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GIRiS

Bugtiin birgok isletmede ve ozellikle kiiciik igletmelerde, organizasyon yapisimnin
amaci bilinmemekte, hatta birgok biiyiik isletmelerde ozalitler iizerindeki sekilsel ifade
olarak goriilmektedir. Genellikle isletme kurulurken dikkate alinmasi gereken
organizasyon Yyapisi, uygulamada hemen hemen hi¢ dikkate almmmamakta,
organizasyonu olusturacak personelin, tiretimden &nce saglanarak yetistirilmesine 6nem
verilmemekte ve bunun sonucunda ise igletme biiylik organizasyon sorunlariyla

karsilagmaktadir.

Calismamizin  ana fikrini gu gekilde iféde etmek miimkiindiir: “Bir
organizasyonun varlik nedeni, belirli amaglarin ancak birden fazla kisi ile ve bir grup
olarak gergeklestirilebilmesidir. Dolayisiyla organizasyon yapisi, bir grubun
faaliyetlerini koordine eden, birbiri ile uyumlu hale getiren mekanizmadir. Bagka bir
ifade ile organizasyon yapisi bir aragtir. Yonetici diger ySnetim araglarini nasil
kullaniyorsa, bu koordinasyon saglayici araci da dyle kullanabilecektir. Yalniz bu aracin
en Snemli 6zelliklerinden biri insan unsuru ile ilgili olmasidir. Bunun sonucu olarak
sadece aracin yapist tizerinde durmak, bu araci bagarili bir sekilde kullanmak igin yeterli
degildir. Bu araci, faaliyetleri koordine edilecek kisilerin 6zelliklerine, yapilacak isin
nitelifine, ortam ve ¢evre sartlarina gére ayarlamak gerekecektir. Drucker’ in belirttigi
tizere nasil iyi bir anayasaya sahip olmak iyi kanunlara, bagarili devlet ydneticilerine ve
adil bir topluma sahip olmaya yetmezse, iyi bir organizasyon yapist da tek bagina
basarih sonu¢ almaya yetmez. Fakat, organizasyon yapisimun kot olmasi,
organizasyondaki kisiler ne kadar iyi olursa olsun bagarili sonu¢ almay1 imkansiz hale
getirecektir. Dolayisiyla iyi bir yap1 gerekli ancak yetersizdir. Yapi, organizasyonun
temel amaglart dogrultusunda personelin birbiri ile iliski kurmasim saflayan bir
gercevedir. Yarmin organizasyon bigimlerini projelendirenler sadece sorumluluk
seviyeleri ve organizasyon semalari ile ilgilenmekle kalmayarak bireylerin psikolojik ve
ruhsal ihtiyaglar1 tizerinde de hassasiyetle durmalidirlar ve bu planlayict grup en kiigiik
kasaba rakibinden, diinyanin 6teki tarafindaki iglenmemis madde saglayan kisilere kadar



devamli olarak geligmeleri izlemeli ve organizasyon yapisimi gelistirmeye hazir
bulunmalidirlar.”

Calismanin ilk b6liimiinde; isletme, y6netim ve organizasyon gibi temel konular
kavramsal Olgekte incelenecek, organizasyonun anlami, kapsami, énemi ve amagclar
belirlenmeye ¢aligilacak; daha sonra ise tarihsel siireg iginde gelismis olan organizasyon
teorileri ele alinacaktir.

Ikinci boliimde; organizasyonun, teskilatlandirma siirecinin sonucunda olusan
yap1, yani Srgiit niteligi irdelenecek ve bu organizasyon yapisinin 6rgiitleme amacina
iligkin amag birligi ve verimlilik ilkeleri; orgiitleme nedenine iligkin ydnetim alam
ilkesi; organizasyonun yapisina iligkin hiyerarsi, yetki devri, sorumluluk, yetki ve
sorumluluk denkligi ve komuta birligi ilkeleri; boliimlere ayirma faaliyetlerine iligkin
igbdltimii, gorevlerin tanimi ve ayrihk ilkeleri; orgiitleme siirecine iliskin denge,
esneklik ve Onderligin kolaylagtirilmas: ilkelerinin degerlendirilmesinin ardindan
organizasyon yapisinin diizenlenmesi esaslari; organizasyon yapilarinin tiirleri ve

yetersiz ve asir1 organizasyon konulari ele alinacaktir.

Ugtincti bolitmde; organizasyonun isletme yonetimindeki dnemini belirlemeye

yonelik yapilacak anket ¢aligmasinin bulgulari yer alacaktir.

Doérdiincti boliimde ise; anket ¢aligmasi neticesinde elde edilen sonuglara ve

saptanan  aksakliklarn  giderilmesine  yonelik  Onerilere yer  verilecektir.



I. BIRINCI BOLUM:TEMEL KAVRAMLAR
A. BIRINCI KISIM:YONETIM VE ORGANIZASYON KAVRAMLARI

1. igletme ve igletme ydnetimi

a) isletme kavrami ve tanimi

Giinlimiizde,insan hayatinin biitiin yOnlerini isletmeler ¢epegevre kusatrmsg
bulunmaktadir. Her giin bir ¢ok isletme ile iliskide bulunup,aligveris yapmakta ve onlar

vasitastyla ihtiyaglarimizi gidermekteyiz.
Isletme kavramu “ is ” kékiinden gelmekte ve su {i¢ anlarm kapsamaktadir' :
o Bir alet,makine veya benzeri bir araci ¢aligtirma,
o Cesitli is ve faaliyetlerin yapildig: yer ,yani isyeri,
e Maddi ve begeri fonksiyonlardan olusan bir tiretim birimi.
Birincisi,yalmz teknik,digerleri ise sosyal ve teknik bir 6zellige sahiptir.

Bu agiklamalardan sonra isletme “kisi veya kurumlarin ihtiyaglarimi kargilamak
tizere,liretim faktOrlerini bir araya getirerek mal veya hizmet iireten veya
pazarlayan,sonunda maddi veya manevi bir kar elde etmeyi amaglayan iktisadi,teknik ve
hukuki birimler” olarak tanimlanabilir. Isletmenin , her seyden énce , bagkalan icin mal
ve hizmet {ireten bir fonksiyona sahip oldugu belirtilmelidir. Isletmeler bagkalan igin ,
daha teknik bir ifadeyle pazar igin liretim yapar. Dolaysiyla , kendi ihtiyaglarini
kargilamak {lizere tiretim yapan kigi, grup ya da organizasyonlar, isletme sayilmazlar.
Isletmeler iktisadi, yani faydali mal ve hizmet {iretirler. Mal ve hizmetlerin faydah

olmasi ise, onlarin insan ihtiyaglarini kargilayabilmesi ve bu faydanin elde edilebilmesi

! Kemal Tosun; isletme Yonetimi, I.U.1.F. Yay. No. 120, istanbul, 1990, s.13



i¢in belirli bir ¢abanin sarf edilmesi ile ilgilidir. Iktisadi mal veya hizmetler,
genellikle iiretim faaliyeti sonucu ortaya ¢ikarlar. Tabiatta bol miktarda bulunan ve
herhangi bir faaliyeti gerekli kilmayan tag, toprak, hava gibi seyler iktisadi anlamda mal
niteligi tagimamaktadirlar. Iktisadi agidan bir mal veya hizmetin iki 6zelliginin
bulunmas1 gerekmektedir. Birincisi, insanlarin ihtiyaglarini karsilama niteliginin
bulunmasi, ikincisi ise kit olmalaridir. Isletmeler faaliyette bulunurken {iretim faktérleri
dedigimiz, sermaye, tabiat, begeri kapasite ve bilgiyi bilingli ve faydali bir bigimde bir
araya getirerek mal veya hizmet tiretirler. Sermaye fiziki degerleri, emek insan giiciint,
tabii kaynaklar toprak, madenler vb. tiim yer {istii ve yer alt1 kaynaklarini ifade ederken
bilgi de, bir mal veya hizmetin tiretilip sunulmas: i¢in gerekli olan tecriibe, kabiliyet ve
kapasiteyi ifade etmektedir. Isletmeler dinamik ve statik olarak da degerlendirilebilir.
Statik anlamda isletme denilince bir fabrika, herhangi bir igletme, igyeri ya da teknik bir
birim akla gelir. Dinamik anlamda igletmeden ise, liretim siirecinin ger¢eklestirildigi,
ortaya bir mal ya da hizmetin ¢ikarildig1 yer anlagilmaktadir.?

b) y6netim kavramive tanim

Yonetim kavram: bir asir 6ncesinden beri gelistirilmekte olan bir kavramdir.
Ekonomik bir amaca yonelik olarak kurulan igletmelerin parasal, mekanik ve
isglicinden olusan kaynaklarinin en uygun yani optimal bigimde sevk ve idare
edilmesini kapsamaktadir. Kavramin bu &l¢iide yeni olmasinin nedeni, 18. Yiizyilda
baslayan endiistri devrimine varilincaya kadar, iiretime yonelik biiyiik kuruluglarin
varolmasidir. Bu agidan bakildiginda endiistri devriminin baslangicina kadar olan uzun
geemisi, “isletme kavrami 6ncesi devir” olarak nitelendirmek yerinde olur; ancak, bu
gecmis ¢aglarda da y6neten ve yonetilen kisi ve topluluklarin varoldugu diisiiniiliirse,
yonetim kavramunin ¢ok eski tarihlerde, hatta ilk ¢aglarda bile varoldugunu
kabullenmek gerekecektir. Sosyal bilimlerle, teknik bilimler arasinda dogus ve gelisim

agisindan Snemli bir ayricalik vardir. Teknik bilimler icatlara dayanir ve bir takim

2 Omer Dinger, Yahya Fidan; Isletme Yonetimine Girig 3. Baski,Beta Basim Yaymm Dag. A.S., istanbul,
1997,s.34



buluslarla baslar. Bu buluglar sonradan gelistirilir ve yaygin bi¢imde kullanilacak
sekillere sokulur. Sosyal bilimler ise, varolan toplumsal uygulamalarin 6zellikli ve ortak
yOnlerinin bir teori olarak olusturulmasimi amaglar; yani toplumsal olaylan agiklama
amacma yonelir. Bu yaklagima gore yonetim sosyal bir bilim dalidir. Tarih boyunca
topluluklarin diizenli bir bigimde hareket ettiklerinde daha olumlu ve doyurucu sonuglar
aldiklar1 noktasindan hareket ederek, bu diizen ve bigim anlayisiu amaglara yonelik
olarak gekillendirme esasina dayanir. Isletme yonetimi ise, sosyal bir bilim olmakla
birlikte, teknik bilimlerce gelistirilen bircok ySntemden yararlanmasi nedeniyle, bu
yaklagim agisindan daha degisik bir gériiniim verir. Buna gére isletme y&netimi, sosyal
olaylari igletmecilik dalinda inceleyen ve bu yaklasima gére genel yonetim disiplininin
bir dah olan, fakat kullandig: teknik yontemler dolayistyla eski y6netim anlayigindan
cok daha farkl: ve karmagik yonleri bulunan zellikte bir bilim dalidir.?

Modern yonetim, belirlenmis amaglara ulagsmak igin insanlarin drgiitlenmesi ve bu
amaca dogru igbirliginin saglanmasi is ve cabalarim1 kapsamaktadir. Y6netim
faaliyetinden bahsedebilmek i¢in birden ¢ok insanin bulunmasi gerekmektedir. Bu
kisiler arasinda belirlenmis bir amag etrafinda igbirligi bulunmahdir. S6z konusu bu
cabalar bir organizasyon ¢atisi altinda yiiriitiilmelidir. Yonetim sosyal bir nitelige sahip

olup isbirligi ve koordinasyon stirecini de gerektirmektedir.*

Stire¢ niteligi, yonetimin en belirgin 6zelliklerinden biridir. Nitekim, bir ¢ok
aragtirmaci yonetimin tammini bu 6zellige dayandirmaktadirlar. Demek oluyor ki siireg
olarak ydnetim; tek bir kisinin gergeklestiremeyecegi bir amag igin, bir araya gelmis
insanlarin faaliyetleri ile ilgili tiim ¢abalardan olugmaktadir. Ortak amaglarin etkili ve
verimli bir sekilde gerceklestirebilmesi igin, isbirligi yapmus insan grubunun
faaliyetlerinin planlanmasi, orgiitlenmesi, yiiriitiilmesi, koordinasyonu ve kontrol
edilmesiyle ilgili ttim ¢abalar y6netim siirecini olusturmaktadir.®

* Osman Yozgat; Isletme Yonetimi 8. Baski, Marmara Universitesi Nihad Sayar Egitim Vakfi Yay. No.
435-668, Istanbul, 1992, s. 1-2

4 Dinger, Fidan, a.g.e, s. 19

5 Dinger, Fidan, a.g.e, s. 21



Yonetim, evrensel bir siireg, toplumsal yagam kadar eski bir sanat, gelismekte olan
bir bilimdir. Stireg olarak ydnetim, bir takim faaliyet ve fonksiyonlar: ; sanat olarak
yonetim, bir uygulamay: ; bilim olarak yonetim de, sistematik ve bilimsel bilgi
toplulugunu ifade eder.® Bu ii¢ yonden yonetimi ; organizasyon amaglarinin etkili ve
verimli olarak gergeklestirilmesi maksadiyla, planlama, 6rgiitleme, yliriitme,
koordinasyon ve kontrol fonksiyonlarina iligkin, kavram, ilke, teori, model ve
tekniklerin, sistematik ve bilingli bir bi¢imde, maharetle uygulanmasiyla ilgili
faaliyetlerin ttimii olarak tamimlamak miimkiindiir.” Tammdaki, “planlama, orgiitleme,
ylirlitme, koordinasyon ve kontrol” ciimle parcasi, yonetimin bir sitreg; “sistematik ve
bilingli bir bi¢imde, maharetle uygulanmasi” ifadesi bir sanat; “kavram, ilke, teori,

model ve teknikler” ciimle pargasi da, yonetimin bir bilim oldugunu belirtmektedir.
<) igletme ySnetimi

Isletme yOnetimi, isletmelerin ortaya gikmasiyla s6z konusu 61mu§t11r. Genel
anlamdaki yonetim kavramindan farkli olan yénii, ortak amacinin iktisadi olmasidir.
Ortak bir deger olarak iktisadi fayda iiretme ve kazang saflama amacmmn etkili ve
verimli olarak gergeklestirebilmesi igin, igbirlifi yapmis insan grubunun faaliyetlerinin
planlanmas, rgiitlenmesi, yénlendirilmesi, koordinasyonu ve kontrol edilmesiyle ilgili
tlim ¢abalar, igletme y&netiminin konusunu olugturur. Y6netimle, isletme ydnetiminin
birbirinden farkli oldugu bir diger husus ise, igletme yoOnetiminin sosyo-teknik bir
nitelige sahip olmasidir. Y6netim sosyal bir bilim dalidir ve dolayisiyla bir insan
grubunun ortak amaca yonelik ¢abalarimi kapsar. Isletme y&netiminin, sosyal niteligi
yaninda liretim silireci ve teknoloji kullanma zorunlulugu sebebiyle teknik bir nitelige de
sahiptir.®

§ Atilla Baransel; Cagdas Yonetim Digtincesinin Evrimi, Cilt 1, 3. Basky, L.0.LF. Yay. No. 257,
fstanbul, 1993, s. 25

7 Howard M. Carlisle, Management Concept and Situations, Science Research Associates, Inc., Chicago
1976, s. 21

8 Dinger, Fidan, a.g.e, s. 20-21



2 organizasyonun tanimi, anlami ve kapsami

Etimoloji agisindan, organizasyon sézciigiiniin, Yunanca “Organon” ve Latince
“Organum” kelimelerinden tiiredigi goriilmektedir. Tiirkge’de uzuv, organ veya drgen
olarak kullamlan bu sdzciik gévdenin veya varlifin bir bslimi, biitliniin bir pargasi
anlamina gelir. Bu parga yapinin diger organlariyla uyumlu olarak, ortak bir gérev veya
amag i¢in biitline hizmet eder. Su halde organizasyon kelimesinin geldigi koke bakarak,
igletme  organizasyonunu, “igletmenin  organlarinin  belirtilmesi”  geklinde
tanimlayabiliriz.”

Organizasyon terimi iki degisik anlamda kullanilabilir. Birincisi bir yapz, iskelet,
onceden planlanmig iligkiler toplulugu anlamina gelen organizasyon’ dur. Ikinci
anlamda ise organizasyon bu yapinin olusturulmas: siirecini, bir seri faaliyeti, organize
etme faaliyetlerini ifade edebilir. Hatta bazen organizasyon terimine bir ti¢iincii anlam
da verilmektedir. Bu anlamda organizasyon toplumdaki diger varliklar arsinda bir

sosyal sistem olarak verilen isimdir.'

Organizasyon bir isletmenin amagclarini gergeklestirmek i¢in gerekli faaliyetleri
personelle kadrolama ve bu personelin iglevlerini yerine getirmeleri i¢in gerekli fiziksel
faktorleri saglamaktir.!!

Organizasyon insanlarin beraberce i gbrme ve verimli sekilde c¢aligmasim
saglayan bir yap: olusturmadir. Tek kisinin kendi islerini diizene sokmasi organizasyon
degil, ancak i programlamas: olabilir. Organizasyon sadece igletmeler igin degil birlikte
yasayan ve grup halinde sosyal veya ekonomik amaglar1 gergeklestirmek i¢in kurulmus

bulunan her insan toplulugu igin gerekli olan siiregtir.'?

® Hayri Ulgen,; Igletmelerde Organizasyon lkeleri ve Uygulamalari, 1.U.1.F. Isletme Iktisad: Enstittisa
Aragtirma ve Yardim Vakfi Yay. No. 3, Istanbul, 1997, 5. 5

10 Tamer Kogel; Iletme Yoneticiligi Yonetim ve Organizasyon, 6. Baski, Beta Basim Yayim Dag. A.S.,
Istanbul, 1998, s. 19

' Earl P. Strong; Yonetim Kavram, Gev. inan Ozalp, Celil Koparal, Bilim ve Teknik Kitapevi, Istanbul,
1988, s. 59

2 Erol Eren; Y6netim ve Organizasyon, I.U.1.F. Yay. No. 236, Istanbul, 1991, s. 114



gerceklestirecek organlarin viicuda getirilmesi, yani bir 6rgiitleme ¢aligmasi s6z konusu
olacaktir. Bu anlamda organizasyon; kurulan bir yapmin ¢esitli elemanlarmnin
dlizenlenmesini veya bu elemanlarinin iglevlerini yerine getiren ve 6zel faaliyetlerini
koordine eden islemlerin tiimiinti ifade eder. Demek oluyor ki, iki veya daha fazla
bireyin ortak gaye ugrunda caligmalari halinde her biri digerinin yapacag isin
kapsamim bilmeli ve faaliyetlerinde bir ahenk, uyum yaratmalidir. Aksi halde gii¢leri
iki defa kullamilacak, uyusamayacak ve karigiklik dogacaktir."* Su halde organizasyon;
isletmenin gesitli organlarinin yaratilmas: ve diizenlenmesi, gérevlerinin tanimlanmasi
ve her organa gorevini gergeklestirmede yardimei olacak yéntemlerin belirtilmesi, aynt
zamanda bu organlarin kendi aralarindaki ve disariyla olan iligkilerinde uyulacak
davranislarin belirtilmesi faaliyetidir.

Dinamik y6niiyle organizasyon yani drgiitleme, organize etme planda belirlenmis

olan gaye, ara¢ ve yontemlerin maddi (fiziksel) ve sosyal (beseri) anlamlarda

1B Ulgen, a.g.e,s. 7
! Emest Dale; Management Theory and Practice, 2. Ed. Mcgraw- Hill, New York, 1969, s. 178



diizenlemesidir. Bir baska deyisle, liretim faktorlerini en verimli bigimde yerlestirmek
ve grup faaliyetlerinde etkin bir diizen saglamaktir,'’

Biz bu siireci su sekilde maddelendirebiliriz'® :

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

Amaglara ulagmak i¢in yapilacak igleri belirleme,

Is analizleri yardimiyla birbirlerine gesitli bakimlardan benzer isleri bir araya

getirerek gruplandirma,

Her i grubu i¢in bu isleri gérecek say1 ve nitelikte personeli belirleme, diger

bir ifadeyle, norm-kadro ¢aligmasi yapma,

Ise alinacak yonetici ve isgorenlerin yetenek, bilgi ve tecriibelerinin ne olmasi
gerektigini belirleme,

Ise personel almadan oénce bu personelin yapacag gorevlerin veya islerin

tanimini yapma,

Yonetim gorevini ylikiimlenecek personelin {iretim kaynaklarini (arag,
geregleri, insanlar1 vb.) ne oranda kullanabilecegini, kurulugu hangi konularda
, nasil ve ne odlglide temsil edecegini, hangi 6lgiide isletme admna serbestce
anlasmaya girebilecegi konusundaki yetkilerini ve bunun Kkarsilifinda
sorumluluklari belirleme,

Organizasyonda gorev alan y6neticilerin hangi is gruplari (bdliim ve kisimlar)
yoneticileri ile ne konularda nasil iligki ve is birligine gideceklerini agiklama,
aralarinda yatay iliskileri olugturma,

15 Ulgen, a.g.e, s. 8
16 Eren, a.g.e, s. 114-115



se¢me ve yerlestirme.
b) bir siirecin sonucu olarak organizasyon

Organizasyonun ikinci anlami, soyut bir 6zellik tasir ve drgiitleme stireci sonunda
gergeklesen bir bilesim olarak ortaya g¢ikar. Diger bir deyisle organizasyonun statik
yonii ele alindig: taktirde, liretim i¢in gerekli olan maddi ve beseri unsurlari bir diizen
icinde bir araya getirme faaliyetinin sonucu olan yapi, blinye veya iskelet, islevler ve
organlardan kurulmus bir organizasyon s6z konusu olmaktadir. Varhigini korumak ve
stirdiirmek i¢in insanlarin olusturdugu bu tiirli toplumsal ya da ekonomik
kuruluglardan; 6zellikle Anglo-Sakson literatiiriinde, fabrika, banka, sendika vb. gibi
kurumlardan birer organizasyon olarak s6z edilmektedir. Béylece kar veya hizmet gibi
maddi veya manevi belirli amaglarla kurulmus olan sanayi ve ticaret igletmeleri veya bir
Ogretim kurumu yamnda vakiflar da bu sosyal organizasyonlara ornek olabilirler.
Organizasyonun diger bir statik tanimi da ortak ¢aba harcayarak bir isi bagarmak i¢in bir



araya gelen ve her birinin belirli gérev ve yetkileri bulunan kigiler arasindaki iliskiler

seklinde agiklanabilir.'”

Sonu¢ olarak; organizasyon yapisi bir yandan yoneticinin kullanabilecegi bir
aractir. Bir yandan da yOneticinin i¢inde faaliyette bulunacagt ve kendisinin de
etkilenecegi bir ortamdir. Bu ortam iginde yapisal unsurlarla kisisel 6zelliklerin iliskisi
organizasyon igi olaylar1 yaratacaktir.'® Bu nedenle bir yoneticinin 8nce bu yapiy1, onun
Ozelliklerini ve sinirlarmni tanimasi gerekecektir. Aksi halde yapi, yoneticinin etkinligini

stnurlayan bir unsur olabilecektir.
3. organizasyonun dogusu ve gelismesi

Insanlar1 kiimeler halinde bir araya gelmeye ve g¢abalanm birlestirmeye iten
neden, bdyle bir birlesme olmadan saglayamayacaklarina veya daha ¢ok cabada
bulunmakla ele gegirebilecekleri ¢ikarlara, daha az emekle sahip olabileceklerine
inanmalandir. Ilk ¢aglarda toplu olarak yapilan aveilik ve balik¢ilik, insana ortak giictin
verimliligini 63retmistir. Ortak gii¢, grubu olusturan iiyelerden her birinin teker teker
giicleri toplamindan daha fazla olmaktadir. Bu uygulamanin canh &rneklerini, Misir’da
piramitlerin yapimindan, Eski Yunan ve Romalilarin ordularnin y&netimine;
Osmanhlardaki  Yenigeri orgiitlinden, Yakin Caglarda Prusya ordusunun

organizasyonuna kadar, tarihte gérmek miimkiindiir."

Organizasyon ihtiyaglardan dogmugstur. Nitekim birden ¢ok insanin belli bir
amaca varmak i¢in bir arada ¢aligmasi veya yasamasi gerekli olmugsa, orada
organizasyon s8z konusu olmustur. Bu bakimdan organizasyonun uygulamas: insanhk
tarihi kadar eskidir. Ancak toplum hayati gelistikge, insanin istek ve ihtiyaglar1 arttikca

7 {lgen, a.g.e,s.9

18 Richard Hall; Organizations: Structure and Process, 2. Ed., Prentice-Hall, 1977, s. 103

1 Mehmet Olug; isletme Organizasyonu ve Yonetimi, Cilt 1, Duran Ofset Basimevi, Istanbul, 1969, s.
223
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ve cesitlendikce, organizasyon, bu istek ve ihtiyaglarin giderilmesi i¢in bagvurulan etkili

bir yontem niteligi kazanmigtir.”®

Birlikte yasama ile ihtiyaglarin tatmininin toplumsal birimler olan organizasyonlar
tarafindan karsilanmasi organizasyonlarin incelenmesini ve bilim olarak gelismesini
kagimlmaz kilmigtir. 2!

Sigmond A. Lewine bu konuda s5yle demektedir:*? « insanlar yavag yavag birlikte
caligmanin degerini ve igbirliginin anlamin 6grendiler, baglangicta diger kabilelerin ne
yaptigim diisiinmeksizin veya alding etmeksizin sadece kendi kabilelerinin iiyelerine
yardimer oluyorlardi. Yavag yavas hepsi gliglerini bir araya getirdiklerinde ¢ok daha
fazla gseyler basarabileceklerini anladilar. Yavag yavag bir kimsenin komsulariyla
miisterek olan amaglar gergeklestirebilmek igin ¢aligma fikri yogunlagsmaya bagladi. Su
anda tagima ve iletigimdeki hiz biitiin iilkeleri komsu haline getirmis bulunmaktadir.
Buglin artik birey ya da higbir iilke bagkalarinin yardimi olmaksizin yagayamaz.”

4. organizasyonun dnemi ve geregi

Belirli bir isin gergeklestirilmesi, kisinin yeteneklerini agtifi andan itibaren,
ahenkli bir grup ¢aligmasmin veya organizasyonun geregi agiktir. Bu nedenle kisgi,
gayelerine ulagmak amaciyla birtakim diizenler olusturur. Iste, insanlarin bir amag
etrafinda birlesip grup halinde eylemde bulunarak, ortak gaba ve giiglerini artirmak ve
verimli kilmak istemeleri, organizasyonun kurulmasi igin ilk adimi teskil eder.?

Organizasyonlarin hakimiyetinin 6nemi, bugiin onlara dahil bireylerin sayisin,
birkag nesil 6nce yine bu organizasyonlara dahil olan bireylerin sayisiyla karsilagtirinca

ortaya g¢ikar.** Giiniimiizde niifusun biiyiik boliimii sehirlerde yagamakta olup, ister

0 legen, a.g.e,s. 9-10
2! inan Ozalp; Yonetim ve Organizasyon, Cilt 1, Birlik Ofset Yaymcilik, Eskisehir, 1992, s. 166
2 Herbert Hicks, C. Ray Gullett; Organizasyonlar: Teori ve Davranis, Cev: Besim Baykal, L.L.T.LA.
Eletme Bilimleri Enstitiisi Yay. No. 1, Istanbul, 1981, 5. 3

Vahdet Aydin; Isletme Organizasyonundaki Geligmeler, Seving Matbaasi, Ankara, 1969, s. 8
2 Joseph A. Litterer; Organizations,Volume 1.Structure and Behavoir, John Wiley Inc., New York, 1969,
s.2 ‘
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istemez, buralarda hakim olan biiylik organizasyonlarin etkisinde kalmaktadirlar.
Dogdugu ve ozellikle okula bagladifn andan itibaren insanoflu kendini birgok
organizasyonun iginde bulmakta ve onlarin etkisi altinda bliytimektedir. Su halde
organizasyonlarin varlifimn, bireysel ve sosyal hayatimiza olan etkisi oldukga
biiytiiktiir. Cagimiz insaninin maddi olanaklar: oldukga genis olup her tiirlii yenilik daha
genis bir insan kitlesine, daha bol miktarda verilebilmektedir. Bu maddi imkanlara sahip
olmamiza etki eden faktérlerden en 6nemlisi ise teknik bilgimizin gelismesidir. Fakat
bu teknik bilgi, onu uygulayacak organizasyonlar gelistirilmedikce yetersiz kalacaktir.
Ornegin; bir mamuliin tiretimi hakkindaki teknik bilgi,onun pargalarin1 yapacak ve bir
araya getirecek ¢ok sayida insana ihtiyag gosterecek, bunun yaninda bagka bir grup
insanin bu pargalarin yapildigi hammaddeyi {iretmeleri gerekecek, ayrica biitiin bu
isletmelerde kullamlan aletleri yapacak insan gruplarina ihtiyag olacaktir. Bdylece
isletmeler devam ederken, organizasyonlar birbirine bagli olarak biiyiiyecektir. Sonug
olarak, arastirmalar i¢in gerekli olan zaman, kaynak ve araclarin, Dbiiytik
organizasyonlarca saglanmig olmasi teknigin bugiinkii seviyesine ulagmasinda biiyiik
rol oynanustir. Su halde organizasyonlarin en Snemli dzellikleri, “ en az emek kanunu
” nu g6z Oniine alarak, etkin ve verimli bir bigimde faaliyetlerini gruplayarak iyi bir
isboliimiinii uygulayabilmeleridir. Ancak, herkesin birbirinin ne yaptigini bildigi, bir iist
ve birkag ast’tan olusan smurli bir grupta karmagik bir organizasyonun geregi yoktur.
Karmagiklik ve biiytikliik agisindan belirli bir diizeye gelindigi andan itibaren gergek bir
organizasyona ihtiya¢ duyulur. Bu gereksinme; sanayiinin gelismesi, fabrikalarin hizla
bliylimesi sonunda igletmelerde gerek teknik, gerekse idari ve iktisadi konularda ileri
derecede isbdliimii zorunlulugunun dogmasi ve bu biiyiik kuruluslarin artik tek bir kigi
veya bir grup tarafindan yonetilmesinin olanaksiz hale gelmesi ile duyulmustur.
Boylece gruplar biiyliylip, kurulugu olugturan birimler arttikga, birlifin baglantisin
kaybetmeyecek bigimde, goérevlerin biraz daha agik ve kesin olarak belirtilmesi
gerekecek, dolayisiyla daha gelismis organizasyonlar yaratilacaktir. Demek oluyor ki,
organizasyon yalmz isletme kurulurken g6z 6niinde tutulacak bir sema degil, fakat



12

isletmenin biitlin émriince uygulanacak bir disiplin, devamli olarak gézden gegirilecek

ve geligtirilecek bir diizendir.”

