YAKIN DOGU UNIVERSITESI BESYO
YONETIM BILIMINE GiRIS DERS NOTLARI

Yonetim Kavrami:

Yonetimin ne oldugu ile ilgili bir¢cok tanimlar yapilmasina karsin yonetimin Gzerinde az ¢ok
goris  birligine  varilan  tanimi,"isletmeciligin ~ ilk  ve genel islevinin  adi
yonetimdir.""Y6netim,baskalar1  vasitasiyla is gormektedir" seklinde yapilan tanimi
olmustur.Bdylece yonetim ancak bir den ¢ok Kisinin varligi ile ortaya ¢ikan ve bu yonu ile
ekonomik faaliyetten ayrilan,bir grup faaliyeti (sosyal faaliyet) oldugu genel kabul gérmis
bulunmaktadir. Baska bir tanimlamaya gore,belli amaglara ulasmak igin basta insanlar olmak
uzere maddi kaynaklari ve uygulatma sireclerinin toplamidir seklinde tanimlanmaktadir.

Yonetim Nedir?

Iki kisi teker teker yerinden kimildatamayacaklari bir tasi yuvarlamak icin isbirligi
ettiklerinde, yonetimin temel 6geleri ortaya cikar. Bu basit iste, yonetim denen ugrasinin iki
temel Ozelliginin bulundugu go6rtlmektedir. Gercekten, burada ©nce bir amag¢ -tasin
goturtlmesi- ve sonra isbirligine dayanan eylem, yani baska ttrli yapilamayacak olan bir isi
gerceklestirme Uzere birden ¢ok kisinin gugclerini birlestirmesi vardir. En genis anlamda
yOnetim, ortak amaclari gerceklestirmek igin isbirligi eden insan kimelerinin eylemleri olarak
tanimlanabilir.

Yonetimi isbirligine dayanan kiime davranisi olarak tanimlamistik. Yénetim deyimi, daha dar
anlamda, isbirligi ederek calisan gesitli kimelerde ortaklasa bulunan ve ne glidulen amaglara,
ne de bu amaclari gercgeklestirmek icin kullanilan belirli teknolojik yontemlere bagli olmayan
davranis bigimlerini anlatmak icin kullanilir. Ornegin, kayayi yuvarlayan iki insan, amaglarini
gerceklestirirken cesitli yontemlerden vyararlanabilirler. Kayayi belirli bir bicimde itip
devirebilir, bir sigiri ya da demir parcasini kaldirag olarak kullanabilirler. Ip baglayip en yakin
agaca tutturacaklari bir makaradan yararlanabilirler. Kayayi balyozlarla kirip parcalarini
tastyabilirler. Gorullyor ki bir kayayi tasimanin ¢esitli yollari vardir.

Bununla birlikte, dar anlamda alinan yénetim, temelde secilecek teknolojik yéntemlerle degil
yontemin nasil saptandigi, tasi goéturen iki insanin nasil segildigi ve isin basarilmasinda
ishirligine nasil iteklendirildigi, aralarinda isin nasil bolundigu, her birinin kendi belirli isinin
battn icindeki yerini ve yapilis bicimini nasil 6grendigi, her birinin harcadigi cabanin
baskasinin c¢abasiyla nasil uyumlu kilindigi gibi sorunlarla ilgilenir. Dar anlamda yonetim, bir
baska deyisle dérgutler icinde birlikte ¢alisan insanlarin ortak davranis bicimleri olusturacaktir.



Yonetimin Ozellikleri

Bir faaliyet veya sire¢c olarak yonetimin baslica 6zelliklerine kisaca deginecek
olursak; Amac Ozelligi:Ydnetim bir veya birden fazla amaclari gerceklestirmeye yoneliktir.

Isboliimii ve Uzmanlasma:Yénetim grup ekonomisinden en iyi sekilde yararlanmayi ,diger bir
deyimle herkesin herseyi yapmasi yerine her insanin bilgi,yetenek ve tecriibesi dogrultusunda
en iyi yapacagi seyleri yapmasini ve bu isbolumu cercevesinde belirli isleri ekonomik sekilde
yapacak bicimde uzmanlasmasini saglar.

Yaraticilik Ozelligi:Yonetimde etkililigi ve verimliligi surekli yiikseltmek miimkiin olduguna
g0re yoneticilerin yaraticiligi motive etmeleri gerekir.

Grup Niteligi:Yonetimde birden ¢ok Kisiye ihtiyag vardir.Bir kisinin oldugu yerde yonetimden
s0z edilemez.

Bilim ve Sanat Olma Ozelligi:Y6netim kendinedzgl teori,yaklasim,model ve kavramlari
oldugu icin bilimdir.tum ilke teorilerinin,yaklasimlarin uygulamaya maharetle goturilmesi
icin sanattir.

iletisim Ozelligi:Yo6netim,yonetici ve yonetilenler arasinda ahenk ve uyumu,kurulan diizenin
isleyisini saglamak icin haberlesme kanallarinin kurulmasini dngéren temel bir faktordar.

Yonetici kavrami

Yonetici kavraminin cesitli tanimlari yapilmistir.bir tanima gére yonetici,bir zaman dilimi
icinde bir takim amaclara ulasmak icin insan, para, hammadde, malzeme, makine, demirbas
vb. Uretim araclarini bir araya getiren, onlar arasinda uygun bir bilesim,uyumlasma ve
ahenklesmeyi saglayan bir kimsedir.

Farkli bir tanimlama daise yonetici birey olarak,orgitlerde tek veya daha fazla kisinin is
performansindan sorumlu olan birey olarak, orgitlerde tek veya daha fazla kisinin is
performansindan sorumlu olan birey olarak tanimlanmaktadir.

Yonetici mesleginin icerdigi tek bir evrensel olgu vardir.Orgiitlerde insan ve materyal
kaynaklarini yuksek performansta kullanarak orgiit amaclarina ulasmasina yardimci olmaktir.



Yoneticinin Ozellikleri

Yonetici yuklendigi gorev ve tasidigi sorumluluklar geregi bir takim niteliklere ve 6zelliklere
sahip olmalidir.Bu 6zellikle yogun rekabet ortaminda faaliyet gosteren isletmelerin daha
verimli ve etkin yonetilebilmesi igin gerekli kosul olmaktan ziyade bir zorunluluk olarak da
belirmektedir.

Buradan hareketle ginimiz yoneticisinin sahip olmasi gereken ozellikler U¢ grupta
incelenebilir.

Yoneticinin Entellektiiel Ozellikleri

" Genel Kultar

" Mantiklilik

" Analiz Ruhu

" Sentez Ruhu

" Sezgi Giicl

" Hayal Guct

" Dusunceleri agik ve secik ifade edebilme yetenegi.

Bu nitelik ve 6zellikler yoneticiyi ¢evresindeki insanlari etlileme, onlara yol
goOsterme, dustince ve kararlarini kabul ettirerek yonlendirme becerisini saglayacaktir.

Yoneticinin Karakterine iliskin Ozellikleri

" Akil ile duygu arasi denge
" Dikkatlilik

" Girigkenlik

" Hafiza glicu

" Dinamiklik

" Azim ve sebatkarlik

" Tertiplilik ve diizenlilik

" Yontemlilik

" Suratlilik

" Ciddilik

Yoéneticinin Sosyal Ozellikleri

" Dis gorundsind, giyim kusami ile ¢evresinden kabul gérmelidir.
" Gruba hitap edebilecek nitelikte olmalidir.
" Is yaparken uyulmasi gereken iyi aliskanliklarin yerlesmesine calismali, kott aliskanliklarla



mucadele edebilmelidir.

" Kendisi ile beraber calisacak her insandan yararlanmay! bilmeli ve onlarla isbirligi
edebilmelidir.

" Bilgi tecriibe, adalet, gliven, 6zel hayatindaki dikkatlilik ile gevresinde etkili otorite sahibi
ve ikna glict olan birkimse olarak taninmaldir.

Yoneticinin Gorevi Nedir?

Bir yoneticinin isi, kurulusun karsi karsiya oldugu sorunlara karsi ¢ézum tretmekle baslamali
ve gelecegi yonetebilecek sekilde devam etmelidir. Yonetici eylemlerin sonuclarindan da
sorumlu olan ve onlara katkisi olan kisidir.Bu nedenle yoneticinin yetkisi genis olmalidir.
Yonetici, organizasyonun ne oldugunu ve bu yapida yer alan her lyenin agik¢a tanimlanmis
bir rol oldugunu bilmesi gerekir.

Yoneticide Bulunmasi Gereken Beceriler

Yuklendikleri sorumluluklari en iyi sekilde yerine getirebilmek icin yoneticilerin genel
anlamda bir takim becerilere sahip olmasi gerekmektedir.

" Teknik Beceri
" Beseri Beceri
" Mental Beceri

GUnUmuz Yoneticisinde Bulunmasi Gereken Ozellikler

" Global Olgekte Diisiinme

" Global Stratejist Olma

" Vizyon Kazandirma

" Global Olgekte Yaratici Olma

" Global Cevrede Degisimi Belirleme ve Gergeklestirme
" Problem C6zme ve Hizl Karar Verme

" Self ve Orgiitsel Motivasyon

" Zamani Etkin Kullanma ve Y 6netme

" Rekabete Acik Olma ve Engelleyici Olmama.

Yonetim Bilimlerinin Dogusu:

Organizasyon, insan ihtiyaclarini karsilayacak mal ve hizmet Uretmek ve sunmak igin
faaliyette bulunan bir orgute verilen isimdir. Organizasyonlar amaclarina gore “kamu
organizasyonu”, “6zel organizasyon” ve “kar amaci giutmeyen gonulli organizasyon” olmak
Uzere gruplara ayrilabilir. Ozel organizasyon igin kar amaci 6n planda iken, kamu
organizasyonlari ve gonullu organizasyonlar igin kar amaci yerine topluma hizmet distincesi
daha belirgindir. Yonetim ise bir organizasyonda tim ekonomik kaynaklarin (emek, sermaye,
toprak, bilgi) en etkin ve verimli bir sekilde kullanilarak ekonomik faaliyetlerin planlanmasi,
organize edilmesi, yoneltilmesi ve kontrol edilmesidir.



Yonetim insan iliskilerinin oldugu her yerde ve zamanda varolmustur. Tarihciler yonetim
dislncesinin ilk cagda yasamis medeniyetlerde dahi varoldugunu ve zaman igerisinde
gelisme gosterdigini belirtmektedir. tarihci Daniel A. Wren organizasyon ve yonetim
dustincesinin  baslangicini M.O. 5000°li yillara kadar goturmektedir (Bkz: Tablo-1.1).
Stmerliler o donemde hem ticari iliskilerde, hem de devlet yonetiminde gecerli olan ilkeler ve
kayitlara sahip bulunmaktaydilar. M.O. 4000-2000 yillari arasinda Misir Medeniyetindeki
piramitler organizasyondan baska bir sey degildi. Bu piramitlerde, sirekli gbrev yapan
yoneticiler ve calisanlar mevcuttu. Misirhilar bugiin modern yénetimin énemli bir araci olan
ileriye déniik tahmin ve planlama konusunda da calismalar yapiyorlardi. ibraniler ve
Babillerin organizasyon ve yonetim alanindaki disunce ve uygulamalari da 6nem
tasimaktadir. Babiller bugunku anlamda s6zlesme hukukunun ilk mujdecileri olarak kabul
edilebilirler. Milattan ©6nce 2000-1700 yillari arasinda yasayan bu medeniyette ticari
iliskilerde sozlesmenin varhigi dikkat cekmektedir. Yine ilk c¢agda Eski Yunan felsefesi,
bugiin sadece yonetim alaninda degil, ekonomi, siyaset, sosyoloji gibi pek ¢cok sosyal bilimler
alaninda temel olarak kabul edilmektedir. Sokrat, Eflatun ve Aristo gibi distnrlerin eserleri
yonetim felsefelerinin gelisimine énemli katkilar saglamistir. Bu distndrlerin eserleri calisma
ahlaki ve yonetim ahlaki alaninda ilk eserler olarak kabul edilmektedir. Bu filozoflar sadece
devlet yonetimi ile degil, tim organizasyonlarda yonetim konusu ile ilgilenmislerdir. Roma
imparatorlugu déneminde de organizasyon ve yonetim alaninda gelismeler olmustur. Bu
dénemde kiclk capta bazi imalathanelerin (silah, tekstil ve ¢anak-comlek fabrikalari) varligi
dikkat gcekmektedir.

