamaktir.
Bu nedenle karar alma ya da karar vermede bilingli olarak akilli davranilacag:
varsayllarak segenekler ve sonuglan hakkinda tam bir bilginin varh@ s6z konusu
olmaktadir. Bilimsel yontemlere uygun davramsta bulunacagindan, kararlarda akill
bigimde verilmis olacaktir. Sistematik, programlanmus, dlgtimlere dayanan karar verme
teknikleri uygulanir.




4.3.2.8. Liderlik

Her Ug¢ yaklagimda da mevkiden kaynaklanan yetkiye sahip ve iistler tarafindan
secilen, tek bir yonetici vardir. Yoneticinin ya da liderin gorevi, 6rgiitiin amaclarna

ulagmasim saglamaktir.
4.3.2.9. Giidiileme

Klasik orgiit kuramim olugturan yaklagimlardan bilimsel yonetimde giidiileme
arac1 olarak, parga bagi ticret sistemi Ongoriilmektedir. Yonetsel kuramda ¢alisma
gudiisti, 6ngérillen yapisal ve siiregsel ilkelerin uygulamglarimn bir sonucu olmaktadir.
Biirokrasi modelinde ise, yansizhik ilkesinin kirginhklan ve esitsizlikleri ortadan
kaldiracagy, orgiit icindeki kariyer sistemiyle de c¢aliganlann is giivencesinin
saglanacag: dustnilmistir. Her ii¢ yaklasimda da 6diil ve cezalandirma sistemleri,
bireysel diizeyde ve ekonomik anlamda ele alnmugtir.

4.3.2.10. Denetim

Klasik o6rgit kuraminin insanlarla ilgili gériisleri Mc Gregor’un X kuram
varsayimlarina uygun diigtiigiinden, kuramu olugturan her ¢ yaklagimda da yakindan
denetim savunulmus, denetim yapisinin hiyerarsiye uygun ve belirli olmasi, denetim
siirecinin ise daha g¢ok kurallara ve diizenlemelerle saglanmasi lizerinde durulmustur.
Bir yéneticihin gozetimi altinda tutabilecegi astlarin sayisin belirleyen denetim alanina
gore de bu alanda ¢aligan sayisi 5-10 kisi arasinda degigmekle birlikte, 10 dan fazla
olmamasi gerektigi ifade edilmistir.

4.3.2.11. Cevre
Klasik firma kuraminin etkisiyle benimsenen “kapal: sistem” 6rgiit modeline gére

klasik kuram, orgiitiin gevre ile olan iligkilerinin ve teknolojinin etkilerini dikkate

almamgtir. Cevrenin 6rgiit iizerine etkisinin ¢ok az oldugu distiniilmiistiir ve gevrenin
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teknolojinin ve pazarlarin dengele kalacagi, hizh degisikliklere ugramayacag: ve bu - Lf"’g
nedenle de orgiitsel amaglarm sik sik degismeyecegi diusintilmiistiir.



5. NEOKLASIK (DAVRANISSAL) YONETIM DUSUNCESI

1930’lara kadar, klasik yonetim ve oOrgiit kurami, Orgiitsel yapiya ve onun
isleyisine yol gosteren tek kuram olarak siiregelmigtir. Ancak bir yandan 1929 Diinya
Ekonomik Krizi’nin etkisiyle, difer yandan da isletmelerle ilgili ¢esitli orgiitsel
sorunlarin artmas1 sonucu klasik kuramun eksiklikleri goriilmeye baglamigtir. Bu
nedenle klasik kuramin en yiksek diizeye ulagtigi 1930 yillarinda, yénetim diigiince
sisteminde, insan iligkileri ad1 altinda yeni bir yaklagim olugmaya baglamgtir. (Kogel,
1984, s. 77)

Neoklasik yaklagim ya da akim, esas itibariyle klasik yénetim diigiince sisteminin
kavram ve ilkelerine dayamr. Ancak bu yaklagim, klasik yaklasimin eksik biraktig
yonii olan insan dgesini, inceleme ve aragtirmalarinda 6n plana gikarmigtir. Dolayisiyla
klasik kuramin ilke ve kavramlarnna yenilerini eklemis, klasik kuramin kavram ve
ilkelerine, neoklasik akimda, insan iligkileri yaklagmmimin etkisiyle yumugatilmug,
inceltilmig ve geligtirilmigtir. (Baransel, 1993, s. 215)

Klasik yonetim diiglincesinin “esasini” bilimsel yonetimin olugturmasina karsilik,
neo-klasik yonetim diglincesinin “esast™ insan iligkileri yaklagimina dayamir. Ancak,
bilimsel yonetim tek bagina, klasik yonetim diisiincesini ifade etmedidi gibi, insan
iliskileri yaklagimu da, tek bagina, neo-klasik yonetim diisiincesini olugturmaz. Insan
iliskileri yaklagimi, motivasyon (gidiileme), orgiitteki grup davramgt, kigiler arast
iliskiler ve haberlegme gibi (mikro) konularda geligmeye baslamis; daha sonra bigimsel
ve bicimsel olmayan o6rgiit, sosyal ve teknik sistemler arasinda etkilesim, birey ve
orgiit butiinlesmesi vb. gibi (makro) konu ve sorunlan {izerine egilerek, olgunlagmig
ve Orgiitsel dawaﬁs yaklasimu ve (sanayide hiimanizm) akimina dontigmiigtiir. (Daniel,
1972, 5. 445)

Klasik yoénetim diigiincesinde insan biyolojik ve fizyolojik bir varhik olarak

distinilmi, onun sadece bu ozelliklerinden yararlanma amaci giidiilmistiir. Insan



iligkilerinin “bir biitiin olarak insan™ kavramina dayanmasi klasik yonetim diigiincesinin - - L

boslugunu doldurmak bakimindan énem tagir.

Yeni bir yonetim felsefesinin temsil eden, yonetim ve orgiit olgusuna farkh
agidan bakan (insan iligkileri) hizla geliserek argiitleri incelemede yepyeni bir akimin
baglamasina ‘neden olmugtur. Geligmelerini hizla siirdiren yaklagim, II. Diinya
Savagi’ndan sonra, yonetim diigiince sisteminde bir “okul” yonetim uygulamalarinda
da bir “akim” durumuna gelmistir.

S6z konusu akim, baglangigta “beseri iligkiler yaklagimi” (Human Relations
Approach) olarak, dabha sonra “Beseri Kaynaklarin Yonetimi” (Human Resource
Management) ve giunimizde de “Orgiitlerde Davramg” (Orgiitsel Davramg-
Organizational Behaviar) olarak devam eden ve temelde ¢aliganlanin davramgim esas
alan davramgsal bir akimdir. (Kogel, 1985, s. 77)

Neoklasik yaklagimin geligmesine katkida bulunan yazarlar psikoloji, sosyoloji,
sosyal-psikoloji, antrepoloji gibi ¢ok degisik alanlardan gelmisler ve 6rgiit konusunda
yaptiklart incelemerde insam &On plana gikararak, insamn Grgiit iginde nasil
davrandiginy, yapi ile davramg arasindaki iligkileri saptamaya ¢alismuslardir. Bu nedenle
yaklasim, giidilleme, insan davramgi, algt ve tutumlar, grup davramglan, gruplarn
olusumu, liderlik, iletisim, bi¢imsel olmayan orgiit, oérgitlerde degisim vb. konular
lizerinde durmustur. Neoklasik kuramin énemli bir béliimiinii olugturan insan iligkileri
yaklagim sonralari (makro) konu ve sorunlara egilerek olgunlagms, orgiitsel
davramsa doniigmilg, orgiitsel davramsta modern (¢agdas) yonetim diigiincesinin

O6nemli bir boliimiinii olusturmustur.
5.1. Insan iliskileri Yaklagimnin Dayandig Varsayimlar
Insan iligkileri yaklagimi, kapsamu ve Onemi itibariyle ele alinacak olursa;

yaklagimin psikolojiden. Sosyolojiden ve sosyal psikolojiden alinan varsayimlara
dayandig1 goriiliir. W.G. Scott bu varsayimlan gruplandirmustir. (Scott, 1977, s. 35)



5.1.1. Psikolojiden Alinan Varsayumlar

a) Insanlar tiirli bigimlerde giidiilenir ve harekete gegirilirler.

b) insaqlar her zaman rasyonel davranmazlar.

¢) Insanlar birbirine bagimhdirlar. Bu nedenle bireysel davramslarin ekseriye is
yerindeki sosyal gartlarla agiklanmasi gerekir.

d) Yoneticiler, insan iligkileri konusunda iyi bir uygulamas: olabilecek bigimde
egitilebilirler.

5.1.2. Sosyolojiden Alinan Varsayimlar

a) Is yerindeki sosyal ortam, sadece yonetim tarafindan degil, grup yeleri
tarafindan da etkilenir, grup tyeleri de ig yerindeki sosyal ortamin etkisi altinda
kalr. '

b) Isyerindeki klik ve bigimsel olmayan orgiitlerin varlif bir gergektir. Bigimsel
olmayan orgit ve kliklesmeler, bicimsel orgitii etkiler aym zamanda da
bigimsel 6rgiitten etkilenirler.

¢) Orgiitiin iletisim kanallan, 6rgiitiin rasyonel ve ekonomik bir bigimde isleyisini
saglayan bilgileri tagidig: gibi, ¢aliganlann his ve duygularim da nakleder.

d) Isin gerektirdigi roller, igin biinyesinde mevcut kisisel ve sosyal is
fonksiyonlart nedeniyle is tammlarinda belirlenenden gok daha karmagiktir. Bu
hususlar ig tahkiklerinde g6zoniine alinmaz.

e) Orgiit gercekgi olarak, birbirini kargilikl etkileyen kisimlardin olusan sosyal

sistem olarak tasarlanmahdir.
5.1.3. Sosyal Psikolojiden Alinan Varsayimlar

a) Insanlar kendi amaglarm 6rgiit amaglan agisindan bakmaya her zaman istekli
ve arzulu olmalarindan, insanlan bu konuda etkilemek gerekmektedir



b) Kararlara katilma mekanizmasi, moral ve verimlilik Gizerinde olumiu etkilcr

yaratir.
c) Saglam teknik kararlar ve igbirligi i¢in takim halinde galigma gerekli
olmaktadir.

5.2. insan iliskileri Yaklagmmmin Dayandig Orgiit ve insan Modeli

5.2.1. Insan iligkileri Yaklagmmmm Dayandig insan Modeli

Insan iligkileri yaklastminin dogusunda, F. Rothhisberger ve E. Mayo liderliginde
yapilmig olan Hawthorne Aragtirmalan biyiik dol oynamugtir. Bu aragtirmalarda, insan
davramglarinda sosyal ihtiyaglarin biiyiikk bir rol oynadigi hususudur. Hawthorne
aragtirmalarn klasik yonetim diigiincesinin, “akiler iktisadi insan” modelini ispatlamugtir.

Hawthorne aragtirmalanim yapan E.Mayo’nun, insan dogas: ile ilgili olarak su
sonuglan ortaya ¢ikarmugtir. (Baransel, 1993, s. 224)

1- Insan esas itibariyle sosyal ihtiyaglarla motive olur (giidiilenir). Aynca is

arkadaslaryla iligkileri, temel 6zdesim duygusunun geligmesini saglar.

2- Sanayi devriminden bu yana ig¢ilerin ileri derecede rasyonalizasyonu islerin,
isciler igin anlam kaybmna neden tegkil etmistir. Bu anlam kaybimin sosyal
iligkilerle giderilmesi egilimi ortaya ¢ikmugtir.

2- Calisan kigiler, yonetim denetimi ve odiillerinden ¢ok, g¢alisma grubu
arkadaglarindan gelen etkilere kargt duyarhdir.

4- Yonetime karst duyarhlik, nezaretcinin, ¢aligan kigilerin “sosyal” ve “kabul

edilme” ihtiyaglarini tatmin derecesine baghdir.



Bu bulgular, insan iliskileri yaklaggmmnin, genellikle sosyal ihtiyacleii‘-‘i'»»;gi;.:;;"

vurgulamasina yol agmgtir. Insan iligkileri yaklagiminda klasik yénetim diisiincesinin
“akilai-iktisadi insan” modeli yerine, “sosyal insan” modeline terk etmistir. Calhigan
kisilerin sosyal ihtiyaglarin 6nem tasidify gesitli arastirmalarla dogrulanmig “sosyal
insan” modeli insan iligkileri yaklagimimn temel unsurlarindan birini tegkil etmistir.
Sosyal insan modeli, kuskusuz, klasik yonetim digiincesinin dayandif, “akilci insan™
modeline dayanan yonetim uygulamalarindan farkli bir stratejiyi gerektirmigtir.

Insan iligkileri yaklagmmin dayandign orgiit modeli ise, klasik yonetim
diisiincesinin rasyonel ya da amag¢ modelinden farklidir. Insan iligkileri yaklagimu,
“sosyal sistem” modeline dayanmakta ve orgiitii “sosyal sistem” olarak gérmektedir.
Yaklagimin dayandig “sosyal sistem” modeli tiim 6rgiitiin gesitli yonlerini kapsamasi
bakimindan klasik diigtincenin rasyonel ya da amag¢ modeline kiyasla, ger¢cek durumu

daha iyi temsil etmektedir. Sosyal sistem modelini olugturan kisimlar sematik olarak

sOyle gosterilebilir.
SOSYAL SISTEM
' 1
Teknik Orgi] | Beseri Orgat |
. 7
[Birey 1 _
Sosyal Orgiit
|
|Bi5rimse Orgut | | Bigimsel Olmayan Orgat |
I ' '
Rargiikli | | Inang ve fikirler Kargilikh| | Inang ve fikirler
etleilegim | | sistemi etkilegim | sistem
kaliplan (Ideolojik 6rgﬁtj kaliplary (Ideolojik 5rgut)
Maliyet Verimlilik Duygular
mant1S1 manti31 mantigt

Tablo : 5.1- Sosyal sistem modeli
Kaynak : (Roethliiberger and Dickson, 1970, s. 555

T e,
ﬂ(fﬁb’_ e

52,

,'J~\ ‘

o - 4
0
H
%
\
y

BT L 3

3
.

'l ot



;o
{ V, -
! ‘Yk‘\ a
“Sosyal sistem™ modelini olusturan kisimlar sunlardir, ) {“ q ’?;x;f,aw"f e
M"waamirﬂ‘vw
1- Teknik orgiit
2- Begeri orgiit
2.1- Birey

2.2- Sosyal orgiit

2.2.1- Bigimsel 6rgiit

2.2.1.1- Kargihikh etkilegsim kaliplani

2.2.1.2- Inang ve fikirler sistemi (ideotojik 6rgiit)
2.2.1.2.1- Maliyet manti

2.2.1.2.2- Verimlilik mantig:

2.2.2- Bigimsel olmayan orgiit

2.2.2.1- Kargilikh etkilesim kaliplari

2.2.2.2- Inang ve fikirler sistemi (ideolojik érgiit)
2.2.2.2.1- Duygular mant1$1

“Teknik orgiit), sosyal sistemin, makine-techizat, aletler mamuller gibi fiziksel

unsurlan igerir.

“Begeri Orgiit);, sosyal sistemin, tiim kigisel 6zellikleriyle birlikte insan unsuru ile,

bireyler ve gruplar arasindaki sosyal iligkileri ifade eder.

“Birey”; sosyal sistemin niivesini tegkil eder ve orgiite beraberinde getirdigi

“duygulan” ve “degerleri” temsil eder.

“Sosyal sistem™; ig¢i nezaretci ve yonetici gruplan igindeki fikri kargilikh
etkilesim kaliplarim ifade eder.

“Bigimsel orgiit”; kurum yonetimi tarafindan kaide ve nizamlarda belirlenen
gerekli kargilikh etkilesim kaliplari ile, beseri 6rgt iginde, beseri 6rgiit ile teknik orgiit

arasinda politikalar vasitastyla saglanan iligkileri icerir.
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“Bigimsel olmayan orgiit”; bigimsel orgiitiin temsil etmedidi ya da yeter: 1%&131\5;;;,«“
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bigimde temsil ettigi bireylerarasi gercgek iliskileri ifade eder.

“Ideolojik orgiit”; bigimsel ve bigimsel olmayan orgutte “degerlerin™ ifade

edildigi, inang ve fikirler sistemi ile, bu degerleri temsil eden “sembolleri” igerir.

“Maliyet mantig1”; tim orgiitiin ortak ekonomik amaglarim degerleyen, inang ve
fikirler sistemidir.

“Verimlilik mant131”; orgiit Uyelerinin igbirlifi yapma g¢abalarim degerlendiren
inang ve fikirler sistemidir.

“Duygular manti$1”; gruplar arasindaki begeri iligkilere egemen olan degerleri
ifade eden, inang ve fikirler sistemini ifade etmektedir.

5.2.2. Douglas Mc Gregor’un X ve Y Kurumlari

E.Mayo’nun yapmus oldugu arastumalardan da biiylik olglide esinlenen Mc
Gregor, 6nce Taylor ve Fayol tarafindan gelistirilmis olan klasik yonetim kuramimn
tasvirine girigmis ve buna X kuramn adim vermigtir. Bu kurama gore, anahatlanyla

baglica varsayimlar;

a) Ortalama (vasat) insan galigmayr sevmez, elinden geldigince isten kagma
yollarini arar. |

b) Sorumluluktan kagar, yoneltilmeyi yegler, giivenlige tutkusu fazladir.

c) Bencildir, o6rgiit amaglarina karg: kayitsizdir. Bu nedenle, siki veya yakindan
denetlemelidir.

d) Insan yaratihs: geregi yeniliklere ve degisikliklere kars1 direnir aligkanhklarina
tutkusu fazladir.



¢) Ortalama (vasat) insan saf ve pratik zekadan yoksundur, kolayca kandmlabllu'
Harekete gecirmek igin maddi agidan 6dullendirilmelidir. ' ,‘

Insan dogastyla ilgili olarak bu anlayista olan bir yonetici, klasik yaklagimin
Ongordigii bicimde insam, maddi Orgiitiin ihtiyaglarina uygun pasif bir 6ge olarak
kabul edecek ve 6rgiit iginde otoriter bir davramg sergileyecektir. Mc Gregor’a gére,
klasik yaklagimin sartlarina sadik kalan yoneticiler, ¢aligana saygiyr, kendi kendine
saygiyl, arkadaglaninin kendisine saygisim ve basan kazanma imkanlarm saglayamaz.
Bu nedenle sonradan klasikleri agir bir bigimde elestirmig ve “bireysel ve orgiitsel
amaglarin aragtinlmasi” adim verdigi Y kuramum ortaya atmug, kuramin baghca
varsayimlanim goyle belirlemistir.

a) Caligmak bir insan i¢in oyun ve dinlenme kadar dogaldur.

b) Insan tipik olarak tembel degildir. Isyerinde gerekli ortamin yaratilmasi
durumunda, galigmak zevk bigimine donigtiirtilebilir.

c¢) Ortalama “vasat” insan, gerekli sartlar olusturuldugunda, 6grenmek ve daha
fazla sorumluluk almak egilimindedir.

d) Insan kendini kontrol ederek ve yoneterek orgiitin amaglarina katkida
bulunabilir. Amaglara ulagmak i¢in hizmet eden ve basanya ulasan insanlar
odiillendirilmelidir.

e) Sik1 denetim ve ceza ile korkutma, insam amaglara yoneltecek tek yol degildir.

Bu ¢aligmalanyla Mc Gregor, kendi zamamina kadar bir ¢ok bilinmeyen yénleri
olan insan bilmecesini ¢ozmiis ve Orgiitlerde insan iligkilerinin Gnemini ortaya
cikarmigtir. Boylelikle, yoneticilikte “insan iligkileri akimi” baglamigtir. Bu kuramin
ortaya atilmasi ve varsayimlarin giicii o kadar etkili olmustur ki, bundan sonra ortaya
konulan her goriis ve digiince Y kuraminin ilkelerine deginmeden veya ondan

esinlenmeden gelistirilmemistir. (Eren, 1996, s. 32)



5.2.3. Rensis Likert’in Sistem 1 - Sistem 4 Modeli

Likert, etkin olan orgutlerle etkin olmayan orgiitleri birbirinden ayiran yapisal ve
davramgsal 6gelerin neler oldugunu belirlemek amactyla yaptif: arastirmalarda, bir
yoéneticinin davramglarim bir ugta Sistem 1 (istismarci otokratik), Sistem 2 (yardim
sever otokratik), Sistem 3 (katihime1) ve diger ugta Sistem 4 (demokratik) olmak tizere
gruplammin  olast oldufunu gostermistir. Orgiitlerin  yiirtirliikte olan yonetim
sistemlerinin 1’den 4’e kadar uzanan bir siireklilik iginde oldugunu agiklamustir. Bu
sistemler sunlardir. (Eren, 1996, s. 35-36)

Sistem 1 : Yonetim astlara ender olarak karar siirecine katilma imkam
tammakta ve onlara giiveni bulunmamaktadir. Kanunlanin ¢ogunlugu ve amag
belirleme, iist diizeylerce gergeklestirilmekte ve kumanda zinciriyle alt basamaklara
iletiimektedir. Astlar dana ¢ok tehdit, korku ve ceza yontemleringe dayal olarak
caligtirilmakta ve firsat diistiikkge verilen odillerle fizyolojik ve giiven ihtiyaglan
karsilanmaktadir. Astlarla-iistler arasindaki iligkiler az oldugu kadar, korku ve
givensizlik doludur. Orgiitin  kontrol siireci, genellikle yitksek yonetim
basamaklarinca yapildigindan, bi¢imsel orgiitiin amaglarma kargi gelistirilen bigimsel

olmayan orgiitlesmelere de rastlamr.

Sistem 2 : Yo6netimin astlara karg1 giiveni vardir ve bu bir beyin hizmetkarina
karg1 gosterdigi giiven duygusu bigiminde olugsmustur. Kararlarin 6nemli bir kism ve
orgiitsel amaglarin saptanmas: yiiksek yonetim diizeylerinde gergeklestirilirken, birgok
kararlar da baz smirlamalar igerisinde olmak iizere alt yoOnetim basamaklarina
gogerilmektedir. Astlarni giidilemek i¢in hem 6dil ve hem de gigli cezalar
kullamlmaktadir. Ast-iist iligkileri wstler agisindan bir hediye ya da lituf, astlar
yoniinden de korku ve temkinli olma bigiminde algilanmaktadir. Kontrol siireci hala
yiiksek yonetim basamaklanimn elinde olmakla birlikte, bazi kontrol faaliyetleri simrlt
da olsa, orta ve alt kademelere gogerilmigtir. Bigimsel olma?'an orgiitiin varhgindan

soz edilir, ancak, bu her zaman bigimsel érgiit amaglarina karg1 degildir.
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Sistem 3 : Yonetimin astlara 6nemli 6lglide olmak {izere, ancak tam ohﬁa%i;ié

giiveni s6z konusudur. Politikalarin diizenlenmesi ve kararlarin alinmasi genis olglide,
yiikksek yonetim kademelerince gergeklestirilir. Astlarin alt diizeylerde o6zel teknik
karar vermelerine izin verilir. Iletisim ¢ift yonli olarak, yani yukandan agagiya ve
asagidan yuKanya dogru islemektedir. Odiiller, ast sorunlariyla ilgilenmeler ve ender
olarak verilen cezalar giidileme aracidirlar. Onemli kontrol faaliyetleri, iist ve orta
kademelerden alt diizeylere gogerilir ve boylece astlara sorumluluk duygusu da
verilmis olmaktadir. Bigimsel olmayan bir 6rgiitiin amaglarim benimser ya da kismen

baz1 konulara karg: gelir.

Sistem 4 : Yonetimin astlara karg1 olan giiveni tamdir. Karar verme eggiidiimlii
bir bigimde genis ol¢iide tim orgiite dagtilmgtir. Iletigim yalmzca hiyerargik olarak
asagidan yukan ve yukandan asagiya dogru degil, yanlara dogru (lateral) da
islemektedir. Astlara, ekonomik odilleri artirma, amaglann saptama, yontemleri
gelistirme ve faaliyet sonuglarmi degerlendirme firsati verilmis ve eksiksiz bir
giidileme, imkam saglamigtir. Orgiitte yiiksek derecede giivenlik duygusu ve
arkadaslik havasi, ast-iist iligkilerinde, alt kademelere kadar yayilmustir. Astlara,
kontrol siirecine katilmalar i¢in genis olgiide yetki ve sorumluluk tamnmustir. Bigimsel
ve bi¢imsel olmayan 6rgiit, birbirinin aymdir. Bu nedenle amaglara ulagmak igin tiim
sosyal giigler igbirligi yapmaktadirlar.

