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OZET

Bu calisma Tiirkiye’deki cay isletmelerinin yoOnetim faaliyetlerine iligskin
sorunlarin tespit edilmesi ve bu sorunlarin ¢oziimii icin isletmelere bir bakis agisi
sunmay1 amaglamaktadir. Bu kapsamda ¢alismanin ilk boliimiinde, yonetim ve yonetici
kavramlari, ikinci boliimde ise isletmelerde yasanan yonetim sorunlari iligkin teorik alt
yap1 genis bir sekilde aciklanmustir Ugiincii ve son boliimde ise Rize, Trabzon, Artvin
ve Giresun’daki 55 cay dlretim isletmesindeki yonetim sorunlari anket teknigi
kullanilarak arastirilmistir. Bu isletmelerden elde edilen veriler analiz edilerek
isletmelerin mevcut sorunlari ortaya ¢ikartilmis ve bu sorunlarin ¢6ziimii i¢in onerilerde

bulunulmustur.



II

ABSTRACT

This study aims to present a perspective on the determination of and solutions
for the managerial problems of tea businesses in Turkey. In the first part of the study,
management and manager concepts are defined, then in the second part the theoretical
background for managerial problems in businesses are explained in detail. In the last
part, the managerial problems in Rize, Trabzon, Artvin and Giresun tea businesses are
studied using a questionnaire technique. Based on the data gathered, analyses are
performed and the common managerial problems in businesses are determined and

solutions for them are proposed.



III

ICINDEKILER
OZET e eenreresensensssesssnssssssssnsesssssssssssssssssssssssssesssssssssesssssssssssssssssssssssassssssssssssssssssssssassass I
ABSTRACT ...uoeieeiieccnncsnisnssanssassssssssssassssssasssssssssssssssssssssasssassssssssssassssssasssassssssssssassssssans II
ICINDEKILER........cciiiiitiiiiiinreetiiiieeeeeetttanieeeeeeetenneesseeeesnnnnsssseessnnnnnes 111
TABLOLAR VE SEKILLER LISTESI.....coooeviviieeeeeeereeeeessseesessssssesssssessssssssseses A
8 12 1 1
BIRINCi BOLUM
YONETIM VE YONETICi KAVRAMLARI
1.1.GENEL OLARAK YONETIMu.ucvioneuneusrenesensenenssessessessssssssssssessesssssssssassesssssssssassess 3
1.2. YONETIM SURECI VE OZELLIKLERI «...cuocvenenerenenessesssssssensessessessessessssssssssnes 5
1.3. GENEL OLARAK YONETICH cc.vuvueueureerenesensenssessessenssnsessessessessssssssssssesssssssssassens 8
1.4. YONETICILERIN ROL VE DAVRANIS BICIMLERI .......cucueuvrereeenererereererenenes 10
1.5. YONETIM KADEMELERI VE YONETICILER ....coeuvuerenennenrenennensensnssessenenss 13
1.6. YONETICININ SAHIP OLMASI GEREKEN OZELLIKLER VE
PROFESYONEL YONETICILIK ..covvvureneuerrenensensensessensensessssssessensessssssssssssesssssssssssss 14
1.6.1. Entelektiiel OzelliKIET. ... .....o.iuieee it e, 14
1.6.2. Karakterlere liskin OzelliKIer. ............cooiuiuiiiie e, 15
1.6.3. S0syal OZelliKICT. ... .. ovie i, 16
IKINCi BOLUM
ISLETMELERDE YONETIM SORUNLARI
2.1.YONETIM IiSLEVLERI VE SORUNLARA GENEL BiR BAKIS.........ccecevrvruueee 18
2.2. PLANLAMA iLE ILGILI YONETIM SORUNLARI ....cvvveseururensensensanssesessenses 19
2.2.1.Plan ve Planlama Kavramlari.............cccceeeviieiiiiiiiiccieeee e 20
2.2.1.1. P1antn OZeIHKICTT .......veeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee et 23
2.2.1.2. Planlamanin TUIIETI.......cccuiiiiuiiiiiiieciie et e 24
2.2.2. Plan ve Planlamanin Y&netim Icerisindeki Yeri ve Onemi ..........cccoceuvveveveeennnne.. 25
2.2.2.1. Planlamada Tahmin Sorunu, Belirsizlik ve Risk ............ccccooeiiiiiiiiiiiiiie 25
2.2.2.2. Planlamada, Gelecege Asir1 Yonelmekten Kaynaklanan Hazir Zamanim ihmal
EIIMEST ...t et e et e e e ettt e e e eareaas 26
2.3. ORGUTLEME iLE ILGILI YONETIM SORUNLARI......ccceecseusersersersenessesasaneens 27
2.3.1. Orgiit KAVIAMI ......ooveiviieceiceeccee ettt 27
2.3.2. Orgiitleme ASAMAIATL ............c.coeveveveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e, 29
2.3.3. Orgiitlenme TIPIETi........orveviervereieereeceeieeeeee ettt 30
2.3.3.1. DHKEY OFGUL: ..ottt 30
2.3.3.2.Y8tAY QT cv.vuivveieieeiceeieecee ettt 31
2.3.3.3. MAtriS OFUL: c..vuvvivveeeeeeeeeeeeeee et 31
2.3.4.Y06netimde Orgiitleme Ile Tlgili Yasanan Sorunlar ............cc.ccccoevevevevereerevreerecennnn. 32
2.3.4.1.Yetki DevrindeKi SOTUN ........coccoviiiiiiiiiieiiecciee e e 33
2.4 YURUTME ILE ILGILI YASANAN SORUNLAR ....u.ucevererrnenenerennesesesesesssesens 34
2.4.1. Liderlik OZeIIKICTT. .. .vveeeeeeeeeeeeeeeeeeeee et 35
2.4.1.1. LiderliK MOAEIIEIT .....ccoouiiiiiieiiiie e e 36
2.4.1.2 .Yonetimde Liderlik SOrUNU ..........coovviiiiiiiieiie e e 37
2.4.2. Isletmelerde Motivasyon Ile Ilgili Yasanan Sorunlar ............cccccocoeveveveeverruerenennn. 39
2.4.2.1. Motivasyonun Tanimlanmasi...........cceereeeirerieriiienienieenieesreesseesseesseessseesseessnes 39
2.4.2.2. Isletmeler Agisindan Motivasyonun ONeMi...............cccveeevevevevevreeeserereseneienenens 39
2.4.2.3. Motivasyon Ile Tlgili Sorunlar ve Coziim Onerileri..............cccoovevuevevererernennnns. 40

2.4.2.3.1. Ovgiilerle Motivasyonu Saglamak ...............ccceveeeeverruerececrerereeseeneennennn. 41



IV

2.4.2.3.2. Yoneticinin Bizzat Kendisinin Bir Model Olmasiyla Motivasyonu
SATIAMAST ...ttt ettt ettt e et e et eeabeebeeeabeebeeenbeeseeenseenne 41
2.4.2.3.3. Takim Calismasi Yoluyla Motivasyon .........ccceeeveeeriieenieeeree e 41
2.4.3. Catisma Il TIGili SOTUNIAT ...........ooiviveeieeeeeeeeeeee et 44
2.4.3.1. Baslica Catisma Tiirleri ve Bunlarla Birlikte Ortaya Cikan Yonetim Sorunlari.. 45
2.4.3.1.1. Islevlerine Gore CatISMAlAr.............c.oveveveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 45
2.4.3.1.2. Cikis Sekline GOre Catigsmalar............cccoeeeeeiiiiiiiiiiiieciieee e, 46
2.4.3.1.3. Taraflar Agisindan CatiSmalar ...........c..ccovueeeviiieiieeeie e 46
2.4.3.2. Cat1isma NEdeNICTI......cccouuiiiiiiiiii e et 47
2.4.3.3. Cat1isma YONEUM SUIECI ...ecccvvreeiireeeirieeeiieeeieeeeireeeeveeeereeeeareeesereeeseseeeeaseeensseeenns 47
2.4.4. T1StiSIM SOTUNIATT. .......vveeeeeeeeeeeee et ee e 49
2.4.4.1. {letisim ile Ilgili Genel Kavramlar.......................cccceeeeiineeiiiieenenn. 50
2.4.4.1.1. Tletisim Kavrammin Tanimi ve Onemi.................cooveuveneneene . 50
2.4.4.1.2. Tletisim Siireci ve Metotlart. ... .....cccocuviueieeieeiiiiieieeiie s ol 53
2.4.4.1.3. Tletisim BiGImIeri........oouveiei i 55
2.4.4.2. lletisim Sorunlar1 Ve Bu Sorunlarm Engellenmesi........................... ... 56
2.4.4.2.1. Tletisim SOTUNIATT. ......ou e, 56
2.4.42.1.1. Algilama Engelleri..........coooiiiiiiiiii e 56
2.44.2.1.2. Kisisel Engeller..........ooooviiiiiii e 58
2.4.4.2.1.3. Bigimsel Iletisimdeki Sapmalar.....................cccoeevniie. ... 58
2.4.4.2.1.4. Mesajlarin Eklenerek Tletilmesi...........c.c.ooooviiiiiiiiiiinn. 59
2.4.4.2.1.5. Ust ve Astlarm Davranislart..............cooovuiieiiniiniiaiann.. . 59
2.4.4.2.1.6. Sosyal Sayginlik ve Egitsel Farkliliklar........................... ... 60
2.4.42.1.7. Dil GUGIGKIETi. .. ..o 60
2.4.4.2.1.8. Kanal ve Arag Engelleri..............coooiiiiiiiiiiiiii 60
2.4.4.2.1.9. Sézlii Olmayan letisim Engelleri...................cocooveeieiinn o 61
2.4.4.2.2. Tletisim Sorunlarinin Engellenmesi..................ccccoeeieineinns o 61
2.4.4.2.2.1. Etkin Iliski YONtimi........coovueeinieieee e, 61
2.4.4.2.2.2. 0neri SiStemIeri............ouuiiniiii i, 62
2.4.4.2.2.3. Tetisimde AGIKITK. ........ovueeei e, 63
2.4.4.2.2.4. Sikayet Mekanizmalart..............ooviiiiiiiiiiiniiiiie e e, 63
2.4.4.2.2.5, GOTUSINEG. .....ointitt ittt et o 64
2.4.4.2.2.6. Ogrenen Organizasyon Kavramini Yerlestirmek............... ..... 64
244227 EtkinDinleme............ooieiiiiii e 64
24422 8 EMPAti. ettt 65
2.5. YONETIMDE KOORDINASYON SORUNLARI .....cveueumememnnscnssensssscnsssnsssases 65
2.6. DENETIM VE DENETIM ILE ILGILI SORUNLAR .....ccvcoseuseuerunsensensensnsensenses 67
2.6.1. Denetimin Tanimlanmasi............cccuveeeiieeiiieeiiee et eree e e e e e e e eaee e 67
2.6.2. Denetim Siireci Asamalart ve SOTunlari..........c.cccoeeeeiieeiiiiiiieeeieeeecee e 69
2.6.3. Etkili Bir Denetim Sistemi I¢in Gerekli Kosullar............cccocoeveeeeveeeeeeeeeeeeenne, 72
2.6.4. Denetimden Sonra Karsilasilan Basarisizliklarin G6z Ardi Edilmesi .................... 73

2.6.5. Organizasyonlarda Denetimlerin Cok Sik veya Cok Az Olmast........c..cccceevueneee. 74



UCUNCU BOLUM )
CAY ISLETMELERINDE KARSILASILAN YONETIM
SORUNLARININ TESBITINE YONELIK BiR ARASTIRMA

3.1. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI .....uuuoreerererereeeneresesesesesessssssssesessssssssesens 75
3.2. ARASTIRMANIN KAPSAMI....ccoocinrersrcsansssesanssassnssasssassssssssssassssssassssssssssassssssasssas 75
3.3. ARASTIRMANIN YONTEMI c.ccucueueerereencreneressesesesssesssesesessssssssesssssssssesssssssssesens 75
3.4. ARASTIRMANIN HIPOTEZLERI ....cuuuuuciuirrrrecrerernnnencsesesssssesessssssssssesesssssssens 76
3.5. VERILERIN ANALIZI VE BULGULAR.......ccitttitiiiiiieeitinieeeeeeeeenae e 77
3.5.1. Demografik Ozelliklerin Test EAilmesi...............cccvveeiueiineeiiaiineein e, 77
3.5.2. Aragtirma Hipotezlerinin Test Edilmesi................ooooiiiiiiiiiiiiiiii, 79
3.5.3. FaktOr ANalizi .......c.oiiniiiiii e e 87
3.5.4. GUVEnIlrlIK TeSt ..vuvtintii e e 89
3.5.5.Degiskenlere Ait Korelasyon, Ortalama ve Standart Sapma Degerleri.... ............ 89
3.5.6. Re@resyon ANAliZi .......c.ovuiinniinii it 90
3.5.7. Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA).......cooiiiiiiiieeeeenn, 91
SONUC VE ONERILER.....uutttiittteteeteeenseesssesssssesesssesesssesssscssnssens 94
KAYNALKCA ...ocoviineinnionnissaiossesssssossssssssossssssssosssssssssssssssssssssssssssssssssssssssossassssssssssssssosses 98

EK 1. ARASTIRMADA KULLANILAN ANKET FORMU ......uuutinneensenssnnssannsanenns 101



VI

TABLOLAR LISTESI
Tablo 1. Arastirmaya Katilan Isletmelerin Hukuki yapisi..........cccocooveveveevevernenennnn 77
Tablo 2. Arastirmaya Katilan Isletmelerde Calisan Sayist..........ccocoeveveveeeeeevevreennnes 77
Tablo 3. Arastirmaya Katilan Isletmelerin Yast .........ccoovvveveveveeveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeenn, 78
Tablo 4. Arastirmaya Katilan Kisilerin Yast.......cooccoeviiriiiniiiiiiieieeeeeeeee 78
Tablo 5. Arastirmaya Katilan Kisilerin Cinsiyete GOre Ay1rimi .........cceevveereverveennennne. 78
Tablo 6. Arastirmaya Katilan Kisilerin Egitim Durumu..........c.ccccoeevvevieniiinienieene, 79
Tablo 7. Arastirmaya Katilan Kisilerin Isletmedeki POZiSyonu...............ccccevvvevevevennnne. 79
Tablo 8. Planlama Sorunlari ile Ilgili Sorulara Verilen Cevaplarin Dagilimu ................ 80
Tablo 9. Orgiitleme Tle T1gili SOTUNIAL ............cccoiviviieeieeeeeee e 82
Tablo 10. Yéneltme fle T1gili SOMUNIAT..........c.ovoviviviieeieeeeeeeeeeeeeeee e 83
Tablo 11. Koordinasyon Eksikligi le Tlgili Sorunlar................ccoeveveveveveeveeeeeeeeeeeennne, 85
Tablo 12. Denetim Yetersizligi Ile T1gili Sorunlar..............cccooevrveviereierereeeeeeeeene, 86
Tablo 13. Degiskenlere Ait Faktor YUKIETi......cccoevviieriiiiieieeiieieeee e 88
Tablo 14. Degiskenlere Ait Alfa Katsay1lart .........cccoccveeeiieniieiiieiieciieieciecee e 89
Tablo 15. Korelasyon Analizi, Ortalama ve Standart Sapma Degerleri...........c.cc......... 90
Tablo 16. Planlama Sorunlari igin Regresyon Analizi Sonuglari ............c..ccccevvunneee. 90
Tablo 17. idari Pozisyona Gére Yonetsel Sorunlart Algilama Diizeyi................o.......... 91
Tablo 18. Egitim Diizeyine Gore YoOnetsel Sorunlart Algilama Diizeyi..........ccocceeeneen. 92
Tablo 19. Cinsiyete Gore YoOnetsel Sorunlari Algilama Diizeyi.......cccoocveeeiievieeiieennnnne 92
SEKILLER LISTESI
Sekil 1. Yonetim Stirecinin ASamalari............ccveeeviieeiieeeiieeeiee e 18
Sekil 2. Catisma Diizeyi ile Performans TIiSKisi..........cooeveveveveverereeeeeeeeeeeeeeenes 45
Sekil 3. TIEtiSTM STIECT ...t 53

Sekil 4: Denetim Siirecinin Asamalari..............ooeiiuiiiiiiiiii i 69



GIRIiS

Yénetim kavraminin baslangici cok eski tarihlere kadar gitmektedir. Insanoglu
yeryliziinde var oldugundan beri kendisini yonetim olgusunun i¢inde bulmustur. Cok
kiiciik ve ilkel bir toplulukta bile kaba bir yonetimin varli§indan s6z etmek miimkiindiir.
Bu olgu, insanin, insan topluluklarinin ya da milletlerin yasamini derinden etkilemis,
toplumlarin ve bireylerin glindeminden hi¢ diismemistir. Ciinkli insan, yasamini
kolaylastirmak, diizene koymak, belirledigi amag¢ ve hedeflere ulasmak ve bireysel
olarak basaramadig1 birgok seyi basarmak icin drgiitler meydana getirmistir. Orgiitlerin
ayakta kalmasi, siirekliligi, etkinligi ve verimliligi de rasyonel, giiniin kosullarina ve
orgiit iyelerinin isteklerine yanit verecek bir yonetim anlayisi ve uygulamasi ile
miimkiin olmaktadir. Bu noktada denilebilir ki yonetim olgusu, baslangi¢tan bu yana

insanoglunun en 6nemli faaliyetlerinden birisi olmustur ve olmaya devam edecektir.

Insanin en 6nemli ve en yasamsal faaliyetlerinden biri olan ydnetim, herhangi
bir Orgiitiin yasamasi ve faaliyetlerini siirdlirebilmesi acisindan da ¢ok onemli bir
etkendir. Amag ve/veya hedeflerin belirlenmesi ve onlara ulasilmasi, ancak bilimsel ve
etkin bir yonetim anlayisi ve uygulamasiyla miimkiin olmaktadir. Dolayisiyla yonetim,
bir oOrgiitte dinamo gorevi Ustlenmektedir denilebilir. Yonetim olgusunun, insan
faaliyetlerinin her asamasinda bulundugu ve faaliyetleri etkiledigi goriilmektedir. Bu
yoniiyle yonetim evrenseldir. Bununla birlikte degisik faaliyet alanlarinda bulunan
yoneticilerin gorevlerinin ve amaclarinin farkli olmasi, biitlin olumsuzluklar1 asarak
basariya ulagsmak istemeleri ve basariya ulagmak i¢in izledikleri yontem, sahip olduklari
yonetim bilgisinden otiirii farkli sekillerde olmaktadir. Bu ydniiyle de yonetim
bireyseldir. Ayn1 zamanda yoneticilerin niteliklerinin, tutumlarinin ve sorumlu olduklari

orgiitliin yapisinin degisik olmasi da bu farklilig1 ortaya ¢ikarmaktadir.

Eger bir is basarili ise yoneticilerde basarili demektir. Dolayisiyla basarisiz
yoneticilerin tarafindan yonetilen isletmelerin basarili olmast ve basarisini devam
ettirmesi mimkiin degildir. Ciinkii yonetici isletmenin beyni, yonetim ise biitiin
faaliyetlerin ana kumanda merkezidir. Basarisiz bir yonetim faaliyeti, isletmenin

amaglarina ulasmasim saglayacak sonuglari ortaya koyamayacaktir. Ulkemizde pek ¢ok



isletme kotii yonetim yliziinden zarara ugramakta, basarisiz olmakta ve hatta iflas

etmektedir.

Bu aragtirma; Tiirkiye’deki ¢ay isletmelerindeki yonetim faaliyetlerine iliskin
sorunlarin tespit edilmesi ve bu sorunlarin ¢oziimii icin igletmelere bir bakis agisi
sunmay1 amaglamaktadir. Bu kapsamda c¢alismanin ilk bdliimiinde, yonetim ve yonetici
kavramlari, ikinci boliimde ise isletmelerde yasanan yonetim sorunlari iligkin teorik alt
yap1 genis bir sekilde agiklannmustir Ugiincii ve son béliimde ise Rize, Trabzon, Artvin
ve Giresun’daki 55 cay firetim isletmesindeki yonetim sorunlari anket teknigi
kullanilarak arastirilmistir. Bu isletmelerden elde edilen veriler analiz edilerek
isletmelerin mevcut sorunlar1 ortaya c¢ikartilmis ve bu sorunlarin ¢6ziimii igin

Onerilerinde bulunulmustur.

Calisma konusunun son seklini almasinda 6nemli rolii olan ve yonlendirici olan,
Hocalarim Yrd. Dog. Dr. M. Sadik ONCUL, Yrd. Dog. Dr. Berrin FILIZOZ, Yrd. Dog.
Dr. Hasan EKINCI ve aragtirmanin basindan sonuna kadar yogun calismalari arasinda
bana zaman ayiran, ilgisini ve destegini eksik etmeyen danigsman hocam Sayin Yrd.
Do¢. Dr. Said KINGIR’a tesekkiirii bir bor¢ bilirim. Ayrica burada adlarmi
sayamadigim arkadaslarim ve c¢ay isletmeleri yetkililerine katkilarindan dolay1

miitesekkirim.



BIiRINCi BOLUM
YONETIM VE YONETICIi KAVRAMLARI

1.1. GENEL OLARAK YONETIM

Yonetimi, eski bir sanat ve yeni bir bilim dali olarak nitelendiren Peker (Peker, 1989,
s.8) gibi bir ¢ok yonetim bilimci ve yazar yonetim kavramina iliskin pek c¢ok tanim ve
aciklama yapmustir. Yapilan bu tanimlara ve agiklamalara bakildiginda, bilim adamlarinin
yaklagimlarina ve yonetim anlayisinin degisik donemlerine gore farkliliklar gostermektedir.
Yonetim bilimciler, siyasal bilimciler, toplum bilimciler ve ekonomistler yonetime, kendi
calisma ve ilgi alanlar1 dogrultusunda farkli acidan yaklasarak bunu uygun bir bigcimde
aciklamaya calismislardir. Ekonomistlere gore yonetim, toprak, sermaye ve emekle birlikte
bir iiretim fonksiyondur ve bu fonksiyonlarla birlikte anlam kazanmistir. Siyasal bilimcilere
gore yonetim, bir otorite sistemi olarak kabul edilmektedir. Toplum bilimciler ise yonetimi,
siif ve sayginlik sistemi olarak kabul etmislerdir. Bununla birlikte yonetim bilimciler bile,
“yénetim” kavramma iliskin ortak bir tamim iizerinde anlasamamuslardir. Ornegin, klasik
yonetimciler veya klasik yonetim diislincesini savunanlar yonetimi, para, makine, yontem,
insan, ara¢ ve gerecin, belirlenen amag¢ veya amaclar dogrultusunda uyumlastirilmasi olarak
tanimlarken; davranis bilimciler de kararlarin alinmasi ve uygulanmasi bigiminde

tanimlamiglardir (Can, Tuncer ve Ayhan, 1999, s.130).

Bilindigi gibi yoOnetim; planlama, karar verme, Orgiitleme, uyumlastirma, liderlik,
motivasyon ve kontrol gibi cabalar1 gerektirir. Her bir ¢abaya verilen 6nem, yoOneticiden
yoneticiye degisir. Ornegin iist diizeyde veya yonetim piramidinin alt diizeyinde bulunan
yOneticiler arasinda, bilgi gereksinimleri bakimindan 6nemli farkliliklar vardir (Lucey, 1987,

s.7).

Yonetim dendiginde bazen bir siire¢ anlasilmakta, bazen de bu siirecin unsurlar1 olan
organlar —kisi veya gruplar- anlagilmakta, bazen de yonetim belirli bir bilgi toplulugu olarak
ele alinarak bunun yoneticilerin karar verme ve Onderlik gibi faaliyetlerinde nasil
kullanilabilecegi iizerinde durulmaktadir. Ozellikle bilgi isleme ve iletisim teknolojilerindeki
gelismelerle kiiresellesme olayr yonetim isinin Ozelliklerini biiyiikk Ol¢lide degistirmistir

(Kogel, 1999,s.11).



Disiplinlerdeki yonetim anlayisinin farkliligina karsin bu yaklagimlardaki ortak nokta,
yonetimin, ¢alisanlarin orgiitsel cercevedeki cabalar1 araciligiyla amaglara ulasilmasi siireci
oldugudur. Ciinkii yonetimin islevselligi, devamliligi, etkinligi ve belirlenen ama¢ ya da
amaglara ulagmasi diger faktorlerle birlikte insan faktoriiniin etkin bir bicimde “araci1” olarak
kullanilmasiyla miimkiindiir. Ornegin bir is¢i kendisine diisen isi ya da yapilmasi istenen isi
yaptiginda, orgiitiin dolayisiyla yonetimin belirledigi amag¢ veya amaclara ulasmasinda yaptigi
is oraninda “‘arac1” gorevini listlenmis olacaktir. Bu faaliyet, 6rgiitlin amacina ulasmasinda
bireysel katkinin varligini gosterir. Bu durum, genel olarak departmanlarin ve calisanlarin
amag ve arag cergevesinde faaliyetleri olarak diisiiniildiigiinde, burada da amacin toplu veya
grup olarak gerceklestirilmesi s6z konusudur. Boylece yoOnetimin faaliyetler ¢ergcevesinde

islevselliginin ve devaminin ger¢eklestirilmesi saglanmis olacaktir.

Bu sebeplerden otiirli yonetim olgusu ¢ok yonlii degerlendirilebilen bir kavramdir. Bu
kavram yukarida da ifade edildigi gibi donemlere ve kosullara bagli olarak yonetim bilimciler
tarafindan ¢esitli bigimlerde ele alinarak incelenmis bir ¢ok tanim ve agiklama yapilmistir. Bu

baglamda, asagida uzmanlar tarafindan yapilmis farkli yonetim tanimlar1 yer almaktadir.

YoOnetim, “insanlarin gruplar halinde birlikte calisarak belirlenmis amaclar1 verimli bir
sekilde gerceklestirecekleri bir ortamin yaratilmasi ve siirdiiriilmesi siirecidir” (Koontz ve

Weihrich, 1988, s.4).

Bir tanima gore yonetim, organizasyonun belirlenen amagclara ulagsmasi icin, varolan
kaynaklarini etkin, becerikli ve rasyonel bir sekilde kullanmasini saglayan stirectir (Lewis,
Goodman and Fandt, 1995,s. 5) seklinde ifade edilirken, Lucey’e (1977,s.4) gore ise yonetim,
insanlar tarafindan belirlenen amaglar dogrultusunda, materyal, yontem, para ve pazar gibi
kaynaklar kullanarak ve s6z konusu amaglarin tanimlanmasinda ve basarilmasinda etkin olan
planlama, organizasyon, kontrol ve performans gibi farkli islevleri bir araya getirerek
olusturulan ve uygulanan bir siiregtir. Yonetim olgusunun tanimlarinda goriildigii gibi ¢ogu
yonetim bilimci yonetimi bir siire¢ olarak tanimlamaktadirlar. “Ciinkii yonetim gegici ve anlik
degildir. Bir yerde baglayip bir yerde bitmez ve hep devam eder. Birbirini tamamlayan
faaliyetler ve davranislar dizisidir. Fonksiyonlari ile yasar. Insanlar ve orgiitler var oldukga,
yonetim de var olacaktir. Yonetim insanlar ve orgiitlerle birlikte yasamaya devam eder.
Ciinki o, fonksiyonlar1 6l¢iisiinde bir siirectir” (Geng, 1997,5.29). YoOnetim olgusunun i¢inde,

maddi ve beserl kaynaklarin varligi, bu varliklarin tim i¢ ve dis etkenler goz Oniinde



bulundurularak verilen kararlarla amaclar yoniinde etkilesimi ve bilgi ve deneyim

dogrultusunda uygulamaya aktarimi s6z konusudur.

Yonetimin lizerinde en ¢ok goriis birligine varillan tamimi; “yOnetim, baskalari
vasitasiyla is gormektir” seklindedir. Yonetim siireci bu siireci isleten gruplar agisindan ele

alindiginda ti¢ farkli yonetim tiiriinden s6z etmek miimkiindiir (Kogel, 1999, s.13):

1. Ailesel (patrimonial) yonetim: Sahipligin, temel politik karar
organlarinin ve hiyerarsik yapinin 6nemli bir kisminin belli bir ailenin iiyelerinden
olugmasi halinde ailesel yonetim s6z konusudur. Aile isletmeleri “girisimcilik ruhu”

kuvvetli isletmelerdir.

2. Siyasal yonetim: Sahipligin, temel politik karar organlarinin ve 6énemli
yonetim kademelerinin belirli bir siyasal egilim ve iliskilere sahip kisiler tarafindan

doldurulmasi durumunda s6z konusu olmaktadir.

3. Profesyonel Yonetim: Temel politik karar organlarmin ve ydnetim
kademelerinin uzmanlik ve yetenek esasina dayali olarak secilen bireyler tarafindan
doldurulmasi durumunda s6z konusu olmaktadir. Profesyonel yonetim, yonetim isinin

bir meslek haline gelmesi ile ilgilidir.

Yonetim olgusunun tanimlarmi ¢ogaltmak miimkiindiir. Bu tanimlara bakildiginda
goriilen ortak noktalarin ise, orgiitsel ¢ercevede belirlenmis bir amacin veya birden ¢ok
amacin oldugu, bunu gerceklestirmek icin insan giicii ve fiziksel kaynaklarin varligr ve
bunlarin bir orgiit biinyesinde, amaglar dogrultusunda verilen kararlarla harekete gegirilmesi
oldugudur. Bu kaynaklarin, sorumlu bireylerce belirlenen amaglar dogrultusunda etkilesimi ve
yonlendirilmesiyle yonetim olgusu gerceklesmektedir. Yonetimin dolayisiyla yoneticinin
gorevi, orgiitiin belirlemis oldugu amaclara veya hedeflere ulastiracak yontemleri saptamak ve
bu yontemleri, 6rgiit i¢cinde beseri ve maddi kaynaklari optimum diizeyde kullanarak miimkiin
olabilecek en iyi sekilde amaclara ulastiracak veya problemi ortadan kaldiracak sekilde

uygulamaya koymaktir.

1.2. YONETIM SURECI VE OZELLIKLERI

Yonetimin islevlerinin neler oldugu konusunda yonetim bilimciler ve uzmanlar
arasinda bir birlik yoktur. Iginde bulunduklar kosullar, yonetime bakis acilari, etkilendikleri

yonetim diisiinceleri vb. nedenlerle yonetimin siireglerini ve/veya islevlerini farkli bi¢imlerde



ve farkli gruplarda degerlendirmislerdir. Ornegin, klasik yonetim bilimcilerden olan ve
“modern yOnetim teorisinin babasi” olarak nitelendirilen Henry Fayol, yonetsel islevleri
planlama (planning), Orgiitleme (organizing), idare (commanding), koordinasyon
(coordinating), kontrol (controlling) olmak {izere bes grupta toplamaktadir (Koontz,
O’Donnell, and Weihrich, 1986, s.11). Bunun yaninda klasik (geleneksel) yoOnetim
kuramcilarindan olan Gulick ve Urwich ise yonetimin islevlerini, Ingilizce sozciiklerin bas
harflerinden olusan “POSDCORB” sozciigliyle aciklamaya c¢alismiglardir. Bu islevler;
Planlama (Planning), Orgiitleme (Organization), Isgoren/Personel Yonetimi (Staffing),
Yéneltme  (Directing),  Esgiidiimleme/Koordinasyon  (Coordinating),  Iletisim  ve
Raporlandirma (Reporting) ile Biitceleme (Budgeting) olmak iizere yedi grupta toplanmustir
(Akat, Budak ve Budak, 1999, s.117).