Ortacag ve Yakin Cag icerisinde de organizasyonlar ve yonetim felsefesi alaninda énemli
gelismeler yasandigi gorulebilir. Ortagagda gerek Dogu’da ve gerekse Bati’daki gelismeler
organizasyonlarda hem yapisal degisimi hizlandirmis hem de yonetim anlayisinda zaman
icerisinde degisikliklere neden olmustur.

Modern ekonomi biliminin kurucusu Adam Smith’in 1776 yilinda yayinlanan “Milletlerin
Zenginligi” adl eseri organizasyon ve yonetim teorisinin bilimsel bir arastirma alani olarak
ortaya ¢ikmasina 6nemli katkilar saglamistir. Smith’in isbolimd ve uzmanlasma ile ilgili
disunceleri 6nemli dlgtde etkilemistir.

Ydnetim Biliminin Gelisimi:

Yonetsel Dusuncenin Tarihsel Gelisimi:

Yonetsel disuncenin evriminin incelenmesi gecmiste nerede oldugumuzu simdi nerede
bulundugmuzumve gelecekte yasanmasi olasi gelismeleri ortaya koymak agisindan énem
tasimaktadir.

Yonetsel disiincenin tarihsel gelisimi Bilimsel Calismalar Oncesi Donem, Klasik Yontem
(tez), Neoklasik Yontem (antitez), ve Modern Yonetim Kurami (sentez) olarak
degerlendirilmektedir.



Hegel, bilimsel gerceklere tez, antitez, ve sentez yaklasimiyla varilabilecegine dikkat
cekmektedir. Bu baglamda c¢agdas yonetim anlayislarini temsil eden degisim yontemi
yaklasimlari, ideal yonetimin hayata gecmesi olarak nitelemek olanakhdir.

1.Bilimsel Cahismalar Oncesi Donem:

Yonetimin bilim dali olarak incelenmesi 20. yy trundar.yonetimin tarihi insanlik tarihi kadar
eskidir. YOnetim olgusunun kokeni, insanlarin isbirligi anlayislari ile iliskilendirmek
mumkadnd(r.

2 Klasik Yonetim Kurami:

Klasik yonetim kurami 20. yy baslarindan itibaren bilimdali olarak kabul gérmeye
baslamistir. Ydnetim distncesi ilk kez klasik yonetim kurami kapsaminda incelenmistir.

Bu kuramda ozellikle;

1. insan boyutunun disindaki 6gelerle ilgilenmis insani 2. planda ele almistir.

2. Rasyonellik ve mekanik sirecler, klasik yonetim kuraminin hareket noktalaridir.

3. Klasik yonetim kurami, 6rgltu kapali sanlayisi uyarinca degerlendirmis ve bu nedenle de
orgit ve cevre etkilesimi Uzerinde durmamistir.

Klasik Yodnetim Kuraminin yonetim literattiriine birbirile uyumlu 6gretiler armagan ettigini
ifade etmek mimkdndur. Ayrintili bir analize tabi tutuldugunda, Klasik Yoénetim Kurami’nin
kendi icinde farkli yaklasim ve gecmisleri barindirdigi gorilebilmektedir. Bu baglamda
Klasik Yonetim Kurami, her biri kendi ilgi alaninin 6zgul sorularina hitap eden ve Bilimsel
Yonetim Yaklasimi, Genel Yonetim Yaklasimi, Blrokrasi Yaklasimi olarak agcimlanabilen (¢
yaklagsimdan olusmaktadir.



Bilimsel Y6netim Yaklasimi:

Bilimsel yaklasim kurami 1900 yillarin basinda gundeme gelen ve Frederick Winslow
Taylor’un 6nctlugund yaptigr yonetim anlayisidir.

Bilimsel Ydnetim anlayisinin babasi olarak kabul edilen Taylor’a goére, yonetimin temel
hedefi tim calisanlarin tek tek maksimum refahini saglamaya bagli olarak isverenin
maksimum refahini saglamak olmalidir. Bilimsel Y6netim anlayisina gére, temelde iscinin ve
isverenin gercek cikarlari aynidir. Buna gb6re wuzun vadede, is¢inin refahi ile
bitunlestirilmedigi takdirde isverenin refahini saglamak mimkin degildir. Taylorizm olarak
da adlandirilan Taylor felsefesi 4 temel ilkeyle 6zetlenebilmektedir.

1. Yonetim uygulamasinda bilimsel yontemlerin kullanilmasi ve gelistirilmesi;

2. iscileri ise alirken, belirtilen kisiyi en uygun Kisiyi secmeye yarayacak bilimsel
yaklasimlari kullanmak.

3. iscilere bilimsel 6gretim, egitim ve kendini gelistirme olanagi vermek ve bdylece isgileri
ishirligine yoneltmek

4. Yonetimin ve iscilerin gorevlerini ayirmak ve iki grup arasinda arkadasca ilskiyi ve
ishirligini tesvik etmek.

Genel Yo6netim Yaklasimi:

Klasik, yonetimin ikinci yaklasimi, yonetim ve 6rgit olgularint kapsamli bir bakis acnyla
inceleyen ve s6z konusu olgularla ilgili bir dizi ilke ve teknin ortaya koyan yaklasimdir.
Fransiz muhendis Henri Fayol tarafindan gindeme getirilen Genel Yonetim Yaklasimi
ginimizde bile haledaha gecerli olan yodnetim ilkelerini systematize eden ydnetsel bir
akimdir.

Orgiiti bttinsel bir bakis acisiyla ele alan Fayol, iyi bir orgitsel yapinin ve etkili bir
yonetimin ilkelerini arastirmistir. Fayol’a gore bir 6rgut ister blyik ister kigik olsun, alti
grup falliyetten olusmaktadir. Girisilen is ister basit, ister karmasik olsun; bu alti grup islem,
diger bir ifadeyle temel faaliyetler her 6rgitte bulunmaktadir. S6z konusu faaliyetler su
sekilde ayrintilandirilabilmektedir.



1. Teknik isler (uriinler, Gretim nakliye)

2. Ticari isler (alim, satim, miibadele)

3. Mali isler ( sermaye bulmak ve en uygun sekilde kullanmak)

4. Givenlik isleri ( mallari ve insanlari korumak)

5. Muhasebe isleri ( muhasebe defterleri, bilango, maliyet, fiyat vs)

6. Yonetim Isleri (planlama, tahmin, drgutleme, koordinasyon, kontrol)

Birkorasi Yaklasimi:

Klasik Yonetim Kurami’ni olusturan dglnci ve son yaklasim, 1900’1t yillarin basinda
gindeme gelen Burokrasi Yaklasimi’dir. Alman disuntr ve sosyolog Karl Emil Maximillian
Weber tarafindan gelistirilen Burokrasi Yaklasimi, burokratik yapiyi etkinlik acisindan ideal
bir 6rgut yapisi olarak kabul etmektedir. Toplumbilimsel bir temel sahip olmasi nedeniyle,
yonetim literatlirinde Sosyolojik Yaklasim olarak da yer bulan Burokratik Yaklasimi’na gore
birokrasi her zaman ve her yerde gecerli ilkelere dayanan zihinsel bir yapidir.

Weber’e gore birokratik orgut, yetkinin ortaya cikisini simgelemektedir. Bu nedenle de
Weber, yonetsel yetki konusunu analitik bir bakis acisiyla ele almis ve yetki kaynaklarini
arastirmistir. Geleneksel yetki, karizmatik yetki, ve ussal-yasal yetkiye dayanan bir 6rgit tipi
olarak tanimlanmaktadir.

3. Neoklasik Yonetim Kurami:

Klasik Yoénetim Kurami’na getirilen elestiriler ve Klasik Yo6netim Kuraminin yetersiz kalmasi
sonucu dogmus bir kuramdir. Bu kuramin en o&nemli &zelligi, insane unusuruna
odaklanmasidir. Klasik Yonetim Kuraminin eksik biraktigi noktadan devam eden ve insane
unsurunu inceleme konusu yapan Neoklasik kuram, Yonetim literatiirinde Davranissal
Yonetim Kurami olarak da bilinir.



1. Neoklasik Yonetim Kurami, Klasik Yonetim Kurami gibi bittnsel bir kuram sunmaktan
cok, klasik yonetimin eksik yonlerini davranis ve sosyoloji ile doldurma yoluna gitmistir.

2. insan 6gesinin gorecesi artmistir.

3. Klasik yonetim kurami, 6rgltu kapali sanlayisi uyarinca degerlendirmis ve bu nedenle de
orgit ve cevre etkilesimi Uzerinde durmamistir.

4. Kuram davranis bilimciler tarafindan gelistirlmistir.

Orgiitsel yapinin etkinligini belirleyen temel unsurun “Insan” oldugu dlstincesine dayanan
Neoklasik Yonetim Kurami, “Insan llskileri Yaklasimi” ve “Insan Kaynaklarini Kullanma
Yaklasimi” olmak uzere iki yaklasim icermektedir.

4. Modern Yonetim Kurami:

Onceki iki kuram da orgitlerin bicimsel ve dogal yapilarini incelemede yetersiz kalmasi
modern yonetim kuramini dogurmustur. Bu kuram tez ve anti tezi birlestirerek sentez
yaratmay! amaclamaktadir. Sistem ve Durumsal yaklagimlardan olusmaktadir.

1. Sistem Yaklasimi:

Modern yonetim kuramina 6zgl bir yaklasim olan Sistem Yaklasimi belirli olaylarin,
durumlarin ve gelismelerin incelenmesinde kullanilan bir dlisunce tarzidir.

a. Sistem bir ya da daha ¢cok amaca yonelik, aralarinda iliski ve etkilesim olan fiziksel ya da
kavramsal, birden ¢ok bilesenin oldugu bittndar.

b. Sistem yaklasimi, basli basina bilimsel bir disiplin olmanin &tesinde belirli olaylarin ve
durumlarin incelenmesinde kullanilan bir dlsiince tarzi ve yontemidir.

c. Orgut cevresiyle iliskli bir acik sistemdir. Bu nedenle o6rgiitler cevresel faktorlerdeki
degisimlere ulasabilmek icin amagc, yapi, insan ve teknoloji boyutlarinda yenilesmek
zorundadirlar.



d. Sistem parcalari —alt sistemler- arasinda karsiliki iliski ve karsilikli baglilik s6z konusudur.
Birbirleri ile karsihikli bagli ve iliskili parcalardan , bélimlerden ya da alt sistemlerden
olusan, bir bltund tanimlayan sistem, cesitli parcalarin birlesmesinden olusmaktadir.

e. Sistem yaklasimi, orgutl etkileyen degiskenleri butlinsel bir sekilde gérmeyi ve daha
saglikl genelleme yapmay1 olanakli kilmaktadir.

2. Durumsal Yaklagsim:

Sistem Yaklasimi, yonetim kuramlarini birlestirmek amaciyl ortaya atilmis, ancak
vadettiklerini gerceklestirememistir. Bu nedenle de yerini, Durumsallik Yaklasimina
birakmistir. Durumsallik Yaklasimi, her zaman her yerde gecerli bir 6rgit yapisinin olmadigi
dislncesini temel almaktadir. Bu nedenle Durumsallik Yaklasimi, yonetim literatirinde
Kosullsallik Yaklasimi olarak da kullaniimaktadir.

5. Degisim Yonetim Teknikleri:

Degisim yonetim kavrami, cagcil yonetim anlayisini ve yonetim olgusunun gunimuizdeki
gorinimuni ifade etmektedir. bu anlamiyla degisim yonetimi kavrami, yénetim olgusunun
evrimindeki nihai noktayi temsil etmektedir.

Yonetim anlayisindaki  degisim, geleneksel yonetim anlayisindan degisim yonetimi
tekniklerine gecis anlamina gelmektedir. Geleneksel yonetim anlayisinda tepe yodnetim,
orgutsel hiyerarsi basamaklari uyarinca talimat ve emirler vererek orgutsel faaliyetlerin
gerceklesmesi ni saglamaktadir. Degisim yonetimi anlayisinda ise, orgutsel hiyerarsinin
piramidal yaptlanmasinin tersine dondigini ve gecmise kiyasla daha yalin, daha fonksiyonel,
daha iletisim ve miusteri odakli bir isleyisin 6rgute hakim oldugu gorilebilmektedir.

Tersine donen yonetsel piramit; calisanlarin yonetime katildigi ve tepe yo6netimin
calisamlarina destek vererek orgutsel faaliyetler ile kaliteli mal ve hizmet Uretiminin
gerceklesmesini sagladigi bir yapiyi ifade etmektedir.



