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G İ R İ ş 

Ülkemizde yapılan bazı araştırmalar, ülkemizdeki belirli 

sektörlerin, Gümrük Birliği'ne geçişle birlikte, Avrupa'da 

rekabet edebilecek güce sahip olduğunu ortaya koymaktadır. 

Ancak rekabet için sektör temelinde yeterli olmak ve bu 

konuda yapılan karşılaştırmalar konunun sadece bir yönüdür. 

Konunun diğer yönü ise, işletme temelinde, mikro açıdan ele 

alJ.nmalıdır. 

Çalışmanın amacı, Türkiye'deki ya da Avrupa'daki 

işletmelerin yönetim ve biçimsel organizasyon yapılarının ne 

şekilde oluştuğunu araştırmak değildir. Çünkü, özellikle 

Türkiye' deki işletmelerle ilgili olarak bu konuda daha önce 

araştırmalar yapılmıştır. Çalışmanın amacı, Avrupa'daki 

işletmelerin yönetim ve biçimsel organizasyon yapılarıyla, 

Türkiye'deki işletmelerin yönetim ve biçimsel organizasyon 

yapılarının karşılaştJ.rılması ve sonuçların ortaya konmasıdır. 

Çünkü artık, Gümrük Birliği'nin sanayimiz için yarattığı ortam, 

Avrupa'da Avrupa'lıyla rekabet etmemizi gerektirmektedir. 

İlk bölümde, genel olarak, biçimsel organizasyonla ne 

anlatılamk istendiği ortaya konmuştur. 

İkinci bölümde, Avrupa'daki işletmelerin biçimsel 
organizasyon yapıları, kültürün etkisi dikkate alınarak 
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açıklanmaya çalışılmıştır. Çünkü işletmelerin yapılanmalarında, 

ulusal kültürlerinin ve buna paralel olarak gelişen örgüt 

kültürlerinin etkisi büyüktür. 

Üçüncü bölümde ise, Türkiye'deki büyük ölçekli sanayi 

işletmelerinin biçimsel organizasyon yapıları incelenmiştir Bu 

incelerneyi 

biçimsel 

yaparken, 

organizasyon 

ülkemizdeki 

yapılarına 

işletmelerin yönetim ve 

dönük araştırmalardan 

yararlanJ.lmış; ayrıca incelememize katkıda bulunması için, 

Bozüyük'teki büyük ölçekli sanayi işletmelerinden birisinde 

uygulama yapılmJ.ştır. Karşılaştırma aşamasında hem daha önce 

yapılan araştırınalardan, hem de bu çalışına kapsaınında yer alan 

uygulama sonuçlarından faydalanılmıştır. 



l.BÖLÜM:BİÇİMSEL ORGANİZASYON 

1 . TEMEL KAVRAMLAR 

l.l.Biçimsel Organizasyon 

Karmaşıklıkla biçimsel yapı ilişkilidir. Bir organizasyon 

ne kadar karmaşıksa, o kadar biçimsel bir yapıya sahiptir. 

Ölçülebilir ve tanınabilir çıktıları oluşturacak yöntemlere 

sahip işler, genelde karmaşıktırlari 

Bir örgüt te formalizasyon yazılı olan kurallarJ.n, 

süreçlerin, talimatların ve iletişimin büyüklü~ünü ifade eder. 

Organizasyonu biçimsel hale getirmenin bir kaç yolu vardır2. 

l.Görevler yoluyla biçimsel yapıyı sa~lamak. 

İlk olarak organizasyondaki görevler biçimsel hale 

getirilmeli ve görevlerin tanımı na ilişkin dökümanlar 

oluşturulmalıdır. Buna ek olarak, çalışanlar yaptıkları işi 

oluşturan adımları tek tek spesifik olarak belirlemelidirler. 

2.İş akışı yoluyla biçimsel yapıyı sağlamak. 

Süreçte her adımda görünen temel işlerin belirlenmesidir. 

Böylece iş akışının biçimsel yapısı ortaya çıkarılmış olur. 

3.Kurallar yoluyla biçimsel yapıyı sağlamak. 

Kurallar biçimsel yapıyı sağlamanın en bilinen örneğidir. 

Çalışma ortamındaki davranışlar kurallar yoluyla biçimsel hale 

1 DONNELY.GII3SON.IVANCEVICH.Fundanıc!!!~ıls or Managcnıcnt,,99I.s.l84 
2 Gary DESSLER, Qg;ıni;r.<ıtion Thcory, 1986. s.l93. 
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getirilebilir. Örneğin "görev başında sigara içmek yasaktır" 

gibi. 

4.Yapısal yolla biçimsel hale getirmek. 

Organizasyondaki emir-komuta zincirinde her bir çalışanın 

iletişim kurabileceği veya kuramayacağı kademeleri belirleyip, 

organizasyonda iletişime bağlı yapıyı tanımıayarak biçimsel 

yapı sağlanabilir. 

Bir organizasyonun yapısını belirleyen karakterize eden 

başlıca unsurlar şöyle SJ.ralanabilir. İşbölümü Amaç, ve 

uzmanlaşma, kontrol alanı ve kademe . sayJ.sJ., Merkezileşme 

derecesi, Bölümlere ayırma, Komuta ve kurmay organları ile 

iliş kiler3. 

1.2.Bir Sistem Olarak Biçimsel Organizasyon 

1.2.1.Sistem Teorisi 

Sistem,çok sık duyduğumuz ve farklı anlamlar yüklediğimiz 

bir sözcüktür. Bu soyut kavramın bazı tanımları aşağıdaki 

gibidir: 

Sistem, birbiriyle etkileşim halinde olan bileşenler kümesidir 

Sistem, biraraya getirilmiş karmaşık bir bütündür. 

Sistem, kendi aralarında ilişkili etkileşen, bir veya daha çok 

amaca yönelik ögeler kümesidir 

:ı İsmet MU CUK, Modern İslctnıecilik, İstanbul, I 989, s.l36-137 
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Sistem, bir amaç için, bir sınır içerisinde işleyen ve 

birbiriyle etkileşim içerisinde olan ögeler kümesidir. 

! 

Tanımların ortak nitelikleri şu şekilde karşımıza çıkar: 

l.Sistem ögelerden oluşur, 

2.Ögeler arasında etkileşim vardır, 

3.Sistem belli bir amaca yönelmiştir. 

Sistem, ögelerin rassal bir biçimde bir arada bulundukları bir 

yapı değildir. Sistemi oluşturan ögeler ortak bir amaca 

yönelmiş olarak bir arada bulunmaktadJ_rlar. Fiziksel sistemler 

kavrams'al yap_ılarının yanısıra, etkinlik ve davranış gösteren 

oluşumlardır. Sistemi oluşturan parçalar bir amacı 

gerçekleştirmek için etkileşim içersindedirler. 

Fiziksel sistemin genel modelini oluşturan şeyler, 

girdi,süreç ve çıktı'dır. 

L Gir~._ _____ __, "" 1 Süreç 
Çıktı> 

Şekil.l.l. Sistemin Genel Modeli 

Girdi:Girdiler,sisteme dışarıdan alınan enerjilerdir. Sistem , 

girdileri başlıca iki grupta incelenir: 

1. İdam.e girdileri, 



2. İşaret g.irdileri. 

İda me girdileri, sisteme enerji yükler ve böylece 

sistemin işleyişini sa~lar. İşaret girdileri ıse çıktıların 

üretilmesinde kullanılan enerjilerdir. 

Çıktı:Çıktılar,Sistemjn dışına çıkan cncrjilerdir. ÇJ.kL.ılar 

genellikle ürünler ve fireler olmak üzer~ iki gruba ayrılırlar. 

Karakutu kavramı: Kimi zaman sistemi betimlerken onun içcr.i:3inde 

yer alan süreçleri ayrınt:LJ.J. şekilde tanımlamak zor o.l.abiJ ir. 

13u ö;-:cJ.li.klc k;ırııı<ış.ı.k ;.:;isLemJ.crdc kcır.·ş.ı Ja.';;ılnn bi ı~ dı.ıcurnciııı:. 

Bazen süreçlerin yapıları bilinmiyordur. İnsanın her şeyi 

anlama ve onu kavrama yetene~inin de s:ı.nırlJ. oldu~u 

unutulmamalıdJ.r. Böyle durumlarda sistemin dönüştürücü 

süreçlerini ayrı.ntJ.larJ ile ifade etmek yerine, sistem yalruz.ca 

girdiler ve çıktılar olarak tanımlanabilir. 

1.2.1. Sistem Teorisi ve Geri Bildirim 

Sistemlerin yaşamlarını nasıl sürdürdüklerini ve 

kendilerini çevreye nasıl uyarladıklarını anlayabilmek için 

"CJC r ibi ld ir im" kavramı rn an 1 amam ı 7. ge re k l id ir. C er i b .i lcl ir i. m, 

sistem çıktısım.n bir standart ile kontrol edildi~i, e~er bir 

fark saptanmış ise, girdinin de<) iştirilere k bu farkJ.n 

giderildi~i bir süreçtir4 
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Kontrol Algılayıcı 

Girdi 
Kara Kutu 

Geribildirim Döngüsü 

Şeki.l.l.2.Geri Bildirimi Olan Sistem 

Örgüt bir sosyal sistem olması. dolayısı.yla, ögel0erin 

birbirleriyle olan ilişkileri devamlı lı k arzeder. Bir sÜ> l~em 

içindeki bölümler in karşJ.lJ.klJ. bağJ.ntılarJ aşa <'1 ı. da k i 

şekildedir. 

Şekil.l.3. Bir Sistem İçindeki Bölümlerin KarşılıklL Ba~ıntJ.ları 

Kaynak:İnan ÖZALP, Yönetim ve Organizasyon,Eskişehir,l995,s.52. 

Şekil.3'tc görüldüğü gibi, dört rijid bölüm A,B,C,D; 

1,2,3,4,5 esnek bağlarıyla a,b,c,d çevresine bağlanmıştır. 



A,B,C,D birbirlerine 6,7,8,9,10 esnek bağlar.ı.yla 

bağlanmışlardır. Diğerlerini sabit tutarak, 5 numaralı kana .Lı. n 

çerçeveye bağlandı.ğ.ı noktay.ı_ b köşesine göre hareket 

ettirdiğimizde, bu durum sözgelişi A üzerinde 5-9, 5-8-10 ve 5-

8-7-6 nurnaralı kanal veya bağların hareketine yol açar. Ancak 

bu etkiler ve hareketler, A bölümünde sona ermeycccktir. l\yncn 

daha önce qelen D bölümünde sona ermediği gibi, birincisinde 

10, 8 numaralı kanala giren a, sonra 5 numaralı kanala 

girecektir. Bunu bütün bölümler için dü:;;ünürsek çapraş.ı.k bir 

sonuca va.rırız. Genel sistem teorisi, örgüt ana lizinde oldukça 

yeni kullanılmaya başlanm.1.ştı_r. Söz konusu teorinin amacı_ tüm 

sistemleri kapsayan öge ve süreçleri kullanarak, örgütsel 

önermelere dayalı yeni bir bilim dalı geliştirmektir~ 

1.3.Örgütsel Etkinlik 

Çağdaş yönetim an la yı. ş ı. nda başarı.n.ın en önemli 

göstergesinin etkinlik olduğu çeşitli ifadelerle 

vurgulanmaktadır. Düşüncelerin yoğunlaştığı bir diğer olgu, 

olumlu birey-örqüt ilişkileri ve örgütlerde etkinliğe 

katk.ı.sıclır. 

Örgütlerin yönetim ve uygulaması. nda iki temel ilke 

vardır. Rasyonellik ve etkinlik. Rasyonellik ilkesi, enaz gireli 

ile enfazla çı_klı elde etmek, yada en az ernekle belli bir 

sonuca ve amaca ulaşmaktır6 Gireliler kısaca, sermaye ve 

maliyet veya giderleri ifade eder. 

~ i na n ÖZALP._)~_()_ı_ı_c.!i!!ı_y_ç_Qı:g~ıı:ı_i.t~ış_:r9Jl. ı<)<) 5. s. 2 <JX. 
6 Güneş N. 13ERI3EROÜLU. ''Qrgl.jtsçLf,.Us.!.!ıJLls.:'. AÜ.i.i.n.r Dcrgis. Cilt lll. Sayı ı. (lı;v.iran ı<JXS). 
s.l25. 
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Bir zamanlar, stratejik gelişmeler kapasite kullanunlan_ 

ile giderlerin azaltılmasına yönelmişti. İşletme etkinli~i 

işletmelerde kaynak yönetimini ifade etmektedir. Bu ba k_ı_mdan 

sürekli rasyonalizasyonu içine almaktadır. Böylece yatJ_rJ.m 

kaynaklarının etkinlik ölçülerini göstermekte, üretim 

araçlarının verimli kullanımı için fikir vermektedir. 

İşletme etkinli~inde, asgarj girdi ile çalış.ılır. Burada 

stratejilerin amaçlara uygun yürütülmesi önem taş_ı_r. 

İşletmelerde her işlevi_ n amaç ve :c>tratej i le re uygun olmas:L, 

işletme birimleri arasında bu açJ_dan, örgüt bütünlüğünde amaç 

ve stratejilerin eşgüdümü başarınuı anahtarıdJ_r. Basit ifade 

ile işletme kontrolünde faaliyetlerin amaçlar doğrultusunda 

yürütülmesi amaçlanırken, stratejik kontrollerde hedeflerin 

belirlenmesi veya seçimi zorunJ.udur 7 . 

Etkinlik ilkesi çok kısa olarak, gösterilen faaliyetlerde 

belirlenen amaca ulaşma olarak tanımlanabiJir. 

Aşağ_ıda örgütsel etkinlik hakk_ı_ndaki görüşler k :L :-;aca 

verilmektedir8 : 

1. Verimlilik, 

2. Örgüt Normlarının persenelee benimsenme derecesi, 

3. Moral, 

4. Örgütün değişikliklere cevap verme kabiliyeti, 

7 Bcııgt KARLÖF(Çcv.Ziya Külcvin), ~}ı_ğQ;ış_y_g_ıı_Ç!!!!:ı_~~ll~!l!hı_ıJ_vc K;_ı)k_u!_ına_Modcllcri, istanbul, 
1994, s.l4l. 
8 BERBEROGLU,"Qı:g(ltş_çL,_._,'', s.l26. 
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Bu faktörler en uygun örgütsel etkjnJik derecelerJdir. 

13. S. Georgopoulas ve A. :3. Tannenbaum örgütsel etkinli~~i 

"örqUtün bir ;.:;osyal sist-em olarak, bcJli kaynak ve v<ıs.ıt.aUırla, 

bu kaynak ve vasıtaların üretim kabiliyetini azaltınadan ve 

örgüt mensuplarJ_ üzerinde bask:J_ yaratmadan amaçlarını başarına 

derecesi" olarak tanırnlamışlarc:lır. 

Pek çok kaynakta da örgütsel etkinlik ölçütleri olarak 

moral, işgören devri ve devamsızlı~ı ve birey tatmini ele 

alınmaktadır. Ancak bu öJçütJerin hiçbiri _tek başına temel 

faktör de~ildir. 

ı. 3. ı. Verimlilik: Ver iınlili k basit anlamda elde edilen ürün 

sayısının girdi sayısına oranıdır. 

Verimlilik=Eide edilen ürünler/Girdiler 

şeklinde ifade edilebjlir. 

Uygularnada LerncJ qirdilcrlc elde ccJjJcn ünjnJ(~ri 

tanımlayJ_p ölçmeele değişik kanaatler ortaya çıknıaktadJ_r. Adam 

saat verimliliği, basit anlamda belirli zaman birjminde işçilik 

miktarını gösterirken, birim zamanda elde edilen ürün 

miktarının arttırılınasını amaçlar. Fakat burada, sermaye ve 

di~er girdilere pay verilmez. 

Toplanı verimlilik, üretimele kullanılan tüm kaynaklara 

göre saptanJ_rken, sermaye, işçilik ve malzeme verimlilikleri 

buradan elele edilebilir. Bu değişikLik kaynakların 

verimliliklerini bulabilmek için, tüm girdilerin ortak para 
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birimi cinsinden yada başka bir orta k değerle i Cad c edilme;; i 

şarttır. Bu geniş tanım içinde işçilik en önemli faktördür. 

Fakat toplam verimliliğin esas önemi, elde edilen pazar değeri 

ile kendisini gösterir. Burada iç ve dış ve'rimlilikler, yani 

kullanılan kaynaklar ile pazar için elde edilen ürünlerin 

değeri dikkate alınmış olur. Toplam verimlilik için aşağıdaki 

şeklin sağ tarafındaki esaslara göre çalış1_lınas:L 

gerekmektedir.Üretimin etkinliğinin ve düşük 

çalışılmasJ:nJ_n yanısıra, doğru ınal ve hizmetin elde edilmesi 

gerekir. Pazar, doğru ürün elde edilmesini kararlaşt1rırken, 

fiyat da uygunluk hakkında bir fikir verecektir. Üretim 

ekonomik esaslara dayanmaktadır. Verimlilik ile karlılık 

arasJ_nda yakın bir korelasyon mevcuttür. İşletmelerin 

karlJ_lJ_kları, mal ve hizmetlerin etkinlik oranına değ il, 

üretilen malın cinsine bağlıdır. 

Pazar, mal veya hizmetin değerine göre bir fiyat 

oluşturacaktJ_r ki bu, fiyat cü ş]_ verimliliğin doğrudan 

ifadesidir. Müşterinin gereksinimini temsil eden istemi ifade 

eder. (Üretici işletmenin çabalarıyla ilgilenmeden) 



Doğru işi 

yanlış 
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Yanlış işi 

yanlış 

yolla 

yapma 

Doğru işi 
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yolla 

yapma 

Yanlış işi 

doğru 

yolla 

yapma 

ı 

Dışverimlilik= 

Doğru iş yapma 

iç verimlilik= 

şi doğru yapma 
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Şekil.l.4. Toplam Verimlilik 

Toplam verimlilik, bir işletmenin toplam ürünleriyle, 

bunları elde etmek için yapılan harcamaların göstergesi 

şeklinde saptanabilir. Bu, kaynakların iç kullc:ım_mJ_ ile pazar 

kontrolünde sa~lanan de~erlerin dengelerınıesi hakkında bir 

[i kir verecektir. Toplam verinıli k kavramJ., üretimde kullrınul<J n 

kaynakların etkinlik derecesini ifade eder9 

Sermaye verinılili~i, üretilenlcrle, bunları elde etmek 

için kullanılan varlıkların pazar dc~erinin oranı şeklinde 

ifade edilebilir. 

I<\atma de::: ğer VP-rimlili~i, işletme birimlerinin 

katkılarıyla, strateji belirlemede kullanılan bir terjmdir. 

Katma değerlere karşı kull<JnıJan ış saatinin veya çalışan 

'J Gii lay KAYA. Sc.rpi 1 Ö7DAM AR. Ayşe AK KÖY. Jjir~jyc'_([ç_TQpluf;ı(<l ri tls_}i_isıçı!ıi_ııd_ç __ YoLÇii)s!cı:ici 
Fak!_Qı:lç.r. MPM Yayınları No: 1%. Ankara. 1975. s.52. 



personelin karşılaştırılması şeklinde kullanJ.labilmektcdir. 

Bazen elde edilenlerin de~eri ile alınanların maliyetleri 

arasındaki farkı. ifadede de bir gösterge olabilmektedir. 13u 

fark, işçilik ve sermayeye yapılan katkılar artı kar veya eksi 

zarara (varsa) eşjt olmakladır. 

Katma değer verimliliği=(Üretim değeri-Alınan maliyetler)/Çalışılan iş saati 

Girdilerin bir k_ı_smı.nı. ya da hizmetleri dı.sar_ı_dan sat ı_ n 

alarak personel sayısını de~iştirildi~inde, formülün göstergesi 

de~işmektedir. Bu takdirde sat ı. n alJ.nan maliyetler yükseldi~ i 

için, göstergedeki azalma telafi edilmiş olacaktır. Katma de0er 

verimlili~i özellikle satın alma veya üretme kararlarının 

verilmesinde önemli bir gösterge sayılır. 

Strateji analizlerinde bu göstergeler işletmelerin kendi 

durumlarının ve rakipierin pozisyonunun belirlenmesinde yararlı 

olmaktadır. 

İşletmeler verimlili~i iş yeri temelinde ve işlelme 

temelinde saptayabilirler. Zaman dilimleri ve işletıneler 

arasındaki karşılaştırmalarda bu göstergelerin önemi büyüktür. 

Yine .bu göstergeler, en iyi uygulamanı.n belirlenmesi, katma 

de~er ve karın de~erlendirilmesi için yararlı olmaktadır 10 

1.3.2.Örgüt Normlarının Persenelee Benimsenme Derecesi: 

Her örgüt te uyulmas:L qeren belirli normlar varciJ.r. 

Personelin bu normlara uymak konusunda direnç qösterrncs:i, 

çalışma ortamındaki düzeni bozaca~ından örgüt etkinli~ini de 

1° KARLÖF. s. ı :n. 
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olumsuz yönde etkiJeyccektir. Bu yüzden, örgii t teki_ norınLır 

çalışanlara en uygı1n yolJarJa benimsetilmeye çalışılınalıdır. Bu 

bazen yo7.:ı_lı_ eınirleı:le olabi lecerji qibi, bazen ele i.';;qörcnJen; 

en yakın olan kodernenin kullan_ı_lma;;_ı_ yoluyla uyqulaınadc:ı 

bulunmak mümkündür. 

Örgüt norınların_ı_n persenelee beniınseneıneınesi durumu 

beraberinde çatışmayı da getirir. Bu çatışma karar verme 

düzeyinde daha çok görülür. Grupta bulunan hcrhengibirinin 

kişisel de~erlerinin grup de~erleriyle ve ya organizasyonun 

değerleriyle çat:ı_şmas_ı, bu sonucu doğurur. Ayn.J :C i k:i rde 

olunmayan durumlarda, örgütün değerleri dikkate aJınarak karar 

verilmelidir. Sonuçta işletmede çalı_ şan herkes, yönetici olsun 

ya da olmasın, biçimsel organizasyon icindeki yerini kişisel 

değerleri kısıtlaması aitında alJ.rlar 11 

1. 3. 3 .Moral: Moral, bir çok şekilde tarnınlanabilir. Bazılar:L 

morali genel bir iyilik duygusu olarak tanımlarken, bazılarına 

da birlik duygusu, grup ba~lJ_l_ı_ğ _ı_ qibi grupla ilgili 

kovraınları hatırlatır. Diğerleri icin ise, grup amaçlarının 

tamamiyle benimsenmesi ve bu amaçlara uloşınak için gerekli olan 

etkili bir teşvik anlamına qclir. Burada, moral konusuyla 

işgörenlerin tatmin edilmesi açJ_sından ilgilenilecektir. i: yi 

moralin, clevaınsızlık ve işçi devir hızı_ ile ilişkili olduc}u 

gözlenmiştir. Ancak iyi moralin bu iki durumu gösteren kuvvetli 

bir gösterge olduğu söylenemez.. tyi moral yara tJ.lara k, 

clevamsızlık ve işçi devir tnz:ı_ azaltJ_lınaya çalışJ.ldığJ nda çok 

11 E.Frank HARRISION. Ilı_ç____IYiaıı~ıgç_riai_Dcçj_ş_j__o__!l_:::M__;ı_!~üıg_pı:_Q_ç_css. Houglılon Mifnin Company_ 
Boslon. 1975. s.l 35_ 
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başarılJ_ bir sonuç elde edilmeyecektir. Morcü konusurıda 

calışınayi_ arzu edenler ve bu konuya katkı_da bulunmuş ki.'3ileri n 

çalJ_şmalarıru incclcycrılcr, moraLin bi_ı~ sonuç oLırak orL.ıya 

çıkınası gerektidini düşünürler. Bu sonuca varılmasında rol 

oynayan bir çok neden vardJ_r. Au nedenler artan sosyal 

sorumluluk duygusuyla birlikte ele alınırlar. Pratik açıdan ele 

alındığında moral, devamsızlı.k ve işçi devir rnz._ı arasındaki 

marjinal ilişkiler muhtemelen yeterli olacaktır. Her ne olursa 

olsun, moralin yüksek olduğu örgü Llerde, isgörerılerin daha 

uyumlu oldukları, dolayısıyla işgörenlerjn dcğişikliklerj ve 

üstlerinin emirlerini kabullenmeye daha duyarlı oldukları yine 

de söylenemez. 

Yapılan araştırmalar, çalışanların moralinin örgütteki 

sosyal faktörlerden, gözetimden ve haberleşme ortamı_ ndan 

etkilendiğini ortaya koymaktadJ_r. 

Sosyal Faktörler :Kişilerin sosyal bask_ı_lara uyqun 

hareket ettikleri, belgeler le kanı tlanınJ_ş bir gerçektir. 

Üstelik bu durum, tatmin ile de ilişkilidir. Sosyal bask_ılara 

uyumlu olan grupların üyeleri, uyumsuz grupların üyelerinden 

daha fazla tatmin sağlamaktadırlar. 

Gözetirn:Burada gözetimden söz etmek yerine liderlikten 

söz etmek daha doğru bir yaklaşım olacaktır. Liderlik gözetim 

kavramJ.ndaki gibi sadece ödül,ccza ve ı.ş datjJ_tımı ile ifade 

edilemez. Liderlik kavramı, lider ve astlar aras:ı_ndaki kişisel 

sevgı ve astlaruı liderlerinin bilqi ve ustalJ_(jJ.na duydukları 

güvenin derecesini gösterir. Çevre koşullar J.nın devamlı 
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değişmesi ele gözetimden çok, l.i.derli(ji gcrcklirmektcdlr. 