Goriildiigii.  gibi  yonetimin islevleri, yonetim bilimciler tarafindan farkli
degerlendirilerek degisik sekillerde gruplandirilmistir. Yukarida da deginildigi gibi bu
farklilikta degisik donemlerdeki yonetim yaklasimlarinin etkisi biiyliktiir. Bazi uzmanlar
yonetsel islevleri sayica ¢ogaltarak gruplandirmaya gitmislerdir; bazilar ise, birkag islevi bir
islev altinda degerlendirerek gruplandirmiglardir. Bu durum dogal olarak yonetim islevlerinin
sayica farkliligini ve c¢esitliligini beraberinde getirmistir.“Yonetsel islevler konusundaki
goriiglerin boylesine cesitlenmesine ragmen, Fayol ile baslayan klasik yonetim kuraminin
ongordiigii yonetsel islevlerin, cagdas arastirmacilar tarafindan reddedildigi sdylenemez”
(Yontar, 1995, s.103). Bununla birlikte, yonetim bilimi ile ilgili arastirmalarin zamanla
cogalmasi, yonetim biliminin diger disiplinlerden etkilenmesi, Orgiitlerin veya
organizasyonlarin silirekli degisimi, biiyiimesi ve beraberinde getirdigi karmasiklik,
teknolojinin 6rgiit yonetimini yogun bir sekilde etkilemesi vb. gibi etmenlerle birlikte klasik
yonetim kuramcilar1 tarafindan ele alinamayan veya degerlendirilemeyen bazi yonetsel
islevler, daha sonra gelen yonetim bilimi uzmanlarinca dikkate alinarak gruplandirilmislardir.
Bu yaklasimlara ve g¢esitlenmelere ragmen yine de Fayol’un gruplandirdig1 yonetsel islevler,
genelde giliniimiiz yonetim uzmanlarinca dikkate alinarak bu c¢er¢evede gruplandirma
yapilmistir. Orgiitlerin iginde yer alan faaliyetleri yonetsel ve yonetsel olmayan faaliyetler
olmak {tizere iki kisim da incelemek miimkiindiir. Yonetsel faaliyetler o6zellikle yoneticiler
tarafindan yerine getirilen ve Orgiitlerin yasama ve gelismeleri i¢in yakindan ilgili olan
faaliyetlerdir. Bu faaliyetler Henry Fayol’dan bu yana biitlin yonetim ve organizasyon
konusunda gerceklestirilen calismalarda planlama, orgiitleme, esgiidiimleme, yoneltme ve

denetim olarak 5 temel isleme ayrilarak incelenmistir. Bu faaliyetler ayn1 zamanda yonetimin



bir orgam1 olarak yoneticilerin fonksiyonlarmi, yoOnetim siirecinin de sathalarini

olusturmaktadir (Dinger, Fidan, 1997, s.21).

Planlama, bir organizasyonun gelecegi i¢in belirlenmis olan amaglariyla ilgili bir
yonetim fonksiyonudur ve bu amaglara ulagmak i¢in kullanilmasi gereken kaynaklar ve
yaplmasi gereken gorevler konusunda karar vermektir (Daft,1994, s.9). Gorildigl tlizere
planlama fonksiyonunun ¢iktisini karar olusturmaktadir. Sahip olunan veriler, bilgiler ve tiim
aracglar analiz edilerek organizasyon amaglarina ulastirilacak stratejik ve taktik planlar ortaya
cikarmaktadir. Planlama ile neyin, nasil, ne zaman, nerede ve kim tarafindan yapilacagi
onceden kararlastirilir. Bu asamada ¢ok dikkatli olmak ve biitiin olasiliklar1 en ince ayrintisina
kadar analiz etmek gerekmektedir. Clinkii planlama sirasinda yapilacak bir hata yada eksiklik
biitlin yonetim siirecini bozacak, organizasyon performansini ve belirlenen amaca ulagma

sansini azaltacaktir.

Organize etmek ise departmanlara, sahip olunan kaynaklar1 tahsis etmek,
departmanlardaki gorevleri belirlemek ve gruplandirmakla ilgili bir yonetim fonksiyonudur
(Daft,1994, s.9). Yonetim siirecinde yapilacak iyi bir planlama, kontrol fonksiyonunun ve
kontrol fonksiyonlarinin etkinligini arttiracaktir. Yapilacak iyi bir organizasyon hem

yoneticilerin hem de astlarin isini kolaylastiracak ve basarili olma sanslarini yiikseltecektir.

Plan yapildiktan ve organizasyon olusturulduktan sonra yiiriitme agamasina gelinmis
demektir. Yiiriitme ile amaglanan, isletmede yer alan kisilere, gorevlerini en verimli ve etkin
bir bicimde yaptirabilmektir. Bu niteligi ile yliriitme islevinin asil konusu insandir. Siireg
icerisinde olusan olaylar, degisme ve gelismeler vakit kaybetmeksizin dikkate alinarak uygun
yoneltme ve yol gostermeyi de kapsayan yiiriitme fonksiyonu dinamik bir nitelige sahiptir

(Tosun, 1992, s.241).

Koordinasyon ise Orgiitiin biitlinliiglinii, dolayistyla varligini saglayan etmenlerin
basinda gelmektedir. Grup olarak ¢alisma, ayn1 amag¢ dogrultusunda ¢aba harcama kisacasi
isbirligi sistem ve mekanizmasidir (Tosun, 1992, s.269). her departman ¢iktisinin baska bir
departman i¢in girdi teskil ettigi diisiinlilecek olursa koordinasyon bir orgiitiin yasamsalligi

acisindan son derece onemlidir.

Yénetimde uygulanan islevlerden birisi de personel islevidir. Orgiitiin amaglarina
yonelik kullanilmasini saglayan bir unsur var ki bu da is giicli veya insan kaynagi olarak

adlandirilan personeldir. Personel, orgiitiin merkez noktasinda bulunmaktadir. Cilinkii her



orgiitte oldugu gibi bilgi merkezlerinde de yapilmasi istenen faaliyetlerin timii 6rgiitte calisan
personelin araciligiyla yapilmaktadir. Personel islevi genel olarak, orgiit icin gerekli olan
personelin tahsisi, islerin tanimlanmasi ve belirlenmesi, personelin egitilmesi ve yetistirilmesi,
yapilan ve ylriitiilen islerin analizi ve degerlendirilmesi ve tlicretlendirme gibi faaliyetleri
kapsamaktadir. Personel islevinde ele alinan konulardan birisi de performans Olgiimii ve
degerlendirmesidir. Performans Olgiimii, ¢alisan personelin belirlenen ama¢ dogrultusunda
yaptig1 faaliyette ne derece basarili oldugunun belirlenmesidir. Performans o6l¢iimii
yoneticinin personel hakkinda karar verme davranisi iizerinde Onemli etkide bulunur.
“Performans degerlendirmesinin sonuclar1 genelde; terfi, isten ¢ikarma ve ddiillendirmege
yonelik  kararlarin  olusturulmasinda  kullanilmaktadir. Diger taraftan, performans
degerlendirmesi bulgulari, gerek bireysel ve gerekse Orgiitsel egitim gereksinimlerinin

belirlenmesinde 6nemli bir girdi olusturur” (Acar, 2000, s.65).

Yonetim olgusunun islevlerinden biri de karar vermedir. Karar verme bazi
kaynaklarda iletisim (haberlesme) ile birlikte yonetimin baglanti islevi olarak
degerlendirilmektedir. Ciinkii ydnetici, yonetim islevlerini amag¢ dogrultusunda harekete
gecirirken, siirekli olarak karar vermek durumundadir. Bu agidan bakildiginda karar verme
islevi, yonetim siirecinin merkezinde yer alir. Karar verme islevini yonetimin ayr1 bir faaliyeti
olarak ele almaktan c¢ok, “ister planlama ister planlama geregi olan uygulama niteliginde
olsun, biitiin yonetim faaliyetlerinin temel unsuru olarak kabul etmek gerekir” (Mucuk, 2001,

5.189-190).

1.3. GENEL OLARAK YONETICI

Yonetici, bir zaman dilimi i¢inde ve degisen ¢evre kosullar1 altinda belirli amaglar
gerceklestirmek lizere maddi ve insani {iretim faktorlerini uyumlu bir sekilde bir araya getiren

ve ¢alistiran kisidir (Erdogan, 2000, s.33).

Yonetici isletmede mevcut kaynaklart en iyi bigimde kullanma ve insanlan etkili ve
verimli bir sekilde calistirma gorev ve sorumlulugunda olan kisidir. Yonetici, genel olarak bir
is ve isletmenin veya bir boliimiin belirlenmis amaclar etrafinda yonlendirilmesi, faaliyetlerin
sonuglarinin degerlendirilmesi gorevini yliriiten kisi olarak bilinmektedir. Yoneticiyi ayni
zamanda kar ve zarar riski baskalaria ait olmak iizere mal veya hizmet ortaya koymak igin
iiretim faktorlerini bulan ve bunlari belli bir ihtiyaci karsilama amacina yonelten kisi olarak da

tanimlamak mumkinddr.



Yonetici, emrindeki insanlari ¢alistiran hangi isin nasil yapilacagint sdyleyen,
isletmenin amaclarimi belirleyen islerin yiirlimesi i¢in planlar yapan, bunlari denetleyen,
sorunlar oldugu taktirde bunlar1 ¢dzen isletmenin sahip oldugu cesitli kaynaklar1 amaglarina
ulagmak icin ¢esitli alanlara dagitip uyumlu hale getiren kimsedir. Yonetici basta bulunan,

isin sahibi veya bir béliimiin amiri konumunda olan kisidir (Hatiboglu, 1993, s.1).

Bir yoneticinin gorevi insanlar1 degistirmek degildir. Gorevi, daha c¢ok, kisilerde
bulunan giiclin saglikli olmanin ve hirsin ortaya c¢ikarilmasini saglamak, biitiin basari
kapasitesini ikiye iige katlamaya ¢aligmaktir. Iyi bir yoneticinin 6zellikleri planlama, akilct
kararlar verme ve iletisim becerilerini igerir. Ama bunlardan daha 6énemlisi, etkili bir yonetim
insanlara kars1 nasil bir tutum alindigina, yani kendine ve bagkalarina saygi duymaya baghdir.
Yoneticinin igyerinde sergiledigi tutum ve degerler, orada calisan insanlarin verimini
etkilemektedir. Kendine ve diger insanlarin degerine inanmasi, herkesin kendini yenilik¢i
hissettigi ve siirecin bir pargasi gibi gordiigii olumlu ve verimli bir ortam olusturur (Giimiis,

1999, 5.371).

Bir oOrgiitiin veya organizasyonun belirledigi amaglara ulasabilmesini saglayacak
faaliyetlerden, planlama, organizasyon, liderlik ve kontrolden sorumlu olan kisi yoneticidir
(Lewis, Goodman, and Fandt, 1995, s.7). Genel olarak yonetici, bir orgiitten veya basinda
oldugu birimden sorumlu olan kisidir. Temelde yoneticilerin baglica isi, orgiitiin belirlenmis
amaclaria ulasabilmesi i¢in karar vermek ve verdigi kararlarin uygulanmasini saglamaktir.

Bu yiizden kimi yonetim bilimciler ve yazarlar yoneticiye karar verici de demektedir.

Biitiin yoneticiler, belirlenmis bir misyonun ve amacin basarilabilmesi igin, birlikte
calistifi grubun diizenlenmesi ve devami gorevini yerine getirme yoniinde ¢alisirlar.
Yoneticiler, grubun, dolayisiyla orgiitiin amacina ulasabilmesi i¢in gerekli olan motivasyonu
calisanlarina verirler. Yonetici, orgiitiin performansi i¢in i¢ ve dis cevreyi diizenler. Bir
yOnetici basartya ulagmak istiyorsa, i¢ginde bulundugu toplumun ekonomik, teknolojik, sosyal,
politik ve etik faktorleri iyi bilmelidir (Koontz, O’Donnell and Weihrich, 1986, s.3-4). Bu
faktorleri icinde bulundugu toplumun varolan kosullarina gore iyi tanimlayan bir yonetici, i¢
ve dis cevreden Orgiite ve kendisine yonelik gelecek olumsuz baskilari ortadan kaldirarak,
sorumlu oldugu orgiitiin ve ¢alisanlarin elverisli ve amaca ulastirict bir ortamda faaliyetlerini

gergeklestirmesini saglamis olacaktir.
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1.4. YONETICILERIN ROL VE DAVRANIS BiCIMLERI

Y oneticilik meslegi ¢esitli rollerle veya bir konuma bagl olarak acgiklanabilecek cesitli
davranig bigimleriyle tanimlanabilir. Mintzberg ve Quinn’e (1992, s.26-31) gore yoneticilerin,
kisiler arasi rolleri (interpersonel roles), bilgilendirme rolleri (information roles) ve karar
vermeye iliskin rolleri (decisional roles) olmak iizere ii¢ baglik altinda toplanan rolleri vardir.

Bu roller de kendi i¢lerinde boliimlenmistir.
1. Kisiler Arasi Roller (Interpersonel Roles)

Yoneticinin rollerinden ii¢ tanesi dogrudan resmi otoriteden kaynaklanir ve kigiler

arasi iliskileri igerir. Bunlar;

a- Yoneticinin Bigimsel Rolii (Figurehead): Yonetici, orgiitin dogrudan sorumlu
kisisi olmasindan otlirii bigimsel 6zellikte bazi gorevleri yerine getirmeye mecburdur.
Ornegin, bir baskan seyahatten dénen énemli mevkideki kisileri karsilamakta veya bir satis
miidiirii bir miisterisini 6gle yemegine gotiirebilmektedir. Kisiler arasi rollere iligkin gorevler
zaman zaman rutin olabilir. Bu roller i¢in 6nemli 6l¢ilide iletisim kurma ve karar verme
gerekmeyebilir. Ancak bu roller orgiitiin dengeli bir sekilde isleyebilmesi igin gereklidir ve

yOnetici tarafindan goz ardi edilemez

b- Yoneticinin Lider Rolii (Leader): Bir orgiitsel birimin basinda bulunmasindan
oOtiiri yonetici, bu birimde c¢alisan personelin ¢alismalarindan sorumludur. Kendisinin bu

kapsamdaki eylem ve faaliyetleri onun lider roliinii tarif etmektedir.

c. Yoneticinin Iligki/Baglanti Rolii (Liaison): Bu rolde yonetici yatay emir zinciri
icinde bulundugu dis cevre ile baglanti kurar. Bu rol 6zellikle yoneticilerin kendi ¢aliganlari
ve digsaridaki diger insanlarla zaman gecirdigi yonetsel c¢alismalara bakildiginda goze
carpmaktadir. Yonetici bu tiir temaslar1 genelde bilgi toplamak i¢in kullanir. Sonugta iliski

rolii yoneticinin kendi dis iligki sistemini kurmaya yarar.
2. Bilgilendirme Rolleri (Informational Roles)

Astlan ile olan iliskilerinin yam sira, iletisim kurduklar1 aglar igeren kisiler arasi
temaslarinin ¢oklugu sayesinde yoneticiler orgiit birimlerinde temel merkezler olarak ortaya
cikarlar. Yoneticiler her seyi bilemeyebilirler, ancak orgiitteki herhangi baska bir kisiden daha

fazla sey bilirler. Lider olarak yoneticiler, drgiitteki her liyeye (¢alisana) resmi ve kolay bir



11

sekilde erigebilirler. Bu yiizden kendi orgiitleri hakkinda, herhangi bir kimseden daha fazla
bilgiye sahiptirler. Buna ek olarak baglanti (temas) noktalar1 yoneticilere, disaridan gelen
bilgilere de sahip olmalarin1 saglar. Ciinkii astlarin ¢ogu, dis bilgiye erisim imkanindan
yoksundurlar. Bilginin islenmesi yonetici gorevlerinin 6nemli bir pargasini teskil eder. Su ¢

rol yoneticinin bilgiye iligkin yonlerini yansitmaktadir.

a. Gozlemci Rolit (Monitor): Y Onetici, ¢evreyi slirekli bilgi i¢in taramakta, baglanti
noktalar1 ve astlar1 nezdinde sorusturma yapmaktadir. Bu bilgilerin ¢ogunu kendi gelistirdigi
kisisel temas ag1 sayesinde edinebilmektedir. Gozlemci roliindeki yoneticinin edindigi
bilgilerin 6nemli bir kismi, daha ¢ok dedikodu ve spekiilasyon gibi sozlii yollarla kendisine
ulagmaktadir. Temas noktalar1 sayesinde yonetici, bilgi toplama konusunda avantajli bir

konumda bulunmaktadir.

b. Dagitimcilik Rolii (Disseminator): Yoneticiler elde ettikleri bilgilerin ¢ogunu
paylasmali ve dagitmalidir. D1s temas noktalarindan edinilen bilgilere 6rgiit i¢cinde gereksinim
duyulabilir. Dagitimeilik roliinii istlenen yoneticiler, bu bilgilerin bir kismini dogrudan
yardimcilarina iletirler. Aksi takdirde, yardimcilarin bu bilgiye kendi baglarina ulasabilme
olanaklar1 bulunmamaktadir. Astlar arasinda iletisim eksikligi varsa, yonetici bu boslugu

kapatarak bilginin birinden bir digerine aktarilmasina yardimci olur.

c. Sozciilitk Rolii (Spokesperson): Y Oneticiler sozciiliikk roliine sahipken, bilgilerinin
bir kismini orgiit disina gonderirler. Yonetici bu rol ¢er¢evesinde iiriin ve hizmetleri hakkinda
disariya bilgi verebilir. Buna ek olarak sozciiliik roliiniin bir pargasi olarak her yonetici kendi

oOrgiitsel birimini kontrol altinda tutan etkili kisileri bilgilendirmeli ve tatmin etmelidir.
3. Karar Vermeye Iliskin Roller (Decisional Roles)

Karar verme siirecinde bilgi tek basina yeterli bir unsur teskil etmez. Yoneticiler kendi
orgiitlerindeki karar verme siirecinde onemli rol oynamaktadir. Karari, Kogel (1999,s.41)
yoneticiler tarafindan alternatifler arasindan en uygununu se¢me islemi olarak
tanimlanmaktadir. Karar tipleri ise asagidaki gibi siralanmustir:

J Programlanabilen(rutin) ve programlanamayan kararlar,

J Stratejik ve operasyonel kararlar

. Kisi ve grup kararlar1
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. Alt ve iist kademe kararlar1
. Belirlilik ve belirsizlik sartlar1 altinda verilen kararlar

Ust kademede verilen kararlarin c¢ogu stratejik nitelikte, programlanamayan ve
belirsizlik sartlar1 altinda verilen kararlardir. Toplam kalite bakis agisinin gerektirdigi
stireclerin tarifi, standart faaliyet prosediirleri (SOP) bilgisayara dayali karar verme
uygulamalar1 ve benzeri konular programlanabilir- programlanamaz karar tiplerinin énemini
arttirmigtir. Programlanabilen kararlar rutin, tekrarlanan, karar siireci i¢inde prosediirleri
belirlenebilen, kisiden ziyade sistemi vurgulayan kararlardir. Buna  karsilik
programlanamayan karar tipi, daha ¢ok yaraticiligin agir bastigi, kisiye bagli olan, stratejik
nitelikteki secim islemi ile ilgilidir. Orgiitiin stratejisini belirlemek igin verilecek kararlarin
seciminde tam ve yeterli bilgiye sahip olanlar yoneticilerdir. Su dort rol yoneticinin karar

verici yoniinii aciklamaktadir.

a. Girisimci Rolii (Entrepreneur): Girisimci olarak yonetici, orgiitiinli gelistirmenin
ve onu degisen c¢evresel kosullara uydurmanin yollarin1 aramaktadir. Gozlemci rolii
dogrultusunda yonetici yeni fikirler edinmek i¢in dis diinyay izler. lyi bir fikir yakaladiginda,
girisimci rollinii harekete gegirerek kendi denetiminde bir proje baslatir veya bu amacla bir

kisiye yetki verir ve sonunda projeyi onaylar.

b. Kriz Onleyici Rolleri (Disturbance Handler): Y dneticilerin kriz dnleyici rolleri de
vardir. Burada tehlike yoneticinin denetimi disindadir. Ornedin bir grev tehlikesi bas
gosterebilir veya miisterilerden biri iflas edebilir. Aslinda her yonetici zamaninin 6énemli bir
boliimiinii biiylik baskilara neden olan rahatsizliklar1 gidermek i¢in harcar. Bir¢ok olasilik
onceden hesaplanmis olsa bile, hi¢bir Orgiit islerlik ve standartlara uyum bakimindan
miikemmel degildir. Orgiitteki rahatsizliklar, kotii bir yéneticinin olaylara kriz boyutuna
gelmeden miidahale edememesinden degil, ayn1 zamanda iyi bir yoneticinin atmis oldugu

adimlarin sonuglarini 6nceden hesaplayamamis olmasindan da kaynaklanabilir.

c¢. Kaynak Saglayicihk Rolii (Resource Allocator): Karar verme konusunda
yOneticinin ti¢iincii rolii kaynak saglayiciligidir. Kendi orgiitsel semasi i¢inde kimin neye
sahip olacagina karar vermek yoneticiye diisen bir sorumluluktur. Yo6neticinin saglayabildigi
belki de en biiyiik kaynak esasen kendi zamanidir. Yonetici ayn1 zamanda, rgiitiin yapisinin
sekillendirilmesinden de sorumludur. Islerin nasil béliinecegine, koordine edilecegine ve

resmi iligkilerin ne sekilde olmas1 gerektigine karar verir.
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d. Goriismecilik/Miizakerecilik Rolii (Negotiator): Karar vermede yOneticinin son
rolii goriismeciliktir. Cesitli diizeylerde yapilan arastirmalarin sonuglar1 gostermektedir ki,
yoneticiler zamanlarinin énemli bir boliimiinii goriismelerde gegirmektedir. Ornegin bir bilgi
merkezi yOneticisinin, sorumlu oldugu bilgi merkezinin hizmetlerine uygun veri tabam
alinmasina yonelik goriismelerde bulunmasi veya bir futbol kuliibiiniin bagkani, yildiz bir
futbolcusunun sozlesmesiyle ilgilenmesi gibi. Goriismecilik yoneticilik mesleginin  bir
pargasidir. Gorlismeler belki rutin bir faaliyettir ama bundan kaginilmasi da miimkiin degildir.
Kurumsal kaynaklarin olusturulmasinda sadece yoneticinin yetkili olmasi, ayrica
goriigmelerin yiirtitiilmesinde gerekli olan ana bilgi merkezine de yoneticilerin sahip olmasi,

goriismeleri yoneticilik mesleginin ayrilmaz bir parcasi kilmaktadir.

1.5. YONETIM KADEMELERI VE YONETICIiLER

Yonetim amagclarin gergeklestirilmesi maksadiyla, bir insan grubunda isbirligi ve
koordinasyon saglamaya yonelik faaliyet olduguna gore, en kiiciik bir isletmede bile birden
fazla yoOneticiye ihtiya¢ duyulmaktadir. Yonetsel faaliyetler tek bir yonetim kademesi veya
diizeyinde degil, cesitli diizeylerde goriilmektedir. Boylece yonetim kademeleri ve bu

kademelerde yer alan yoneticiler s6z konusu olmustur.
Yonetim kademelerini ii¢ sekilde incelemek miimkiindiir (Mucuk, 2001, s.141-142).
1. Ust Kademe Yoneticileri

Ust kademe yonetimini temsil eden yoneticilerin sayis1 az olmakla birlikte, en fazla
yetki ve giiclin bulundugu kademedir. Bu kademeye genellikle “tepe yoOnetimi” ve bu
kademede yer alan yoneticilere de “tepe yoneticileri” denir. Buradaki yoneticiler tim
isletmenin sorumlulugunu tasirlar, isletmenin amaglarini uzun donemli olan politika ve
stratejilerini belirlerler ve isletmeyi disarida temsil ederler. Yonetim kurulu baskani ve

tiyeleri, genel miidiir ve yardimcilari, genel koordinatorler, rektdrler 6rnek olarak verilebilir.

Ust kademe yéneticileri, uzun dénemli gelecegi diisiiniirler ve genel cevre egilimlerine
ve organizasyonun bir uctan bir uca basarisina miidahale ederler. Bu yoneticiler ayn1 zamanda

sirket kiiltiiriinii de etkilemektedirler (Ozalp, 1999, s.9).
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2. Orta Kademe Yoneticileri

Tepe yOnetiminin ve yoneticilerinin belirledigi amaglara yonelik uygulama planlar
gelistiren, alt kademe yoneticilerinin c¢aligmalarini koordine eden grup ise “orta kademe
yoneticileri”’dir. Bunlar, boliim miidiirleri, fabrika midiirleri, daire baskanlari, sube

yoneticileri, idare amiri gibi isimlerde anilirlar.

Orta kademe yoneticileri, yakin gelecek ile ilgilenirler ve orta kademe yoneticileri ile
iyi iligkiler gelistirirler. Bunlar takim olusturulmasini tesvik ederler ve anlasmazliklarin

¢cozlimlenmesinde yararl olurlar.
3. Alt Kademe Yoneticileri

Giinliik faaliyetleri gerceklestiren, isgiler, teknik yada ticari personel veya biiro
personelinin gdzetiminden sorumlu ilk diizey yoneticiler “alt kademe yoneticileri” diye anilar.

Bunlar sef, amir, ustabasi, bas kalfa gibi isimlerle anilmaktadirlar.

Alt kademe yoneticilerinin temel isleri, yeterli iiretimi gerceklestirmek i¢in kurallari

ve yontemleri uygulamak, teknik yardim saglamak ve astlar1 giidiilemektir.

1.6. YONETICININ SAHIP OLMASI GEREKEN OZELLIKLER VE
PROFESYONEL YONETICILIK

Yoneticiler isletmelerde {istlendigi goérev ve sorumluluklari geregi Onemli sahis
durumundadirlar. Sorumlu olduklari alanlarda iizerlerine diisen gorevleri etkin bir sekilde

yerine getirebilmeleri i¢in yoneticilerin bir takim 6zelliklere sahip olmasi gerekmektedir.
1.6.1. Entelektiiel Ozellikler

Yoneticilerin entelektiiel bazda sahip olmasi gereken o6zellikler, onlarin konumlari
geregi okuyan, diislinen, yorumlayan, analiz eden, fikir yiiriiten, karar veren, plan yapan ve
uygulatan kisi olmasi beraberinde getirilecek oOzelliklerdir. Bu Ozellikler asagidaki gibi

siralanabilir (Eren,1996, s.8):

Genel Kiiltiir: Bir yoneticinin sadece uzman oldugu alanda sorumlu bulundugu
fonksiyonda degil, isletmenin hemen hemen tiim fonksiyonlar1 hakkinda bilgi sahibi olmasi
gerekmektedir. Bu, yoneticinin biitiin icerisinde kendi yerini gormesi, diger fonksiyonlarla

olan iletisimi ve etkilesimini yorumlayip hareket plani ¢izebilmesi i¢in gereklidir.
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Mantiklilik: Kisi ve durumlart bir mantik siizgecinden gegirerek dogru yer ve

zamanda, dogru adimlar atabilmesi i¢in gerekli olan bir 6zelliktir.

Analiz Ruhu: Bir olayin nedenlerini analitik olarak incelemek, sahip oldugu bilgi

verileri analiz ederek dogru yerde kullanabilmek i¢in sahip olmasi gerekli 6zelliktir.

Sentez Ruhu: Bir olayin degiskenlerini bir ¢dziim ve plan i¢in bir araya getirip

yorumlayabilme 6zelligidir.

Sezgi Giicii: Ortaya cikabilecek olanak, firsat veya tehlikeleri 6nceden tahmin ederek

bu dogrultuda hareket edebilme 6zelligidir.

Hayal Giicii: Meydana gelebilecek yada gelmesi disiiniilen olaylarin olast

gelismelerini zihninde canlandirabilme 6zelligidir.

Muhakeme Giicii: Iyiyi kétiiden, dogruyu yanlistan, hakliy1 haksizdan ayirt edebilme

szelligidir.

Yogunlagabilme Yetenegi: Diisiincelerini  karsilastigt  konu ve  sorunlara

yogunlastirabilme yetenegidir.
Ifade Giicii: Diisiincelerini acik ve anlasilir bir sekilde ifade edebilme yetenegidir.
1.6.2. Karakterlere iliskin Ozellikler

Bir yoneticinin bagarili olabilmesi, etrafindaki kisilerin ona duydugu giiven, inang,
saygt ve baghlikla direkt olarak ilgilidir. Davranislarinda tutarli, ¢evreye olumlu sinyaller

veren bir yoneticinin sahip olmasi gereken bazi karakter 6zellikleri bulunmaktadir.

Bir yonetici mantig1 ve duygulari arasinda bir denge kurabilmeli, olaylara bu dengeli
tutumu ile yaklasabilmelidir. Siireg igerisinde degisen kosullara, ortamlara ve farkl kisiliklere
sahip insanlara uyum gosterebilmeli, yabancilik ¢ekmemelidir. Gorev ve sorumluluklarini
yerine getirirken dikkatli olmali, ihtiyatli davranmali ve asir1 riske girmeyi goze alabilmelidir.
Iyi bir yoneticinin dinamik olmasi, dnemli durum, kisi ve olaylar1 akilda tutmay: saglayan
hafiza giiciine sahip olmas1 gerekmektedir. Gorevini yerine getirirken azim ve sebatkarlik

gostermeli, tehlike ve zorluklar karsisinda vazgegmeden miicadeleyi siirdiirebilmelidir.
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Diger taraftan basarili olmak diizenli olmay1 gerektirmektedir. Bu nedenle bir yonetici
her seyi yerli yerinde bulundurmak, arsiv ve dosyalama sisteme ile ¢alismay1 saglayan diizenli
olma Ozelligine sahip olmalidir. Yonetici yontemli olmali, bir isi yaparken ve yaptirirken
yararlilig1 kanitlanmis yol ve yontemlerden yararlanmali, igleri 6nem ve aciliyet sirasina gore
yiiriitebilmelidir. Yapilmas1 gereken isleri geciktirmeden, olmasi gereken nitelikte ve
zamanda yapabilmek i¢in gerektiginde hizli davranabilmelidir. Son olarak ise iyi bir
yoneticinin her ise gereken onemi vererek tehlike ve sorunlarn kiiglimsememe ciddiyetine

sahip olmasi1 gerekmektedir (Eren,1996, s.8-9).
1.6.3. Sosyal Ozellikler

Yoneticinin bir insan ve bir yonetici olarak kendisini firma i¢inde ve disinda tiim
cevreye kabul ettirebilmesi, olaylarla iyi bir iletisim kurabilmesi i¢in belli 6zelliklere sahip

olmas1 gerekmektedir.