Yoneticilerin Deger Yargilari :

Yonetim Bicimlerine Gore Yoneticilerin Deger Yargilari

Yonetimde birbirini tamamlayan “insan” ve “g6rev” olmak iizere iki ana unsur vardir. insan
bir gorev yapar yani gorev, insan tarafindan yapilir. Bu nedenle gérev insana dayanmaktadir.
insan da butiin kurum ve kuruluslarda belirli bir gérev icin vardir. Biitiin temel yonetim ve
yoneticilik tarzlari bu iki ana unsura gore bicimlenmektedir. insan ve gdérev unsuruna gore
yonetim olayini yerine getiren Kisiler yoneticiler olduklari ve yoneticilerin deger yargilarinin
olusmasinda bu iki unsurun etkili olacagi dustincesiyle, yoneticilik tiplerini ve bu gruplara
giren yoneticilerin deger yargilarini incelemek mumkuindur.

Otoriter YoOnetim Bicimini Benimseyen Yoneticilerin Deger Yargilari

Otoriter yénetim biciminde, yoneticinin ilgisi mal ya da hizmet tretimi ve verimlilik Gizerinde
toplanmistir. Otoriter yonetici, insandan ¢cok goreve yani ise 6nem veren bir yargiya sahiptir.
Yoneticinin istedigi, insanin azami o6l¢lide Gretimde bulunmasidir. Bu ydnetim anlayisina
gore, “insani kendi basina birakirsan, bir is yapmaz, insana iyi davranmak istismara yol acar,
insan ancak sert bir otoriteye dayali yonetimde etkili ve verimli kilinabilir. Zira insan
dogustan tembeldir ve insan ancak otoriter bicimde yonetildigi zaman yararli olabilir”
dislincesi vardir. Otoriter yoneticiler astlarina genellikle, degisik sekillerde korkutma
politikasi uygulayarak, baski ve cezalandirma yolunu deneyerek ve gerekirse zor kullanarak
calistiran yoneticilerdir. Bu tip yoneticilerin en buytk silahi ise disiplin yontemleridir.

Otoriter yonetici, isyerindeki kosullari isletmenin amagclarina azami dizeyde ulasmak Uzere
dizenleyen ancak bu diizenlemede insanin arzu ve ihtiyaclarini karsilamak ve onu isyerinde
mutlu kilacak hicbir 6nleme basvurmayan yoneticilerdir . Bu tarzi benimseyen bir yonetici,
insana bir hi¢ gozu ile bakan ve onu bir makine bir ara¢ gibi goren bir deger yargisina
sahiptir.

insan unsurunun goz ardi edildigi otoriter yonetim yaklasiminda yoneticilerin isletmelerde
calisan is gorenler Gzerindeki de@er yargilarini tahmin etmek elbette ki glic olmamaktadir. Bu
yaklasimlarda yoneticiler otoriter bir yonetim anlayisini benimsemisler ve yapilmasi gereken
islerin ancak otorite kullanilacak yapilacagi tzerinde durmuslardir. Oysa ki Bir orgltin
basarisi, 6rgutte calisan her bireyin cabalarinin birlesimi sonucunda olusmaktadir. Orgiitiin
basarilarinin temelindeki itici guci, “Once, Orgutin her yerinde yuksek kapasiteli olan
yenilik¢i insanlar bulunmasi sonra ise, 0Orgutin her dizeyde cosku yaratacak amagclara ve
liderlige sahip olmasi olusturmaktadir.

Otoriter yoneticiler, kisilik yapilari itibariyle, sert yaradilish, kati gorusli tiplerdir. Bu tip
yoOneticiler karar verme asamasinda astlarin goriis ve énerilerinin alinmasina gerek olmadigini
cunkil kendi kararlarinin her zaman icin en dogru karar oldugu yargisina sahiptirler.

Otoriter yoneticileri iki acidan degerlendirilebilir. Bazi otoriter yoneticiler kati ve sert olmakla
birlikte bilgili, becerikli, durtst ve caliskan birer kisi olabilirler. Bu tip yoneticiler, isletme
icin yararli olabilir. Bazilar ise, bilgisiz ve beceriksiz kisilerdir. Kendi eksik yonlerini
gizlemek ve bilgisizliklerini 6rtbas etmek icin otoriter, yanina yaklasilamayan bir yonetici
olmasi gerektigi yargisi ile hareket ederler. Bunlar yonetici tipleri icinde en zararli olan
tiplerdir. Bu tip yoneticiler kendi amaclarina ulasmak i¢in her yolu mesru sayarlar ve bunlari



denemekten geri kalmazlar. Bu tip yoneticilere genellikle “goril tipi yonetici” de
denilmektedir.

Otokratik Yonetim Bicimini Benimseyen Yoneticilerin Deger Yargilari

Otokratik yonetimi Douglas McGregor’un X Teorisindeki yonetici tipi ve bu tip yoneticilerin
astlar calisanlar hakkindaki fikirleri ile bagdaslastirmak ta mimkindir. Teori X, ortalama
insanin isten hoslanmadigini ve mimkiin oldugunca isten kactigini varsayar ve bu nedenle
yeterli galismalari icin insanlarin zorlanmalari ve denetlenmeleri gerektigini savunur.

Genel olarak kuruluslarin ¢ogu, calistirdiklar insanlara olumsuz acgidan bakmaktadirlar.
Dusuk performans nedeniyle, Uyelerini azarlamaktadirlar. (Cogu eyleme gecme yerine sert
konusmayi yeglemektedir.; ancak sert konusma da insanlari yildirmaktadir. Risk almanin
oneminden soz etmekte, Ote yandan en kuguk yanhs igin bile ceza vermektedirler. Yenilik
istemekte, ama sampiyon ruhunu éldirmektedirler. Akilci sapkalarini baslarina giyip iscilerin
Ozgorintilerini, 6zsaygilarini yerle bir etmek igin hesaplandi§i izlenimini veren sistemler
tasarlanmaktadirlar. Belki bunun yapmaya amaglamamakta ama yapmaktadirlar.

Otokratik yonetim, ¢alisanlarin bilgisiz, bilingsiz, glgstz ve orgitsuz oldugu kurumlarda ve
toplumlarda uygulanabilir ve etkili de olabilir. Ancak ginimizin modern, demokratik,
orgatla, bilingli ve en 6nemlisi de bilgili insanlarin olusturdugu topluluklarda bu tip yonetimi
uygulamak ve bu tip deger yargisina sahip olan bir yoneticiyi isin basinda tutmak basarili
olmanin en biyuk engelidir.

insancil Ydnetim Bicimini Benimseyen Ydéneticilerin Deger Yargilari

insan ve insan iliskilerine agirhk veren insancil yonetim biciminde, otoriter yonetimin tersine,
insana 6nem veriler. Bu tip yonetim biciminde insana “el bebek-gul bebek” muamelesi
yapilir. Clnkd bu yonetim anlayisinda, teskilat iginde insancil nitelikteki iliskilerin olumlu ve
yapici yonde gelistirilmesi asil ve temel hedefi teskil etmektedir. Bu tarz bir yonetimde
yonetici; “Hizmetmis, verimmis ... bos ver! Hepimiz insaniz... insan beser, bazen sasar, kul
hatasiz olmaz”deger yargisina sahiptir.

Bu yoOnetim biciminde yonetici, astlar Uzerinde baski ve kontrol uygulanmazsa, onlara iyi
davranilirsa, daha verimli ¢alisirlar ve islerinde daha mutlu olurlar deger yargisina sahiptir.
Yonetimde bu tip yoneticilere genellikle “kumru tipi” yoneticiler denilmektedir. Bunlar
astlarina karsi guler yizli, tath dilli ve dost tavirli olup, astlari ile arkadaslik havasi icinde
calisirlar. Catismadan ve sorun yaratmadan calisiimasi gerektigi yargisina sahiptirler. Bu tip
yoneticilerin amaclari herkesi memnun etmek ve herkes tarafindan sevilmektir .

Liberal Yonetim Bicimini Benimseyen Yoneticilerin Deger Yargilari

“Birakiniz yapsinlar” goérusiine dayanan liberal yonetim tarzi, ise ve isgorenlere fazla 6nem
vermemesiyle dikkat ¢eker. Bu yonetim bigiminin ana politikasi, is sorunlarina ve galisanlara
karismamaktir. Kisiye bir kez, ne yapacagi soylendikten sonra, isin nasil yapilacagi kendisine
birakilir. Ast gorevini istedigi gibi yapar. Yonetici ise miudahalede bulunmaz. Cinki yonetici,
“insan kendisine karisiimadigi zaman en iyisini yapar” deger anlayisina sahiptir.



Liberal yoneticilerin ise ve insana karsi ilgisizligi kendi bilgisizligi ve yeteneksizliginin bir
sonucudur. Bu tip yoneticiler “ne ben birisine bir sey vereyim, ne de baskasi benden bir sey
istesin” deger yargisina sahiptirler. Bu nedenle yonetici cevresine karsi vurdumduymaz bir
tavir icinde, ne isle nede baska seylerle ilgilenerek, sadece odasinda oturmakta, sorulan
sorulara kisa cevaplar vermekte, sorumluluk almamakta sadece yonetici rolini
oynamaktadirlar.

“Gulvercin Tipi” olarak adlandirilan bu yoneticiler, genellikle “gelen agam, giden pasam”
veya “bana dokunmayan yilan bin yasasin” yargisina sahiptirler. Bunlar yonetimde “ka¢cma —
karisma — calisma” politikasi uygulayan yoneticilerdir. ~ Bu tip yoneticiler yonetici demek
de yanhs olur. Bunlar seklen yoneticidirler. Bu tip yoneticilerden, ne kurulusa, ne topluma ve
ne de calisanlara yarar gelir .

Ozellikle, klasik kuruluslarda bu tip yoneticiler, uyguladiklari bu politikalar sayesinde uzun
stre yonetimde kalmayi basarabilirler. Bu nedenle iyi yerlerde ve belli st mevkilerde bu tip
yoneticilere sikca rastlamak mimkundar.

Ortayol Ydnetim Bicimini Benimseyen Yoneticilerin Deger Yargilari

Ortayol yonetim biciminde yonetici, “astlar (zerinde, sadece yeterli oranda hizmette
bulunmalari i¢in normal bir baski ve kontrol sistemi uygulanmasi gerektigi; onlari mutsuz
edecek ve morallerinin bozulmasina yol acacak olumsuzluklardan kaginilmasi gerektigine
inanan” bir deger yargisina sahiptir.

Bu yonetim anlayisinda yonetici, astlarina, “calisin, fakat kendinizi yipratmadan calisin”
diyen bir deger yargisina sahiptir. Bu tip yoneticiler insancil ve otoriter yonetimi bigimi
arasinda bir yol izlemektedirler. Bu tipteki bir yonetici kurnazlikla yonetim tarzlarini
amirlerine gore bicimlendirebilir. Eger amir insancil birisi ise, insancil yonetime, otoriter biri
ise otoriter yonetime egilim gosterebilirler. Bu ylzden bu tip yoneticilere “Tilki Tipi”
yoneticiler de demek mimkundur. Bu tip yoneticiler taktik olarak, yonetimde fazla uretken ve
caliskan olmadan, kendisine ve astlarina zarar vermeden idare etme politikasi uygulamakta ve
genellikle “tavizkar” yonetici deger yargisina sahiptirler.

Demokratik Ydnetim Bicimini Benimseyen Ydneticilerin Deger Yargilari

Demokratik yonetim tarzi, bilgi ve goris ahsverislerinin musaade edildigi, katilmali bir
yonetim bicimidir. Bu tip yonetim biciminde yodneticinin asil isi koordine etmektir Bdyle bir
yOnetici astlarina givenir ve onlara yetkilerini devredebilir. Astlar ise onun yoklugunda
kendisiyle birlikte bulundugu zamandan farksiz bir sekilde ¢alismaya devam ederler.

Demokratik y6netim bigiminde astlarin  kurulusun hizmet ya da Uretim hedeflerine,
birbirleriyle ishirligi ve dayanisma halinde, olumlu ve yapici yoénde katkida bulundugu
gorulmektedir. Bu tip yonetim bigimini belirten karakter, ekip ¢alismasi ve ekip ruhudur. Bu
nedenle bu tip yonetim bicimine ayni zamanda “Katilmali Yoénetim Bicimi”de denilmektedir.
Demokratik yonetim bigiminde insana ve ise verilen 0Onem en yiksek diizeydedir. Bu ise
verimliligin ylikselmesine neden olmaktadir. Kurulus icinde karsilikli gliven ve isbirligi, ortak
caba ve yonetime katilma gerceklesmektedir. Bu yizden katilmali yonetim bicimine “Aslan
Tipi Yonetim” olarak da nitelendirilebilir.