Genellikle grup l.i.cleri, grup üyeJ.eri ve örgüt arasındaki 

haberleşmeyi sağiayan en önemli kişidir. Bu nedenle, liclerin 

davranışJ. üyelerin örgüte, işlerine ve kend.ilerine kan;a oları 

tavJ_r tahrrıi nlerinin ve çeşidini belirleyen önemli bir 

faktördür. 

Haberleşme ve Moral: Haberleşmede ortaya çı. kan 

problemler, genelli kle gruplarda ki ve örgüt te ki kiş i ler arası. 

sıkıntıların beljrtisidir. 

l.Haberleşme genellikle arkadaşlJ.k kanalJ.yla 9crçckleşjr. 

Güvenli bir ortam oluştuğuncla, fikirler daha serbestçe iletilir 

ve alıcı, gönderenin düşüncelerini daha doğru olarak algılar. 

2.Kişilerin değişik amaçları ve değer sistemleri olduğunda, 

sistem içindeki kişiler arası.nda güdüleyiciler ve ihtiyaçlar 

hakk:Lnda karşJ.lıklı bir anlay.Lş havası yaratılması özellikle 

önemlidir. 

3.Haberleşmenin serbest akıs:ı.nı_, kişilerin haberleşmeye 

yapt.ı.kları. katk:ı.nın takdir <CdiJrncditji duyqu.suna krıpıJrnalarınclnn 

daha fazla hiçbirşey kısıtlayarnaz. 

4. Herhangibir örgüt te haberleşmenin ~:;cı:best akJ.ş.ı., qenel.l i kle 

işin ve tekniğinin önemli yanları üzerinde anlaşmaya varı.lmış 

olmasına ve örgüt içinde varolan değişik statüler i. n 

ilişkilerine dayanı.r. Sosyal ve örgütsel yap.ıya karşı aşırı 

derecede duyarlJ olmadı.ğımızda, haberleşmenin dar bir çerçeve 

içinde sınırJandırılması veya yanlış cınla.c;;ılma.s:ı. ihtimali 
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ortaya çıkacaktı.r. Yap.ılan araştırmalar, insanların daima 

durumlarını iyileştirmek için haberleştiklerini göstermektedir1 2 

Etkin haberle:;;rne sac)larırnasJ_ bıı n~clcnle mora.! j_ de yük;-;c'k 

tutacaktır. 

1.3.4. Örgütün değişikliklere cevap verme yeteneği 

İşletme açık bir sistemdir. Bu yüzden dış çevreden 

gelecek etkiler, işletmeyi değişmeye zorlayacaktır. Günümüzün 

değişen dünya koşullarında bu değişmelere kapalı olan ve direnç 

gösteren işletmelerin etkj n ve verimli çalışmalar:ı_ söz konusu 

olamayacaktır. Bu yüzden, örgütlerin de4işmeye cevap verebilme 

yeteneklerini yüksek olma:; :ı_, bu işletme1erin c lkin 

çalışmalarını sağlayacak temel faktörlerden bir tanesidir. 

1.4.Örgütsel Gelişme ve Değişim 

Değişmenin yaygınlaşmas_ı ve ı-nzı, onu bir olgu olara k almam:ı za 

ve çağımızı_ bir dec)işmc çağı olara k nitelcnclirmemize neden 

olacak bir düzeye ulaşmıştır. Yönetim ve örgütlerin bu değişime 

aya k uydurması, değişen sosya I, kültürel, ve siyasal çevrenin 

baskısıyla bir zorunluluk olarak ortaya çıkmıştır. 

Öte yandan, çevreleriyle sürekli etkileşim halinde olan 

sosyal üniteler olarak, örgütlerin çevredeki değişıneye ayak 

uydurmalar ı, günümüzde özellikle önem kazanınıştı.r. Çünkü, 

herseyden önce "bilimsel bilginin uygulanışı" anlamındaki 

teknolojideki gelişme ve değişınelerle, rasyonel modellerin 

ı ı .J.L. M/\SSIE(Çcv. :Şan Ö1.-alp). İş_[çj_ıı)_ç_Y'Qııçti_ı:ı_ı_i. J<JXl. s. I lX. 
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geliştirdiği tekniklerin uygulamaya konmasJ_, deÇJisim konu:-:;unu 

en önemli örgüt sorunları arasına sokmuştur. 

Ayrıca, yönetimin sadece teknik ve r;ısyoncl yönünün 

değil, beşeri yönünün de yeni görüşlerle değerlendirilmesi 

düşüncesinin yaygınlaşması dikkatJeri yoğun biçimde de~işme 

üzerine çekmektedir. 

İlave olarak, devletin toplum yararına oLın 
çaba1ar_ı_, 

bir yanddn kamu yönetiminin topltımsal içerikli yeni kamu 

hizmetlerini uygulamada yeni boyutlar kazanmasına, diğer yandan 

da özel kesim yönetiminde ekonomik örgütlere bir dizi yeni 

sosyal sorumluluklar yüklenmesine neden neden olmuşlardır. 

İçinde bulundukları toplumsal çevrenin bir ürünü olan 

örgütler, bu çevrenin sürekli değişmesi karşısJ_nda, 

kendiler ini çevreelen gelen bu değişmeye uydurma k z.orunluluğuyla 

karşı karşıyadılar. Ayrıca, örgütler, toplumsal bir fonksiyonu 

yerine getirelikleri ölçüele yaşaya ca k lar :ı_ na göre, kuruluş 

amaçlarını (ekonomik, siyasal, kültürel ve sosya I), çevrenin 

isteklerine göre yeniden düzenlemek yada değiştirmek gereğiyle 

bağlıclırJar. İlave olarak, çevreye bir kurum olarak, kendi 

saygJ_nlJ_klar_ı_nJ_ kabul ettirdiklerinde, bir yenilik kaynağ.ı_ ve 

değişme aracı olarak kendi çevreJerini etkileme ve kontrol etme 

olanağJ_na kavuşmalarJ, çevredeki değişme ile kendi 

değişmelerini amaçlarJ.na uygun bir clenqede tutabiJmelerine 

bağ_hdJ_r. 
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Örgütsel değişme, örgütün e lema n lar ı_ nda, alt:. 

sistemlerinde, bunlar arasuıdaki ilişki kaLı.plarJ_ncla, bunlarla 

örgüt arasındaki ilişkilerde, ve örgütJe çevresi arasındaki 

etkileşimele meydana gelebilecek her türlü değişme olarak ele 

aLınmalıdır. Bu anlamda, örgütsel değişme, yaratıc.ılı.k, yenilik 

getirme, örgüt geliştirme, eylem araştırması, örgütsel esneklik 

gibi kavramların tümünii içine alacak derecede geniş kapsamlJ. 

bir kavram olarak düşünülmüştür al J.nmış tJ.r. Yara t:J.CJ.lJ. k 

(creativity), bir düşünme süreci olarak örgütün yeni bir fikir 

geliştirmesinde, yeni bir ürün yaratmasıncla, ya da yeni bjr is 

görme biçimi geliştirmesinde söz konusu olur. Yenilik getirme, 

bir işlemin, programı_n· ya da ürünün başka örgütlerele önceden 

uygulanmiş olsalarda, bir örqüt tarafından ilk cl efa 

uyqulanmasınJ. ifade eden bir kavramdır. Örneğin, yenilik 

yaratma, "yeni süreçler, proqramlar ve ürünlerin yeni şeyler 

olarak bir örgütte başarı ile ve örgütün kendi kararıyla 

uygulanması_" olarak tanJ.mlanmı.st.ır. 

Örgüt geliştirme kavramı cia genellikle, örgütün üst 

kademeleri tarafından yönetilen ve çeşitli örgütsel süreçJerle 

planlı biçimde örgütsel etkinliği arttırmak için yapLl an 

değişim çabala.n_nı ifade eder. Bu kavram, "davran.ı.ş 

bilimlerinden yararlanarak, örqü Ls el etkinliÇ]i art J.rınc.ı k 

amacıyla, örgütsel süreçlere planlı bir biçimde, örgütsel 

düzeyde üst yönetim tarafından müdahale eelilmesine iljskin 

değişim çabası olarak tanım1anm.ıstJ. r. Örqüt geliştirme bir biit iin 

olarak, örgütün performansını geliştirmeyi amaçJamaktadır 11 • 

--··------------------ ---------
11 

Tamer KOÇEL. İşlcl_!!:ı_ç __ Y_ğ_ııçJi_çiliği. İslaııbııl. 1 <J<Jl. s.2(ı. 
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Eylem araştırması kavramı da örgüt dışından uzmanlar 

grubunun yardımıyla örgütün kendi sorunlarına kendisinin çözüm 

araması biçiminde geliştirilen bir planlı örgütsel de~isim 

yoludur. 

Örgütsel değişme olumlu ya da olumsuz, planlı ya da 

planlanmanaş olabilir. Olumlu değişme, örgütün gelişmesini ya 

da ilke, yöntem ve süreçlerde daha etkin bir işleyişin 

sağlanmasına yönelik bir değişmeyi ifade eder. Olumsuz de<''Jişıne 

ise, daha çok de4işınenin kontrol edilemediği durumlarda ortaya 

çıkar ve örgüt etkinliğinin azalması ya da örgütün dağılınasına 

yönelik bir değişıneyi ifade eder. 

Planlı değişınenin, a zı.ndan en değişmenin kontrol 

edilebilmesi açı.sından, her zaman olumsuz sonuçlar doğurması 

olasılığı olan, planlanınaınış ve kendiliğinden ortaya çıkan 

değişmeye oranla olumlu sonuçlara yöneltınesi olasılığı daha 

fazlad.ır. W. G Benis 'e göre, planlı dec}işiın, "değişim alanJ. ile 

başvuran örgütJeri içine alan serbest ve işbirlikçi bir 

usuldür." 

Ayrıca, örgütsel değişme, benimsenecek görüşe göre, evrim 

ya da devrim niteliğinde olabilir. Evrim niteliğinde ki 

değişmeele değişim süresinin fazla uzaması ve değişimin örgütün 

bütününe yansımaması gibi sakıncalar söz konusu olabilir. 

Devrim niteliğincieki değişme, daha hızlı ve dinamik bir 

değişmeyi içerir. Ancak, örgütün sürekli bir biçimde değişim 

cabası içine girmesi, her değişimden sonra bir süre denge 
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ihtiyacında olan örgütler icin, arzu edilen bir ducum da 

olmayabilir 14 

De~ işiklik yapmada kullarnlan iki yöntem vard.ı.r. Birinci 

yaklaşım, hiyerarşinin en üsL kademelerine yakın pozisyondaki 

kişilerin yaptı~ı, direktiflerle yapılan de~işikliktir. Bu 

yöntemin etkili olup olmadı~ı şartlara göre de~işmektedir. Pek 

çok durumda bu yöntemle yapılan de~işikliklerde direnmeyle 

karşılaşJ_l_maktadır. 

Örgütsel de~işimde kullarnlan ikinci yöntem, yetki 

paylaşılması yoluyla değişiklik yapılmasıdır. Bu yöntemele 

örgütsel cl~~işiklik, grup halinde karar alınarak veya grup 

halinele sorun çözme yöntemiyle yetki, karar alma işleminin 

tümünde paylaşılmaktadır çünkü alt kademelerdeki çalışanlar 

sorunlara çözüm getirilmesinde oldu~u gibi, sorunun 

tanımlanmasında da yardımcı olmaktadırlar. 

Örgütsel de~işikliklerin yc:ıı:n1masında belirli durumlar_ı_n 

son derece etkili o1aca~ı ortaya çıkarılmJ_ştJ.r. BaşarılJ. bir 

örgütsel de~işimin dinami~i şu şekilde özetlenebilir 15 : 

1. Üst yönetirnde yer alan kişilere harekete geçilmesi için 

baskı yapılmalıdır. 

2. De~işikli~in yapılmasına yardJ_m etmesi için örgütün başına 

dışarıdan bir kimse getirildi~inde, müdahale ve 

yapılmalıdır. Yönetim sık SJ.k önemli safhalar_ı 

1 '~ Mehmet SAGLAM. Qı:gillseL.Qç_ğişnıe. Ankara, T.O.A. i.. Yayın No: 1 X5. I<J79. s.G0-6.1. 
l.'i MASSIE. s.149. 

yöneltme 

gözden 
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kaçırmaktadır. Ancak örgütsel de~işime ilişkin literatürde 

yapılan bi~ incelemeye göre bu husus çok önemlidir. 

3. Sorunların bilimsel olarak inccJc~nmesi, en ü;.-;U:en en alta 

kadar bütün yetki sistemine ait belirli özel sorunların ortaya 

konması gereklidir. Bu yetki ve de~işikli~in paylaşılması 

yaklaşımıdır. Çünkü, sorunların niteli~i hakkında as l~lara 

danışılmakta ve üst düzey yöneticileri astıarın karar almaya 

katılmalarını desteklemektedir. Çünkü tüm astıarın konuyla 

ilgili olmalarJ_ ve alt düzeyler tarafından istenen 

de~işikliklerin yapılması için, yönetimin de gönüllü 

oldu~unun bilinmesi gerekmektedir. 

4. Sorunlar için bulunan çözümlere ve yapılması gerekeniere 

hiyerarşinin bütün seviyelerinde ba~lı kalınaca~ının 

belirtilmesi gerekir. 

5. De~işiklikler, de~erlendirilebilmeleri için, s :ı_ rı J. r 1 J. 

alanlarda yapılmalıdır. Geniş kapsamlı değ işi kl i klcr.i n 

yapılmasından çok, olumlu sonuçların alınma olasılı~ının fazla 

olduc'Ju belirli alanlarda değişiklik yapJ.lmasJ_ önemli dir. Daha 

sonra sonuçlarJ_n d~ğerlcndirilebilmcsi, dei'~işim işleminin 

önemli bir bölümü olara k ortaya ç_ı_kmaktadır. Çünkü bunlar, 

gelecekte yapılacaklara 

göstermektedir. 

yön vermekte ve iyileştirme yollan.nı 

6. E~er de~ işiklikler başar1.lJ. olmuşsa, sonuçlar 

de~işikliklerin örgütün bütün ilgili alanlarına ayayılmasJ.na 

destek olmalıdır. 



2.0RGANİZASYON YAPISI 

2.l.Organizasyon Tasarımı 

Yetki ve Güç: Yetki, kişilerde de~il, örgütte hissedilen gücün, 

meşru bir nitelikte ortaya Ç"LkmasJ_cl_ı_r. Örgütteki yetki karar 

vermeyi ve yetki sahibi kişinin verdi~i kararların kabul 

edilebilir olmasını sa~lar 

Güç ise, di~erlerini etkilemc özelli~ine sahip olmak 

şeklinde görünür. Üç şekilde ortaya çıkabiljr16 : 

l.Zorlayıcı Güç (Coercive), 

2.Faydacı Güç(Remunerative), 

3.Normatif Güç (Normative) 

Weber'e göre ise, yetki de üç şekilde incelenebilir: 

l.Karizmatik Yetki, 

2.Geleneksel Yetki (Traditional), 

3.Yasal Yetki (Lcgal), 

Örgütler, genellikle üçtür gücü de kullanırlar, ancak 

ço~unlukla 

verdikleri 

sözü 

ve 

edilen 

di~er 

üç güç 

ikisine 

türünden birine ağırlık 

daha az yer verdikleri 

söylenebilir. Çünkü iki ayrı tür güç, aynı zamanda aynı gruba 

uygulanırsa, uygulanan iki güç türünün birbirlerini etkisiz 

bırakma e~ilimi göstermeleri olasılı~ı vardır. Örne~in bir 

16 Donnclly,GibsonJvanccvich. ft,_ı!}cl<!l~}ç_!_l_!_Cl_t~_oLM!l!ıagc_n!cn~. ı 99 ı .s. ı 26_ 
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örgütte zor kullanma, ileri derecede üyelerin yabancılaşması. 

sonucunu doğurur; bu da ·normat_i E gücün · başar.ıLı. bir biçimde 

uygulanmasını olanaksız hale getirir 17 • 

Güç ve Yetkinin Kaynağı: Güç ve yetkinin kaynağı iki şekilde 

açıklanır 1 R : 

1. Güven, 

2 .Astların rollerinin doğal sonucu olarak yasal yetkiyi kabul 

etmeleri. 

Güven, gücü elinde bulunduranın çalışanlar, bilgiye ve 

araç-gerece kolay erişebilj_r olmasıyla sonuçlanır. Ayrıca, 

güce sahip olan kişi, ödüllendirme, zorlayıcılık yada ış 

yaptırma konusunda yetkili ve uzman kabul edilen kişidir. 

Gücün ve yetkinin ikinci kaynağı, yasallık olarak 

adlandırılabilir. Bir kişinin diğerlerine göre emir verme 

konusunda meşru haklara sahip olmasını ifade eder. GelenekscJ 

otorite buna bir örnektir. 

Merkezileşmemiş organizasyon ifadesi, yetkinin merkezden 

ayrılmış olmasını ifade eder.Bu kavram organizasyoncıa karar 

verme yetkisinin kademeler arasında dağıtımıyla ilgilidir. Eğer 

bu yetki alt kadernelere doğru kaydırılırsa merkezileşmemiş 

organizasyondan, yok eğer karar yetkisi üst kademelerde 

toplanJ.rsa, merkezi bir organizasyondan söz edilecektir. 

17 SA(iLAM. s.98. 
ıx DESSLER. s.292-295. 
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Merkezileşme derecesinin belirlenmesiyle ayrn zamanda bir 

mevkiin sahip olaca~ı yetki de belirlenmiş olacaktır. 

2.1.1.0rganizasyon Büyüklüğü 

Organizasyon büyüdükçe ve faaliyetleri genişledikçe, 

organizasyonda çapraşJ_klJ.k, bölümlendirme, haberleşme, eşgüdüm 

ve denetim gibi birtakım sorunlar ortaya ÇJ.kacaktır. 

Çapraşıklık veya karmaşılık organizasyonun yatay, dikey ve 

co~rafi olarak yayılma derecesjni ifade eder. 

İş bölümü ve uzmanlık derecesine göre, belirli görevler 

bir ge t:irilerek araya işler, belirli işler bir araya 

getirilerek mevkiler ve belirli mevkiler bir araya getirilerek 

bölümler oluşturulur. 

Organizasyonu belirleyen bjrimler arasında haberleşme 

ilişkileri, organizasyonu karakterize eden ve organizasyon 

büyüklüğüyle ilgili olan diğer bir unsurdur. BazJ 

organizasyonlarda bu ilişki ancak dikey olarak işlemesjne 

karşıLık, di~er bazılarında her kadernede dikey, yatay ve 

köşelemesine (diagonal) haberleşme ilişkisi kurmak mümkündür 19 

2.1.2.Denetirn Alanı 

Bu ilke bir üste kaç sayıda ast ba~lanabilece~i ile 

ilgilidir. Bir üste etkin bir şekilde denetleyebilece~i sayıdan 

fazla, üstü boş bırakacak sayıdan az ast ba~lanmamalıdır. 

19 KOÇEL. s. 102. 
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f<\onrol alanını belirleyen fak törler ar;;ısı_nda şunldr 

sayılabilir20 : 

l.ÖrgOt kademesi, 

2.Yapılan işin niteli~i, 

3.Standartlaşma dercesi, 

4.Astların nitelik ve yetenekleri, 

S.Kurmay hizmetlerin varlı~ı, 

6.Co~rafi yakınlJk, 

?.Gerekli eşgOdüm derecesi, 

B.İşlerin karmaşıklı~ı. 

Kontrol alanını önemli hale qetiren husus, yöneticinin 

astıarı ile ilişki kurmak zorunda olmasJ_dJ_r. Bu ilişkileri 

yönetilebilir bir düzeyde yOrütebilmck için, aslJ.arın sayısının 

fazla olmaması gerekir. 

2.1.3.Yetkiyi Merkezden Ayırma Nedenleri 

Yetkiyi merkezden ayırma, yetki devrini ifade eder. 

Organizasyonda gerekli ölçüde yetki devri olmalıdır. Ancak, 

yetkisini devreden bir üst sorumlulu~unu devredemez. 

Bir organizasyonda, bütün kararların tepe yönetim 

tarafından alınması gibi bir uyguJama şüphesiz yapıJabilir. 

Ancak böyle bir uygulamanın maliyeti çok yi..iksek olacaktJ.r. 

2° KOÇEL. s. 1 2_7. 
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Karar verme yetkisinin merkezde toplandı~ı organizasyonlar, 

merkezi organizasyonlar olarak adlandırılırlar. 

Bir yetki devri prograım.nın başar:ı_ya ulaşabilmesi için, 

gerekli bilginin karar noktalarına da~ıtımı şarttır21 • 

2. 2. Bölümlendirme22 . 

İş ler belirlenip, :i;,;bölümü ve uzman] aşma 

karar laştJ.rıldı k tan sonra, bel ir Li. işler biraraya getir i ler e k 

bölümlerin oluşturulması gerekecektir. 

2.2.1 İşlevsel Bölümlendirme 

İ şler ve görevler, niteliklerine göre bir araya 

getirilirler. Üretimle ilgili işler bir arada, ar-ge ile ilgili 

işler birarada toplanacaktır. Böyle bir yapıda, her bölüm 

yöneticisi sadece ilgili faaliyetlerden sorumlu olacaktır. Her 

bölüm yöneticisi, sorunlara sadece kendi faaliyetleri açısından 

bakacaktır. Bu durumda en büyük yük, organizasyonun tepe 

yöneticisine düşmektedir. işlevsel yapının di~er bir zayıf 

tarafı da bölüm yöneticileri kanalJ_ ile haberleşmeyi 

öngördü~ünden, haberleşme sürecjnin a~ır işlemesidjr. Ayrıca 

merkeziyetçili~e yol açacaktırD . 

21 KOÇEL. s. 129. 
22 OONNELY. s.171-174. 
2.l MUCUK. s.l45. 
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Üretim 

Müdürü 

I 
Pazarlama 

Müdürü 

Genel Müdür 

± I 
Finans Personel 

Müdürü Müdürü 

Şekil.l.S. İşlevsel Böllimlendirme 

2.2.2 Bölgesel Bölümlendirme 

1 
Ar-Ge 

Müdürü 

2X 

l3ölçrese1 bölümlendi.rme, işlerin bölge Lemelinc göre 

çrruplanarak organizasyon yapısının oluşturulmasıdır. Özellikle, 

coğrafi açıdan çok geniş ve değişik alanlara dağılmış olan 

işletmelerde belirli bölgelerdeki faaliyetler o bölçre 

yöneticisinin sorumluluğu al tı.na verilmektedir. Bu yapı, 

haberleşmeyi ve karar vermeyi hızlandırması bakımından pek çok 

büyük işletme tarafından kullanılmaktadır. Ayrıca, değişik 

coğrafi bölçrelerin özelliklerine cevr:ıp verebilmesi bakJ_m_ı_nclc:ın 

da yararlıdır. 

Ancak, zaman zaman bölçreler arasında eşgüdümu sağlamakta 

sorunlar ortaya çıkabilınektedir. Bunun dışında, merkez 

faaliyetleri ile bölge faaliyetlerinin koordinasyon güçlüğü, 

uzmanlaşmış personelden yararlanamaına diğer sakıncaları 

arasJ.ndadır24 

24 MUCUK. s.l47. 
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Genel Müdür 

J 
Doğu Bölgesi 

± ı 
Batı Bölgesi Orta-Batı Bölgesi 

Şekil.l.6. Bölgesel BölUmlendirme 

2.2.3 Ürüne Göre Bölümlendirme 

Özellikle birkaç çeşit ve birbirinden farklı ürünler 

üreten işletmelerde, organizasyon yapı. sı oluşturulurken, 

ürünler esas alJ.nabilir. Böylece iş ve çıörevler ni teli klerine 

göre değil, ilçıili olduklar_ı_ ürün cinslerine göre gruplam.r. 

Ürün temeline göre orçıanizasyon genellikle, büyük işletmelerde 

rastlanır. Bu tip organizasyonda e.<;>güdüm kolaylaşJ_r. En büyük 

sakıncası pahallı bir yöntem olmasıdır25 

Sabun 

Üretimi 

Temizlik maddesi 

Üretimi 

Genel Müdür 

Margarin 

Üretimi 

Antıcı madde 

Üretimi 

Şekil.1.7.0rUne Göre BölUmlendirme 

2.2.4 Müşteriye Göre Bölümlendirme 

Hizmet verilen müşteri temeline göre 

Katı yağ 

Üretimi 

yapı. lan 

bölümlendirmedir. Örneğin bir işletmenin iki tane satış bölümü 

25 MUCUK. s. 146_ 
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olsun. Bunlardan birisi genel müşterilere ürün yada hizmet 

sağlasın , diğeri de endüstriyel müşteri grubuyla ilgilcnsin. 

İşte bu tür bölümlendirmeye müşteri temeline göre bölümlendirme 

denmektedir. 

Genel Müdür 

ı 
Pazarlama Müdürü 

l 
Genel Talebe Göre 

ı 
Endüstriyel T ale be Göre 

Bölümlendirme Bölümlendirme 

Şekil.l.B. MUşteriye Göre BölUmlendirme 

2.2.5 Sürece Göre Bölümlendirme 

İ şler teknik süreçlere göre grupland.ırılır ve 

bölümlendirme de bu esasa göre yapılır. Örneğin bir imalat 

işletmesinde, metallerin kesimi, işlenmesi ve boyanınası 

birbirinden farklı teknik süreçler olarak ele alınırsa, bu üç 

temel süreç için üç farlı bölüm oluşturulabilir. 
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Genel Müdür 

l 
Metal Kesme 

± 1 
Metal Boyama Metal işleme 

Şekil.l.9. Sürece Göre BölUmlendirme 

2.2.6 Karışık Bölümlendirme 

Özellikle büyük işletmeler, bölümlendirmede değişik 

esasları temel alabilirler. Örne~in bir işletmede üst düzeyde 

ürün temeline göre bölümlendirme yapılabilir. Ürün temeline 

göre bölümlendirilmiş bağımsız birimlerden birincisi sonraki 

kadernede i şleve CJÖre: üre tim, personel, pazarlama ; bir diğeri 

coğrafi bölgeye 

bölümlendirilebilir. 

