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ONSOz

Bu arastirma, 6zellikle Gumriik Birligi'ne gecisimizden
sonra, Avrupa Ulkelerindeki isletmelerle daha fazla etkilesim
ve rekabet ortaminda bulunacak olan, Ulkemizdeki blyik dlcekli
sanayi isletmelerinin ydnetim ve bicimsel organizasyon
yapilarinin, Avrupadaki biyik Olcekli sanayl isletmeleri ile
bir karsilastirmasini yapmak amaciyla hazirlanmistair.

Arastirmanin yapilmasinda katkisi bulunan herkese,
6zellikle danismanim Sayin Prof. Dr. Mehmet Sahin'e,
uygulamanin gerceklestirildigi kurulusun butun ydéneticilerine

tesekkiir ederim.

Ece Demirkan

Eskisehir, Temmuz 1996
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GIRTIS

Ulkemizde vapilan bazi arastirmalar, Ulkemizdeki belirli
sektérlerin, Gumriik Birligi'ne gecisle birlikte, Avrupa'da

rekabet edebilecek guce sahip oldugunu ortaya koymaktadir.

Ancak rekabet icin sektér temelinde yeterli olmak ve bu
konuda yapilan karsilastirmalar konunun sadece bir yénudur.

Konunun diger y&nu ise, isletme temelinde, mikro acidan ele

alinmalidir.

Calismanin amacui, TUrkiye'deki va da Avrupa'daki
isletmelerin yénetim ve bicimsel organizasyon yapilarinin ne
sekilde olustudunu arastirmak degildir. Clinki, 6zellikle
Tarkiye'deki isletmelerle ilgili olarak bu konuda daha énce
arastirmalar yapilmistir. Calismanin amaci, Avrupa'daki
isletmelerin yénetim ve bicimsel organizasyon yapilaraiyla,
Tlrkiye'deki isletmelerin yonetim ve bicimsel organizasyon
yapilarinin karsilastirilmasi ve sonu¢larin ortaya konmasidir.
Clinkld artik, Gumrik Birligi'nin sanayimiz icin yarattigi ortam,

Avrupa'da Avrupa'liyla rekabet etmemizi gerektirmektedir.

I1k bdlimde, genel olarak, bicimsel organizasyonla ne

anlatilamk istendigi ortaya konmustur.

ikinci bdlimde, Avrupa'daki isletmelerin bicimsel

organizasyon vyapilari, kiltirin etkisi dikkate alinarak



agiklanmaya calisilmistair. Clinki isletmelerin yapilanmalarinda,
ulusal kilturlerinin ve buna paralel olarak gelisen &rgiit

kiltirlerinin etkisi buyuktir.

Uctncti bslimde ise, Tirkiye'deki buylk &lcekli sanayi

isletmelerinin bicimsel organizasyon yapilari incelenmistir Bu

incelemeyi yaparken, Ulkemizdeki isletmelerin yénetim ve
bicimsel organizasyon yapilarina dénuk arastirmalardan
yararlanilmis; ayrica incelememize katkida bulunmasi icin,

Bozlydk'teki buyuk &lcekli sanayi isletmelerinden birisinde
uygulama yapilmistir. Karsilastirma asamasinda hem daha once
yapilan arastirmalardan, hem de bu calisma kapsaminda yer alan

uygulama sonuclarindan faydalanilmistir.



1.BOLUM: BICIMSEL ORGANIZASYON

1.TEMEL KAVRAMLAR
1.1.Bigimsel Organizasyon

Karmasiklikla bicimsel vyapi iliskilidir.Bir organizasyon
ne kadar karmasiksa, o kadar bicimsel bir yaplya sahiptir.
Olculebilir wve taninabilir ¢iktilari olusturacak yontemlere

sahip isler, genelde karmaslktlrlar]

Bir Sdrqgitte formalizasyon yazila olan kurallarain,
stirec¢clerin, talimatlarin ve iletisimin buyiklugini ifade eder.

Organizasyonu bicimsel hale getirmenin bir kac¢ yolu vardir?
1.Gérevler yoluyla bicimsel yapiyxr saglamak.

i1k  olarak organizasyondaki gérevler bicimsel hale
getirilmeli ve gbrevlerin tanimina iliskin doéklmanlar
olusturulmalidir. Buna ek olarak, «c¢alisanlar yaptiklara: isi

olusturan adimlari tek tek spesifik olarak belirlemelidirler.
2.1s akisi yoluyla bigimsel yapiyi sa§lamak.

Stire¢te her adimda goérinen temel islerin belirlenmesidir.

Bbylece is akisinin bicimsel yaplsi ortaya c¢ikarilmais olur.
3.Kurallar yoluyla bicimsel yapiyl sadglamak.

Kurallar bicimsel yapiyi sa§lamanin en bilinen drnedgidir.

Calisma orfamlndaki davranislar kurallar yoluyla bicimsel hale

v

'DONNELY(NBSONJVANCEVKH{FmKMmmﬂMsofMammunmmlWH5184
2 Gary DESSLER, Oganization Theory, 1986. s.193.




getirilebilir. Ornedin "gérev basinda sigara icmek vyasaktir"

gibi.
4.Yapisal yolla bicimsel hale getirmek.

Organizasyondaki emir-komuta zincirinde her bir calisanin
iletisim kurabilecedi veya kuramayacadi kademeleri belirleyip,

organizasyonda iletisime bagli vyapiya tanimlayarak bicimsel

yapl saglanabilir.

Bir organizasyonuﬁ yapisini belirleyen karakterize eden
baslica unsurlar $6yle siralanabilir. Amac, Isbélumu ve
uzmanlasma, kontrol alani ve kademe = sayisa, Merkezilesme
derecesi, B6lumlere aylrma, kKomuta ve kurmay organlari ile

iliskiler3.
1.2.Bir Sistem Olarak Bigimsel Organizasyon
1.2.1.8istem Teorisi

Sistem, cok sik duydudumuz ve farkli anlamlar yukledigimiz
bir sézcuktir. Bu soyut kavramin bazi tanimlari asadidaki

gibidir:
Sistem, birbiriyle etkilesim halinde olan bilesenler klUmesidir
Sistem, biraraya getirilmis karmasik bir butundur.

Sistem, kendi aralarinda iliskili etkilesen, bir veya daha cok

amaca yoénelik &geler kimesidir

? Ismct MUCUK, Modern islctmecilik, istanbul, 1989, s.136-137




Sistem, bir ama¢  igin, bir sinir icerisinde isleyen wve

birbiriyle etkilesim ige;isinde olan &égeler kiUmesidir.
Tanlmlaéln ortak nitelikleri su sekilde karsimiza clkar:
l1.Sistem &gelerden olusur,

2.0geler arasinda etkilesim vardir,

3.Sistem belli bir émaca yonelmistir.

Sistem,yégelerin rassal bir big¢imde bir arada bulunduklari bir
yapi dedildir. Sistemi olusturan &geler ortak bir amaca
yénelmis olarak bir arada bulunmaktadirlar. Fiziksel sistemler
kavramsal yapilarinin yanisira, etkinlik ve davranis gé&steren
olusumlardair. Sistemi olusturan parcalar bir amacyi

gerceklestirmek icin etkilesim icersindedirler.

Fiziksel sistemin genel modelini olusturan seyler,

girdi,stirec ve cikti'dir.

Girdi Cikt
<— Sureg —>

Sekil.1.1. Sistemin Genel Modeli

Girdi:Girdiler,sisteme disaridan alinan enerjilerdir. Sistemn

girdileri baslica iki grupta incelenir:

1. Idame girdileri,



1§

2. Isaret girdileri.

Idame girdileri, sisteme enerji vyukler ve bdylece
sistemin isleyisini saglar. Isaret girdileri ise ciktilarin

dretilmesinde kullanilan enerjilerdir.

Gikti:Ciktilar, Sistemin disina c¢ikan enerjilerdir. Ciktailar

genellikle driunler ve fireler olmak tzere iki gruba ayrilirlar.

Karakutu kavrami:Kimi zaman sistemi betimlerken onun icerisinde
vyer alan slrecleri ayrintili sekilde tanimlamak zor olabilir.
Bu dzellikle karmasik sistemlerde karsilasilan bir durumcdur.

Bazen sureclerin vyapilari bilinmiyordur. Insanin her seyi

anlama ve onu kavrama yetenedinin de sinirla oldudu
unutulmamalidir. Boéyle durumlarda sistemin dénustirici

sureclerini ayraintilari ile ifade etmek verine, sistem yalnizca

girdiler ve c¢iktilar olarak tanimlanabilir.
1.2.1. Sistem Teorisi ve Geri Bildirim

Sistemlerin yasamlarini nasi1l sturdirdiklerini ve
kendilerini cevreye nasil uyarladiklarini anlayabilmek  icin
"geribildirim" kavramini anlamamiz  gereklidir. Geribildirim,
sistem c¢iktisinin bir standart ile kontrol edildigi, e§er bir
fark saptanmis ise, girdinin dedistirilerek bu farkin

giderildigi bir strectir?

* Etkin BINBASIOGLU, Sistem Analizi ve Tasarinn Ders Notlari, 1992, 5.10.




Kontrol | Algilayici

Girdi Gkt

Kara Kutu

Geribildirim Déngus

Sekil.1l.2.Geri Bildirimi Olan Sistem

Orgit bir sosyal sistem olmasi dolayisiyla, &6gelerin

birbirleriyle olan iliskileri devamlilik arzeder. Bir sisltem

icindeki bélumlerin karsilikla badintilara asagildaki
sekildedir.

a

d

Sekil.1.3. Bir Sistem Icindeki B&limlerin Karsilikla Bagintilara

Kaynak:Inan OZALP, Yénetim ve Organizasyon,Eskisehir, 1995,s.52.

Sekil.3'te g6ruldagt gibi, dért rijid bélim A,B,C,D;

1,2,3,4,5 esnek baglariyla a,b,c,d c¢evresine baglanmistir.



A,B,C,D birbirlerine 6,7,é;9,10 | esnek badlariyla
baglanmislardir. Diderlerini sabit tutarak, 5 numarall kanalin
cerceveye baglandiga noktéyl b késesine godre hareket
ettirdigimizde, bu durum sb6zgelisi A Uzerinde 5-9, 5-8-10 ve 5-
8-7-6 numarali kanal veya ba§larin hareketine yol acar. Ancak
bu etkiler ve hareketler, A bd&liminde sona ermeyecektir. Aynen
daha o6nce gelen D béluminde sona ermedigi gibi, birincisinde
10, 8 numarali kanala giren a, sonra 5 numarall kanala
girecektir. Bunu bitin bélimler icin disinirsek ¢caprasik bir
sonuca variriz.Genel sistem teorisi, 6rgiut analizinde oldukca
yeni kullanilmaya baslanmistir. S&z konusu teorinin amacl tum
sistemleri kapsayan o6ge ve sirecleri kullanarak, &rgitsel

6nermelere dayali yeni bir bilim dali gelistirmektird

1.3.0rgutsel Etkinlik

Cagdas yoénetim anlayisinda basarinin en dnemli
gdstergesinin etkinlik oldugu cesitli ifadelerle
vurgulanmaktadir. Distincelerin yodunlastigi bir diger olgu,
olumlu birey-orgut iliskileri ve drglitlerde etkinlidge

katkisidir.

Orgutlerin yénetim ve uygulamasinda iki temel ilke
vardir. Rasyonellik ve etkinlik. Rasyonellik ilkesi, enaz girdi
ile enfazla c¢ikti elde etnek, vada en az emekle belli bir
sonuca ve amaca ulasmaktir® . Girdiler kisaca, sermaye ve

maliyet veya giderleri ifade eder.

5 inan OZALP, Yonctim ve Organizasyon. 1995, 5.298.
6 Giincg N. BERBEROGLU. "Orgiitscl Etkinlik". A.U.LI.BF Dergis, Cilt THL Sayr I, (Haziran 1985),
s.125.




Bir zamanlar, stratejik gelismeler kapasite kullanimlari
ile giderlerin azaltilmasina yénelmisti. Isletme etkinligi
isletmelerde kaynak yénetimini ifade etmektedir. Bu bakimdan
sirekli rasyonalizasyonu icine almaktadar. Béylece vyatirim
kaynaklarinin etkinlik 6lglilerini gbstermekte, lUretim

araclarinin verimli kullanimi icin fikir vermektedir.

Isletme etkinliginde, asgari girdi ile c¢alisilir. Burada
stratejilerin amaclara uygun yluritilmesi dnem tasir.
Isletmelerde her islevin amac ve stratejilere uygun olmasai,
isletme birimleri arasinda bu a¢gidan, o&rgit butUnlU§Unde amag
ve stratejilerin esqgidimi basarinin anahtaridir. Basit ifade
ile isletme kontroliunde faaliyetlerin amaclar dogrultusunda
yiritilmesi amaclanirken, stratejik kontrollerde hedeflerin

belirlenmesi veya secimi zorunludur’

BEtkinlik ilkesi cok kisa olarak, gbsterilen faaliyetlerde

belirlenen amaca ulasma olarak tanimlanabilir.

Asadida drglitsel etkinlik haklkindaki gérisler kisaca

verilmektedir?

[

. Verimlilik,

[\S)

Orgut Normlarinin personelce benimsenme derecesi,

3. Moral,

4. Orgutin dedisikliklere cevap verme kabiliyeti,

7 Bengt KARLOF(Cev.Ziya Kiitevin), Cagdas Yonelim Kavramiari ve Kalkinma Modcllcri. {stanbul,
1994, 5,143, .
® BERBEROGLU."Orgiitscl ...", 5.126.
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B.5. Georgopoulas ve A.S. Tannenbaum 6rgutsel etkinligi
"O6rgdtidn bir sosyal sistem olarak, balli kaynak ve vasilalarla,
bu kaynak ve wvasitalarin Uretim kabiliyetini .azaltmadan ve
6rgit mensuplari Uzerinde baski yaratmadan amaclarinl basarma

derecesi”" olarak tanimlamislardir.

Pek cok kaynakta da Orgiitsel etkinlik &lcitleri olarak
moral, 1isgdren devri ve devamsizligi ve birey tatmini ele
alinmaktadir. Ancak bu Slcitlerin hicbiri tek basina temel

faktér degildir.

1.3.1.Verimlilik: Verimlilik basit anlamda elde edilen driin

Sayilsinin girdi sayisina oranidir.

Verimlilik=Elde edilen iiriinler/Girdiler
seklinde ifade edilebilir.

Uygulamada temel girdilerle elde edilen Uriinleri
tanimlayip &lcmede dedisik kanaatler ortaya cikmaktadir. Adam
saat verimliligi, basit anlamda belirli zaman biriminde iscilik
miktarina gdsterirken, birim zamanda elde edilen Griun
miktarinin arttirilmasin:i amaclar. Fakat burada, sermaye ve

dider girdilere pay verilmez.

Toplam wverimlilik, udretimde kullanilan tdm kaynaklara
gdére saptanirken, sermaye, 1is¢ilik ve malzeme verimlilikleri
buradan elde edilebilir. Bu degisiklik kaynaklaran

verimliliklerini bulabilmek icin, tum girdilerin ortak para



birimi cinsinden vyada baska bir ortak dederle ifade edilmesi
sarttir. Bu genis tanim icinde iscilik en é&nemli faktérdar.
Fakat toplam verimliligin esas onemi, elde edilen pazar dederi
ile kendisini gésterir. Burada ic ve dis verimlilikler, yani
kullanilan kaynaklar ile pazar icin elde edilen drinlerin
dederi dikkate alinmis olur. Toplam verimiilik icin asagidaki
seklin sag tarafindaki esaslara gbdre calisilmasi
gerekmektedir.Uretimin etkinliginin ve distk maliyetle
calisilmasrnin yanisira, dogru mal ve hizmetin elde edilmesi

gerekir. Pazar, dodru iriin elde edilmesini kararlastirirken,

fiyat da uygunluk hakkinda bir fikir verecektir. Uretim
ekonomik esaslara dayanmaktadir. Verimlilik ile karlilik
arasinda yakin bir korelasyon mevcuttur. Isletmelerin

karliliklara, mal ve hizmetlerin etkinlik oranina dedil,

Uretilen malin cinsine baglidir.

Pazar, mal wveya hizmetin dederine goére bir fiyat
olusturacaktir ki = bu, fivat disi  verimliligin  dogrudan
ifadesidir. Misterinin gereksinimini temsil eden istemi ifade

eder. (Uretici isletmenin ¢abalariyla ilgilenmeden)



Dogru isi Dogru isi Dis verimlilik=
yanlis 5 .

" dogru Dogru is yapma
yontemle yolla
yapma yapma

B B lc verimlilik=

Yanlis isi Yanls isi isi dogru yapma
yanlis dogru
yolla yolla
yapma yapma

Sekil.1l.4. Toplam Verimlilik

Toplam verimlilik, bir isletmenin toplam drdnleriyle,
bunlari elde etmek icin yaplilan harcamalarin gostergesi
seklinde saptanabilir. Bu, kaynaklarin ic kullanimi ile pazar
kontrolinde sadlanan dederlerin dengelenmesi hakkinda bir
fikir verecektir. Toplam verimlik kavrami, Uretimde kullanulan

kaynaklarin etkinlik derecesini ifade eder?

Sermaye verimliligi, Uretilenlerle, bunlari elde etmek
icin kullanilan wvarliklarin pazar dederinin orani seklinde

ifade edilebilir.

Katma deger verimliligi, isletme birimlerinin
katkilariyla, strateji belirlemede kullanilan bir terimdir.

Katma degerlere karsi kullanilan 18  saatinin veya calisan

? Giilay KAYA. Scrpil OZDAMAR, Ayse AKKOY. Tiirkiyc'de Tophu Paza rlik Sisteminde Yol Gosterici
IFakidrler. MPM Yayinlart No:196. Ankara. 1975, 5.52.



personelin karsilastirilmasl seklinde kullanilabilmektedir.
Bazen elde edilenlerin deJeri ile alinanlarin maliyetleri
arasindaki farki ifadede de bir gésterge olabilmektedir. Bu
fark, iscilik ve sermayeye yapilan katkilar arti kar veya eksi

zarara (varsa) esilt olmaktadir.

Katma deger verimliligi=(Uretim degeri-Alinan maliyetler)/Galisilan ig saati

Girdilerin bir kismini ya da hizmetleri disaridan satin
alarak personel sayisini de§i$tirildi§inde, formilin géstergesi
dedismektedir. Bu takdirde satin alinan maliyetler ylkseldidi
icin, gdstergedeki azalma telafi edilmis olacaktir. Katma deder
verimliligi o6zellikle satin alma veya (retme kararlarinin

verilmesinde Snemli bir gdésterge sayilir.

Strateji analizlerinde bu géstergeler isletmelerin kendi
durumlarinin ve rakiplerin pdzisyonunun belirlenmesinde yararli

olmaktadir.

Isletmeler verimlilidi is yeri temelinde ve isletme
temeliﬁde saptayabilirler. Zaman dilimleri ve isletmeler
arasindaki karsilastirmalarda bu géstergelerin énemi buyluktir.
Yine bu géstergeler, en iyi uygulamanin belirlenmesi, katma

deder ve karin dederlendirilmesi igin yararli olmaktadir!®
1.3.2.0rgut Normlarinin Personelce Benimsenme Derecesi :

Her orgitte wuyulmasi geren belirli normlar vardir.
Personelin bu normlara uymak konusunda direnc géstermesi,

calisma ortamindaki duzeni bozacagindan ©orgit etkinligini de

10 K ARLOF. 5.133.



olumsuz yénde etkileyecektir. Bu yuzden, Orgitteki normlar
calisanlara en uygun yollarla benimsetilmeye calisilmalidir. Bu
bazen yazili emirlerle olabilecedi gibi, bazen de isgdrenlere
en yakin olan kademenin kullanilmasa yoluyla uygulamada

bulunmak mimkindir.

Orgit normlarinin  personelce benimsenememesi durumu
beraberinde c¢atismayi da getirir. Bu ¢catisma karar verme
dizeyinde daha c¢ok gérilir. Grupta bulunan herhengibirinin
kisisel dederlerinin grup dederleriyle ve vya organizasyonun
dedgerleriyle catismasi, bu  sonucu dodurur. Ayni  fikirde
olunmayan durumlarda, &rgiitin dederleri dikkate alinarak karar
verilmelidir. Sonucta isletmede calisan herkes, ydnetici olsun

vya da olmasin, bicimsel organizasyon icindeki vyerini kisisel

1.3.3.Moral: Moral, bir cok sekilde tanimlanabilir. Bazilar:i
morali genél bir iyilik duygusu olarak tanimlarken, bazilarina
da Dbirlik duygusu, grup bagliligr gibi grupla ilgili
kavramlari hatirlatir. Digerleri icin ise, grup amaclarinin
tamamiyle benimsenmesi ve bu amaclara ulasmak i¢in gerekli olan
etkili Dbir tesvik anlamina gelir. DBurada, moral konusuyla
isgbrenlerin tatmin edilmesi acisindan ilgilenilecektir. Ivyi
moralin, devamsizlik ve isci devir hlil ile iliskili oldudu
gbézlenmistir. Ancak iyi moralin bu iki durumu gbésteren kuvvetli
bir gbésterge oldudu soylenemez. iyi moral varatilarak,

devamsizlik ve isci devir hizi azaltilmaya calisildidinda cok

""E Frank HARRISION. The Managerial Decision-Making, Process. Houghton Mifflin Company.
Boston. 1975.5.135




basarili bir sonuc elde edilmeyccektir. Moral  konusunda
¢alismayl arzu edenler ve bu konuya katkida bulunmus kisilerin
calismalarini inceleyenler, moralin bir sonuc olarak ortaya
Clkmasi gerektigini disinirler. Bu sonuca varilmasinda rol
oynayan bir c¢ok neden vardir. Bu  nedenler artan sosyal
sorumluluk duygusuyla birlikte ele alinirlar. Pratik acidan ele
alindiginda moral, devamsizlik ve is¢l devir hizi arasindaki
marjinal iliskiler muhtemelen yeterli olacaktir. Her ne olursa
olsun, moralin vyiksek oldugu odrgiitlerde, isgérenlerin daha
uyumlu olduklaraz, dolayisiyla isgérenlerin degisiklikleri ve
Ustlerinin emirlerini kabullenmeye daha duyarli olduklari yine

de soylenemez.

Yapilan arastirmalar, ¢alisanlarin moralinin Srgitteki
sosyal faktdrierden, gbzetimden ve haberlesme ortamindan

etkilendigini ortaya koymaktadir.

Sosyal Faktérler :Kisilerin sosyal baskilara uygun
hareket ettikleri, belgelerle kanitlanmis bir gercektir.
Ustelik bu durum, tatmin ile de iliskilidir. Sosyal baskilara
uyumlu olan gruplarin Uyeleri, uyumsuz gruplarin Uyelerinden

daha fazla tatmin saglamaktadirlar.

