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ON sOz

Bilinecegi ilizere “Seg¢meli Yonetim Bilimi” dersi, lise diizeyinde okutulan se¢meli
derslerden bir tanesidir. Bu ders i¢cin de hemen hemen biitiin se¢gmeli derslerde oldugu gibi
hem oOgretmenlerin, hem de Ogrencilerin isine yarayabilecek, lise miifredatina uygun bir
kaynak kitap bulabilmek olduk¢a giictiir. Bu kosullar1 goz 6niinde bulundurularak boyle bir
kitap ¢aligmasi yapmaya karar verdim.

“Yonetim Bilimi Ders Notlar1” ad1 altinda toplanan igerikle olusturdugum bu e-kitabs,
hi¢cbir sekilde maddi karsilik beklenmeksizin, sadece lise diizeyinde bu dersi okutacak olan
degerli meslektaglarima ve okuyacak olan kiymetli 6grencilere “Se¢meli Yonetim Bilimi”
dersi kapsaminda bir kaynak olabilmesi adina, farkli kaynaklardan derleyerek hazirladim.

Kitabin igerigini, Talim ve Terbiye Kurulu’nun 11.09.2009 tarih ve 154 sayili Karari
ile kabul edilen Secmeli Yénetim Bilimi Dersi Ogretim Programi’ni esas alarak olusturdum
ve Secmeli Yonetim Bilimi dersi igin hazirlanan {nitelendirilmis yillik planlara goére
duzenledim.

Faydali olmasi dileklerimle...

Omer YILDIRIM

21 Kasim 2013



GIRIS

Yonetme ihtiyact insanlarin tek baglarina basaramayacaklari amaclarini, bir grup
cabasiyla gerceklestirme gerekliliginden dogmustur. Bu nedenle yOnetimin, insanlik tarihi
kadar eskiye dayandigi rahatlikla sdylenebilir. Insan, toplumsal yasamin geregi olarak diger
insanlarla surekli bir iliski i¢indedir. Bu iliski baglaminda, insanin var oldugu her dénemde ve
her yerde, farkli amaglara yonelik olarak ve farkli yol ve yontemler kullanilarak yonetim
faaliyeti yerine getirilmektedir. Ornegin anne ve babalar islerini ve gocuklarini, dgrenciler
derslerini, okul mudird okulunu, mistesar bakanligini, genel miidiir sirketini, dekan
fakiiltesini yonetmek durumundadir. Kar amaci giiden/giitmeyen tum orgutlerde, kurum ve
kuruluslarda, aile idaresinden devlet yonetimine kadar giinliik yasamin her kesitinde yonetim
faaliyeti yer almaktadir. Ugras alanlar1 farkli olsa da her kurumun ortak cabasi, Orgiit
icerisinde yapilmasi gereken islerin calisanlar tarafindan en uygun ve en verimli sekilde
yapilmasini saglamaktir. Bu da yonetimin en temel hedefidir.

Yonetimin ayr1 bir bilim dali olarak incelenmesi, 19. yiizyilin bir Grtnudir. Yonetimin
kendisi ilk insan topluluklarinda sanat yonuyle ifadesini bulurken, bilimsel olarak incelenmesi
yaklasik yiiz seksen yillik oldukca yakin sayilabilecek bir ge¢mise dayanir. Bu anlamda
yonetim, "geng bir bilim" dalidir. Sosyal bilimler i¢inde gelismekte olan ve gittikge 6nem
kazanan bir disiplin olan yonetim bilimi, bir ama¢ i¢in bir araya gelen insanlarin amaca
ulagmak i¢in yaptiklari islemleri, eylemleri ve bu eylemlerin sonuglarini arastirarak, tecriibe
ederek ve gozlem yaparak inceleyen bir bilim dalidir.



UNITE 1: YONETIM BILIMINE GIRIS
1. YONETIM

Gegmisten gilinlimiize her yerde, her zaman diliminde ve her tiir is ve faaliyette kendini
gosteren yonetim olgusu bugiin bir meslek, bir bilim ve bir sanat olarak kabul edilmekte ve
incelenmektedir. Kaynaklarin kithigi, iletisim ve tiretim teknolojilerinin hizli gelisimi, ¢alisan
beklentilerinin siirekli degisimi, kurumlarin biiyiimesi ve karmasiklagsmasi yonetimi ¢ok daha
onemli ve zor bir faaliyet olarak karsimiza ¢ikarmistir. Bu durumda yoneticinin basariya
ulagsmasinit saglayan unsur, yonetimi bir bilimsel ara¢ olarak kullanmasimin yaninda
sezgilerine de glivenerek dogru kararlar almasidir. Bu baglamda yonetim kavramlari ve
uygulamalari bilinmeli ve bunlar {izerinde diisiiniilmelidir.

Yonetim, insanlik tarihi kadar eskiye dayanmaktadir. insanin var oldugu her dénemde
ve her yerde, farkli amaglara yonelik olarak ve farkli yol ve yontemler kullanilarak yonetim
faaliyetinin gergeklestirilmistir. YOnetim kavraminin tarihsel siire¢ igindeki evrimine
bakildiginda sosyal, ekonomik, politik ve teknolojik gelismelerin yarattig1 karmasik sorunlar
sonucu degisime ugradig1 ve gelistigi goriilmektedir. Bu nedenle ydnetim konusunda c¢ok
¢esitli tanimlar yapilmistir. Bu tanimlardan bazilari sunlardir (Daft, 2000, s.8; C")zalp, 2010,
s.6; Kogel, 2010, s.59):

- YOnetim, basit olarak bagkalari araciligiyla is gormektir.

- Yonetim, birden fazla kisinin varligi ile ortaya ¢ikan ve bu yoni ile ekonomik
faaliyetten ayrilan bir grup faaliyetidir.

- Yonetim, insan ve diger kaynaklar1 miimkiin olan en 1yi sekilde birlestirerek orgiitsel
amaclara etkin ve verimli ulasma surecidir.

- Yonetim, is giicli, sermaye, teknik donanim vb. Orgiitsel kaynaklarin, orgiitsel
amagclar1 gerceklestirmek iizere bir araya getirildigi faaliyetler biitiiniidiir.

- Yonetim, bir isletmede amaglara ulagsmak i¢in igbirliginin yapilmasi ve ¢alisanlarin
bu amaglar dogrultusunda yonlendirilmesidir.

- Yonetim, iki ya da daha ¢ok kisinin bir amaci gerceklestirmek ve siirdiirebilmek i¢in
bir araya gelip planlama, orgiitleme, yoneltme ve denetim islevlerinin etkin olarak bulundugu
ve isletildigi siirekli bir siiregtir.

2. BILIM ve BILIMSEL DUSUNME

2.1. BILIM

TDK soézliigiinde bilim sdyle tanimlaniyor:

- “Evrenin ya da olaylarin bir bolimiinii konu olarak segen, deneysel yontemlere ve
gerceklige dayanarak yasalar ¢ikarmaya ¢alisan diizenli bilgi.”

- “Genel gecerlik ve kesinlik nitelikleri gosteren yontemli ve dizgesel bilgi.”



- “Belli bir konuyu bilme isteginden yola ¢ikan, belli bir erege yonelen bir bilgi edinme ve
yontemli aragtirma siireci.”

Bunlarin haricinde, bilimin asil ugras1 alan1 doga olaylaridir. Yalnizca fiziksel olgular
degil; sosyolojik, psikolojik, ekonomik, kiiltirel vb. bilgi alanlarinin hepsi doga olaylar
olarak kabul edilir. Ozetle, insanla ve cevresiyle ilgili olan her olgu, bir doga olayidir.

Insanoglu, bu olgular1 bilmek ve kendi yararina yonlendirmek igin var olusundan beri
tiikenmez bir tutkuyla ve sabirla ugrasmaktadir.

Bilim, ytizyillar siiren bilimsel bilgi liretme siirecinde kendi niteligini, geleneklerini ve
standartlarin1 koymustur.

A. Bilimin Nitelikleri

Cesitlilik: ilgilendigi konular cesitlidir.

Suareklilik: Bilimsel bilgi tretme streci higbir zaman durmaz.

Yenilik: Bilime yeni bilgiler eklenir.

Ayiklanma: Yanlis oldugu anlagilan bilgiler kendiliginden ayiklanir; yerine yenisi
konulur.

B. Bilimin Ozellikleri

- Bilim olgusaldir. Olgusal olmak demek bilimin goézlenebilir olgulara dayanmasi
demektir.

- Bilim mantiksaldir. Arastirma sonuglarinin kendi igerisinde tutarli olmasi gerekir.

- Bilim genelleyicidir. Bilim tek tek olgularla degil olgu tiirleriyle ugrasir.

- Bilim nesneldir (Objektif). Bilimsel bilgi, bireyin kisisel goriisiinden bagimsizdir.

- Bilim elestiricidir.

2.2. BILIMSEL DUSUNME

Genel olarak diigiinme, bir ger¢ege ulasmak
amaciyla, kavramlar, yargilar ve akil ytiriitmeler yaparak ve
caba gostererek, analiz ve sentez yollarii izleyen bir zihin
caligmasidir. Diislinme, ruhun en karigik ve ayni zamanda
en yiiksek bir ¢aligma alan1 sayilir.

Kavramlar, yargilar, akil yiiriitmeler bilimsel
diisinmenin temel elemanlaridir. Bu elemanlar, diisiinme
sayesinde, birlesik gayeler ve uzun zincirler olustururlar.
Ornegin: Bir geometri teoreminin ispatinda birgok yargi ve
akil yiritme birbiri ardi sira dizilerek bu teorem ispat
edilmeye caligilir.

Bilimsel diigiinme, bilimsel bilgilere dayali olarak fikir ve kavramlar arasinda
mantiksal iligkiler kurarak dogru sonucglara varan diisiinme bi¢imidir. Burada mantiksal
iligkiden amag, aklin diisiinme yasalarina uyumlu olarak ¢alismasidir. Mantiksal yonden
dogru diistinme konusuna uygun olan diisiinmedir. Zihnin diisiinme alaninda yer alan
bilgilerle agiklanan nesnel varlik, aklin olusturdugu yargilarla uyum sagliyorsa buna gercek,



dogru, hakikat denir. Bilimsel diisiinme deneyin ve bilimsel bilgilerin ilerledigi 6lgiide
zenginlesip gelismistir.

3. YONETIM BiLiMi

Yonetim bir bilim alanidir. Bilim, evrenin

s L e, veya olaylarin bir bolimuand konu olarak secen,
deneye dayanan yontemler ve gerceklikten

yararlanarak sonu¢ c¢ikarmaya ¢alisan diizenli

bilgidir. Bilim; doga bilimleri (astronomi, jeoloji,
' tip, fizik, kimya, biyoloji v.s.), formel bilimler
(mantik, matematik) ve sosyal bilimler (iktisat,
sosyoloji, psikoloji, yonetim, tarih, hukuk v.s.)
olmak Uzere ii¢ baslik altinda incelenebilir.
] »

Bir sosyal bilim disiplini olarak yonetim bilimi, inceleme ve arastirma agisindan doga
bilimlerine nazaran bazi sinirlamalara tabidir. Doga bilimleri, arastirmalarini dogada dogal
ortaminda veya laboratuvar ortaminda yapabilmektedirler; fakat yonetim, deneylere konu
olamaz. YoOnetim biliminde birey ya da grup, bilim insaninin yapacagi incelemeden
etkilenebilir. Oysa doga bilimlerinde olaylar, incelemeden etkilenmez. Ancak sosyal
bilimlerin bilim olma 6lg¢iitlerine baktigimizda iki temel 6lclide karsilasiriz. Bunlardan ilki o
alanda sistematik bilgi kiimesinin olusmasi, digeri ise dogrulugu kanitlanmis kuram, kural ve
ilkelerin ortaya konulmasidir. 19. ylzyil sonlarindan bu yana, yonetim siireci ve orgiitsel
davraniglarla ilgili olgu ve olaylarin nedenlerinin belirlenmesi amaci ile arastirmalara
girisilmis, yonetim ve organizasyonla sistematik ve bilimsel bilgi toplulugunun birikimi i¢in
gerekli fiziksel (deney, gozlem) ve zihinsel (hipotez tespiti ve hipotezlerin test edilmesi gibi)
cabalar sarf edilmistir. Bagka bir deyisle yonetim olgusunun incelenmesinde ve organizasyon
sorunlarinin ¢oziimlenmesinde "bilimsel metot" uygulanmaya baslamistir. Boylece, bilimsel
nitelik tasiyan sistematik bilgi birikiminden yonetim bilimi olusmaya baslamistir (Baransel,
1979, s.27).

Bu olusum, yonetimin kendine 06zgii kavramlarini, yontemlerini, ilkelerini ve
teorilerini ortaya ¢ikarmuistir. Yoneticiler bu sayede bilimin gosterdigi yolda verilere ve
tekniklere dayali olarak hareket etmekte ve bir olguyu tanimlama, analiz etme ve bigmede
bilime dayali teknikleri kullanmaktadirlar.

3.1. YONETIM BILIMININ KAPSAMI

Yonetim biliminin konusunu, yonetim siireci ve Orgiitsel davranislarla ilgili olgu ve
olaylar olusturur (Baransel, 1979, s.53). YoOnetim silireci daha Once yonetim kavramini
tanimlarken de ele aldigimiz iizere planlama, orgiitleme, yoneltme ve denetim islevlerinden
olusan bir siiregtir. Dolayisiyla orgiitler, gelecekteki amaglarina ulagmak igin planlar yapacak,
planlara uygun bir sekilde elindeki i glcl dahil tim kaynaklari organize edecek, emir-
komuta islevini gergeklestirerek orgiit i¢indeki herkesi amaglar dogrultusunda harekete
gecirecek ve son olarak da biitiin bunlarin plana uygun olarak yiiriitiliip yiiriitilmedigini
denetleyerek gerekli diizeltmeleri yapacaklardir. Iste yonetim biliminin ilk ayagmi yonetim
stirecindeki tiim agsamalar, faaliyetler ve unsurlar olusturmaktadir.



Ikinci olarak, ydnetim biliminin konusuna orgiit icerisinde gérev yapan insanlarin
davraniglar1 girmektedir. Yonetimin odaginda insanin olmasi ve insanin da sosyolojik ve
psikolojik bir varlik olmasi yonetim bilimi agisindan insan davraniglarinin incelenmesini
zorunlu hale getirmektedir. Bu a¢idan insan davraniglarimi etkileyen psikolojik, sosyolojik,
ekonomik, siyasal, hukuksal tiim olaylar yonetim biliminin arastirma konulan arasina
girmektedir. Zaten bu nedenle de yonetim bilimi sosyal bilim disiplini niteligini tasimaktadir.

Ayni sekilde yonetimin nasil oldugu, nasil olmasi gerektigi ve yonetimin nasil olacagi
da yonetim biliminin ugras konulan i¢indedir. Yonetimin nasil islediginin, sorunlarinin neler
oldugu ve ni¢in bu sorunlarla karsilagtiginin bilinmesi gerekir. Bu inceleme tamamen tarafsiz
nesnel bir inceleme olup yonetimin iyi islemesine yarayacak ilkeleri bulmaya c¢alisir (Tortop
ve digerleri, 2010, s.4).

Bunlarin disinda, yonetim bilimi c¢alistigi alan agisindan iki gruba ayrilarak
incelenebilir: kamu yonetimi, isletme yonetimi.

3.2. YONETIM BILIMININ AMACI

YoOnetimin amaglari sunlardir:
- Organizasyonda etkinlik ve verimliligi artirmak.
- Is gicii, sermaye, teknik donanim vb. orgiitsel kaynaklarm, &rgiitsel amaclari
gergeklestirmek {izere bir araya getirilmesi ve bunlarla beraber mumkiin olan en iyi verime

ulagmak.

- Bir isletmede amaclara ulagsmak i¢in is birliginin yapilmasini ve ¢alisanlarin bu amaglar
dogrultusunda yonlendirilmesini saglayabilmek.

- Planlama, orgiitleme, yoneltme ve denetim iglevlerini etkin olarak yerine getirebilmek.
3.3. YONETIM BILiMINiN DiGER BiLiM DALLARIYLA iLiSKiSi

Yonetim Bilimi ve Sosyoloji: Sosyoloji, toplumsal gruplart,
. & orgilitlenmeleri, kurumlari, kurumlar arasi iliskileri, toplumsal

‘ 1 = O o . .. .. .
N \, ‘.* b" 1% % (2 yapida meydana gelen degisim ve gelisim siireglerini,
¢ 1/,'1 ) ‘Yff;"\' * [ &l toplumsal olay ve olgulart bilimsel yontem ve arastirma
7 (v/«l}m \# \Q . teknikleri kullanarak inceleyen ve bilimsel sonuglara ulasan
- 7 o v;,"‘ 4\
/v>’/

A J ) 40 » bir sosyal bilimdir. Sosyolojinin arastirma konusu toplum ve
39N }* S ..
T T &b 4 D ‘ toplumsal yasamla ilgili olgu ve olaylardir. Sosyoloji;

/8 ') ‘ ’\ “yy insanlarin toplumsal yasamlarmnin, gruplarin ve toplumlarin
‘ J,‘), 2 incelenmesidir. Sosyolojinin ana konusu, toplumdur. Dar
Y\& \‘ anlamiyla sosyoloji; toplumun yapisina, toplumsal kurumlara,

\Y/ ) toplumsal iliskilere, sosyal gruplara, kiiltiire ve bu unsurlardan
k| l \\ meydana gelen degisme ve gelismelere egilen bir sosyal bilim
% \;,V i) “ ‘%4 \L alanidir.  Sosyolojinin  amaci;  toplumlarin  degisimini,
MY gelisimini, yapisini  arastirmak; yapilan arastirma ve

ag:lklamalarm ortaya c¢ikardigi bilgilere genellemeler yapmaktir. Bu agidan bakildiginda
sosyal bir bilim olan yénetim bilimi hem kendi icindeki hem de toplum icindeki birey ve
gruplarin yapisi ile ilgili agiklamalar1 sosyolojiden 6diing almaktadir.



Yonetim Bilimi ve Psikoloji: Psikoloji, organizmanin
davraniglarini inceleyen pozitif bir bilim dalidir. Y0netimin
| de insanlarla ilgili bir olgu oldugunu hatirlayacak olursak

psikolojiyle ¢ok yakindan iligkili oldugunu anlayabiliriz.
Tabii ki burada insan unsurunu kurum ig¢inde ¢alisan
kisilerle sinirlandirmak dogru olmayacaktir. Yonetim bilimi,
kurumda ¢alisanlarin yaninda kurum disinda yerine getirdigi
faaliyetlerle muhatap oldugu ve etkilesimde bulundugu tiim
kisilerin tutum ve davranislari, calisan-toplum iligkileri ve
bu davranis ve iligkilerin bireysel ve toplumsal yonleriyle
ilgilenmek durumundadir. Yoneticiler ¢alisanlarini orgiitiin
: - amaglar1 dogrultusunda davranisa sevk edebilmenin ya da
miisterileri tiiketime yonlendirebilmenin yollarini aradiklarindan psikolojiden siki bir sekilde
yararlanirlar.

Yénetim Bilimi ve Ekonomi: Ekonomi, insanlarin |
ihtiya¢ duyduklar1 mal ve hizmetlerin iiretimini,
boliisimiinii ve tiikketimini konu alan bir sosyal
bilimdir. Ekonomi bilimi bir tlkenin ekonomisini
mikro ve makro olmak tizere iki acgidan ele -
almaktadir. ~ Mikroekonomi, tlketicilerin ~ ve .
isletmelerin ~ davranis  bigimlerini  incelerken
makroekonomi ise bir iilke ekonomisinin isleyisini
bitiiniiyle ele almaktadir. Isletme yOnetimi
mikroekonominin, kamu yonetimi
makroekonominin arastirmalarindan, verilerinden,
bilgilerinden ve sonuglarindan yararlanilmaktadir.

Yonetim Bilimi ve Hukuk: Hukuk,
toplumda insanlar arasi iliskileri diizenleyen,
uyulmast zorunlu kurallar bitiintidiir. Bir
isletme veya bir kamu kurulusunun faaliyet
alanin kanunlar yoluyla hukuk
dizenlemektedir. Kamu orgdtlerinde bu
kurallar daha dar ve belirleyicidir.
Isletmelerin faaliyetleri ile ilgili olmak tizere
daha genis ve esnek bir alan vardir. Bilimsel
bir disiplin olarak hukuk, kendi i¢inde temel
olarak ikiye ayrilir. Genel olarak hukukun
kisiler aras1 iliskileri konu alan kismma Ozel
Hukuk, kisiler ile devlet veya devleti
olusturan kurumlar aras: iligkileri diizenleyen
kismma ise Kamu Hukuku adi verilir. Dolayisiyla igletme yonetiminin ilgisi blyuk
cogunlukla 6zel hukuk alaninda yogunlasirken, kamu yonetiminin hukukla iligkisi biiyiik
Olciide kamu hukuku alanindadir.
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Yonetim Bilimi ve Matematik: Bir diisiince

bicimi ve evrensel bir dil olan matematik,

m m gunumuzun gelisftn_ 'diinyasmd.a birey', toplum,

d A bilim ve teknoloji icin vazgecilmez bir alandir.

Sekil, sayi, c¢okluklarin  Ozelliklerini  ve

m aralarindaki  iligkileri  inceleyen  bilimdir.

b b Matematik, karsilastigimiz olaylar1 ve problemleri
— -

inceleme ve arastirma yapmak suretiyle dogruyu
el bulmamizi saglar. Bu baglamda yonetim bilimi de
== aciklamak istedigi olaylara iligkin kavramlari
tanimlama, bigme ve degerlemelerde
matematikten yogun bir sekilde yararlanmaktadir.

3.4. KAMU YONETIMI ve ISLETME YONETIMI
A. Kamu Yonetimi

Inceleme alan1 kamu kuruluslar;, kamu gorevlileri ve kamu kuruluslarmnm
organizasyon Yyapilari, yonetsel faaliyetleri, sorunlart ve her tiirlii unsurlart olmaktadir.
Arastirma konusuna, devletin yapisi, isleyisi, siyasal partiler, hiikimet, yerel yonetimler,
parlamento, se¢imler, kamu kurumu niteligindeki meslek kuruluslari, bask1 ve ¢ikar gruplari
olarak sivil toplum orgiitleri gibi orgiitler ve bu orgiitlerin ¢alismalari girmektedir (Oztekin,
2010, s.21). Toplumun refahi, mutlulugu, giivenligi, sagligi, egitimi, esenligi, gelecegi,
tilkenin kaynaklari, dogasi, giizellikleri i¢in, sadece “kamu yararina” yonelik kamu hizmeti
iretmek i¢in devletin asli ve siirekli gorevlerini yerine getirmek amaci ile olusturulan kamu
kurumu ve kuruluglarinin ve sivil toplum orgiitlerinin yapilarini, gorevlerini, isleyislerini,
islem ve eylemlerini arastinr (Oztekin, 2010, 28). Kar, kazang, blyime gibi o6zel sektor
yonetiminin dnceliklerinden olan faktorleri gerektiginde goz ardi eder.

TURKIYE

Kamu yonetimi, kamu biirokrasisini ve onun mal ve hizmet sundugu halkla olan
iligkilerini anlamaya ve gelistirmeye yonelik pratik ve teoriden meydana gelen bir disiplindir.
Bu disiplin, devletin yiiriitmeye iliskin kolunun daha etkili ve verimli iglemesini saglayacak
organizasyon, personel, uygulamalar ve yontemlerle ilgilenmektedir. Kamu y6netimi bir
disiplin oldugu kadar, ayn1 zamanda kamu politikalarin1 olusturma ve bunlar1 uygulama,
planlama, organize etme, yonlendirme, denetleme gibi eylem ve islemlerden meydana gelen
faaliyetler buttinidur (Parlak, 2011, 5.8).
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B. Isletme Yonetimi

Bat1 iilkelerinde sanayi devriminin
cesitli buluglarla desteklenerek gii¢ kazandigr |
ve isletmelerin hizli biiylime siirecine girdigi |
1880’lerden itibaren isletme yonetimi ile ilgili
gelismeler hiz  kazanmistir.  Dolayisiyla
iiretimin kiiciik ve daginik birimlerden biiyiik
ve belli yerlerde merkezlesmis birimlere-
fabrikalara donlismesi (bu Ulretim birimleri
daha sonra “igletme” ad1 altinda tanimlanmas)
ile bugin anladifimiz ve kullandigimiz
anlamda yonetim faaliyeti ortaya cikmustir. 00
Ayri bir disiplin olarak isletme yonetimi sanayi devriminden sonra hizla gehsml$t1r (Kogel,
2010, s.46).