Dis goriiniimii, giyim kusami ve temizligi ile bir yoneticinin ¢evresindekilere 6rnek
olmasi gerekmektedir. Her durum ve kosulda dengeli ve o6lgiilii hareket etmeyi bilmeli, ne
zaman, nerede ve nasil davranacagini iyi ayarlayabilmelidir. Karsisina ¢iktig1 bir gruba hitap
edebilmeli ve kendini dinlettirebilmelidir. Birlikte ¢alistig1 grup yapilarini, ortak inang, deger
ve yargilar1 anlayabilmelidir. Iyi bir yénetici ¢alisma sistemi igerisinde bir isin etkin olarak
yapilabilmesi i¢in gerekli yontem ve kurallari yerlestirebilmeli, olumsuz aligkanliklarla
miicadele edebilecek bir is disiplini olusturabilmelidir. Bunu yaparken kendisi ile beraber
calisan kisilerin bilgi ve deneyimlerinden yararlanmay1 bilmeli ve onlarla isbirligi icerisinde
calismalidir. Bunlara ek olarak yonetici, bilgisi, deneyimi, adalet anlayisi, giivenilirligi, is ve
0zel yasamindaki dikkat ve 6zeni ile ¢evresinde etkili, otorite sahibi ve ikna giicii yiiksek bir

kisi olarak taninmalidir (Eren,1996, s.9).

Biitiin bu 6zelliklerin disinda yoneticiler hiimanist, objektif, zeki, acik, olgun, sistemli,
hosgoriilil, bilgili, kiilttirlii, deneyimli, diiriist, dinamik ve adil kisiler olduklar takdirde (bir
yOnetici icin tiim bu ve yukaridaki 6zellikleri tiimiiyle tasimasi olanakli goriinmemektedir)

basarili sayilmalari biiyiik olasiliktir.

Profesyonel yoneticiler, yonetim isini kendilerine meslek edinerek isletmenin sahibi
haline gelmeden girisimcinin yaptig1 her isi yapan ve bu hizmetleri karsiliginda iicret alan

kimsedir. Bu kisiler kar ve riski bagkalarinin olmak tizere, mal veya hizmet ortaya koymak
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icin iretim faktorlerini arastirip bulmakta ve bunlar1 belli bir gereksinimi kargilama amacina

yonlendirmektedir (Tosun, 1992, 5.408).
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IKINCI BOLUM
ISLETMELERDE YONETIM SORUNLARI

2.1.YONETIM ISLEVLERI VE YONETIM SORUNLARINA GENEL BIR
BAKIS

Yonetim sorunlarina baglamadan o6nce yonetimin temel fonksiyonlarmma deginmek
faydali olacaktir. Yonetim siireci temel olarak ii¢ asamadan olusmaktadir. Bu asamalar
hazirlik uygulama ve denetim seklindedir. Yonetici yonetsel teknikler veya kabiliyetleriyle
yonetim siirecinde karsilasilan sorunlara ¢oziimler {iretir. YOnetim siirecini zorlastiran
sebepler arasinda orgiit yapisi, ¢alisanlarin ¢ok olmasi gibi nedenler vardir (Sabuncuoglu ve

Tokol, 1997, 5.35).

Asagidaki sekil 1 yoOnetim siirecini ve bu siire¢ icerisindeki yOnetim islevlerini

gostermektedir.
Hazirhk Asamasi Uvygulama Asamasi
e Planlama > e YoOneltme » DENETIM
e Orgiitleme e Koordinasyon

A

Geri Bildirim

Sekil 1. Yonetim Siirecinin Asamalari.

Kaynak: Sabuncuoglu ve Tokol, 1997, a.g.e., s: 25.

Yonetim ile ilgili tanimlar ve genel oOzellikler ve siiregler goz Oniine alindiginda
yonetimin ekonomik ¢aligmalardan farklilik arz ettigini, daha ¢ok sosyal bir faaliyet ve bir
grup calismast oldugu vurgulanmistir. YOnetim en basta insan unsurunu yani yonetilecek
birilerini gerektirmesi dolayisiyla beseri faktorlerin biiyilk 6nem tasidigini sdylemek

miimkiindiir. Bu nedenle yonetimin bir sosyal siire¢ olduguna deginilmistir.
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Bu siirecin her agamasinda ve her kategorisinde, diger bir ifadeyle yonetimin yerine
getirilen her fonksiyonunda karsilagilan yonetim sorunlarinin en birinci kaynagi insan
faktoriidiir. Degisen i¢ ve dis g¢evre kosullari, teknolojik gelismeler, yasam standartlari,
ekonomik sartlar vb. faktorler insanlart biiyiik Olciide etkiledigi ve bunlarinda is hayatina
yansimasi kag¢inilmaz oldugu icin isletmeler 6zellikle de hizmet iireten igletmeler yonetim
fonksiyonlarin1 yerine getirirken genellikle beseri faktérlerden kaynaklanan sorunlarla

karsilasirlar.

Yonetim ile ilgili sorunlarin beseri faktorler lizerinde yogunluk arz etmesi, sorunlara
yaklagimda insan odakli diisiinmeyi gerektirmektedir. Bu diisiince modern ydnetim

yaklasimlarinin ana temasini olusturmustur.

2.2. PLANLAMA iLE iLGiLi YONETIM SORUNLARI

Planlama yonetim fonksiyonlarmin ilki ve Onemlisidir. Genel olarak planlama;
“isletmenin amag ve hedeflerine ulagmak icin gerekli gérevlerin ve araclarin sistemli bicimde
incelenip belirlenmesiyle yonetimin neyin ni¢in ne zaman nerede kim tarafindan hangi kaynak
ve maliyetlerle yapilacaginin 6nceden belirlenmesi siireci” olarak tanimlanabilir (Kogel, s.71,

Mucuk, s.145, Alpugan, s.254).

Isletme sahipleri genellikle planlamanin ne oldugu, ne olmasi gerektigi konusunda
yeterli bilgiye sahip degillerdir. Hatta bircok isletme sahibi planlama yapmay1 gereksiz bir

maliyet olarak gdrmekte ve giindelik islerle ilgilenme egilimi tasimaktadir

Isletmelerin biiyiikk ¢ogunlugu daha kurulus asamasinda ayrintili bir planlama
calismalarini yapmamaktadirlar. Yatirnm konusuna karar vermeden Once ayrintili bir piyasa

arastirmasi ve fizibilite etiidii yapan ya da yaptiran isletme sayis1 yok denecek kadar azdir

Planlama yaparken firma sahip ydneticisi cogu zaman kendi tecriibe ve sezgilerine
dayanmakta olup kendi kafasinda tagimakta ve yazili sekilde yapmamaktadir. Genellikle bu
tir isletmelerde bir planlama uzmanina gereksinim duyulmadigi disiiniilmektedir. Bu
durumda firmalarda daha ¢ok kisa vadeli planlar yapilmakta olup uzun vadeli planlama

yoluna gidilmemektedir (Alpugan, 1988, s.160).

Planlama siirecinin asamalar1 acisindan bakildiginda firma sahip yoneticileri asagida

siralanan tiirden ¢esitli sorunlar ile kars1 karstya kalabilmektedirler (Akgemci, 2001, s.23):
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Amag veya amaglar dizisinin belirlenememesi,

Amaglara ulagtirmayr kolaylastirict veya simirlayici faktorlerin  yeterince analiz

edilmemesi,
Alternatif planlar gelistirilmemesi,
Alternatif planlarin karsilastirilmasinda yetersiz kalinmast,

En uygun segenegin belirlenmesinde bilimsel ilkelerden ¢ok kisisel yetenek veya

deneyimlere giivenilmesi,

Planlarin uygulanmasinda astlarin goéz ardi edilmesi veya tam katilimlarinin

saglanamamasi.

Goriildugii gibi, firmalarin planlamaya gereken 6nemi vermemeleri sonucu denetim
yapilamamasi sorunu ortaya cikmaktadir. Isletmenin belli dénemler itibariyle ulastig

sonuclar1 degerlendirememektedir (Aypek, 1998, s.79).
2.2.1.Plan Ve Planlama Kavramlar

Plan; elde edilmek istenen amag¢ topluluklarinin ve bu amaglara ulastiracak olan

araclarin genel hatlarla belirlenmesi seklinde tanimlanabilir (Tosun, 1995, s.7).

Plan; karar vermekle hemen hemen ayni anlamlara gelir. Ciinkii gerek planda gerekse

karar vermede gerceklestirilmek istenenlerin neler oldugunun tespiti s6z konusudur.

Planlama: Bir veya birden fazla amacin saptanmasi, saptanan bu amaglara ulasmak
icin uygun ara¢ yol ve yontemlerin belirlenmesi siirecine planlama denir (Dinger ve Fidan,

1999, 5.152).

Yonetim faaliyetleri yerine getirilirken Oncelikli olarak yapilmasi1 gereken
planlamadir. Her yonetici zamaninin bir kismini planlamaya ayirmak zorundadir. Gerek mali
kaynaklarin kullanilmasi, gerek {retim siireclerinin ydnlendirilmesi ve gerekse insan

kaynaklarin yonetilmesinde genis ¢apta planlama yapilmaktadir.

Planlama bir 6rgiit igin yalmzca amaglar1 ortaya koymak degildir. Orgiitiin amaglarini
ve hedeflerini belirlemek ve bu amaglar ve hedeflere ulastiracak yaklasimi ortaya ¢ikarmaktir.
Planlama orgiit faaliyetlerinin hangi yonde gitmekte oldugunu ve oraya varmak i¢in Orgiitiin

uygulayacagi genel stratejiyi yaklagimlari belirtir (Dinger ve Fidan, 1999, s.153).
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Planlama isletme yasaminda biiyiik bir 6nem tasidig1 i¢in iyi bir planin sahip olmasi

gereken ozelliklerini sdyle siralayabiliriz:

1- Planlar agik secik ve kesin olmali

2- Isletmenin degisen i¢ ve dis kosullarina siirekli olarak uymali
3- Isletmeye minimum masraf yiiklenmeli

4- Optimum bir zaman siirecini kapsamali

Yani iiretimde kaybedilecek zaman, para ve mal iyi bir planlama ile tasarruf edilebilir.
Ancak Planlamaya ayrilan zaman ve para da optimum bir siireyi kapsamali, ¢ok fazla bir siire

ayrilmamalidir.

Isletme siirekli degisen ve gelisen bir ortam icerisinde faaliyette bulunmaktadirlar. Bu
ortamdaki herhangi bir belirsizlik, isletmenin verdigi kararlarin dogruluk derecesini
azaltmaktadir. Diger yandan olasiliklarin, birden fazla olmasi karar vermeyi gerektirmektedir.

Bu nedenle de planlamanin 6nemi artmaktadir.

Diger yandan kontrol, biiyiik 6l¢iide planlamaya baglidir. Ciinkii kontroliin amaci,
planlarla fiili sonuglarin uyup uymadigini 6grenmek oldugundan yonetici planlama

yapilmalidir.

Planlama stireci is yasaminda bulunus nedenini belirten bir gérev ciimlesiyle baslar.
Orgiitteki her kademe var olus nedenini agiklayan bir gdreve sahiptir. Istenen sonuclar elde
etmeye yarayan amagclar ise gorevin saptanmasindan sonra belirlenecek ikinci adimi olusturur

(Birdal ve Aydemir, 1992, s.8).

YoOnetimin en temel fonksiyonu olan planlama belirlenmis olan amaglara ulagabilmek
icin neyin neden ne zaman kim tarafindan hangi arag-gere¢ ve olanaklar kullanilarak nasil
yapilacagin1 belirleme faaliyetidir. Planlama ile mevcut ve olast kosullar goz Oniinde
bulundurularak en uygun hareket tarzi olusturulmaya ¢alisilir. Siire¢ igerisinde meydana gelen
degisme ve gelismeler dikkate alinarak planlarda bir takim degisiklikler yapilmasi
gerekebilmektedir. Firmanin gereksinimlerine gore kisa orta ve uzun vadeli olarak yapilan

planlamanin dort temel agamasi1 bulunmaktadir.

1) Amaglarin belirlenmesi

2) Amaglara ulastiracak alternatiflerin belirlenmesi
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3) Alternatiflerin karsilastirilmast
4) En uygun alternatifin se¢ilmesi

Amaglar belirlendikten sonra i¢ ve dis ¢evre kosullar1 dikkate alinarak isletmeyi
amaglarina ulastiracak alternatifler belirlenir. Tek ve bir secenckle sinirli kalmak amaca
ulasma sansini azaltacaktir. Bu nedenle farkli kosullar1 ve yaklagimlari bulunan farkli
alternatiflerin belirlenmesi gerekmektedir. Elbette ki soz konusu alternatifleri belirlerken
isletme i¢inden ve disindan saglanacak dogru verilerle ¢alismak son derece dnemlidir. Ancak

bu sayede dogru politika ve stratejilere ulasilabilir.

Firmanin i¢inde bulundugu maddi ve beseri olanaklar iilkenin sosyal ekonomik politik
ve kiiltlirel kosullar1 ve firmanin amaglari goz 6niinde bulundurularak belirlenen alternatifler
karsilastirilip en uygunu secilmelidir. Boylelikle yoneticiler bir karar vererek yaptiklari planla

yonetim siirecinde ilk adimi1 atmis olmaktadirlar.

Firmalarin 6ncelikle amaglarinin ne oldugunu acik bir sekilde belirlemeleri ve en
alttan en tepeye kadar her iiyesine aktaracaklari bu amaci sahip olduklar1 kaynaklar ve
kosullara uygun bir plana aktarmalar1 gerekmektedir.Firmalarda planlar genellikle kisa vadeli
olarak belirlenmektedir.Yazili hale doniistiiriilmeden daha ¢ok sozlii olarak kalan planlarin
meydana gelebilecek degisme ve gelismeler karsisinda revize edilmesi yazili planlara gore
daha zor olabilmektedir.Yazil1 planlar sozlii planlara nazaran daha yararli ve sonuca goétiiriicii
nitelige sahiptirler.Bu nedenle firmalarin sézliiden ¢ok yazili planlar yapmalar1 gelisme ve
degismeleri daha net gormelerini ve kolayca yeni hareket tarzlari belirleyebilmelerini

saglayacaktir.

Firmalar tim isletme fonksiyonlarini kontrol edebilme olanagi bulunan sahip
yoneticilerin genellikle dogru verileri toplayarak yazili planlar yapmay: tercih etmedikleri
bunu bir zaman kaybi olarak gordiikleri bir gergektir. Giinlimiiziin yogun rekabet kosullar
icerisinde hayatta kalabilmenin temek sarti yazili herkesge bilinen ve gerektiginde revize
edilebilen uzun donemli planlarla igletme faaliyetlerini yonlendirmektir. Aksi taktirde tahmin
edilmeyen durum ve kosullarla karsilagarak basarisizlikla yiiz ylize gelinecek ve asil zaman

kaybi1 ve beraberinde emek ve para kaybi ile o zaman kars1 karsiya kalinacaktir.

Firmalarda genellikle planlamanin sahip yoneticinin merkezci bir yonetim anlayisi ile
yapildig1 gbzlenmektedir. Oysa yapilan planlarin verilen kararlarin basar ile gerceklesme

olasilig1 diger calisanlarin da katilimi saglanarak arttirilabilir. Hem boylelikle kararlara katilan
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planlarin yapilmasina ortak edilen ¢alisanlarin daha bir inang ve istekle ¢aligmalart miimkiin
olacaktir. Kisiler kendilerinin ve yaptiklar1 isin 6nemsendiginin farkina varacaklardir.
Dolayisiyla firmalarda yoneticilerin katilimci tutum ve davraniglar1 planlamadan baslayarak
her asamada c¢alisanlara ivme kazandirici bir faktor olarak basar1 sansini arttiracaktir (Diiren,

1997, .81).
2.2.1.1.Planin Ozellikleri

Plan kapsadigi alan siire ve niteligine gore farkli o6zellikler arz edebilir. Bununla
birlikte isletme yoOnetimi a¢sindan degerlendirildiginde iyi bir planda bulunmasi gereken
temel 6zellikleri su sekilde siralamak miimkiindiir.

¢ Planda aciklik ve belirli bir amacin olmas1 gerekir.

e Planin hazirlanmasinda emegi gececek olan kimselerin etkin bir iletisim igerisinde
bulunmalidirlar.

¢ Plan ¢ok kat1 degil, aksine isletmenin gerek i¢ gerek dis ¢evresiyle uyum saglayacak
sekilde esnek olmalidir.

e Planda katilimci bir anlayis hakim olmalidir. Isletmenin ilgili kademelerine
yayilmalidir.

¢ Planda zamanlamaya dikkat edilmelidir.
e lyi bir plan isletme maliyetlerini azaltic1 ve verimliligi arttirici nitelikte olmalidir.

e Plan, plan1 uygulayan kimselerin girisim ve degisik alternatifler ortaya koyabilme
kabiliyetlerini korletme niteligi tasimamalidir.

Ancak, planlama ise; plandan farkli olarak daha ¢ok bir siireci agiklar. Planlama
gelecekte belli seylere ulagmak igin izlenecek yol, yontem ve metodlar ifade eder. Yonetim
ve yonetim acgisindan planlama;

e Hangi is?

e Ne zaman?

e Ne sckilde?

¢ Hangi sartlarda?
¢ Kim tarafindan?

¢ Hangi siirede?
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¢ Hangi sebeplerle ya da nigin yapilacag1?

Gibi sorularin cevaplandirilmasina yonelik bir siire¢ olarak tanimlanabilir. Planlama
ayn1 zamanda bir yorum ve diisiinme (a state of mind) modelidir (Kogel, 2003, s.11).
Yoneticinin basarisint etkileyen temel faktorlerin basinda planlama gelmektedir. Ciinki

planlama dogrudan ydnetimin diger tiim fonksiyonlariyla ilintilidir.
2.2.1.2 Planlamanin Tiirleri

Isletmede gerceklestirilen planlar, olusturuldugu hiyerarsik kademe kullanim siireleri
ve kapsadig: siireler bakiminda birgok alt dallara ayrilmistir. Asagida bu plan tiirlerinden

bazilar1 verilmistir.

1. Stratejik Planlar: Genel amaclara erismek igin Orgiitsel faaliyet alanlarini ve
pazarlarim1 belirlemek ve orgiitsel kaynaklar1 bu faaliyet sahalarina dagitimi c¢abalar ile

ilgilidir. Ust kademe yoneticileri tarafindan ve uzun faaliyet dénemleri igin hazirlanirlar.

2. Taktik Planlar: Stratejik planlar yapildiktan sonra bunlarin gerceklestirilmesi i¢in
taktik planlara gereksinim vardir. Taktik planlar igletmenin stratejisinin kisimlara ayrilarak

uygulanmasini gerekli kilmaktadir.

3. Eylemsel Planlar: Eylemsel planlar, taktik planlarin uygulanmasini kolaylastirmak
ve onlara destek olmak amaciyla isletmenin alt kademe yoneticileri tarafindan hazirlanirlar.
Bu planlar normal olarak kesin somut ve rakamlarla ifade edilebilen belirsizlik riskini en az
tasiyan eylem programlarindan olugmaktadir. O nedenle bu tiir planlar kisim yoneticilerinin

aylik haftalik hatta giinliik programlarini olustururlar.

4. Biitgeler: Her fonksiyonel plan ve eylem programlarinin bir maliyeti veya bedeli
vardir. Bu bedel yapilacak isin miktar1 ve kalitesine gore degismektedir. Iste yoneticilerin
zaman i¢inde programlanan faaliyetlerin miktar ve kalitesi géz oniinde bulundurularak bunlar1
gerceklestirecek maddi — parasal kaynaklarin dagitimi ile ilgili caligmalara biitceleme adini

verilmektedir.

5. Tek Kullammh Planlar: Bu tiir planlar bir defalik kullanilmak amaciyla
olusturulmaktadirlar. Bunlar tekrar kullanilma sansina sahip degildirler, ¢iinkii onlarin

uygulama kosullar1 zaman icinde degismistir. Ornegin taktik ve eylem planlar ve hatta
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stratejik plan kendi zaman periyodu i¢in kullanirlar ve bir daha kullanilma sansina sahip

degillerdir.

6. Siirekli Planlar: Bu planlar organizasyonu i¢inde yiiriitiilen faaliyetlere rehberlik
etmekte ve uzun siire uygulanabilme sansina sahip olmaktadirlar. Uygulama da siirekli planlar

olarak genellikle politikalar1 yontemleri ve kurallar1 gérmekteyiz (Eren, 1993, s.100-103).
2.2.2. Plan ve Planlamanin Yénetim icerisindeki Yeri ve Onemi

Isletme yonetimi, yeni bir {iriiniin tasarlanmasi, var olanlarm gelistirilmesi, yeni pazar
alternatifleri, lirlin ve miisteri portfoylerini, firsatlar1 ve diger aklimiza gelen her g¢esit
faaliyetlere isletme amaglarina uygun ve etkin bir tarzda bir yaklasim igerisinde bulunmalidir.
Bu yaklasimda tiim yonetim siirecindeki islevlerinde dogru hareket etmesi ile olabilir. Bu
noktadan bakildiginda iyi bir planlamanin hayati 6nem tasidigi inkar edilmez. Ciinki
yonetimin tiim islevlerindeki temel basarinin ana kaynagi iyi bir plan ve planlama siirecinde

yatar.

Orgiitleme (organizasyon) yapilirken planlama séz konusudur. Yine ydneltmede
(koordinasyon) planlama atilan ilk adimdir. Kimler hangi isleri ve ne sartlarda, hangi
amaclarla gerceklestirecek? lyi bir koordinasyon igin iyi bir planlama sarttir. Yine etkin bir
denetim i¢in planlama olmazsa olmazlardan birisidir. Cilinkii planlama olmazsa neyin
denetlenecegi ve nelerin bagarilip basarilmadigi tam olarak ortaya konulamayacagi gibi

performans ve verimlilik dahi saptanamaz.

Kisacasi, planlama yonetim igerisinde en temel taslardan birisidir. Tiim ydnetim

fonksiyonlarini ve kademelerini 6nemli dl¢tide etkiler.
2.2.2.1. Planlamada Tahmin Sorunu, Belirsizlik ve Risk

Basarili bir planlama siireci i¢in gelecege yapilacak olan tahminlerin isabetlilik
derecesi sistematik ve gayretli ¢abalar gerektirir. Amaclar, dis ¢evre kosullari, ekonomik
dengeler, doviz kurlar1 rekabet diizeyleri isletme yonetimini planlama yaparken dikkatli ve
tedbirli olmaya sevk eder. Bu nedenle ciddi inceleme ve aragtirmalardan sonra planlama

yapilmalidir.
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Tahmin, daha Once de ifade edildigi gibi gelecekteki gelismelerin simdiden
diigtiniilmesi anlamina gelir. Tahminlerdeki basar1 planlamadaki basarinin habercisidir.

Ancak, tahminin kendisi de olduk¢a zor bir istir (Mucuk, 2001, s. 264).

Ozellikle siyasi ve ekonomik istikrar1 yakalayamayan iilkelerde faaliyet gdsteren
isletmelerin, finansal ve ekonomik bazda uzun vadeler i¢in isabetli tahminlerde bulunmalara

ve planlama politikalarini siirdirmeleri giigtiir.

Iste, plan ve planlamada bu sorunu giderebilmenin ¢dziim yollarindan biri planin
stiresini kisa tutmak ve planlamada esneklige dikkat etmektir. Diger bir alternatif ¢6ziim de
bulunulabilecek olumsuz kosullarda ekstra bir plan (B Plani), biit¢e, komisyon vb. iizerinde

caligmaktir ki elverissiz sartlarda zararlar en aza indirgenebilsin.

2.2.2.2. Planlamada, Gelecege Asir1 Yonelmekten Kaynaklanan Hazir Zamanin

ihmal Edilmesi

Planlamadaki baslica sorunlardan biri de plan yapilirken gelecege ¢ok fazla egilmeden
dolay1 icinde bulunulan durumu goz ardi etmek, yeterince 6nem vermemektir. Bundan da
isletme biiylik zararlar goriir. Bu gibi sorunlarin ortaya ¢ikmasinin temel sebebi isletmenin
bulundugu cevrenin karmasikligi, rekabet ortamlarinin sertligi ve iktisadi dengeler gibi

faktorlerdir.

Ozellikle turizm sektdriinde bu sorun daha ¢ok yasanmaktadir. Ciinkii degisen ve
gelisen yeni teknolojiler, miisteri beklentilerinin artmasi hir¢in rekabet ortamlar1 ve doviz
kurlar1 gibi faktorler isletmeleri zor durumlarda biraktigi i¢in yapilan planlarda bazen

gereginden fazla ileride atilacak adimlar diistiniilmektedir.

Yine isletmelerde bu gibi sorunlar isletmelerin kisa donemde ki karlart degil uzun
donemde karliligi hedeflemelerinden kaynaklanabilir. Modern isletmecilikte artik kar elde
etmek degil de uzun vadede karlar elde etmek yani diger bir ifadeyle “ayakta kalmak

kavrami 6n plandadir.

Bu gibi sorunlara kars1 igletme yonetiminin gelecekteki devamliligin ve isletme hayat
ve basarisinin bugiinkii izlenen plan ve politikalara ve siireclere bagl oldugunu diisiinmesi ve
durumsallik yaklagimiyla hareket etmesine bagli oldugunu bilmesi bu sorunlar1 azaltacaktir.

Aslinda planlamanin esas1 ve yonetim siirecinin temeli de budur (Mucuk, 2001, s.265).
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2.3. ORGUTLEME iLE iLGILi YONETIM SORUNLARI

En kisa tanimiyla orgiit, belli amaglar etrafinda toplanmis ve sistemli olarak ¢alisan

topluluklardir. Orgiit ve organizasyon ayni kavramlardir.
2.3.1. Orgiit Kavram

Simgek (Simsek, 2002, s.30), orgit kavramini, insanlarin tek baglarina
gerceklestiremeyecekleri amaglarini diger bireylerle bir araya gelerek grup halinde caba,
yetenek ve bilgilerini biitiinlestirmek suretiyle gergeklestirmelerine olanak veren isbolimii ve

koordinasyon sistemi, diizen ya da yap1 olarak tanimlamistir.

“Orgiit kavramu iki degisik anlamda kullanilabilir. Birincisi bir yapi, iskelet, 6nceden
planlanmis iliskiler toplulugu anlamma gelen orgiittiir. Ikinci anlamda ise, bu yapinin
olusturulmas: siirecini, bir dizi faaliyeti, Orgiitlenmeyi ifade eder. Hatta bazen Orgiit
kavramina bir li¢iincii anlamda verilmektedir. Bu anlamda orgiit, toplumdaki diger varliklar

arasinda bir sosyal sisteme verilen isimdir” (Kogel, 1989, s13).

Hicks orgiit tanimlamasini bes dnemli nokta iizerinde toplanmustir (Oge, 1996, 5.6):

. Bir orgiitte daima bireyler vardir.

o Bu bireyler arasinda iligki vardir.

° Bu iligki bir yap1 ¢ercevesinde diizenlenir ve ifade edilir.

o Orgiit iiyesi olan bireylerin, bireysel amaglar1 davranislarinin nedenlerini olusturur.

. Davranislar, bireysel amaglarla alakali ve paralel ortak amaglarin olusmasina etki eder.

Orgiit, cevresiyle iliskide bulunan, cevresindeki orgiitleri etkileyen ve onlardan
etkilenen kurumdur. Orgiitiin hayatta kalmas1 ve basariyr yakalamasi iginde bulundugu

cevreyle uyum igerinde olmasi derecesiyle dogru orantilidir.

Orgiitsel kiiltiir, orgiit {iyelerinin paylastig1 duygular, normlar, etkilesimler, etkinlikler,

beklentiler, varsayimlar, inanglar, tutumlar ve degerlerden olusmaktadir.

Orgiit kiiltiirii birtakim unsurlardan olusmaktadir. Bu unsurlar asagidaki gibi

siralanabilir (Berberoglu, 2005, s.3-5):

e Amag ve hedefler,
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e Amag ve hedeflere ulasmada benimsenen genel yaklagim ve yonetim anlayisi,

e Kurulusta, gegmiste ve buglinkii donemde mevcut 6nemli kisilikler ve olaylar,

e Bicimsel yap1 ve bu yapiya baglilik derecesi,

e Calisma iliskileri,

e fletisim kanallarinin ¢alisma yonii ve bigimi,

e Bic¢imsel olmayan iligkiler ve boyutlari,

e Motivasyon anlayisi,

e Dis gevre ile etkilesim tarzi,

e Organizasyona 0zel sembol, sdylem, giyim tarzi ya da kullanilan dil.

Orgiit kiiltiirii 6rgiitiin sahislasmus hali g6z éniinde bulunduruldugunda 6rgiitiin genel

olarak nasil bir goriiniim sergiledigi ile ilgilidir.

Orgiit kiiltiiriinii olusturan etmenleri iki grupta toplamak miimkiindiir. Bunlar:

1. Rasyonel Arac ve Etmenler: Bundan kasit isletmenin organizasyon yapisi,
genel politika ve yaklagimlar, planlama ve kontroller 6diil-ceza, iletisim-haberlesme, terfi

sistemleri vb. etmenlerdir. Bunlara igletmenin ruh yoniinii olusturan elemanlar da diyebiliriz.

2. Goriintiisel Ara¢ ve Etmenler: bunlar daha ¢ok isletmenin dis goriinimii ile
ilgilidir. Orgiit igerisinde yapilan merasim ve kutlamalar, giyim-kusam, teknik arag-gereg gibi

etmenlerdir. Bu gibi etmenler bir anlamda orgiitiin cisimlesmis seklini ortaya koyar.

Orgiitleme veya organize etme, beseri ve maddi kaynaklarin isletme amagclarma etkili

ve verimli bir sekilde ulagsmak i¢in diizenlenmesidir (Mucuk, 2001, s.267).

Orgiitleme, planlama asamasinda belirlenen amaglara ulasmay1 saglayacak orgiitsel

yapiy1 olusturma, diger bir ifadeyle ‘Orgiitii olusturma’ ile ilgili faaliyetlerin tiimiidiir.