Gozetim:Burada gézetimden s6z etmek yerine liderlikten
s6z etmek daha dogru bir yaklasim olacaktir. Liderlik gézetim
kavramindaki gibi sadece 6dil,ceza ve i3 dagitimi ile ifade
edilemez. Liderlik kavrami, lider ve astlar arasindaki kisisel

sevgli ve astlarin liderlerinin bilgi ve ustalidina duyduklarai

gdvenin derecesini gbsterir. Cevre kosullarinin  devamlai
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dedismesi de gozetimden cok, liderligi gerektirmektedir.
Genellikle grup lideri, grup dyeleri ve orgit arasindaki
haberlesmeyi saglayan en &nemli kKisidir. Bu nedenle, liderin
davranisi Uyelerin Srglte, islerine ve kendilerine karsi olan
tavir ve tahminlerinin cesidini belirleyen dneml]. bir

faktordir.

Haberlesme ve Moral: Haberlesmede ortaya cikan
problemler, genellikle gruplardaki ve &érgitteki kisiler arasi

P

sikintilarin belirtisidir.

1.Haberlesme genellikle arkadaslik kanaliyla gerceklesir.
Guvenli bir ortam olustudunda, fikirler dahs serbestce iletilir

ve alici, gdénderenin dusiincelerini daha dogru olarak algilar.

2.Kisilerin de§isik amaclari ve deger sistemleri oldu§unda,
sistem icindeki kisiler arasinda gudileyiciler ve ihtiyaclar
hakkinda karsilikli bir anlayls havasi vyaratilmasi &zellikle

Snemlidir.

3.Haberlesmenin serbest akisina, kisilerin haberlesmeye
yaptiklariy katkinin takdir edilmedidi duygusuna kapilmalarindan

daha fazla hic¢birsey kisitlayamaz.

4.Herhangibir &6rgitte haberlesmenin serbest akisi, genellikle
isin ve teknidinin énemli yanlari wzerinde anlasmaya varilmis
olmasina ve Srgut icinde varolan dedisik statdlerin
iliskilerine dayanir. Sosyal ve 6rguitsel yapaiya karsi asiry
derecede duyarli olmadigimizda, haberlesmenin dar bir cerceve

icinde sinirlandirilmasi veya vyanlilis anlasilmasi ihtimali

. !",}" n



ortaya c¢ikacaktir. Yapilan arastirmalar, insanlarin daima
durumlarini iyilestirmek i¢in haberlestiklerini géstermektedir!?
Etkin haberlesme saglanmasi bu nedenle morali de vyiiksck

tutacaktar.
1.3.4. Orgiitun dedisikliklere cevap verme yetenedi

Isletme acik Dbir sistemdir. Bu ylizden dis cevreden
gelecek etkiler, isletmeyi degismeye zorlayacaktir. Gunumizin
degisen dinya kosullarinda bu dedismelere kapali olan ve direnc
goésteren isletmelerin etkin ve verimli calismalari séz konusu
olamayacaktir. Bu ylzden, &érglitlerin degismeye cevap verebilme
yeteneklerini ylksek olmasi, bu isletmelerin etkin

Calismalarina saflayacak temel faktorlerden bir tanesidir.
1.4.0rgiitsel Gelisme ve Dedisim

Degismenin yayginlasmasi ve hizi, onu bir olgu olarak almamiza
ve ca§imizi bir dedisme cadi olarak nitelendirmemize neden
olacak bir diuzeye ulasmistir. Yénetim ve orgitlerin bu dedisime
ayak uydurmasi, dedisen sosyal, kiltirel, wve siyasal c¢evrenin

baskisiyla bir zorunluluk olarak ortaya cikmistir.

Ote vyandan, cevreleriyle surekli etkilesim halinde olan
sosyal dUniteler olarak, Srgitlerin cevredeki dedismeye ayak
uydurmalarzi, ginUmiizde G6zellikle onem kazanmistir. Cunku,
herseyden &nce , "bilimsel bilginin uygulanisi" anlamindaki

teknolojideki gelisme ve dedismelerle, rasyonel modellerin

‘2.LL‘hdASSIE(Ccv;SanC)&nhﬂ.jﬂgﬂygjﬁ@ngﬂgﬂ.lOX].sl}X



gelistirdigi tekniklerin uygulamaya konmasi, dedisim konusunu

en 6nemli Srgiit sorunlari arasina sokmustur.

Ayrica, yonetimin sadece teknik ve  rasyonel  ydniuniin
dedil, beseri vy&ninin de yeni gdriuslerle degerlendirilmesi
dislncesinin yayginlasmasi dikkatleri yodun bicimde dedisme

lUzerine cekmektedir.

Ilave olarak, devletin toplum vyararina olan cabalara,
bir yandan kamu yonetiminin ltoplumsal icerikli veni  kamu
hizmetlerini uygulamada yeni boyutlar kazanmasina, diger yandan
da 06zel kesim yonetiminde ekonomik 6rglitlere bir dizi yeni

sosyal sorumluluklar yliklenmesine neden neden olmuslardar.

icinde bulunduklar: toplumsal cevrenin bir druni olan
Orgutler, bu cevrenin slrekli dedismesi karsisinda,
kendilerini cevreden gelen bu dedismeye uydurmak zorunluluduyla
karsi karsiyadilar. Ayrica, oérgutler, téplumsal bir fonksiyonu
yerine getirdikleri &lciide yasayacaklarina ¢oére, kurulus
amaclarini (ekonomik, siyasal, kultirel ve sosyal), cevrenin
isteklerine gére yeniden dizenlemek vyada dcgistirmek gefe@iyle
baglidirlar. ilave olarak, cevreye bir kurum olarak, kendi
sayginliklarini kabul ettirdiklerinde, bir venilik kaynadi ve
dedisme araci olarak kendi cevrelerini etkileme ve kontrol citme
olanadina kavusmalarz, cevredeki dedisme ile kendi
dedismelerini amaclarina uygun bir dengede tutabilmelerine

baglidir.
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Orgiitsel dedisme, Orgutin elemanlarinda, alt
sistemlerinde, bunlar arasindaki iliski kaliplarinda, bunlarla
6rglit arasindaki iliskilerde, ve Srgutle c¢evresi arasindaki
etkilesimde meydana gelebilecek her tirla degisme olarak cle
alinmalidir.Bu anlamda, &rgiitsel dedisme, varaticilik, vyenilik
getirme, &rgit gelistirme, eylem arastirmasi, Orgitsel esneklik
gibi kavramlarin tamini icine alacak derecede genis kapsamli
bir kavram olarak disUnilmistiir alinmistir. Yaraticilik
(creativigy), bir disiinme streci olarak Srgitin  yeni bir fikir
gelistirmesinde, yeni bir drin yaratmasinda, ya da yeni bir is
gérme bicimi gelistirmesinde 56z konusu olur. Yenilik getirme,
bir islemin, programin’ ya da Urdnin baska drgitlerde énceden
uygulanmis olsalarda, bir Srgit tarafindan 1lk defa
uygulanmasini ifade eden bir kavramdir. Ornegdin, yenilik
yaratma, "yeni sirecler, programlar vé drinlerin yeni seyler
olarak bir &érglitte basar:r ile ve Srgutin  kendi karariyla

uygulanmasi” olarak tanimlanmistir.

Orgit gelistirme kavrami da genellikle, Srgutin  Ust
kademeleri tarafindan yénetilen ve Cesitli orglitsel siureclerle

planli  bicimde &rgiitsel etkinligi arttirmak icin yapilan

dedisim cabalarini ifade eder. Bu kavram, "davranis
bilimlerinden vyararlanarak, Srgitsel etkinlidi artirmak

amaclyla, orgutsel stlireclere planlyi bir bicimde, &rqgiitsel
dizeyde st yénetim tarafindan midahale edilmesine iliskin
¥

dedisim cabasi olarak tanlmlanmlstlr.érqﬁt gelistirme bir blitin

olarak, o6rgitin performansini gelistirmeyi amaclamaktadip!s

¥ Tamer KOCEL, Isletime Yoncticiligi. istanbul. 1993. .26,
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Eylem arastirmasi kavrami  da 6rgit disindan uzmanlar
grubunun yardimiyla 6érgutdn kendi sorunlarina kendisinin c¢ézim
aramasi biciminde gelistirilen bir planli érgutsel dedisim

yoludur.

Orgiitsel degisme olumlu ya da olumsuz, planli ya da
planlanmamis olabilir. Olumlu degisme, drgitin gelismesini ya
da ilke, vyéntem ve streclerde daha etkin bir isleyisin
saglanmasina yénelik bir degismeyi ifade eder.Olumsuz dedisme
ise, daha ¢ok dedismenin kontrol edilemedi§i durumlarda ortaya
clkar ve o&rgqit etkinliginin azalmasi ya da Srgitin dagilmasina

yonelik bir de§ismeyi ifade eder.

Planla dedismenin, en azindan degismenin kontrol
edilebilmesi acisindan, her zaman olumsuz sonug¢lar dogurmasi
olasiligi olan, planlanmamis ve kendiliginden ortaya cikan
dedismeye oranla olumlu sonu¢lara ydneltmesi olasiligi daha
fazladir. W. G Benis'e gbére, planli dedisim, "dedisim alani ile
basvuran érgitleri i¢ine alan serbest ve isbirlikci bir

usuldir."”

Ayrica, orgltsel dedisme, benimsenecek gdrise gdre, evrim
ya da devrim nitelidinde olabilir. Evrim niteligindeki
dedismede dedisim siiresinin fazla uzamasi ve dedisimin &rgiitin
bitilinine yansimamasi gibi sakincalar 'sé6z konusu olabilir.
Devrim niteli§indeki degisme, daha hizli ve dinamik bir
dedismeyi icerir. Ancak, Orgltidn slurekli bir bicimde dedisim

Cabasi ic¢ine girmesi, her dedigsimden sonra bir siire denge
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ihtiyacinda olan orgitler icin, arzu edilen bir durum da

olmayabilir'

Degisiklik yapmada kullanilan iki yéntem vardir. Birinci
yaklasim, hiyerarsinin en st kademclerine yakain pozisyondaki
kisilerin yaptidr, direktiflerle vapilan degisikliktir. Bu
yontemin etkili olup olmadigi sartlara gdére dedismektedir. pek
¢ok durumda bu ydntemle vyapilan degisikliklerde direnmeyle

kar$1lasllmaktad1r.

Orgiitsel dedisimde kullanilan ikinci yontem, vetki
paylasilmasi yoluyla dedisiklik vyapilmasidir. Bu yéntemde

Orgutsel degisiklik, grup halinde karar alinarak veya grup
halinde sorun cézme yontemiyle yetki, karar alma isleminin
timinde paylasilmaktadir cinkl alt kademelerdeki calisanlar
sorunlara ¢ zUm getirilmesinde oldugu gibi, sorunun

tanimlanmasinda da yardimci olmaktadirlar.

Orglitsel degisikliklerin yapilmasinda belirli durumlarain
son derece etkili olacaga ortaya c¢ikarilmistir. Basarili bir

orgutsel dedisimin dinamigi su sekilde bzetlenebilir's

1. Ust yénetimde yer alan kisilere harekete gecilmesi icin

baski yapilmalidir.

2. De@isikligin yapilmasina yardim etmesi ic¢in &6rglutin basina
disaridan bir kimse getirildidinde, midahale ve yoneltme

vapilmalidir. Yonetim sik s1k Snemli safhalara gbzden

' Mchmet SAGLAM. Orgiitscl Degisme. Ankara, T.O.A L. Yaym No: 185.1979. 5.60-63.
15 MASSIE, 5.149.
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kacirmaktadir. Ancak 6rgutsel degisime iliskin 1literatiirde

vapilan bir incelemeye gére bu husus ¢ok Snemlidir.

3. Sorunlarin bilimsel olarak incelcnmesi, en Ustten en alta
kadar bitin yetki sistemine ait belirli 6zel sorunlarin ortaya
konmasi gereklidir. Bu vetki wve degisikligin paylasilmasi
yaklasimidir. ¢iinkid, sorunlarin niteligi hakkinda astlara
danisilmakta ve st dizey yéneticileri‘astlarln karar almaya
katilmalarini desteklemektedir. Cilinki tim astlarin konuyla
ilgili  olmalarai ve alt dizeyler tarafindan istenen
degisikliklerin yapilmasi icin, Ust yénetimin de géniulli

oldugunun bilinmesi gerekmektedir.

4. Sorunlar icin bulunan cézuimlere ve yapilmasi gerekenlere
hiyerarsinin bitiin seviyelerinde bagla kalinacaginin

belirtilmesi gerekir.

5. Degisiklikler, deferlendirilebilmeleri icin, sinirla
alanlarda yapilmalidir. Genis kKapsamli degigsikliklerin
yapllmasindan c¢ok, olumlu sonuclarin alinma olasilidinin fazla
oldugu belirli alanlarda dedisiklik yapilmasi &Snemlidir. Daha
sonra .sonuclarln dééerlendirilebilmesi, dedisim isleminin
Snemli bir bé&lumi olarak ortaya c¢ikmaktadir. Cunki bunlar,
gelecekte yapllacaklara' yén vermekte ve iyilestirme yollarini

géstermektedir.

6. E§er degisiklikler basarili olmussa, sonuclar
degisikliklerin o&rgitin butun ilgili alanlarina ayayilmasina

destek olmalaidir.
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2 .ORGANIZASYON YAPISI

2.1.0rganizasyon Tasarimi

Yetki ve Gu¢: Yetki, kisilerde dedil, drgitte hissedilen gliclin,
mesru bir nitelikte ortaya cikmasidir. Orgutteki yetki karar

vermeyi ve yetki sahibi kisinin verdigi kararlarin kabul

edilebilir olmasini sadlar

Gu¢ ise, didJerlerini etkileme 6zelligine sahip olmak

seklinde gérinir. Uc sekilde ortaya cikabilirlé
l.Zorlayici Gic¢ (Coercive),

2.Faydaca GU¢(Remunerative),

3.Normatif Glic¢ (Normative)

Weber'e gbre ise, yeltki de ¢ sekilde incelenebilir:
l.Karizmatik Yetki,

2.Geleneksel Yetki (Traditional),

3.Yasal Yetki (Legal),

Orgttler, genellikle dcgtur gtici de kullanirlar, ancak
¢ogunlukla sézU edilen U¢ gic¢ tlrunden birine agirrlik
verdikleri ve diger ikisine daha az yer verdikleri
s6ylenebilir. CunkG iki ayri tdr glc, ayni zamanda ayni gruba
uygulanirsa, uygulanan iki gtic tirinin birbirlerini etkisiz

birakma egilimi goéstermeleri olasiligi vardir. Ornedin bir

16 Donnclly,Gibson, Ivancevich. Fundamentals of Management, 1991 .s.126.




orgitte zor kullanma, ileri derecede uyelerin yabancilasmasi
sonucunu dodurur; bu da normatif glicin basarili bir bicimde

uygulanmasini olanaksiz hale getirir!?

Gue ve Yetkinin Kaynagi: Gic ve yetkinin kaynadi iki sekilde

aciklanir!®

1.Guven,

2.Astlarin rollerinin dodal sonucu olarak vasal yetkiyi kabul

etmeleri.

Glven, gicld elinde bulunduranin calisanlar, bilgiye ve
aragc-gerece kolay erisebilir olmasiyla sonuclanir. Ayrica,
gice sahip olan kisi, 6dillendirme, zorlayicilik vada is

yaptirma konusunda yetkili ve uzman kabul edilen kisidinr.

Glicin ve vyetkinin ikinci kaynagai, yasallik olarak
adlandirilabilir. Bir kisinin diderlerine gdére emir verme
konusunda mesru haklara sahip olmasini ifade eder. Geleneksel

otorite buna bir drnektir.

Merkezilesmemis organizasyon ifadesi, yetkinin merkezden
ayrilmis olmasini ifade eder.Bu kavram organizasyonda karar
verme yetkisinin kademeler arasinda daditimiyla ilgilidir. Eder
bu yetki alt kademelere dogru kaydirilirsa merkezilesmemis
organizasyondan, yok eder karar yetkisi st kademelerde

toplanirsa, merkezi  bir organizasyondan s&éz edilecektir.

17 SAGLAM. 5.98.
% DESSLER, 5.292-295.
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Merkezilesme derecesinin belirlenmesiyle ayni zamanda bir

mevkiin sahip olacadi yetki de belirlenmis olacaktir.

2.1.1.0rganizasyon Buyuklagua

Organizasyon biyudikce ve faaliyetleri genisledikce,
organizasyonda caprasiklik, boélimlendirme, haberlesme, esglidum
ve denetim gibi birtakim sorunlar ortaya ¢ikacaktair.
Caprasiklik veya karmasilik organizasyonun vyatay, dikey ve

cografi olarak yayilma derecesini ifade eder.

Is bélumi ve uzmanlik derecesine g&re, belirli gbrevler
bir araya getirilerek isler, belirli igler bir araya
getirilerek mevkiler ve belirli mevkiler bir araya getirilerek

bélumler olusturulur.

Organizasyonu belirleyen birimler arasinda haberlesme
iliskileri, organizasyonu karakterize eden ve organizasyon
blylkligiyle ilgili olan difer bir unsurdur. Bazi.
organizasyonlarda bu iliski ancak dikey olarak islemesine
karsilik, diger bazilarinda her kademede dikey, vyatay ve

késelemesine (diagonal) haberlesme iliskisi kurmak mimkindir!d

2.1.2.Denetim Alani

Bu 1lke bir iste ka¢ sayida ast badlanabilecedgi ile
ilgilidir. Bir Uste etkin bir sekilde denetleyebilecedi sayidan

fazla, Ustd bos birakacak sayidan az ast baglanmamalidair.

19 KOCEL. 5.102.



26

Konrol alanina belirleyen fak térler arasinda sunlar

sayilabilir?

—

. Orgit kademesi,

3.Standartlasma dercesi,

4.Astlarin nitelik ve yetenekleri,

S.Kurmay hizmetlerin varliga,

6.Cografi yakinlik,

7.Gerekli esgiidim derecesi,

8.Islerin karmasikliga .

Kontrol alanini &nemli hale getiren husus, yéneticinin
astlari ile iliski kurmak zorunda olmasidir. Bu iliskileri
yénetilebilir bir dizeyde yaritebilmek icin, astlarin saylsinin

fazla olmamasi gerekir.

2.1.3.Yetkiyi Merkezden Ayirma Nedenleri

Yetkiyi merkezden ayirma, yetkli devrini ifade eder.
Organizasyonda gerekli &lcude yetki devri olmalidir. Ancak,

yetkisini devreden bir st sorumlulugunu devredenmeyz.

Bir organizasyonda, bitin kararlarin tepe yonetim
tarafindan alinmasi gibi bir uygulama slphesiz yapilabilir.

Ancak bdyle bir uygulamanin maliyeti cok yliksek olacaktir.

% KOCEL, 5.127.
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Karar verme vyetkisinin merkezde toplandigi organizasyonlar,

merkezi organizasyonlar olarak adlandirilirlar.

Bir yetki devri programinin basariya ulasabilmesi icin,

gerekli bilginin karar noktalarina daditimi sarttir?

2.2 .Bélimlendirme??

Isler belirlenip, 1sbélima ve uzmanlasma
kararlastirildiktan sonra, belirli isler biraraya getirilerek

b&éluimlerin olusturulmasi gerekecektir.
2.2.1 Islevsel B&liumlendirme

isler ve gdérevler, nitelikleriné gdre bir araya
getirilirler. Uretimle ilgili isler bir arada, ar-ge ile ilgili
isler birarada toplanacaktir. Béyle bir vyapida, her bslum
yéneticisi sadece ilgili faaliyetlerden sorumlu olacaktir. Her
bdlum ydneticisi, sorunlara sadece kendi faaliyetleri acisindan
bakacaktir. Bu durumda en biiyuk yik, organizasyonun tepe
yéneticisine dismektedir. Islevsel vyapinin diger bir zayaf
tarafa da b& 1lm yéneticileri kanali ile haberlesmeyi
éngérduginden, haberlesme suUrecinin agir islemesidir. Ayrica

merkeziyet¢ilide yol acacaktir?

21 KOCEL. 5.129.
22 DONNELY. s.171-174.
2¥ MUCUK. s.145.
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Genel Mudur
Uretim Pazarlama Finans Personel Ar-Ge
Maduart Mudard MGadirg Mudara Madara

Sekil.1.5. Islevsel B&lumlendirme

2.2.2 Bdélgesel Bdlumlendirme

BSlgesel Dbdlimlendirme, islerin bélge temeline gébre
gruplanarak organizasyon yapisinin olusturulmasidir. Ozellikle,
cografi acidan ¢ok genis ve dedgisik alanlara da§ilmis olan
isletmelerde belirli bélgelerdeki. faaliyetler o bdlge
yéneticisinin sorumluludu altina verilmektedir. Bu vyapz,
haberlesmeyi ve karar vermeyi hizlandirmasi bakimindan pek cok
biytk isletme tarafindan kullanilmaktadir. Ayrica, dedisik
cografi bélgeleriﬁ 6zelliklerine cevap verebilmesi bakimindan

da yararlidar.

Ancak, =zaman zaman bélgeler arasinda esgudimu saglamakta
sorunlar ortaya ¢cilkabilmektedir. Bunun disinda, merkez
faaliyetleri ile bdlge faaliyetlerinin koordinasyon gug¢ligu,
uzmanlasmis personelden yararlanamama diger sakincalary

arasindadir?

24 MUCUK. 5.147.
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Genel Muduar

, |
€ N

Dogu Bolgesi Orta-Bati Bolgesi Bati Bdlgesi

Sekil.l.6. Bélgesel Boliimlendirme

2.2.3 Uritine Gére Bélumlendirme

Ozellikle birkac ¢esit ve birbirinden farkli Uridnler
dreten isletmelerde, organizasyon yapl1sl olusturulurken,
Urinler esas alinabilir. B&éylece is ve gérevler niteliklerine
gbére deé%l, ilgili olduklari Urin cinslerine gbre gruplanir.
Urin temeline gdére organizasyon genellikle, buylik isletmelerde
rastlanir. Bu tip organizasyonda esqgudiim kolaylasir. En bilytk
sakincasi pahalli bir yéntem olmasidir?

Genel Madar

N
Sabun Temizlik maddesi Margarin Aritict madde Katl yag
Uretimi Uretimi Uretimi Uretimi | Uretimi
$ekil.1.7.Urline Gére Bdlumlendirme
2.2.4 Muasteriye Gdére Bélimlendirme
Hizmet verilen misteri temeline gbre yapllan

boélumlendirmedir. Ornedin bir isletmenin iki tane satis bolumi

23 MUCUK. s.146.
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olsun. Bunlardan birisi genel misterilere Uriin yada hizmet
saglasin , didgeri de endiistriyel miisteri grubuyla ilgilensin.

Iste bu tur bolimlendirmeye misteri temeline gére b&limlendirme

denmektedir.