3.5. ETKILILIiK ve VERIMLILIK

Etkinlik, etkililik ve verimlilik isletmelerin teknik performans gostergeleri arasinda yer
almaktadir. Teknik performans gostergeleri performansin tim boyutlariyla olgiilmesine
olanak tanimaktadir. Teknik gostergeler, faaliyetlerin, iiretim faktorlerinin, c¢alisanlarin
performansinin Slgiimiinde kullanilmaktadir. Ancak finansal gdstergelere gore anlagilmalari
daha giictiir. Ayrica kavramlar konusunda da bir kargasa yasanmaktadir. Kavramlar farkli
degerleri ifade etmektedir. Kullanim yerleri farklidir, bu nedenle birbirlerinden ayrilarak
dogru kullanilmalarinda yarar vardir.

A. Etkililik

Etkililik kavraminin ydnetim bilimlerinde kullanimi, Ikinci Diinya Savasi’ndan sonra
baglamistir ve bu terim ekonomi biliminden diger bilim dallarina yayilmistir. Etkililik,
orgiitlerin, gerceklestirdikleri faaliyetlerin sonucunda amaglara ulagsma derecesini belirleyen
bir performans boyutudur (Horngren, vd.,2000:229).

Orgiitsel etkililigi, orgiitiin gesitli gruplarin taleplerini ne 6lgiide iyi karsiladiginim
“digsal bir standardi” olarak ele almislardir. Bu yazarlar, 6rgiitiin yaptigi isin yararliligini ve
bu isin yapilmasi sirasinda kaynaklarin ne ol¢iide “iyi” degerlendirildigini de orgiitsel etkililik
kavramina dahil etmislerdir. Yaklasim farkliliklarina ragmen orgiitsel etkililik literatiirde
genelde, Orgiitiin ulagsmay1 amacladigi “sonucu” elde etme diizeyi olarak agiklanmaktadir
(Ergeneli,2009:188). Orgiitsel etkililigin saglanmas1 ydnetimin gorevidir. Yonetim siirecini
isleten yonetici, istiinde bu konuda sorumluluk bulunan kisidir. Bu nedenle, yOneticiler
duruma uygun her bir kosul i¢in etkililik 6l¢iitii hazirlamaya ve eslestirmeye ihtiyag duyarlar
(Kreitner ve Kinicki’nin 1995). Ortaya koydugu bazi genel etkililik olgiitleri dort ana baslik
altinda 6zetlenmistir (Karsli, 1998:11).

1. Amacin gergeklesmesi - belirlenen amaglara ulasma

2. Kaynak elde etme - gerekli tiretim girdilerin genisletilmesi

3. I siiregler - saglhikli orgiit sistemleri kurma ve devam ettirme,

4. Stratejik olusumlarin doyumu - tiim 6nemli ve kilit hissedarlarin veya katilimeilarin
doyumunun saglanmasi.
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Etkililik kavrami, daha ¢ok orgiitiin istedigi sonuglara ulasma diizeyi ve derecesini
ifade etmektedir. Sonug, fiziksel degerlerle ifade edilen ¢iktidan daha farkli bir anlam
tasimaktadir. Ornegin; bir isletmenin arastirma ve gelistirme bdliimiiniin gelistirdigi yeni {iriin
sayist ¢iktidir, ancak bu {iriinler i¢inde talebi ya da pazari hazir olanlarin sayisi da sonugtur.
Bir bagka oOrnek vermek gerekirse, bir isletmenin bilgi islem merkezinde hazirlanan
programlarin sayisi ¢iktiy1 belirler, ancak bu programlar i¢inde uygulanabilir nitelikte olanlar
ve gereksinimlere cevap verenler sonuctur (Akal, 2005: 37).

B. Verimlilik

En genel anlatimiyla, iiretim siirecine sokulan gesitli faktorlerle (girdiler) bu strecin
sonunda elde edilen iirlinler (¢iktilar) arasindaki iliskiyi ifade eden verimlilik, savurganliktan
uzak, kaynaklari en iyi bigimde degerlendirerek Uretmek demektir.

Bundan dolay1 teknik anlamda verimlilik, “Uretilen mal ve hizmet miktar1 ile bu mal
ve hizmet miktarinin iiretilmesinde kullanilan girdiler arasindaki oran” olarak tanimlanir ve
genellikle bu 6l¢ii, ¢ikti/girdi olarak formule edilir (Prokopenko, 2005:19).

Ancak, ekonominin disindaki
alanlarin  da giderek daha ¢ok
incelemeye tabi tutulmasi ve iilkelerin
giindemlerinin 6n siralarinda yer alir
hale gelmesi sonucu, verimlilik
taniminda da degisiklik gozlenmeye
baslanmistir. Verimlilik denince artik,
elde edilen drin ve hizmetin
kalitesini ylkseltme, cevreyi ve dogal
yapiylr koruma, calisanlara en 1iyi
yasam ve ¢alisma kosullarini saglama
ve bu arada birim girdi basina iiretim
miktarin1 artirma c¢abalar1 birlikte diisiiniilmektedir. Toplam verimlilik anlayis1 iginde ise
verimliligi, ¢esitli tiretim ve cevre faktorleriyle teknolojik, ekonomik ve 6rgutsel yeteneklerin
bir bilesimi olarak tanimlamak miimkiindiir.

Verimlilik c¢ogu isletmede kullanilabilme kolayligindan ve basit bir Ol¢iit olmasi
nedeniyle yaygin sekilde kullanilan bir performans olgiitiidiir (Akdeniz, Durmaz: 1998, 85-
99).

Verimlilik ilkeleri:

* Dogru tirlin/hizmetin

* Dogru zamanda

* Dogru miktarda

* En az maliyetle

* Miisteri beklentilerine uygun olarak

* Daha yiiksek katma deger yaratacak bicimde

» Insan kaynaklarin1 da gozeterek

* Cevreye zarar vermeden Uretilmesidir (Biiyiikkilig, 2004:44).
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3.6. YONETIM BILiMININ TARIHCESI

KLASIK NEO-KLASIK MODERN
YONETIM YONETIM YONETIM
YAKLASIMLARI YAKLASIMLARI YAKLASIMLARI

1880-1930 1930-1950 1950 Sonrasi
Bilimsel Yonetm Hawthome Sistem Yaklasimi
Yaklasimi Arasurmalan Durumsalhk Yaklasimi
Y onetm Sureci Tavistock Enstitisu
Yaklasimi Arasurmasi
Burokrasi Douglas McGregor'un
Yaklasimi X ve Y Teorisi
Rensis Likert'in Sistem
4 Modeli

Chris Argyris’in
Olgunlasma Kurami

Tablo 1: Yonetim Biliminin Tarihsel Gelisimi

Yénetimin insanlik tarihi kadar eskiye dayandigindan bahsetmistik. Insanlarin bir
araya gelip kendilerini yonetecek birimler kurmaya baslamalarina kadar uzanan bir gecmise
sahiptir. Yonetim her donemin kosullarina gore bi¢cimlenmis ve ekonomik, sosyal ve politik
faktorlerin etkisi altinda sekil almustir. Ozellikle Sanayi Devrimi’nden sonraki degisme ve
gelismelerden 6nemli 6lgiide etkilenmis, degismis ve gelismistir. YOnetim biliminin, hukuk ve
siyasetin disinda bir¢ok yonlerinin bulundugu ve bu nedenle de ayr1 bir alan olarak bilimsel
bir incelemeye konu olmasi 19. yiizyilin sonlarinda ABD'de ortaya ¢ikmustir. ilk olarak
Woodrow Wilson, 1887 yilinda “The Study of Administration” (Y6netimin incelenmesi) adli
makalesinde kamu yonetiminin siyaset biliminden ayri bir bilim dali oldugunu savunmus ve
yonetimi gelistirmek i¢in onu bilimsel bir agidan incelemek gerektigini belirtmistir. Bu
makaleden sonra bu konuda cesitli yaymlar yapilmigtir. Bunlar arasinda, Frank J.
Goodnow'un “Politics and Administration” (Siyaset ve Yonetim) ve Leonard D. White'in
“Introduction to the Study of Public Administration” (Kamu Yonetiminin incelenmesine
Girig) yer almaktadir. Yapilan ¢alismalarda odaklanilan temel konu kamu politikalarinin
belirlenmesi ile yiratilmesinin birbirinden ayrilmasi olmustur.

20. ylizyiln ilk yarisinda ABD'de 6zellikle 1920 ve 1930 yillarda yonetim biliminin
iki alan1 olan “Kamu Yo6netimi” (Public Administration) alaninda W.F. Willoughby, Luther
H. Gulick ve Lyndall Urwick gibi yazarlar aragtirmalar ve yayinlar yapmiglardir. Bu yazarlar
kamu yonetiminde dikkate alinmasi gerekli ilkelerden bahsetmislerdir. "Isletme ydnetimi"
(Nlanagement) alaninda ise Frederick W. Taylor, F. B. Gilbert, E. Mayo, Henri Fayol gibi
yazarlar arastirmalar yapmislardir. Bu alanda ¢alisan yazarlar da yonetimin evrensel ilkeler
anlaminda planlama, Orgiitleme, koordinasyon ve denetim islevlerine sahip oldugunu
vurgulamiglardir. 20. yiizyilin ikinci yarisinda yukaridaki akima karsit olabilecek birtakim
caligmalar yapilmistir. Bunlar arasinda Herbert A. Simon'un “Administrative Behavior” (idari
Davranig) adli eseri gelmektedir. Simon eserinde, siyaset ile yoOnetimin birbirinden
ayrilamayacagini, evrensel yonetim ilkelerinden bahsetmenin mimkiin olamayacagini
savunmus ve konumda calisan kisi ve gruplarin davranislarinin incelenmesi gerekliligi
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tizerinde durmustur. Bir baska ifadeyle yonetim, psikolog ve sosyologlarin ilgisi ile
zenginlesmeye baslamistir.

1970’11 yillardan sonra devletin artan gorevleri ve kamu hizmeti veren kuruluslarin
cogalmasi kamu yonetiminin siyaset biliminden ayr1 incelenmesi gerekliligini yeniden ortaya
cikarmistir. Ancak 1990'li yillar diinyanin hizla kapitalist bir modele dogru yonlendigi yillar
oldugundan, devletin temel gorevleri disindaki gorevleri timden ya da kismen 6zel sektore
birakma c¢abalar1 yogunlasmistir. Bu da yonetim bilimi arastirmalarini kamu yonetimi
alanindan isletme yonetimi alanmna yonlendirmistir. Ozel sektore yonelik arastirmalar
uluslararas1 ve ¢ok uluslu isletmeler iizerine yogunlasmistir. 20. yiizyilin ikinci yarisindan
sonra ekonomik anlamda devletten daha guicli ¢ok uluslu isletmeler ve holdinglerin olusmasi
devletin smirlarim1 yeniden sorgulanmasia neden olmustur. Avrupa'da ise yonetim bilimi
konular1 cogunlukla "Idare Hukuku" kapsam iginde incelenmistir. Yonetim biliminin kendine
Ozgii bir bilim dali oldugu diisiincesi ABD'den sonra Avrupa'da gelismistir. Fransa'da Charles
Jean Bonnin, Almanya'da Lorenz Vont Stein yonetimi gercek bil bilim gibi algilamis ve
tasarlamislardir. Kamu yonetiminin idare Hukukundan ayrilarak ayr1 bir bilim dali olmasi son
yirmi yilin geligmesidir. 1960'l1 yillardan sonra biirokrasi, kamu ydnetimi, kamu personeli
konularinda Max Weber, Northcote Parkinson, Laurence Peter gibi degerli bilim adamlari
onemli katkilarda bulunmuslardir.

Ulkemizde yonetim bilimi Avrupa'da gelisen idare Hukukunun etkisi altinda kalmis ve
1950'lere kadar idare Hukuku iginde incelenmistir. 1859'da Mulkiye Mektebi ile baslayan
yonetici kadrosu olusturma ¢aligmalar1 okulun Siyasal Bilgiler Fakiiltesine doniistiiriilmesiyle
devam etmistir. Hukuk ve siyaset diginda ayr1 bir bilim dali olarak incelenmeye baslamasi
Birlesmis Milletler'in yardimiyla 1953 yilinda Ankara'da kurulan Tiirkiye ve Orta Dogu
Amme idaresi Enstitisi (TODAIE) ile olmustur. Bu kurum, yoneticileri yetistirmekte,
egitmekte, arastirma, deneme ve yayin calismalarinda bulunarak Tiirk kamu yoOnetiminin
gelismesine hizmet etmektedir.

A. Klasik Yonetim Yaklasim

1880-1930 yillar1 arasinda ortaya konulan ve klasik donem olarak adlandirilan bu
yaklagim kendi iginde ii¢ yonetim akimina ayrilmaktadir. Bunlardan ilkini yOonetim bilimine
ilk bilimsel ve sistematik bakis agisi saglayan Frederick W. Taylor'un gelistirdigi “Bilimsel
Yonetim Yaklagimi” olusturmaktadir. Taylorizm olarak adlandirilan bu yaklagim isletmelerde
ortaya ¢ikan israf ve her tlirlii kayiplari en aza indirmeye ve verimliligi arttirmaya
odaklanmustir. Islerin bilimsel olarak incelenmesi gerektigini savunmus ve tiim goriislerini
1911'de yayinlanan “Bilimsel Yonetimin lkeleri” adli kitabinda toplamistir. Klasik yonetim
diislincesinin ikinci yaklasimi Henry Fayol'un onciiligiinii yaptigi “YOnetim Sireci
Yaklagimi1”dir. Fayol da Taylor gibi igletmelerde etkinlik ve verimliligi saglamanin yollarini
aramig, Taylor'dan farkli olarak orgiite tepeden bakarak iyi bir yonetim ve orgiit yapisinin
nasil olmasi1 gerektigi iizerinde durmustur. Bu dogrultuda isletme fonksiyonlarini (yonetim,
iiretim, muhasebe, finans vb.) ilk kez ortaya koymus ve yonetimin fonksiyonlarini (planlama,
orgiitleme, yoneltme, koordine etme ve kontrol etme) gelistirmistir. Fayol ¢aligmalarint 1916
yilinda yazdig: “Endustriyel ve Genel Yonetim” adli kitabinda toplamistir. Klasik yonetimin
son yaklagimi bir sosyolog olan Max Weber tarafindan gelistirilen “Biirokrasi Yaklagimi1”dir.
Etkinlik ve verimlilik konusundaki ilkelerin uygulanmasi ile etkin, ideal, kisiye gore
degismeyen ve rasyonel bir drgiit yapisinin olusturulmasi iizerinde durmustur.
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Klasik Yonetim Yaklasiminin vurguladigr iki temel goriis vardir. Bunlardan birincisi,
orgiitlerde etkinlik ve verimliligin artirilmasi, ikincisi ise bunu saglayacak olan formel
organizasyon yapisinin ve bunun i¢indeki yonetim faaliyetlerinin diizenlenmesidir.

B. Neo-Klasik Yonetim Yaklasimi

1929 Diinya Ekonomik Buhran'n meydana gelmesiyle klasik yOnetimin ortaya
koydugu goriisler isletmelerdeki problemleri ¢ozmede yetersiz kalmis ve Klasik teorinin eksik
biraktig1 yon olan insan unsurunu ele almistir. Neo-Klasik yaklasim, orgiit i¢cinde kisilerin
davraniglarin1 incelemis, calisanlarin neden ve nasil davrandiklarimi ve oOrgiit yapisi ile
davraniglart arasindaki iligkileri agiklamaya caligmistir. Etkinlik ve verimliligi etkileyen
fiziksel ortamin disinda sosyal faktorlerdeki degisimin de etkili oldugu gercegini ortaya
¢ikarmustir. Insan Iliskileri Yaklasimi olarak da adlandirilan Neo-Klasik Yaklasim,
motivasyon, liderlik, grup davranmisi, kisiler arasi iligskiler ve iletisim gibi konulara
odaklanmig, daha ¢ok bigimsel ve bigimsel olmayan oOrgiit, sosyal ve teknik sistem olarak
orgutleri inceleyerek “orgiitsel davranis” akimi haline gelmistir. Bu doénemde yapilan
caligmalar arasinda Hawthorne arastirmalari, Tavistock Enstitiisii arastirmalari, McGregor'un
X-Y Teorisi, Rensis Likert'in Sistem 4 Modeli, Chris Argyris'in Olgunlasma Kurami yer
almaktadir.

C. Modern Yonetim Yaklasimi

1950’1i yillarin sonlarindan itibaren gelistirilen bu yaklasimlar, Klasik ve Neo-Klasik
yonetim anlayislarinin eksik biraktigi yonii yani isletme ¢evresini incelemistir. Sistem
Yaklagimi, Orgiitleri acik sistem olarak ele almakta ve igindeki alt sistemlerin biitlinle ve dis
cevre ile iligkisini de incelemektedir. Durumsallik Yaklasimi, sistem yaklagimi {izerine
kurulmus, tamamlayici bir yaklasimdir. Degisik durum ve kosullarda basarili olmanin
anahtarin1 degisik kavram, teknik ve davraniglarda aramaktadir. Bu yaklasim, orgiitiin cevre
ve teknoloji gibi unsurlarinin orgiit yapilarini etkiledigi ve tiim ortamlarda ve sartlarda gecerli
olabilecek en 1yi bir tek yolun olmadig: diislincesini savunmaktadir.
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UNITE 2: YONETIMIN TEMEL
FONKSIYONLARI

Yonetim; karar verme, planlama ve orgitleme olmak Ulzere Uc¢ temel fonksiyona
sahiptir. Organizasyon turu veya yoneticinin konumu ne olursa olsun tim kurumlarda bu
yonetim fonksiyonlar: ayni sureci takip ederek yerine getirilmektedir.

1. KARAR VERME

Yasadigimiz sosyal gevre
icerisindeki problemlerimiz veya
davraniglarimiza  yonelik  tutumumuzu
belirlerken bir tercihte veya segimde
bulunuruz. Iste bu tercih veya segim,
karar1 ifade etmektedir. O halde segme,
tercth etme, tavir koyma, benimseme
ifadeleri karar verme ile yakindan ilgilidir.
Yoneticinin  konu  iizerinde  diisiiniip
i | taginmasi sonucu ¢are veya ¢0zUm olarak
il lk h benimsedigi yol, kisinin kararini ifade eder.

: “ ' Karar verme ister dogru olsun ister yanlig
ister 1yi olsun ister kotii, daima birden fazla alternatif arasindan se¢im yapma ile esdegerdir
(Kogel, 2011, s.109). Ornegin, iist kademe yoneticiler, iiretim tesislerinin nereye
yerlestirilecegi, hangi yeni pazarlara girilecegi ve hangi iiriin ve hizmetlerin sunulacagi gibi
orgiit amagclari ile ilgili kararlar verirler. Orta ve alt kademe yoneticileri, haftalik veya aylik
iiretim programlarinin olusturulmasi, ortaya ¢ikan problemlerin ele alinmasi, iicret zamlarinin
dagitilmast ve g¢aliganlarin segilmesi ve disiplin altina alinmasi gibi kararlar1 alirlar. Ancak
karar verme sadece yoneticilerin yaptigi bir is degildir. Tiim Orgiit iiyeleri, yaptiklari isi ve
calistiklar1 6rgltu etkileyecek kararlar verirler (Robbins ve Coulter, 2002, s.150).

Buna gore karar vermeyi; cesitli amaglar, bunlara ulastiracak yollar, araglar ve
imkanlar arasindan se¢im ve tercih yapmakla ilgili zihinsel, bedensel ve duygusal sureclerin
toplam1 olarak tamimlayabiliriz. Orgiit {iyeleri miimkiin oldugu siirece islerini yaptiklari
kurumun amaglar1 ve bunlara ulastiracak yol, yontem ara¢ ve imkanlarinin neler oldugunu
bilmeli ve ¢esitli alternatifler ortaya koyarak saglikli bir se¢im yapmalidir. Degerlendirmeye
aliman bir¢ok alternatif arasindan yapilacak se¢im, isletmenin i¢inde bulundugu kosullar ve
yoneticinin bilgi, yetenek, kisilik ve egilimi bakimindan en uygun olanidir (Eren, 2011,
s.197).

Ayrica Kararsizlik, karar verememe, se¢im yapamamayi ifade etmektedir. Yoneticilik
isinin temeli de karar vermeden gecer. Bu nedenle karar veremeyen yonetici de isini yapamaz.
Kararin tek kisi veya bir grup tarafindan veriliyor olmasi, karar verme iginin alternatif kararlar
arasindan se¢im yapma faaliyeti oldugu gercegini degistirmez.
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1.1. KARAR VERME SURECI

Karar, yonetimin kalbidir. Karar sireci, orgitte degisiklik yapmak, bir catismay1
onlemek ya da ¢ézme ve Orgiit iiyelerini etkilemek amaglari ile kullanilir (Bursalioglu, 2002,
79).

Karar verme siirecinin asamalar1 ise sunlardir:

- Problemin anlasilmasi

- Probleme iligkin bilginin toplanmasi

- Toplanan bilgilerin ¢ézlimlenmesi ve yorumlanmasi
- Seceneklerin degerlendirilmesi

- En iyi se¢enegin bulunmasi

- Uygulama

- Degerlendirme

2. PLANLAMA

Plan, bir seyin gergeklestirilmesi i¢in alinan sistematik kararlar toplulugudur. Planlar,
bir eserin, nesnenin ya da makinenin belirli boliimlerinin ¢izimini gdsterebilecegi gibi bir
diistince, niyet ya da amag barindiran bir siireci de ifade etmektedir. Yonetimin ilk islevi olan
planlama, isletmenin amaglarinin tespiti ve bu amaglara erisebilmek igin gerekli yol ve
araclarin belirlenmesidir. Amaglar belirlenmeden nereye varilacagi, neye erisilmek istendigi
bilinmeden bir isletmenin kurulmasi, faaliyetini siirdiirmesi s6z konusu olamaz. Bu nedenle
bu yonetim islevinde, isletmenin amaglarinin belirlenmesi, bu amaglara hangi araglarla, ne
zaman ve hangi siirelerde erisileceginin saptanmasi, daha sonra isletmeyi amaglarina
ulastiracak ¢esitli plan ve araglar arasindan se¢im yapilmasi gibi konular 6n plana ¢ikmaktadir
(Saruhan ve Yildiz, 2009, s. 195; Ulgen ve Mirze, 2007, 5.23).

Planlama, uygulamanin 6ncesinde yapilan zihinsel bir eylemdir. Bu eylem, 6nceden
belirlenmis amaglara dogru akilci bir yaklasimi ve bu amaglarin gerceklestirilmesine yonelik
yapilan hazirliklart igerir. Biitiin bu hazirliklar ise gelecege yonelik karar verememe
durumunu ortadan kaldirir. Ayn1 zamanda dikkatin amaglar iizerinde odaklanmasini saglar,
ekonomik igletmeye yol agar ve kontrolii kolaylastirir.

Yénetim faaliyetini yerine |00 &,‘.‘;\ R 2.
.. . Yiae ) P e 4 4 "y, N
getirirken ilk olarak yapilmas: = ¥ X4 oA .

gereken sey planlamadir.
Planlama, amagclarn  ve bu
amaglarin  elde edilmesi i¢in
gerekli olan faaliyetlerin
belirlenmesi strecidir. Daha basit
bir  ifadeyle planlama, ne
yapilacaginin Onceden
kararlastirilmasidir.  Kurumlarin
gelecekte olmak istedikleri yere
nasil ulasacaklarinin tayinidir. Bu
baglamda planlama su sorulara
yanit aramaktadir: Ne, kim
tarafindan, ne zaman, nasil, hangi kaynaklarla, ni¢in yapilacaktir? Biitiin bunlar dikkate
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alinarak segenekler arasinda bir tercih yapilir. Yoneticilerin bu hareket tarzlarindan en
optimum olani se¢gmesi kurumlarin amaglarina ulagsmasi agisindan ¢ok 6nemlidir. Bu anlamda
planlama bir se¢im ve tercih faaliyetidir. Ayn1 zamanda planlama surekli bir faaliyettir. Bir
kere yapilip birakilan bir faaliyet olmayip orgiitlerin ¢evresel kosullardaki degisime uyumlu
ve esnek olmasini saglayan bir faaliyettir. Planlamanin diger bir ozelligi her yoOnetim
diizeyinde yerine getiriliyor olmasidir. Genellikle iist diizey yonetim kademelerindeki
yoOneticilerin gorevi gibi goriilse de planlamaya her yonetim diizeyinde ihtiya¢ duyulmaktadir.
Ancak karar verme yetkisi iist yonetimde oldugu igin zaman ve emek agisindan st
basamaklarda planlamaya daha fazla onem verilmektedir. Kararlarin alinmasinda daha
rasyonel ve gercege dayali yontemlerin kullanilmasiyla planlama, yonetim islevinin en temel
fonksiyonunu olusturmakta ve yonetimde risk ve belirsizligi en alt diizeye indirmede en etkili
ara¢ olmaktadir.