Müdür 
(Ürün A) 

göre, üçünsü de 

Genel müdür 

Müdür 

(ÜJB) 

müşteriye göre 

Müdür 

(Ürün C) 

ı J 
~a 

Batı Doğu 
~ 

imalat Montaj 
~ 

Bölgesi Bölgesi 
Yönetimle Yönetirr 
ilişkili ilişkisiz 
Faaliyetler Faaliyetle 

Şekil.l.lO. Karışık BölUmlendirme 
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3.0RGANİZASYONDA DAVRANIŞ 

3.l.Organizasyonda Güdüleme 

Güdüleme, "kişilerin belli bir amacJ. gerçekleştirmek 

üzere kendi istek ve arzularJ.yla davranmalarJ_" olarak 

tanımlanabilir26 

Moral ve qüdüleınenin ayrı ayrı ele alınması genellikle 

zordur. Bunun sebebi moralin güdüJ.emeye sebep olmasından çok, 

aynı faktörlerin, hem moralin, hemde qüdüleme sonucu ortaya 

çıkaca1ı varsayılan yüksek verimlili1in, moralin artmasına 

neden oldu1unun bazı araştJ_rmacılar tarafından ortaya 

çıkarılmış olmasıdır. 

Güdüleyici Faktörler: 

Temel İş Faktörleri: Abraham Maslow, ihtiyaçlar 

hiyerarşinin beş düzeyde oldu1unu öne sürmektedir. Maslow, alt 

düzeydeki ihtiyaç tatmin edilmedi1inde, daha üst seviyedeki 

ihtiyaçlara önem verilmediğini belirtmektedir. İhtiyaçlar alt 

düzeyden üst düzeylere göre söyle sıralanabilir 

1. Açlık gibi temel fizyolojik ihtiyaçlar, 

2. Güven duyma ihtiyacı, 

3. Sevgi veya sosyal ihtiyaçlar, 

4. itibar ve özsaygı ihtiyacı, 

26 KOÇEL, s.3G9. 
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5. Kendini kabul ettirme ve başarı ihtiyacı. 

Bu ihtiyaçlar hiyerarşinin, endüstriyel çevreye 

uygulanabilirli~i ile ilgili birçok araştırma yapılmıştır. 

Hawthorne ve Herzberg araştJ.rmalarJ., üst düzey ihtiyaçların:tn 

önemini vurgulayan iki önemli araştırmadır. Özellikle Herzberg, 

işinden memnun olan kişilerin en fazla sözünü ettikleri 

faktörlerin gerçek güdüleyiciler oldugunu ve bunla r:J.n başarı, 

yükselme duygusu, işe olan ilgi ve sorumlulukla ilişkili 

oldu~unu ortaya çıkarm.ıştı.r. Bu kişileri memnun eden, 

güdülenmiş olma hissi ile do~rudan ilişkili olan kendini kabul 

ettirme ihtiyacı nın ya da daha üst seviyedeki bir ihtiyacuı 

karşılanmış olmasıdır. 

E~er Maslaw'un varsayJ.mlarJ. do~ru ise, yöne ts el strateji 

farklı seyleri ifade edebilir. Üst düzeydeki ihtiyaçlar önemli 

oldu~unda, yöneticiler nazik ve arkadaşça olmaya çalışmaktan 

çok, işi daha çekici ve anlamlı kılmaya çalışmalıdırlar. 

Kişilere daha fazla kendi kendini idare etme hakkJ. ve 

sorumluluk verilmesi üzerinde daha çok durulmalı ve işgörenler, 

elde ettikleri olumlu sonuçlara göre terfi ettirilmelidirler. 

Organizasyonda 

açıklayabilirizV . 

güdülemeyi el~kileyen faktörleri şöyle 

Örgütsel güdülemede paranın rolü: Son zamanlarda, paranın 

güdüleme gücünün anlaşabilmesi için çok çaba harcanmıştır. 

Geçen otuz, kırk yı.l içinde, özendirme programlan.nın yüksek 

verimlili~e yol açtı~ı, endüst:ri mühendislerince anlaşılmıştır. 

27 MASSIE. s.144-148. 
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Özendirme prograrnları n ı_ n uygulandı.<] ı_ birçok örnekte, 

verimlili~in arttı~ına dair önemli kanıtlar vardır. Aslında 

Hawthorne araştırmalarının önernsenmcycn en önemli bulgıJlarından 

bir tanesi de isgörenlerin benimsedikleri bir özendirme 

programının, kişilerin verimliliğini art tJ.ra n anahtar 

faktörlerden bir tanesi oldu~udur. 

Para uygun bir şekilde kullanıldı~ında ve performansa açık bir 

şekilde ba~ımlı kılındı~ında önemli bir güdüleyici faktördür. 

Kontrol 

yöntemlerinin 

verimlili~i 

ve Katılma: Amaçla n_ n belirlenmesine ve iş 

geliştirilmesine aktif olarak katılmanın 

arttı.rchğı, birçok araştJ_rmac.ı tarafı_ndan 

kanıtlanmıştır. 

Tannenbaum tarafından ileri sürülen deliller, otoriter 

rütbesizleri olan örgütlerin, rütbeli üyeleri de otoriter 

oldu~unda, etken olduklarını ortaya koymuştur. Daha da ilginç 

olarak Tannenbaum, güçlü rütbelilere sahip örgütlerin 

rütbesizle.ri de otoriter olrnasJ_ koşuluyla, daha az güçlü 

rütbelilere sahip örgütlere göre daha etken olacaklarını_ öne 

sürmektedir. Bu görüş, geneleksel kat.ılma tartışmalarında 

oldu~u gibi geleneksel_görüşlerle de çelişrnektedir. Örgütlerin 

içerisindeki kontrol yetkilerinin de~işken oldu~u 

varsayılmaktadır. Di~er bir de~işle, örgüt içerisindeki kontrol 

yetkileri 

da~ılımına 

de~ işebilir 

göre 

ve örgütler 

tanımlanabilirler. 

kontrol 

Bazı 

yetkilerinin 

örgütlerde 

hiyerarşinin tüm kadernelerindeki kişiler daha fazla kontrol 
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yetkisine sahiptirler. İkinci durum söz konusu olduğunda, örgüt 

daha etken olacaktır. 

Tannenbaum üst seviyedeki üyelerle, alt sevitede ki 

üyelerin eşit düzeyde kontrol yetkisine sahip olduğu güç 

eşitlenmesi modeline karşı ÇJ_kmaktadır. Bununla birlikte, 

Tannenbaum hiyerarşinin üst ve alt kademeleri arasJ_nda, 

karşılıklı etkileşim ve kontrolun karar vermeye katılma ve 

verilen karalarla ilgili bilgilerin açıklanması gibi, çeşitli 

idari işlemlerle mümkün olacağına işaret etmektedir. 

Başarı İhtiyacı: David McClelland ve çalışma arkadaşları, 

başarı güdüsü diye isimlendirdikleri bir ihtiyacı ortaya 

çıkartmışlardır. Baş an_ güdüsünün fazla olduğu kişi, her koşul 

altında işini başarılı bir şekilde yerine getirmeye çalışan 

kişidir. Başarı ihtiyaçları ağır basan kişiler yaptJ_kları 

yazılı anlaşmalarla işlerini belirlerken, diğer ihtiyaçları 

daha önemli olan kişiler, işleri ile ilgili 

anlaşmalardan kaçı_nır.lar. Bu araşt _ı_ rma cJ_ grubu, 

kültürel başarı güdüsiinün önemine değinmiş ve 

verimliliğindeki dalgalanmalar_ı_n, ülkede başarJ_ 

yaz J_ 1 J_ 

ülkelerin 

ülkenin 

güclüsü 

kavramının yerleşmiş olma derecesine bağlJ_ oldugunu söyleyecek 

kadar ileri gitmişlerdir. Ayrıca, McCJ.elland insanların başarı 

güdüsünün arttırılması için, eğitebileceklerine inanmaktadır ve 

değişik ülkelerdeki çeşitli işletmelerele eğitim programları 

uygulamJ_ştır. 

Liderlik Biçimleri: Rensis Likert, belirli gözetim biçimlerinin 

birlikte uygulandıklarında, yüksek moralle birlikte yüksek 
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verim yaratabilecekleri gerçeği üzeJ~inde dm~muştur. Bu 

birleşim, samimi destekleyici davranışlarda bulunan ve kişiye 

amaçları_na ulaşmak1~a yardı_mcı olan denetimeinin varl:ı_ğı_nı. da 

içermektedir. Denetirnci, performans düzeylerini yüksek olara k 

belirlediğinde, verimlilik de yüksek olacaktir. 

Liderlik biçimleri ve etkili grup performansı.na ilişkin 

en geniş araştırma, Fred Fiedler tarafı_ ndan yürütülmüştür. Bu 

araştırmacı, uzun yıllar sürdürdüğü çalışmalar sonunda, gözetim 

biçiminin etkili olabilmesinin kişiden çok, duruma bağlı olduğu 

sonucuna varrnıştır. Sözgelişi, sıkı gözetimi gerektiren bir 

durum varsa (önemli ölçüde belirsizlik olduğunda, çaJ ı.şma 

şekillerinin tarnmlanrnası zorunlulu(~u bul unduğunda, amaçlan.n 

belirlenmesi gerektiğinde ve herşeyin açıkça belirlenrnediğinde 

olduğu gibi) soğuk, ilgisiz, işe önem veren bir lider 

gereklidir. Benzer şekilde, montaj hattında olduğu gibi, 

yapılacak işler oldukça kolay olduğunda, soğuk, sa kin ve işe 

önem veren bir lider en etken gruba sahip ola ca k: tır. Diğer 

yandan, bu iki uç arasında kalan durumlarda Likert'in sözünü 

ettiği lider biçiminin en etkili olduğu açıktır. Bu lider 

tipi, destekleyici, sempatik ve üyesi olduğu gruba derin ilgi 

duyan bir kişidir. Fiedler, örgüt yapısının çeşitli lider 

tiplerine uyacak şekilde değiştirilmesini tavsiye eder. Diğer 

bir çözüm de, liderlerin kişisel özelJ.iklerine bakı.larak 

belirli pozisyonlara get:iri.Lrnesidir. llerşeyin belirsiz veya son 

derece açık seçik olduğu durumlarda katı, sakin, işe önem veren 

bir liderin bulunması uygun olacaktır. Aradaki dururnlarcia ıse 
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sempatik, beşeri ilişkilere önem veren bir lider daha basarılı 

olacaktır. 

3.2.0rganizasyonda Gruplar 

Örgütlerle ilgili çalışmalarda, genel olarak grupların 

incelenmesine geniş yer verilmesini nedenleri arasJ.nda, örgüt 

içinde oluşan grupların grup üyeleri üzerinde, diğer gruplar 

üzerinde ve örqütün bütünü üzerinde önPmli etkileri olması 

sayılabilir. Hatta, örgütlerin değişik amaçları elde etmeye 

yönelik gruplardan oluştuğu biçimindeki bir örgüt anlayJ.sı.nı_n 

yararları üzerinde durulmuştur. 

Grup, biribir leriyle etkileşim halinde olan, 

birbirlerinin varlığından haberdar olan insanlar topluluğudur. 

Örgüt içinde bulunan gruplar, genellikle ya örgüt tarafından 

her kademedeki personel arasında belirli görevlerin yerine 

getirilmesi için qeçici olarak ya da sü.rekli olarak meydana 

getirilen biçimsel qrup.l.arcJ:ı r, bi ı~ l.:arafL<.ın 
. . . 

b H; :ı m:> c J da ya 

olarak işin yapılması ile ilgili belli ilişki ve davranışların 

etkisiyle, diğer taraftan da biçimsel ış grubuna kendi değer 

yargıları ve ailevi, kültürel ve etnik nitelikleriyle birlikte 

gelen kişilerin, kişisel ihtiyaç ve amaçlarını tatmin yolunda, 

başka kişilerle d oc) al olarak kurdukları ilişkiler ve 

davranışların etkisiyle meydana getirilen doğal gruplardır. 

Biçimsel gruplar, biçimsel organizasyonun özelliklerini 

gösteren gruplardır. Bunlar, organizasyonun ihtiyaçlarına göre 
1 



planlı, bilinçli ve biçimsel olrak belirli L;;J_evleri görrnek 

üzere oluşturulurlar~ ~ 

Örgütler, insanlar arası_ndaki bir dizi ilişkilerden 

meydana gelrnek yerine, birbirleriyle kiJitlenıniş ve 

birbirlerine bağLı_ sosyal gruplardan oluşur. Grupların, örgüt 

üyelerinin, örgütte bulunan başka grupların ve örgütün bütün 

olarak davranışları üzerinde, geliştirdikleri grup norm ve 

stanclartlan_ ve bunlara uyulması yolundaki baskı_lacı_yla etkili 

oldukları ileri sürülebilir. 

Grupların, örgütlerin etkili ve verimli bir biçjınde 

işlemeleri üzerinde ki et kileri konu::;; u nda yapı. lan çal:ı_şınalar, 

grup faktörlerinin örgütsel davranı.şı önemli ölçüde 

etkilediğini gösteren bulgular elde etmişlerdir. 

Örgütlerde grupJarı_n fonksiyonları.n:L 29 

l.Biçimsel Fonksiyonlar, 

2.Psikolojik Kişisel Fonksiyonlar, 

3.Karma fonksiyonlar. 

olmak üzere sınıflandırmak mümkündür. 

Biçimsel fonksiyonlar, grupların örgütsel temel 

amaçları_ nı gerçekleştirmesinde gruba resmen ver ilmi ş olan 

görevlerdir. Araştırınaınızı asıl ilgilendiren kısım grubun bu 

fonsiyonudur. Örgüt içindeki biçimsel gruplar, genellikle 

2& KOÇEL. s.354. 
29 SAGLAM. s.VI-93_ 
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yönetim tarafından belirli görevlerin yapJ_lmasJ ıcın meydana 

getirilen iş qnıp.l arı_dı_r. Örgü tü n tc:rne l amaç] ar_ına hizrn(~t etme 

yolunda qcl i~.;t: i ni i.(j i ikinci i.içiinci.'ı 

fonksiyonlarını yerine getirirler. 

3.3.0rganizasyonda Liderlik: 

Lider tiplerinin özellikleri çok sayıda araştırmaya konu 

olmuştur. Bu ara ş tırmala rJ_ n çoğu davranış bilimciler 

tarafından yürütülmüştür. Değişik önderlik tipleri belirlenmiş 

ve yöneltınede kendi yaklaşımını seçmek isteyen yöneticiye bj_r 

çerçeve sağlanmıştır. Liderlik tipleri dört başlık altında 

toplanabilir: 

1. Diktatör lider, 

2. Otokratik Lider, 

3. Demokratik Lider, 

4. Serbestiyetçi lider, 

Diktatör lider, işlerini ceza korkusu ile yönetir. 

Diktatör lider astıarı ile ilişkilerini tenkit edici ve 

olumsuz sayılabilecek tavırlar la sürdürür. Bir patran olarak 

astıarının çok iyi çalışmalar ı n J_ bekler, aksi durumda 

cezalandıracak veya işten atacaktJ_r. Bazen bu ya klaşJ_m kJ_sa 

dönemde faydalı olabilir fakat uzun dönemde, astlarJ_n iş 

tatarninin yok etmesi nedeniyle başarılı bir çalışma ortarnı 

sayılmaz. 
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Otokratik lider, astlaruı iş ta tminlerinc önem veren, ve 

kendisine güven duyulnıasın_ı_ isteyen babacan roleledir. Bu tip 

liderli~in başarılı olması için liderin, kişili~i ile saygı ve 

ba~lılık yaratacak derecede güçlü ve akıllı bir kişi olması 

gerekir. Bu tip lidere ba~lı çalışan astıarın tatmin olmaları 

sadece ke.ndi üstlerinin iyi niyetine ba~lJ_dJ_r. Çünkü bu tip 

liderler genellikle kendi başlarına karar verirler. Astlan_n 

liderlik yönlerini geliştirme olanakları oldukça azdır. Bu tip 

liderlikte liderin sürekli işin başında olması gerekir aksi 

halde işler yürümez. 

Demokratik lider sadece kendi yetenekleri ile de~il, 

astlar_ı_na dan_ışarak ve onlarJa tartışarak iş görür. l\stlan_n 

planlama, karar 

katılınalarını teşvik 

risklerini taşJ_rlar 

rahatça iletişimele 

verme ve örgütleme 

eder. Astlar kendi 

ve ayn_ı_ seviyedeki 

bulunabi li r.l(~r. Bu 

faaJiyeLlerine 

insiyatiflerinin 

ınesle kdaşla r_ı_yla 

tip liderlik, 

yardımlaşınayJ_ tc ş vi k eden bir or l:aın~ı_n oluşmas _ı ve a::> LlarJ.n 

yöneticilik yeteneklerini geliştirmeleri ile sonuçlanır. İş 

tatminine grubunbaşarı kazanması hissi ile ulaşılır. 

Se.rbestiyetçi lider, astlarJn kendi amaçla rJ n_ı_ 

kendilerinin belirlemelerine ve kendi kararlarını kendilerinin 

verınelerine clayan_ı_r. Lider kendi rolünü cl i_ ğer grup 

üyelerininki gibi görür. Bu koşullar altın grubun bireysel 

hareket etmesine izin verilmiştir ve bu nedenle grup farklı 

yönlere kolayca kayabilir. 
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Douglas McGregor, liderlik varsayımları üzerinde durarak, 

çok tartış.ı_lan ve eleştirilen iki liderlik yaklaş.ım.ı n.l 

geliştirmiştir. X ve y Kuram.ı. olarak adland.ı.r .ı. lan bu 

yaklaşımlardan X eleştirerek, y kurarnJ.nı 

desteklerniştir. 

X Kurarnı şu varsayımıara dayanmaktadır10 

l.Vasat bir insan tembeldir ve i.mkan bulursa işten kaytarır, 

2.İnsanların ço~u işinde gereken çabayı göstermesi ve iyi 

çalışması için, s .ı. k.l dene tlenıneli, zorlanınaLı, yönetilıneli ve 

ceza ile korkutulmalıdır, 

3. Vasat bir insam_n yükselme h.ı.rsı s:Ln.ı_rlJ.dır. Güven içinde 

olmayı, sorumluluk alınarnayı ve yönetilmeyi tercih eder. 

Y Kuramı şu varsayımıara dayanır11 

l.Bccleni ve 7..ihinL .ı ns;ı n için oyun oynama k ve 

dinlerırnek kadar clo~al ve zevkliclir, 

2. Amaçalar ulaşınada s.ı_kı kontrole gerek yoktur; insanlar kendi 

kendilerini denetleyebilirler. Amaç ve hedefler onlara 

benimsetilmelidir, 

3.İnsanları başarıları nedeniyle ödüllendirmek onları başarıya 

sevkeder. 

4.İnsan, sorumluluktan kaçmaz, uygun 

fazla sorumluluk yüklenmeye de hazırdır, 

Jo MUCUK. s.l56. 
JIMASSIE. s.99. 

koşullar altında daha 
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5.Örgütsel problemierin çözümünde yetenek ve yaratıcılık, 

yüksek hayal gücü hemen hemen her bireyde bulunur, 

6.Modern sanayi toplumunda, vas,;:ıt bir insanın kültür 

potansiyelinin yalnızca küçük bir bölümünden yararlanJlır. 

Liderlik terimi, günümüzde uyqulanan uzaklaşarak yön0.tme 

felsefesi yanında, yetkiye dayanan yön0.timc göre pek çok 

de~işikli~e u~ramıştır. Aslında liderlik, örgüt içinde emir 

verme yetkisini ça~rıştJ.rl_r ama; 

çalışanlar1.n 

say.1.lır. 

eşgüdümü ve işbir Li.cj i ni 

şimdilerde, lider le 

yaratan ki.<;; i lider 

Modern işletme kültüründe "güç" başı boş bir varLL~ın 

gelişigüzel kullan.ılmasJ_nJ_n adı de~ildir. Lider li~ in önemi de 

işte buradan gelmektedir. Bir zamanlar, işletme içinde 

çalışanları göz önünde bulundurmadan, birini işletme içinde 

yönetici olarak tayin etmek ola~an bir seydi. Bunu artJ_k 

şimdilerde yapma olana~J_nız yoktur; çünkü liderin bügünlcrclc 

çalıştı~ı ortam de~işmiştir. 

Liclerli~i ortaya çıkaran üç belli baslı ö~e vardır: 

1. Yapılacak işlere rehberlik etmek, 

2. Çalışanlara eşgüdüm sa~lamak, 

3.Belirlenen amaçlar 

ödevidir. 

için enerji temin etmek, liclcrli~in 



Başka bir deyimle, liderin en önemli görevi; işletmesini 

sürekli olarak çalıştJ_ğ_ı ortama int:ibak eltirmek, onu 

rasyonelize etmek, her an değişikliklerle ahenkli verimli 

çalışmasını sağlamaktır. Günümüzde sözünü ettiğimiz stratejik 

liderlik, ileri görüşlülükle faaliyetleri bilerek, sorumluluk 

alanlarını aşmadan, istenen perspektifle başan_lJ_ olarak 

yönetebilmeyi ifade eder ve bu liderlik kavraımyla bac'Jdaşmış 

olur. 

Modern liderlikteki ödevlerin yürütülmesinde en önemli 

araçlardan biri, kuşkusuz etkin iletişim ve bilisimdir. Lider 

kendisini çalışl:HJJ ortamJ.n tavJrları_ ve kanaat] eriyle uyumlu 

halde tutmak zorundadır; aldığı kararları inandırıcı ve tatınjn 

edici biçimde aç.ı_klamak, savunmak ve kabul ettirmck ;wrundadJ.r. 

Modern liderliğin pazara dönük veya pazar cıkıslı olması 

düşünürken, onun işletmenin değişiklik zorunluluğunu 

gereksinimleri ile SJ.kı sıkıya bağJ.mlı olduğunu aklJ_mıza 

getirmeliyiz. Böylece, çıkış noktasın.ı belirlenirken, başarılı 

çalışmanın önündeki engelleri de sürüklemiş oluruz. Bu ortamda 

iletişim sadece göstermelik bir araç değil, izlenimlerin 

öğrenilip sindirilmesi, bunlara göre yeni kararları_n aLınınası 

ve i craata geçilmesi sonuçlarJ .. n cesaretle dış aleme 

yansıtılması için gereklidir. Liderliğin başLıca unsurlan .. nJ_, 

yapılan kapsamlı bir arastırma sonunda şöyle sıralayabiliriz32 • 

İyi bir önder: 

l.Dışadönüktür ve saydaındır, 

-------------
32 KARLÖF. s.I04-IOG. 
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2.Bir savcı gibi araştırmacı ve eleştirmecidir, 

3.Duyarlıdır, 

4.Sonuç almadan yanadır, 

5.Eleştirir, hiç acımaz, 

6.Hatalardan ders alır, kusur ve hatalara hoşgörülildür, 

7.Karizma sahibidir, 

B.Şevk, heyecan ve güven aşılamasını bilir, 

9.Sakindir, so~ukkanlıdır, 

lO.Dinlemeye hazırdır, 

ll.Sıcak ve içtendir, 

12.Şöhret ve prestij düşkünü de~ildir, 

J 3. Cesurdur, 

14.Alkış düşkünü de~ildir, 

15.Esnektir, 

16.Başkalarının gelişmesini teşvik eder. 

Yıllar yılı iş yaşamı_nda başarı.l.ı_ liderli~in zeka, e~it:im 

ve analiz edebilme yetene~ine ba~l ı oldu~u düşünülürdil. Daha 

sonraki dönemlerde yapı. lan inceleme ve de~erlendirmelcr 

sonucunda, 1970'li yıllarda, di~er unsurların da liderlik 

başarılarını etkiledi~i anlaşılmıştır. Bunlar, iş deneyimi, 



yaratıcılık ve vizyondur. İş deneyimi, burada iş yasarnında 

deneyim edinmek, ya da çalışma hayatına dair inceleme ve 

araştırmalarda bıılunmak anlam:ı_na gel ir. 

Neyazık ki zamanımızda liderlik daha çok; 

ifadelerle deyimlenen teşvik ve heves uyand .l rma, 

görüşleri doğrultusunda çalışmaya yönelme gibi 

davranışlar şeklinde düşünülmektedir. 

3.4. Organizasyonda İletişim 

yumuşak 

lider in 

tutum ve 

İletişim sistemin parçalarını birbirlerine bağlayarak, 

bağlantı işlevini yerıne getirir. Örgütte çalışan herkes, 

fikirlerini başkalar:ı_na sözlü ya da yazı.lı olarak aktarmaya 

çalışır. Sık sı_k semboller, matematiksel semboller, şifreler, 

şekiller kullam.lır. Elektronik işaretlere ve diğer araçlara 

da yer verilir. Bütün yönetim fonksiyonlarının iletişim 

sorunları vardır. 

İletişim sorunları 3 temel grupta incelenebilir: 

l.Sembollerin doğru iletilebilmesi ile ilgili olan teknik 

sorun, 

2.Sembollerle istenen anlamJ_n iletilmesiyle ilgili olan 

anlamsal sorun, 

3.Anlamın istcnj_len sonucu mcyd~na geLirmesiyle jlgilj olan 

etkinlik sorunu. 
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Bir araştı_rma alan:L olan sibernetik, birinci tip 

sorunlara cevap bulmada yeni bakJ_ş açıları getirmiştir. Bir 

yöneticiye karma:~ak gelebilen bu yeni disiplindeki terimlerin, 

iletişim mühendislerince kesj_n bir anlamı vardır. İletişim 

mühendisleri tarafından yapılan bir çok önemli açıklamalar, bu 

ilginç konuya ilişkin genel bj_lgileri sa~layacak ve yöneticiye 

mesaj iletilmesinde, bazı temel fikirlerin kullanılmasına 

ilişkin ip uçları verecektir. 