Iyi bir planlama &rgiitiin performans ve verimliligini 6lgmek noktasinda ne kadar
onemli ise, ayni sekilde oOrgiitleme de (organizasyon) isletmenin gidisatini ve yonetim
basarisini etkilemede o kadar onemlidir. Bu nedenle yonetim alanindaki pek c¢ok kaynak
orgiitleme ile ilgili sorunlar1 genel yonetim sorunlartyla i¢ ice ele almiglardir. Zaten yonetim

ve organizasyon birlikte kullanilan kavramlardir.



29

Orgiitleme hedeflerin uygulamaya konulmasini saglar. Orgiitleme amagclara ulasmak

i¢in bir araya gelen bir grup insanin birlikte ¢alismasidir (Ozalp, 1995, 5.167).

Orgiitleme belirli bir amaci gerceklestirebilmek icin yapilmasi gereken gorev ve
faaliyetleri bu gorev ve faaliyetleri yerine getirecek insanlar1 belirlemek ve yerlestirmek ve
sonucta bu insanlarin gorevlerini yaparken kullanacaklari araglari teknik ve yontemleri
belirlemek demektir. Bu acidan orgiitleme, “maddi ve insan kaynaklarimin bir amag

dogrultusunda diizenlenmesi” seklinde tanimlanabilir.

Olusturulmus belli bir yapr anlaminda organizasyon ortak bir amag¢ belirlenmis bir
yapt bu yapinin isleyisinde géz oniinde bulundurulacak kural ve politikalar haberlesme ve
karar alma gibi siireclerden olusmus bir biitiindiir. Yap1 olarak 6rgiit ortak bir amag icin bir
araya gelmis insanlar1 gerekli kilmaktadir. Ayn1 zamanda bir araya gelmis olan bu insanlarin
bir isbirligi ve uyum igerisinde g¢alismasi gereklidir. Aksi takdirde orgiitiin amaglarinin
gerceklesmesi beklenemez. Ortak amaglarla bir araya gelmis olan bu insanlarin belirli bir
diizen i¢inde bir hiyerarsiye bagl olarak faaliyette bulunmasi zorunludur. Kimin kimden emir
alacagi, hangi isi kimin hangi araglarla yapacag: bu yapi ile ortaya konulmaktadir. Insanlarin
bu yap1 i¢indeki isleyisi davraniglar: belirli kurallarla ortaya konulmali insanlarin goérevlerini

bilerek ¢aligmalari diizenli bir 6rgiit yapisinin 6n kosuludur (Dinger ve Fidan, 1999, s.154).

Orgiitleme Isletme yonetim siirecinde planlamadan hemen sonra gelen en 6nemli
asamalardan biridir. Tyi bir plan performansin degerlendirilmesi ve denetimi igin ne kadar
gerekli ise, etkin bir oOrgiitleme islemi ile ortaya ¢ikan iyi isleyecek bir oOrgiit yapisi da
yonetimin; yoneltme koordinasyon denetim fonksiyonlarini kolaylastirir, bunlara islerlik
kazandirarak isletme yonetiminde etkinligi saglar. Dolayis1 ile organize etme veya oOrgilitleme

uygulamaya yonelik ilk adim olarak ¢ok dnemli bir faaliyettir (Mucuk, 1994, s.269).
2.3.2. Orgiitleme Asamalar

Orgiitleme siirecinin temel amaci orgiitsel basari igin gerekli dgeleri etkili ve verimli
bir bigimde uyum iginde bir araya getirmektir. Iyi bir érgiitlenmenin bulunmayisi amaglara
ulasmak biryana karisikliklarin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir. Orgiitleme islevi etkili bir
bicimde yerine getirilirken personel kendisinden beklenen rol ve islemleri anlayacagi gibi

oOrgiitiin amacin1 da anlamis olacaktir (Can, 1997, s.102).
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1. islerin Orgiitlenmesi: Yani orgiit amaglart dogrultusunda gergeklestirilecek

faaliyetlerin neler olduklar1 ve bu faaliyetlerin organizasyonunun yapilmasi.

2. Beseri Unsurlarin Orgiitlenmesi: Belirlenen islerin kimler tarafindan
yapilacaginin ve personel arasindaki yetki, sorumluluk ve iligkilerin belirlenmesi, diger bir

ifadeyle insan giiciiniin organizasyonu.

3. Mekamn Orgiitlenmesi: Hedeflenen isleri yapmay1 saglayacak yer, arag-gereg,

techizat ve yontemlerin belirlenmesi ve organizasyonunu aciklar (Mucuk, 2001, s.270).
2.3.3. Orgiitlenme Tipleri

Her isletme i¢in yapilmis ve uygulanmasi miimkiin olan bir orgiit modeli bulmak
dogal olarak miimkiin degildir. Isletmelerin &zellikleri ve her isletmenin kendine gore bir

ayrilik ve 6zellik gostermesi nedeni ile boyle bir 6rgiit modeli yaratilmasi imkansizdir.

Bununla birlikte genel olarak kullanilabilecek kurallar vardir. Ama isletmelerin
orgiitlenmesinde bu genel kurallar ¢ercevesinde isletmenin 6zellikleri ve yapisina uygun orgiit

sekillerini bulmak ve kullanmak gerekmektedir.
2.3.3.1. Dikey Orgiit:

Dikey orgiitiin diger bir ad1 komuta tipi orgiittiir. Biitiin kademeler en {istten en alta

kadar ayn1 emir zinciri ile baghdir (Akat, 1984, s.127).

Bu tiir orgiitlerde ayn1 seviyede gorev yapan kimseler birbirlerinden bagimsiz olarak
caligirlar. Ancak Tstlerine karsi sorumludurlar ve onlarin verdikleri gorevleri yaparlar.
Kendilerine bagli astlarina da gorev verirler. Bu tiir orgiitler islerin karmasik olmadigi

uzmanlasmaya gerek duyulmayan igletmelerde ¢ogunlukla kullanilirlar.

Bu orgiit tipinde yonetici ¢abuk karar alip uygulayabilir. Ancak islerin uzmanlik

istedigi durumlarda uzmanin goriisiinden yararlanmak miimkiin degildir (Ertiirk, 2000, s.127).

Tim orgilit tipleri icinde en basit olan dikey orgiittiir. Bir organizasyondaki farkli
kademelerdeki dikey ve dolaysiz iliskileri gdsteren yapi tiiriidiir. Yani temel emir-komuta

zincirini temsil eder ve yetki kavramiyla 6zdeslesir.
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Personelin yetki ve sorumluluk iligkilerini agik¢a ortaya koydugu igin otoriter bir
karakter tasir. Herhangi bir sorun ¢iktiginda cabuk karar verilmesi saglanir. Ciinkii dikey
orgiit tipleri kiigiik olacagindan orgiitte ¢alisan herkes neler olup bittigini kolayca

gormektedir.

Eger orgiit biiyiirse dikey orgiitiin etkinligi azalir. Ciinkdi isler arttikca yeni kademeler
eklemek gerekeceginden hiz esneklik ve merkezden kontrol gibi yonleri yok olmaktadir (Can

ve Digerleri, 2001, s.177).
2.3.3.2.Yatay Orgiit:

Bu orgiit yapisi dikey orgiite bir kurmay boliimiin ilave edilmesi ile olusur. Kurmay
boéliimde isletmenin biiyiikliigiine gore ya bir kisi veya ¢ok sayida kadrolar yer alabilir.
Kurmay béliimiiniin gorevi yliriitme sorumlulugu tasiyan dikey yetki sahibi yoOneticilere
tavsiye ve teknik bilgi saglamaktir. Boylece yonetici kadronun aragtirma ve uzmanlik bilgisi

toplama yiikiinii iizerinden alir (Ertiirk, 2000, s.127).

Kurmay durumunda olan personelin dncelikle yonetimin en iist kademlerinde bulunan
uzmanlik sahibi tecriibeli kimselerden olusmasi tercih edilir. Bdylece bu kisilerden

yararlanma imkanlar1 daha fazla olur (Akat, 1984, s.129).
2.3.3.3. Matris Orgiit:

Matris Orglit yapist karmasik organizasyonlarda giderek karmasiklasan karar verme
koordinasyon, kontrol gibi konulardaki bazi problemlerin i¢inden ¢ikmak amaciyla kullanilir

(Ertiirk, 2000, s.128).

Eger isletme dinamik bir ¢evrede faaliyet gosteriyorsa matris orgilitlenmeye ge¢mek

icin zorlayict kosullardan ilki ger¢eklesmistir (Akat, 1984, s.140).

Bu orgiit tirti fonksiyonel ve {iriin temeline dayali organizasyon yapilarinin
ozelliklerinin bir araya gelmesiyle olusur. Matris yap1 6zel projeleri ele almak amaciyla gecici

organizasyon yapisi niteligini de tagiyabilmektedir (Ertiirk, 2000, s.128).

Matris oOrgiitlerde boliimlere ayirma 6lgiitlii olarak hem islev hem de proje 6lgiitiiniin
bir arada kullanildig1 bigiminde olabilir. Matris orgiit ikili bir yapidir. Boliimleri olusturan

pozisyonlar ayn1 zamanda iki ayr1 tiste bagl bulunmaktadir (Akat, 1984, s.140).
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Matris organizasyon yapisinda koordinasyon geleneksel yapilara gore daha yiiksek
diizeyde saglanir. Is komuta orgiit yapisindaki uzmanlasmis boliimlerden farkli bigimde bir
proje i¢inde orgiitlenmektedir. Birkag¢ projenin varlig1 séz konusu olunca bu tip organizasyon

yapisina gereksinim duyulur (Ertiirk, 2000, s.128).

Yani normalde proje Orgiitleri proje siiresine bagli gecici yapilardir. Bu yapilar bir
proje siiresine baglanmayi1p siirekli durumuna getirilirse ortaya ¢ikan yapiya matris orgiit adi

verilmektedir

Bu o&rgiitlerde iki tiir yonetici vardir. Islevsel ve iiriin (proje) yoneticileri. Islevsel
yoneticiler iiretim, kalite kontrol envanter zamanlama ve satis gibi uzmanlagsmis kaynaklarin
kullanimindan; {iriin yoneticileri ise bir ya da birka¢ triinle bunlarin iiriin stratejilerini
saptamak ve islevsel yoneticilere gerekli kaynaklar icin bas vurmaktan sorumludur. Isletme
matris yapiya doniislirken islevsel yoneticiler bazi yetkilerini kaybedecek ve kendi bagimsiz
biit¢eleri olan iirlin(proje) yoneticilerinden bazi emirler alma durumunda kalacaktir (Can ve

Digerleri, 2001,s.180).
2.3.4.Yonetimde Orgiitleme ile Tlgili Yasanan Sorunlar

Orgiitlenme fonksiyonu planlamadan hemen sonra gelen ve en énemli asamalardan
birisidir. Orgiitleme ; “{iretim faktorlerini sistemli uyumlu ve etkili bigimde kullanarak mal ve
hizmet tiretmek i¢in insanlarin gérevlerini en iyi bigimde yapmak {izere diizene konmalar1 ve
her tiirlii arag gere¢ ve malzeme ile donatilmalar1” seklinde tanimlanabilir (Akgemci, 2001,

s.23).

Firmalarda genellikle basit ve formal olmayan bir Orgiit yapist bulunmaktadir.
Dolayistyla is boliimii uygulamasi daha kolay olabilmektedir. Yani bu isletmelerde ¢alisan
insanlarin hemen hemen hepsinin birbirini tanimasi is boliimiinde kolaylik saglamaktadir. Bu
da kimin ne yapacagi kimden emir alip verecegi agik bir sekilde belirlenmis durumdadir.
Diger yandan bilindigi gibi firmalarda yonetici kimin ne yapacagimi kendisi saptamaktadir.
Ancak boyle durumda yoneticinin olmadigt zamanlarda islerin aksamasimna neden

olabilmektedir (Miiftiioglu, 1997, s.123).

Uzmanlagmaya gelince firmalarda uzmanlagma ¢ok diisiik diizeyde kalmaktadir. Bu
ise isletmelerde etkin ve verimli calisma sonuglarinin yaratilmamasinda ve kalite

gerceklestirilmesinde en biiyiik tehlikelerden biridir (Uludag ve Serin, 1990, s.21).
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Genellikle firmalarin sahip yoneticileri baskalar1 ile gorevleri paylagsmak istememekte
ve yardimcilarina kolayca yetki devredememektedir. Ozellikle isletme sahipleri yonetimi
profesyonel yoneticilere devretme konusunda ¢ekingen davranmaktadirlar. Bunun sebebi de
profesyonel yoneticinin mal sahibi yonetici gibi igletmeye bagl c¢alismayacagi risk altina
girmediginden isletme yoOnetimine gereken Onemi veremeyecegi pratik bilgilerinin ve

tecriibenin yetersiz olusu isletmeye getirecegi maliyetin yiiksekligi gibidir.

Diger bir sorun da personel ve personel egitimiyle ilgilidir. Personel arastirmasi
yapilmadig1 igin bilingli bir personel segimi de yapilamamaktadir. Ote yandan firmalarda
emek yogunlugunun yiiksek olusu ve siparise gore is yapmalarindan dolay:r ihtiyag
duyulmaktadir. Ancak bunlarin tedarik edilmesi konusunda sorunlar yasamaktadir. Bdyle
olmakla birlikte mevcut personel egitimine isletmenin finansal yetersizliginden ya da sahip

yoneticinin isteksizliginden dolay1 agirlik verilmemektedir (Ozgen ve Dogan, 1997, s.47-48).
2.3.4.1. Yetki Devrindeki Sorun

Yetki en kisa tanimiyla birilerine is gordiirme veya belirli isleri yaptirma hakkidir.
Yonetimde yetkinin 6nemi biiyiiktiir. Yonetici baskalarina is yaptirabilme hakkina sahip

olmadan ydnetim fonksiyonlarini yerine getiremez.

Yetki devri ile ilgili olarak yasanan temel sorun yetki ile sorumlulugun denk
olmamasindan kaynaklanir. Yetkinin kullanim sahasi ve sorumluluklar netlestirilmeden veya
yetkiyi veren ve alan arasinda tam bir iletisim saglanmadan devredilen yetki yonetimin, yanlis
veya kotiiye kullanilmis bir yetki ve beraberinde getirdigi sorunlariyla karsilagsmasina sebep

olur.

Burada ele alinmasi gereken temel konu yetki ile ilgili olarak yetki devri (gogerilmesi)
mi yoksa giiclendirmenin (Empowerment ) mi yapilacagidir. Giiglendirme yetki ve

sorumlulugun devredilmesi anlamina gelir.

Yetki devrinin ortaya ¢ikmast yoneticinin is yikiiniin hafiflestirilmesi, alt
kademelerdeki personelin de yonetici olarak yetistirilmesi geregi ve orgiitsel 6grenmenin

saglanmasi gibi faktorlerin bir sonucudur.

Orgiitlemede bu alanda yasanan sorunlari en aza indirgemenin yolu yetkinin gesidi ve
kapsaminin ve sorumluluklarin sinirinin tam netlestirilmesidir. Ayrica yetkilendirilecek ya da

giiclendirilecek olan kimselerin kapasitesi ve isletme misyon ve vizyonunu benimsemis
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olmalara dikkat edilmelidir. Son olarak yetkilendirme siirelerinin iyi planlanmasi sorunlari

cozmede faydali olacaktir.

Yetki devri ile ilgili olarak bir diger sorun, astlarin sorumluluk {stlenmekten
kacinmalaridir. Genel olarak insanlarda sorumluluktan kagmak gibi bir egilim vardir. Bu
egilim yapilmas: gerekenlerin yapilmamasmna neden olur. Isletmelerde personelin
sorumluluktan kagmasi isletmenin girisimciligini ve aktifligini zedeleyerek daima merkezi bir
otorite, hantal bir yap1 ve degisim ve gelismeleri takip edememis bir isletmenin olmasina

sebep olur.

Isletme y&netimi personele yetkiler vermekle personelin ve dolayisiyla isletmenin
girisimcilik ruhunu harekete gegirir ve bu alandaki sorunlar1 ¢6ziime kavusturabilir. Ayrica
isletmeye baglilik duygusunun da gelistirilmesi bu konudaki sorunlar1 azaltici niteliktedir

(Jandt, 2002, 5.161).

2.4. YURUTME iLE ILGILI YASANAN SORUNLAR

Yonetim, planlama ile baglar, orgiitlenme ile giliclenir ve yiiriitme ile devam eder.
Diger bir deyisle ilk asamada planlar hazirlanir. Planlanan konularin uygulamaya konulmast
orgiit kurulup orgiitii olusturan kisilere gorev verilmesi ile isletme ileriye dogru adim atmaya
hazir olur. Bunun saglanmas: ise kisilerin is yapabilme yetenegine baghdir. s yapabilmeleri
ise emir verebilmelerine ve verdikleri emirlerin dinlenmesi ve kabul edilip yerine
getirilmesine baghdir. Bu saglandig1 taktirde yoneltme fonksiyonu baglamis olur (Ozalp,

1995, s.187).

Yonetimin fonksiyonlarinin en karmasik nitelikte olanlarindan biri yiiriitme ya da
onderlik etmedir. Bu fonksiyonla; basarili olabilmek i¢in insanlarla etkili iletisimde bulunmak
ve onlarin davraniglarint motive edecek noktalarin neler oldugunu bilmek gerekmektedir.
Isletmelerde faaliyetler &nce planlamir, ardindan orgiitlenmeye gecilir. Planlanmis ve
orgiitlenmis islerin yoneltilmesi, amaclarin gergeklestirilmesi asamasi basarinin bir bagka
sartin1 olusturmaktadir. Personelin iizerine diisen gorevleri yapabilmesi emirlerin verilmesine
baghdir. Bir yiiriitme fonksiyonunun baglangicini emirlerin verilmesi olusturmaktadir.
Isletmedeki kisi ve gruplar amaclarin gerceklestirilmesi yoniinde motive edilmelidirler.
Yiiriitme faaliyeti yerine getirilirken kimin neyi yapip yapamayacagi disiiniilerek, isler

personele aktarilir ve aktarilan bu isler takip edilir (Dinger ve Fidan, 1999, s.157).
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2.4.1. Liderlik Ozellikleri

Kisinin Lider olarak ortaya ¢ikmasinin ve grubu yonetmesinin en O6nemli nedeni
tasimakta oldugu Ozellikleridir. Bu sebeple oOzellikler yaklasimi, liderin diger grup
tiyelerinden farkli 6zelliklere sahip oldugunu varsayar. Liderlerin &zelliklerinin neler olmasi
gerektigi konusunda bir¢ok arastirma yapilmistir. Bu arastirmalar neticesinde belirlenen lider

ozelliklerinden bazilar1 asagida sayilmustir.

e Yas

e Boy

e C(Cinsiyet
o Irk

e Yakisiklilik / Giizellik

e Bagkalarina Giiven Verme
e Giizel Konusma Yetenegi
o Zeka

e Bilgi

e Kisiler Arasindaki Iliski Kurma Yetenegi
e Inisiyatif Sahibi Olma

e Duygusal Olmak

e Diiriistliik

e Samimiyet

e Dogruluk

e Acik Sozliiliik

e Kendine Giiven Duyma

o Kararhilik

e s Basarma Yetenegi
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Liderlik yukarida siralanan 6zelliklere grup tiyelerinden daha fazla sahip olan kisidir.
Sayet grup lyeleri arasinda bu 6zelliklere sahip olanlar1 belirlemek miimkiin olursa, gruplar

yonetecek kisileri belirlemek ve yetistirmek kolaylasacaktir (Ertiirk, 2000, s.156).
2.4.1.1. Liderlik Modelleri

Giliniimiiz kosullar1 altinda isletmelerdeki yoneticilerin liderlik tipleri genel olarak

olumlu ve olumsuz seklinde ikiye ayrilabilir.

Olumsuz veya yaratici, olmayan lider niteliklerine haiz yonetici tiplerini soyle

ozetleyebiliriz.

1. Otokratik Lider: Otokratik lider tipi yonetici otoritesini, yetkisi ve mevkiini biitiin
imkanlar1 ile kullanip baski ile yonetimi tercih eder. Onun i¢in Onemli olan astlarin
emirlerine kayitsiz sartsiz itaat etmeleridir. Faaliyetlerde gecerli olan onun kararlarndir,
astlarin fikirleri higbir deger tasimaz. Genellikle bu tip yoneticiler kendi itibarlarini ve

mevkilerini yiikseltmek amaciyla hareket ederler ve kendinden zayiflar1 daima ezerler.

2. Pasif Lider: Tahminlerin ¢ok iistiinde olan bu tip yoneticiler herkese hos
goriinmeye calisir, isletme i¢cinden veya ¢evreden gelen baskilar karsisinda egilir, 6diin verir
ve genellikle risklerle karsilasmaktan kacinir. Boyle yoneticileri sistemler kendiliklerinden

elimine ederler.

3. Biirokratik Lider: Biirokratik liderler aksini iddia etmelerine ragmen astlarindan
belli standartlarin disina ¢ikmayan, devamlilik gdsteren davranislari beklerler ve bunu
miikafatlandirirlar. Onemli olan kurallara ve ilkelere uyumdur. Belli kurallar digma ¢ikip
riske girmek onaylanmaz. Boyle bir ortamda mevkilerin otoritesi mevcuttur, kisisel veya
sosyal otorite s6z konusu olamaz. Bu tip bir yonetim tarzinda yoneticilik ve atilim 6nemli

Olciide engellendiginden gelisme ve biiyiime imkansizlagir.

Olumlu veya yaratici, yapict lider niteliklerine haiz yonetici tiplerini de sdyle

Ozetlemek mimkiindiir:

J Yapici, Yon Veren Lider: Bu tip lider yetenekleri, bilgisi ve deneyimi ile daima
yon verebilen, sonuca ulastiran niteliktedir. Isin basarilmasi konusunda son derece
kararl1 bir tutum izlerler, 6diin vermez. Is ve 6rgiit konular1 disinda astlar1 ve cevresine

kars1 yardimei1 ve samimidir. Astlarin performanslarini yiiksek tutma konusunda 1srarl



37

ve katidir. Basariy1 comertge ddiillendirir, fakat yetersizlik ve kusurlar karsisinda pek

toleransli degildir. Bu tip liderler ¢evrelerinden sevgiden ¢ok saygi gortirler.

. Danisma ve Isbirligini Benimseyen Lider: Bu tip yoneticiler danisma, destek
olma ve katilma prensiplerini benimsemekle birlikte, her zaman i¢in 6rgiit hedeflerine
ulagsmay1 6n planda tutarlar. Boyle bir lider kendisi i¢in ¢alisanlara liderleri i¢in degil,

liderleri ile birlikte ¢alisabilecekleri bir ortam hazirlamak gayretindedir.

J Bilimsel Calisma ve Esitlik Prensiplerini Benimseyen Lider: Bu tip yonetim
tarzinda faaliyetin bir biitlin olarak basariya ulasabilmesi i¢in her elemanin konusunda
son derece yetenekli ve tecriibeli olmasi ve ortak amaglara bagliligi gereklidir. Tam
anlami ile demokratik prensiplere uymamakla birlikte bir esitlik ortami vardir. Esitlik
ruhu calisma grubu birbirlerinden ihtisas sahalarina saygi duymalarindan
kaynaklanmaktadir. Liderin son sozii sdyleme hakki olmasia ragmen, belli durumlar
icin gerekli olan ihtisas, yetenek ve deneyime sahip olan grup elemanlariyla liderlik

yetkilerinin paylasilmasi ilkesi mevcuttur (Akat, 1984, s.182).
2.4.1.2. Yonetimde Liderlik Sorunu

Isletmeler ne kadar kusursuz orgiitlenirse orgiitlensinler bir lidere gereksinim duyarlar.
Bunun ¢esitli nedenleri vardir. Her seyden Once isletmelerin makinelerden farkli olarak
parcalar1 insanlardan olugsmustur. Diger taraftan isletmelerdeki orglitsel planlar oldukga
geneldir ve ozellikle zamanin degisen kosullari i¢inde yetersiz kalirlar. Kaldi ki orgiitlerde
biliylime ve gelisme dinamigini 6nceden planlamak miimkiin degildir. Liderlik anlayisinin is
hayatinda giderek 6nem kazanmasinin belli bagli nedenlerini su sekilde ozetleyebiliriz

(Selimoglu, 2004, s.2):

e Bilgi toplumuna dogru hizla ilerledigimiz su gilinlerde her gecen giin her alanda
yasanan degisime uyum saglayabilmek ve kurum i¢inde calisanlarin bu degisime
ilgilerini ¢ekebilmek, bunun yaninda degisime direnenleri karsisina almadan ikna

edebilmek bagli basina yetenektir.

e Biirokratik engeller kacinilmaz sorundur. Her alanda is yapabilmek, yetkiyi
kullanabilmek i¢in somut belgelere ihtiyag¢ vardir. Bu gibi sorunlarla ugragabilmek,
bunlar1 asabilmek icin liderin maksimum sorumluluk alabilme yetenegine sahip

olabilmesi gerekir.
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e Takim calismasina agik, yaratici girisken, enerjik, iiretken, vizyon sahibi, higbir
engel tanimayan bireylerden olusan is ortamini olusturabilen yoneticiler is
hayatinda ¢ok sayida bulunmaktadir. Bu 6zelliklere sahip yoneticilerin sayilar1 her

gecen gilin artmaktadir.

Liderlikle yoneticilik i¢ ice girmis kavramlardir. Diger bir deyisle, yoneticilik bir
makami elde bulundurmanin sagladig: bir yetkidir. Liderlik ise, bir kisinin kendinden dogan
bazi giigleri kullanabilme yetenegidir. Liderlik bir makamin elde bulundurulmasini

gerektirmez (Can ve Digerleri, 2001, s.196).

Lider ise, baskalarin1 belirli bir ama¢ dogrultusunda davranmaya yonelten kisidir.
Yani, bir grup insanin kendi kisisel ve grup amaclarini gerceklestirmek icin takip ettikleri,

emir ve talimat dogrultusunda davrandiklari kisi liderdir.

Liderligin olusmas1 i¢in, bigimsel bir organizasyonun varligi zorunlu degildir. Higbir
formel yetkisi olmadigi halde toplumu arkasindan siiriikleyen liderler oldugu gibi, genis
yetkilere sahip olmasma ragmen bunlar1 kullanamayan grubu pesinden siiriikkleyemeyen
yoneticilerde mevcuttur. Resmi yetkiler ile donatilmis olmak sadece yoneticilerin kullandigt

gii¢ kaynaklarin artirabilir.

Liderlik ile ilgili diger bir husus da, bir kisinin yonetici olmadan da yonetici
olabilmesidir. Diger bir ifade ile her yonetici bir lider olamaz. Bir kisi resmi yetkisinden
dolay1 lider olabilir. Ancak, resmi konumundan ve yetkisinden ziyade, onun yol gostericilik
nitelikleri belirler. Bu nedenle de yoneticilik ile liderlik es anlamli degildir. Ydneticilik rolii
bulunmayan liderler oldugu gibi, liderlik niteliklerini tagimayan yoneticiler de s6z konusu
olabilir. Bununla birlikte ideal olan durum, yoneticilerin ayni zamanda liderlik niteliklerini de

tasimalar1 ve onlarin rollerini de listlenmeleridir.

Liderlik ile ilgili diger bir husus da, liderligin sadece isletmenin {ist kademelerinde
bulunanlara ait bir siire¢ olmadigidir. Yonetimin orta ve alt kademelerinde de liderlik soz
konusu olabilir. Aralarindaki fark su ki; kendilerini izleyenlerin sayisi, amaglarin niteligi,

icinde bulunduklar sartlar farklidir.

Liderlik siireci; Lider, izleyiciler ve sartlar arasindaki iliskilerden meydana gelen

karmasik bir siirectir (Ertiirk, 2000, s.154).
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2.4.2. isletmelerde Motivasyon ile ilgili Yasanan Sorunlar
2.4.2.1. Motivasyon Tanimlanmasi

Motivasyon(giidiiliime) dilimizde giidii, harekete gegiren gii¢ olarak yerlesmistir.
Giudiileme insan1 harekete geciren ve hareketlerinin yonlerini belirleyen, onlarin diisiinceleri
umutlar1 inanglari kisaca arzu; ihtiya¢ ve korkularidir. Motivasyon insan iligkilerine yon veren
en Onemli olgulardan biridir. Hangi tiirde olursa olsun biitiin isletmelerin kurum ve
kuruluglarin ~ ortak  hedefi insanlarin ¢abalarin1 amaci1  gergeklestirmeye dogru
yogunlastirmaktir. Is ne olursa olsun sonugta istenen sey s6z konusu isin yapilabilmesi ise
insanmn istekli olmasini, isi benimsemesini gerektirir. Iste bu istegi saglayan bireyin

motivasyon diizeyidir (Findikg1, 2000, s.110).

Motivasyon, insanlar1 amaglarina yonelten i¢sel kuvvettir ve sadece kendisi tarafindan
yonlendirilir. Motivasyonu, insanlarin belirli bir amaca ulagsmak tizere kendi ihtiyag, arzu ve

istekleri dogrultusunda hareket etmeleri seklinde tanimlamak miimkiindiir.

Yine motivasyon, bir insani belirli amaglar i¢in harekete geciren giic demektir. Diger
bir ifadeyle bir veya bir insan1 ya da toplulugu belirli bir yone dogru devamli sekilde harekete
gecirmek sarf edilen gayretlerdir. Bu, herhangi bir amag¢ olabilir. Ayrica motivasyonu,
calisana enerji saglayan, onu yonlendiren ve belirli davranislarinin devamini temin eder bir
giic olarak da nitelendirebiliriz. Bu yoniiyle de motivasyon, is performansini ve verimliligi
etkileyen calismanin zinde ve verilecek gorevlere her an hazirlikli olmasini saglayan bir

sosyal ve psikolojik bir faktordiir.
2.4.2.2. isletmeler Agisindan Motivasyonun Onemi

Yoneticinin bir Orgiitte saglayacagi is basarisi, motivasyon siireci ile siki sikiya
iliskilidir. Iyi bir yonetici, icten duyulan memnuniyetin elemanin kendisi i¢in oldugu kadar
organizasyon i¢inde dnemli oldugunun farkindadir. Bu nedenle de, isin gerekleriyle bireylerin

ihtiyaclar1 arasinda uyum olmasini saglamaya ¢alisir.

Personelini orgiit ici ve dis1 fizyolojik, psikolojik ve sosyal ihtiyaglar ile anlayan,
yorumlayabilen isletme yOnetimi, onlardan verimliliklerini en iist diizeye ¢ikarmasi ig¢in
faydalanma yollarin1 da bulabilecektir. Motivasyonun devamliligi personelin kendisini

motive edebilecek diizeye getirilmesi ile s6z konusudur.
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Isletmenin performansi ile galisanlarin motivasyonu arasinda dogrusal bir iliski s6z
konusudur. Genel isletme performansini arttirabilmek igin takim c¢aligmalarini 6n planda

tutmak gibi motivasyon araglariyla ait olma olgusunun gelistirilmesi gerekmektedir.