Planlamanin yararlarina gelince tiim faaliyetlerin amaca yonelik olmasini, kaynaklarin
etkin ve verimli bir sekilde kullanilmasini, yoneticilerin zamandan tasarruf etmesini saglar ve
yoneticileri rasyonel ve iktisadi olmaya yoneltir.

2.1. PLANLAMA SURECI

Isletme amaglariyla uyumlu bir sekilde yapilan, ileriye déniik bir faaliyet olarak
planlama, su sorulara cevap bulma islevini goriir:

e Ne? Yapilacak igin niteliginin belirlenmesine ve amaglarin tekrar goézden gegirilmesine
yardimei olur. Isletme faaliyete gegmeden dnce ne yapacagmna karar vermesi gerektigi icin
amaglarini belirlemelidir.

* Ne zaman? Isletmelerde yerine getirilen tiim faaliyetlerin birbirini tamamlamas1 gerekir. Bu
nedenle islerin yerine getirilme siras1 ve zamani dnceden saptanmalidir.

* Nasill? Gergeklestirilecek olan amaca nasil ulasilacagi, hangi yolun izlenmesi gerektigi,
hangi metodun uygulanmasi gerektigi konusunda yardimeci olur. Oncelikle faaliyetlerin,
projelerin ve programlarin hazirlanmasi gerekir. Daha sonra stratejiler, politikalar, yontemler
ve bitgeler duizenlenir.

* Nerede? Yerine getirilecek tlim faaliyetlerin hangi birimlerde ve hangi mekénlarda
gerceklestirilecegi saptanmalidir.

 Nicin? Bu soru planlama sirecinin kontrol edilmesine imkan tanir. Yukarida agiklanan ne,
ne zaman, nasil ve nerede sorularina ni¢in sorusu yoneltildigi zaman, planlamanin basariyla
gerceklesip gerceklesmeyecegi belli olur. Isletmedeki ¢abalarin dolayli ya da dolaysiz olarak
belirlenen amaca hizmet etmesi gerekir. Bu ylizden her eylem iyi analiz edilmelidir. Gereksiz
cabalar ayiklanmalidir.

* Kim tarafindan? Planlanan faaliyetlerin her biri kim tarafindan yapilacak? Bu faaliyetleri
yerine getirecek kisilerin yetki ve sorumluluklart ne olacak? Ast-iist iliskileri nasil

diizenlenecek? sorular1 cevaplanmalidir.

* Hangi maliyetle? Faaliyetlerin mali yikinln belirlenmesi, gerekli parasal 6nlemlerin
alinmasi agisindan 6nemlidir.
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* Hangi siirede? Faaliyetlerin yerine getirilme siirelerinin saptanmasi birbirine bagh
faaliyetlerin aksamamasini saglayacaktir ve planlanan amaca ulagsma Yyolunda harcanan
toplam zamani ortaya ¢ikaracaktir.

Ayrica planlama, belli ilkeler dogrultusunda gerceklesmelidir. Bu ilkeler sunlardir:

- Amaca yonelik olma
- Batuinlik

- Olgiilebilirlik

- Gelistirilebilirlik

- Guvenirlik

- Tutumluluk

- Yalinlik

Bir yonetim fonksiyonu olarak planlama, birbirini izleyen bir dizi alt faaliyetten

olustugu igin bir siire¢ olarak ele alinabilir. Bu faaliyetler asagida agiklanmaktadir (Kocel,
2011, ss. 159-164; Simsek ve Celik, 2011, ss. 49-50; Ulgen ve Mirze, 2007, ss. 68-70):

A. Planlamanin Baslangici: Misyon Aciklamalari ve Vizyon

Yoneticinin cevresinde

yararlanabilece8i birtakim firsatlar

vy olabilecegi veya kendisini zora
’ sokabilecek  birtakim  olaylarin

E ;’ gelisebilecegi  diisiincesine  sahip
l!]

Misyon - Vizyon ‘&?

R olmasi  gerekmektedir.  Planlama,
' proaktif (6nlem alic1) davranisin
temel aracidir. Ozellikle uzun vadeli
ve stratejik nitelikteki planlamada
boyle bir anlayisa gelebilmek icin yoneticilerin oncelikle isletmenin varlik nedeni ve nasil bir
isletme oldugu konusundaki fikir ve anlayislarini netlestirmeleri gerekmektedir. Isletmenin bu
konudaki aciklamasina misyon agiklamasi denmektedir. Misyonun belirlenebilmesi i¢in dnce
cevre kosullarmi analiz etmek daha sonra da isletmenin isini belirlemek gerekmektedir.
Cunki misyonun bir boliimii, isletmenin yaptigi isi de agiklamaktadir. Ancak misyon, sadece
isletmenin yaptig1 is de degildir. Isletmenin misyonu ile kurulus ve varlik nedeni, hangi
tirtinleri nerede ve nasil iiretecegi, is felsefesinin ne olacagi, hangi degerlere sahip olacagi,
diger isletmelerden farkliliklarinin ne olacagi tanimlanmis olacaktir. isletmenin varligini veya
rekabetci Ustiinliigiinii siirdiirebilmesi i¢in belirli araliklarla misyon degisikligine gidilebilir.

Isletmelerin vizyonu, misyondan farkli bir kavram olarak, gelecekte olmasimi
arzuladiklar1 durumun ifadesidir. Misyon ve vizyon kavramlar1 birbirlerinin yerine
kullanilmakla birlikte birbirlerinden anlam olarak farklidir. Vizyon, isletme stratejileri igin bir
pusula niteligi tagimaktadir. Misyon ise isletmenin varolus nedeni olup mevcut durumu
belirten bir mesajdir. Isletmenin vizyonu, genellikle gelecekle ilgili olup belli bir streyi
kapsar. Bu arada, ayni isletmenin i¢inde bulundugu déneme yonelik olarak da belirlenmis ve
uygulanmakta olan bir vizyonu vardir. Bu nedenle bir isletmenin vizyonunu, isletmenin iginde
bulundugu donem i¢in vizyonu ve gelecek donemler i¢in vizyonu olarak ayirabiliriz. Bir
isletmenin yoresel, ulusal veya kiiresel boyutlarda farkli vizyonlari olabilecegi gibi iist diizey
yonetimi, stratejik isletme birimleri ve fonksiyonel boyutlarda da birbirine bagimli ancak ayri
ayr1 vizyonlari olabilir.
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B. Amag¢ ve Hedeflerin Belirlenmesi

Isletmenin misyon ve vizyonunun belirlenmesinin ardindan gelecekle ilgili
stratejilerine yol gosterecek, bunlarin dlgiilmesine ve degerlendirilmesine yardimci olacak bir
takim amag¢ ve hedeflerin de belirlenmesi gerekir. Bu asama, isletmenin biitiiniiniin veya
isletme boliimiiniin gelecekte belli bir siire iginde neyi, ne miktarda gerceklestirmek
istedikleri veya nerede ve hangi konumda olmak istediklerine karar vermeleridir. Isletmenin
basarili olabilmesi icin amaglar belirgin ve Olgiilebilir olmali, gerekli faaliyetlere yonelik
olmal1 ve belirlenen siire i¢erisinde sonuglar etkileyecek dnemli hususlar1 kapsamalidir.

C. Amaglara Ulasmay1 Kolaylastiric//Sinirlayici Faktorlerin Belirlenmesi

Bu asama, amagclara ulasmay1 kolaylastiran iistiinlik ve firsatlarin ya da simirlayan
yetersizlik ve tehditlerin degerlendirilmesini olusturur. Bu faktorler, isletme i¢i ve disindan
kaynaklanabilir. Isletme ici faktorler, az ya da ¢ok yonetim tarafindan denetlenebilen icsel
degiskenlerdir. Ornek olarak; orgiitlenme bigimi, iiretim teknigi, ydnetim tarzi, personel
politikas1 gibi faktorler. Isletme dis1 faktorler, genellikle parametre (degismez) niteliginde
olup ¢ogu kez isletme yonetiminin denetimi ve etkisi disinda kalmaktadir. Ornek olarak;
kiiresel rekabet, dis ticaret kisitlamalari, ambargolar, hisse senetleri fiyatlari, savaslar,
ekonomik krizler, banka faizleri, hammadde fiyatlari, vergi oranlari, siyasal dalgalanmalar,
niifus artis1 gibi faktorler.

D. Amaclara Ulastiracak Alternatiflerin Belirlenmesi

Bu asamada, gelecekte belli bir slire sonunda ulasilmasi kararlastirilmis durum veya
konuma nasil, ne yaparak ulasilabileceginin incelenmesi ve bu yollarin belirlenmesini
kapsamaktadir. Karar verme siirecindeki asamanin bir benzeridir. Yoneticilerin uzman ve
danigsmanlardan en ¢ok yararlanabilecekleri bir agamadir.

E. Alternatifler Arasindan Se¢cim Yapma

Yonetici, belirlenen amaglara ulagtiracak alternatiflerden birini sececek ya da karar
verecektir. Bir bagka deyisle, isletmenin kaynaklarinin nasil, ne yaparak kullanilacaginin
belirlenmesi isidir. Boylelikle plan, yoneticilerin belli bir konuda yapmis olduklar1 segimlerin
toplamindan olusan bir belge olacaktir.

2.2. PLAN TURLERI

Planlama siireci ve bu silire¢ sonucunda ortaya ¢ikan planlar ¢ok farkli sekillerde
siiflandiriimaktadir. Bunlar asagida agiklanmaktadir (Tortop vd., 2007, ss.48-50; Can vd.,
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2011, ss. 155-156; Kogel, 2011, ss.164-165; Simsek ve Celik, 2011, ss. 40-42; Eren, 2011,
$5.186-191; Robbins ve Coulter, 2002, ss. 180-181; Ulgen ve Mirze, 2007, s.34):

A. Zamana Gore Smiflandirma

Planlara iliskin bu simiflandirmada, ne kadar siire igin yapildiklar1 goz Oniinde
tutulmustur. Buna gore; uzun, orta ve kisa siireli planlar olarak siniflandirilmaktadir.

Uzun sdreli planlar, miimkiin olan uzun siireyi ve bu siirede istenen sonuglari
tasarlamay1 ifade eder. Uzun stireli plan deyince, isletmeden isletmeye degisen 5 yildan daha
uzun sireyi kapsayan planlar akla gelmelidir. Bu tlr planlari hazirlamak, uzun siireli
tahminler yapmay1 gerektirdigi i¢in giictiir. Isletmenin izleyecegi genel politika ve stratejik
hedefleriyle ilgili amac¢ ve goriisleri icermektedir. Isletmelerin kir elde etmek disinda
blylme, istikrar gibi daha dinamik amagclar1 da bulunmaktadir.

Orta sureli planlar, uzun siireli planlarin hedef ve stratejisinin 15181 altinda hazirlanan
1-5 yil arasmmi kapsayan planlardir. Temel hedef ve stratejiler uzun siireli planlarda
belirlendigi i¢in bu tiir planlarin hazirlanmas1 daha az belirsizlik icermektedir. Uriinlerine
kars1 asir1 talep olan bir igletmenin, bu talebi karsilayabilmek ic¢in genisleme yatirimlarina
girisip hazirlayacagi planlar orta siireli planlar i¢in bir 6rnek olabilir.

Kisa siireli planlar, uzun sireli planlarin 6ngordiigii hedeflere uygun olarak
hazirlanan ve kisa bir siireyi, genellikle 1 yi1l ya da daha kisa siireyi kapsayan planlard: r.
Bugiiniin hizli gelismeleri ve teknolojik ilerlemeleri dolayisiyla uzun siireli planlarin
gegerliligi azalabilir veya kaybolabilir. Uygulamada uzun sireli planlarda goriilen aksakliklar
ve eksiklikler kisa siireli planlarla giderilebilir. Uzun siireli planlarin kusur pay1 daha c¢oktur,
gecerlilik derecesi daha azdir. Planlarin denetlenmesi ve izlenmesi sirasinda karsilasilabilecek
eksikliklerin giderilmesinin careleri aranir. Bu garelerden biri de kisa siireli planlardir.

B. Kullamim Sikhigina Goére Siniflandirma

Yoneticiler planlama iglevini yerine getirirken ya bir kez kullanilan ya da stirekli el
altinda bulunan planlar gelistirirler.

Bir kez kullanilan planlar, belirli bir durumda izlenecek hareket tarzini belirtir ve
amaca ulagildiktan sonra planin gdrevi son bulur. Bunlar, uygulama kosullar1 zaman iginde
degistigi i¢in tekrar kullanilma sansina sahip degildir. Planlama donemini etkileyecegi
ongoriilen degiskenlerin (yapildigr doneme iliskin iilkenin ensasyon oranlari, vergi oranlari,
iicret politikalar1 vb.) kontrol edilemedi- §i durumlarda bu planlara basvurulur. Bir kez
kullanilan planlara programlar, projeler ve butceler gosterilebilir. Bu planlara en gok verilen
ornek, orgiitiin kurulus planidir.

Program, herhangi bir hedefe ulagsmak i¢in gerekli temel adimlari, bu adimlarin her
birinden sorumlu olacak birey veya orgiitli, nihayet s6z konusu adimlarin tamamlanmasinda
izlenecek sira ve zamanlamay1 gosterir. Kalkinma planlarimizdaki yillik faaliyet programlari
ornek verilebilir.

Proje, programlarin iginde bulunan ve onlarin alt boliimiinii olusturan, onlardan daha
kisa siireye sahip olan bir kez kullanilan planlardir. Biit¢e, gelecek donemde ulasilmasi
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gereken amagclar1 rakamlarla ifade eden planlara denir. Isletmeler, faaliyet konularina gére
satig biitgesi, nakit biitgesi gibi ¢esitli biit¢eler hazirlayip uygulamaya calisirlar.

Surekli planlar, orgit icinde yiratilen faaliyetlere rehberlik etmekte ve birden fazla
uygulanabilme imkanina sahip olmaktadirlar. Sik sik birbirine benzeyen uygulamalar igin
planlar hazirlamak giic ve imkansiz olacag i¢in belli bir durumla karsilasildik¢a
uygulanabilme oOzelligine sahiptirler. Uygulamada siirekli planlar olarak genellikle,
politikalar, yontemler ve kurallar anlasilmaktadir.

Politika, karar verme siirecine yol gosteren genel agiklamalar1 kapsar. Kararlarin bagh
olacag: sinirlar1 belirleyerek, onlari amaglara yoneltirler. Ornek olarak satis politikasi, terfi
politikasi, bakim politikasi verilebilir.

Yontem, 6zel bir amaca ulagmak i¢in asama asama yapilacak islemlerin neler oldugunu
belirtir.

Kural, isletmede c¢alisanlarin davranislarini etkileyen ifadelerdir. Kurallar, neyin
yapilip neyin yapilmayacagini kesin olarak belirtirler. Isletmelerdeki giivenlik nedeniyle
olusturulan baret takma kurali 6rnek verilebilir.

C. Kapsama Gore Simiflandirma

Isletmelerin tiim y&netim diizeylerinde, orgiitiin biitiiniinii ilgilendiren amaglari
olusturan ve iginde yer aldigi g¢evreye gore Orgutin durumunu ele alan planlardan, bu
amagclara nasil ulasilacag: ile ilgili ayrintili adimlar1 belirleyen planlara kadar olan planlama
islevi yerine getirilir. Buna gore bu smiflandirma; stratejik, taktik ve operasyonel (islemsel)
planlardan olugmaktadir.

Stratejik planlama, isletmenin misyonu, vizyonu ve uzun vadeli hedeflerini ve bunlara
ulagma yollarin1 belirleme isidir. Uzun donem, farkli isletmelere, sektorlere ve tahmin
yapabilme siiresine gore degisir. Futbol maginda uzun donem 90 dakika iken Japonlarin Sumo
giresinde 30 saniyedir. Bu siire zarfinda sporcu, stratejisini yapmak ve uygulamak
zorundadir. Planlama siireci sonucunda olusan plan, hesaplamaya ve rakama dayanan bir
ongoriidiir. Oysa stratejiler her zaman yazili olmayabilir. Ancak yazili hale getirilerek kesin
bir kimlik kazandirilan stratejiler, stratejik planlama olarak ele alinabilir. Stratejik planlar,
isletmenin nereye ve neden gitmek istedigini belirten planlardir. Orgiitiin biitiinii i¢in ana
amaclarin ne olacaginin ve bu amaclarin gergeklestirilmesinde orgiitce izlenecek politikalarin
kararlastirilmasini igerirler. Isletmenin denetimi disindaki ekonomik ve teknolojik cevrenin
yarattig1 faktorlerle ilgilidir. Bu tiir planlar {ist diizey yonetim hazirlamaktadir. Stratejik
planlamaya yapilan elestiriler arasinda, isletmenin yalnizca dig cevresini detayli olarak
inceledigi, i¢ ¢evresini bir bagka deyisle davranigsal boyutunu goz ardi ettigidir (Saruhan ve
Yildiz, 2009, s.197).

Stratejik planlar yapildiktan sonra bunlarin icrasi i¢in taktik planlara ihtiya¢ vardir.
Taktik planlar, isletmenin stratejisinin boliimlere ayrilarak uygulanmasini gerekli kilar.
Kurulustaki her isletme fonksiyonu igin taktik plan gelistirilmesi gerekir. Isletmenin orta
kademe yoneticileri kendi fonksiyonlarina iligkin taktik planlar gelistirirler.

Operasyonel (islemsel) planlar, taktik planlarin uygulanmasini kolaylastirmak ve
onlara destek olmak icin orgiitiin alt kademe ydneticileri tarafindan hazirlanirlar. Bu planlar,
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normal olarak kesin, somut ve rakamlarla ifade edilebilen belirsizlik riskini en az tasiyan
eylem programlarindan olusmaktadir. Bu nedenle bu tiir planlar, boliim ydneticilerinin aylik,
haftalik, giinliik programlarini olusturmaktadir.

3. ORGUTLEME

Orgiit kavramini, insanoglunun tarihi kadar eski bir kavram olarak nitelendirebiliriz.
Insanlarin giristigi birgok is, bireysel cabalarla degil, belli bir insan topluluguyla bir arada,
etkili ve verimli bir sekilde calisarak basarilabilmektedir. Amag ne olursa olsun, belli bir isi
basarmak i¢in o ise iligskin belirli bir plan yapilmalidir. Planlama siireci, orgiitleme siireci i¢in
bir 6n kosuldur. Orgiitleme planlama siirecini veri olarak degerlendirmekte ve neyin, nasil
yapilmasi gerektigine iliskin ¢ozlimler iliretmektedir. Bu agidan, érgiitleme yonetim siirecinin
degismez bir bilesenidir.

Orgiitleme evrenseldir. Bu durum, ydnetimin evrenselliginin dogal bir sonucudur.
Isletmeler, kamu kuruluslari, kir amaci giitmeyen orgiitler ve hatta bireysel islerimiz bile,
istisnasiz Orgiitlemenin etki alanina girmektedir. Bu iinite kapsaminda, kamu veya 6zel sektor
ayirimi yapmaksizin, evrensel anlamda orgiitleme kavrami {izerinde durulacak ve bu sayede
yonetim siirecinin tam ve dogru bir sekilde anlagilmasi saglanacaktir.

Yonetim siirecinin bir bagka evresini de Orgiitleme
(organize  etme) faaliyeti  olusturmaktadir.
Kurumlarin amagclarina ulagmasi i¢in  gerekli
faaliyetleri yerine getirecek kisileri, fiziksel araglari
ve islevleri koordineli bir sekilde bir araya getirmesi
gereklidir. Iste bu bir araya getirme siirecine
orgutleme denir. Amaclarin ortaya konmasi, bu
amaglar dogrultusunda gerekli islerin belirlenmesi,
insan  kaynaklar1  ve  fiziksel = olanaklarin
degerlendirilmesi, islevlerin, fiziksel olanaklarin ve
insan kaynaklarimin orgiitsel bir yap1 iginde
gruplandirilmasi,  yetki ~ ve  sorumluluklarin
belirlenmesi, belirlenen goérev ve sorumluluklarin
Orglt calisanlarina dagitilmas: 6rgltleme sdrecinin
asamalaridir. Bir kurumda amaglara etkin ve verimli bir sekilde ulagilabilmesi i¢in insan ve
fiziksel tim kaynaklarin iyi bir sekilde organize edilmesi gereklidir. Bu nedenle orgitleme
fonksiyonunun énemi bayuktr.

Orglitleme stirecindeki karsimiza ¢ikacak kavramlarin agiklamalari ise su sekildedir:

Orglt: is ve islev boliimii yaparak bir yetke siradizini icinde ortak amaglar
gerceklestirebilmek igin bir araya gelmis insanlarin etkinliklerinin esgiidiimlenmesidir.

Orgutleme: orgiitin amaglarin1  gergeklestirmek igin &rgiitsel yapt degismelerini
uygulamak, orgiitsel yapiy1 kurmak, i¢ gii¢leri birlestirmek ve biitiinlestirmektir.

Yeniden yapilandirma: OrgUtin yapisim yeni kosullara uyarlamayr amaglayan
stratejik yenilestirme girisimidir (Basaran ve Cinkir, 2012, 305).
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3.1. ORGUTLEME SURECI

A. Yapiy1 kurma: Orgiitin amagclari gergeklestirmesi igin islerin belirlenmesi,
boliimlere ayrilmasi, 6nem sirasmna gore Onceliklendirilmesi, basamaklandirilmasi, her
basamaktaki yetki ve sorumluluklarin saptamasidir.

B. Kadrolama: Orgiitiin amaglarini
| gergeklestirebilmesi  igin  gereken  gorevleri
- yapacak uygun nitelik ve nicelikteki personelin
gorevlendirilmesidir.

C. Donatim: Is gorenlerin orgiitiin amagclarin
gerceklestirmesini saglayacak caligma ortaminin
~ saglanmasidir.

3.2. ORGUTLEME TURLERI

A. Dik (Kumanda-merkezi) 6rgutleme: Orgitiin merkez yoneticilerinden orgutin
diger birimlerine giden tek emir zinciri vardir. Bu model merkezi yonetim anlayisini temsil
eder.

B. Yatik orgiitleme: Yerel yonetim anlayisini temsil eder. Tasra diizeyindeki
orgiitlerin karar verme ve emir konusunda daha ¢ok 6zgiirliige sahip olmasi s6z konusudur
(Balc1 ve Aydin, Bursalioglu, 2003, 81).

3.3. ORGUT TURLERIi

Toplumsal yasamda insanlar, orgiitlerle i¢ ice bir yasam siirmektedirler. insan bazi
orgiitler icin girdi, bazilar1 i¢in Orgiitsel siiregleri yerine getiren bir Orgiit liyesi ve bazi
orgiitler icin de bir ¢ikt1 olarak nitelenebilir. Insan-Orgiit etkilesimi, oldukc¢a yogun bir sekilde
yasanmaktadir. Bazi durumlarda bizler, farkinda olmasak da bazi oOrgiitlerin biinyesine
katilabilmekte, bu orgiitlerin ¢esitli amaclari i¢in ¢aba harcayabilmekteyiz. Cevremizi yogun
bir sekilde kusatan oOrgiitleri tanimamiz, bu yapilarin isleyisini anlamamiza ve kendimizi
orgUt-insan etkilesiminde daha bilingli bir sekilde konumlandirmamiza imkén saglayacaktir.