Genel Mudar

€

Pazarlama Mudurg

Genel Talglt;; Gére Endustriyel Talebe Goére .
Bolumlendirme Bolumlendirme

Sekil.l.8. Miusteriye Gére Bslumlendirme

2.2.5 Sturece Goére Bdélumlendirme

Isler teknik slireclere goére gruplandirilar ve
bélumlendirme de bu esasa gdre yapilir. Ornedin bir imalat
isletmesinde, metallerin kesimi, islenmesi ve boyanmasi
birbirinden farkli teknik sUrecler olarak ele alinirsa, bu uc¢

temel slre¢ i¢in U¢ farli bdlim olusturulabilir.
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Genel Mudar
Metal Kesme Metal isleme Metal Boyama

Sekil.1.9. Siirece Gdre BélUmlendirme

2.2.6 Karisik Bélimlendirme

Ozellikle blyik isletmeler, bélimlendirmede dedisik
esaslari temel alabilirler. Ornedin bir isletmede ust dizeyde
Urin temeline gdre bélimlendirme yvapilabilir. Urdn temeline
gére bdélumlendirilmis badimsiz birimlerden birincisi sonraki
kademede isleve gdre: iiretim, personel, pazarlama ;bir dideri
codgrafi bélgeye godre, Ugunsii de misteriye gbre
b&éldmlendirilebilir.

Genel mudar

N\
Modar Muddar Mudar
(Uriin A) (Urgn B) (Uran C)

J NS ¢
Pazarlama Uretim Personel
e Py e

Bati Dogu imalat Montaj Yonetimle Yonetinr
Bolgesi Bolgesi Hiskih lligkisiz
Faaliyetler Faaliyetle

Sekil.1.10. Karisik Béliimlendirme
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3.ORGANIZASYONDA DAVRANI S

3.1.0rganizasyonda Gudiileme

Gudileme, "kisilerin belli bir amaci gerceklestirmek
lzere kendi istek ve arzulariyla davranmalariy"” olarak

tanimlanabilir?e

Moral wve gludilemenin ayra ayri ele alinmasi genellikle
zordur. Bunun sebebi moralin gidilemeye sebep olmasindan cok,
ayni faktdrlerin, hem moralin, hemde gudiileme sonucu ortaya
cikacagi varsayilan vyiiksek verimliligin, moralin artmasina
neden oldugunun bazi arastirmacilar tarafindan ortaya

¢ikarilmis olmasidir.

Glduleyici Faktoérler:

Temel is Faktorleri: Abraham Maslow, ihtivaclar
hiyerarsinin bes dizeyde oldudunu &éne sitrmektedir. Maslow, alt
dizeydeki ihtiya¢ tatmin edilmedig§inde, daha st seviyedeki
ihtiyaglara onem verilmedi§ini belirtmektedir. Thtiyaclar alt

dizeyden Ust dizeylere gdére sdyle siralanabilir
1. Aclik gibi temel fizyolojik ihtivyaclar,

2. Guven duyma ihtiyaca,

3. Sevgi veya sosyal ihtiyaclar,

4. Itibar ve 6zsaygil ihtiyacu,

26 KOCEL, 5.369.
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5. Kendini kabul ettirme ve basarai ihtiyaca.

Bu ihtiyaclar hiyerarsinin, | endistriyel cevreye
uygulanabilirligi ile ilgili bircok arastirma yapilmistir.
Hawthorne ve Herzberg arastirmalari, st dizey ihtiyaclarinin
dnemini vurgulayan iki énemli arastirmadir. Ozellikle Herzberq,
iginden memnun olan kisilerin en fazla s6ziind ettikleri
faktdrlerin gergek gudileyiciler oldugunu ve bunlarin basari,
yUkselme duygusu, ise olan ilgi ve sorumlulukla iliskili
oldugunu ortavya cikarmistir. Bu kisileri memnun eden,
gidilenmis olma hissi ile do§rudan iliskili olan kendini kabul
ettirme ihtiyacinin ya da daha st seviyedeki bir ihtiyacin

karsilanmis olmasidir.

Eger Maslow'un varsayimlari dodru ise, ybnetsel strateji
farkli seyleri ifade edebilir. Ust duzeydeki ihtiyaclar &nemli
oldugunda, yéneticiler nazik ve arkadasca olmaya calismaktan
gok, 1isi daha cekici ve anlamlui kilmaya calismalidirlar.
Kisilere daha fazla kendi kendini idare etme hakki ve
sorumluluk verilmesi Uzerinde daha cok durulmali ve isgérenler,

elde ettikleri olumlu sonuclara goére terfi ettirilmelidirler.

Organizasyonda gudilemeyi etkileyen faktdrleri soyle

agiklayabiliriz?

Orgiitsel gudiilemede paranin rolii: Son zamanlarda, paranin
glidileme guclinin anlasabilmesi ic¢in ¢ok ¢aba harcanmistir.
Gecen otuz, kirk yil icinde, &zendirme programlarinin ylksek

verimlilige yol actidi, endistri mihendislerince anlasilmistir.

27 MASSIE, 5.144-148.



34

Ozendirme programlarinin uygulandidi bircok drnekle,
verimliligin arttidina dair &nemli kanitlar wvardir. Aslinda
Hawthorne arastirmalarinin énemsenmeyen en &nemli bulgularindan
bir tanesi de isgérenlerin benimsedikleri bir 6zendirme
programinin, kisilerin verimliligini arttiran anahtar

faktédrlerden bir tanesi oldugudur.

Para uygun bir sekilde kullanildiginda ve performansa acik bir

sekilde bagimli kilindi§inda &nemli bir gudileyici faktérdir.

Kontrol ve Katilma: Amaclarin belirlenmesine ve is
yontemlerinin gelistirilmesine aktif olarak katilmanin
verimliligi arttirdiga, birgok arastirmaca. tarafindan
kanitlanmistair.

Tannenbaum tarafindan ileri surilen deliller, otoriter
ritbesizleri olan ©&rgiitlerin, riitbeli uyeleri de otoriter
oldugunda, etken olduklarini ortaya koymustur. Daha da ilging
olarak Tannenbaumn, gugli rutbelilere sahip 6rgiitlerin
ritbesizleri de otoriter olmasi kosuluyla, daha az guclu
ritbelilere sahip &rgitlere gdére daha etken olacaklarini &ne
slUirmektedir. Bu goérus, geneleksel katilma tartismalarinda
oldugu gibi geleneksel gdrislerle de celismektedir. Orgutlerin
igerisindeki kontrol yetkilerinin dedisken oldugu
varsayilmaktadlr. Dider bir dedisle, 6rgiut icerisindeki kontrol
yetkileri dedisebilir ve 6drglitler ~ kontrol vetkilerinin
dagilimina gbre tanimlanabilirler. Bazi érgitlerde

hiyerarsinin tum kademelerindeki kisiler daha fazla kontrol
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vetkisine sahiptirler. Ikinci durum s&z konusu oldugunda, orgut

daha etken olacaktir.

Tannenbaum st seviyedeki lyelerle, alt sevitedeki
Gyelerin esit duzeyde kontrol vyetkisine sahip oldugu qug
esitlenmesi modeline karsi ¢lkmaktadir. Bununla Dbirlikte,
Tannenbaum hiyerarsinin Ust ve alt kademeleri arasinda,
karsilikli etkilesim ve kontrolun karar vermeye katilma ve
verilen karalarla ilgili bilgilerin aciklanmasi gibi, c¢esitli

idari islemlerle miumkiin olacadina i$aret etmektedir.

Basari Ihtiyaci: David McClelland ve ¢alisma arkadaslaraz,
basari gudist diye isimlendirdikleri bir ihtiyaci ortaya
¢ikartmislardir. Basari guddsinin fazla oldugu kisi, her kosul
altinda isini basarili bir sekilde vyerine getirmeye ¢alisan
kisidir. Basari ihtiyaclari adir basan kisiler yaptiklari
yazili anlasmalarla islerini belirlerken, diJer ihtiyaclari
daha Snemli olan kisiler, isleri ile ilgild yazili
anlasmalardan kaélnlrlar. Bu arastirmaci grubu, Ulkelerin
kdlturel basara gldiisiinin dnemine deginmis ve Ulkenin
verimliligindeki dalgalanmalarin, Ulkede basara giidisi
kavraminin yerlesmis olma derecesine bagli oldugunu séyleyecek
kadar ileri gitmislerdir. Ayrica, McClelland insanlarin basari
guidisiniun arttirilmasi i¢in, editebileceklerine inanmaktadir ve
degisik Ulkelerdeki c¢esitli isletmelerde editim programlari

uygulamistir.

Liderlik Bigimleri: Rensis Likert, belirli gdzetim bicimlerinin

birlikte wuygulandiklarinda, vyiiksek moralle birlikte vyiiksek
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verim yaratabilecekleri gercedi lUzerinde durmustur. Bu
birlesim, samimi destekleyici davranislarda bulunan ve kisiye
amaglarina ulasmakta yardimci olan denetimcinin varligini da
icermektedir. Denetimci, performans dizeylerini yuksek olarak

belirlediginde, verimlilik de yiiksek olacaktir.

Liderlik bicimleri ve etkili grup performansina iliskin
en genis éra$t1rma, Fred Fiedler tarafindan yurutiulmistir. Bu
arastirmacl, uzun yillar surdirdigii calismalar sonunda, gdzetim
biciminin etkili olabilmesinin kisiden cok, duruma bagli oldudu
sonucuna varmistir. Sézgelisi, siki gdzetimi gerektiren bir
durum wvarsa (6nemli 6lclde belirsizlik oldudunda, c¢alisma
sekillerinin tanimlanmasi zorunluludgu bulundugunda, amaclarin
belirlenmesi gerektiginde ve herseyin éclkga belirlenmedidinde
oldugu gibi) soduk, ilgisiz, ise Odnem veren bir lider
gereklidir. Benzer sekilde, montaj hattinda oldudu gibi,
vapilacak isler oldukca kolay oldudunda, soduk, sakin ve ise
Snem veren bir lider en etken gruba sahip olacaktir. DidJer
yandan, bu iki u¢ arasinda kalan durumlarda Likert'in sozini
ettigi lider bic¢iminin en etkili oldudu aciktir. Bu lider
tipi, destekleyici, sempatik ve uyesi oldu§u gruba derin ilgi
duyan bir kisidir. Fiedler, &rgiit yapisinin cesitli lider
tiplerine uyacak sekilde dedistirilmesini tavsiye eder. Dider
bir c¢ézlim de, liderlerin kisisel é6zelliklerine Dbakilarak
belirli pozisyonlara getirilmesidir. Herseyin belirsiz veya son
derece acik secik oldugu durumlarda kati, sakin, ise &nem veren

bir liderin bulunmasi uygun olacaktir. Aradaki durumlarda ise
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sempatik,.be$eri iliskilere &6nem veren bir lider daha basarili

olacaktair.
3.2.0rganizasyonda Gruplar

Orgutlerle ilgili calismalarda, genel olarak gruplarain
incelenmesine genis yer verilmesini nedenleri arasinda, Oorglt
i¢inde olusan gruplarin grup Uyeleri tlizerinde, dider gruplar
lUzerinde ve Orgitin buitind Uzerinde 6nemli etkileri oimaSI
sayliabilir. Hatta, &érgutlerin dedisik amaclari elde etmeye
yénelik gruplardan olustudu bicimindeki bir oérgiit anlayisinin

yararlari Uzerinde durulmustur.

Grup, biribirleriyle etkilesim halinde “olan,
birbirlerinin varligindan haberdar olan insanlar toplulududur.
Orgiit icinde bulunan gruplar, genellikle ya &rgiit tarafindan
her kademedeki personel arasinda Dbelirli gérevlerin vyerine
getirilmesi icin gecici olarak ya da surekli olarak meydana
getirilen bicimsel gruplardar, vya da bir taraflan bicimscl
olarak isin yapilmasi ile i1lgili belli iliski ve davranislarin
etkisiyle, diger taraftan da big¢imsel is grubuna kendi deder
yargililari ve allevi, kuUlturel ve etnik nitelikleriyle birlikte
gelen kisilerin, kisisel ihtiya¢ ve amag¢larini tatmin yolunda,
baska kisilerle dogal olarak kurduklara iliskiler ve
davranislarin etkisiyle meydana getirilen dodal gruplardir.
Bigimsel gruplar, bigimsel organizasyonun 6zelliklerini

gésteren gruplardir. Bunlar, organizasyonun ihtiyaclarina goére
!
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planli, bilingli ve bicimsel olrak belirli islevleri gdrmek

Uzere olusturulurlar?s

Orglitler, insanlar arasindaki bir dizi iliskilerden
meydana gelnek yerine, birbirleriyle kilitlenmis ve
birbirlerine bagli sosyal gruplardan olusur. Gruplarain, Srglit
Uyelerinin, o&rgutte bulunan baska gruplarin ve &rgdtin biitiin
olarak davranislari lizerinde, gelistirdikleri grup norm ve

standartlari ve bunlara uyulmasi yolundaki baskilariyla etkili

olduklari ileri surtilebilir.

Gruplarin, &rgitlerin etkili ve verimli bir bicinde
islemeleri lizerindeki etkileri konusunda vyapilan calismalar,
grup faktdrlerinin drgitsel davranisi dneml i 6lcude

etkiledigini gdésteren bulgular elde etmislerdir.
Orgutlerde gruplarin fonksiyonlarini?

1.Bi¢imsel Fonksiyonlar,

2.Psikolojik Kisisel Fonksiyonlar,

3.Karma fonksiyonlar.

olmak Uzere siniflandirmak mumkiindiir.

Bicimsel fonksiyonlar, gruplarin brgltsel temel
amaclarini gercgeklestirmesinde gruba resmen verilmis olan
gorevlerdir. Arastirmamizi asil ilgilendiren kisim grubun bu

fonsiyonudur. Orgtit i¢indeki bicimsel gruplar, genellikle

28 KOCEL, 5.354.
¥ SAGLAM. 5.91-93.
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yonetim tarafindan belirli gérevlerin yapilmasi icin meydana
getirilen is gruplaridir. Orgiitin temel amaclarina hizmet etme
volunda gelistircdidi ikine Ve Hetinet dercaadek,

fonksiyonlarini yerine getirirler.
3.3.0rganizasyonda Liderlik:

Lider tiplerinin &zellikleri ¢ok sayida arastirmaya konu
olmustur. Bu arastirmalarin cogu davranis ' bilimciler
tarafindan ylritdlmistir. Dedisik &nderlik tipleri belirlenmis
ve yoéneltmede kendi yaklaslminl secmek isteyen ydneticiye bir
cerceve sadglanmistir. Liderlik tipleri dért baslik altinda

toplanabilir:

1. Diktatér lider,

2. OtokraFik Lider,

3. Demokratik Lider,

4. Serbestiyetci lider,

Diktatér 1lider, islerini ceza korkusu ile yénetir.
Diktatdr 1lider astlari ile iliskilerini tenkit edici ve
olumsuz sayilabilecek tavirlarla surdirdr. Bir patron olarak
astlarinin cok iyi calismalarini bekler, aksi durumda
cezalandiracak veya isten atacaktir. Bazen bu vaklasim kisa
donemde faydala ‘olabilir fakat wzun dénemde, astlarin 1is
tataminin yok etmesi nedeniyle basarili bir calisma ortami

sayilmaz.



40

Otokratik lider, astlarin is tatminlerine &nem veren, ve
kendisine guven duyulmasini isteyen babacan roldedir. Bu tip
liderli@in basarili olmasi icin liderin, kisiligi ile saygl ve
badlilik yaratacak derecede gicld ve akilli bir kisi olmas1
gerekir. Bu tip lidere bagli calisan astlarin tatmin olmalari
sadece kendi Ustlerinin iyi niyetine badlidir. Ciinkii bu tip
liderler genellikle kendi baslarina karar verirler. Astlarin
liderlik yénlerini gelistirme olanaklari oldukca azdir. Bu tip
liderlikte liderin strekli isin basinda olmasi gerekir aksi

halde isler ylrimez.

Demokratik 1lider sadece kendi yetenekleri ile degdil,

astlarina danisarak ve onlarla tartisarak 1is gdrur. Astlarin

planlama, karar verme ve orgutleme faaliyetlerine
katilmalarini tesvik eder. Astlar kendi insiyatiflerinin
risklerini tasirlar ve ayni seviyedekdi meslekdaslariyla
rahatca iletisimde bulunabilirler. Bu tip liderlik,

yardimlasmayi tesvik eden bir ortamin olusmasi ve astlarin
ybneticilik yeteneklerini gelistirmeleri ile sonuglanir. Is

tatminine grubunbasari kazanmasi hissi ile ulasilair.

Serbestiyetci lider, astlarin kendi. amaclarina
kendilerinin belirlemelerine ve kendi kararlarini kendilerinin
vermelerine dayanir. Lider kendi. rolini dider grup
dyelerininki gibi gériir. Bu kosullar altin grubun bireysel
hareket etmesine izin verilmistir ve bu nedenle grup farkla

ybdnlere kolayca kayabilir.
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Douglas McGregor, liderlik varsayimlari Uzerinde durarak,

cok tartisilan ve elestirilen iki liderlik yvaklasimini
gelistirmistir. X ve Y Kurama. olarak adlandirilan bu
vyaklasimlardan X kuramina elestirerek, Y kuraminzi

desteklemistir.
X Kurami su varsayimlara dayanmaktadir
l.Vasat bir insan tembeldir ve imkan bulursa isten kaytarir,

2.Insanlarin codu isinde gereken cabay1 gostermesi ve iyi
¢alismasi icgin, sikzi deneltlenmeli, =zorlanmalzi, yonetilmeli ve

ceza 1ile korkutulmalaidir,

3.Vasat bir insanin yikselme hirsi sinirlidir. Given icinde

olmayi, sorumluluk almamayi ve ydnetilmeyi tercih eder.
Y Kurami su varsayimlara dayanir?!

1.Bedeni ve zihini calisma, insan  igin  oyun oynamak  vo

dinlenmek kadar dodal ve zevklidir,

Z.Amacalar ulasmada siki kontrole gerek yoktur; insanlar kendi
kendilerini denetleyebilirler. Amacg ve hedefler onlara

benimsetilmelidir,

3.Insanlari basarilar: nedeniyle &6diullendirmek onlara basariya

sevkeder.

4.1insan, sorumluluktan kacmaz,uygun kosullar altinda daha

fazla sorumluluk yuklenmeye de hazirdir,

30 MUCUK, s.156.
YIMASSIE. 5.99.
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5.0rqgitsel problemlerin c¢&ziimiinde yetenek ve vyaraticilik,

yiksek hayal glicii hemen hemen her bireyde bulunur,

6.Modern sanayi toplumunda, vasat bir insanin kiltar

potansiyelinin yalnizca kicik bir b&luminden vararlanilir.

Liderlik terimi, gintmizde uygulanan uzaklasarak yonetne
felsefesi yaninda, vyetkiye dayanan yénetime gére pek <ok
degisiklige ugramistir. Aslinda liderlik, Sdrgit iginde emir
verme yetkisini cagristirir ama; simdilerde, liderle
¢alisanlarin esqudimi ve isbirligini varatan kisi lider

sayllir.

Modern isletme kultiriinde "giic" basi bos bir wvarligan

gelisiglizel kullanilmasinin adi dedildir. Liderligin o6nemi de

iste buradan gelmektedir. Birzamanlar, isletme ig¢inde
calisanlaray goz onunde bulundurmadan, birini isletme icinde
yénetici olarak tayin etmek oladan bir seydi. Bunu artik

simdilerde yapma olanaginiz yoktur; cinkii liderin blglinlerde

calistigi ortam degismistir.

Liderli@i‘ortaya ¢ikaran Uc¢ belli basli &6Je vardir:
1. Yapilacak islere rehberlik etmek,

2. Calisanlara esgldim sadlamak,

3.Belirlenen amac¢lar i¢in enerji temin etmek, liderligin

odevidir.
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Baska bir deyimle, liderin en &nemli gbrevi; isletmesini
sUrekli olarak calistigy ortama intibak ettirmek, onu
rasyonelize etmek, her an de@isiklikierle ahenkli verimli
calismasini saflamaktir. Gunumizde sdzUnu ettigimiz stratejik
liderlik, ileri gérusluliikle faaliyetleri bilerek, sorumluluk
alanlarini asmadan, istenen perspektifle basarilyi olarak

yénetebilmeyi ifade eder ve bu liderlik kavramiyla baddasmis

olur.

Modern liderlikteki &devlerin vyiritilmesinde en &nemli
ara¢lardan biri, kuskusuz etkin iletisim ve bilisimdir. Lider
kendisini calisti§i ortamin tavirlari ve kanaatleriyle uyumlu
halde tutmak‘zorundadlr; aldigi kararlari inandirici ve tatmin

edici bicgimde aciklamak, savunmak ve kabul ettirmek zorundaduir.

Modern liderligin pazara doénik veya pazar cikisli olmasi
zorunlulugunu disinlrken, onun isletmenin degisiklik
gereksinimleri ile siki sikiya badimli oldudunu aklimiza
getirmeliyiz. Béylece, ¢ikls noktasini belirlenirken, basarili
¢alismanin 6nundekl engelleri de siliriiklemis oluruz. Bu ortamda
iletigsim sadece géstermelik bir arac dedil, izlenimlerin
ogrenilip sindirilmesi, bunlara gére yeni kararlarin alinmasi
ve icraata gecilmesi sonu¢larin cesaretle dis aleme
yansitilmasi ic¢in gereklidir. Liderlidin baslica unsurlarini,

yapilan kapsamli bir arastirma sonunda séyle siralayabiliriz??
iyi bir énder:

1l.Disaddéniktir ve saydamdir,

Y2 KARLOF, 5.104-106.
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2.Bir savci gibi arastirmaci ve elestirmecidir,

3.Duyarlidir,

4.Sonuc almadan yanadir,

€}

-Elestirir, hic¢ acimaz,

6.Hatalardan ders alir, kusur ve hatalara hosgdérilidir,

7.Karizma sahibidir,

8.3evk, heyecan ve guven asilamasini bilir,

9.8akindir, sodukkanlidir,

10.Dinlemeye hazirdir,

11.81cak ve ictendir,

12.306hret ve prestij duskinu degildir,

13.Cesurdur,

14.Alkis duskind degildir,

15.Esnektir,

16.Baskalarinin gelismesini tesvik eder.

Yillar yilil is yasaminda basarili liderlidin zeka, editim
ve analiz edebilme yetenedine bagli oldugu dlsuntuliurdii. Daha
sonraki dénemlerde yvapllan inceleme ve dederlendirmeler
sonucunda, 1970'1i vyillarda, dider unsurlarin da liderlik

basarilarini etkiledidi anlasilmistir. Bunlar, is deneyimi,
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yaraticilik ve vizyondur. Is deneyimi, burada is - yasaminda

deneyim edinmek, vya da calisma bayatina dair inceleme ve

arastirmalarda bulunmak anlamina gelir.