Calisanlarinin performansini en iist diizeyde tutmayi basaran sirketler, iist diizey
yonetimin destegini saglar, beklentileri diizenli olarak ve agik bir sekilde iletirler, otoriteyi
organizasyonun tabanina yayarlar, calisanlarini problemlere sahip ¢ikip ¢ézmeleri i¢in tesvik
eder ve basarili olanlar1 herkesin Oniinde ve sik sik kutlarlar. Bu sirketler, iicretlerin tek basina
calisanlarin performansini arttirmadigini  ancak destekleyici bir faktdr oldugunu bilirler.
Yiiksek motivasyonun kaynagi ¢alisanlarin igse yaptiklari katkinin degerli oldugunu bilmeleri
ve islerini sevmeleridir. Kurumlari ile iyi uyum saglayan ve kurumun degerlerini destekleyen
calisanlarin, verimliligi ylikselir, ise devamsizlik oranlar1 diisiik olur ve kurumda kalarak

verimi ve ig ahlakini arttirmay1 amaglarlar(www.insankaynaklari.com).

Isletmelerin calisanlarni motive ederken takim odakli bir motivasyon modeli ile
harekete gegmeleri, verimlilik ve kalite g¢evirimlerinde basarili sonuglar alinmasinda etkili

olacaktir.
2.4.2.3. Motivasyon ile Ilgili Sorunlar ve Céziim Onerileri
Calisanlarin motivasyonu ve tatmini konusunda {i¢ zorluk sizi bekler:

e Kurulusunuzda hem iiretken hem de mutlu olma potansiyeline sahip insanlari ige

almak.

e Su andaki elemanlarmizin ¢ogunlugu sevkle calismiyorsa gerekli degisiklikleri

yapmak.
e Istediginiz ortanm sagladiktan sonra bunu korumak.

Bu zorluklar isletme personelinin 6zeliklerine, isin 6zelliklerine uygun motivasyon

araclariyla ve motivasyon yonetimiyle ortadan kaldirilir.

Motivasyon yonetimi; is gorenleri calismaya isteklendirme ve Orgiitte verimli
calistiklar takdirde kisisel ihtiyaglarini en iyi sekilde tatmin edeceklerine inandirma amaciyla

motivasyon araclarinin kullanimiyla olusturulan planlama, uygulama, denetim, ve yeniden
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diizenleme siirecidir. Isletmenin tiimiine yonelik motivasyon y®dnetiminin ilkeleri sunlardir

(Celtek, 2004, 5.95-102):

e Isletmenin tiimiiniin gereksinimlerinin dikkate alinmasi: Isletmenin tiimii
degerlendirilir, ¢alisanlarin motivasyonu i¢in is hedeflerine isletme hedeflerine yonelik

tutarli ve biitlinciil politikalar gelistirilir.

e lsletme departmanlari arasinda biitiinliik ve uyumun saglanmasi: Motivasyon araglar
belirlenirken ve uygulanirken bu konuda biitiin departmanlarin karsilikli ve uyumlu

isbirligi saglanir.

e (Calisanlarin motivasyonunu etkileyen faktorlerin tiimiiniin dikkate alinmasi: Bireysel
cabalar1 ve ekip ¢aligmalarini, yaraticiligi, karliligi, hedefe yonelik performans ve

verimliligi etkilemek i¢in kullanilabilecek motivasyon araglari belirlenir.

Motivasyon yonetimi ¢alisanlarin motivasyonunun sistemli olmasi, dolayisiyla
performans diizeyinin yiikksek olmast agisindan Onemlidir. Bir isletmede sistemli bir

motivasyon yonetiminin faydalari sunlardir:
e (Calisanlarin isletmeye ve isletme kiiltiirline baglilig artar.
e Isletmede verimliligin, karliligin artmasinda etkilidir.

e Motivasyonu yiiksek olan ¢alisanlarin morali yiiksek olur, isletmenin personel devir

orani diisiik olur.
e (Calisanlarin is tatmini yliksek olur.
e (Calisanlarin isten kaytarma orani azalir.
e Islemenin maliyetlerinde azalma saglar.
e isletme ve ¢alisanlar icin ¢alisma hayatinin kalitesini yiikseltir.
e [sletmelerin iiriin yada hizmetlerinin kalitesinin yiikselmesinde etkilidir.

Etkili motivasyon yOnetimi, igletmenin amaglarina ulagsmasinda etkilidir.
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2.4.2.3.1. Ovgiilerle Motivasyonu Saglamak

Isletme yonetiminin personelin basar1 gdstermesi durumunda bu basarilarini takdir
ettigini hissettirmesi onlarin ¢alisma gayretlerini arttirir. Bu hususta yonetici degisik stratejiler
izleyebilir. Ornegin; basarilarindan dolay1 onlara “tebrikler, ¢ok iyisiniz, kutlarim” gibi
ovgiiler yagdirmak ve bu dvgiileri dogrudan dogruya performans verimlilikteki basarilariyla
iliskilendirmek. Yanlis yaptiklarinda uyarilarda dikkatli olmak ve kisacasi yapacagi tiim 6vgii

ve tepkileri en ¢abuk ve belirgin bir sekilde yapmaktir.

2.4.2.3.2. Yoneticinin Bizzat Kendisinin Bir Model Olmasiyla Motivasyonu

Saglamasi

Yoneticinin tutum ve davranislar1 ¢alisanlarin motivasyonunu etkiler. Yonetici bu
konuda bazi hususlara dikkat etmelidir. Bunlar dis goriiniis, zamani etkin kullanma (¢alisma
ve dinlenme saatlerine dikkat), isle ilgili tavirlar (daima mesgul olmak, yapilacak bir sey
olamasa bile bir seylerle ilgilenmek), ikili konusmalara dikkat etmek, Orgiit hiyerarsisine

saygt, gibi hususlardir.

Orgiit yonetimi personelin moralini siirekli yiiksek tutma gayreti icerisinde olmalidir.
Ciinkii 6zellikle hizmet isletmelerinde emek yogun oldugu icin isletmenin biitiin faaliyetleri
insan odaklidir. Bu konuda yoneticinin personelinin yapilarini ve nelere deger verdiklerini
bilmesi onlarin moralini yiiksek tutmada faydali olacaktir. Ote yandan yonetimin diisiinmesi
gereken diger 6nemli bir husus da moral ve motivasyonun isten ayrilmalarla dogrudan iliskili

oldugudur.
2.4.2.3.3. Takim Calismas1 Yoluyla Motivasyon

Takim, isletmenin stratejik niyetini ger¢eklestirmek amaciyla, kendini motive ederek
elde etmeye calisan iki veya daha fazla insanin olusturdugu faaliyet birimidir. Isletmelerde
takim temelli bir organizasyon modelinin uygulanmasi motivasyon agisindan beklenen
performans diizeyinin ortaya ¢ikmasini saglayacaktir. Takimlarda ¢alisan bireyler kendilerini
daha az stresli bulurlar. Takim igindeki rollerinden dolayr sorumluluk {istlenseler bile

basarinin genel sorumlulugu bir bireyin omuzlarindan birgok kisinin omuzlarina geger.

Paylagilan sorumluluk, tek basina calisan is¢inin ¢ok yliksek hedefler ya da zorluklarla

karsilagtigi zaman yasadig1 panik ve garesizligi hafifletir. Bireyin kendisini organizasyonun
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bir parcasi gibi hissetmesini saglar. Takimlari i¢indeki ger¢ek konum ve dnemlerini gérmeleri

calisanlar1 mutlu kilar ve motivasyonlarini arttirir.

Takim kararlar1 ve faaliyetleri iiyelerin katilimi, takimin istekligi nedeniyle iiyelik
iligkilerinin siirdiiriilmesi, arkadasca takim iklimi ve iiyeler arasindaki iligkilerin artmasi
nedeniyle takimin bagliligini yiikseltir. Bunun sonucu olarak da takim iiyelerinin morali ve

gayreti artar.

Takim caligmalar1 isletmelere, caligsanlara, yoneticiler ve organizasyon boyutlar ile
yararlar saglar. Isletmelerin ¢alisanlarin1 motive ederken takim odakli bir motivasyon modeli
ile harekete gegmeleri, verimlilik ve kalite ¢evirimlerinde bagarili sonuglar alinmasinda etkili

olacaktir.

Isletmenin genel y&netimi organizasyonun biitiinsel iiretimi ile takimlarin kritik
yeteneklerini birlestiren bir motivasyon programini her zaman giindemde tutmalidir. Takim

calismasi yoluyla motivasyon, etkin ve maliyeti diisiik bir motivasyon teknigidir.

Bireyleri tek tek motive etmenin maliyetinin ne denli yiiksek oldugu goz Oniine

alindiginda bu durum kendiliginden ortaya ¢ikar.

Isgiicii verimliligini ve performansimi artirmak, orjinal teknolojileri gelistirmek ve
yapilarindaki girisim amacl faaliyetleri tesvik etmek gibi konularda giiniimiiz isletmeleri,

takim ¢aligmasi yoluyla motivasyonu benimsemeleri yararli olacaktir.

Takim ¢alismasinin pek ¢ok avantajlar1 oldugu gibi bir takim sakincalar1 da olabilir.
Bazen calisanlar takim caligmasi diye yapilmasi gereken isleri birbirine birakarak takim
calismasindan elde edilmek istenen neticelerin tam aks1 sonuglarin meydana gelmesine neden

olabilirler.

Iste bu gibi durumlardan kaynaklanan yonetim sorunlarmna karsi yonetici takim
tiyelerini konular veya islerle ilgili diisiinmeye ve elestirel bir bakisla bakmaya tesvik
etmelidir. Ayrica calisanlarin zihinlerinde isletme amaglarini ve vizyonunu tespit ettirecek

politikalar izlemelidir (Jandt, 2002, s.75).
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2.4.3. Catisma Ile Ilgili Sorunlar

Catisma, iki veya daha fazla kisi veya grup arsindaki cesitli nedenlerden dolayi
meydana gelen uyumsuzluk, zitlasma birbirine ters diisme ya da anlagmazlik olarak

tanimlanabilir (Kogel, 2003, 5.663).

Catigmalar kapali sistem anlayisini temel alan klasik ve Neo-klasik yoOnetim
yaklagimlarma goére Orgiitiin uyumlu ve diizgiin ¢alismasini etkileyen ve bozan durumlar
oldugundan ortaya ¢ikmamalari i¢in gerekli 6nlemler alinmalidir. Ancak modern yonetim ve
organizasyon anlayisi catigsmalarin kaginilmazligini savunur. Catismalar isletmeyi olumsuz
etkileyebilir. Ancak hi¢ ¢atismanin olmadig1 orgiitlerde yenilik degisim ve performansin da

olumsuz etkilenecegi sOylenebilir.

Organizasyonda siirekli ve onemli catigmalar kararlarin gecikmesi ve verilememesi,
toleranslarin sorunlar1 ¢ézmeye yetmemesi gibi sorunlara yol agarak yonetimi zor durumda
birakir. Kisacast modern yonetim anlayisina gore catigmalar isletme agisindan yipratict ve
stirekli olmadig1 siirece yararhidir ve olumlu fikirlerin meydana ¢ikmalarini sonug verirler

(Kogel, 2003, s. 664).

Asagidaki sekil 2°de goriildiigli gibi organizasyonlardaki catigmalarin orgiitiin
performans diizeyi iizerindeki etkisi onemli dl¢lidedir. Catisma diizeyi yiikseldik¢e Orgiitiin
performansi diismektedir. Bunun nedenlerinden birisi ¢atismalar kisiler iizerinde baskilarin
olusmasma neden olarak onlarin performans ve verimliliklerini etkilemesidir ve c¢atisma
ortamlarinda yoneticilerin karar alma konusundaki davraniglarini bazen olumsuz

etkilemesidir.
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ORGANIZASYONUN
PERFORMANS DUZEYT

YUKSEK

DUSUK

»
»

DUSUK CATISMA DUZEYI YUKSEK

Sekil 2. Catisma Diizeyi ile Performans Iliskisi.
Kaynak: Kogel, 2003, a.g.e.,s:665.

2.4.3.1. Bashca Catisma Tiirleri ve Bunlarla Birlikte Ortaya Cikan Yonetim

Sorunlari

Catigsma ile ilgili olarak en basta vurgulanmasi gereken nokta kaginilmasi miimkiin
olmayan ve bazen belirli bir 6l¢iide gerekli olan ¢atismalarin 6zelliklerini ¢ikis nedenlerini ve

¢Oziim yollarini incelemek olacaktir.
Organizasyondaki ¢atigsma tiirlerini birka¢ sekilde siniflandirmak miimkiindiir. Bunlar:
2.4.3.1.1. islevlerine Gore Catismalar

Bu gruptaki c¢atismalar fonksiyonel ve fonksiyonel olmayan catigmalardir.
Fonksiyonel catigmalar, organizasyonun, amaclarina ulasmasinda dogrudan ya da dolayl
olarak katkis1 olan catigmalardir. Bu tiir catismalar isletmede yoneticinin dikkatini bazi
sorunlara ¢ekerek isletmede yenilik ve degisimlerin olusmasina yardimci olurlar. Buna karsin
fonksiyonel olmayan catigmalar ise, isletmeyi amaclarindan geri birakan ve pasiflestiren
catigmalardir. Fonksiyonel olmayan g¢atismalarda birbirine zit fikirler ve yipranmalar1 sonug

vererek isletme yonetimini gii¢ durumda birakair.
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2.4.3.1.2. Cikis Sekline Gore Catismalar

Bu gruptaki catigmalar agsamali bir siire¢ seklinde kendilerini gdsterirler. Bunlardan
ilki olan potansiyel ¢atisma, catismanin meydana gelmesini sonug¢ verecek olan kosullar1 ve
nedenleri agiklar. Ornegin bir isletmede personelin ve kaynaklarin yetersizligi veya ydnetimin
pasifligi potansiyel catismalarin nedeni olabilir. Ikincisi olan algilanan catisma bireylerin

olaylar1 ya da kisileri algilamalarindaki farkliliklarindan kaynaklana ¢atigma tiiriidiir.

Uciinciisii hissedilen catigmadir. Bu da catismaya konu olan taraflarin birbirlerine
kars1 duyduklart kizginlik, gerginlik ve kirginlik gibi durumlar agiklayan catigma tiirtidiir.
Nihayet acik catisma ise, taraflarin fiilen birbirlerine karsi gosterdikleri agir dil kullanmak

gibi davraniglardir.
2.4.3.1.3. Taraflar Acisindan Catismalar

Taraflar acisindan ¢atismalara baktigimizda bu gesit ¢atismalarin 5 sekilde olabildigini

goriiyoruz. Bunlar:
¢ Kisilerin kendi kendileriyle ¢atigmast,
e Kisilerin birbirleriyle (bireylerarasi )¢atismasi,
o Kisiler ve gruplar arasindaki ¢atigsmalar,
e Gruplarin kendi i¢inde ve gruplar arasi ¢atismalar,
e Organizasyonlar arasi ¢atigsmalar.

Seklinde olabiliyor. Yukarida siralanan catismalarin en ¢ok goriileni gruplar arasi
catismalardir. Ciinkli Orgiitteki iletisim eksikligi veya fikir farkliliklar1 gibi nedenlerden
kaynaklanan gruplagsmalar yoneticinin ciddi sorunlarla karsilasmasina sebep olabilirler. Cilinkii
yoneticini kendiside bir gruba dahil olabilir. Bu durumda ydneticinin takip edecegi metod ve
sergileyecegi davranislar gruplar1 tatmin etmezse isletme faaliyetleri biliyiik 6l¢iide olumsuz

etkilenir.
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2.4.3.2.Catisma Nedenleri

Insanlar etkilesim iginde bulundugu siirece, er ya da ge¢ catismalar kacinilmaz
olacaktir. Catismalar, daha once de ifade edildigi gibi modern yonetim yaklasimina gore
aslinda kotii ya da kacinilmasi gereken durumlar degil, sadece ve sadece farkli bakis
acilaridir. Herkes her olaya ayni sekilde bakamayacagina gore, ¢atigma ve anlagmazlik da son

derece dogaldir.

Catismanin nedenleri ile ilgili olarak asagidaki gibi genel siralama yapmak

miimk{indiir.
e Amaglarda farkliliklarin olmasi
e Algilama farkliliklari,
o [letisim eksiklikleri,
e Calisanlarin konumlarindaki farkliliklar,
e Yonetim anlayisi ve tarzi,
e (Calisanlarin isletme ve yonetim ile ilgili fikirleri
e Herkesin sadece kendisini diigiinmesi,
e Degisen ortam ve siirecler,
e Orgiit ici gii¢c (Power) miicadeleleri
Gibi faktorler ¢atisma sebeplerinin basinda gelmektedirler.
2.4.3.3.Catisma Yonetim Siireci

Catismalarin  ¢oziimiinde birden fazla yontem kullanilmaktadir. Ancak hangi
catismada hangi yontemin kullanilmasi gerektigi konusu catismanin iyi bir sekilde analiz
edilmesiyle agiga ¢ikacaktir. Catismanin yapisinin ayrintili olarak analiz edilmesinde

asagidaki yontemler uygulanabilir (Eren, 1991, s.34):

e Orgiit icinde catisma yasaniyor mu teshis edilmelidir.
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e Bu catismalarin kokleri ve nedenleri arastirilmalidir.
e Catismay1 ¢ozecek alternatif yontemler belirlenmelidir.
e (atisma nedenlerinin ortadan kalkip kalkmadigi izlenmelidir.

Yonetici organizasyondaki farkli taraflar ve diizeylerdeki catigmalarin yonetiminde
farkli metotlar kullanabilir (Kogel, 2003, s.667).Yonetilemeyen c¢atigmalar, sadece
problemlerin ve uyumsuzluklarin biiyiimesine sebep olurlar. Catismalar1 yonetmek ise, belirli
beceri ve tutumlar1 sergilemekle ilgili bir siiregtir. Catismalar farkli diizeylerde
gerceklesebilir; kisisel, kisilerarasi, takim i¢i, takimlar arasi gibi. Genel olarak her bir seviye
ile ilgili atilacak adimlar temelde ayn1 olsa da uygulamada duruma 6zel stratejiler bir anlamda
durumsallik yaklagiminin takip edilmesi yoOneticiyi basariya gotiirecektir (Bakan, 2005,
s.186). Bununla birlikte orgiitsel catismalarin genel olarak asagidaki sekillerde yonetilmesi

s0z konusudur.

Ka¢inma: Kaginma, g¢atismayr gormezlikten gelmedir. Bu yontem kisa vadede
catismanin Onemsizligini vurgulamak ve kiiclikliigiinii ifade etmekle ¢oOziimii zamana
yaymaktan ibarettir. Eger catisma siirekli ise kaginma, isletmenin etkinliginin azalmasina

sebep olabilir.

Problem ¢o6zme: Problem ¢dzme yontemi, kaginmanin gereksiz ve etkisiz oldugu
diistintildiiginde kullanilan yontem olup yapilabileceklerin lizerinde yogunlagsmak demektir.
Catisma taraflari arasinda anlasmayi saglama ve ¢oziim Onerileri iiretmektir. Ornegin
calisanlar arasindaki ¢alisma saatleri ile ilgili yasanan bir ¢atisma (ben ¢ok calistim, sen az
calistin daha fazla para aldin) ile ilgili olarak yonetim derhal siirecleri kontrol edip gerekli
konularda tedbirler alarak bu tiir ¢atismanin sebeplerini taraflar arasindaki gerginligi

kaldirabilir.

Gii¢ Kullanma: Bu ¢6ziim yolu yoneticinin dogrudan otoritesini ortaya koymasi ile
ilgilidir. Yonetici ‘burada amir benim, bu is sOyle olacaktir’ diyerek catismay1 yonetme ve
¢ozme yoluna gider (Kogel, 2003, s.675). Sorunu gormezden gelmek sorunu daha da

biiylitecegi i¢in yoneticinin hemen adim atmasi gerekir.

Daha Onemli ve Yiiksek Amaclar Gosterme: Yonetici, taraflara isletmenin misyon

ve vizyonlarmi hatirlatarak, c¢atigmanin bunlara ulasmayr engelledigini vurgulayabilir.
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Calisanlara daha yiiksek ve 6nemli hedefler gdstererek catismay1 yonetir. Ornegin; 2. Diinya

Savasi siralarinda Ingiliz basbakani

Churchill, hiikiimet icindeki goriis farkliliklarimi Onemli boyutlara ulagmasini
engellemek amaciyla olagan bir Alman iggalini bir iist amag olarak gostermistir (Kogel, 2003,

5.675).

Taviz Verme: Taraflarin amaglarindan fedakarliklar gostermesi yoluyla uzlagsmaya

varilmasi ve ¢atisma sebeplerinin ortadan kaldirilmasidir.

Taraflarin Yerlerini Degistirme: Kisi ya da kisilerin orgiitteki statiilerini degistirmek
yoluyla ¢atigmalar ¢oziimlenebilir. Catisma eger makam-mevki gibi konularla ilgili olarak

ortaya ¢ikmissa yonetici birbirini kabullenemeyen taraflarin yerlerini degistirebilir.

Catisma Kaynagimin Ortadan Kaldirilmasi: Catismanin meydana gelmesine sebep
olan sartlarin ve sebeplerin ortadan kaldirilmasi ile ilgili bir ¢éziim ve yonetme yontemidir.
Ornegin, catisma kit kaynaklardan kaynaklanmissa kaynaklarin arttirilmasi veya personel

azligindan kaynaklanmigsa personelin tedarikine gidilmesi gibi.

Organizasyonlarda c¢atismalarla ilgili sonug¢ olarak sunu sdyleyebiliriz. Isletme
yonetimi ¢atigmalara kesinlikle tepkisiz kalamaz. Hatta bazi durumlarda yoneticinin kendiside
katilabilir. Hangi sartlarda olursa olsun yonetici ¢atismay1 anlamaya c¢alismali ve onu isletme
amaclar1 dogrultusunda kullanma egiliminde olmalidir. Aksi takdirde gerek orgiit i¢i, gerek
orgiit dis1 gatismalar isletmeyi faaliyetlerinden geri birakarak isletmenin varlik nedeni olan
amaglar gerceklestirilemeyecektir. Clinkii birbirleriyle olumsuz anlamda ugrasanlar dogru

hareket edemezler ve basariya ulasamazlar.
2.4.4. letisim Sorunlar

Orgiitlerde iletisim, isletme yonetiminin iizerinde durmasi gereken en Onemli
konulardan biridir. Yiiksek performansli orgiitleri alisilagelmis klasik orgiitlerden ayiran en

onemli fark iletisimin etkinliginde anlagilmaktadir.
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2.4.4.1. Tletisim Ile Tlgili Genel Kavramlar
2.4.4.1.1. letisim Kavramimin Tanimi ve Onemi

Bir yonetici olmak bir iletisimci olmaktir. Yoneten kisi ve bu fonksiyon, birbirlerinden
ayrilmayacak sekilde icice gecmislerdir (Barrie, 1994,s.171). Iletisim terimi insan iliskilerinde
bir sahistan digerine enformasyon ve anlayis aktarma islemi olarak tanimlanir. Bir nezaretgi
sorumlulugu olarak ise iletisim igslemi, bir nezaret¢i ile diger nezaret¢i ve nezaret¢i ile amiri
arasinda da ayni derecede dnemli olmakla birlikte, ¢ogunlukla ¢alisanla nezaret¢i arasindaki

iletisim olarak anlagilir (Bittel, 1990,5.479)

En kisa tanmmi ile bilgi aktarimi ya da mesaj aligverisi (www.ytukvk.
org/arsiv/isletmeiletisimil.htm) olan iletisim kelimesi, Latince bir kelime olan communis’ten
gelmektedir. Ingilizce deki karsilign “comman” olan bu kelimede; bir baskasi ile ortaklasa
sahip olabilecegimiz veya sahip olmaya c¢alistigimiz her sey” anlami bulunmaktadir

(Menemencioglu,2000;s.14).

[letisim, insanlar1 birbirine baglayan ve onlarin sosyal bir grup halinde, diizenli bir
sekilde ¢aligmalarini saglayan bir bag olarak degerlendirmektedir. Bu bag iki insan1 ya da
grubu birbirine bazen yaklastirict bazen de uzaklastirict rol oynamaktadir. Eger bir
organizasyonda etkin bir grup ¢aligmasi yapilmak isteniyorsa, bu grubu olusturan bireyler
arasinda bilgi, fikir ve duygularin karsilikli olarak aksamadan iletilmesi gerekmektedir.

Kisaca iletisim, organizasyon faaliyetlerin temelini olusturmaktadir (Eren,2000;s.333).

Calisma psikolojisi alaninda iletisimin kendine 6zgli bir yeri ve Onemi vardir.
Endiistriyel isletmelerde c¢alisan birey, baskalarina karsi olumlu ya da olumsuz ydnde
davranista bulunurken iletisim araglarindan genis dl¢iide yararlanmaktadir. Ornegin; yazil
yada s0zlii mesaj (ileti) araciliiyla tepkilerini belirtmekte, bilgiler alip vermektedir. Ayrica
duygusal ve diisiinsel etkileme ve etkilenme durumunda davranislarini agiklamaktadir. Bir
bakima iletisim, davranislarin acgiklama ve anlagilmasini saglayan bir ara¢ olarak

nitelendirilebilir (Sabuncuoglu ve Tiiz,1996;s.23).

Birey isyerinde ¢alisirken beraberinde kisisel gereksinim, beklenti ve umutlarini da
tasimaktadir. Sosyal cevre degistikce, insanlarin gereksinim ve istekleri de degismektedir.
Temel gereksinimler; anlasilmasi ve giderilmesi kolay olan, ama mutlaka giderilmesi gereken

ihtiyaclardir. Ikincil gereksinimler ise psikolojik ve sosyal icerikli, kisisellikle yakindan
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ilgilidir. Insan mutlulugu, bu gereksinimlerin dengeli bir bicimde giderilmesine baglidur.
Ozellikle ikincil —gereksinimlerin  giderilmesi  kiiltiirel ve sosyal faaliyetlerle
gerceklestirilmektedir. Boylelikle insan iliskileri daha dengeli bir sekilde yiirtiyebilmektedir.
Bu acidan igyerinin diizeni ve isleyisinden sorumlu olan kisiler yani yoneticiler, birlikte
calistiklar1 insanlarin gereksinimlerini incelemeli ve makul olanlart gergeklestirmeye
caligsarak, igyerinde dengeli ve uyumlu iligkilerin kurulmasini saglamalidir. Yd&neticilerin
calisanlarinin bu gereksinimlerini incelemelerinde kullanacaklari en etkin arag¢ iletisimdir.
Isletme yéneticileri, calisanlarin sosyal gereksinimlerini karsilamak disinda pek ¢ok amag igin
de kullanmaktadir; motivasyon, haberlesme, kontrol (Menemencioglu,2000;s.15-16).
Organizasyonel hedeflere varilmasinda, isletmede etkin bir iletisim sisteminin varligi temel
bir zorunluluk olarak yonetim kademelerinin karsisina ¢ikmaktadir. Yapilan birgok
arastirmada yoOneticilerin zamanlarinin biiylik bir boliimiinii rutin (giindelik) iletisim i¢in

harcadiklar1 belirlenmistir (Kaynak ve digerleri,2000;s.428).

Etkin bir iletisimin olmadig1 organizasyonlarda gruplagsmalar meydana gelir ve giiven
dayanigsma yerine dedikodular ve asilsiz haberler meydan alir. Bunun sonucunda orgiit ici
birbirini ¢ekememezlikler ve yoOnetimin isini zorlastirmalar ortaya c¢ikar. lletisim ve
haberlesmenin etkin bir sekilde oldugu bir orgiitte bir birlik havasi ve isletmeyi benimseme

duygusu s6z konusudur.

Iletisimin etkili olmas1 ve iletisimsizligi giderme c¢abalar1 bir yoneticinin dikkate
almasi gerektigi konularin basinda gelir. Yapilan bir arastirmaya gore iletisimi etkileyen temel

faktorlerin 6nemlilik derecesi su sekilde oransal olarak agiklanmustir.
[letisimde kullanilan kelimeler % 10,
Ses tonu % 30,
Beden dili % 60 olarak saptanmustir.

Bu durumda en 6nemli faktor beden dilini en iyi sekilde kullanmak olarak karsimiza

cikmaktadir (Filiz, 2005, s.134).

Orgiitlemede yasanan iletisim sorunlari, iletisimi zorlastiran bazi etmenlerden
kaynaklanmaktadir. Bu etmenler arasinda iletisim ile ilgili baz1 genellemelerin yapilmasi,

ornegin; teknik bir isletmede insan iligkilerinin zayif oldugunu varsaymak gibi. Diger bir
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faktor onyargilarin bulunmasidir. On yargilar iletisimi giiglestirir. Ko6tii insan ne sdylerse

kotiidir gibi.
Iletisim eksikligi, drgiit ici baz1 ¢atismalara sebep olur. Bu catigmalar;
Kisi i¢i gatigmalar,
Kisilerarasi ¢atismalar,
Organizasyon i¢i ¢catigmalar,
Organizasyonlar arasi ¢atigmalar seklinde olabiliyor.

Bu catigmalardan isletme yOnetimi biiylik Olclide zarar goriir. Sonug itibariyle
biitiinliigli saglayamamis ve hem kendisi hem de g¢evresiyle sorunlar yasayan bir isletme

karsimiza ¢ikar.

Motivasyonel iletisim, c¢alisanlarin davranislarim1 etkileyen bir o6zellige sahiptir.
Boylelikle calisanlar, isletmenin amaglarin1 gerceklestirmek iizere c¢alismaya yoneticiler
tarafindan motive edilmektedir. Iletisim isletmede karar verme mekanizmasii calistiracak
olan verilerin ve olaylarin akisint saglayarak, haberlesme fonksiyonunu da yerine
getirmektedir. Isletmede haberlesme fonksiyonunun ¢alismasi ile calisanlar arasinda inang ve
duygular agiga ¢ikmakta, calisma birlik ve beraberligi saglanmaktadir (Kaynak,1998,s.212).

Calisanlar kendilerine diisen gorevleri etkili yapabilmek igin gerekenleri bilmek
zorundadirlar. Calisanlar kendilerine gerekli bilgi, beceri ve tutumlari iletisim yoluyla
ogrenmektedir. Buna gore iletisim, egitimin etkili arac1 olarak nitelendirilmektedir. Iletisimin
orgiitteki islevleri incelendiginde onemi daha iyi anlagilacaktir. Iletisim bir drgiitte su islevleri

yerine getirmektedir (Misirlioglu,1997,s.33-34):

Bilgi tasir. Bilgi bir orgiitiin en onemli girdisidir. Iletisim, 6rgiit icinde calisanlar

arasinda bilgi tagiyarak orgiitiin etkinligini kurmaya ve siirdiirmeye yardime1 olmaktadir.