5. organizasyonun amaclari

Insanlar, bilgi ve yaratma giicleriyle evrendeki biitiin varliklar1 hizmetlerine
almay1 ve onlardan yararlanmay: denemektedirler. Amaglari; ihtiyaglarini en az giig,
emek, ara¢ kullanarak en kisa zamanda ve en iyi bir sekilde gidermek, aym1 zamanda
kolay, rahat ve giizel bir yasanti siirmektir. Insanoglu bu hedeflere ulasma yolunda
bilingli ya da bilingsiz olarak tiirlii organizasyonlar yaratir, BSylece bir araya gelen
insanlarin yarattigi bu organizasyonlarin amaglarimin da onu olusturan kisilerin ortak
gayeleri ile tam bir uyum halinde olmas: gerekir. Bu nedenle organizasyonda ortak
gayeyi gergeklestirmek igin birbirleriyle haberlesme olanaklarina sahip, organizasyona
hizmet etmeyi arzulayan ve organizasyonu kendi gayelerine ulasmada bir ara¢ olarak
kullanabilen kisilerin bulunmasi gerekir. Su halde organizasyonlar iki tiir amaci
gergeklestirmelidir; bunlardan ilki toplumun arzularini giderecek teknik veya ekonomik

bir iretim; ikincisi ise organizasyon {iyelerinin isteklerinin gergeklesmesidir.%

Bir organizasyonun yasamas: ve gelismesi igin; onu olugturan gruplarin
gayelerinin de, ortak amaci destekleyecek sekilde uyusmalar: gerekecektir. Bu amagla
organizasyon {iyeleri hareketlerini organizasyonun ortak gayesine dogru uyumlu bir
bicimde yoneltmelidir. Bdylece organizasyondaki bireyler farkhi ozellikteki kigisel
amagclarini, ortak gayeyi yaratmak i¢in bir sentez veya segime tabi tutulacaklar ve
sonugcta bu amaca katkida bulunduklarini géreceklerdir. Ancak organizasyonu ¢aligtiran
bu kisilerin, organizasyonun amaglarina olan katkilartyla birlikte kendi 6zel amaglarini
da gergeklestirmeleri gerekmektedir. Aksi halde, bu amaglardaki tek tarafli bir
dengesizlik organizasyon tiyeleri arasindaki iligkileri bozarken, koordinasyonu da o
derece zorlagtiracaktir.?’

2 Ulgen, a.g.e, s. 12-13
%6 Joseph A. Litterer, a.g.e, s. 7-8
2 Ulgen, a.g.e, s. 14
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Organizasyon, grubu bir araya getiren bir ¢at1 altinda toplayip birlestiren bir unsur
olarak grup tliyeleri bakimindan 6nem tagimaktadir. Bu yiizden gruba {iyelikten duyulan
gurur, grup iiyelerini organizasyonun itibarina, 6nemine ve varhgim devam ettirmesine
dolaysiz bir deger vermeye iter. Bu deger, insanin kendi kigisel itibar ve statiisiine
verdigi 6neme ¢ok benzer. Bu gibi durumlarda birey, organizasyonun amaglarmi, sirf
iliskili bulundugu grubun degerleri oldugu icin istiin tutar. Boylece fertlerin kisisel
amaglar ile organizasyon amaglar1 arasinda bir uygunlagsma ve uzlagmaya gidilir.
Boylece “ koegzistans ” denen birlikte ahenk i¢inde yasama ve ¢alisma miimkiin olur.
Uyeler organizasyona kars1 bu tiir bir benimseme duygusu besledikleri dlgiide, séz
konusu duygu onlarin organizasyonun varligini devam ettirmesi konusundaki ¢aba ve
isteklerini ortaya koyar. Bu liyeler, organizasyonun yasamasim arttiracak ¢abalar1 artirip
iyilestirmeye ve organizasyonun itibarim yiikseltmeye kargi kuvvetli bir arzu duyarlar.
Buradan varacagimiz énemli bir sonu¢ su olmalidir; eger bir organizasyonda kuvvetli
bir dayamgma ve benimseme duygusu yerlesmez ve ortaya ¢ikmaz ise, organizasyon

amaglariyla bireysel amaglarin bir arada gerceklesmesi olanag ortadan kalkacaktir.?®

Her organizasyonun kendine 6zgii bir kiiltiirii olup, tiyeleri tarafindan paylagilan
ortak aligkanliklar, diisiiniis tarzlari, anlayislar: ve tercihleri vardir.?®

Orgiit kiiltiirii; cahisanlar arasindaki destek ve giiven, organizasyon problemlerini
acifa cikararak ¢oziime kavusturma, herhangi bir mevkiye ait bilgi ve ehliyeti
pekistirme, agik bir haberlesmeyi gli¢lendirme, ¢alisma gruplarinda isletme amagclarini
benimseme, isbirlifi ve dayamigma, isletme amaglarinin gergeklestirilmesinde
calisanlarin sorumlulugu, beseri sinerji gibi ¢aligma ortamini 6nemli 6l¢tide etkileyen ve
kisileri basariya yoneltebilecek faktorlerin izlenmesidir.

28 Erol Eren; Yonetim Psikolojisi, 4. Bask1, Beta Yaymm ve Dag. A. $. Yay. No. 402, istanbul, 1993, s. 37
2 Ernest Dale, a.ge,s. 180

30 Wendell L. French; Organizational Development: Objectives, Assumptions and Strategies,
Management Review, California, 1996, s. 23
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Uyelerin kendi ¢alisma gruplart ya da profesyonel uzmanhk alanlar1 yerine,
organizasyonla bir biitiin olarak 6zdeslesme derecesi bu organizasyon yapisi ig¢inde
orgiit kiiltiirtinii tammlamaya yardim edecektir.’!

Bir toplum hakkindaki genel hitktimler nasil ki o toplumun kiiltiirel kimligi ile
elde ediliyorsa, bir igletme hakkindaki degerlendirmeler de o igletmenin kiiltiirii ile
yapilir. Kiiltiir, tanitic1 bir kimlik gibidir.>?

Orgtit kiiltiiriin{in, amaglan gergeklestirme yoniinde gelismesinde yonetici tutum
ve davramglarinin etkisi énemlidir. Bugiin iyi bir yneticinin sadece iyi bir uzman
olmasi yetmemekte, ondan daha fazlas: beklenilmektedir. Iyi bir yoénetici, bir yandan
kendisine bagli ¢alisanlar1 yonetebilmeli, &biir yandan da onlarla “caligma arkadagi”
olmay1 basarabilmelidir.*®

Sonug¢ olarak organizasyonun gayesi, hedeflere en az masraf ve fedakarlikla
ulagilmas: igin gerekli olan diizenin yaratilmasi; organizasyon iiyelerinin birlesmesi ve
tam bir uyum halinde isbirli3di yapmasidir. Bunun yaminda mevcut sermayenin
korunmasi, biiyiitiilmesi ve organizasyonun ¢agdag yenilikleri izleyebilecek bir diizeye
getirilmesi gerekecektir.

B. IKINCI KISIM : ORGANIZASYON TEORILERI
Organizasyon ile ilgili uygulamalarin eksikligine ragmen, organizasyon teorisinin
gelistirilmesi oldukga yenidir.** Zira, orta ¢ag stiresince ve hatta 18. yiizy1l sonlarina
gelinceye kadar goriilen igletmeler daha gok sahis isletmeleri seklinde kiigiik is yerleri
ve sanatkar at6lyelerinden ibaretti. Dogal olarak bu kuruluslarda organizasyon
problemleri de biiytik bir 6nem tagimiyordu. Ancak teknik ve ekonomik gelismelerin

3! Stephen P. Robbins; Orgiitsel Davranigin Temelleri, 1. Baski, Cev: Sevgi Ayse Oztiirk, San Diego State
Universty, 1994, s. 299-300

32 Mahmut Ozdevecioglu; Yoneticilik-Organizasyon Kultiri, fktisat ve is Diinyas1 Dergisi, Haziran 1993,
Say1. 12,s. 113

% Huseyin Pekin; verimliligin Arttiriimasinda Iggilerin Katkis: Giderek Daha Fazla Agirhik Kazaniyor,

Verimlilik Dergisi, Say1. 4, 1991, s. 72
3 Olug, a.g.e,s. 226
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sonucu olarak, 6zellikle 19. ylizyildan itibaren fabrika ve isletmeler biiyiiyiince, buna
paralel olarak organizasyon sorunlar1 da biiylik 6nem kazanmaya bagladi. Bu nedenle
organizasyon teorilerine egilinmis ve bilimsel aragtirmalar yapilmaya baslanmstir.>* Bu

kisimda bu teoriler ele alinarak, ayrintilariyla incelenecektir.

Her organizasyon teori ve yaklasimi organizasyonlara degisik bir agidan bakis:
ifade etmektedir. Boylece bu degisik bakislarin incelenmesi, yéneticilerin nerelerde, ne
tiir sorunlarla karsilasacaklarini belirlemelerine yardimci olacaktir. Her organizasyon
teori ve yaklagiminin temel amaci, belirli amaglan gergeklestirmek {izere bir
organizasyonu olusturan  unsurlarin en etkin bir gekilde nasil bir araya
getirilebilecekleri ile ilgilidir. Ayrica teoriler, organizasyonlari anlamak ve incelemek

isteyenlerin yararlanabilecegi bir gesit cergeve, kalip olugturmaktadir.>®

Organizasyon goriislerinde meydana gelen gelismeleri; aralarinda kesin sinirlar ve
genis ayriliklar olmamakla beraber, Klasik, Neo-Klasik ve Modern teoriler olmak lizere,
li¢ ana grupta toplamak miimkiindiir.

Bu yaklagimlar aym: zamanda kronolojik gelismeyi de ifade etmektedir. Siiphesiz
bu yaklagimlar arasinda kesin simnirlar yoktur. Giiniimiizde biitiin bu goriisler varliklarmi
stirdiirmektedir. Dolayisiyla bu teori ve yaklagimlar: birbirini ikame eden yaklagimlar
olarak degil, fakat birbirini tamamlayan, yoneticinin karsilagtifi sorunlari ¢6zmekte
kullanaca8: araglarin sayisini ve etkinligini arttirmay1 amaglayan yaklagimlar olarak ele
almak gerekir.”’

1. klasik organizasyon teorisi

Klasik organizasyon teorisi, bi¢imsel organizasyon yapisimuin olusturulmasiyla
ilgili bir takim kavram ve ilkelerden meydana gelen bilimsel bilgi toplulugudur. Klasik
yonetim diistincesinin ussallik ve verimlilik felsefesi, klasik organizasyon teorisinde de

% {ilgen, a.g.e, s. 11
36 Kogel, a.g.e,s. 113
3 Kogel, a.g.e,s. 114
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hakimdir. Diger fonksiyonlarda oldugu gibi 5rgﬁtleme ilkeleri her ¢esit organizasyon
icin gecerlidir. Bagka bir deyigle, evrensel nitelik tagir. Klasik organizasyon teorisinin
amaci, isbdliimiine dayali olarak, uzmanlagma yolu ve hiyerarsik iliskileri belirlemek, is
ve faaliyetleri diizenlemek suretiyle organizasyon hedeflerinin en etkili ve verimli bir
bigimde gerceklestirilmesine hizmet edecek, bir yap1 olugturmaktir. Klasik organizasyon
teorisinin tiim ilkeleri bu amaci gergeklestirmeye yoneliktic. Bu nedenle klasik
organizasyon teorisinin kavram ve ilkelerine dayali olarak bilingli, maksatli ve planl
olarak olusturulan organizasyon yapilar1 mekanik bir nitelik tasir. Klasik organizasyon
teorisinin ilkelerine gére organizasyon yapisini olusturan y&neticinin, bir makineyi

monte eden mithendisten farki yoktur.*®

Bu tarz mekanik orgiit yaklagimlari,ancak makinelerin iyi islemesi durumunda

yani asagidaki su durumlarda iyi sonug verir :*
e belli bir gorevin yerine getirilmesi s6z konusu ise,
e ortam, {iretilen tirlinlerin gerektigi gibi olmasini saglayacak kadar istikrarl ise,
e tipatip aynu tirliniin tekrar tekrar {iretilmesi isteniyorsa,
e dakiklik ragbet goriiyorsa,
¢ “ makine ”nin insani pargalart boyun egiyor ve tasarlandif: gibi davraniyorsa.

Baz: orgiitler, bu kogullarin hepsi var oldugu igin, mekanik yaklagim modelini
basariyla uygulamiglardir. McDonald’s ve ayakiistii restoran sekt6riindeki birgok firma
bunun en iyi ornegidir. Yakindan bakinca goriirliz ki McDonald’s 6rnegi yukarida
belirtilen tiim kosullara uygundur. Firma, diinyamn dért bir yamindaki biittin frengayz
satig yerlerinin Orgiitlenmesini, her yerde birdrnek {riin tretilecek sekilde

makinelestirerek, sektdriinde kusursuz performans konusunda giivenilir bir tin

38 Baransel, a.g.e,s. 205
% Gareth Morgan; Yénetim ve Organizasyon Teorilerinde Metafor, Cev: Giindiiz Bulut, Tiirkiye
M.E.S.S.Yay. No: 280, istanbul, 1998, s. 40
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kazanmigtir. Ne var ki bu bagarilara ragmen, mekanik &rgiitlenme yaklagimlarinin ciddi
zayifliklari da vardir. Bu yaklagimlar 6zellikle® ;

e degisen kosullara uyum saglamada zorluk ¢eken orgiitsel yapilar yaratabilir,
e diistinmeyen ve sorgulamayan bir biirokrasiye yol agabilir,

eOrgiitte caliganlarin gikarlan orglitlin belirlenen hedefleri karsisinda &ncelik

kazandiginda, beklenmedik ve istenmeyen sonuglar dogurabilir,

e calisanlar, 6zellikle 6rgiitsel hiyerarsinin alt kademesindekiler iizerinde insanlik
dis1 etkiler yaratabilir.

Klasik organizasyon teorisinin hareket noktasini amaglar tegkil eder. Amaglann
belirlenmesi, bunlarin gergeklestirilmesi i¢in gerekli faaliyetlerin ortaya ¢ikmasim
saglar. Maksimum verimlilige erismek igin islerin basit gérevlere ayrilmasi yani
igboliimil gerekir. Isb&liimii sonucu ortaya ¢ikan gérevler, mevki ya da pozisyonlara
dagitilir. Koordinasyon saglamak amaciyla mevki ya da pozisyonlar y6netsel birimler
seklinde gruplandirlir ve yonetsel birimler olusturulurken yani gruplama yapilirken,
yoneticilerin etkili ve verimli bir bigimde kontrol edebilecekleri ast sayisinin “yénetim

alanmnin siurl oldugu” g6z dniinde bulundurulur.*!

Klasik organizasyon teorisi adi altinda esas itibariyle ii¢ ayr1 yaklasim
bulunmaktadir. Bu yaklagimlarin ana fikri tiretimi arttirmak icin birtakim ilkelere
uymak gerektigidir. Bu ti¢ yaklagim; 6nciiltigiinii F. Taylor’un yaptig1 Bilimsel Yénetim
Yaklagimi, dnciiltiftinii H. Fayol’ un yapti§1 Yénetim Siireci Yaklagimi ve nciiliigiinii
M. Weber’ in yapt11 Biirokrasi Yaklagimi® dir. Her ti¢ yaklagim da, organizasyonlarda
etkinlik ve verimliligin arttirlmasi igin hangi ilkelere uyulmasi gerektigini

arasturlrms’ur.42

40 Morgan, a.g.e,s. 41
4 Rocco Carzo and John Yanouzas; Formal Organization: A System Approach, R.D. Irwin, 1967, s. 28
“ Ulgen, a.g.e,s. 18
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Klasik teorisyenler toplu olarak, hedeflere gore yonetim (HGY), planlama,
programlama ve biitgeleme sistemleri (PPBS) ve akilc1 planlamay1 ve denetimi 6n plana
¢ikaran diger yontemler gibi birgok modern y&netim tekniginin temelini atmuslardir.*?

Yirmi birinci ylizyila girerken, biirokrasinin ve difer mekanik 6rgiitlenme
bigimlerinin, katiliklar1 ve diger olumsuz isleyis Ozellikleri nedeniyle artan &lciide
elestirildigine tamk oluyoruz. 1980’lerde ve 1990’larda 6nem kazanan toplam kalite
hareketi ve esnek, ekibe dayal1 6rgiitlenme egilimi, bu sorunlara yénelik bir ilk tepkiyi
ve Orglitlenmenin mekanik olmayan diger bigimlerini bulma ihtiyacin ifade ediyordu.
Tarihsel agidan, mekanik orgiitlenme yaklagimi makine cagma aittir. Simdilerde
mikroelektronige dayali yepyeni bir teknolojik temele sahip bir g¢aga girmekte

oldugumuza gbre, yeni rgiitsel ilkelerin artan Slgtide 6nem kazanmast s6z konusudur.**
a) bilimsel y6netim yaklagimi

1900 yillar: baglarinda F.W. Taylor’un 6nciiliigiinii yapti31, daha sonra H.Gantt,
Frank ve Lillian Gilberth, H. Emerson, H. Hathaway ve S. Thompson gibi yazarlar
tarafindan gelistirilen Bilimsel Y6netim yaklagimi A.B.D.’ de ortaya ¢ikmus, daha sonra
Avrupa’da “Taylorizm” ya da “Rasyonalizasyon” hareketi adi altinda hizla
yayilmgtir.*

Taylor’un ilk kitabi Bilimsel Yonetim Ilkeleri 1911 yilinda yaynlandi. Yazar
ustabagilik giinlerinde gordiigti “isten kaytarma” y1 ve {iretimin bu yolla kisitlanmasini
siddetle elestirmekteydi. Zamanin ig miktar1 ve benzeri konulardaki temel rehberi
“parmak hesabina” dayal: kesin olmayan bilgilerdi.*®

Yonetime bilimsel yaklagim ¢ok mantikli ve ussal bir yaklagimdi. Doganin
sirlarmin kesfinde mantik ve ussallik o denli bagarili olmustu ki, is bagindaki insan
konusunda da bdyle bir yaklagimin dogru olacagina inamliyordu. Vurgu, Kisileri daha

* Morgan, a.g.e, s. 30

“ Morgan, a.g.e,s. 44

4 Ulgen, a.g.e, s. 18

46 Halil Can; Organizasyon ve Yonetim, 3. Baski, Siyasal Kitabevi, Ankara, 1994, s. 33
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iyi calistirmak tizerinde idi; bu ise isleri kiiglik pargalara bolerek, bir igin nasil
yapilacagim1 tam olarak tamimlayarak ve ne kadar zaman alacafim belirleyerek
yapiliyordu. Bundan sonra, kisilerin, isi dogru olarak &nceden saptanan hizda ve
tekrarlayarak yapmalar1 bekleniyordu. Aslinda beklenen insanlarin makine gibi hareket
etmeleri idi. Bunun olabilmesi igin ise, bagarim Olgiilityor, davramisin standartlara
uymasi i¢in &zendirici sistemler konuyor ve standartlara uymayan davramglar igin

cezalar uygulaniyordu.*’

F.W.Taylor ’un galigmalan esas itibariyle, gézlemlerine dayanmig, temel amaci
da, israf ve kayiplara yol agan etkenleri ussallastirici yani rasyonellestirici 6nlemler
almak suretiyle ortadan kaldirmak ve verimlilii arttrmak olmustur. F.W.Taylor,
Bilimsel Yonetimin, temel esaslarim, dort genel ilkede toplamig, bu ilkeleri,

yoneticilerin yeni gorevleri olarak nitelendirmistir :*®

(a) Her isin, her unsuru igin tecriibeye dayanan geleneksel is gérme usulleri
yerine “bilimsel metoda” dayali olarak belirlenmis is gérme yéntem ve

usullerinin gelistirilmesi,.
(b) Personelin bilimsel yontemlerle, secilmesi, egitilmesi ve gelistirilmesi,.

(c) Bilimsel metoda dayali olarak belirlenen igi gorme usullerinin iggiler
tarafindan benimsenmesi ve uygulanmasi igin, isgilerle igcten gelen bir

igbirliginin yapilmasi,

(d) Yonetimle ilgili is ve sorumluluklarin, ig¢inin tizerinden alinmasi ve bunlarin,
yonetimin sorumlulugu haline getirerek, is¢i ve yoOnetim arasinda is ve
sorumluluk béliimii yapilmasi.

F.W.Taylor, Bilimsel Yonetimin bir biitlin oldugunu, baska bir deyisle, bu

ilkelerden birinin tek bagmna, Bilimsel Yonetimi tam anlamu ile ifade etmedigini

4 Richard L. Drake ve Peter J. Smith; Sanayide Davranis Bilimleri, Cev: Kemal Tosun Bagkanhgnda Bir
Ekip, I.U.LF. Yay. No: 83, Istanbul, 1978, s. 87
* Baransel, 119-120



20

belirtmis ve Bilimsel yontemi, su sekilde O&zetlemigtir:Tecriibe yerine, bilim;
anlagmazlik yerine, ahenk; bireycilik yerine, isbirligi; kisitlanmig firetim yerine,
maksimum tiretim; bireyleri kisisel olarak ulagabilecekleri en yiiksek verimlilik ve refah
diizeyine ulagmalar igin gelistirmektir.

Bilimsel yonetim yaklasimimun organizasyon teorisine iki yonden katkisi
olmustur. Birincisi is dizaym ve standartlagtma ile ilgilidir. Ikincisi ise Taylor
tarafindan &nerilen “fonksiyonel formenlik” kavramuidir. Bir formenin veya ustabasinin
cesitli fonksiyonlari temsil eden yoneticilerle iliski kurmasimi dngéren bu kavram,
yonetim siireci yaklagiminin “emir-komuta birligi” ilkesine ters diigtiigti i¢in fazla bir

uygulama alam bulamamgtir.*’

Ilgingtir ki, Taylor’un ilkeleri bir gok ideolojik engeli asmms, kapitalist tilkelerde
oldugu kadar, eski SSCB ve Dogu Avrupa iilkelerinde de yaygm bir gekilde
uygulanmigtir. Bu olgu géstermektedir ki Taylorizm, kar etme amaci oldugu kadar,
igyerinde genel denetim kurmanin da aracidir. Kapitalist olmayan iilke ve kurumlar
tiretken kaynaklarin kar getirecek gekilde kullanilmasina nadiren kars1 olmakla birlikte,
Taylorizmin asil gekici y6nii sagladigi denetim olanagidir. Taylor ¢ogu kez Bilimsel
Yonetimi yaratan kotti adam olarak goriilmesine ragmen, onun aslinda genel olarak
hayatin makinelestirilmesini gerektiren genel toplumsal egilimin bir pargast oldugunu
anlamak &nemlidir. S6zgelimi, Taylorizmin ilkeleri simdilerde futbol alanlarinda ve
atletizm pistlerinde, jimnastik salonlarinda ve kisisel yasamlarimizin rasyonellestirilip
rutinlegtirilmesinde kullamliyor. Taylor, Max Weber’in aslinda etkili bir toplumsal gii¢
olarak gordiigti makinelesme, uzmanlagma ve biirokratiklesme egilimini bir ydniiyle
ifade etmigtir. Taylorizm genel olarak isglicine dayatilmistir. Ama gofumuz, 6zel
diistince ve eylem kapasitemizi egitip gelistirirken ve viicudumuza belli ideallere uygun
olarak sekil verirken Taylorizm’ in degisik bi¢imlerini uygulariz. Aslinda Taylorizm’ in
ay1rt edici 6zelligi, Taylor’un insanlarin ve caligmanin érgiitlenmesini makinelegtirmeye

caligmas1 degil, bunu gergeklestirebilme derecesidir. Taylor’un anlayig, isgilerden,
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simdilerde onlarin yerini almakta olan robotlar kadar giivenilir, kestirilebilir ve verimli
olmasim bekliyordu. Tarih, hakli olarak, Taylor’un zamanindan énce geldigi yargisina
varabilir. Insanlardan ¢ok robotlar ana firetici gii¢ oldugunda ve Srgiitler gercek anlamda
makineler haline geldiginde, Taylor’'un Bilimsel Yo6netim ilkeleri, {iretimin
orgilitlenmesi bakimindan biiytik anlam tastyacaktir.®

b) yodnetim siireci yaklagimi

Klasik teorinin ikinci yaklasimi, Snciiliigiinii Henri Fayol’'un yaptigi yonetim
stireci yaklagimi (Administrative Process Theory) dir. Taylor ve izleyicilerinin daha ¢ok
is dizaym ve islerin yapilma sekli ile ilgilenmelerine karsilik, Fayol organizasyonun
tamami ele alarak iyi bir organizasyon dizaymi ve yonetiminin ilkelerini

arastmms‘ur.5 :

H.Fayol, 1916°da Fransa ‘da yayinlanan kitabinda, ynetimin planlama (basiret-
gelecegi gorme), Orglitleme, yliriitme (emir-kumanda), koordinasyon ve kontrol
fonksiyonlarindan olusan bir siire¢ oldugunu ileri siirmiig, bu fonksiyonlarla ilgili
basarih tecriibelerini ilkeler halinde belirlemigtir. H.Faylor’un fikir ve goriisleri,
1940°’larda L.Gulick, L.Urwick, M.P.Follet, J.Mooney ve A.Reiley gibi yazarlar
tarafindan gelistirilmistir. Yonetim stireci yaklagim da ekonomik etkinlik ve rasyonellik
fikrini esas almigtir. Dolayisiyla bu yaklagim Bilimsel Yonetim yaklasiminin bir nevi
devami, onun tamamlayicisi sayilabilir. Y6netim stireci yaklagimi sadece organizasyon
konular ile degil fakat ySnetimin biitiin alanlar ile ilgili ilkeler geligtirmeye ¢aligmistir.
Bu yoniiyle Bilimsel Yonetim yaklagimindan ¢ok daha genis ve kapsamli bir
yaklagimdir, Fayol’ a gore bir isletmedeki faaliyetler baslica alt1 grupta toplanabilir:>2

-Teknik Faaliyetler (Uretim faaliyetleri)

® Randolph Bobbitt,Jr., Robert Breinholt, James Mcnaul; Organizational Behavoir: Understanding and
Prediction, Prentice-Hall, 1974, s. 30

® Morgan, a.g.e, s. 38

1 Kogel, a.g.e, s. 123

2 (lgen, a.g.e, s. 19
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-Ticari Faaliyetler (Alim-Satim faaliyetleri)

-Finansal Faaliyetler (Para bulma ve kullanma faaliyetleri)

-Muhasebe Faaliyetleri (Kayit ve Istatistiklerin tutulmasi, hazirlanmasi)
-Giivenlik Faaliyetleri (Isyeri ve Igg6renlerin korunmasi)

-Yonetim Faaliyetleri (Planlama, organizasyon, emir-komuta, koordinasyon ve

kontrol)

Fayol’un fikir ve goriigleri, 6liimiinden sonra, “Fayolizm” adi1 altinda bir akim
sekline donilismiis ve yayilmugtir. H.Fayol’un yonetsel faaliyetlerle ilgili sinirlamasi,
yOnetim tahlillerini kolaylagtirici ve yonetim diiglincesindeki gelismeleri sistemlestirici
“kavramsal bir yap1” nin ortaya ¢ikmasini saglamigtir. H.Fayol, yonetsel faaliyetler ve
yonetim kavramlartyla ilgili tamimlama ve agiklamalari, yoneticilik tecriibe ve
gozlemlerine dayanarak oOnerdigi ilkelerle, y6netim diisiincesinin zenginlesmesine
hizmet etmistir. H.Fayol’un y6netim kavram ve fonksiyonlariyla ilgili agiklamalar1 ve
Onerdigi ilkeler, Bilimsel YoOnetimin Onciilerinin Kkatkilariyla birlesince, yonetim
uygulamalarina rehber teskil edecek, verililik ve etkinligi artiracak, yOnetim ve
Ogrenimine esas tegkil edecek 6lgiide sistematik ve bilimsel bilgi toplulugu olmustur.
Boylece, bugiin klasik olarak nitelendirilen y6netim teorisinin genel ¢atis1 1900-1920
yillar1 arasinda ortaya ¢ikmustir. Fayol’un yaklagimi tlim yo6netim fonksiyonlarmni
igermesi- nedeniyle genel bir yaklagimdir ve bu yaklagim genel ydnetim teorisinin
gelistirilmesini esas tegkil edecek niteliktedir. Nihayet H.Fayol'un katkilariyla ilgili
6nemli bir husus da, kat’i degismez kaideler niteligini tagimadigim ifade etmesidir.
H.Fayol’un bu husustaki ifadesi aynen séyledir: “...yonetimde higbir sey kat’i ve mutlak
degildir... Benzer sartlarda bile ayni ilke nadiren aynen uygulanir... Uygulamada farkli

ve defisen sartlarin g6z 6niline alinmas1 gerekir.” Bu ifadeleri ile H.Fayol, son yillarda
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ortaya ¢ikan yonetime durumsal yaklasima yakin bir goriise sahip oldugunu

gostermektedir.>
c) biirokrasi yaklagim

Klasik teorinin tiglincii yaklagimi 1900°lerin baglarinda Alman sosyologu Max
Weber tarafindan geligtirilen Biirokrasi, giinlik dilde kullandigimz islerin
geciktirilmesi, yokusa stirlilmesi, “bugiin git yarm gel” anlamunmin aksine, bir
organizasyon yapisiu ifade etmektedir. Max Weber’e gére biirokratik bir yap1 etkinlik

agisindan ideal bir organizasyon yapisidir.”*

M. Weber, asagidaki etkenlerin biirokrasilesmeye yol agacagini ve biirokrasilesme
stirecini hizlandiracagim belirtmistir :>

1) Hizmet arzinmn hukuksal olarak yogunlagmasi, kitlelerin biiylimesi; 6rnegin,
modern biiyiik devlet tipi ve kitlelere dayanan siyasi partiler, biirokrasiyi
tesvik eden faktdrlerden biridir.

2) Organizasyonun yiiklendigi goérevlerin keyfi olarak artmasi ve o nispette
yayilmasi,

3) Rasyonel yani Onceden belirlenebilen hareket ve davramglarn saglayan
sistematik ve objektif hukuk diizeninin yerlesmesi, 6rnegin Avrupa’da Roma
hukukunun kabul edilmesi, ’

4) Biirokratik mekanizmay1 igleten maddi araglarn, otorite sahibinin elinde
toplanmasi, bununla kamu ve 6zel kaynaklardan gelen gelirlerin birlesme ve
biitge halinde ihtiya¢ sahiplerine dagitilmasi kastedilmektedir.