İkinci grup iletişim sorunları, mesajın alıcıya ifade 

etti~i anlarola ilgilidir. Gönderilen ve alı_ nan kelimeler 

kesinlikle do~ru olclu~u halde, kişi başka şey söyler fakat 

alıcı farklı şeyler anlayabilir. 

Üçüncü tip iletişim sorunları ise, iletişimin etkenli~i 

ile ilgilidir. Genellikle iletişim ne kadar direkt olursa, 

etkenli~i de o oranda artar. Örgütte iletişimin geçti~i basamak 

sayı_sJ., alı_nan son kararı_ el~kilc~r. Böylece iletişim .';orunlar _ı_ 

işletme büyüdükçe artar. Elbette ki, iletişim etkenli~i hem 

mesajların etkili aktarı.lmasına, hem de anlamların 

aniaşılmasına ba~lıdır. Mesajın kabulu işletmede etkenli~in 

temelini oluşturur. 

Bir örgütte hareket yönüne göre iletişim üç şekilde 

sınıflanabilir. Dikey, yatay ve informel. Yöneticj_ler astıarın 

faaliyetlerini yönlendiriken, hiyerarşik olarak alt kadernelere 

ulaşacak emirler verirler. Örgüt şemaları, yetki akJ_şını_ ve 

aşa~ıya do~ru dikey iletişim kanallarını gösterir. Yetki 

hatları önemli iletişim kanallao_dır, fakat bu kanallar tek 



tiptir. Denetim raporları_ ve kayı_tlar, kendi 

faaliyetlerinin hesabını verebilmeleri için, hiyerarşide 

aşa~ıdan yukarıya do~ru gider. Bıı yukarıya do1ru dikey iletişim 

akışı, denetleme sisteminin özünü oluşturur. 

Yatay kanallar, örgütte aynı .·:;cviyede olan yönet:icilere, 

her şeyi üstlerine danışmaya gerek duymadan, faaliyetlerini 

koordine etmede kolaylık sa~lar. Değişik seviyedeki 

yöneticilere verilen raporlar, faaliyetlerin eşgüdümünü 

kolaylaştirır. Formel iletişim, örgütün ihtiyaçlarını 

kolaylaştıracak şekilde planlam_r. 

İletişimin azalması, yönetim için sorun çıkarabilir. Bazı 

mesajların herkesin aninda alabilmesi için, anında yayınlanması 

gerekir. Diğer tip mesajlar ise, zaman sırasına göre iletilir. 

Böylece alıcılar o anda kendilerince önemsiz olan konularal 

meşgul edilmemiş olur:n . 

İletişim araçları da oldukça fazladır. De~işikli~i 

hazırlayanı.n bunu aktarması_ en iyi sonucu do~urmaktadır. 

Aslında değişikli~i aktarmada başarılı olanlara lider denilmesi 

de buradan kaynaklanmaktadır. 

sıralayabiliriz14 : 

l.Sınıfta anlatıp açıklama, 

2.Seminer tertipleme, 

3.Genelgelerle bildirime, 

:ı:ı MJ\SSIE. s.92-95. 
14 KARLÖF. s.62-65. 

İletişim araçalarını şöylece 



4.Belgelerle iletim, 

5.E~itim programıyla aktarma, 

6.Grup tartışması, 

7.Videoteyple aktarma, 

B.Tarafları karşılaştırma, 

9.Gazete ile bildirim, 

lO.Liderlik geliştirme. 

GeJ.işme ve de~işikljklerin ~ktarılmasında işletmeden 

işletmeye çeşitli yöntemler belirJ.enip uygulanabilir. Burada 

ilgililerin istenen ayrıntıları ö~renmeleri, de~işiklikleri 

kavramakları esastır. İletilecek bilginin içeri~i ile bunun 

iletilme biçimi birbiriyle ba~ımJıdır; iletjşimin etkisi 

bunların iyi belirlenmesine ba~lıdıt. Mesajın içeri~i, amacı ve 

bunun uygun ifade tarzına ba~lanması; bilgi ve beceri isteyen 

bir iştir. istenen amacı ifade edecek biçimde sunulmayan 

mesajlar etkisiz kalır; de~işikli~in başarılmasını engelJ.er. 
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2.BÖLÜM:AVRUPA'DAKİ İŞLETMELERİN BİÇİMSEL 

ORGANİZASYON YAPILARI 

l.AVRUPA ÜLKELERİ'NDE GENEL DURUM 

Amerika Birleşik Devletleri, Almanya, İsveç, İngiltere, 

Fransa, İtalya ve Japonya kapitalist dünyanın önde gelen 

temsilcileri olmakla birlikte,birbirlerinden anlamlı çizgilerle 

ayrılan yaşam biçimlerine sahiptirler. Ekonomik örgütlenmeleri, 

insanların iş gücündeki faaliyetlerinin denetlenmesi ve 

işgücünün daha verimli olmasının teşvik edilmesi, Avrupa 

ekonomisinde Türkiye'den dahA farkJ~ kuraJ.lara ve politikaJaca 

dayanmaktadır. Bu farlılıklar, o insanların farklı kültürlerden 

gelmelerinden ve dolayısıyla farklı ahlak ve zihniyete ilişkin 

beklentilere sahip olmalar:ı.ndan kDynaklanınaktad.ı.r. l<apit.alist 

sanayi toplumu öncesi yaşantı biçimleri ve onların geride 

bıraktı~ı tortu, zihniyet ve ahlak özelliklerini derinden 

etkilerneye kapitalist sanayi toplumlarında da devam edebilir. 

Ekonominin tarıma dayalı olmaktan çıkarak, sanayi 

üretiminin büyük a~ırlık kazandı~ı bir yapıya sahip olmaya 

başlaması ile birlikte, 

hayatından beklentileri, 

insanların çalışmaktan ve çalışma 

iş hayatının düzenıeniş biçimi ve 

kuralları, toplumsal yaşantı biçimi ve arzulanan toplumsal 

yaşantı normları de~işiklik göstermektedir. Ekonomik hayatın 

kuralları ve onlara ilişkin normlar da de~işmekte ve yeni 

ekonomik düzenin ahlak ve zihniyet anlayışları ortaya 

çıkmaktadır. 
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Sanayileşen toplum artJ.k yeni değerlere inanan, beklenti 

ve tutumları ortaçağ ekonomik ahJakından bir hayli farklı olan 

insanlara duym;ıktadır. Em(~ k, va~>ı.flı.ysa 

bulabilmektedir. 1\z ça.l:ı_şmak, kanaat etmek, meslek 

arkadaşlarıyla clayanJ_şma içinele olma k, yenili k ve değişiklik ten 

adeta şeytanelan sakınJ.rcasına kaçınmak gibi tutum ve eğilimler, 

sanayileşen topluında bir kenar ;:ı atJ.lınak zorunda olan 

tutumlardır. Bunların yerine ınüteşebbislik, sahip olduğu ile 

yetinmemek ve daha fazla kazanç içeren bir hayat standardına 

sahip olmak için çabalamak, kişisel çaba ve hırsa değer vermek, 

rekabet, akılcı hesaplamaya dayalı, ileriyi planlayan ve 

kişisel olarak sivrilmeyi hedefleyen bir yaşantı biçimi ağırlık 

kazanmaktadır. Teknolojik yen.i.leşmeyi izlemek ve ona katkJda 

bulunmaya çalışmak, bilimsel bilgi peşinde koşmak ve onu hayata 

uygulayarak daha büyük kazanç elele etmek ön plana çıkmaya 

başlamJ_ştı,r . 

.:3anayileşen bir t·.oplumda zc:ıman anlayJ_şı da cle~JÜ,>mckt:c ve 

insan tarım topumundaki gibi devresel ve mevsimlik zaman 

anlayışını terkederek, _sürekli değişen ve ileriye doğru devinen 

bir zaman anlayışına sahip olmaya başlamaktadır.Sanayinin 

çizdiği yaşantı da zaten günlük, haftalık ve aylık zaman 

değerlendirmesini zorunlu kılmaktadır. 

Sanayi toplumlarında akılcı düşünce egemen düşünce biçimi 

olmaya başlamaktadır. Ortaçağ ekonomi k ahlakında olduğu gibi, 

elinin kutsadığı ve dondurduğu bir sosyo ekonomik hayat biçimi 

yerine, bilimsel bilginin teknoloji oluşturmak için genjş 
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kullam_m alanJ. bulduğu ve kişisel teşebbüsün teşvik edildiği 

bir yapı, kapitalizmle sanayileşen toplumlarda önem 

kazanma ktadı.r3 ·' 

Batı Avrupa ülkeleri, Kuzey Amerika ve Japonya'ya 

1970'lerden sonra toplum bilimciler tarafından sanayi ötesi 

toplum adı verilmiştir. Sanayi ötesi toplumda gerek tarım, 

gerekse sanayi üretiminin önemi azalarak, geri alana itilmekte, 

bunların yerine hizmet kesimini oluşturan, ulaştJ.rma, 

bankacılık, kitle iletişimi, basın, eğitim, politika gibi 

hizmete dayalı bir üretim türü ve onun pazarlanması ağırlık 

kazanmaktadı_ r. Çalışan nüfusun büyük kesimi de bu alanda 

istihtam edilmeye başlanmaktadır. 

Avrupa, Batı Dünyasının üçte .birini temsil eder, bu 

üçtebirlik kesim, ekonomik işsizliği ve büyümesi üçte bir 

gerilemiş bir topluluk demektir. Bununla birlikte, Avrupa' nı_ n 

etkinlik potansiyeli çok yüksektir. Kamu sektörü örnek 

gösterilecek en önemli kesimi temsil eder. Her ülkenin kendi 

yönetim sistemi, siv.i.l havacı.lı.k örgütü, eğitim örgütü, 

bankaları ve diğer kurumları vardır. Bu durum üretken]_jğin 

düşüklüğüne kapı açarken, küçük ülkelerin de iş eksikliği 

yüzünden verimsiz çalışması.na neden olur. Ülkelerin örqi.itsel 

devamlılığı, sırasında komşu bir ülkeelen yararlanmayı, onun 

örgütsel havacılığını, eğitimini kullanmayı haklı kılabilir. 

İskandinavya'da ki.içi.ik ülkeler böylece bir çok işletmelerini 

kapatırken, diğer uzmanlık alanlarına yönelmişlerclir. 

J.'i Üstün ERGÜDER .IjJ_rh.__Io_plJHl)t_~!l..lLDs:ğc;_r)gi. Türk Sanayiciler ve işadamları Derneği. istanbul. 
1991. s.6. 
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Bu yönüyle, Avrupa' nın kamu kesimi rasyonalizasyon için, 

çok büyük bir potansiyel oluşturur. Sadece her ülkenin kendi 

parasını kullanmas:ı, Do~ıı nlman halkın~ ıo.6 lı.k bir ~k masrafa 

neden olmaktadır. Döviz ticareti yapanlar bunu yüklenmek v~ 

yansıtmak durumunda kalmışlardır. Avrupa'daki bütün bu rasyonel 

olmayan hizmetler gözönüne alın:ı.nca, akıllara durgunluk veren 

sonuçlar ortaya çıkmaktadır. 

Endüstrideki cl urum daha da c:iddi boyu tlard;ıcl.ı.r. 

Avrupa' nın işyaşamı tarih boyunca bu ülkenin ulusal kimlik 

katmanlarından yararlanın:ı.şt:ı.r. Avrupa'da durmadan qelişen 

rekabet, uzun dönemde Avrupa'nın da geJişmesine neden olmuştur. 

Yirminci yüzyılda ise, Avrupa'nın katmarılı yapısı ve 

bölünmüş lüğü, kendisi için 

küçük 

sorun olmuştur. Bu Hollanda, 

İsviçre, İsveç gibi ülkelerde çok belirgin olarak 

görülmese bile, diğer ülkelerde daha belirgin bir biçimde 

ortaya çıkmaktadır. Avrupa' n :ı. n önde giden büyük sanayi 

devletleri, kendi yerli pa7.arları.rıın, gelişen kapasiLelerinin 

sürdürülmesinin yetersizliğinin farkına varm:ı.şlardır. F'ransa, 

İtalya ve İngiltere'de bu durum çok görünür bir biçimde 

ortadadır. Özellikle bu ülkeler, yerli pazarlar la diğer 

pazarlar arasındaki benzeliğin fark.ı.na vardıklar:ında durum daha 

da ağırlaşmıştır. 

Kapasite ekonomileri ve yu ölçek ekonomileri, sabit 

giderlerin çok sayıda üretim birimine dağ :ı. t:ı.mı.n:ı. zorunlu 

kılmıştır. Bu, üretim etkinliğine pazarın genişliğine ba~lıdır. 

e"ransa'da Bull, İngiltere'de Vickers gibi ünlü makine 

• • -'· n ur 
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yapımcılan. ve imalat endüstrileri; Güney doğu Asya ve Japon 

endüstrilerinin rekabeti karşısında büyük sorunlarla yüzyüze 

kalmışlardJ_r. Burada da Avrupa endüstrilerinin katmansal 

özelliği ülkelerin başına dert açmıştır. Kıtanın gelişmesini ve 

kalkınmasını engellemeye başlamış t_ır. Ancak bu durumun 

şimdilerde farkına varılmıştır. 

Etkinliğin fayda ve fiyatın bir göstergesi olarak kabul 

edilmesi (örgütsel etkinlikten birinci bölümde söz edilmişti), 

her alanda ve özellikle iş yaşamında fayda değerlerinin 

fiyatlarla bilinçli olarak karşılaştırılmasını zorunlu 

kılmaktadır. Müşteri herbir fayda işlevine farklı değerler 

verince, fiyatlar birbirini tutmamakladır. Ayrılma, bölünme ve 

görüş farlılıkları da bundan kaynaklanmaktadır. Müşteri 

gruplaşmaları da üretilen faydalara farklı değerler vererek 

de~işik kararlar sergilemektedir. 

Madalyonun bir yüzü, büyü k <:;:ap ta qider kontrolleri, 

fiyata dayanan rekabet ve sonuçta maliyet etkinliğidir. 

Madalyonun eliğer yüzü ıse, başJ. bozuk bir üretim, özelliği 

olmayan ürünler, monoton, çeşidi olmayan mallar ve düşük 

kalitedir. Son zamanlarda değişmeye başlayan eğilim, dünya 

pazarının et kileşimler i sonucunda yeni bir yörünqeye yönelmiş 

bulunma ktad:Lr. 

Avrupa gelene~inde ıse durum çok farklıdır16 . 

l.Fayda işlevleri oldukça değişken olan, değişik katmarılı 

pazar, 

16 KARLÖF, s.21. 



55 

2.0RGANİZASYON TASARIMI, YETKİ ve BÖLÜMLENDİRME 

Örgüt yapısı, de~işik ülkeJerdeki sosyo kültürel çevre ve 

e~itim yapısıyla ilişkilidir. Organizasyonun gelişmesiyle, yeni 

teknolojileri kabullenebilmesi yönetim yapısını de~işikliklere 

adapte edebilmesi ve karar sürecini bu do~rultuda 

kullanabilmesi arasında do~rudan iliski vardır. Her yönetim 

yapısı d~~ işik tipte yönetici gerektirir. Organizasyon 

genişledikçe de~işik örgütlenme tiplerini de içermeye başlar. 

Sosyo kültürel çevre, gelişim sürecini, de~işimi ve 

mobil i tey i birkaç yolla etkiler. Fakat temel yol yeni n es il 

yöneticilerin e~itimi ve şekillendirilmesidir. Yeni tip liderin 

yetiştirilmesi, en az bir nesil yöneticiyi içeren yeni tipte 

yönetim yapısı gerektirir. Bir süre öncesine kadar Avrupa'daki 

işletmelerde merkezileşmemiş yapıda yönetici olacak çok az 

sayJ_da kişi varc:l:L. Fakat, zamanla e~i tim sistemi sayesinde, 

katJ_lımcJ_, serbestiyetçi ve fa;:;:las:tyla mcrkezileşmcmiş yap_ıya 

dönük liderler ortaya çıkmaya başladı. 

Fransa bir örnek olarak ele alınırsa, ülkedeki 

işletmelerde merkezileşmemiş yapJ_ya uygun lider denilebilecek 

çok az sayıda kişi vardı. Buna ba~lı olarak da, yetkinin 

merkezden ayrılması durumuna çok az rastlanmaktaydı. Sonuç 

olarak da OJ~ganizasyon kendi işlevsel yapJ_sJ_n:ı_n ız._ın 

verdü'Jinden dah..ı geniş anlamda bir karar verme sürecini 

uygulamaya koyam:Lyordu. Bu etkiler ise, teknoloj ide daha fazla 

ilerleme ve gelişmeyi, daha fazla çeşitlendirilmiş ürün hatt_ı 

oluşturulmasını engelliyordu. 
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Yönetim yapısını etkileyen di§er çevresel faktörler anti-

mobilite değerlerdir. Anti-mobilite değerler, Avrupa 

ülkelerind-e oldukça önemlidir. !:~akat görünürde, çoklu yap.u.la 

organizasyona 

değerleriyle 

sahip olan ülkeler, 

organizasyonlar 

güçlü 

arasJ.ndaki 

gereksinimlerini devre dışı bırakabilirler. 

anti-mobilete 

mobil i te 

Japon örgütlerinin gelişmesi ve anU.-mobili te değerleri 

hakkında iki tane dikkat çekici nokta vardır. Birincisi, 

Japonya'da anti-mobilite değerler Birinci Dünya Savaşından 

hemen önce, Japonya'daki teknolojik ilerleme ve gelişme 

isteğine zıt olan örgütler arasJ_ yüksek mobiliteyi durdurmak 

için oluşmaya başladı. İkincisi, şimdiye kadar sadece çok büyük 

Japon örgütlerinin içinde anti-mobilite değerler korunabildi. 

Bundan farkLı_ olarak, Avrupa Örgütlerinde anti-mobilite 

değerler oldukça güçlüdür ve örçrüt bu değerleri korumak için 

çaba harcar. Bu da Avrupa'daki işletmeleri merkezileşmemiş, 

yetkinin devredilebildiği bir yapıya doğru götürür. 

Örgütteki yönetim yapJ.SJ.; yetkiyle, merkezileşme, 

merkezileşmeme derecesiyle, örgütteki biçimsel olan ve olmayan 

değerlerle, örgütteki yöneteller arasında varolan ilişkilerle 

ve açıklık ( clari ty) ile ölçülebili.r. Fakat açı k lık, sadece 

yönetim yapısıyla değil, örgütü etkileyen kültür Lle de 

ilişkilidir. Kültür ise işletmenin bulunduğu ülkeyle ve 

işletmenin hangi alanda hizmet verdiğiyle ilişkilidir. fransız 

işletmelerindeki örgüt yapısı, diğer Avrupa işletmelerindeki 

benzerlerinden daha bjçimsel bir özeJli~e sahiptir. Ayrı.ca 
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Fransız örgütlerinin işlevsel yapısı da daha bürokratiktir. Bu 

farlılı~ın nedenlerinden biri, yazılı ve sözlü iletişim de~işik 

ülkelerde farklı olmasıdır. 

Örgütte rasyonelleşmeye do~ru gidilirken, ilk CJÖzden 

geçirilmesi gereken merkezileşme veya merkezileşmeme olacaktır. 

Avrupa' daki örgütler büyük oranda merkezileşmemeye önem 

vermektedirler. Fakat Fransa ve İtalyada daha merkezi bir yapı 

göze çarpmaktadır. Di~er ülkelerde de merkezi yapıyı yürütmeye 

çalışan az sayıda işletme bulunmaktadır. 

Merkezileşmeme kararını. uygulamanJ.n birkaç yolu vard.1.rJ7 

. Bunlardan bir tanesi, yöneticilerin artan harcamalarında 

onlara sınırı bildirmek ve belirtilen sını..r içinele yapılacak 

olan harcamaların nereye yapıldı1ı konusunda, yöneticileri 

serbest bJ.ra kma k tır. Bu oldukça basit, dürüst, ancak 

yöneticinin amaçlarını çok net ortaya koymayan bir yöntemdir. 

Di~er bir yöntem de, alınan kararların merkeze tam olarak 

aç1.klanmasını sa~layaca k bir el kitabJ. oluşturma ktJ.r. Bu durum 

özellikle İngiltere'de bazı işletmelerele kullanılmaktadır. 

Böylece istenen ve olabilir bazJ. ilerlemeler in ve 

de~işikliklerin olabilece~i durumlar söz konusu oldu~unda, 

karar verirken bu el kitaplarından yararlanılmakta, oradaki 

öneriler,'gereksiz birçok incelemeyle zaman kaybına u~ranmasını 

engellemektedir. Ayrıca deneyimler göstermektedir ki, yazılı 

olan süreçler yazılı olmayanlardan daha esnek bir yapıya 

n Michael Z. I3ROOKE._The Mt!lljnation;J.LÇoınıı;,Iı:ıy_illJ~!IQ~. The University of Michigan Press, 
1974. s.97. 
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sahiptirler. 13ilinen, ancak belli bir sisteme göre tanımlı ve 

yazılı olmayan bazı kuralları de~iştirmek, el kjtabında yazılı 

olan kuralları değiştirmekten ve ben imsetmekten daha zordur. 

Ayrıca yetki, yazılı kurallarla desteklendiğinde daha etkin bir 

biçimde kullanılabilecektir. 

3.0RGANİZASYONDA DAVRANIŞ 

Dünyanın değişik ülkelerinde insanlar çok değişik giyinme 

yemek yeme tatil yapma alışkanlıkJarına sahiptirler. O ülkenin 

sahip olduğu kültürden gelen bıı farlılıklar, insanları_n çalışma 

alış kanlı klar _ı nı_ da etkiler. Organizasyon, çalışma 

al ı_ ş kanı ı_ klar J_ ve biçimleri_ kültürden kültüre farklı. lı. k 

gösterir. 

Bir Fransız araştırmacı olan Andr~ Laurent altı 13atı 

Avrupa ülkesinde yönetici davran_ı_şl<:ırı_ ve yönetim felsefeleri 

\L-~crine bir çalı :;;ma yilpmı_;~t.ır. T .. ıınc~nL yönr~Lici lcrc a.l trnı_:,>l.<Jn 

fazla iş durumunu içren sorular yöneltmiş ve bu durum]_arda 

ortaya koyacakları yaklaşımı tanımlamalarını istemiştir.Aşağıda 

verilecek olan üç örnek soru, söz konusu altı Avrupa ülkesinin 

hiyerarşik yapıya nasıl yaklaştıklarını ortaya koymaktadır1 K . 

l.İşletmelerde hiyerarşik yapı olmasının temel nedeni kimin 

kimden fazla yetkiye sahip olduğunun herkes tarafı_ndan 

bilinmesidir. 

lK Nancy ]_ ADLER. !_ıılc'.P..!I!!Qı:U»!,Qi!ııcn_şioıış oLQ_ı:ganizali9J!<!ll3___s:_b_i_lvior. P\vs-Kcnl Publishing. · 
f3oslon. 1991. s.42_ · 

.. ,. 



Aynı fikirde olanların oranı 

Almanya ingiltere Fransa italya 

%24 %38 %38 %50 
~--~~----------------~=~----------------~~--------------~ 

Tablo.2.l.Avrupa'da Hiyerarşik Yapıya Yaklaşım. 

Özellikle Almanya'daki, daha sonra da Hollanda ve 

İngiltere'deki işletmelerin yönet:iciJeri görevlerin ve roolerin 

tanımlanmış olmasJ_ koşuluyla az c>ayJda hiyerar:,;ik kademcyi 

tercih ediyorlar. İşletmelerde hiyerarşik kademeler 

bulunmasının nedenini ise, işleri organize edebilmek ve :işlerde 

ortaya ç_ıkacak .sorunların çözümünde kolaylJ_k sağlamak olarak 

ortaya koyuyorlar. 

2.Etkili :ilişkilerine s<ıhip olmak yerine hiycrar;,:; i k 

kademeleri belirginleştirmck daha faydalıdır. 

Aynı fikirde olmayanlar ________________________ -----, 

isv~ ingiltere Hollanda Fransa Almanya i talya 

%22 %31 %39 %42 %46 %75 

Tablo.2.2.Avrupa'da Hiyerarşik Yapıya Yaklaşım. 

İsveçli yöneticilere göre, çalışan kişiler yaptıkları 

işte yeterli uzrnanlı_ğa sahip olmaya başlildJkça, birisi 
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tarafından yönetilmeye de daha az ihtiyaç duyacaklardır. Bir 

çok İsveçli yönetici, mükemmel hiyerarşinin (bir kişinin herkes 

ta ra fJ_ndan mutlak otorit:~eyi U:ınsiJ et: tiği) va r Luj ı rı <ı 

inanınamaktadırlar. Hiyerarşik yap.ı_nın çok katmanLı. oJınamas.uıı 

tercih etmektedirler. 

Birçok İtalyan yönetici ıse iyi tasarlanınJ_ş bir örgüLiin, 

hiyerarşik yapıya da uygun olacağ.ı.na ve bu nedenle örgiitte 

hiyerarşik kademeler bulunması gerektiğine inanmaktadır. 