A. Bicimsel Olmayan Orguitler

Bigimsel olmayan orgiitler, bireylerin bagkalariyla bir arada olma isteklerine dayanan
sosyal bir giidiiyle ortaya g¢ikmaktadir. Bigimsel olmayan oOrgiitlerin olusumunda, benzer
yorelerin insan1 olmak, belli alanlarda ¢ikar birligi etmis olmak, benzer mesleklerde calisiyor
olmak veya bazi konularda fikir birligine varmis olmak gibi nedenler rol oynamis olabilir.
Bigimsel olmayan orgiitlerin, herhangi bir resmi dayanag: yoktur. Bigimsel olmayan orgutler,
bicimsel 6rgltler bunyesinde var olabilecekleri gibi, boyle bir ortam olmadan da olusabilirler.
Orgutsel anlamda bigimsel olmayan orgitler, yoneticiler tarafindan dikkatle izlenmeli ve
varliklarindan haberdar olunmalidir. Bigimsel oOrgiitiin, orgiitsel amaglar dogrultusunda
yoneltilmesi etkili bir liderin en énemli 6zelliklerinden biridir. Bu yonetim siirecini basariya
ulagtiran en onemli 6n kosul, bicimsel olmayan Orgiitii dogru analiz edebilmektir (Parlak,
2011, ss.173-174).

25



Bicimsel olmayan 6rglt, bireylerin sosyallesme ihtiya¢larinin disa vurumudur.
B. Bicimsel Orgtler

Bicimsel olmayan orgditlerin aksine, bicimsel 6rgutler, ortak 6zellikleri daha fazla olan
bireylerden olugmaktadir. Bigimsel orgiitler, dnceden belirlenmis kurallara gére olusmakta ve
belli kurallar cercevesinde faaliyetlerini surdirmektedirler. Bu tir o6rgltlerin, belli bir
hiyerarsileri, gorev dagilimlar1 ve isleyis siirecleri vardir. Bigimsel Orgiitlerin faaliyetlerinde
genellikle sireklilik gostermeleri beklenmektedir. Bu tiir érgtlerde, bireyleri bir araya getiren
temel unsur, beseri iligkiler degil, orgiitsel amaglardir. Bigimsel orglitlerin yonetsel siirecleri
planlanmakta, orgutlenmekte, yoneltilmekte ve denetime tabii tutulmaktadir. Bicimsel
orgiitler sosyologlar tarafindan iig alt baslik altinda incelenmektedir (Oztekin, 2010, s.87):

« Birincil Orgiitler: Kamu kuruluslari,
. H(incil Orgﬁtler: Kar, kazang ve biiylime amacl 6zel sektdr orgutleri,
» Ugiinciil Orgiitler: Sivil toplum &rgiitleri.

Bu iinite kapsaminda ele alinacak, orgiitlemeye iliskin konulara hem birincil, hem
ikincil hem de tclinctl érgut tirlerinde rastlanabilmektedir. Unite, bicimsel 6rgiit yapilarinin
orgutleme sureclerine ve orgiit yapilara iliskin genel anlamda bir biling diizeyi yaratmay1
amaclamaktadir.

Bicimsel orgiit, insanlarin onceden belirlenmis bazi kurallar ¢ergevesinde bir araya
gelmeleriyle ortaya ¢tkmaktadir.
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UNITE 3: YONETIMIN TEMEL
FONKSIYONLARI - |1

1. YONETICI ve LIDERIN OZELLIKLERI

1.1. YONETICi

Yonetimi “bagkalart araciliiyla is gormek™ olarak tanimlarsak yonetici de “bagkalari
aracihi@iyla is goren kisi”dir. Bir bagka ifadeyle orgiitsel amaglari basarmak i¢in Orgutsel
kaynaklari, is birligi ve uyum igerisinde kullanan kisidir. Peter F. Drucker yoneticiyi “bilginin
uygulanmasindan ve performansindan sorumlu kisi” olarak ifade etmektedir (Drucker, 2001,
s.102). Yine yoneticiyi anlatan gilizel bir tanimlama da soyledir: “Yonetici, yapilmasindan
sorumlu tutuldugu islerde isletmeyi etkili ve verimli bir sekilde amacglarina ulastirmakla
gorevli olan kisidir” (Ulgen, 2004, s.4).

Kaynaklarin yararli mal ve hizmetlere
donustirilmesinde 6nemli faktorlerden biri de
yonetim bilgi ve yetenegidir. Yonetici, ¢esitli
amaclar ve bu amaclara ulastiracak c¢esitli arag
ve olanaklar arasinda  siirekli  olarak
karsilastirma ve secim yapan, kisaca cesitli
alternatifler arasindan sayisiz segimler yapan,
tek kelime ile kararlar1 veren bir kisidir. Bu
nedenle yoneticilerin o6rgutler Gzerinde ¢ok
onemli bir rolii vardir.

A. Yoneticinin Ozellikleri

Yoneticiler gorevlerini  yerine getirirken bir dizi beceriye de sahip olmak
zorundadirlar. Hangi yonetim diizeyinde bulunursa bulunsun, her yoneticide bulunmasi
gerekli becerileri (i¢ grupta toplayabiliriz. Bunlar; teknik, beseri ve kavramsal yeteneklerdir
(Ozalp, 2010, s.24).

Teknik yetenek, uzmanlagsmis bilgiyi, deneyimi ve 6zel ara¢ ve teknikleri kullanmay1
gerektiren yetenektir. Ust yonetim diizeylerinde bu yetenege daha az ihtiya¢ duyulmaktadir.
Ciinkii bu yetenek daha cok islerin teknik kismiyla ilgili oldugu icin alt diizey yonetim
kademelerinde sahip olunmasi gereken bir yetenektir. Yonetimin daha 6nce bir is birligi
faaliyeti oldugundan bahsetmistik. Yoneticiler hem i¢ ¢evrede ¢alisanlarla hem de dis ¢evrede
bulunan insanlarla iletisim kurmak ve iliskileri giiglendirmek zorundadirlar. Iste ydneticinin
bu yetenegi beseri yetenek olarak adlandirilmakta ve her yonetim kademesi agisindan esit
duzeyde 6nem arz etmektedir. Isletmeyi bir biitiin olarak gorebilme, faaliyetler arasinda
koordinasyon saglayabilme yetenegi ise kavramsal yetenektir. Bu yetenege daha ¢ok {ist
yonetim kademelerinde ihtiyag duyulmaktadir. Kavramsal yetenek yoneticiye, 0Orgutl
olusturan unsurlar arasinda anlamli iliskiler kurma ve 6rgutl bir sistem halinde uyum icinde
yonetme yetenegi kazandirmaktadir. Orgiitlerde &rgiitsel hiyerarsinin iist kademelerine
cikildikga kavramsal yetenck artarken alt kademelere inildikge teknik becerinin Gnemi
artmaktadir.
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Iyi bir yoneticinin temel &zellikleri ise maddeler halinde yazmak gerekirse sunlardir:

a. Objektif Olmak: Iyi bir yonetici, her durumda, herkese karsi esit uzaklikta
olabilmeli, objektiflik ve tarafsizligini1 koruyabilmelidir.

b. Analitik Diisiinebilmek: Yonetici, ¢calisanlardan bir isin yapilmasini isterken ya da
caligmalar sirasinda bir sorunlar karsi karsiya kaldigi zaman, konunun tiim kollarint hem
kendi i¢inde, hem de biitiinle baglantili olarak incelemeli, parcalarin birbirine etkilerini
gorebilmelidir.

c. Dogru Ifade Yetenegine Sahip Olmak: Iyi bir yoneticinin kendini dogru ve rahat
ifade edebilmesi ¢ok dnemli. Uzerinde calisilacak is konusundaki beklentilerini, ¢alisanlardan
hangi noktalar1 yapmalarini istedigini dogru ve net olarak ifade edebilmelidir ki, geri
doniislerde problem yasanmasin. Ayrica, bir isin iyi yapilmasi kadar, ortaya ¢ikan ¢aligsmanin
iist yonetime iyi sunulmasi da o ¢alismanin nihai basarisi agisindan ¢ok 6nemli bir nokta. Bu
sebeple c¢alismalarin yOnetime aktarilmasi noktasinda, yoneticinin dogru ifade ve temsil
yetenegi one ¢ikiyor.

e. KontrolU Kaybetmemek: lyi bir yonetici, kosullar ne olursa olsun, durumu kontrol
altinda tutabilmelidir. Calismalarin ve ekibin basarisini olumsuz yonde etkileyecek her tiirlii
kriz ya da beklenmedik durum karsisinda sogukkanli olmali, ekibi rahatlikla
toparlayabilmelidir.

f. Ongoru Yetenegine Sahip Olmak ve B Planm: Yapabilmek: Her zaman en azindan
birka¢ adim sonrasin1 gorebilmeli, olasiliklar: degerlendirmeli ve bir B plani bulundurmalidir.
Mutlak basariya ulasmak ve calisanlarin giivenini yitirmemek icin, herkesin telasa kapildigi
anda bir B plan1 ¢ikarmak, herkesin goziinde prestijinizi artiracaktir.

g. Kendi Hatalarimi Agiklikla Ustlenebilmek: Yéneticiler de hata yapar. Yaptigi
hatayi yiireklilikle iistlenebilen ve bunu kisa siirede diizelten yoneticinin bu davranisi, yaptigi
hatanin yarattig1 etkiyi azaltacak ve yoneticinin sayginligini korumasini saglayacaktir.

h. Ekibinin Basarilarimi Odillendirmek: Elde edilen basarilar, sadece yoneticinin
degil, ayn1 zamanda ona bagli ¢alisan ekibin emeginin bir eseridir. Basarinin stirekliligini
saglamanin yolu, ekibi dogru motive etmekten, motivasyonu saglamanin yolu da, basarilari
takdir etmekten gecer. Basarilarin devamliligini saglayabilmek i¢in, iyi bir ydneticinin
yapmas1 gereken, ekibinin basarilarini ddiillendirmektir. Bu bazen kiigiik bir hediye, bazen
ofiste kiiciik bir kutlama, bazen tiim sirketin bulundugu bir ortamda ekibin basarisindan
ovglyle s6z etmek olabilir.

i. Ekibin Birlik ve Devamhiligini Korumak: Bir yoneticinin basarisi, ekibin birlik
biitiinliiglinden de anlasiliyor. Ekip siirekli mutsuzsa, o ekipteki calisan sirkiilasyonu
normalden fazlaysa ve ayrilig gerekgeleri hep yonetim kaynakliysa, ¢ikan isler ne denli
bagarili olursa olsun, bu basarida siireklilik ve ilerleme saglanamaz. Ekip strekli
yenileneceginden, her gelene isleri yeniden 6gretmek gerekir ki, bu zaman ve enerji kaybu,
basarilarin en iyi ihtimalle ayni noktada kalmasina neden olacak, istenen ilerleme ve
yukselmenin 6niine gegecektir.

j. Yeniliklere A¢itk Olmak: lyi bir yonetici olmak, yenilikleri ve gelismeleri devamli
takip etmeyi ve gerektiginde geleneksel bilgi ve aliskanliklardan uzaklasmay1 gerektirir.

28



Teknoloji gelisiyor, dinya degisiyor. Sirket yonetimleri geleneksel anlayistan uzaklastyor,
yerini modern yonetim tekniklerine birakiyor. Iyi bir yonetici, is diinyasinin yeniliklerine agik
olmali, hizli 6grenmeli ve uygulamaya koyabilmelidir.

k. Isleri Takip ve Kontrol Etmek: Yoneticilik, talimatlar1 verip kontrolii tamamiyla
ekibe birakmak degildir. Elbette ¢alismalarini rahatga yiiriitebilmeleri i¢in siirekli miidahale
etmemek gerekir. Fakat oOnceden belirlenen asamalarda c¢alismayr kontrol etmek,
degerlendirmeleri yapmak, hem ekibin takibi hem de ¢alismada yasanacak olasi bir problemin
erken tespit edilip dizeltilebilmesi adina gereklidir.

2. PERSONEL YONETIMi

Personel yonetimi, drgitleme eylemi sonunda ¢rgltte belirlenen ve boéltimlendirilen
isleri ya da gorevleri lstlenecek is gorenlerin ya da personelin tedariki ve bunlarin etkili
bicimde yonetilmesi anlamina gelir.

Gerek yonetici ve gerekse yonetilen
durumunda  olan tim is  gOrenlerin
(calisanlarin) ya da personelin etkili yonetimi,
sadece ye-tenekli is goOrenlerin secimi ve
bunlarin en verimli olabilecekleri iglere
yerlestirilmesi yani kisaca is gorenlerin
tedariki (saglanmasi) kap-saminda dar agidan
ele alinmamalidir. Is gorenlerin etkili yonetimi
kap-samina, tedarik islevi disinda ayn1 zamanda is giicii ya insan giiciiniin planlamasi, verimli
bigimde caligmalarin1 giidiilemek igin personelin gelistirilmesi ve degerlendirilmesi, etkili
iicretlendirme, giivenli ve saglikli bir ¢alisma ortaminin olusturulmasi ve olumlu calisma
iliskilerinin (is¢i-isveren iliskilerinin) diizenlenmesi de girer. Iste tedarik islevini de icine alan
tiim bu faaliyetlerin yonetimine, genis an-lamda bir sistem yaklagim i¢cinde yorumlandiginda,
personel yonetimi islevi demek daha isabetli olacaktir. Kisaca is gorenlerin tedariki islevinin,
degisik asamalardan olusan daha genis kapsamli personel yonetimi ya da insan kaynaklar
yOnetimi slreci icinde ele alinmasi daha uygun olacaktir.

Yukaridaki agiklamalarin 1s181inda personel yonetimi, "Orgiitsel amaglara ulasmak icin
insan kaynaklari ya da is gorenlerin en verimli yollardan saglanmasina, bunlarin etkili
bicimde yonlendirilmesi ve kullanilmasina yonelik faaliyetlerin yOnetimi” bigiminde
tanimlanabilir. Personel yOnetiminin nihai amaci, Orgiitte tiim calisanlarin verimini en st
diizeye ¢ikarmak ve orgiitii calisanlar agisindan uyumlu duruma getirmektir.

Bir igletmedeki her tiirlii faaliyet ve bu arada yonetimin diger fonksiyonlar1 basta is
gorenlerce ve onlarin yardimlarnyla yiiriitiildiigline gore personelin yonetimi en Onemli
yonetim ve hatta isletme fonksiyonudur, denilebilir. Personel yonetiminin Orgiitteki yeri,
yoneticilerin personele, isletmelerin sosyal sorumluluga verdik-leri Ooneme ve Orgiitiin
biiytlikliigiine gore degisir. Kiiciik isletmelerde personel islerinden sorumlu bir yoneticinin
istihdam edilmesi gerekli olmadig1 gibi, ekonomik de degildir. Orta biiyiikliikteki isletmelerde
personel yonetimi islevi, diger alanlardan pek ayrilmaz ve genellikle miidiir yardimcisi,
muhasebe sorumlusu ya da sekreter gibi yoneticilerin yonetimine birakilir. Olgunlagmasini
tamamlamis biiyiik isletmelerde ise, bu islevin ayr1 ya da 06zel bir personel yonetimi
boliimiiniin uzmanhii ile yiiriitiilmesi gerekir. Hatta bu tiir isletmelerde is gorenlerin yonetimi
islevlerinin sadece personel yonetimi boliimii yoneticilerince yiiriitiilmelerini beklemek yanlis
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olur. Ciinkii personel yonetimi, her tiirlii isletme fonksiyonunun igine girip, yayillmistir. Diger
bir deyisle, isletmenin her boliimiindeki veya yOnetim basa-magindaki yoneticiler, isleri
iistlenen kisilerin etkinligini saglamak du-rumunda olduklarina gore, bir personel yoneticisi
durumundadirlar. Bdylece, personel yonetimi, isletmenin her boliim ve basamagina yayilma
niteligi gosterir. Uretim, pazarlama ve finansman boliimlerinin baslari, yonettikleri is
gorenlerden en verimli sonucu al-may1 hedeflediklerine gore, bu yonleri ile bir ¢esit personel
yoneticisi durumundadirlar.

2.2. PERSONEL YONETIM SURECI

Personel yonetimi, insan kaynaklar1 ya da is gorenlere iliskin alt1 temel islevi yerine
getiren, diger bir deyisle alt1 asamal1 bir siirectir. Bunlar:

1. Insan kaynaklar1 (personel) planlamast,

2. Personel tedariki,

3. Personelin gelistirilmesi ve degerlendirilmesi,

4. Personelin Ucretlendirilmesi,

5. Personelin saglik ve giivenliginin korunmasi ve

6. Calisma iligkilerinin (is¢i-igveren iliskilerinin) diizenlenmesi, fonksiyonlaridir.

3. GUDULENME (MOTiVASYON) ve YONETIM

Bir orgiitte farkli bircok insan ¢alisir. Bu insanlar farkli ailelerde yetismis, farkli
okullara gitmis, farkli siyasi goriislerin pesinden gitmis, farkli takimlarin taraftar1 olmus,
kisaca hayata farkli gozliiklerden bakarlar. Bu kisilerin dogal olarak algilar1 da farklidir. Yeni
bir is modelini bazilari memnuniyetle karsilarken bazilar1 da rahats1 z olabilir. Peki bdyle
farkli kisileri ayni, ortak hedef dogrultusunda calistirmak, onlardan yuksek performans
beklemek nasil basarilir? Iste yonetimin, yoneticiligin en zor yani budur. Hayata farkli bakan
kisileri ortak bir hedef cevresinde kenetlemek. Yoneticiler, g¢alisanlari motive ederek
yonlendirmeye ¢aligirlar.

Motivasyon, “kisilerin belirli bir amac1 gergeklestirmek iizere kendi arzu ve istekleri
ile davranmalari ve ¢aba gostermeleri” olarak tanimlanabilir (Kogel, 2011, s. 619).

Insanlar, hoslanmadiklar1 ve istemeden yaptiklari islerde basarisiz olurlar. Calisanlarin
basar1 elde etmeleri ve verimlerini artirabilmeleri i¢in davranislarini yonlendiren tim
ithtiyaglarin1 ve sorunlarim1 bilmek ve orgiitiin amaclar1 dogrultusunda onlar1 yonlendirmek
gerekmektedir. Motive olmus calisan, 6rgiit amaclarini benimser, takim c¢aligmalarina uyum
saglar, verimli olarak calisir ve isletmenin liretecegi katma degeri attirir.

Geraksinmenin Giidillenme Hedef
artya qhig

Saghkh nermal vileuda kavugma Zayiflama Oridnleri

Tablo 2: Giidiillenmenin Isleyis Siireci
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Gudiillenme, davranisi anlamada ¢ok Onemli bir siiregtir. Gozle goriilmeyen
varsayimsal bir olgudur. Giidii terimi Latince “movere”den tiiretilmistir. “Movere” harekete
gecirme anlamindadir. Buna dayanarak giidiiyli “davranisi amaca dogru harekete geciren,
y6nelten bir i¢ durum” olarak tanimlayabilmek de mimkindur.

“ Motive “ temel kavramindan tiiretilen giidiileme ise, bir veya birden ¢ok insani,
belirli bir yone devamli sekilde harekete gecirmek icin yapilan ¢abalarin toplamidir.Orgiitte
kisiler iglerini etkili ve verimli bir bigcimde basarmak i¢in glidiilenmelidir.

3.1. YONETIMDE MOTIiVASYON (GUDULENME)

Yonetici motivasyon konusuyla ilgilenmek zorundadir. Ciinkii yoneticisinin basarisi,
astlarin1 orgiitsel amaglar dogrultusunda ¢alismalarini; bilgi, yetenek ve giiglerini tam olarak
bu dogrultuda harcamalarina baglidir. Motive olmayan personelin performans gostermesi
beklenmemelidir. Kisiler ¢ok ¢esitli davraniglar gosterirler. Bu davranislarin degisik nedenleri
olabilir. Yonetici acisindan 6nemli olan personelin organizasyonun amaglari dogrultusunda
caligmalaridir. Motivasyon kisisel bir olaydir.

4. YONETIMDE ILETISIMIN ONEMIi

Iletisim kelimesi ortak, paylasilan anlamina gelen ‘communis’ kékiinden gelmektedir.
Iletisim, kisiler, gruplar ve &rgiitler arasinda bilgi, duygu ve diisiince alisverisini saglayan
sosyal bir kavramdir. Bir baska deyisle iletisim, kisileraras1 gergeklesen duygu, diisiince ve
bilgi alis verisidir (Saruhan ve Yildiz, 2009, s. 263).

Iletisim  yoneltme  islevinin
onemli bir dinamigidir. Isletmelerde
“calisanlar ile calisanlar”, “yoneticiler
ile yoneticiler” ve “yoneticiler ile
caliganlar” arasindaki iletisime
orgiitsel iletisim denir. Isletmelerde
yoneticiler ve ¢alisanlarin karsilikl
isteklerinin bilinmesi ve bu dogrultuda WE
faaliyetlerin gergeklesmesi i¢in saglikli ~— \
bir iletisim ortam1 gerekmektedir. g
Isletmelerde dogru iletisgim '
saglanmadig1 takdirde isletme i¢i motivasyon zayiflar ve yoneltme fonksiyonu etkin bir
sekilde yerine getirilemez.

\‘

Iletisim, kaynaktan alictya bilgi, duygu ve diisiince aktarimini saglayan bir siiregtir. Bu
stire¢ gonderilen mesajin alici tarafindan algilanmasi ile sona ermektedir.

Iletisim icin ayrica belirli duygularin, diisiincelerin, bilgilerin iki ya da daha ¢ok kisi
arasinda paylasilmasi, anlamlarin ortaklastirilmasi siirecidir de denilebilir. Yonetsel iglevleri
yerine getirmek i¢in tiim bilgiler iletisim yolu ile toplanir ve iletisi yolu ile diger insanlara
yayilir (Balc1 ve Aydin, 2003, 84).
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4.1. ILETISIM SURECI

Iletisim siireci, kaynagin bir duygu, diisiince veya istegi aliciya aktarmak istemesi ile
baslar. Gonderici mesajini dil, ses tonu, yiiz ifadesi ya da fiziksel hareketleri ile kodlayarak
aliciya iletmeye calisir. Mesaj iletisim kanali ile alicitya ulasir. Algi mesaja yuklenen
anlamdir. Saglikli bir iletisimin s6z konusu olabilmesi i¢in, génderici ve alicinin ayn1 mesaja
yiikledikleri anlamin bir olmasi gerekir. Baska bir deyisle, algilar 6rtiismelidir. Eger génderici
yolladig1 mesaja bir anlam ytikler, alic1 ayn1 mesajdan baska bir anlam ¢ikarirsa etkin bir
iletisim olmaz. “Ben soyle dedim, sen bdyle anlamissin.” diyaloglari algilarin ortlismedigi
iletisime ornektir (Bkz: Tablo 3: Iletisim Siireci).

KAYNAK MESA) ALICI
Mesaji Mesaji
Génderen Gondericinin Alicinin Alan
I Filtresi (Alg) Filtresi (Algr)
< - im
Geri Bildirim

Tablo 3: Iletisim Siireci _ '
(Kaynak: Kogel, Tamer (2010), Isletme Yoneticiligi, Beta Basim A.fi., Istanbul, 5.522.)

Alicinin gondericinin mesajina yaniti geri bildirimdir (feedback). Geriye bilgi akisi
olmayan iletisim tek yonliidiir. Geri bildirimle iletisim iki yonlii olur. Gondericinin mesajina
alict karsilik verdiginde geri bildirim gergeklesir. Bu geri bildirim s6zlii, yazili ya da beden
diliyle (basiyla onaylayarak, eliyle tamam isareti yaparak vb.) olabilir. Askerlikte yapilan
“emir tekrar1” geri bildirime 6rnek olarak verilebilir. Geri bildirim yapilmasi mesajin dogru
aktarilma olasiligini yiikseltir.

Iletisimde etkinligi azaltan tiim unsurlara giiriilti denmektedir. Giiriiltii, disaridaki
veya ortamdaki sesten kaynakl fiziksel giirtiltii, duyu organlarindan kaynaklanan ve anlama
sorunlarini ifade eden fizyolojik giiriilti ve o anki ruh hélinden veya 6n yargilardan
kaynaklanan psikolojik giiriiltii olmak iizere ili¢ grup altinda 6zetlenebilir.

Etkili bir iletisim i¢in gonderici, aliciyr iyi tanimalidir ve mesajint hangi kanaldan ve
hangi kodlarla gonderecegini iyi bilmelidir. Ayn1 zamanda alic1 da iyi bir dinleyici olmali,
giiriiltiiden etkilenmemeli ve gdndericiyi iyi tanimalidir.

5. ESGUDUM (KOORDINASYON)

Esgiidiim siireci, “igboliimii ile birbirinden ayrilan insan giicli kaynagin1 dikeyine ve

yatayina timlestirerek, orgiitiin amaglarin1 gergeklestirmeye gudileme surecidir” (Basaran,
2000, 242).