33 Baransel, a.g.e, s. 149-150
i Kogel, a.g.e, s. 138
%5 Baransel, a.g.e,s. 163
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Biirokrasi, devlet yonetimi ve belli bir yonetim ve devlet geklini ifade ettigi gibi;
halk arasinda, kirtasiyecilik, islerin yavag yliriitilmesi, sorumluluk yitklenmekten
kagmma, isi lizerinden atma, idari baski gibi. olumsuz anlamlarda kullanilmaktadir.
Oysa, bilimsel anlamda, biirokrasi, belli bir 6rgiitlenme ve y&netim seklini ifade eder.
M.Weber’e gore, biirokrasi genis bir alana yayilmig toplumsal fiil ve hareketlerin,
rasyonel ve objektif esaslara uygun olarak diizenlemesi siirecidir. Belli bir biytikligt
asan ve yiiz yiize temasin ortadan kayboldugu her organizasyon biirokrasi &zelliklerini
kazanmaya baglar. Bu nedenle, biirokrasi, sadece devlet ve kamu hizmetlerinde s6z
konusu olan bir tegkilat degildir. Ozel isletmeler, sendikalar, siyasi partiler i¢in de,
biirokrasiden soz edilebilir. W.J.Byrt, biirokrasiyi, hiyerarsik olarak orgiitlenmis,
etkinlik ve gayn sahsilik Olgiitine gére yonetilen organizasyon tipi olarak

nitelendirmistir.>®

Biirokrasinin olumsuz diger hiikmiinti ifade eden ve halk arasinda kirtasiyecilik
olarak nitelendirilen patolojik durumlara, bilimsel lisanda biirokratizim ya da
biiropatoloji ad1 verilmektedir.

M.Weber’e gbre, ideal biirokrasi modeli asagidaki 6zelliklere sahiptir®’ :

1) Ideal biirokrasi modelinde, bigimsel yetki ve gorevler, kanun, kaide ve idari

kararlarla 6nceden tespit edilmigtir.

2) Gorev ve yetkiler, bir hiyerarsi ve makamlar sistemi olugturacak bi¢imde
diizenlenmistir. Gérev ve yetkiler kisisel degil, bigimseldir. Bagka bir deyisle,
gorev ve yetkiler, kisilerin gahsina bagli olmaktan ¢ok, makamlara baglhdir.
Hiyerarsi meydana getirilmesinin, esas amaci, denetim olup, hi¢bir gorev
denetim disinda birakilmamistir.

3) Astlar, istlerin emirlerine, iggal ettikleri makamin temsil ettii gayri sahsi ve

yasal yetkiye dayandif: i¢in uyarlar.

56 W.J. Byrt; Theories Of Organization, McGraw — Hill Book Company, Sydney, 1973, s. 46
57 Baransel, a.g.¢, s. 169-170
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4) Biirokrasi de, iligkiler ve haberlesme yazili olarak yiiriitiiliir ve biitlin bu yazih

evrak organizasyonun kalem tegkilatinda toplanr.
5) Gorevlere, 6zel egitim gérmiis memurlar atanir.

6) Gorevler, 6nceden belirlenmis, 6grenilmis ve &grenilebilen genel kaidelere

uygun bir bigimde yiiritiliir.

7) Organizasyonun oOzgilirliigliniin korunmasi igin, Orglitsel kaynaklar dig
denetimden uzak tutulur. Gorevlerin herhangi bir kimsenin tekeli haline
gelmemesi igin gayret sarf edilir. Higbir gorevliye, goérevlerini kendi

amaglarina hizmet i¢in kullanmasmna izin verilmez.

Biirokrasi modeli, bir y6netim igin akilli gli¢lii amaglara ulastiracak saglam bir
organizasyon yapisinin kurulmasi, bu yapida sadece belirli gérevleri yerine getirmekten
sorumlu olan kimselerin kendi alanlarinda uzmanlagmalari, kisisel arzu, hirs ve
ihtiyaglardan arinmig nesnel (objektif) ve akilc1 bir yénetim sistemi kurmasi. isbagina
getirilecek yoneticilerin bilgi, yetenek ve tecriibelerine gore segimle demokratik olarak
gorevlendirilmeleri gibi bir takim kurallar1 igermektedir. Bu o6zellikleri ile model
bilimsel ve ideal bir nitelige sahiptir.”®

Weber’in  btirokratik modeli, genellikle kaniksanmig, rutin ¢alismalarin
yiirtittilmesinde bagarili goriilmesine kargin, iggbrenlerin organizasyonun hedeflerine
ulagmaktan elde ettikleri doyumu sinirlamasi, onlan kurallara kati bir sekilde uymaya

zorlamasi ve dolayisiyla yaraticiliklarim korletmesi nedeniyle elestirilmigtir.”

Biirokrasi yaklagimi, biraz da giinliikk hayatta edinilen tecriibelerin de etkisi ile
yogun bir sekilde inceleme ve aragtirma konusu yapilmigtir. Warren Bennis biirokratik
yapinin modern topluma uymadifini ve bu tiir yapilarin sonunun geldigini iddia

etmigtir. Bu tecriibeler “biirokratik personelin sayis1 ile yapilacak is sayisi ters

58 Eren, age,s. 17
% Haluk Giirgen; Orgitlerde Iletisim Kalitesi, Der Yaymlar No: 201,istanbul, 1997, s. 43
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orantihidir, yapilacak is azaldik¢a personel sayisi artar” seklinde ifade edilebilecek
Parkinson Kanununu ile “biirokratik yapilarda kisiler gerekli yeteneklere sahip
olmadiklar1 kademelere kadar yiikselirler” seklinde ifade edilebilecek Peter Ilkesi —
Peter Principle gibi biirokratik yapilar: elestiren kismen mizahi fikirlerin dogmasma ve
genis bir kabul gérmesine neden olmustur.®

2. neoklasik organizasyon teorisi
1930’lara kadar, klasik yonetim ve organizasyon teorisi organizasyon yapi ve
isleyisine yol gosteren tek teori olarak stiregelmistir. Ancak bir yandan Diinya
Ekonomik Krizi’nin etkisiyle bir yandan da isletmelerde g¢esitli organizasyon
sorunlarinin artmasi sonucu olarak klasik teorinin eksikleri hissedilmeye baglanmigtir.5"

Klasik teorinin, organizasyon problemlerine yetmedigine, pek ¢ok olaylarin
agiklama ile gii¢siiz kaldifina ve organizasyonu sadece maddi unsurlara dayandig1 ve
maddi vakalardan hareketle organizasyon olayini agiklamaya ¢aligtifina dikkat edilirse,
organizasyonun en Onemli unsurlarindan olan begeri faktorlerin klasik teori i¢inde yer
almadigi, dolayisiyla giigstizliigiin bu nedenlerden meydana geldigi, belirtilerek, klasik
teoriye bir tepki olarak neoklasik teori gelismistir.

Organizasyonun sosyal ve beseri y6niinii 6n plana alan neoklasik gériigiin
Onderligini yapan E.Mayo (1933), F.J.Roethlisberger (1941) ve onlarin izinden yiiriiyen
W.Bakke, White, Gardner ve Moore(1955), K.Davis(1957), D.McGregor (1960), Dubin
ve R.Likert gibi bilim adamlari, eserlerinde zamanimizin en $nemli sorununun, bireyler
ve organizasyonlar arasinda igbirligi ruh ve anlayismnin gelistirilmesi oldugunu ileri
strerken klasik organizasyonu bir bakima elestirmekte bir bakima da
tamamlamaktadirlar. Bu diigliniirlere gére organizasyon kavrami, 6ncede belirlenmis bir
tiiziik geklindeki bigimsel bir diizenleme ile smirlandirilamaz.®® Boylece, neoklasik

gorlis ile, organizasyonda bigimsel olmayan gruplar olugmakta ve bigimsel

60 Kogel, a.g.e, s. 139
61 Kogel, a.g.e, s. 146
82 Yozgat, a.g.e, s. 209
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organizasyon tamamen bigimsel kalip islememekte, yerini sosyal ve psikolojik
iliskilerin gelistirildigi bir organizasyona birakmaktadir.

Klasik organizasyon teorisinde oldugu gibi, igb6liimii, neoklasik organizasyon
teorisinin de temel kavram ve ilkelerinden birini teskil eder. Ancak klasik yonetim
diistincesinde verimlilik bagslica amaglardan birini tegkil ettigi i¢in, verimliligi artirmak
maksadiyla igbSliimii ileri dereceye gotiirtilmiistiir. Oysa, neoklasik teoride, verimlilik
kadar c¢aligan Kkigilerin tatminine de O6nem verilir. Bu nedenle, neoklasikler,
isbSliimiintin, is tatminini azaltic1 etkilerini goz oniine almiglardir. Isbsliiminiin ileri
dereceye gotiiriilmesinin, isi monoton ve anlamsiz hale getirdigi, c¢aligan Kkisiyi
psikolojik agidan etkiledigi, bu nedenlerle is tatminin azalttif1, i tatmininin ise
verimlilikle dogrudan dogruya ilgili olmamakla birlikte, verimliligi etkileyen
faktérlerden biri oldugu inceleme ve aragtirmalarla belirlenmistir. Bu nedenlerle,
neoklasik organizasyon teorisinde, ¢ok kii¢iik pargalara boliinen iglerin genisletilmesi
( job enlargement ) egilimi ortaya ¢ikmugtir. Neoklasiklerin igbSliimiiniin olumsuz
psikolojik etkisini azaltmak i¢in aldiklar1 6nlemlerden biri de “ ig degistirme ya da
rotasyonu ” ( job rotation )dur. Is rotasyonunda, isgiler, belli siirelerde farkl: iglerde
calistirilmak suretiyle monotonlugun giderilmesi amaglanir. Is rotasyonu, 6zellikle is
genisletilmesine imkan olmadig1 durumlarda uygulanir.5*

Ote yandan, hiyerarsik ve fonksiyonel baska bir deyisle dikey ve yatay bdliinme
ile gruplagma sonucunda olugan organizasyon yapismin, basarist ve kusursuzlugu, yine
boliimleri temsil eden begeri unsurun yetenek ve davramiglariyla ¢ok yakindan ilgilidir.
Yap:, ne kadar ince hesaplarla diizenlenmis olursa olsunkumanda ve kurmay
iligkilerinde siirtlisme ve anlagmazliklar kagimilmaz olacaktir. Zira uygulamada da bir
¢ok igletme kumanda ve kurmay organlar arasindaki ahengi saglamada giicliiklerle
kargilagmaktadir. Bu nedenle yapinin verimli ve etkin bir bicimde ¢aligmas: i¢in, begeri
unsuru milkafatlandirict ve tesvik edici sistemler gelistirilerek uygulanmalidir,

Neoklasik goriisli benimseyen diislintirler, 6zellikle alt kademelerin yonetime ve

&G, Pedraglio, Systeme D’organization Et Management Moderne, Dunod, Paris, 1970, s. 6
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kararlara katilmasini, daha iyi bir haberlesme afimin kurulmasini, insana defer
verilmesini, morali artirici ve organizasyon yapisina dinamizm getirici birer etken
olarak gormektedirler. Nihayet denetim veya ydnetim alaninin da genislii veya
darh@inin, sayisal degerler ile Slgiilmesi neoklasik diigtiniirlere gore gereksizdir. Zira
yOnetim alami daraldik¢a siki bir denetim baglamakta ve otokratik bir liderlik sonucu
moral bozulmakta, astlarin girisimcilik 6zelligi kaybolmaktadir. Aksi halde, yani alanin
geniglemesi bu defa astlarin girisimciligini kullanma olanaklarini arttirmakta, buna
paralel olarak yliksek moral nedeniyle organizasyon daha etkin olmaktadir. Ancak bu
arada denetim giigleymekte ve koordinasyon zorlagmaktadir. Sonu¢ olarak; klasik teori
bireysel farkhiliklarin, giidiileme ve Kkisiligin fazla bir rolii olmayan, bigimsel
organizasyon yapisim sekillendirirken, neoklasik goriisiin savunucular1 organizasyon
igindeki beseri davramglarin tiimiinti begeri arzu ve ihtiyaglar, kiigiik is gruplarimin
davraniglar: ve gruplar aras1 davraniglar: diger bir deyisle beseri iligkileri dikkate alarak,
organizasyonun bi¢imsel yapist yaninda bir de sosyal yapisinin bulundugunu ortaya
koymuslardir. Ancak neoklasik teori de organizasyonu olugturan unsurlarm kendi
baglarina birer varlik olduklari goriiglinden kurtulamadifi, gtidiileme konusuna
gereginden fazla afirhk verdigi i¢in ¢ok defa hayal kirici olmustur. Bigimsel ve
bi¢cimsel olmayan unsurlarin birlesmesini agik¢a ortaya koymadifn ve giidilleme
teorisini kiymetler, bunalim, 6grenme, psikolojik saglik teorileriyle birlikte ele
alamadif1 igin uygulamada beklenen sonuglara ulagilamamigtir. Eklenmesi gereken bir
diger husus da, beseri iligkilere gereginden fazla 6nem verilerek, organizasyon ve
denetim aksakliklarinda bir rolii bulunamayacagimn gézden kagirilmasidir.%® Kisacasi,
neoklasik veya begeri iligkiler hareketi, klasik teorinin kati ve insan unsurunu dikkate
almayan yapisina bir rahatlik vermek ve de her kisiyi performansim etkileyen duygular
ve sosyal yonleri bulunan varliklar olarak kabul etmek yoluyla y6netime uzun vadeli
katki salamig ve son yillarda bu hareket bagka hareketlerle birleserek modern teorinin

olusumuna dnciiliik etmigtir.5

% Baransel, a.g.e, 5. 292-293
8 Ulgen, a.g.e, 5. 24-25
% Hicks ve Gullet, a.g.e,s. 158
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3. modern organizasyon teorisi

Klasik organizasyon ilkelerinin sanildig1 kadar bagarili olamamalari, sosyoloji ve
psikoloji ilimlerinin ySnetim bilimine dahil edilmemesi, yirminci yiizyilin ikinci
yarisinda modern organizasyon teorilerinin gelismesine neden olmustur.®’ 1950’ den
sonraki dénemde aragtirmalara hiz verilmig ve birlestirici kuramlar ortaya koyma
yolunda galigmalar yapilmigtir.®

Modern yo6netim aragtirilmalariyla ilgili calismalar, elde ettigi yeni boyutlarla,
sistem teorisyenlerini, yoneylem aragtirmacilarim, Karar teoricilerini, istatistikgileri,
bilgisayar uzmanlarmni ve nicel teknik yéntemlerinde uzman diger kisileri biinyesinde

toplamaya baglamustir.5

Yonetim ve organizasyon konusundaki modern yaklasimlari birkag baslikta
toplamak miimkiindiir. 1950-1960 yillar1 arasinda g¢agdas yoénetim diistincesinde,
neoklasik yaklasima paralel olarak,y6neylem aragtirmalari, kantitatif analizler ve
uygulamal karar teorisi gibi tekniklerden yararlanilmaya baglanmugtir. Ayrica bilgi
igleme ve bilgisayar teknolojisindeki gelismeler, yoneylem arastirmasi ve Kantitatif
karar verme tekniklerinin kullanimuini yayginlagtirmisg, boylelikle yoneticilerin karar
vermeleri kolaylagmigtir. Yonetim diislincesine 2. Diinya Savagi sonunda yapilan bu
katkilart Yonetim Bilimi Yaklagimi adi altinda toplamak miimkiindiir. Y6netim ve
organizasyon konusundaki modern yaklagimlar olarak esas itibariyle sistem yaklagimi
ve durumsallik (kosulsallik) yaklagimu tizerinde de durulmaktadir.”

&7 Yozgat, a.g.e, s. 211

& Ozalp, a.g.e, s. 108

% Halil Can, Meral Tecer; [sletme Yonetimi, Ankara, 1978, s. 35
™ (lgen, a.g.¢, 5. 26
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a) yonetim bilimi yaklagim:

Yonetim bilimi yaklagimi, 2. Diinya Savag: sirasinda askeri amaglarla gelistirilen
“y6neylem aragtirmalar1” (operational research)’ nin, 1950’lerde isletme y6netiminin
karmagik sorunlarin ¢dziimlenmesinde uygulanmasiyla baglamigtir. Yoneylem
arastirmalari matematiksel modellere dayanir, ekonomik etkinligi degerleme kriteri

olarak ele alir ve yoneticilerin karar vermelerini kolaylagtirmay: amaglar.”

Bagka bir ifadeyle, amaglara ulagmada etkinlii artirici karar alabilmek igin
uygulayicilara nicel temeller verme problemleri tamimlamaya ydneltilmis kompleks
organizasyonlarin bilimsel etiidiidiir.”

Yonetim bilimi yaklagiminin amaci, yoneticinin kargilagt@1 sorunlarin ¢dziimiine
iliskin olarak daha ¢ok ve daha iyi karar alternatifleri bulmaktir. Bu yaklagimin iizerinde
durdugu belli basli konular arasinda; kantitatif karar teorisi, belirsizlik altinda karar,
dogrusal programlama, envanter modelleri, oyun teorisi, kuyruk teorisi, simiilasyon,
planlama modelleri, dinamik programlama, bilgisayar teknolojisi ve fayda-maliyet
analizleri sayilabilir. Boylelikle, yonetim bilimi yaklagim yoneticiyi, etkin ve verimli
kararlar alabilmesini kolaylastiracak ara¢ ve tekniklerle donatarak, onun kit kaynaklar
daha ekonomik bir bigimde kullanmasim saglar.”

Ozetle, yonetim bilimi daha énce deginilen klasik ve neoklasik yaklagimlar1 daha
da zenginlestiren, y6neticiye karsilagtifi sorunlar1 ¢6zmede yeni alet ve yodntemler
getiren bir yaklagimdir. Bu ozelligiyle diger yaklasimlar ikame eden bir yaklagim
olmadig: gibi, kdkeni itibariyle F.Taylor’un Bilimsel Yénetim Yaklasimina dayandig:
da soylenebilir. Burada 6nemli olan, bilgisayarlarin ve modern kantitatif karar verme
tekniklerinin ydnetici yerine karar vermediklerini, ancak onun karar vermesine yardimec1
olduklarini hatirdan ¢ikarmamaktir.

" Ulgen, a.g.e, s. 27

72 Miimin Ertiirk; fsletmelerde Yonetim ve Organizasyon, 2. Baski, Beta Basim Yaymm Dag. A. $. Yay.
No: 596, istanbul, 1998, s. 43

3 Tamer Kogel; Yonetim ve Organizasyon Teorilerindeki Geligmeler, 1.U.LF. Dergisi, Cilt 7, Say1:1,
Nisan 1978, s. 240
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b) Sistem yaklagimi1

Modern goriislin baslica 6zelligi, belirli bilimsel kavramlara dayanan analitik bir
yapiya sahip olusu, ampirik aragtirmalardan genis Slgiide faydalanmasi ve hepsinin
izerinde sentez yapmaya, model ve sistem kurmaya yonelik bir karakter tagimasidir.

Dolayisiyla modern yaklagimin baginda sistem yaklagimi gelmektedir.™

Sistem kavramui, tinlii biyolog Ludwig Von Bertelanffy tarafindan genel sistem
teorisi olarak ortaya atilmis ve her tlirli sisteme uygulanabilecek genel kurallar ve
ilkeler bulmay: ve gelistirmeyi hedefleyen disiplinler arasi bir yaklasim haline
gelmistir.”

Genel sistem teorisinde, her olay: belirli bir gergeve iginde bagka olaylarla iligki
kurarak incelemenin, olaylar1 anlama, tahmin ve kontrol etmesi agisindan daha etkin
oldugu ileri stiriilmiistiir. Boylece “genelci” veya “blitlincti” bir goriisin y6netim ve
organizasyon konularina uygulanmas ile yonetimde sistem yaklagimi adi verilen yeni
diisiince tarzi ortaya gikmustir.

CEVRE

GIRDI i CIKTI
T p SUREC >

Geri besleme

Sekil 1: Sistemin Unsurlari

Kaynak : Ulgen, a.g.e, s. 28

™ Eren, a.g.e,s. 125-126
Mitimin Ertiirk; isletme Biliminin Temel ilkeleri, 3. Bask1, Beta Basim Yayim Dag. A. $. Yay. No: 597,
Istanbul, 1998, s. 99
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Genel olarak sistem, belirli pargalarin bir biitiin olugturacak bigimde diizenli ve
karsilikh bagimh olarak bir araya gelmesiyle ortaya ¢ikan bir olgudur. Bagka bir
deyisle, sistem belli bir amaci ger¢eklestirmek igin, belirli par¢alarin ya da alt
sistemlerin diizenli bir bigimde ve karsilikli bagli olarak bir araya gelmeleri ile olugan
bir biitiindiir. Bir sistemin dért temel unsuru vardr: girdi (input), siireg (proses), ¢ikti
(output), ve geri besleme (feed back)dir. Sistem kavrami temelde fizik ve biyoloji
birimlerinden geldiginden yukaridaki unsurlari, sistem konusunda klasik hale gelmig
insan viicudu drneginde gdsterebiliriz. Insan viicudu, yagama amac: giiden bir sistemdir.
Bu sistemin; dolagim sistemi, sinir sistemi, sindirim sistemi gibi alt sistemleri vardar.
Ornegin yukandaki unsurlari solunum alt sistemine uyguladigimizda girdi atmosferden
alman hava; siireg, akcigerlerin havanin oksijenini alarak kana vermesi; ¢ikti, sistemin
yasamim siirdiirmesidir. Geri besleme mekanizmasi ise, viicudun hareket derecesine
bagh olarak gerekli hava miktarini temin ederek cigerlerin ¢alismasint saglamasidir. Bu
ornekteki gevre ise, sistemin iginde faaliyette bulundugu atmosferdir. Diger alt sistemler
de benzer bigimde caligirlar. insan viicudu adi verilen sistemin amaci yani yasami,
ancak bu alt sistemler amaglarina ulagtifn takdirde gergeklesir. Alt sistemlerden
birisinde olusan bir sorun, digerlerini de etkileyecektir. Y6netim ve organizasyonda
sistem yaklagimi denildifi zaman; igletme ya da organizasyon, gevresinden gesitli
kaynaklan (girdi) alan, bu kaynaklari isleyerek mal veya hizmet iireten (siireg) ve bu
mal veya hizmetleri (¢ikt1) ileride yeniden kaynak saglamak iizere g¢evresine veren
birimler olarak goriiniir. Organizasyon sisteminin alt sistemleri olarak; {iretim,

pazarlama, arastirma-gelistirme, muhasebe ve personel alt sistemleri ele alnabilir.”®

Bir isletmeyi olusturan tiim bolimler bir bagka ifadeyle tiim organizasyonel
birimler yonetim tarafindan, gesitli faaliyetleri gergeklestirmek ve bdylece iglevierini
yerine getirmek {izere olusturulmuglardir.”’

6 Ulgen, a.g.e, s. 28-29
7 H. Oner Esen; isletme Y6netiminde Sistem Yaklasimu, 3. Baski, Alfa Yaymlari Yay. No: 389, Istanbul,
1998, s. 54
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Sistem yaklagim bir yonden yalmzca bigimsel organizasyonu inceleyen klasik
yOnetim kurumlarinin katibik ve kapaliliindan kurtulmak diger yonden de neoklasik
yaklagimimnin bulgularini daha etkili bir bicimde uygulamak ve béylelikle bir senteze
ulagmak amaciyla toplumsal sistemlerin igleyis ve yapisint daha iyi gérmek igin

organizasyon teorisinde kullanilmustir.”®

Sistem yaklagiminin getirdigi en Onemli yeniliklerden birisi organizasyonlari
cevreleri ile iligkili bir agik sistem olarak ele almasidir. Dolayisiyla organizasyonlar,
cevresel faktorlerdeki degismelere uyabilmek igin biinyelerinde cesitli degisiklikler
yapacaklardir ve basarisiz organizasyonlari, bu tiir degisikligi gergeklestiremeyen
organizasyonlar olarak gérmek miimkiindiir. Ikinci yenilik, sistemin pargalar1 yani alt-
sistemler arasindaki karsilikli iligki ve kargilikli baglhilifin vurgulanmig olmasidir. Bir
gemi filosunun hizinin, hiz1 en diigiik olan gemiye bagli olmasi gibi; bir organizasyonun
basarisi da en zayif birimin bagarisina baghidir. YOneticinin g(‘jreﬁ bu kargilikhi
baghiliklar1 y6netmektir. Sistem yaklagimi organizasyonda neler oldugunun
aciklanmasma ek olarak bunlarin nasil ve nigin olduklarinin agiklanmasini da
saglamistir. Bir diger yenilik de, sistem yaklagiminin organizasyonu etkileyen biitiin
degiskenleri ve parametreleri bir arada gérmeyi saglamis olmasidir. Béylece daha dogru
bir genellestirme yapmak imkani dogmug bulunmaktadir. Sistem yaklagimu ile klasik ve
davramigsal yonetim yaklasimlarinin Snerilerini, bulgularimu ve ozelliklerini daha iyi
degerlemek; kuvvetli ve zayif yonlerini daha iyi anlamak; dolayisiyla bunlari daha iyi
kullanmak imkan1 dogmustur. Daha ziyade belirli bir diisiince tarzin1 ifade eden sistem
yaklagim, sliphesiz, daha 6nceki yonetim yaklagimlarini ikame eden bir yaklagim
degildir. Sistem yaklagimi, yonetim diiglince ve uygulamasmna yeni boyutlar ve
Ozellikler getiren, degisik bir yaklagim olarak yorumlanmalidir. Dolayisiyla sistem
yaklagimi ile y&neticinin kullanabilecedi kavram ve araglar sayica daha da artmug, kalite
yoniinden de zenginlemis olmaktadir. Bu nedenle sistem yaklagimini her tiirlii

organizasyona uygulamak miimkiindiir.”

™ Can, a.g.e, s. 43
" Kogel, a.g.e,s. 174



34

¢) Dutumsallik yaklagimi

Yonetim ve organizasyon konular1 ile ilgili bir diger modern yaklagim
durumsallik yaklagimi adi verilen yaklasimdir. Kimi yazarlarin neo-modern yaklagim,
acik sistem yaklagimi veya kogulsallik yaklagimi olarak adlandirdifi bu yaklasim
digerleriyle es anlamh kullanildig1 gibi, farkli anlamlarda da kullanmilmgtir. 2°nci Diinya
Savag1 sonrasi yapilan birtakim aragtirmalarin bulgular1 durumsallik yaklagiminin
dogusunda biiylik rol oynamugtir. Nitekim E. Trist, H. Bamforth,A. Gouldner,J.
Woodward,A. Chandler, P. Lawrence, J. Lorch, J.D. Thompson’un teknoloji ve orgiitsel
cevre kosullarinin organizasyon iizerindeki etkileri ile ilgili aragtirmalart bu yaklagimin

gelismesine yol agmugtir.%

Durumsallik yaklagimina goére, degisik durumlar ve sartlar yénetimde basarili
olmak ic¢in degisik teknik, davramig ve uygulamalari gerektirir. Bu sebeple,
organizasyon yapisi ve siiregleri i¢in en uygun ve en iyi bir tek yol yoktur. Dolayisiyla
organizasyonlarin etkili olmasi, belirli ilke ve kurallarin uygulanmasindan degil, fakat
bu ilkelerle ig ve dis sartlar arasinda uygunlugun saglanmasiyla gergeklesecektir.®!

Fred Luthans s6yle demektedir: “Yonetime geleneksel yaklasim tam anlamiyla
yanhis degildir, fakat bugiin i¢in yeterli degildir. Y6netim teorisi ve uygulamasi igin

gerekli hamle durumsallik yaklagiminda bulunabilir.”®2

Isletme ve gevre iliskilerine yeni bir boyut getiren bu yaklagim tasviri (deskriptif)
ve gozlemsel (ampirik) niteliktedir. Varsayimlara dayanmayan, igletmenin caligtig
¢evre kosullarinin ve durumunun go6zlenerek ve aragtirilarak ortaya konmasidir,
Genellemeden ziyade, igletmenin iginde bulundugu kosullara indirgeme sbz

konusudur.®

% (Jlgen, a.g.e, 5. 36

81 Dinger, Fidan, a.g.e, s. 172

82 Robert Kreitner; Management, Houghton Mifflin Company, Boston, 1983, s. 55
 Eren, a.g.e,s. 65
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Isletmenin organizasyon yapisi, gesitli dis ¢evre unsurlar1 ( miisteriler, devlet
miidahalesi, rekabet, pazar kogullar1 vb.) gibi digsal faktérler tarafindan ve gesitli ig
gevre unsurlari ( yapilacak igin niteligi, kullanilan teknoloji, personelin
nitelifi, amaglar1 vb.) gibi i¢sel faktorler tarafindan etkilenecektir. Bu durumu syle

gosterebiliriz :
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DISSAL FAKTORLER Mtsteriler Pazar Kosullan Rekabet Devlet Miidahalesi
ORGANIZASYON YAPISI
{GSEL FAKTORLER Yapilacak ig Personel niteligi Teknoloji Amaglar

Sekil 2 : Organizasyon Yapisini Etkileyen icsel ve Digsal Faktorler

Kaynak : Kogel, a.g.e, s. 182

Yukanidaki geklin en 6nemli sonucu, igsel ve digsal faktdrlerin her belirli bir
durumu igin belirli bir organizasyon yapismmn uygun oldugudur.®

Klasik, neoklasik ve durumsallik yaklagimlar arasindaki iligkiler gekil 3° deki gibi
gosterilebilir :

¥ Kogel, a.g.e, s. 182



KLASIK YAKLASIM

Agirlik isin fiziksel
yonii izerinde

Teknoloji

Sekil 3 : Cesitli Yonetim Organizasyon Kogullar:

Kaynak : Kogel, a.g.e, s. 183
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KATILIMCI SISTEM-4
YAKLASIMI
I I T N N ) A
T T T T T T T
DURUMSALLIK YAKLASIMLARI
Agirlik insan
T davranig1 (izerinde
AGIRLIK
Sosyal Davramig Uzerinde Cevre Kosullar:

Seklin en 6nemli sonucu, klasik ve katilimei yaklagimlarin ancak u¢ durumlari

temsil ettikleridir. Bu iki u¢ durum arasinda, ¢esitli igsel ve digsal unsurlara gore

pozisyon alacak genis bir bolge bulunmaktadir. Iste bu bolge durumsallik yaklagiminmn

tizerinde durdugu bslgedir.®

85 Kogel, a.g.e, s. 183
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Durumsallik yaklagimi, sistem yaklagimmm devami ve uzantisi olup gelistirilmis
seklidir. Sistem yaklagimina iligkin aragtirmalar heniiz tamamen bitmis degildir. Bu
nedenle durumsallik yaklasimi heniiz gelismekte olan bir yaklasimdir.**Ancak
durumsallik yaklagimi, bugtinkii diizeyi ile bile, daha etkin bir ydnetim uygulamasi ve
yoneticilik igin 6nemli bir potansiyel tagimaktadir.¥’

Modemn organizasyon teorisinin yeniligi, birgok alandaki son galigmalari bir
sistem teorisi halinde incelemesidir. Ama ne var ki, organizasyonlardaki insan
davramglarinin klasik ve neoklasik teorilerin kurallar1 ile ¢6ziimlenmesi ¢ok giictiir.
Ancak yine de yobnetim ve organizasyon konularma sistem ve durumsallik
yaklagimlannin uygulanmasi, daha 6nceki teoriler tarafindan gelistirilen kavram, ilke
veya tekniklerin bir yana birakilmasi anlamma gelmemektedir. Aksine 6zellikle
durumsallik yaklagiminda bunlar yeni bir ¢ergeve iginde ele alinmaktadwr. Bu yeni
cercevenin temel unsurlari, gevresel unsurlar ile yénetim kavram ve teknikleridir.
Cevresel unsurlar bagimsiz bir degisken olarak, yénetim kavrami ve teknikleri bagimh
bir degisken olarak ele alinarak, iki tiir degisken arasinda fonksiyonel bir iligki aranir.
Bu cevresel degiskenler sosyal, ekonomik, politik, hukuki ve teknik ¢evre kosullari
olabilecegi gibi isletmenin kullandif1 teknoloji de olabilir. Y6netim degiskenleri ise
klasik, neoklasik, yonetim bilimi ve sistem yaklagimlarnin gelistirdigi kavram ve
tekniklerdir.