Sonu¢ olarak; sistem 1, gorev egilimli, otoriter ve bigimsel yonetim bigimini
simgelemektedir. Sistem 4 ise, grup c¢aligmalarna ve kargihkh giiven duygusuna
dayanan iligkilere egilimli bir yonetim sistemidir. Sistem 2 ve 3 ise bu iki ucun
arasindaki orta agamalardir. Likert’e gore orgiitin yonetim tipi sistem 4’e ne kadar
yakm ise, orgiit o 6lgiide yiiksek ve siirekli bir verim saglamaktadir. Sistem 4, Mayo
ve Mc Gregor’un oOnciiliigiinii yapmug oldugu insan iligkileri akiminda buyiik olgide
esinlenerek geligtirilmigtir. (Eren, 1996, s. 36)
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5.2.4. George C.Homans’m Insan Grubu Yaklagim,

Homans insan grubu adh eserinde 6rgiit yoneticilerinin, bigimsel olmayan giig:h’i
i gruplanindan korku duyduklanm ifade etmigtir. Bu gruplann kendi i¢ bagliliklarimn
kuvvetli olmasi, yonetimin onlarin davramiglarim kontrol altinda tutma giiciind
zayiflatma ve dolayisiyla da verim diigmektedir. Homans, daha ¢ok psikolojik bir
analiz yapmak suretiyle, ig gruplan arasmdaki bicimsel olmayan giiglii baglihifin
nedenlerini aragtirmug ve sosyal bir model gelistirmigtir. Geligtirmig oldugu sosyal
modelde ti¢ 6ge vardir. (Eren, 1996, s. 32-34) Bunlar faaliyetler (igler) “karsilikl
iligkiler” ve duygulardur.

ISLER
FAALIYETLER
/ \J
KARSILIRLI . DUYGUSAL
ILISKILER = <

Sekil 5.1. George Homans’in insan grubu yaklagim dgeleri ve bigimsel olmayan

grubun olusumunda karsilikli etkilesimleri. Kaynak : (Eren, 1996, s. 33)

Bir sosyal orgiitten soz edebilmek igin, 6rgiitii olugturan onlaninda kargilikh bir
duygusal iligki siifeci baglar. Kargilikh iligkiler arttkga, birbirlerini kisilerin yaptiklan
islerle ilgili olarak bir takim faaliyetleri yerine getirirken de kargilikl iligkilerde ya da
etkilesimde bulunmalann gerekmektedir. Ancak bu iki 6geye ek olarak, insanin
duygusal bir varlik oldugunu da vurgulamak zorunlulugu vardir. Ornegin; insanlarn is
ve gorevlerini siirekli olarak yapabilmesi i¢in ig ya da gorevlerin doyurucu (tatmin

edici) olmasi goriniirde bu da duygular ile ilgilidir.



59

Ayrica insanlar, yaptiklan igin geregi olarak, birbirleriyle iligki kurduklan zaman, "f ' A

daha iyi tamma, anlama ve olumlu duygularin geligmesi s6z konusudur. Duygu neml
kadar olumlu olursa, insanlarin karsilikli olarak birbirleriyle iligki kurma ¢abalan da o
olgiide artacaktir. (Stachle, 1987, s. 295)

Bu ¢ oge alanindaki; yani “igler”, “karsihkh iligkiler” ve “duygular” arasindaki
kargilikh etkilesme siireci bir dengeye ulagincaya kadar devam edecektir. Boylece,
denge durumuna gelindiginde, grup tyeleri belirli durumlarda nasil davranilacag
konusunda normlar ve bekleyisler gelistirmis olacaklardir. Grup igi baghiligin yeterli
diizeye gelmesi durumunda grup, tiyeler igin ¢ekici duruma doniigecek, onlar gruptan
kopmak istemeyeceklerdir.

Homans’ 1n insan grubu yaklagimi, 6rgiitlerin psikolojik bir etkilesme sistemi
oldugunu vurgulayan yaklagimdir. Ancak, hemen belirtiimesi gerekir ki, bi¢imsel
olmayan gigli i§ gruplan orgitlere zararlh degildir. Kendi amaglannin orgiitsel
amaglar igin gahgmakla gergeklestirecegini goriirlerse, orgitii yasatmak ve oOrgiitiin
amaglarina ulagmak i¢in giigli bir ig birligi olusturur.

Baslangicta “insan iligkileri yaklagimi™, daha sonra insan kaynaklarinin yonetimi
ya da “insan kaynaklarim kullanma yaklagimi™ olarak incelenen ve 6rgiit mensuplarinin
(insamin) davramglan iizerinde duran ve neoklasik davranigsal kuram olugturan bu iki

yaklagimmn temel 6zelliklerini §6yle 6zetleyebiliriz. (Akdemir, 1985, s. 23-32)

1. Amaglar ve Degerler

Insan iligkileri yaklasiminda ig’ten gok, isgiye yoneltilen aracilar benimsenmistir.
Bu yaklagimda orgiitsel etkinliin; igbirligi, yardimlagma ve grup Ogesine Onem
vermekle ortagad: varsayilmigtir. Amaglann orgiitsel ve grup diizeylerde ele alinmast
birbiriyle ¢atiyma iginde olmamalan tavsiye edilmistir. Insan kaynaklarim kullanma



yaklagiminda ise; 6rgiitsel amaglar ve degerler, acil durumlar diginda grup katihmu ile

saptanmgtir.

2. Tletisim Diizenleri
[nsan iligkileri yaklagminda bigimsel iletiim kurallanmn  yeterliliginin
vurgulanmasi, dogrudan, ylizylize iletisimin yararlari, grup iginde iletigim gibi konular

tizerinde durulmustur.

Insan kaynaklanm kullanma yaklagminda, dikey, yatay ve capraz iletigim
diizenleri tizerinde durularak, bireylerin ve gruplann disiince ve bilgilerini istedikleri
kanallarla aktarmalart oOngorilmiigtir. Bu tiir iletisim diizenlerinin 6zy6netim,
Ozdenetim ve hizla defisen ¢evresel sartlara uyabilmek icin gerekli oldugu
vurgulanmustir.

3. Denetim

Insan iligkileri yaklagtminda denetimin, daha gok iizerlerinde uygulandig: birey
veya kimelerce benimsenip benimsenmemesi, gozetimcinin grup kurallanina ve

degerlerine uyma zorunlulugu, genel denetim gibi konular aragtinlmsgtir.

Insan kaynaklarim kuflanma yaklagim ise, astlarin yetigkin insanlar olduklarm
ileri siirerek, insanlan pasif olarak, gorerek, siirekli ve yakindan denetim altinda
tutmamin, en azindan onlann kigilik geligmelerini etkileyecegini varsaymustir.
Caliganlarin egitim diizeylerinin yiikselmesi, onlarin beklenti ve kisilik yapilaninda da
onemli deéisiklikfere neden olacaktir. Bu yaklagima gore, yakindan denetim,
uzmanlagmanin artmasi sonucu imkansiz duruma gelmigtir. Bu nedenle bireylere, kendi
etkinliklerini planlayabilecekleri ve sonuglarimi denetleyebilecekleri ortamlarn
yaratilmasi gerekmektedir. Gozetimcinin roli de, Orgitsel amaglarla, grup
¢aligmalanmn egglidiimini saglamak olmalidir.
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4. Karar Verme

Insan iligkileri yaklagiminda; grubun karar siirecine katilmasinda, kararin teknik
yoniinden ¢ok, grupga belirlenmis olmasimn 6nemi iizerinde durulmugtur.

Insan kaynaklarm kullanma yaklasiminda ise; karar verme, katilimer gruplar ile
nitelendirilmigtir. Demokratik degerlerin gerefi, kararlarda katihima biiyiik 6nem
verilmistir. Kararlarin teknik yénii veya psikolojik katithm énemli degildir. Onemli
olan, kisinin gergek anlamda kararlara katilmasi ve algilama oyunlanina gelmemesidir.
Likert’e gore kararlar, orgiitiin her kesiminde “baglayic d6ge” veya “ortak eleman”
stiregleriyle birlegtirilmig olarak verilmekte, boylece c¢alisanlarin teknik ve mesleki
bilgilerinden 6rgiitiin her kademesinde yararlaniimaktadir.

5. Yap

Insan iligkileri yaklagimmn 6rgiitsel yapt konusunda en énemli katkisi, bigimsel
yapinin yam sira, bi¢imsel olmayan 6rgiit yapisim ortaya g¢ikarmasidir. Bu yaklagimda
benimsenen orgiitsel yapi, klasik yaklagimlarin benimsenmig oldugu dikey yap1 degil,

az yoneltsel diizeylerden olugan basik bir yapidir.

Insan kaynaklanim kullanma yaklagiminda da bireylerin tutum ve davramglarimn
orgiitsel yap1 yerinden etkilendigine iliskin bir gok arasgtirmalar gergeklestirilmis basik
ve yiiksek orgiitsel yapi kavramlanimn gelistirildigi birgok yapisal 6zellikler aragtirma

konusu yapilmugtir.
6. Yonetim ve Liderlik

Insan iligkileri yaklagim ile bigimsel liderligin yaninda ilk kez dogal (bigimsel
olmayan) liderlerinde olabilecegi bunlarin grup faaliyetlerine yon vererek; grup, deger,
inang ve kurallann yaratilmasina yardimei olduklan gibi, bunlarin koruyucularim da

yaptiklari ortaya gikaritmigtir. Dogal lider, grubun istek ve ihtiyaglaryla, bunlarin



gergeklestirilmesi arasinda giiglii baglar kurma yetenegine sahip olan ve bilgilteri hem
alip hem dagrtan kendisine saklamayip izleyicilere aktaran bireylerden g:lkmaktadu“\n o

Insan kaynaklanm kullanma yaklagiminda yénetim, ne klasik yaklagimiardaki gibi
baskici, ne de insancil yaklagimlardaki gibi sirt oksayici bigimdedir. Yoneticinin temel
gorevi, kullamlmayan insan kaynaklarindan yararlanmak, tim tyelere yeteneklerini son
smirlarina degin kullanabilecekleri bir ¢evre yaratmak ve 6nemli konularda tam
katilma ozendirilerek, astlann 6zydnetim ve 6zdenetim alanlarim siirekli olarak
genisletmektedir.

7. insan Ogesi ve Giidiileme

Klasik yaklagimlann tersine insan iligkileri yaklagimu, 6rgiitiin mekanik bir diizen
olarak gorilemeyecegini, orgiit igindeki insan tutum ve davramslarimn bu mekanik
ogeyi bozabilecek nitelikte gizli giice sahip oldugunu, onun, duygu, diisiince, deger
yargiari, tutum ve davranglaninin orgiitiin isleyisinde ¢ok 6nemli etkileri oldugunu
vurgulamakta, bu arada yonetime, ¢aliganlara karsi daha insancil yaklagimlarda
bulunmalan onerilmektedir. o

insan iligkileri yaklagmi, giidileme konusunda da insanlarn salt ekonomik
degerlerle giidulenemeyeceklerini, goniil giiciine, duygulara ve psikolojik giivenlie
onem veren bir sistemin daha etkin olabilecegini ileri siirmektedir. Bu da orgutteki gii¢
kaynaklarnimin, bigimsel orgiitiin belirli noktalannda toplanmasina izin vermeye, onlan
orgit icinde alt diizeylere esit bigimde dagitmakla imkanl goriilmektedir. Bu akimin
savunuculari genel olarak, g¢ahisanlarin isten duyduklan doyumu, verimlilige
baglamglar ve artan doyumun orgiitte verimliligi de artiracagim varsaymglardir.

Insan kaynaklanm kullanma yaklagimmn insan oégesiyle ilgili gorileri ise, Mc
Gregor’un “Y” kuramindaki gériigleri dogrultusunda soyledir.

a)Birgok insan mevcut igleri igin gerektiginden daha yaratici, 6zyonetimei ve

Ozdenetimci yeteneklere sahiptirler.




b) Uygun sartlar altinda siradan bir kigi sadece sorumlulugu kabul etmey1 degll . ’ )'
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¢) Isten duyulan doyum da, yeteneklerini tam anlamiyla kullanan astlarn

fakat aramay: da 6grenir.
dogrudan bir iiriinii olarak ortaya gikacaktir.
8. Cevre

Insan iligkileri yaklagim1 da genel olarak kapal sistem anlayis1 igindedir. Bilimsel
yonetim yaklagimi gibi, bu yaklagimin da mikro nitelikli oldugu ileri siiriilmektedir.
Orgiitiin yakin ve uzak gevresinin, ¢aliganlarin tutum ve davramiglan tizerindeki etkileri
dikkate alinmadifn igin, teknoloji ve orgiit yapisi gibi etkenler de g6zoniinde
tutulmayarak grup ve bireysel diizeyde incelemeler yapilmgtir.

Insan kaynaklan kullanma yaklagim ise, insan iligkileri yaklagimnin tersine gevre
Ogesini dikkate almugtir. Cevrenin bazi 6gelerinin orgiitte gahisanlari ve dolayisiyla
orgiitsel davramigi (yoneltsel ve yapisal agilardan) etkiledigi ileri siriilmektedir
denilebilir. Bu akim insanlari, dolayisiyla davramglan yalmz psikolojik ve sosyal-
psikolojik yaklagimlarla degil, sosyolojik yaklagimlarla da inceleme konusu yapmugtir.
Akimin ya da yaklagimin zayif ve elestirilen yonii, orgitlerin yalmz psiko-sosyal
yoniinii ele alarak tiim agirhg ile bu alt sistemin isleyisini agiklamaya caligmasi
olmustur.

5.2.5. insan Hligkileri Yaklasiminm Temel Kavramlan ve Felsefesi

Her bilim disiplini, 6zellikle, sosyal bilim disiplinleri, bir takim temel kavramlara
dayanirlar. Bu temel kavramlar o disiplinin felsefesini belirler ve agiklar. Ayrica, her
disiplin dayandigi temel kavramlar dogrultusunda geligir. O halde, insan iligkilerinin
dayandid1 temel kavramlar belirlenirse, felsefesi ve gelisme dogrultusu hakkinda fikir
edinmek mumkiin olur.



Insan iligkileri Yaklagim "” : :

a) Bireylerin birbirinden farkh oldugu,

b) Insanin bir biitiin teskil ettidi (the whole man)

¢) Davramslanin nelere dayandigy,

d) Insanin diger tretim faktorlerinden farkh oldugu,
e) Orgiitiin bir sosyal sistem niteligi tagidigy,

f) Insanin drgiite, 6rgiitiin de insana dayandigy,

temel kavramlarina dayanmir. Bu temel kavramlar insan iligkilerinin (insan tabiati)
ve (Orgiitiin mahiyeti) ile ilgili temel felsefesini aktanir. (Davis, 1977, s. 12)

Bu kayramlar agisindan insan iligkileri yaklagimm klasik yonetim diigiincesinden
oldukga farkhdir.

1. Bireysel farkhihklar : Insan iligkilerinin gerek teoride gerek uygulamada
bireyler arasinda farkhliklar oldugunun kabul edilmesi, insan iligkileri tizerine egilme
zorunlulugunu ortaya gikarir. Insanin temel tahlil birimi olarak ele ahnmasi sonucunu
dogurur. Insanlarn bir takim kategorilere aynhp, istatistiksel muamele gormesini
engeller. Kabiliyet ve kapasitelerinden en iyi bir bigimde yararlamlmasim saglar. Biiyiik
olgtide psikolojiye dayanan, insan iligkileri yaklagimmn psikolojide uzun zamandan
beri belirlenen ve kabul edilen, “bireysel farkhhklar” gergegini ihmal edemez.

Oysa, klasik yonetim diigiincesinde bireyler arasindaki farkliiklara 6nem
verilmedigi gibi, birtakim onlemlerle (standart bir insan) yaratilmaya ¢aligilmugtr.

2. Bir biitiin olarak insan : Insan; biyolojik, fizyolojik, psikolojik ve sosyal
ozelliklere sahip olmakla birlikte bu ozellikleri, bir (biitiin) olusturur. Insan, érgiite
sadece biyolojik bir mekanizma ve fizyolojik gii¢ olarak gelmez. Psikolojik ve sosyal
Ozelliklerini de beraberinde getirir. Bu nedenle, orgit iginde davramglarnin

anlagilmasim giiglestirir.



Ny,
1

olarak
dirgtimitmits, onun sadece bu ozelliklerinden yarartanma amacr giidittmiistiir. Insan
iligkilerinin (bir biitiin olarak insan) kavramina dayanmas: klasik yonetim diigiincesinin
bostugunu doldurmak bakimndan énem tagir.

Klasik yonetim diigiincesinde insan biyolojik ve fizyolojik bir varhk

3. Davramslar bir nedene dayamwr : Insan iligkileri yaklagmimn temel
kavramlanndan biri olarak kabul edilen (davramglann bir nedene dayandigr),
psikolojide uzun zamandan beri belirlenmig ve kabul edilmi§ olan, davrams ya da
motivasyon mekanizmasinin varsayimlarmdan birini tegkil eder. Insan davramginin ya
da motivasyon mekanizmastnin dayandi: diger varsayimlar (davraniglarin bir amaca
yonelik bulundugu) ve (davramglann motive edilmis oldugu) hususlan ile ilgitidir.
(Harold, 1974, s. 12)

Gergekle insan iliskileri yaklagimi, (davraniglarin bir amaca yonelik bulundugunu)
ve davraniglarin motive edilmis temel kavramlarma dayanir.

Klasik yonetim distincesinde insan davramslanmm, orgit yapr ve igleyisini
etkilemeyecegi varsayimma dayanilmugtir.  Ayrica rasyonel ekonomik insanm
davramglanmn nedenleri bilinmektedir.

4. insan diBer iiretim faktorlerinden farkhdir : Orgit icinde insan iligkilerinin
bir deger ve anlam tagmasi “insamin diger uretim faktorlerinden farkl™ oldugu
felsefesine dayanmasi zorunludur. Insamn bir tretim faktéri oldugu inkar edilemez.
Ancak, diger tiretim faktorlerinden farkh oldugu bir gerektir. Insan doganm en istiin
yaratigdir. Diger iiretim faktorlerinden farkh olarak yaraticidir. Girdilerin toplamindan
daha buyiik ¢iktitar saglayan tiretim faktorudiir. Oysa, diger Gretim faktorleri mekanik
kanunlara bagh olup, girdiklerinin toplamindan daha biyiik ¢iktilar saglamak miimkiin
degildir. Bunun i¢in, insan iligkileri yaklagiminda insan faktoriine, orgiitiin en degerli
kaynagr nazan ile bakilir. (Davis, 1977, s. 13)



3

;
)
3 &3
N THATL
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bir pargasidir.

Insan iligkileri yaklagimnin dayandign bu dort temel kavram, insan iliskileri
yaklasiminin <‘insan tabiat1” ile ilgili felsefesini olugturmaktadur.

Bu felsefe insanin “hemcinsini anlamast, deger vermesi geregine ve birbirinden
farkh oldugu gercegine” dayanmaktadir. Ayrica, insanlar hakkinda, iyimser, olumlu ve

insancil (hiimanist) bir goriigii aksettirmektedir.

Insan iliskileri yaklagimmimn insan tabiatina iligkin bu felsefe klasik yonetim
dusiincesinin aym konuya iligkin felsefesinden oldukca farkhdir. Bu farklilik, insan
iliskileri yaklagimu ile, klasik yonetim diigiincesi arasindaki farkliliklarin esasi tegkil

eder.

5. Orgiit sosyal bir sistemdir : Insan iligkilerinin felsefesini aksettiren temel
kavramlardan biri de “6rgitiin sosyal sistem” oldugudur. Insanmn psiko-sosyal bir
varlik olarak kabul edilmesi, dogal olarak o6rgiite de “sosyal sistem” nazanyla
bakilmasim gerektirir.

6. insan ve orgiitiin karsihkli bagimhhg: : Insan iligkileri felsefesi, insanin
orgite ihtiyaci oldugu kadar, 6rgitiin de insana ihtiyaci oldugunu kabul eder. (Davis,
1977, 5.17)

Orgiitler insanlarin tek baglarma gergeklestiremedikleri amaglanna ulagma,
gercgeklestirebildiklerini de daha etkili ve verimli bir bigcimde bagarma imkanlarini
tagiyan toplumsal yasam kadar eski sosyal bir bulgudurlar. Buna karsihik 6rgiitlerinde
“amaglanim gergeklestirmek, siirekli olabilmek igin insanlara ihtiyag vardir. Insansiz bir

orgiit diigtiniilemez.
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6. MODERN (CAGDAS) YONETIM DUSUNCESI \
NG

Klasik yonetim diigiincesi; teknik bir yaklagimla, is, etkinlik ve orgiitsel yapiyr
incelemis, rasyonel bir sistem kurmaya caligmustir. Neoklasik yaklagmm ise, klasik
yonetim diigince sisteminin goz ardi ettifi insan ogesinin Ozellikleri, davramslar,

gudiileme, yonetime (kararlara) katilma, doyum gibi kavramlar iizerinde durmugtur.

Ozellikle neoklasik/davramssal yaklasimin dogus ve gelisme yillarinda insan dge
sinin esas alinmasi, bu dge de goriilen tutum ve davramslar, bu yaklastminda dikkatli
bir bi¢imde incelenmesi ve degisik bir orgiit kuramimn ya da yaklagimmmin ortaya
¢tkmasma neden olmustur. Modern (gagdas) orgiit kuramu ya da modern diigiince
sistemi olarak adlandinlan bu yaklagim davrams kurallan, rol yaklagim, fiizyon
(birleyme) yaklagim, gidiileme yaklagimi, karar verme, yoneylem arastirmast,
matematik araglan, kompiitiire giri ve sibernetifin yam sira, modern yonetim
kuramlarinin en onemlileri olarak nitelendirilen “sistem yaklasim™ ve “durumsallik
yaklagimi” ndan olusmaktadir. Bu iki yaklagim hem klasik hem de neoklasik kuramin
ileri siirdiigii fikir ve goriisleri, varsayimlar yeni ve degisik bir gergeve iginde inceleme
konusu yapmaktadir. (Can, 1991, s. 51)

Yonetimde ¢agdas yaklagimlardan bir digeri de iradeci (volantasist) goristur.
Iradeci goriiste klasik firma teorisinin ¢agdas genis 6lgekli igletmelere uygulanmast
denmektedir. Ancak iradeci goriisiin temelinde tinlii iktisatgr Shumpeter’ in bireysel
girisimcilik teorisi ve bu teorinin ekonomik gelisme iizerindeki katkilan agir
basmaktadir. Bu nedenle iradeci goériige gore isletme basansindaki temel faktor
girigimci niteliklerin'i tagiyan, yenilik yapan, risk alan orgiitii ve onun karar planlarim
olusturan tepe yoneticinin rolii ¢ok énemlidir. (Eren, 1996, s. 40)
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6.1. Sistem Yaklasimi
6.1.1. Genel Sistem Teorisi ve Yonetim Bilimi

Yonetim ve Orgiit kuramlan ve uygulamalann 1960 h yillardan bu yana énemli
degisikliklere ugramustir. Klasik kuram, davrams bilimleri ve sibernetik ile
zenginlestirilmigtir. Son 30 yil iginde genel sistem kuram: ad: altinda yeni bir akim ve
uygulama gelistirilmigtir.

Sistem, dusuniirler tarafindan “birbirlerine bagimh olan iki veya daha gok parca
veya alt sistemlerden olusan, galigma 6zellikleri itibariyle belirli bir siun olan ve diger
sistemlerden ayirt edilen parcalarin veya alt sistemlerin dig gevre ile iliskisi olan,
orgiitlenmis ve boliinmez bir biitiin” bigiminde tammlamaktadur.

Sistem kavramu fiziksel bilimlerden, 6zellikle fizik biliminden gelmektedir. Sosyal
bilimciler de bu kavramm fiziksel bilimlerden almis ve sosyal olaylara uygulamaya
caligmglardir. Sistem kavram, bir g¢ok konular agisindan diigiinilebilir. Diinyada
jeofizik sistemler, molekill ve atom sistemler gibi birgok sistemden séz edilebilir.
Biyolojide organizma veya canh varhiklar karsihkli olarak birbirlerine bagimh ve
birbirini etkileyen alt sistemlerden olusmustur. Ornegin, insanlarda solunum, sindirim,
sinir ve iskelet sistemi gibi sistemlerden s6z edilmektedir. Bu sistemler birbiri ile

bagiml ve etkilesim halinde hareket etmektedirler.

Kenneth Boulding yeryiiziindeki sistemleri basitten karmasiga dogru belirli bir
hiyerarsi i¢inde dokuzlu bir simflamaya tabi tutmugtur. (Eren, 1996, s. 43)

1. Statik yap1 diizeyindeki sistemler ; buna omnek olarak masa, sandalye,
binalar gosterilebilir.



2. Bazt belirli hareketlere sahip basit dinamik sistem diizeyi ; buna ornek -

olarak da giines sistemi, yildiz sistemleri, saatlerin ¢aligmast gosterilebilir.

3. Kontrol mekanizmal: sistem veya sibernetik sistemi ; bu sistem dengeyi
koruma bakimindan kendi kendini otomatik olarak ayarlayabilmektedir. Buna 6rnek
olarak termostat, makineli tiifekler gosterilebilir.