3.İşgörenlerin işlerinde başarJl.ı olabilmeleri için, sorduklarJ. 

sorulara yöneticileri tarafından do~rudan yanıt verilmesi 

önemlidir. 

ll\ A Fk d Ol ynı ı ır e an ar 

8 lC 
66 

70 
53 

60 
46 

50 44 
38 

40 

27 
23 30 

20 17 

10 10 

' lsveç Holl. Dan. Ing. lsvıç. Belç. Alm. Fran. ltaL / 

Şekil.2.1. De~işik Ülkelerde Yöneticilerin Rolleri 
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İsveçli yöneticiler, yöneticinin rolünün problem çözücü 

olması gerekti~ine inanmaktalar. Yöneticiler astıarına problemi 

çözmeleri konusunda yard:Lmcı olma.lJ.clırlar. Do~rudan ve kesin 

yanıtlar vermemeli, astın o problemi çözebilmesi için, ona yol 

göstermelidirler. İsveçli yöneticilere göre, do~rudan verilccek 

yanıtlar, işgörenin yaratıcılığını ve verimliliğini 

azaltacaktır. 

fransız ve İtalyan yöneticiler J.se, bunun tersini 

savunmaktadırlar. Onlara göre, yönetici bir uzmandır. 

görenlerin ise bir uzmanlJ.ğJ_ olmadJ_ğına göre, ç.:ı_kaca k 

sorunlarda en doğru karar, yöneticiler ta raf _ı_ ndan 

verilebilecektir. Bu yüzden doğru olan iş görene doğrudan ve 

kesin bir yanıt vermektir. 

Bir işletmedeki biçiınscJ organ_ı_zasyon yap_ı_sJ.nJ n 

oluşmasında, kültürel koşullan.n etkisi büyüktür. Sözü edilen 

kültürel koşullar Bireycilik-Toplumculuk, Güç Mesafesi ve 

Belirsizlikten Kaçınma özellikleridir. İşgörenin içinden 

geldiği toplurnun sahip oldu~u kültür ve büyük orandr:ı, 

işletmenin içinde bulunduğu toplumun kültürüne paralel oluşan 

işletme kül türü, işgörenin çalJ_şma yaşamuıda ki davra nJ_şL_ır J nJ., 

yaptı~ı işten ve çalıştı~ı örgütten beklentilerin belirler. 

Şimdi bu özelliklerden söz edilecek ve Avrupa'daki işletmelerde 

ne şekilde etkin oldukları üzerinde durulacaktır. 

3.1. Bireycilik-Toplumculuk19 

------------------
-19 ADLER. s.46_ 
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Toplumcu kültür, üyelerini dış sosyal baskı_larla denetim 

altında tutan kültürdür. Buna karşın, bireyci kültürün 

üyelerini denetleme yolı1 iç baskılardır. Bireycili~in sa~laclı~ı 

öz.gürlü~e karşı_n toplumcu kültürün üyelerine sa~laclığJ_ korunma 

duygusu söz konusudur. Bireyci kül türele işgörenler kendileri 

için neyin iyi oldu~unu düşünürken, toplumcu kültürele grup için 

neyin iyi oldu~u önemsenir. Bireyci kültüre göre düşünen biri, 

"Performansım dikkate alınarak yükseltilebilirmiyim ?'' sorusunu 

sorarken, toplumcu kültüre göre düşünen, "Kı_deınli olmam dikkate 

alJnarak yükseltilebilir miyim ?" sorusunu sorar. Bireyciliyi n 

hakim olduğu örgütlerde zorunlu olan biçimsel grup davranışları 

dışında grup davranışıarına pek rastlanmaz. 

Özellikle Batı ve Kuzey Avrupa ülkelerinde bireycilik son 

derece etkindir. 

Bireyci ya da toplumcu felsefe örgütlere de yansır. 

Avrupa ülkelerindeki gibi bireycj felsefenin hakim oJdu~u 

ülkelerde, üste ba~lı Lı k ve örgüt amaçlarıyla bütünleşme çok 

azdır. Birey ancak kendi çıkarının da varolması koşuluyla 

örgütün amaçlarına katkıda bulunur. 

3. 2. Güç Mesafesi'10 

Güce ve yetkiye büyük oranda sahip olanalar ilc 

olmayanlar arasındaki mesafeclir. Gücün neden oldu~u 

farlılıklar (örne~in beLLi bir yüksek ö~renim kurumundan mc;;.ıın 

olmak, ya da be]_li bir sosyal tabakadan gelmek), bu güce sahip 

40 ADLER. s_50. 
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olan insanları ayrıcalıklı duruma getirir. Bu ayrıcalıkl~rı en 

aza indirgerneye çalışan toplumlarda güç mesafesi düşüktür. 

nu kavram iletişim ve liderlik gib konul.arla do~rudan 

ilişkilidir. Güç mesafesinin yüksek oldu~u ülkelerde, 

hiyerarşik yapı katmanlıdır. Büyük oranda merkezileşme görülür 

(Fransa, İtalya, İspanya, Belçika gibi). 

Güç mesafesinin yüksek ve hiyerarşik yapının katmanlı 

oldu~u, bu dört Avrupa ülkesinden ücünde (Fransa, İtalya, 

Belçika), beklcnenin aksine üstlcrjne ba~ımlılı~ın yüksek 

olmasıyla birlikte, bjreycilj.k özelli~i gösteriyor olmaları 

nedeniyle de kişisel insiyatifini kullanma e~ilimi yüksektir. 



Toplumcyr\ 

Bireyci 

Düşük güç rnes.fToplumcu 

.i srail 
. Finlandiya 
.f\lmanya 

Norveç .ısviçre 

isveç. 
.Danimarka 

.Hollanda 

.ingiltere 
Düşük güç mes./Bireyci 

Yüksek güç mes.fToplumcu 

. Yugoslavya 
. Yunanistan 

.Türkiye 

ispanya 

.Fransa 

. i talya . Belçika 

Yüksek güç mes./Bireyci 
Düşük 

Güç Mesafesi Yüksek 

Şekil.2.2. Avrupa Ülkeleri'nd~ GUç Mesafesi 

Kaynak:Nancy lT. 1\DLER, International Dimensions 

/ 

of 

Organiza tional Behavior, PWS- !<:.e nt Pub.l.ishing Company, Bo s ton, 

1991, s.48. 

3. 3. Belirsizlikten Kaçınma'11 

Topluında yaşayan bireylerin, belirsiz koşulları ne ölçüde 

kabul edebildi~i ile ilişkili bir kavramdır. 

Belirsizlik baz.ı toplumlarcia kabul eelilmesi ve 

katlanılması zor bir olgudur. Belirsizlikten kaç.ı.nrna 

özelliğinin yüksek olduğu toplumlarda daha önceden belirlenmiş 

biçimsel yapı.nı.n, stanclarlann ve kııralları.n dışı.na çıkabilmek 

çok zordur. Çünkü bıı şekilde beklenmeyen ve istenmeyen olaylara 

41 ADLER. s.41. 
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ve koşullara karşı, daha etkin direnç gösterilebilcce~ine 

inanılır. Güç mesafesi ve belirsizlikten kaçJ_nma özellieri bir 

arada dikkate alındı~ında Avrupa ülkelerinde Şekil.13. teki 

gibi bir durum ortaya çıkar. 

Hem güç mesafesinin, hem ele 

özelli~ inin az oldu~u işletmelerde 

belirsizlikten 

(Danimarka, 

kaçJ_nma 

İsviçre, 

İngiltere'deki işletıneler gibi) hiyerarşik katmanlar azdJr, 

iletişim kolaydır. 

Güç mesafesinin yüksek olduc'ju ülkelerde (Avrupa 

ülkeirinin hiçbiri bu gruba girmemektedir), yönetici o ailenin 

tJ_pkı baba gibi hem fiziksel, hem de ekonomi k anlamdaki başJ 

olarak algılanır. 

Hem güç mesafesinin, hem ele bel ir sizlik ı: en kaçınma 

özelli~ inin yüksek oldu~u i şletmelerde (İtalya, Fransa, Bel çi ka 

Yunanistan ve Portekiz' deki _i şletmeler gibi), örgüt pirarnidi 

çok önemlidir. Örgüt te herkes, kimin kime rapor verece~ini, 

biçimsel iletişim hattını, kimin kimden daha fazla yetkiye 

sahip oldu~unu bilir. 

Güç mesafc:>in_i_rı dü.',>iik, bcl_i_rs:i;;.l:i.kl:en kaçJnına özelliğinin 

yüksek oldu~u ülkelerin işletmelerinde ise, (İsrail, Almanya 

İsviçre işletmcJeri gibi), işgörenler güçlü bir hiyerarşiye 

gereksinim duymadan çalJşabilirler. r"akat roller ve sürcçleJ~ 

açıkça tanımlanmalıdır. 



Belirsi likten Kaçınma 

/1\Düşük Güç.Mes./Zayıf Bel. Kaç. Yüksek Güç Mes./Zayıf. Bel. Kaç. 
Zayıf 

.Dani~arka_isv~ç 
.ırlanda .Ingiltere 

.i srail 

.Norveç 
.Hollanda 

.F-inlandiya 

.i sviçre 
.Almanya 

Güçlü Düşük Güç Mes./Güçlü Bel. Kaç 

.i talya 
.ispanya Türkiye 

Fransa 

.Portekiz 

. Yunanistan 
Yüksek Güç Mes./Güçlü Bel. Kaç. , 

Düşük 
Güç mesafesi Yüksel( 

Şekil.2.3.Avrupa Ülkeleri'nde Güç Mesafesi ve 

Belirsizlikten Kaçınma 

Kaynak:Nancy J. ADLEE, International Dimensions of 

Organiz.ational Behav.ior, PWS-Kent PubJ i.:;hing Company, l3osl:on, 

.1.991, s.tJe. 

3.4.Güdülerne 

Belirsizlikten Kaçınma öze l.liğinin yüksek olduğu 

Yunanistan, ttalya, ispanya gibi ülkelerdeki işletmelerle, 

belirsizlikten kaçınma özelliğinin düşük olduğu Danimarka, 

İsveç, İngiltere, Norveç gibi ülkelerin işletmeleri 

karşılaştırıldığında, belirsizlikten kaçınmanın düşük olduğu 

ülkelerde, işgörenin işinde kendini gerçekleştirebilmesi, en 

önemli güdüleyici faktör olarak ortaya çıkmaktadır. Diğer gruba 

giren ülkelerde ise, işgüvenliği ve yaşam boyu istihdam, 
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kişinin kendini gerçe k1eştirebildiğ i ve ona i .lg i nç qelen bir 

işte ça1ışmasından daha önem1idir. Ancak İtalya ve Fransa gibi 

Avrupa ÜJ.kelerinde üst yönetime baqJU __ ı(jın yoqun olduğu merkezi 

yapıya rağmen, işgüven1iği ve yaşam boyu istihtamdan daha 

önemli olan konu, işgörenlerin iş orl::aım_nda etkin ve L:ıydalı 

olduklan.nı hissetmeleri, yapLJ.klar.ı_n işin kendilerini mutlu 

etmesidir. Bu j ki Avrupa iH kesini n işletmeleri her ne kadar 

örgüt yapLlan_ merkezi olsa du gelişmiş iki ülkenin 

işletmeleridir. Bu yüzden işgörenlerin yaptıklarJ_ iş ten yana 

beklentileri de, tc~mel ihtiyaçlarJ_nı karşılamanın üzerine 

çıkmış durumdadır. 

Büyük ölçekli sanayi işietmelerinin bulunduğu kırk altı 

ülkede yapılan Sirota and 

bulunan sonuçlar söyledir42 : 

Greenwood araştırmalarına göre 

l.İngilizce konuşan ülkelerin işletmeJ_erjnde kişisel başarJ_ çok 

önemli, buna karşın güvende olma isteği azdır. 

2.Fransızca konuşan ülkelerdeki işletmeler her kadar ne 

İngilizce konuşan ülkelerdeki işletmelere benzese de, güvenele 

olma isteği bjraz daha fazladı.r. 

3. Kuzey Avrupa ülkelerindeki işletmelerde çalışan işgörenler 

yükselmekle fazla ilgilenmediklerini ifade ederler. Fakat 

yapılan işe dönük amaçları tanıma ve başarı isteği yüksektir. 

İnsan faktörüne oldukça büyük ilgi gösterirler, ancak örgütü 

bir bütün olarak alg~Llamaktan uzakt.ır1ar. İş, onların kişic:;el 

42 ADLER. s. 158. 



yaşamları için bir engel olınamalı.dır. Kişisel yaşamlarıyla 
1 

iş 

yaşamlarını birbirinden ayırınayı tercih ederler. 

4.Do~u Avrupa ülkeJ.eri.nin işletmeleri kişisel başarıya az önem 

verirler. İş güvenli~i iste~i yüksektir ve sosyal sigorta 

önemlidir. 

5. Almanya' daki işletmelerde çalışanlar için ise iş güvenlic)i 
1 

işte yükselme ve sosyal sigorta önemlidir. 

3.5.Gruplar 

Gruplar ör9ütler in temel yapı taş_ıdJ.r. Bir örgüt te çok 

çeşitli yap.ıda gruplar bu.Lunur (Gruplar konusundan 3.2 

bölümünde söz edilmişti) . Ta k unlar, komiteler, alt komite ler, 

komisyonlar gibi. Örgütün hedefleri do~rultusunda etkin çalışan 

gruplar, örgütün daha verimli bir konuma gelmesinde büyük rol 

oynarlar. Grubun etkinli~i yaptığı i;;;e, kullandığı kaynaklar<.ı 

ve sürece bağlıdır. 

Ancak grupların ör9üt içinde etkin olabilmeleri için, 

öcgüt kültürünün buna elverişli olnıasJ. gerekir. Avrupa 
ülkelerindeki işletmelerele bi rcyci J i(j .in etkili b.i_r faktör 

olduğundan daha önce söz edilmişti. Buna bağlı olarak, Avrupa 

ülkelerindeki işletmelerde, Japon işletmelerinde olduğu gibj 

bir grup davranışı beklemek akılcı_ olmayacaktı_r. Ancak birey 

çı_karları.yla grup çıkarlarınJ_n çok fazla çelişmemesi koşuluyla, 

Avrupalı iş görenler de verimli biçimsel olmayan grup 

çalışmaları sergi1eyebilir1er. 
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Ancak araştırmamamızda incelenen, konunun biçimsel 

yönüdür. Avrupa işletmelerindeki işgörenlerin qörevlcri, 

amaçları, kural, süreç ve yöntemleri tanımlı olan biçimsel 

gruplarda etkin olmaları daha kolaydır. 

3.6.Liderlik 

Bölüm 1.3'te liderlikten ve McGregor'un X ve y 

teorilerinden söz edilmişti. 

Değişik kültürlerden qelen lider ler, geldikleri 

kültürlerin qerektirdiği doğrultuda X veya Y teorilerinin 

savunduğu yönetim biçimini benimserlcr. Örneğin Amerika'daki 

işletmelerin çoğu, y Teorisini bcnimserler. y Teorisini 

benimseyenler, güven ve açık iletisimle karakterize edilen 

kişiler arası ilişkileri geliştirmeyi amaçlarlar. 

çalıştıkları ı. <" 
- .;> yeri demokratik olduğu sürece, 

üreteceklerine ve daha verimli olacaklarına inanılır. 

tşçilerin 

daha çok 

Bazı araşt_-ı.rmac.ılar, Arneri kan yöne tim te or ilerinin diğer 

kültürlerden gelen ülkelere adapte edilip edilemcyeceğini 

araştırmışlardır. Fakat bu teorilerin aynı biçimiyle 

uygulanamayacağı anlaşılmıştır. Örneğin, güç mesafesinin yüksek 

olduğu ülkelerde, jşqörcnlcr yöncl~icilcrinin t·ümünı:i lider kabul 

ederler. Kurulların istekleri doğrultusunda alınan kararlar 

rahatsızlık yaratır.Bazı kültürler, yöneticilerinin kesin ve 

tek yetkiye sahip uzman olmalarJ.nı isterken, bazJ.ları onları 

katı.lımc.1. sorun çöz.ücı:iler olar<:ık qörınek isterler. 
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Liderlik davranışları açısından, güç al<Jnı boyutunun 
etkilerinin incelendiği bir çal.ı.şmada, farklJ. ülkelerden 

araştırmaya kaLtlanlarcJan, iki bölüm aras.ındaki örnek sorunun 

çözülmesi istenmiştir. Araştırmaya Fransa' dan katLlan yönetim 

organizasyon öğrencileri, sorunun bir üst yöne l:iciye 

devredilmesini önerm':işlerdir. Alman öğrenciler, gelecekte bu 

tür sorunların çözülmesi için, yazJ.LJ. kurallar geliştirilmesi 

eğilimindedir. İngilizler ise, bir ınsan ilişkileri eğitim 
programı geliştirerek, işletmedeki gruplar arasJ.nda ki 

iletişimin güçlendirilmesi gerektiğini talep etmişlerdir. 

frans_ı_zlar ı_ç_ı_n el: kin model hiyerarşik yap:ı.dı_ı:-. /\lma nlar 

için işleyen ve aksaksız düzen önemlidir. İngilizler ise, yapı 

ve kurallarda esneklik, konuşarak anlaşma gibi davran_ı_,~Jan. 

benimseyerek, küçük güç mesafesi özelliğini yansıtmışlardır43 

3.7.İletişim 

İletişim konusunda Avrupa' daki üç ülke arasında yapJ.lc:ın 

araştırma Tablo. 2. 3. 'de gös terilmektec:Lir. Yapı. lan araşt ı.rrnada, 

kültürel yapının yönetim yapısını ve iş tipini belirlediği 

gözlenmiştir'~'' . 

Fransa: Fransa'daki sözlü etkileşim tnq:iltere oran.ı, ve 

israil 'dekine oranla daha azc:Llr. fakat bu karşJ laştınnalar_ı n 

bazıları, etkileşim sayılarının istatistiksel anlarnda çok küçük 

ve önemsiz olduğu durumlarda geçersiz sayılabilir. Fransa'daki 

iki ayr.ı alanda üreLim yapan işletme] er-den birinde, yü:-:~yüzc 

'
11 Güneş N. BERBEROGLU. _K;_ırşıh!ş!!_onalı_Y:Q!l_ÇIÜ!!. AÜ Yayınları No:467.Eskişclıir,f<J<JI. s.6<J. 4
'
1 

Michael Z. BROOKE. IJiç_t0~.ıJ!i.~ı;ıljg_ı~!Lr:_()ı}ıp;ınLüıEıı_ro_QÇ. The University of Michigan Press. 
1974. s. 1 1 O. 
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iletişim oranının ı7ı, di~erinde ı?7 olması, organizasyon 

tipinin iletişim davranışlarını belirlemede etkili olduöunu 

göstermektedir. 

İngiltere: Aynı durum İngiJtere'deki jşJetmelerde de ortaya 

çıkmaktadır. farklı. tipteki organizasyonlarda yüzyüze iletişim 

oranı farklı olmaktadır ('/;55 'e karşı 'ô86). Aynı şekilde 

karşılJ klı anlaşmayla .'sonuçlanan -j leLi.şim orarn da farklJ_lJ.k 

göstermektedir. 

İsrail: Bu ülke'deki örnek işletme ele alındı~ında, günlük 

olarak kişi ortalama sözlü iletişim 2.6 olarak 

görülmektedir. Bu işletmedeki yönetim yapısı da Fransa'daki 

birinci örnek işletıneye benzemektedir. AyrJ.ca tsrail'deki 

işletınele~de yapılan araştırmalar, bu ülke işletmelerinde, 

iletişim davranışlarında kültürel etkilerden çok, organizasyon 

yapısının etkili oldu0unu ortaya koymuştur. 

1\şa~ı.daki Tablo.2.3 

karşılaştırılmasıyla 

çıkmaktadı.r. 

İletişim üzerinde 

oldukça 

etkili 

incelendiğinde, örgüLlerin 

anlamlı sonuçlar ortaya 

olan tek faktör kültürel 

farklılık değildir. Aynı zamanda organizasyon tipiyle ve örgüt 

yapısıyla da ilişkilidir. Bu küçük örneklerde de karşımıza 

çı.ktığı gibi, iletişim davranı_şı_, örqüt yapısı.na göre farkLılık 

gösterir. Bu yüzden Avrupa işletmelerindeki iletişim davranışı 

hakkı.nda bir qcnellem(~clc bulunmak yanLış olacr:ıkt:.1r. 13u konucld 
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bir fikir edinebilmek için, örgüt yapısını incelemek faydalı 

olacaktır. 

Daha önce de söz edildic)i gibi, bireyseLLik özelli ()inin 

baskın, belirsizlikten kaçınma ve güç mesafesi öz.elliklerini.nse 

düşük olduğu Avrupa ülkelerinde (işletmenin organ.ı.zasyon 

yapısına ve sahip olduğu hiyerarşik katmanlara da bağlı olarak) 

yüzyüze etkileşim oranlan.OJ.n genellikle fazla olduğu dikkati 

çekmektedir. --·-

Örnek Işletme Örnek 1 Örnek ll Örnek 1 Örnek ll Örnek 1 

Veritipi Ingiltere Ingiltere Fransa Fransa lsrail 

Yönetici savısı 60 32 26 21 48 

Katılımda Bulunan 50 27 26 21 41 

Çalışma süresi 10 10 10 10 10 

(Gün) 

Diğer Katılımcıtarla 1708 1272 128 215 672 

sözlü etkileşim 

oranı 

Karşılıklı anlayış %14 %38 %17 %21 %7 

Kişi başına günlük 5.3 4.7 0.5 1.0 2.6 

sözlü iletişim 

Telefonla etkileşim %45 %14 %73 %29 %19 



Yüz- üze %55 %86 %27 %71 %81 

Karşılıklı etkileşim %35 %43 %46 %73 %50 

sonucu uzla ma 

Tablo.2.3. Avrupa'daki İşletmelerde İletişim 

Kaynak:Michael Z. BEOOKE, The Multinational Company in Europe, The 

University of Michigan Press, 1974, s.lll 

4. ÖRGÜTSEL GELİŞME VE~ DEChŞİM 

Örgüt, çevresindeki ortamdan fazlasıyla etkilenen bir 

aç.ık sistemdir. Özellikle gelişmiş Avrupa ülkelerindeki 

işletmeler, 

değişmekte 

teknoloiik ekonomik ve sosyal anlamda sürekli 

olan bir çevrenin içinde yer almaktadırlar. 

Örgütlerin vc:ıroLıbi.lıncsı ele bıı deği .'.>i mc ayak uyclurabilıncJ cr i ne 

bağlJ_dır. 

Örgütsel gelişme ve değişim kavramlarının işletmelerde 

uygulanması, söz konusu işletmenin niteliğine göre değişiklik 

gösterecektir 

Yetkinin mcrkezileşmemiş olduğu, güç mesafesi özelliğinin 

yoğun olarak bulunduğu ve belirsizlikten kaçınmanın güçlü 

olduğu işletmelerde örgütsel değişimi başlatmak ve benimsetmek 

zor olacaktır. Yapı merkezi olduğundan, değişim kara rJ_ 

hiyerarşik kademenin üst noktasından gelecektir. Bu kararın 

iş görenler tarafından benimsenmesinde de zorJuklc:ı 

karşılaşılacaklır. 



Ancak Şekil.2.2 ve Şekil.2.3'e bakıldı~ında, özellikle 

Batı ve I~uzey Avrupa ülkelerinele yukar.ıda sözü ecl:i.len 

özelliklerin tersi bir durumun oldu~u görülecektir. Ayn.cc:ı 

Bölüm 2.2'de Avrupa işletmelerindeki örgütsel tasarım, yetki ve 

bölümlendirmeye ilişkin ulaşılan sonuç dikkate alındı~ında 

işgörenlerin örgütsel de~işim ve gelişmeye büyük tepkilerle 

yaklaşmayacakları sonucuna ulaşılır. 

Örgüt te değişimi en az clirençJ.e kabul ettirmenin 

yollarından birisinin de yetki göçermek olduğu düşünülürse, 

ço~u Avrupa ülkesinde (özelli kle .İngiltere, Almanya, .İsveç, 

İsviçre, Norvcç ve Hollanclc:ı) örgütsel de~ iş imi astlara 

benimsetmek daha kolay olacaktır. Çünkü bu ülkeler, hiyerarşik 

kadernelerin az oldu~u merkezileşmemiş örgüt yapısını 

benimsemektedirler. 
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3.BÖLÜM:TÜRKİYE'DEKİ İŞLETMELERİN BİÇİMSEL 

ORGANİZASYON YAPILARI 

l.TÜRKİYE'DE GENEL DURUM 

En genel anlamda bakıldı1ında toplumlar gerek Batı'da ve 

Japonya'da, gerek Osmanlı ve sonrasındaki Türkiye'de Ortaça1'ın 

tarıma dayalı toprak mülkiyeti ve topra1a dayalı egemenlik 

biçiminden ve onun kültürel ögelerinden giderek ayrılan bir 

dönüşüm geçirerek, kapitalizm içinde sanayileşmeye doğru bir 

evrim göstermişlerdir. Türkiye'de bu evrim Batı'daki kadar 

kesintisiz ve düzgün olmamakla birlikte, hareket noktası 

itibariyle Ortaça1 ekonomi sistemi ve ahlakından yola çıkarak, 

kapitalizm içinde , sanayileşen bugünkü Türk toplumuna 

ulaşJ_lmıştır. 

Türkiye' deki sosyo-ekonomik görüntünOn en yakın geldiği 

yapının sanayileşmekte olan ülke olduğu ifade edilebilir45 • 

Türkiye yıllık nüfus artış hızı ı2'nin üzerinde seyreden, 

genç nüfusu !\vrupa Topluluğuna üye ülkelerin iki katı 

me,rtebesinde olan, kişi başına düşen milli geliri itibariyle, 

Dünya bankası ölçülerine göre alt orta gelir grubunun üst 

sıralarında bulunan, bebek ölümleri bakımından istikrarsız bir 

seyir göstererek, bir çok az gelişmiş ülkeden de kötü bir 

görüntü sergileyen, eğitim istatistikleri incelendiğinde hem 

değişik düzeydeki kız ve erkek öğrenci sayıları, hem de 

'"~ Üslün ERGÜDER. Yılııı;v, ESMFR. Ersin K!\L!\ YCIO(;LlJ. Iii•:!LJ_:,qı?Jııı!ı_u_nıı_ıı_Q~,ğ~ı:l~!!, TÜSiAD 
Yayını No:6.145. isıanbul. IIJ'JI. s, 10. 
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eğitimin kal i l:esi itibariyle AT or t.a lam<Js .1. n ı_ n bir hayli 

gerisinde bir ülke görüntü::;ü sergilemektedir. ı:::ğitim ve ;;ağlık 

alanlarındaki yetersizlik nedeniyle nitelikli iş gücünde önemli 

bir arz eksikliği vardır. İşsizlik \1,55 ile Avrupa ülkeleri 

ortalamasının birhayli üstündedir. 