En 1iyi esgiidim, calisanlarin Orgiitiin amaclarini  basarmalarina  katkilarini
gordiiklerinde saglanir (Aydin, 2007, 162).
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Is bolimii ve islevsel farklilasmanmn sonucu esgiidiim geregidir. Is boliimiiniin
yogunlasmasina paralel olarak esgiidiim ihtiyaci da artar.

Esgiidiim geregini kitle iiretiminin,
dolayistyla igbolimii yogunlagsmasinin asiri
oldugu otomobil endiistrisinde daha 1iyi
betimlemek olasidir. Otomobil yapiminda
parcalar1 Dbirlestirme tezgahina binlerce
parca yan tezgahlardan ayni anda gelir.
Bunlar istenen oOzelliklere gore kisa
zamanda isgiler tarafindan Oylesine bir
araya getirilir ki birkac dakika sonra
karsimiza yepyeni bir araba c¢ikar. Bu
nedenle Orgutin hangi dizeyinde olursa

~ olsun igbolimiiniin  oldugu her yerde

yonetim i¢in esgiidiim geregi de vardir. Esgiidiimleme orgiitsel amaglarin elde edilmesinde
farklilastirilmis eylemlerin uyusum iginde birlestirilmesi ve ayarlanmasi siirecidir.

Yonetim bilimcilerin ¢ogu, esgiidimlemeyi ayri bir islev olarak goriliir. Aslinda
esgiidiimleme diger islevlerin birlestirilmesini igerir. Bir bagka deyisle, tim yonetim siireci
icinde esgiidiimleme vardir. Bu nedenle esgiidiimleme ayr1 bir yonetsel isleve olarak ele

alinmamustir.

Esglidiim, bir kurumun diizenli ve siirekli ¢alisabilmesi i¢in amaglar, faaliyetler,
organlar ve bireyler arasinda uyum ve igbirliginin saglanmasidir.

5.1. ESGUDUM (KOORDINASYON) iLKELERIi

a. Sorumlu kisiler birbirleriyle dogrudan goriisiip esgiidiimii saglamalidir.

b. Plan yapilip, amaglar belirlenip, politikalar olusturulurken baslangigta esgiidiim

saglanmalidir.

c. Bir sorunla ilgili biitiin faktorlerin karsilikli etkileri dikkate alinarak koordinasyona

gidilmelidir.

d. Esgiidiim siirekli ve dinamik bir siire¢ olarak goriilmelidir.

5.2. ESGUDUM (KOORDINASYON) TURLERI

A. Isletme dis1 koordinasyon
B. Isletme i¢i koordinasyon
- B.1. Dikey koordinasyon

- B.2. Yatay koordinasyon,
C. Merkezi koordinasyon

33



5.3. YONETIMDE ESGUDUMUN FAYDALARI
Esgiidiim;

a. Yeni fikirlerin gelismesine ve yayilmasina olanak saglar,
b. Problemlerin herkes tarafindan paylasilmasina imkan tanir,
c. Karisikliklar1 ve tekrarlar: 6nler,

d. Uygulanan plan, prensip ve politikalar: anlasilir kilar,

e. Islerin diizenli bir bicimde yapilmasina katki verir,

f. Planlarin ve programlarin uygulanmasini kolaylastirir.

g. Isletme amaglarina daha kolay ulagilir.

6. DENETIM

Denetim, planlanan amaglar ile gergeklesen sonuglar arasindaki uyumun
degerlendirilmesidir. Planlananin gerceklesenden az ya da fazla olmasi kurum i¢in istenmeyen
bir durumdur. Amagclanan hedefler sonuclardan fazlaysa olumsuz sapma, amaclanandan daha
fazla sonug alinmis ise olumlu sapma olusmus demektir.

Denetim, orgiit faaliyetlerinin planlara '”"' %l
uygun olarak yapilip yapilmadigmin ortaya SEao .
konulmasidir. Denetim fonksiyonu ile arzulanan
amaglara ulasilip ulasilmadigi veya ne Olgiide
ulagildigi  arastinilir.  Oncelikle  standartlar
belirlenir. Bu standartlar kontrole konu olan alana
gore farklilik gosterebilir. Orgiitlerin amaglarina
ulasmast ic¢in yapilmasi1 gereken faaliyetler,
standart gorevi gorirler. Daha sonra gerceklesen
durum (performans) olcullr. Faaliyetler nitelik ve
nicelik yoninden dlgllerek kontrol sirecinde
kullanilacak veriler elde edilir. Standartlar saptanip performans olguldukten sonra belirlenen
standartlarla gergeklesen durum karsilastirilir. Aralarinda sapma ya da farklar var ise farklarin
nedenleri incelenir ve son asamada ise yoneticiler tarafindan gerekli goriildiigi takdirde
birtakim diizeltici 6nlemler alinir.

Yonetimin en son islevi olan denetim, planlanan amagclar ile gerceklesen sonuglar
arasindaki uyumun degerlendirilmesidir. Denetim, s6zlikk anlami ile bir isin dogru olarak
yapilip yapilmadigini incelemek ve kontrol etmektir. Denetimle neyin, nasil yapildigi ve
hangi 6lclide hedeflerin yakalandigi anlasilir. Saglikli bir denetim yapabilmek igin nelerin
nasil yapildigini iyi bir sekilde 6lgmek gerekir. Baska bir deyisle iyi bir 6l¢iim olmadan
denetim miimkiin degildir. Ciinkii ancak 6lgebildiginiz seyleri diizeltebilirsiniz.

Denetimin ii¢ temel sart1 vardir (Oztekin, 2002, s.112):

1. Isletmelerde kabul gdrmiis planlar, emirler ve belirli bir sekilde konulmus ilkeler
olmalidir.

2. Kabul edilen planlara, verilmis emirlere ve konulmus ilkelere uygun ve etkin bir
yonetim faaliyeti olmalidir.
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3. Isletmede etkin ve uygun bir ydnetimin olup olmadigimi denetleyecek bir birim veya
kisi olmalidir.

6.1. DENETIM TURLERI
A. Tleriye Yonelik Denetim

Bu denetime “6n denetim” veya “Onleyici denetim” de denilmektedir. Isletmede
faaliyetler gerceklesmeden once kullanilacak girdilerin denetlenmesi ile yapilir. Ileriye
yonelik denetim isletmelerde koruyucu bir nitelik tasir. Uretim siireci icin gerekli olan tiim
girdiler denetlenerek hatalarin en aza indirilmesi saglanir. Bu denetimin amaci girdilerin
kalitesini garanti altina alarak hata oranimi azaltmaktir. Isletmelerde &n denetim birimleri
materyal denetimleri, personel secme denetimleri ve sermaye denetimleridir.

B. Eszamanh Denetim

Birbiri ile baglantili ve es zamanli faaliyetlerin her asamasindaki isler incelenir ve eger
asamalarda sorunlar saptanirsa es zamanl olarak ¢oziimlenmesi saglanir. Genellikle gézlem
yapilarak ya da yonetici ile faaliyetten sorumlu ¢alisan arasi goriisme ile sorunlar saptanmaya
caligilir. Alt kademe yoneticileri zamanlariin ¢ogunu bu faaliyet i¢in harcarlar.

C. Geriye Yonelik Denetim

Faaliyet sonuglarina odaklanan ve sorunlari gerceklestikten sonra ¢bzen ve en yaygin
bigimde kullanilan geleneksel denetimdir. Urlinler elde edildikten sonra standartlarla
karsilagtirilir. Son denetimde es zamanl denetimdeki gézlemin aksine sayisal ve istatistiksel
bilgiler denetlenir. Son denetimler, isgiiciiniin degerlendirilmesini, bireyi boliim ya da birim
icin belirtilmis kotalar1 (performans hedefleri), kalite denetimlerini, proje denetimlerini ve
finansal analizleri igerir.
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UNITE 4: YONETIM BILIMINDE YENI
YAKLASIMLAR

1. SISTEM YAKLASIMI

Genel olarak sistem, birbiriyle iliskili pargalardan olusmus bir biitiin olarak
tanimlanabilir. Giines sistemi, insan viicudu, iletisim aglar1 ve sosyal sistemler bu tiir bir
yapiya Ornek olarak verilebilir (Cole, 2004, s.74). Sistem birbiriyle iligkili belirli parcalardan
(alt sistemlerden) olugmus, dis g¢evresiyle iligki halinde olan bir biitiindiir (Kogel, 2010,
s.248). Sistem birbirine bagimli olan iki veya daha fazla parca veya alt sistemlerden olusan,
calisma ve Ozellikleri itibariyle belirli sinirlart olan ve diger sistemlerden ayirt edilebilen
orgiitlenmis bir biitiin olarak tanimlanmaktadir (Eren, 2009, s.49). Siralanan tanimlar
incelendiginde sisteme iligkin ii¢ temel noktaya vurgu yaptiklari goriilmektedir (Tortop vd.,
2010, 5.160):

- Sistem belli pargalardan (bilesenler, alt sistemler) meydana gelmis bir butindr.
- Sistemi olusturan parcalarin aralarinda siki bir iligki vardir.
- Sistem ve sistemi olusturan parcalar ¢evreyle etkilesim halindedirler.

Sistem yaklagimi, biitiinii kendisini olusturan parcalardan daha farkli bir sey olarak
degerlendirmektedir. Arastirmacilar sistem analizini hiicrelerin, canli organizmalarin, kendi
kendine yeten makinelerin, insan topluluklarinin, galaksilerin ve oOrgiitlerin anlasilmasinda
kullanmiglardir. Sistem yaklagiminin bu denli yaygin bir uygulama sahas1 bulmasinin altinda
yatan nedenin ise diger yaklasimlara gére daha gii¢lii ve kapsamli bir agiklama yetenegine
sahip olmasindan kaynaklandigi belirtilmektedir (Tompkins, 2005, s.183).

Orgiitsel baglamda ele aldigimizda ise sistem yaklasimi, arastirmacilarin orgiitleri,
biinyelerinde yer alan etkilesimli bilesenler ve c¢evreleriyle birlikte arastirma konusu
yapmalarini olanakli kilmaktadir. Gegmiste, orgiitii anlamaya doniik analizler sadece yapiya
(klasik teori) veya sadece insana (davranigsal teori) yonelik olarak yiiriitiliirken, sistem
yaklagimu ile orgiitlerde bireyleri, yapiy1 ve teknolojiyi es zamanli olarak analiz etme imkani
dogmustur (Cole, 2004, s.74).

“Sistem birbirleriyle ve c¢evreyle iliskili
cesitli bilesenlerden (alt sistemlerden) meydana
gelmis bir biitiindiir. ”

“Sistem yaklasimi, biitiin kendisini olusturan
bilesenlerden farkli yapt oldugunu varsaymaktadir.”

Sistem Yaklasimi veya Sistem Teorisi tek
basina yeni bir bilimsel disiplin olmaktan ¢ok belirli
olaylarin, durumlarin ve gelismelerin incelenmesinde
kullanilan bir diisiince tarzi, bir bakis agis1, bir metot, bir yaklagimdir.

Sistem;

a) Belirli parcalardan (alt birimlerden, alt sistemlerden) olusan,
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b) Bu parcalar arasinda belirli iligkiler olan,
¢) Bu pargalarin ayn1 zamanda dis ¢evre ile iliskisi olan, bir biitiin olarak tanimlamak
mumkindr.

Sistem yaklasimi, yonetim olaylarin1 tek tek incelemek kadar, bu olaylar arasindaki iligkilerin
ve karsilikli etkilesimin incelenmesinin 6nemini vurgulamstir.

Eger sistem ile sistemin faaliyette bulundugu c¢evre arasinda enerji, bilgi ve materyal
aligverisi varsa, bu tiir sistemler agtk sistem; yoksa kapali sistem olarak adlandirilir.

Eger bir organizasyon incelenirken, sadece bu organizasyonun yap1 ve
fonksiyonlarindan s6z ediliyor, fakat dis ¢evreden s6z edilmiyorsa, organizasyonla ilgili
konulara kapali bir sistem agisindan bakiliyor demektir.

Kapal1 sistemler, blinyelerinde mevcut olan entropi (tanim/negatif entropi) nedeni ile
bir stre sonra faaliyetlerini durdurmak zorunda kalirlar. Oysa agik sistemler, dinamik denge
veya dengeli durum adi verilen bir sekilde faaliyetlerini siirdiiriirler.

Sinir, sistemin kontrolii altinda olan i¢ degiskenlerle sistemin kontroli disinda olan dig
cevreye iliskin degiskenleri birbirinden ayirir.

Sinirsal birim rolii oynayan bu tiir 6rgiit elemanlarinin énemi biiyiiktiir. Bu birimler
stirekli olarak dis g¢evredeki degismelerle karsi karsiyadirlar. Sinirsal birimler, bu gibi
degismelerden sistemin karar organlarini haberdar etmek durumundadirlar.

2. DURUMSALLIK YAKLASIMI

Durumsallik yaklasimi, yonetimde her zaman gegerli olabilecek en iyi yol olmadigini,
en iyinin i¢inde bulunan duruma bagl olarak degistigini ileri siirmektedir. Durumsallik
teorisine gore yoneticiler, cevrelerini etkin bir sekilde yonetebilmek igin organizasyon
yapilarini, i¢inde faaliyet gosterdikleri ¢evreye uyum saglayabilecek sekilde tasarlamali ve
cevredeki degisikliklere gore organizasyon yapisinda degisiklikler yapmalidir. Durumsallik
yaklagimi; organizasyon biiyiikliigii, teknoloji ve ¢evre iizerinde durmustur.

Durumsallik yaklasimi, yoneticinin daha iyi karar verebilmesi i¢in, organizasyonun ic¢inde
bulundugu durumu iyi tanimasi gerektigi fikrine yonelik bir yaklagimdir.

Durumsallik yaklagimina gore organizasyon yapisi
bagimli bir degiskendir.

Organizasyonun yapisini etkileyen icsel ve digsal
faktorler ise sunlardir:

-
r .

Dissal faktor olarak; misteriler, pazar kosullari,
rekabet, devlet midahalesi, sosyal-kiiltiirel kosullar; i¢sel faktdr olarak; yapilacak is,
personelin niteligi, kullanilan teknoloji, amaglar, misyon-vizyon.
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2.1. DURUMSALLIK YAKLASIMLARININ NEDENLER] ve SONUCLARI

Sistem yaklagimi Orgiitsel analize iliskin olduk¢a 6nemli agilimlar saglamis olsa da
soyut kavramlara dayaniyor olmasi ve olduk¢a genel bir bakis acisiyla hareket etmesi
noktasinda elestirilmistir. Niteliksel sosyal olgulart doga bilimlerinden uyarlanan tekniklerle
aciklamaya c¢alismanin gii¢liigii bu noktada kendini yogun bir sekilde gOstermektedir.
Orgutsel analize klasiklerin kat1 kurallariyla yaklasmanin da sistem yaklasimmin genel ve
soyut bakis agisindan yola ¢ikmanin da tek basina yetersiz kaldigi goriisii giderek yaygin bir
kabul gormistiir. Bu durum &zellikle 1970°1i yillarda yiritiilen arastirmalar ekseninde gelisen
ve Orgutleri anlama ¢abalarimiza olduk¢a 6nemli katkilar saglayan durumsallik yaklagiminin
ortaya ¢ikisini hizlandirmistir (Eren, 2009, ss. 71-72).

3. Z TEORISIi

Yonetimde insan boyutunu ele alan c¢alismalardan birisi William G. Ouchi’nin Z
Teorisi’dir. Ouchi, 1981 yilinda yaymlanan Z Teorisi adli eserinde insanlarin verimli
caligsabilmeleri i¢in nasil yonetilmeleri gerektigi konusunu aragtirmigtir. Ouchi, Z teorisini
baslica su kriterleri ele alarak olusturmustur:

- Calisanlarin iste kalma siiresi (istihdam siiresi),

- Kararlarin verilis bigimi,

- Sorumluluk kaynagi,

- Kontrol mekanizmalari,

- Calisanlarin uzmanlagma derecesi,

- Calisanlara verilen deger,

- Calisanlarin performans degerlendirilmesi ve yiikseltilmesi.

4. X ve Y TEORISI

X ve Y Teorisinin temel mantigi, yoneticilerin davraniglarinin insanlar hakkinda ne
diisindiiklerine ve onlart nasil algiladiklarina bagli oldugudur. McGregor, once klasikler
tarafindan (Taylor, Fayol, Weber gibi) gelistirilen yonetim anlayisim1 ve bu goriisii temsil
eden yoneticilerin insana bakis agisini tanimlamis ve buna X Teorisi adin1 vermistir. Daha
sonra bu teoriyi elestirerek Y Teorisini gelistirmistir.

McGregor’a gore X Teorisinin varsayimlart sunlardir:
- Insan dogas1 geregi isi sevmez ve isten kagmaya egilimlidir. Bu nedenle ydnetim,
insanin bu egilimini engelleyici onlemleri almali, disipline énem vermeli ve onlart ¢esitli

cezalarla korkutmalidir.

- Insan y&netilmeyi tercih eder, sorumluluktan kagar, hirshi degildir. Bu nedenle
ayrintili is tanimlari, ilkeler ve prosediirler belirlenmeli ve ¢ok az yetki devri yapilmalidir.

- Insan bencildir, kendi arzu ve amaglarini, drgiit amaclarina tercih eder. Bu nedenle,
siki ve yakindan denetlenmelidir.

- Insanmin giivenlige olan tutkusu fazladir, yenilikten ve degisiklikten hoslanmaz ve

bunlara kars1 direnir, aligkanliklarini degistirmek istemez. Bu nedenle degisim sirasinda baski
uygulanmalidir.
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McGregor klasiklerin bu kati mantiginin insanlar1 teknik kurallar ve basit ekonomik
motivasyon uygulamalariyla bir robot haline getirdigini ileri stirmiistiir. Bu bakis agisina sahip
bir yoneticinin basarili olmasi miimkiin degildir. Etkili ve basarili bir yonetim ancak Y
Teorisinin uygulanmasiyla gerceklesebilir.

McGregor’a gore Y Teorisinin varsayimlart sunlardir:

- Insanlar aslinda isten nefret etmez. Isyerinde harcadiklar1 ¢aba, onlar i¢in oyun gibi
dogal bir seydir. Aslinda bir birey i¢in isi basar1 ve tatmin kaynagidir.

- Insanlar tembel degildir. Siki denetim ve ceza ile korkutma kisiyi 6rgiitsel amaclara
yoneltecek tek yol degildir. Insanlar orgiite bagli olurlarsa, islerini ve arkadaslarini severlerse
kendi kendilerini yonetme ve denetleme yollarin1 kullanarak orgiite daha yararli olmaya
calisirlar.

- Orgiitsel amaglara ulasmak icin ¢alisanlar motive edilmelidir. Ancak insanlar sadece
para ile motive olmazlar. Para diginda saygi gorme, takdir edilme, sevme ve sevilme, basarma
ihtiyaglar1 karsilandiginda da motive olurlar.

- Insanlar kosullar uygun oldugunda sadece kendilerine verilen sorumlulugu kabul
etmeyi degil, ayn1 zamanda yeni sorumluluklar istemeyi de dgrenirler.

- Insanlar érgiitsel sorunlarin ¢dziimii konusunda yaratic1 fikirler ileri siirebilirler. Bu
nedenle miimkiin oldugunca kararlara katilmalar1 saglanmalidir.

Yonetim tarzlari ve davraniglart X Teorisinde tanimlanan varsayimlara uyan
yoOneticiler insan1 maddi orgiitiin gereklerine uyan pasif bir unsur olarak kabul etmekte ve
otoriter davranmaktadirlar. Bunun sonucu olarak da insan davraniglarin1 distan kontrol etme,
insanlar1 miimkiin oldugunca yumusak bash ve itaatkar hale getirme, sdyleneni tepki
gostermeksizin aynen yerine getirecekleri kosullar1 hazirlama yolunu se¢mektedirler. Buna
karsiilk Y Teorisi insaninin sahip oldugu potansiyelin gerekli ortam yaratilarak
gelistirilebilecegini ileri surmektedir. Bu teorinin varsayimlarini benimseyen yonetici,
katilimer bir yonetim yaklagimi benimseyecek, kararlara katilma, yetki devri, rotasyon ve is
genisletme gibi somut uygulamalar yapacak, siki kontrol yerine astlarini gelistirmeyi
amaclayacak ve onlarin motivasyonlarini saglayacak kosullar yaratacaktir.

5. TOPLAM KALITE YONETIMi

Kalite yonetimi pek ¢ok isimle anilmaktadir. Toplam Kalite Yonetimi (TKY) (Total
Quality Management -TQM) bunlarin en yaygin kullanima sahip olanidir. Kalite Yo6netimi
Kurami (Quality Management Theory), Toplam Kalite Kontrolii (Total Quality Control),
Siirekli Kalite Iyilestirme (Total Quality Improvement-TQI) literatiirde karsilasilan gesitli
kullanimlardan bazilaridir.

Adi konusunda farkliliklar yasansa da o6zii itibartyla literatiirde bu farkli
isimlendirmelerle ne kastedildigi hakkinda ana hatlariyla {izerinde hem fikir olunan bir goriis
birliginin oldugu sdylenebilmektedir. Toplam Kalite Yonetiminin temel arglimani sudur: Bir
orgiitte, miisteri (kamu orgiitiinde vatandas) beklentilerini karsilayan veya bu beklentileri agan
mal ve/veya hizmetler tasarlandiginda; iiriin ve/veya hizmet kalitesini diisiiren her tiir unsuru
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tespit edip ortadan kaldirma yetkisi c¢aliganlara verildiginde bir Orgiitiin performansi
artmaktadir (Tompkins, 2005: 332). Baska bir ifadeyle ister kamu sektoriinde isterse 6zel
sektorde faaliyette bulunsun; ister mal ister hizmet {iretsin, Orgiitlerin basaris1 miisterilerin
kalite beklentilerini karsilamaktan gegmektedir.

Kalite yonetimi diislincesinin kokleri 1920’lere kadar geri gotiiriilebilmektedir.
Amerikal1 Walter Shewhart’m gelistirdigi Istatistiki Stirec Kontrolii yontemi genellikle
referans olarak gosterilen ilk sistematik kalite diisiincesi ve uygulamasidir. Baslangigta ve o
donemde egemen olan klasik yonetim uygulamalarinda kalite, iiretimden sonra kontrol
edilerek saglanan; kalite sorunlari, satis sonrasi sikayetlerle diizeltilen; daha ¢ok iiretim
birimlerinin, ustabasilarin, miihendislerin sorumlulugunda olarak goriilmiistiir.

Toplam Kalite Yonetimi gliniimiizde bir¢ok isletme tarafindan kullanilan yeni denetim
sistemi yaklagimlarindandir. Toplam kalite yonetimi yaklasiminda istenilen sonug, takim
caligmasina, calisanlarin giliclendirilmesine, miisterilerin memnuniyetinin artirilmasina ve
isletme ici stirekli gelisim (kaizen) ve iyilestirmeye yonelerek hata sapmalarini azaltip (altt
sigma) verimliligi arttirarak rekabette istiinliik saglamaktir.

Not: Kalite yonetimi bir orgiitlenme, yonetim ve tiretim teknigi ve felsefesidir.

5.1. KALITE KAVRAMI

Toplam kalite yonetimi ya da kisaca TKY olarak bilinen yontem, miisteri ihtiyaglarini
yerine getirebilmek i¢in kullanilan insan, is, iiriin ve/veya hizmet kalitelerinin sistematik bir
yaklagim ile tiim ¢alisanlarin katkilari ile saglanmasidir. Bu yonetim seklinde uygulanan her
stiregte tiim ¢alisanlarin fikir ve hedefleri kullanilmakta ve tiim ¢alisanlar kaliteye dahil
edilmektedir. Toplam Kalite Yonetimi; uzun donemde miisterilerin tatmin olmasini
basarmay1, kendi personeli ve toplum ig¢in yararlar elde etmeyi amaglar ve kalite iizerine
yogunlagir. Tiim personelin katilima dayali bir yonetim modelidir.[

Toplam Kalite Yonetiminin temel kavrami olan kalite, akademik hayatta oldugu kadar
giindelik hayatta da ¢ok sik kullanilan bir kavram; ekonomik aktorlerin birbirleriyle
iliskilerinde bir kriter; ¢alisanin, is ortaginin, siyasal iktidar1 kullananlarin, mahalli idareyi
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yonetenlerin performansint degerlendirmede bir standart olmus durumdadir. Kamu
orgiitlerinin iirettikleri mal ve hizmetlerden yararlanan vatandaslardan s6z ederken 6zellikle
son 20-30 yildir, “vatandasin kaliteli hizmet beklediginden” ona “kaliteli hizmet sunulmas1”
gerektiginden soz edilir olmus; kamu oOrgiitlerinin vizyon, misyon ve hedefleri arasinda
kaliteye bolca ve hatta her yerde yer verilir hale gelinmistir. Benzer sekilde 6zel sektor
orgiitlerinin trettikleri “Urtinlerin kaliteli” olmas1 gerektigi; “miisterinin kaliteli mal ya da
hizmet bekledigi”; “miisteriyi memnun etmenin orgiitiin basar1 ve varligini siirdiirmesinin
zorunlu kosulu oldugu” sikca basvurulan ciimleler haline gelmistir.