4. Kendi kendini koruyucu ve ¢evre iletisimi olan acik sistem ; buna 6rnek
olarak canli hiicreleri gosterebiliriz.

5. Jenetik-toplumsal diizey sistemi ; bu sistem cevresiyle etkilesim halindedir.
Ancak hareketli degildir. Ornek olarak bitkileri gosterebiliriz.

6. Hayvan sistemi ; bu sistem gevresiyle etkilesim halinde oldugu gibi artan bir
hareketlilie sahiptir. Kendinin farkindadir, diger bir deyimle yasamak igin yiyecek
arar, tehlikeden kagar, dost bildiklerine siginir.

7. Insan sistemi ; bu sistem cevresiyle etkilesim, hareketlilik, kendi farkinda
olma yaninda dil ve sembol kullanarak fiziki g¢evreyi simrlann diginda da etkili
olabilmektedir.

8. Insan Orgiitii sistemleri veya sosyal sistemler ; aile, ordu, millet, devlet,
okul, isletme, arkadag grubu gibi bicimsel olarak kurulsun veya bigimsel olmayan
sekilde kendiliginden olugsun insan gruplarinin meydana getirdigi sistemlerdir. Tum
insanlan birarada tutan ve kaynastiran, ortak amaglar, dilleri, deger ve inang sistemleri
ile maddi ve manevi ¢ikarlan vardir. Bu insanlar belirli giin veya giiniin belirli
saatlerinde belirli bir yerde ve diizen iginde birarada olmay: sadece gikarlar agisindan
degil duygusal agidan da uygun gormektedir. Clnki insan, yalmz oldugu zaman
kendisini zayif ve gii¢siiz hisseder, bagka insanlarla birarada bulunmak ister, diger bir
deyimle, sosyaldir. Her insan, kendisi bir sistem oldugu gibi, sosyal sistemlere girerek

onun bir par¢asi, elemam veya alt sistemi olmaktadir.

S



9. Fizik Otesi sistemler ; nedeni tam izah edilemeyen olaylardir. Sistetﬂgfﬁ%‘;; =
yapiy1 ve iligkileri ortaya koyarlar. Matematikteki postula ve bagntilar gibi, bunlan
ispat etmek miimkiin degildir. Ancak varliklan kabul edilmektedir.

Sistem teori ve yaklagiminin sosyal bilimlere uygulanmas: gorevlerin algilanmasi
ve gorevler arasindaki iligkiler agisindan ¢ok yararh bulunmustur. Sosyal bilimlerde
sistem yaklagimi en genis anlamu ile sosyal hayatin dinamizmi agisindan ele alinabilir.
Ciinki, sosyal hayatin biitiin yonleri birbirleriyle bagintih elemanlann bir sistemi olarak
incelendiginde daha iyi anlagilabilecektir. Her sosyal davrams sosyal yapimn ve sosyal
kuiltiirGin bir triind olarak diisiniilmektedir.

Geleneksel yonetim teorisi; oldukga yitksek yapida olan kapali sistem
yaklagimmindan faydalanmgtir. Modern teori agik sistem yaklagimna dogru
gitmektedir. “Modern orgiit teorisinin ayirici vasiflan onun kavramsal tahlile dayal
temeli, tecriibe edilmig aragtirma bilgisine giivenmesi ve her seyin 6tesinde sentez edici
birlegtirici nitelige sahip olmasinda gériiliir. Bu vasiflar, organizasyonu incelemenin
tek mantikli yolunun onu bir sistem olarak ele almak oldugunu kabul eden bir felsefe

iginde diizenlenirler.

Sosyolog George Homans, sistemler kavramni, sosyal gruplar tzerindeki
deneysel arastirmalann bir temeli olarak kullanmaktadir. Homans, kiigitk gruplar ve
aym zamanda biiyiik organizasyonlar i¢in uygun bir temel teskil edecek olan bir sosyal
sistemler modeli olusturmustur. Diigiiniire gére bir orgiit, karsihkli olarak birbirine
bagiml olan bir di§ gevre sistemi ve bir i¢ iligkiler sisteminden olusmaktadir. Bir sosyal
sistemde 3 unsur vardir. Bunlardan faaliyetler insanlarin icra ettikleri gorevlerdir.
Kargilikl iligkiler ise gorevin ifast sirasinda insanlar arasinda kagimlmaz olarak olugan
etkilegsimdir. Bu etkilesim esnasinda ise duygular gelismektedir. Faaliyetler, karsihkh
iligkiler ve duygular kargilikh olarak etkilegirler ve bir denge sistemi olustururlar.
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Philip Selznick’e gore yonetici oOrgiitiin, kendi dig sistemlerine uyumunu

saglamakla gorevlidir. Orgiit, siirekli olarak degisen, i¢ ve dis baskilara uyum saglayan - .-+

dinamik bir sistem olup, devamh bir degisim halindedir. Orgiit kendi i¢ sosyal
yapisindan etkilendifi gibi, dig ¢evrenin baski ve etkilerine de maruz kalmaktadir.
Orgiitiin bagans: kendi i¢ sistemi ozellikleri maddi ve beseri yapisma bagh oldugu
kadar dig ¢evrenin ozelliklerine, degigme giicii ve belirsizligine de baghdir. (Eren,
1996, s. 45)

6.2. iradeci(Volantarist) Goriis

Iradeci goriste ¢agimzin modern isletmelerinde giigliilik veya isletme basarisi
sermaye ustiinligiinden teknolojiye gegmistir. Isletmenin amaglanna erigme basans:
buyiik 6l¢iide onun teknolojik yapisindaki giiciinii ve bu yapinn orijinalligine baglidir.
Ciinkii, teknolojik yapy, izletmenin yenilik kapasitesini belirler, bu yetenek ise, biiyiime
ve gelismenin temel sartidir. O halde, igletmelerce basanlacak teknolojik yenilikler
migterilerine yeni iiriinler sunabilme imkanlarim verecek, bu durum ise gevresel

hakimiyet ve bityiime ile sonuglanacaktir.

Orijinal yenilikler yapamayan igletmeler ise sahip olduklar teknolojik yapi ile
mutlaka rakipleri tarafindan yapilacak yenilikleri zamaninda taklit etmektedirler, aksi
halde, bityiime ve gelisme giiciinii kaybederler. Isletmenin iriin ve pazar imkantan
onun basan smirlarim olugturur. Isletmenin bagansinda sadece pazar gevresi ile ilgili
dig sartlara bakmak yeterli degildir. Uriiniin kalitesi ve mahiyetini de etkileyen isletme
ici sartlanin isletme basansindaki etkilerini kiigiimsememek gerekir.

Iradeci gérﬁsﬁ savunan diigiiniirler igletmenin kendi teknolojisini yaratmasi
gerektigini savunurlar. Teknolojide liderligin, pazar hakimiyeti ve endiistri liderliginin
de temel gart1 sayilmaktadir. Iradeci goriigii savunanlar giintimiizde mutlak tekellerden
ziyade, c¢agdas monopellerin bulundugunu bunun ise isletmelerin teknolojide ve

yenilikte izlemis oldugu liderlikte kazanildigim savunmaktadirlar.
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Isletme, kesfetme, teknik bakimindan ilerleme ve yenilik yapma bakimindan tiim i
orgitii ve galiganlani harekete gegirmelidir. Yenilik tepe yonetiminin stritejik™

segimlerine uygun politikalar otmahdir. Isletme yenilik gabalarma suurlu bir sekilde

yaktagabilmek icin 6zel gérevi yenilik yapmak olan arastirma ve gelistirme birimleri
kurmahdir. -

fradeciler bilimsel aragtirma ve gelistirme cabalarmin igletmeyi yenilik ve
cesitlendirmeye gotiiren faaliyetler olduunu, isletme diizeyinde bu nitelikte
fonksiyonlarin, mutlaka gerekli oldugunu ifade etmislerdir. Cesitlendirmenin igletme
bilylimesi yaminda, orgiitsel biiyime ve gelijmenin de temeli oldugunu
vurgulamuglardir. Ancak cesitlendirmenin yetki devri merkezkag yapit ve esnek bir
orgitlenme bigimini de gerektirdigini ifade etmiglerdir. Iradeci gériigte merkezkag
yapi, yetki devri ve esnek orgiitleme aragtirma ve yenilik kapasitesini artiran onemli

unsurdur.

Bu goriig igletmenin mutlaka kendisinin yenilik yapmast gerektigini, bunun
aragtirma ve gelistirme servisleri kurmast sorunlulugunu vurgulamaktadir. Boylece
yeniligin kati ve dar tammda hareket edilerek, mutlak yepyeni faaliyetlere agirhik
verilmekte ¢evreden saBlanacak potansiyel yenilik imkanlari 6rnegin, rakiplerin
buluslarim  geligtirme, teknoloji transferi, lisans ve ihtira beratlan dikkate
almmamaktadir. Iradecilik modelinde yonetimde karar verme modelleri; ozellikle
yonetime katilma, motivasyon siiregleri istetmenin ¢esitli ¢ikarlan dengeleyen bir
sosyal sistem oldugu ihmal edilmektedir. Bu beceri manti1 ile pratik igletmecilik
anlayigindan ziyade teorik ve teknolojik yenilikler bakimdan bilimsel yaru agir basan
bir yonetim anlayisinin eseridir. (Eren, 1996, S. 42)

6.3. Durumsalhk Yaklasim
Sistem yaklasgimi 1970 yilindan itibaren yapilan bir dizi aragtirmalarla yerini

durumsallk veya kosumsalllk yaklagimi adi verilen bir teoriye terketti.

Organizasyonun iginde bulundugu duruma ve gevresel sartlanin ozelliklerine gore
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yOnetim bigimi ve sistemini etkileyen faktorlerin say1, nitelik ve etkilerinin degigtigini

ortaya koymaya c¢aligan bu yaklagima goére her drgitiin durumu, faaliyet konumu ve

gevresi diger orgiitlerden farklidir. Orgiitler tizerine etki yapan ve 6rgiitiin i¢ durumu
da farkli olduguna gore her Orgiitiin yonetim ve organizasyon bigimi ve sistemi de
fakli ve kendine 6zgii olacaktir. Sistem yaklagimindaki gibi bir genelleme yapma
imkansiz oldu‘gu gibi su sistem yanls, su liderlik ve yonetim bi¢imi dogru ve her yerde
gegerlidir diyemeyiz, her orgiit kendi Ozelliklerine uygun bir gevresel etkilegim ve
orgiitsel iligkilere ihtiyag duyar. En iyi denebilecek bir yonetim bigimi, &rgiit tipi,
kural, kaide ve politika yoktur. Cevresel sartlara ve orgitin  durumuna gére de
aragtirma ve inceleme yapip en etkin yonetim sistemini olusturmahdir. Ancak bu
sadece bir orgiit icin ve o orgiitte ¢aligan insanlar igin gegerli olabilir, digerlerine
uymayabilir. O halde igletme ve gevre iligkilerine yeni bir boyut getiren bu yaklagim
tasviri ve gozlemsel niteliktedir.” Varsayimlara dayanmayan, isletmenin galigtig cevre
sartlanmin ve durumunun gozlenerek, aragtinilarak ortaya konmasidir. Genellemeden
ziyade igletmenin iginde bulundugu sartlara indirgeme s6z konusudur. ( Eren, 1996,
S. 61)

Klask Yaklagilar | Donugtime Ugramug | Butaaleyici
' Uzmanlagma | Genellegtirme
T " t
! |
Bilimsel Yénetim R anbiark i :
: —— { Yaklagmlar | N
! Eonetm Bl P\ Genet Sistem =|Durumsalk
[Barokrasi Modeli t /| Kuram = {Yaklagmlar
Davranigsal ,
[Begeri Nigkiler ' Yaklagmlar |/ !
t ]
1 N '
1910'dan itibaren ~ 1945'denitbaren  1965'denitibaren  1970'den ibaren

Sekil 6.1 Durumsallik yaklagim kurami. Kaynak (Stachle, 1987, s. 83)

Modern kuramcilar esasinda kavram birligi olmadifindan; kosulsalhik yaklasimn
sistem yaklagimi iginde yer aldifi, kosulsallik yaklagimui ile durumsallik yaklagimm
arasinda farklihk bulundugu gibi gortsler vardir. Genelde durumsallik ya da



kosulsalik kuram, yazarlara gore, sistem yaklagiminn genel ve soyut duzey1mn "!_’ ;

olgulara uygulamaya galigan somutlulugu singelemektedir. (Can, 1991, s. 53)

Klasik ve neoklasikler orgiitlerde etkinlii ve verimliligi artirmak amaciyla en iyi
Grgit yapisin: bulmaya ¢ahgmglardir. Bu nedenle bir dizi genel ilkeler geligtirmiglerdir.
Durumsallik yaklagimu ise, ilkeleri esas olan bu yaklagimlardan farklidir. Durumsallik
yaklasimu 6rgiit yapisi, gesitli igsel ve digsal sartlar arasindaki iligkilere gére bigim alan
bir yap: olarak gérmektedir.

Bu yaklagima gore, her zaman her yerde gegerli en iyi 6rgiit yapisindan s6z
edilemez ve orgitlerle ilgili hersey sartlara baghdir. En iyi, durumdan duruma
degisiklik gosterecektir. Omnegin; belirli durum ve sartlarda klasik yaklagimin
ongordagi orgiit yapis: veya otokratik liderlik bigimi uygun olurken, bagka durum ve
sarttarda bunlann tam aksi sistem-4 tipi bir yapt ve demokratik lidertik bigimi uygun
olabilir. ( Kogel, 1984, s. 124)

Durumsallik yaklagimu da orgiitii bir sistem olarak ele alir ve degisik durum ve
sartlarda basarili olmamn anahtarimi, degisik kavram, teknik ve davramislarda arar-
Sonugta bir orgutin yapis1 dig ¢evre etmenleri ile, isin niteligi, orgiitle kullanilan
teknoloji, personelin 6zellikleri izlenen amaglar gibi i¢ etmenlerden etkilenmektedir. (
Can, 1991, 8.53)
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is niteligi teknoloji

Sekil 6.2. Orgiitii Etkiliyen Igtel ve Digsal Qgeler
Kaynak: (Kogel, 1984, S. 125)

Durumsallik yaklagiminin sistem yaklagimina getirdii katki, biiyiik olglide
aragtirma sonuclarina dayanmasinda yatmaktadir. Bu nedendir ki 1970 lerden sonra
uygulamada karsilagilan giicliikler ve somut olarak var olan gii¢ ve baskilardan hareket
eden durumsallik kavramm gelismeye baglamigtir. Durumsallik yaklagimiyla 6rgiitlerin
karsilagtiklan sorunlara sadece klasik yaklagimlarin kat: kurallan ve varsayimlan ile ya
da sistem yaklasimlarinin genel ve soyut ilkeleri ile ¢6ziim agama faaliyetlerinden
vazgegildigi goriilmektedir. isletme ayrmtih bir bigimde yapilan aragtirmalar ile ¢6ziim
aramgtir. Aragtirma bulgulan imkan tamyorsa genelleme yapma yoluna gidilmigtir.
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Sekil : 6.3 Yonetim ve organizasyon teorilerinin gelisimi
Kaynak : (stachle,1987,5.83)



DURUMSALLIK YAKLASIMLARINDA CIKARILABILECEK GENEL

SONUCLAR
IGenel Cevre I Yakan Cevre IOrgﬁucl Cevre |
1-Sosyo-kiiltiirel 1-Rakipler 1-Isletmenin amaci
2-Politik 2-Miigteriler stratejisi
3-Ekonomik 3-Is¢i kuruluglan  2-Igletmenin biyiikligi
4-Hukuksal 4-Igveren 3-isletmenin yast
5-Egitimsel kurutuglar 4-fsletmenin ySnetim
6-D1s iilke 5-Kaynak saglayan bigim ve felsefesi
baskilan kuruluslar
7-Ekolojik 6-Pay sahipleri 5-Isletmenin hukuksal
baskilar bi¢imi
8-Dinsel ve 7-Devlet 6-Isletmenin kullandig
baskis1 8-Belediye teknoloji
9-Aract ve bayiler  7- Orgiit iiyelerinin
10-Yakan gevre (birey ve gruplann)
halk: davramg
8-Orgiitiin haberlesme
yapisi (i ve dig)
9-Orgiitsel yap
10-Yetki ve sorumluluk
yapisi
11-Uzmanlagma,
standartlagma ve
bigimsellik derecesi
12-Kontrol sistemi
13-Is akist
14-I5 tatmini
15-Personel morali
16-Orgiit ici catigma
17-Is kazalan

18-Personel devri

[Orgﬁtsel —|

1-Uzun
dénemde
2-Satiglarda artrg
3-Gelirlerde artis
ve bilyiime
4-Finansal kaynak
yapabilme ve
likitide giicii
5-Pestamallik ve
beratlarda
arti§ saglama




Durumsallik konusunda yapilan aragtirmalar sonucunda olusturabﬂecegiﬁﬁéfsr"
model. Orgiit gevresi arasindaki etkilesimleri 3 kisimda inceleyebilir.

Bunlar;

1- Orgiitigi gevre,
2- Genel gevre,
3- Yakin gevre

olmaktadir.

Orgiit ici ¢evre : Orgiitin yiizde yiiz kendi denetimi altinda olan her an
degisiklik yapabilecegi i¢ ¢evre unsurlandar.

Yakin ¢evre : Orgiitiin bitiiniiyle denetimi altinda olmayan ana kuvvetle
etkileme imkam olan, orgiitiin faaliyet ve sonuglarindan etkilenebilen gevresidir. Aym
zamanda Orgiit yakin gevreden de biiyiik 6lgiide etkilenir.

Genel ¢evre : Orgiit tarafindan etkilenmesi son derece zor hatta imkansiz olan
ana Orgiti, diger orgiitsel ve yakin ¢evre elemanlarim etkileyen hususlardan olusan

ortamdir.

Bu modelde hi¢ bir degisken digerini tam olarak belirlemeye yeterli

olmamaktadir.

Orgiitiin  gahgmas: bu degigkenlerin karsilikli etkilesimleri ile meydana
gelmektedir ve tek yonlii etkilesim s6z konusu degildir.

Yapilan aragtirmalar, degiskenler arasi iligkilerin belirleyici nitelikte degil ihtimali
ozellikte oldugu gostermistir.
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Orgiit, gevreye agik ve bir gok alt sistemlerin karsikh etkilegimleri 1gmdléb*'wxf‘“f '
faaliyette bulunmakta ve bagarili olmaktadir. Diger bir deyimle isletme cevreden
kesinlikle soyutlanamaz. Orgiit gevre iliskilerini 4 grupta incelemek gerekli olmaktadur.

Her grubun orgiitsel etkinlik ve basan iizerinde rolii oldugu gibi ulastlan orgiitsel
basarinin sonucu az veya ¢ok olgiide bu 3 gevre kavramm etkileyebilmektedir. Aynica
bu i cevre kendi i¢inde de kargihkh etkilesim halindedir. Omegin; genel gevre
orgiitsel bagan tizerine dogrudan etkide bulunurken yakin ve drgiitsel cevre tizerine

yaptid1 dolayh etkilerle 6rgiitsel basany: etkilemektedir.

Durumsallik yaklasimi bu etkilesmelerin her isletme orgiitiinde farkhi bigimde
oldugunu, bazilarmin baz1 gevre faktorlerinden ozelligi gerefi cok etkilenirken,
bazilanmn bu faktérlerin bir kismindan ¢ok az veya hi¢ etkilenmedigini ortaya

koymaktadir.
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7. ORGUTLERDE, BOLUMLERE AYIRMADA KULLANILAN ot

TEMEL OLCUTLER

Isletmede amaglar saptandiktan sonra, 6rgiitlemede ilk agama olarak orgiit iginde
bagarilacak igler ve iglevler belirlenir. Iglerin belirli bir olgiite gore gruplanmasinmn
onemi ¢ok biiyilktir. I¢ gruplamasinda amag, yetki ve sorumluluklarin kesin olarak
birbirinden aynldiklan is kiimeleri meydana getirilir. Is kiimelerinin amac
organizasyon yapisina estetik bir gériinim kazandirmak degil, aksine bu yap: ile
amaglara etkin ve verimli bi¢cimde ulagmaktadir. Bolimlere ayirma, igletme ile ilgili
faaliyetlerin siralanarak gruplara ayrilmas: yoluyla 6dev ve gorevlerin olusturulmasi ve
bu odev ve gorevlerin ayn ayn kesimlerde toplanarak bu kesimler arasinda yetki

iligkilerinin belirlenmesi ve gosterilmesi iglemidir.
7.1. Boliimlendirmede Ana Degiskenler

Boliimlere ayirma iglemi yapilirken bazi temel ilkeleri gézoniinde tutmak gerekir.
Ciinkii bu iglem sonucuna gére orgiitiin baganh olup olmadig: ortaya gikmaktadir. Bu
nedenle bélimleme, aywrma iglemi yapilirken orgiitiin basarih olabilmesi igin goz
Oniinde tutulmast gereken ilkeler bulunmaktadir.

Bu konuda W.Newman (1979), 6 ilkeden stz etmektedir,

1- Uzmanlagmadan yararlanma.

2~ Denetimi ’kolaylastuma.

3- Esguidiime yardime1 olma.

4- Eylemlere gerektigince onem verilmesini saglama.
5- Yerel sartlart gozéniinde tutma ve

6- Harcamalan diiglirmedir.

uuuuu



7.1.1. Uzmanlasmadan yararlanma

Béliimlere ayirmamn baglica yararlarindan birisi,bireylerin belirli uzmanlik
bilgilerinden tam olarak yararlanmaktir. Orgiitlemede uzmanlagmadan yararlanma,
eylemlerin satig, Uretim, maliye, muhasebe vb. gibi birimlere aynlmasinda agik bir
sekilde goriliir.

Orgiit birimlerindeki uzmanlasmanin, verimliligi en az ¢ yoldan etkiledigini
bunlar ise;
1- Isgorenler arasindaki isb6limiinii kismen tayin ederek,
2-Ust konumunda bulunan memurlar arasindaki ig boliimiinii tayin ederek ve
3- [Isgorenlerin birbirleriyle haberlesmek ve bag kurmak igin harcadiklan
zamam ¢ogaltmak ya da azaltarak etkilemesidir.
Boliimlere ayirmada uzmanbktan yararlanirken, bu uzmanlik birimlerinin

ozerklesme derecelerinin etkileri de gézoniinde tutulmali ve 6lgiisii belirlenmelidir.

7.1.2. Denetimi kolaylastirma

Boliimlendirmede gozden kagirilmamas: gereken dnemli bir yon de, denetimin,
yani uygulamanin planlara uygunlugunun saglanmasidir. Bir eylem bagka bir eylemi
denetleme amacim giidiiyorsa, bunlar ayn ayn yoneticilerin sorumluluguna
verilmelidir. (Bagimsiz denetimler) Birbirinin biitiiniiyle aym, bir ya da daha ¢ok birim
kurmak yoluyla denetim giiglendirilebilir. Boliimlendirmenin denetime yardimci
olmasimn bir yolu da uygulamalardaki sorumluluklarda tam bir aynm saglamaktir.
Boéliimlendirmede denetimin etkinlii yoniinden dikkate alinmas: gereken bir yon de,
go6zetimin fiziksel bakimdan kolayhginmn saglanmasidir.

7.1.3. Esgiidiimii kolaylastirma

Boliimlendirme, eylemlerde farkhlagmaya ve pargalara ayrilmay belirttigine gore,
bu pargalarin birbirleriyle uyumluluk ve timlesikliginin saglanmasi ve eylemlerin



zamanlamas: o6nemli bir konu olmaktadir. Cagdag isletmelerin 6zelligini beliri‘éygﬁ%' " £

iglevsel uzmanlagma, orgiitiin her biri igin sadece belirli bir agamas ile ilgilenen bir dizi
birime béliinmesini gerektirmektedir. Bu olgu ise, bilyiik bir eggiidiim sorununu ortaya
gikarmaktadir. Isletme bityiiditkce bu birimler de bilyiimekte ve daha genis bir
biirokratik yapiya ulagmaktadir. Bu gelismenin sonucunda, uzmanlagmanin sagladif
yararlarn bir boliimiinden vazgegilmesi ve birbirleriyle yakindan ilgili eylemlerin daba
etkin eggiidiimiinii saglamak i¢in, bunlarin tek bir yoneticiye baglanmas: gereken bir
evreye ulagttmaktadir. Uriin ve yer esasina dayalt birimlerin kurulmasyla birtikte, gogu
kez yetkinin de yerinden y6netim esasina gore diizenlenmesi gerekmektedir. Boylelikle
isin yapildigi yerde bulunan yonetici, birlikte hareketi saglamak icin gerekli
ayarlamalar1 yapma imkanina kavugturulmaktadir.