Sonu¢ olarak, yonetim devamli bir evrim iginde olup, konusu olan insan
unsurunun  kagimlmaz etkisinde kalmaktadir. Bu 6zelligi ile dinamizmini her an
korumakta olan organizasyon ve ySnetim teorileri, biiylik 5l¢iide modern diisiiniirlerin

bu yolda yapacag ilerlemelere dayanmaktadir.

5 Ertiirk, a.g.e, 5. 99-100
87 Ered Luthans; Organizational Behavoir, 3. Edition, McGraw Hill, 1981, s. 126
88 Ulgen, a.g.e, s. 41
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II.IKINCI BOLUM : ORGANIZASYONUN YAPISI
Bu bdlimde organizasyonun statik y6nii denilebilecek organizasyon yapisinin

diizenlenmesi ve organizasyon yapilarinmn tiirleri ile yetersiz ve agirt organizasyon
kavramlar {izerinde durulacaktir.

A. BiRINC1 KISIM : ORGANIZASYON VE ILKELERi

1. organizasyon yapisinin tarimi, anlami, yararlart ve énemi

Yap1 (structure) sdzcligii, latince “ yapan, inga eden ” anlamina gelen “ structor ”
(structura) kelimesinden gelmis olup, Robert stzliigiinde “ genellikle stirekli ve bir
biitlin &zelliklerine sahip karmagik bir sistemin boliimlerinin diizenlenmesi ” olarak
tanimlanir. Bu tanimlama, faaliyet unsurlarinin ahenkli bir bigimde yerlestirilmesini ve
ayarlanmasini kapsayan, bir isletme yapisinin incelenmesinden dogmaktadir. Genel
anlamda ise “ herhangi bir sistemde gegerli iligki ve organlarin tlimii  veya “ isletmenin
¢esitli fonksiyonlarini gerceklestiren tiirlii organlar arasindaki diizenleme * olarak
tamimlanmaktadir. Bu anlamda igletmenin yapis1 sorumluluklarin belirtisi ve sorumlular
arasindaki davramglarin baglantisidir. Yani bir biitiintin elemanlarinin birbirleriyle
iligkilerini dtizenlemek amaciyla elverigli bir sistemin yaratimasidir.¥® Diger bir
ifadeyle, organizasyon yapisi, isi en iyi sekilde bagaran, uygun yetki ile arkadan

desteklenen karar merkezleri sistemidir.”

2

Gergekte insanlari “ yap1 ” yonetir, yapilar1 insanlar degil. Yap: sozciigii ile
anlatilmak istenen, bir 6rgiitlenme icindeki kurallar biitintidiir. Insanlarm temel
davramglarini gekillendiren yap: bu kurallar tarafindan kaliplanir. Nasil bir kisilige ve

ozgegmise sahip olursak olalim, icinde bulundufumuz ortamin yapisi bizim

% Ulgen, a.g.e, 5. 49-50
% Strong, a.g.e, s. 16
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davramiglarimiza belirler. O halde bir organizasyon iginde, herhangi bir konuya iligkin
olarak ¢ok sayida sorun ortaya ¢ikiyor ise; bu sorunlarin ele alinarak teker teker
¢ozlilmesi hicbir sey ifade etmez. Benzer sorunlar tekrar bag gosterir. Ciinkii bu
alandaki sorunlari tireten yapinin ta kendisidir.”"

Su halde igletmenin yapisi, haberlesme, bilgi, kurallar, iligkiler gibi onu yasatan
giiclerin dayanacag: iskelettir. Bu giiclerin etkin bir bicimde kullanilmasmi miimkiin
kilan, insan unsurunun yerlestirilmesi, kullamlmasi ve belirli bir hiyerarsik diizen ile
fonksiyonel bir diiglince sistemi iginde ilerleyislerinde bir yap1 kurularak
uygulanmalidir.

Bir organizasyon bilgini organizasyon yapisiun yararlarim ve anlammi séyle

siralar®

e Organizasyonlar disaridan gelen belirsizligi azaltmaya yonelen birimleri igerir.

Tahmin, aragtirma ve planlama birimleri gibi,

o Organizasyonlardaki kontrol birimleri, bunlarin iginden gelen degisken, 6nceden
goriilemeyen, tesadiifen ortaya ¢ikan beseri veya mekanik davramiglarin ortaya
cikaracag belirsizligi azaltir,

¢ Yap1 organizasyonlara dairelere ayrilma, isboliimil, uzmanlagma, ¢esitli iglerde
beceri kazanma, yetki devri gibi araglarla gok degisik faaliyetlerde bulunma olanagi

verir,

e Yap: ¢esitli faaliyetleri koordine ederek kangiklik ve ¢okluk iginde belirli bir

yere odaklagma ve amaglart izleme olanagi verir.

%! fhsan Babak; Meraklisina Pratik Yonetim Dersleri, Inkilap Kitabevi, 1997, s. 147
52 Zeyyat Hatiboglu; Temel Y6netim ve Organizasyon, Beta Basim Yaymm Dag. A.S., Istanbul, 1993, s.
114
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En basit ifadesiyle bir organizasyonun varlik nedeni, belirli amaglarin ancak
birden fazla kisi ile ve bir grup olarak gergeklestirilebilmesidir. Dolayisiyla
organizasyon yapisi, bir grubun faaliyetlerini koordine eden, birbiri ile uyumlu hale
getiren mekanizmadir.”® Bagka bir ifade ile organizasyon yapist bir aragtir. Yonetici
diger yonetim araglarini nasil kullaniyorsa, bu koordinasyon saglayici araci da &yle
kullanabilecektir. Yalmz bu aracin en 6nemli 6zelliklerinden biri insan unsuru ile ilgili
olmasidir. Bunun sonucu olarak sadece aracin yapist lizerinde durmak, bu araci basarili
bir sekilde kullanmak i¢in yeterli degildir. Bu araci, faaliyetleri koordine edilecek
kisilerin &zelliklerine, yapilacak isin niteligine, ortam ve gevre sartlarina gére ayarlamak
gerekecektir. Drucker’ in belirttigi lizere nasil iyi bir anayasaya sahip olmak iyi
kanunlara, bagarili devlet yoneticilerine ve adil bir topluma sahip olmaya yetmezse, iyi
bir organizasyon yapisi da tek bagina basarili sonug almaya yetmez. Fakat, organizasyon
yapismun kotii olmasi, organizasyondaki kisiler ne kadar iyi olursa olsun basarili sonug
almay1 imkansiz hale getirecektir. Dolayisiyla iyi bir yap: gerekli ancak yetersizdir.
Yapi, organizasyonun temel amaglarnn dogrultusunda personelin birbiri ile iliski
kurmasim saglayan bir gergevedir.**Yarinin organizasyon bigimlerini projelendirenler
sadece sorumluluk seviyeleri ve organizasyon semalar ile ilgilenmekle kalmayarak
bireylerin psikolojik ve ruhsal ihtiyaglari tizerinde de hassasiyetle durmahdirlar ve bu
planlayic1 grup en kiiglik kasaba rakibinden, diinyanin 6teki tarafindaki islenmemis
madde saglayan kisilere kadar devamlhi olarak gelismeleri izlemeli ve organizasyon

yapism gelistirmeye hazir bulunmalidirlar.®

2. organizasyon yapisinin temel ilkeleri
Bir isletmenin faaliyet maliyeti, biiylik oranda organizasyon yapisina bagli
oldugundan yapu ile ilgili ilkeleri etkileyen en &nemli iki unsur ekonomi ve verimliliktir.
Bu nedenle 6ncelikle insandan tasarruf saglanmali, gereginden fazla personel istihdam

% Bernard Deitzer, K. Shilliff And M. Jucius; Connemporary Management Concepts, Grid Publishing,
Inc., 1979, 5. 45

% Elmer Burack; Organization Analysis : Theory And Application, The Dryden Press, 1975, s. 3

% Craig R. Hackman, A. Silva; Gelecek 500 Yarinin Organizasyonlarini Bugiinden Yaratmak, Cev:
Hiiseyin Kanbur, Inkilap Kitabevi, istanbul, 1990, s. 269
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edilmemelidir. Daha sonra iligkilerden tasarruf saglanmali ve bdylece haber kanallarinin
uzunlugunun ve haberin dogrulugunda azalmanin oniinti ge¢ilmelidir. Dikkat edilmesi
gereken diger bir konu kisilerin tam istihdamdir. Personelin kapasitesinin belirlenerek,
bu kapasitenin tam ve etkin olarak kullanilmasiyla tasarruf ve verimlilik ydniinden
bliylik yarar saglanir.

Bunun yaninda Fayol y6netimle ilgili on dort ilke ortaya koymustur. Ancak bu
ilkelerin fiziksel bilimlerde oldugu gibi kesin bir takim kaide ve kanunlar niteligi
tagimadifim belirtmistir. Fayol’un, bu husustaki ifadesi aynen sdyledir : “ ...y6netimde
hi¢bir sey kati ve mutlak degildir, yonetim bir 6l¢ii ve kiyas meselesidir...., benzer
sartlarda bile aym ilke nadiren aynen uygulanir...uygulamada farkli ve degisen sartlarin
g6z Oniine alinmasi gerekir... Bu nedenle, ilkeler esnek olmali ve ihtiyaca adapte
edilmelidir... Onlan kullanmasimi bilmek gerekir ki, bu da, gii¢ bir sanattir... Tecriibe,
zeka ve karar ve kiyaslama gibi 6nemli vasiflara sahip olmay1 zorunlu kilar... Yonetim
ilkelerinin smiri1 yoktur... Tecriibelerin, yonetim fonksiyonlarii kolaylastirdiging;
igletmenin giliglenmesini sagladigini g&sterdigi her kaide ve yo6netsel usul, ydnetim
ilkeleri i¢inde yer alabilir...”. Fayol’un gézlem ve tecriibelerine dayanarak belirledigi on
dort ilkesini, Rice ve Bichoprick, (1) gorevlerin béliinmesi, (2) yetki yapis1 ve (3)
bireylerin ybnetilmesi seklinde; J,L.Gibson ve digerleri de, (1) yapisal, (2) siire¢ ve (3)
sonug, ilkeleri olarak simflandirmaktadirlar. Ikinci ayirima gére H.Fayol’un on dort
ilkesi agagidaki tabloda g6sterilmistir.*®

% Baransel, a.g.e, s. 135-136
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YAPISAL ILKELER |SUREC ILKELERI SONUC ILKELERI

Isbolimii Kumanda Birligi Diizen

Yo6netim Birligi Disiplin Personelin Devamlilig:

Merkezcilik Adil ve Esit Muamele Inisiyatif

Yetki ve Sorumluluk | Maas ve Ucretler Birlik ve Beraberlik Ruhu

Genel Cikarlarin Kisisel Cikarlara
Ustlinltigi

Hiyerarsi

Tablo I : Fayol’un Yonetim ilkeleri

Iyi bir organizasyonun &l¢iitii niteligine sahip olan temel ilkeler su bicimde de

agiklanabilir:
a) Amag birligi ilkesi

Amag isletmenin hangi yonde gidecegini g6sterir. Amaglar, yénetimi ydnlendiren,

organizasyonun ulagmak ve gergeklestirmek istedi3i sonuglardir.”’

Organizasyonun ve ilgili birimlerin amaglan agik ve segik olarak belirlenmelidir
ve bunlar birbiri ile uyum iginde olmalidir. Bu ilke esasinda organizasyonlarin varlik
nedeni ile ilgilidir. Organizasyonlar ancak belli bir ama¢ var ise mevcuttur. Ancak
uygulamada, amaci ortadan kalktig1 halde varligini siirdiiren veya amacin ikinci plana
atiip yapilacak islerin bir amag¢ haline getirildii organizasyonlara olduk¢a sik
rastlanmaktadir. Bu ilke organizasyon plancisinin dikkatini siirekli olarak amag {izerine
¢cekmektedir. Su halde, 6nce organizasyonun amaci belirlenmeli, sonra bu amacin bir alt
amaci olarak boliimlerin ve mevkilerin amaglar1 belirlenmelidir. Béylece alt amaglarin
gerceklestirilmesiyle organizasyonun yoneltildigi ana amaca ulasmak miimkiin

olabilecektir.® Ayrica, igletmenin amaglartyla caliganlarin beklentileri ve istekleri

%7 Zeyyat Hatiboglu; Isletmelerde Stratejik Yonetim, Sedde Yaymlar1, 1995, s. 103
% Kogel, a.g.e, s. 136



uyumlagtirilmahdir. Isletmenin sahipleri veya yoneticileri ile ¢aliganlar: arasinda ortak
bir goriisme zemini, isbirligi ve hoggdrii ortamu yaratilmalidir. Bu da sonugta verimliligi
arttiracaktir.”®

b) Igbéliimii ve uzmanlagma ilkesi

Isler analiz edilip kiigiik birimlere aynlir ve bu birimleri yapmak tizere elemanlar
gorevlendirilir. Béylece belirli isler i¢in belirli elemanlar gorevlendirilerek hem isler
boliinmiis olur hem de bdliinen bu islerde uzmanlagmak sayesinde, islerin daha ¢ok,
daha gabuk ve daha kaliteli yapilmas: saglanir. Isb6liimii ve uzmanlasmanin, igletmenin
tlim amaglarinin kolayca yitirilebilmesi nedeniyle organizasyon agisindan; hep aym isi
yapan insanda da ruhsal bozukluklara neden olabildigi tespitiyle psikolojik ve sosyal
agidan sakincalar1 oldugu sdylenmektedir.!” Gergekten de isin ilging olmasi, kisiye
Ogrenme firsatt vermesi ve bir sorumluluk gerektirmesi birer tatmin nedenidir. Isin ilgi
cekici olmasi, genellikle ig tatminini olugturan degiskenler arasinda nemli bir yer alir.
Bir ig kisiye ne kadar ilging ve yenilik¢i geliyorsa o derece is tatmini saglamaya doniik

olabilir.'®!

¢) Gérevlerin tanimlanmas: ilkesi

Organizasyonun amacina ulagabilmesi igin gerekli faaliyetler belirlenip, kiimelere
ayrildiktan sonra gorevler belirlenecek ve her gérev belirli bir mevki veya béliimde
toplanacaktir. Bu ilke ile, bir organizasyonda her organin gorev, yetki ve sorumluluklar
ile drgtitsel iliskilerin agik ve yazili bir bigimde tanimlanmasi gerektigi a¢iklanmaktadir,
Her organin gérev, yetki ve sorumluluk sinirlarinin kesin olarak bilinmesi ve bir takim
olanaklarla donatilmas: gerekir. Genel olarak, organizasyon el kitaplarinin hazirlanmasi
ile sonuglanan bu ilke, organizasyon i¢inde kimin, neyi, hangi yetki ve sorumlulukla
yapacagmin belirlenmesini 6ngérmektedir. Bu tlir bir el kitab: ile; iist ve astlarin

kendilerinden ne beklendiginin agiklanacaf gibi, yetki karigikliklarinin &nlenmesi,

% Erdogan Tagkmn; Yoneticinin Sosyal Stratejisi, Kazanct Matbaacilik, istanbul, 1997, s. 19
190 yozgat, a.g.e, s. 247
19! {lhan Erdogan; isletme Yonetiminde Orgitsel Davramsg, 1.0.1LF. Yay. No: 266, istanbul, 1996, s. 237
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sorumluluk alanlar1 arasindaki bogluklarin doldurulmasi ve ydneticilerin degerlemesi
kolaylasacaktir., %2

d) Ayrihik ilkesi

Organizasyonlarda igb6liimii sonucu herkesin yapacag: igler belirlendikten sonra,
gorevi yapan kigilerin kendi igleri ile ilgili bagimsiz karar alma yetkilerinin bulunmasi

gerekmektedir. Buna ayrilik ilkesi denir.'®

Her diizeydeki her yonetici kendi yetki alami iginde biitlin kararlar1 almali,
yalmizca yetki sinirlamalari nedeniyle karar almaya yetkili olmadig1 konular: karar icin
kendi dstiine gotiirmelidir.'™

e) Komuta birligi ilkesi

Organizasyonlarda, uygun bir moral ortam yaratmak i¢in kimin kimden emir
alacag1 ve kimin kime baglanacagi belirlenmelidir. Astlar birden fazla iiste bagh
olmalann durumunda kimden emir alacaklarim ve hangi emri daha &nce yerine

getireceklerini bilmezler.'%®

Organizasyonda en ¢ok yapilan hatalardan biri, bu ilkenin bilerek veya bilmeyerek
bozulmasidir. Ust yonetici kendisinin daha gok yetkiye sahip oldugunu diistinerek
komuta birligini bozmaktadir. Sonugta da organizasyonda kargiklik dogmaktadir.
Organizasyonda her kisinin bir iistii olmas: arzu edilen bir durumdur. Ancak, biiyiik
igletmelerde astin birden fazla iistii bulunmaktadir. Sekil olarak bir iistii bulunsa bile

digerleri kendisi tizerinde yetkisi ve giicii olan tistlerdir.'%

102 ﬁ'lgen, a.g.e,s. 60

103 Ertiirk, a.g.e, 5. 114

1% Strong, a.g.e, 8. 34

195 prol Eren; Orglitsel Davranis ve Ynetim Psikolojisi, 5. Baski, Beta Basim Yayim Dag. A. S.,
Istanbul, 1998, s. 143-144

19 tnan Ozalp; isletmelerde Yonetim: Fonksiyonlar ve Organizasyon, Ankara, 1985, s. 90
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Bu ilkeyi, klasik hat tipi organizasyonlarda uygulamak kolaydir ancak hat-kurmay
ve fonksiyonel organizasyon ile modern proje ve matriks tipi organizasyonlarda bu
ilkenin sik sik ¢ignendigi gzlenmektedir. %’

f) Verimlilik ilkesi

Verimlilik, organizasyonu amacina ulagtiracak olan iki ¢6ziim yolu ayni sonucu
verecek ise bunlardan en ucuza mal olam segmektir. Eger iki ¢6ziim yolunun maliyeti
esit ise, amaca en etkin ulagtiracak olan sonug tercih edilmelidir. Bu davrams 6nciilii,
hemen tlim ussal faaliyetlerin temel hareket noktasidir. Eldeki kaynaklarin en verimli
bigimde kullanilmasi ancak bu gekilde miimkiin olabilir. Yénetsel davramslarin temel
ilkesi budur.'® Calisanlarin verimlilii agisindan ise igletmeler i¢in temel olan,
gereksinmelerini, c¢aligma ve ekonomik yapilarina, geleneklerine ve &zel calisma
kosullarina uyan insan kaynaklarinin etkili kullanimim kolaylagtiran ve istek yaratan bir

isletme yapisidir.'®
g) Yoénetim alani ilkesi

Bir {ist’{in etkin ve verimli bir bigimde yénetebilecegi astlarin sayis1 siirlidir. Bu
simrlama bir takim degiskenlerin etkisinde kalarak yere ve zamana gore
degisebilecektir. Cesitli yazarlar bir ydneticinin y6netim alamini smirlayan kisilerin
adedi tizerinde farkh goriisler 6ne siirmiisler ancak bir liste bagh ast séymmm genellikle
li¢ ile on arasinda degistigi fikrinde birlesmislerdir. Ancak bu ilkenin uygulanmasinda,
bir tiste bagh ast sayismi kesin olarak belirleyecek olan kurallarin konmas: yanlis
olacaktir.''® Bu say1y: optimal olarak belirlemede, kag yénetim basamag olacag, isin
niteligi, isin karmagiklig, tistlin yetenegi, astlarin yetenekleri, haberlesme olanaklar: ve

gerekli koordinasyon derecesi gibi faktérler etkili olur. Insan yeteneklerinin smirli

197 (Tlgen, a.g.e, s. 59

108 Eren, a.g.e, s. 159

' Sinan Artan, Inci Artan; Isletmelerde Isgticti verimliliginin Arttirilmast, Bilim Teknik Yaymlari,
Cagdas Yonetim Dizisi: 1, 1991, s. 157

1o fIlgen, a.g.e,s. 55
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oldugu ger¢egine dayanan bu kavram, verimlilik i¢gin yakindan ve siki denetime bityiik

dnem veren klasik teorinin temel kavramlarindan birini olusturmustur.'"’

Yo6netim alaninin dar tutulmas: halinde, 6rgiitsel yapiy1 simgeleyen hiyerarsi
piramidi tabani dar, yiiksekligi fazla, sivri bir {icgene benzer. Bu durumda daha sik1 bir
denetim ile astlar ve iistler arasinda hizl1 bir haberlesme saglanir. Ancak ast ve iistler
arasinda daha uzun bir mesafeyle daha ¢ok hiyerarsik diizey oldugundan, bir ¢ok araci
yOneticiye gereksinme duyulur ve personel giderleri artar. Y6netim alanmnin genis
tutulmas halinde ise taban1 genis, yiiksekligi az, basik bir hiyerarsi piramidi sz konusu
olur. Bu tiir organizasyonda , {istler yetkilerini devretmek, politikalarim agik¢a
belirlemek ve astlarim 6zenle segmek durumundadir. Aksi halde ya gok yiiklenen fistler
karar darbogazina girecek ve kontrolii kaybedecek ya da g¢ok ozel yeteneklere sahip
yoneticilere gereksinim duyulacaktir. Ancak her durumda iistiin yetenekleri ne olursa
olsun yOnetim alami siurlidir. Bu sinirin kesin olarak belirlenmesi ve hiyerarsi
dtizeylerinin azaltilarak arttirilmasi, gesitli i¢ ve dig ¢evre unsurlari géz dniine alinarak

belirlenmelidir.' 2
h) Esneklik ilkesi113

Isletmenin degisen ¢evre kosullarinda amaglarma ulagabilmesi i¢in esnek-
degigebilir bir organizasyon yapisina sahip olmasi gerekir. Isletme dinamik ve yasayan
bir varlik olup, ¢evrenin ekonomik, teknolojik, politik, toplumsal ve dogal
kosullarindaki degigmelerin biiyiik dl¢tide etkisinde kalir.

Boyle bir dzellige sahip olan isletmenin tutucu ve kesin ydntem veya kurallara
bagli kalmasi, organizasyonun yapisi ve yasamasi i¢in en biiyiik tehlikelerdendir. Bu
nedenle degisen gevre kosullari amaglari veya bu amaglara ulagmak i¢in yapilmasi
gereken isleri veya is gbrme yOntemlerini degistirmigse, orgiit biinyesinde de bu

degisikliklere paralel degisiklik yapilabilmelidir. Yonetici, organizasyonu etkileyen

! fsmet Mucuk; Modern Isletmecilik, 7. Baski, Turkmen Kitabevi, [stanbul, 1997, 5. 177-178
12 Ulgen, a.g.e, s. 55-57
13 Ulgen, a.g.e, s. 61
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gevre kosullarmi stirekli olarak izlemek, o6rgiit yapisinda ve yonetiminde gerekli
degisiklikleri yapmak zorundadir.

i) Hiyerarsi ilkesi114

Hiyerarsi veya siklikla adlandirildig: gibi asamalar zinciri, organizasyonda en
agsagidan en tepeye kadar uzanan agamali merdiven diizenidir. Hiyerarsinin birligini
korumak yani emir komuta birligini saglamak i¢in, iletisimin bu bi¢imsel kanali
izlemesi gerekmektedir. Fakat Fayol, biiyiik organizasyonlardaki kirtasiyecilik
problemini kavramug ve her zaman tavsiye edilmeyen uzun, bigimsel hiyerarsik yapilar
ortaya ¢ikmistir. Sekil 4 : Fayol’un Képrii (Gegit) Ilkesi’nde goriildiigii tizere, bir emir
komuta zinciri izlendiginde bir mesajin E’den J’ye ulagabilmesi i¢in 6nce A’ya
¢ikilmakta ve sonra J’ye inilmektedir.

E Mesaj J

Sekil 4 : Fayol’un Képrii (Gegit) flkesi

Kaynak : Hodgetts, a.g.¢, s. 27

Bu problemle baga ¢ikmak i¢in Fayol, “ koprii-gecit ilkesi > olarak adlandirilan
ilkeyi ortaya atti. Hiyerarsik yapida aymi diizeyde bulunan insanlarin birbirleriyle

114 Richard M. Hodgetts; Y&netim: Teori, Stireg ve Uygulama, 5. Baskidan Ceviri, Cevirenler: Canan
Cetin, Esin Can Mutlu, Der Yaynlar, istanbul, 1997, s. 26
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dogrudan iletisim kurmalari i¢in onlara 6nceden izin verilmig olmalidir. Saglanan bu
izinlerden sonra yaptiklar isleri bir {ist amirlerine daha sonra bildirmelidir. Bu yolla
hiyerarsinin biitiinliigii hichir zaman tehlike altina girmez. Bunun 6tesinde Fayol eger
A, astlar1 B ve G’ye koprii ilkesini kullandirirsa onlar da bunu astlar1 olan C ve H’ya
yaptirirlarsa organizasyonda etkinligin daha da yiiksek olacagini bildirmigtir. Hiyerargik
zinciri iyi bir neden olmadan terk etmek hatadir ancak isletmeye zarar verebilecegi
durumlarda béyle bir uygulamay: izlemek de daha biiyiik bir hata olacaktir.

j) Yetki devri ilkesi

Organizasyondaki kisilere 6zel gérevlerin verilmesi ve bu gérevleri bagsarmak igin
yetkiyle desteklenmesi stirecine devir adi verilir. Devir, yoneticinin 6rgiitsel islevini
basarma yetenegini etkileyen en O6nemli kavram ya da uygulamadir. Yetki
devredilmedikge Orgiitsel kademeler, dolayisiyla astlar da olmayacak ve sonugta
organizasyonlar ortaya ¢ikmayacaktir. Bu nedenle yonetsel bir gérevin sahibi olanin
anahtar1 yetki ise, organizasyonun anahtar1 yetkinin devredilmesidir. Yetki devrinde
yonetici kendi yetkisinin bir bSlimiinii astlara vermektedir. Yetkinin bir béliimiint
devretmek ondan vazgegmek anlamina gelmez. Temel yetkiler yine iisttedir. Astlarin
sahip oldugu sey belirli simrlar iginde hareket edebilme 6zgiirliigiidiir. Devir yoluyla
yetki organizasyonun her tarafina yayilir. Organizasyonun etkili olabilmesi isteniyorsa
yetki devrinin geregi gibi ve zamaninda yapilmasi zorunludur. Yetki devriyle ilgili
ilkeleri organizasyonun bagindaki kisi belirler. Bu kisi yetki devrine inanan biriyse devir

felsefesi tiim organizasyona yayilacaktir.''>

Yetki devri organizasyonu daha gabuk harekete gegmeye, ¢abuk ve daha iyi
kararlarin almmasina yonelttigi gibi organizasyondaki personelin egitim ve
gelistirilmesinde de 6nemlidir. Kisinin iginde, igle ilgili kararlarin alinmasmna katilma

firsatinin olmamas kigiler igin 6nemli bir stres kaynag: olarak ortaya ¢ikar. French ve

115 Can, a.g.e,s. 117
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Caplan kararlara katilmanin kigiler iizerindeki etkilerin sonucunu yapilan ¢ok cesitli
aragtirmalari 6zetleyerek ortaya gikarmiglardir. Bu sonuca goére, katilmanin olmayigiyla
ortaya ¢ikan stres yapicilar, ig verimlilidi izerinde biiyiik bir bozucu etki olugtururlar.
Kararlara katilma konusu psikolojik saglikla ¢ok yakindan ilgilidir.''®

Ancak yetki devrini sinirlandiran bazi etmenler de vardir. Bunlardan ilki, yetki
devredilen astin konuya iligkin bilgileri iistline erigtirememesi ya da yanhis vermesi
sonucunda ortaya ¢ikar. Bu durumda {iist y6netici kontrolii kaybedebilir ya da bir sorun
¢iktiginda onu diizeltecek zaman bulamayabilir. Ikincisi, yetki ve sorumluluk diizeyleri
agikga belirlenemez ve anlagilamazsa devir bagarih olamaz. Uglincii olarak, yetki
devredilen ast, isi becerebilecek ve gerekli kararlari verebilecek beceri, yetenek ve
tecriibeye sahip degilse yetki devrinin sonucu ¢ok tahripkar olacaktir. Son olarak, asta

verilen sorumluluk kadar yetki vermeme durumunda olur ki bunu ileride gérecegiz.'!”

Yoneticilerin, yetki devrini nasil gergeklestireceklerini ve bunu yaparken nelere
dikkat etmeleri gerektigini Sekil 5° deki “yetki devri oyun plam” ile agiklamak
miimkiindiir.

Yetki aktarmanin burada belirtilen ve belirtilmeyen birgok yararlari olmasina
karsin, birgok yonetici yetki aktarma konusunda g¢ekimserdir. Bazi yoneticiler isi
kendilerinin yapmalarinin daha kolay ve hizli olduguna inanir. Kisa vadede bu goriis
dogru olsa bile, uzun vadede isin her safthasinda yetigmis, tecriibeli personele ve isi
bilen astlara sahip olmamin bir yéneticiye boliimiintin verimliliini igler lizerinde
personeli egitmek igin kullanmasi gerekli zaman, gelecekteki artan sonuglar agisindan
zamandan tasarruf saglamakla kendini fazlas: ile 5der.!®

116 fnci Artan; Orglitsel Stres Kaynaklari ve Yoneticiler Uzerinde Bir Uygulama, Ozgiin Matbaacilik,
Istanbul, 1986, s. 88

W Can, a.g.e,s. 119
U8 Tagkin, a.g.e, s. 133
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YETKIi DEVRi OYUN PLANI
Baslangig

Bilgiyi Herkesle Paylagmak

Sirketin performans bilgilerini paylas;
Herkesin yapilan igi anlamasina yardimei ol.

Bu paylagim sayesinde giiven kurulmasim sagla.
Kendi kendini g6zlemleme olanaklar yarat.
Hatalara 6grenme firsatlari olarak bak.
Hiyerarsik diislince sistemini yik; insanlarin girketin

sahibiymis gibi davranmalarina yardimci ol.