Neyvazik ki zamanimizda  liderlik daha cok; yumusak
ifadelerle deyimlenen tesvik ve heves uyandirma, liderin
gérisleri dogrultusunda calismaya yoénelme gibi tutum ve

davranislar seklinde disinllmektedir.
3.4. Organizasyonda Iletisim

ITletisim sistemin parcalariny birbirlerine baglayarak,
bagdlanti islevini yerine getirir. Orgiitte calisan herkes,
fikirlerini baskalarina s&zli va da vyazili olarak aktarmaya
calisir. Sik sik semboller, matematiksel semboller, sifreler,
sekiller kullanilir. Eloktronik isaretlere ve diger araclara
da yer wverilir. Bitin yénetim fonksiyonlarinin iletisim

sorunlari vardir.
ITletisim sorunlari 3 temel grupta incelenebilir:

l.Sembollerin dogru iletilebilmesi ile ilgili olan teknik

sorun,

2.Sembollerle istenen anlamin iletilmesiyle ilgili olan

anlamsal sorun,

3.Anlamin istenilen sonucu meydana getirmesiyle ilgili olan

etkinlik sorunu.
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Bir arastirma alanz olan sibernetik, birinci tip
sorunlara cevap bulmada yeni bakis agirlarl getirmistir. Bir
yoéneticiye karmasik gelebilen bu yeni disiplindeki terimlerin,
iletisim mihendislerince kesin bir anlami vardir. Iletisim
mihendisleri tarafindan yapilan bir cok &nemli aciklamalar, bu
ilgin¢ konuya iliskin genel bilgileri sé@layacak ve ybneticiye
mesaj iletilmesinde, bazi temel Ffikirlerin kullanilmasina

iliskin ip uclari verecektir.

Ikinci grup iletisim sorunlari, mesajin aliciya ifade
ettigi anlamla ilgilidir. Génderilen ve alinan kelimeler
kesinlikle dogdru oldugu halde, kisi baska sey sbdyler fakat

alicir farkli seyler anlayabilir.

Uglincld tip iletisim sorunlar:y ise, iletisimin etkenligi
ile 1ilgilidir. Genellikle iletisim ne kadar direkt olursa,
etkenligi de o oranda artar. Orgiitte iletisimin gectigi basamak
saylsi, alinan son karari etkiler. Boylece iletisim sorunlara
isletme buyldikce artar. Elbette ki, iletisim etkenlidi hem
mesajlarin etkili aktarilmasina, hem de anlamlarin
anlasilmasina baglidir. Mesajin kabulu isletmede etkenligin

temelini olusturur.

Bir orgitte hareket yoénine gére iletisim ¢ sekilde
siniflanabilir. Dikey, yatay ve informel. Yéneticiler astlarin
faaliyetlerini ydnlendiriken, hiyerarsik olarak alt kademelere
ulasacak emirler verirler. Orglit semalara, yetki akisini ve
asagiya dogru dikey iletisim kanallarini gdsterir. Yetki

hatlari o6nemli iletisim kanallaridir, fakat bu kanallar tek
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tiptir. Denetim  raporlari ve kayitlar, astlarin kendi
faaliyetlerinin hesabini verebilmeleril i¢in, hiyerarside
asagidan yukariya dodru gider. Bu yukariya dodru dikey iletisim

akisi, denetleme sisteminin &zini olusturur.

Yatay kanallar, orgitte ayni seviyede olan ydneticilere,

her seyi dustlerine danismaya gerek duymadan, faaliyetlerini

koordine etmede kolaylik saglar. Degisik seviyedeki
ydéneticilere verilen raporlar, faaliyetlerin esqudimind
kolaylastirir. Formel iletisim, drgiitin ihtiyaclarini

kolaylastiracak sekilde planlanir.

iletisimin azalmaszi, ydnetim ic¢in sorun cikarabilir. Bazi
mesajlarin herkesin aninda alabilmesi icin, aninda yaylinlanmasai
gerekir. Dider tip mesajlar ise, zaman sirasina goére iletilir.
Boéylece alicilar o anda kendilerince é&nemsiz olan konularal

mesgul edilmemis olur¥

Iletisim aracglara da oldukca fazladir. Degisikligi
hazirlayanin bunu aktarmasi en 1iyi sonucu dogurmaktadir.
Aslinda degisikligi aktarmada basarili olanlara lider denilmesi

de buradan kaynaklanmaktadir. Iletisim aracalarini séylece

{

siralayabiliriz¥

1.81nifta anlatip aciklama,

2.Seminer tertipleme,

3.Genelgelerle bildirime,

3 MASSIE, 5.92-95.
4 KARLOF, 5.62-65.
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4 .Belgelerle iletim,

(61}

.E§gitim programiyla aktarma,
6.Grup tartismasai,
7.Videoteyple aktarma,

8.Taraflari karsgilastirma,

e}

.Gazete ile bildirim,

10.Liderlik gelistirme.

Gelisme vea degisikliklerin aktarilmasinda isletmeden
isletmeye c¢esitli yéntemler belirlenip uygulanabilir. Burada
ilgililerin istenen ayrintilari &§renmeleri, dedisiklikleri
kavramaklari esastir. Iletilecek bilginin icerigi ile bunun
iletilme Dbig¢imi birbiriyle badimlidir; iletisimin etkisi
bunlarin iyi belirlenmesine badlidit. Mesajin igeridi, amaci ve
bunun uygun ifade tarzina baglanmasi; bilgi ve beceri isteyen
bir istir. 1Istenen amaci ifade edecek bicimde sunulmayan

mesajlar etkisiz kalir; dedisikligin basarilmasini engeller.
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2 .BOLUM: AVRUPA'DAKI ISLETMELERIN BICiMSEL

ORGANIZASYON YAPILARI

1.AVRUPA ULKELERI'NDE GENEL DURUM

Amerika Birlesik Devletleri, Almanya, Isvec, ingiltere,
Fransa, 1Italya ve Japonya kapitalist dinyanin ©6nde gelen
temsilcileri olmakla birlikte,birbirlerinden anlamli ¢lzgilerle
ayrilan yasam bicimlerine sahiptirler. FEkonomik Odrgutlenmeleri,
insanlarin isgicundeki faaliyetlerinin denetlenmesi ve
isglcinin daha verimli olmasinin tesvik edilmesi, Avrupa
ekonomisinde Turkiye'den daha farkli kurallara ve politikalara
dayanmaktadir. Bu farliliklar, o insanlarin farkli kdltirlerden
gelmelerinden ve dolayisiyla farkli ahlak ve zihniyete iliskin
beklentilere sahip olmalarindan kaynaklanmaktadir. Kapitalist
sanayi toplumu &ncesi yasanti bicimleri ve onlarin geride
biraktigi ‘tortu, zihniyet wve ahlak 6zelliklerini derinden

etkilemeye kapitalist sanayi toplumlarinda da devam edebilir.

Ekonominin tarima dayalx olmaktan cirkarak, sanayi
dretiminin biytk adirlik kazandigr bir yapiya sahip olmaya
baslamasi 1ile birlikte, insanlarin calismaktan ve calisma
hayatindan beklentileri, is hayatinin dizenlenis bicimi wve
kurallari, toplumsal yasanti Dbigimi ve arzulanan toplumsal
yasantl normlari dedisiklik goéstermektedir. FEkonomik hayatain
kurallari ve onlara iliskin normlar da dedismekte ve yeni
ekonomik diizenin ahlak ve zihniyet anlayislari ortaya

¢cilkmaktadir.
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Sanayilesen toplum artik yeni dederlere inanan, beklenti
ve tutumlari ortacad ekonomik ahlakindan bir hayli farkli olan
insanlara geralk duymaktadar. Emalk, efer vasifliysa i
bulabilmektedir. Az calismak, kanaat eltmek, neslek
arkadaslariyla dayanisma icinde olmak, yenilik ve dedisiklikten
adeta seytandan sakinircasina kaginmak gibi tutum ve egilimler,
sanayilesen toplunmda bir kenara atilmak zorunda olan
tutumlardir. Bunlarin yerine mitegebbislik, sahip oldugu ile
yetinmemek ve daha fazla kazan¢ iceren bir hayat standardina
sahip olmak icin ¢abalamak, kisisel caba ve hirsa deder vermek,
rekabet, akilca hesaplamaya dayalz, ileriyi planlayan ve
kisisel olarak sivrilmeyi hedefleyen bir yasanti bigimi agirlik
kazanmaktadir. Teknolojik venilesmeyi izlemek ve ona katkida
bulunmaya c¢alismak, bilimsel bilgi pesinde kosmak ve onu hayata
uygulayarak daha biliyiik kazanc elde etmek &n plana c¢lkmaya

baslam1$t;r.

Sanayilesen bir toplumda zaman anlayisi da dedismekte ve
insan tarim topumundaki gibi devresel ve mevsimlik zaman
anlayisini terkederek, strekli dedisen ve lleriye dodru devinen
bir zaman anlayisina sahip olmaya baslamaktadir.Sanayinin
cizdigi vyasanti da zaten ginlik, haftalik ve aylik zaman

dederlendirmesini zorunlu kilmaktadir.

Sanayi toplumlarinda akilci diisiince egemen disince big¢imi
olmaya baslamaktadir. Ortacad ekonomik ahlakinda oldugu gibi,
dinin kutsadigi ve dondurdudu bir sosyo ekonomik hayat big¢imi

verine, bilimsel bilginin teknoloji olusturmak icin genis
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kullanim alani buldugu ve kisisel tesebblisin tesvik edildigi

bir yapi, kapitalizmle sanayilesen toplumlarda dnem

kazanmaktadir3®

Bati Avrupa Ulkeleri, Kuzey BAmerika ve Japonya'ya
1970"lerden sonra toplum bilimciler tarafindan sanayi &tesi
toplum adi verilmistir. Sanayl otesi toplumda gerek taram,
gerekse sanayi Uretiminin onemi azalarak, geri alana itilmekte,
bunlarin yerine hizmet kesimini olusturan, ulastirma,
bankacilik, kitle iletisimi, basin, e§itim, politika gibi
hizmete dayali bir iretim turid ve onun pazarlanmasi agirlik
kazanmaktadir. Calisan nifusun Dbilylik kesimi de bu alanda

istihtam edilmeye baslanmaktadir.

Avrupa, Bati Dinyasinin tUc¢te birini temsil eder, bu
lUgtebirlik kesim, ekonomik issizlidi ve biliyimesi Ucgte bir
gerilemis bir topluluk demektir. Bununla birlikte, Avrupa'nin
etkinlik potansiyeli c¢ok  yuksektir. Kamu sektdrli  oSrnek
gosterilecek en Onemli kesimi temsil eder. Her dlkenin kendi
yonetim sistemi, sivil havacilik orgitd, egitim orgitd,
bankalari ve dider kurumlari vardir. Bu durum Uretkenligin
distkligune kapi acarken, ktciik Ulkelerin de is eksikligi
yizinden verimsiz calismasina neden olur. Ulkelerin é&rgitsel
devamliliglr, sirasinda komsu bir Ulkeden yararlanmayl, onun
drgitsel havacilidini, edgitimini kullanmayi hakli kilabilir.
iskandinavya'da kilcik tUlkeler béylece bir ¢ok isletmelerini

kapatirken, didger uzmanlik alanlarina ydnelmislerdir.

35 Ustiin ERGUDER _Tiirk Toplumunu Degerleri. Tirk Sanayiciler ve fsadamlan Derncgi.istanbul,
1991, 5.6.
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Bu ydniyle, Avrupa'nin kamu kesimi rasyonalizasyon icin,
cok bUyﬁE bir potansiyel olusturur. Sadece her tulkenin kendi
parasinil kullanmasi, Dodu Alman halkina %0.6 lik bir ek masrafa
neden olmaktadir. Doviz ticareti yapanlar bunu ylklenmek ve
yansitmak durumunda kalmislardir. Avrupa'daki bitin bu rasyonel
olmayan hizmetler gé&zdénine alininca, akillara durgunluk veren

sonuc¢lar ortaya ¢ikmaktadir.

Endistrideki cdurum daha da ciddi boyutlardadir.
Avrupa'nin isyasami tarih boyunca bu Ulkenin ulusal kimlik
katmanlarindan yararlanmistir. Avrupa'da durmadan gelisen

rekabet, uzun dénemde Avrupa'nin da gelismesine neden olmustur.

Yirminci yuzyilda 1ise, Avrupa'nin katmanli yapisi ve
bdlinmis 11g4d, kendisi icin sorun olmustur. Bu Hol landa,
Isvicre, 1Isvec gibi kugik (lkelerde cok belirgin olarak
gobrilmese bile, diJer udlkelerde daha belirgin bir bicimde
ortaya ¢ikmaktadair. Avrupa'nin dnde giden  buylk sanavyi
devletleri, kendi vyerli pazarlarinin, gelisen kapasitelerinin
stirdirilmesinin yetersizliginin farkina varmislardir. TIransa,
italya ve 1Ingiltere'de bu durum c¢ok gdrinir bir bicinde
ortadadir. Ozellikle bu dlkeler, yerli pazarlarla dider

pazarlar arasindaki benzelidin farkina vardiklarinda durum daha

da adirlasmistir.

Kapasite ekonomileri veya &lgek  ekonomileri, sabit
giderlerin c¢ok sayida Uretim birimine daditimini zorunlu
kilmistir. Bu, Uretim etkinlidine pazarin genislidgine baglidair.

Fransa'da Bull, Ingiltere'de Vickers gibi unlu makine



yapimcilari ve imalat endistrileri; Giney dodu Asya ve Japon
endistrilerinin rekabeti karsisinda biiyik sorunlarla ylzylze
kalmislardir. Burada da Avrupa endistrilerinin katmansal
6zelligi Ulkelerin basina dert agmistir. Kitanin gelismesini ve
kalkinmasini engellemeye baslamistir. Ancak bu durumun

simdilerde‘farklna varilmistir.

Etkinlidgin fayda ve fiyatin bir gdstergesi olarak kabul
edilmesi (Orgutsel etkinlikten birinci bd&limde sé6z edilmisti),
her alanda ve ézellikie is vyasaminda , fayda deferlerinin
fiyatlarla bilincli olarak karsilastirilmasini zorunlu
kilmaktadir. Misteri herbir fayda islevine farkli degerler
verince, fiyatlar birbirini tutmamakladir. Ayrilma, bdlinme ve
gorus farliliklarz da bundan kaynaklanmaktadair. Misteri

gruplasmalarl da dretilen faydalara farkli deferler vererek

degisik kararlar sergilemektedir.

Madalyonun bir ylzl, Dbluyidk c¢apta gider kontrolleri,
fiyata dayanan rekabet wve sonucta maliyet etkinlididir.
Madalyonun dider vyiizii ise, basi bozuk bir uUretim, 0ozelligi
olmayan Urtlnler, monoton, cesidli olmayan mallar ve dusik
kalitedir. Son zamanlarda dedismeye baslayan edilim, dinya
pazarinin etkilesimleri sonucunda yeni bir yoéridngeye yoénelmis

bulunmaktadir.
Avrupa gelenedinde ise durum cok farklidir?®

1.Fayda islevleri oldukca dedisken olan, dedgisik katmanla

pazar,

36 KARLOF, 5.21.
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2.ORGANIZASYON TASARIMI, YETKI ve BOLUMLENDIRME

Orglt yapisi, dedisik tlkelerdeki sosyo kiultiurel cevre ve
egitim yapisiyla iliskilidir. Organizasyonun gelismesiyle, yeni
teknolojileri kabullenebilmesi y&netim yapisini degisikliklere
adapte edebilmesi ve karar slrecini bu dodrultuda
kullanabilmesi arasinda do§rudan iliski vardir. Her yonetim
yapisi degisik tipte yénetici gerektirir. Organizasyon

genisledikce dedisik oérgitlenme tiplerini de icermeye baslar.

Sosyo kiltlirel cevre, gelisim siirecini, dedisimi ve
mobiliteyi birkag¢ yolla etkiler. Fakat temel yol vyeni nesil
ybneticilerin editimi ve sekillendirilmesidir. Yeni tip liderin
yetistirilmesi, en az bir nesil yéneticiyi iceren vyeni tipte
yénetim yapisi gerektirir. Bir siire Sncesine kadar Avrupa'daki
isletmelerde merkezilesmemis vyapida yénetici olacak cok az
sayida kisi wvardi. Fakat, zamanla editim sistemi sayesinde,
katilimci, serbestiyetci ve fazlasiyla merkezilesmemis yapiya

doéniik liderler ortaya c¢ikmaya basladi.

Fransa bir Ornek olarak ele alinirsa, Uilkedeki
isletmelerde merkezilesmemis yapiya uygun lider denilebilecek
¢ok az sayida kisi vardi. Buna bagli olarak da, vyetkinin
merkezden ayrilmasi durumuna c¢ok az rastlanmaktaydi. Sonuc
olarak da organizasyon kendi islevsel yaplsinln izin
verdiginden daha genis anlamda Dbir karar verme slrecini
uygulamaya koyamiyordu. Bu etkiler ise, teknolojide daha fazla
ilerleme ve gelismeyi, daha fazla cgesitlendirilmis uUrin hatta

olusturulmasini engelliyordu.
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Yénetim yapisini etkileyen diJer cevresel faktdrler anti-
mobilite dederlerdir. Anti-mobilite dederler, Avrupa
tilkelerinde oldukca &nemlidir. Fakat gbruniirde, c¢oklu yapida
organizasyona sahip olan ulkeler, guglu anti-mobilete
degerleriyle organizasyonlar arasindaki mobilite

gereksinimlerini devre disi birakabilirler.

Japon &6rgitlerinin gelismesi ve anli-mobilite dederleri
hakkinda 1iki tane dikkat c¢ekici nokta vardir. Birincisi,
Japonya'da anti-mobilite dederler Birinci Dinya Savasindan
hemen &nce, Japonya'dakil teknolojik ilerleme ve gelisme
istedine =zit olan drgitler arasi yiiksek mobiliteyi durdurmak
icin olusmaya basladi. Ikincisi, simdiye kadar sadece cok biyiik

Japon ‘Srgitlerinin ig¢inde anti-mobilite dederler korunabildi.

Bundan farkli olarak, Avrupa Orgitlerinde anti-mobilite
degerler oldukca glcludur ve &rgit bu dederleri korumak icin
¢caba harcar. Bu da Avrupa'daki isletmeleri merkezilesmemis,

yetkinin devredilebildigi bir yapiya dodru géturir.

Orgutteki yonetim yvaplsi; yetkiyle, merkezilesme,
merkezilesmeme derecesiyle, &rgitteki bicimsel olan ve olmayan
degerlerle, orgiitteki yodnetciler arasinda varolan iliskilerle
ve acgiklik (clarity) ile &lculebilir. Fakat aciklik, sadece
yonetim vyapisiyla dedil, &6rgitu etkileyen kultur ile de
iliskilidir. Kilttir ise isletmenin bulundugu Ulkeyle ve
isletmenin hangi alanda hizmet verdidiyle iliskilidir. Fransiz
isletmelerindeki orgit vyapisi, dider Avrupa isletmelerindeki

benzerlerinden daha bigimsel bir 6zellide sahiptir. Ayrica
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Fransiz odrgiitlerinin islevsel yapisi da daha bilirokratiktir. Bu
farliligin nedenlerinden biri, yazili ve sézlt iletisim dedisik

Ulkelerde farkli olmasidir.

Orglitte rasyonellesmeye dogru gidilirken, ilk gbzden

gecirilmesi gereken merkezilesme veya merkezilesmeme olacaktir.

Avrupa'daki o6rgutler blylik oranda merkezilesmemeye &nem
vermektedirler. Fakat Fransa ve Italyada daha merkezi bir yapi
gbéze carpmaktadir. Dider Ulkelerde de merkezi yapiyi ylritmeye

¢alisan az sayida isletme bulunmaktadir.

Merkezilesmeme kararini uygulamanin birkac yolu vardird’
.Bunlardan bir tanesi, yéneticilerin artan harcamalarinda
onlara siniri bildirmek ve Dbelirtilen sinir icinde vyapilacak
olan harcamalarin nereye yapildigi konusunda, vyéneticileri
serbest birakmaktir. Bu oldukca basit, duriust, ancak

ybneticinin amaglarini ¢ok net ortaya koymayan bir yéntemdir.

Dider bir yéntem de, alinan kararlairin merkeze Lam olarak
agiklanmasinl sadlayacak bir elkitabi olusturmaktir. Bu durum
bzellikle Ingiltere'de bazi isletmelerde kullanilmaktadir.
Bdylece istenen ve olabilir bazi1 ilerlemelerin ve
degisikliklerin olabilecedi durumlar sdéz konusu oldugunda,
karar verirken bu el kitaplarindan yararlanilmakta, oradaki
dneriler, gereksiz bircok incelemeyle zaman kaybina ugranmasini
engellemektedir. Ayrica deneyimler gdstermektedir ki, vazili

olan sirecler vyazilili olmayanlardan daha esnek bir vyapiya

37 Michacl Z. BROOKE. The Multiﬁalional Company in Furope, The University of Michigan Press,
1974 5.97.




58

sahiptirler. Bilinen, ancak belli bir sisteme gdre tanimli ve
yazili olmayan bazi kurallari dedistirmek, el kitabinda yazila
olan kurallari dedistirmekten ve benimsetmekten daha zordur.

Ayrica yetki, yazili kurallarla desteklendiginde daha etkin bir

bicimde kullanilabilecektir.

3.0RGANIZASYONDA DAVRANIS

Dinyanin dedisik Ulkelerinde insanlar ¢ok dedisik giyinme
yemek yeme tatil yapma aliskanliklarina sahiptirler. O iilkenin
sahip oldudu kultirden gelen bu farliliklar, insanlarin calisma
aliskanliklaraina da etkiler. Organizasyon, ¢calisma
aliskanliklara ve bicimleri kiilttirden kiltire farklilaik

gbsterir.

Bir Fransiz arastirmaci c¢lan André Laurent alti Batzi
Avrupa Ulkesinde yénetici davranislari ve yénetim felsefeleri
fizerine bir c¢alisma yapmistir. Laurent yénelticilere altmistan
fazla is durumunu 1ic¢ren sorular yéneltmis ve bu durumlarda
ortaya koyacaklari yaklasimi tanimlamalarini istemistir.Asadida
verilecek olan Uc¢ ornek soru, séz konusu alti Avrupa Ulkesinin

hiyerarsik yapiya nasil yaklastiklarini ortaya koymaktadir?®

l.Isletmelerde hiyerarsik vyapi olmasinin temel nedeni kimin
kimden fazla vetkiye sahip oldugunun herkes tarafindan

bilinmesidir.

38 Nancy J. ADLER, Intcrmationgh Dimcnsions of Organizational Behavior, Pws-Ken( Publishing, -
Boston, 1991, s.42. o



Ayni fikirde olanlarin oram

Almanya ingiltere Fransa ~_italya

%24 %38 %38 %50

Tablo.2.1.Avrupa'da Hivyerarsik Yapiya Yaklasim.

Ozellikle Almanya'daki, daha sonra da Hollanda ve
Ingiltere'deki isletmelerin yéneticileri gérevlerin ve roolerin
tanimlanmis olmasai Kosuluyla az sayida hiyerarsik kademeyi
tercih ediyorlar. Isletmelerde hiyerarsik kademeler
bulunmasinin nedenini ise, isleri organize edebilmek ve islerde
ortava c¢ikacak sorunlarin c¢éziminde kolaylik saglamak olarak

ortaya koyuyorlar.

2.Btkili is jliskilerine sahip olmak yerine hiyerarsik

kademeleri belirginlestirmek daha faydalidir.