Bu yonetim bigiminde kararlar c¢ogunlukla, astlarin goris ve Onerileriyle, c¢alisanlarin
destegiyle, katilmali bicimde alinmakta ve astlar tarafindan géniilden benimsenerek etkinlikle
uygulanmaktadir.

Demokratik yonetim biciminde yonetici bir rehber ve daha ¢ok bir koordinatordir. Yonetici
grup cabasini kontrol eden ve koordine eden bir kisidir. Cagimiz yonetiminde “hiukmetmek ve
emretmek” yerine yonetime katilmayi temin etmek, demokratik bir ilkedir. Bu nedenle ¢agdas
yonetim “Demokratik Yo6netim” olarak giinden gline gelismekte ve yayginlasmaktadir.

Yonetsel Islevler:

Evrensel nitelige sahip bir olgu olan yonetim, belirli bazi islevlerin uygulanmasi ile yaindan
baglantilidir. Orgitin tipi ve faaliyet alani ne olursa olsun, etkili bir yonetim anlayisi kurmak
ve gelistirmek mumkundur. Yonetsel islevlerin neler oldugu konusunda ydnetim bilimciler
arasinda fakir birligi bulunmamakla birlikte, etkili bir yénetimin yonetsel islevler ile ilgili
oldugu genel kabul goren bir anlayistir. Islev ya da diger bir ifadeyle fonksiyon; bir nesne, bir
kimse ya da bir yapinin is gérme yetisini ifade etmektedir. bu baglamda yonetsel islevler,
orgitsel amaclara ulasmayi saglayan tum yonetsel eylemleri tanimlamaktadir.

Orgiitiin uygulama alani ne olursa olsun gegerli olan ve tim orgutsel faaliyetler icin temel
olusturan yonetsel islevler; klasik yonetim biliminin 6énemli isimlerinden olan Urwick ve
Gulick tarafindan “planlama, 6rgutleme, kadrolama, yéneltme, esgiidiimleme, raporlama ve
bltceleme” olarak formdile edilmistir. Klasik yonetim anlayisina damgasini vurmus bir diger
onemli isim olan fayol ise; yonetsel islevleri “planlama, érgitleme, ylritme, esgidimleme,
ve denetim” olarak belirlemistir. Mooney ve Reiley ise; yonetim sirecinin temel islevinin
“eylem birligi” oldugunu vurgulamakta ve bu islevin emir-komuta zinciri, islevsellik, komuta
ve uzmanlik gibi aly islevlere ayrilmasi gerektigini ifade etmektedir.

Orgutsel amagclara ulasabilmesi icin sahip olunan tiim kaynaklarin planlama, orgitleme,
kadrolama, yoneltme, esglidimleme ve denetleme mekanizmasi uyarinca ele alinmasi ve
kullaniimasi gerekmektedir. bu nedenle yonetsel islevler bu calismada Urwick ve Gulick
tarafindan formile edildikleri sekliyle ele alinmistir. Buna gore yonetim sireci, birbiriyle
iliski alti temel islevden olusmakta ve bu islevler ingilizce ifadelerin bas harflerinden hareket
ederek, “POSDCORB” seklinde formiile edilmislerdir. “POSDCORB” formilasyonu olarak
bilinen yonetsel islevler ya da diger bir deyisle yonetsel fonksiyonlar — management
functions- su sekilde siralanmaktadir.



* Planning - Planlama

* Organizing - Organizasyon

* Staffing — insan Kaynaklari

* Directing - Y06neltme

* Coordinating - Esgudimleme

* Reporting - Raporlama} Denetim

* Budgeting - Bltceleme} Denetim

Yonetsel islevler (Fonksiyonlar)

POSDCORB formilasyonu uyarinca slre¢, planlama ile baslamaktadir. Gerekli planlarin
yapilarak orgutsel amac ve hedeflerin belirlenmesinin ardindan, insani ve fiziki olanaklarin
orgutlenmesi islemi gerceklestirilmektedir. Orgiitleme islevinin sonrasinda, 6rgiitsel
verimlilik ve etkinligin saglanmasinda etkin bir ara¢ olan insane kaynaginin yonetilmesi
gerekmektedir. surecin devamlihgi, insan kaynagi yénetiminin ardindan tum o6rguttn belirli
bir amag ve hedefe yoneltilmesini gerekli kilmaktadir. Stirecin yoneltmeden sonraki adimini
olusturan esgudimleme, tim yonetsel islevlerin anlamli bir bitiin olusturmalari ve bu nedenle
de koordineli bir sekilde hayata gecmeleri gerekliligine dikkat cekmektedir. Raporlama ve
bltceleme admimlarindan olusan denetim isleminin gerceklesmesi ile stire¢ son bulmaktadir.



Goruldigu Uzere tlim yonetsel islevler, etkili bir yonetim anlayisinin hayata gegirilmesi ve
orgutsel faaliyetlerin kolaylastiriimasi amacina hizmet etmektedir. Dolayisiyla yonetsel
islevler, mantiki bir siralamay! takip ederek hayata gegirilmektedir. Orgitsel yasam
doéngusunin surekliligini esas alan yonetsel islevleri ancak bir arada faaliyet gosterdiklerinde
ve POSDCORB formilasyonu uyarinca hayata gegtiklerinde anlamli bir bitin olusmaktadir.

Esglidimleme Planlama

Baglanti

Suregleri

Orgiitleme

Pratikte blttn yoneticiler yonetsel fonksiyonlarin hepsini yerine getirmektedirler, ancak her
fonksiyonun 6nemi zamana, Orgutin iginde bulundugu kosullara ve yoneticinin konumuna
gore degisiklik gostermektedir. Bu noktada yonetsel islevlerin, bir ¢arkin dislileri olduklarini
ve yonetim sirecinin etkili islerligi icin faaliyet gosterdiklerini ifade etmek mumkandur.
Yonetsel islevlerin her birinin basli basina bir deger oldugunu ve hicbiri digerine ya da
digerlerine kiyasla daha falza 6neme sahip olmadigini unutmamak gerekmektedir.

Etkili bir yonetimin temel taslari olarak kabul edebilecegimiz yonetsel islevler, ¢alisma
genelinde ayrintili bir sekilde ele alinacaktir. Yonetsel islevlerin gerceklesmesinde etkili rol
oynayan ve karar verme, iletisim, yaraticilik, zaman yonetimi, streclerine de calismanin
ilerleyen bolimlerinde yer verilecektir.

Planlama islevi:

Amaclarin ve bu amaclarin elde edilmesi icin gerekli olan faaliyetlerin belirlenmesi sireci
planlama olarak adlandiriimaktadir. Bu sireg, yonetimin bilgi toplama sirecidir. Clnku bu
isleve, isletmenin amag ve politikalarini belirleyen bunlara iliskin strateji ve taktiklerin neler
olacagini kararlastirmaya yardimci olan bilgiler toplanmaktadir. Planlama streci ne denli
profesyonel bir sekilde gerceklestirilirse, diger yonetim fonksiyonlarinin isleyisi ve yonetim
stirecinin genel gérinimu de, o oranda basarili ve verimli bir sekilde gerceklesecektir.

Planlama, gelecege yonelik alternatif hareket bicimleri arasinda secim yapmak olarak
tanimlanabilmektedir. Etkili bir planlama; ge¢cmis bilgilerin analizini, mevcut durum iginde
karar vermeyi ve gelecege doniik degerlendirmeyi icermektedir. Bu anlatimiyla planlamanin
gecmisi, simdiki zamani ve gelecegi kapsayan cok boyutlu bir nitelige sahip oldugunu



vurgulamak olanakhdir. Yeni is modellerinin planlamaya, strateji ve taktik gelistirmeye,
gecmise kiyasla daha gereksinim duydugunu ifade etmek mimkdiindir. Bu nedenle ginimiz
is dunyasinda planlama, stratejik bir yaklasim olarak kabul gormekte ve orgit yonetimleri
tarafindan rekabet Ustlinligune yonelik bir teknik olarak kullanilabilmektedir.

Planlamanin Ozellikleri:

Planlama, bir amaci gerceklestirmek icin en iyi hareket seklini segme ve gelistirme niteligi
tastyan bilingli bir slrectir. Zihinsel bir faaliyet olan planlama olmaksizin herhangi bir
orgutsel faaliyeti gerceklestirmek ve basariya ulasmak mumkin degildir. Planlama siirecinin
cesitli 6zellikleri bulunmaktadir s6z konusu 6zellikler su sekilde 6zetlenebilmektedir.

* Planlama, kaynaklarin verimli bir bicimde kullanilmasini saglamaktadir.
* Planlama, bir segim ve tercih surecidir.

* Planlama, bir karar surecidir.

* Planlama, gelecege donuktdr.

* Planlama, kapsamli ve sirekli bir faaliyettir.

* Planlama, esnek ve dinamik bir suregtir.

Planlama Surecinin Asamalari:

Planlama sureci, orgutsel amaclari gerceklestirmek amaciyla en mantikli eylem seklini
secmek ve uygulamak Uzere gerceklestirilen bir dizi faaliyet icermektedir. Planlama sureci,
isletme, dis kaynaklarin etkisinde sekillenmektedir. Isletme disi kaynaklar, uluslararasi cevre,
ulkenin, ekonomik, siyasi ve sosyo-kultirel yapisi, yasalar, sendikalar, halk, hammadde
saglayanlar, isgucl pazari, mevcut ve potansiyel mdisteriler gibi unsurlardan; isletme igi
kaynaklar ise orgutsel ve yonetsel yapi, yonetici ve ¢alisanlarin sahip oldugu karakteristikler
gibi unsurlari icermektedir.

Planlama siireci su asamalardan olusmaktadir.

* Mevcut durumun degerlendirilmesi ilk hedeflerin saptanmasi.

* Bilgilerin toplanmasi ve degerlendirilmesi.

* |k hedeflerin gbzden gegirilmesi ve degerlendirilmesi.



* Saptanan hedeflere ulasma yollarinin belirlenmesi.

* Uygulama ve sonuglarinin degerlendirilmesi.

Planlama Surecinin isleyisi:

Planlama; varilmasi tasarlanan hedeflerin belirlenmesi ve bu hedeflere giden yol, yontem ve
araclarin 6nceden secilmesi olarak tanimlanabilmektedir. Dolayisiyla, bir amaca ulasmak igin
izlenecek rotanin onceden Kararlastiriimasi durumunu ifade etmektedir. planlama; belirli
amaclara varmak Uzere secenekler arasindan gelecege donuk olarak bilingli bir secim yapma,
olasiliklari degerlendirme ve karar verme sirecidir.

* Planlama sureci, isletmenin is yasaminda bulunus nedenini aciklayan “gérev” climlesiyle
baslamaktadir.

* QOrgit Uyelerine bir istikamet vermesi ve anlam kazandirmasi amaciyla belirlenmis ve
orgutli benzer orgltlerden ayirt etmeye yarayacak uzun doénemli gorev ve amaclar olarak
tanimlanabilen “ misyon” paylasilan degerleri ya da ortak amaclari ifade etmektedir.

* Gorevin saptanmasindan sonraki adimi olusturan“amaglar” 6rgutin gelecekte ulasmayi
distindigi durumu ifade etmektedir.

* Uglincli asamada amaglari basaracak olan yontemler olan “planlar” gelistirilmekte ve
istenen sonuclarin nasil elde edilecegi ortaya konmaktadir.

* Orgiitsel amagclara nasil ulasilacagina yonelik olan planlar, “stratejik planlar” olarak
adlandirilmaktadir. Bu planlar érgitiin amag ve misyonlarinda agiklanan durumlara erismek
icin tepe yonetim tarafindan yapilan uzun vadeli planlari ifade etmektedir.

* Planlara gecirilen amaclarin gerceklestirilip gerceklestirilmedigini belirlemeye yarayan
araclar olan “standartlar” karsilastirma olanagl saglayan kurallar ya da Olcutler olarak
tanimlanabilmektedir.

* Belirlenmis amaclara ulasmak icin izlenen yol ve genel rehberler olan “politikalar”
orgutsel amaclarin eksikzis analizine dayanmakta ve planlarin basariyla uygulanmasini
saglamaktadir.

* “Usul ve kurallar” planlarin uygulanmasina yardimci olmaktadirlar.