/ \ve

Sonra

Sinirlar Koyarak Ozerk Eski Hiyerarsinin Yerini Kendini
Bolgeler Kurmak Yoneten Takimlarin Almasi

e Biiyiik ve kiiglik resmin karelerini e Yetki devralmig takimlara yon
belirle. goster ve Dbecerilerini gelistirmelerini
e Eylemlere baz olusturacak degerleri sagla.
ve kurallari tanimla. o Degisimi tegvik et.
e Yetki devrini destekleyici kural ve e Farkliliklar1 takimin kaynaklarindan
yontemleri hazirla. biri olarak gor ve kullan.
o Gerekli egitimleri sagla e Takimlara kontrolii asamali olarak
o Insanlan yaptiklann seylere gore ver.
degerlendir e Zor zamanlar yasanacafini higbir
. zaman aklindan ¢ikarma

D

Sekil 5 : Yetki Devri Oyun Plam

Kaynak : Ken Blanchard, J. P. Carlos, A. Randolph;
Yetki Devri; Cev: Giiliimser Dokutan, Epsilon
Yaymcilik, Istanbul, 1998, s. 96
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k) Sorumluluk ilkesi

Ise iligkin faaliyetleri basarma yiiktimliiliigtidiir. Bir bakima yetki devrinin
ayrilmaz bir pargasidir. Bir igi kabul ederek gorevleri yapmay: benimseyen kisi
sorumluluk yiiklenmis demektir.!"?

Insanlarin sorumluk almak isteyip istemedikleri sorusu binlerce yildir
sorﬁ]maktadu‘. Bugiin sanayide yeniden tartigilmaktadir. Bir yandan insan iligkileri
gruplan insanlarin ¢aligmak istediklerini sdylerler, gergekten de ona ihtiyaclar vardir.
Diger yandan da, yonetim insanlarin sorumluluktan korktuklarini ve onu veba gibi
gordiiklerini s6ylemektedir. Iki tarafin delilleri de ikna edici degildir. Ama tiim tartisma
konusu higbirinin ¢ok uygun olmadig seklindedir. Is¢inin sorumluk isteyip istemedigi
fark etmez. Tegebbiis ondan bunu talep etmelidir. Tegebbiisiin performansa ihtiyaci
vardir; artik korkuyu kullanamayacagy i¢in, bunu sadece cesaretlendirerek, gerekirse
zorlayarak sorumlulugu yiikletir.!?

Yetki akimi yukaridan asagiya dogru olurken, sorumluluk asagidan yukariya
dogru akmaktadir. Her yoneticinin aklinda tutmas: gereken temel etmen, yetkide oldugu
gibi, belli islevleri basarmak i¢in sorumluluklarinda agik¢a belirlenmesidir. Gorevinin
sorumluluklarimin dogasimi, kapsamini ya da ayrintilarini bilememek kadar, ¢aligan1 zor
durumda birakan bir bagka sey yoktur. Yonetim genellikle sorumluluk devrinden séz
eder. Sorumluluk devredilemez devredilen yetkidir. Ama bu yetkiyle sorumluluk ortaya
cikmaktadir. Gorevler dagitilmakla birlikte {ist y6netimin gézetim, yoneltme ve denetim
sorumluluklar: devam eder. Yénetici kendi tistlerine kars: sorumlulugunu korumaktadir.
Devredilen yetkinin miktar1 ne olursa olsun yetki devredende kalmaktadir. Ayni ilke

1y Can, a.g.e, s. 120 _ )
120 peter F. Drucker; Ydnetim Uygulamasi, Cev: E. Sabri Yarmali, Inkilap Kitabevi, Istanbul, 1996, s. 328
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sorumluluk icin de gecerlidir. Ast kendine yiiklenen sorumlulufun miktar1 ne olursa
olsun, son sorumluluk gorevleri dagitan tiste ait kalacaktr.'*!

Bagkan Harry Truman’in masasindaki plakada yazan “sorumluluk burada kabul
edilir”, s6zli tim liderlerin masalar1 i¢in uygundur. Liderler ¢aliganlari i¢in hesap
vermek sorumlulugunu kabul etmelidirler.'?

1) Yetkive sorumluluk denkligi ilkesi

Organizasyon ilkelerinin en 6nemlilerinden biri, yetki ve sorumlulugun birlikte
bulunmasi zorunlulugudur. Bir kisiyi ancak kendisine gére en iyi seyi yapma konusunda
serbest biraktigimiz taktirde, yaptifi seylerden sorumlu tutabiliriz. DiZer taraftan
istedigi seyleri yapmaya izin verip de, yaptig1 islerde sorumlu tutmazsak, bu da
yanlistir.'>

Calisanlan1 yetkilendirmek, onlara isleri yiiriitme giiciinii ve yetkisini vermek
demektir, yetkisiz sorumluluk ise yaramaz. En iyi yoneticiler, insanlarin bir igin
sahibiymis ya da Onemliymis gibi hissetmeklerini saglamakla kalmazlar, onlarin

gergekten isin sahibi, onemli bir pargasi olmalarina izin verirler.!?*

Teoride bu esitlik ilkesi akla uygun gériinmektedir. Bununla birlikte ilk kademe
yoneticilerinin en gok bilinen sikayetlerinden biri, kendilerinin ellerindeki yetkiden daha
fazla sorumluluk tagidiklar1 noktasindadir. Yetki bir haktir, ama bu hak ancak verilen
sorumluluklarla belirginlesir. Bu belirginlesme ya da denklik saglanmazsa yetki ya da
sorumlulugun kétii kullaniimas: sonucu ortaya ¢ikabilir.'?

12! Can, a.g.e,s. 120-121

12 Thomas Gordon; Katilimci Yonetimin Temeli, Cev: Emel Aksay, Sistem Yaymncilik, Yay. No: 136,
Istanbul, 1997, s. 43

'3 Hatiboglu, a.g.e, s. 175

124 paul B. Thornton; Isletme Fakiltesinde Ogretilmeyenler, Cev: Elif Topgugil, Form Yaynlar1 No: 36,
Istanbul, 1995, 5.56-57

125 Can, a.g.e,s. 121
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m) Denge ilkesi

Organizasyonun bolimleri arasinda yetkiler, bdliimlerin gorevleri ile dengeli
dagitilmaz ise yetkinin kisildign béliimler gelismez ve yetkinin bolca dagitildig:
boliimler ise diger boliimlerin ve fonksiyonlarin aleyhine olarak geligebilir. Bu da
isletmenin gikarlarma uygun diigmeyebilir.'?®

n) Onderliin kolaylagtirilmas: ilkesi

Organizasyon yapisiun diizeni ve yetki dagitimu 8yle olmalidir ki, bag durumunda
olan kisi yOnetim gdrevini bagarabilsin; tam olarak 6nderlik yapabilsin. Yetki devri ve
yetki iligkileri, yoneticinin liderligini destekleyici 6zellikte olmalidir. Béyle degil de
gergek yetki astta olursa, yOnetici s6zde sorumlu, diger bir ifadeyle gemi aslani

durumuna diiger. Organizasyon yoneticisini zayiflatmg ve golgelemis olur.'”’

Yukarida deginilen bu ilkelerden, amag birlidi ve verimlilik ilkeleri orgiitleme
amacina, yonetim alam ilkesi ise 6rgiitleme nedenine iliskin olarak gériilmektedir. Ote
yandan hiyerarsi, yetki devri, sorumluluk, yetki ve sorumluluk denkligi ve komuta
birligi ilkeleri organizasyon yapisinin; isboliimii, gorevlerin tanimi ve ayrilik ilkeleri
bolimlere aywrma faaliyetleri ile ilgilidir. Denge, esneklik ve Onderligin
kolaylagtirilmas: ilkeleri ise Orgiitleme stirecine iligkin ilkelerdir. Sonu¢ olarak bu
ilkeler, yOneticinin karar ve faaliyetlerinin etkinliginde biiyiik rol oynayacaktir, Nitekim
bunlar dikkate alinarak belli bir amaca, etkili ve verimli bir bi¢imde ulagabilmek igin,
stirekli ancak esnek olarak kurulacak olan organizasyon yapisi, insan unsurundan,en
yiksek yarar ve tasarrufu saflayacak, iligkileri basitlestirecek ve haberlesmeyi
kolaylagtiracak bigimde diizenlenebilecektir.'?®

Bir isletmenin sahip olabilecegi para, makineler ve geregler birlesimi ne kadar
gliclii olursa olsun, goniillii bir ekip olmaksizin, isletmeyi y6netmek icin insanlar

126 Yozgat, a.g.e, s. 248
127 Mehmet Olug; isletme Organizasyonu ve Y8netimi, istanbul, 1978, s. 233
12 (lgen, a.g.e, s. 62
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diizenli bir sekilde birlestirmeyi diislinmek sonugsuz bir seydir. Saghkli orgiitiin
asafidaki on emri, bdyle bir ekibin, i¢inde gelistirilebilecegi bir ortam yaratilmasina

yardimei olacaktir'? :
1 ) Her yoneticiye kesin ve agikca belirlenmis sorumluluklar verilmelidir.
2 ) Sorumluluk her zaman yerini tutan yetki ile birlestirilmelidir.

3-) ligili biitlin bireyler tarafindan bu etkiye kesin bir anlayis olmaksizin bir
mevkiin sorumluluklar alaninda hi¢bir degigiklik yapilmamalidir.

4 ) Orgiit iginde tek bir mevkide bulunan hicbir yonetici ya da isgoren, birden
fazla kaynaktan kesin emirlere muhatap olmamalidir.

5 ) Astlara emirler asla sorumlu bir y6neticinin yukarisindan verilmemelidir.
6 ) Astlara elestiriler 6zel olarak yapilmalidir.

7 ) Yoneticiler ya da iggdrenler arasinda, yetki ya da sorumluluklar konusunda
hicbir tartisma ya da fark, giidilemek ve 6zenli hiikiim vermek igin Onemsiz

diistiniiilmemelidir.

8 ) Yikselmeler, ticret degisiklikleri ve disiplin islemi dogrudan sorumlu bireyin
iistli durumundaki y&netici tarafindan onaylanmalidir.

9 ) Higbir yonetici ya da iggbrenin aym1 zamanda bagkasina hem yardimci hem de

karsi olmas: gerekmemeli ve beklenmemelidir.

10 ) Caligmas: diizenli denetime konu olan herhangi bir yéneticiye, elverigli
oldugunda, c¢aligmasinin niteligi Ustiinde bafimsiz bir denetimi koruyabilmesini
saglamak i¢in gerekli yardim ve kolayliklar gosterilmelidir.

129 Strong, a.g.e, s. 35-36
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B. ixiNciKISIM : ISLETMENIN ORGANIZASYON YAPISININ
DUZENLENMESI

1. Bdliimlere ayirma geredi ve denetim alani
Bir makinenin iyi igleyebilmesi i¢in nasil pargalarinin birlikte ¢aligmas: gerekirse,
bir organizasyondaki insanlar da amaca ulagmak icin birlikte caligmak zorundadir.

Organizasyonun yapisi isletmenin bagarisi igin Snemli bir faktordiir.!*

Belirli 6lgtilerin dikkate alinarak, drgiitiin ¢esitli birimlere ayrilmas: ve her birinin
birer yonetici emrinde yetki ve sorumluluk smirlarinin gérev tanimlari ile belirtilmesi ve
bu ayrimin organizasyon yapisina uygulanmasina, oOrgiitin boliimlere ayrilmasi
(departmentation) denir. Tanimindan da anlasilacad: lizere, boliimlere ayirma igletme
veya Orglitlin faaliyetlerini, yar1 bagimsiz birimlere veya boliimlere dagitir, biiyiik ve
genis orgtitleri, daha kiigiik ve esnek idari birimlere béler. Boylece boliimlere ayrilmig
bir yap; 6rgiitiin ¢evresinde birlesen nispeten kiigiik bagimsiz birimlerden olusur.'®!
Ancak, boliimlere ayirma ile igblimiiniin karigtirilmamas: gerekmektedir. Isboliimi,
uzmanlasma yoluyla elde edilebilecek faydalar1 saglamaya yarar. Halbuki, boliimlere
ayirma yoneticinin denetleme alaninin, bagka bir ifadeyle ydnetim alaninin sinirli

olusundan kaynaklanabilecek olumsuzluklarin éniine gegilmesi amaciyla uygulanir.'*?

Klasik organizasyon teorisinde bsliimlere ayirma konusuna 6nem verilmis, cesitli
boliimlere ayirma &lgiitii belirlenmigtir. L. Gulick, boliimlere ayirmada uygulanabilecek;
(1) Amag, (2) Siireg, (3) Uriin ve (4) Yer olmak fizere dort Slgiitten s6z etmektedir.
Klasik organizasyon teorisinde bu Olgiitlerin avantaj ve dezavantajlar1 iizerinde
durulmustur. Bu konuda, koordinasyona yardim ve kontrolii kolaylastirma, temel 6lgiit
olarak g6z Oniine alinmustir. Neoklasik organizasyon teorisinde, boliimlere ayirma
konusunda 6nemli gelismeler kaydedilmemistir. Klasik teorinin, boltimlere ayirma

6l¢titlerinin isimleri degistirilmis, hizmet, zaman, {iretim araglar1 ve say: olgiitleri ilave

130 David Schwartz; Introduction To Management:Prensiples, Practice And Processes, New York, 1980, s.
231

B Jigen, a.g.e, s. 62

B2 0Olug, a.g.e, 5. 234
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edilmistir. Neoklasik teoride stireg Sl¢iitii fonksiyonel olarak, iiriin 6lgiitii amag olarak,
yer 6lgiitii de bélge olarak degistirilmistir.'**

Orglittin boliimlere ayrlmasi, yoneticinin denetim alanmin siurli olmasi ve
astlarim1 etkin olarak denetleyememesinden dogmaktadir. Bir yoneticinin ne kadar
genis kavrayis ve denetim yetenegi olursa olsun dogrudan dogruya yonetebilecegi
kisilerin sayisinin belirli olacag: bir gercektir. Zira tiirlii nedenlerin etkisi altinda, belirli
bir saymun iistiindeki astlar1 gerektigi gibi denetleyip gozetemez. Ote yandan, yonetici
insanlarla ugrastifindan, islerinin miktar1 ve yogunlugu ile zamanin ayarlanma ve
béliinmesi, kendine dogrudan dogruya bagh kisilerin miktar ve kalitesine bagldr.
Béylece yoneticinin etkin ve verimli bir bigimde yénetebilecegi kisilerin miktar1 onun
denetim alammi olusturacaktir. Cesitli yazarlar, bir yoneticinin denetim alamm
stnirlayan kisiler tizerinde, farkli goriisler 6ne stirmiiglerdir. Ancak bir {iste bagh ast
sayismmn 10°u gegmedigi goriistinde birlesilmistir.'** Denetim alaninda, denetlenecek
fonksiyon veya kisi sayis1 degil, bu kigilerin iistleriyle olan iliski sayis1 énemlidir. Bu
durumda bir yonetici iligki sayisim1 ve kargilama sikligini, yani aym ast ile bir ¢ok defa
bulugup goriismeyi azaltmakla denetim alanimi genigletebilecektir. Nihayet denetim
alanini daraltan en 6nemli neden, karsilikli iligkilerin sayisi, siklif1 ve siiresi olacaktir,
Astlara amag, plan ve politikalar1 bildirmek ve onlar1 egitmek suretiyle denetim alam
genisletilebilecektir. Her ne kadar yapilan igin niteligi, yoneticilerin ve astlarin kigisel
yetenekleri, fikir, his ve doktrin birligi, egitim diizeyleri ve tutumlarina gére denetim
alan1 daralip genisleyebilirse de; yapilan birgok aragtirma, tist diizey yOneticinin
dogrudan ve etkin bir bigimde denetleyebilecegi astlarin sayisimin 3 ile 10 arasinda
degisebilecegini gdstermigtir. Denetim alamm daraltan nedenlerden bir digeri iliskilerin
ve haberlesmenin siklift ve sliresidir. Ast sayisindaki artiga paralel olarak iligki ve
haberlesme sistemleri artarken, yoneticinin bunlara ayirdifi slire sabit kalmakta,
dolayisiyla goriismelerini smirli bir ¢alijma zamani igine sigdirmak zorunda

kalmaktadir. Bu, denetim alanimi sinirlandiran ve boliimlere ayirmay: gerektiren ilk

133 Baransel, a.g.e, s. 294-295
134 Ulgen, a.g.e, 5. 63
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unsur olarak dikkati gekmektedir. Bunun yaninda insanm psikolojik agidan aym anda
dikkatini ayr: ayn seylere toplayamayacag ve isletme diginda igletme ile ilgili bir takim
igleri de gergeklestirmek durumunda olmasi, denetim alaninin dar olmasina yol agan ve
boliimlere ayirmay: zorunlu kilan diger unsurlar olmaktadir. Denetim alam ile hiyerarsi
kademeleri arasinda da yakin bir iligki vardir. Denetim alanimn kiigiik tutulmasi halinde
orgiitsel yapiy: simgeleyen hiyerarsi piramidi tabam dar, yiiksekligi fazla, sivri bir
tiggene benzer; ( sekil 6 ). Denetim alaninin biiyiik tutulmasi halinde ise tabani genis,
yliksekligi az bir hiyerarsi piramidi s6z konusudur; ( sekil 7).

Sekil 6 : dar denetim alani

——
C - CJ

| | | | ] r | | |
[ ] L1 || I ] L1 L1

Sekil 7: genis denetim alan
Kaynak: Ulgen, a.g.e, s. 66
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Sekil 6 ve sekil 7° de goriilecegi lizere denetim alami ile hiyerarsi kademeleri arasinda da
ters bir iligki bulunmaktadir. Denetim alaninin dar olmas: halinde hiyerarsi kademeleri
artacak ve orta kademede daha ¢ok araci yoneticiye gereksinme duyulacak, denetim
alaninin genis olmasi halinde ise hiyerarsi kademeleri azalirken, gerekli olan orta

kademe yoneticileri sayisi azalacaktir,'’

a) Boliimlere ayirmada temel ilkeler

Béliimlere ayirmada goz 6niine alinmasi gereken ilkeleri su sekilde agiklamak
miimkiindiir:

(1) Uzmanlagsmadan yararlanma ilkesi
Faaliyeti bolimlere aymrp gruplarken, personelin optimal bir &lgiide
uzmanlagmasini g6z Oniinde bulundurmak gerekir. Aym1 uzmanlagsma dalina ait
fonksiyonlarn1 veya bunlarin alt ayrimlarina ait aym tiirden isleri ortak bir bsliimde
toplamak, verimin arttinlmasmda biiyiik rol oynayan bir etken olacaktir. Bu nedenle
boliimlere ayrrmada uzmanlagsmadan yararlanma, 6nemli bir ilke olarak dikkati
¢ekmektedir. %

) Denetim ilkesil37

Yoneticinin fonksiyonlarindan biri olan denetim, yapilmakta olan islerin,
planlanan iglere uyup uymadifinin belirlenmesidir. Ornegin kontrolii kolaylastirmak
i¢in, gOyle bir yontem uygulanabilir: Belirli bir isi yapmak amaciyla iki bsltim kurulur;
her ikisinde de aym is ve ayn sartlar temin edilir. Boylece goriilen isler karsilagtirilarak

13 Olgen, a.g.e, s. 65
136 Ulgen, a.g.e, 8. 67
137 Zeyyat Hatiboglu; Isletmelerde Yonetim Organizasyon ve Personel Davranigy, istanbul, 1986, s. 98-99
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her birinin denetimi kolaylasmis olur. Denetimi kolaylagtirmanin bir diger y6ntemi de
farkli boltimlerin sorumluluk ve yetkilerini kesin olarak belirlemektir. Boylece her
boliim yoneticisinin nelerden sorumlu oldugu bilinir ve denetim de kolaylagir. Aym
sekilde gozetlemenin de maddi bakimdan kolay olmasma dikkat edilmelidir. Bir sube
muhasebesinin denetimini genel miidiirliik muhasebe miidiirliigiine degil, ilgili sube
miidiirtine vermek daha etkili denetimi saglayabilir.

3) Koordinasyona yarésil 18
Isletme faaliyetlerinin koordinasyonunda iki faktorii goz 6niinde bulundurmak
gerekmektedir:

(a) Koordine edilmek istenen seyler, zaman bakimindan ayarlanmal,

(b) Her faaliyet i¢in yapilan masraf ve harcanan ¢aba, sonug ile orantili olmalidir.
Birbirinden tamamen farkh faaliyetler, esasli bir bigimde koordine edilmeleri
gerektigi durumda bir boliimde toplanabilir. Ornegin; baz1 smnai kuruluslar,
envanter ve stok kontrolii isi ile satin alma igini, bu faaliyetlerin 6zellikleri
birbirinden farkli oldugu halde, bir béliimde toplarlar. Ciinkii, eldeki stok
mevcudu bazi durumlarda gok 6nemlidir. Bir takim faaliyetler farkli olmasina
ragmen, faaliyetlerin amacimin aym olmasi, ayni grupta toplanmasini
gerektirebilir. Ornegin elektrik isletmelerinde, genellikle satis ve tamir isleri
aymn1 boliimde toplanir. Cilinkii, tamir iginin amaci, miisterileri memnun etmek
ve netice olarak satig1 arttirmaktir. Bu da satis dairesinin amaciyla tamamen
aymdir. Bazi yardimer isler igin yeni bir bélim kurmak gerekli degilse,
bunlar1 yardime islerden en fazla yararlanan béliimlere vermek, koordinasyon
bakimindan yararli olabilir. Koordinasyon uygulamasinda en Onemli
sorunlardan biri de, koordinasyonun &rgiitlin hangi basamaginda yapilacaginin
belirlenmesidir. Kuskusuz isletmede yapilan biitiin iglerin amaci aynidir. Bu

138 Hatiboglu, a.g.¢, s. 86-87
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faaliyetler, organizasyonun farkli kademelerinde koordine edilecektir. Sorun,

bu koordinasyon igin en uygun organizasyon kademesini belirlemektir.

4 Giderleri azaltma ilkesi

Béliimlere ayirmada siirekli olarak rasyonellik ilkesine, yani en az giderle en ¢ok
is yapmaya dikkat etmelidir. Yeni bir b6liim kurulurken, bu kurulacak boliimiin
isletmeye saglayacagi fayda ve gerektirecegi masraf birbiriyle kargilagtiriimalidir. Zira
her yeni boliimiin kurulmasi; yeni personel, yeni demirbag ve ilave gider
gerektirmektedir.'*®

Sonug olarak, bu ilkelerin, bliimlere ayirmada temel ilkeler olarak ele alinmasi
ve bunlarin 111 altinda faaliyetlerin gruplara ayrilarak, yapmin diizenlenmesi, daha
etkin ve basarili y6netim i¢in elverigli bir ortam yaratmig olacaktir.

b) Béliimlere ayrrma bigimleri

Isletmenin gerceklestirmek istedigi amaglar ile mevcut i¢ ve dig ¢evre sartlarimn
etkisi dikkate alindifinda uygulanabilecek boliimlere ayirma bigimlerini asagidaki gibi
agiklamak miimkiindiir.

4} Fonksiyonlara gore bilinyirma
En onemli boliimlere ayirma yontemlerinden birisidir. Bu yontem, benzer
gorevlerin bir bolim altinda toplanmasim 6ngoriir. Fonksiyonel béliimlendirmelerin
tipik Ornekleri; finans, pazarlama, iiretim, personel, arastirma ve gelistirme gibidir.
Omek olarak finansal faaliyetler, nakit akisi, genel muhasebe, maliyet kontrol gibi
konular bir biliimde toplanabilir veya finansman béliimi haline getirilebilir. Bu yontem
ayn1 veya benzer faaliyetleri uzmanlagtirmayr ve calisan personelin tecriibesini

artirmay1 saglar.!*?

B3%han Ozalp; Yonetim ve Organizasyon, Cilt 2., Eskisehir, 1987, s. 12
140 Michael A. Hitt, R. Dennis Middlemist, L. Robert Mathis, Effective Management, Minnesota, 1979, s.
204
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Fonksiyonlara gore boliimlere ayirma yaklagimlari daha ¢ok kiigiik
organizasyonlar igin yararlidir. Bu yapinin avantaji etkin ve ekonomik olmasidir. Zira,
benzer islerde uzmanlagsma i¢in bir arada toplanma s6z konusudur. Bu ydntemde
fonksiyonlarin basitlegtirilmesi saglanir, yapimn giiciinii ve prestijini korur ve {ist
yoneticilere sik1 bir denetim imkani verir. Aym zamanda bu ydntemin dezavantajlar: da
vardir. Yontem, uzmanlagmig personele dar bir goriis alant ve kigisel gelismeler igin
sturh bir gans yaratir. Bu ¢ok uzmanlagma, fonksiyonlar arasinda igbirlidini azaltabilir.
Diger bir dezavantaji ise, kardan sorumlu olma biitiin y6neticiler arasinda sadece tist
diizey yoneticilerinde toplanmistir. Yiiz yiize konugmaksizin, yazisma seklinde
uzmanlagmis boliimler, sadece kendi ¢aligmalar: yerine organizasyonu tiim olarak ele
alabilirler. Devlete ait kurumlarin bazi elestirmenleri, bu kurumlarin y&netimlerinin

zayif olmalarinin ana nedeninin uzag: gérememek oldugunu ileri siirerler.!4!

Fonksiyonel 6lgiite gore boliimlere ayirma ihtisaslagmaya bu da, bliimiin kendi
bagma buyruk hale gelmesine yol agar. Ayrica siirtiismeler de oldukga fazladir.
Boélimlere ayirmada begeri hususlara 6nem veren neoklasik teoride fonksiyonel &lgiit
ragbet gérmez. Ote yandan, neoklasik teoride, merkezkag ySnetiminin benimsenmesi
nedeniyle, fonksiyonel dlgiite gbére boliimlendirme tercih edilmez. Ciinkii fonksiyonel

dl¢iite gore boliimlendirme merkezcil yonetimi ifade eder.'*?

Q@) Uriin temeline gore kstinyirma143
Uriin temeline gére béliimlere ayirma, son yillarda gok hatli, biiyiik isletmelerde
artan bir 6neme sahiptir. General Motors, Dupont, RCA ve General Elecktric’ in hepsi
bunu uygulamaktadirlar. Daha &nce orijinal olarak fonksiyonel bigimde 6rgiitlenmis pek
¢ok firma, simdi {irlin temeline gére organize olmaktadir. Firmalar, biiyiidiikce {iriin

bantlar1 boyunca reorganizasyon geligtirmiglerdir.

4! Hitt ve Digerleri, a.g.e, 5. 205
142 Baransel, a.g.e,s. 295
143 Hodgetts, a.g.c, s. 88-91
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Pazarlamanin, tiretim ve finansmanin, organik fonksiyonlari, hala organizasyon
yapis1 iginde bulunabilir, fakat asil dikkat simdi bir iirlinii bir araya getirmek igin
gereken belli faaliyetler ile ilgili tiim faaliyetlerin iirlin bantlarina katilimidir.

Belki de Uriin temeline gére boliimlere aywrmamin asil degeri, koordinasyonu

saglamas1 ve uzlagmaya izin vermesidir. Eger sirket biiyiikse, bu yararli olabilir.

Urtin temeline dayali boliimlere ayrma bigimi, aym zamanda faaliyetlerin
basarisinin kontroliine ve 6l¢timiine de yardime: olabilmektedir. Ciinkii biitiin gelirler ve
harcamalar farkhlastirabildigi ve belirlenebildigi igin ve belirli bir {iriin bandmna
baglandif1 igin, maliyet merkezleri kurulabilir, yiiksek kar alanlar1 olusturulabilir ve kar
getirmeyen tlirtin bantlar1 iptal edilebilir.

Uriin temeline dayali boliimlere aywrma, aym zamanda yOnetici personel
yetistirmek icin gerekli mitkemmel sans1 da saglar. Ciinkii, departman veya boliim gok
fonksiyonludur. Bu nedenle genellikle boliimler, bir isletme gibi caligirlar ve daraltilmis
¢ikarlarin {istesinden gelmek igin, faydali ve zengin bir bélimlenmis fonksiyonel
deneyim saglarlar. Gelecekte onlar1 kullanir hale getirirler. Ileride bir giin, pazarlama,
finansman ve tiretim faaliyetlerinin koordine edilmesini {istlenebilecek ve sorumluluk
alabilecek bir gef yonetici igin bu gok 6nemli olabilir. Bu alanlardan herhangi birine,

digerlerine nazaran zarar verecek sekilde &nem vermek felaketle sonuglanabilir.

Bunun yam sma, bu bigimde oOrgiitleme, mevcut bir takim problemleri de
beraberinde getirmektedir. Oncelikle, {irin bolimii, {ist yonetimin kontrol
problemleriyle karsilagmasi nedeniyle ozerk olabilmek igin ¢abalayabilir. Ikincisi,
saglanan yan &zerkliklerden dolay: iiriin temeline dayali béliimlere ayirma; genel
ybnetim yetenegi ile sadece yeterli sayida isgiye sahip &rgiitlerde ¢ok iyi calisir,
yetersizlerde ¢aligmaz. Uglinctisti, @irlin temeline gére boliimlere ayirmay: pahali bir
organizasyon bi¢imi haline getiren, gemanin {ist seviyelerinde benzer igleri iki kere

yapan {irlin bliimlerinin bulunmasidir,



64

&)} Bolge temeline gore leblinyirma

Islerin bélge temeline gdre gruplanarak organizasyon yapisinin olusturulmast {iriin
tipi organizasyona benzemektedir. Ozellikle cografi agidan ¢ok genis ve degisik alanlara
dagilmis olan isletmelerde belirli bolgelerdeki faaliyetler o bélge yoneticisinin
sorumlulugu altina verilmektedir. Bu yap1 haberlesmeyi ve karar vermeyi hizlandirmas:
bakimidan pek ¢ok biiyiik isletme tarafindan kullamlmaktadir. Ayrica degisik cografi
bolgelerin 6zelliklerine cevap verebilmeyi kolaylagtirmasi bakimmndan da yararlidir. Bu
yapmin basta gelen sakincas: ise bdlge yoneticilerinin bir nevi “imparatorluk kurma”
egilimi ile faaliyetlerini stirekli olarak genigletmeleridir. Ayrica bélgelerde merkezden
yiiriitlilen faaliyetlerin bulunmasi halinde, bu faaliyetler ile bélge faaliyetlerinin
koordinasyonu sorunlar yaratmaktadur.!*

Uriin ve bolge o6lgiitli merkezkag yonetimine uygun olmas: list kademelerde
stirtlismeleri azaltmas: bakimindan, neoklasik teorinin felsefesine daha uygundur. Yine
neoklasik teorinin benimsedifi “basik Orgiitiin” (flat organization) gergeklesmesi
bakimindan da, lirlin ve bdlge olgiitli uygundur. Nihayet, bireysel gelismeyi, kendi
kendini kontrolii saglar.'*

C)) Miisteri temeline goiimkbbe ayirma
Isletmeler belirli miigterilerin siparislerine gore ¢aligmuyorlar ise ve her miigterinin
6zel istekleri var ise byle hallerde de miisterilere gre boliimlere ayirma gerekebilir.
Boyle bir boliimlere aywma isletmenin biitlin fonksiyonlarii degil misteri
ihtiyaglarmin zorunlu kildig1 fonksiyonlar: igine alir. Bunun diginda satis politikalar da
miigterilerin tiplerine g6re bir ayirma ile organize edilebilir. Toptancilar, perakendeciler

gibi miigteri gruplarmna gére organize edilmis boliimler halinde gelisebilir."*

Bu bdlimlere ayirma tlirlintin, konu hakkinda uzmanlifa dayanmak, ayrnntili
bilgilerden yararlanmaya olanak saglamak, miisterilerle ilgili faaliyetlerin

144 Kogel, a.g.e, s. 130
145 Baransel, a.g.e,s. 295
146 Yozgat, a.g.e, 8. 252
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koordinasyonunu kolaylagtirmak ve bu alanda hi¢ de dnemsiz olmayan, miigterilere
Ozenle hizmet etmek gibi yararlar1 vardir. Bu arada béliimler arasinda rekabet yaratmasi
sonucu, miisteriler arasinda ayncalik gozetilmis olmas: ve bulundugu bélimde tek is
yapan araglarin veya uzmanlagmis is glicliniin kapasitesi altinda kullanilmas: olasilig
gibi, sakincalar da yaratabilir'*’

Q)] Islem veya makineitemdre béliimlere ayirma
Stire¢ bazinda genellikle {iretim yapan Orglitlerde, drnegin, elektronik bilgi islem
béliimiinde oldugu gibidir. Tipk: bunun gibi, bircok fabrikada, torna tezgahlarinin ve
otomatik vida makinelerinin aym yerde bulunmasi ¢ok sik rastlanan bir durumdur. Bu
tip organizasyon bigiminin en biiyiik degeri, ekonomik avantajlardir. Sirket makineleri
bir arada tutarak biiyiik verimlilik kazanabilir. Bu organizasyon bigimlerinin esas
degeri, teskil edilen bu gibi gruplara ekonomik avantaj saglamalaridir. Makinelerin

birlikte yerlestirilmesi ile isletme daha biiyiik etkinlik saglayabilir.'*®

©6) Zamana gore boliimieneal49
Artan talebi karsilamak veya isin gerektirdigi kosular nedeniyle isletmelerin

stirekli olarak, bir insanin normal galigma siiresini asacak bigimde ¢alismas: halinde,
vardiya ySntemi uygulanarak, faaliyetler zaman temeline gére gruplanir. Ornegin bir
isletmede 24 saat ¢aligmak gerekiyorsa, giinliik normal ¢aligma siiresi olan 8’er saatten,

{i¢ vardiya ¢alismak s6z konusudur.