Literatiirde sikc¢a atifta bulunulan bazi1 kurumsal ve/veya kalite gurularinca yapilmis
kalite tanimlari sunlardir (Klefsjo, 2003):

- “Uriinde bulunan 6zelliklerin ihtiyac olan, beklenen ya da zorunlu olan gereklilikleri
karsilama derecesidir.” ISO 9000:2000

- “Kalitesizlik, bir iiriin dagitildiktan sonra topluma yiiklenen maliyettir.” Genichi
Taguchi

- “Kalite, misterinin mevcut ve gelecekteki ihtiyaglarinin hedeflenmesidir.” W.
Edwards Deming

- “Kalite, bir is iliskisinin tamaminda, miisteriye de temin ediciye de beklenen degerin
saglanmasidir.” M. Harry, Alt1 Sigma Akademisi

- “Kalitenin iki yOnii vardir. Birisi, herhangi bir nesnenin, kisilerin disinda ve onlarin
oznel degerlendirmelerinden bagimsiz olarak sahip oldugu kalite gercekligidir. Digeri ise bu
nesnel gerceklik hakkinda ne diisiindiigiimiiz, ne hissettigimiz, ne algiladigimizla alakalidir.
Bagka bir ifadeyle kalitenin bir de subjektif yonii vardir.” Walter Shewhart.

5.2. TOPLAM KALITE YONETIiMi UYGULAMALARI
A. Kalite Odiilleri ve Standartlar

Diinyada kalite konusunda verilen pek ¢ok 6diil vardir. Bunlar arasinda baz1 6nemli
olanlar sunlardir:

The Malcolm Baldrige National Quality Award: 1987 yilinda Amerikan Kongresi tarafinda
verilmeye baslanmustir. Odiile, kalite artirilmasi ve kalitenin &nemsetilmesi konusunda
Amerikan is diinyasinda ¢ok ¢aba harcamis eski Ticaret Bakaninin adi verilmistir. Odiil
tiretim, hizmet ve kiigiik is yerleri kategorilerinde kalite konusunda mikemmeliyet ve en iyi
uygulama ornekleri gosteren firmalara verilir. Motorola, Xerox, FedEx, 3M, Ritz-Carlton bu
odiilii alan firmalar arasindadir. Uzun bir bagvuru siirecini tamamlayan firmalar yerinde
incelenerek toplam yedi kategoride ayrintili bir degerlendirmeye tabi tutulurlar: Liderlik,
stratejik planlama, miisteri ve pazar odaklilik, bilgi ve analiz, insan kaynaklari, slire¢ yonetimi
ve is sonugclari.

Deming Oduili: Japonlarin 1951 °den beri drgiitlerin kalite gelistirme ¢abalarina verdikleri bir
odiildiir. Japonlara II. Diinya Savast ardindan verdigi kalite egitimlerinin etkisiyle Odule
Deming’in adi verilmistir. 1984’ten beri Japonya dis1 orgiitlerin bagvurularina agilmis bir
odildir. 1969 yilinda Japonya’da diizenlenen ilk Uluslar arasi Kalite Kontrol
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Konferansi’ndan bugiine kadar da Deming Biiyiikk Odiilii (eski adiyla Japonya Kalite
Madalyasi) Japon Bilim Adamlar1 ve Miihendisleri Birligi (JUSE) tarafindan verilmektedir.
Toyota, Komatsu, Corona, Nikkon, Bridgestone, Philliphs, Fuji gibi firmalar kazananlar
arasindadir.

TURK Ulusal Kalite Oduli: 1992 yilindan beri Tiirkiye Kalite Dernegi ve TUSIAD is
birligiyle Toplam Kalite Yonetimi ve kalite uygulamalarinda miikemmeliyet cabalarina
verilen odiildiir. Ulkemizde kalite kiiltiiriiniin yayginlasmasi ve kalite ¢abalarmim tesvik
edilmesi amaciyla bagvuran 6zel sektor ve kamu sektorii Orgiitlerinden belirli Kkriterleri
saglayanlara verilmektedir. BOSCH, IGDAfi, Karabiik Devlet Hastanesi, Coca-Cola ve
FARBA 2011 yil1 6diillerini kazananlaridir.

ISO 9000 Standartlari: 1980’lerden itibaren hizla kiiresellesen
ISO 9000 dinyada artan uluslararast ekonomik iligkiler ml"isterek bir kalite

standardi ihtiyacini ortaya ¢ikartmistir. 1987 yilinda Isvigre’de bulunan
Uluslararas1  Standartlar Orgiitii (International Organization for
Standardization-ISO) kalite yonetimi standartlari setinin ilkini 1SO
9000 adiyla yayimlamigtir. ISO 9000 hem kalite standartlarini belirlemek, hem diinya
genelinde tesvik etmek hem de sirketler i¢in bir sertifikalandirma siireci meydana getirmek
amaciyla olusturulmustur.

5.3. TOPLAM KALITE YONETIM SiSTEMI ASAMALARI

Kalite yOnetimi sistemi her biri kendine 6zgii araglar1 kullanan ii¢ alt siiregten
olusmaktadir. Bunlar kalite planlamasi, kalite kontrolii ve kalite ilerlemesidir.

A. Kalitenin Planlanmasi

Uriin ve 0retim siirecinin hizmetten yararlananlarin ihtiyaglarma uygunlugunun
saglanmasi, kalitenin planlanmasidir. Kalite planlamas1 bes asamada gergeklesir:

- Hizmetten yararlanan kitlenin belirlenmesi

- Hizmetten yararlananlarin ihtiyaglarinin belirlenmesi

- Ihtiyaglara cevap verebilecek zelliklerde iiriinler gelistirilmesi
- En uygun hizmet veya mal {iretim siirecinin gelistirilmesi

- Plan sonuclariin uygulama alanina transferi

B. Kalitenin Kontroll

Uriin ve siirece iliskin plan hedeflerine uygunlugun saglanmasi agamasi, kalitenin
kontrolii agamasidir. Bu asama ii¢ farkli basamakta ger¢eklesir:

- Gergeklesen performansin dlgiilerek degerlendirilmesi
- Gergeklesen performansin amaglar ile karsilagtirilmasi
- Belirlenen fark: gidermek iizere harekete gegilmesi

C. Kalitenin Gelistirilmesi

Gegmiste erigilmis olan performansin daha iistiine ¢ikilmasina ve gelistirilmesine
caligilmasina, kalitenin gelistirilmesi siireci denir. Kalite kontrol siireci hatalarin 6nlenmesi ya
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da mevcut hatalarin diizeltilmesi yoluyla belli diizeyde bir kalitenin korunmasi tizerinde
durmaktadir. Oysa TKY nin can alic1 noktasi, gelistirme siirecidir.

Kaliteyi iyilestirmeyi etkileyen faktorler sunlardir:

- Misyonun ag¢iklanmasi ve amaglarin siirekli kilinmasi

- Hizmetten yararlananlara, yoneticilere ve c¢alisanlara yonelik acik politikalar
olusturulmasi,

- Onemli basar kriterlerinin belirlenmesi,

- Kalite kiiltiirii ve davraniglarinin olusturulmasi

- Siirecten sorumlu olanlarin agik¢a sorumlu tutulmast

5.4. TOPLAM KALITE YONETIMi SURECI
A. Standartlasma

Standart, standartlasma calismasi sonucunda ortaya ¢ikan ve uyulmasi istenen olgiiler,
birimler, kurallar seti veya degerler dl¢iisiidiir. Standartlagma ise standart yapma veya yapilan
standarda uyabilmek i¢in yapilan iglemler serisidir. ISO’ya gore standartlasma belirli bir
faaliyetin o faaliyetle ilgili bulunanlarin, 6zellikle ekonominin yararina yapilabilmesi icin tiim
taraflarin katki ve ig birligi ile belirli kurallar koyma ve bu kurallar1 uygulama iglemidir.

B. Klasik Organizasyonun Degisimi

Toplam kalitenin gerektirdigi yapilanma ihmal edilerek, sadece kalite tekniklerini
uygulayarak toplam kalite gerceklestirilemez. Yonetim bigimleri {izerinde yapilan agiklamalar
katilimc1 yonetimlerin daha ytiksek verimlilik sagladigini saptamistir.

C. Egitim

Insan kaynagindan yararlanilmas: egitime baglidir. Degisim, her diizeydeki ¢alisanin
egitim ihtiyacinin karsilanmasini gerekli kilar.

D. Acikhik, Iletisim ve Motivasyon

lletisim kanallarinin  acikligi, kararlarda ve islemlerde seffaflik, basarmin
odiillendirilerek motivasyonun arttirilmasi kalite yonetiminin kurulmasinin 6nemli kosuludur.

E. Katilim

Katilim1 saglamak i¢in yetki ve sorumluluk paylasiminin saglanmasi gerekir. Takim
caligmasinin gergeklestirilmesi, grup iiyelerinin her birinin katilimini zorunlu kilar.

F. Miisteri Odakhhk

Hizmeti kullananlarin ve hizmetten faydalananlarin istek ve beklentilerinin
karsilanmasi ilkesini, kurulustaki tiim c¢alisanlarin gorevi olarak ortaya koyan ve bu
dogrultuda mal ve hizmet kalitesini hedefleyen yaklasimdir. Bu yaklasim, beklentilerin ve
memnuniyetin belirlenmesi i¢in alan ¢alismasi yapmayi da igerir.
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G. Siirekli Gelisim

Kalite gelistirme siirekli devam eden bir siirectir. Her alanda siirekli milkemmeli arayis
s0z konusudur.

6. CATISMA YONETIMI

Yoneticilerin zaman ve enerjilerinin énemli bir kismini alan konulardan biri de orgiit
icinde ortaya ¢ikan gesitli diizey ve tiirlerdeki ¢atismalar ve bunlarin ydnetimidir. Orgiitlerde
her konuda ¢esitli farkliliklar vardir. Bu farkliliklar, kisiler arasi olabilecegi gibi amaglarda,
degerlerde, algilamalarda tutulan yol ve yontemlerde olabilir. Orgiitiin ydneticisi de iste bu
farkliliklar1 yoneten kisidir. Bu farkliliklarla orgiitii amaglaria ulagtirmaya calisan kimsedir.

Biitiin bu farkliliklar orgiitlerde catismalara yol acar. Catismalar da gesitli sorunlara
yol agabilecegi gibi, basarili yonetilirse orgiitte yeniligin ve orgiitsel gelismenin baslaticist da
olabilirler.

Catismanin tek tanimini1 yapmak giictiir. Bu tanimlardan birine gore ¢atisma ayn1 ya da
karsit olan esdeger iki durumdan birini se¢gmek zorunda kalan bireyde goriilen kararsizlik,
uyusmazlik, ikircikliktir.

Bir bagka tanima gore ise ¢atisma, bir secenegi tercih etmede bireyin ya da bir grubun
glicliikle karsilasmasi ve bunu sonucu olarak karar verme mekanizmalarinda bozulma olarak
tanimlanmaktadir.

Catisma 1ile ilgili tanimlar analiz edildiginde, ¢atismanin {i¢ unsuru oldugu goriilebilir.
Bunlar ¢atismaya giren (kisi, grup ya da orgiit gibi), ¢atismaya neden olan sey, durum ve
catigmanin sonucunda ortaya c¢ikan durum. Bu ¢ unsurdaki farkliliklar ¢atisma
tanimlarindaki farkliliklart dogurur ve catisma tiirlerini ortaya c¢ikarir. Cagdas yoOnetim
anlayisinda orgilitlerde catismanin kagiilmazligi, bastirilmas: degil yonetilmesi ve Orgiitiin
gelismesi i¢in kullanilmasi anlayiglart hdkimdir. Bu nedenle catisma orgiitlerde son derece
onemlidir ve basariyla yonetilmesi gerekir. Catismalar1 yonetemeyen, onlardan korkarak
bastirmaya calisan ve onlart Orgiitiin amaglarina yonlendiremeyen yoneticiler basarisiz
olmaya mahkdmdur.
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6.1. CATISMANIN NEDENLERi

Orgiitlerde cereyan eden cesitli tiirdeki catismalarm nedenleri de oldukca fazla ve
cesitlidir. Bu nedenleri su sekilde siralamak miimkiindiir:

Isboliimii: Orgiitte isboliimii “toplu ¢abayr gerektiren bir isin cesitli bireyler tarafindan
yuritillebilecek bigimde, ussal olarak dgelerine ayrilmasi” olarak tanimlanabilir. Orgiitlerdeki
isbolimii arttikga boliim ve birimler arasi iliskileri dengelestirmek, c¢esitli gelismeler,
orgiitlerdeki isbollimiiniin ve orglitsel etkinliklerin karmasiklasmasina ve bunun geregi olarak
da ¢esitli rol farkliliklarina yol agmaktadir.

Karsihikhh bagimhlik: Orgiitlerde birimlerin {iretimi digerlerinin iiretimine bagldir. Bir
birimin ¢iktist diger birimin girdisini olusturur. Bu da bir ¢atismayr dogurabilir. Bu tiir
catigsma iyi bir planlama ve bagimliligin karsilikli oldugunun agiklanmasi gibi dnlemlerle
giderilebilir.

Smirh kaynaklarin paylasilmasi:  Orgiitte kaynaklarin smirli olmasi ve bunlarin
paylasilmasi catismalara neden olur. Her birim kendi kaynagini arttirmak ister. Bu ¢atismanin
giderilmesinin yolu da yoneticinin planlama becerisinden geger. Siirli kaynaklarin akiler ve
islevsel dagilimi gereklidir.

Ortak karar vermek: Orgiitteki kit kaynaklar ve
etkinliklerin zamanlamasi, birimler arast karsilikli
bagimlilik dogurmaktadir. Ortak kararin verilmesi de
catismaya neden olur. Kaynaklar arttirildikca ortak
karar verme ihtiyaci da azalir. Orgiitler gelistikge ortak
karar verme zorunlulugu da artmaktadir. Bu nedenle
ortaya ¢ikacak catigmalarin Onlenmesi, karar verme
becerisinin geligsmesi ile miimkiindiir.

. : Amag¢ farkhibklar: Orgiitlerde ¢atisma ihtimalini
arttiran bir diger durum da kisiler ve gruplarin amaclarindaki farkliliklardir. Bu amag
farkliliklar1 ¢ok degisik sekillerde goriilebilir. Bireysel amaglarda farklilik olabilecegi gibi
uzmanlagmanin sonucunda birimler aras1 amag farkliliklar1 da gortilebilir.

Algillama farkhhklar: Kisi veya gruplarin olaylar1 farkli algilamalar1 ¢atigmalara neden
olabilir. Bu algilama farkliliklari, amaglarda, deger yargilarinda, veri ve bilgilerde,
yoneticilerin goriis ve uygulamalarini algilamada olabilir.

Uzmanlasma: Orgiitlerde goriilen ¢atigmalarin en yaygin olan1 uzmanlasmanin yol actigi
catigmalardir. Uzmanlagmanin artmasi yeni uzmanblik alanlarinin ve uzmanlarin gérev
almasina yol agmaktadir. Uzmanlik ve biirokratik roller cogu zaman catisir. Uzmanlasmanin
yol actig1 catigsmalar dort grupta incelenebilir.

Tletisim sistemi: Orgiitteki catismalarin bir de iletisim alt sistemindeki bozukluklardir. Mesaj
akisindaki gecikmeler, mesajlarin siiziilmesi, yanlis anlamalar, mesajin ag¢ik olmamasi,

mesajin algilanamamasi gibi bozukluklar bunlardan bazilaridir.

Orgiitiin biiyiikliigii: Orgiit yapis1 biiyiilyiip genisledikce, amaglarda agiklik azalir; iliskiler
daha formal bir nitelik kazanir; ¢ok sayida basamaktan gecen bilginin degisiklige ugrama
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ihtimali artar; her uzman kendi alanin1 korumaya calisir. Bu egilimler de ¢atisma ihtimalini
arttirir.

Orgiitteki gorev ve sorumluluklarim karmasikhg: Iyi belirlenemeyen orgiitsel gorev ve
sorumluluklar da ¢atigmalarin muhtemel nedenlerindendir. Bireylerin ¢alisma alanlarin1 ve
gorevlerinin karismasi c¢atismalara neden olur. Orgiitlerde gorev ve sorumluluklarin
karmasiklig1 kontrol alani ile ilgili belirsizliklere de bagl olabilir. Orgiitlerde zaman zaman
hangi gorevlinin ya da birimin hangi amire ya da béliime bagl oldugu karismaktadir.

Rekabetci odullendirme sistemi: Orgiitlerde isbirligi yerine rekabetin tesvik edilmesi ve
odiillendirme sisteminin buna gore kurulmasi ¢atigsmay1 arttiran unsurlardan biridir. Orgiitteki
rekabet ortami1 zaman zaman bireyleri birer rakip haline getirebilmektedir.

Yoneticilik biciminin farklhiligi: Her yoneticinin
kendine has bir yOnetim tarzi olabilir. Eger
yOnetici ile astlar1 arasinda bu bi¢imin algilanmasi
konusunda farkliliklar varsa bu ¢atigmaya neden
olabilir. Onun icin bir yodneticinin bir o6rglte
geldiginde ilk yapmasi gereken seylerden birisi,
astlarina kendi yonetim anlayisini agiklamaktir.

Ortak deger ve goriislerin yoklugu: Orgiitte
Orgiitli amaglar1 yoniinde calistiracak ortak deger
ve gorlislere ihtiyac vardir. Bunlarin olmamasi da ¢atisma nedeni olabilir.

Orgiitsel yenilesme sonucu degisen durum: Her orgiitsel yenilesme gabasinin direnmesiyle
karsilasmas1 muhtemeldir. Yenilesme sonucunda gorev, rol ve statiilerinde de§ismeler olacagi
kuskusu duyan personel bu yenilesmeye direnir. Bu direnmenin asilmamasi durumunda ise
gorev, rol ve statlisii degisen personel arasinda catisma olur. Bu nedenle orgiitte bir yenilik
yapmak gerektiginde yeni durumun getirdigi degismeler calisanlara agiklanmali ve bu
yenilikleri benimsemeleri saglamalidir. Personelin benimsemedigi yeniligin basariya ulagsmasi
cok zordur.

Personeldeki farklihklar: Orgiitte calisan personelin farkli kisilik, yetenek, egitim ve
aligkanliklara ve ¢ikarlara sahip olmasi da catismalara neden olan diger durumlardir.

6.2. CATISMANIN YONETILMESI

Catismanin yonetilmesi kavrami, anlayis olarak cagdas yonetim anlayiginin Uriiniidiir.
Catismaya bakis agis1 yonetim anlayislarindan etkilenir. Geleneksel yonetim yaklasimi,
catismadan — yikici niteligi geregi- kagmak isteyen anlayisi savunur. Bu yaklasim ¢atismanin
yonetimi degil ¢Ozlimii iizerinde durur. Cagdas yaklasim ise catismayr olagan hatta
kacinilmaz olarak goriir. Catismayr sonuglarina gore; fonksiyonel (Orgiite faydali) ve
difonksiyonel (engelleyici) olarak ikiye ayirir. Bu goriis geregi olarak da gatismanin
cOziilmesi degil, yonetilmesi kavrami kullanilir. Catismanin yonetilmesinde degisik
yaklagimlar kullanilabilir. Bu yaklagimlar su sekilde siralanabilir:
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Problem ¢ozme: Catisma yonetiminde kullanilan ¢agdas yontemlerden biridir. Ozellikle
gruplar arasi ¢atigmalarin ¢oziimiinde etkili oldugu seklinde goriisler yaygindir. Bu yontemin
amaci, hakli ya da haksiz tarafi ayirt etmek degil, sorunu ¢ozmektir. Catismanin {izerine
gidilir ve taraflar yiiz yize getirilir. Bu yaklasimin 6nemli varsayimi, ¢atigsan taraflarin bile
paylastiklart ortak noktalar olduguna iliskindir. Catismada farkliliklar {izerinde durulmakta,
ortak noktalar ihmal edilmektedir. Ozellikle bilgi eksikligi ve iletisim sorunlar1 yiiziinden
cikan catigmalarda etkilidir. Deger yargilarinin c¢atigsmasi ve karmasik sorunlarda daha az
basarili olmaktadir.

Ustiin amaglar saptama: Catisma i¢inde olan ve birbirleriyle karsilikli bagimlilik i¢inde olan
gruplarin hepsi vazge¢ilmez dnemde olan ortak bazi amaglar, gruplar iistii amaglar vardir. Bu
amaglar ¢atisan gruplarin birinin gergeklestiremeyecegi kapsam ve niteliktedir; ancak
gruplarin ortak ¢abalartyla gergeklestirilebilir. Bu yontem bu tiir amaglar bulundugunda etkili
olur. Ancak bdyle amaglarin bulunmasi kolay degildir. Yine etkili olabilmesi i¢in taraflarin bu
amaglara inanmasi sarttir. Bu nedenle buna inandirma yontemi de denir. Catismanin
amagclarda olmasi durumunda etkili olmas1 zordur.

Kaynaklarn arttirilmasi: Catigmanin kaynaklarin yetersizliginden ¢iktigi durumlarda etkili
olarak kullanilabilen bir yontemdir. Kaynaklar arttirlldiginda taraflarin ¢atismasi nedeni
ortadan kalkacaktir. Bir miidiir yardimcilig1 i¢in, c¢atisan taraflara {i¢ miidiir yardimcisi
kadrosu olusturarak her birine bu makamin saglanmasi, bu yonteme &rnek olarak
gosterilebilir. Kaynaklarin arttirilmast her zaman miimkiin olmamasi bu yodntemin
uygulanabilirliligini sinirlamaktadir.

Kacinma: Bu yontem verimli olmas1 da sikga kullamlir. insanlar cogunlukla, c¢atisma
durumlarindan kagimirlar. Kisa donemde bu gegici bir yontem olarak kullanilabilir, ancak
uzun donemde faydali olamaz. Catisma konusunun onemli olmadigi durumlarda etkili
olabilir. Catisma durumundan uzak durma (geri ¢ekilme)ve bireyin catisma nedenini baski
altinda tutarak ac¢i§a vurmamasi seklinde uygulanir.

Yumusatma: Durumu oldugundan daha iyi goOsterme de catigmalarda kullanilan bir
yaklagimdir. Bu yontemde yonetici ¢atismanin kaynaklarina inmemekte, esas nedenleri ele
almamaktadir. Bu yiizden kisa vadelidir. Yonetici c¢atisma yerine isbirliinin yararlari
iizerinde durmaktadir. Biz bir aile gibiyiz yaklagimlari buna 6rnek olarak verilebilir. Kisa
vadede bir ¢6ziim gibi gorulebilir.
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Uzlastirma: Bu yontemde agik¢a kazanan ya da kaybeden yoktur. Catismanin taraflari
pazarliga girerek catismay1 ¢cozmeye calisirlar. Bir orta nokta aranir. Toplu sézlesmeler buna
ornek olarak gosterilebilir. Catigmanin ¢oziimii i¢in kaginmaya benzer sonuglar verir.

Yetki kullanma: Catisma yonetiminde eski, fakat etkisi tartigilir bir yontem de yetki
kullanmadir. Yonetici giiciinii ve yetkisini kullanarak ¢atismayi ortadan kaldirmaya galigir.
“Burada amir benim” yaklagimi vardir. Etkisi kisa donemli olan yaklagimdir.

Politik yaklasim: Bu yontemde yonetici taraflara kaybetmesi durumunda destek sz verir.
Yonetici her grubun 6nerisine yer vererek sorunu ¢ézmeye calisir. Takas, pazarlik ve uzlagsma
baslica politik yaklasimlardandir. Catismanin ¢éziimiinden ¢ok taraflari tatmin edici yollar
bulunmaya ¢alisilir. Biiylik orgiitlerde kullanilmaya daha elverisli, ancak etkili degildir.