Plan Turleri:

Orgitsel bazda ele alindiginda, pek ¢ok farkh plan tiriinden séz etmek mumkiindir. Buna

gore planlar “strelerine gore planlar

” “kapsamlarina gore planlar

bicimlerine gore planlar”

“yinelenmelerine gore planlar” ve “ilgili olduklari orgutsel kademeye gore planlar” olmak
uzere yedi bolum dahilinde incelenebilmektedir. Bu kapsamda asagidaki sekil s6z konusu
plan tirlerini ve planlarin kend iclerinde nasil bélumlendiklerini géstermektedir.

Surelerine | Kapsamlarina | Yinelenmelerine | Uygulama | Bigim Teknik Hgili

gore gore planlar | gore planlar bicimlerine | yéninden | yapilarina | olduklari

planlar gore planlar gobre orgutsel

planlar planlar kademeye

gore
planlar

Kisa sireli | Kismi planlar | Bir defalik Zorlayici Yazili Degismez | Stratejik

Orta sureli | Genel planlar | Strekli Demokratik | Yazil Degisken | Operasyonel

olmayan
Uzun
sireli

Etkili bir Planin Tasimasi Gereken Ozellikler:

Planlama, orgltsel amaclara ulasabilmek amaciyla herhangi bie durumu hayata gecirmek ve
reel kilmak (zere kullanilan yodnetsel bir aractir. Etkili planlamanin tasimasi gereken

ozellikler sunlardir.

* Etkili bir plan, tanimlanmis bir amaca yonelik olmalidir.

* Etkili bir plan, esnek olmalidir.

* EtKili bir plan, basit ve anlasilir olmahdir.

* Etkili bir plan, dengeli olmalidir.

* EtKili bir plan, ulasilabilir ve akla uygun olmalidir.

* Etkili bir plan, esgtidiimlenerek dizenlenir.

* Planlama, tum diger yonetim fonksiyonlarini baglayici niteliktedir.




Etkili Planlamayi Saglayan Faktorler:

* Zaman faktora.
* Yonetsel faktorler.
* Maliyet faktora.

* [nsan faktori

Orgiitleme islevi:

Ydénetimde Orglitleme Siireci

Orgutleme siireci, yonetimin unsurlarindan birisi ve en dnemlilerindendir. insanlarin
yalniz bagina tim gereksinimlerini karsilamasina olanak yoktur. insanlar dogasi
geregi birlikte ve bir toplum halinde yasamak zorunda olan varliklardir. Toplum
halinde yasamalarinin  bir sonucu olarak da orgitler kurmaya ve amaclar
dogrultusunda bu &rgutleri yasatmaya calismaktadirlar.

Ozellikle gelismekte olan Ulkelerde egitim  hizmeti gibi ekonomik ve sosyal
kalkinmanin anahtari olan bir sektérde kit olan mali ve insan kaynaklarinin etken
kullanimi kaginilmaz bir zorunluktur (Gulbeden, 1991:7). Bu nedenle Turkiye gibi
toplumsal, ekonomik, siyasal ve kultirel degisim geciren Ulkelerde ulusal hedeflere
ulasmak icin, ozellikle egitim sisteminde gereken orgutsel yapinin kurulmasi ve
sisteme islerlik kazandiriimasi gerekmektedir.

Egitim orgutleri, Ulkenin Milli Egitim politikasina uygun olarak belirlenen amaclarini
gerceklestirebilmek icin, amaclara uygun bir sekilde yapilanarak, bu amaclar
dogrultusunda istenilen nitelik ve nicelikte insangucu yetistirmek icin gereken
onlemleri alip, kendisine disen gorevleri etkin bir sekilde yerine getirmelidir.

Turkiye'de egitim oOrgatlerinin - kurulmasi  kanunlarla belirlenmis olup, egitim
orgatlerinin  kurulmasi  calismalari ginimizde de hala devam etmektedir. Cunkd
strekli  degisen ve gelisen bilim ve teknoloji daima yeni yapilara, yeniliklerin
gerektirdigi insan gucine ve bilim ve teknolojik gelismelerin uygulanabilmesi icin
yeni donatimlara ihtiya¢ gostermektedir.



Orgutlerin  yasadiklari ortamda verimli ve basarili olmalari icin gereken 6n sart
orgutlenme ilkelerine gore kurulmasi ve cahismalaridir. Orgitlenme ilkelerine gore
kurulan ve faaliyet gosteren oOrgutlerin diger sistemlere karsi uyumu ve rekabet
ortaminda basarili olmasi da daha kolay ve orgit amaclarini planlanan sekilde
gerceklestirebilecektir.

Orglitlenmeyi bir siirec olarak ilk defa Henri Fayol ele almistir. Daha sonra Gullick ve
Urwick 1937 yilinda yayinladiklari eserlerinde yonetim silreclerini POSDCORB
seklinde formile ederek 6rgltlenmeyi planlamadan sonra gelen bir sire¢ olarak bu
formilde belirtmislerdir

Orgiitlenme, oncelikle mal ve hizmet dretimi gibi fiziksel  etkinliklerle, isin
departmanlar bigciminde bolunmesi ve birey - toplum iliskileri ile ilgilidir (Ergun ve
Polatoglu, 1992:95), ve ortak bir cabayi gerektiren bir amacin gerceklestirilebilmesi
icin gerekli yapinin olusturulmasi eylemlerini kapsamaktadir (Aydin, 1988:97).

Bursalioglu'na (1994:112) gore 6rgutleme sureci yapiyi kurma, kadrolama ve donatim
eylemleri ile anlayis gosterme boyutundan olusan bir slrecdir. Bu calismada esas
alinan yaklasimda bu yaklasimdir.

Goruldugu gibi  orgatleme, bir amaci gerceklestirmek, isi yapacak bireyleri tesbit
etmek, dretim icin gerekli arag-gere¢ ve yontemleri belirlemek ve amaca ulastiracak
yapiyi kurma eylemlerinin saptanmasi gibi 6zellikleri tagiyan bir strectir.

Orgltleme Sirecinin Kapsami

Orgutler toplumun ihtiyag duydugu Griinleri hazirlamak ve insanlarin  hizmetine
sunmak, yani toplumun gereksinmelerini karsilamak amaciyla kurulmuslardir.

Toplumlar kendilerini yasatabilmek icin ihtiya¢ duyduklari Griinleri Gyeleri araciligiyla
uretmektedirler. Bir Grind tretmek igin nitelik ve nicelik yontnden birden ¢ok kisiye
ihtiyac vardir. Bu nedenle Kisiler isbirligi yaparak orgutlenirler (Basaran,1989:145).
Boylece orgutlerin dogus nedeni, toplumun ihtiya¢ duydugu Griin ve hizmetleri yasal
sinirlar icerisinde Uretmektir.

Bir Orgutin amacini  gercgeklestirebilmesi igin 06zellikle amaca uygun bir yapinin
kurulmasi, amaclari  gerceklestirecek nitelikte personelin ise alinmasi, personelin
calismasi ve drgit amagclarinin gerceklesmesi icin uygun nitelikte donatimin saglanmasi
gerekir.



Tum orgutlerin amagclarina ulasmasinda etkili olan bazi 6nemli faktorler vardir. Bunlar;
yapilacak islerin belirlenmesi ve gruplandirilmasi, uygun insangicunin secilmesi ve
atanmasi, yetki ve sorumluluklarin  belirlenerek  personelin  nerede ve nasil
calisacaginin saptanmasi seklinde siralanabilir.

Yaply! Kurma

Orgutleme stirecinin ilk safhasi yapinin Kurulmasi asamasidir. Yapinin kurulmasi, her
dizeydeki yetki ve sorumluluklarin saptanmasi, buna goére personelin atanmasi ve
aralarindaki iliskilerin belirtilmesidir (Aydin, 1988:97).

Orgiit yapisinin planlanmasinda ilk adim amag ve etkinliklerin tesbit edilmesidir. Amag
ve etkinliklerin daha once planlama yolu ile saptanmasi gerekmektedir
(Newman,1979:312). Amaglarin acgik bir sekilde belirlenmesi o6rgutlerde, stratejilerin
tesbiti, on bilgilerin hazirlanmasi, isbirligi ve koordinasyonun saglanmasinda énemli bir
rol oynar.

Orgiitsel  yapinin  unsurlari  ise; islerin  gruplandirilmasi, standartlastiriimast,
koordinasyonu ve karar verme biciminin tesbiti (Merkezi ve yerinden karar verme
sekli) dir (Stone ve Wonkel,1986:243). Orgiitleme siirecinde yapiyr kurma asamali bir
Ozellik g6sterir. Bu asamalar;

a) Amagclarin ¢ozumlenmesi,
b) Gorevlerin saptanmasi,
c) Yapiyi kararlastirma,

d) Bolimleme, birimleme ve basamaklandirmadir.

a) Amaglarin Cézimlenmesi

Orgiit amaclarinin gerceklestirilmesi, amaci gerceklestirecek eylemlerin, islemlerin
acikca belirtilmesine baghdir. Bunun yapilabilmesi i¢inde her amacin ¢dzimlenmesi
ve yapilacak islerin ortaya konulmasi gerekir (Basaran,1984:130).

Orgtlerin kendi tyelerinin  bireysel amaclarindan farkh fakat,onlardan turetilmis
amaclari vardir. Bireysel amaclar farkl olabilir, bunun sonucu &rgut bu amaclarin
tamamini saglamay! basaramayabilir. Bu nedenle her o6rgit énce kendi Uyelerinin
amaclarinin -~ ne oldugunu  bilmeli ve sonrada bu amacglarin  bazilarinin
gerceklestirilmesini saglayacak érgutsel amaclari olusturmalidir (Hicks,1979:79).



Orgutleme faaliyetleri sonunda belirlenecek yapi ve hazirlanacak planlar amaglar
dogrultusunda olmalidir. Bu nedenle amaclar belirlenirken 6rgtteki bireylerin istek
ve ihtiyaclari da g6zoniinde bulundurulmahdir.

b) Gorevlerin Saptanmasi

Gorev: Makam, erk, vyetki ve sorumluluk alanlarinin belirlenmesidir (Yazicl,
1978:17).  Orgitlemede sirecinde gorev ve faaliyetler belirlenip, siniflandirildiktan
sonra, bunlari yapacak gorevlilerin nitelikleri belirlenmektedir. Bu islemlerden
sonraki asama, belirlenen Kkisilere is gorme yetkisi verilmesi ve islerin gidisinden
dogan sorumluluklarin sinirlarinin gizilmesidir.

Boylece olusturulan cesitli  mevkiler ile bu mevkileri dolduran kisiler arasinda
birtakim iliskiler olusur. S6zkonusu iliskileri belirleyen  kaynak, kanun, tizik,
yonetmelik ve bu gibi kurallar toplulugudur (Tosun,1986:78).

Gorevin ne oldugunun daha acik olarak belirlenmesi igin gérev taniminin yapilmasi
gerekir. Gorev tanimi, yapilacak gorevin ne oldugunu ve 6zelliklerini, kullanilacak
arac gerec ve materyalleri, bunlari kimin ve nasil kullanilacagini, gereken yetenek ve
beceriler ile gorevin gerektirdigi yetki ve sorumluluklarin  neler oldugunun
belirlenmesidir. Belirlenen isleri minimum maaliyetle maximum verim elde edecek
sekilde gruplandirmak ve planlamak 6rgitleme stirecinin gorevidir.

c) Yaply! Kararlastirma

Amaglarin  tanimlanmasi  ve  ¢ozlimlenmesinden sonra  kurulacak  yapinin
kararlastiriimasi gerekir. Bu asamada amagclara uygun olaarak o6rgit modelinin ve
orgutleme turdiniin saptanmasi gerekmektedir.

Aydin'a (1988:103) gore, Orgit ortaminda bireylerin gérevsel davranislarina etki eden
etmenlerin basinda orgitiin modeli gelmektedir. Orgiit modeli deyimi, érgitin temel
formunu, dogasini olusturan yapisal etkenlerin belli bir bicimde bdttnlestirilmelerini
ifade etmektedir.

Orgitlerin buyuklugu, bicimi, denetim alani  gibi anatomik boyutlar, etkinliklerin
belirlenme durumu, otoritenin derecesi ve dagilim sekli, kontroliin niteligi ve islerin
uzmanlasmasi gibi operasyonel yonler érgitlerin  modelini olusturmada rol oynayan
onemli faktorlerdir.



Orgut modelleri genel olarak dikey ve yatay olmak lzere iki ana baslik altinda
incelenmektedir. Ayrica amacsal, islevsel, sirecsel, destekli amacsal, bélgesel ve
matriks olmak Uzere siralanabilir.