Bu tlir bir bolimlere ayirmada, her vardiyanin ayri bir yoneticiye bagli olmasi
gerektiginden, yalniz normal ¢aligma saatlerinde igbas1 yapan uzman amirlerle, normal
caligma saatleri diginda ayni gorevi yapan kisiler arasinda ne gibi iligkilerin kurulmasi

gerektigi sorunu bliyik 6nem tagir.

47 Olgen, a.g.e, 5. 72
8 Hodgetts, a.g.e, s. 92
9 Eren, a.g.e, s. 143
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) Say1 temeline gore bétitlurmal50
Say1 temeline gére boliimlere ayirma kabile, klan, ordu ve tarim
organizasyonunda Snemli bir &lgiit olmustur. Bu &lgiit glinlimiizde yaygm olarak

kullamlmamasma ragmen modern toplumlarda hala baz: uygulamalar1 vardar.

Say1 temeline gore boliimlere ayirma, bir isletmecinin yonetimi altinda baz igleri
yapacak belirli sayida kisilerin bir araya toplanmasidir. Burada dikkat bu kisilerin ne
yaptiklar1 nerede ¢alistiklar1 ya da ne ile caligtiklari {izerinde degil girisilen isin
basarisinin sadece insan glicline dayanmasindadir. Insan sayis1 ve emegi isin

basarilmasinda 6n planda gelmektedir.

Bu diizenleme isleminin faydasi yildan yila gittikge azalmaktadir. Ciinkii her
endiistri kesiminde teknolojik ilerlemeler hizla artmakta tarimda bile insan giictine
dayal1 teknolojiler yerini makine yogun teknolojilere birakmaktadr.

Say1 temeline gére gruplamanin énemini azaltan ikinci bir neden ekip ¢aligmas:
esasmna dayanan gruplarin sadece sayiya dayanan gruplardan daha etkin oldugunun
kesfedilmesidir. ABD’ inde ordu tegkilati bu esasa gore tekrar diizenlenmektedir.
Ornegin, degisik tip silahlarin yapimmda insanlarin ustalig: sayisimdan daha dnemli bir
konuma gelmigtir.

Sayilara gére departmanlamanin ¢okiistintin ¢oktan beri bilinen bir iiglincii nedeni
ise, bu bolimlendirmenin sadece organizasyon semasmin alt diizeyinde faydah
olmasidir. Orta ve {ist yonetim diizeylerinde islemler bu 6l¢liden ziyade fonksiyonel,
tirlin, miisteri vb. &lgiitlerine gére gruplandirilmak egilimindedir. Sadece insan glicti
disinda diger faktorler 6nem kazandikga say: esasina gore boliimlendirme iyi sonuglar

vermekten uzaklagmigtir.

150 Eren, a.g.e,s. 137-138
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¢) Klasik béliimlere ayirma bigimlerinin uygulanmasi

Incelenen tiim temel bdliimlere ayirma bigimleri, gok sik rastlanan Srgiitleme
bicimleridir. Su unutulmamalidir ki her kurulug kendi 6zel varyasyonunu uygular. Pek
cok oOrglit, tasarimlarinda kendine 6zgii melez bigimi secerler; 6rnegin iiriin, makine, is,
miisteri ve bolge bazinda boliimlere ayrilmug bir fonksiyonel organizasyon bigimi
izlenir. Saf bir bigimde fonksiyonel, tirlin veya bolgesel temele gore béliimlere ayrilmug

bir 6rgiit semas1 gérmek ¢ok nadirdir.'>!

Alternatif bélimlendirme 6lgiitleri incelendiginde agikga goriildiigii gibi her 6lgiit
degisik boliimlerin koordinasyonunda rastlanan giiglitkklerin azaldig bazi yararlar saglar.
Aydinlanmas: gereken diger bir nokta ise her diizeyde yapilan bsliimlendirmenin aym
anda degisik olgiitleri bir arada kullanarak yapilabilmesidir. Oregin, toptanci bir ilag
firmas: igeceklerle ilgili alig ve satig faaliyetlerini bir liriin bsliimiinde toplayabilir ama
aym diizeyde, biitiin diger sati§ faaliyetleri cografi temele gére gruplayabilir. Bir plastik
madde fireticisi bir tirlin b6liimii olan yemek takim diginda biitiin iirlinlerinin iiretim ve
satig faaliyetlerini yere gére gruplayabilir. Bir iglevsel béliim yoneticisi, diger bir
deyisle, faaliyetlerini gruplamak igin ayni1 organizasyon seviyesinde iki ya da daha ¢ok
esas kullanabilir. Bu uygulamalar yanlig degil, mantiksaldir, Ciinkii béliimlendirmenin
amaci, faaliyetleri isletmenin amaglarna ulagsmasina en uygun bigimde katkida
bulunacak sekilde gruplamaktir. Eger gesitli olgiitler bir arada bunu saghiyorsa
yoneticilerin gesitli alternatiflerin avantajlarindan yararlanmamalar1 ig¢in neden
yoktur.152

Bir igletmenin organizasyon yapisinda yani hiyerarsi piramidinde g¢esitli diizeyler
s6z konusudur. Bu diizeyleri iist, orta ve alt dlizeyler olmak iizere ii¢ grupta toplamak
miimkiindiir. Ust diizeyler genel miidiiriin hemen altindaki diizey olup, burada genel
olarak islevlere gére bir béllimlere ayirmaya gidilir. Orta diizeyde ise, boliimlere
ayirma, uygulanacak igleve gére farklilagir. Ornegin; tist diizeyde iglevlere gére yapilan

15! Hodgetts, a.g.e, s. 92-93
152 Eren, a.g.e, s. 145-146
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bir aymm takiben, orta diizeyde satiy departmani, miigteri, iiretilen mal veya bdlge
temeline gére bollimlenebilir. Bu gruplamalarin tiimiiniin kullanilmas: halinde ise
karma bir boliimlere ayirmaya gidilmig olur. Alt diizey ise, ustabasi ve seflerin
yonetimindeki organizasyonun en agafisindaki kadrolar olup burada béliimlere
ayrrmada iglevsel dagilim esas olacaktir. Uygulamada, sanayi igletmelerinin biiyiik bir
cogunlugunun, en st diizeyden en alta kadar karma veya karigik (melez, hybrid)
organizasyon yapilarma sahip oldugu goriilmektedir.'*3

Klasik olarak adlandirabilecegimiz bu béliimlere ayirma 6lgiitleri yaninda; bugiin
bir ¢ok sanayi isletmesinde goriilen proje ve matris tipi boliimlere ayirma ile gok
boyutlu boliimlere aywrma ve organizasyon uygulamalar1 da bulunmaktadir.
Calismamizin izleyen boltimiinde bu bélimlere ayirma bi¢imlerine deginilecektir.

d) Isletme faaliyetlerinin birlegtirilmesi ilkeleri

Isletme faaliyetleri belirlendikten sonra bunlarin her birinin hangi béliimlere

baglanacaginm belirlenmesi konusunda yardimei olan ilkeler su sekilde siralanabilir:'**

()] Faaliyetlerin benzerligi
Bir igletme kurulurken veya kurulmus bir isletme organize edilirken ilk yapilacak
is isletmeyi amaglarina gétiiren faaliyetlerin neler oldugunun arastirilmasi, belirlenmesi

ve birbirlerine benzeyen faaliyetlerin birlegtirilerek bir boliim altinda toplanmasidir,

2 Faaliyetlerin yakinhg ilk
Isletme faaliyetleri birbirine gok yakin ve paralel ¢aligmay: gerektirmektedir.
Bunlardan bazi1 faaliyetler bir diger faaliyetler grubu ile fonksiyonel olarak
yakinlagabilmektedirler, bu fonksiyonel yaklagsma nedeniyle maliyet giderlerini
azaltmak ve bu faaliyetleri daha iyi koordine etmek i¢in bir boliimde birlestirmek geregi
ortaya ¢ikabilir. veya bazi faaliyetler birbirlerini tamamlar sekilde fakat fonksiyonel

153 Ulgen, a.g.e, s. 74
154 Yozgat, a.g.e, 8. 254-255
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olarak zit bir yonde olabilirler. Bu halde de igletme faaliyetlerini ayirmak gerekebilir.
Uretim fonksiyonu ile kalite kontrol fonksiyonu birbirlerini tamamladiklar1 halde
amaglar zit yénde olabildiginden kalite kontrolleri ile iiretim faaliyetleri birbirlerinden
ayrilarak ayr1 boliimler halinde toplanmaktadirlar.

A3 Diizenlestirme
Faaliyetlerin zaman bakimindan, birbirlerini tamamlama bakimindan bir araya
getirilmesi ve ayn1 seviyelerde tutulmasi gerekebilir. Satig, reklam, aragtirmalar gibi ayn
ayn fonksiyonlar birbirlerini tamamlama bakimindan birlegtirilerek bu faaliyetler
diizenlestirilmis olmaktadir.

) Isletme politikalarwmiugy
Faaliyetler birlestirilicken belirli bir igletme politikasim uygulayan bdliimler
birlestirilir. Satig politikasina uygun olarak kredi igleri; finans, muhasebe, mali isler gibi
boliimlere degil de bu politikay1 uygulayan, satig béliimlerine verilmelidir,.

o) Dikkati toplama
Baz faaliyetler en yakin béliimde toplandigi halde onemlerine uygun olarak
gelisemezler. Bu bakimdan 6nem dereceleri yiiksek olan faaliyetler ya tamamen

miistakil bir hale getirilir veya bu faaliyetleri en iyi gelistirebilecek bir boliime verilir.

©) Dagitmamak
Ayn ayn fonksiyonlar bazen o kadar ¢ok yakin iligki igindedirler ki isletmenin
amaglarmna, bu iligkinin iyi yiirlitiilmesi birinci dereceden etkili olabilir.

Boyle hallerde de bu faaliyetleri birlestirmek ¢ok yararh adeta zorunludur. Satin

alma ile liretim, satin alma ile satig gibi.

@) Yoneticinin ilgisi
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Isletmede zaman zaman yeni ve &nemli faaliyetlere ihtiyag duyulabilir. Bu
faaliyetlerin sonucu en ¢ok hangi bolimiin ilgisini ¢ekiyor ise, veya bu faaliyetleri
yiritmeye ehil hangi yGnetici ise bu faaliyetleri o yoneticiye vermekte ve

organizasyonu buna gore diizenlemekte pek ¢ok yarar vardir.

® En ¢ok yararlanan béliim
Bazi faaliyetler birkag bolimii de ilgilendirebilir. Bunlar, iginde bu
fonksiyonlardan en ¢ok yararlanan boliimde toplanmalidir.

¢))] Rekabeti 6nleme
Bazi hallerde ¢esitli boliimler arasinda rekabet baglar. Bu rekabet nedeni ile
amagtan uzaklasiliyor ise, bu rekabet yaratan boliimler fonksiyona gore ayrilarak

rekabet 6nlenmis olur.

(10) Yoneticinin nitelikleri
Organizasyona giderken Onemli hususlardan biri de is bagina getirilecek

yoneticilerin nitelikleridir. Bu husus nazan itibara almarak organizasyonda gerekli
ayarlamalar yapilmalidir.

e) Proje organizasyonu

Oncelikle proje kavrammni tammm yapacak olursak; proje, belirlenen maliyet
cergevesinde ve belirlenen siire icerisinde; para, iggiicii, ekipman, kaynak ve teknoloji
kullanarak gerceklestirilen, bir defa, belirli bir zaman diliminde genellikle farkh
kisilerden olugan bir ekiple gergeklestirilmekte oldugundan birbirinden farkli 6zellikler
tagiyan yani tek olan ve bir organizasyon sistemi igerisinde ¢aligmay1 gerektiren bir
caligmadir.'>

1% Burhan Albayrak; Proje Yonetimi ve Damigmanlik, 2. Baski, Alfa Yaymevi, Yay. No: 465, Istanbul,
1998, s. 2-3
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Son yillarda, dzellikle neoklasik ySnetim ve organizasyon anlayisinin gelismesi,
yOnetim bilimi yaklagim ile birlikte sayisal bir takim yéntemlerin karar stirecinde
kullanilmas1 ve son olarak durumsallik yaklagim: ile gelen yeni gériisler sonucu
olusturulan organizasyonlarin personeli kendilerini artik geleneksel olmayan bir yapisal
diizen i¢inde gormeye baglamiglardir.”*Béyle bir gelisme, proje adi altinda toplanan
islerin tamamlanabilmesi i¢in, degisik kisi, bilgi, kaynak ve gruplara degisik zamanlarda
ihtiyac hissedilmesinin sonucudur. Proje organizasyonu, bu farkli, tekdiize olmayan ve
sik sik degigen ve farkli disiplin mensuplarini bir araya getiren bir yap1 olarak karsimiza
¢ikmaktadir.>"Proje tipi organizasyon modelleri uygulamada, saf proje organizasyonu,
kurmay proje organizasyonu, proje tipi organizasyonu, matris organizasyon ve ¢ok

boyutlu organizasyon gibi degisik bi¢imlerde goriilmektedir.

@ Saf proje organizasyonul58
Saf proje organizasyonu olarak adlandirilan yapimin en 6nemli 6zelligi, proje tiirii
iglerin gergeklestirilmesi igin gerekli kaynaklar ve birimlerin bir proje yoneticisinin emir

komutasina verilmis olmasidir. Saf proje organizasyon yapisim asagidaki Sekil *deki

gibi gosterebiliriz:
UsT
YONETICI
1
| T 1 | |
PAZARLAMA ORETIM MUHASEBE X PROJE SATINALMA
YONETICISI YONETICISI YONETICISI YONETICISI YONETICISI
|
l | | —
MUHENDISLIK IMALAT MUHASEBE SATINALMA

SORUMLUSU SORUMLUSU SORUMLUSU SORUMLUSU

Sekil 8: saf proje organizasyonu

1% (Jlgen, a.g.e, s. 76
7 Kogel, a.g.e, s. 224
18 Rogel, a.g.e, 5. 226-227
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Bu yapida gbze carpan husus, proje adi altinda toplanan tiim islerin
gegeklestirilmesi sorumlulugunun ve bu sorumlulugu yerine getirebilmek i¢in gerekli
ttim kaynaklarin bir proje y6neticisine verilmig olmasidir. Bu kaynaklar ve séz konusu
projede ¢alisacak elemanlar, organizasyonun ilgili diger birimlerinden buraya
almmuglardir. Ancak, proje yoneticisine bagli olarak olusturulan bu yap1 gegici
niteliktedir. Proje ile ilgili isler tamamlandiginda proje y6neticisine bagli tiim elemanlar
organizasyondaki ilgili birimlere donecekler ve proje organizasyonu ortadan
kalkacaktir.

Proje organizasyonu iginde yer alan birimler, proje yoneticisine emir-komuta bag1
ile baghdir. Esasinda, proje organizasyonu ile klasik fonksiyonel organizasyon arasinda
yap1 ve isleyis agisindan fark yoktur. Tek fark, proje organizasyonun gegici olmasidir.

Cok biiylik projelerin gergeklestirilmesinde bu tiir proje organizasyon yapilari
kullamlmaktadir. Hatta bazen tiim isletmenin kendisi biiyiik bir projeden olugmaktadir.

) Kurmay proje orgamiwi$9

Bu proje organizasyonunda proje yoneticisi, bir kurmay ya da danigman olarak
proje inceleme, aragtirma, ¢dziimleme, tasarim ve koordinasyonu saglama gérevlerini
tistlenmis bulunmaktadir. Temel gorevi, bagh bulundugu iist organin proje faaliyetinden
dogan yiikiinii azaltmak ve yardimci olmaktir.

Kurmay proje organizasyonunda, saf proje organizasyonundaki bir takim sorunlar
Onlenmis olur. Ancak, bu organizasyonda tiim projeden sorumlu bir kisiyi bulmak
olanaksizdir. Projeyi yonetenler hem proje yoneticisine hem de kurum veya bélim
yoneticilerine karsi bagimli durumdadirlar. Kurmay proje organizasyonunda proje
yoneticisinin gérevi damgmanlik olup emir ve kumanda etme yetkisi bulunmamaktadir.
Ayrica, birden fazla proje olmasi durumunda, proje faaliyetleri arasinda yeterli
koordinasyonu saglamak ve uyumu gergeklestirmek giiglesmektedir. Proje

19 Albayrak, a.g.e, s. 55-56
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faaliyetlerinin uzmanlar arasinda dagitiminda hangi projeye 6ncelik verilecegi sorular
yaratmakta, yeniliklere iliskin gériiglerin proje faaliyetlerinde kisa stirede uygulanmasi
miimkiin olmamaktadir.

genel madar

[ |
A proje y6neticisi | || B proje ydneticisi

[ ] P |
dizayn test yil"g’;r':ge personel
sbzlesme ool kalite

idaresi " Kontrol(

Sekil 9: kurmay proje yonetimi organizasyon semasi

Kaynak: Albayrak, a.g.e, s. 55.

A3) Proje tipi organizasyonul60
Personel sayis1 az ve birkag islevi olan kiigiik isletmeler i¢in s6z konusudur. Bu
tiir isletmelerde isler; proje veya islevlere gére uzmanlagmig kisilerden gok, genellikle
komite, takim veya gruplar halinde yiiriitiilmekte ve sorunlarla birlikte ¢6ziim
aranmaktadir.

Proje tipi organizasyonunda, degisik boliimlerden wuzmanlar bir proje
koordinatdriiniin ySnetimine verilmektedir. Bu Kkisiler iglevsel béliimiiniin y6neticisinin

emrinde olduklarindan, uzun siire birden fazla proje grubu ile ¢alisabilir.

Proje tipi organizasyonun basarih olmasi igin; proje yOneticisinin gerekli

nitelikleri tagimasi, Uist diizey yonetimin proje yOneticisini desteklemesi, proje

160 Albayrak, a.g.e, 5. 56-57
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yoOnetiminde gbrev alanlarin projenin bitiminden sonra atanacaklari goérevlerin belli
olmasi, proje faaliyetlerinin ag¢ik ve kesin bir bigimde tammlanmasi, modern {iretim

tekniklerinin uygulanmas: gerekmektedir.

Proje tipi organizasyonun yararlar

Projenin belirlenen maliyet smirlar1 ve zaman stiresi i¢inde bitirilmesi, daha iyi
denetlenmesi, projenin kalite ve performans standartlarna uyumlu olmasi gibi yararlar
saglamaktadir. Dolayisiyla igletmenin kar oranlarmin yiikseltilmesini ve miigteri ile

daha iyi iligkilerin kurulmasin ve gelistirilmesini saglar.

miihendislik
hizmetleri
miidiirii
proje
yonetietsP/ [FS<oo-~
e g B
. s i ~,  Seal
|“—‘ It’ ] \\| ~“~~|
on tasarnim makine elektrik elektronik hidrolik
miihendisi | | mithendisi mithendisi miihendisi mithendisi

Kaynak: Albayrak, a.g.e, s. 56.

sakincalari

Sekil 10 : proje tipi organizasyonu

Proje tipi organizasyonun
Isletme iginde faaliyet ve iliskilerde karmaga yaratmasi, igletme politikalaria

aykirt uygulamalar yapilmasi, personelden gerekli sekilde yararlanilmamasi, yonetimin

zorlagmasi gibi sakincalari vardir.

Matriks organizasyon

@

Matriks orgiitler, gegici veya daimi nitelikte kurulabilen, boliimler arasinda yatay
ve ¢apraz iligkileri, dolayisiyla astlarla tistler arasinda ¢oklu emir-kumanda iliskilerini
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esas alan bir Orgiitlenme tarzidir. Bu tip 6rgiitler, daha ¢ok uzmanlik isteyen calisma
alanlarinda, orgiitici kaynaklarin biitlinlesmesi gerektigi durumlarda ve kisa siirede
tamamlanmasi gereken proje ve programlarda sz konusu olmaktadir,'®!

Matris organizasyon merkezlestirilmis fonksiyonel isletmeciligin ihtiyaclar ile

merkezi olmayan {iretim veya ticari bsliim isletmeciliginin ihtiyacin1 dengeler.'®?
Genellikle asagidaki durumlarda matriks rgiitlenmeye bagvurulmaktadir'®® ;
e Cok biiyiik projelerin gergeklestirilmesi durumunda,

e Projenin belirli bir yonii (belli bir tarihte teslimi veya maliyeti gibi) kisa veya

uzun dénemde orgiitiin basarisi igin Snemliyse,
e lleri derecede uzmanlasmus bilgi ve kabiliyete ihtiyag varsa,
o Gelismis teknoloji zorunlu ise,
e Miusteri talep ediyorsa.
Matriks 6rgiit yapisiun yararh yonlerini soyle siralayabiliriz'® :

1) Esnek bir yapiya sahip olmasindan dolay: i¢inde bulundugu g¢evre kosullarina

kolay uyabilme olanag verilmesi,

2) Amaglanmis anlagmazlifin yaratilmasiyla proje y6netimini ve fonksiyonel
boliim yOnetimi arasindaki iligkilerin daha ¢ok artmasini saglama ve bunun

{iretimi giiclendirici arag olarak kullanilmasi,

18! Gmer Dinger; Organizasyon Gelistirme: Teori, Uygulama ve Teknikler, Iz Yaymncilik, istanbul, 1994,
s. 125

162 Hackman ve Digerleri, a.g.¢, s. 275

163 Toker Dereli; Organizasyolarda Davrans, I.U.LF. Yay. No: 371, istanbul, 1976, s. 120

164 Eren, a.g.e, s. 190-191
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3) Farkli proje veya proje gruplarina katilan personelin daha iyi yetigsmesini
saglama ve yetkilerin yukaridan asaiya dogru kaydirilmasiyla personeli iist

diizey yoneticiligine hazirlamasi,
4) Beseri kaynaklardan daha iyi bir sekilde yararlanma olanaklan saglamasi,

5) Orglit amaglarmin gerceklestirilmesi i¢in yapilmas: gereken faaliyetleri gesitli
boltimlere ayrma ve bu gorevier ilgili 6rgilit ydneticilerine verilerek

uzmanhiFa dayanan bir ¢aligma sistemi uygulayabilmesi,

6) Proje yOnetimi ile iglevsel b6liim yOneticileri arasindaki siirtiigmenin
azaltilmas1 ve basgarili bir igbirligi yardimiyla tretimin ve dolayisiyla
verimliligin artmasi,

7) Uzmanlagmig bir grup tarafindan yoénetildiginden, proje yapilmast sirasinda
karsilagilan teknik sorunlara kolaylikla ¢dziilebilme olanaklar1 saglanmasi.

Matriks orgiitiin sakincalarindan en 6nemlisi bu orgiit yapismn tiim sorunlart
¢Gzebilecek bir orgiit yapisi oldufuna inanmak olacaktir. Bunun yaminda bu orgiit
yapisinda bolim sayilarinin artmast ve uzmanlagmig kisilere ihtiyag duyulmasi
masraflarin hayli artmasina neden olmaktadir. Fakat kaliteli elemanlarin bulunamayisi
veya eksikligi de bu orgiit yapisinin sakincalarindandir. Zira her istenildiginde gerekli
elemanlar bulunamayabilir. Matriks 6rgiitiin yapisinda proje boliimlerine yetkiden ¢ok
sorumluluk verilme egilimi oldugundan, proje béliimleriyle islevsel boliimler arasinda
anlamsiz ve yararsiz slirtlismeler ortaya ¢ikmaktadir. Bunun yaminda, proje
bolumlerinde ¢aligan personel gegici gérevle galistifindan proje bitiminde eski gérevleri

olan iglevsel bsliime donmek istemeyebilirler.'%

Bunun yani sira personelin ne zaman, kime karsi sorumlu oldugunu bilmemesi
organizasyonda diizensizlik yaratmaktadir ve ayrica matriks organizasyonda otorite ve
sorumluluk smirlarinin kesin hatlar1 ile belli olmamasi kigileri, bagkalarina karg

165 Eren, a.g.e, s. 191
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Ustlinliik saglama miicadelesine dogru itmektedir. Bazi isletmelerde, matriks
organizasyon tepe yOnetiminde basarili olamamakta ve bu da kararlarin gecikmesine
neden olmaktadur.'6

Unutmamak gerekir ki matriks organizasyon, sadece matriks yapida ibaret
degildir. Matriks yap1; planlama, kontrol ve degerleme gibi iki yanh matriks sistemlerle,
rahatca yatay karar vererek calisabilen matriks liderlik davranigiyla ve nihayet giic
dengesi ve agik ¢atigma ¢ziimiinii tegvik eden matriks bir kiiltiirle desteklenmelidir. ¢’

UsT
YONETICI fonksiyonel
l l ' , 1 ydnetim
muihendislik Uretim muhasebe satinalma
bolami ydneticisi ybneticisi yoneticisi
| |
_lx proje ydn.'_-k-_1_--_---ll --------- L F X ¥ B N 3 7 B | I
Proje
ekibi
—-Iyprojeybn'k-k- - e e ol .- L L T T L I
] Proje
{fi‘ﬁy ekibi
Yatay 3
eleman iligki

Sekil 11: matriks organizasyon

Kaynak: Kogel, a.g.e, s. 229
f) Cok boyutlu organizasyon'®

Cok boyutlu organizasyon yapilariikiden fazla bélimlere ayirma &lgiitiintin
birlikte kullanilmastyla ortaya ¢ikmaktadir. Ornegin, tepe ySnetimini izleyen y6netim
diizeyinde, islev, iiretilen mal veya hizmet ve bélge temeline gére béliimlere ayirma

olgtitlerini birlikte kullanarak ¢ok boyutlu organizasyona iliskin bir 6mek vermek

1% Eren, a.g.e, s. 192-193
" Dinger, a.g.e, 5. 126
168 Jlgen, a.g.c, s. 83-88
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miimkiindiir. Bu tiir organizasyonda astlar ayn1 zamanda ii¢ ayr1 boliim yoneticisine
bagli bulunmaktadir. Dolayisiyla boliimler ve boyutlar arasindaki dengeyi saglamak
daha da gliclesmektedir.

Cok boyutlu organizasyon 6nceki b6liimde agiklanan matris organizasyon ile ayni
ozelliklere sahiptir. Tek boyutlu organizasyonun toplumda izlenen demokratiklesme
egilimine ters diigmesi, ¢ok boyutlu &rgiitlemeye yol agan etmenler arasindadir. Ote
yandan uluslar aras: igletmeciligin geligimi ve ¢ok uluslu igletmelerin Snem kazanmasi
da ¢ok boyutlu organizasyona neden olan bir baska etmendir. Islev, mamul ve bolgeler
arasinda gerekli isbirlii ve koordinasyonun saglanmasi ve diinyanin degisik bslge ve
tilkelerinde faaliyet gosteren ana-isletme ile bagli igletmelerin hizli bir bigimde degisen
gevre kogullarina zamaninda uyum gostermesi agisindan, ¢ok boyutlu organizasyon, ¢ok

uluslu igletmelere 6nemli olanaklar saglamaktadir.

Cok boyutlu organizasyon yapisini uygulayan ¢ok ulustu igletmelerden ilki bir cok
tilkede kimya ve cam sanayiinde faaliyet gésteren bir Amerikan Sirketi, Dow Corning,
digeri ise Avrupa’da kimya sanayiinin Snciilerinden bir Bat1 Alman kurulusu BASF
AG.’ dir.

Cok boyutlu bir organizasyondan;

e Birbiri ile ilgili ¢ok sayida teknolojik mamul gelistiren, iireten ve pazarlayan

isletmeler,
e Tiim temel endiistrilerle Pazar iligkisi olan igletmeler,
e Hizla genisleyen gok uluslu igletmeler,

e Kuvvetli rekabetle birlikte hizla degisen bir is gevresinde faaliyette bulunan

isletmeler yararlanabilirler.

Ancak bagsarili olabilmek i¢in bu isletmelerin yoneticilerinin degisime tepkiyi

géze almalan, en az birkag yil siireyle {ist diizey yonetimin ve tiim y&neticilerin bu
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konuya kendilerini vermesi, sirketin tiimiiyle geligsmesini arzulayan zeki ve motive
edilmis orta kademe yoneticilerinin bulunmasi, sirket igi politikalarin en aza indirilmesi
ve nihayet yonetim kurulu iiyelerinden orta kademe yonetimine kadar tiim yoneticilerin

sabirli olmalar: gerekecektir.

Sonu¢ olarak hangi biiyiikliikkte olursa olsun her igletmenin amaglarina
ulasabilmek i¢in bir takim boliimlere, subelere, kisimlara ve daha alt birimlere ayrilmas:
gerekecektir. Yukarida goriildiigt gibi bu béliimleme gergeklestirilen islevlere goére
yapilabilece§i gibi,isletmede {iretilen mal veya hizmete, kullamlan iglem veya
makinelere, hizmet goétiiriilen cografi bolgelere veya miisteriye, zaman veya sayi
temeline gore, gergeklestirilen projelere gére ve nihayet bunlardan iki veya daha
fazlasinin birlikte degerlendirildigi matris veya ¢ok boyutlu organizasyon yapisina

uygun olarak da diizenlenebilir.