Ancak, Türkiye ekonomisi gjdcrck ortan oranda sanayi 

üretiminin ağır bastığı bir yapıya dönüşmektedir. Gayrısafi 

milli hasıla içinde sanayinin oranı 1950'de %14.6 iken l987'de 

9;32. 5 'e yükselerek tan_mı bir hayli geride bırakırken, 1980' ler 

boyunca 'ihracatta sanayinin oranı da çok büyük ölçüde 

artmıştır. Kentte yaşayan nüfus da, son on yılda büyük artış 

göstererek, toplam nüfusun '/, 60 ı]_ ci varJ_na yükselmiş 

bu 1 u nma k l: ;:ıd l __ r'16 _ 

Anlatılan] ardan da anlaşJ_Jdı(jJ_ gibi, Türkiye' nin sosyo-

ekonomik yapısı yeni sanayileşen ülke görüntüsü arzetmektcdir. 

Yeni sanayileşen bir ülkedeki ekonomik yapının hem sanayi 

öncesinden gelen bir dizi tutum ve değerlerle, hem de sanayi 

toplumuna özgü olarak yukan_da saycJığJ_mJz tutum ve değerlerle 

bezenmiş oJ.acağını düşünmek mümkündür. 

Türkiye'deki sosyo ekonomik tutum ve değerler şöyle 

sJ.ralanabilir47 . 

1. Kadercilik, 

2.Piyasa üzerinde sıkı bir devlet denetimi, 

"
6 Sa fa i\ T ALAY. t>_yr_!Jp;ı _ _I()pltıluğlı_'~c_Tii!_l\i_y~t!_clşgllç_tLy_ç___Ü_s:rct_['_oiH_i_lsala!!,MPM Yayınları 

No:42X. Ankara.! 'J90.s.l ')_ 
'
17 Sabri ÜLGEN ER. İ!<_tls;ıc_lj_Çöi.\)_I_~!!YJ.!j_~l_!)I)_I_<!L\~_j':j]]ll_j_yc_LDi\!!_y~!-isLaııbııi.I9X l.s.65. 
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3. Kanaatkarlık, 

4.Riskten ve kişisel girişimden kaçınmak, 

S.Rekabetten k~çınmak, 

6. Mükemmel ve adil 'olduğu kabul edilen ilahi bir düzeni 

sürdürmek, 

7.Yakın çevre dışındakilere güvensizlik, 

B.Aile işletmeleri dışındaki işletme türlerinin benimsenmemesi 

9.Çalışmanın bir zorunluluk olarak görülmesi 

lO.Çalışma süresini yoğun olmayan ve kısa bir tempoda tutmak, 

ll.Günlük yaşayıp, ileriyi planlamayı gereksiz bulmak. 

Sözü edilen tutum ve değerlerin aynı sı_klı_kta görülmesi 

beklenemez.Osmanlının son yüz yılında bu değerler, dünya 

ekonomisinin Osmanlı' ya et kiler i ve Avrupa ile artan temaslar 

başta olmak üzere, Tanzimat sonrası bir dizi etki altında 

değişime uğramaya başlamıştır. 1990'larda Türkiye kapitalist 

bir sanayileşme modelini uzun süre ııygulayan bir ülkedir. 

Bu günün ulaştığı noktada, kc-:ıpitalist sanayileşme modeli 

konusunda hiçbir ciddi siyasal veya ekonomik model ülkede 

mevcut değildir. Bu tür bir gelişmenin olabilmesi ancak sayılan 

türden tutum ve değerlerin değişmeye başlaması_yla mümkündür. 

Hatta geçmişten miras kalan değer ve tutumlar yerine veya 

onların yanısıra, sanayi toplumuna özgün tutum ve değerlerin 
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de, Türk toplumunda o l.mas.ınJ_ beklemek yerinde 

olacaktır. 

1\<ıp_i L<J li_:3 t. ;;;Jrı;ıy_i lopl.urnuncLı k i_ qc 1 iş 1 :i rrrıc;; i n _i 

bekleyeceğimiz del}er ve tutumların bazı.larını da bu günün Türk 

toplumunda gözlemlernemiz mümkündür. Bu değer ve tutumlar 

geçmişten miras kalanlar la te zat oluşturacak içeriktc ve 

yukarıda sayılmJ_ş olan, ba.<;;arma güdüsü risk alma ve 

müteşebbisli k, yoğun bir biçimde ça lJ_şma ve zama n:ı_n ı_ pli-:ınlama 

işinden en yüksek getiriyi saÇjlamak için uğraşma, rekabetin 

toplum refahı için iyj bir şey lduğuna inanma,başkalarJ_na 

güvenme, zamanJ.n ileriye doğru uzanan ve planlanabilir bir 

değer olduğunu düşünme, baş ka lar _ı na güvenme, başkalarJ_yla 

ortaklık kurabilme, dünyada ve ülkesinde olup bitenleri 

izleyip, bunlar hakkında düşünebilme ve fikir sahibi olma 

türünden değer ve tutumlardır. 

2.ÖRGÜT TASARIMI YETKİ ve BÖLÜMLENDİRME 

Ülkemizdeki işletmelerin, Şckil.ll ve Şekil.12 dikkate 

alJ_nda, Avrupa ülkelerinin bir çoğundan farklı olarak yüksek 

güç mesafesine ve belirsizlikten kaçınma özelJiğinc sahip 

oldukları görülecektir. Bu da beraberinde, üste bağlılığın 

yoğun, hiyerarşik kadernelerin çok katmanlı olclu<Ju, yetki 

göçerimine sıcak bak1lmadığı merkeziyetçi bir yapıyı getirir. 

Ancak Türk toplumunun kültüründen gelen bazı değerlerin, 

özellikle Osmanlıdan kalan değerlerin, bu çağın gerekleri, 

ekonomik ve sosyal yap_ı_lanması doğrult:usunda, rekabet edeb_i_lmc 
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faktörü de özellikle göz önüne alınarak değişikliğe uğramasJ 

zorunludur. 

ÖzelLikle c>anayimizin gelişmeye ba.<;>laın<.ı.sJ, d_ı_ş;:ı açılma ve 

ihracata yönelme olgularının gündeme gelmesiyle birlikte, 

gelişmemizi ve rekabetin gerektirdiği doğrultuda değişmemizi 

engellemeye başalayan bazı tutucu değerlerin ve politikaların 

işlerliğini yitirmeye başlaması, geleneksel yönetim yapJ_m_ı_zJ_n 

yeni gelişmeler sonucunda işlevsiz kalması, Türkiye'deki ileri 

görüşlü sanayicilerimizi alternatifler aramaya ve bunlar _ı_ 

cesaretle uygulamaya yöncltmiştir. 

Özellikle IS0-9000 standartJ_arının rekabette bir koşul 

olarak kendini göstermesiyle birlikte, benimsenmesi ve 

uygulanması bir zorunluluk haline gelmiş olan Toplam Kal i te 

Yönetimi Felsefesinin Türkiye' deki yönetim olgusuna çok büyük 

değişiklikler getirdiği ortadadır. 

Daha önceden oldukça yoğun X Tipi organizasyon ö;.:clli<]i 

gösteren büyük ölçekli sanayi işletmelerimiz, Toplam Kc:ılite 

Yönetiminin 

anlayışıyla, 

işgörenlere 

değiştirmeyle 

özelliklerine 

gerekleri 

işletmede 

doğrultusunda gelişen yeni yönetim 

_ı_nsan faktörüne önem vermeye ve 

bunu hissettirmeye başlamL"Şlardı r. Bu kabuk 

birlikte, yavaş yavaş y Tipi organizasyon 

de ya klaşınJ_şlardır. öz yönetime ve yetki 

göçerimine daha [cı7.la önem verme yoJ unda a;;;ama kaydct.rnişlerclir. 

Çok katmanlı hiyerarşik yapJ_nın ve aşırı merkeziyetçi tutumun 

işleri yavaşlattığı, çalışanların yaptıkları işi beimsemelerini 

engellediği ortaya çıkmıştır. Ama kabul edilmelidir ki, daha 
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kat edilecek çok yol vard_ı._r. Avrupa' da gelişıneye başlayan IS0-

14000 Çevre Standarıarı 'yla ilqili henüz herhangibir çalJ_şına 

yapılmamaktadır. Ayrıca Gümrük Birli~ine geçişiınizlc birlikte, 

Avrupa' nın öngördüğü CE StandartlarınJ.n geliştirilınes i de bi.r 

zorunluluk haline geJ.cccktir. 

Bunların dışında yapılınası gereken yapısal bir takım 

değişikliklerin (merkezileşme konusundaki gerekli kararları 

verme, organizasyon tipini ve yapı.lanmasını belirleme, yetki 

göçerme gibi) çok fazla zaman kaybetmeden uygulamaya konması 

gerekmektedir. 

Başar:LlJ işletmelerin ve güçJü liderlerin işletmenin 

kalıcılığına çok önem verdiklerini qörüyoruz. Vehbi Koç konunun 

önemini şöyle vurguluyor. 

"Kendime ŞU soruyu sordum, cevabJ.nJ_ çok düşündüın. 

Türkiye'de niçin 100 yıllık şirketler yoktur? ~skidcn de 

işadamları vardı; mesela Şinasi Rcmzi vardı, çok büyük. Ama hjç 

birisi yaşayaınach. Niye? Ben bu konu ha kkJ.nda çok düşündünı, çok 

da okuduın. Ford'un hayatını. Sonra Sieınens'i tetkik ettim. Bir 

de General Motors'un kurucular J_ ndan Alfred Sloan' J.n 

yazdıklarını. Baktım ki kurumsaJlaşınak lazım. i:darenin iyi 

yetişmiş, eğitilmiş ve seçilıni.'ş bir profesyonel kadro 

tarafından yürütülmesi lazJ_m. Bunun için de çok uğraştım." 

Ortaya çJ kan si:-:.;tcıni bir l<;"_oç mensubu şöyle anla tJ_yor: " 

Koç'ta icra komitesi diye birşey vardır. Bu herhafta Pazartesi 

günü öğleden son.rc:ı toplanJ_r ve mutlaka toplanır. Yani 
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toplanmaması diye birşey söz konusu de~ildir. Bu komite 

muhtelif sektörlerdeki yetkililerden oluşturulmuş 10-15 kişilik 

bir komiteelir. Mesela burada nelc:r konuşulur? C::crck ..-~irket 

s t~ratej ileri qözden geçirilir, genel konjonktür gözden 

geç ir ilir. Bazen diyelim yeni bir buzdolabı yapıl_ı_yordur veya 

yeni bir fırın çıkmıştır. Tutar bir fırın fabrikasının müdürü 

bir tane Lırın getirir ortaya koyar şöyle de birşey yapt_ı_k 

diye... Bu komite her türlü kritik kararları alabilir işleri 

yürütebLlir." 

Sabancı camiasLnda ise aile meclisi 
toplant_-ı_ları ve 

genişletilmiş Sabanc:L Holding telare Heyeti aynı işlevi yerine 

getiriyor. 

Sezai Türkeş de konuyla ilçrili düşüncelerini şöyle 

özetliyor: "İyi bir organizasyon ve başarılı bir yönet:ici varsa 

başarı devam eder, yoksa etmez4ıl . " 

Başarı] 1. ~;;irketlerin yöncl:ici leri nin inandı klar _ı_ konu, 

iyi yönetimin merkezi ve merkezi olmayan yapı.n_ı_n uzlaşınası na 

dayandı_ğıdır. Yani bir işletmenin başarılı olabilmek için 

merkezi olan ve oJmayan yap_ıları dengelerneyi başarmış olınas_ı_ 

gerekmektedir. 

Örne~in Matsushita başan_s_ı_n_ı_ büyük ölçüde orçranizasyon 

yapısına borçJudur. İşletmeleri ve ufak ve esnek muhafaza 

edebilmek, onlardaki bağ uns _ı_ zl J. k ve müteşebbislik ruhunu 

yaşatabilmek için, Matsushita, Pierre Du Font'un ve Alfred 

4
R Cem M. KOZLU. J5urunıs~!J5üllür__h!ııcrils_;_~~_y_ç_Jürki~:B~arılı Pirıııa Yönclinılqj_ı)_Q~ 
Kunıınsal Kültürün Rolü. istanbul. 19X8. s.95. 
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Sloan' ın 1920' lerde Amerika' da uyguladıkları bölüm sist:eınini, 

1930'1ardan itibaren Japonya'da uygulayan ilk işletme olmuştur. 

Dört konuyu merkezden yönetmeyi tercih etmektedir. 

Örneğin işletmeLrin muhasebe kısımL'lr:L merkeze ba('jLı ve yine 

merkezde istihdam edilen mali ınüfettişlerce çok S I. kı. 

denetlenınektedir. İkincisi, merkez, işletmenin karLılı.klan.nı.n 

aktığı bir banka görevi yapmaktadır. 
Yatırımlar için de, 

işletıneler bu bankaya başvurmak zorundadırlar. Fon alabilmeleri 

içiıı, katı, titiz, nesnel bir sınavı_ geçebilıneleri şarttır. 

Merkezde toplanan üçüncü işlev, personel yönetiınidir. İşe 

alınalar ve terfiler merkezden yürütülmektedir. Dördüncü de 

eOitiın programlarını merkezjn hazırJaması ve uygulamasıdır4~ 

Sorunlar.ı. basitleşti nn<:!k ve çö?.ümleri koL:ıylaş t.ı. nna k 

için, başarılı. işletmeler s~ık onk konuları baş edilebilecek 

boyutlara bölüp, çözüm getirmek için her bölümle uğraşac.::ık, 

ayrı. takımlar kurmaktadırlar. Sorını çözüJünce de ekip 

dağılmakta, kişiler yeni konulara eğilmektedirJer. 

Şarık Tara da, ~ünyanın çok büyük bir süratle değiştiğini 

vurgulamakLa ve genç bir örgütün bu değişikliğe daha kolay ayak 

uydurabileceği ni savunmaktadır. "Biz gençlerin çok çabuk 

tecrübe sahibi olacağına ve şimdiye kadar tarif edilen o eski 

tecrübenin önümüzdeki on yı.l içi nd"' fazla birşey ifade 

etmeyeceğine inanıyoruz." 

ENKA' nın yapı.sını geliştirmektc yabancı işletmelerle olan 

ortaklığın önemli rolü olduğunu söyl.eınekte Tara: " ,Japon 
119 KOZLU. s.%. 



işletmeleri ile çalJ ş:ı_yoruz. /\merika n i.o;;lel:meleri ile 

çalışıyoruz. Amerikan işletmelerinde personel alanJ_ndaki 

münasebetleri, yalctrıl H)ı, burıcı nııık,ıhi_] crcnc de ı"i.'-;L .sev i ye~ i !.c 

aJ t seviye aras_ı_ndaki ayrJ_lJ_larJ_ crörüyoruz. Bunların hepsi nin 

sentezini yaparak, tecrübemiz az olduğu için, kolayca iyisini 

seçiyoruz.Anıa tecrübesi, trandisyonu olan bir işletme olsaydık 

kolay kolay bunun dışına çJ_kamazchk-"0 ·" 

Başarılı işletmeler, çok kalıcı ve istikrarlı işletme 

kültürüne sahiptirler ama, ortam ve sorunlar dcğiştikçe, örgüt 

yapısını süratli ve esnek bir şekilde değiştirebilmektedirler. 

3.0RGANİZASYONDA DAVRANIŞ 

Avrupa ülkelerindeki işletmelerde oluşan davran_ış 

biçimlerini incelerken ele aldığımız Bireycilik-Toplumculuk, 

Güç Mesafesi ve Belirsizlikten Kaçınma özelliklerinin 

incelenmesinde kullanılan Şekil.2.2 ve Şekil. 2. 3, Türkiye 

açtsJndan da bir değerlendirme yap_ılınasun sağlama ktaclır. Bu 

yüzden, burada ayrıca bir incelemeye gerek duyulmamıştır. Türk 

toplumu, yüksek güç mesafeli, belirsizlik ten kaçuıma e ği lirni 

çok olan, t:oplumcu bir özelLLk qösLcrıncktcdir. OnJarıiza.';yoncJd 

davranışa ilişkin açıklamalar yapl_lJ_rken, bu özellik1erden de 

yararlanılacaktır. 

3.1.Güdüleme 

Psikolojik araştırmalar, kişinin yiyecek, giyecek gibi 

temel ihtiyaçlarını qiderdikten sonra, prestij, takdir edilme, 

-----------------
~o KOZLU. s.98. 
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başarılJ. olma gibi ınanevi tatminiere yöneldic'jini 

göstermektedir. Sakıp Sabancı camialarına katılan yöneticilere 

şunu söyledi~ini anlatmaktadır: 

"Benim içi n, Sabancı için çak:ı.şınayacağız, SabancJ_ için 

u~raşmayaca~ız. Türkiye için çalışacağız. Ve başarılı olmak 

için çalışaca~ız. Bu ilkeyi verdi~iın zaman bu ilke dalga dalga 

aşa~ı do~ru yayJ.lınaktadJ.r. çünkü bu daha kıymetli bir ölçüt. 

İnsanlar.ln tabiaLtnda ad varclJr. Ba.;;an.Lı. olmok ister bjr.c:ız 
daha fazla." 

Liderler, çalışanlurın gayretlerine maddiyatın ötesinde 

bir anlam kazandırma k la, onlarJ. daha büyük gayretiere te ş vi k 

edebilir. 1\yrJ.ca kurumun hedeflerini kişilere benimsetmek 

yoluyla onların çalışına zevklerini urttırabilr. ÖncülıV]ünü 

yaptı~J. kültür çalışanlarca beniınsenclikçe çaLışına ortam.l dahc:1 

zevkli hale gelir ve çalışanların verimi artar. 

tşletmelercle demokratik bir yönetim sis temini n kuruJ mu.;; 

olması, hem işletme personelinin daha mutlu, daha üretkenve 

yüksek güdüleıneyle çalJ.şınasını sağlayacak, hem de işletmenin 

karLılJ.k ve veriınlili~ini arttıracaktJ.r. Bu olumlu sonuç ise, 

işletıneye oldu~u gibi, ülkeye de büyük faydalar sa~layacaktır~ 1 

Eti Gıda Sanayi A.Ş'de 1993 yJJJnda yapıJan bir araştırma 

da bu gerçe~i doğrular nitelikte. 

~ 1 Zckai ÖZTÜRK."İşlctn:ıçl~_g:l_c_D(~l_!Q.krasi _ _I::J_;:ısıl l<;_t:ı_~!Jl!ı_ı:". ANAHTAR DERGiSi. Yıi:X. 
S.<JO(I-Ia;.iran 19%). s. lO_ 
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Üretim hatt.ında çalJ.şan işçilere "işinizde 

aşağJ_dakilerden hanqisi sizin için önemlidir?" sorusu 

yöneltilmiştir. Alınan yanıtlar aşa0J.daki qibidir~2 . 

Kişi sayısı 

1.Yükselme olanağının bulunması 
20 

2.işinde başarılı bulunanların takdir edilmesi 75 

3.işten çıkartılma tehlikesinin olmaması 105 

4.Önemli ve yapılmaya değer bir işte çalışmak 58 

5.işgörene saygı duyulduğunun ve önem verildiğinin belli edilmesi 99 

Yukarıdaki sonuçlar, ülkemizde hala iş güvenliğinin 

önemli bir sorun olduğunu ortaya koymaktadır. İştcn çıkartılma 

korkusu olan bir işgörcnin, daha temel ihtiyaçlarını karşılama 

konusunda endişesi bulunduğu için, onu farklı bir biçimde 

güdülemek bir hayli zor olacaktır. Ancak bu sorun gözardı 

edilirse, en etkin güdüleıne yönteminin işyerinde insana saygJ_ 

duyulması ve önem verilmesi olduğu görülmektedir. 

3.2.Gruplar 

Türkiye, topJumcu davranma özelliklerinin yoğun olduğu 

bir ülkedir. Bu açıdan bakıldJ_ğJ.nda grup davranışlar1.na dönük 

eğilimin yüksek olması da normaldir. 

Bunun yanıs.ıra, artık işletmelrde etkinliği ve 

verimliliği arttırabilmek için, işqörenlerinde sorun çözme ve 

------------

~ 2 Eec DEMİRKAN. ]li_ı:__(i_ı~lı.ı_Gk!.!J:!.çsiıı_ckı_Ç~<!lı.§J!_I}_I~!!.!Üşlçınıcdcki Problemierin Cöziilnıcsinc Et)<l!! 
.K.ıı!!lı_ı}!!_l)l SağlJ!Y<!~1!k... Yö_ıı~~!1Ü!J _6!_:ış~ı.ı:ıJııı~ı,~ı. Eskişehir. 1 <J<Jl, s. lO. 
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karar alına sürecine ka 1.: lo da bul unıncı ları_n_ı_ ~>ağ la yan ka l..ıJınaJı 
yönetim teknik le.~ rj ülkcmi;cdeki i.•;;Jctınelcrdc~ de uyqu_l ;:ı nma ya 

başlamıştır. Uyqulaınada yaygın kullanıJ.an katılınalı yönetim 

teknikleri: r<:alite konl=rol çeınberleri, otonoın çal_ı_şma gruplan, 

orta k yönetim kurul la rı_, işqörcn k om i_ teleri, i.slc tmc koıni tc ler, 

ve işyeri konseyi di ı:' 1 . 

YöneLime k,ı L:ı _l_ı rrı, a ı ınan k ;-ı rcırlcı ra ka l: :ı_ J :urı biçiminde 

olabileceği gibi, işletmenin üst yönetiminin oluştı;racağı takJrn 

çal ı.şrnasJ_ biç:iın_i nde ele olabilir. Birbiri ne 9üvcnen Vf) dayanJ_;;rna 

içinde çalışan bjr ckibjn, 
hcyccırn ve başacı a ;;:ın _i yü k;;; c k 

olacakt:ı_ı-~,1 . 

Buradan da anlaş ılına ktad_ı_r ki, çağdaş yöne Um Lekni k ler i 

grup çalışınasını biçimsel bir zorunluluk haline gcl=irıncktcdir. 

Ülkemizde işgörenlerin bunlara konusunda uyumu ciclclj 

sıkıntılarla karşılaşılınaınaktadır. Ancak geçici ve mevsimlik 

:işçi çalJ.şLı_rına eğilirninele olan bazı. büyük ölçekli sanayi 

işletmelerimizin işletmede sürekli_ bılmas_ı_ sözkonusu olmayan ve 

:işten ÇJ.kartılına problemi yaşayan çıcçici işçilerle bu konuda 

qerçekten · başarılı_ olııp L.arLı_;;; ı.J;ıb i 1 i.r h i ı~ 

durumdadır. 

3.3.Liderlik 

Liderlerin i.şletrne kültürüne katkıda bulunan, çalışanlan_ 

ınotive eden, dışarıya karşı işletmeyi ve onun kültürünü temsil 

·---~-------------------· . -· ----·----

'i1 Ali AKDEMiR. I~!kl!L~.'.ç _ _V_(,:r_imlj_jşgp_r_Q(!rıııe J\ı~ıg__Oiarak Katılınalı Yönetimi lb:g~ılaıııa 
Teknikleri. AÜ. Yavıııı No::'iôO. Kiitahva.I'J'JI. s.IOO. 
~4-----;;- -- -· -
- Zekaı OZTURK. s. 1 O. 
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eden yüksek en yönelim kademelerinde ki ki;;;i lrc~r olduğu 

qörülmektedir. Temel değer ve inançlar nasJ_l işletme küll:ür\inün 

özünü oluşturmaklalarsa, lider ve kahramanlar da değerleri 

simgeleyen örnekJeri ortaya koyar, o kültürün gücünü temsil 

ederler. 

1990-1991 Dünya Değerler araştırması çerçevesinde yapıJan 

Türk toplumunun değerlerine dönük bir araştı_rmada elele 

bulgular, Türkiye'deki ast-üst ili:-;;kilerini ve çalı.<;;anlar.ın bu 

konuya bak.ış_"LnJ. ortaya koymaktadı_r~-' . 

Çalışma hayatının bazı ilkeleri 

Kim Yönetmeli? 

Amire mi, yoksa Yasaya mı itaat etmeli? 

% Yanıt SayıŞI 

1.isyerini Kim Yönetmeli? 

işyeri sahibi 25.9 241 

Sahip ve çalışan bir arada 38.3 356 

Devlet 15.7 146 

Yalnızca çalışanlar 
~0.2 _:ı__ş_ş 

TOPLAM 100 931 

2.Amire mi, yoksa Yasaya mı itaat Edilir? 

Amirin emrine uyulur 26.0 253 

Emire doğruysa uyulur 55.4 541 

----··---------------------·---------

-'-' ESMER ve Diğerleri. s . .\0. 