1. Dikey Orgut Modeli

Bu model,belirli bir Kisinin yénetiminde oérgitsel kademelerin yukaridan asagi dogru
asamali bir sekilde birbirinin yonetimi altinda olusu ya da en alttan Ust kademeye
dogru zincirleme yikselen bir érgiit modelidir.

Dikey orgutlenmeye hiyerarsik orgutlenme veya hat tipi 6rgitlenme de denir. Cok
sayida personelin calistigi kuruluslarda, personelin calismalarini gruplandirmak ve bir
disiplin igcinde amaca uygun olarak yonetmek icin ve otoritenin  belli  kisilerde
toplanmasinda zorunluluk olan durumlarda dikey 6rgutleme iyi bir érgitleme bicimidir
(Tortop,1983:71).

Bu modele 6rnek olarak ordu ve c¢ogu devlet kurum ve kuruluslari gdsterilebilir.
Dikey orgitlenmenin en 6nemli yarari ¢abuk karar verme ve disiplini saglamanin
kolay olmasidir.

2. Yatay Orglt Modeli

Yatay orgutlenmede gorevler go6zoninde tutulmakta ve uzmanlhk 6nemli bir rol
oynamaktaadir. Dikey orgutlenmedeki gibi kati bir hiyerarsi yoktur. Onemli olan
gorevin etkili bir bicimde yerine getirilmesidir. Bu tur o6rgltlenmede emirler bir Ust
amirden degil, islerin gereklerine gore ilgililerden alinabilmektedir.

Bu orgltler hat ya da hiyerarsik tip 6rgute bir teknik eleman servisinin eklenmesiyle
kurulmakta olup, ekip halinde calismaya elverisli ve is bo6lumune uygundur
(Kalkandelen, 1986: 105).

Yatay oOrgit modelinin en énemli Gstinligu  isbolimanian saglanmasi, yetki ve
sorumluluklarin  belirlenerek bunlardan dogacak sorumluluklarin  paylasiimasidir.
Modelin goze carpan en dnemli sakincasi ise birimler arasinda koordinasyon ve
denetimi saglamada karsilasilan gtcluklerdir.

Diger 6rgut modelleri ise soyle siralalanabilir;



1. Amagsal Orgitleme

Bu cesit orgltleme cesitli  mal ya da hizmetler Ureten ve oldukca biylk olan
firmalarda uygulanir. Uretilecek her triin igin ayri ayri departmanlarin kurulmasi uygun
bir yapilanma sekli olup (Tosun,1986:77), cesitli Grnlerin Gretildigi drgatler icin bu tdr
bir 6rgutleme sekli,faaliyetlerin bir merkezde toplanmasi nedeni ile daha uygundur.

2. islevsel Orgutleme

Temel islevler esas alinmak suretiyle yapilan bu orgitlenmede uzmanlasma en
belirgin 6zelligi olusturmaktadir. Bu gesit 6rgutlenmede emirler bir st amirden degil,
islerin gereklerine gore ilgililerden de alinabilmektedir. islevsel o6rgiitlenme hat ya
da hiyerarsik tip orgte bir teknik eleman servisinin eklenmesiyle kurulmakta olup,ekip
halinde calismaya elverisli ve is bolimune uygundur (Kalkandelen,1986:105).

3. Stiregsel Orglitleme

Siiregsel oOrgiitleme, Gretim islerinde ortaya ¢ikmaktadir. isgiicii ve makinalarin
islemler etrafinda ve seviyesinde en uygun bir sekilde belirlenmesi esasindan
yararlantlir (Sen,1981:124). Kaynak bolimi, montaj bolumi veya boya bolumu gibi
isimler kullanilarak bolumler belirtilir  ve etkenliklerin ekonomik bir sekilde
gerceklestirilmesi saglanmaya calisilir.

4, Destekli Amagsal Orgitleme

Bu tur orgutleme 6zellikle cok buylk o6rgltlerde 6rnegin, holdingler, bakanlklar da
gorilmektedir. Bu Orgutlerin en zayif yani, islerin yavas yirimesi, koordinasyon
eksikligi ve zaman kaybinin fazla olmasidir.

5. Bolgesel (Cografi) Orgutleme.

Fiziki olarak dagilmis isletmelerde uygun olmaktadir. Belli bir bélgedeki faaliyetler, bir
kisiye baglanmak suretiyle bolgelere gore gruplandirma yapilir. Bu orgitlenme
tlrinde mumkin oldugunca amaclar dogrultusunda yerel imkanlardan yararlanilir.

6. Matriks Orgutleme

Bu Orgutleme, orglt yapisi icerisinde orgitle ilgili birkag projenin gerceklestirilmesi
amaci ile kullanilmaktadir. Matriks oOrgltleme amaca ulasildigi zaman 6rgutler
icerisinde ortadan kalkar.



d) Bélumleme - Birimleme - Basamaklandirma

Yonetim kuraminin  terimler  terminolojisinde etkinliklerin  kiimelendirilmesi
stirecine bolumlendirme denilmektedir.

Orgutlerde yapilacak analizlerde (g tur birimlerle karsilasiimaktadir. Bunlar asal,
yardimci birimler ve danismanhik kurmay birimleridir.

Basaran'a (1989:255) Bolumleme ve birimleme o6rgut icinde kendiliginden yonetim
basamaklarini ortaya cikarmaktadir. Bir bolim icinde toplanan gorevleri yapan
personelin  basina bir bolim yoénetmeni verildiginde, basa gecen personel Ust,
digerleride ast olmaktadir.

Boylece ast ile Gst'ten olusan bir basamak olusur.Bolumler biraraya getirilip birimin
basina bir yonetici verildiginde, bir basamak daha ortaya ¢ikar. Birimlerin Ustiinde en
ust yonetici bulunur. Boylece basamaklanan 0Orglt, hiyerarsik bir yapiya
kavusmaktadir.

Kadrolama

Kadrolama, orgutleme ile belirlenen isleri yapmak ve gerekli nitelik ve sayida insan
glict temini igin yapilan islerin timudar.

Kadrolama ile her is icin istenen personelin nitelikleri belirlenerek, is i¢in ne kadar
personel gerekli oldugu kararlastirilir. Bdylece insangiici  ihtiyact genel olarak
saptanir.

Kisileri ise alabilmek icin 6nceden standartlarin tesbit edilmesi gerekir. Standartlar, isin
yeteri derecede yapilabilmesi ¢in kabul edilebilecek gerekli en az nitelikleri tesbit
eder (Yazici,1978:81). Niteliklerin  tesbiti icin isin iyi tanimlanmasi ve 0zunin
incelenmesi gerekmektedir.

Orgiitlerin insangiicti  ihtiyacini  belirleyen siyasal, sosyal ve ekonomik etkenler
vardir. Siyasal etkenler: Kanunlar, yonetmelikler, orgutlerin ekonomik durumlari,
ulkenin diger Ulkelerle olan iliskileri ve uluslararasi antlasmalardir.

Sosyal etmenler: Ulke nifusunun yapisi ve egitim durumu ile insanlarin is bulma
ve is degistirme gibi imkanlara sahip olma durumunu etkileyen faktorlerdir.



Ekonomik etkenler: Ulkenin Sermaye birikimi, ekonominin canhiligi, yatirimlar ve
bunun sonucu Orgdtlerin buytyerek insangticiine duyulan ihtiyacin artmasidir.

Donatim

Donatim, Orgit icin gerekli arag- gere¢ ve materyallerle orguti tretime hazir hale
getirmektir. Donatim 6rgutlerin Gretim guclnde rol oynayan en etkili unsurlardan
birisidir.

Orgiitlerin donatimi uzmanlik gerektiren bir durumdur. Orgitsel verimlilik ve tasarruf
acisindan donatimin tesbit edilmesi, alinmasi ve kullanilmasi baslica bir uzmanlhk
konusudur.  Planlamadan yoksun olarak alinan donatim malzemelerinin  Orgite
yarardan ¢ok zarar verecegi hic bir zaman g6zden uzak tutulmamahdir.

Orgiite alinacak donanim orgutiin kullandi§i yapilara, Gretim bigimine, donatim igin
ayirdigr kaynaklara, yonetmenlerin donatima iliskin tutumlarina gore ozellik tasir
(Basaran,1984:225). Ancak genel olarak bir donanimda aranacak temel 6zellikler
vardir. Bunlar, gereklilik, glvenlik, uygunluk saglamhk, kullanishiik ve c¢ok
amachiliktir.

Anlayis Gosterme

Orgutlemede  anlayils  gosterme  boyutu  Kisiler — arasi iliskileri icine alir
(Bursalioglu,1994:113). Orgitlerde bireyler bazi problemlerle karsilasirlar ve bunun
sonucu psikolojik yonden rahatsiz olurlar. insanlar problemlerini anlatabilecegi ve
beraber ¢oziim (retebilecegi insanlarla bir arada olmak isterler. Orgitlerdeki formal
yapi icerisinde bulunmayan bu ortam, informal orgut icerisinde bulunmaya calisilir.
Kisi problemlerine ¢6zimu burada arar. EGer formal érgitiun informal boyUtunda bu
iliskiler gelismisse Orgutiin verimi ve basarisida bunun sonucu olarak kendiliginden
artacaktir.

Yonetimde insan iliskileri ile ilgili bazi evrensel ilkeler vardir. Bunlardan bazilari
sunlardir;

insanin guictiniin sinir bilinmemektedir. insanin psikomotor giiciiniin siniri tam olmasa
bile 6lgulebilir. Ancak insanin bilissel ve duygusal gicunun kesin sinirini bilmek
simdilik olanaksizdir (Basaran, 1992: 19). Ayni zamanda bireysel ayriliklarin bilinmesi
insan iligkilerinin duzenlenmesinde sorunlari azaltir. Yonetici personelin  guclnu
tanidiginda ve onlara guclerine oranda is verdiginde insan iliskileri daha da
iyilesmektedir.



insan iligkilerinde her zaman agik olunmahdir. Ciinkii yonetimde aciklik, insan
iliskilerinin  dénemli kosulu olup, insan Kkusurlari  hosgorii ile karsilanmalidir.
insanlarin kusurlarindan arinarak verimli bir sekilde kullanilmasida ancak insana
hosgoru ile yaklasildiginda mumkun olacaktir.

Elton Mayo ve arkadaslarinin yapmis oldugu Hawthorne arastirmalari sonucu teknik
ve fiziksel kosullarin kontrol edildigi, bunlarda degisikliklerin olmadigi ortamlarda
dahi verimlilik artisinin  devamli olmasinin nedenleri, grup ruhu ve arkadashk
duygularinin gicli  olmasi, 6rgit yoneticilerinin  davranislarinin personeli  olumlu
yonde etkilemesi gibi degiskenlerin calisanlar Uzerinde Orguti benimseme ve
verimliligi artirici yonde etkilerinin oldugunu bilimsel olarak ortaya konulmustur.

Sonu¢ olarak orgatlerin  amaclarina ulasabilmesi icin Ozellikle amaca uygun bir
yapinin kurulmasi, amagclari gerceklestirecek nitelikte personelin ise alinmasi,
personelin ¢alismasi ve rgut amaclarinin gergeklesmesi icin uygun nitelikte donatimin
saglanmasi gerekir. Ozellikle egitim orgutlerinde, orgtsel veimlilik icin orgt
yapisinin islevsel bir sekilde kurulmasi ve personel arasinda insan iliskilerinin
gelistirilmesi gerekmektedir. Cunku 6rgtler olumlu sonuglara ancak Gyeleri sayesinde
ulasabileceklerdir.

1940’tan Ginuimiize insan Kaynaklarinin Gelisimi

1940'tan glinimize insan kaynaklarinin isveren iliskileri, tcret/is, 6rgutsel gelisim ve kariyer
konularindaki tarihsel  gelisimi.