7.1.4. Eylemlerde Gereken Onemin Verilmesini Saglama

Bir eylem igletmenin bagarth olmasi bakimindan o6zel bir agirhk tasiyorsa, bu
eyleme 6zel bir omem verilmesi gerekebilir. Orgiitlendirme siirecinde eylemlere
gereken 6nemin verilmesini saglama olgiti iki besgeri egilim nedeniyle 6nemlidir.
Bunlardan birincisi, gesitlt gorevieri olan bir yoneticinin, bunlarin hepsine birden ayn
derecede 6zen gostermemesidir. Bu gorevlerden bir yada bir kagm gevsek tutabilir.
Ikincisi ise, ok sayrdaki yonetim diizeyi araciligiyla yapilan haberlesmenin ortaya
¢ikardign giicliiklerdir. Eylemlerin belirli bigimlerde kiimelendirilmesinin en 6nemli
nedenlerinden birisi de, s6z konusu eylem programmmn Onemb sayilan yerlerine

gereken agirligimin verilmesini saglamaktir.
7.1.5. Yerel Kosullar1 Gizoniinde Tutma

Boliimlendirmede, yerel sartlarla, iggorenlerin ve igin i¢inde gorildiigi sartlann
uyumlandirimas:, elde edilecek verim bakumindan biyiik bir dnem tagmaktadir, Goz
oniinde tutulmasi gereken diBer bir yerel etmende bireyler arasinda olusan dogal
iligkiler diizenidir.
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etkilemektedir. Bu nedenle, bir orgitiin kurulusunda ve ozellikle kadroya perséﬁ“él"-‘mwf*“"'y
yerlestirilmesinde g6z oniinde tutulmasi gerekir. Yerel sartlardan kaynaklanan bagka
bir yon de, eylemlerin zamamn tammm dolduracak goérevler bigiminde bir araya

toplanmasi geregidir.

7.1.6. Harcamalan diistirme

Bolumlendirme igleminde gozontinde tutulmasi gereken onemlti unsurlardan birisi
de ekonomi saglanmasidir. Bir halkla iliskiler gubesi, yada ayn bir satinalma subesi
kurularak orgitiin buyuttilmesi, iggérenlerin sayisinin artmasina yol agar. Uygulamasi
olas1 iki veya daha ¢ok diizenlemelerin bulundugu sartlarda diiginiilecek yénlerden
birisi de, bunlann gerektirdigi yonetici ve igsgbren sayist ve bunlara odenecek

ticretlerdir.

Bu belirtilen konularin yada ilkelerin 15181 altinda bolimlere ayirma siirecinde
bilimsel bir yontemin uygulanabilmesi igin 6n sart olmaktadir. (Demir, 1984, s. 43)

a)Herseyden 6nce isletme ya da girisiminin amaglarimin neler oldugunun belirlemesi.
b)Belirlenen bu amaglara uygun olan yolun ve politikalarin belirlenmesi.

c)Bunlann gerceklestiriimesini saglayan ¢aligmatarin analiz edilmesi, tanimlanmasi ve

agiklanmast.
d)Cahgmalarin sayim ve simiflandiritmasi.
e)Caligmalann, en yiiksek verimliligini saglayacak bigimde gruplandiriimasi.

f)Cahgma gruplarinin boliimler bigimine getirilmesi.



g)Her grup ya da boliimiin bagindaki sorumluya gerekli olan yetkinin gégerilmeé"i:. e o

h)Boliim ya da béliim yoneticilerinin yetkileri arasindaki iligkilerin saplanmast. i

-

7.2. Boliimlendirme Yontemleri
7.2.1. Uriin ve Hizmet Esasma Gore Biliimlendirme

Farkli mal ve hizmetler iireten orgiitler, belirli bir mal ve hizmetle dogrudan ilgili
olan eylemleri bir boliim iginde toplayabilirler. Cok uriin Ureten biyiik isletmelerde
bagvurulan 6nemli bir élcittir. Bu yonetimi kullanan isletmeler temelde islevsel
diizenlenmistir. Ancak, isletmenin biyiimesi ile tretim yoneticileri, satis ve servis
yoneticileri ve miihendisler ¢aliymalarim biiyiitme sorunuyla karsi kargiya kalirlar.
Yoneticilik karmagpik ve zor bir hal alir. Yonetimin yayginlagsmasi orta diizey
yoneticilerin sayisinin artmasim smmrladifindan ¢oziim olarak st diizey yoneticiler
retim, satig, servis ve mithendislik hizmetleri bir araya getirilerek iiriin temeline gore
orgiitleme yolunda giderler. Uriine gore béliimlendirme merkeze uzaklik veya yakmhk
diye bir sorunia ilgili degildir.

Urtine gore boliimlendirmenin bir gok yaran vardir. Her iiriin bir kar merkezi
olarak disiuniliirse sermayenin etkin kullammu gergeklesir. Haberlegme yalin ve basit
hale gelir. Belirli bir iirtiniin Giretimi ve satigindan azami derecede uzmanlagilmig olur.
Ornegin, bir satic1 tek bir {irlin satarsa onu gok iyi tanir ve bunun satigim daha basarih
sekilde gerceklestirir. Bir iiriine bagh olan faaliyetlerin koordine edilmesi ise, bu
béliimlendirme en uygundur. Boylece, daha iyi zamanlama ve miigteri servisi
verilebilir. Satiy ve miihendislik ¢abalan daha yaratict planh olur ve tretimde
yardimlagma miikemmel olabilir. Uygulamada triin 6lgitiine gore boéliimlendirme

endiistriyel iligkiler ve finans diginda biitiin fonksiyonel alanlarda baganil: olmugtur.
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Sendikalarla pazarhkta ve anlagmalarnin hukuksal agidan yorumlanmasinda usta - -

yoneticilerin istihdamu gereklidir. (Eren, 1996, s. 166)

lﬁPEl YONETICIS]]
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Sekil : 7. 1 Uriin Temeline Gore Boliimlere Ayirma

7.2.2. Miisteri Temeline Gore Boliimlere Ayirma

Miisteri temeline gére boliimlere ayirmada, faaliyetler orgiitiin ulagmak istedigi
miisteri gruplarina goére bolumlenir. Miisterilerin 6zellikleri g6zoniinde tutulur.
Ornegin; biiyiik giyim magazalanindaki kadin, erkek ve gocuk reyonlan gibi, miigteri
temeline gore boliimlere ayirmaya gidildiginde bazi sakincalarin da ortaya ¢tkabilecegi
ileri siiriilmektedir. Bunlar su sekilde 6zetlenebilir. (Onel, 1983, s. 98)

S6z konusu edilen boliimlere verilen tek gesit i yapan aracilar ile uzmanlagmig
isgbrenin, bazen kapasitesinin altinda kollanilma, daha dogrusu galigtinlma ihtimali
bulunmaktadir.
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Misteri temeline gore bolimlere ayirmaya gidildiginde, diger bolumlere ayirma ' e

oy

bigimlerine gore olusturulmus bolimler ya da birimler tizerinde, miisteriye 6zel iglem
yapilmasi yolundaki baskilar 6rgiit iginde faaliyetleri giiglestirir.

Misteri temeline gore olusturulmusg boéliimler arasinda rekabet goriilebilir. Her
bolim oteki bolimi gegmek amaciyla kendi boliimiiniin miigterilerine gerekenden
fazla imkanlar saglayabilir ve bu tiir ayrimlar yénetim kademesini gii¢ durumlarla karst
kargtya birakabilir.

| TEPE YONETICISI |
[

[ I ! I ]

OZURLU KADIN COCUK BEBE

LAR GiyiM GIlyiM GIyiM

OLUMU ESYALARI ESYALARI ESYALARI
BOLUMU
| BOLUMU | [ BOLOMU |

Sekil 7.2: Misteri Temeline Gore boliimlere ayirma

Ureticiler, bazen miisterileri yas, cinsiyet ya da gelir gruplarna gore
siniflandirdiklarinda satiglan artirabilirler. Biiyilk magaza yoneticileri ¢ocuk reyonu,
kadin reyonu ve erkek reyonu gibi boliimlendirmeye gidebilir ve disiik gelirli
migterilere yaklagabilmek icinde bodrum katinda 6zirli mallant pazarlik usulii ile

satarlar,

7.2.3. Fonksiyonlara Gore Boliimlere Ayirma

En ¢ok kullanilan bigimsel orgiit tiriidiir. Hemen her igletme baz iiriin ve
hizmetleri sunar, bu siire¢ igerisinde gereken iglevler isletmenin béliimlerini olugturur.
Yapilan tiim isletme faaliyetleri fayda yaratmak amacina déniik oldugu icin mal veya
hizmet Uretimi, bunlarin pazarlanmasi, iiretim i¢in hammadde, yedek pargca ve
malzeme tedariki, tiim faaliyetlerin gerektirdigi parayr bulma yani finansman,
isletmenin hesap ve kayitlarimin tutulmasi, yani muhasebe, iglemleri béliimler olarak

kurulabilir.
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Fonksiyonel bolimlendirme ashnda hemen her isletmede vardir, ancak tepeyé*"l"w""‘f‘

yakin dizeyde degil ama daha alt diizeylerde olabilir. Ciinkii Gist diizeylerde cografi

o
-

ayinm veya misteri tiiriine ya da iiriin cinsine goére bir aynm kullamimas: daha pratik
ve yararhi bulunmugtur. Miisteriye, cografi veya Uriine gore bolimlendirme segimi
fonksiyonel boliimlendirmeyi bir kenara birakmaz ama 6rgiitiin alt diizeylerine yayarak
ikinci plana atar. O zaman yap: bir agacin koklerine benzer. Her kokte birden fazla
fonksiyon yerine getirilir ama tek tek bakildiginda hiyerarside ayinm ikincildir ve yok
olmalan agacin hayatim tehlikeye sokmaz. Bununla birlikte birarada butin kokler

Onem tasir.

| TEPE YONETICI|
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Sekil : 7.3. Fonksiyonlara Gore Boliimlere Ayirma

Yararlar :

- Isletme eylemlerinin ayarlanmasinda ve uzmanlagmay1 kolaylagtirmada rasyonel bir
yoldur.
- Ayn tip alet ve konu iizerinde galigan uzmanlar biraraya toplanabilir.
- Her fonksiyonel bolim yoneticisi kendi alanmindan sorumlu olacagindan kontrol
kolaylagir.
Tiim igletme bir ya da daha ¢ok sayida Gstiin bagarili bireylerden faydalanabilir.

Sakincalarx :

- Genellikle igletme biyiikligii arttikca basamaklar fazlalagacaktir. Béylece igletmenin

biiytimesiyle dogacak merkezlesme karar vermeyi zorlagtirir.



- Kontrol ve yapilan iglerin degerlendirilmesi zorlagir.

Biiyiiyen orgiitlerde kademe sayisi artacagindan iletigim zorlagir ve yabancilagma affér;:;:;wf

(Akad, 1994, s. 174)

7.2.4. Bolge Olgiitiine Gore Boliimlere Ayirma

Fiziksel birimlerin tilke diizeyine yayildig1 ve her bir yerdeki kurulusun benzer
mal ve hizmetleri sundufu isletmelerde daha gok goriiliir. Ozellikle hizmet iireten
isletmelerden biri olan bankalar, bu tiir 6rgiitlenmeye giderler. Belirli bir alan ya da
bolgedeki faaliyetlerin gruplanmasi ve tek bir yonetici sorumluluguna verilmesidir.
Yiizeysel bakildigindan boyle bir olgiit ideal gorilmektedir.

Bolgesel boliimlendirme ozellikle biyiik isletmeler ya da faaliyetleri fiziksel
olarak ya da cografi olarak yaygin diger isletmeler igin gekicidir. Fabrikalan degisik
cografi bolgelerde kurulmug olan isletmeler de bolge olgiitiine gére bolimlendirme
yapmuglardir. Siiper marketler ( biiyiikk magazalar ) bu dlgiite gore bir sehrin ya da bir
tilkenin degisik semt ve bolgelerine satig birimleri kurarlar. Baz:i iiretim firmalan
parakende ve toptan satig birimlerini cografi esasa gore olustururlar. Bizde baz
iktisadi devlet kuruluglari, maliye teskilatinin deftarhklan da bu dlgiitten
yararlanmugtir,

Bélge ya da yore yoneticilerin yetigmesi i¢in bu yontem miikkemmel bir yoldur.
Onlara firma i¢in az riskli, mesleki kariyerlerinde en degerli zamanlarinda temel bir

uzmanlagma i¢in bir firsat verilerek deneyim kazanmalarim saglamaktadir.

w-""\l_" o
AL R T
Pk

AT ]

it



.«'f

\ ‘8"9'

[TEPE YONETICISI]
|
! |
. YURTICI YURTDISI
KOORDINATORYT KOORDINATORU

UL ADOLU ABD ORTADOGU
ABRIKAS ERKEZ BOLGESI SATI$ T gﬁs 18 et SATIS
FABRIKA TEMSILCIS]
MUDURO MODORG DURU MODUORT |

Sekil : 7.4. Bolge Temeline Gére Boliimlere Ayirma

Yararlan :

- Yerel pazara en iyi hizmet verir.

- Ulagim harcamalan ve ulagim gecikmeleri azalir.

- Bolgeyi tantyan elemanlann istihdam kolaylagir.

- Tiim fonksiyonlar yerel birimlerce yiiriitiileceginden yonetici yetistirmek i¢in iyi bir
egitim saglar.

- Bolge yoneticileri kendi bolgelerine ait 6zel sartlarni merkeze oranla daha iyi gortirler.

7.2.5. Sayr Temeline Gore Béliimlere Ayirma

Say1 temeline goére bolimlere ayirma kabile, klan, ordu ve tanm
organizasyonlaninda énemli bir 6lgiit olmugtur. Bu 6lgit giinimiizde yaygin olarak
kullanlmamasina ragmen modern toplumlarda hala bazi uygulamalan vardir.

Say1 temeline gore boliimlere ayirma, bir igletmecinin yonetimi altinda baz igleri
yapacak belirli sayida kigilerin biraraya toplanmasidir. Burada bu kisilerin ne yaptiklan
nerede calistiklan ya da ne ile ¢albistiklan izerinde degil, girisilen igin basarnsinn




sadece insan giiciine dayanmasindadir. Insan sayist ve emegi igin basarilmasinda on
planda gelmektedir.

Bugiin orduda, piyade birlikleri say1 temeline gore belirlenir. Evlere satig
organizasyonlari, tarim iggilerinin ¢alismalan, kamu kurumlan, belediyeler hatta

Universiteler kadro tahsisi esasina gére yonetilirler.

Bu diizenleme igleminin faydasi yildan yila gittikge azalmaktadir. Ciinki her
endiistri kesiminde teknolojik ilerlemeler hizla artmakta, tarimda bile insan giiciine
dayali teknolojiler yerine makina yogun teknolojilere brrakmaktadir.

KARA KUVVETLERI KOMUTANLIGI

I _ 1
BIRINCI ORDY | [IKINCIORDU_ | [ UCUNCU ORDU
KOMUTANLIGI| |KOMUTANLIGT| | KOMUTANLIGT

TUGAY| |TUGAY

1
[ROTORDT] [ROLORSH] "~~~ —

TUMEN | |TUMEN

Sekil : 7.5. Sayr Temeline Gore Boliimlere Ayirma

7.2.6. Uretim Islerine veya Donamima Gére Béliimlendirme

Isletme faaliyetlerini tiretim iglemlerine veya donamma gore bélimlendirme ve
iiretime doniik faaliyeti gii¢lii olan kuruluglarda ¢ok sik rastlamr. Bu olglite gore

béliimlendirme, daha ¢ok alt organizasyon diizeylerinde ve tretim bglimlerinin

kisimlan ayrilmasinda kullanilir.
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Bu tiir bolimlendirmenin amaci donanima goére uzman yonetici ve iggorenlere ] - iy
sahip olarak donanimin verimlilik saglamasmna doniiktiir. Makinalar, belirli bir sen =

islemin yapilabilmesi i¢in difer donanima uygun olarak yetigtirilmelidir. Bu takdirde
uretim daha seri ve zaman kayiplan ve fireleri azaltacak sekilde yaratilabilecektir.

[ FABRIKAMUDURU |

I
| | 1 | i

HALAC CERLER FITILLER IPLIK BOYA VE APRE
BOLUMU BOLOMU| |BOLUMU BOLUMU BOLUMU

Sekil : 7.6. Uretim Donammina Gore Boliimlere Ayirma

7.2.7. Zaman Temeline Goére Béliimlendirme

Artan talebi kargilamak veya igin gerektirdigi sartlar nedeniyle isletmelerin siirekli
olarak, bir insanin normal ¢aligma siiresini agacak bigimde c¢aligmas: halinde, vardiye
yonetimi uygulanarak, faaliyetler zaman temeline gére gruplanir. Ornegin, bir
isletmede 24 saat ¢aligmak gerekiyorsa, giinliik normal ¢aligma siiresi 8’er saatten, ii¢

vardiye galigmak s6z konusudur.

Bu tiir bir bolimlere ayirmada, her vardiyamn ayri yoneticiye bagli olmasi
gerektiginden, yalniz normal ¢aligma saatlerinde igbagt yapan uzman amirlerle, normal
caliyma saatleri diginda aym gorevi yapan kigiler arasinda ne gibi iligkilerin kurulmasi
gerektigi sorunu biiyiikk 6nem tagir. (Eren, 1996, s. 168)
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Sekil : 7.7. Zaman Temeline Gore Boliimlendirme
7.2.8. Bliimlendirme Olgiitii Seciminde Alternatiflerin Degerlendirilmesi

Boliimlendirme bir amag degil sadece igletme amaglarimin yerine getirilmesinde
kolaylik gosterecek sekilde diizenlenmesini saglayan bir aragtir. Hatta ¢oziilmesi zor
koordinasyon sorunlan yaratan herhangi bir olgiite gore faaliyetlerin aynilmasinda bile
uygulanan her yontem ve o6lgitiin bu koétli yanlan yamnda iyi taraflan da vardir.
Aslinda olgit veya yontem segimi, her alternatifin organizasyon yapisimn bir
kademesinde sagladip1 yararlara gore yapilmaktadir. Orgiitlerde birincil diizeyde,
fonksiyonel esasa gore boliimlendirmeye oldukga stk rastlamr. Bu 6lgit her igletmenin
faaliyetlerine uyar ve her ana fonksiyonun bir kigi tarafindan koordinasyonunu
kolaylagtirir. Biitiin iiretim iglemlerini bir kigiye, satiglar1 bir bagkasina ve finans1 da bir
bagkasiin sorumluluguna birakan genel miidir, ¢aligmalarim onlann iglerine

kangmadan sadece faaliyetleri koordine ederek siirdiirecektir.

Bunun yaninda bazi igletmeler ise, birincil diizeydeki bolumlendirmelerini diger
Olgiitlere dayandinr. Cok gesitli tiriin iireten igletmeler ya da satig ve hizmet agisindan
cografi olarak ¢ok yaygmn olan kuruluglar birincil diizeyde fonksiyonel
boliimlendirmeye gitmezler. Islevsel satig ve iiretim bélimlerinin birincil diizeyde
organize olmamasi i¢in hakli nedenler olabilir. Ancak islev olarak finans birincil
diizeyde olmalidir. Cinkii genel hesaplann tutulmasi ve fon yonetimi kurulugun
timinin genel yonetimini ilgilendirmektedir. Bu, bitiin finans ve muhasebe
faaliyetlerinin birincil diizeyde bir iglevsel finans boliimiinde toplanmasi demek

degildir. Ama daha ¢ok béyle merkezi bir iglev. Faaliyetleri tiim kurum igi 6zetlemek
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ve muhasebesini kontrol etmek agisindan iyidir. Ara bolimlendirmeye gelince - &
organizasyon yapisindaki hiyerarginin {ist birincil bolimler ile alt boliimler araslr‘g‘c;ig ' ﬁ/

gorilen her diizey béliimlendirme catilan ile ilgilidir. Bu diizeylerde béliimlendirme
esasi daha ¢ok yapilacak iglevin cinsine bagh olmaktadir.

Uretim iglevinde, iiriin 6lgiitiine gore bolimlendirme icin ileri siiriilen gergekler
ya da irin zincirlerinin degigik pazarlan olmasina, ya da islemlerine cografi
daginikhigina karsin ikincil diizeyde oldukga zorlu bir ¢ekigme vardir. Cesitli elektronik
mallar {reten bir firmanin iglevsel liretim yo6neticisi normal olarak iiriin zinciri
bolumlerini kurar. Sadece kondansatdr yapiliyorsa {iriin bélimlendininesi yer almaz bu
durumda ikincil diizeyde yere gore bolimlendirme gerekgeleri de varsa gozoniine
alinmalidir.

Islevsel satig yoneticileri ikincil diizeyde yere goére(cografi) boliimlendirmenin
kuvvetli gerekgeleri ile kast karstyadir. Dagilimlarnm ¢ok dar 6lgiler iginde
birlestirseler bile bu dogrudur. Sehirdeki bilyiikk magazalar banliyblere de hizmet
gotirebilmek igin sube agarlar: Satis memurlarimn alanlan bir sehrin iginde degisik
semtlerde bulunabilir. Miisteriye gore boliimlendirme ikincil diizeyde genellikle az
olgiide kurulmaktadir. (Eren, 1996, s. 169)
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8. ULUSLARARASI ISLETMELERIN ORGANIZASYON YAPILARIN><:-
GELISME ASAMALARI ve UYGULADIKLARI ORGANIZASYON
BICIMLERi

Uluslararast igletmeler, yurtdisi faaliyetlere bagladifinda, organizasyon yapisinda
asamah olarak degisiklikler yapmak zorundadir. Bu agamalar; ihracat, uluslararasi
boliim ve global asamalardir. Diger yanda uluslararasi igletme, uluslararasi gevre
kogullarina, faaliyet alanina ve amaglarina uygun organizasyon yapist olugturmada
genel olarak fonksiyonel, mamul (iiriin), bolge ve matriks temeline dayal:
organizasyon yapilarim dikkate almaktadir.

8.1. Uluslararas: igletmelerin Organizasyon Yapilarinin Gelisme Asamalan

Isletmeler yurt disinda faaliyette bulunurlarken, yurt igi faaliyetlere donik
organizasyon yapilarim degistirmek zorundadir. Bir organizasyon yapisimn gelisme
asamalan asagida belirtilen unsurlardan etkilenir. (Ozalp, 1995 5.68)

. Verimlilik ihtiyaci.

. Ulusal ve global degisimlere kargilik verebilmek i¢in esneklik ihtiyaci.

. Teknolojiyi ve bilgi akigint hizli bir bigimde kolaylagtirma gerekliligi.

. Farkh kiiltiirler arasinda koordinasyon saglama gerekliligi.

. Tiketici istek ve ihtiyaglarindaki degisimlere hizli bir bigimde karsihk verme
zorlulugu.

. Faaliyetleri, iirtin, fonksiyon ve bolge temeline gore fakhlagtirma zorunlulugu.

. Ortak amaglar ve 6ng6rﬁlerle yonetim takimlan gelistirme zorunlulugu.

Uluslararas1 igletmelerin  organizasyon yapilarmin genellikle ii¢ asamada
gerceklesmektedir. Bunlar ihracat agamasi, uluslararas: boliim asamas: ve global yap:

agamalardir.
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8.2. ihracat Béliimlii Organizasyon Yapisi

Bir girket uluslararas faaliyetlere bagladiginda bunlan genelde ulusal bir faaliyetin
uzantis1 olarak baglatir. Firmamn esas yofunlastigi alan ilk basta ulusal pazardir,
uluslararasi pazara ikinci derece 6nem verir. Uluslararas: faaliyetler ayni bir departman
kurmayr gerektirecek kadar gok degildir. Uluslararas: faaliyetler ayn bir departman
kurmay: gerektirecek kadar ¢ok degildir. Uluslararas: faaliyetler arttikga bu biiyiime
orglit yapisina yansir. Bunu yapmanin bir yolu uluslararas: satig faaliyetleri pazarlama
departmanina baglamaktir. Tiim yurtdig: faaliyetleri bu departman tarafindan koordina
edebilir ve gerektii durumlarda pazarlama departmamn bir bolimi uluslararas:
faaliyetler igin gorevlendirilir. Bu sekilde sirkette yabanci iilkelere yapilan satiglarda
uzmanlagmug ¢aliganlar yetigtirilebilir. (Rugman &Hodgets, 1993, s. 241)

Artan uluslararas: faaliyetlerle basa ¢ikmak igin bagka bir orgiitlenme yolu ise
bir ihracat departmani kurmaktir. Bu departmanin miidiiri dogrudan genel miidiire
baglanabilecegi gibi pazarlama bolimiine de baglanabilir. Sayet bu departman
pazarlama biriminden bagimsiz ¢aligirsa kendi biriminde kullanacag: personeli almasi
gerekir. Ya da bu isler sirket digindan bir ihrag firmasina yaptinilabilir. Hangi yaklagim
uygulanirsa uygulansin unutmamak gerekir ki uluslararasi igletmelerin ihrag boliimleri
bin nevi tam techizath pazarlama bolimi gibi kabul edilmelidir. Sadece bir satig birimi
degildir.

e e X
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| GENEL MUDUR |
1
URETIM AZARLAMA GENEL|( PERSONEL GENEL| | FINANS GENEL
GENEL MUDUR |{MUDIR YRD. MUDUR YRD. MUDUR YRD.
M) @
A\ 4
N/
IHRACAT MUDURU
'IHRACAT“PAZARIAMA YONETIM| | DAGITIM| TEMSILCILIRLER

Sekil : 8. 1 Thracat Boliimii Organizasyon Yapisi

Kaynak : RUGMAN M. Alan, R. Hodgetts” International Business A

Strategic Management 1993 s. 241

Uglincii bir yaklagim yabanc: tilkelerde subeler agmaktir. Genellikle bu yaklagim
cografi olarak ¢ok fazla alana yaylms satiglarin oldugu durumlarda kullambir. Bu

subelerin yoneticileri bilyiik bir 6zerklige sahip olurlar ve direk olarak genel miidiire

baghdirlar (Sekil 8.1). Subeler kar ettigi miiddet¢e iist yonetim onlarn iglerine
miidahale etmez (Rugman& Hodgets, 1993, s. 242).
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GENEL MUDUR
URETIM PAZARLAMA GENEL ||PERSONEL GENEL| | FINANS GENEL
GENEL MUDUR| | MOUDUR YRD. MUDUR YRD. MUDUR YRD.