Koşullara bağlı 

TOPLAM 

18.6 

100 

182 

977 

Tablo.3.1.Türkiye 1 de Çalışma Hayatının Bazı İlkeleri 

88 

Yukarıdaki tabloda da görüleceği gibi, işyeri sahibinin 

aynı zamanda iş yerinin yöneticisi olmasını ve onu yalnız 

başına alacağı kararlarla yürütınes_i ni, ancak denekierin '1.25 1 i 

benimsemiş bu1unmaktadır. İster işyeri sahibi ile birarada 

olsun, ister ya lnı.zca çalışanlar tarafından olsun, işin 

çalışanların kararlar:L ile yönetilmesini önerenler 

çoğunluktadır(~58). Denekler in 9,38 1 inin işyerinin sahip ve 

çalışanlarınca bir arada yönetilmesj gerektiğini, ı20 1 sinin ise 

yalnızca çalışanlarca yönetilmesi gerektiğini belirttiği 

görülmektedir. İşyerlerinin devletçe yönetilınesini önerenler 

ise ~16 ile en küçük grubu oluşturmaktadır. 

Toplumumuzda, "patron en iyisini bilir ve işini ist:ed.i.(ıi 

gibi yönetir" zihniyetinin yerini, işyeri yönetiminin 

profesyonel bir faaliyet olduğu düşüncesine bırakmakta olduc}u 

göze çarpmaktadır. Çalışanlar, işyerj_ ile ilgili kararlarda 

etkili olmayı gerekli ve haklı görmek eğilimindedir. 

İş hayat.ı nda üstler in vereceği ernirJere, as tlar.ın 

uymasının da körükörünc bir itaat olayJ. olmadığı görüşü genel 

kabul görmektedir. Ancak, emirlerin akıl ve yasa süzgccinden 

geçirilmeden uygulanınası eğiliminin bir hayli yaygın olabilecek 

bir itaatkarlık olgusunu işaret ettiği de görülmektedir. 



İşyerlerindeki yönetimin profesyonelleşmesi, 

yönetimine çaLı_şanların etkide bulunmasJ_ veya 

kat.1.lmaları, çalJ.şanlan_n verimliliklerine 

işyerinin 

yönetime 

göre 

ödüllendirilmeleri ve kısmen de olsa savunulan, akıl ve yasa 

süzgecinden geçirildikten sonra emre uymaya dayalı_ bir amire 

itaat anlayışı etrafında oluşan de~erler, 
Türk toplumunda 

yaygınlJ_k kazanrrnş görünmektedir. Osmalı 'n1.n kadercil i~ in 

huzuruna sJ_~ınmış, kanaatkar körü ve körüne itaatkar 

çalışanından çok bariz izler görünmemekle birlikte, 
k_ısmen 

koşullara göre de olsa, do~rulu~u ara nma k o:; _ı_ z ı n üstler in 

direktiflerine u~na e~iliminin hemen hemen toplumun yarısı için 

geçerli oldu~unu görüyoruz. Bu durum, tarihsel miras_ın 

bJ_raktı~J- tartunun da etkisiyle, akl1n yol gö.stericiLiği ile 

yasaların egemenli~inde bir toplumsal yaşama henüz 

geçilmediğini göstermektedir. Bu gödintüsüyle Türk iş hayatJ_ 

sanayi kapitali?.mine geçmekte olan veya Yeni Sanayileşen Ülke 

konumuna geçmekte o_l'an bir kültür bulamacJ_ ve 

çelişkilerini yaşayan bir yapıdadır. 

Ülkemizde de başarılJ_ şekilde büyümüş ticari kuruınıann 

ço~unun, güçlü bir liderin imzasını taşıdı~ını görüyoruz. 

Sanayimizin geçmişi oldukça kısa olduğu için, bu liderlerin 

ço~u şirketlerin kurucusu durumundadır. İkinci kuşak liderler 

ise bazı_ kuruluşlarda dizgirıleri ele alınJ_şlardır. 

İşletmede liderin üstlenmesi qereken bir tak_ı_m işlevler 

vardJ_r. :tşlctme standiJrlarun beliı:lc)mek, örnek oluşturmak, 
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işletmeyi temsil etmek ve işletmenin devamlı lı c'jı_n_ı_ sağlamak 

bunlardan en önemlileridir. 

Vehbi f\oç' ı ın Y<'ın.uıcla çaLı :;>an bir ya k ın.ı. şöyle diyor: " 

Vehbi Bey'in lisanı, yüksek tahsili veya teknik bir formasyonu 

yoktur. BaşarısJnın ana nedeni aklı selirnci, öze inici ve 

mükemmel i arayı.cı_ ara ş tı_rma, sorıış turma yöntemidir, takip 

hı_rsıdı_r. Bir fikri veya konuyu ele al dJ_ mı sonuna kadar, en 

derin noktasına kadar inceler araşt:ırır-'6 . " 

Bu örnek, liclerin işletme standartların]_ oluşturmas]_ 

açıs]_ndan dikkat çekicidir. 

Fevzi Akkaya da lideri n örnek olma işlevini 

vurgulamaktadır: "Ben de Se;;:ai de kolları sıvay:ı_p işe gireriz. 

Örnek olmaya çalışırı7.; görüp öğrenirler. Yani şahsi yöntemim 

kolları sıvamak:"7 " 

Bu b'ir eğitim yöntemi. Philip Selznick 'e qöre, "liderlik 

nihayette bir eğitim sürecidir. Etkili bir lider eğitimeiliğin 

anlamını idrak ctmeli, yöntemlerini bilmelidir. 

Liderin önemLi_ bir görevinin de, dı.şar_ı_ karşı_ işletmenin 

kültürünü anlatmak, temel değer ve c:ımaçların.ı. iletmek olduğunu 

qörüyoruz. 

Bu konuda Sak_ıp Sabancı bu tür çalı. şmalar J. nı şöyle 

an la tmaktadı.r: "Baz1. i nsanlar bunu şov diye ni telendi riyorlar. 

Fakat bu bizim aslımız. 

56 KOZLU. s.85 
57 KOZLU. s.86 

Ayna ya ba k.ınca kendimizi görmeye 
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benzer. İşçi Hacı Örnerin çocoğu olduğumuzdan, işçi ailesi 

sürecimiz de bulunduğundan. Ben şimdi mesaJa fabrikalara 

gittiğimde özel yemek yapalım dendiğj zaman reaksiyonum vardır. 

Herkesin yediği yemeği yiyeceğim. İşçiyle beraber otururum. Şov 

diyen desin o işe-'8 • " 

İşletmenin devamlılığını sağlamak konusunda ise Vehbi Koç 

şöyle demektedir: "Bir lideri n ana gayesi işletmesini yaşaLmak 

olmalı.dır. Bunun için de profesyonel yönetici kadrosu kurması. 

lazımdır. Ben hep buna çalJ.şt.ım. İyi seçmek la ZJ.m. Mesela 

yaz:ı.lı form doJdururLn·. 13en tcLkik ederim. T<:ık:;il öncmJicl.ir 

ama görgü de önemlidir. Sonra yetiştirmek lazım. En büyük 

sermaye adamdır. İşletme yaşamak için adama yatırım yapmak 

'\ " zorundadır. Makinadan, fabrikadan önemlidir ada~ 9 . 

Ülkemizde 1992 yılı.nda Prof. Dr. Asuınan Uluçınar Türkcl 

tarafından yapılan araştırmada ortaya çıkan durum şöyledir~ : 

Araşl:J.rma kap.sarm ne1 alJ.nan LopJam 113 yöneticin:in ;;adece ,. 
.) 

tanesinin kararları işletme içinde t:ek başıma c:ıl.ı.r.ım deyip, 

geri kalanların astlarıyla değişik ölçülerde tartışarak alıyor 

.olmaları, ülkemizdeki yöneticilik mesleğinin gelişmesiyle 

ortaya çıkan son derece sevindirici bir gelişmenin kanıtıdır. 

3.4.İletişim 

-' 8 KOZUJ. s.R7 
59 KOZLU. s.R6. 
60 

Asuman ULUÇINAR TÜRKEL._işlctıııc Yö!:l~!9Js;rini_n__D_!!nanışJ_~_ına Yön Vcrcıı_l!_akiıııJ5j_ş_i_lili_ 
B!ls!örlcri ilc Yönetsel Davraııış_h!i~sındaki İJiş!<ilcr ve U...m!!_~ııııa, M.Ü. Yayını No:5l4, istanbul, J<J<J2. 
s.I9R. 



Üstün başar:L gö:>tcrmiş işletmelerin iletişim yöntcm.Lcri 

başarısızlardan oldukça farklJ.. Daha süratli, yoğun, açJ.k ve 

teklifsiz. Hiyerarşik yapılara bağlJ. kalmayan ve gayr:L resmi 

iletişim yöntemlerini uyguJamaya başlamak, iletişimi daha 

etkili ve hızlı hale getiriyor. 

Ülkemizdeki qibi, bu hernekadar yavaş yava.-;; değişme 

gösterıneye başlamış olsa da, merkezi yapıda ve hiyerarşik 

kadernelerin çok olduğu işletmelerde oluşan iletişim geleneğini 

değiştirmek, bu yapıyı değiştirmekten daha kolay olmayacaktır. 

tUşkilerin ve süreçlerin resmi orl:amlarda oluşmasına alışan 
personel, yüzyüze ve gayrı ilişki resmJ. sürecini kolay 

kabulleneıneyecektir. Ancak ülkemizdeki başarılı işletmelerin de 

bunu dünyadaki örnekleri gibi uygulamaya hazır ve kararlı 

olduğu ortadadır. 

Özellikle şantiye kökenli işletmelerin lidcrleriylc, 

çal.ı.şanlaı:::J.n temasJ.nı n çok ko lay ol clu(ju görü lmek !:edir. Örn e(} i n 

Sezai Türkeş bütün çaLışanları ile doğrudan iletişime 

girmektcdir. Aynı durum Şarık Tara 'd<:ı da görülmekte: "KapıcJ.dan 

başlayara k herkes le konuşunJz biz" diyor ~:ıarJ. k Ta ra. Mu ha k k:;:ı k 

ki işletmede etkin iletişimi sağlamamn tek yolu açık kap.ı 

politikası değil. Örneç]in Vehbi Koç' u her isteyen göremiyor. 

Buradaki ileti.<;;imde işbölümü 

sağlanıyor ve her s orunda, 

ve yetki 

ilgili 

dağıtma 

kişilerin 

yoluyla 

sorunu 

halledebilmek için tepe yöneticiyi görmeleri gerekmiyor. 

Bunun yan.ısJ.ra, artık işletmelerdeki teknik sürece dönük 

iletişim, te k no loj inin olana klar J. kul la nJ.J.ara k sağ la nma k l:a. 
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Bilgisayar .ve otomasyon teknolojileri sayesinde bilgiye güvenli 

ve hızlı erişim sa~lanmaktadır. 

4.ÖRGÜTSEL GELİŞME ve DEGİŞİM 

Ülkemizdeki işletmelerde belirsizlikten kaç.ınma 

özelLiğinin güçlü oJması nedeniyle, zaman zaman decrişime kar;;n 

dirençle karşılaşılabilmektedir. Ancak bu durum değişime ve 

ge.lişime zarar verecek boyutlarda değildir. 

Türk Toplumunun Değerleri Arastırmas.ı kapsaınında sorulan 

bir soruya ver i le n yan:Ltlar, Türk toplumunun değişime yaklaşımı 

konusunda bize ı.sı.k tutacakt.ı.r61 • 

Değişikliklere Yaklaşım 

Soru Kümülatif Yanıt 

Cetvel i ~- % Sayısı 

Büyük değişiklik 21.3 21.3 209 

konusunda tedbirli 2 5.3 26.6 53 

3 7.7 34.4 76 

4 7.1 41.4 69 

Kararsız 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 

Gözüpek olmayan 10 16.6 100 163 

61 ESMER ve Diğerleri. s.42-4J. 



başarılı olmaz 

TOPLAM 

Değişme ürkütür 

Kararsız 

Değişiklik yeniliktir 

TOPLAM 

100 

Hayattaki değişmelerden ürkme 

Soru Kümülatif 

Cetvel i % % 

1 7.9 7.93 

2 1.9 9.8 

3 4.1 13.9 

4 3.1 17.0 

5 19.0 36.0 

6 7.0 43.0 

7 8.9 51.9 

8 12.7 64.8 

9 7.0 71.8 

10 28.2 100 

100 

983 

Yanıt 

Sayısı 

77 

19 

40 

30 

186 

69 

87 

124 

69 

276 

977 

Tablo.3.2.Türk Topluınımda Dec'jişikliklerc YakJa;;.ı.ın 

Yukar.ıdaki tablolardan da anlaşılacağ .ı. gibi, 

94 

Türk 

insanında değişime karşı olumlu bir yaklaşım vardır. Ancak 

işyerinde bunun uygulanabilmesi için, gerekli olan 

yöneticilerin değişim ilke ve tekniklerini çcıJ.J.şanlara 

benimsetme yolunda önlemler alınala n_, bunun hangi kedeınedeki 

yöneticilerle (üst, orta yada alt kndeme) ve hangi yöntemle 
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(hizmetiçi eğitim, sözlü yada yaz:ı.lJ emir vb.) daha etkin bir 

şekilde başarılacağJ.nJ. bilmeleridir. 

S.UYGULAMA 

ÇalışınanJ.n kapsaınında yer alan uygulama, 

faaliyet 

Araştırma 

qöstcrcn bir seramik fa br i kasJ.nda ki 

yöntemi olarak anket ve qörüşme 

kullanılm~ı.ştır. 

S.l.Uygulama Yapılan Kuruluşun Tanıtılması 

Bozüyük'te 

yapJ. Jm:ı.ş Lı..r. 

teknikleri 

İlk önce 1942 yılında İstanbul'da kurulan küçük bir 

tesis, işletmenin ülkemizde bu sektörde kurulan ilk tesisi 

olmuştur. O yıllarda yurt dışından sağlanan her cins sofra ve 

mutfak seramik ürünleri ihtiyac.ı., kuruluşun faaliyetleri 

sonucunda yurt içinden sağlanır hale gelmiştir. Yurt içi 

talebin giderek artması, 1974 yılında üretim kapasitesini 14000 

ton/yıla çıkartmıştır. 

1977 yılında Bozüyük tesislerinin kurulması ve 

yılında tevsii yatJ.rJ.ınlarJ. sonucu toplam kapasitesi 

yılJnda '11000 t:on/yı.l olmuştıır. 

Üretim teknolojisi: 

l.Hammadde ve çamur hazJ.rlaına, 

2.Döküm, 

3.Sırl.ama, 

197 9 

1991 



5.Pişirim 

Ürün çeşitleri: 

l.Seramik tek parça ürünler, 

2.Seramik takım ürünler, 

-3.Seramik aksesuarlar 

4.Duroplast klo~et kapak ürünleri 

I\uruluşun İstanbul tesisi iç pazar ağırLıklJ., 

tesisleri dış pazar ağırlıklı üretim yapmaktadır. 

Wı 

Bozüyük 

İstanbul 

tesisleri üretiminin )';80' ini iç pazarda, ?)20' sini d_ış pazarda 

satmaktadır. Bozüyük tesisleri ise, üretiminin ı90'ını dış 

pazarda, %10'unu iç pazarda satmaktadır. 

Kuruluş ISO 9001 Belgesi almJ.Şt:Lr. AyrJ.ca, Almanya, 

Hollanda, İngiltere, Amerika standart belgelerine de sahiptj_r. 

Ana gaye ve hedefler: Kuruluşun hedefleri, müşteri ve 

çalışanların tatmini, kar 1 J.]_ J. k ve büyüme olup, konusunda 

dünyanın önde gelen kuruluşları arasında yer almaktır. Bu 

doğrultuda başlıca politikası: 

l.Hammadde, malzeme, makina ve işçiLikten en yilksek verimi 

sağlamak, 

2.1\raştırına geliştirmeye yönelik çalışmalar yapmak, 

3. Standartıara uyum sağlamak, pazara yeni ürünler :mnmak, 



4. Verimliliği arttıcı ve maliyeti düşürücü yatırı.mlar yapmak, 

S.Kaliteli ürüne titizlikle önem vermek, 

6.İşletıneyi sosyal yönlü hale getirmek, 

7.Çalışanlar 

sağlamak, 

arasında başarılı olanlara ilerleme olanağı 

8. ÇaLıştırd.ığJ. personele daha iyi yaşam standard .ı_ sağlamak. 

5.2.Uygulamanın Amacı 

Uygulamanın amacı, Türkiye'deki büyük ölçekli sanayi 

işletmelerinden birini ele alarak, bu işletmenin örgütlenme, 

gruplar, liderlik, iletişim, güdüleme ve değişim konularında 

nasıl bir yaklaşım içinde olduğunu ortaya koymak, bic.:irnsel 

organizasyon yapısını ne şekilele oluşturduğunu incelemek ve 

Avrupa ülkelerindeki büyük ölçekli sanayi işletıneleriyle 

yaptığımız karşılaştırmaya ış.ık LutrnasınJ. sa1larnaktır. 

Elbette tek bir işletmenin Türkiye'deki bütün büyük 

ölçekli sanayiyi temsil yeteneğine sahip olması istatistiksel 

anlamda mümkün değildir. Ancak burada amacımız, ara ş tJ.rınanın 

kapsamında, kendi oluşturacağJınız bir örnekten de 

yararlanınaktır. Kaldı ki çalışmamız boyunca Türkiye'de yapılmış 

bazı araştırınalardan da söz edilmiş ve destek al.ı_nınJ.ştır _ 



5.3.Anket Sonuçları ve Değerlendirilmesi 

Anket kapsamına, söz konuşu kurulusta Çal.ı.şan Üst, orta 

ve alt kademe yönetici ler alınmıştır. Kuruluşa 50 adet anket 

formu gönderilmiş, bunlardan 41 tanesi geri dönmüştür. 

Anket sonuçları aşa~ıdaki biçimdedir. 

Elemanlarınızın arasında onlardan 
biri gibi mi davranıyorsurıuz? 

Yöneticilerin bUyük bir 
elemanları aras _ı_ nda onlardan 

ço~unlu~u 
biri gibi 

davrandı~ına inanmaktadır. Ancak elemanları 
arasında onlardan biri gibi davranmayan 
'i;JQ ı luk bir kesim de vard.ır. Bu yöne t:.iciler 
sözü edilen davranış biçiminini, etkin bir 
yöntem o1arak kabul etmediklerini yapılan 
görüşmelerde açıklamışlardır. 

Her elemanın özel merakları nı, ailesini, 
kişisel amaçlarını, önyargılarını, sevdiği şeyleri, 
doğum gününü v.b içeren bir profilini çıkarıyor musunuz? 

Yöneticilerin büyük bir ço~unlu~u 
çalışanların özel yaşamıarına dönük profilini 
ÇI karma gere~ i duymamaktachr. Çünkü bu tür 
konuları takip etmek için zaman bulmak oldukça 
güçtür. 

Her elemanınızın gelişmesini izleyip, yanınıza ilk geldiği 
dönemle bugunkü durumu arasındaki farkları görerek ona 
göre mi davranıyorsunuz? 

Yönetcilerin 
gelişmeleri 

söylemektedirler. 

'ldJO ı i 
takip 

elemanlan.ndaki 
ettiklerini 

Yönetim alanınıza giren bütün alt bölümlerin işlerine eşit 
ilgi göstermek için kendinizi zorluyor musunuz? 

Yöneticilerdeki 
bölümlerin iş1erine 
kendi1erini zor1amak 

genel e~ilim, bütün a1t 
eşit ilgi göstermek için 
yolundadı.r. 

Size bağlı az sayıda eleman bulunmasını böylece onları 
yakından denetlerneyi mi amaçlıyorsunuz? 

0.70 

0.27 

0.80 

0.85 

0.07 

0.30 

0.73 

0.20 

0.15 

0.93 



Yöneticiler büyük oranda yakından 
elenetlerneye karşı.dı.rlar. Ancak bir önceki 
soruya verdikleri yanıtlar, yine de alt 
bölümlerin işlerini yakından denetlerneye 
e~ilimli olduklarını göstermektedir. 

Kararlarınızı verip elemanlarınızı ondan sonra mı 
haberdar ediyorsunuz? 

Yöneticilerin ~;80 gibi bir ço~unlu~u, 
karar verirken astıarının karardan önce bundan 
haberdar olmalarını sa~laclıklarını 
söylemektedirler. 

Yardımcılarınıza yetki vermeyi uygun buluyor 
musunuz? 

Yöneticilerin tümü astıanna yetki 
vermeyi uygun bulduklarını söylemektedirler. 
Ancak daha önce denetimle ilgili olan sorulara 
verdikleri yanıtlar, yetki göçeriminin 
ni teli~ i . ya da yo~unlu~u hakkında bir fikir 
sahibi olmamız.ı sa~lamaktadı.r. Yöneticiler 
yakından denetlerneyi ihmal etmeden yetki 
göçermektedirler. 

Bazı elemanları başka türlü yönlendirmek mümkün 
olmadığı için korkutarak mı yönetiyorsunuz? 

Yöneticilerin büyük bir oram_ bu fikre 
karş.ıdır. Yada bunu olmasJ. gereken yönetim 
biçimi olarak algılamamaktadırlar. 

"iyi çalışanların övgüye gereksinimi yoktur,işinden 
memnun olduğumuzu bilir" görüşüne katılıyor musunuz? 

Yöneticiler işgören güdülemesinde, takdir 
edilmenin önemli bir güdüleme yöntemi oldu~una 
inanmaktadırlar, 

Her elemanın başta gelen ilgisini (para kazanmak, iyi 
tanınmak, güvenceye kavuşmak, daha güzel bir hayat sürmek, 
yada daha güçlü olmak) saptamaya çalışır mısınız? 

Sonuçlar, yöneticilerin işgörenlerin 
işyerinden beklentileriyle ilgili oJ.dukJ.arın.ı 
göstermektedir. 

Size bağlı çok sayıda elemanın kendi işlerini kendilerinin 
görmesine, size yalnız öğüt isteyecekleri zaman mı başvurmalarına 
çalışıyorsunuz? 

0.20 

100 

0.07 

o 

0.87 

0.13 

0.80 

o 

0.93 

100 

0.13 

0.87 



Bu soruya veriJen cevaplar 
yöneticilerin, işgörenleri uygulama ve 
konularında denetimsiz bırakmamaya 
gösterdiklerini ortaya koymaktadır. 

Elemanlarınızın kararlarını kendilerinin vermesini, uygulamaya 
geçmeden öncesize onayiatmaiarmı mı istiyorsunuz? 

da, 
karar 
özen 

Bu soruya verilen yanıtlar bir önceki 
sorunun yanıtlarını destekler niteliktedir. 

Elemanlarınızı başarı için teşvik etmeye çalışıyor musunuz? 

Yöneticilerin tümü elemanlarını başarı 
için teşvik ettiklerini söylemektedirler. 

Kuruluşunuzda yardımiaşarak grup halinde çalışma 
eğilimi yüksek midir? 

Kuruluşta grup halinde çalışma eğilimnin 
yüksek olduğu verilen yanıtlardan 
anlaşılmaktadır. Buna bağlı olarak sorulan 
daha sonraki sorular da aynJ. sonucu elestekler 
niteliktedir. 

Bir karar aldığınızda bu kararda başkalarının da katkısı olduğunu 
hisseder misiniz? 

Bu soruya verilen 
kollektif karar alma 
olduğunu göstermektedir. 

cevaplar 
eğiliminin 

kuruluş ta 
yüksek 

Kuruluşunuzda işlerin aksamaması için astıarın yöneticileri 
tarafından denetlenmesi gereidr mi? 

Yöneticiler oldukça 
merkezi denetimin 
inanmaktad1.rlar. 

büyük bir oranda 
gerekliliğine 

Sizce sorunları çözmede bireysel çalışmak grup çalışması 
yapmaktan daha iyi bir yöntem midir? 

Yöneticiler qrup ça.l.J.şmao.nnJ_ 
çalışma biçimi olarak görmektedjrler. 

ideal 

Kursları ve diğer gelişme fırsatlarını sadece yöneticilere özgü 
yan avantajlar olarak mı görürsünüz? 

Yöneticiler, eğitim olanaklarını 
yöneticilere özgü avantajlar 
görmemekte, işgören eğitimine 
vermektedirler. 

sadece 
olarak 

önem 

0.40 

100 

0.76 

0.94 

0.88 

0.06 

0.17 

Elemanlarınızın yeteneklerini dikkate alarak mümkün olduğu 
kadar yetki dağıttığın ız kanısında mısınıt? 0.92 

)()() 

0.60 

o 

0.24 

0.06 

0.12 

0.94 

0.83 

0.08 



Bu soruya verilen cevaplar yöneticilerin 
yeterince yetki da~ıttıklarına inandı~ını 
ortaya koymaktadır. 

Zaman zaman astlarınıza yaptıkları işin önemini vurguluyor 
musunuz? 

Yöneticiler astıarına yaptıkları ~sin 
önemini vurguladıklar ını ifade etmekteelirler. 
Bu çalışanların güclülenmesi açı.sınclan sikkate 
alınması gereken bir sonuçtur. 

Eleman eğitme konusundaki sorumluluğun aslında eğitim 
bölümüne ait olduğu kanısında mısınız? Böyle bir bölüm 
olmaması halinde elemanlarınızı dış kuruluşların kurs ve 
konferansiarına yollamak gerel<tiğine inanıyor musunuz? 

Kuruluşta eğitim konusuna önem verildiği 
verilen yan~tlarla ortaya konmaktaclır. 

Yardımcılarınıza politika ve genel işlemleri belirlemek dışında 
tam yetki verdiniz mi? 

Yöneticiler 
yanıtlarla da 

bu soruya verdikleri 

baktıklarını ortaya 
yetki konusuna 
koymaktadırlar. 

sıcak 

Örgütünüzde meydana gelen değişmeterin çalışanlara 
kabul ettirilmesinde hissedilir bir dirençle karşıtaşıyor musunuz? 

Çalışanlar zaman zaman örgütteki değişime 
karşı direnç göstermektedirler. Ancak de~i~ime 
konu olan durum, iş le tmecle biiyük oranda, alt 
kademe yöneticiler ya da eğitim olanaklarıyla 
çalışanlara benimsetilmeye çalışılmakta, bu da 
bir ölçüde direnci kırmaktaclır. 