1940-1950 1960-1970 1980 1990 2000

Boyutlar Mekanik  Yasal Organik Stratejik Katalitik

isveren  iscismifi-  Celik Sendikalarin glic ~ Takimlar, Cahisanlarin is

iligkileri  yonetim sendikalar1 kaybedisi duruma bagl sadakati, zaman bazl
uyusmazhgr grevi Savas sonrasi calisanlar, IS gucu, iste
Sendikalarin kusagin/yuppilerin Roller ve is  psikiyatri, is vermede
guclenmesi cocuklarini ise stresi sinirlarin kalkmasi,

getirmesi sendikalarin

yukselisi




Ucret/is  Adil isicin  Satis Odullendirme Takim Yetkinlik bazli

adil ucret  tesvikleri  sistemleri maaslari ucretlendirme
Bonuslar Hisse Basari hirsi Odullendirme Seviyelere gore
Kar senetleri ve takdir etme degisen
paylasimi Yonetici ucretlendirme
Emeklilik ucretlendirme Ek kazanclar
Saghk sistemleri
sigortasinin
baslangici

Orgiitsel ~ Sinirli Bilimsel  Kugilme Yeniden internet

Gelisim isveren- yonetimin Liderligin ortaya  yapilanma Telekomiinikasyon
yonetim baslangict ¢ikisl Ogrenen Yeniden yapilanma
gelisimi Hiyerarsi s stireclerinin organizasyon Calisanin kisisel
Hiyerarsi glclenmesi Sanal kurum  gelisimi

Gucla liderler

Kariyer Gl Devam Giiclenen IK Tam stratejik Az personelli IK
sendika eden gucli yoneticileri ortaklik fonksiyonlari
ilskileri sendika IK disiplinlerinde  Outsourcing  internetin yaygin
Maas disi ilskileri uzmanlasma kullanimi
haklarin Orgiitsel gelisimin
yonetimi zirvesi
ise alma

INSAN KAYNAKLARI YONETIMi FONKSiYONLARI

Eskiden personel olarak da anilan insan Kaynaklari boliimiiniin misyonu organizasyonlarin
etkinligini artirmak icgin tasarlanan programlari (ise yerlestirme yontemleri, maaslar, ek
kazanclar, insan kaynaklari politikalari vb.) gelistirmek ve yonetmektir.

insan Kaynaklari etiketi artik isyerlerinde bir norm halini geldi; organizasyonlarda,
insanlarin yalnizca ise alma ile 6zdeslestirdikleri "*personel**den daha genis bir kapsam
ve stratejik rol ifade ediyor.

Bu zamanlar, insan Kaynaklari uzmanlarinin, organizasyonlarina katkida bulunmak ve
varliklarini siirdiirmek amaciyla kendilerinin ve insan Kaynaklari bolimiiniin rollerini
dusunmelerinin tam sirasi. Ulkemizin icinde bulundugu kriz ortaminda blyik resmi
gorebilmek ve bu resmi hedef alan kaynaklari konumlandirmak insan Kaynaklari icin her
zamankinden daha fazla 6nem tasiyor.

Eger bugiin calisanlariniza "insan Kaynaklari boliiminiin ne yaptigini" sordugunuzda net
cevaplar alamiyorsaniz, bu durumda insan Kaynaklari béliminizin rolini tekrar diisinmesi



ve fonksiyonlarini tanitabilmek icin kendi binyesinde bir takim arastirmalara gitmesi
gereklidir.
Ise kendinize bir takim sorular sormakla baslayabilirsiniz:

* Insan Kaynaklari boliminiin galisanlar arasindaki imaji nedir?

* Galisanlar, organizasyonun misyonunu ve amaglarini ileriye gotlrlrken organizasyonun
surekli destekgisi olan Insan Kaynaklari b6limunin énemi anlayip, takdir ediyorlar mi?

* Insan Kaynaklari boliimii, fonksiyonlarini organizasyona tanitmak icin bir caba sarf ediyor
mu?

ilk adim...

insan Kaynaklari béliimii, kendini organizasyonda etkin kilmak icin ilk adim olarak ofisinden
citkmali ve calisanlarinin diinyasina dahil olmalidir; her seviyedeki calisanla sohbet etmeli ve
kendini tanitmahdir. Calisanlarin ihtiya¢ duyduklari seyleri dikkatli bir bigcimde dinlemeli;
neler yaptigini, fonksiyonlarinin neler oldugunu ve neler yapabilecegini tanitmali, calisanlari
organizasyonun yetenekleri ve organizasyona katkilari konusunda egitmelidir. Bu egitime de
yapabileceklerinin neler oldugunu anlatarak baslamalidir.

insan Kaynaklari Bolimuniin Yonettigi Fonksiyonlar

ise Alma Siireci

Aclk pozisyon icin gerekli olan uygun niteliklere sahip basvuru formlarindan kisa listeler
olusturulmak, adaylarla goriismeler, testlerin, referans kontrolleri, kimin ise alinacagina kimin
alinmayacagina karar vermek icin kullanilan diger araclara kadar hersey insan Kaynaklarinin
sorumlulugundadir.

Rol ve is Tanimlari

insan Kaynaklari rol ve is tanimlarini belirlerler. Buna bagli olarak da organizasyonun siirekli
gelisimini takip eder ve bunun is tanimlari Uzerindeki etkisini degerlendirirler. Rol ve is
tanimlari  pozisyonlarin ~ sorumluluklarini,  gorevlerini, pay  seviyelerini,  kimin
raporlandirilacagini ve kimin raporlandiracagini saptarlar. Ek sorumluluklara ve degisikliklere
bagl olarak rol ve is tanimlari zamanla degisebilirler. insan Kaynaklari yonetimleri sessiz
ilerleyen degisiklere karsi hazirlikli olmalidirlar. Bazi durumlarda bu degisiklikler ani
oldugunda Insan Kaynaklari yonetimi icin siire¢ calismasi ve rollerin gerekleri icin yeni
degerlendirmeler yapmak kaginilmazdir.

Ucretlendirme

Sirket, pazarda rekabet edebilmek ve kendi icinde adaletli Ucret dagilimi
saglamak icin cahisanlarina ne kadar maas 6demeli? iste bu noktada insan Kaynaklari, sirketin
maas cizelgelerini ve sistemlerini gelistirirken pazar arastirmalarindan, is analizi tekniklerinden
ve calisanlarla yilin belirli dénemlerinde gerceklestirilen performans gorismelerinden
faydalanir. Ucretlendirme konusunda objektif ve adil olabilmek icin insan Kaynaklari yonetimi
iyi tanimlanmis insan Kaynaklari yonetim prosedirlerine ve degerlendirme araglarina ihtiyag
duyar.



Ek Kazanclar

insan Kaynaklari, gelistirdigi ve yonettigi ek kazan¢ programlariyla calisanina, saglik
sigortasini, seyahat giderlerini, hastalik iznini, tatilleri, sakathk sigortasini ve daha fazlasini
garanti eder; onlari yasal ek kazang haklarinin neler oldugu konusunda bilgilendirir.

Yasal Uygunluk

insan Kaynaklari uzmanlarindan, calisma ve calisan yasalari (maas ve saat yasalari, toplu
sOzlesme, firsat esitligi, fark gdzetme, cinsel taciz, sakatliklar, tibbi haklar, ek kazanclar vb.)
konusunda uzman olmalari beklenir. insan Kaynaklari uzmanlari, organizasyon igerisinde
alinan kararlarin ve gerceklestirilen faaliyetlerin yasal sinirlarin icinde kabul edildigini garanti
altina almak icin ¢alisanlar ve yoneticilerle ortaklasa calisirlar.

Performans Yodnetimi

insan Kaynaklari, calisan performansini yonetmek ve degerlendirmek amacina odaklanan
politikalar ve sistemler gelistirirler. insan Kaynaklarinin gerceklestirdigi sikca rastlanilan bir
faaliyet de daha o©nce belirlenmis olan performans kriterlerine gore; calisanlarin nasil
performans sergilediklerini saptamaktir. Bu saptama genellikle her alti ayda bir
gerceklestirilen, her iki tarafin da katiliminin saglandigi performans gorismeleriyle yapilir.
Performans gorusmeleri bir énceki gorismede kararlastiriimis olan tiim goérev ve faaliyetleri
kapsar ve bir sonraki donemin hedeflerini saptar. Ayrica gorismede bulunan taraflarin her ikisi
de gelecek donem icin isverenin hedeflerini yerine getirmek Uzere saptanan gorev ve
faaliyetleri kabul eder.

Beceri Bosluk Analizi (Skill Gap Analysis)

Bu terim genellikle ¢alisanin belirli bir becerideki mevcut diizeyi ile o rolin istenilen dizeyi
arasindaki farki tanimlamak icin kullanilir. Calisan ve yonetici bu analizin ardindan aradaki
farki kapatmak icin nelerin yapilabilecedi konusunda anlasirlar. insan Kaynaklari yonetimi ise
egitim ve yonlendirme gibi gelisim slreciyle mesgul olur.

Calisanlarin Gelisimi Plani

Calisanlarin gelisimine yonelik kararlarin alindi§i personel gelisim plani insan Kaynaklari
yonetiminin en Onemli bilesenlerinden biridir. Personel gelisim plani ¢alisanlara,
uzmanliklarini artirmak icin becerilerini gelistirmelerinde yardimci olan bir plandir.

Is Guvenligi ve Saghg

insan Kaynaklari yonetiminin kritik sorumluluklarindan biri is giivenligi ve saghgidir.
Genellikle fabrikalar ve "manuel” is yapan isletmeler icin O6nemli oldugu varsayilan is
guvenligi ve saghigr bdro isleri icin de ¢ok biyiuk éneme sahiptir. Bugiin ofis ¢alisanlarinin
codu stresle ilgili rahatsizliklarla bas etmeye calistyorlar. insan Kaynaklari yonetimleri bu gibi
sorunlarin Gstesinden is guvenligi ve saghgi uygulamalariyla gelirler. Stresle nasil bas
edilebilecegi ve is ortamini nasil daha sicak hale getirilebilecegi ile ilgili bilgilerin verildigi



oturumlar diizenlemek yoluyla insan Kaynaklari yonetimleri, calisanlarin performanslarini
sorunlarini ¢cozmeye calisirlar.

Egitim Planlari

EQitim planlari belirli beceri ve 6zelliklere ulasabilmek icin duzenlenen egitim kurslarini ve
gelisim basamaklarini tanimlamak (izere kullanilir. insan Kaynaklari yonetimi egitim
planlarinin biyik cogunlugu hizli bir sekilde sonug alabilmek icin kisa yollu gelisim
sureglerine sahiptirler.

Globallesen Duinyada insan Kaynaklari

One Cikan Yaklasimlar, Gelecekteki Zorluklar ve Sahip Olunmasi Gereken Yetkinlikler

Globallesen dinyanin belki de en fazla etkiledigi alanlardan biri insan kaynaklari. Degisen
sirket yapilari icinde insan kaynaklari bugline kadar oldugundan daha stratejik bir rol
oynamaya basliyor. Yetenek savaslarinin yasandigi dinyamizda, insan sermayesinin bir
sirketin sahip oldugu en 6nemli deger oldugu goériliiyor ve bu konuda insan kaynaklari
departmanina diisen gorev ve sorumluluklar da otomatik olarak artiyor. Diinyada insan
kaynaklari alaninda 6ne ¢ikan yaklagsimlari asagidaki gibi dort ana grupta toplayabiliriz.

1) Stratejik is ortagi olma

- Isletmenin bilyiime stratejisini anlamak

- Stratejik dustinmek

- Is ortag: gibi davranmak

- Yonetsel islevlerde mukemmelligi devam ettirmek

2) Global capta yetenekli ¢alisanlari ise alma ve iste tutma

- Ulke farki gozetmeksizin, dogru insani dogru yerde, dogru zamanda bulundurmak

- Yetenekli ¢calisanlari iste tutmak igin insana yatirim distincesinin yansitildigi kurumsal
ortam yaratmak

- Calisanlara yapilan yatirimin getirisinin maksimum diizeyde nasil tutulacagini belirlemek

3) Global liderlik gelisimi

- Isletmeyi global capta yonetebilecek kadroyu belirlemek ve yetistirmek
- Demografik egilimleri g6z 6niinde bulundurmak

- Dlnya kdlttrtne karsin kurum kaltirt tzerinde durmak

- Ulkelerin degil firmalarin global oldugunu unutmamak

4) Bilgi yonetimi
- Yeni ekonomide bilgi ¢ok fazla, fakat bilgiyi yonetecek insan azdir

- Bilgi, birikim ve bunlarin baglantilari soyut sermayeler olup kazananlari kaybedenlerden
aylracakitir.



Insan Kaynaklarinin Karsilasacagi Onemli Zorluklar

Gittikge artan rekabet ortaminda, insan kaynaklari deger katan uygulamalari ile firmanin
rekabette avantaj yakalamasini saglarken bir takim énemli zorluklarla karsilasacaktir.