Ayni fikirde olmayanlar

isveg ingiltere Hollanda Fransa Almanya italya
%22 %31 %39 %42 %46 %75
Tablo.2.2.Avrupa'da Hiyerarsik Yapiya Yaklasim.

Isvecli yoneticilere gdre, calisan kisiler vyaptiklari

iste vyeterli uzmanlidga sahip olmaya basladikca, birisi
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tarafindan yénetilmeye de daha az ihtivyac duyacaklardir. Bir
cok Isvecli yoénetici, mikemmel hiyerarsinin (bir kisinin herkes
tarafindan mutlak otoriteyi Lémsil ettigi) varlidgina
inanmamaktadirlar. Hiyerarsik yapinin c¢ok katmanli olmamasini

tercih etmektedirler.

Bircok Italyan yénetici ise iyi tasarlanmis bir &rgutin,
hiyerarsik yapiya da uygun olacadina ve bu nedenle Srgitte

hiyerarsik kademcler bulunmasi gerektidgine inanmaktadir.

sorulara ydneticileri tarafindan dodrudan vanit verilmesi

Onemlidir.

A Ayni Fikirde Olanlar
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Sekil.2.1. Deﬁisik Ulkelerde Ydneticilerin Rolleri
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Isvecli yéneticiler, yéneticinin rolindn problem c¢dézicy
olmasi gerektigine inanmaktalar. Yéneticiler astlarina problemi
cézmeleri konusunda vyardimcil olmalidirlar. Dogrudan ve kesin
yanitlar vermemeli, astin o problemi cézebilmesi ic¢in, ona yol
gostermelidirler. Isvecli yéneticilere gére, dogrudan verilecek
yanitlar, isgdrenin yaraticiligina ve verimliligini

azaltacaktir.

Fransiz ve 1Italyan vyéneticiler ise, bunun tersini

savunmaktadirlar. Onlara gére, ydnetici bir uzmandir. is
gorenlerin ise bir uzmanliga olmadidina gdre, cikacak
sorunlarda en dodru karar, yéneticiler tarafindan

verilebilecektir. Bu vyiizden dogru olan is gdrene dodrudan ve

kesin bir yanit vermektir.

Bir isletmedeki bicimsel organizasyon yaplsinun
olusmasinda, kultirel kosullarin etkisi buylktir. 88zU edilen
kiltirel kosullar |, Bireycilik-Toplumculuk, Giic Mesafesi ve
Belirsizlikten Kaginma Ozellikleridir. Isgérenin icinden
geldigi toplumun sahip  oldudu kiltur ve buyik  oranda,
isletmenin iginde bulundudu toplumun kdltirine paralel olusan
isletme kilturd, isgdrenin calisma yasamindaki davranislarinai,
yaptidi isten ve calistig§i o6rgiitten beklentilerin belirler.
Simdi bu dzelliklerden s6z edilecek ve Avrupa'daki isletmelerde

ne sekilde etkin olduklari Uzerinde durulacaktir.

3.1.Bireycilik-Toplumculuk?’

Y9 ADLER, 5.46.
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Toplumcu kiltur, lyelerini dis sosyal baskilarla denetim
altinda tutan kilturdar. Buna karsin, bireyci kdltarin
Hyelerini.denetleme yolu i¢ baskilardir. Bireycilidin sagladigu
6zgirlige karsin toplumcu kultidrin Uyelerine sadladidi korunma
duygusu sdz konusudur. Bireyci kiltiurde isgbérenler kendileri
i¢in neyin iyi oldu§uny dislinirken, toplumcu kiiltiirde grup icin
neyin iyi oldudu Snemsenir. Bireyci kiiltire gére diisiinen biri,
"Performansim dikkate alinarak yUkseltilebilirmiyim 2" sorusunu
sorarken, toplumcu kiiltiire gére disiinen, "Kidemli olmam dikkate
alinarak ylkseltilebilir miyim 2" sorusunu sorar. Bireyciligin
hakim oldugu &érgiitlerde zorunlu olan bicimsel grup dévranlslarl

disinda grup davranislarina pek rastlanmaz.

Ozellikle Bati ve Kuzey Avrupa ilkelerinde bireycilik son

derece etkindir.

Bireyci vya da toplumcu felsefe érgutlere de vyansair.
Avrupa Ulkelerindeki gibi bireyci felsefenin hakim oldudgu
Ulkelerde, ste baglilik wve 6rgit amaclariyla butinlesme cok
azdir. Birey ancak kendi cikarainin da varolmasi kosuluyla

Srgutdn amaclarina katkida bulunur.
3.2.Gug¢ Mesafesi?

Guce ve yeltkiye blyiik oranda sahip olanalar ile
olmayanlar arasindaki. mesafedir. Guclin neden oldugu
farliliklar (6rnegin belli bir yiksek Ogrenim kurumundan mezun

olmak, ya da belli bir sosyal tabakadan gelmek), bu glce sahip

10 ADLER, s.50.
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olan insanlari ayricalikli duruma getirir. Bu ayricaliklari en

aza indirgemeye calisan toplumlarda gic mesafesi disiktur.

Bu  kavram iletisim ve liderlik gib konularla dodrudan
iliskilidir. Glcg mesafesinin yiksek oldugu Ulkelerde,
hiyerarsik yapi katmanlidir. Buyuk oranda merkezilesme goérulir

(Fransa, Italya, Ispanya, Belcika gibi).

Gag (mesafesinin yuiksek ve hiyerarsik yapinin katmanli
élduéu, bu dért Avrupa ilkesinden iciinde (Fransa, italya,
Belgika), beklenenin aksine Ustlerine bagimlilidgan yilksek
olmasiyla birlikte, bireycilik 6zelligi gdsteriyor olmalari

nedeniyle de kisisel insiyatifini kullanma egilimi yiksektir.



64

Toplumc%\ DUsuk gug mes./Toplumcu YUksek gug mes./Toplumcu
.Yugoslavya
-Yunanistan
Turkiye
Israil '~
Finlandiya Ispanya
Almanya
Norveg .Isvigre Fransa
Isvec. -
. i .Beigika
.Danimarka Hollanda Italya
Ingiltere
Bireyci Dustk gu¢ mes./Bireyci : YUksek gu¢ mes./Bireyci
Dastk Gug Mesafesi Yiksek

Sekil.2.2. Avrupa Ulkeleri'nde Gl¢ Mesafesi
Kaynak:Nancy J. ADLER, International Dimensions of
Organizational Behavior, PWS-Kent Publishing Company, Boston,

1991, s.48.

3.3.Belirsizlikten Kaginma®

Toplumda yasayan bireylerin, belirsiz kosullari ne &lcgiide

kabul edebildigi ile iliskili bir kavramdir.

Belirsizlik bazi toplumlarda kabul edilnesi ve
katlanilmasi ZOor bir olgudur. Belirsizlikten kacinma
6zelliginin ylksek olduju toplumlarda daha &nceden belirlenmis
bicimsel yapinin, standarlarin ve kurallarin disina ¢rkabilmek

¢ok zordur. Cunkii bu sekilde beklenmeyen ve istenmeyen olaylara

41 ADLER, 5.41.
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ve kosullara karsi, daha etkin direnc gdsterilebilecedine
inanilir. Gic mesafesi ve belirsizlikten kaginma 06zellidi bir
arada dikkate alindiginda Avrupa Ulkelerinde Sekil.13. teki

gibi bir durum ortaya c¢ikar.

Hem gluc¢ mesafesinin, hem de belirsizlikten kacinma
bzellidinin az oldudgu isletmelerde (Danimarka, Isvicre,
Ingiltere'deki isletmeler gibi) hiyerarsik katmanlar azdir,

iletisim kolaydir.

Gucg mesafesinin yuksek oldugu ulkelerde (Avrupa
Ulkelrinin hi¢biri bu gruba girmemektedir), yonetici o ailenin

tipki baba gibi hem fiziksel, hem de ekonomik anlamdaki basa

olarak algilanir.

Hem gi¢ mesafesinin, hem de belirsizlikten kacinma
Szelliginin ylksek oldugu isletmelerde (italya, Fransa, Belcika
Yunanistan ve Portekiz'deki isletmeler gibi), 6rgit piramidi.
cok o6nemlidir. Orgiitte herkes, kimin kime rapor verecedini,
bicimsel iletisim hattini, kimin kimden daha fazla yvetkiye

sahip oldudunu bilir.

Gi¢ mesalesinin dusik, belirsizliklten kacinma 6zelliginin
yuksek oldugu ilkelerin isletmelerinde ise, (Israil, Almanvya
Isvicre isletmeleri gibi), isgdrenler gigli bir hiyerarsiye
gereksinim duymadan calisabilirler. Fakat roller ve siirecler

acikca tanimlanmalidir.
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Belirsi;likten Kaginma
. Dusuk Gug.Mes./Zayif Bel. Kac.{ Yiiksek Gug Mes./Zayif. Bel. Kag.
ayif
‘Danimarka_isveg
Arlanda .Ingiltere
Norveg
.Hollanda
.Finlandiya
Isvigre _
Almanya Italya —
Ispanya Tgrklye
Israil Fransa
.Portekiz
o -Yunanistan
Guela | Dustk Gug Mes./Gugli Bel.Kag | Yuksek Gug Mes./Gucli Bel. Kag.
Dasak GU¢ mesafesi YikseK'
Sekil.2.3.Avrupa Ulkeleri 'nde Glic Mesafesi ve
Belirsizlikten Kacinma
Kaynak:Nancy J. ADLER, International Dimensions of

Organizational Pehavior, PWS-Kent Publishing Company, Boston,

1991, s.48.

3.4 .Guduleme

Belirsizlikten Kacinma 6zelliginin ylksek oldugu
Yunanistan, 1Italya, ispanya gibi ulkélerdeki isletmelerle,
belirsizlikten kacinma 6zelliginin duasik oldudu Danimarka,
Isvec, Iingiltere, Norvec gibi Ulkelerin isletmeleri
karsilastirildiganda, belirsizlikten kaginmanin dustik oldudu
Ulkelerde, isgérenin isinde kendini gergeklestirebilmesi, en
Snemli gudileyici faktdr olarak ortaya c¢ikmaktadir. Dider gruba

giren t(lkelerde ise, isglvenligi ve yasam boyu istihdam,
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Kisinin kendini gerceklestirebildigi ve ona ilging gelen bir
iste calismasindan daha 6nemlidir. Ancak italya ve Fransa gibi
Avrupa Ulkelerinde iist yonetime badliligin yogun oldudu merkezi
yapiya  radmen, isgivenligi ve yYasam boyu i1stihtamdan daha
Onemli olan konu, isgérenlerin is ortaminda etkin ve faydala
olduklarini hiésetmeleri, yaptiklarin isin kendilerini mut lu
etmesidir. Bu iki Avrupa iilkesinin isletmeleri her ne kadar
drgut yapilara merkezi olsa da gelismis iki Ulkenin
isletmeleridir. Bu ybzden isgdérenlerin yaptiklari isten vyana
beklentileri de, temel ihtiyaclarinzi karsilamanin izerine

¢1kmis durumdadir.

Blyik 6lcekli sanayl isletmelerinin bulundudu kirk alt:
Ulkede vyapilan Sirota and Greenwood arastirmalarina goére

bulunan sonuclar séyledir®

1.ingilizce konusan udlkelerin isletmelerinde kisisel basari cok

onemli, buna karsin glivende olma istedi azdir.

2.Fransizca konusan Ulkelerdeki isletmeler her ne kadar
ingilizce konusan Ulkelerdeki isletmelere benzese de, guvende

olma istedi biraz daha fazladir.

3.Kuzey Avrupa tlkelerindeki isletmelerde ¢alisan isgérenler
yikselmekle fazla ilgilenmediklerini ifade ederler. rakat
yapilan ise dénik amaclari tanima ve bagari istedi vyiksektir.
Insan faktérine oldukca buyuk ilgi gbsferirler, ancak Odrgiuti

bir bltiin olarak algilamaktan uzaktirlar. Is, onlarin kisisel

*2ADLER, 5.158.
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yasamlari icin bir engel olmamalidir. Kisisel yasamlariyla, is

yasamlarini birbirinden aylirmayl tercih ederler.

4.Dodu Avrupa Ulkelerinin isletmeler; kisisel basariyva az &nem
verirler. 1Is guvenligi iste§i yUksektir wve sosyal sigorta

Snemlidir.

S5.Almanya'daki isletmelerde ¢alisanlar icin ise is guvenligi,

iste yukselme ve Ssosyal sigorta &nemlidir.

3.5.Gruplar

Gruplar &rqgitlerin temel yapi tasidir. Bir drgltte cok
cesitli yapida gruplar bulunur (Gruplar konusundan 3.2
bélumiinde sé&z edilmisti). Takimlar, komiteler, alt komiteler,
komisyonlar gibi. Orgiitiin hedefleri dogrultusunda etkin calisan
gruplar, drqgitin daha verimli bir konuma gelmesinde biyiuk rol
oynarlar. Grubun etkinligi yaptiga ise, kullandiga kaynaklara

ve slUrece badlidir.

Ancak gruplarin orgut id¢inde etkin olabilmeleri icin,
Orgut kiiltirinin buna elverisli olmasi gerekir. Avrupa
Ulkelerindeki isletmelerde bireyciligin etkili bir Ffaktér
oldugundan daha &nce s&z edilmisti. Buna bagli olarak, Avrupa
Ulkelerindeki isletmelerde, Japon isletmelerinde oldugu gibi
bir grup davranisi beklemek akilci olmayacaktir. Ancak birey
c¢ilkarlariyla grup cikarlarinin cok fazla ¢celismemesi kosuluyla,

Avrupali isgdérenler de verimli bicimsel olmayan grup

calismalara sergileyebilirler.
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Ancak arastirmamamizda incelenen, konunun bicimsel
yonudir. Avrupa isletmelerindeki isgérenlerin gdbrevieri,
amaglari, kural, silrec ve yontemleri tanimli olan bicimsel

gruplarda etkin olmalari daha kolaydir.

3.6.Liderlik

B&1Um 1.3'te liderlikten ve McGregor'un X ve Y

teorilerinden so&z edilmisti.

Dedisik kiiltirlerden gelen liderler, geldikleri
kilturlerin gerektirdidgi dodrultuda X veya Y teorilerinin
savundugu yénetim bicimini benimserler. Ornedin Amerika'daki
isletmelerin codu, Y Teorisini benimserler. Y Teorlsini
benimseyenler,k guven ve acik diletisimle karakterize edilen
kisiler arasi iliskileri gelistirmeyi amaclarlar. Iscilerin
calistaiklari 1is yeri demokratik oldudu sirece, daha cok

Ureteceklerine ve daha verimli olacaklarina inanilir.

Bazi arastirmacilar, BAmerikan yénetim teorilerinin diger
kiiltirlerden gelen t(lkelere adapte edilip edilemeyecedini
arastirmislardir. Fakat bu teorilerin ayni bigimiyle
uygulanam%yacaél anlasilmistir. Ornedin, gic mesafesinin yluksek
oldugu tlkelerde, isgdrenler yoneticilerinin tiumiini lider kabul
ederler. Kurullarin istekleri dogrultusunda alinan kararlar
rahatsizlik yaratir.Bazi kiiltiirler, ydéneticilerinin kesin ve
tek yetkiye sahip uzman olmalarini isterken, Dbazilari onlari

katilimci sorun coéziciiler olarak gdrmek isterler.
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Liderlik davranislary acisindan, guic alani boyutunun
etkilerinin incelendigi bir calismada, farkliy dlkelerden
arastirmaya katilanlardan, iki b&lom arasindaki &rnek sorunun
¢6zUulmesi istenmistir. Arastirmaya Fransa'dan katilan ydnetim
organizasyon dgrencileri, sorunun bir Ust ySneticiye
devredilmesini Onermislerdir. Alman égrenciler, geleceklte bu
tir sorunlarin ¢cOzlilmesi. icin, yazili kurallar gelistirilmesi
edilimindedir. Ingilizler ise, bir insan iliskileri egitim
programai gelistirerek, isletmedeki gruplar arasindaki

lletisimin gliclendirilmesi gerektigini talep etmislerdir.

Fransizlar icin elkin mode] hiyerarsik yapidir. Almanlar
icin isleyen ve aksaksiz dizen o6nemlidir. Ingilizler ise, yapau
ve kurallarda esneklik, konusarak anlasma gibi davranislari

benimseyerek, kicik glic mesafesi 6zelligini yansitmislardiri
3.7.Iletisim

Iletisim konusunda Avrupa'daki Uc¢ i{ilke arasinda yvapilan
arastirma Tablo.2.3.'de gésterilmektedir. Yapilan arastirmada,
kiltirel vyapinin yénetim vyapisini ve is tipini belirledigi

gbézlenmistir

Fransa: Fransa'daki s6zlu etkilesim oranzi, Ingiltere wve
israil'dekine oranla daha azdir. Fakat bu karsilastirmalarin
bazilara, etkilesim sayllarinin istatistiksel anlamda c¢ok kiicuk
ve Snemsiz oldudu durumlarda gecersiz sayllabilir. Fransa'daki

1ki ayri alanda dretim yapan isletmelerden birinde, yuzyize

% Giincs N. BERBEROGLU. Karsilagrmah Yonctim, A.U Yaymlari No0:467.Eskischir, 1991, 5.69.
4 Michacl 7. BROOKE. The Multinational Company_in Europe, The Universily of Michigan Press,
1974 5.110.
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iletisim oraninin %71, diderinde %27 olmasi, organizasyon
tipinin iletisim davranislarini belirlemede elkili oldudunu

gbstermektedir.

Ingiltere: Ayni durum Ingiltere'deki isletmelerde de ortavya
Clkmaktadir. Farkli tipteki organizasyonlarda ylzylze ilebisim
orani farkli olmaktadir ($557e karsi %86) . Ayni  sekilde
karsilikla anlasmayla sonuclanan iletisim oranl da farkllllk

gdéstermektedir.

Israil: Bu dlke'deki 6rnek isletme ele alindiginda, gtinlik
olarak kisi basina ortalama s6z10 iletisim 2.6 olarak
gérilmektedir. Bu isletmedeli. yénetim yapisi da Fransa'daki
birinci 6rnek isletmeye benzemektedir. Ayrica Israil'deki
isletmelerde yapllan arastirmalar, bu tilke i$letmelerinde,

iletisim davranislarinda kilturel etkilerden cok, organizasyon

yapisinin etkili oldudgunu ortaya koymustur.

Asadidaki Tablo.2.3 incelendiginde, Srgutlerin
kar$lla$tlr11ma31yla oldukca anlamla sonuclar ortaya

Gikmaktadir.

Iletisim tizerinde etkili olan tek faktor kiiltirel
farklilik degildir. Ayni zamanda organizasyon tipiyle ve drgut
yapisiyla da iliskilidir. Bu kiiclik &rneklerde de karsimiza
ciktigi gibi, iletisim davranisi, &rglit yapisina gbre farklilaik
gdsterir. Bu yilizden Avrupa isletmelerindeki iletisim davranisa

hakkinda bir genellemede bulunmak vyanlis olacakbir. Bu konuda
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bir fikir edinebilmek igin, &rgiit yapisini incelemek faydali

olacaktir.

Daha once de s6z edildigi gibi, birveysellik &zellidinin
baskin, belirsizliktén kacinma ve gig¢ mesafesi 6zelliklerininse
distik oldudu Avrupa Ulkelerinde (isletmenin organizasyon
yapisina ve sahip oldudu hiyerarsik katmanlara da badli olarak)
ylzylze etkilesim oranlarinin genellikle fazla oldudu dikkati

cekmektedir.

Ornek Igletme Ornek | Ornek Il Ornek | Ornek ! Ornek |
Veri tipi Ingiltere Ingiltere Fransa Fransa Israil
Yénetici sayisi 60 32 26 21 48
Katilimda Bulunan 50 27 26 21 A1
Caligma siiresi 10 10 10 10 10
Gin)

Diger Katimeilarla| 1708 1272 128 215 672
s6zli etkilegim

orant

Kargilikli anlayig %14 %38 %17 %21 %7
Kigi bagina glnlik ] 5.3 A7 0.5 1.0 2.6
s6zl iletigim

Telefonla etkilegim %45 %14 %73 %29 %19
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Yiiz-ylize %55 %86 %27 %71 %81

Kargilikli  etkilegim %35 %43 %46 %73 %50

sonucu uzlagma

Tablo.2.3. Avrupa'daki Isletmelerde Iletisim
Kaynak:Michael 7. BROOKE, The Multinational Company in FEurope, The

University of Michigan Press, 1974, s.111

4.ORGUTSEL GELISME ve DEGISIM

Orgit, cevresindeki ortamdan fazlasiyla etkilenen bir
acik sistemdir. Ozellikle gelismis Avrupa Ulkelerindeki
igsletmeler, teknolojik ekonomik ve sosyal anlamda slrekli
degismekte olan bir cevrenin icinde yer almaktadirlar.
Orgiitlerin varolabilmesi de bu dedisime ayak uydurabilmelerine

baglidair.

Orgitsel gelisme ve dedisim kavramlarinin isletmelerde
uygulanmasi, séz konusu isletmenin nitelidine gdre dedisiklik

gbsterecektir

Yetkinin merkezilesmemis oldudu, gic mesafesi 6zelliginin
yogun olarak bulundudu ve belirsizlikten kacinmanin gucli
oldugu isletmelerde 6rgilitsel dedisimi baslatmak ve benimseltmek
zor olacaktair. Yapi merkezi oldugundan, dedisim  kararai
hiyerarsik kademenin (st noktasindan gelecektir. Bu kararin
isgdrenler tarafindan benimsenmesinde de zorlukla

karsilasilacaktair.
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Ancak Sekil.2.2 ve Sekil.?2.3'e bakildiginda, ézellikle
Bati1 wve Kuzey  Avrupa Ulkelerinde yukarida s6zU edilen
6zelliklerin tersi bir durumun oldugu gérilecektir. Ayrica
Bélim 2.2'de Avrupa isletmelerindeki Orgitsel tasarim, yetki ve
bélimlendirmeye iliskin ulasilan sonuc dikkate alindiginda
isgdrenlerin &rgitsel dedisim ve gelismeye biyiik tepkilerle

yaklasmayacaklari sonucuna ulasilair.

Orgltte dedgisimi en az direncle kabul ettirmenin
vyollarindan birisinin de vetki gdcermek oldugu dustniliirse,
¢ogu Avrupa Ulkesinde (Bbzellikle ingiltere, Almanya, Isvec,
Isvicre, Norvec ve Hollanda) drgiutsel dedisimi astlara
benimsetmek daha kolay olacaktir. Cinkd bu uUlkeler, hiyerarsik
kademelerin az oldugu merkezilesmemis Srglit yapisini

benimsemektedirler.
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3.BOLUM: TURKIYE 'DEKI ISLETMELERIN BIGIMSEL

ORGANIZASYON YAPILARTI

1. TURKIYE'DE GENEL DURUM

En genel anlamda bakildiginda toplumlar gerek Bati'da ve
Japonya'da, gerek Osmanli ve sonrasindaki Tlirkiye'de Ortacad'in
tarima dayali toprak milkiyeti ve toprada dayali egemenlik
biciminden ve onun kiltirel O6gelerinden giderek ayrilan bir
donudsim gecgirerek, kapitalizm i¢inde sanayilesmeye dodru bir
evrim gdstermislerdir. Turkiye'de bu evrim Bati'daki kadar
kesintisiz wve diizgiin olmamakla birlikte, hareket noktasa
itibariyle Ortacad ekonomi sistemi ve ahlakindan yola cikarak,
kapitalizm icinde ‘'sanayilesen bugunki Turk toplumuna

ulasilmistir.