7. KRiZ YONETIMi

Isletmeler, ¢evredeki belirsizlikler ve degisikliklerden dolayi, siurekli beklenmedik
tehlike veya firsatlarla da karsilasmakta ve yasamlarin siirdiirebilmeleri de bu tehlikelerden
korunmaya ve firsatlar1 degerlendirebilmelerine bagli olmaktadir. Ote yandan, siirekli degisen
cevre sartlar1 karsisinda biinyesinde stratejik ¢aligmalara yer vermeyen isletmelerin basarili
olma sans1 da olduk¢a az gériinmektedir.

Stratejik yonetim konular1 i¢inde yer alan
kriz yonetimi konusu artik isletmeler igin
vazgecilmez bir dneme sahiptir. Clnk{ tam anlayisla
kriz yonetiminden yararlanildig1 takdirde isletmeler
beklenmeyen olaylara hazirlikli olmakta ve krizleri
en az zararla atlatabilmektedir. Ote yandan kriz
yonetimi  anlayisimin - igletmeler  tarafindan
kullanilmaya baslanmasi ile isletmeler belirsizliklere
kars1 hazirlanabilmekte Kriz durumunun
olumsuzluklar1 6nlenmekte, calisanlar zor durumda
kalmamakta, zaman kaybi1 en aza inmekte ve en
onemlisi de isletmenin varlig: tehlikeye girmemektedir.

Birer acik sistem olarak orgiitler olduk¢a dinamik bir ¢evre igerisinde yasamlarini
stirdiirtirler. Orgiitlerin basaris1 ve yasamlarin siirdiirmeleri biiyiik 6lciide gevrenin yarattigi
kisithiliklar1 ve olanaklar1 zamaninda goriip degerlendirmelerine baglhdir.

Orgiitler yasamlarini siirdiiriirken degisik krizlerle yiiz yiize kalabilir. Krizin nedeni
orgiit ici etmenler olabilecegi gibi, Orgiit dis1 etmenler de olabilir. Yine deprem gibi bir dig
etmen olan bir doga olay1 da orgiitte krize yol agabilir.

Kriz, bir kisi, bir orgiit ya da bir toplumun yasaminda goriilen zor bir ani, bir buhran
donemini anlatir. Kriz, belirsizligi ve zarar gérme olasiligini, riski igeren bir kavramdir. Bir
kriz durumu yavag yavas ya da birdenbire olusabilir, dar veya genis bir alan1 kapsayabilir.

Orglitsel anlamda kriz, orgiitin amaglarin1 ve varligmi tehdit eden, orgiitiin risk
onleyici Onlemlerini yetersiz kilabilecek nitelikte, Orgiitin ani tepkisini gerektiren
beklenmedik ve hizli degisikliklerin s6z konusu oldugu, planlama ve karar mekanizmalarini
olumsuz bigimde etkileyen, gerilimli bir durum olarak degerlendirilebilir. Kriz 6rgiitiin yeni
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bilgiler ve deneyimler kazanmasina, bunu bir firsat haline doniistiirmesine de olanak
saglayarak bir doniim noktas1 olabilir.

Kriz, orgiitiin hedeflerini tehdit edebilir ve yasamini tehlikeye sokabilir.
Kriz durumunun 6zelliklerini sOyle belirtebiliriz:

- Kriz durumu tahmin edilemez.

- Orgiitiin tahmin ve kriz 6nleme mekanizmalar1 yetersiz kalir.

- Kriz, orgiitiin amag ve varligimni tehdit eder. CUnkd, isletmenin tiim faaliyetlerini ve
yapisini derinden etkiledigi i¢in genellikle radikal degisim ihtiyaci ortaya ¢ikar.

- Kriz, ortaya c¢ikis sekli ve onceden Ongoriillemeyen bir durum olmasi nedeniyle
isletmelerin  hareket yeteneklerini azalttigindan genellikle uyum mekanizmalarini
etkisizlestirir.

- Krizin tistesinden gelmek ve izlenmesi gereken yollarin kararlagtirilmasi igin yeterli
bilgi ve zaman bulunmaz.

- Kriz, ivedi mudahale gerektirir. Kriz gormezden gelinir veya hazirlik i¢in yavas bilgi
toplama veya yavas ilerleyen karar mekanizmalar1 nedeniyle cevap ge¢ verilirse basari orant
diser.

- Kriz, karar veren kisilerde gerilim yaratir.

- Krizler orgiitle ilgili ticlincii kisileri de (yonetici, is goren. hissedar, devlet vb.) ciddi
sekilde etkiler.

- Her stresli ortam kriz degildir.

- Krizin kesin ¢6zim formili yoktur. Tekrar ortaya ¢ikabilir.

- Kriz mutlaka bir felaket degildir. Firsata doniisebilir.

7.1. KRIZIN NEDENLERI

Krizin belirtilerini olusturan bazi isletme sorunlari, bozulan bilangolar, devamli
aksayan nakit akiglari, artan fakat cevapsiz kalan miisteri sikayetleri, iadeler, sabit sermaye,
calisma sermayesi dengesi, diisen satislar, azalan pazar payi, rakiplerin pazardaki yeni
hammaddeleri olarak sayilabilir.

A. Cevresel Nedenler

Orgittin, kriz durumuna girmesinde en énemli rolii gevresel etmenler oynamaktadir.
Dinamik ve siirekli degisen cevre, Orgiitiin karsilasacagi karmasiklik ve belirsizlik derecesini
etkileyerek yonetsel kararlarin isabet derecesini azaltmakta ve Orgiitiin kriz durumuna

suriiklenmesine yol acabilmektedir.

Krize yol acan ¢evresel etmenleri soyle siralayabiliriz:
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a. Ekonomik sistem ve durum,

b. Teknolojik gelismeler,

c. Toplumsal ve kilturel etmenler,
d. Hukuki ve siyasi etmenler,

e. Uluslararasi ¢evre etmenleri,

f. Dogal etmenler.

B. Orgutsel Nedenler

Orgiitsel Yap: Orgiitsel yapi, cevresel degismelere uyum gosteremeyecek derecede kati ise,
iletisim sistemi, sorunlara en yakin kisi ve gruplarin iist yonetime hizla ulagsmasina olanak
tanimayan bir yapida olusturulmussa, orgiitiin krizle karsilasma olasiligi artar, buna karsilik
krizin {istesinden gelme olanagi azalir.

Yonetimin Niteligi: Orgiitlerin kriz durumuna diismelerinin belki de en énemli nedeni, drgiit
iist yoneticilerinin ¢evresel degismeleri izleme, degisimlerle ilgili veri toplama, yorumlama ve
degerlendirme konularindaki deneyimsizlikleri ve yetersizlikleridir.

8. ZAMAN YONETIMi

Zaman yonetimi; treticiligi ve verimliligi arttirmak amacli olarak, belirli aktiviteler
iizerinde harcanan zamani bilingli bir sekilde kontrol etme ydntemidir. Zaman yonetimi,
belirli gorevleri, projeleri bitirirken kullanilan ¢esitli beceriler, araglar ve teknikler ile
desteklenebilir. Bu beceri, ara¢ ve teknikler; planlama, dagitma, hedef belirleme,
yetkilendirme, zaman analizi, gdzlemleme, tertipleme, zamanlama ve o6nceliklendirme ve
benzerlerini igerir. Onceleri, zaman yonetimi sadece is ve calisma etkinlikleri igin
kullanilirken, sonralar1 kisisel aktiviteler icin de kullanilmaya baslanmistir. Bir zaman
yonetimi sistemi; sureclerin, araglarin, tekniklerin ve metotlarin tasarimli bilesimidir. Zaman
yonetimi genel olarak proje gelistirmede bir gerekliliktir, zaman yoOnetimi projenin
tamamlanma zamanini ve 6l¢egini belirler.

Zaman; Yerine konmasi, geri dondiiriilmesi, yenilenmesi, depolanmasi, satin alinmasi
miimkiin olmayan bir kaynaktir. Yapilacak her is i¢in bir zaman gereklidir. Zamani, miimkiin
oldugunca etkin ve etkili bir bigimde kullanma ve denetleme sistemine de zaman yonetimi
denir.
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Zaman yOnetiminin faydalar1 soyle siralanabilir:
- Firsatlar1 dnceden gérmenize yardimci olur.

- Ogzgiirliik saglar. Guniiniiziin bir bolimiin de daha ciddi bir kontrol, geri kalan
boliimiinde esneklik saglar.

- Zaman uyusmazliklarindan kurtarir.

- Ayn1 anda birden fazla is yapmamizi saglar.

- Kendinizi suglu hissetmemenize yardimci olur.

- Blyiik resmi gérmenize yardimci olur.

- Daha ¢ok degil daha akillica ¢alismaniza yardimei olur.
- Diizenli bir yasam saglar.

- Hayatta ve gelecekte basar1 saglar.

- Isleri zamaninda bitirmeyi saglar.

- Gereksiz yerde gereksiz isler yapilmaz.

- Unutma olayni kaldirir.

- Islerdeki karigiklik kargasay: kaldirir.

- Insanin kendisini daha iyi hissetmesini saglar.

- Sikintilarin1 ortadan kaldirir.

- Kendine giiven saglar.

- Geg kalmalar ortadan kaldirir.Randevulara zamaninda yetisilir.
- Insan nelerin yapilacagini, nelere dikkat edilmesini gésterir.
- Ev islerini diizene sokar.

- Uykuyu duizenler.

- Mesleginde basarili insan olunur.

- Az caba ile ¢ok is yapilabilir.

- Hayat1 kontrol duygusu olusturur.

- Belirsizliklerin olusturdugu stresi ortadan kaldirir.
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- Basarabilirim inanc1 ve 6zgiiveni olusturur.
- Kisisel 6zellikleri diizenler.
9. STRATEJIK YONETIM

Strateji, isletmenin gevresiyle arasindaki iliskileri diizenleyen ve rakiplerine Ustlnlik
saglayabilmek amaciyla kaynaklarini harekete geciren bir anlam tagimaktadir.

Stratejik yonetim, strateji gelistirme,
uygulama ve sonuglar1 degerlendirme ve
kontrol etmeye yoOnelik kararlar ve
faaliyetlerdir. Isletme yonetimin temel is ve
gorevleri (planlama, organizasyon,
koordinasyon ve yonlendirme ve kontrol)
stratejik yOnetimde de degismemekte,
ancak bu sorumluluklar dis ¢evre Uzerinde
odaklanmaktadir.

Stratejik yonetim, isletme ile cevresi M= -
arasindaki iligkileri dizenleme ve rakiplere Ustlinlik saglamak igin isletme kaynaklarmin
kullanilmasidir. Stratejik yonetim hiyerarsik yapi iginde koordinasyon saglar. Strateji ile tst
yonetimde hedefler olusturulmakta ve isletme iginde amaclar hiyerarsisi olusturarak, farkli
birim ve kademelerin birbirinden bagimsiz amag belirlemesini 6nlemekte ve isletme iginde
bitlnluk ve koordinasyon saglamaktadir.
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UNITE 5: TURKIYE’NIN IDARI
ORGUTLENMESI

Tirkiye’nin yonetim yapisi idari (genel), askeri, adli ve akademik olmak tizere dort
alan tizerinde ylikselmektedir. Bunlardan idari alan merkezi yonetim (baskent ve tasra orgiitii)
ile yerel yonetim pargalarindan olusur.

Tirkiye’de “devlet” orgiitlenmesi denildigi zaman akla gelen 6zellikler; devletin ulus
devlet biciminde belirlenmesi, merkeziyetcilige dayanmasi, hukuk devleti olmasi, toplumsal
iradenin mecliste olmas1 ve laiklik ilkesi temelinde kurulmus tniter bir devlet olmasidir.
Modern devletin temeli olan bu 6geler Tiirkiye’de Osmanli Devleti’nin son donemlerini de
icine alan bes anayasal donemde olusmustur. Bunlar ilk anayasa olarak bilenen 1876 tarihli
Kanuni Esasi, Kurtulus Savasi donemine ait olan 1921 Anayasasi, Cumhuriyet rejiminin
“kurulus anayasas1” olan 1924 Anayasasi, 1961 Anayasasi ve buglin i¢in yliriirliikte olan 1982
Anayasasidir (Giiler, 2009: 112, 133). Ancak giiniimiizde 1982 Anayasasinin degistirilmesi
glindemdedir. Bu amacla Mecliste kurulmus olan bir komisyon ¢aligmalarini siirdiirmektedir.

Tiirkiye’nin yonetim yapisinin genel ilkesi 1982 Anayasasinin 123. maddesinde
belirlenmistir. Buna gore idare, kurulus ve gorevleriyle bir biitiindiir ve kanunla diizenlenir.
Idarenin kurulus ve gorevleri “merkezden yonetim” ve “yerinden yonetim” esaslarina dayanir.

Tirkiye’de merkezi yonetim Cumhurbaskanligi-Bagbakanlik-Bakanlar ~ Kurulu
makamlar1 lizerinden yiikselir. Bagsbakanlik ve bakanliklara bagl kuruluslarin merkez ve tasra
teskilatlar1 da merkezi yonetim kapsaminda degerlendirilmektedir.

Merkezi yonetim bagkent ve tasra olmak iizere iki boliimden olusmaktadir. Bununla

birlikte merkezi yonetime danigmanlik yapan, gorevlerini yerine getirmesinde yardimci olan
kurumlar bulunmaktadir.

1. MERKEZDEN YONETIM

Merkezden yonetim, kamu hizmetlerinde birlik ve biitiinliigii saglamak amaciy-la s6z
konusu hizmetlere iligkin karar ve faaliyetlerin merkezi hiikiimet ve onun hiyerarsik yapisi
icinde yer alan érgutlerce ylrattlmesi demektir. Merkezden yonetim ilkesi, "siyasi™ ve "idari"
olmak {iizere ikiye ayrilmaktadir.

Siyasi bakimdan merkezden yonetim, bir
iilkede yasama organinin ve hiikiime-tin tek
olmasim1 ve dolayisiyla siyasi otoritenin tamamen
merkezdeki iktidarda toplanmasini ve hukuki
birligin mevcut bulunmasini ifade eder. Boyle bir
or-gutlenme bigiminde kanun yapan ulusal meclisin
disinda bagka bir yasama or-gani bulunmaz.
Dolayisiyla, farkli  bolgelere ve  yerlesme
birimlerine gore degi-sen degisik kanunlar da soz
konusu olmaz. Siyasi merkeziyetcilige gore
orgutlenmis devlete "initer devlet" (tek¢i devlet)
denilir. Turkiye, Fransa ve Japonya Uniter devlet
bicimine birer drnektir.
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Idari bakimdan merkezden yonetim ise, daha dar bir anlami ifade eder. Idari
merkeziyet¢ilik, kamu otoritesinin merkezilestirilmesini gerektirir. Kamu hiz-metlerine iliskin
politikalarin belirlenmesi ve kararlarin alinmasi yetkisi merke-zi organlarda toplandigi gibi
bunlarin yiiriitilmesine iliskin inisiyatif de bu organlarin eline verilmistir. Merkezin
hiyerarsik yapist i¢inde yer alan alt bi-rimlere, bolge ve il kuruluslarina genis takdir yetkisi
taninmaz.

Idari merkeziyetcilik, siyasi merkeziyetciligin bir sonucudur. Ciinkii siyasi ba-kimdan
merkeziyet¢i yonetim olmayan bir devlette, idari merkeziyetcilik ger-ceklesmez. Ancak,
SlyaSI merkeziyetciligin varligi, her zaman idari merkeziyet-¢iligi de ortaya ¢ikarmaz.
Ornegin siyasi merkeziyetcilige sahip Ingiltere'de genis bir idari yerinden ydnetim
uygulanmaktadir. Tiirkiye'de hem siyasi mer-keziyet, hem de idari merkeziyet s6z konusudur.

1.1. MERKEZDEN YONETIMIN OZELLIiKLERIi

a. Kamu hizmetlerine iligkin politika belirleme, karar alma ve yiiriitme yetkisi merkezi bir
organin ya da organlarin elinde toplanmistir. Boylece kamusal mal ve hizmetler, baskentteki
bir organ tarafindan planlanmakta ve yone-tilmektedir. Merkezi organ, s6z konusu hizmetlere
iliskin faaliyetleri bolge ve il diizeyindeki kuruluslar1 araciligiyla yiiriitiir. Bu kuruluslarin
gorevleri, merkezden gelen emir ve talimatlari aynen uygulamaktir.

b. Kamu hizmetlerinin yiiriitilmesine iliskin gerekli gelir ve giderler merkez-den
yonetilmektedir.

€. Merkezi idare birimlerinde gorev alacak personelin atanmasi islemi merkez tarafindan
yuriitilmektedir. Merkezi idare kamu personelinin yer degistir-me ve terfi gibi bazi
islemlerini kendine bilgi vermek sartiyla hiyerarsik ya-pis1 i¢inde yer alan bolge ya da ildeki
kuruluslarina da birakabilir.

1.2. MERKEZDEN YONETIMIiN YARARLARI

Merkezden yonetim ilkesi, biitiin iilkelerde cesitli alanlarda uygulandigina gore, bazi
hizmetlerin yiratulmesinde 6nemli bir takim avantajlara sahiptir.

Merkezden yonetim, merkezi hiikiimetin siyasi ve idari bakimdan giliclen-mesine
imkan saglar ve yonetimde birlik ve biitlinliigiin ger¢ceklesmesine yardimci olur.

Mabhalli yonetim {initelerine yasama ve ylirlitme konularinda kismi bir bagimsizlik
verilmektedir. Ancak bunlar, ulusal hiikiimet karsisinda ikinci derecedeki egemen
kuruluslardir. Bu mahalli yOne-tim birimlerinin yetkileri federal anayasa tarafindan
dizenlenmektedir.

Merkezden yonetim, tiim iilkenin tek bir otorite altinda toplanmasini ve boylece gii¢lii
bir devlet yonetimi kurulmasin1i miimkiin kilar. Gergekten tarihi gelisim i¢inde modern ve
giiclii devletlerin merkezden yoOnetim sisteminin uygulanmasit sonucu kurulduklar
gbzlemlenmistir.

Merkezden yonetim, idari hizmetlerin yiritilmesinde tasarruf saglayacagi gibi, idari
hizmetlerin daha rasyonel bir bi¢cimde yiiriitiilmesini de miimkiin kilar. Bu sistemde tilkedeki
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tim beseri ve mali kaynaklar merkezde birlestirildiginden, bu kaynaklarin en verimli bir
bi¢imde toplum yararina kullanilmasi saglanilmis olmaktadir.

Merkezden yonetim, tiim iilkenin tek bir otorite altinda toplanmasi dolayisiyla, idari
hizmetlerin tiim tlke diizeyinde yeknesak bir bi¢imde yiiriitiilmesini saglar. Bu yonetim
bi¢imi, idari hizmetlerin yiiriitiilmesi bakimindan yoreler ve vatandaslar arasinda birlik ve
esitligi miimkiin kilar. Idari hizmetlerin yiiriitiilmesi i¢in gerekli tiim parasal kaynaklar, arag
ve gerecler merkezde toplandigi i¢in, merkezden yonetim sisteminde idari hizmetlerin ¢esitli
yorelerde yuratulmesi, o yorelerin mali olanaklari ile bagimli ve orantili degildir.

1.3. MERKEZDEN YONETIMIiN SAKINCALARI

Merkezden yonetimin en biiylik sakincasi, gereksiz biirokrasi ve kirtasiyecilige yol
acmasidir. Merkezden yonetimde, tiim yetki ve sorumluluklar merkezde toplanmis
bulundugundan merkezi idarenin tasra Orgiitlinde gorevli memurlar1 tek baglarina karar
alamazlar ve kararlar1 ylriitemezler. Tasra Orgiitinde gorevli memurlar, yetkili
olmadiklarindan ve sorumluluk altina da girmek istemediklerinden, her konuda merkeze
danismak ve merkezin goriislinii alarak bu goriis dogrultusunda hareket etmek isterler. Bu ise,
uzun yazigsma ve muamelelere yol agar. Sonug olarak idari hizmetler gecikme ile yiiriitiliir.

Merkezden yonetim sisteminde, idari hizmetlerin yiiriitiilecegi yorelerin ihtiyaclarinin
saptanmasinda ve hizmetlerin bu ihtiyaglara uygun bir bi¢cimde yiiriitilmesinde de bazi
giicliikler ortaya ¢ikar. Gergi, merkezi idarenin tasra orgiitiinde gérevli memurlar araciligr ile,
yoresel ihtiyaglarin saptanmasinin ve hizmetlerin bu ihtiyaglara uygun bir bi¢imde
yiiriitiilmesinin miimkiin oldugu diisiiniilebilir. Ancak tasra teskilatindaki memurlar merkez
tarafindan atandiklar1 i¢in, daha ziyade merkeze hos goriinmeyi yegleyerek gorevli
bulunduklar1 yorenin ihtiyaclarma ve o yorede yasayan insanlarin isteklerine Onem
vermeyebilirler; dolayisiyla, hizmetler cogu kez yoresel ihtiyaglara gore degil, merkezdeki
yetkililerin istek ve heveslerine gore yiiriitiilmiis olur.

Merkezden yonetim, demokratik ilkelere de pek uygun degildir. Zira bu ydnetim
biciminde, yoresel isler dogrudan dogruya merkezin kontrolii altinda ve merkeze ait gérevliler
tarafindan goriildiigi i¢in, halk kendini dogrudan dogruya ilgilendiren islerden uzak kalir. Bu
durum, halkin biiytlik 6l¢iide siyasal gorevlerini ihmal etmesine ve yonetime katilmamasina
yol acar.

2. YERINDEN YONETIM

Yerinden yonetim Fransiz idari hukuku Ogretisinden ortaya cikan bir kavramdir.
Topluma sunulacak yerel hizmetlerin; devlet mekanizmasinca tek elden degil; merkezi
teskilat icinde yer almayan ve merkezi yonetim hiyerarsisine d&hil olmayan, nispi 6zerklige
sahip tiizel kisiler tarafindan yiiriitilmesidir (Nalbant 1997:39).

Idari yerinden ydnetim, yerel nitelikteki kamu hizmetleriyle iktisadi, ticari, kiiltiirel ve
teknik bazi1 fonksiyonlarin merkezi idarenin hiyerarsi yapisi disinda-ki kamu tizel
kisiliklerince yiiriitilmesidir. Bu kamu tiizel kisileri, ya belli bir cografi bolgede yasayan
halki, ya da egitim, ticaret, sanayi, kiiltiir gibi belirli baz1 hizmetleri (fonksiyonlari) temsil
ederler. Bu kurumlara, federalizmde ol-dugu gibi anayasayla egemenlige iliskin bir statii
taninmamuigtir.
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Idari yerinden yonetim, biitiin iilkelerde yaygin bir sekilde uygulanmaktadir. Bununla
giidiilen amag, asin merkeziyet¢iligin sakincalarin1 ortadan kaldirmak, halkin yonetime
katilmasini saglamak, yerel ihtiyaglarla mahalli hizmetler ara-sinda denge kurmak ve kamu
hizmetlerindeki verimi ya da etkinligi artirmaktir.

) Idari yerinden yonetim ilkesiyle ortaya ¢ikan kuruluslar, 6zerk bir statiiye sa-hiptir.
Ozerklik, kendi kendine yeterlik ve yonetimde serbestlik demektir. Yok-sa 06zerklik
bagimsizlik ve dokunulmazlik degildir.

Merkezden yonetimde, hizmetten yararlananlar, hizmete iliskin konulardaki kararlara
katilamadiklar1 ve daha ¢ok pasif bir durumda (edilgen) olduklar1 halde, idari yerinden
yonetimle aktif ve katilmaci bir duruma ge¢mektedirler.

Birinci Diinya Savasi'ndan sonra, en ¢ok gelisen ve biiyliyen 6zerk statiilii ka-mu
kurumlari, bugilin en ¢ok elestirilen ve devletin 6zellestirmeye ¢alistigi or-ganlarin baginda
gelmektedir. Ozellikle iktisadi sahada faaliyet gosteren kamu kurumlan, devlet kapitalizmine
neden oldugu, 6zel girisimciligi baltaladigi ve dolayisiyla ¢aligma ve tesebbiis 6zgiirliigini
sinirladig1 gerekgesiyle yogun sekilde elestirilmektedir.