Globallesme
- "Global dusun, yerel davran™ anlayisinda dengeyi yakalamak
Karlihk

- Gelir artisini devam ettirmek

- Piyasaya odaklanmak

- Surecleri iyilestirmek

- Butlnsel bir is kilturd olusturmak

Teknoloji

- Dlnya "ku¢uk ve hizli"dir
- Is sonuclari igin bilgi ve birikim transferini gergeklestirmek

Entellektiel sermaye
- Yetenekli kisileri bulmak, ise almak, gelistirmek, 6dullendirmek ve iste tutmak
Degisimi gerceklestirmek

- Rekabette avantaj yaratacak olan stirekli degisime adapte olmak ve gerekli diizenlemeleri
yapmak

- Yenilik yapmak, stratejik zorunluluklari hizli bir sekilde ele almak

- Stattko ile birlikte "saglikh" bir rahatsizlik yaratmak

Insan Kaynaklarinin Sahip Olmasi Gereken Liderlik Yetkinlikleri

- Stratejik planlama yapmak

- Teknik, finans ve is konularini anlamak
- Butlinllk gostermek

- Kattig1 degeri gostermek

- Sonuclara odaklanmak

- Digerlerini de lider yapmak

- Entellektiiel bir merak tasimak

- Farkhihg desteklemek

- Degisime 6n ayak olmak, yon vermek

- Vizyon dogrultusunda hareket etmek

- Her seviyede iyi bir etkilesim kurmak

- Standart ve normlari zorlamak

- Globallesmeyi benimsemek

- Cesur bir sekilde liderlik etmek

- Yeni organizasyonel yetkinlikler olusturmak



- Entellektiiel sermayeye deger vermek
- Glvenilir bir danisman olarak hizmet vermek

YONELTME VE ETKILEME

Yoneltme ve etkileme,06rgut dyelerinin uyusum icginde faaliyetlere girisimlerini uyarma
cabalarini icerir.Bu uyarma kisileri gudiileme ve onlara énderlik ederek saglanabilir.

A) GUDULEME

Gudileme,6rgutun ve bireylerin tatminle sonuglanacak bir is ortami yaratarak bireyin
iteklendirilmesine denir.orgutte kisiler islerini daha verimli ve etkili yapmalari icin devamli
gudulenmelidirler.

1) GUDULEME SURECI VE INSAN IHTiYACLARI

Guduleme insan ihtiyaclarini gidermeye yonelik bir surectir.
Bu ylzden;

Bir yoneticinin bu ihtiyaglari bilmesi gerekir ve davranislari analiz edebilmesi gerekir.
insanlarin farkli olduklarini bilmesi gerekir.

Her davranisin bir nedeni oldugunu bilmesi gerekir.

Bu davranislari doguran gigcleri anlamak zorundadir.

Kisileri harekete yonlendirecek etkili bir calisma ortami yaratmalhidir.

Bdylece yonetici Kisiyi gldulerken onlarin daha verimli ¢alismasini saglamis olur.

insan dogas! ve giidiileme arasindaki iliski X ve Y kuramlari altinda toplanmistir.

X Kurami

insanlar dogal olarak calismayi sevmezler ve firsat buldukca calismaktan kaginirlar.
Bu nedene Kisiler ¢calistiriimak isteniyorsa,kontrol
edilmeli,korkutulmali,yénlendirilmeli,gerekiyorsa tehdit edilmelidir.

Normal bir insan is ve yikselme hevesli degildir,sorumluluk almaktan kaginir,giiven
arar ve kendisine en fazla ekonomik yarar getirecek isi yapar.

insanlarin cogunlugu yaratici degildir ve degisiklge karsi direng gosterirler.

Kisiler kendilerini dustindikleri i¢in 6rgutiin amaglarinin onlar igin 6nemi yoktur.



Klasik yonetimciler insani X kurami 1s1g1 altinda gérmis ve onlari gudulemek icin
planlama,6rgitleme,korkutma ve kontrol gibi teknikleri gelistirerek,ekonomik araclara agarhk
vermiglerdir.

Y KURAMI

Kisileri bir iste calisarak fiziksel ve ussal caba harcamalari,dinlenme yada oyun
oynama istekleri kadar dogaldir.

Kisi ise girmekle o©nceden belirledigi amaclara ulasmak icin kendi kendini
yonlendirecek ve kontrol edecektir.

Kisinin amagclara yonelmesi ddulle birlikte basari ihtiyaclarini tatmine yoneliktir.
Normal insan 6grenmek ister ve kosullar saglanirsa sorumlulugu almak zorunda
kalmayip onu elde etmek ister.

Kisilerin yaraticilik,yenilik bulma gibi 6zellikleri yalnizca toplumda ¢ok az kisiye
verilmis olmayip genis bir bigcimde yayilmistir.

Bu kurami calisanlarina uygulayan yonetici c¢alisanlarinin yeteneklerine buyik Olcude
guveniyor demektir.

2) GUDULEMEYI SAGLAYACAK ARAC VE TEKNIKLER

Gudiulemede Paranin Roll

Kisileri gtidulemede isletmelerin elindeki en glclu silah paradir. Para sayesinde isletmeye
daha yetenekli personel alinabilir. Isletmeler parayi iki sekilde kullanirlar. 11ki basarili Kisileri
odillendirmede digeri ise ayrim yapiimaksizin her ¢alisana verilen maas.

Calisanlarin is Basarimi Ve Esitlik

Esitlik kisinin yaptigi iyi is sonunda aldigi odalin benzer 1s1 yapanlarin odille
karsilastiriimasidir. Cahisanlarada esitlik duygusu yonetim tarafindan gelistirilmelidir.

Yonetici Beklentilerin Etkisi
Yonetici beklentilerinin ¢calisanlarin glidilenmesi tGzerinde 6nemli etkisi vardir.

Is(Gorev) Tasarimi

Verimlilik artisi amaciyla islerin nitelik ve yapisini degistirme surecidir. Kisilere ¢alistigi
islerde anlam duygusu kazandirmaya ve onlara islerini daha zevkli bir hale getirmeye yonelik
calismalar is tasarimi dlizeyinde olmasa bile ,tasarimin gucluklerini bir 6l¢cude dnleyebilecek
yollarda olmaktadir.bu yollar ;



Is Degistirme(Rotasyon)
Calisanlari uzun donemde tek ve basit bir isi yapma zorunlulugundan kurtarmak.isteki
monotonlugu ortadan kaldirmak.

Is Genisletme
Ek sorumluluk verilmeden gorevlerin yatay bicimde genisletilmesidir.

Is Zenginlestirme

Davranis bilimcisi Herzberg’in 6nerdigi bu yodntem ,bir isin icerigini ve sorumluluk
dizeyini,o isi yapan gudusel ihtiyaglarini doyuracak bigimde degistirmek olarak
tanimlanabilir.Boylece o isi yapan Kisi daha ¢ok basari,tanima,sorumluluk, ve kisisel gelisme
duygusu elde edebilecektir. Herzberg is zenginlestirmeye uygulanabilecek ilkelerden stz
eder.Bunlar;

Gorev gereklerini artirma ilkesi-

Calisanlarin sorumluluklarinin arttirma ilkesi
Isi programlama 6zguirliigu ilkesi

Geri bildirim saglama ilkesi

Yeni 6gretim tecribelerini verme ilkesi

Esnek Zaman Ayarlamalari

Toplam calisma saatleri azaltilmadan ,calisana is saatlerini kendisinin ayarlamasina olanak
tanimaktadir.Ancak bu ayarlamada ,verimsizlige neden olmamak icin tum calisanlarin iste
bulunmasi gereken bir ana-zaman dilimi belirlenmektedir.

Kalite Gruplari
Isgorenlerin olusturdugu kigik gruplardir.Burada isin nitelik ve sayisini arttiracak fikirler
ortaya konulur.Burada tiim isletmeye iliskin sorunlar ve genel ¢éztimler tartisiimaktadir.

Calisanlarin Amaglariyla Orgiitiin Amaglarini Ayni Yone Cevirme

Amaglarin ayni yone cevrilmesiyle kisinin Orgitin amaclarini gergeklestirirken kendi
amaclarina da ulasmasina olanak tanir.Buda 6rgttn kisinin bir parcasi ,kinininde 6rguttn bir
parcgas! oldugunun gosteriimesiyle olur.

Z Kurami Ve 7-S Modeli

Son yillarda Amerika’da yapilan bazi calismalar,geleneksel degerlerle kalkinan Japon
yoneticilerinin c¢alisanlari gudulemedeki yontemlerini inceleyerek bunlari bazi Amerikan
firmalarinda kullanmistir.Japon yoéneticilerinin gidileme stratejileri 3 ana grupta toplanir.



Cahisanlarnt kisa sure yerine yasam boyu istihdam etme:Calisanlarla 6rgut
arasindaki yakin iliksi,yasam boyu ise alma yoluyla saglanir.

Herkese esit islem yapma:Hiyerarsik kademedeki yeri ne olursa olsun,tim
isgorenler ayni tip is elbisesi giyer.

Calisanlara degerli ve emniyette olduklari duygusu asilama:ise yeni alinanlar
yakinlariyla birlikte genel mudurin yapmis oldugu hosgeldin toérenine davet
edilirler.kendi evlerini alincaya kadar isletme lojmanlarinda barinabilirler

1981 yilinda William Ouchi her iki ulkeninde deger ve uygulamalarindan yararlanarak ortak
bir noktada birlestirmistir ve bdylece ortaya Z Kurami ¢ikmistir.

Japonlarin gelistirdigi bir diger gudileme kuramida 7-S Modelidir.Bu model bir isletmeyi
basaril yada basarisiz yapan etmenleri gérmemizi saglar.

B) ONDERLIK

isletmelerin  parcalari insanlardan olustugu 1cin  mutlaka bir 6nderlige inhtiyaclari
vardir.6nderlikle yoneticilik icice girmis kavramlardir.Fakat onderlik bir ydneticinin yapmasi
gereken islevlerden biridir.ou islevi yerine getiremese bile yoneticidir ama onderlik
yapamayan bir yoneticidir.Bir diger degisle yoneticilik bir makami elde bulundurmanin
sagladigr bir haktir,0nderlik ise Kkisinin kendinden dogan bazi gucleri kullanabilme
yetenegidir.

1) Onderin Etkileme Aragclari

Onder,elinde bulunan araclarla kendini izleyenleri etkileyen kisidir.Etkileme kaynagi olarak
erk(guc) sozcugu karsimiza cikar.Guc diger kisilerin davranislarini etkilemede bireyin
yetenegidir.Gu¢ kaynaklari cesitlidir.

Bicimsel giic:Belli bir makamin sagladigi yetkidir.

Odullendirme gucu:Astlari odullendirmedeki yetenek.

Korkutma gucu:Emirlere uymayan kisilere verilen cezalarin kullanilmasindaki
kontrol ve yetenegi.

Uzmanlik gucu:sahip olunan ozel bilgi

Begeniye dayanan guc:Onderi digerlerinin gozunde cekici yapan nitelik.

Tum onderler bu olanaklara sahiptirler.

2) Kademesel Onderlik

Yonetim biliminin ilk yillarinda énderlik,kisilerin dogustan sahip olduklari bir nitelik sayilmis
fakat zamanla bu gorisin dogru cikmamasi uzerine yine belli nitelikler uzerinde
durulmus,bunlarin  dogustan degil,zamanla 6grenim ve tecriibeyle elde edilecegi ©ne
stralmastar.

isletmelerde bu durum farkli kademelerde goriilir.



Ust Kademe Onderlik

Bu kademedeki 6nder isletmenin varligi icin yasamsal yonden onemli kararlari alan kisidir.Bu
derece onemli kararlari alan bir onderin oncelikle basarili olmasi ,insan iliskileri ve benzeri
becerilerden ¢ok belli bir karizmaya sahip olmasi gerekir.karizma,izleyenlerin onderlerinde
gordukleri efsanevi gugtur.

Orta Kademe Onderlik

Bu onder amac ve politikalarin 1siginda ufak tefek degisikliklerle amac birligi saglamaya
yoneliktir.Bakis acisi basinda bulundugu bolum,yani alt sisteme yoneliktir.Yukaridan gelen
emirlerle ,Asadidan gelen tepkileri uyum 1cine sokmak durumundadir.Bu tur 6énderden
beklenen karizmatik olmasi degil kisilik iliskileri ile rol iligkilerini bittnlestiren insan
iligskileri becerisidir.

Alt Kademe Onderlik
Bu onder,calisan duz iscilere en yakin onderdir.iscilerle hergun yuzyuzedir.Gorevi gelen
emirleri en iyi bigimde yerine getirmektir.