Tirkiye'deki sosyo-ekonomilk gérdntinin en yakin geldigi

yapinin sanayilesmekte olan ulke oldudu ifade edilebilir®

Tdrkiye yi1llik niifus artis hizi %2'nin lUzerinde seyreden,
genc ntfusu Avrupa Topluluduna uye Ulkelerin  iki kat1
mertebesinde olan, kisi basina disen milli geliri itibariyle,
Dinya bankasi 6lcilerine gére alt orta gelir grubunun ust
siralarainda bulunan, bebek &lumleri bakimindan istikrarsiz bir
seylr gbéstererek, bir cok az gelismis tUlkeden de k&td bir
goéruntly sergileyen, editim istatistikleri incelendidinde hem

dedisik duzeydeki kiz ve erkek dgrenci sayilari, hem de

45UmunERGUDER.YnmquSMER.Rmn1KALAYCHOGLU.kajbpmnmnm1quncﬁ;NKﬂAD
Yayini No:6.145_ istanbul. 1991 5.10.
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egitimin  kalitesi itibariyle AT ortalamasinin bir hayli
gerisinde bir Ulke gérintisi sergilemektedir. Egitim ve saglik
alanlarindaki yectersizlik nedeniyle nitelikli is gliciinde &nemli
bir arz eksikligi wvardir. Issizlik 955 ile Avrupa dlkeleri

ortalamasinin birhayli Ustindedir.

Ancak, Tirkiye ekonomisi giderek artan oranda sanayi
Uretiminin adir bastigi bir yapiya donUsmektedir. Gayrisafi
milli hasila icinde sanayinin orani 1950'de %14.6 iken 1987'de
832.5%e ytukselerek tarimi bir hayli geride birakirken, 1980'ler
boyunca ‘ihracatta sanayinin orani da cok biyuk &lclde
artmistir.Kentte yasayan niifus da, son on yilda blytk artis
gostererek, toplam nudfusun 60T civaraina yukselnis

bulunmaktadiri®

Anlatilanlardan ’da anlasildigi gibi, Turkiye'nin sosyo-
ekonomik yapisi yeni sanayilesen ulke géruntisu arzetmektedir.
Yeni sanayilesen bir tlkedeki ekonomik yapinin hem sanayi
dncesinden gelen bir dizi tutum ve degerlerle, hem de sanayi
toplumuna &6zgu olarak yukarida saydidimiz tutum ve dederlerle

bezenmis olacadini disinmek mumkiundiir.

Tirkiye'deki sosyo ekonomik tutum ve dederler s56yle

siralanabilir?
l.Kadercilik,

2.Piyasa lzerinde siki bir devlet denetimi,

46 Safa ATALAY . Avrupa Toplulugu ve Tiirkiyc'de isgiicii ve Ucret Politikalari, MPM Yaymnlan
No:428. Ankara 1990.s.19. _
47 Sabri ULGENER. iktisadi Coviillmenin Ahlak ve Zihnivet Diinyasi.istanbul 1981 .5.65.
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3.Kanaatkarluik,

4.Riskten ve kisisel girisimden kacinmak,

[&]

.Rekabetten kacinmak,

6.Mikemmel ve adil ‘olduju kabul edilen ilahi bir diizeni

surdirmek,

7.Yakin cevre disindakilere guvensizlik,

8.Aile isletmeleri disindaki isletme turlerinin benimsenmemesi

9.Calismanin bir zorunluluk olarak gérilmesi

10.Calisma stresini yodun olmayan ve kisa bir tempoda tutmak,

11.Gunlik yasayip, ileriyi planlamayi gereksiz bulmak.

S6z4 edilen tutum ve dederlerin ayni siklikta gdrilmesi
beklenemez.Osmanlinin son yliz vyilinda bu degerler, dinya
ekonomisinin Osmanli'ya etkileri ve Avrupa ile artan temaslar
basta olmak Uzere, Tanzimat sonrasi bir dizi etki altinda
dedisime udramaya baslamistir. 1990'larda Tarkiye kapitalist

bir sanayilesme modelini uzun siire uygulayan bir Ulkedir.

Bu ginln ulastigi noktada, kapitalist sanayilesme modeli
konusunda higbir ciddi siyasal veya ekonomik model iilkede
mevcut degildir. Bu tir bir gelismenin olabilmesi ancak sayilan
tlirden tutum ve dederlerin dedismeye baslamasiyla mumkindir.
Hatta gec¢misten miras kalan de§er ve tutumlar yerine veya

onlarin yanisira, sanayl toplumuna &ézgin tutum ve dederlerin
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de, Tirk teplumunda gelismis olmasini beklemeck vyerinde

olacaktair.

Kapitalisl sanayi Loplumundaki  bireyin gelislirmosini
bekleyecedimiz defer ve tutumlarin bazilarini da bu ginin Turk
toplumunda gdzlemlememiz mumkindiir. Bu deder ve tutumlar
gecmisten miras kalanlarla tezat olusturacak icerikte wve
yukarida sayllmis olan, basarma gudist risk alma ve
mitesebbislik, yodun bir bigimde calisma ve zamanini planlama
isinden en ylksek getiriyi sa§lamak icin udrasma, rekabetin
toplum refahiy idcin iyi bir sey Ilduuna inanma,baskalarina
glivenme, zamanin ileriye dodru uzanan ve planlanabilir bir
deger oldugunu disiinme, baskalarina glvenme, baskalariyla
ortaklik  kurabilme, dunyada ve idlkesinde olup Dbitenleri
izleyip, bunlar hakkinda diistinebilme ve fikir sahibi olma

tirunden deder ve tutumlardir.
2.0RGUT TASARIMI YETKI ve BOLUMLENDIRME

Ulkemizdeki isletmelerin, Sekil.ll ve Sekil.1l2 dikkate
alinda, Avrupa ulkele;inin bir c¢odundan farkli olarak ylksek
gi¢ mesafesine ve belirsizlikten kacinma ©&zellidgine sahip
olduklari gdrilecektir. Bu da beraberinde, Uste bagliligin
yogun, hiyerarsik kademelerin c¢ok katmanli oldudu, yetki

gécerimine sicak bakilmadigil merkeziyetc¢i bir yapiyi getirir.

Ancak Turk toplumunun kulturinden gelen bazi dederlerin,
6zellikle Osmanlidan kalan degerlerin, bu cadin gerekleri,

ekonomik ve sosyal vapllanmasi dodrultusunda, rekabet edebilme
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faktérd de &zellikle g6z 6niine alinarak dedisiklige udramasi

zorunludur.

, disa acilma ve
ihracata yénelme olgularinin glindeme gelmesiyle birlikte,
gelismemizi ve rekabetin gerektirdigi dogrultuda dedismemizi
engellemeye basalayan bazi tutucu dederlerin ve politikalarin
islerligini yitirmeye baslamasi, geleneksel ydnetim yapimilzin
yeni geliémeler sonucunda islevsiz kalmasi, Tirkiye'deki ileri
gérisliy sanayicilerimizi alternatifler aramava ve bunlara

cesaretle uyqulamaya yéneltmistir.

Ozellikle ISO~9000 standartlarinin rekabette bir kosul
olarak kendini. goéstermesivyie birlikte, benimsenmesi ve
uygulanmasi bir =zorunluluk hailine gelmis olan Toplam Kalite
Yénetimi Felsefesinin Tirkiye'deki yénetim olgusuna cok biyiik

dedisiklikler getirdi§i ortadadir.

Daha énceden oldukga yodun X Tipi organizasyon &6zellidi
gésteren bluydk &6lcekli sanayi igletmelerimiz, Toplam Kalite
Yonetiminin gerekleri dogrultusunda gelisen yeni  y&nelim
anlayisiyla, isletmede insan faktdrine &nem vermeye ve
isgdrenlere bunu hissettirmeye baslamislardir. Bu kabuk
degistirmeyle birlikte, yavag yavas Y Tipi organizasyon
6zelliklerine de vyaklasmislardir. Oz ydnetime ve yetki
gécerimine daha fazla énem verme yolunda asama kaydetmiglerdir.
Cok katmanli hiyerarsik yapinin ve asiri merkeziyetci tutumun
isleri yavaslattigi, calisanlarin yaptiklari isi beimsemelerini

engelledigi ortaya g¢ikmistir. Ama kabul edilmelidir ki, daha
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kat edilecek ¢ok yol vardir. Avrupa'da gelismeye baslayan ISO-
14000 Cevre Standarlari'yla ilgili heniiz herhangibir calisma
yapilmamaktadir. Ayrica Gumrik Birligine gecisimizle birlikte,
Avrupa'nin dngérdigi CE Standartlarinin gelistirilmesi de bir

zorunluluk haline gelecektir.

Bunlarin disinda yapilmasi gereken yapisal bir takam
dedisikliklerin (merkezilesme konusundaki gerekli kararlara
verme, organizasyon tipini ve yapilanmasini belirleme, yvetki

gécerme gibi) cok fazla zaman kaybetmeden uygulamaya konmasi

gerekmektedir.

Basarilia isletmelerin ve qugli liderlerin isletmenin
kaliciligina cok 6nem verdiklerini gériyoruz. Vehbi Koc konunun

énemini séyle vurguluyor.

"Kendime su soruyu sordum, cevabini cok disindim.
Turkiye'de nig¢in 100 wyillik sirketler vyoktur? Eskiden de
igsadamlari vardi; mesela Sinasi Remzi vardi, cok biiylik. Ama hicg
birisi yasayamadai. Niye? Ben bu konu hakkinda c¢ok disiindiim, cok
da okudum. Ford'un hayatini. Sonra Siemens'i tetkik ettim. Bir
de General Motors'un kurucularlndan Alfred Sloan'in
yazdiklarini. Baktam ki kurumsallasmak lazim. Idarenin iyi
yetismis, egitilmis ve se¢llmis bir profesyonel kadro

tarafindan ylurudtidlmesi lazim. Bunun icin de c¢ok udrastim."”

Ortaya ¢ikan sistemi bir Kog¢ mensubu séyle anlatiyor: "
Koc'ta icra komitesi diye birsey vardir. Bu herhafta Pazartesi

gunid  6gleden sonra toplanir ve nmutlaka toplanar. Yani
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toplanmamasi diye birsey s&z konusu dedildir. Bu komite
muhtelif sektdrlerdeki yetkililerden olusturulmus 10-15 kisilik
bir komitedir. Mesela burada neler konusulur? Gerek sirket
stratejileri gdzden gecirilir, genel konjonktir gézden
gegirilir. Bazen diyeihn veni bir buzdolabi yapiliyordur veya
yeni bir firin cikmistir. Tutar bir firin fabrikasinin muduru
bir tane firin getirir ortaya koyar séyle de birsey vyaptik
diye... Bu komite her tirld kritik kararlari alabilir isleri

ylirdtebilir."

Sabanci  camiasinda ise aile meclisi  toplantilari ve
genisletilmis Sabanci Holding Idare Heyeti ayni islevi yerine

getiriyor.

Sezai Tiurkes de konuyla ilgili distincelerini séyle
Gzetliyor: "iyi bir organizasyon ve basarili bir yénetici varsa

basari devam eder, yoksa etmez®® _»

Basarili sirketlerin yéneticjlerinin inandiklari konu,
1yi yénetimin merkezi ve merkezi olmayan yapinin uzlasmasina
dayandigidir. Yani bir isletmenin basarili olabilmek igin
merkezi olan ve olmayan vyapilari dengelemeyi basarmis olmasi

gerekmektedir. ’

Ornedin Matsushita basarisini biyik &lclide organizasyon
yapisina borg¢ludur. Isletmeleri ve ufak ve esnek muhafaza
edebilmek, onlardaki bafimsizlik ve mitesebbislik  ruhunu

yasatabilmek icin, Matsushita, Pierre Du Pont'un ve Alfred

4% Coem M. KOZLU. Kurumsal Kiltiir Amerika, Japonya ve Tiirkive:Basanl Firma Yénctimlerinde
Kurumsal Kiltiiriin Rolii, istanbul. 1988, 5.95.
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Sloan'in 1920'lerde Amerika'da uyguladiklar: bolim sistemini,

1930'"lardan itibaren Japonya'da uygulayan ilk isletme olmustur.

Dért konuyu merkezden yénetmeyi tercih  etmektedir.
Ornegin isletmelrin muhasebe kisimlari merkeze bagli ve vyine
merkezde istihdam edilen mali mifettislerce cok stk
denetlenmektedir. Tkincisi, merkez, isletmenin karliliklarinin
aktigi bir banka gérevi vyapmaktadir. Yatlrlﬁlar i¢in  de,
isletmeler bu bankaya basvurmak zorundadirlar. Fon alabilmeleri
i¢in, kataz, titiz, nesnel bir Slnavi gecebilmeleri sarttir.
Merkezde toplanan Ugunclt  islev, pPersonel yoénetimidir. ise

almalar ve terfiler merkezden yuritilmektedir. Ddrdinci de

editim programlarini merkezin hazirlamasi ve uygulamasidir®:

Sorunlarai. basitlestirmek ve cdzimleri. kolaylastirmak
i¢in, basarili isletmeler sik =1k konulari bas edilebilecek
boyutlara bélip, cdzum getirmek icin her bélumle ugrasacak,
ayri takimlar Kurmaktadirlar. Sorun cozulince de ekip

dagilmakta, kisiler yeni konulara edilmektedirler.

»arik Tara da, dinyanin cok buyik bir siratle degistigini
vurgulamakta ve genc bir Orgitin bu degisiklige daha kolay ayak
uydurabilecedini  savunmaktadir. "Biz gen¢lerin ¢ok cabuk
tecribe sahibi olacadina ve simdiye kadar tarif edilen o eski
tecribenin &nimizdeki on yil dicinde fazla birsey ifade

etmeyecedine inaniyoruz.”

ENKA'nin yapisini gelistirmekte yabanci isletmelerle olan

ortakligin &nemli rold oldugunu soéylemekte Tara: " Japon

9 KOZLU. 5.96.
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isletmeleri ile calisiyoruz. Amerikan isletmeleri ile
calisiyoruz. Amerikan isletmelerinde personel alanindaki
minasebetleri, yakinlidgi, buna mukabil gene de st oseviye e
alt seviye arasindaki ayrililari gdriyoruz. Bunlarin hepsinin
sentezini yaparak, tecriibemiz az oldudu icin, kolayca iyisini
segiyoruz.hAma tecribesi, trandisyonu olan bir isletme olsaydik

kolay kolay bunun disina Clkamazdiki -n

Basaraila igsletmeler, cok kalici ve istikrarl:i isletme
kiltdrdne sahiptirler ama, ortam ve sorunlar dedistikce, &rqgut

yapisini sltratli ve esnek bir sekilde dedistirebilmektedirler.
3.0ORGANIZASYONDA DAVRANIS

Avrupa Ulkelerindeki isletmelerde olusan davranis
bicimlerini incelerken ele aldigimiz Bireycilik-Toplumculuk,
Glc Mesafesi ve Belirsizlikten Kacinma bzelliklerinin
incelenmesinde kullanilan Sekil.2.2 ve Sekil.2.3, Tlrkiye
acisindan da bir dederlendirme vyapilmasini sadlamaktadir. Bu
ylizden, burada ayrica bir incelemeye gerek duyulmamistir. Tirk
toplumu, yiksek giic mesafeli, belirsizlikten kacinma edilimi
¢ok olan, toplumcu bir &zellik gostermektedir. Organizasyonda
davranisa iliskin aclkiamalar vyapilirken, bu &zelliklerden de

vararlanilacaktir.
3.1.Guduleme

Psikolojik arastirmalar, kisinin yiyecek, giyecek gibi

temel ihtiyaclarini giderdikten sonra, prestij, takdir edilme,

S0 KOZLU. 5.98.
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basarili olma gibi manevi tatminlere yoneldigini
gbstermektedir. Sakip Sabanci camialarina katilan yéneticilere

funu sdyledidini anlatmaktadir:

"Benim icin, Sabanci ig¢in cakismayacadiz, Sabanci icin
u@rasmayacaélz. Tlrkiye icin calisacadiz. Ve basarili olmak
i¢in calisaca§iz. Bu ilkeyi verdidim zaman bu ilke dalga dalga
asagl dodru yayilmaktadir. cunkid bu daha kiymetli bir olcut.
insanlarin tabiatinda ad vardir. Basarili olmak ister biraz

daha fazla."

Liderler, calisanlarin gayretlerine maddiyatin 6&tesinde
bir anlam kazandirmakla, onlari: daha bliylk gayretlere tesvik
edebilir. Ayrica kKurumun hedeflerini kisilere benimsetmek
yoluyla onlarin calisma zevklerini arttirabilr. Onciligun
vaptigi kdltuar calisanlarca benimsendikce ¢alisma ortami daha

zevkli hale gelir ve calisanlarin verimi artar.

Isletmelerde demokratik bir yénetim sisteminin  kurulmus
olmasi, hem isletme personelinin daha mutlu, daha Uretkenve
ylksek gidilemeyle calismasini saglayacak, hem de isletmenin
karlilik wve verimliliéini‘arttlracaktlr. Bu olumlu sonuc¢ ise,

isletmeye oldugu gibi, dlkeye de blytuk faydalar sadlayacaktirs

Eti Gida Sanayi A.S'de 1993 yilinda yapilan bir arastirma

da bu gercedi dodrular nitelikte.

”deiOZTURKﬁg&gmchﬂk[knmknwiNamH(mqukANAHTAR[NHHHSL\Hk&
S.90(Haziran 1996), s. 10,
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Uretim hattinda calisan iscilere "isinizde
asafirdakilerden hangisi sizin igin Snemlidir?" sorusu

yéneltilmistir. Alinan yanitlar asagidaki gibidir?

Kisi sayisi
1.Yikselme olanagimin bulunmasi 20
2.isinde basarth bulunaniarin takdir edilmesi 75
3.isten gikartilma tehlikesinin olmamast 105
4.Onemli ve yaptimaya deger bir iste ¢alismak 58
5.Isgérene sayg: duyuldugunun ve 6nem verildi§inin belli edilmesi 99

Yukaridaki  sonuclar, Glkemizde hala is glvenliginin
Snemli bir sorun oldugunu ortavya koymaktadir. Isten cikartilma
korkusu olan bir isgdrenin, daha temel ihtiyag¢larini karsilama
konusunda endisesi bulundugu ic¢in, onu farkli bir bicimde
gudilemek bir hayli zor olacaktair. Ancak bu sorun gézardi
edilirse, en etkin guduleme ydnteminin isyerinde insana saygl

duyulmasi ve dnem verilmesi oldugu goérilmektedir.
3.2.Gruplar

Tlrkiye, toplumcu davranma 6zelliklerinin yogun oldugu
bir dlkedir. Bu acidan bakildiginda grup davranislarina déniik

egilimin ytksek olmasi da normaldir.

Bunun yanisira, artik izletmelrde etkinligi ve

verimliligi arttirabilmek icin, isgdrenlerinde sorun cézme ve

2 Ece DEMIRKAN. Bir Gida islclmcsindc, Calisanlarm islctmedcki Probiemlcrin Coziilmesine Etkin
KauhnunlSaﬁknmcak\%ﬁumnh1AnmUthaﬂ,Eskmchh.I993,&30




karar alma siirecine katkida bulunmalarini saglayan kalilmali
yénetim teknikler; dlkemizdeki islelmelerde do uygulanmaya
baslamistir. Uygulamada yaygin kullanilan katilmals yénetim
teknikleri: Kalite kontrol cemberleri, otonom calisma gruplara,
ortak ydénetim kurullara, isgdren komiteleri, isletme komiteler,
ve isyeri konseyidir®

Yonelt ime kati1lim, alinan kararlara katailim  Dbiciminde
olabilecedi gibi, isletmenin dst vonetiminin olusturacadgl takim
calismasi biciminde de olabilir. Birbirine givenen ve dayanisma

ic¢inde calisan bir ekibin, heyecani ve basari azmi  yiksck

Buradan da anlasilmaktadir ki, c¢agdas yonetim teknikleri
grup calismasini bicimsel bir zorunluluk haline getirmektedir.
Ulkemizde isgdrenlerin bunlara uyumu konusunda ciddi
sikintilarla kKarsilasilmamaktadir. Ancak gecicli ve mevsimlik
isci calistirma ediliminde olan bazi biyik Olcekli sanayi.
isletmelerimizin isletmede sUirekli kalmasi s&zkonusu olmayan ve
isten c¢ikartilma problemi yasayan gecici is¢ilerle bu konuda
gercekten * basarili olup olmayacada Lartisilabilir bir

durumdadair.
3.3.Liderlik

Liderlerin isletme kidltirine katkida bulunan, calisanlar:

motive eden, disariya karsw i$letmeyi ve onun kUlturinid temsil

1Al AKDEMIR, Etkili ve Verimli Isgordiirme Aract Olarak Katilmali Yénctimi Uygulama
Tcknikleri. A.U. Yaymi No:560, Kiitahya. 1991, s. 100,
MZckai OZTURK, s.10.
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eden en yuksek yonelim kademelerindeki kisiler oldudu
gérilmektedir. Temel dedger ve inanclar nasil 1sletme kilturiinin
Oziny olusturmaktalarsa, lider ve kahramanlar da degerleri
simgeleyen 6rnekleri ortaya koyar, o kiltirin gldclind temsil

ederler.

1990-1991 Diinya Dederler arastirmasi ¢ercevesinde vyapilan
Tudrk toplumunun  dederlerine dénik bir arastirmada elde
bulgular, Tlrkiye'deki ast-lst iliskilerini ve calisanlarin bu

konuya bakisini ortaya koymaktadirS

Calisma hayatinin bazi ilkeleri
Kim Yonetmeli?

Amire mi, yoksa Yasaya mi itaat etmeli?

% Yanit Sayisi
1.Isyerini Kim Yénetmeli?
isyeri sahibi 259 241
Sahip ve galisan bir arada 38.3 356
Devlet 157 146
Yalnizca galisanlar 20.2 188
TOPLAM 100 931
2.Amire mi, yoksa Yasaya mi itaat Edilir?
Amirin emrine uyulur 26.0 253
Emire dogruysa uyulur 554 541

SSESMER ve Digerleri. .30,
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Kosullara bagh 18.6

-
o]
N

|

TOPLAM 100 977
Tablo.3.1.Turkiye'de Calisma Hayatinin Bazi flkeleri

Yukaridaki tabloda da gérilecedi gibi, isyeri sahibinin
ayni zamanda 1s vyerinin yéneticisi olmasini ve onu valniz
basina alacadi kararlarla yurdtmesini, ancak deneklerin 12571

benimsemis bulunmaktadir. ister isyeri sahibi ile birarada

olsun, ister valnizca ¢calisanlar tarafindan olsun, isin
¢alisanlarain kararlarzx ile yénetilmesini Sdnerenler

codunluktadir (%58) . Deneklerin %38'inin isyerinin sahip ve
calisanlarinca bir arada yénetilmesi gerektigini, %20'sinin ise
valnizca ¢alisanlarca yonetilmesi gerektigini belirttigi
gérilmektedir. Isyerlerinin devletce yénetilmesini &nerenler

ise %16 ile en kiiclik grubu olusturmaktadair.