Iligkilere aracilik eder. Calisanlarin birbirleriyle iliskilerini kdétiilestiren veya

iyilestiren anlamlar iletisimle iletilmektedir.

Etkilesime aracilik eder. Yonetsel ve egitsel iletisimler etkilesim amaglidir. Yonetici,

calisanlar1 eyleme gegirmek icin iletigim siirecini kullanmaktadir.
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Kararlar tagir. Kararlarin zamaninda ve giiciinii yitirmeyecek bigimde, dogru olarak

yerine ulagmasini iletigim siireci saglamaktadir.
2.4.4.1.2. iletisim Siireci ve Metotlar1

Iletisim, bireylerin toplumsal, kiiltiirel kosullarmin yani sira kisilik 6zelliklerini de
yansitmaktadir. Baska bir deyisle, algilama, 6grenme, diirtli, duygu, deger gibi insan
davranislarini belirleyen unsurlardan ayr diisiiniilememektedir. Bu nedenle iletisim, belli bir
baslangici ve sonu bulunmayan, dinamik, ¢esitli unsurlarla etkilesim i¢inde olan siire¢lerin bir

bileskesi olarak nitelendirilmektedir (Giirgen,1997,s.13).

Cevre Kosullar

Gonderici : .
(kaynak) Mesaj iletisim Kanali Kod
Kodlama Cozme

Sekil 3. iletisim Siireci
Kaynak: Eren, 1998, a.g.e., s:326.

Sekil 2’de iletisim siirecini olusturan unsurlar ve iliskileri goriilmektedir. iletisim

stireci baslica yedi unsurdan olugsmaktadir (Eren,1998;s.326):
e Gonderici (kaynak)
® Mesaj
o Algi
o {letisim kanallar
e Alic
e Geri besleme

e Cevre kosullari
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Isletmelerde yer alan gesitli iletisim kutuplar1 arasinda her an iliskiler kurulmaktadar.
Bu iliskiler orgiitsel ve bireysel c¢ikarlar1 dengede tutacak diizeyde kurulursa isletmenin
amaclarina varmasi kolaylasmaktadir. Orgiitsel yap: icinde iliskilerin diizenli ve bilingli
olmasi kadar, bu iliskilerin nasil ve hangi araglarla ger¢eklestirilecegi de 6nemli bir sorundur.
Isletmelerde en ¢ok kullanilan iletisim metotlar1 yazili, sozlii ve gorsel — isitsel iletisim olarak

gruplandirilmaktadir (Sabuncuoglu ve Tiiz,1996;s.38).
1. Yazili fletisim

Orgiitsel agidan yazili iletisim, hiyerarsik diizeylerde mesajin tahrip edilmesini
onlemek agisindan 6nemlidir (Menemencioglu,2000,s.38). Yazili iletisim, sozlii iletigimin
ortam, zaman ve mekan gibi sinirlandiric1 faktorlerini ortadan kaldirmakta, alicinin yazinin
icerigi iizerinde derinlemesine diislinebilmesine olanak saglamaktadir (Glirgen,1997,5.94).
Ayrica yetki devrinin gergeklestirilmesinde de yazili iletisim araglar1 kullanmak sarttir

(Menemencioglu,2000,s.38).

Yazili iletisimin bu iistiinliiklerine karsihik bazi sakincalari da vardir. Ozellikle
kirtasiyecilige yol agmasi ekonomik kayba, basamaksal yapiy1 izlemesi ise zaman kaybina
neden olmaktadir. Mesaji alan kisinin mesaji anlamakta gii¢liik ¢cekmesi halinde yanlig

anlasilmalara yol acabilmektedir (Sabuncuoglu ve Tiiz;1996,5.39).

Etkili bir yazi igin baz1 ilkelere dikkat etmek gereklidir. Oncelikle hazirlanan yazinin
amaci ¢ok 1iyi belirlenmeli, yazida yanls ve eksik ifadeler yer almamalidir. Anlatim kisa, agik
ve anlagilir olmahdir. Bicimsel diizene uygun yazilmalidir (Menemencioglu,2000,s.28).

Isletmelerde kullanilan yazil iletisim araclar su sekilde siralanabilir (Sabuncuoglu ve
Tiiz,1996,5.39-40): isletme gazetesi, brosiirler, el kitaplari, afis, ilan tahtasi, biiltenler, yazil

raporlar, mektuplar ve dergiler.
2. Sézlii Tletisim

Sozlii iletisim bilgilerin daha hizli akigini, kisiler arasi iligkilerin pekismesini ve
gelismesini saglamaktadir (Sabuncuoglu ve Tiiz,1996,s.40). Sozli iletisim, konusma dili
olarak adlandirilan; anlam1 kelime sembollerine doniistiiren, bazi uygun deyimleri kullanarak
istenilen anlami1 veren ve yapisinda bir¢ok 6zel teknik terimi bulunduran iletisim metodudur
(Menemencioglu,2000,s.26). isletmelerde en ¢ok kullanilan sdzlii iletisim araglar1; konferans,

seminer, goriisme ve toplantilar seklinde siralanmaktadir. SozIi iletisimin belgelenememis,
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uzun konusma ve goriismelerde islerin engellenmesi ve cesitli basamaklardan gectikce

amacini ve 0ziinii yitirmesi gibi sakincalar1 bulunmaktadir (Sabuncuoglu ve Tiiz,1996,s.40).
3. Gorsel — Isitsel iletisim

Gorsel — isitsel iletisim, modern buluslara dayanan ses ve resim prodiiksiyonlarini
icermektedir. Bu metot, isitsel iletisim teknigine (radyo, televizyon) ya da odio-matris denilen
O0grenme makineleri gibi cesitli tekniklerle uygulanmaktadir. Bunlarin disinda plan, kroki,
fotografina ve grafik gibi cesitli teknikler de gorsel — isitsel iletisim metodu icinde

diisiiniilmektedir (Sabuncuoglu ve Tiiz,1996,s.42).
2.4.4.1.3. iletisim Bicimleri

Bireyler bir¢ok nedenle toplum halinde yagsamak zorundadir. Bu zorunluluk bireylerin
diger bireylerle, gruplarla iletisim kurmasini gerektirmektedir. Aynmi sekilde gruplar da
birbirleriyle iletisim halindedir (Simsek,1988,s.23). Bu sekilde iletisim bigimleri bes ana
baslik altinda toplanmaktadir:

e Oz lletisim: Bireyin hem gonderici hem de alici olarak iletisim siirecini
gergeklestirmesidir. Bireyin kendini tanimasini ifade etmektedir. Bireyin kendi
i¢ diinyasiyla kuracagi iletisim, dis diinya ile kuracagi iletisim agisindan

onemlidir (Simsek,1988,s.23).

e Bireyleraras1 Iletisim: Bireylerin diisiince yapilarindaki farkliliklardan
kaynaklanan iletisim  bi¢imidir.  Bireyleraras1  iletisim  siirecinin
kolaylastirilmasi, bireyleri ortak anlayis ve diislince birligine iterken Orgiit
iligkilerinin gelismesi amacin1 da on plana almaktadir (Sabuncuoglu ve
Tiiz,1996,s.51). Bireylerarasi iletisim becerileri alt ve {ist kadrolar i¢in saglikli
iliskilere neden olmaktadir. Isletmenin temelini olusturan bireylerin dolayisiyla
bireylerarasi iletisimin etkin olmasi tiim igletmedeki iletisimi etkilemektedir.
Bu nedenle bireylere iletisim becerisi kazandirmak icin egitim programlari

uygulanabilir (http://www.istpsikodrama.com.tr/IPIDAN-SirketEgitimleri.htm)

e Birey — Grup lletisimi: Bireyin amaglar1 ve gereksinimleri dogrultusunda

gruplarla  bigimsel veya bi¢cimsel olmayan iletisim sekline denir


http://www.istpsikodrama.com.tr/
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(Simsek,1988;s.23). Birey grup iletisimi, “bireyden gruba” ve “gruptan bireye”

olmak tizere iki tiirlii gergeklesebilir (Sabuncuoglu ve Tiiz,1996,s.51).

e Gruplararas1 Iletisim: Orgiitsel yap1 iginde yeralan bigimsel ve bicimsel

olmayan gruplar arasindaki iletisim bi¢imidir.

e Orgiit — Cevre Iletisimi: Orgiitiin yasamas1, gelismesi ve ¢evreye uyum
saglamasi i¢cin kendisinden bagka Orgiit ve sistemlerle iletisimde bulunmasi

gerekliligi sonucu ortaya ¢ikan iletisim bicimidir (Simsek,1988,s.24).
2.4.4.2. fletisim Sorunlar1 ve Bu Sorunlarin Engellenmesi
2.4.4.2.1. iletisim Sorunlar:

Calisma psikolojisi alaninda iletisimin kendine 0zgii bir yeri ve Onemi vardir.
Endiistriyel isletmelerde calisan birey, baskalarina karsi olumlu ya da olumsuz davranista
bulunurken iletisim araglarindan genis 6l¢iide yararlanmaktadir. Amaglart ne olursa olsun,
toplumsal yapinin bir parcasi olan isletmeler yagamlarini igte ve dista kurulan iliskiler diizeni
icinde siirdiirmektedir. Isletmelerde olusan bu ¢ok yonlii iliskilerin kontrol altna alinmas1 ve
belirli bir yapisal diizen ve amag iginde islemesi etkili bir iletisim politikasinin izlenmesini
gerekli kilmaktadir (Sabuncuoglu ve Tiiz,1996,s.23). Ozellikle isletme i¢inde olusturulmasi
gereken etkin iletisim agiin yoklugu isletme disi iletisimi de etkilemekte ve isletmenin
amaclaria ulagsmasini engellemektedir. Bu nedenle isletmeler etkin iletisim i¢in gerekli
ortam1 saglamaya caligsmali, bunun i¢in de Oncelikle mevcut kurum igi iletisim sorunlarini

belirlemelidir. Asagida olasi iletisim sorunlar1 agiklanmustir.
2.4.4.2.1.1. Algilama Engelleri

Etkin iletisimde 6nemli bir yere sahip olan algilama siireci kisilerin bilgi ve

becerilerine baglidir.

e Kligelestirme; bir bireyin davranislarinin, ait oldugu grubu baz alinarak
degerlendirilmesi anlamina gelmektedir. Kliselestiren bir yonetici, belli ayirt edici
ozellikleri gruba atfeder ve o grubun tiim bireylerinin o 6zelliklere sahip oldugunu
diistintir. Bireyleri ayirt edici Ozellikleri yerine, ait olduklar1 gruptan algiladig

ozellikleri dikkate alarak degerlendirir. Yakistirma yolu ile bir takim seyler



57

gerceklesmis gibi kabul edilmekte ve bunu yaparken gercek verilere ne kadar az

dayanildig1 hi¢ diisiiniilmemektedir.

e Kendine Yontma; Iyi ve olumlu davranislar1 birey kendisine mal edinirken, kétii ve
olumsuz davraniglarin sorumlulugunu almaktan kaginmaktadir. Bu davranis kendine
yontma olarak adlandirilmaktadir. Hos olmayan davranislar icin birey kendisinin
disinda bir takim mazeretler bulmaktadir. Bunlara yol acanlar ya baskalaridir ya kotii

talihtir ya da kotii sartlardir.

e Hale Etkisi; bir bireyin bir veya birkac¢ 6zelligi hakkindaki izlenimine dayanarak,
bireyin tiim o6zellikleri hakkinda yargiya varmak hale etkisi olarak ifade edilmektedir.
Hale etkisi 6zellikle yiiz ylize goriigmeler sirasinda ortaya ¢ikmaktadir. Kisinin giyimi,
tavirlar1 veya sdyledigi birka¢ soz, karsisindaki kisi lizerinde pozitif veya negatif etki
yaratmakta, diger davraniglar bu ilk izlenime gore degerlendirilmektedir. Hale etkisi
kligelestirme ile benzer etkilere yol agmakla birlikte bir farki vardir. Kligelestirmede
kisi tek bir kategoriye gore algilanirken, hale etkisinde tek bir vasfa gore
algilanmaktadir. Ornegin; kisinin zeki olusuna, sikhigma veya yardimseverligine
dayanarak onun genel kisiligi hakkinda bir degerlendirme yapildiginda, tek bir vasif

tim vasiflar1 hiitkmu altina almaktadir.

e Ongdrme; bireyin, baska bir bireyin kendisiyle aym diisiinceleri, duygular1 ve
karakter 6zelliklerini paylastigini farz etmesi durumudur. Ornegin; bir yoneticinin bazi
zor gorevleri ¢alisanlara vermesi ile onlari motive edebilecegini diisliniirken, ¢alisanlar
stirekli olarak verilen gorevlerden tedirginlik duyabilir, hatta kendini cezalandirilmig
bile hissedebilir. Bu, yoneticinin tek yonlii iletisim kurdugunu gostermektedir. Oysa
cift yonlii iletisim kurulmasi yani ¢aliganlarin da neler hissettigini anlamaya ¢alismast,

yoneticileri 6ngérme etkisinden uzaklastirmaktadir.

e Secici Algilama; bu faktor bazi mesajlarin bir kisminin bilerek veya bilmeyerek
algilanmamas: ile ilgilidir. Ornegin; kisiler kliselestirme ve &ngdérme egilimine
sahipse, belirli kaynaklardan gelecek olan mesajlart ya hi¢ algilamayacak ya da
gondericinin kastettiginden farkli bir sekilde algilayacaktir. Bu durum ayni zamanda
kisilerin duymak istediklerini beklemeleriyle de ilgilidir. Psikologlar, kisilerin
genellikle daha onceden bildikleri kavramlara uygun ve benzer seyler hakkinda bilgi

alma egiliminde olduklarin1 vurgulamaktadir.
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o Algisal Karsi Koyma; bir bireyin inanglarina ters diistiigli veya tehdit edici buldugu
bilgileri bloke etmesi veya degistirmesidir. Dolayisiyla yoneticiler ve calisanlar belli
tiirdeki bilgileri ¢abuk kabullenmeyebilir. Bu nedenle bazi yoneticiler, ciddi sorunlar
hakkinda bilgi saglayan calisanlarina, bu sorunlardan sorumlu olmadiklar1 halde
onlarin sorumlu tutarak kizmaktadir. Bu tavir, isletme icindeki iletisimde biiyiik

sorunlara yol agabilmektedir.
2.4.4.2.1.2. Kisisel Engeller

Haberlesme engelleri genellikle alictyla kaynak arasindaki psikolojik uyumun
saglanmamis olmasindan veya bu uyumu gerceklestirecek olan geri beslemenin yanlig
degerlendirilmesinden olusmaktadir. Bir isletmede calisanlarin kendilerini iistiin gérmeleri
sonucunda, deger yargilar1 ve olaya bakis acilar1 farkli oldugundan ekipte yer alan diger
kisilerle aralarinda iletisim kurulamamaktadir. Bu da bir iletisim engeli olusturmakta, “biz” —

“onlar” iliskisi etkin iletisime bir engel teskil etmektedir (Simsek,1988,s.45).

[letisimin iki temel unsuru gonderici ve alicidir. Iletisim siirecinin etkinligini azaltan
en onemli engeller bu iki bireyin farkl kisilikte olmalaridir. Kisisel arzu ve istekleri, deger
yargilari, kiiltiir diizeyleri, iginde bulunduklar1 duygusal ortam, aligkanliklari, zevkleri ve
tutkular1 birbirinden farklidir. Bu farklilik mesaji gonderen icin kullandigi sembollerin
niteligini etkilerken mesaj1 alan i¢in de buna gonderilebilecek tepkinin olumlu, olumsuz ya da
kayitsiz olmasina yol acabilir. Diger bir deyisle, alicinin, gondericinin iletmek istedigi herseyi
algilayamadigi, her hususa ayni olgiide onem ve degeri vermedigini sdylemek yanlig
olmayacaktir. Bunun disinda alicinin goéndericiye olan giiveni, inanci, tutumu da géndericiden

gelecek mesaj1 farkl sekillerde yorumlamasina yol agmaktadir (Eren,1998,s.334-335).
2.4.4.2.1.3. Bicimsel letisimdeki Sapmalar

Bir orgiitiin yapisal Ustiinligli ya da bozuklugu, o orgiit icinde kurulan bigimsel
iletisim sisteminin isleyisine baghdir. Dikey ya da yatay kanallarda sik sik meydana gelen
tikanikliklar, ¢esitli nedenlerle kisiler, gruplar ya da bdliimler arasinda goriilen kopukluklar
bilgilerin bigimsel olmayan iletisim kanallariyla elde edilmesine neden olmaktadir

(Sabuncuoglu ve Tiiz,1996,5.58).

Orgiitlerde gorevler birbirlerini mantiken izleyen ve tamamlayan bir yapi arz ederler.

Bu yap1 igerisinde ¢ogu kez her calisan gorev sinirlarinin neler oldugunu, nerede baslayip
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nerede bitecegini bilememektedir. Bu durum; birka¢ boliim tarafindan benimsenen ve
paylasilamayan gorevlerin ya da higbir boliimiin sahip ¢ikmadigi veya yapmayi istemedikleri
bazi islerin ortaya ¢ikmasma yol agmaktadir. Orgiit yapilarinda birden fazla yoneticiye
sorumlu olarak calisma veya birbirleriyle siki ilgisi oldugu iki kisim sefinin ayr1 boliimlere
bagli calisma zorunda kalmalar1 bolimlerin sorumluluklarinin birbirlerine girmesinden
kaynaklanmaktadir (Eren,1998,5.461). Orgiitsel gorev ve sorumluluklarin tam olarak
tanimlanmamasindan dolay1 bicimsel iletisimde sapmalar, kurum ici iletisim sorunu olarak

degerlendirilmektedir.
2.4.4.2.1.4. Mesajlarin Eklenerek iletilmesi

Orgiitlerde genellikle astlar, gerekli biitiin bilgileri iistlerine vermemektedir. Ustlere
verecegi bilgi kendisi i¢in hos olmayan sonuclar doguracaksa, bir orgiit liyesi bu bilgiyi
miimkiin oldugu kadar saklamaktadir. Ust kademe bir gorevli de, alt kademelere gegirmesi
gereken biitiin bilgileri gegirmeyebilir. Bunu da alt kademelerin bu bilgiye ihtiyaclar
oldugunu fark etmedigi i¢in ya da bilgiye sahip olmay1 otoritesini siirdiirme araci olarak

gordiigii icin yapabilir (Sabuncuoglu ve Tiiz,1996,s.58).
2.4.4.2.1.5. Ust ve Astlarin Davramislan

Ustlerin  gosterdigi  anlayls ve yakilik, iliskilerin gelismesine, iletisimin
kolaylagsmasina ve biitiin bunlara bagl olarak da isgorenin igletmeyle biitlinlesmesine neden
olmaktadir. Her orgiitte list yonetici kademesi o orgiitiin iletisim atmosferini olusturmaktadir.
Bu atmosfer de, cesidine gore iletisimi kolaylastirmakta ya da engel olmaktadir. Eger iist
anlayisl, hosgorii sahibi, saygili bir kisilige sahipse iletisim kolaylagmaktadir. Tersine, sinirli,
dengesiz ve tarafli bir gorliinlim tasiyorsa, astlarin kendisine yakinlagsmasi ve sorunlarini
iletmesi son derece giiclesmektedir. Yoneticilerin olumsuz tutum ve davraniglari ya da
bilgisizlikleri nedeniyle ¢ogu kez ast-iist iligkilerinin diizensiz, gelisigiizel bir nitelik tasidigi
ve bicimsel kanallarin gerektigi gibi islemedigi goriilmektedir (Sabuncuoglu ve
Tiiz,1996,5.59). Ustler hedeflerine astlarinin calismalari ile ulasmaktadir. Ancak, {istlerin
astlar1 ezerek kazanmaya calismalar1 verimlilige zarar veren bir davramstir

(http://www.istanbul.net/kitap/kisim10.htm).
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2.4.4.2.1.6. Sosyal Sayginlik ve Egitsel Farklhihklar

Y Oneticinin statii farkliligini kendi lehinde kullanmak isteyisi, astlar1 lizerinde gereksiz
ve asir1 baskiya yol agmaktadir. Kendisini baski altinda hisseden isgoéren, yoneticileriyle
zorunlu olmadikca iletisimden kaginmakta ve kendisini rahat hissettigi kisilerle iletisim
kurmaktadir. Orgiit i¢inde bu tiir davranislar, diizensiz iliskiler agmm olusmasina neden

olmaktadir (Sabuncuoglu ve Tiiz,1996,s.60).
2.4.4.2.1.7. Dil Giicliikleri

[letisimin amaci bireylerin farkli duygu ve diisiince yapilar1 arasinda bir yaklasma ve
anlagsma kurabilmektir. Ancak anlasma saglanmasinda dil sorunu onemli bir engel
olusturmaktadir. Bu sorun dildeki yetersizlik veya sosyokiiltiirel farklilik nedeniyle sozciikleri
yanlis kullanma, degerleme ve yorumlama bi¢iminde belirmektedir. Bu sorunlardan herhangi
biri nedeniyle, farkli yapilarda bulunan kisiler arasinda iletisim kisirlig1 basladiginda, her iki
tarafin bigimsel olmayan iletisim kanallar1 aracilig1 ile bilgi gereksinimini gidermeye calistig
goriilmektedir (Sabuncuoglu ve Tiiz,1996,s.61). Bunun sonucunda kisilerin edindigi yanlig

bilgiler islerindeki hata oranini artirmaktadir.
2.4.4.2.1.8. Kanal ve Arac Engelleri

Iletisimde mesajlarin iletilmesinde kullanilan kanal ve araglar haberlesme igin engel
teskil edebilmektedir. Mesajlar notlar, telefon goriismeleri, raporlar, yliz yiize goriismeler vb.
ile iletilebilmektedir. Sozlii iletisimde gondericinin alic1 ile direkt olarak zaman kaybetmeden
goriismesi mesajin dogru ve zamaninda iletilmesini saglamaktadir. Ancak mesaj baska biri
aracilifiyla sozlii olarak iletilecekse, mesaji alan araci kisi alictya mesaji dogru olarak ve
zamaninda gotlirmeyebilir. Bu da kanal ve ara¢ engeli olarak iletisimi engellemektedir
(Simsek,1988;47). Isletmelerde mesajlar dogru kanallarla (bigimsel — bi¢imsel olmayan) ve
dogru iletisim araclariyla iletilmedigi siirece gonderilmek istenen bilgiler yanlis anlasilabilir
ve isleteme icin &nemli zaman ve para kaybina neden olabilir. Ornegin kurum icin son derece
Oonemli ve tlim ¢alisanlarin bilmesi gereken bir kararin sozlii olarak araci kisiler kullanilarak
iletilmesi pek ¢ok yanlis anlasilmaya yol agabilir. Bu gibi 6nemli bilgilerin yazili iletisim

araclari ile bigimsel kanallar araciligiyla iletilmesi gerekmektedir.
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2.4.4.2.1.9. Sozlii Olmayan iletisim Engelleri

Beden dili, toplumsal statiiyii ve bir grup i¢indeki hiyerarsiyi, bireyin kendisini grup
icinde algilayisin1 ifade etmesi acisindan Onemlidir. Genellikle insanlar iletisimin
yapilandirilmasinda sozciiklerin daha o6nemli oldugunu diisiinmektedir. Oysa yapilan
arastirmalar, savunulanin aksine, beden dilinin iletisimde daha etkili oldugunu
gostermektedir.  Sozclikler diisiinceleri ifade etmede, beden diline gore ikinci sirada yer

almaktadir.

Yiiz ifadesi, yliz kaslarinda anlatim amagli, mimiklerin olugmasi seklinde ifade
edilmektedir. Alinin, kaslarin ve goz hareketlerinin farkli sekillere girmesi fiziksel ve
duygusal ifadelerin en 1yi gostergesidir. Her bir mimik farkli sekilde yorumlanmaktadir
(Menemencioglu,2000,s.67). Tiim bu bilgiler géz 6niine alindiginda bireylerin mesajlarini
yorumlarken beden dili ve yliz ifadesine 6nem verdikleri sOylenebilir. Birey karsisindaki
insan durusunu hareketlerini ya da yiiz ifadesini farkli yorumlayarak, yanlis anlamalara neden

olabilir.
2.4.4.2.2. Tletisim Sorunlarinin Engellenmesi

Kurum igi iletisim sorunlarinin belirlenmesi, hem kurum hem de calisanlar agisindan
onemli bir adimdir. Ancak bu sorunlar ¢éziime kavusturulmadig: siirece etkin bir iletisim
saglanamayacak ve dolayisiyla ya amaglarinin gerceklesme siiresi uzayacak ya da amaglar
gerceklestirilemeyecektir. Bu nedenle sorunlarin engellenmesi amaciyla ileri sunulan bazi

Oneriler agagida agiklanmaktadir.
2.4.4.2.2.1. Etkin iliski Yonetimi

Diinya capinda yiizlerce firmanin kullandigi ve 1999 yilinda Amerikan Psikoloji
Dernegi’nin Altin Madalyaya layik gordiigii, Dr. Thomas Gordon’un “Etkin iliski Y&netimi”
egitimi ile miisteri iliskilerinde, yonetici calisan ve departmanlar arasi iligkilerde karsilasilan
iletisim engelleri tamamen ortadan kalkmaktadir. Anlagsmazliklar baslamadan ¢oziilmektedir.
“Etkin Iliski Y®onetimi” egitiminin, katilan birey ve kurumlara saglayacag: faydalar su sekilde

siralanmaktadir (http://www.yalindanismanlik.com/eietanitim.htm).
Egitime katilan bireylere saglayacagi faydalar

e Etkin zaman y6netimi
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e Yaratici fikir yonetimi

e Tedarikgiler, miisteriler ve ¢alisanlarla iyi iliskiler
e Sorunlan kisa siirede ¢6zme ve uygulama yetenegi
e Toplant1 yonetimi

Kurumlara saglayacagi faydalar

e Departmanlar arasinda daha iyi iliskiler

e Calisanlarin performansinda ve verimliliginde yiikselme
e Isgdren memnuniyetinde artis

e Devamsizliklarda ve eleman degisiminde azalma

e Miisteri memnuniyeti

e Hizmet ve tiretim kalitesinde artis

2.4.4.2.2.2. Oneri Sistemleri

Oneri sistemleri, calisanlarin fikirlerinin bireysel ya da grup olarak toplanmasi,
degerlendirilmesi ve uygulamaya konmasi siirecidir. Oneri sistemlerinde iki tiir amag
giidilmektedir. Bunlar; organizasyonun verimliligi ile calisma yasaminin kalitesinin
artirnlmasidir. Yaptiklar1 onerileri kabul edilen c¢alisanlar, maddi ve manevi bir takim
kazanglar saglamakta, isletmeye bagliliklar1 artarak, kendilerine olan giivenleri yiikselmekte
ve performanslari artmaktadir. Oneri sistemlerinin yararma inanan isletmelerde; ¢alisanlardan
gelen Onerilerin zamaninda ve objektif bicimde degerlendirilmesi, gozetimcilerin personeli
Oneri gelistirme konusunda motive etmeleri, {ist yonetimin bu programlar1 etkin bi¢cimde
desteklemeleri gerekmektedir. Isletmelerde genellikle su asamalardan gecilerek Oneri

sistemlerinin isletilmesi s6z konusu olmaktadir (Kaynak ve digerleri,2000,s.436-437).
Personelin, fikrini ilk iistii ile tartisarak bir 6neri formu olusturmasi

Bu formun ilk iist tarafindan tekrar incelenmesi ve gerekiyorsa personele diizeltmeler

konusunda yardime1 olunmasi
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Isletmede olusturulan oneri komitesinin, bu 6neri formunu ele alip, incelemesi
Onerinin degerlendirilerek, sonucun &neri sahibine iletilmesi

Onerilen fikir kabul gormiis ise, oneri sahibi ile isbirligi saglanarak, Onerinin

uygulamaya gecirilmesi ve o kisinin 6diillendirilmesi
2.4.4.2.2.3. iletisimde Acikhk

Iletisim acik veya kapali olmak iizere iki ugta meydana gelmektedir. Acik iletisimde,
ne ifade edilmek isteniyorsa mesaj onu ifade eder ve her iki taraf mesaja ayni anlami yiikler.
Kapali iletisimde ise, mesaj ifade edilmek istenenden daha farkli anlamlar1 icermektedir.
fletisimde aciklik denilince, agik ve kapali gibi iki ug arasinda kalan, farkli derecelerde olusan
iletisim anlasilmaktadir. Her bir dilin ve sozlerin dogasinda bulunan farkliliklar iletisimde
sorunlar yaratabilir. Standardize edilmis bir konusma bicimi, terminoloji ve climle diizeni bu
tiir sorunlar1 azaltmaktadir. Bununla birlikte kullanilacak ciimlelerde, argo kelimelerin ve
anlagilmaz ifadelerin kullanilmamast da iletisimin agik olmasmi saglamaktadir

(Menemencioglu,2000,s.98).
2.4.4.2.2.4. Sikayet Mekanizmalari

Personelin calisma kosullarindan kaynaklanan, isi ile ilgili herhangi bir konudaki
memnuniyetsizligi, hosnutsuzlugu sikayeti olusturmaktadir. Ustiin gdzetim ve ydnetim
uygulamasi, diger calisanlarla iliskiler, {icret gibi ¢esitli konulardaki sorunlar, igletmelerde
sikayeti doguran nedenlerin basinda gelmektedir. isletmelerde sikayetlerin belirlenmesi,
degerlendirilmesi, ¢Oziilmesi silirecinde insan kaynaklari bdliimleri Onemli gorevler
{istlenmektedir. Isletmeler kendi yapilarma gore, degisik sikayet mekanizmalar1 gelistirip

uygulamaya koyabilmektedir (Kaynak ve digerleri,2000,s.436).