Bagimsiz ana (Bolgeler) araglar

KORE| AVUSTURALYA | HONG KONG| ALMANYA |INGILTERE

Sekil : 8.2 [Thracat Boliimii Organizasyon yapist

Kaynak : RUGMAN M. Alan, R. Hodgetts” International Business A
Strategic Management 1993 s. 242

Uluslararas: isletmeler yabanci pazarlara daha fazla girdikge ihracat departmanh
ya da subeli yap1 baska orgiitsel yapilara doniigiir. Sonugta sirket miisterek yatirnm
ortakliklari ve dogrudan yatirim imkanlan arastirmaya baglar.

8.3. Uluslararas: Boliimlii Organizasyon Yapisi

Isletme faaliyetleri tilke digt agirlikli olmaya baslayinca, organizasyon yapisi
onemli degisiklikleri gerektirmektedir. Bu degisme isletmenin genel politikasim, st
yonetim felsefesine ve faaliyet gosterilecek iilkenin kosullarna gore farkliliklar
gosterebilir. Bir igletme basit ihracat faaliyetinden hareketle, yurt digindaki igletmeyle
ortak girisimde bulunabilir ya da lisans veya imtiyaz hakki yoluyla yurt dist
faaliyetlerini siirdiirebilir. Bu durumda igletmenin uluslararas: firsatlardan yararlanmak
ve tehlikelerden kaginmak amaciyla baz stratejiler saptamasi ve bunun uygulanmasim

saglayacak uzman personelin organize etmesi gerekmektedir. Boylece yerel ve yurt
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digi faaliyetlerin butiinlestirilmesine yonelik daha ileri bir adim atilarak uluslzira{asi";f;§$;4 '::’N
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boliim olusturulur. . R s

Bu yap: tiim uluslararas: faaliyetleri kapsayan bir uluslararasi boliime sahiptir. Bu
diizenleme baz1 avantajlar saglar. Bunlardan biri genel miidiiriin faaliyetler iizerindeki
dogrudan miidahale zorlugunu ortadan kaldiir. Ikinci bir faydasi uluslararasi
faaliyetleri orgiit yapist igerisinde diger st diizey departmanlar seviyesine gikarabilir.
Uluslararas: faaliyetler konusundaki tiim bilgi, otorite ve karar alma bu béliime
birakilir ve boylece tiim uluslararas: faaliyetler tek elden koordine edilebilir. (Rugman
& Hodgets, 1993, s. 242).

Uluslararast boliimlii yapinin dezavantajlarida vardir. Bunlardan biri; iglevsel
faaliyetleri ulusal ve uluslararasi diye ikiye ayirmaktir. Bunun sonucunda bu birimler
arasinda bir husumet dogar. Bagka bir dezavantajida kiiresel olarak diigiinme
konusunda merkez ofisi baski altinda birakir ve genel pazar firsatlanm alarak
kaynaklann dagitilmasina yol agar. Bunun sonucunda yerel bazda yogunlasmis olan
yoneticiler zor durumda kalir ve uluslararasi faaliyetlerden i¢ faaliyetlere dogru

yogunlagilir.



9 .

GENEL MUDUR
Ana Merkez Faaliyetleri
Faaliyet Boliimieri
| | | |
Makine Arag-Gereg Elk Makine | |Bilgisayar | [Uluslararas
Ureten igsel | | Ureten igsel Ureten igsel Ureten Bélim
‘Bélﬁm Bélim Bé6lim Igsel Boliim B
]
1 1
[Foe] [Amwm] [Fewe]
| Ofis Faaliyetleri | | Pazarlama | |  Devietle fligkilgr

Sekil : 8.3 Uluslararas: Bolimlii Organizasyon Yapist

Kaynak : RUGMAN M. Alan, R. Hodgetts” International Business A
Strategic Management 1993 s. 243

8.4. Global Béliimlii Organizasyon Yapisi

Uluslararast boliim faaliyetleri arttikga, iist yonetimin {retim ve pazarlama
faaliyetlerini diinya diizeyinde biitiinlegtirme ihtiyaci dogmaktadir. Bu durumda iist
yOnetim organizasyon yapisim global bir goriig agistyla algilayarak, global agamaya
yonelir. Daha once yerel ve uluslararasi olarak ayn ayn alnan kararlar, artik
isletmenin tiim gérev ve amaglanm basarma hedefi dogrultusunda bitiincti bir goriig
ile alinmaktadir. Global goriige yonelmek, global amaglara ulagtiracak bir
organizasyon yapistmn kurulmasim gerektirir. Global yapt ulusal Pazar simirlarim
dikkate almadan tiim igletmenin amaglarimn gergeklestirilmesine yonelmistir. Bu yap1
ulusal ve uluslararas: gruplandirmay: ortadan kaldirarak, fonksiyonel, bolgesel, mamul
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ve matriks temele gore bolamlendirme bigimlerini igermektedir. Boliim yoneticileririn, -+
yetki ve sorumluluklan uluslararas: diizeydedir (Ozalp, 1995, s. 71-72). o
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9. GLOBAL (KURESEL) iSLETMELERIN UYGULADIKLARI ™~

ORGANIZASYON BIiCIMLERi

Bir igletme uluslararas: faaliyetlerde deneyim kazandikga, {ist yonetim, tlke igi
ve dist tim faaliyetlerin uluslararasi igletme boyutunda algilayarak, isletmenin
uluslararas: gelisiminde yeni bir agamaya geger (Ozalp, 1995, s. 71-72). isletmenin
kendisini uluslararas: boyutta algilamasi, igletmenin kaynaklarim uluslararas: firsat ve
tehditlere gore elde edip dagitmaya bagsladiklarinda, tilke igi ya da iilke disi faaliyet
ayrimu yerine global orgiit yapilarina dogru gegmeye baslarlar (Hodgetts & Luthans,
1997, s. 247).

Isletmenin uluslararas: faaliyetlerinde ortaya ¢ikan bu geligmeler, yeni yénetsel
pozisyonlarla tutarh ve destekleyici bir organizasyon yapisim gerektirir. Yapinin
olusumunda temel alinan fonksiyon (islev), mamul, bélge, matriks temeline dayanan

organizasyon bigimleri, uluslararasi igletme yapisi olarak dizayn edilmektedir.
9.1. Fonksiyonel Yapiya Yonelik Global (Kiiresel) Boliimleme

Bu yapi; pazarlama, iiretim, finansman ve personel gibi béliimlerin baginda,
diinya ¢apinda sorumlulugu olan yoneticilerin bulunmasi temeline dayamr. Bu yap1
genellikle mamul (iiriin) bilgisinin 6énemli oldugu standartlagtininug az sayida triin
cesitine sahip igletmeler i¢in uygun goériilmektedir (Ozalp, 1995, s. 74).

Bu tip yapilarda fonksiyonel olarak orgiitlenme esas olmakla beraber, ikincil
olarak yapilan béliimlenme iiriin esasina gore yapiir. Bu tip orgitlenme genellikle
madencilik ve petrol sektoriinde gorillmektedir (Hodgetts & Luthans, 1997, s. 250).
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| B

Ulkeici | [Ulke Dis1| | Ulkeigi | |Ulke Dist
Uretim Utetim Uretim Uretim
A Uriinii AI:Jrﬁnﬁ A Uriinii| | A Uriinii

B Uriinii Uriinii | | B Uriinii| |B Uriinii
C Uriinii | |C Uriinit | | C Uriinia| | C Uriinia
D Uriinii Uriinii | | D Uriinii|  |D Uriinii

Sekil :9.1 Fonksiyonel Yaptya Yonelik Global (Kiiresel) Béliimleme

Kaynak : RUGMAN M. Alan, R. Hodgetts” International Business A
Strategic Management 1993 s. 247

Fonksiyonel yapinin avantajlan ise sunlardir :

. Fonksiyonel uzmanlagma,

. Merkezi kontroliin kolay olusu,

. Nisbeten yalin yonetsel bir personel yapisimn varli: gibi.

Fonksiyonel yapinin dezavantajlan ise sunlardir (Thompson, 1990, s. 536):

. Koordinasyonu saglayan fonksiyonlar arasi problemler,

. Her tirlin igin Giretim ve pazarlamanin ayn olmas1 durumunda ¢oklu {iriin hatlarim
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yonetme zoriugu,
. Bliylime ve Uriin gegitliliginde daralma olmasi,
. Karlarin sorumlulugunun sadece genel miidiirde olmasi gibi.

Biitiin bu nedenlerle, fonksiyonel yap: orta gapta bir biyiiklige sahip, bir veya

birkag stratejik is birimine sahip igletmeler igin yararh olacaktr. Yatmmlarim
gesitlendirmig, faaliyetlerini cografi olarak yapmus isletmeler icin bu tipi yap: zayif ve
yetersiz kalacaktir. Stratejik biiyiime iginde bulunan ve yatinmlarnm cesitlendiren
isletmeler stiratle fonksiyonel yapidan vazgegip, Uriin boliimiine veya cografi
bolimlendirmeye uygun yapilar igin reorganizasyona gideceklerdir. Tasarruf
stratejisine giden sirketler eger yaygin cografi alanlardaki yatinmlanm tasfiye ediyor
ve verimsiz olan stratejik i birimlerini kapatma yoluna gidiyorlarsa, cografi ve tiriin
bolumlendirmeye uygun yapilarda degisiklikler yapip fonksiyonel yapiya gegebilirler
(Eren, 1997, s. 344).

9.2, Uriine Yonelik Kiiresel (Global) Béliimleme

Orgiitsel boliimlemenin iiriine yénelik yapildig: kiiresel érgitlerde yerel birimlere
urin gruplan i¢in dinya c¢apinda sorumluluk verilebilir. Herhangi bir birimin
yonetiminden sorumlu olan kisinin bu sorumlulugu o uriinle ilgili olarak diinya
capindadir. Bu Uriiniin pazarlanmasi, Gretim ve finanse edilmesi gibi iglevleri bu

yoneticinin sorumlulugundadir.

Kiiresel iriin boliimleri kar merkezleri gibi faaliyet gosterir. Burda s6z konusu
~olan uiriinler genellikle iiriin-hayat evrelerinde biiyiime agamasinda olan irtinlerdir. Bu
yuzden dikkatli bir gekilde reklamlarin yapiimas: ve pazarlanmasi gerekir. Bu yiizden
irlin yoneticisinin belli bir Ozerkligi olur. Bu gergevede uriinle ilgili olarak 6nemli
kararlan alma yetkisi trlin yoneticisine verilir. Fakat yine de biitgeleme ve karla ilgili

baz1 dnemli kararlar merkezden alimir.
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Apa Merkez GENEL MUDUR
(Ulke) Faaliyetleri
[ I —)
Uretim Pazarl Personel Finans
Faaliyetleri
Béliimleri I I I l
Uriin Uriin Oriin Uriin Uriin
A Bolimii | B{Bolimi | C [B6limi | D Bolimi | E |Bélimi
[ 1 T ]
(G. Amerika Afrika Avrupa Avustralya | | Asya
—— Ingiltere
— Almanya
—— Italya
L Hollanda
[ I ] 5|
Uretim Pazarlam Finans Personel

Sekil : 9.2 Uriinlere Yénelik Kiiresel (Global) Bélimleme

Kaynak : HODGETTS M.R., Fred Luthans “International Management” 1997

247

Bu yapimn avantajlan sunlardir: Sayet girkette farkli teknolojiler kullamlarak

farkli Giriinler tretiliyorsa ya da gok farkli miigterilere hitap ediliyorsa miisterilerin 6zel

taleplerine gore trtinii gekillendirme ihtiyaci 6n plana ¢ikar. Boylesine iiriin gesitliligi

olan orgiitlere uygun olan yapi tiriine gére boliimlenmis yapidir.



Bu yapmin bir bagka avantaji da yerel ihtiyaglara hitap edebﬂmes1d1r Qayetw‘ ;f.*g’\'
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tiriinlerin farkli cografi alanlara gore sekil degistirmesi gerekiyorsa (yiyecek, oyuncW

vs. Gibi tiriinlerde bu s6z konusudur) bu yap1 uygun duser.

Bagka bir avantaji da kiiresel bazda bir Uriiniin pazarlanmasindan, iretim ve

finanse edilmesi kadar tiim igler tek elden yuriitilir.

Genellikle iiriin-hayat evresinin olgunluk (yatirima, reklama, tamitina gerek yok)
agamasma gelmis uriinler genellikle ana tlkede yuratilir. Sadece biyiime
asamasindakiler uluslararasindaki bazda yonetilirler. Cilinkii biyliyen Uriinler i¢in
kiiresel bazda koordinasyon gereklidir.

Bu yapmin diger avantajlan sunlardir: Misteriyle iletisimi kolaylagtirarak {iriin
gelistirmeyi baganli bir sekilde yaparak musteri ihtiyaclanimn tahminini kolaylastirir.
Ayrica o friinle ilgili olarak ¢alisanlarin teknik ve pazarlama tecriibelerinin artmasim
ve uzmanlagmasim saglar.

Uriine gore boliimlenmis kiiresel yapimn bazi dezavantajlan vardir. Bunlardan
birincisi her iriin boliimii arasinda eylemlerin gereksiz tekran (diplikasyonu) s6z
konusu olabilir. Yine bu sekilde fazla personel istihdam etmek gerekir. Ikinci bir
dezavantaji kendi iiriinleri igin yeni pazarlar ararken her iiriin yoneticisinin uzun vadeli

potansiyeli olan pazarlardan ziyade kisa siireli karlan 6n plana almalaridir.

Uctincti bir dezavantaj, tiriin yoneticileri ¢ofu zaman daha kolay oldugu ve
kendilerinin de o konuda daha ¢ok tecriibeli oldugu i¢in uluslararas: pazardan ziyade
ulusal pazarlara yonelirler.

9.3 Bolgesel Bazda Global (Kiiresel) Béliimleme

Uluslararas: faaliyetler ulusal faaliyetler kadar 6nem kazamp sirketin stratejisinde
bityiik degisiklikler ortaya giktifinda orgiitti sekillendiren kiresel yapilar ortaya gikar.
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Mesela BP girketi Standart Oil sirketini satin aldiktan sonra cografi bolunﬁgnﬁ;e@-’“’;‘;‘
gitmigtir (Hodgetts & Luthans, 1997, s. 248). e
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Cografi bolimleme bir ilkeden yonetilen fakat ¢ok fazla iilkede faaliyet
gosterilen firmalar igin uygundur (Daniels & Rodebough, 1996, s. 574).

Bu yapilarda kiiresel bolim yoneticileri kendilerine ayrilmug olan cografi alanda
tiim igletme faaliyetlerinden sorumludurlar. Genel miidiir ve diger iist yoneticiler tiim
kiiresel birimlerin koordineli bir gekilde faaliyet gostermesini temin etmeye galiirlar.
Mesela bir bolgedeki fazladan kaynaklar ihtiyag olan bolgelere transfer edilebilir.
Genellikle bolgesel ayiim iiriinleri hayat evresinin olgunluk asamasinda olan
sirketlerde uygulamir. Bu sirketlerde iiriin hatlan cografi alana gore farklilagmustir.
Mesela bir tiriin Avrupa pazarinda giiglii bir talebe sahipken G. Amerika pazarinda
fazla talep edilmeyebilir. Ya da Fransiz pazarma siirilen mal ile Ingiliz pazarmna
sirilen mallanin tipleri birbirinden farkh olabilir. Ayrnica uluslararasi isletmeler
genellikle o bolgede iiretim, pazarlama ve kaynak aliminda yiiksek &lgek
ekonomilerinden yararlanmaya cahgirlar. Boyle olunca o boélgede iiretim yapmak
urtnt baska yerden getirmekten daha karhidir. Otomobil, igecek, kozmetik, ecza vs.
Sektorlerinde bu tip bolgesel avantajlar s6z konusudur (Hodgetts & Luthans, 1997, s.
250).

Cografi yap1 boliim yoneticisini yerel pazann ihtiyaglarna cevap verme ve
cevresel degisikliklere uyum saglamak igin hmzl degisim imkanm verir. Mesela
ABD’de G.Amerika’ya nazaran daha az gekerli igecekler tercih edilir. Tirkiye, Italya,
Ispanya gibi iilkelerde kahve koyu icilir. ABD’de ise kahve daha acik iilir.
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Ana Merkez GENEL MUDUR
(Ulke) Faaliyetleri
I |
[erone
Faaliyetleri
Bolumleri
G. Amerika Afrika Avrupa Avustralya Asya

Ingiltere
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—— Hollanda

Sekil :9.3  Bolgesel Baza Yonelik Kiiresel (Global) Boliimleme

Kaynak : HODGETTS MR, Fred Luthans “International
Management” 1997, s. 247

Bayle bir yapinin sagladig: yararlan kisaca su sekilde agiklayabiliriz (Eren, 1997,
s. 347).

1- Uretilen iiriin ve hizmetler bolge halkinin ihtiyaglarina ve iklim kosullanna
uygun bicimde uretilip onlan alim giiglerine hitap edecek sekilde yoéreyi bilen

yoneticilerle = pazarlanabilecek,



farkl

3- Faaliyette bulunan her bolgenin sosya-kiiltiirel, teknoloji ve uluslararas: alanda
ise politik ve yasal ihtiyaglarina uyum saglanacak,

4- Farkli bolge ve tilkelerde aym tirtinii Giretmek hammadde, isgiicii, maliyeti, teknoloji
vb. agilardan igletmeye rekabet avantaji saglayabilecek,
5- Bolgesel kar merkezleri sorumluluklan ortaya ¢ikacak, etkinlik bakimmdan
bolgeler arasi yarig baglayacak,
6- Degisik uluslanin tiiketici ihtiyaglant igin aragtirma, gelistirme yapilip yeni
urtinler tretebilecek,
7- Bolgesel ihtiyaglara uygun yonetici gelistirme programlann uygulanabilecek.
Bu yararlar yaninda cografi 6rgiit yapisiun bir takim sakincalant bulundugunu da
ifade etmek gerekir.

Cografi olarak bolimlere aynlmig bu yapinn dezavantajlan da vardir. Sayet bir
trin diinya ¢apinda satiiyorsa cografi olarak bolimlemis yapida bu satisin
sorumluluguda farkli bolimlere dagiilmus olur. Boyle olunca iiriiniin yonetimi,
kontrolii merkezilestirilemez. Sonugta cabalar gereksiz yere tekrarh hale gelir
(diiplikasyon) ve maliyetler artar. Ikinci dezavantaji ise olgunluk agamasina gelmis
urtinler satildid1 igin Ar-Ge faaliyetleri g6z ardi edilir. Boyle olunca uzun vadeli Pazar
hakimiyetine yonelik teknolojik olarak iistiin Giriin arayigina gidilmesine (Hodgetts &
Luthans, 1997, s. 250).

9.4. Global (Kiiresel) Karma Orgiit Yapilan

Farkl talep, arz ve rekabet yollarina sahip olan farkli girketler farkli yénetsel
yapilar gerektirir. Karma yapilar uzun miiddet sabit kalabildikleri gibi bir iki yillik
gegici yapilarda olabilmektedir. Karma yap1 birden ¢ok yapmn 6zelliklerini icinde
barindirabilir, aym anda hem cografi hem de iiriin esash bokiimler i¢ ice gegmis sekilde
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mevcut olabilmektedir. Bu orgiitsel diizenlemenin en 6nemli avantaji sirkete kendisine « R

N~ -

en uygun yapiyt kurma imkam vermesidir. Dezavantaji ise boylesine yapilarin persoﬁé"f‘ i
i¢in yeni ve yabanct olmasi, iletisimde zorluklar g¢ikmasidir (Rugman & Hodgetts,
1993, 5. 248).

Mesela Uriinlerin ¢gogu biiyiime donemindeyse iirtin bazinda, 6rgutlerin bir tiriini

olgunluk dénemindeyse bolgeye goére rgiitlenir.

9.5 Matriks Organizasyon Yapisi

Giiniimiizde teknolojinin siiratle degismesi 6rgit yapilarinda da tek boyutlu
orgitleme kistasindan ayrilarak ¢ok boyutlu yapiara gegilmesi zorunlulugunu
dogurmustur (Eren, 1997, 5.352).

Matriks yapr iki orgiitsel sorumlugu birbiri ile kaynagtiran bir diizenlemedir. Bu
yap: girdileri ve ¢iktilann aym anda 6n plana gikartan ikili yonetim s6z konusudur
(Rugman & Hodgetts, 1993, s. 248).

Matriks boliimlemede, bir alt birim birden fazla gruba (iiriin, cografi veya
fonksiyonel) rapor verir (Daniels & Rodebough, 1996, 5.574).

J. Stopford ve I. Wells, iiriin ve bolge temeline gore boliimlendirmenin bilegimi
olan matriks organizasyon yapilanna iligkin ¢ahigmalarinda, uluslararasi isletmelerin
yurt digindaki tiriin farkhlagtirmasinin ve iretim faaliyetinin yliksek olmas: durumunda
lirin ve bolge temeline goére gruplandirilmig matriks organizasyon yapilarina dogru bir
yonelme oldugu sonucuna ulagmuslardir. Bu durumda ¢ift kaynakl bilgi akig siireci
arasindaki koordinasyon, uriin ve bolgesel organizasyon yapilanyla saglanmaktadir
(Ozalp, 1995, 5.80) ’

. Stopford ve I. Wells’e gére matriks organizasyon yapisin tercih eden igletmeler
ayni zamanda, yurtdis1 satiglarin bilyiik bir yiizdesine sahip olan igletmelerdir. Ancak
matriks organizasyon yapisina uyarlamak igin, yurtdigda gergeklestirilen iiretim
faaliyetinin de 6nemli bir yiizdesine sahip olmak gerekmektedir. Bu durumda yurtdigt



yan kuruluslarin teknolojik bilgi ve urin konusunda merkez 1sletmelerme olan ,@-‘.“’éj
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baglihklan yiiksek olacagindan, diinya kokenli triin ve bolge gruplan taraﬁncfaﬁa,%“;g
saglanan ¢ift yonlii koordinasyon ve bilgi akug siireci zorulu hale gelecektir.

Sekil 9°da goriildiigii gibi, matriks organizasyon yapisinda iiriin yoneticileri, tepe
yonetiminin kargisinda yer almaktadir. Proje gruplanmna, {iriin departmanlariyla kesisen,
yurtdis1 Pazar yoneticileri Kanada, Japonya, Latin, Amerika ve Avusturalya’y1 igeren
iilkelerle ilgilidir. Her bir yurtdist Pazar yoneticisi isletmenin tiim Griinleri adina kendi

pazanindan sorumludur.



| GENEL MUDCUR |

X URONO
YONETICISI

Y URUNU
YONETICISI

Z URUNU
YONETIQ

iSi

YURT DISI
PAZAR
YONETICISI
KANADA

-

YURT DISI
PAZAR
YONETICISI
JAPONYA

YOURT DISI
PAZAR
YONETICISI
L. AMERIKA

I

YURT DISI
PAZAR
YONETICISI
AVUSTRALYA

Sekil :9.4  Matriks Yaptya Yo6nelik Kiresel (Global) Boliimleme
Kaynak: 1. Ozalp uluslararas: isletmelicilik (segme yazilar 2) 1995, s. 81
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Matriks Yapimn Avantajlan Matriks Yapinin Dezavantajlan -
. Esneklik, isbirligi ve iletisimde . Kesin muhasebe yapilmayan
kolayhk ikili raporlama olabilir.