Toplumumuzda, "patron en iyisini bilir ve isini istedidi
gibi yoénetir" zihniyetinin verini, isyeri yonetiminin
profesyonel bir faaliyet oldugu duslncesine birakmakta oldugu
gdze carpmaktadir. Calisanlar, isyeri ile ilgili kararlarda

etkili olmayi gerekli ve hakla goérmek edilimindedir.

Is hayatinda Ustlerin vereccedi  emirlere, astlarin
uymasinin da kérukdrine bir itaat olayi olmadigi gérisi gencl
kabul gérmektedir. Ancak, emirlerin akil wve yasa.suzgecinden
ge¢irilmeden uygulanmasi. ediliminin bir hayli yaygin olabilecck

bir itaatkarlik olgusunu igaret ettidi de gdriulmektedir.
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Isyerlerindeki yonetimin profesyonellesmesi, ilsyerinin
yénetimine ¢calisanlarain etkide bulunmasai veya yonetime
katilmalara, calisanlarin verimliliklerine goére

Odillendirilmeleri ve Kkismen de olsa savunulan, akil ve vasa
suzgecinden gecirildikten sonra emre uymaya dayali bir amire
iteaat anlayisi etrafinda olusan dederler, Tirk toplumunda
yayginlik  kazanmis g&rinmektedir. Osmali'nin kaderciligin
huzuruna si1ginnmis, kanaatkar ve kérii  kériine itaatkar
calisanindan cok bariz izler gérinmemekle birlikte, kismen
kosullara gdére de olsa, dogrulugu aranmaksizin Ustlerin
direktiflerine uyma ediliminin hemen hemen toplumun yarisi icin
gecerli  oldudunu gdériyoruz. Bu  durum, tarihsel mirasin
biraktidi tortunun da etkisiyle, aklin yol gbstericiligi ile
vasalarain egemenliginde bir toplumsal yasama heniiz
gecilmedigini géstermektedir. Bu gérintdsiyle Tirk is hayata
sanayi kapitalizmine gecmekte olan veya Yeni Sanayilesen Ulke
konumuna gecmekte olan bir Ulkenin kiiltir bulamaci ve

¢celiskilerini yasayan bir yapidadir.

Ulkemizde de basarilil sekilde bliylmis ticari kurumlarin
¢ogunun, gl¢ld bir liderin imzasini tasididina gbrilyoruz.
Sanayimizin gecmisi oldukca kisa oldugu ig¢in, bu liderlerin
codu sirketlerin kurucusu durumundadir. Tkinci kusak liderler

ise bazi kuruluslarda dizginleri ele almislardir.

Isletmede liderin Ustlenmesi gereken bir takim islevler

vardir. TIsletme standarlarina belirlemek, &rnek olusturmak,
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isletmeyi temsil etmek ve isletmenin devamliligina sadlamak

bunlardan en énemlileridir.

Vehbi Koc¢'un yaninda calisan bir yakini séyle diyor: "
Vehbi Bey'in lisanai, yUiksek tahsili veya teknik bir formasyonu
yoktur. Basarisinin ana nedeni aklai selimci, dze inici ve
mikemmeli arayici arastirma, sorusturma yoéntemidir, takip
hirsidir. Bir fikri veya konuyu ele aldi mi sonuna kadar, en

derin noktasina kadar inceler arastairir’® . »

Bu &rnek, liderin isletme standartlarini olusturmasi

acisindan dikkat cekicidir.

Fevzi Akkaya da = liderin drnek olma islevini
vurgulamaktadir: " Ben de Sezai de kollari slvayip ise gireriz.
Ornek olmaya calisiriz; gbrip &drenirler. Yani sahsli ydntemim

kollary sivamaks? .©

Bu bir egitim yéntemi. Philip Selznick'e g&re, "liderlik
nihayette bir egitim sirecidir. Etkili bir lider egitimciligin

anlamini idrak etmeli, yéntemlerini bilmelidir.

Liderin &nemli bir gérevinin de, disaryi karsai isletmenin
kKiltirinli anlatmak, temel deder ve amaclarini iletmek oldugunu

gdriuyoruz.

Bu konuda Sakip Sabanci bu tir calismalarina so6yle
anlatmaktadir: "Bazi insanlar bunu sov diye nitelendiriyorlar.

Fakat bu bizim aslimiz. Aynaya bakinca kendimizi goérmeye

6 KOZLU. .85
TKOZLU. 5.86
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benzer. Is¢i Haci Omerin cocogu oldugumuzdan, isci ailesi
sirecimiz de bulundudundan. Ben simdi mesala fabrikalara
gittigimde 6zel yemek yapalim dendigi zaman reaksiyonum vardir.
Herkesin yedigi yemegi yiyecegim. Isciyle beraber otururum. Sov

diyen desin o ise’ .

Isletmenin devamliligini sadlamak konusunda ise Vehbi Kog
séyle dem?ktedir: "Bir liderin ana gayesi isletmesini yasatmak
olmalidir. Bunun icin de profesyonel yoénetici kadrosu kurmasi
lazimdir. Ben hep buna calistim. iyi secmek lazim. Mesela
yazili form doldururlar. Ben tetkik ederim. Tahsil Snemlidir
ama  goérgd de &nemlidir. Sonra vyetistirmek Jlazim. En biiyiik
sermaye adamdir. Isletme vyasamak icin adama yatirim yapmak

"

zorundadir. Makinadan, fabrikadan &nemlidir adam®™

Ulkemizde 1992 yilinda Prof. Dr. Asuman Ulucinar Tiirkel

tarafindan yapilan arastirmada ortaya g¢ikan durum séyledir®

Arastirma kapsamina alinan toplam 113 yéneticinin sadece 5
tanesinin kararlari isletme icinde tek basima alirim deyip,
geri kalanlarin astlariyla dedisik odlcilerde tartisarak aliyor
olmalarai, Ulkemizdeki  yéneticilik mesledinin gelismesiyle

ortaya ¢ikan son derece sevindirici bir gelismenin kanitidir.

3.4.1letisim

S KOZLU. 5.87

Y KOZLU. 5.86.

%0 Asuman ULUCINAR TURKEL. isletme Yéonctcilerinin Davraniglarina Yén Veren Hakim Kisilik
Faktorleri ile Yonctsel Davranis Arasindaki iiskiler ve Uygulama, M.U. Yayini No:534, istanbul, 1992,
s.198.
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Ustiin basarzi goéstermis isletmelerin iletisim yéntemleri
basarisizlardan olduk¢a Ffarkli. Daha suratli, vyodun, acik ve
teklifsiz. Hiyerarsik yapilara bagla kalmayan ve gayri resnmi
iletisim yéntemlerini vygulamaya baslamak, iletisimi  daha

etkili ve hizli hale getiriyor.

Ulkemizdeki. gibi, bu herqekadar yavags vyavas dedisme
géstermeye baslamis olsa da, merkezi vyapida ve hiyerarsik
kademelerin cok oldudu isletmelerde olusan iletisim gelenedini
degistirmek, bu yapiyl dedistirmekten daha kolay olmayacaktir.
Iliskilerin ve sireclerin resmi ortamlarda olusmasina alisan
personel, vyluzylze ve gayri resmi iliski slirecini kolay
kabullenemeyecektir. Ancak dlkemizdeki basarili isletmelerin de
bunu dinyadaki &rnekleri gibi uygulamaya hazir ve kararl:

oldugu ortadadir.

Ozellikle santivye kékenli. isletmelerin liderleriyle,
callsanlapln temasinin cok kolay oldugu gérilmekledir. Ornedin
Sezai Tlrkes bitin ¢alisanlara ile dogrudan iletisime
girmektedir. Ayni durum Sarik Tara'da da géridlmekte: "Kapicidan
baslayarak herkesle konusuruz biz" diyor Sérlk Tara. Muhakkak
ki isletmede etkin ilétisimi saglamanin tek vyolu acik kapi
politikasi degil. Ornegin Vehbi Koc'u her isteyen gbremiyor.
Buradaki iletisimde i1sbdlimi ve yetki daditma yoluyla
saglaniyor ve her sorunda, ilgili kisilerin sorunu

halledebilmek icin tepe ydneticiyi gérmeleri gerekmiyor.

Bunun yanisira, artik isletmelerdeki Leknik silrece dénik

iletisim, teknolojinin olanaklariy kullanilarak sadlanmakta.
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Bilgisayar ve otomasyon teknolojileri sayesinde bilgiye giivenli

ve hizli erisim sadlanmaktadir.
4.0RGUTSEL GELISME ve DEGIgIM

Ulkemizdeki igsletmelerde belirsizlikten kacinma
6zelliginin glcld olmasi nedeniyle, zaman zaman dedisime karsi
direncle karsilasilabilmektedir. Ancak bu durum dedisime ve

gelisime zarar verecek boyutlarda dedildir.

Tirk Toplumunun Dederleri Arastirmas: kapsaminda sorulan
bir soruya verilen yanitlar, Tidrk toplumunun dedisime yaklasimi

konusunda bize 1s1k tutacaktirb!

Degisikliklere Yaklagim

Soru Kumiilatif Yanit
Cetveli % v Sayist
Blylik degisiklik 1 21.3 21.3 209
konusunda tedbirli 2 53 26.6 53
3 7.7 34.4 76
4 71 41.4 69
Kararsiz 5 14.6 56.0 144
6 5.46 61.4 53
7 7.9 69.3 78
8 9.6 78.9 94
9 4.5 83.4 44
Goziipek oimayan 10 16.6 100 163

81 ESMER v Digerleri. 5.42-43.
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basarili oimaz

TOPLAM 100 983

Hayattaki degismelerden iirkme

Soru Kumiilatif Yanit
Cetveli % v Sayisi
Degisme urkiitiir 1 7.9 7.93 77
2 1.9 9.8 19
3 4.1 13.9 40
4 31 17.0 30
Kararsiz 5 19.0 36.0 186
6 7.0 43.0 69
7 8.9 51.9 87
8 12.7 64.8 124
9 7.0 71.8 69
Degisiklik yeniliktir 10 28.2 100 276
TOPLAM 100 977

Tablo.3.2.Tlurk Toplumunda Dedisikliklere Yak] asim

Yukaridaki tablolardan da anlasilacada gibi, Tuark
insaninda dedisime karsi olumlu bir vaklasim wvardir. Ancak
isyerinde bunun uygulanabilmesi igin, gerekli olan
yéneticilerin dedgisim ilke ve tekniklerini calisanlara
benimsetme yolunda &nlemler almalari, bunun hangi kedemedeki

ybneticilerle (Ust, orta yada alt kademe) wve hangi yéntemle
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{hizmetici editim, sézLi vyada yazilil emir vb.) daha etkin bir

sekilde basarilacadini bilmeleridir.

5.UYGULAMA

Calismanin kapsaminda vyer alan uygulama, Bozuytk'te
faaliyet gdésteren Dbir seramik fabrikasindaki yapilmistir.
Arastirma yontemi olarak anket ve gdriusme teknikleri

kullanilmistir.
5.1.Uygulama Yapilan Kurulusun Tanitilmasi

I1k o6nce 1942 yilinda TIstanbul'da kurulan kicik bir
tesis, isletmenin Ulkemizde bu sektdrde kurulan ilk tesisi
olmustur. O yillarda yurt disindan sadlanan her cins sofra ve
mutfak seramik uridnleri ihtiyaca, kurulusun faaliyetleri
sonucunda  yurt icinden saglanir hale gelmistir. vyurt ici
talebin giderek artmasi, 1974 yirlinda Uretim kapasitesini 14000

ton/yila cikartmistir.

1977 yilinda Bozuyik tesislerinin kurulmasi ve 1979
yilinda tevsii vyatirimlar:y sonucu  toplam kapasitesi 1991

vilinda 41000 ton/y11l olmustur.
Uretim teknolojisi:
1.Hammadde ve camur hazirlama,

2.Dékum,

3.31irlama,
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5.Pisirim

Uriin cesitleri:
1.8eramik tek parca uUrinler,
2.58eramik takim urunler,
~3.Seramik aksesuarlar
4 .Duroplast klozet kapak Uriinleri

Rurulusun Istanbul tesisi ic pazar adgirlikliy, Boziyiik
tesisleri dis pazar agirlikly lretim vapmaktadir. Istanbul
tesisleri Uretiminin %80'ini i¢ pazarda, %20'sini dis pazarda

satmaktadir. BPRoziuyik tesisleri ise Uretiminin $%90'ini dis
h r =]

pazarda, %10'unu i¢ pazarda satmaktadir.

Kurulus IS0 9001 Belgesi almistir. Ayrica, Almanya,

Hollanda, Ingiltere, Amerika standart belgelerine de sahiptir.

Ana gaye ve hedefler: Kurulusun hedefleri, miusteri ve
calisanlarin tatmini, karlilik ve blylime olup, konusunda
dinyanin &nde gelen kuruluslari arasinda yer almaktir. Bu

dogrultuda baslica politikasy:

l.Hammadde, malzeme, makina ve iscilikten en yliksek wverimi

saglamak,
2.Arastirma gelistirmeye yénelik calismalar yapmak,

3.Standartlara uyum sadlamak, pazara yeni Uriinler sunmak,
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ey

-Verimliligi arttici ve maliyeti diistiricy yatirimlar yapmak,

(@]

-Kaliteli iirine titizlikle &nem vermek,
6.i$letmeyi sosyal yénli hale getirmek,

7.Calisanlar arasinda basarili olanlara ilerleme olanagi

saglamak,

8.Calistirdidi personele daha iyi yasam standardi saglamak.

5.2.Uygulamanin Amaci

Uygulamanin amacai, Tarkiye'deki buyiik 6lcekli sanayi
isletmelerinden birini ele alarak, bu isletmenin Srgltlenme,
gruplar, liderlik, iletisim, gudileme ve dedisim konularinda
nasil bir vyaklasim icinde oldugunu ortaya koymak, bicimsel
organizasyon yapisinl ne sekilde olusturdugunu incelemek ve
Avrupa Ulkelerindeki bliylik &lcekli sanayi isletmeleriyle

yaptidimiz karsilastirmaya 1s1k tutmasiniy saglamaktir.

Elbette tek bix isletmenin Turkiye'deki biitiun biytik
6lcekli sanayiyi temsiliyeteneéine sahip olmasai istatistiksel
anlamda miimkiin dedildir. Ancak burada amacimiz, arastirmanin
kapsaminda, kendi olusturacadimiz bir Ornekten de
yararlanmaktir. Kaldi ki calismamiz boyunca Tirkiye'de yapilmis

bazi arastirmalardan da sdz edilmis ve destek alinmistair.



5.3.Anket Sonuclari ve Degerlendirilmesi

Anket kapsamina, s6z konusu kurulusta ¢alisan Ust,
ve alt kademe yoneticiler alinmistir. Kurulusa 50 adet

formu génderilmis, bunlardan 41 tancsi geri dénmistur.

Anket sonuclari asadidaki. bicimdedir.

EVET
Elemanlarinizin arasinda onlardan
biri gibi mi davraniyorsunuz? 0.70
Yoneticilerin buyik bir ¢ogunlugu
elemanlara arasinda onlardan biri gibi
davrandidina inanmaktadir. Ancak elemanlari
arasinda onlardan biri gibi davranmayan
%30"luk bir kesim de vardir. Bu yoéneticiler
s6zU edilen davranis biciminini, etkin bir
yoéntem olarak kabul etmediklerini  yapilan
gériusmelerde aciklamislardir.
Her elemanin 6zel meraklarini, ailesini,
kisisel amaglarini, onyargilarini, sevdigi seyleri,
dogum giiniini v.b igeren bir profilini gikartyor musunuz? 0.27
Yoneticilerin biyiik bir cogunlugu
calisanlarin &zel yasamlarina doénik profilini
cirkarma geredi duymamaktadir. Cinkii bu tur
konulari takip etmek icin zaman bulmak oldukca
guctiir.
Her elemaninizin gelismesini izleyip, yaniniza ilk geldigi
dénemle bugunki durumu arasindaki farkiar glrerek ona
gbre mi davraniyorsunuz? 0.80
Yénetcilerin %80 L elemanlarindaki
gelismeleri takip ettiklerini
sdylemektedirler.
YéneﬁnlaMnnnzagwenbUﬁh]aHbﬁthmﬁniyeﬁnee§ﬂ
Hgigﬁaennekign1kendhﬁzizoﬂuyornusunuz? 0.85

Yoneticilerdeki genel edilim, biitdn alt
bélimlerin islerine esit ilgi gdstermek icin
kendilerini zorlamak yolundadir.

Size bagli az sayida eleman bulunmasini bbyiece onlar
yakindan denellemeyi mi amagliyorsunuz? 0.07
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orta

anket

0.73

0.20

0.15

0.93



Yoneticiler biytik oranda yakindan
denetlemeye karsidirlar. Ancak bir énceki
soruya  verdikleri vyanitlar, yine de alt
bélimlerin islerini yakindan denetlemeye

edilimli olduklarini goéstermektedir.

Kararlarimzi verip elemanlarnizi ondan sonra mi
haberdar ediyorsunuz?

Yoneticilerin %80 gibi bir cogunlugu,
karar verirken astlarinin karardan &nce bundan
haberdar olmalarini sagladiklarini
sbGylemektedirler.

Yardimcilariniza yetki vermeyi uygun buluyor
musunuz?

Yoneticilerin tuma astlarina yetki
vermeyi uygun bulduklarini séylemektedirler.
Ancak daha &énce denetimle 11gili olan sorulara

verdikleri yanitlar, yetki goéceriminin
niteligi ya da yogunludu hakkinda bir fikir
sahibi olmamizi saglamaktadir. Yoneticiler

yakindan denetleneyi ihmal etmeden yetki
gbcermektedirler.

Bazi elemaniari baska tiirli yonlendirmek miimkin
olmadigi igin korkutarak m yOnetiyorsunuz?

Yoneticilerin biyik bir orani bu fikre
karsidir. Yada bunu olmasi gereken ydnetim
bicimi olarak algilamamaktadirlar.

“lyi ¢alisanlanin 6vgiiye gereksinimi yoktur,isinden
memnun oldugumuzu bilir gorisiine katiliyor musunuz?

Yoneticiler isgéren gldilemesinde, takdir
edilmenin énemli bir gudileme yéntemi olduguna
inanmaktadirlar,

Her elemanin basta gelen ilgisini (para kazanmak, iyi
tannunak,gﬁvenceyekavu&wak,dahagﬁzelmrhayalsUnneh
yada daha giicli olmak) saptamaya ¢abisir misiniz?

Sonuclar, ydneticilerin isgbrenlerin
isyerinden beklentileriyle ilgili olduklarini
gdstermektedir.

Size bagh gok sayida elemanin kendi islerini kendilerinin
gormesine, size yalniz 6t isteyecekleri zaman mi basvurmalarina
calistyorsunuz?

0.20

100

0.07

0.87

0.13
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0.80

0.93

100

0.87



Bu soruya verilen cevaplar da,
yéneticilerin, isgérenleri uygulama ve karar
konularinda denetimsiz birakmamaya bzen
gosterdiklerini ortaya koymaktadir.

Elemanlaninizin kararlarini kendilerinin vermesini, uygulamaya
gegmeden Oncesize onaylatmalarini mi istiyorsunuz?

Bu soruya verilen vyanitlar bir dnceki
sorunun yanitlarini destekler niteliktedir.

Elemanlarinizi basar igin tesvik etmeye ¢alisiyor musunuz?

Yoneticilerin tumi elemanlarini basari
icin tesvik ettiklerini sGylemektedirler.

Kurulusunuzda yardimiasgarak grup halinde ¢alisma
egilimi yiiksek midir?

Kurulusta grup halinde ¢alisma edilimnin
yuksek oldugu verilen yanitlardan
anlasilmaktadir. Buna baglyi olarak sorulan
daha sonraki sorular da ayni sonucu destekler
niteliktedir.

Bir karar aldiginizda bu kararda bagkalarinin da katkisi oldugunu
hisseder misiniz?

Bu  soruya verilen cevaplar kurulusta
kollektif karar alma egiliminin yuksek
oldudunu g&stermektedir.

Kurulusunuzda iglerin aksamamasi igin astlann yoéneticileri
larafindan denetlenmesi gerekir mi?

Yéneticiler oldukca buiyik bir oranda
merkezi denetimin gerekliligine

Sizce sorunlan ¢6zmede bireysel ¢alismak grup galismasi
yapmaktan daha iyi bir ydntem midir?

Yoéneticiler grup calismasini ideal
¢alisma bicimi olarak gérmektedirler.

Kurslarn ve dider gelisme firsatlarin sadece yOneticilere 6zgi
yan avantajlar olarak mi gériirsiiniiz?

Yéneticiler, egitim olanaklarini sadece
yéneticilere 6zgl avantajlar olarak
gbrmemekte, isgdren editimine dnem
vermektedirler.

Eiemanlaninizin yeteneklerini dikkate alarak mumkin oldugu
kadar yetki dagitiginiz kanisinda misiniz?

0.40

100

0.76

0.94

0.88

0.06

0.17

0.92

100

0.60

0.24

0.06

0.12

0.94

0.83

0.08



Bu soruya verilen cevaplar yéneticilerin
yeterince vetki dagittiklarina inandig§ini
ortaya koymaktadir.

Zaman zaman astiariniza yaptiklar isin dnemini vurguluyor
musunuz?

Yoneticiler astlarina yaptiklari “sin
Snemini vurguladiklarini ifacde etmektedirler.
Bu calisanlarin gudiilenmesi aclsindan sikkate
alinmasi gereken bir sonuctur.

Eleman e@itme konusundaki sorumiulugun ashinda egitim
bolimiine ait oldugu kanmisinda misimiz? Boyle bir bolim
olmamasi halinde elemanlannmz dis kuruluslarin kurs ve
konferanslarina yollamak gerektigine inantyor musunuz?

Kurulusta editim konusuna dnem verildigi
verilen yanitlarla ortaya konmaktadir.

Yardimciiariniza politika ve genel islemleri belirlemek disinda

tam yetki verdiniz mi?
Yoéneticiler bu soruya verdikleri
yanitlarla da yetki konusuna sicak

baktiklarini ortaya koymaktadirlar.

Orgiitiiniizde meydana gelen degismelerin galisanlara
kabul ettirilmesinde hissedilir bir direngle karsilasiyor musunuz?

Calisanlar zaman zaman Orgutteki defisime
karsi direnc gostermektedirler. Ancak dedisime
konu olan durum, isletmede bllyik oranda, alt
kademe yéneticiler ya da egitim olanaklariyla
calisanlara benimsetilmeye Galisilmakta, bu da
bir &lciide direnci kirmaktadir.