Sikayetlerin yazili olarak igletme iginde olusturulacak bir komiteye yapilmasi,
e Sikayetin dogrudan {ist yoneticiye yapilmasina olanak tantyan, agik kap1 politikasi,

e Sikayetin yazili olarak, sikdyet ve oneri kutular1 aracilifiyla gerekli kademelere

iletilmesi,

e Yoneticilerin ¢alisanlarla grup halinde toplanarak, sikayetlerini, sorunlarim

dinlemesi.
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Burada dikkat edilmesi gereken nokta; yonetim kademelerinin tutum ve davranis
uygulamalar1 ile, personelin sikayette bulunma konusundaki c¢ekincesini ortadan
kaldirmasidir. Sikayetlerin degerlendirilmesinde varilan sonuglarin personele iletilmesi

gerekmektedir (Kaynak ve digerleri,2000,s.436).
2.4.4.2.2.5. Goriisme

Goriisme, oOrgiitsel iletisim degerlemesinde en ¢ok kullanilan y&ntemlerden
biridir. Gorlisme yalniz bagina kullanilabilir ya da diger veri toplama yontemlerini
tamamlayic1 bir arag olabilir. Ornegin genis kapsamli bir yoklama anketinde elde edilemeyen
veriler daha acgik u¢lu sorularla, bir grup goriismesi yapilarak elde edilebilir. Goriigme Orgiit
iiyeleri ile teker teker yapilabilecegi gibi, iletisim biciminin tartisilarak karsilastirildig kiigtik
gruplar halinde yiiriitiilebilir. Bu yontem uygulanirken goriismeci, Orgiitteki iletisim
konusunda belirlenmis gerceklere ulasmak i¢in yonlendirebilir ya da dogal haline birakabilir

(Misirlioglu,1997,s.102-103).
2.4.4.2.2.6. Ogrenen Organizasyon Kavramim Yerlestirmek

Ogrenen organizasyon kavrami, bir isletmenin siirekli olarak yasadigi olaylardan
sonu¢ ¢ikarmasi, bunu degisen kosullara uymakta kullanmasi, personeli gelistirecek bir sistem
kurmasi yani degisen, kendini yenileyen dinamik bir organizasyon olmasini ifade etmektedir
(Kaynak ve digerleri,2000;441). Ogrenen organizasyon yaklasiminda, “6grenme” esas olarak
bir organizasyonun ¢evresi ve c¢alisanlar1 ile iligki kurmasi ve bu konulardaki yaklasim tarzi
ile ilgilidir. Ogrenmeyi tesvik eden, personelin gelisimini 6n plana alan, acik haberlesme ve
yapici diyalogu 6ne ¢ikaran organizasyon dgrenen organizasyon olarak degerlendirilmektedir.
Ogrenen organizasyonlar, hem bilgiye ulasma, kullanma, hem de yeni bilgi ve kaynag: karar
ve davraniglara  yansitmada  yetenekli  organizasyonlar  olarak  goriilmektedir

(Akdemir,2001,s.505-206).
2.4.4.2.2.7. Etkin Dinleme

Etkin mesajlarin alict tarafindan anlagilmasi, bunlarin duyulup dinlenmesi ile
mimkiindiir. Dinleyen kisi kendisine gelen seslere ve bu seslerin doguracagi uyarilara karsi
duyarli ve bilinglidir. Dinleyen kisi kendisine iletilenleri duydugunda, bunlar1 tanir, ayirt eder,
diisiiniir ve daha sonra ge¢misteki tecriibeleri ile bunlar arasinda baglanti kurar. Son olarak da

kendi amact ve kisisel diisiincelerini bir araya getirerek bir yoruma ulasir. Etkin dinleme,
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konugmaciin sdylediklerini ifade etme ve destekleyici davranislarda bulunmayi da igine
almaktadir. Kisaca etkin bir dinleyici konugmayiciyr tesvik etmekte, cesaretlendirmektedir.
Bu etkin dinlemenin temel 6zelliklerinden biridir. Etkin bir dinleyici olmak i¢in asagidaki

ozelliklerin saglanmasi gerekmektedir (Menemencioglu,2000,s.100):
e Konugmay1 anlamis gibi yapmamak
e Konusmaci ile konusurken en dogru sozciikleri segmek
e Konulardaki ana temay1 yakalamaya ¢alismak

e Konusmacmin olumsuz noktalar1 sik sik kullanmasina izin vermeyerek,

konusmayiciy1 olumlu noktalara ¢ekmek

e Konusmacinin soziinii sik sik kesmemek.
2.4.4.2.2.8. Empati

Olaylara bagkalarinin acisindan bakabilme, baska bir ifade ile bagkalarinin diisiince ve
davraniglarina Onem verebilme yetenegi veya Ozelligidir. Bazi bireyler bagkalarinin
diisiincelerine, hislerine ve tecriibelerine daha kolay ulasip, onlara deger vermektedir.
Dinlemeye odaklanabilen ve dnyargidan kaginan yoneticiler i¢in, olaylara diger bireylerin
bakis acisindan bakabilmek daha kolaydir. Fakat empati kisinin kapasitesi, kisiligi ile ilgilidir
ve bu oOzellik kolay kazanilmamaktadir. Empati ozelligi gelismis bir yonetici, iletisim
siirecinde aliciya mesaji gondermeden, mesaji alici agisindan incelemekte ve buna gore

gondermektedir. Bu, iletisimi daha sorunsuz ve etkin kilmaktadir.

2.5. YONETIMDE KOORDINASYON SORUNLARI

Koordinasyon, bir organizasyonun varligini siirdiirmek i¢in gereksinim duydugu,
organizasyonel amaglara ulagsmak i¢in bir biitiinliik icerisinde birlikte uyumlu bir sekilde ¢aba
harcama sistemidir. Tiim calisanlarin yerine getirdigi faaliyetlerin birbirini destekleyici ve
tamamlayict nitelikte olmasi organizasyon igin bir koordinasyonun saglanmasini zorunlu
kilmaktadir. Aksi takdirde gorevler, sorumluluklar, pozisyonlar, unvanlar ve yapilan her sey
havada kalacaktir. Bu 6zelliginden dolay1 koordinasyon, organizasyonlar1 olusturan 6geleri ve

yonetim fonksiyonlarini bir arada tutan 6nemli fonksiyonlardan birisidir.
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Bir isletmede var olan kii¢iik ya da biiyiik tiim gruplarin hem kendi i¢lerinde hem de
aralarinda bir koordinasyonun bulunmasi gerekmektedir. Ornegin; kullamilan ara¢ ve
gereclerle personel, yetkilerle sorumluluklar, iiretim ile satig, st ile astlar arasinda
koordinasyon bir igletmenin biitlinliigii ve devamlilig1 i¢in son derece onem tasimaktadir.

Ciinkii organizasyonun basarisi koordinasyonun basarisi ile dogru orantili olarak artacaktir.

Bir isletme de calisanlarin ¢abalarini birlestirmek, zaman agisindan uyumlu kilmak,
amaglara ulagsmak icin is ve eylemlerin birbirini izlemesini ve tamamlamasini saglamak
koordinasyon fonksiyonunun aslini olusturmaktadir. Biiylik isletmelerde etkin bir iletisim ve
denetim sistemi ile koordinasyon arasinda yakin bir iligki bulunmakla birlikte ¢ogunlukla
formel bir yapiya sahip olmayan kobi’lerde ise sozii edilen faktorler koordinasyon agisindan
pek fazla sorun olusturmamaktadir. Kobi’lerde karsilagilan en dnemli koordinasyon sorunu
amaca ulasilabilmek i¢in yapilmasi gereken islerin isletme sahibi tarafindan sirasiyla, birbirini

tamamlayici ve destekleyici nitelikte yiiriitilmemesidir (Alpugan, 1988, s.163).

Koordinasyon fonksiyonu, firmalarin yoneticileri agisindan goéz ardi edilmeyecek
derecede Onemlidir. Bu yoOnetim fonksiyonu , “bir isletmenin yonetsel faaliyetlerini
kolaylastirmak ve basari sansini arttirmak i¢in departmanlar ve eylemler arasinda uyum

saglamasina yonelik ¢aligsmalar” olarak tanimlanabilir (Akgemci, 2001, s.25).

Firmalarda koordinasyon genellikle tek kisinin sorumlu oldugu bir fonksiyondur.
Bunlarda karsilasilan en 6nemli sorunda belirlenen amaglara ulasabilmek i¢in yapilmasi
gereken islerin sirastyla ve birbirini tamamlayict bi¢gimde isletme sahip yoOneticisi tarafindan

yerine getirilmemesinden kaynaklanmaktadir (Alpugan, 1988, s.263).

Firma sahip yoneticilerinin ¢ogu isletmenin yoOnetiminde “ig¢giidiiye” fazlaca
giivenmektedir. Fakat yoneticilerin bundan daha fazlasina ihtiyaglar1 vardir. Koordinasyonun
saglanmasinda standart, biitce, kiyas, arastirma vb. araglardan yararlanmalidir (Yesilyurt,

1994, 5.22).

Firmalarda, giindeme gelen belli basli koordinasyon sorunlar1 arasinda, “kabul
gorebilecek yalin bir orgilit yapist kurulamamasi, firma amag, plan ve programlarinin
uyumlastirilamamasi, orgiit i¢i iletisim bigiminin sahip veya ortaklarin uygulamalarina bagl
gelisip, sekillenmesi, isbirligi ve ekip caligmasi ruhunun sahip, ortak veya yakinlarinin
tutumlarma birakilip, kararlara katilimda astlarin yeterince 6zendirilmemeleri” siralanabilir

(Akgemci, 2001, s. 25).
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2.6. DENETIM VE DENETIM iLE iLGILi SORUNLAR

Denetim ydnetim fonksiyonlarinin sonuncusu olarak planlama ile baslayan ydnetim
siirecini tamamlayan son halkadir. Denetim, dnceden belirlenmis olan amag, plan, politika,
standart vs. faaliyetlerinin Onceden belirtilen kriterlerle karsilastirma sonucu isletmenin
durumunu belirleme ve eger varsa hedeften sapmalar1 diizeltmek i¢in yapilan ¢alismalarin

timiidiir (Yesilyurt, s.24, Akgemci, s.25).

Isletmenin her tiirlii faaliyeti i¢in 6nemli olan denetim planlamanin tam karsitidir.
Higbir yonetici dnceden yapilmis plansiz bir denetim yapamaz. Denetim bir ¢esit geri bilgi
akis1 veya geri besleme temeline dayanmaktadir. Dolayisiyla uygulama sonuglarimin ist
kademeye gitmesi veya iist kademeden alt kademeye gitmesi bilgi verilmesi olumlu bir etki
saglayacaktir. Bunun i¢in dnceden de belirtildigi gibi, iyi bir iletisim sisteminin bulunmasi

gerekmektedir (Mucuk, s.187, Yesilyurt, s.22).

Firmalarin sahip yoneticileri isletmeyi tek basma yonettikleri yetki ve gorevleri

devretmediklerinden dolay1 denetim siirecini de kendileri gerceklestirmektedir.

Firmalarda denetim teknigi olarak daha ¢ok biitgeler kullanilmaktadir. Isletme
yOneticisi bagka faaliyetlerle bizzat mesgul oldugundan denetim i¢in gereken prosediirlere
fazla gerek duymamaktadir. Diger yandan bu tiir yoneticilerin igletme yonetimi konusunda

bilgi sahibi olmadiklar1 bir gercektir.
2.6.1. Denetimin Tanim

Yonetimin temel fonksiyonlarindan olan denetim diger fonksiyonlarin bir sonucu
olarak diistiniilebilir. Denetimin ortaya ¢ikisi veya gerekli olusunun nedeni organizasyonun
bazi amaglara ulasmak icin olusturulan bir yapr olmasidir. Amaglarin saptandigi planlama
sathasinda basarili olmak ve en uygun plan1 yapmak yeterli degildir, ayn1 zamanda planin ne
derece basarili oldugunu ve hatalar varsa hatalarin nereden kaynaklandigin1 bulmak gerekir

(Ozalp, 1995, 5.192-193).

Denetim yonetim faaliyetlerinin ger¢eklesen durumlarini olmasi gerekenlerle bagdasip
bagdasmadigin1 arastirmakla ilgilenmektedir. Etkin bir denetim icin planlama gereklidir

(Dinger ve Fidan, 1999, s.158).
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Kavramin temeli yapilan bir faaliyetin istenen sonuglar1 verip vermedigini anlamakta
yatmaktadir.Bu tanimdan da anlasildig1 gibi denetimin olabilmesi i¢in , istenen sonuglarin
bilinmesi gerekir.Bir baska degisle planlama olmadan kontrol olmayacaktir (Can, 1997,

5.222).

Orgiitsel denetim erisilmesi arzulanan amaglarla, basar1 standartlartyla ve planlarla
belirlenmis hususlarin uygulamaya iligkin orgiitsel faaliyetlerle uyumlagtirilmasini saglayan
sistematik siirecler toplamidir. Denetim her yoneticinin bir organizasyon iginde yaptigi
faaliyetlerine iliskin olarak karsilasabilecegi bir sonuctur. Ciinkii organizasyon hiyerarsik
basamaklardan olusur ve her alt kademede bir iist kademe tarafindan planlanir, organize edilir
ve denetlenir. Su halde her orgiit kademesi, faaliyetlerinden dolay1 bir iist hiyerarsik amir
tarafindan denetlenmektedir. Organizasyonun en {ist yonetim organi olan yonetim kurulu da
genel kurul tarafindan denetlenir. Bu denetim isini genel kurulun sectigi denetim kurulu
diizenli olarak yapar, ancak hem ydnetim ve hem de denetim kurullar1 faaliyet donemi
sonunda genel kurula hesap verir, onun tarafindan faaliyet sonuglari son bir defa daha
denetlenir. O halde orgiitsel kontrol, yonetim faaliyetlerinin vazgeg¢ilmez ¢ok Onemli bir
fonksiyonunu olusturmaktadir. Yonetimciler bu fonksiyonu ya kendileri dogrudan ya da
giivendikleri, yetki devrettikleri bir kisi veya organ aracilig ile yerine getirmek zorundadir

(Eren, 1993, 5.183).

Denetim diger yonetim fonksiyonlar1 ile ilgili oldugu icin basarili bir faaliyettir.
Yonetim fonksiyonlar1 sonuglar1 alindiktan sonra denetleme yapilir daha sonra diizeltici

tedbirler alinir. Sekilde denetim faaliyetinin isleyisi goriilmektedir.

Isletmenin amaci1 sadece faaliyetleri yiiriitmek, mal veya hizmet iiretmek degildir.
Ayni zamanda {iretimin rasyonel olmasi gerekir. En az giderle iiretim yapmak esastir. Bu
acidan baktigimizda yoneticinin sorumlulugunda olan denetim fonksiyonu basarili bir sekilde
yerine getirilmelidir. Diger yonetim fonksiyonlarinda oldugu gibi biitiin basamaklarin

isletmenin amaglara uygun bir bigimde kullanilmasinin saglanmasi denetime baglidir.

Tanimlardan anlasilacagi gibi denetimin gerceklesmesi i¢in onceden belirlenmis bir
amacin, bir planin, bir politikanin varlig1 gerekir. Bunlardan sonra faaliyetin sonuglar1 alinir,
diger bir ifade ile is basaris1 Olgiiliir. Mevcut is basarisi ile planda saptanan standartlar

karsilastirilir ve sonucunda gerekirse diizeltini tedbirler alinir (Ozalp, 1995, 5.227).
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Denetim, kisa ve basit bir deyisle, hedeflenen ve yerine getirilmesi gerekenle mevcut
durum ve kosullarin karsilastirilmasi ve buna bagli olarak aradaki olumsuz farklarin tespit

edilerek gerekli tedbirlerin alinmasina yonelik bir siirectir.

Denetim; planlama, orgiitleme ve diger yonetim fonksiyonlarinda amag ve stratejilere
ne derece ulasildigini, hangi konularda basar1 saglanip hangilerinde saglanamadigini ve
saglanamayanlarda ni¢in saglanamadig1 gibi sorulara cevap bulma adina gergeklestirilen
yonetim islevidir. Bununla birlikte isletmenin, giiclii ve zayif yonlerini bilmesine ve ona gore

hareket etmesine olanak saglar.

Denetim, ayn1 zamanda planlama siirecinin son asamasidir. Ciinkii eger denetim
olmazsa isletme yonetimi planlarda hedefledigi performans, verimlilik ve etkinligi 6lgemez ve

gerekli tedbirleri de alamayacagi icin gelecege doniik saglam adimlar atamayacaktir.

Denetim, planlarin eksik yonlerini ortaya koyma imkani saglayarak daha saglam ve
etkili planlarin gelistirilmesine zemin hazirlar. Ve ayni zamanda planlar i¢in bir geri besleme
fonksiyonunu tasir. Denetim fiyat, maliyet kalite diizeyi gibi degisik sekillerde olabilir
(Mucuk, 2001, 5.272).

2.6.2. Denetim Siireci Asamalari ve Sorunlari

Denetim yapilirken nelerin denetlenecegi iyi saptanmalidir ve isletme yOnetiminde
denetim siireci asamalarinda objektifligi gdzetmesi basarili ve etkin bir denetim i¢in temel bir
esastir. Bununla birlikte bu siirecin asamalar1 son derece hassas bir sekilde takip edilmeli ve
basta yapilan plan, strateji ve uygulamalara uygun denetim metotlar1 kullanilmalidir.
Yonetimin gerceklestirdigi tiim islevler ancak basarili denetim politikalariyla anlam kazanir

(Dinger, 2004, s.103). Asagidaki sekil denetim siirecinin temel agamalarini agiklamaktadir.

1.Asama 2.Asama 3.Asama 4.Asama
Standartlarin fiili (mevceut) Karsilastirma Farkliliklart
(hedeflerin) durumun yapilmasi diizeltici tedbir
belirlenmesi olgiilmesi alinmasi

Geri Bilgi Akisi

Sekil 4: Denetim Siirecinin Asamalari
Kaynak: Eren, 1993, a.g.e., s.183
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1) Standartlarin Belirlenmesi: Denetim de en 6nemli fikir, sonuglarin ne olmast
gerektigi ya da bir faaliyetten neler beklendiginin saptanmasidir. Yonetsel ya da diger rgiitsel
faaliyetin sonucu belli bir 6l¢iitle karsilastirilmalidir ki kontrol bir anlam kazansin. Bu
olgiitlere standartlar diyoruz. Standartlar gelistirilirken kesin sonuglar elde etmek icin sayisal
oOlgiitler bulmaga yonelinmektedir. Kolay karsilastirma olanagi saglayan bu olgiitler, para,
fiziksel birim sayis1 ve benzeri tipte standartlardir. Standartlar genellikle yonetimce belirlenir.
Ancak bazi standartlar hiikiimet, meslek ve ticaret odalar1 ya da benzeri kuruluslarca orgiite

empoze edilir.

2)  Fiili Durumun Olgiilmesi: ilk asamada belirlenen standartlarin islevi bunlarla
karsilastirilabilecek faaliyetlerdir. Bu faaliyetlerde standartlarla orantili olarak nitelik ya da
say1 yoniinden 6lgiilerek ortaya ¢ikarilir. Ornegin giinde kag metre kare yer veya duvar karosu
tiretilmistir. Bu iiretimin ne kadar1 birinci kalitedir. Alt kaliteye giden mallar ne tiir {iretim
hatalarindan dolay1 olmustur. Ya da planlanan iiretim programinin yiizde kag¢1 gerceklesmistir.

Biitiin bunlar yapilan faaliyetlerin sonuglaridir.

Idealde her bir faaliyetin sonucu konulan standartlarla karsilastirilmalidir. Ancak
uygulamada, yapilan tiim islerin kontrolii ya ekonomik degil ya da olanak disidir. Bunun
icin Orgiitli ylicelten ya da belini biiken faaliyetlerin stratejik kontrol noktalar1 olarak
belirlenmesi ve kontroliin bu noktalar iizerinde yogunlagsmasi gerekir. En ¢ok kullanilan
stratejik kontrol noktalar1 sunlardir; gelirler, harcamalar, envanter diizeyi, Uriin kalitesi,

devamsizlik, i gbren emniyeti gibi (Can, 1997, 5.222-223).

3) Karsilastirilmalarin Yapilmasi: Denetim slirecinin en 6nemli evrelerinden biri,
olmasi1 gerekenlerle (standartlar) olan veya gergeklesenin karsilastirilmas: faaliyetidir.
Standartlarla fiili durumun karsilastirilmasi sonucunda, eger, gerceklestirilen basar1 diizeyi
diisiik bulunursa bunlarin nedenini objektif ve gercek nedenlerine inerek analiz etmek,
sorumlulart bulmak ve yorumlamak ¢ok kolay bir is degildir. Asil kontrol isleri burada
kendini gostermektedir. Kuskusuz bu evrenin basari ile gergeklestirilmesi i¢in birinci ve ikinci

evrelerin ¢ok iy1 ve eksiksiz bicimde yerine getirilmesi gerekmektedir (Eren, 1993, s.184).

Standartlarla gerceklesen sonuclar karsilastirildiginda iki durumun biri ortaya
cikabilir. Birincisinde standartla sonug¢ arasinda higbir fark goriilmez. Bagka bir deyisle
standart ve sonug birbirine uymaktadir. Bu durumda bir bakima ortada herhangi bir sorun

yoktur. Her sey planlandigi gibi olmus ve amaca ulasilmistir. Ancak bdyle bir sonuca
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giivenebilmek i¢in standartlarin iyiliginden ve gergeklesen durumda hatasiz olarak saptanmis

oldugundan herhangi bir kuskunun duyulmamasi gerekir (Ozalp, 1995, 5.233).

Faaliyetlerin planlananlarla bir karsilastirmasini yapmak yalnizca sapmalarin ne
zaman Yyapildigint bulmakla kalmaz; ayni zamanda yoneticinin gelecekteki sonuglar
planlamasina da yardimei olur. Iyi bir kontrol sistemi ¢abuk karsilastirmaya olanak tanimali
ve boylece yonetici, yapilan is heniiz kontrol altindayken muhtemel kusurlar1 gorebilmelidir.
Yonetici gecmisi degistiremez ama gelecegin isleyisini daha iyiye gotiirebilir (Can, 1997,

5.224).

4)  Farkliliklar1 Diizeltici Tedbirlerin Alinmasi: Standartlardan sapmalar ortaya
ciktig1 zaman bunun nedenleri ve sorunlular1 gbz Oniinde bulundurularak faaliyetlerin
standartlara uygun hale getirilmesi i¢in bir dizi diizeltici 6nlemlerin alinmasi1 gerekmektedir.
Katilmali yonetim yaklasimlarinda bu diizeltici 6dnlemlerin alinmasinda sorumlu ydnetici ve
uzmanlar tek baslarina hareket etmezler, aksine emrinde calisanlarla veya daha agik bir
bicimde faaliyetleri kontrol edilen calisanlarla birlikte bir durum degerlendirmesi yaparak
yapilmast gerekenleri belirlerler. Bazen bu caligmalar sonucunca standartlarda kontrol
edilirler ve diisiik veya cok yliksek saptanmis bulunan, gergek¢i ve bilimsel olmayan veya
zaman i¢inde bu niteliklerini yitiren standartlar degistirilebilirler. Aksi takdirde, ¢alisanlar
standarda inanmayan kisiler durumuna gelebilir ve ne planlama ve de ne kontrol fonksiyonu
islevini siirdiiremez. Personel i¢in olumlu gelistirme ve motivasyon makul ve gercekei

standartlarla verilen hedeflere ulasabilmektir (Eren, 1993, s.184).

Ornegin kaplama malzemesi iireten bir seramik isletmesinde iiretim siirecindeki
yetersiz kontrol sebebi ile alt kaliteye fazla iirlin gitmektedir. Boyle bir durumda iiretim stireci
ile ilgili bir dizi diizeltici faaliyetin alinmas1 gerekmektedir. Eger bu diizeltici faaliyetler

alinmaz ise, isletmenin var olus amaci olan kar elde etme amaci saglanmamais olacaktir.

Yukarida gosterilen denetim siire¢ asamalari icerisinde yOneticinin bazi noktalara

dikkat etmesi denetim iglevini etkili kilacaktir. Bu noktalar arasinda;
e Sapmalarin zamaninda anlagilmasi,
e Kolaylik ve verimlilik,

e Ayrmtilarin birlestirilerek genel denetime gidilmesi,
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e Islemlerin dengeli bir sekilde siirdiiriilmesi,

e Belirli merkezlerin hedef alinmasi ve sorunlarin teshis edilmeden harekete

gecilmemesi,
e Diizeltici tedbirlerin alinmasi ve
Ilgili raporlarin zamaninda diizenlenmeleri gosterilebilir (Kozak, 1999, 5.93).
2.6.3. Etkili Bir Denetim Sistemi I¢in Gerekli Kosullar

Herhangi bir denetim sistemi ¢esitli nedenlerle basarili olmayabilir. Ornegin, teknik
yonden iyi kurulmus bir denetim sistemi kisilerin onu algilayisina baglh olarak, basarisizliga
ugrayabilir. Denetim standartlarinin diisiik veya asir1 tutulmasi, kontrol zamanlamasinin iyi

yapilmamasi gibi nedenler de kontrol sistemini aksatan sonuglar dogurabilir.

Seramik tretiminde yapilan kontrol sistemi insan tarafindan yapildigi i¢in tamamen
kontrolii yapanin insiyatifine kalmaktadir. Dolayis1 ile bu insanlarin son derece iyi bir
egitmenden gecirilmeleri gerekmektedir. Ya da insan faktoriinii ortadan kaldiracak son

teknolojiye sahip makinelerle kontrol saglanacaktir.
Etkili bir kontrol sistemi i¢in gerekli kosullar sunlardir.

1) Anlagilabilirlik: Denetim sisteminin etkili olabilmesinin ilk kosulu, anlasilir
olmasidir. Orgiitte cesitli kademelerde bulunan yoneticiler, kontrollerin nasil isleyecegini
bilmeli ve uygulanacak standartlari agik¢a anlamalidir. Hiyerarside asag1 basamaklara indikge

kontrol sistemi karmagikliktan arindirilarak basit bir hale getirilmelidir.

2) Orgiitsel Yapiya Uygunluk: Denetim siireci drgiitlenme islevi ile yakindan ilgilidir.
Kimin neyi kontrol edecegi, bilgilerin kimlerden saglanacagi, diizeltme islemini kimin

yapacagi tam ve agik bir sekilde tanimlanmalidir.

3) Sapmalarin Hemen Bildirilmesi: Yonetim sapmalarla ne kadar dnce bilgi sahibi
olursa, diizeltme eylemine o kadar erken gececektir. Bu amacla kesin sonuglar1 almak i¢in
birkac hafta beklemek yerine, yaklasik sonuclar1 elde ettikten sonra harekete gegmek daha iyi

olacaktir.
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4) Duruma Uygunluk ve Yeterlik: Denetim yonlendirecegi faaliyete uygun olmalidir.
Satig boliimiine uygun olan denetim araglari iiretim boliimiinden farklidir. Hatta, ayni boliim
icindeki farkli kademelerin kullanilacag: teknikler bile birbirine uymaz. Bu farklilik kiigiik ve
biiyiik isletmeler arasinda da kendini gdsterir. Bununla birlikte bazi kontrol teknikleri hemen
hemen tiim Srgiitler igin evrenseldir. Ornegin standart saatler, standart harcamalar, biitce, basa

bas analizi gibi.

5) Esneklik: Orgiitsel ortam dinamiktir. Bu nedenle denetimler bu dinamiklige uygun
esneklige sahip olmalidir. Onceden tahmin edilemeyen etmenler, planlar hasar dogurabilir.
Planlar ne kadar kusursuz olursa olsun, gelecegi yansittiklarindan belirsizlikle ugrasirlar.
Denetim sistemi plandaki basarisizliklar1 ortaya c¢ikarmali, bu basarisizliklara karsin

faaliyetlerin yonetsel denetimini slirdiirmede yeterince esnek olmalidir.

6) Ekonomiklik: Denetim sisteminin isler olabilmesi i¢in ekonomik olmasi1 gerekir.
Yani denetim, yapilan harcamalara degmelidir. Sistemin ekonomikliligini; igletmenin
bliytikliigii, yapilan harcamalar ve denetim olmasaydi ortaya cikabilecek sonuglara oranla

denetim sisteminin katkis1 gibi 6lgiitler belirtir.

7) Diizeltici Eylemi Gostermesi: Etkili denetim i¢in son bir kosul da, diizeltici eylemin
usuliinii belirtmesidir. Denetim sisteminin yalnizca sapmalar1 ortaya ¢ikarmasi yetmez. Bu
durumdan kimin sorumlu oldugunu, sapmanin nerede bulundugunu belirtmesi yaninda, ¢6ziim

onerilerine de isaret etmesi gerekir (Can ve Digerleri, 2001, s.203-204).
2.6.4. Denetimden Sonra Karsilasilan Basarisizliklarin Goz Ardi Edilmesi

Genel olarak her insan yaptig1 veya ylirtittiigii isler ile ilgili olarak kendisini, meydana
cikan sorunlarda hatasiz gostermek veya hatalar1 gostermemek egilimi vardir. Bunun
nedenleri arasinda pek cok sebep gosterilebilir. Yonetici agisindan olaya baktigimizda ise;
yoneticinin lstlerine iyi goriinmek istemesi, isinde devam etmek istemesi ve basarisiz bir
yonetici olarak goriinmek istememesi gibi noktalardan Otiirii denetim siireci sonunda

karsilastig1 olumsuz sonuglar1 agiklamamasi veya goz ardi etmesi bir denetim sorunudur.

Yonetici kar ve risk bagkalarina ait olmak iizere isletmeyi amaglari dogrultusunda
yonetme sorumlulugunu iistlendigi icin karsilasilan basarisizliklarla ilgili olarak kendisini

temize cikarmak veya kariyerini diislinmek gibi nedenlerden dolayr bu basarisizliklar
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yansitmak istemeyebilir. Eger bunun sonucu olarak alinmasi gereken oOnlemler alinmazsa

organizasyonun genel gidisat1 daha da kdtiiye gidebilir.

Bu gibi noktalardan hareketle yoneticinin ¢ok ciddi denetim ve karar alma sorunlariyla
karsilagsmamasi, ortaya c¢ikan sorunlari ¢dzmek igin daima bir ciddiyet ve kararlilikta
bulunarak olumsuz sonuglardan ders almasi ve yapilabileceklerin iizerinde yogunlasmasi

gerektigini unutmamasi ve denge politikasini takip etmesi gerekir.
2.6.5. Organizasyonlarda Denetimlerin Cok Sik veya Cok Az Olmasi

Isletmelerde denetim ile ilgili olarak karsimiza ¢ikan bir baska sorun denetimlerin ¢ok
asirt diizeyde ya da tam tersi olan ¢ok diisiik diizeylerde olmalaridir. Ornegin, calisanlarm
denetimi ile ilgili olarak isgiicii performanslarini degerlendirmelerinde is ortamlarina
kameralarin ya da kayit cihazlarinin konulmasi personeli “siirekli kontrol edilen ve baskici bir
ortamda ¢alistyorum” gibi bir tiir diisiinmeye sevk eder. Ciinkii yoOnetim tarafindan
denetlendigini diisiinen insanlar bir yerde artik verimliliklerini kaybedeceklerdir. Veya
davraniglarin1 degistirmek gibi durumlarda bulunarak gercek performanslarinin saptanmasini
engelleyeceklerdir. Nitekim bu konuyla ilgili olarak Elton Mayo’nun Amerika’da yaptigi

Howthorne deneylerinde bu durum acik¢a goriilmiistiir.