. Kaynaklanin daha verimli kullamm. . Siddetli gii¢ rekabeti gatigmalara.
. Profesyonel meslektaglar arasindaki  yol agabilir
igbirligi siirecinde satig . Caligma iligkileri karmagik hale



10. ULUSLARARASI ORGUTSEL YAPI

10.1. Birlesme (Merger)

Bu yolla igletmenin kendi mevcut faaliyetlerini gegmiste oldugu gibi siirdiirdiga
taktirde satiy ve karlar bakimindan erisecefi hedeflerden daha yiiksek hedeflere
ulagabilmek i¢in bagka igletmelerin kurulmug ve galigmakta olan iriin ve hizmetlerini
satinalma veya onlarla birlesme yolunu tercih etmesidir.(Eren, 1997, s.241)

Omegin, Almanysann elektkronik devi Siemens, Ingilterenin Nixdorf Computer
firmasim satin alarak Avrupanin en biyiik bilgisayar Greticisi haline gelmigtir.
Japonya’mn Nippon madencilik sirketi Amerika’min Gould yan iletken techizat
firmasim satin aldi. Baz: satin almalarda ise bir girketin tamamu satin alinmayabilir.
Mesela Ford motor sirketi Ingiltere’nin Aston Martin Lagonda sirketinin %75 ne,
Brezilya’nin Autolatina sirketinin %49°na ve Japonya’mn %25’ine sahiptir (Hodgetts
& Luthans, 1997, s. 250).

Tim bu orneklerde satin alan uluslararasi igletmeler aym zamanda hem sinerji
saglayacak hem de satin aliman firma yolu ile yerel insiyatifi tegvik edecek

diizenlemelere gitmiglerdir.

Sonugta birlesen firmalann her ikisininde ihtiyaglarina cevap verecek kendine

has bir yapi ortaya ¢ikar.

10.2. Miisterek Yatirim Ortakhgi(Joint Ventures)

Bir i§i yalmz bagina yapabilme yetenegi bulunmayan bir igletmenin iki veya daha
fazla kurulusla birlikte kaynaklarim biraraya getirip konsorsiyum kurarak olusturduklan
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yeni igletme sayesinde faaliyetlerini gelistirme segenegidir. Burada yatinm dr‘gakhglna 7
giren isletmelerden kimisi yetenekli uzman ve isgiiciine, kimisi bol finansal kaynag:,,l"
kimisi ileri teknolojiye, kimisi de kaliteli ve yeterli hammadde ile dogan kaynaklara
sahiptir. Bu taktirde birbirini tamamlayan kaynaklara sahip bu igletmelerin miistereken
olusturduklant yeni kurulug igbirliginin sagladifi sinerjik giicten biyikk 6lgiide
yararlanacaktir ve kendi isletmelerinin bayiimesini de bu igletme sayesinde dolayh
olarak gergeklestirmis olacaklardir. Miisterek yatinm ortaklarina, gelmis iilkelerden
gelismekte olan iilkelere yapilan teknoloji ¢abalarinda da uluslararas: igletmelerin bir

biiylime stratejisi olarak gorebiliriz (Eren, 1997, 5.245)

Ornek Kore’nin uluslararasi isletmelerinden Samsung firmas: pek ¢ok sirketle
musterek yatinm ortaklii’na gitmis bir firmadir. Firmamn faaliyet alam multimedya
(radyo, tv, vb) cihazlan, cep telefonlari ve dijital aygitlar ve pek ¢ok elektronik
cthazdir. Samsung bu sektérde basarii olabilmek igin stratejik is birliklerine ihtiyag
duymaktadir. Motorola, AT&T, Toshiba, General Instrument, Morgan Stanley Group,
Cin Ingaat Bankas: gibi pek ¢ok firma ile yatim ortakh@ gergeklestirmistir (Hodgetts
& Luthans, 1997, s. 251).

Miisterek yatirim ortaklarinda her ortagin en iyi yaptig1 isi en iyi sekilde koordina
edebilecek dikkatle formiile edilmis yapilara ihtiya¢ vardir. Bu yapiun iyi formiile
edilebilmesi i¢in ortaklar arasinda yetki ve sorumlulugun en iyi bir gekilde dagitiimasi
gerekir.



11. KOMBASSAN HOLDINGDEKi ORGUTSEL YAPININ % . :: ™
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TESBITINE YONELIK BIiR UYGULAMA i

Tirkiye de ¢ok cesitli alanlarda yatinmlan bulunan Kombassan holdingde
meydana gelen Orgiit yapisi ve bu yapimn 6ne ¢ikardigi ozellikler analiz edilmeye
calisiimugtir, Holding’in ¢ok gesitli alanlarda yatinm yapmasi aym zamanda farkh bolge
iilkelerde yatinmlarnimn bulunmasi bu yapinin 6nemli 6zellikler ortaya koydugunu
tesbiti amaglanmugtir. Biitiin igletmelerin kendine has bir yapilarimin oldugu veya en
azindan belli bir miiddet sonra galiganlanimin, sahiplerinin ve yoneticilerinin kisisel
ozellikleri ve deger yarflanyla ortiigdiigii, benzestii tesbit edilmistir. Isletmelrin
misyon ve vizyon yoniindeki gayretleri ashinda 6rgiitsel yapiyt meydana getirirken ana
amacin gerceklestirilmesine yonelik orgitsel yapiminda olugmasi yoniinde biyitk
gayretler sarf edilmektedir. Giniimiiz igletmelerinin ¢agin gerektirdigi &ibi kan
maksimize etme amaglarimn yaminda bu amaca ulagmada kullandiklan birgok tali
amagda ortaya gikmaktadir. Angak bu tali amaglar igletmeden igletmeye farkli olarak
bazen ana ama¢ durumuna gegmekte ancak bu amag ortaklann ya da sahiplerin kar

etme felsefesine aykint olmayacak gekilde gelistirmektedir.

Isletmelerin sahip olduklan galigan profili aslinda onlarin yapilarnim: da ortaya
¢ikarmaktadir. Dolayistyla 6rgiitleri veya igletmeleri incelerken insan faktoriinden yola
cikmak en dogrusudur. Orgiit veya isletmeler ne kadar bityiikk ne kadar karmagik
olurlarsa olsunlar sahiplerinin ve igletmede calisanlarin deger yargilarimi ortalama
olarak tahminle veya tesbitle o igletmenin veya orgiitin genel durumu hakkinda aym
zamanda i§ yapma felsefesi hakkinda Gnemli bilgiler elde edilebilir. Bu su noktada
onem kazanmaktadir. Rekabetci serbest ekonomilerde kaliteye duyulan ihtiyag giiven
ve diriist is yapma felsefesi ¢ok 6nemli bir konuma gelmis olmaktadir. Bu husulan
saglayan igletmelerdiger isletmeler tarafindan is yapilabilir kategorisine alinmakta ve
ona gore deger bicilmektedir. Siiphesiz ki bu sayilan unsurlar sahiplerle galisanlarin
yapilaniyla dogrudan iligkilidir. Bu iligkinin pozitiflifi oramnda yasama sansi da
artacaktir. Isletmeler veya orgiitler galisan profillerini bu unsurlara uyumlastirmadikca

kendilerine has ve piyasa da da kabul edilebilir duruma gelememektedirler.
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11.1.Arastirmanin Amaci Ve Kapsam ,

e

Isletme veya orgitler yukarda bahsedilen nedenler veya amaglardan 6tiirii
yapisal bir bitiinlik kazanmak istemektedirler. Bu yapisal biitiinliik ise g¢ahisanlarin
deger yarglla:n ve diinya gorisleriyle yakindan ilgili olmaktadirlar. Isletmelerin ¢ogu
kendi etik digiincelerine ve deger yargilanma aykin diigen kisilerle pek
ilgilenmemektedirler. Caliganin amact bu hipotezin gegerliliini test etmektir.
Caliymamizin amaglarindan bir tanesi de son yillarda 6nem kazanan insan kaynaklan
anlayigina yeni bir diiglince ve eylem anlayist getirmektir. Ciinkii insan kaynaklarinin
temel fonksiyonu isletmenin yapisina uyum saglayabilecek ¢aliganlan tesbit ve aym
zamanda bu ¢aliganlan isletmeye kazandirilmast uyumlagtirilmasidar.

Isletmelerin veya orgiitlerin kalite anlayigina bu galismayla orijinal bir bakig
agisida  getirilmeye  cahgilacaktir. Kalite olgusu bir bitindiir. Isletmenin
teknolojisinden sahiplerinden, ¢evre yapisindan hammaddelerinden ve tiim olarak
isletmenin unsur ve fonksiyonlarinin olumlu biitiinlesmesinden ortaya gikan bir

sonugtur. Bu siirecte hi¢ bir olay ve olgu 6nemsiz sayilamaz.

Isletmelerin veya orgiitlerin yonetici ile iggorenlerin uyumunun nasil oldugu

isgorenlerin yoneticilerden ne gibi davramglar bektentisi i¢inde oldugunu aragtirmaktir.

Caliymamzin diger bir amaci da igletmelerin uygulamalarindaki ne gibi
yanhghklar oldugunu ve gider isletmelerle farkliik ve benzerliklerini ortaya
cikarmaktir.

Bu amag¢ dogrultusunda Tirk sanayinde faaliyet gosteren bir kurulusta

¢ahsanlarin durumu incelenmistir.

i s,
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11.2.Arastirmanin Evreni

Arastirmamuzin evreni Konya’da faaliyet gosteren Kombassan holdingin
degisik fabrika ve ticari kuruluglaninda galisanlar ve bu evreni temsil edecek olan 120
denekte 6rr;ekleme olarak tesbit edllmlstlr Bilgi toplama amaci tim evrene
uygulanmamigtir. Deneklerden 112 si anketimizi cevaplamigtir. Bu miktar
Omeklemenin %93.3 Gini temsil etmektedir. Bu oranin 6rneklemi aymi zamanda evreni

temsil edici nitelikte olduguna inamlarak gerekli istatistiki analizler yapilmugtir.
11.3.Bilgi Toplama Araa

Bilgi toplama da kullandifimiz arag ankettir. Uygulama anketi iki bolimden
olugmaktadir. Birinci boliimde kigisel bilgilerden olugan 1-12 arasindaki sorular, ikinci
bolimde ise c¢aliganlarin isletmeleriyle ilgili Oneri ve tercihlerine yonelik 13-46

arasindaki sorulardir.

Ik boliimde, galisanlarin gahgtiklari béliim, dogum yerleri, cinsiyetleri, yas
gruplari, medeni durumlan, egitim diizeyleri, aylk gelirleri, igletmede ¢ahgtiklan
siireleri, igyerindeki durumlarina dair sorular ilk boliimde sorulmustur. Ikinci bolimde
ise, caliganlarin igletmedeki diigiinceleri, kisisel degerleri ve beklentilerinin tesbitine
yonelik 6zel bilgiler ahnmaya ¢alhigilmigtir.

11.4.Anketin Uygulanmasi

Anket ¢aligmamzda Kombassan Holding’in degisik isletmelerinde segilmesi
yoluna gidilerek Holding’in tiimiine ulagiimaya ¢aligiimstir.
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11.5.Verilerin Islenmesi oy ;%
£

Veriler bilgisayar ortamindan Spss Forwindows 6.1 programu kunénﬂgak

degerlendirilmigtir. Anket sonuglan degerlendirilirken frekans dokiimleri, ¢apraz tablaabt”

analizleri yapilmigtir.



12. BULGULAR VE DEGERLENDIRILMESI

S01  CINSIYET

Gegerli
Kimilatif .-
Deger Etiketi Deger Frekans Yiizde Yizde  Yiizde
ERKEK 1 111 99,1 99,1 99,1
KADIN 2 1 9 9 100,0

Toplam 112 100,0 100,0

Gegerli vakalar 112 Kayipvakalar 0

Arastirmamzda anketimize cevap veren deneklerimizin % 99.1 oraninda
erkek ¢alugan oldugu tesbit edilmistir. Bu oranin yitksekligi dzellikle yeni sanayilesme
ve kiiltiirel degerlerin yiiksek oramnda etkili olmasindan kaynaklanmaktadir.

S02  YAS

Gegerli
Kimiilatif
Deger Etiketi Deger Frekans Yiizde Yizde  Yiizde
20-30 YAS 2 14 125 125 12,5
3140 YAS 3 70 62,5 62,5 75,0
+41 4 28 250 250 1000

Toplam 112 100,0 100,0

Gegerli vakalar 112 Kayipvakalar 0

Anketimize'cevap veren galiganlarm yag ortalmasinin orta diizeyde oldugu ,
bunun sebebi ise dzellikle tecriibeli elemana ihtiyag duyulmasindan kaynaklandig

soylenebilir.



S03  EGITIM DURUMU

Gegerli
Kiimiilatif
Deger Etiketi Deger Frekans Yiizde Yiizde Yiizde
ILKOKUL MEZUNU 1 29 259 259 25,9
ORTAOKUL MEZUNUNU 2 20 179 179 43,8
LISE VEYA DENGI MEZUNU 3 58 51.8 518 95,5
YUKSEKOKUL MEZUNU 4 5 45 45 100,0

Toplam 112 100,0 100,0

Gegerli vakalar 112  Kayipvakalar 0

Ankete cevap veren deneklerin gogunlugu diigitk egitim seviyeli ¢ahsanlardan

olusturmaktadir. Bunun nedeni igletmelerin imalata yonelik olmasi gosterilebilir.

S04 DOGUM YERI

Gegerli  Kiimiilatif

Deger Etiketi Deger Frekans Yiizde Yizde Yiizde

KOY 1 21 188 188 18,8
KASABA-BUCAK 2 9 80 80 26,8
ILCE 3 35 31,3 31,3 58,0
L 4 47 420 420 1000

Toplam 112 100,06 100,0

Gegerli vakalar 112 Kayipvakalar 0
Deneklerin 6nemli bir kismu kendilerini kent kékenli olarak kabul etmektedir.

S05 KAC YILDIR BU iS KOLUNDA CALISIYORSUNUZ?

Gegerli Kiimiilatif

Deger Etiketi .Deger Frekans Yizde Yiizde  Yiizde
0-1 YIL 1 1 .9 9 ,9
24 YIL 2 14 125 125 13,4
5-10YIL 3 89 79,5 795 92,9
+10 YIL 4 8 71 7,1 1000

Toplam 112 100,0 100,0

Gegerli vakalar 112 Kayip vakalar 0
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Deneklerin biiyilk oranda daha onceden is tecriibelerinin bulundugu .,anket

sonucundan anlagilmaktadir. Holdingin personel politikasida tecriibeli eleman segmn

% ,“"
S 3

lizerine kurulmus bulunmaktadir. Y,

S06 IS YERINDEKiI KONUMU

Gegerli Kiimilatif
Deger Etiketi | | Deger Frekans Yiizde Yizde Yiizde

D('IZ.iS‘Ci 1 18 16,1 16,1 16,1
KALIFIYE ELEMAN 2 19 170 17,0 33,0
USTA 3 63 56,3 56,3 89,3
USTABASI 4 12 10,7 10,7 100,0
Toplam 112 100,0 100,0

Gegerli vakalar 112  Kayipvakalar 0

Bu sorumuzda bir énceki testlerimizi dogrulayan cevaplar ahnmistir. Bu
sonuglar sirketin tecriibeli ve konusunda uzman galigan segimini tercih ettigini, vasifsiz

calisanlan ise pek dikkate almadig sdylenebilir.

S07 AYLIK GELIR

Gegerli
Kiimiilatif
Deger Etiketi Deger Frekans Yiizde Yiizde Yizde
20-30 MILYON 2 7 63 63 6,3
30-50 MILYON 3 47 420 420 482
50-75 MILYON 4 56 50,0 50,0 982
+75 MILYON 5 2 1,8 1,8 100,0

Toplam 112 100,0 100,0

Gegerli vakalar 112  Kayipvakalar 0

Deneklerin sirketten aldiklani aylik gelirleri 30 ila 75 milyon arasinda
degismektedir. Bu sonuglar vasifli eleman diizeyinde belirlenmistir. Ancak vasifsiz
calisanlann ticretlerinin gogunlukla asgari ticret seviyesinde oldugu sdylenebilir. Bu

neticeden ashinda iicret seviyesinin ¢ok fazla cazip olmadigida gorilebilir.



S08 MEDENIi DURUMUNUZ

Gegerli e
Deger Etiketi Deger Frekans Yiizde Yizde — Yiizde L
EVLI 1 111 99,1 99,1 99,1 B
BEKAR 2 1 9 ,9 100,0 T

Toplam 112 100,0 100,0

Gegerli vakalar 112 Kayipvakalar 0

-
Py

Deneklerin % 99.1 oranunda evli olduklar tesbit edilmistir. Anadolunun biiyiik
boluminde oldugu gibi evlilik kurumuna verilen buradada ortaya gikmaktadir.

S09 KAC COCUGUNUZ VAR?

Gegerli
Kiimilatif
Deger Etiketi Deger Frekans Yiizde Yizde — Yiizde
1 COCUK 1 32,7 2,7 2.7
2 COCUK 2 3027 2.7 5.4
3 COCUK 3 24 214 21,6 27,0
4 COCUK 4 55 49,1 49,5 76,6
5 VE DAHA USTU 5 26 232 234  100,0

, 1 9 Kayp

Toplam 112 100,0 100,0

Gecerli vakalar 111 Kavipvakalar 1

Anadolunun ¢ok ¢ocuklu insan yapsina uygun olarak anket neticeleri alinmigtir. Evlilik
miiessesesinin oldugu kadar bunu perginleyen gocuk ve soyu devam ettirme istegi bunda en etkili
nedenlerdir. Cocuklu yasam gercekte kiiltiirel ve inanci bakimindan devamhlifin,aymi zamanda
toresel baghligin bir yansimasi olmaktadir. Anketten dogum kontrol uygulamalarimn pek olmadig

sonucunun ¢iktif séylenebilir.

S10  BiR HANEDE KAC KiSi YASIYOR?

Gegerli
Kitmiilatif
Deger Etiketi Deger Frekans Yiizde Yizde  Yiizde
| 1 9 9 9
3 3 2,7 2,7 3,6
4 3 2,7 2,7 63
5 21 188 188 250
6 42 375 37,5 625
7 32 286 286 91,1
8 8 7,1 7,1 982
9 2 1.8 1,8 100,0

Toplam 112 100.0 100.0
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Cocuk saysi fazla olunca, hanede yasayan sayisida ¢ok olmaktadirgf Ancak

bunu etkileyen bir diger nedende heniiz gekirdek aile yapisinin Konya ve c&&unda
tamamen hakim olmamasindan kaynaklanmaktadir. Kiltiirel ve inanci deg’e‘rflﬂ_g:“r_f _
dolayisiyla yore insanlanimn gogunlukla anne ve babalanmida yanlarina alarak oturdugu a

sOylenebilir.

S11  EVDURUMU

Py

Gegerli
Kimiilatif
Deger Etiketi Deger  Frekans Yiizde Yizde Yiizde
EYSAI—HBI 1 69 616 616 616
KIRACI 2 43 384 384 100,0

Toplam 112 100,0 100,0

Gegerli vakalar 112 Kayipvakalar 0

Deneklerin biyiik ¢ogunlugunun ev sahibi oldugunu gormekteyiz.Bu durum
deneklerin Konya diginda galigmak istememelerinin, koklerinin bulunmadigy yabanc

yerlerde yasamak istememelerinin bir nedeni sayilabilir.

S12.1 SAHIP OLUNAN ESYALAR

Gegerli
Kiimiilatif
Deger Etiketi Deger Frekans Yiizde Yiizde Yiizde
OZEL ARABA 37 33,0 33,0 33,0

1
YAZLIKEV 2 5 45 45 375
CAMASIR MAKINASI 3 68 60,7 60,7 982
BUZDOLABI 4 2 1,8 1,8 100,0

Toplam 112 100,0 100,0

Gegerli vakalar 112 Kayipvakalar 0

S12.2 SAHIP OLUNAN ESYALAR

Gegerli
Kiimiilatif
Deger Etiketi Deger Frekans Yiizde Yiizde Yiizde
YAZLIK EV 2 3 2,7 27 27
CAMASIR MAKINASI 3 39 348 348 375
BUZDOLABI 4 68 60,7 60,7 98,2
TELEVIZYON 5 2 1,8 1,8 100,0




S12.3  S12.3

Gegerli
Kiimilatif
Deger Etiketi Deger Frekans Yiizde Yizde Yiizde
CAMASIR MAKINASI 3 2 1,8 1,8 18
BUZDOLABI 4 40 357 357 3715
TELEVIZYON. . 5 67 59.8 598 973
BULASIK MAKINASI 6 1 .9 9 982
MUZIK SETI 7 2 1,8 1,8 100,0

Toplam 112 100,0 100,0

Gegerli vakalar 112  Kayipvakalar 0

S12.4 SAHIP OLUNAN ESYALAR

Gegerli
Kiimiilatif
Deger Etiketi Deger Frekans Yiizde Yiizde Yiizde
BUZDOLABI 4 2 8 19 19
TELEVIZYON 5 37 33.0 356 375
BULASIK MAKINASI 6 14 12,5 13,5 51,0
MUZIK SETI 7 50 446 481 99,0
VIDEO 8 1 9 1,0 1000
s 8 7.1 Kayip

Toplam 112 100,0 100,0

Gegerli vakalar 104  Kayip vakalar 8

S12.5 SAHIP OLUNAN ESYALAR

Gegerli
Kiimiilatif
Deger Etiketi Deger Frekans Yiizde Yiizde  Yiizde
TELEVIZYON 5 1 9 1,4 1,4
BULASIK MAKINASI 6 18 16,1 254 26,8
MUZIK SETI 7 24 21,4 33,8 60,6
VIDEO 8 28 250 394 100,0
, 41 366 Kayp

Toplam 112 100,0 100,0

Gegerli vakalar 71  Kayip vakalar 41




Kiimiilatif

Deger Etiketi Deger Frekans Yiizde Yizde Yiizde 125
5

BULASIK MAKINASI 6 1 9 125 12,5

MUZIK SETI 7 2 1.8 250 37,5

VIDEO 8 5 45 625 100,0

104 929 Kayp

b4

Toplam 112 100,0 100,0

Gegerlivakalar 8  Kayip vakalar 104

Deneklerin bityiik cogunlugunun orta-alt diizey gelir grubuna dahil olduklan sdylenebilir

S13  SENDiKA UYESI MiSiNiZ?

Gegerli
Kimiilatif
Deger Etiketi Deger Frekans Yiizde Yiizde Yiizde
HAYIR 2 112 100,0 100,0 100,0

Toplam 112 100,0 100,0

Gegerli vakalar 112  Kayipvakalar 0

Deneklerin higbirisinin sendikaya {ye olmadiklarim tesbit etmis olmaktayiz.
Calisanlann sendikaya karst olumsuz bakig agilarimin yaninda, isletme yonetimlerininde
bu yondeki temayiilleri buinda etkili olmaktadir. Holdingin iddias1 sendikaya gerek
kalmadan galisanlarin haklarimin korumaya galigtiklarim 1srarla belirtmaktedirler.

S14  SENDIKANIN BASLICA GOREVI

Gegerli
Kiimiilatif
Deger Etiketi Deger Frekans Yiizde YiizdeYizde

ISCIYi ORGUTLER 1 15 13,4 13,4 134
ISCI LIDERLERINE MENFAAT SAGLAR 2 50 44,6 446 580
ISVERENE KARSI ISCINNIN HAKKINIKORUR 3 41 36,6 36,6 946
SIYASI EYLEMLERI YONLENDIRIR 4 6 54 541000

Toplam 112 100,0 100,0

Gegerli vakalar 112 Kayipvakalar O

Calisanlarin sendikaya bakig acilarim olumsuzlugu burada bir kez daha
gorilmektedir. Caliganlar sendikalanin kendi haklanim koruyamayacagi, fakat

Rl



kendilerinin i{izerinden gegineceklerini belirtmektedirler. Ancak tiim bu olum,suszgw
e oy

diisiincelere ragmen gergegin arkasindaki noktada, isletmenin sendikay: keéiﬁlikl‘é“ s

¢aligma alanlarina sokmak istememesi de bulunmaktadir.

S15 SiIGORTANIZ VAR MI?

Gegerli
Kiimilatif
Deger Etiketi Deger Frekans Yiizde Yiizde Yiizde
EVET 1 112 100,0 100,0 1000

Toplam 112 100,0 100,0

Gegerli vakalar 112 Kayipvakalar 0

Calisanlar kendilerini kanuni zorunluktan dogan sigortaliik semsivesi altinda

bulunduklarini belirtmektedirler.

S16 SEYAHAT EDER MiSiNiz?

Gegerli
Kiimiilatif
Deger Etiketi Deger Frekans Yizde Yiizde Yiizde
EVET 1 64 57,1 57,1 571
HAYIR 2 48 429 429 1000

Toplam 112 100,0 100,0

Gecerli vakalar 112 Kavinvakalar O

Deneklere cevap verenlerin yarisi seyahat ettiklerini sdylemektedirler. Maddi

gelir olarak orta-alt diizeyde oldugunu gostermektedir.