Calisanlann 6rgiit normlaring uymakta direnmeleri konusunda
hissedilir bir direngle karsilagiyor musunuz?

Calisanlar isyerindeki normlara ve
kurallar uyma konusunda blyik oranda belirgin
bir direnc géstermemektedirler.

Orgiitte yoneticiler tarafindan alinan bazi karariann calisanlar
tarafindan elestiriye ugradig ya da kabul edilmedigi oluyor mu?

Alinan kararlara calisanlar tarafindan
bazi elestiriler getirilse de, kararlarain
blylik oranda kabul edildidi gériulmektedir.

100

0.67

0.83

0.39

0.17

0.72
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0.33

0.17

0.61

0.83

0.28
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Alinan cevaplar incelendiéinde, sz konusu isletmede,
otoriter yénetim anlayisi hakim oldugu gérulmektedir. Her
nekadar yoéneticiler yeterince yetki dagittiklary
kanisindaysalar da, 7. ve 19. sorular, isgérenleri vakindan
denetim altinda bulundurmayl'uygun gérdiklerini ve vaptiklara
is konusunda onlari tam yetkili kilmadiklarini géstermektedir.
Yetki konusundaki sorulara verdikleri olumlu vanitlar ise,
yoéneticiye ulasmanin herhangi bir nedenle mimkin  olmadigy

durumlarda calisanlarin © ankli sorunu cdzmelerini saglayacak

bir yetki oldugu biciminde yorumlanabilir.

Grup calismasiyla 1lgili olan sorulara verilen vyanitlar
incelendiginde, grup halinde calisma ediliminin yuksek oldudu,
¢alisanlarin da bunu olmas1l gereken calisma bicimi olarak
algiladiklary sonucuyla . karsilasilmaktadir. Bu durum Turk
insaninda etkin olan toplumcu &6zellik dikkate alindidinda,

yadirganacak bir sonuc degildir.

Motivasyon konusunda ise, 5. ve 13. sorulara verilen
yanltlarlh birbirinden farkl: olmasi ilginctir. Yénetici
isgdrenin isyeriyle ilgili profiliyle ilgilenirken, ailesine ve
6zel yasamina  déniik profilini  buyik oranda bir kenara
ayirmaktadir. Bu durum, motivasyonu sadece isyerine dé&ntk
beklentileri dikkate alarak saglamaya ¢calisti§ina gdstermekte,
isgdren Szel yasami ve isyasamiyla bir bitin olarak

algilanmamaktadir.

Dedisim  konusuna verdikleri  vyanitlar incelendidinde,

isletmede dedisime karsi cok blyltk bir direncle
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karsllasllmadlél, sadece elestirilerle kar$1la$llabildi§i,
ancak genel olarak degisime  déniik kararlarin personelce

benimsendidi gériilmektedir.

Yonetim dedisim ilke ve sireg¢lerinin personele
benimsetilmesinde genellikle hizmet ici egitim yolunu
kullanmakta, alt kademe yoneticilerinde bu konuda temel destedi

sagladigyr gérilmektedir.

56z konusu isletmede 6rgut yapisi islevsel bolimlendirme
esasina dayanmaktadir. HWiyerarsik kademe katmanli ve merkezi
bir vapi sz konusudur. Haberlesme yUzylize vyada telefonla
olabildigi gibi, yazlsma esasina dayall resmi vontem oldukca
yogun kullanilmaktadir. Fakat yeni kurulan fabrikada hiyerarsik
kademelerin ve ast Ustyapisinin daha éz katmanli oldugu bir
yapi disintilmektedir. Bu konudaki bilgilere yeni fabrika heniliz
Yapllanma asamasinda oldugu icin yeterli 6lclide ulasmak mimkin

olmamlstlr.
6 . KARSILASTIRMA

Yapillan arastirma sonucunda elde edilen veriler,
Avrupa'daki  biyik &lcekli sanayl isletmelerinin bicimsel
organizasyon yapilariyla, Turkiye'dekiler arasinda bazi temel
farklarin oldugunu ortaya koymaktadir. Ancak burada sbz konus
olan farklar, isletmelerin vyapilanmaya  déniik tercihlerini
kullanlrkcn, geamislen kendilerine kalan KGLtodr mirasindan

etkilenmelerinin yani sira devlietin bir takim makro ekonomik
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politikalarindan da kaynaklanmaktadir. Bu farklar veya baz:i

konulardaki benzerlikler su sekilde.ortaya konabilir.

Yapilan arastirmalar, Avrupa. l'J,l‘ke]v.erindei(i isgérenlerin
blyiik bir ‘cogunlu§unun yapilmaya  deder bir iste calismayi en
énemli guidileme kaynagi olarak gordigini géstermektedir. Bu
durumdan daha &nce 2. Bélimde s6z edilmisti. Tirkiye'de ise
i$guvenli§i sorunu hala ¢Ozllememis oldugu igin, isgérenin
isinden en blylik beklentisi 1% garantisi ve sosyal sigortadir.
Bu  durumda devreye devletin makro ekonomik wve sosyal

politikalari girmektedir.

AT Ulkelerinde wve Tuirkiye'deki issizlik durumu yillar
Citibariyle de(jerlendirildicjinde sdyle bir tabloyla

karsilasmaktayi z62

ULKELER 70 75 80 83 84 85 86 87 88
F.Almanya 0.6 4.0 3.3 8.2 8.2 8.3 8.0 7.9 7.8
Fransa 25 4.3 6.4 8.4 9.9 10.2 10.4 10.5 10.5
Ingiltere 2.4 3.6 6.1 11.2 11.4 11.6 11.7 10.3 8.2
ltalya 5.0 55 7.1 92 9.3 9.3 10.3 11.0 11.0
Belgika 1.9 4.4 7.7 12.9 13.0 12.0 11.3 11.2 10.0
Danimarka 1.3 5.3 7.0 10.4 10.1 9.0 7.8 7.8 8.6

52 ATALAY. s.16.
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Yunanistan 42 2.3 2.8 7.9 8.1 7.8 7.4 7.4 7.6
Liksemburg 0.0 0.2 0.7 1.6 1.7 1.6 1.4 16 1.7
Portekiz 3.8 3.5 8.0 7.9 8.6 8.6 8.6 7.1 6.5
Tiirkiye 12.5 13.3 14.8 16.1 16.1 16.3 15.8 15.7 15.9

Tablo.3.3.Avrupa Topluludu ve Tirkiye'de Yillara Gore Issizlik

Oranlari

Bu gin AT'nda issizlik ortalamasi %10.2'dir. Buna gdre,
sosyal ve ekonomik politikalar issizlidi onlemeye yonelik olmak
zorundadir. Turkiyede ise piyasaya is talebi olarak arz etmeyen
verimsiz calisma, gizli issizlik de dikkate alindidainda,

Tuirkiye'nin toplam isgicl fazlasi %315.9'dur.

Tirkiye'deki issizlikle AT'unda varolan issizlik arasinda
belirgin fark wvardir. AT Ulkeleri, tam istihdam dizeyine
ulastiktan sonra, toplumda, teknolojide ve ekonomide yasanan
degisimden dolayl bir yapi dedismesl silrecine girmisler ve
isglici ile ekonomilerine uyum sadlama sitreci olan orta vadeli
igssizlik doénemi yasamaya baslamislardir. Ote yandan, Tlrkiye,
toplum olusumunu ve ekonomisini, toplam nufusun sorumlulugunu
listlenecek glice ulastiramamistir. Tirkiye'deki 1iggucu fazlaszi,
asiri nﬁfus‘ patlamasindan ve ekonominin bu nufusu tasiyacak

giice ulasamamis olmasindan ileri gelmektedir.

AT'nun sosyal gilivenlik alaninda bltin udye uUlkeler igin

gecerli tek bir sigorta, sosyal yardim veya sosyal hizmetler
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mevzualtl yoktur. AT'nu olusturan Ulkelerin herbirinin,
calisanlarina, cesitli guvence saglayan 6zgun ulusal sosyal

givenlik sistemi bulunmaktadir.

Bununla birlikte bu sistemler arasinda, gelismeleri
yénlendiren sosyal, ekonomik, ve siyasi etmenlerin neden oldudgu
- farkliliklar bir kenara birakilacak olursa, benzerlikler

bulunmaktadir.

AT Ulkelerinde calisanlarain tumi. sosyal slgorta

kapsamindadir. Sadlik yardimi ise herkese uygulanmaktadir.

Turkiye'de ise, bazi sigorta kollari haric tutulursa,
calisanlarin tdmi kapsam icinde gérulmektedir. Ancak, yasaya
ragmen bir cok kisi sosyal guvenceden yoksundur. Tirkiye'de
sosyal guvenlik rolini kismen devlet, kismen de fertler

yUiklenmislerdir.

Bu gdérunim, Tiurkiye'nin sa§lik acisindan sosyal adalet
ilkelerine aykiri, belirli bir yoéntemden yoksun ve finansmanai
kisitla bir uygulama icerisinde oldugunu ortaya koymaktadir.
Farkli statidde calisan kitleler icin, farkli: standartta ve
dedisik maliyetle, Fakat  genclde  yelersiz  sadlik  hizmeti

sunuldudu goérdlmektedir®

Avrupa toplulugu ve Gimruk Birlidgine ddéniik
beklentilerimizi tam olarak gerceklestirebilmek ve basarili

clabilmek idc¢in, &ncelikle isglvenligi hakkindaki sorunlarin

03 ATALAY.s.21.
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¢6zUlmesi gerekmektedir. Sadece isgivenligi ve isci sadliga

degil, "cevre" de korunmasi gereken dederlerden birisidir®

Ulkemizin sosyo ekonomik yapisl geredi gelismekte olan

bir Ulke gérunuminde oldudundan daha &nce sé&z edilmisti.

Gelismekte olan uUlke yatirimcisz, yatirimlar i¢in gerekli
donanimi yurt disindan getirir. Gelismis Ulke yatirimcisi ise,
yatirimlar ic¢in gerekli donanimi kendi tilkesinden saglayabilir.
Zaten gelismisler ile gelismekte olanlar arasindaki temel fark
da, birinciierin yatirim mallari tUretebilecek durumda olmalara,
buna karsilik ikincilerin de tiiketim mallari Uretebilecek

durumda olhalaridird®

Ulkemiz isletmelerinin Avrupa'daki isletmelerle rekabet
edebilecek durumda olmalara, bliyldk &6lcide de teknoloji
Uretebilir duruma gelmeleriyle iliskilidir. Sadece tiiketim mali
ureterek rekabet edebilmek yeterli olmayacaktair. Teknolojik
anlamda disa bagimliliktan da vyavas yavas kurtulmak, Ar-Ge

Galismalarina daha fazla kaynak ayirmak gereklidir.

Teknolojiyi hem Ureten hem de yaygin olarak kullanan bu
toplumlar, sanayil %onr331 cag denen ¢adir yasamaktadirlar. Tleri
teknoloiji ile ekonomi arasindaki etkile$imbsonucunda, hizmetler
sektorl giderek &nem kazanmis, Ekonomik faaliyetleri kontrol

eden isletmeler daha sadlamlasmistir® .

¢4 Ruhi OKTEM,"[sgiivenligi Konusu Gereekten Onemli Bir Konu", ANAHTAR DERGISI. Yil:8,
S.89(Mayis 1996), s.11.

65 Adil KORKMAZ-Cihangir GERCEK-Orhan PAZARCIK. Utkcmizde Uygulanan Tcesvik Sistemi
Ekonomi Uzcrindeki Etkileri ve Verimlilik Temcline Davandirma imkanlan, MPM Yayimnlart No:381,
Ankara 1989 s.17.

6 Ayfer ERBESLER, fstanbul imalat Sanayindc isgiiciiniin Egitim Yapist ve Tcknolojik Depismeye
Uyum Sorunlart, MPM Yayii No:356. Ankara. 1987, s.19.
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Yapilan aragstirmalar, Ulkemizde otoriter liderlik
biqimiﬁin yaygin oldugunu géstermektedir. Otoriter tutum ve
davranislar, Tilrk topiumunun gecmisinden gelen en belirgin
6zellikler arasinda vyer alir. Bireysel iliskilerde otorite

baskindir.

Tark toplumu, sanayilesme ve Dbatililasma cabalarinin
neden oldudu bir geci$ dénemi yasamaktadir. Ulkeler arasinda
ticari, kilturel ve politik iliskilerin artmasi ve iletisimin
ileri boyutlari, en tutucu toplumlarda bile diusilinsel ve yapisal

degisimi zorunlu kilmaktadir. Bu dedisim sirecinden isletmeler

olumlu Olglude etkilenmektedirler. Davranislar geleneksel
olmasina karsin, degisim gdstermektedir. Yoneticilerin

varliginin faaliyetler ve calisanlar Uzerinde bir baski unsury
olmasina karsin, calisanlar arasinda et:kilesim kurulmasina da
Onem verilmektedir. Ydénetici ve astlari arasinda mesafenin
korunmasina karsilik, yéneticilerin astlariyla iletisim kurmaya
¢aba gosterdikleri de gdzlenmektedir. Faalivetlerle 1lgili
olarak Ustlere danisilmasi sureklilik géstermekte ancak,
yénetici bulunmadi§inda sorunlarin ertelenmesi ayni oranda

olmamaktadirt?

Avrupa'daki isletmelerde -ise yéneticiye kosulsuz bagdlilik

Italya ve Fransa haric séz konusu dedildir. Yénetici de

astlarini kati bir bicimde denetleme ihtiyaci duymaz.

Tlirkiye'de Milli Prodiktivite Merkezi tarafindan

Ulkemizdeki . isletmelerin organizasyon tipini belirlemek
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amaciyla vyapilan bir arastirma asadidaki sonuclari ortaya

koymusturb®

Bu arastirmanin bulgularina gbre, arastirma kapsamina

ytuksektir.Yoéneticilerin buytik cogunlugu ise, hiyerarsik ya da
bicimsel denetlemeyi &nemsemekte ve bunu yéneticilerin en

6nemli islevlerinden birisi olarak gdrmektedirler.

Avrupa'daki isletmelerde ve Tirkiye'de isletmelerdeki
iletisim yaklasimlary karsilastirildiginda, Avrupa'daki
isletmelerin yizylize ijletisim teknigi kullanarak, ise déniik
slrec¢leri hizlandirmaya calistiklarini goérmekteyiz. Ulkemizde
ise hentz bicimsel iletisim teknikieri daha fazla
kullanilmaktadir. Bu da yapinin merkezi olmasindan

kaynaklanmaktadir.

Grup calismasinda ise bicimsel olmayan grup calismalari
aclisindan cok bliyik bir farklilik gdérilmemekte, ancak
Turkiye'deki isletmelerin toplumcu ¢zellidi de sahip olduklara
distnildiginde, grup c¢alismasinda daha ctkin olabilecekleri

gibi bir sonuca ulasilmaktadir.

Avrupa'daki ve Tlirkiye'deki buytk 6lcekli sanayi
igsletmeleri arasindaki en biyuk fark ise, organizasyonlarinin
yapilanmasinda goéridlmektedir. Ulkemizdeki isletmeler, ast-iist
iligkilerinin kesin sinirlarla ¢cizildigi, daha resmi,

hiyerarsik kademelerin cok katmanli oldugu, merkezilesmis ve

68 Milli Prodiiktivite Mcrkeri. Kalitc Kontrol Gruplari (QCC) Semincri. MPM Yayinlar No:320,
Ankara, 1989, s.129.
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yetki gbcerimine cok sicak bakmayan bir  yapilanmaya
sahiptirler. anack Avrupa'daki isletmelrin buylik codunlugunda,
merkezilesmekten biyilk oranda kacinan, yetki gdcerimine ve
kisisel insiyatife &nem veren, hiyerarsik kademelerin mimkiin
oldudunca azaltilmaya calisildiga bir vapl karsimiza
¢rkmaktadir. Ancak Ulkemizdeki bliyik isletmelerde
Avrupa'dakilere benzer bir yapilanmaya dodru dedisim de artik

gundeme gelmeye baslamistir.



7. SONUC

Isletmelerin stratejilerini uyqulayabilecek gicte ve
yapida drqgil, isletmelerin basarisi  ve sirekli yasamil o oi¢in
sarttir. Ancak, &rgit vyapisini stratle degistirebilmek de,
basari ve kalicilik icin ayni derecede Snemlidir. Giderek hizla
degisen bir dinyada, isletmelerin icinde vasadiklary
teknolojik, ekonomik, politik, kiiltirel ortamlar da bas
déndirdci bir tempo ile gelismekte, dedismektedir. isletme,
6ncelikle bu dedismeleri sezecek bicimsel 6rgut yapisina sahip
olmak  zorundadir. sonra da  ortamdakli  dedisiklikloere ayak
uydurabilmek igin, kendi &rgiit seklini ayarlamalk, adapte ctmek

mecburiyetindedir.

Ginumiizin rekabet ortaminin gerekleri, butin isletmeler
i¢in gecerli olan kosullardir. Rekabet ortaminda basarili
olabilmek icin de alinacak &énlenmler ve kararlar, her isletme
ig¢in degisiklik gOsterecek olmakia beraber, rekabet ortaminda
varolabilecek belli vyapilanmalar ve orglitlenmeler olusturmak
konusunda, = ginimiziin modern yénetim anlayisinin paralelinde
devam etmek_bir zorunluluk halini almistir. Her isletme kendi
ulusal kKiltird ve &rgut kiltird ne olursa olsun, cagin
gerektirdigi kosullari bir sekilde yakalamak ve kendi
kultarUndén gelen olumsuz etkiler varsa, bunlarys térpllemenin
ya da etkisiz hale getirmenin yolunu bulmak durumundadir.
Cunkd, hangi ulustan ve hangi kultiurden olursa olsun, hedef ve
dinyadaki kosullar bellidir. Yapilmasi gereken de, bu kosullar

altinda varolmaya calismaktir.
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E k-1

Bu anket Anadofu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii’nde hazirlanan bir yiiksek lisans
tczinin kapsamindadir. Gosterdiginiz ilgi igin tesekkiir ederiz.

1. Firmada yaptiginiz is7: ...
2. Su anda gorevli bulundugunuz iste kag yildir ¢alisiyorsunuz?

a) 1 yildan az

b) 1-10 yil

c) 11-20 yil

d) 20 yildan fazla

3. Kag kisiy1 yonetiyorsunuz?
a) 2-5
b) 5-10

c) 10-20
d) 20 den fazla

4. Elemanlarimizin arasinda onlardan biri gibi mi davraniyorsunuz?
a) Evet b) Hayir

5. Her elemanin 6zel meraklann, ailesini, kisisel amaglarini, 6nyargilanni, sevdigi
seyleri, dogum giiniinii v.b igeren bir profilini gikartyor musunuz?
a) Evet ‘ b) Hayir

6. Her elemanimizin geligmesini izleyip, yanmiza ilk geldigi donemle bugunkii durumu
arasindaki farklart gorerek ona gore mi davraniyorsunuz?

a) Evet b) Hayir

7. Yonetim alanimiza giren biitin alt bolimlerin islerine esit ilgi gostermek igin
kendinizi zorluyor musunuz?

a) Evet b) Hayir
8. Size bagh az sayida eleman bulunmasint boylece onlar1 yakindan denetlemeyi mi
amagliyorsunuz?

a) Evet b)Hayir

9. Kararlarinizi verip elemanlarinizi ondan sonra mi haberdar ediyorsunuz?
a) Evet b) Hayir
10. Yardimcilarniniza yetki vermeyi uygun buluyor musunuz?

a) Evet . b) Hayir




11. Bazi elemanlan bagka tiirlii yonlendirmek miumkiin olmadigs igin korkutarak mi
yonetiyorsunuz?

~a)Evet b) Hayir
12. “Iyi galisanlarin $vgliye gereksinimi yoktur,isinden memnun oldugumuzu bilir “
gorigine katiliyor musunuz?

a) Evet b) Hayir
13. Her elemanin basta gelen ilgisini (para kazanmak, iyi tanmnmak, 'giivenceye
kavusmak, daha giizel bir hayat siirmek, yada daha giiglii olmak) saptamaya ¢ahgir
musiniz?

a) Evet b) Hayir ,
14. Size bagli ¢ok sayida elemanin kendi islerini kendilerinin gérmesine, size yalniz
ogut isteyecekleri zaman mi bagvurmalanina galistyorsunuz?

a) Evet b) Hayir

15. Elemanlarinizin kararlarini kendilerinin vermesini, uygulamaya gegmeden oncesize
onaylatmalarint m1 istiyorsunuz?

a) Evet b) Hayir
16. Elemanlarinizi bagari igin tegvik etmeye ¢alistyor musunuz?
a) Evet | b) Hayir
17. Kurulugunuzda yardimlagarak gmp halinde galiyma egilimi yiiksek midir?
a) Evet ‘ b) Hayir
138. Bir karar aldigimizda bu kararda bagkalrinin da katkisi oldugunu hisseder misiniz?
a) Evet b) Hayir |

19. Kurulusunuzda islerin aksamamasi igin astlann yoneticileri tarafindan denetlenmesi
gerekir mi?

a) Evet b) Hayir

20. Sizce sorunlart ¢ozmede bireysel ¢aliymak grup ¢aligmasi yapmaktan daha 1y1 bir
yontem midir?

a) Evet : b) Hayir

21. Kurslan ve diger gelisme firsatlarini sadece yoneticilere 6zgii yan avantajlar olarak
mi gorirsiniiz?

a) Evet b) Hayir



22. Elemanlanmizin yeteneklerini dikkate alarak  mimkiin oldugu kadar yetki
dagittiginiz kanisinda misiniz?

a) Evet b) Hayir
23. Zaman zaman astlariniza yaptiklan igin dnemini vurguluyor musunuz?

a) Evet b) Hayir
24. Eleman egitme konusundaki sorumlulugun aslinda egitim bolimiine ait oldugu
kanismda musiniz? Béyle bir bolimm olmamast halinde elemanlannizi dig kuruluglanin
kurs ve konferanslarina yollamak gerektigine inaniyor musunuz?

a) Evet b) Hayir

25. Yardimcilariniza politika ve genel islemleri belirlemek diginda tam yetki verdiniz
m1? '

a) Evet b) Hayir
26. Orgiitiiniizdeki her tiirlii degisme ilke yontem ve siiregleri calisanlara nasil Ogretilir?
a) Sozla ve yazili emirle
b) Hizmet i¢i egitim yoluyla
27. Orgiitiinizde meydana gelen degismelerin ¢aliganlara kabul ettirilmesinde hissedilir
bir direngle kargilagtyor musunuz?
a) Evet b) Hayir

28. Orgiitiiniizde iist yonetimden gelen degisme ilke yontem ve siireglerini galisanlara
kim ogretir?

a) Caliganlardan deneyimli olan/olanlar

b) Alt kademe yéneticileri

29. Calisanlarin 6rgiit normlarina uymakta direnmeleri konusunda hissedilir bir direngle
karsilagtyor musunuz?

a) Evet b) Hayir

30. Orgiitte yoneticiler tarafindan alinan bazi kararlarm calisanlar tarafindan elestiriye
ugradigy ya da kabul edilmedigi oluyor mu?

a) Evet b) Hayir