2.1. YERINDEN YONETIM KURULUSLARI

Yerinden yonetim kuruluslart “yerel yonetim kuruluslari”, “hizmet yerinden yonetim
kuruluslar1” ve “bagimsiz idari otoriteler” olmak {izere ii¢ grupta incelenebilir.

Yerinden yonetim kuruluslarinin 6zellikleri ise sunlardir:

- Kendilerine ait tlizel kisilikleri vardir

- Kendi btceleri vardir

- Merkezden ayr olarak kendi personelleri vardir
- Merkezin hiyerarsisine tabi degillerdir

- Yonetmelik ¢ikarabilirler

- Merkezin vesayet denetimine tabidirler

A. Yerel Yonetim Kuruluslar:

i1 Ozel idaresi

Il 6zel idaresi 2005 tarihli 5302 sayili Kanunda, il halkinin mahalli ve miisterek
nitelikteki ihtiyaclarimi karsilamak iizere kurulan ve karar organi segmenler tarafindan

secilerek olusturulan, idari ve mali 6zerklige sahip kamu tiizel kisisi olarak tanimlanmaktadir.

Il 6zel idaresinin gérev alani tiim il siniridir. Bu anlamda alansal bir yénetim olup,
belediyelerden daha genis alanlara kamu hizmeti gotiirmek amaciyla olusturulmuslardir.

Kanunla bir yerlesim biriminin il
olmasiyla birlikte, otomatik olarak il 6zel
idaresi de kurulur. Aslinda merkezi
yOnetimin tasra Orgiitii olan il ile yerel
yonetim birimi olan il 0zel idaresi ayni
alanda hizmet yaruatar.
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Vali hem il genel yonetiminin bas1 hem de il 6zel idaresinin yiiriitme organidir. Ancak
bu iki birimin birbirine karigtirllmamasi gerekmektedir. Ciinkd il genel yonetimi merkezi
yonetimin tasra uzantisidir. il 6zel idareleri ise kendi kamu tiizel kisilikleri, biitceleri, karar
organlari olan yerel yonetim birimleridir.

Il 6zel idaresi teskilat; genel sekreterlik, mali igler, saglik, tarim, imar, insan
kaynaklari, hukuk isleri birimlerinden olusur.

Ilin niifusu, fiziki ve cografi yapisi, ekonomik, sosyal, kiiltiirel dzellikleri ile gelisme
potansiyeli dikkate alinarak norm kadro sistemine ve ihtiyaca gore olusturulacak diger
birimlerin kurulmasi, kaldirilmasi veya birlestirilmesi il genel meclisinin karariyla olur. Bu
birimler biiyiiksehir belediyesi olan illerde daire baskanligi ve miidiirlik, diger illerde
miidiirliik seklinde kurulur.

11 6zel idarelerinde i¢ ve dis denetim yapilmaktadir. Denetim, is ve islemlerin hukuka
uygunluk, mali ve performans denetimini kapsamaktadir. I¢ ve dis denetim 5018 sayili Kamu
Mali Yonetim ve Kontrol Kanununa gore yapilmaktadir. Ayrica il 6zel idaresinin mali
islemler disinda kalan diger islemleri, idarenin biitiinliigline, kalkinma plan ve stratejilerine
uygunlugu agisindan Igisleri Bakanligi, vali veya gérevlendirecegi elemanlar tarafindan da
denetlenir.

Yukarida da belirtildigi iizere il 6zel idaresinin vali, il genel meclisi ve il enclimeni
olmak {iizere li¢ organ1 vardir.

Belediye Idaresi

5393 sayili Kanunda belediye, belde sakinlerinin mahalli miisterek ihtiyaclarini
karsilamak tizere kurulan ve karar organi se¢gmenler tarafindan secilerek olusturulan, idari ve
mali ozerklige sahip kamu tiizel kisisidir. Il ve ilge merkezlerinde belediye kurulmasi
zorunludur. 5393 sayili Kanun bir dnceki kanuna kiyasla belediye sistemine énemli degisikler
getirmistir: Oncelikle bir yerlesim yerinde belediye kurulabilmesi igin gerekli niifus 6lgiitii iki
binden bes bine ¢ikarilmistir.

Bunun disinda belediyelerin yerel hizmet
konusundaki yetki ve gorevleri arttirilmistir.
Belediyeler agirlikli olarak alt yapiya iliskin
gorev ve sorumluklart olan kuruluslarken egitim,
saglik, sosyal yardim, Kkiiltiir, ekonomi ve
ticaretin  gelistirilmesi  gibi  alanlarda da
yetkilendirilmislerdir.

5393 sayil1 Kanun gore belediyeler; imar,
su ve kanalizasyon, ulasim gibi kentsel altyaps,
cografi ve kent bilgi sistemleri, ¢cevre ve gevre
sagligl, temizlik ve kat1 atik, zabita, itfaiye, acil yardim, kurtarma ve ambulans, sehir igi
trafik, defin ve mezarliklar, agaclandirma, park ve yesil alanlar, konut, kiiltiir ve sanat, turizm
ve tanitim, genglik ve spor, sosyal hizmet ve yardim, nikah, mesleki beceri kazandirma,
ckonomi ve ticaretin gelistirilmesi hizmetlerini yapar veya yaptirir. Yani belediyeler bu
hizmetlerin hepsini kendi yapmaz, ihale yoluyla disariya da gordiirebilir.
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Belediyelerin bu verilen hizmetleri yerine getirebilmesi elbette ki gelir kaynaklarina
baglhidir. 1982 Anayasasina gore yerel yonetimlere gorevleriyle orantili gelir kaynaklar
saglanir. Ancak bu ilkenin Tiirkiye’de tam olarak uygulandigimmi sdylemek pek miimkiin
gozilkkmemektedir. Belediyelerin gelir kaynaklar1 ‘“genel biitce vergi gelirinden ayrilan

J% el

paylar”, “0z gelirler” ve “denklestirme 6denegi”dir.
Koy Idaresi

Koylerin yonetimi 1924 tarihli 442 sayili Koy Kanununa goére olmaktadir. Kanun koyii
tic degisik agidan tanimlamistir. Bunlardan ilkine gore, niifusu iki binden asagi olan yerlesme
birimi kdydiir. Ayrica cami, okul, yaylak, baltalik gibi orta mallar1 bulunan toplu ve daginik
evlerde oturan insanlar bag, bahce ve tarlalar ile birlikte bir koy olusturur. Ugiincii olarak
koy, bir yerden bir yere gotirllebilen veya gotirilmeyen mallara sahip olan ve kanunla
kendisine verilen isleri yapan basli basina bir varlik, yani bir tiizel kisidir. Koylin
kurulabilmesi i¢in o yerlesim yerinin, niifusu yiiz elliden ¢ok ve iki binden az olmasi gerekir.
Tiirkiye’de koylerden sehirlere yogun bir go¢ s6z konusudur.

-~ ‘a" “‘

Koye ait isler iki grupta toplanmistir: Zorunlu
isler ve istege bagh isler. Zorunlu isler saglik,
temizlik, bayindirlik, tarim ve egitim konulariyla
ilgiliyken istege bagli isler daha ¢ok kodyiin, ekonomik
ve sosyal yonden gelismesi ve glizellesmesi ile ilgili
hizmetlerden olusmaktadir.

Koy yonetimi, muhtar, kdy dernegi ve koy
ihtiyar meclisi olmak {izere ii¢ organdan olusur.
B. Hizmet Yerinden Yonetim Kuruluslari

Demokratik idari sistemlere sahip bitin Ulkelerde, merkezi ve yerel yoénetimlerden
baska, 6zerk nitelikte orgiitlenmis kamu kurumlariin da varligi s6z konusudur.

Bu kurumlar, hizmet yoniinden yerinden ydnetim ilkesinin veya islevsel adem-i
merkeziyet¢iligin bir sonucu olarak ortaya ¢ikmiglardir.

Kamu yo6netiminin yapisinda, merkezi yonetim ile yerel yonetim kuruluslarindan sonra
Uclincu grup yonetim birimlerini meydana getirirler.

Her biri ayr1 bir kamu hizmetinde uzmanlagsmis bu kurumlarin baslica 6zellikleri
sunlardir:

- Tiizel kisilikleri, kendilerine ait mal varliklari, gelir kaynaklar1 ve biitceleri vardir.
- Belirli 6lgtide 6zerklige sahiptirler. Kendi organlarinca yonetilirler.

- Kanunla veya kanunun verdigi yetkiye dayanarak kurulular.

58



- Kamu yonetiminin biitlinliigii icerisinde faaliyet yliriitiirler. Bu biitiinliigii saglamak
acisindan tist kurullar hari¢ olmak {izere vesayet denetimine tabidirler.

- Hizmet konulari belirli islevlerle siirlidir.

- Kamu yararma yonelik ¢alisirlar.

B.1. Kamu Iktisadi Tesebbiisleri (KiT)

Geleneksel fonksiyonlarina ek olarak 1930lu yillarin ardindan devlet, ekonomik ve
sosyal hizmetleri de gorevleri arasina alarak refah devleti veya hizmet devleti anlayist

dogrultusunda yapilanmustir.

Devletin iktisadi ve ticari kurumlar1 meydana getirmesinin ¢esitli sebepleri mevcuttur.
Bunlari, «iktisadi», «sosyal» ve «siyasi» olarak {i¢ grupta toplamak olasidir.

iktisadi Sebepler

Devlet, ekonomiyi makro planda kontrol etme arzusundadir. Anahtar sektorlerin 6zel
girisimcilere  birakilmast durumunda, ekonomik diizenin olumsuz etkilenebilecegi
varsayilmistir.

Devlet, piyasalardaki tekel giiciinii kontrol etme arzusundadir. Devlet o6zel
girisimcilerin tekellesmesini dnlemek amaciyla diizenleyici ve igletmeci olarak sisteme dahil

olmustur.

Devlet yatirimlar araciligiyla ekonomik sistem iizerinde gii¢lii bir otorite olusturma
arzusundadir.

Devlet, 0zel sektore oOnderlik ederek, ekonomik sistem ve Ozellikle her agidan
piyasalarin igleyisine katki verme arzusundadir.

Sosyal Sebepler

Devlet, iktisadi sektorlere oOzellikle kar elde etmek amaciyla degil; sosyal fayda
yaratmak amaciyla girmektedir.

Kamu yarar1 ve sosyal fayda gibi olgular baglaminda iktisadi faaliyetlere yonelen
devlet, 6zel sektoriin bu acidan kusurlarinin 6niine de gegmeyi arzulamaktadir.

Siyasi Sebepler

Devlet, stratejik faaliyetleri kontrol altina alarak siyasi otoritesini giiglendirme
arzusundadir.

Devletgilik ilkesinin geregi olarak devlet, iktisadi alana girisimleriyle miidahale etme
arzusundadir.
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Gelismekte olan iilkelerde devlet, milliyet¢i diisiinceler ve ulusal kalkinma yaklagimi
ekseninde iktisadi tesebbiislere yonelme arzusundadir. Bu durum, siyasi bagimsizlig
ekonomik bagimsizlikla da gii¢lendirme egiliminin ¢iktisidir.

B.2. Mesleki Kamu Kurumlari

Her bir meslegin biitiin mensuplarin1 bir araya getiren, onlar1 denetleyen; kamu
otoriteleri 6niinde onlar1 temsil eden; iiyelerin ortak sorunlarini dile getiren; devlet ile iiyeler
arasinda bu yoniiyle koprii olup siyasi ve idari karar alma siireclerine aktif olarak katilan
hizmet yerinden yonetim kuruluslarina denir.

Ticaret ve sanayi odalari, tabip odalari, eczaci odalari, ziraat odalari, mimar ve
miithendis odalari ile barolar bunlarin baslicalaridir.

B.3. Duizenleyici ve Denetleyici Kurumlar

Siyasetin alanini daraltmaya ve bu alanlar1 teknokratlara birakmaya yonelik bir
yaklagimin sonucu olarak ortaya ¢ikan bu kurumlar; «piyasa sisteminin kurallarina uygun
olarak yetkili olduklar1 konularda serbest karar verebilen, bdylece siyasi otoritenin populist
politikalarinin oniline gecerek piyasalarin isleyisine rasyonellik kazandiran» yapilar1 ifade
etmektedir.

Diizenleyici ve denetleyici kurumlar, faaliyet alanlari itibariyle genellikle «piyasa
ekonomisinin duzenlenmesi (sermaye piyasasi, bankacilik, enerji gibi)»; «temel hak ve
ozgiirliiklerin giivence altma alinmasi (RTUK gibi)» ve «idarenin keyfiliginin nlenmesi»
gibi faaliyet alanlarina islev istlenirler.

Birkag1 sunlardir:

SPK (1981)

RTUK (1994)

Rekabet Kurumu (1994)

BDDK (1999)

Bilgi Teknolojileri ve Iletisim Kurumu (2000)
EPDK (2002)

Kamu Ihale Kurumu (2002)

2.2. YERINDEN YONETIMIN YARARLARI

Yerel yerinden yonetim demokratik esaslara daha uygun diismektedir. Zira yerinden
y6netim sisteminin yer yoninden uygulanmasi ile, belli bir yorede yasayan insanlar, o yorede
yagsamaktan dogan ortak ihtiyaclarini karsilamak amaci ile yiiriitiilecek hizmetlerin ne sekilde
yiriitiilmesi gerektigine kendileri karar verebilmek ve kendilerini yakindan ilgilendiren
hizmetleri ¢evirebilmek imkanina sahip olmaktadirlar. Bdylece, vatandaslar bir yandan yerel
yonetime katilabilmekte, 6te yandan ise tiim iilke diizeyinde yliriitiilen hizmetlerin 6nemini ve
bu hizmetlerin yiiriitiilmesinde karsilagilan sorunlar1 daha da iyi anlayabilmekte, dolayisiyla
merkezi yonetime katilabilmek i¢in iyi bir hazirlik egitiminden gegmektedirler.
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Merkezden yonetim sisteminin uygulanmasi sonucu ortaya cikan kirtasiyecilik ve
hizmetin yiiriitiilmesindeki aksaklik ve gecikmeler, yerinden yonetim sisteminin uygulanmasi
ile blyiik 6l¢iide ortadan kalkmaktadir.

Yerel yerinden yonetim uygulamasi ile hizmetin goriildiigii yorenin ihtiyaglarina
uygunlugu saglandig1 gibi; hizmet yerinden yonetim uygulamasi ile hizmetin teknik bilgi ve
uzmanligin 15181 altinda daha rasyonel ve gereklerine daha uygun bir bigimde yardtilebilmesi
miimkiin olmaktadir.

2.3. YERINDEN YONETIMIiN ZARARLARI

Yerinden yOnetim sisteminin uygulanmasi sonucu ortaya ¢ikan en 6nemli sakinca,
iilke biitiinligiiniin ve milli birligin sarsilma tehlikesidir.

Yerel yerinden yonetim demokratik ilkelere daha uygun olmakla beraber, partizanca
uygulama ve ¢ekismelere yol acabilme tehlikesini de i¢inde tasimaktadir. Belli bir siire i¢in
secilmis bulunan yerel yonetim organlari, basarilar1 belli bir silire gegtikten sonra
anlagilabilecek yatirimlardan kaginma ve bunlarin yerine kisa vadeli islerle ugrasma egilimi
gosterebilirler. Gene bu nedenle, bu idareler ellerindeki kaynaklar1 ki bu kaynaklar genellikle
yetersizdir, oy getirecek gosteris harcamalarinda kullanabilir ve israf edebilirler. Nihayet yerel
yonetim organlart iizerindeki parti ¢ikarlar1 vatandaslar arasinda ayrim yapilmasina ve onlara
esitlige aykir1 islemler uygulanmasina yol agabilir.

Yerel yerinden yonetim bazi hizmetlerin merkezi idare diginda yer alan belli bir
yOredeki idari kuruluslar tarafindan yiiriitilmesini ifade ettigine gore, ayni idari hizmetler
cesitli yorelerde farkli bir bigcimde yiiriitiilebilir. Bu nedenle, lilkenin az gelismis veya
gelismemis yorelerinin kalkinma ve gelisme sartlar1 azalabilecegi gibi, gelismis yoreler ile
gelismemis veya az geligsmis yoreler arasindaki denge daha da bozulabilir.

Hizmet yerinden yonetim kuruluslar1 biiyiik Olglide devletin biitce ve muhasebe

usullerinden ayr1 tutulduklari igin, mali yonden daha gii¢liikle denetlenebilirler. Bu durum ise,
kuruluslar i¢inde mali idaresizliklere, kotii uygulamalara ve hatta suistimallere yol agabilir.

3. TURKIYE CUMHURIYETI DEVLETI’NIN IDARI ORGUT SEMASI

Tiirkiye Cumhuriyeti Devleti’nin idari orgiitlenmesi “Yasama”, “Yiiriitme” ve “Yarg1”
ayaklar1 tizerinde yiikselir.
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Yasama ayagini, Tiirkiye Biiyiik Millet Meclisi (TBMM) ve onun alt kurullar
olusturur.

Yiiriitme ayagi, “Merkezi Yonetim” ve “Yerinden YoOnetim” olmak iizere iki birimden
meydana gelir.

Merkezi  Yonetim  “Cumhurbaskanligi”,  “Basbakanlik”,  “Bakanliklar”  ve
“Bagimsiz/Diizenleyici Denetleyici Kurum ve Kuruluglar’dan olusur.

Yerinden Yonetim ise “Hizmet YoOniinden Yerinden Yonetim Kuruluslari” ve “Yerel
Yonetim Kuruluslar1” olmak iizere iki parcada ele alinabilir.

Yargi ayagini olusturan yapilar ise “Yiksek Yargi Kuruluglar”, “Adli Yargi
Kuruluslar1”, “Askeri Yargi Kuruluslar” ve “Idari Yargi Kuruluslar1”dir.
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TURKIYE CUMHURIYETI DEVLETI IDARI ORGUT SEMASI
1. Merkezi Yonetim

1.1. Baskent Orgiitii
1.1.1. Cumhurbaskani
1.1.2. Bakanlar Kurulu
1.1.3. Yardimci Kuruluslar

1.2. Tagra Orgiti
1.2.1. 11 Yénetimi
1.2.2. flce Yonetimi
1.2.3. Bucak Yonetimi
1.2.4. Bolge Kuruluslar

2. Yerel Yonetimler

2.1. 11 Ozel idaresi
2.1.1. Vali
2.1.2. 11 Genel Meclisi
2.1.3. 1l Enciimeni

2.2. Belediye Yonetimi

2.2.1. Belediyeler
2.2.1.1. Belediye Baskani
2.2.1.2. Belediye Meclisi
2.2.1.3. Belediye Encliimeni

2.2.2. Biiyiiksehir Belediyeleri
2.2.2.1. Biiyiiksehir Belediye Meclisi
2.2.2.2. Biiyiiksehir Belediye Enclimeni
2.2.2.3. Biiyliksehir Belediye Baskani

3. Koyler
3.1. Muhtar

3.2. Koy Dernegi
3.3. Koy Ihtiyar Meclisi

63



4. TURKIYE’DE PLANLAMANIN GELIiSiMi

Tiirkiye’de planlama deneyiminin tartisilmasi, 6ncelikle bir “tarih okumas1” denemesi
yapmay1 gerektirir. Ancak bu bakis agisi, tarihin kuru, tekdiize ve siradan anlatimli bir
kronolojiden ¢ok, olgularin analitik bir igerikle yeniden ele alinmasini zorunlu kilar. Bu
noktada belli ugraklara, donemlere génderme yapmamiz, im koymamiz gerekecektir.

Tirkiye’de planlama deneyimi, temel olarak {i¢ siliregten olusmaktadir: 1930’larin
Sanayii Planlari; 1960-1980 yillar1 arasindaki Kalkinma Planciligi; 1990-2004 yillart Sirket
Temelli Stratejik Planciliga ve Ug Yillik On Ulusal Kalkinma sistematigine gegis. Tiim bu
stireclerin i¢inde 1960’larla birlikte Tiirkiye’de yasanan kalkinma planciligi deneyimlerinin,
1930’larin sanayii planlamas1 mantigindan farkli oldugu kabul edilmekle birlikte, bunun temel
nedeninin 27 Mayis 1960 ile yasanan siirecin planlama konusunda bambaska bir anlayis
sergilemesi oldugu aciktir. Burada O©nemli bir ayrim noktasinin da vurgulanmasi
gerekmektedir. 1960 oncesinde uluslararasi orgiitlerin ve kuruluslarin 6ngordiikleri planlama
tiirti, “sosyal hedefler” amaglamazken, 1960 sonrasinda iktisadi ve toplumsal sorunlar i¢ ice
ele alinmis ve planlamanin her iki yoniliniin de icerilmesine karar verilmistir. Sonugta
1930’larin hedeflerini 1960 sonrasi hedeflerden farklilastiran, “kalkinma” kavrami gibi
goriinmektedir. Clinkii kalkinma bir toplumun, iilkenin ve/veya ulus-devletin toplumsal,
iktisadi ve kiltiirel vb. gelismesinin tiimiinii kapsayan genis bir tanim ve siiregtir.

Planlama, temelde bir ¢ok disiplinle birlikte ele alinmas1 gereken bir siirectir. Buna
gore, iktisat, siyaset bilimi, idare hukuku ve anayasa, yonetim bilimi disiplinleri planlama
sireci ve deneyimleriyle yakindan iligkilidir. Tirkiye’de planlamanin ve planli karma bir
ekonomi yapisinin kurulmasindaki temel amag, siyasi kanallardan gelen isteklerin bilimsel ve
teknik bir siizgecten gegirilerek plana yansitilmasidir. Ancak ¢ok iyi niyetli gibi gérlinen bu
cerceve, donemsel politik ve sosyal kosullarin degismesi ile farkliliklar gostermistir.

Sosyalizm ve kapitalizmi birer “iktisadi sistem”, planlamayi ise bir “iktisat politikas1”
olarak tanimladiktan sonra Tiirkiye’de planlamanin nasil boy gosterdigine soyle bir giris
yapabiliriz. Tiirkiye Cumhuriyeti, kurulusu sirasinda “iktisadi sistemini” Izmir Iktisat
Kongresi’nde (1923) 6zel sermaye birikimine dayandirarak, kapitalist bir yonelimin isaretini
vermis ve on yil sonra da (Izmir Iktisat Kongresi-1933) yaptig1 “iktisat politikas1” tercihiyle,
iilkede planlama uygulamasina gecilmistir. Ancak Tirkiye’nin bu ilk planlama deneyimi
olagandis1 tarihsel bir ugrakta gerceklesmistir.

Tiirkiye’de bugiine kadar hazirlanmis olan planlar, planlama uygulamalar ve siirecleri,
nitelikleri itibariyle olduk¢a farklilik arz eder. Planlarin bigimi ve kapsami da niteliklerine
paralel olarak cesitlilik gosterir. Ancak Tiirkiye’nin planlama seriivenini genel olarak nesnel
ve 0znel, 6zel olarak da evrimsel bir ¢izgiye oturtmamiz ve bu evrimin farkli donemeglerinde
plan anlayisinin ve modelinin nasil bir degisim gecirdigini tespit etmemiz, anlamli bir tablo
ortaya cikaracaktir. Elbette burada yapilacak olan salt bir ¢izim faaliyeti degil, siirecin
karsilagtirmal1 bir elestirisini ve tartismasini da igerecektir.

Baslangicta belirttigimiz gibi, Tiirkiye’nin planlama dénemlerini, sanayi planciligi,
kalkinma planciligi ve sirket temelli plancilik olarak kategorize edebiliriz. Ugiincii
kategorideki atipik plancilik 6rnekleri, planlamanin piyasayi kontrol etmeyip Oniinii acan bir
mekanizmalar demetine doniistiigli donemi ifade eder. Bu donemin planlama modelleri
“stratejik plan” ve “6n ulusal kalkinma plan1”dir.
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Tiirkiye’de planlama stireci ise s0yle iglemistir:

1. Sinai Plancilik:
1.1. 1930’lar: Bes Yillik Sanayi Planlar1

2. Gegis Donemi
2.1. 1940’lar: Ivedili Plan ve Vaner Plani

3. 1950’1er; Plansiz Kalkinma

4. Kalkinma Plancilig

4.1. 1960 Sonras1 Kalkinma Planciligi
4.2. DPT: Orgiitsel ve Kurumsal Yap1
4.3. Planlama ve Hukuk liskisi

5. Planlamada yeniden yapilanma
5.1. Kalkinma Planciliginin Tasfiyesi ve On Ulusal Kalkinma Plani
5.2. Sirket Temelli Stratejik Planlama
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