S17  YURT DISINA CIKTINIZ MI?

Gegerli
Kiimiilatif .
Deger Etiketi Deger Frekans Yiizde Yiizde Yiizde
EVET 1 1 9 9 9
HAYIR 2 111 99,1 99,1 100,0

Toplam 112 100,0 100,0

Gegerli vakalar 112  Kayipvakalar 0



S18  HANGI AMACLA YURT DISINA CIKTINIZ?

Gegerli
Kiimiilatif .
Deger Etiketi Deger Frekans Yizde Yiizde  Yizde
ZIYARET 3 1 .9  100,0 100,0
, 111 99,1 Kayip
Toplam 112 100,0 100,0
Gegerli vakalar 1 Kayip vakalar 111
S19  ISYERINDEN MEMNUN MUSUNUZ?
Gegerli
Kiimiilatif
Deger Etiketi Deger Frekans Yuzde Yiizde Yiizde
EVET 1 112 100,0 100,0 100.0

Toplam 112 100,0 100,0

Gegerli vakalar 112 Kayipvakalar 0

Kombassan da ¢aliganlann hepsinin igyerlerinden memnun olduklarim
gostermektedir. Bunun sebebi olarak da ¢alisanlarin aym gorils ve digiinceye sahip
olmalan gosterilebilir.

S.20.1 MEMNUNIYET SEBEBI

Gegerli
Kiimiilatif .
Deger Etiketi Deger Frekans Yiizde Yiizde Yiizde
DUZENLI TERFi 1 10 89 8,9 8,9
SAGLIK OLANAGI 2 102 91,1 91,1 100,0

Toplam 112 100,0 100,0

Gegerli vakalar 112 Kayipvakalar O
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Isyerlerinden memnun olmalarimin sebebi olarak da saghk imkanlanmnf
olmasina baglamaktadirlar.

$20.2 MEMNUNIYET SEBEBI

Gegerli
Kiimiilatif
Deger Etiketi Deger Frekans Yiizde Yizde  Yiizde
SAGLIK IMKANI 2 10 89 89 8,9
BAYRAM TATIL} 3102 91,1 91,1 100,

Toplam 112 100,06 100,0

Gegerli vakalar 112 Kayipvakalar 0

Memnuniyet sebeplerinden diger bir nedeni ise bayram tatillerinin diizenli
olarak kullanabilmelerini belirtmektedirler.

$21 GUNLUK IBADETi YAPAR MISINIZ?

Gegerli
Kiimiilatif
Deger Etiketi Deger Frekans Yiizde Yiizde  Yiizde
EVET 1 103 92,0 920 92,0
HAYIR 2 9 80 80 100,0

Toplam 112 100,0 100,0

Gegerli vakalar 112 Kayipvakalar 0

Isyerlerinde calisanlann bityiik bir gogunlugu giinliik ibadetlerini yaptiklarim
belirtmektedirler,bu da ¢aliganlarn biiyiik bir gogunlugunun manevi degerlere ve

inanglarina sahip ¢iktiklarim gostermektedir.

S22  ISYERINDE BULUNAN TESISLER

Gegerli
Kiimiilatif
Deger Etiketi Deger Frekans Yiizde Yiizde  Yiizde
HICBIRI 4 112 100,0 100,06  100,0

Toplam 112 100,0 100,0

Gegerli vakalar 112  Kayipvakalar 0



Isyerlerinde higbir sosyal tesislerinin olmadiklarin belirtmektedirler.

S$23  GAZETE OKUR MUSUNUZ?

Gegerli
Kimilatif
Deger Etiketi Deger Frekans Yiizde Yiizde Yiizde
EVET . 1 84 75,0 750 75,0
HAYIR 2 28 250 250  100,0

Toplam 112 100,0 100,0

Gegerli vakalar 112 Kayip vakalar 0

Deneklere cevap verenlerin %75 inin gazete okuduklanm bu da giinlitk
olaylan takip ettikleri ve belli bir egitim ve kiiltiir seviyesinde olduklarim

gOstermektedir.

S24  KENDINIiZi NE HISSEDiYOR SUNUZ?

Gegerli
Kiimiilatif
Deger Etiketi Deger Frekans Yiizde Yizde Yizde
TURK 1 2 1.8 18 18
MUSLUMAN-TURK 2 99 88,4 884 902
MUSLUMAN 3 11 9.8 9,8 100,0

Toplam 112 100,0 100,0

Gegerli vakalar 112 Kayipvakalar 0

Deneklere cevap verenlerin biiyiik bir goguniugu kendilerini miistiman-tiirk
olarak gdrmektedirler. Bu sonuglarda gosteriyor ki Anadolu halkinin bityiik bir
¢ogunlugu milli ve manevi degerlerine sahip ¢tkip yagatmaya galistiklarim

gostermektedirler.

$25  ISCI-ISVEREN ILISKISI

Gegerli
Kimilatif
Deger Etiketi Deger Frekans Yizde Yizde Yizde
DOSTANE 1 8 76,8 768 768
OTORITER 2 1 9 9 717
AILE GIBI 3 25 223 22,3 1000

Toplam 112 100,0 100,0
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Isci igveren iligkisinin dostane bir iligki iginde olmasin biiyiik bir c;ogunluk

istemektedir.Bu iligkilerin kaliteyi ve verimi artiracag bellidir.

S26 ISCI YONETIME KATILMALI

Gegerli
Kiimiilatif
Deger Etiketi . Deger Frekans Yiizde Yiiede Yiizde
EVET 1 112 100,0 100,06 1000

Toplam 112 100,0 100,0

Gegerli vakalar 112 Kayipvakalar 0

,
&
i

Denekler cevap verenlerin hepsi de ig¢ilerin yonetimde séz sahibi olmasi

gerektigini vurgulamaktadiriar.Bu durumda isgiler kendilerini daha giivende.

hissedeceklerdir. Kendilerine olan giivenleri artacaktir.

S27 KATILMALI ISE NASIL?

Kiimiilatif

Deger Etiketi Deger Frekans Yizde Yiizde

TEMSILCI ILE 1 81 723 723

DOGRUDAN 229 259 259

HERKES KENDI{ ISINI YORUTMELI 3 2 1.8 18
Toplam 112 100,0 100,0

Gegerli vakalar 112 Kayipvakalar O

Gegerli
Yiizde
72,3

98,2
100,0

Deneklere cevap verenlerin  %72.3 yonetime temsilci ile katidlmamn daha iyi

olacag: kamsindadirlar.

Bu davranus ig¢ilerin hepsinin yonetime girmek yerine kendilerinin segecekleri

is arkadaglan tarafindan yonetimde temsil edilmelerini istemektedirler.

S28  URETIMI ARTTIRMAK iCiN NE GEREKLI?

Kimiilatif

Deger Etiketi

ISCININ HAKKINI KORUMALI 2

UYGUN i$ ORTAMI 3

ISCI-ISVEREN/YONETICI ILSIKLERi DOSTANE OL. 4
g

ATT AT VANADRBVIICIT AT IANL AT NATT

1
6
58

A7

9
54
51,8

AN N

Gegerli

.9 9
5,4 6,3
51,8 58,0

A0 0 100N

Deger Frekans Yiizde Yiizde Yiizde

0 ey



Deneklere cevap verenlerin %51.8 i {iretimi artirmak igin is¢i-igveren ve o
yoneticilerin iligkilerini dostane bir gekilde olmast gerektigini VUFEUIaInalctadlrla;f~5 Hh2, g
st ise Allah korkusunun hakim olmasina baglamaktadr. Bu sonug da iseilerin retiniiw,
artirmak igin birbirlerine olan iligkileri dostane bir sekilde iyi niyetle birbirlerine
giivenle daha iyi bir sonuca ulasagaklarim belirtmektedirler.

-
-

S29 HAFTALIK TATILDE NE YAPAR SINIZ?

Gegerli
Kiimiilatif
Deger Etiketi Deger Frekans Yiizde Yiizde — Yiizde
EVDE ISTIRAHAT 1 97 866 86,6 86,6
ALIS-VERIS YAPMAK 2 4 36 36 90,2
TV SEYRETMEK 4 11 98 98 100,0

Toplam 112 100,0 100,0

Gegerli vakalar 112 Kayipvakalar 0

Deneklere cevap verenlerin bilyitk bir gogunlugunun hafta tatillerini evierinde
aileleriyle birlikte gegirdiklerini belirtmektedirler. Bu sonugda galisanlarin aile
baglarnin kuvvetli oldugunu gostermektedir. Iscilerin evlerinde rahatladiklar: ve

dinlendiklerini belirtmektedir.

S30 BIiR DAHA DUNYAYA GELSENIiZ NE OLURDUNUZ?

Gegerli
Kiimiilatif
Deger Etiketi Deger Frekans Yiizde Yiizde  Yiizde
ISCI 11 9 9 9
MUHENDIS 2 5 4,5 4,5 5,4
DOKTOR 3 1 ,9 9 63
ISVEREN ) 4 52 46,4 464 52,7
ALLAH NEYI TAKDIR EDERSE 5 53 473 47,3 100,0

Toplam 112 100,0 100,0
Gegerli vakalar 112 Kayipvakalar 0O
Bir daha diinya’ya gelirseniz ne olursunuz sorusuna kaderci bir zihniyetle Allah

neyi takdir ederse o olur diyebilmektedir.Bu da ¢alisanlanin mistik bir yapidan

kopamadiklarim géstermektedir.



S31  EN COK KiME GUVENIR SiNiz?

Gegerli
Kiimiilatif
Deger Etiketi Deger Frekans Yiizde Yizde Yizde
SENDIKAMA 3 1 ,9 ,9 ,9
TANRIYA 4 111 99,1 99,1 1000

Toplam 112 100,0 100,0

Gegerli vakalar 112 Kayipvakalar 0

Bir onceki anket sorusunu dogrular nitelikte giinlik yagantimzda daha gok
kime giivenirsiniz sorusuna Allah a giiveniriz, diyerek cevap vermektedirler. Bu
soruya béyle cevaplandirmalan gayet dogaldir.Konya halk: milli ve manevi degerlerine

sahip ¢ikip yasatan bir il olmasindan da kaynaklanmaktadir.

S32 GUNDE KAC SAAT TV. SEYREDERSINIZ?

Gegerli
Kiimiilatif
Deger Etiketi Deger Frekans Yiizde Yizde Yiizde
0-2 SAAT 1 62 554 554 554
3-5 SAAT 2 50 44,6 44,6 100,0

Toplam 112 100,0 100,0

Gegerli vakalar 112 Kayipvakalar 0

Deneklere cevap verenlerin gogunlugu giinde 2 saat civarinda Tv seyrettikleri

Tv ye fazla zaman ayirmadiklar gorillmektedir.

S$33.1 HANGi PROGRAMLARI TERCIiH EDER SiNiZ?
Gegerli

Kimiilatif

Deger Etiketi Deger Frekans Yiizde Yiizde Yiizde

1 26 23,2 23,2 23,2
2 86 76,8 76,8 100,0

Toplam 112 100,0 100,0

Gegerli vakalar 112 Kayip vakalar 0



8332 HA ( OGRAMLARI ICiH §

Gegerli

Kiimiilatif
Deger Etiketi Deger Frekans Yiizde Yiizde Yiizde S
HABERLER 2 25 223 229 229
ACIK OTURUM 3 59 52,7 54,1 77,1
SPOR 4 24 21,4 22,0 99,1
EGLENCE PROGRAMI 5 1 9 ,9 1000

R 3 2,7 Kayip

Toplam 112 100,0 100,0

Gegerli vakalgr 109  Kayip vakalar 3

Deneklere cevap verenlerin biiyiik bir gogunlugu agik oturum ve haberleri
seyrettikleri gorilmektedir. Bu sonug da televizyondaki eglence programlanmn

kendilerine hitap etmediklerini gostermektedir.

$34 TURKIYE'NIN YONETIMINDEN MEMNUN MUSUNUZ?

Gecerli
Kimilatif
Deger Etiketi Deger Frekans Yizde Yiizde Yiizde
EVET 1 70 62,5 62,5 625
HAYIR 2 39 348 348 973
CEVAPSIZ 3 3 27 2,7 1000

Toplam 112 100,0 100,0

Gegerli vakalar 112 Kayipvakalar 0

Tirkiye nin yonetiminden memnunmusunuz sorusuna biiyiik bir gogunluk

memnun olduklarim belirtmislerdir.

S.35 EGER CEVABINIZ HAYIR ISE SEBEBI NEDIR?

Gegerli
Kimiilatif .
Deger Etiketi Deger Frekans Yiizde Yizde  Yiizde
IKTIDAR-MUHALEFET CATISMASI 1 10 89 256 25,6
IKTIDAR BASARISIZLIGI 2 6 54 154 410
DEMOKRATIK DEVLET DUZENININ TAM iSL.4 23 20,5 59 100,0

. 73 65,2  Kayip

Toplam 112 100,0 100,0

Gegerli vakalar 39  Kayipvakalar 73



i

Yonetimden memnun olmayanlarin ise demokratik devlet diizeninin ‘heniiz _l s

raymna oturamarmis olmasina baglamaktadir.

S36 ISYERINEDN BEKLENTILER

Gegerli
Kiimiilatif
Deger Etiketi - Deger Frekans Yiizde Yizde Yiizde
MADDITMKAN 1 108 - 9,4 96,4 964
AILEYIDUSUNME 3 4 36 3,6 1000

Toplam 112 100,0 100,0

Gegerli vakalar 112 Kayipvakalar 0

Deneklere cevap verenlerin biiyiik bir ¢ogunlugunun igyerinden beklentisinin
maddi imkan oldugunu belirtmiglerdir. Iyi bir yagant: iirdiirebilmeleri icin paraya da
ihtiyaglan oldugunu belirtmektedirler.

S37 OZELLESTiRMEYI BILIYOR MUNUZ?

Gegerli
Kiimiilatif
Deger Etiketi Deger Frekans Yiizde Yiizde Yiizde
EVET 1 112 100,0 100,0  100,0

Toplam 112 100,0 100,0

Gegerli vakalar 112  Kayipvakalar 0

Deneklere cevap verenlerin hepsinin 6zellegtirmeyi bildiklerini

belirtmektedirler.

$38  NASIL BiR ¢OZUM DUSUNUYOR SUNUZ?

Gegerli
Kiimiilatif
Deger Etiketi Deger Frekans Yiizde Yiizde Yiizde

STRATEJIK KAMU MALLARI SATIEMAMALI 1 43 384 384 384
FABRIKALAR ISCILERE DEVREDILMEL] 2 66 589 589 973
YABANCI SERMAYEDE ALABILMELI 3 3 2,7 2,7 100
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Bir dnceki soruya bagh olarak simdi ise nasil bir 6zellestirme istiyorsunuz
sorusuna ise fabrikalar iscilere satilmasim istemektedirler.Béylece verimliligin ve

kalitenin artacagini diigiinmektedirler.

$39  HANGI KURULUS ETKINDIR?

.o Gegerli
Kiimilatif
Deger Etiketi Deger Frekans Yiizde Yizde — Yizde
KAMUOYU 1 1 ,9 ,9 ,9
MEDYA 2 110 982 982 99,1
PARLEMENTO 4 1 )9 9 100,0

Toplam 112 100,0 100,0

Gegerli vakalar 112 Kayipvakalar 0

Etkin bask: giicii olarak biiyiik bir gogunluk %98.2medya y1 gérmektedirler.

S40 NEREDE CALISMAK ISTER SiNiz?

Gegerli
Kiimiilatif
Deger Etiketi Deger Frekans Yiizde Yiizde  Yiizde
SABANCI 2 3 2,7 27 2,7
KOMBASAN 3 109 973 9773 100,0

Toplam 112 100,0 100,0

Gecerli vakalar 112 Kavipvakalar 0

Deneklere cevap verenlerin bitytik bir gogunlugu tercih etme imkaninz olsayd:
hangi tesiste ¢aligirsiniz sorusuna ise Biiyiik bir ogunluk Kombassan diye cevap

vermistir. Bence galisanlar Konya dan ayrilmak istemektedirler.



S41 TERCIH SEBEBINiz?

Gegerli
Kiimiilatif
Deger Etiketi Deger Frekans Yiizde Yiizde  Yiizde
KONYADA OLMASI 1 52 464 813 81,3

KONYA'YA HIZMET ETMEK 2 12 10,7 188 100,0
B . 48 429 Kayip

Toplam 112 100,06 100,0

Gegerli vakalar 64  Kayip vakalar 48

Kombassan 1 segme nedenlerinin en biyitk sebeplerinden birisi ise Konya da

bulunmasi ve Konya ya hizmet etmesini belirtmektedirler.

S42.1 HANGI DINi VECIBEYi YAPAR SINIZ?

Gegerli
Kiimiilatif
Deger Etiketi Deger Frekans Yiizde Yiizde Yiizde
NAMAZ 1 105 93,8 938 938
ORUC 2 7 63 63 1000
Toplam 112 100,0 100,0

Gecerli vakalar 112 Kavipvakalar 0

Deneklere cevap verenlerin biytk bir goguniugunun ginliik ibadetlerini

yaptiklarim dini inanglanm yerine getirmeye c¢ahistiklan goriilmektedir.

S42,2 HANGI DINi VECIBEYI YAPAR SINIZ?

Gegerli
Kiimiilatif Y
Deger Etiketi Deger Frekans Yiizde Yiizde  Yiizde
ORUC 2 105 93,8 938 93,8
SADECE CUMA NAMAZI KILARIM 3 7 63 63 100,0

Toplam 112 100,0 100,0

Gegerli vakalar 112 Kayipvakalar 0
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Guinlitk ibadetlerinin yapanlarin hepsinin de oruglanm tuttuklan
gozlenmektedir. Bu da ibadetlerin bir biitiin oldugunu gostermektedir. Ellerinden
geldigince ibadetlerini yapmaya galigtiklar §6zlenmektedir.

S43  iYI BIR YONETICIi NASIL OLMALI

‘s

Gegerli
Kimiilatif
Deger Etiketi Deger Frekans Yizde Yizde Yiizde
SORUMLULUK SAHIBI OLMALI 1 75 67,0 67,0 670
AHLAKII OLMALI 2 37 33,0 33,0 100,0

Toplam 112 100,06  100,0

Gegerli vakalar 112 Kayipvakalar 0

Iyi bir yonetici nasil olmah sorusuna ise sorumluluk sahibi olmah emrinde

¢alisanlan belli sorumluluklar dahilinde islerini organize etmeli.

S44  ISYERINDE HANGI UNSUR ONCELIK TANIRSINIZ.

Gegerli
Kimilatif
Deger Etiketi Deger Frekans Yiizde Yizde Yiizde
KAR ETMELI 1 10 89 8,9 8,9
KALITELI IS ORETMELI 2 101 90,2 90,2 99,1
TUKETICIYE YARARLI OLMA 3 1 ,9 ,9 100,0

Toplam 112 100,0 100,0

Gegerli vakalar 112  Kayipvakalar 0

Isyerinde hangi unsura éncelik tanirsiniz sorusuna ise kaliteli is tireterek tesisi
ayakta tutmak ¢alismug olduklan tesisten emekli oluncaya kadar ¢aliymak istedikleri

ortaya ¢ikmaktadir.

S45 IS DUNYASININ HEDEFi NE OLMALI?
Gegerli

Kiimiilatif
Deger Etiketi Deger Frekans Yiizde Yizde — Yiizde

VICDANINI DIN 5 112 100,0 100,0 100,0

Toplam 112 100,0 100,0




Isdtinyanin hedefi ne olmal sorusuna ise manevi degerlerinin kuvvetli
olmasindan dolay: deneklere cevap verenlerin hepsinin de ortak §o6riigii herkese

benzeme vincamnin sesine kulak ver demektedirler.

S46  ISVERENIN GOREVi

Gegerli
Kiimiilatif
Deger Etiketi Deger Frekans Yizde Yiizde Yiizde

REFAH SAGLAMA 2 110 982 982 98,2
SAGLIGI KORUMA 4 2 1.8 18 100,0

Toplam 112 100,0 100,0

Gegerli vakalar 112  Kayipvakalar 0

Deneklerimizin biyiik bolimi ¢alisanlanimn refalum artirma ve onlarin yasam
standartlarim artirma yolundaki tim faaliyetlerin igveren tarafindan saglanmasi
gerektigini belirtmektedirler. Bu durum g¢alisanlanin tcretlerinin diigiik seviyelerde
kaldii, hayat standardimn mireffeh bir ¢izgiyi yakalamasi igin isverenlerin
¢alisanlarina bu yonde daha hassas olarak yaklagmasini istemektedirler.
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Kendinizi ne Egitim Durumu ‘
hissediyorsunuz? x Orta Lise ve Dengi Y.Okul Toplam %
Sayi % Sayi % Sayt % Sayi % Say1 %
Tuark 0 0 1 5 1 1,72 0 0 2 18
Miisliiman-Tiirk 28 96,5 16 80 50 86,2 5 100 99 884
Miisliiman 1 35 3 15 7 12 0 0 11 9,8
Toplam 112 100

Tablo 11.1. Egitim Durumlarina gére kendinizi ne hissediyorsunuz ?

Anketimize cevap verenlerin gogunlugu disik egitim seviyeli kisilerden
olusmaktadir. Bunun nedeni imalata yonelik olmasidir. Aym zamanda diisiik
egitim seviyeli deneklere sorulan sorulardan kendinizi ne hissediyorsunuz
sorusuna da biytik bir gogunlukla miisliiman tirk olduklanini séylemiglerdir Bu
cevap calisanlarin manevi ve milli degerlerine sahip ¢iktiklarini, onlara oldukca

onem verdiklerini ve kendilerini bu hislerle donattiklarini sdyleyebiliriz.

Isci igveren ilighdsi Ik Orta Lise ve Dengi Y.Okul  Toplam %
Sayi % Say1 % Say1 % Sayi % Say1 %
[Dostane 23 79 15 75 44 758 4 80 8 76,8
|Otoriter 0 0 0 0 1 100 0 0 1 09
Aile gibi 6 21 5 25 13 224 1 20 25 223
Toplam 112 100

Tablo 11.2. Egitim Durumuna gore Isci Igveren Iligkisi

Isct igveren iligkilerinin dostane bir sekilde olmasim isteyenler diisitk
egitim seviyeli kisilerden (ilk, orta, lise) mezunlarnin vermis oldugu ezici bir
¢ogunlukia dostane olmasimi istemiglerdir. Dostane iliskilerle daha iyi bir

kaynagmanin saglanacagim ve iligkilerinin olumlu y6nde gelisecegini

gostermektedir.

Isci yonetime katilm Ik Orta Lise ve Dengi Y.Okul Toplam %
Sayi % Sayi % Sayi1 % Say1-% Say1 %

Temsilci ile 26 896 15 75 39 672 1 25 81 723

Dogrudan 2 6 4 20 19 32,7 4 75 29 259

Herkes kendi isini 1 24 1 5 0 0 0 0 2 1,8

Toplam 112 100

Tablo 11.3. Egitim Durumuna gore Isci yonetime katilmali m1?



Is yerindeki isciler yonetime katilmak istiyorlar. Bunuda kendi

aralarindaki se¢mis olduklar: temsilci ile yonetimde s6z sahibi olmak isitydﬂar.

Yonetime katilmayt kendilerinin g¢aligmug olduklan i yerinde kalmak ve o ig

yerinde belli bir statitye sahip olabilmek igin yonetimde bulunmay: istiyorlar.
Bence bagka ig yerleri agilir, ¢alisan isgileri yeni agilan i yerlerine gonderirler
dusiincesine kapildiklarindan dolay1r yonetime katilmayr istiyorlar Egitim
seviyesi arttikca dogrudan katilim artiyor.

Uretimi arirmak ity Orta Lise ve Dengi YOkul Toplam %
icin ne gerekdi? Say1 % Say1 % Sayt % Sayp % Sayp %
Iscinin hak koruma 1 3 o 0 0 o0 0o 0 1 09
Uygun ig ortamm 4 137 1 5 1 1,7 0 0 6 54
Dostane olmal 6 206 9 45 39 672 4 8 58 51,8
Allah kork olmalt 18 62 10 50 18 31 1 20 47 42
Toplam 112 100

Tablo 11.4. Egitim Durumuna goére Uretimi artirmak i¢in ne gerekir?

Anketimize cevap verenlerin ¢ogunlugu lretimi artirmak igin ig¢i igveren,
isce yonetici iliskilerinin dostane bir gekilde olmasi gerektiine inanmaktadirlar.
Bunlarin  ¢ogunlugu lise ve dengi okullar mezunlan tarafindan
desteklenmektedir. Bu da egitim seviyesi arttikca dostane iligkilerin arttigini
gostermektedir. Sosyo-psikolojik ve manevi unsurlara onem ve deger verme ,
orgiit yapisimi olusturan ¢aliganlarin daha tstiin performans gostermelerine neden
olmaktadir. Insan, diigiinen bir varliktir. Ayrica duygulanda vardir. Duygu ve akla
hitap ve denge, orgiit yapisini da ahenklestirir.