Yonetici bolimlere ayirma o&lgiitlerini dikkate alarak organizasyon yapisini
kurarken, uzmanlagmadan yararlanmali, denetimi kolaylastirmali, koordinasyona
yardimc1 olmali, gerekli konulara yeteri kadar 6nem verilmesini saglamali, ¢evre
kosullarm: dikkate almali; yerine getirilmesi gereken faaliyetlerin ivedi, karmagik, riskli
ve yeni olma &zelliklerini degerlendirerek harcamalar azaltma yollarim aragtirmalidar.

Herhangi bir orgiitlenme bigiminin digerlerine istiinliigii oldugunu ve biitiin
isletmelerin en iyi bu belirli bicimde &rgiitlenmeleri gerektigi s6ylenemez. Isletmeler
pek ¢ok i¢ ve dis etmenler altinda birbirlerinden farkli bigimlerde 6rgiitlenebilecegi gibi
zaman iginde bunlari degistirmeleri de miimkiindiir.'®

2. Organizasyon yaptlarintn tirleri
Gerekli boliimler, sorumluluk ve yetki miktarlar1 belirlendikten sonra ne tip bir
organizasyon yapisina ihtiyacimiz oldugunun saptanmasi gerekmektedir. Organizasyon
yapilarinin tiirlerini asagidaki maddelerde oldugu gibi agiklamak miimkiindiir.

169 Tengiz Ugok; Yonetim Ilkeleri, 4. Baski, Gazi Bitro Kitabevi, Ankara, 1993, s. 94
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a) Hat organizasyonu

Hat organizasyon tipi, en basit bir organizasyon yapisidir. Bu tip organizasyona
hat organizasyon denmesinin sebebi, genel miidiirden servis sefi, ustabagi, usta ve isgiye
kadar, bir ast1 bir tiste veya bir listii bir asta baglayan bir yetki ve sorumluluk zincirinin
kurulmus olmasindan stiirtidtir,'™

Hat organizasyonunda her bir ast kimin emirlerini dinleyecegini ve kimlere emir
verecefini Orglit semasindaki ¢izgilere bakarak kolayca bilir. Béylece iglerin sonuglar
kesin ve tez elde edilir. Hat organizasyonu yatay ve dikey olmak tizere iki yénde biiyiir.
Dikey biiyiime yetki devri yoluyla, yatay biiylime ise igbSliimii ve uzmanlagma yoluyla
gergeklegir,!”!

Hat organizasyonun yararlari su bigimde siralayabiliriz '

1) Orgiitteki yetki ve sorumluluk iligkilerini agikga ve basit bir bigimde ortaya
koyar. Personelin yetki ve sorumluluk dereceleri kesin ve anlasilir bigimdedir.

2) Bir sorun ¢iktifinda o sorunla ugragacak kisilerin sayisi az oldugundan ¢abuk

karar vermeye yardimei olur ve 6rgiitii degisim yonlerine kolayca uyarlar.

3) Salt hat organizasyonlar1 kiigiik olacafindan yénetim ile ¢alisanlarn
yakinlagmasi daha fazladir. Orgiitte ¢alisan herkes neler olup bittigini kolayca

gorebilir.

Bu yararlar1 yaninda hat organizasyonun dogasindan gelen bazi sakincalar1 da

vardir!™ ;

1) Orgiit biiytidiikge bu yapmun etkililizi azalir.

0 Yozgat, a.g.e, s. 207
17! Halil Can, Dogan Tuncer, Dogan Yagar Ayhan; Genel Isletmeclhk Bilgileri, 8. Baski, Siyasal
K1tabev1, Ankara, 1996, s.145
Can a.g.c, 8. 126
173 Can, a.g.e,s. 126
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2) Uzmanlagms bilgi ve becerilerin kullanilmasina olanak tanimaz.

3) Bu yapmin bagansi, ¢esitli gorevleri iistlenen birkag kilit adamin bagarisina
baglidir. Béylece bu kigilerin yiikii de artar.

4) Isler arttikca yeni kademeler eklemek gerekeceginden hiz, esneklik ve
merkezden kontrol gibi yararh y&nleri yok olmaya baglar.

GENEL
MUDUR

GENEL MUDUR
YARDIMCISI

SEF

——

USTABASI | |USTABASI

ISCILER ISCILER

Sekil 12: hat organizasyonu

Kaynak: Yozgat, a.g.e, 8. 207
b) Hat ve kurmay organizasyon

Bu organizasyon tipi hat organizasyonun degistirilerek kurmay kadroyla ilgili
bolimiin ilave edilmesi sonucu ortaya gikar. Organizasyonda biyik degisikliklere
ihtiya¢ olmadan uygulanabilir. Burada esas olan uzmanlagmaya 6nem verilmesidir.
Yonetim kademesinde gérev alan kurmay kadronun yardume: olmasiyla geligtirilmis bir
sekildir. Kurmay g6rev yapan kigiler oldugu gibi aym g6revi yapan gruplar veya
béliimler de s6z konusu olabilir. Omnek olarak bir isletmenini halkla iliskiler bslimi
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genellikle kurmay gorevi yapar. Ancak bu bsliim kendi islerinde dikey yetkiye sahiptir.
Sekil ’ de bir hat ve kurmay organizasyon semas: goriilmektedir.!™

Bu tip organizasyonda dikey ve kurmay yetki olmak iizere iki tiir yetki
kullamlmaktadir. Dikey yetkiyi kullanan yoneticiler organizasyondaki esas yiiriitme
faaliyetinden sorumlu olan yoneticilerdir. Kurmay yetkiyi ise, kurmay personel veya
béllimler kullanmaktadir. Kurmay personel veya boliimler ylirlitme goérevi istlenen

personele rehberlik ederek yardimer olurlar.'™

genel
madar
kurmay
grup
[ | }
gen.md.yrd.{ |gen.md.yrd. ] [gen.md.yrd.
aretim pazarlama finansman
| [
Gretim plan | | Gretim kom. fabrika
yén. yén. madari

Sekil 13 : hat ve kurmay organizasyon

Kaynak: inan Ozalp, a.g.e, s. 158

Hat ve kurmay oOrgiitlenmenin igletmelere sagladifi ¢esitli {stiinliikler
bulunmakta, buna kargin getirdigi sakincalar da s6z konusu olmaktadir. Bu {istlinliikleri

ve sakincalari §6yle siralayabiliriz!’ :
Ustiinliikleri

1) Komuta birligi ilkesi korunmus olur.

17 Ozalp; a.g.e, s. 157-158
175 Schwartz, a.g.e,s.267
176 Ridvan Karalar; Isletme Temel Bilgiler, 4. Bask1, Etam Yayimnlari, Eskigehir, 1995, s. 221-222
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2) Ust yonetime karar vermede 6nemli bilgiler saglar.
3) Komuta zincirine yeni bir halka eklemeksizin igler ylirtitebilir.

4) Yoneticiler, kendi alanlar1 diginda kalan konulardaki bilgileri bunlardan
sagladiklan i¢in, kendi ¢aligmalar i¢in daha g¢ok zaman ayirabilir, kendi
konularinda yogunlagabilirler.

Sakincalari

1) Kurmay personel pahalidir; bunun yerine zaman zaman damiymak ya da par¢a

bag1 hazirlattirmak yollar1 yeglenmektedir.

2) Hat organizasyon icinde yer alanlar, isletmenin en 6nemli islerini yaptiklarini,
oysa kurmay personelin yalmzca belirli konularda 6giitler verdigini diisiinerek

¢atisma yaratabilirler.

3) Kurmay personel, zaman zaman hat organizasyonda yer alan bireyler ya da

boéliimler iizerinde komuta yetkisi kullanmay1 denediklerinde, uzlagmazliklar
olustururlar.

4) Destek personelin yanlig kullanilmasi ya da yanhs anlagiimasi olumsuz
sonuglar dogurur. Her karar konusunda, damigmanlardan belirleyici rapor

beklenmesi gecikmelere yol agabilir.
¢) Fonksiyonel organizasyon

Fonksiyonel organizasyon danigmanlik fikrinin bir genislemesi sonucunda ortaya
cikmistir. Organizasyon iginde fonksiyonel yetki dogrudan dogruya miidiir tarafindan
kullanilmaz. Fonksiyonel yetkiye sahip personel tarafindan emir verilerek
kullaniimasina ragmen, miidiir tarafindan kullanilan yetki gibi islem goriir. Devredilen
yetki genellikle isleri yapmak, yliriitmek yetkisidir. Oysa fonksiyonel yetkide planlama
yetkisi bile devredilmis durumdadir. Fonksiyonel yetkiye sahip kisi hangi islerin ne
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zaman ve ne sekilde yapilacafina karar verir. Miidiirler, bazen organizasyon iginde
bulunan danigmanlarina o kadar ¢ok giivenebilirler ki, bunlarin tekliflerini onaylamaya
ihtiyac hissetmezler. Iste 0 zaman fonksiyonel yetkiyle karsilagsmis oluruz. Emirler
miidiirden gelmedigi halde miidiirden geliyormus gibi islem gériir. Fonksiyonel yetkiye
sahip personel, rnegin {iretim kontrolii sefi, isletme sefine bagh ustabaglarina kendi
fonksiyonlarina iliskin emirler verebilir. Fonksiyonel yetkiye sahip kisi organizasyon
iginde ilgili is yapacak kisilere dogrudan dogruya emir verebilir; yetki kademesine
uyma zorunlulugunda degildir.!”’

Ayn1 bigimde, fretim bo6liimii tretim konulariyla, finans boliimii finans
konulartyla, pazarlama b&liimii pazarlama konulariyla ve bilgi-iglem boliimii bilgi-iglem
konulariyla ilgili isletmedeki tiim kararlar1 verecek ve igleri yliriitecektir. Boylece,
herhangi bir ast dogrudan dogruya konusuyla ilgili istle iligki kuracaktir. Sekil de yer
alan fonksiyonel organizasyon bi¢iminde her yonetici belirli bir iglev {izerinde
uzmandir. Bu uzmanhga dayanarak, yoneticiler bu iglevi yerine getiren tiim ¢aligsanlar

iizerinde tam yetkiye sahiptirler.'’®

BASKAN
| | ] ]
Giretim tuketici pazarlama personel finansman
yoneticisi araghrmalar yoneticisi ydneticisi yoéneticisi
ISCILER

Sekil 14: fonksiyonel organizasyon

Kaynak: Karalar, a.g.e, s. 223

177 Hatiboglu, a.g.e, s. 107
I R aralar, a.g.e,s. 222
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Fonksiyonel organizasyonun distiinliiklerini ve sakincalarim soyle siralayabiliriz' "

Ustiinlikleri

1) Yoneticiler kendi 6zel alanlarindaki bilgilerini daha genis 8lciide kullanma
olanag: bulacaktir.

2) Uzman ydneticinin bilgileri tiim igletme ¢aliganlarina dogrudan agiktir.
3) Isletmenin her iglevi en gelismis bicimde ele almmaktadur.

4) Caligma almmm daralmasi, egitimi kolaylagtirir; etkenlidi yiikseltecek

igbdltimiinii arttirir; personel gereksinmesinin saptanmasim kolaylastirir.

5) Bu organizasyon bigimi, biiylime kosullarinda esneklik tagir; biiyiimeye kisa

stirede ve sarsilmadan gegmeyi saglar.
Sakincalari :
1) Her galigamn birden ¢ok iistii bulunur; bu, komuta birligi ilkesini zedeler.
2) Cok tiste baglilik disiplinde gevsemelere yol agabilir.
3) Yoneticiler arsinda karmasa ve uyumsuziuklar dogabilir.

4) Ust dlizey yonetimlerine kayma olanaklari, belirli alanlarda siurh kalindig:
i¢in zorlagmaktadir.

d) Hat, kurmay ve fonksiyonel organizasyon

Burada, ikinci ve ligiincii tip organizasyonlarin avantajlarindan yararlanma hususu
dikkate alinir. Teftis, kontrol, zaman ve hareket etiidleri, ise alma, satin alma, dahili
kurulug, nakliye ve sevkiyat gibi daha gesitli ihtisas branslarinda fonksiyonel kurmay

19 Karalar, a.g.e, 5. 223-224
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servisleri kurulur ve bunlar aym: servislerin uygulamalarina danigmanlik mahiyetinde
teknik bilgi verirler.'®

Gergekte bu tlir organizasyon, kumanda ve kurmay organizasyon ile ayni yapisal
diizendedir. Ancak islemleri biraz farklidir s6yle ki uzmanlasmis kurmay {niteleri,
kendi uzmanlik alanlarina giren konularda diger kurmay organlar1 ve kumanda tiniteleri
tizerinde yetki sahibidirler. Ornegin, tiretim béliimiinde bir personel sorunu olursa,
personel yoneticisinin sorunu ¢dzme yetkisi vardir. Hat ve kurmay organizasyonda ise,
kurmay, hat ve kurmay béliimlerine sadece 6Jiit verir. Onlara herhangi bir seyi

yapmalari i¢in emir veremez ve yonetemez.'®!
e) Hat, kurmay, fonksiyonel ve komite tipi organizasyon182

Genis endiistriyel organizasyonlarda, ortak bir ¢aligma atmosferi tesis gayesi ile
bugiiniin modern igletmelerinde hat ve kurmay organizasyon modeli denebilir ki, bir

komiteler sebekesi ile kuvvetlendirilmek istenmisgtir.

Komitelerin kurulus amaglarim kisaca dért gruba aymabiliriz. Bazi komiteler,
yonetsel amaglarla kurulmuglardir. Bizzat karar alip bunlan yiiriitme amacim tagirlar.
Bunlara eylemci komiteler denir. Ikinci grup komiteler isletmede yapilan gesitli
faaliyetlerin koordinasyonunu ve haberlesme isini kolaylastirmak amaciyla kurulurlar.
Uglincli grup komiteler, yonetimi bazi konularda aydinlatmak ve ona damisman olarak
hizmet etme amacim tagirlar. Bunlara yoneltici amagli komiteler denir. Nihayet
dordiincii ve sonuncu bir grup komite ise, yeni kabiliyetleri yetigtirmek igin kurulurlar
ve egitimci amag tagirlar.

Komitenin isletmenin organizasyon yapisina saflayacafi yararlari soyle
siralayabiliriz :

180 Yozgat, a.g.e, s. 209
181 J1gen, a.g.e, 5. 95
182 Eren, a.g.¢, s. 175-178
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Komite grup iiyelerinin birbirlerini daha yakindan tamimalarimi, birbirlerinin
fikirlerini kolayca degerleyip anlayabilmelerini, kisaca etkili bir haberlesme
sistemi kurma y6niinden biiyiik yararlar saglar.

Isletmenin biitlinline ve amaglarina artan bir baghliin saglanmasina ve etkin
bir isletme politikasinin saptanmas: ve uygulamasmna yardimci olmasi

yoniinden de biiylik fayda saglar.

Farkli, bilgi, uzmanlik ve tecriibeye sahip kisiler konular1 farkh acilardan ele
alarak biitiiniiyle aydinlanmasina yardimci olurlar. Boylece, daha dengeli ve
mitkemmel sonug¢ elde edilir, karar vermede objektiflik saglanir, tek kiginin
karar vermesindeki subjektiflik ve sakincalar giderilmis olur, daha yogun bir

yaraticilik ve beyin firtinas: saglanmus olur.

Sakincalan ise:

1)

2)

3)

Her seyden once komiteler masraflidir. Komiteyi olusturan her {iyenin
ortalama saat licretine “a” dersek komiteyi olusturan liye sayisma da “b”
dersek, komiye “y” saat tutarmnca toplant: yapmis olsa M=a.b.y komitenin
toplant: bagma maliyetini verecektir. Halbuki, komite iiyeleri bu zamanlarim
isletme igin daha verimli kullanabilirse komite yOnetimi ekonomik
olmayacaktir.

Komiteyi olugturan iiyeler eger isletmenin fonksiyonel alanlarindan
geliyorlarsa komitenin toplant: sliresince asil sorumlu olduklari gorevleri

kesintiye ugrayacaktir.

Komite tiyeleri teknik veya uzmanlik konusunu gerektiren bir is igin dnemli
teknik ayrintilara yani detaylara sahip olamayabilirlerse etkin ve verimli karar
almak zorlagabilir.



88

4) Fikir ayriliklar vs. nedeniyle uzmanlagma saglanamaz ise komite toplantilari

basarisiz olur.

5) Komitelerin asil 6nemli sakincasi sorumluluk tayinindedir. Alnan yanlig
kararlarn ve bunun sonucunda varilacak kotii sonuglarin ve kayiplarm
yuklimliliigti kime ait olacaktir? Sorumlu tek kisi olmadigindan giicl
yetkinin verdifi yiiksek sorumlulugun kovusturulmasi zorlagmug olacaktir.
Ayrica, bazi hallerde danigsma amaciyla kurulmug komitelerin giiglii olmasi
durumunda yonetici tavsiyelere fazla itibar gosterdigi zaman alinan koti
sonuglar komiteyi hi¢ baglamayacak mi1? Bu hususlar uygulamada komitelerin

sorumluluk smirlarim, cinsini ve derecelerini agiklikla belirlemeyi gerekli
kilar.

Grup veya komite yonetiminin mevcut sakincalariin  giderilerek
yaygmlagtinlmasim diigtinen modern yénetim gériigiine sahip olan diistiniirler oldukg¢a
¢ogunluktadir. Bu diistiniirler klasik organizasyon goriisiniin savundugu tek liderlik
fikrinin kargisindadirlar. Bunlar grup kararlarinin yararmna inanmug kisilerdir. Likert
adindaki diistinlir organizasyonda kigiler arasi iligkiler yerine gruplar aras: iligkiler
sistemini savunmaktadir. Her y®netici, organizasyonda ona bagli yéneticiler grubu ile
birlikte bir karar grubu olarak ¢alisacaktir. Béylece, her alt grubun iiyesi olan kisi diger
bir {ist grubun yani komitenin de tiyesi olacagindan fonksiyonel béliimlerden ve hatta
alt birimlerden organizasyonun biitliniine veya biitiinlestirilmesine kadar varan bir
komite veya grup yonetimine ulasilacaktir. Ancak, bu durum grup kararlarnin
gecikmesi veya hatali sonuglara yonelmesi halinde her komitenin bagkani tarafindan
miidahalelerle 6nlenebilecektir. Kisaca komite yonetimi iyi kullamldigi takdirde ¢ok
yararli bir yénetim olmaktadir.
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3. Yetersiz ve asin organizasyon183
Bugiin birgok isletmede ve 6zellikle kiigiik isletmelerde, organizasyon yapismn
amac bilinmemekte, hatta birgok bilyiik isletmelerde ozalitler {izerindeki sekilsel ifade
olarak goriilmektedir. Genellikle isletme kurulurken dikkate almmmasi gereken
organizasyon yapisi, uygulamada hemen hemen hi¢ dikkate alinmamakta,
organizasyonu olugturacak personelin, liretimden 6nce saglanarak yetigtirilmesine Snem
verilmemektedir. Bunun sonucunda ise isletme iiretim déneminin baginda biiyiik

organizasyon sorunlariyla ve eleman bulma sikintisiyla karsilasmaktadir.

Cogu kez isletmelerin kuruluslarindaki bu yetersiz organizasyon daha sonra da
devam ederek, eksik kapasite kullanimmna neden olmakta verimi diisiiriip, biiyiik
kayiplara yol agmaktadir. Gergekte kurulustaki yapiya zaman zaman ekler yapilmasina,
yeni birimler eklenip uzman elemanlar alinmasina kargmn, ilk bozukluk devam
etmektedir. Bu durumda genel bir organizasyon degerlemesi yapilarak ihtiyaglar
belirlenip eksikler tamamlanirsa ve bir bakima yap:i yeniden diizenlenirse yani

reorganizasyona gidilirse ilk kurulan yetersiz organizasyon diizeltilebilir.

Herhangi bir isletme i¢in segilecek ve diizenlenecek olan organizasyonda gériilen
ikinci bir tip hata “agir1 organizasyon” dur. Genellikle biiyiik isletmelerde, ¢cok defa da
kamu isletmelerinde goriilen bu organizasyon hastalii, biiyiik giderlere yol agmasi,
birgok degerli uzmanin zamaninin ve emeginin bosa gitmesi, memur ve isgilerin
emeklerinin ancak bir kisminin degerlendirilebilmesi, kisaca gizli igsizlik yaratilmasi ile
olusur. Bu tlir hatada yanlis bir planlamanin rolii oldugu gibi, gsteris merakimin da bir
etkisi olabilir. Ayrica uygulanacak olan organizasyon yapisinin, bulunulan sektdrdeki
genel uygulamadan ¢ok, ozellikle igletmenin kurulug ilkelerine ve niteliklerine uygun
olarak dlizenlenmis olmas1 gerekir.

Sonug olarak, iyi bir igletmeci, girisimci veya y6netici isletmesine en uygun yap1
tiirtinii belirlerken, yetersiz ve agiri organizasyondan kagimnacak, bir plan ve program
dahilinde ¢alisacaktir. Kendi bilgi, tecriibe ve yeteneklerinin bu konuda yetersiz kalmasi

183 (lgen, a.g.¢, 5. 97-98

TC. YORSEKOSRETIM KURULY
DOKUMANTASYON MERKEZ]
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veya kurulacak igletmenin gok biiyiik ve karmagik olmas: halinde ise, organizasyon ve
metod uzmanlarinin yardimlarindan yararlanacak ve igletmesi i¢in en uygun yapinin

secilmesinde biiylik rol oynayacaktir.



I1I. ORGANiZASYON YAPISININ ISLETME
YONETIMINE ETKISIiNI INCELEMEYE YONELIK BIR
ARASTIRMA

A. ARASTIRMANIN KAPSAMI

91

Aragtirma, Toprak Holding biinyesindeki Toprak Sigorta ve Toprak Leasing
sitketlerinde yapilmustir. Oncelikle bu sirketlerdeki yoneticilerden” randevu alinmus,
hazirlanan anket formlar tiim galiganlara, ¢alisan say1s: kadar dagitilmagtir. Calisanlara
gerekli bilginin verilmesinin ardindan uygun ortam sartlarinda anket uygulamasi
yapilmig, ancak dagitilan tiim anket formlan geri alinamamaistir.

Dagitilan ve geri alnabilen anket formlarnn dokiimii asafidaki tabloda

goriilmektedir.
(Adet) (Adet) (%)
Toprak Sigorta 54 31 23 43
Toprak Leasing 104 69 35 34
Toplam 158 100 58 37

Tabloda goriildtigl tizere Toprak Sigorta’ ya dagitilan 54 adet anket formundan
31 adedi cevaplandmilmamis olup geri alinabilen 23 adet anket formu bu sirkete

* Toprak Sigorta’ dan Finans Genel Miidtir Yardimeis1 Saymn Ali ANAFARTA; Toprak Leasing’ den
Pazarlama Genel Midiir Yardimcisi Saym Betill MERT ile goriisiildii.




92

dagitilan formlarin % 43’ tine denk gelmektedir. Dijer yandan Toprak Leasing sirketine
dagitilan 104 adet anket formundan cevaplanan 35 adedi bu girkete dagitilan formlarin
% 34’ udiir.

B. ANKET UYGULAMASI YAPILAN S{RKETLERIN TANITIMI

1. Toprak Sigorta
o Sirket 18.9.1995 tarihinde kurulmustur.

e (Calisan personel sayis1 54°tiir.

o Sirket departmani; pazarlama, bilgi islem, teknik servis ve muhasebe olarak
dtizenlenmigtir.

o Pazardaki diger tiim sigorta girketleri rekabet ortamini olugturmaktadir.

e (Calisanlara yonelik sosyal etkinlik ve tegvik uygulamalan tercih
edilmemektedir.

2. Toprak Leasing
o Sirket 26.4.1994 tarihinde kurulmustur.

e (Calisan personel sayis1 104’tiir.

o Sirkette finansal ve operasyonel leasing ile ilgili hizmet sunulmaktadir.

o Sirket departmani; pazarlama, miigteri iligkileri, krediler, mali igler ve
operasyon olarak diizenlenmistir,

e (Calisanlar igin lokal ve cesitli kiiltiirel, sportif faaliyetler ile tesvik
uygulamalar1 bulunmamaktadir.
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C. ARASTIRMANIN YONTEMI"

1. Aritmetik ortalama
Serinin toplam degerinin, seri birim sayisina béliimiine aritmetik ortalama denir.
Basit serilerin toplam degeri, degiskenin aldif1 degerlerin toplammna esittir. Bu

toplamin, seri birim sayisina béliimii, basit seriler i¢in aritmetik ortalamay1 verir.

2. Standart Sapma ve Varyans
Seri degerlerinin aritmetik ortalamadan farklarimin kareli ortalamasina standart
sapma; standart sapmanin karesine ise varyans ad1 verilir. Standart Sapma o, varyans ise

02 veya V(x) sembolleri ile gbsterilir,

3. Frekans Dagihmi
Incelenecek birim sayisin artmasi ile basit seriler yan yana veya alt alta
yazilmis uzun say1 dizileri olusturacaklardir. Bu durumda ¢aligma kolaylig1 saglanmasi
i¢in frekans serileri diizenlenir. Frekans serileri, degigkenin ¢ok sayida farkli deger
almadigi, fakat aynm degerlerin ¢ok sayida tekrarlandifn durumlarda diizenlenmeleri
daha uygundur.

Diizenlenmis bir frekans serisi iki siitundan olusmaktadir. Birinci siitunda
degiskenin aldig1 farkli degerler yer almaktadir. Degigkenin aldid1 bu farkli degerler
genellikle ktigtikten biiytife dogru siralanarak yazilir. Frekans serilerinin ikinci siitunu
ise (fi) ile gosterilir ve bu siitunda degiskenin aldig: farkli degerlerin tekrar sayilari yer
almaktadir. Degigkenin aldig: farkli deerlerin tekrar sayilar1 frekans olarak adlandinlir.
Bu nedenle fi siitununa frekanslar stitunu ad1 verilmektedir. Frekanslar siitunun toplamu,

basit serinin birim say1s: yani incelenen birim sayisina esittir.

* Ayrmtih Bilgi Igin Bkz.: Bilge Aloba K&ksal “Istatistik Analiz Metodlari”, Bogazigi Universitesi Yay.
No: 452/685, Genisletilmis 4.Bask1, Gaglayan Kitapevi, 1995; Ozkan Unver “Uygulamah statistik
Yontemlere Giris”, Genigletilmis Baski, Siyasal Kitabevi, Ankara, 1995; Necmi Giirsakal “Bilgisayar
Uygulamal: Istatistik 2”, Uludag Uni. Ik. Ve Id. Bil. Fak. Marmara Kitabevi Yaynlari, Bursa,1998;
Minevver Turanli, Selahattin Giiris, Aydin Ayaydn “Istatistik Temel Kavramlar ve Uygulamalar”, M. U.
Nihad Sayar Egitim Vakfi Yayinlari, Istanbul, 1993.
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Frekans dagilimi; herhangi bir seride gézlem degerlerinin dagilimidir.

D. ANKET FORMUNUN TANITIMI VE DEGERLEND{RME ESASLARI

Anket formunda isletme yOnetiminde organizasyonun Onemini belirlemeye
yOnelik 35 adet soru bulunmakta olup, her bir soru bir 6nerme seklindedir ve cevaplar
“katilmiyorum, kismen katihyorum, ¢ogunlukla katiliyorum ve kesinlikle katiliyorum”
olarak belirlenmigtir.

Degerlendirmeler igin katimiyorum sikki Okismen katiliyorum gikk: 1,
cogunlukla katiltyorum sikki 2 ve kesinlikle katihyorum gikki 3 puan kabul edilmig ve
bu puanlandirma esast iizerinden aritmetik ortalama, standart sapma, varyans ve frekans
dagilim gibi istatistiksel ¢aligmalar yapilmugtir.
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Bu anket galismasi, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilim
Dali Yonetim ve Organizasyon Bilim Dali Yiiksek Lisans tez ¢aligmasidir. “Isletme
Yénetiminde Organizasyonun Onemi” konulu tez galigmasimun uygulama bolimil anket
sorularmni cevaplayarak katkida bulundugunuzdan dolay: tesekkiir ederim.

Tez Danigmam

Prof. Dr. Osman YOZGAT

Murat SAYAR

Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
Isletme Anabilim Dah Yé6netim ve Organizasyon
Bilim Dali Yiiksek Lisans Ogrencisi

NOT : Adimizi, soyadimzi ve iinvaninizi yazmanmza gerek yoktur.

Liitfen her soruya dogru buldugunuz tek segenegi isaretleyiniz.

kanliyyorum
Cogunlukla
katiliyorum
Kesinlikle

kattlyorum

Kismen

1. Isletmemiz, sonuglar1 dnceden hesaplanms riskleri
dogru zamanda alarak mevcut durumuna gelmistir.

2. Isletmemizde, ¢aliganlarin birbirlerine karg: giiven
eksiklii, isletme verimliligini olumsuz yénde
etkilemektedir.

3. Isletme galiganlari, burada caligtiklarindan dolay1 gurur
duyarlar.

4. Yonetim anlayisimiz, kigiler ve boliimler arasi
rekabetin, igletme etkinlik ve verimliligini olumlu
yonde etkileyecegi dogrultusundadir.




5. Isletme caliganlar, kisisel amaglarina ulasabilmenin
anahtarinin isletmenin genel amaglarina ulagmasi
olduguna inanir.

6. Isletmemizde &diil ve tesvikler, ceza ve elestiriye
nazaran daha sik¢a kullanilan motivasyon unsurlaridir.

7. Yetki alanimiz i¢indeki konularda kendi inisiyatifimiz
dogrultusunda karar vermemiz ve uygulamamiz tegvik
edilir.

8. Isletmemiz ¢alisanlari, yetki ve sorumluluklarmimn
siurin bilir ve bagkasinin yetki ve sorumluluk
sahasini iggal etmez.

9. Isimi ilgi gekicilikten uzak ve rutin buldugumdan, is
tatmini konusunda sikintilarim var.

10. Ust mevkideki degisik kisilerden talimat aldigim
oluyor ve bu nedenle bazen kime karg1 sorumlu
oldugumu ve kimden aldigim talimati 6ncelikle yerine
getirecegimi bilmiyorum.

11. Isletmemizde rahat ve esnek bir galisma ortam1
mevceuttur.

12. Isletmemizde, ekip iiyelerinden birinin hatasmdan
dolay: tlim ekip sorumlu tutulur.

13. Yéneticilerimizce, ¢alisanlarin bireysel istek ve
zaaflarimin olabilecegine; kisi duygu ve diistincelerine
deger vermek gerektifine inanilir.