100 

0.67 

0.83 

0.39 

Çalışanların örgüt normlarına uymakta direnmeleri konusunda 
hissedilir bir dirençle karşıtaşıyor musunuz? 

0.17 

Çalışanlar işyerindeki 
kurallar uyma konusunda büyü k 
bir direnç göstermemektedirler. 

normlara ve 
oranda belirgin 

Örgütte yöneticiler tarafından alınan bazı kararların çalışanlar 
tarafından eleştiriye uğradığı ya da kabul edilmediği oluyor mu? 

Alınan kararlara çalışanlar tarafından 
bazı eleştiriler getirilse de, kararlarJ.n 
büyük oranda kabul edildiği görülmektedir. 

0.72 

101 

o 

0.33 

0.17 

0.61 

0.83 

0.28 
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Alınan cevaplar incelendi~inrle, 
söz konusu işletmede, 

otor i ter yöne tim anlayışJ_ hakim oldu~u görülmektedir. ller 

nekadar yöneticiler yeterince yetki da~ıttıkları 

kanısında ysalar dar 7. ve ı 9. sorular r işgörenleri yakından 

dene tim altında bulundurmay.ı_ uygun gördüklerini ve ya pt ı klar ı 

iş konusunda onları Lam yetkili kılmadıklarını göstermektedir. 

Yetki konusundaki soruL:ıra verdikleri olumlu yanıtlcır ise, 

yöneticiye ulaşmanın herhangi bir nedenle mümkün olmadı~ı 

durumlarda çaLLşanL:ırın o anki sorunu çözmelerini sa~layacak 

bir yetki oldu~u biçiminde yorumlanabilir. 

Grup çalışmasJ.yla ilgiLi_ oJ an sorulara verilen yan:ı_ tlar 

incelendi~inde, grup halinde çalışma e~iliminin yüksek oldu~u, 

çalışanların da bunu olması gereken çalışma biçimi olarak 

algJ.ladıkları sonucuyla karşılaşılmaktadır. Bu durum Türk 

insanında etkin olan toplumcu özeLLik dikkate alınclı~J.nda, 
yadırganac~k bir sonuç de~ilclir. 

Motivasyon konusunda ise, 5. ve 13. sorulara verilen 

yanıtların birbirinden farklı olması ilginçtir. Yönetici 

işgörenin işyeriyle ilgili profiliyle ilgilenirken, ailesine ve 

özel yaşamJ_na dönük profilini büyük oranda bir kenara 
ayırmaktadJ_r. Bu dur.um, motivasyonu sadece işyerine dönük 

beklentileri dikkate alarak sa~lamaya çalıştı~ını göstermekte, 

iş gören özel yaşam.1. 

algılanmamaktadır. 

Değişim konusuna 

işletmede değişime 

ve işyaşamJ.yla bir 

verdikleri 

karşı çok 

yanJ. tlar 

büyük 

bütün oL-1rak 

incelendiğinde, 

bi.r direnç! e 
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karşılaşılmadı~ı, sadece eleştirilerle karşılaşılabildi~i, 

ancak çıenel olarak de~işime dönük kararlarJ_n per.sonelce 

benimsendi~i çıör\ilmektedir. 

Yönetim ele~ i şim ilke süreçlerinin ve personele 
benimset ilmesinde genellikle hizmet içi e~ itim yolunu 

kullanmakta, alt kademe yöneticilerinde bu konuda temel deste~i 

sa~ladı~ı görülmektedir. 

Söz konusu işletmede örgüt yapısı işlevsel bölümlendirme 

esasJ.na dayanmakt:adı_r. Hiyerarşik kademe katmanl_ı ve merkezi 

bir yapı söz konusudar. Haberleşme yüzyüze yada telefonla 

olabildi~i çıibi, yazı_şma esas:tna dayaLı resmi yöntem oldukça 

yo~un kullanılmaktadır. Fakat yeni kurulan fabrikada hiyerarşik 

kadernelerin ve ast ü::.;tyapı.sının daha az katmanlı. oldu~u bir 

yapı düşünülmektedir. Bu konudaki bilgilere yeni fabrika henüz 

yapılanma aşamasında oldu~u için yeterli ölçüde ulasmak mümkün 

olmamı.ştır. 

6.KARŞILAŞTIRMA 

Yapılan araştı.rma sonucunda elde edilen veriler, 

Avrupa'daki büyük ölçekli sanayi işletmelerinin biçimsel 

organizasyon yap.ılarıyla, Türkiye' dekiler arasında bazı temel 

farkların oldu~unu ortaya koymaktadır. Ancak burada söz konusu 

olan farklar, i .. ~>lc tınele ı:- in yap.L lcı nma y;:ı dönük terc:i.hJcrini 

kullanırken, 
rJ c c.: rn i[.' L c rı k c n d _i_ .l. cr j n e k d 1 a rı k ü 1 L (j ı:· rn ira::; ı n d cı n 

etkilenıne1erinin yan.ı sı.ra devletin bir tak_ım makro ekonomik 
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politikalar ı ndan da kaynaklanma k tadı_ r. 13u farklar veya baz ı 

konulardaki benzerlikler şu şekjlde ortaya konabilir. 

YapJlan araştırmalar, Avrupa ülkelerindeki işgörenJcrin 

büyük bir ·çoğunluğunun yap.llmaya. decjer bir işte çal_ışmayı en 

önemli güdüleme kayna~ı olarak gördüğünü göstermektedir. 13u 

durumdan daha önce 2. Bölümde söz edilmişti. Türkiye' de J.se 

işgüvenliği sorunu hala çözülememiş olduğu için, 
işgörenin 

işinden en büyük beklentisi iş garantisi ve sosyal sigortadır. 
Bu durumda devreye devletin makro ekonomik ve sosyal 
politikaları girmektedir. 

AT Ülkelerinde ve Türkiye'deki işsizlik durumu yıllar 
itibariyle değerlendirildiğinde şöyle bir tabioyla 
karşılaşmaktayJ.z62 • 

ÜLKELER 70 75 80 83 84 85 86 87 88 

F.Aimanya 0.6 4.0 3.3 8.2 8.2 8.3 8.0 7.9 7.8 

Fransa 2.5 4.3 6.4 8.4 99 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 

hal va 5.0 5.5 7.1 9.2 9.3 9.3 10.3 11.0 11.0 

Belçika 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 

·-----------------
62 ATALAY. s.lô. 
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Yunanistan 4.2 2.3 2.8 7.9 8.1 7.8 74 7.4 

Lüksemburg 0.0 0.2 0.7 1.6 1.7 1.6 1.4 1.6 

Portekiz 3.8 3.5 8.0 7.9 8.6 8.6 86 7.1 

Türkive 12.5 13.3 14.8 16.1 16.1 16.3 15.8 15.7 

Tablo. 3. 3 .Avrupa Topluluc)u ve TU rkiye' de Y.ıllara Göre İş.sizUk 

Oranları 

Bu gün AT' nda işsizlik ortalaması '1;10. 2 'dir. Buna göre, 

sosyal ve ekonomik politikalar işsizliğ:i önlemeye yönelik olmak 

zorundadır. Türkiyede ise piyasaya iş talebi olarak arz etmeyen 

verimsiz çalJ_şma, gizli işsizlik de dikkate c.ıJJ_ndJ_ğuıdu, 

Türkiye'nin toplam işgücü fazlasJ_ ıı5.9'dur. 

Türkiye' de ki i o~ si zli kle l\T' u nda va rol an iş s i ;;:li k aras J nda 

belirgin fark vardır. AT Ülkeleri, tam istihdam düzeyine 

ulaştıktan sonra, toplumda, teknoloj ide ve ekonomide yaşanan 

değişimden dolayı bir yapı değişmesi sürecine girmişler ve 

işgücü ile ekonomilerine uyum sağlama süreci olan orta vadeli 

işsizlik dönemi yaşamaya baş1amJ_ş1arcür. Öte yandan, Türkiye, 

toplum oluşumunu ve ekonomisini, toplam nüfusun sorumluluğunu 

üstlerıecek güce ulaştıramamıştır. Türkiye'deki işgücü fazlası, 

aşırı nüfus patlamas:Lndan ve ekonominin bu nüfusu taş:Lyacak 

güce ulaşamamış olmasından ileri gelmektedir. 

AT' nun sosyal güvenlik alanında bütün üye ülkeler için 

geçerli tek bir sigortc.ı, sosyal yardım veya sosyal h:i z.mctler 

7.6 

1.7 

6.5 

15.9 
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mevzuatJ. yoktur. AT'nu oluşturan ülkelerin herbiri nin, 

çalışanlarına, çeşitli güvence sa~layan özgün ulusal sosyal 

güvenlik sistemi bulunmaktadır. 

Bununla birlikte bu sistemler arasında, qelişmeleri 

yönlendiren sosyal, ekonomi k, ve siya:->i etmenlerin neden olduğu 

farklılıklar bir kenara lnra k _ı_ la ca k olursa, benzerLik_ler 

bulunmaktadır. 

AT (llkelerincle çal.ışanlarJ.n tümü sosyal sigorta 

kapsamındadır. Sağlık yardımı ise herkese uygulanmaktadır. 

Türkiye'de ısc, bazı sigorta kolları hariç tutulursa, 

çalışanlan_n tümü kapsam içinde görülmektedir. Ancak, yasaya 

ra~men bir çok kişi sosyal güvenceelen yoksundur. Türkiye' de 

sosyal güvenlik rolünü k:ı_sınen devJet, kısmen de fe.rtler 

yüklenınişlerdir. 

Bu görünüm, Türkiye'nin sağlık açısından sosyal adalet 

ilkelerine ayk_ı_r_ı, belirli bir yöntemelen yoksun ve finansınan_ı_ 

k.ısJ_ tl ı bir uygulama içeri. sinde olduğunu ortaya koymaktad_ı_r. 

farklı statürle ç;ılJşan kitlc~ler .için, farklı starıd;ırtt-.a Vf~ 

cl<~ (j j :-.; i k ınal i ye t 1 c' , fd kil!. q<.~nc] de~ ye Ler.'_; i?. sa <'i J .Lk h:i 7.rncti 

sunuldu~u görülme ktceli r('.l . 

Avrupa toplulUCJU ve Gümrük Birli~ine dönük 

beklentilerimizi tam olarak gerçeklcştircbilmek ve başarılı 

olabilmek için, öncelikle işgüvenliği hakkındaki sorunların 

r,ı ATALAY. s.21. 
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çözülmesi gerekmektedir. Sadece işgüvenli~i ve işçi sa~lı~ı 

de~il, "çevre" de korunması gereken de~erlerden birisidir6'1 • 

Ülkemizin sosyo ekonomik yapısı gereği gelişmekte olan 

bir ülke görünümünde olduğundan daha önce söz edilmişti. 

Gelişmekte olan ülke yatırımcısı, yatırımlar için gerekli 

donanımı yurt dışından getirir. Gelj_şmiş ülke yatırımcısı ıse, 

yatırımlar için gerekli donanımı kendi ülkesinden sağlayabilir. 

Zaten gelişmişler ile gelişmekte olanlar arasındaki temel fark 

da, birincilerin yatırım malları tiretebilecek durumda olmaları, 

buna karşılık ikincilerin de tüketim malları tiretebilecek 

durumda oltnalarıdı.r6~ • 

Ülkemiz işletmelerinin Avrupa'daki işletmelerle rekabet 

edebilecek durumda olmaları, büyük ölçüde de teknoloji 

tiretebilir duruma gelmeleriyle ilişkilidir. Sadece tüketim malı 

üreterek rekabet edebilmek yeterli olmayacaktır. Teknolojik 

anlamda dışa bağımlılıktan da yavaş yavaş kurtulmak, Ar-Ge 

çalışmalarına daha fazla kaynak ayırmak gereklidir. 

Teknolojiyi hem üreten hem de yaygın olarak kullanan bu 

toplumlar, sanayi sonrasJ_ ça~ denen çağı yaşamaktadırlar. tJeri 

teknoloji ile ekonomi arasındaki etkileşim sonucunda, hizmetler 

sektörü giderek önem kazanmış, Ekonomik faaliyetleri kontrol 

eden işletmeler daha sağlamlaşmıştır~. 

64 Ruhi ÖKTEM,"~güvenliğj_!5onust! Geı:_~kten Önen!li Bir Konu", ANAI-lTAR DERGiSi. Yıi:R, 
S.89(Mayıs 1996), s. ll. 
6~ Adil KORKMAZ-Cihangir GERÇEK-Orhan PAZARCIK. Ülkemizde Uygulanan Teşyik Sistemi 
~kononı_j_Ü_z,eriııdeki Etki_ leri ve Vc[in!!ili_~_Iemclinç Dayandırma imkanları, MPM Yayınları No:3R 1. 
Ankara. 1989. s. ı 7. 
66 Ayfer ER BESLER, _Lsta!!l:>.!!lJ.Dıat!!LSaı!!_ı_y__jJıde i_şg~tç_tı__ı:ıüı!_Eği!l.!!!..YJ!Q~l__ ve Tç)s__ı~<2J.2jjl__Q_çğiş~ı!_g~ç 
!J__TIJ_nı Sonınlaq. MPM Yayıııı No:356. Ankara. 1987. s. ı 9. 
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Yapılan araşt_ı_ı~malar, ülkem.izclc otoriter Licle'!rlik 

biçiminin yaygın olclu~unu göstermektedir. Otoriter tutum ve 

davranJşlar, Türk toplumunun geçmisi_nde'!n qcclcn en bclirqin 

özellikler arasında yer alır. Bireysel ilişkilerde otorite 

baskındJ_r. 

Türk toplumu, sanayileşme ve batılılaşma çabalarınJ_n 

neden oldu~u bir geçiş dönemi yaşamaktad.ır. Ülkeler aras .ı_ nda 

ticari, kültürel ve politik iliş ki] erin artması ve iletisirnin 

ileri boyutları, en tutucu toplumlarda bile düşünseJ_ ve yapısal 

de4işimi zorunlu kılmaktadır. Bu de~işim sürecinden işletmeler 

olumlu ölçüde etkjlenmektcdirler. Davran_ı_şlar geleneksel 

olmasına karşın, de~işim qöstermektedir. Yöneticilerin 

varlı~ının faaliyetler ve çalışanlar üzerinde bir baskJ_ unsuru 

olmasına karşın, çal_ı_şanlar aras:ı_nda etkileşim kurulmasına da 

önem verilmektedir. Yönetici ve astıarı arasında mesafenin 

korunmasına karş_ı _ _l_ı_k, yöneticilerin c:ıstlan_yla iletişim kurmaya 

çaba qös terdikleri de gözlenınektcclir. f~"aaliyctlcrle i_Jcı i 1 i_ 

olarak üstlere danış_ı_lmasJ_ süreklilik göstermektc anca k, 

yönetici bulunmadı~ında sorunların ertelenmesi aynı oranda 

olmama ktadır67 . 

Avrupa'daki işletmelerde ise yöneticiye koşulsuz ba~lılık 

İtalya ve Fransa hariç söz konusu cle0ildir. Yönetici ele 

astıarını katı bJr biçimde denetleme ihtiyacı duymaz. 

Türkiye'de Milli 

ülkemizdeki işletmelerin 

Prodüktivite 

organizasyon 

Merkezi 

tipini 

tarafından 

belirlemek 
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amacıyla yapılan bir araştırma aşa~ıdaki sariuçları ortaya 

Bu araştırmanın bulquJarına göre, araştırma kapsamına 

giren kuruluşlarda grup halinde çalı.şma ve karar alma e~ilimi 

yüksektir. Yöneticilerin büyük ço~unlu~u ise, hiyerarşik ya da 

biçimsel denetlerneyi önemsemekte ve bunu yöneticilerin en 

önemli işlevlerinden birisi olarak görmektedirler. 

Avrupa'daki işlet:melerde ve Türkiye'de işletmelerdeki 

iletişim yaklaşımları karşılaştırıldı~ında, Avrupa'daki 

işletmelerin yüzyüze i.letişim tekni~i kullanarak, işe dönük 

süreçleri hızlandırmaya çalıştıkların:L görmekteyiz. Ülkemizde 

ise henüz biçimsel iletişim teknikleri daha fazla 

kullanılmaktadır. Bu da yapının merkezi olmasından 

kaynaklanmaktadır. 

Grup çalışmasında ise biçir:ıse.l olmayan grup çalışmalarJ. 

açJ.s.ı.ndan çok büyük bir far k l ı.l ı_ k qörülmemekte, ancak 

Türkiye' deki işletmelerin toplumcu özelli~ i de sahip oldukl,:ırı. 

düşünüldü~ünde, grup çalışmas:ı.nda daha etkin olabilecekleri 

gibi bir sonuca ulaşılmaktadır. 

Avrupa'daki ve Türkiye'deki büyük ölçekli sanayi 

işletmeleri arasındaki en büy(ik fark ise, organizasyonlarının 

yapılanmasında görülmektedir. Ülkemizdeki işletmeler, ast-üst 

ilişkilerinin kesin sınırlarla çizildi~ i, daha resm:L, 

hiyerarşik kadernelerin çok katmanlı. olduğu, mcrkcziJ.eşmiş ve 

6
R Milli Prodüktivitc Mcrku.i. _K;ılLt_ç_K9..!!\..I:.QLG..DıJ;?!<!.ıı..(5.)_CC) ~ç_ı..!!i!~~[. MPM Yayııııarı No:l20. 

Ankara. ı 989. s. ı 29. 
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yetki göçerimine çok sı. cak bakınayan bir yapJ.la nma ya 

sahiptirler. anack Avrupa'daki işletmelrin büyük ço~unlu~unda, 

merkezileşınekten büyük oranda kaçınan, yetki göçerimine ve 

kişisel insiyatife önem veren, hiyerarşik kadernelerin mümkün 

olduğunca 

çıkmaktadır. 

azaltılmaya 

Ancak 

ça lJ.şıldı.~ ı. 

ülkemizdeki 

bir yap:ı. karşı. mı. z.a 

büyük işletmelerde 

Avrupa' dakilere benzer bir yapılanmaya doğru de~ i şim de art: ı. k 

gündeme gelmeye başlamıştır. 
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?.SONUÇ 

İşletmelerin stratejilerini uygulayabilecek güçte ve 

yap.tda ÖJ~·gü L, işletmelerin baş;ırı::;ı V(~ sürckl.i yil:;;;ırnı i(,:in 

şarttır. Ancak, örgüt yapısını süratle de~iştirebilmek de, 

başarı ve kalıcJJık için aynı derecede önemlidir. Giderek hızla 

de~ i şen bir dünyada, işletmelerin içinde yaşad.ı klar.ı 

teknolojik, e konomi k, po li ti k, kültürel ortamlar da baş 

döndürücü bir tempo ile gelişmekte, de~işmektedir. İşletme, 

öncelikle bu de0işmelcri sezccek b.içimscl örgüL yapısına sahıp 

olmak zorund;~ıd ır. ::>onL;ı d n o ı:· L<Jırıdi.l k.i. d c (j i:;; i k Ji k 1 c .n.! .ıy;ık 

uydurabilmek için, kendi örgüt şeklini ayarlamak, adapte etmek 

mecburiyetindedir. 

Günümüzün rekabet ortam1.n_ı_n gerekleri, bütün işietmeler 

için geçerli olan koşullardır. Rekabet ortamında başarılı 

olabilmek için de alJ.nacak önlemler ve kararlar, her işletme 

için de~ işiklik çrösterecek olma k:J_a beraber, rekabet ortamı_ nda 

varolabilecek belli yapılanmalar ve örgütlenıneler oluşturmak 

konusunda, günümüzün modern yönetim anlayışının paralelinde 

devam etmek bir zorunluluk halini almıştır. Her işletme kendi 

ulusal kültürü ve örçrüt 

gerektirdi~i koşulları 

kültürü ne olursa olsun, 

bir şekilde yakalamak ve 

ça~ın 

kendi 

kültüründen gelen olumsuz etkiler varsa, bunları törpülcmenin 

ya da etkisiz hale getirmenin yolunu bulmak durumundadır. 

Çünkü, hangi ulustan ve hangi kültürden olursa olsun, hedef ve 

dünyadaki koşullar bellidir. Yapılması gereken de, bu koşullar 

altında varolmaya çalışmaktır. 
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Ek-1 

Bu anket Anadolu Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü'nde hazırlanan bir yüksek lisans 
tezinin kapsamındadır. Gösterdiğiniz ilgi için teşekkür ederiz. 

I Fr d ~ . ?· . ı ma a yaptıgınız ış. . . ...................................... . 

2. Şu anda görevli bulunduğunuz işte kaç yıldır çalışıyorsunuz? 

a) 1 yıldan az 
b) 1-10 yıl 
c) 11-20 yıl 
d) 20 yıldan fazla 

3. Kaç kişiyi yönetiyorsunuz? 

a) 2-5 
b) 5-10 
c) 10-20 
d) 20 den fazla 

4. Elemanlarınızın arasında onlardan biri gibi mi davranıyorsunuz? 

a) Evet b) Hayir 

5. Her elemanın özel meraklarını, ailesini, kişisel amaçlarını, ön yargılarını, sevdiği 
şeyleri, doğum gününü v.b içeren bir profilini çıkarıyor musunuz? 

a) Evet b) Hayır 

6. Her elemanınızın gelişmesini izleyip, yanınıza ilk geldiği dönemle bugunkü durumu 
arasındaki farkları görerek ona göre mi davranıyorsunuz? 

a) Evet b) Hayır 

7. Yönetim alanımza gıren bütün alt bölümlerin işlerine eşit ilgi göstermek ıçın 
kendinizi zorluyor musunuz? 

a) Evet b) Hayır 

8. Size bağlı az. sayıda eleman bulunmasını böylece onları yakından denetlerneyi mi 
amaçlıyorsunuz? · 

a) Evet b)Hayır 

9. Kararlarınızı verip elemanlarınızı ondan sonra mı haberdar ediyorsunuz? 

a) Evet. b) Hayır 

1 O. Yardımcılarımza yetki vermeyi uygun buluyor musunuz? 

a) Evet b) Hayır 



I 1. Bazı elemanları başka türlü yönlendirmek mümkün olmadığı için korkutarak mı 
yönetiyorsunuz? 

a) Evet b) Hayır 
12. "İyi çalışanların övgüye gereksinimi yoktur,işinden memnun olduğumuzu bilir " 
görüşüne katılıyor musunuz? 

a) Evet b) Hayir 

13. Her elemanın başta gelen ilgisini (para kazanmak, iyi tanının ak, ·güvenceye 
kavuşmak, daha güzel bir hayat sürmek, yada daha güçlü olmak) saptamaya .çalışır 
mısınız? 

a) Evet b) Hayır 
14. Size bağlı çok sayıda elemanın kendi işlerini kendilerinin görmesine, size yalnız 
öğüt isteyecekleri zaman mı başvurmalarına çalışıyorsunuz? 

a) Evet b) Hayır 

15. Elemanlarınızın kararlarını kendilerinin vermesini, uygulamaya geçmeden öncesize 
onayiatmalarmı mı istiyorsunuz? 

a) Evet b) Hayır 

16. Elemanlarınızı başarı için teşvik etmeye çalışıyor musunuz? 

a) Evet b) Hayır 

17. Kuruluşunuzda yardımiaşarak grup halinde çalışma eğilimi yüksek midir? 

a) Evet b) Hayır 

18. Bir karar aldığınızda bu kararda başkalrının da katkısı olduğunu hisseder misiniz? 

a) Evet b) Hayır 

19. Kuruluşunuzda işlerin aksamaması için astiarın yöneticileri tarafından denetlenmesi 
gerekir mi? 

a) Evet b) Hayır 

20. Sizce sorunları çözmede bireysel çalışmak grup çalışması yapmaktan daha iyi bir 
yöntem midir? 

a) Evet b) Hayır 

21. Kursları ve diğer gelişme fırsatlarını sadece yöneticilere özgü yan avantajlar olarak 
mı görürsünüz? 

a) Evet b) Hayır 



22. Elemanlarınızın yeteneklerini dikkate alarak mümkün olduğu kadar yetki 
dağıttığınız kanısında mısınız? 

a) Evet b) Hayır 
23. Zaman zaman astiarımza yaptıklan işin önemini vurguluyor musunuz? 

a) Evet b) Hayır 

24. Eleman eğitme konusundaki sorumluluğun aslında eğitim bölümüne ait olduğu 
kanısında mısınız? Böyle bir bölümm olmaması halinde elemanlannızı dış kuruluşların 
kurs ve konferansiarına yollamak gerektiğine inanıyor musunuz? 

a) Evet b) Hayİr 

25. Yardımcılarımza politika ve genel işlemleri belirlemek dışında tam yetki verdiniz 
mi? 

a) Evet b) Hayır 

26. Örgütünüzdeki her türlü değişme ilke yöntem ve süreçleri çalışanlara nasıl öğretilir? 

a) Sözlü ve yazılı emirle 
b) Hizmet içi eğitim yoluyla 
c) Diğer (Belirti niz: ............................................... ) 

27. Örgütünüzde meydana gelen değişmeterin çalışanlara kabul ettirilmesinde hissedilir 
bir dirençle karşılaşıyor musunuz? 

a) Evet b) Hayır 

28. Örgütünüzde üst yönetimden gelen değişme ilke yöntem ve süreçlerini çalışanlara 
kim öğretir? 

a) Çalışanlardan deneyimli olan/olanlar 
b) Alt kademe yöneticileri 
c) Başkaları (Belirtiniz: .......................................................... ) 

29. Çalışanların örgüt normlarına uymakta direnmeleri konusunda hissedilir bir dirençle 
karşıtaşıyor musunuz? 

a) Evet b) Hayır 

30. Örgütle yöneticiler tarafından alınan bazı kararların çalışanlar tarafından eleştiriye 
uğradığı ya da kabul edilmediği oluyor mu? 

a) Evet .b) Hayır 