Bir daha diinyaya Ik Orta Lise ve Dengi Y.Okul Toplam %
gelirseniz? Sayi % Say1 % Say1 % Saym % Sayi %
Isgi 0 0 1 5 O 0 0 0 1 09
Miihendis 1 34 1 5 3 5 0 0 5 45
Isveren 4 137 7 35 37 63,7 4 80 52 464
Allahin takriri 24 827 11 55 17 293 1 20 53 473
Doktor 0 0 0 0 1 1 0 0 1 09
Toplam 112 100

Tablo 11.5. Egitim Durumuna gére bir daha diinyaya gelirseniz ne
olmak istersiniz?

Deneklerimize cevap verenlerin g¢ogunlufunun iginde bulunduklan

ekonomik ve sosyal sartlarin neticesinde ve aym zamanda igsel bir siirecte

“":‘r’.,?w&';p“ ‘
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varlikli olma ile yoneltme duygularinin tatmini isteminin tezahiiri goriilmektedir.
Orgiit yapisinda igveren Kombassan da gok dnemli goriilmektedir. Bu durumun -*

yansimasi igveren olma isteginin agin bir gekilde agifa ¢ikmaktadir.

IR 5w
Kombassani - Ik Orta Lise ve Dengi Y.Okul Toplam %
tercih sebebiniz? Say1 % Say1 % Say1 % Sayi % Sayi %
[Konyada olmasi 12 23 9 17,3 29 55,7 2 38 52 464
[Koyaya hizmetetm, 3 214 2 142 7 50 2 142 14 125
Cevapsiz 46 41
‘Toplam 112 100

Tablo 11.6. Egitim Durumuna gore Kombassani tercih sebebiniz?

Egitim durumlarina gore Kombassan’: tercih etmelerinin sebebi en gok
lise mezunlarinda go6zlenmektedir. Buda Kombassan’in sanayi sektoriinde
igcilerin meslek lisesi ¢ikigli olmalarindan kaynaklanmaktadir. Burda su sonucu
cikaribabiliriz. Kombassan kuruluglarinda en ¢ok ara elemana ihtiyag
duyulmakta ve ara elemanlar galigmaktadir. Igletmelerin sanayiye yonelik
olmasinin en biyikk etkeni de budur. Isletmelerin Konya da bulunmas:,
cahisanlanin bu holdig’i segmesinin en énemli sebebidir. Bu durum ise, holding

caliganlara gok fazla ekstra sayilabilecek imkan vermedikleri ortaya ¢ikmaktadir.

Dogum yeri Tiirk Miisliiman-Tiirk Miisliiman Toplam %
Say1 % Say1 % Say1 % Sayi %
Koy 0 o0 21 212 0 0 21 188
Kasaba 0 0 9 9 0 0 9 8
fice 2 100 29 292 4 363 35 31,3
il 0 0 40 404 7 636 47 42
Toplam ' 112 100

Tablo 11.8. Dogum yerine gore kendinizi ne hissediyorsunuz.?

Dogum yerine gore kendinizi ne hissediyorsunuz sorusuna buyik bir
¢ogunlukla ilde doganlar kendilerinin misliman tirk olduklarini

soylemektedirler.



Isci isvereniligkisi  Isyerinde hangi unsura 8ncelik tamrsimz?
kar kaliteli is tiiketiciye yararh olma Toplam
Say1 % Say1 % Sayi % Sayt %
Dostane ‘ 8 80 77 762 1 100 86 76,8
10toriter 0 0 1 100 O 0 1 0,9
Aile gibi 2 20 23 2270 0 25 223
Toplam 112 100

Tablo 11.8. Isyerinde hangi unsura éncelik tanirsimz-Isci igveren iliskisi
nasil olmal1?

Is yerinde hangi unsura 6ncelik tanirsiniz sorusuna kaliteli is tiretmek igin
cevap veren denekler aym1 zamanda ig¢i igveren iligkilerinin dostane bir sekilde
olmasini istemektedirler. Daha 6énceki yapmig oldugumuz gapraz tablolardanda
bunlan destekleyici anket sonuglarim g¢ikarmustik. Kaliteli i iretmek i¢in

dostane iligkilerin gok 6nemli oldugunu anket sonuglarindan gormekteyiz.

Isyerinde hangi unsur dncelikli?
Hangi dini vecibeyi kar kaliteliis tiiketiciye yararh olma Toplam
yaparsini Sayt % Say1 % Say1 % Say1 %
z
Namaz-oru; 4 40 100 99 1 100 105 93,8
Orug 6 40 0 0 1 100 7 6,3
112 100

Tablo 11.9. Hangi dini vecibeyi yaparsiniz-sizce igyerinde hangi unsur
onceliklidir.?

Sizce ig yerinde hangi unsur 6ncelikli diye sordugumuz anket sorusuna
ise kaliteli i§ uiretmek isteyenlerin, namazim ve orucunu tutanlarin hemen hepsi
gunliik ibadetlerini yaptiklarini sdylemektedir. Dini inanci yiksek olan kisiler
kaliteli is iiretmek, igletmeyi iyi bir konuma getirmek istedikleri ortaya
cikmaktadir. Ekmek kapilarina kem gozle bakmadiklart sonucu ortaya
¢ikmaktadir.



Uretimi artirmak igin ne gerekli? Isyerinde hangi unsur oncelikli?  Toplam
Kar Kaliteli is Tiketiciye yararh Say1 %
olma D r
Say1 % Say1 % Say1 % 1 09} " .
Iscinin hakkini korumali 1 10 0 0 0 0 6 59
[Uygun is ortamu 2 20 4 39 0 0 58 518
[Dostane iligkiler 5 50 53 3524 0 0 47 42
Allah korkusu 2 20 44 435 1 100 112 100
[Toplam

Tablo 11.10. Uretimi artirmak i¢in isyerinde hangi unsura éncelik tamirsimz?

Uretimi artwmak i¢in ne gerekli diye soruldufunda is¢i igveren igci
yonetici iligkilerinin dostane olmali diyenler i yerinde hangi unsura &ncelik
tanirsiniz sorusuna da kaliteli i§ tiretmek diye cevaplamiglardir. Burda su sonucu
¢ikarabiliriz. Iggi igveren, ig¢i yonetici iligkileri dostane bir bigimde karsilikls

anlayisla daha kaliteli wriinler tretilebilecegini gostermektedir.

Tiirkiyenin ynetiminden memnunmusunuz?
Evet Hayr Cevapsiz  Toplam
Gazete okurmusunuz? Sayit % Say1 % Say1 % Say1 %
Evet 53 75,7 28 71,7 3 100 84 75
Hayir 17 243 11 283 0 0 28 25
Toplam 112 100

Tablo 11.11.Gazete okuyanlar -Tiirkiyenin yoénetiminden memnunmusunuz?

Anketde gazete okuyurmusunuz sorusuna evet diye cevap verenlerin
Tirkiye'nin yonetiminden memnunmusunuz diye soruldugunda bilyiik bir
¢ogunlugunun memnun oldugu gorilmektedir. Bu durum insanlarin kanaatlarinin

olugmasinda da etkili oldugu gozlemlenmektedir.

Isci-Igveren. iliskisi nasil olmah?
Iyibiryonetici  Dostane otoriter  Aile gibi Toplam
nastl olmah? Say1 % Sayt % Sayt % Sayt %
Sorumluluk sahibi 59 686 1 100 15 60 75 67
Ahlaklt 27 313 0 0 10 40 37 33
Toplam 112 100

Tablo 11.12. Iyi bir yénetici-igci igveren iligkisi nasil olmali?

Anketimizde iyi bir yonetici nasil olmali sorusuna sorumluluk sahibi
olmal: diyenlerin is¢i igveren iligkisinin dostane bir gekilde olmas1 gerektigini
soylemektedirler. Buda iyi bir yOneticinin ustlerine karsi sorumluluk sahibi
olmasini isgilere kargida dostane bir tutum igerisinde olmasi gerektigini

gostermektedir.



Nerede caligmak istersiniz?
Giinliik ibadetinizi Sabanci  Kombassan Toplam
yaparmasiniz? Sayi % Sayi % Say1 %
Evet 2 66,6 101 926 103 92
Hayir 1 334 8 74 9 8
Toplam N 112 100

Tablo 11.13. Giinliik ibadetinizi yaparmisimz-nerede galigmak istersiniz?

Giinliik ibadetini yapan kisilerin biyiik bir ¢ogunlugunun Kombassan’da
caligmak istedikleri gozlenmektedir. Buda Kombassan’da caliganlarin manevi
yoninin olduk¢a yiiksek oldufunu, ¢ok rahat bir gekilde giinliik ibadetlerini
yaptiklarini, yéneticilerinde bu yonde olduk¢a miisamahakar davrandiklarim
ifade etmektedirler.

Isci yonet. Uretimi artirmak igin ne gerekli?

Katilmali Iscini hak. Korumak Uygun is ortami Dostils.  Allah kork Toplam
Say1 % Saymp % Say1 % Sayt %  Say1 %

Temsilci 1 100 3 60 43 74 34 723 81 723

ile katl.

Dogrudan 0 0 1 166 15 258 13 276 29 259

Herkes 0 0 2 333 0 0 0 0 2 1,8

kend. Isini

yapmah

Toplam 112 100

Tablo 11.14. Uretimi artirmak igin ne gerekli-Isci ydnetime katilmal

Yonetime temsilci ile katilmali diye cevap veren kisiler iiretimi artirmak
i¢in ig¢i igveren, ig¢i yonetici iligkileri dostane olmalidir diye cevap veriyorlar.
Duygusal iligkilerin iyi oldugunu, is yerinde huzurun oldugunu birbirlerine
givenin oldukga fazla oldugunu géstermektedir. Bu faktorlerde tiretimi olumlu

yonde etkilemigtir.

Dostils. Allahkork Toplam |
Sayi % Say1 % Sayi % Sayt %
4 66,6 47 81 34 723 86 76,8
0 0 1 100 0 0 1 09
3 333 10 172 13 276 25 223
112 100




Bu anket sorumuzda ise iiretimi artirmak igin ne gerekli sorusuna isci

igveren, is¢i yonetici iligkilerinin dostane bir sekilde geligmesini istemelé%edirlgr.

Iligkiler dostane bir sekilde olursa George Homans’in insan grubu yakla$11m;ﬂ

burda gerceklesmektedir. Orgiitii olusturan kisiler arasinda duygusal iliski stireci
baslar karsihiklh iligkiler artikga kisilerin yaptiklan iglerle ilgili olarak bir takim
faaliyetleri yerine getirken de kargihikli iliskilerde yada etkilesimde bulunmalar
gerekmekteciir. Ancak bu iki 6geye ek olarak, insanin duygusalar bir varlik
oldugunu da vurgulamak zorunlulugu vardir. insanlar yaptiklan igin geregi
olarak birbirleri ile iligki kurduklari zaman birbirlerini daha iyi tamma, anlama ve
olumlu duygularin geligmesi soz konusudur. Duygu ne kadar olumlu olursa
insanlarin kargilikli olarak birbirleriyle iligki kurma c¢abalarida o olgiide
artacaktir.

Katiimah ise nasil
Isci isver. Temsilci ile Dogrudan Herkes kendi isini yapmal Toplam
iligkisi Say1 % Saym1 %  Sayt % Say1 %
Dostane 65 80,2 20 689 1 50 86 768
otoriter 0 O 1 3 0 O 1 0,9
Ailegibi 16 19,7 8 275 1 50 25 2273
Toplam 112 100

Tablo11.16. Yénetime katilmali ise nasil-Isci igveren iligkisi

Anketimizin ig¢i igveren iligkisi dostane bir gekilde olmasini isteyen
deneklerimiz is¢i yonetime katilmali katilirsa ne sekilde katilmali sorumuza ise
aym grup temsilci ile katilmali demektedir. Bu ise su sonucu g¢ikarmaktadir.
Dostane iligkiler igerisinde birbirlerine giivenen insanlar kendilerini y6neticiler

karsisinda temsilci ile katimali demektedir. Buda birbirlerine giiveni

gostermektedir.
Hangi kurulug etkin bask: unsuru?
Kamuoyu Medya Parlement Toplam
0
Gazete okurmusunuz? Say1 % Say1 % Sayi % Say1 %
Evet 1 100 8 745 1 100 84 75
Hayir 0 0 28 254 0 0 28 25
Toplam 112 100

Tablo11.17. Hangi kurulug etkin baski giicidiir?-Gazete okurmusunuz?

Gazete okuyormusunuz sorusuna evet diyen deneklerden hangi kurulug

etkin baski giicii diye soruldugunda biyiik bir ¢gogunlukla medyanin biiyiik bir
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baski giicinii olusturdufunu sdylemektedirler. Medyanin kamug oyunu
yonlendirdigini ve giindemi belirledigini hatta ve hatta daha ileri giderek yargisiz .- i)
R Gieih ¥ W

infazlara sebebiyet verdigini ifade etmektedirler. BN
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SONUC VE DEGERLENDIRME

Calisantann kigisel deger yargilan ile bu deger yargilanm olugturan kiltiirel ve
etik yapilan bu g¢absanlanin mensup oldugu orgiitin yapisiu etkiledigi ortaya
¢ikmaktadir. Gergekte igletme sahipleri ve yoneticilerinin duygu ve diigiincelerine gére
personel segmeleri bu yapinin olusmasinda bagat noktayr meydana getirirler. Ozellikle
kiiltiirel degerler agisindan bu yansimanin oldukga fazla oldugu séylenebilir. Isletmeler
calisanlanm secgerken belli noktalanin adayda bulunmasina dikkat etmektedir. Aym
sekilde ¢aliganlarinda kendilerinin daha rahat hissedebilecekleri aym deger yargilarina
sahip igletme yapilanim aradiklan ortaya ¢ikmaktadir.

Isveren isci iligkileri degerler normlar sistemine dayanmaktadir. Degerler
normlar manevi yonde olmakta normlar ise ahlaki bazda olmaktadir.

Isverenler bu etkilesimi ve iligkiler sistemini 6zellikle ve bilhassa meydana
getirmekte aym zamanda uygulamaktadir. Herseyden once bu temel diinya goriigiine
dayandinlmaktadir. Bunun igletmeye sagladigi en bayik fayda da ucuz iggiiciiniin,
diger yandan normlar sisteminin beraberinde getirdigi ahlaki yikiimliligiinde
calisanlar Gizerine bindirmektedir.

Tim bu sayilan unsurlar 6rgiit yapisimi maneviyatci ve sistemli bir gekilde
olusturulmasim saglamaktadir Bunun neticesinde

a- Isletme en basta ucuz isgiicii saglamakta

b- Degerler sistemine dayandiriimig bir motivasyon ortam saglanmaktadir.

Tirkiye de sanayinin Anadolu nun iglerine dogru yayilmas: daha énceden bu
olguyla kargilagmayan insanlar tizerinde biyiik etkiler meydana getirdigi soylenebilir
Ancak geleneksel kiiltiir yapisina sahip bu insanlar endistri toplumu olma y6niindeki
kapitalist diglinceye de direndikleri sOylenebilir. Bu insanlar tepkilerinin ve
davramslanmn ortaya ¢ikan sonuca gore ayarlamaktadir. Endiistri toplumunun ortaya
c;1kard1§1 yalmz ve bireyci insan profilinden Anadolu insamnin ¢ok fazla hoslanmadigi

sOylenebilir. Dolayistyla igletmelerimizin bagarih olabilmeleri i¢in bu durumu goéz



oniine almalani gerekmektedir. Bizce en 6nemli konu gahsmﬂan;il kendl -

degerleriyle uyumlagtirabilen igletmeler gelecekte gok daha fazla basanh olabilecek

isletmelerdir. Son yillarin moda kavramu kalitede bu sayilan 6nceliklerin yerine
getirilmesi oraninda daha fazla gergeklesebilecektirr Bu  uyumlagmamn ¢esitli
sakmca.larlda: olacaktir. Bunlardan ilki geleneksel 6rgiit yapisim olugturmakla degisime
intibaki yavaglatmak geklinde ortaya ¢ikabilmesidir. Diger bir deyimle alinacak
kararlm degistirilmesinin olduk¢a zor olmasidir.

fkinci 6nemli unsur bu uyumlagmg 6rgiit yapisimin  globallesen diinya yapist
igerisinde farkh kulttrlerle farkhi gorig ve gorgi seviyesiyle temas halinde uyumsuzluk
problemleriyle olumsuz etkilesmenin ortaya gikabilecegi sdylenilebilir.

Bizim Onerimiz ise, tim bu sakincalara ragmen katt bir yapilagmadan
kaginilarak esnek bir 6rglit meydana getirilebilmelidir. Bu esnek yap1 en azindan belli
temel ilke ve digiinceler iizerine bina edilmelidir. Bunun saglayacagi en biyik
faydalardan birincisi igletmelerde alinacak kararlarin galiganlar tarafindan en kisa
zamanda benimsenme ihtimalinin yiiksekligidir. I'kinci olarak topyekun giiven
ortammin tesis edilmesidir. Ugiincii olarak uyumlu bir 6rgiit yapisi olusturmakia
verimlilik ve performans artiglar saglanabilir.

Caliganlarin yapilan ankete verdikleri cevaplarla igletme i¢inde tiim ¢alisan ve
yoneticilerle birlikte kurulacak dostane iligkiler neticesinde kaliteli giktilara
ulagilmasinin miimkiin olacagim belirtmeleri 6nemlidir.

Isletmelerde yapiyt olustururken bu unsuru saglayacak yapisal diizenlemelerin
Onemi biylik olmaktadir. Diger bir 6nemli noktada iyi ig¢i igveren iligkilerinin olumlu
yonde kaliteyi artirdifi, calisanlarca belirtilmektedir. Cahganlar yoneticilerinden

sorumlu bir gekilde davranmalarim istemektedir.

Kombassan Holdingin insan yapisi itibari ile manevi duygulara 6énem veren,

inang olarak kendilerini aym ¢izgide hisseden bir yapida meydana geldigi ve normalin



holdingin kurulusundan su anki durumuna kadar devam etmektedir. Holding, kendi

kiiltiirel ve manevi ¢izgisinden agin bir gekilde aynlan elemanlardan ziyade
kendisine daha yakin hissettigi insanlan segmektedir. Yapmn bu sekilde kurulmasi,
isletmenin tepe noktalarina agir1 inang ve giivenide beraberinde getirmektedir. Tum bu
yapt tepe yoOnetiminin defer yargillanna gore bitiinlesik bir yapida meydana
gelmektedir. Giiven ve inancin personel iizerinde ¢ok olumlu neticelerine ragmen, bazi
olumsuz tutumlanda beraberinde getirmektedir. Ik olarak bu yap: yapilan tiim iglerin
hatasiz ve yanlis olmadiini, yoneticilerin asla yanhs yapmayacag gibi bir kanaata yol
agma olgusudur. Bu giiven ve inancin objektif temellerden bu sekilde uzaklagmasi, bu
giivenin herhangi bir nedenden sarsiimasi sonucu, tim yapmun komple ¢okme
ihtimalini de beraberinde getirmektedir.

Ikinci 6nemli nokta calisanlarin hak ve kazanglarmin korunmast hususudur.
Sendikal yapimn bu boélgeye girmede asinn zorlanma bunu gostermektedir. Calisan
menfaatleri en iyi sekilde igveren tarafindan degil sendikalar aracihf ile korunabilir.
Sendikalarin olmamasi asgari iicretten pek calisgamin Orgiitsel yap1 igerisinde
banndinlmasim gerektirmektedir. Bu iggiicii devrini artirdift gibi, calisanlann isi
dnemsemeyip kalitesiz ¢iktilara da neden olmasi kagimimazdir.

Kisaca giiven ve inanca dayana yapilar oldukga iyi olmalarina ragmen ve iyi
caligmalarina ragmen, nesnellikten uzaklagilmayr da beraberinde de getirmektedir.
Ancak rekabet ve kar edebilmek igin profesyonel bir sekilde ¢calismaniz gerekmektedir.
Bunu saglayamayan sirketler oldukg¢a biiyilk sikintilara girmeyede hazir olmalan
gerekmektedir.
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SANAYI ISCILERININ SOSYO-KULTUREL DEGERLERI

(Anket Formu)

(Asagidaki sorularin sadece tekbir sikkini isarctleyiniz)

AlsKolu:[ . o ]
1. Cinsiycti: Erkek: 3 Kadin: O
2 Yasi:| ]
3. Egitim Durumu : a) llkokul Mczunu 1
b) Orta okul Me7'inu )
¢) Lise veyn dengi (=)
d) Yuksckc;kul d
4. Dogum Yen: a) Koy [}
b) Kasaba -"Bucak a
c) Ilge a
| i a
5. Kag yildan beri bu i kolunda gahsiyorsunuz? [_ .. ]
6. Isyerindeki durumunuz ~ a) Duz iz a
b) Kahfiye 1561 ]
c) Usta o
dj Ustabas o
7. Ayhk Gelinimz [ ]
8. Aile Durumunuz ca) Bvh oo
| b) Bekar a
9. Eger evliiseniz kag gocugunuz var (|
10. Bir hanede kag kisi yagiyorsunuz | ]
11. Ev Durumu a) Lv Sahibi )
b) Kiracs )
12. S'ahip oldugunuz esyalar nelerdir
a) Ozel Araba ] b) Yazhk ev
c) Camasir Makinesi O d) Buzdolabi
e) Televizyon 0 f) Bulasik Makinesi
g) Miizik Seti Q] h) Video

O Q




27.

28

30

Kendiz ne oliak hissediyorsunuy?
a) Tk O
by Musluman - lwk ]

¢) Muslhaman Qa
) Insan 0
Iser-Tsveren thyhden sizee nasil olmahdu?
a) Dostance &)
b) Otoriter O
c) Aile gibn O
[s¢iigyeninde yonctime katlmaly nu? abver O

b) Hayir O
Cevabiumz “Evet” 1se bu efithm nasil eergeklesmeh?
a) Is¢i yonetime temsilcisiyle katulmali
b) Dogrudan dogruya y(")nctiﬁ\c kaulmah
c) Is¢i ve Isveren aynlmali ve herkes kendi isini yunitmeli
Sizce uretimi arttirmak igin, kalite kontrolu igin ne gerekir?

a) Ucretlen artirmak
b) Iscinin haklarini korumak
c) Saghikh ve elverish bir ¢ahgma ortami hazirlamak
d) Isgi-Isveren, Isqi-Yonetici ihskilen dostane olmaly
e) Isyerinde Allah korkusu hakim olmal
Haftalik tatilinizi nasil geginyorsunuz?
a) Evde istirahat 0
b) Ahs-veris yapmak =~ (J
c) Kahveye gitimek 0
d) TV seyretmek ]

Bir daha diinyaya gelme sansimiz olsaydi ne olmayt isterdiniz

a) Yine 15¢1 olmavi 0

b) Muhendis 0
c) Doktor 0
d) [sveren a

e) Allah neyr takdir ederse onu isterim O3

Gualuk yasanumzda en ziyade kime guvenirsimz”

a) Kendime, gucume guvemnm [J
b) Sigortama ve emeklihaime O
¢) Sendikama 0
d) Tanfya a
¢) Aileme 0O

8]

Qadogaga



- ) Sabanar
¢) Kombasan

d) Ihias

agappan

¢) Highin
Fercthanrzin nedenlenm kisaca ozetter misiniz?

; 1

Yo Asagudake dime gorevlerden hangisim uyguluyorsunuz?

a) Namaz kilimak 1l
1) Orag tutmak .
¢) Sadece Cuma Namari O
)y Thebari O
i Sizee i bar yoneticr nasd olmahdie?
a) Sorumluluk tagimah O
by Duriist (ahlakh) olmah - 0O
¢) Yetenekl olmal a
d) Manukl dasranmah 0

¢) Thrsh-kazang saglayan olmalh O
4 Isyeninde hangi unsura oncehk tamirsimz?

a) Kar (Para kazanarak tesisi ayakta tutmak) ]

b) Kahtel 15 uretme (boylece tesisi ayakta tutma) 3

¢) Baskalanna (tiiketiciye) yararh olma 0
15 15 dunyasimin hedefi ne olmaly?

a) Is hayatinda kazk atna
b) Duriistluk kimi zengin etems ki beni de zengin etsin!
¢) Genusing kurtaran kaptandir

dy Herkes para kivinyor, ben niye kivirmayim

noooao

¢) Herkese benzeme, vicdaninin sesine uy!

16 Isverenin gahsanlara karsy gorevi ne olmaly?

a) Ablaki sorumiuluk - Q
b) Refaln sagilama a
¢) Guvenhigy saglama [

a

d) Saghadr Koruma