14. Isletme y6netimimiz, iyi diistiniilmis fikirlere firsat
tanimak ve degerlendirmek i¢in gerekli ¢abayi
gosterir.

15. Isletmemizde biirokratik formalitelerin ok fazla olusu
islerin aksamasina sebep olmaktadir.

:
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katiliyorum
Cogunlukla
kattliyorum

Kismen
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16. Isletmeye, ¢aligtigim yer olmasmnin yam sira bana \
saglamis olduBu sosyal iligkiler ve sosyal statii .;
sebebiyle kigisel baglilik duyuyorum.

H
H

17. Isletmemizde, ¢ok ¢aligmaktansa gerekli kisilerle iyi
gecinmek, terfi etmek i¢in daha belirleyici bir
faktordiir.

18. Isletmemiz, ¢evre sartlarindaki ve mevcut
teknolojideki degisimlere kisa zamanda ve fazla
zorlanmadan ayak uydurabilmektedir.

19. Isimle ilgili hicbir karara katilmadan, sadece bana
sdyleneni yapmak, moral motivasyonum agisindan
beni oldukg¢a olumsuz etkiliyor.

20. Yoneticilerimiz; tistlerine kars1, kendilerine bagh
boliim ve kisilerin yaptig1 ve yapamadigi her seyin
sorumlulugunu iistlenmektedirler.

21. Cok fazla sorumlulugum olmasma ragmen aym 6l¢lide
yetkiye sahip olmadigim diigiiniliyorum.

22. Kendimi isletmede ¢alisan bir personel olarak degil de
daha ziyade isletmenin sahibiymis gibi goriiyor ve
isimi o 8l¢lide benimsiyorum.

23. Isletmemizde, galiganlar hatali bir davramslar:
sonucunda, iistleri tarafindan diger ¢alisanlarin 6niinde
elestirilmektedir.

24. Ustlendigim gérevlerin yapilmas: esnasmda
karsilagtifim sorunlarin ¢6ziimiinde, amirlerim ve ekip
arkadaglarimdan gerekli ve yeterli yardimu
alabilmekteyim.

25. Yonetim anlayisimiz, iistlerimize ters diisen
fikirlerimizi de ¢ekinmeden agiklamamiz tesvik eder
niteliktedir.

26. Isletmemizde kisisel performans: ve hizmet
verimliligini ylikseltmek i¢in ydnetimin ¢aliganiar
lizerinde yogun baskis1 s6z konusudur.




27. Isletmemizde kimsenin sorumluluk almaya
yanagmamas! 6nemli sorunlarimizdan biridir.

28. Isletmemizin organizasyon yapisi ve isletme politikas
agik bir sekilde belirlenmistir.

29. Bazi durumlarda karar verme yetkisinin kime ait
oldugu belirsizdir.

30. Bazen kendi baginiza bir seyler yapmazsamz bu
isletmede hak ettiginiz yere gelemezsiniz.

31. Yaptigimiz isler iistlerimizce yeterince fark edilmez ve
Odiillendirilmez.

32. Isletmemizde iyi performans g8steren kisi terfi
edebilir.

33. Isletmemizde her seviyedeki karar alma siirecinde
ilgililerin goriisiine bagvurulur.

34. Isletmenin organizasyon yapisindaki diizensizlik ve
planlamanin yeterli olmayigi, ¢ogu zaman karisikliga
sebep olmaktadir.

35. Isletmemizde, galisanlarin kendilerini gelistirmeleri
tegvik edilmekte ve bu amaca ydnelik ortam sartlar1
saglanmaktadir.
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E. ARASTIRMA BULGULARI

Soru 1 : Isletmemiz, sonuclart nceden hesaplannug riskleri dogru zamanda

alarak mevcut durumuna gelmigtir.

Ortalama Standart Sapma Varyans
Sirket A 1.65 0.8 0.7
Sirket B 1.97 0.8 0.7
Frekans Dagihimi
. o Oransal Birikimli
Deger Frekans & Frekans Yiizde
0 2 3.51 3.51 3.51
1 19 33.33 33.33 36.84
2 22 40.00 40.00 76.84
3 14 25.45 25.45 100.00
Toplam 58 100.00 100.00
Yorum :

Isletmeler, beklenmedik olaylar kargisinda normal faaliyetlerin disina ¢ikma ve
yeni faaliyetlere yénelme konusunda ¢ekimser davranirlar. Bunun sebepleri olarak da;
ortaya ¢ikan tehlike ya da firsatin gegici olacag: diiglincesi, degisikligin mevcut dengeyi
bozacagina olan inang ve son olarak gegmisteki basarilarin mevcut yéntemler ile elde
edilmis olmas1 sayilabilir. Ancak zaman gegtikge, isletme gevrede meydana gelen
degisikliklere ayak uydurmada zorlanmaya baglar. Bu zorlanma genelde masraflarin

artmasindan, kaynaklarin yetersizlesmesinden ve amaglarin gerceklesme oramnin
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diigmesinden kaynaklamir. Bu ylizden isletmeler, hayatta kalabilmek igin sonuglari

6nceden hesaplanmus riskleri zamaninda alabilmelidir.

Yapilan bu ¢alisma sonucunda B girketinin, A sirketine nazaran sonuglar

6nceden hesaplanmus riskleri almaya daha fazla egimli oldugu tespit edilmistir.

Soru 2 : Isletmemizde, ¢calisanlarin birbirlerine kars1 giiven eksikligi, isletme

verimliligini olumsuz yonde etkilemektedir.

Ortalama Standart Sapma Varyans
Sirket A 1.96 0.9 0.8
Sirket B 1.65 1.2 14
Frekans Dagilim
- d Oransal Birikimli
Deger Frekans Yo Frekans Yiizde
0 6 10.53 10.53 10.53
1 22 38.60 38.60 49.12
2 8 14.04 14.04 63.16
3 21 36.84 36.84 100.00
Toplam 57 100.00 100.00
Yorum :

Isletmede, kiiler aras1 glivensizligin temel nedenlerinden birisi isletme politika
ve prosediirlerinin agik¢a belirlenmemis olmasidir. Seffaflik ve agikhgin, giiven
ortaminin olugmasinda &nemli rolti vardir. Yeterince bilgilendirilmeyen g¢aliganlarin
bulundugu ortamlar giivensizligi besleyici bir nitelik tagir.
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Caliyjmamiz sonucunda, A sirketi ¢alisanlarinda kigiler arasi giiven eksikligi
6nemli bir sorun olarak tespit edilmig olup, B sirketinde ise bu dl¢iide olmasa da benzer
sikintiya tamk olunmugtur.

Soru 3 : Isletme ¢calisanlary, burada calistiklarindan dolay: gurur duyarlar.

Ortalama Standart Sapma Varyans
Sirket A 1.61 0.8 0.6
Sirket B 1.71 0.8 0.7
Frekans Dagilim
N Oransal Birikimli
Deger Frekans Yo Frekans Yiizde
0 2 3.51 3.51 3.51
1 25 43.86 43.86 47.37
2 20 35.09 35.09 82.46
3 10 17.54 17.54 100.00
Toplam 57 100.00 100.00
Yorum :

Isletmelerin sektorlerindeki saygmligi ve ¢aliganlarina, yasadiklar sosyal
ortamda sagladiklar1 sosyal statii, galisanlar i¢in igletmenin elemani olmay1 gurur verici
ve cazip kilmaktadir.

Yapilan ¢alisma sonucunda, A ve B sirketleri ¢alisanlarinin isletmelerinin birer

{iyesi olmaktan 6nemli 6l¢iide gurur duyduklart belirlenmistir
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Soru 4 : Ybnetim anlayisimuz, kisiler ve béliimler arast rekabetin, isletme

etkinlik ve verimliligini olumlu yonde etkileyecegi dogrultusundadir.

Ortalama Standart Sapma Varyans
Sirket A 1.78 1.0 1.1
Sirket B 1.37 0.8 0.7
Frekans Dagilim
o o Oransal Birikimli
Deger Frekans % Frekans Yiizde
0 9 15.52 15.52 15.52
1 18 31.03 31.03 46.55
2 22 37.93 37.93 84.48
3 9 15.52 15.52 100.00
Toplam 58 100.00 100.00
Yorum :

Rekabet ile stirekli gelisme arasinda dogrusal bir iligki bulunmaktadir. Béliimler
ve kisiler arasinda diizeyli ve saglikli bir rekabetin bulunmas: yapilan iglerin kalitesini
de arttiracaktir. Ayrica, diizeyli bir rekabet, performansi arttiric1 etkisi agisindan

yonetimin de igini kolaylastirmaktadir.

Yapilan arastirmada, diizeyli ve saglikli bir rekabet ortamimin verimliligi
arttiracagl ve hizmet kalitesini ylikseltecedi diislincesinin, A sirketi ¢aliganlarinca B
sirketine nazaran daha fazla benimsendigi gortilmiistlir.
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Soru 5 : Isletme calisanlary, kisisel amacglarina ulasabilmenin anahtarinin

isletmenin genel amaclarina ulasmas: olduguna inanir.

Ortalama Standart Sapma Varyans
Sirket A 1.41 1.0 0.9
Sirket B 1.68 1.0 1.1
Frekans Dagilimi
- ° Oransal Birikimli
Deger Frekans Yo Frekans Yiizde
0 8 14.29 14.29 14.29
| 21 37.50 37.50 51.79
2 14 25.00 25.00 76.79
3 13 23.21 23.21 100.00
Toplam 56 100.00 100.00
Yorum :

Amag, igletmenin hangi yonde gidecegini gosterir. Amaglar, yénetimi
yonlendiren, organizasyonun ulagmak ve gergeklestirmek istedigi sonuglardir. Modern
yo6netim, belirlenmis amaglara ulagmak i¢in insanlarin drgiitlenmesi ve bu amaca dogru
igbirliginin saglanmasi ig ve ¢abalarin1 kapsamaktadir.

Organizasyonlar iki tlir amaci1 gergeklestirmelidir; bunlardan ilki toplumun
arzularmi giderecek teknik veya ekonomik bir firetim; ikincisi ise organizasyon

tiyelerinin isteklerinin ger¢eklesmesidir.
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Bir organizasyonun yasamasi ve geligmesi igin; onu olugturan gruplarin
gayelerinin de, ortak amaci destekleyecek sekilde uyusmalar: gerekecektir. Bu amagla
organizasyon {lyeleri hareketlerini organizasyonun ortak gayesine dogru uyumlu bir
bi¢cimde yo6neltmelidir. Béylece organizasyondaki bireyler farkli ozellikteki kigisel
amaglarmi, ortak gayeyi yaratmak i¢in bir sentez veya segime tabi tutulacaklar ve
sonugta bu amaca katkida bulunduklarim1 géreceklerdir. Ancak organizasyonu galigtiran
bu kisilerin, organizasyonun amaglarina olan katkilariyla birlikte kendi 6zel amaglarim
da gerceklestirmeleri gerekmektedir. Aksi halde, bu amaglardaki tek tarafli bir
dengesizlik organizasyon tiyeleri arasindaki iligkileri bozarken, koordinasyonu da o

derece zorlagtiracaktir.

Organizasyonun ve ilgili birimlerin amaglar1 agik ve se¢ik olarak belirlenmelidir
ve bunlar birbiri ile uyum iginde olmalidir. Bu ilke esasinda organizasyonlarin varhk
nedeni ile ilgilidir. Su halde, 6nce organizasyonun amaci belirlenmeli, sonra bu amacin
bir alt amaci olarak béliimlerin ve mevkilerin amaglari belirlenmelidir. Béylece alt
amagclarin gergeklestirilmesiyle organizasyonun yoneltildigi ana amaca ulagsmak
miimkiin olabilecektir. Isletmenin sahipleri veya yéneticileri ile ¢alisanlari arasinda
ortak bir goriigme zemini, igbirligi ve hosgorii ortami yaratimalidir. Bu da sonugta
verimliligi arttiracaktir.

Yapilan ¢alijma sonucunda B sirketi calisanlarinin, A sirketi c¢alisanlarina
nazaran amaglarmi isletme amaglar ile uyumlagtirma konusunda daha basarili oldugu
sOylenebilir.

Soru 6 : Isletmemizde 6diil ve tesvikler, ceza ve elestiriye nazaran daha sikca

kullanilan motivasyon unsurlaridr.

Ortalama Standart Sapma Varyans
Sirket A 1.26 1.0 1.0
Sirket B 0.6 0.9 0.8
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Frekans Dagilimi
o Oransal Birikimli
Deger Frekans Yo Frekans Yiizde
0 27 46.55 46.55 46.55
1 17 29.31 29.31 75.86
2 9 15.52 15.52 91.38
3 5 8.62 8.62 100.00
Toplam 58 100.00 100.00
Yorum :

Isyerinde ¢aliganlari motive etmek icin, olumlu olarak 6diil ve tegvikler;
diizeltici olarak ceza ve elestiriler uygulanmaktadir. Odiil ve tesviklerin daha cok
oldugu bir isletmede kisiler daha iyi motive olabilmektedir. Ancak ara sira verilen

cezalarin ve yapilan elegtirilerin kisilerin davraniglarii diizeltmede etkili oldugu da

gbzlenmigtir.

A sirketinde kisiler, 6diil ve tegvik agirlikli motive edilmekte, ceza ve elegtiri
uygulamas1 B sirketine gore daha az kullamilmaktadir. Caligma sonucunda, B sirketi

caliganlarinin, isletmenin uyguladi1 motivasyon yontemleri konusunda ciddi sikintilar:
oldugu tespit edilmistir.
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Soru 7 : Yetki alamnuz icindeki konularda kendi inisiyatifimiz dogrultusunda

karar vermemiz ve uygulamanuz tegvik edilir.

Ortalama Standart Sapma Varyans
Sirket A 1.96 1.0 1.0
Sirket B 1.83 0.9 0.9
Frekans Dagilinu
- o Oransal Birikimli
Deger Frekans %o Frekans Yiizde
0 5 8.62 8.62 8.62
1 15 25.86 25.86 34.48
2 20 34.48 34.48 68.97
3 18 31.03 31.03 100.00
Toplam 58 100.00 100.00
Yorum :

Isletmelerde yoneticiler; kisiler aras: iligkiler, bilgi toplama ve dagitma ile karar

verme olmak {izere ii¢ ana grupta toplanabilecek rolleri oynamaktadir. Yénetici olmamun

temel ozelligi i istemek ve yaptirmaktir. Yonetici her isi kendisi yapmak isterse, ise

bogulur ve isle ilgili sorunlar1 ¢6zemez hale gelir. Yoneticinin astlarina yetki devretmesi

ve astlarmin yaptiklar ¢aliymalari denetlemesi dnemlidir. Her diizeydeki her y6netici

kendi yetki alami iginde biitlin kararlar1 almali, yalmzca yetki sinirlamalar1 nedeniyle
karar almaya yetkili olmadigi konulan karar i¢in kendi iistiine gétiirmelidir.
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Yapilan galigmada, her iki isletme caliganlarinin da yetki sinirlari igindeki
konularda inisiyatiflerini kullanmalar1 yoniinde yeterli &lgiide tegvik edildikleri
belirlenmigtir.

Soru 8 : Isletmemiz ¢calisanlar, yetki ve sorumluluklarimn simirim bilir ve

bagskasinn yetki ve sorumluluk sahasini isgal etmez.

Ortalama Standart Sapma Varyans
Sirket A 1.14 1.0 0.9
Sirket B 1.89 0.9 0.9
Frekans Dagilimi
-~ Oransal Birikimli
Deger Frekans ) Frekans Yiizde
0 10 17.86 17.86 17.86
1 14 25.00 25.00 42.86
2 20 35.71 35.71 78.57
3 12 21.43 21.43 100.00
Toplam 56 100.00 100.00
Yorum :

Organizasyonun amacina ulagabilmesi i¢in gerekli faaliyetler belirlenip,
kiimelere ayrildiktan sonra gorevler belirlenmeli ve her gorev belirli bir mevki veya
boliimde toplanmalidir. Yani bir organizasyonda her orgamin gorev, yetki ve
sorumluluklar: ile orgiitsel iligkilerin agik ve yazili bir bi¢imde tamimlanmasi
gerekmektedir. Her orgamin gorev, yetki ve sorumluluk sinirlarinin kesin olarak
bilinmesi ve bir takim olanaklarla donatilmas: gerekir.
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Genel olarak, organizasyon el kitaplarinin hazirlanmasi ile sonuglanan bu ilke,
organizasyon iginde kimin, neyi, hangi yetki ve sorumlulukla yapacagimn
belirlenmesini éngdrmektedir. Bu tiir bir el kitabi ile; tist ve astlarin kendilerinden ne
beklendiginin agiklanacagi gibi, yetki kanigikliklarinin 6nlenmesi, sorumluluk alanlar
arasindaki bosluklarin doldurulmasi ve yoneticilerin degerlemesi kolaylagacaktir.

Yaptigimiz ¢aligma sonucunda B sirketinde ig tanimlari ve bu baglamda gorev,
yetki ve sorumluluklarin belirlenmesi konusunda daha ciddi galigmalar yapildigi

belirlenmistir.

Soru 9 : Isimi ilgi cekicilikten uzak ve rutin buldugumdan, is tatmini

konusunda sitkintilarim var.

Ortalama Standart Sapma Varyans
Sirket A 0.96 0.9 0.9
Sirket B 0.6 0.9 0.8
Frekans Dagilimi
- o Oransal Birikimli
Deger Frekans Yo Frekans Yiizde
0 29 50.00 50.00 50.00
1 19 32.76 32.76 8276
2 6 10.34 10.34 93.10
3 4 6.90 6.90 100.00
Toplam S8 100.00 100.00
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Yorum :

Isletmeler uzmanlasmadan optimum fayda saglamak gibi beklentilerle kimi
zaman agir1 isboliimiine gidebilmektedirler. Isbsliimiiniin ileri dereceye gétiiriilmesinin,
isi monoton ve anlamsiz hale getirdigi, galisan kisiyi psikolojik agidan etkiledigi, bu
nedenlerle is tatminin azalttif, i tatmininin ise verimlilikle dogrudan dogruya ilgili
olmamakla birlikte, verimliligi etkileyen faktérlerden biri oldugu inceleme ve
aragtirmalarla belirlenmigtir. Bu nedenlerle, neoklasik organizasyon teorisinde, ¢ok
kiiciik pargalara boliinen iglerin genigletilmesi  ( job enlargement ) egilimi ortaya
¢ikmugtir. Neoklasiklerin igbdliimiintin olumsuz psikolojik etkisini azaltmak igin
aldiklan 6nlemlerden biri de “ iy degistirme ya da rotasyonu ” ( job rotation )dur. Is
rotasyonunda, is¢iler, belli stirelerde farkl: islerde ¢aligtirilmak suretiyle monotonlugun
giderilmesi amaglanir. I rotasyonu, 6zellikle is genisletilmesine imkan olmadig
durumlarda uygulanur.,

Yapilan ¢aligma ile her iki igletme i¢in de galigsanlar agisindan is tatmini
konusunda ciddi sikintilarin bulunmadig: sonucuna ulagilmigtir.

Soru 10 : Ust mevkideki degisik kisilerden talimat aldigim oluyor ve bu
nedenle bazen kime karst sorumlu oldugumu ve kimden aldigum talimati éncelikle

yerine getirecegimi bilmiyorum.

Ortalama Standart Sapma Varyans
Sirket A 0.96 1.1 1.1
Sirket B 0.83 1.0 1.0

Frekans Dagilim
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Deger Frekans % g::l?::: B;rﬁﬂ:;:h
0 27 46.56 46.56 46.56
1 17 29.31 29.31 75.86
2 8 13.79 13.79 89.66
3 6 10.34 10.34 100.00
Toplam 58 100.00 100.00
Yorum :

Organizasyonlarda, uygun bir moral ortam yaratmak igin kimin kimden emir
alacagi ve kimin kime baglanacagi belirlenmelidir. Orgiit iginde tek bir mevkide
bulunan higbir y6netici ya da iggéren, birden fazla kaynaktan kesin emirlere muhatap
olmamalidir. Astlar birden fazla {iste bagli olmalar1 durumunda kimden emir

alacaklarim ve hangi emri daha 6nce yerine getireceklerini bilmezler.

Organizasyonda en ¢ok yapilan hatalardan biri, bu ilkenin bilerek veya
bilmeyerek bozulmasidir. Ust y&netici kendisinin daha gok yetkiye sahip oldugunu
diiglinerek komuta birligini bozmaktadir. Sonugta da organizasyonda karigiklik
dogmaktadir. Organizasyonda her kiginin bir iistli olmasi arzu edilen bir durumdur.
Ancak, biiytik isletmelerde astin birden fazla {istii bulunmaktadir. Sekil olarak bir tistii

bulunsa bile digerleri kendisi {izerinde yetkisi ve gilicii olan iistlerdir.

Bu ilkeyi, klasik hat tipi organizasyonlarda uygulamak kolaydir ancak hat-
kurmay ve fonksiyonel organizasyon ile modern proje ve matriks tipi organizasyonlarda
bu ilkenin sik sik ¢ignendigi gbzlenmektedir.

Yapmis oldufumuz g¢aligma ile, her iki isletmede de tek bir mevkide bulunan
yonetici ya da isgorenlerin genel itibariyle, birden fazla kaynaktan kesin emirlere
muhatap olma gibi bir problemle kars1 kargtya olmadiklari tespit edilmistir,



Soru 11 : Isletmemizde rahat ve esnek bir ¢calisma ortam mevcuttur.
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Ortalama Standart Sapma Varyans
Sirket A 1.91 0.9 0.8
Sirket B 1.43 1.0 1.0
Frekans Dagilimx
o o Oransal Birikimli
Deger Frekans Yo Frekans Yiizde
0 7 12.07 12.07 12.07
1 22 37.93 37.93 50.00
2 15 25.86 25.86 75.86
3 14 24.14 24.14 100.00
Toplam 58 100.00 100.00
Yorum :

Giiniimtlizde énemli olan personelin isletmeye davramgsal degil bilingli olarak
baghh olmasidir. Rahat ve esnek ¢aliyma ortamu genelde, igletmeye bilingli olarak
baglanmus personel agisindan Snemli bir faktdrdiir. Cilinkii nemli olan isletmenin

amaglarina ulagmasi ve bu konuda kendilerinin katki diizeyidir.

Yapilan caligmada her iki sirketinde galiganlarina rahat ve esnek bir ¢alisma

ortami sagladiklar belirlenmistir.

Soru 12 : Isletmemizde, ekip liyelerinden birinin hatasindan dolay: tiim ekip

sorumlu tutulur.
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Ortalama Standart Sapma Varyans
Sirket A 0.87 1.0 1.0
Sirket B 1.51 1.0 1.1
Frekans Dagilimi
- ° Oransal Birikimli
Deger Frekans Yo Frekans Yiizde
0 16 27.59 27.59 27.59
1 22 37.93 37.93 65.52
2 9 15.52 15.52 81.03
3 11 18.97 18.97 100.00
Toplam 58 100.00 100.00
Yorum :

Yapilacak hatalardan tiim ekibin sorumlu tutulmasi, ¢aliganlarin bir grubun tiyesi

olmaktan duyduklari memnuniyeti ve motivasyonlarimi olumsuz etkileyeceginden

organizasyondaki ekip ruhu zedelenecek ve uzun vadede igletme ¢aliganinin goniillii

isbirligini kaybedeceginden hedeflerden sapmalar goriilebilecektir.

Yapilan anket ¢alismas: sonucunda A sirketi bu konuda yeterli goriilmiis olup B
sirketinde problem oldugu tespit edilmistir.

Soru 13 :

Yoneticilerimizce, calisanlarin bireysel istek ve zaaflarinin

olabilecegine; kisi duygu ve diigiincelerine de@er vermek gerektigine inanilir.

Ortalama

Standart Sapma

Varyans




Sirket A 1.43 0.9 0.8
Sirket B 1.17 0.9 0.9
Frekans Dagilimi
° Oransal Birikimli
Deger Frekans Yo Frekans Yiizde
0 11 18.97 18.97 18.97
1 27 46.55 46.55 65.52
2 13 22.41 22.41 87.93
3 7 12.07 12.07 100.00
Toplam 58 100.00 100.00
Yorum :

Cahsanlarin duygu ve diistinceleri ile verimlilik arasinda dogrudan bir iligki
bulunmaktadir. Duygu ve diigtincelerine deger verildigine inanan personelin igletmeye
baghilif: daha fazla olmakta, iggdren devir hiz1 ve ise devamsizlik azalmakta, verimlilik
artmaktadir. Ayrica personelin yaratici diigtinebilmesinin temelinde de bu yaklagim
bulunmaktadir.

Yaptifimiz arasgtimada her iki sirket yOnetiminin de kisilerin duygu ve

diistincelerine deger verme konusunda hassas davrandigi gozlenmisgtir.

Soru 14 : Isletme yonetimimiz, iyi disiiniilmils fikirlere firsat tammak ve

degerlendirmek icin gerekli cabay: gisterir.

Ortalama Standart Sapma Varyans
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Sirket A 1.61 1.0 1.0
Sirket B 1.43 0.9 0.8
Frekans Dagilimi
- ° Oransal Birikimli
Deger Frekans % Frekans Yiizde
0 7 12.07 12.07 12.07
1 25 43.10 43.10 55.17
2 16 27.59 27.59 82.76
3 10 17.24 17.24 100.00
Toplam 58 100.00 100.00
Yorum :

Her igletme y6netimi iyi diistintilmiis fikirleri genellikle degerlendirilip, bunlarin

gergeklesmesi icin firsatlar yaratmaya g¢aligir. Yaraticilik, giiniimiiz isletmelerinin en
¢ok lizerinde durduklari konulardan biridir. Bu da 6nemli 6lgiide bilgi birikimine ve
egitime dayanmaktadir.

Yaptigimiz aragtirmada her iki igletme yénetiminin de iyi diigiiniilmii fikirlere
firsat tamdig1 goriilmektedir. Ancak bu konuda A sirketi yonetiminin daha hassas
davrandifim sSyleyebiliriz.

Soru 15 : Isletmemizde biirokratik formalitelerin ¢ok Jada olusu islerin

aksamastna sebep olmaktadir.

Ortalama

Standart Sapma

Varyans
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Sirket A 1.09 1.2 1.5
Sirket B 1.34 1.1 1.1
Frekans Dagilimi
- o Oransal Birikimli
Deger Frekans % Frekans Yiizde
0 19 33.33 33.33 33.33
1 16 28.07 28.07 61.40
2 11 19.30 19.30 80.70
3 11 19.30 19.30 100.00
Toplam 57 100.00 100.00
Yorum :

Bir organizasyon modeli olarak biirokratik organizasyon yapisinin baglica
Ozellikleri su gekilde 6zetlenebilir:

a Fonksiyonel uzlagmaya dayanan isb8limii

o Her kademenin bir tist kademe tarafindan kontroliinti miimkiin kilmaya yonelik agik ve
secik bir sekilde belirlenmis hiyerarsik bir yap1

0 Her kademede islerin nasil yapilacag: ile ilgili ayrintili ve somut ilke ve yontemler

0 Organizasyon birimlerinin yasal yetki ile birbirlerine baglanmalar

Yapilan ¢aligmada biirokratik formalitelere B girketinde A sirketine nazaran
daha yogun bir sekilde rastlanmakta oldugu tespit edilmistir.
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Soru 16 : Isletmeye, calistigim yer olmasimn yani stra bana saglanuy oldugu

sosyal iliskiler ve sosyal statii sebebiyle kigisel bagliltk duyuyorum.

Ortalama Standart Sapma Varyans
Sirket A 1.26 0.8 0.6
Sirket B 1.51 1.1 1.2
Frekans Dagilimi
o Oransal Birikimli
Deger Frekans Yo Frekans Yiizde
0 8 13.79 13.79 13.79
1 30 51.72 51.72 65.52
2 8 13.79 13.79 79.31
3 12 20.69 20.69 100.00
Toplam 58 100.00 100.00
Yorum :

Organizasyon, grubu bir araya getiren bir gat1 altinda toplayip birlestiren bir
unsur olarak grup tiyeleri bakimindan 6nem tagimaktadir. Bu yiizden gruba fiyelikten
duyulan gurur, grup liyelerini organizasyonun itibarina, 6nemine ve varligim devam
ettirmesine dolaysiz bir deger vermeye iter. Bu deger, insanin kendi kisisel itibar ve
statiisiine verdifi oneme ¢ok benzer. Bu gibi durumlarda birey, organizasyonun
amaglanm, sirf iliskili bulundugu grubun degerleri oldugu igin {istiin tutar. BSylece
fertlerin kigisel amaglar1 ile organizasyon amaglari arasinda bir uygunlasma ve
uzlasmaya gidilir. Boylece “ koegzistans ” denen birlikte ahenk iginde yasama ve
¢aligma miimkiin olur. Uyeler organizasyona karsi bu tiir bir benimseme duygusu
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besledikleri §lgiide, s6z konusu duygu onlarin organizasyonun varligim devam ettirmesi
konusundaki ¢aba ve isteklerini ortaya koyar. Bu iiyeler, organizasyonun yagamasini
arttiracak ¢abalart artirip iyilestirmeye ve organizasyonun itibarii yiikseltmeye karsi

kuvvetli bir arzu duyarlar.

Buradan varacafimiz 6nemli bir sonu¢ su olmalidir; eger bir organizasyonda
kuvvetli bir dayamgma ve benimseme duygusu yerlesmez ve ortaya ¢ikmaz ise,
organizasyon amaglariyla bireysel amaglarin bir arada ger¢eklesmesi olanagi ortadan
kalkacaktir.

Yapilan galisma sonucunda, yukarida s6z edilen benimseme duygusunun A

sirketine nazaran B sirketinde daha fazla geligmis oldugu sGylenebilir.

Soru 17 : Isletmemizde, cok calismaktansa gerekli kisilerle iyi gecinmek, terfi
etmek icin daha belirleyici bir faktordiir.

Ortalama Standart Sapma Varyans
Sirket A 1.43 1.1 1.3
Sirket B 1.11 1.0 1.0

Frekans Dagilimi
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o Oransal Birikimli
Deger Frekans Yo Frekans Yiizde
0 18 31.03 31.03 31.03
1 17 29.31 29.31 60.34
2 14 24.14 24.14 84.48
3 9 15.52 15.52 100.00
Toplam 58 100.00 100.00
Yorum:
Yiikselmenin temel kurallarindan birisi de yukandakilerin g¢ekmesi,

agafidakilerin itmesidir. Diger bir deyisle, belli {ist kademe yoneticilerinin gorev

pozisyonlarinin siirl siirelerinin olmasi gerekir. Ayrica, isletme digaridan iggéren alimi

yerine, egitim ve gelistirmeye 6nem vererek bosalacak mevkiler i¢in agagidan gelenleri

yetigtirmelidir.

Yapilan aragtirmada her iki isletmede de terfilerin objektif degerlendirmeler

dogrultusunda  yapildigy,

belirlenmigtir.

siibjektif  degerlendirme

unsurlarindan  kaginildigi

Soru 18 : Isletmemiz, cevre sartlarindaki ve mevcut teknolojideki degisimlere

kisa zamanda ve fazla zorlanmadan ayak uydurabilmektedir.

Ortalama Standart Sapma Varyans
Sirket A 1.30 0.9 0.8
Sirket B 2.00 0.8 0.6

Frekans Dagilim