Asirt denetim caliganla yonetim arasinda gerginlilere ve giivensizliklere yol acarak
orgiit kiiltiiriinii olumsuz etkiler. Ornegin, kiiciik bir {iretim hatasinin tespitinden sonra
konuyla ilgili personelden savunmasinin istenilmesi vb. durumlar onu farkli davranislara sevk

edebilir.

Ote yandan denetimlerin yok denecek kadar az yapilmasi da islerin aksamasi,
calisanlarda ise karsi ilgisizlikler gibi sorunlara yol agar. Denetimde etkinlik ve dengenin
saglanamamas1 daha Oncede ifade edildigi gibi planlama asamasinda belirlenen amaglardan
uzaklasma ile sonuclanir. Isletmenin rekabet giiciinii azaltarak yonetim otoritesini prestij ve

imajin1 olumsuz bir sekilde etkiler.

Bu gibi sonuglara meydan vermemek icin basarili yoneticiler denetimde asiriliktan
veya ¢ok az denetim yapmaktan kaginirlar. Bu nedenle hangi konularda, ne zaman ve nelerin
denetlenecegi ve ne gibi dnlemlerin alinacagi gibi konular iyi irdelenmelidir ki deneti ile ilgili

sorunlarin ¢ézlimiinde etkinlik ve basar1 saglansin.
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UCUNCU BOLUM

CAY ISLETMELERINDE KARSILASILAN YONETIM
SORUNLARININ TESBITINE YONELIK BIR ARASTIRMA

3.1. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI

Arastirmanin amaci; Rize, Trabzon, Artvin ve Giresun illerindeki cay isletmelerinde
karsilagilan yOnetim sorunlarinin ortaya c¢ikarilmasidir. Tiirkiye’deki c¢ay isletmelerinde
mevcut olan sorunlarin varliginin bilinmesi ile bunlarin ¢6ziimiine yonelik caligsmalarin
yapilabilmesi ve boylece de isletmelerimizin verimliliginin arttirilmasi ve rekabet giliciiniin

yiikseltilmesi agisindan bu ¢alisma 6nem arz etmektedir.
3.2. ARASTIRMANIN KAPSAMI VE SINIRLILIKLARI

Bu arastirma, Rize, Trabzon, Artvin ve Giresun’daki cay isletmelerinde 2006 yilinin
ilk sekiz ay1 icerinde yapilmistir. Sektor olarak tiim ¢ay isleme ve paketleme isletmeleri ele
alinmis herhangi bir kisitlama yapilmamustir. Isletme biiyiikliigii olarak sadece galisan sayisi
10 kisinin altinda olan isletmeler ¢calismanin kapsamindan ¢ikarilmistir. Denek olarak genel
midiir, fabrika miidiiri, departman miidiirleri ve yardimcilar ile isletme sahipleri hedef

alimmistir. Alt kademe yonetici ve ¢alisanlar1 denek kapsaminda tutulmamustir.

Bu aragtirmanin Rize, Trabzon, Artvin ve Giresun illerinde yliriitiilmiis olmasinin
nedeni; Tiirkiye’deki c¢ay sektOriiniin tamamint bu bolge kapsamaktadir. 2005 cay kur
isletmeleri verilerine goére bu bolgede 46°s1 kamu ve 124’1 6zel isletme olmak {izere toplam
170 cay isletmesi bulunmaktadir. Dolayisiyla arastirmanin ana kiitlesini bu 170 isletme

olusturmaktadir.
3.3. ARASTIRMANIN YONTEMI

Bu arastirma da veri toplama yontemi olarak anket teknigi kullanilmistir. Anket
formunun olusturulmasinda daha once ¢ay isletmeleri hakkinda arastirma yapan kisi ve
kurumlarin konu ile ilgili yapmis olduklar1 calismalardan olusan literatiir incelenmis,

arastirmanin amacina uygun anket formu diizenlenmistir.

Arastirma Rize, Trabzon, Artvin, ve Giresun illerinde faaliyet gosteren 170 isletmede

anket teknigi uygulanarak yapilmistir. Anket gonderilen bu isletmelerden yalnizca 72 tanesi
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arastirmaya katilmistir. Bu isletmelerin 17 tanesi anketleri saglikli doldurulmadigi icin dikkate
alimmamigtir. Dolayisiyla degerlendirmeye toplam 55 anket alinmis olup, 6rneklem % 32,35

ile temsil edilebilmektedir.

Ana kiitle 170 isletme olarak belli oldugundan, n= Nt2pq/d2(N-1)+t2pq formiilii
yardimi ile oOrnek biiyiikliigii bulunabilir (Bas,2001,5.45). Ornek birimleri tesadiifi
orneklemeye gore secilmistir. Ana kiitlesi 170 oldugundan 6rnek biiyiikliigli, aragtirmadan
anlamli sonug elde etmek i¢in % 5 6nem diizeyi ve % 8 hata payi ile toplam 55 isletme olarak

belirlenmistir.

Anket formunun birinci bolimiinde ¢ay isletmelerinin yonetim sorunlarini tespit
etmeye yonelik olarak hazirlanan sorular yer almaktadir. Bu boéliimde, planlama, 6rgiitleme,
yoneltme, koordinasyon eksikligi ve denetim yetersizligi ile ilgili sorunlar1 6lgmek igin
olusturulan sorular bulunmaktadir. Ikinci boliimde ise isletmeler ve anketi yanitlayanlarla
ilgili demografik faktorler hakkinda sorular yer almaktadir. Anketin birinci bdliimiinde yer
alan sorularda 5°li likert tipi 6l¢ek kullanilmistir (1= Kesinlikle katiliyorum, 5= Kesinlikle

katilmiyorum).
3.4. ARASTIRMANIN HiPOTEZLERI

Bu calismada 3 kisim hipotez test edilmektedir. Birinci kisim hipotezler, yonetim
fonksiyonlarina iliskindir. Ikinci kisim hipotez ise planlama sorunun diger ydnetim sorunlari
arasindaki iliskiler ile alakalidir. Ugiincii kistm hipotezler ise demografik ozelliklerle yonetsel
sorunlar1 anlama arasindaki iliskilerle alakalidir. Simdi bu hipotezlerin her birini ayr1 ayri

inceleyelim.

Hipotez 1: Cay isletmelerinde genel olarak yonetim sorunlar vardir.
Hipotez 1-a: Cay isletmelerinde planlama sorunu vardir.
Hipotez 1-b: Cay isletmelerinde 6rgiitleme sorunu vardir.
Hipotez 1-c: Cay isletmelerinde yoneltme sorunu vardir.
Hipotez 1-d: Cay isletmelerinde koordinasyon eksikligi sorunu vardir.
Hipotez 1-e: Cay isletmelerinde denetim sorunu vardir.
Hipotez 2: Planlama sorunu diger yonetim sorunlarina etkilemektedir.
Hipotez 2-a: Planlama sorunu orgiitleme sorununu etkiler.
Hipotez 2-b: Planlama sorunu yoneltme sorununu etkiler.

Hipotez 2-c: Planlama sorunu koordinasyon eksikligini etkiler.
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Hipotez 2-d: Planlama sorunu denetim yetersizligini etkiler.
Hipotez 3: idari pozisyona gore ydnetsel sorunlari algilamada farklilik olmamaktadir.
Hipotez 4: Egitim diizeyine gore yonetsel sorunlart algilamada farklilik olmamaktadir.

Hipotez 5: Cinsiyete gore yonetsel sorunlart algilamada farklilik olmamaktadir.
3.5. VERILERIN ANALIZI VE BULGULAR

Anket formu ile toplanan verilerin analizi Sosyal Bilimciler Igin Istatistik Programi

(Statistical Program for Social Scientists, SPSS) yardimu ile tasnif ve analiz edilmistir.
3.5.1. Demografik Ozelliklerin Test Edilmesi

Demografik veriler; frekans dokiimii ve yiizdelere gore degerlendirilmistir. Asagidaki

tablolarda elde edilen sonuglar verilmistir.

Tablo 1. Arastirmaya Katilan Isletmelerin Hukuki Yapisi

Degiskenler Frekans | Yiizde
Sahis 4 7,3
Limited 2 3,6
Anonim 11 20
Adi Komandit 2 3,6
KIiT 36 65,5
Toplam 54 100

Tablo 1°de goriildiigii lizere arastirmaya katilan igletmeler hukuki yapilarina gore %
65,5’1 KIT, % 20’si anonim, %7,3’ii sahis, % 3,6’s1 limitet ve % 3.,6’s1 Adi komandit
seklindedir. Ankete katilan isletmelerin biiyiik ¢ogunlugu kamuya ait isletmelerden (% 65,5)

olusmaktadir.

Tablo 2. Arastirmaya Katilan isletmelerde Calisan Sayisi

Degiskenler Frekans | Yiizde
Kiigiik Isletme (10-50 Kisi) 2 3,6
Orta Boy Isletme (50-250) 11 20
Biiyiik Isletme (250-) 42 76,4
Toplam 55 100

KOSGEB’in tanimlamasina gore isletmelerin calisan sayilarina gore biiyiikliigiine
baktigimizda, % 76,4’linlin biiyiik, % 20’sinin orta ve % 3,6’sinin kiiclik isletme oldugu

goriilmektedir. Bu durum aragtirmanin genelde biiyiik isletmelerde yapildigini gostermektedir.
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Tablo 3. Arastirmaya Katilan isletmelerin Yasi

Degiskenler Frekans | Yiizde
0-20 Y1l aras1 4 73
21-30 Y1l 21 38,1
31-40 Y1l aras1 30 54,6
Toplam 55 100

Isletmelerin yaslari ile ilgili soruya verilen yanitlara baktigimizda, % 54,6 sinin 40 yil
ve lzeri, % 38,1’inin 20-40 yil arasi siiredir faaliyette oldugu goriilmektedir. Arastirma
kapsamindaki isletmelerin sektdorde uzun geg¢misi olan isletmeler oldugu goriilmektedir.

Dolayist ile bu isletmeler ¢ay sektoriiniin yapisini ve sorunlarini bilen isletmelerdir.

Tablo 4. Arastirmaya Katilan Kisilerin Yasi

Degiskenler Frekans Yiizde
20 yas ve alt1 4 7,3
21-30 yas arast 14 25,4
31-40 yas arasi 22 40
41-50 yas aras1 8 14,6
51 yas ve yukarisi 7 12,7
Toplam 55 100

Tablodaki verilere gore arastirmaya katilan kisilerin % 32,7°si 30 yasin altinda, %
67’3’1 ise otuz yasin iizerinde kisilerden olusmaktadir. Bu ise ankete katilan kisilerin bir bilgi

birikimine ve tecriibeye sahip oldugu kanaatini vermektedir.

Tablo 5. Arastirmaya Katilan Kisilerin Cinsiyete Gore Ayrimi

Degiskenler Frekans Yiizde
Kadin 10 18,2
Erkek 44 80
Cevapsiz 1 1,8
Toplam 55 100

Tablo 5’de goriildiigii iizere ankete katilan kisilerin % 80’1 erkek, 18,2’si ise bayandir.
Bu durum arastirma kapsamindaki isletmelerde ¢ogunlukla erkek yoneticilerin ¢alistigini

gostermektedir.
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Tablo 6. Arastirmaya Katilan Kisilerin Egitim Durumu

Degiskenler Frekans Yiizde
[kdgretim - -
Lise 12 21,8
Universite 37 67,2
Master/Doktora 6 11
Toplam 55 100

Tablo 6’da goriildiigii lizere aragtirmaya katilan kisilerin biiyiikk ¢cogunlugu % 78,2’isi
iiniversite mezunu kisilerdir. Bu durum arastirma kapsamindaki kisilerin egitim diizeylerin
yiiksek oldugunu ve anket sorularina dogru anlayarak cevap verecekleri varsayimini

olusturmaktadir.

Tablo 7. Arastirmaya Katilan Kisilerin Isletmedeki Pozisyonu

Degiskenler Frekans Yiizde
Isletme Sahibi 4 7,3
Orta Kademe YOnetici 29 52,7
Ust Kademe Yonetici 22 40.0
Toplam 55 100.0

Tablo 7°de goriildiigii lizere ankete cevap verenlerin biiylik ¢ogunlugunu iist diizey ve
orta kademe yoneticileri olusturmaktadir. Bu ise ankete cevap verenlerin % 89,9’unu
olusturmaktadir. Bunun anlami; ankete cevap veren kisiler igsletme hakkinda yeterli diizeyde
bilgi sahibi oldugunu ayrica isletmedeki yOnetim sorunlarini bilen kisiler oldugunu

gostermektedir.
3.5.2. Arastirma Hipotezlerinin Test Edilmesi

Hipotez 1’1 test etmek i¢in; yonetim sorunlarina iligkin olarak hazirlanan sorularin

frekans dagilimi, aritmetik ortalamasi ve standart sapma dikkate alinarak degerlendirilmistir.



Tablo 8. Planlama Sorunlari

Yargilar Katihm Diizeyleri Frekans | Yiizde | S.Sap. | Ort.
Tamamen katiliyorum 22 40.0
Katiliyorum 30 54,5
Isletmemizde temel politikalar Kararsizim ! 1.8 076 | 171
belirlenmemistir Katilmiyorum 1 1,8 > 7
Kesinlikle | 18
katilmiyorum i
Toplam 55 100
Tamamen katiliyorum 15 27,3
; 34
Isletmede kisa vadeli planlama Katiliyorum 5 61’18 065 |1
yapilmaktadir Kararsizim 9, s ,85
Katilmiyorum 1 1,8
Toplam 55 100
Tamamen katiliyorum 21 38,2
Katiliyorum 22 40.0
Kararsizim 9 16,4
Uzun vadeli planlama yapilmaktadir Katilmiyorum 1 1,8 0,98 1,93
Kesinlikle
katilmiyorum 2 3,6
Toplam 55 100
Tamamen katiliyorum 20 36,4
Katiliyorum 26 473
Kararsizim 9 16,4
) Toplam 55 100
[sletmedeki tim departmanlarda ilgili | Katiliyorum 2 3.6
2 0,70 1,8
planlamalar yapilmaktadir Kararsizim 7 12.7
Katilmiyorum 24 43,6
Kesinlikle 18 32,7
katilmiyorum
Toplam 55 100
Tamamen katiliyorum 11 20
Katiltyorum 30 54,5
Icinde bulundugum kosullar planlama Kararsizim 6 10,9 106 | 225
yapmay1 imkansiz kilmaktadir Katilmiyorum 5 9,1 ’ ’
Kesinlikle
3 5,5
katilmiyorum
Toplam 55 100
Tamamen katiliyorum 1 1,8
Katiliyorum 5 9,1
. o Kararsizim 6 10,9
Uzun vadeli planlar yapacak bilgi ve :
beceriye sahip degiliz. Katilmiyorum 29 52,7 | 095 | 4,09
Kesinlikle
K 14 25,5
atilmiyorum
Toplam 55 100
Tamamen katiliyorum 20 36,4
Katiliyorum 23 41,8
Cay sanayisinin yapisi planlama Kararsizim 4 7,3 L1g | 2.07
yapmaya elverisli degildir Katilmiyorum 4 7.3 ’ ’
Kesinlikle
4 7,3
katilmiyorum
Toplam 55 100

80



81

Arastirmaya katilanlara planlama sorunlar1 ile ilgili olarak yoneltilen yargilara
verdikleri yanitlara gore; “Isletmede kisa vadeli planlama yapiyoruz” yargisina % 89,1
“Uzun vadeli planlama yapilmaktadir” yargisina % 78,2°si, “Yalnizca iiretim planlamasi
yapilmaktadir” yargisina % 82’si, “Uzun vadeli planlar yapacak bilgi ve beceriye sahip

oldugu” yargisina % 78,2’si katildiklarin1 beyan etmislerdir.

Diger taraftan arastirmaya katilanlara planlama sorunlar ile ilgili olarak yoneltilen
sorulara verdikleri yanitlara gore; “Cay sanayisinin yapist planlama yapmaya elverisli
degildir” yargisina % 78,2’si, ‘Isletmemizde temel politikalar belirlenmemistir’ yargisin da %
94,5’i ve “Iginde bulundugum kosullar planlama yapmay1 imkansiz kilmaktadir” yargisina

%74,5°1 katildiklarin1 beyan etmislerdir.

Planlama  sorunlar1 ile ilgili yargillara verilen yanitlar genel olarak
degerlendirildiginde; arastirma kapsamindaki ¢ay isletmelerinin kisa ve uzun vadeli planlama,
departmanlar bazinda planlama ve genel olarak da planlama yaptig1 goriilmektedir. Ayrica

ankete cevap verenlerin planlama yapabilecek bilgi ve beceriye sahip oldugu anlagilmaktadir.

Diger taraftan arastirma kapsamindaki verilere gore; cay isletmelerinde sektoriin
yapisit geregi ve igerisinde bulunduklar1 kosullardan dolay1 planlama yapmanin uygun
olmadig1 anlagilmaktadir. Yine bu isletmelerde temel politikalarin belli olmadigt
belirtilmektedir. Dolayisiyla bu isletmelerde planlama sorunu oldugu goriilmektedir.

Hipotez 1-a: Cay isletmelerinde planlama sorunu vardir.

Cay isletmelerinde genel olarak planlama yapilmasina ragmen planlama yapmakta
zorlandiklarin1 belirtmektedirler. Bu agidan bakildiginda planlama ile ilgili sorunlar vardir.
Dolayisti ile bu hipotezimiz KABUL edilmistir (Hyp:Kabul, H;:Red).

Tablo 9. Orgiitleme Sorunlari

Yargilar Katilim Diizeyleri Frekans | Yiizde |S.Sap.| Ort.
Tamamen katiliyorum 19 34,5
Katiliyorum 28 50,9
Isletmemizde isleyisi ve yapiy1 Kararsizim 4 7,3 095 | 1.91
gosteren Orgiit semast yoktur. Katilmryorum 2 3.6 ’ ’
Kesinlikle katilmiyorum 2 3,6
Toplam 55 100
Tamamen katiliyorum 19 34,5
Katiliyorum 23 41,8
Isletmemizde amag birligi arzu edilen | Kararsizim 7 12,7 105 | 2.04
diizeye ulastirilamamustir. Katilmiyorum 4 7.3 ’ ’
Kesinlikle katilmiyorum 2 3,6
Toplam 55 100
Isletmemizde kumanda birligi arzu Tamamen katiliyorum 18 32,7 0,97 | 1,95
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edilen diizeyde degildir. Katiliyorum 29 52,7
Kararsizim 3 5,5
Katilmiyorum 3 5,5
Kesinlikle katilmiyorum 2 3,6
Toplam 55 100
Tamamen katiliyorum 17 30,9
. ) i Katiliyorum 31 56,4
Isletmemizde yetki ve sorumluluk
dengesi arzu edilen diizeye Kararsizim > 9.1 0,79 | 1,87
ulastirilamanstir. Katiimiyorum 1 1,8
Kesinlikle katilmiyorum 1 1,8
Toplam 55 100
Tamamen katiliyorum 16 29,1
Isletmemizde gorevler acik¢a Katihyorum 30 54,5
belirlenmemistir. Kararsizim 5 9,1 0,83 | 1,95
Katilmiyorum 4 7,3
Toplam 55 100
Tamamen katiliyorum 23 41,8
Isletmemizde yonetim birligi arzu Katihyorum 27 49,1
edilen diizeyde degildir Kararsizim 4 73 | 069 | 169
Katilmiyorum 1 1,8
Toplam 55 100
Tamamen katiliyorum 16 29,1
Isletmemizde yetki devri arzu edilen Katihyorum 33 60.0
profesyonellikte degildir Kararsizim 4 73 | 070 | 185
Katilmiyorum 2 3,6
Toplam 55 100
Tamamen katiliyorum 12 21,8
Katiliyorum 30 54,5
Isletm@mizdekj yapi gereken Kararsizim 7 12,7 098 | 2.16
esneklikte degildir. Katilmiyorum 4 7.3 ’ ’
Kesinlikle katilmiyorum 2 3,6
Toplam 55 100
Tamamen katiliyorum 19 34,5
Isletmemizde orgiitsel yasamda Katihyorum 22 40.0
stireklilik saglanmamigtir Kararsizim 11 20.0 0,88 | 1,96
Katilmiyorum 3 5,5
Toplam 55 100

Arastirmaya katilanlar kisilerin 6rgiitleme sorunlart ile ilgili olarak yoneltilen yargilara
verdikleri yanitlara goére; “Isletmemizde isleyisi ve yapiy1 gdsteren Orgiit semasi yoktur”
yargisma % 86,4’{i, “Isletmemizde amag birligi arzu edilen diizeye ulastirilamanmistir”
yargisina %76,3’{i, “Isletmemizde yonetim birligi arzu edilen diizeyde degildir” yargisina
%90,9’u, “Isletmemizde yetki devri arzu edilen profesyonellikte degildir” yargisina % 89,1’i
ve “Isletmemizde orgiitsel yasamda siireklilik saglanmamustir” yargisma % 74,5’
katildiklarin1 beyan etmislerdir.

Orgiitleme  sorunlar1 ile ilgili yargilara verilen yamtlar genel olarak
degerlendirildiginde; oOrgilitlenme sorunlar1 ile ilgili yargilarin ortalamalar1 1,69 ile 2,1

arasinda ¢ikmistir. Bu sonuglara gore ¢ay isletmelerinde drgiitlenme sorunlar ile ilgili olarak
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yoneltilen sorularin geneline katildiklar1 belirtmiglerdir. Yani arastirma kapsamindaki
isletmelerde Orgiitlenme sorunu bulunmaktadir.

Hipotez 1-b: Cay isletmelerinde 6rgiitleme sorunu vardir.

Tablo 10’da goriildii lizere Orgiitlenme ile ilgili sorunlarin tamamina verilen cevaplar
hipotezimizi destekler niteliktedir (ortalamalar 1,69 ile 2,1 arasinda c¢ikmustir). Yani cay
isletmelerinde orgilitlenme sorunu vardir. Hipotez KABUL edilmistir (Ho:Kabul, H;:Red ).

Tablo 10. Yoneltme Sorunlar

Yargilar Katilim Diizeyleri Frekans | Yiizde | S.Sap. | Ort.
Tamamen katiliyorum 16 29,1
Katiliyorum 34 61,8
Isletmemizde iletisim arzu edilen diizeyde | Kararsizim 1 1,8
. . 0,83 | 1,89
gergeklestirilememektedir Katilmiyorum 3 5,5
Kesinlikle katilmiyorum 1 1,8
Toplam 55 100
Tamamen katiliyorum 18 32,7
. . . . Katiliyorum 27 49,1
Isletmemizde i¢ ve dis beseri Kararsizim 7 127
kaynaklardan etkin ve verimli bir sekilde > 3 ’6 0,88 | 1,92
yararlanilamamaktadir. Katilmiyorum J
Kesinlikle katilmiyorum 1 1,8
Toplam 55 100
Tamamen katiliyorum 17 30,9
. . . .. Katiliyorum 28 50,9
Isletmemizdeki personelin ise
. . Kararsizim 7 12,7
adaptasyonunda motivasyondan yeterince 7 36 0,87 | 1,95
yararlanilamamaktadir Katiimiyorum J
Kesinlikle katilmiyorum 1 1,8
Toplam 55 100
Tamamen katiliyorum 11 20
Katiliyorum 37 67,3
isletmemizde etkin bir liderlik tiirii Kararsizim 5 9,1
0,73 | 1,98
uygulanmamaktadir. Katilmiyorum 1 1,8
Kesinlikle katilmiyorum 1 1,8
Toplam 55 100
Tamamen katiliyorum 17 30,9
. Katil 33 60
Isletmemizde verilen emirler gerektigi Yo
p Kararsizim 3 5,5 0,70 | 1,82
sekilde uygulanmamaktadir
Katilmiyorum 2 3,6
Toplam 55 100

Arastirmaya katilanlara yoneltme sorunlari ile ilgili olarak yoneltilen yargilara
verdikleri ~ yanitlara  gore; “Isletmemizde  iletisim  arzu  edilen  diizeyde
gerceklestirilememektedir” yargisma % 90,9’u, “Isletmemizde i¢ ve dis beseri kaynaklardan
etkin ve verimli bir sekilde yararlanilamamaktadir.” yargisina % 91,871, “Isletmemizde etkin
bir liderlik tiirii uygulanmamaktadir” yargisina % 80,3’ii, “Isletmemizde verilen emirler

gerektigi sekilde uygulanmamaktadir” yargisina % 90,9’u ve “Isletmemizdeki personelin ise
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adaptasyonunda motivasyondan yeterince yararlanilamamaktadir” yargisina % 81,8’1
katildiklarin1 beyan etmislerdir.

Yoneltme sorunlari ile ilgili sonuglar1 gdsteren tablo genel olarak degerlendirdiginde
cay isletmelerinde yoneltme sorunlarinin oldugu sdylenebilir. Ciinkii verilen yanitlar genel
olarak degerlendirildiginde; orgiitlenme sorunlart ile ilgili yargilarin ortalamalar1 1,89 ile 1,98
arasinda ¢ikmustir. Ozellikle etkin bir liderlik olmamas1 ve iletisimin arzu edilen diizeyde
gerceklesmemesinden dolayr bu isletmelerde verilen emirler gerektigi sekilde
uygulanamamaktadir. Dolayisiyla aragtirma kapsamindaki bu igletmelerde yoneltmeye iliskin

genel olarak sorunlar bulunmaktadir.

Hipotez 1-c: Cay isletmelerinde yoneltme sorunu vardir.

Tablo 11°de goriildiigii lizere yoneltme ile ilgili sorunlarin tiimiine iliskin verilen cevaplar
hipotezimizi destekler niteliktedir. Yani cay isletmelerinde yoneltme sorunu vardir. Hipotez
KABUL edilmistir (Hp:Kabul, H;j:Red ).

Tablo 11. Koordinasyon Sorunlari

Yargilar Katilim Diizeyleri Frekans | Yiizde | S.Sap. | Ort.
Tamamen katiliyorum 18 32,7
Katiliyorum 30 54,5
Isletmede kimin ne yapacag, kimden Kararsizim 4 7,3 4 | 187
emir alip, kime emir verecegi belirsizdir | Katilmiyorum 2 3,6 0.8 >
Kesinlikle katilmiyorum 1 1,8
Toplam 55 100
Tamamen katiliyorum 14 25,5
Katiliyorum 33 60
Isletmede boliimler arast ahenk diisiik Kararsizim 4 7,3
s . 0,85 | 1,98
diizeydedir. Katilmiyorum 3 5,5
Kesinlikle katilmiyorum 1 1,8
Toplam 55 100
Tamamen katiliyorum 14 25,5
Isletmemizde uyumsuzluklar iletisim Katiltyorum 34 61,8
sisteminin iyi kurulmadigindan Kararsizim 5 9,1 0,70 1,91
kaynaklanmaktadir. Katilmiyorum 2 3.6
Toplam 55 100
Tamamen katiliyorum 14 25,5
Isletmemizde uyumsuzluklar iyi bir Katiltyorum 32 58,2
isboliimii kurulamadigindan Kararsizim 5 9,1 0,80 | 1,98
kaynaklanmaktadir. Katilmiyorum 4 73
Toplam 55 100
Tamamen katiliyorum 13 23,6
Katiltyorum 26 47,3
1sletmemizde uyumsuzluklar ¢ikar Kararsizim 8 14,5
catismalarindan kaynaklanmaktadir Katilmiyorum 7 12,7 Lot 2,22
Kesinlikle katilmiyorum 1 1,8
Toplam 55 100
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Arastirmaya katilanlara koordinasyon eksikligi sorunlar ile ilgili olarak yoneltilen
yargilara verdikleri yanitlara gore; “Isletmede kimin ne yapacagi, kimden emir alip, kime
emir verecegi belirsizdir” yargisina % 87,2°si, “Isletmede boliimler arasi ahenk diisiik
diizeydedir” yargisma % 85,5’i, “Isletmemizde uyumsuzluklar iletisim sisteminin iyi
kurulmadigindan kaynaklanmaktadir” yargisima % 87,2’si, “Isletmemizde uyumsuzluklar iyi
bir igbdliimii iyi kurulmadigindan kaynaklanmaktadir” yargisia % 83,7’si ve “Isletmemizde
uyumsuzluklar ¢ikar ¢atigmalarindan kaynaklanmaktadir” yargisma % 70,9’u katildiklarim
beyan etmislerdir.

Bu sonuglara gore cay islemelerinde genel olarak koordinasyon eksikliginden
kaynaklanan sorunlar bulunmaktadir. Bunlar igerisinde en ¢ok dikkat ¢ceken sorun; isletmede
kimin ne yapacagi, kimden emir alip, kime emir verecegi belir olmasi ile iletisim sisteminin
iyi kurulmadigindan kaynaklandig: ifade edilmektedir.

Koordinasyon eksikligi ile ilgili sorunlar1 gosteren tablo genel olarak
degerlendirdiginde arastirma kapsamindaki ¢ay isletmelerinde koordinasyon eksikligi sorunun
oldugu soylenebilir. Ciinkii verilen yanitlar genel olarak degerlendirildiginde; yargilarin
ortalamalar1 1,87 ile 2,22 arasinda c¢ikmistir. Dolayis1 ile bu isletmelerde koordinasyon
eksikligi bulunmaktadir.

Hipotez 1-d: Cay isletmelerinde koordinasyon eksikligi sorunu vardir.

Tablo 11°de goriildii {izere Orgiitlenme ile ilgili sorunlarin tamamina verilen cevaplar
hipotezimizi destekler niteliktedir (ortalamalar 1,87 ile 2,22 arasinda ¢ikmistir). Yani cay
isletmelerinde orgiitlenme sorunu vardir. Hipotez KABUL edilmistir (Ho:Kabul, H;:Red).



Tablo 12. Denetim Sorunlari

Yargilar Katilim Diizeyleri Frekans | Yiizde | S.Sap. | Ort.
Tamamen katiliyorum 23 41,8
Katiliyorum 24 43,6
Uriin ve hizmetlerle ilgili olmasi gereken Kararsizim 1 18
standartlar mevcut degildir. Katilmiyorum 6 10,9 1,02 | 1,87
Kesinlikle 1 18
katilmiyorum ’
Toplam 55 100
Tamamen katiliyorum 17 30,9
Katiliyorum 29 52,7
Kararsizim 7 12,7
Performans 6l¢iim sistemleri yetersizdir. Katilmiyorum 1 1,8 0,82 | 1,91
Kesinlikle 1 18
katilmryorum ’
Toplam 55 100
Tamamen katiliyorum 13 23,6
Caglmlzln gerektirdigi bilgi sistemlerinden Ezgzl(;:;m 352 598,’12 0.84 | 2,04
yeterince yararlanilamamaktadir.
Katilmiyorum 5 9,1
Toplam 55 100
Tamamen katiliyorum 14 25,5
Katiliyorum 32 58,2
Diizeltici eylemler bilimsel kriterlere gore | Kararsizim 6 10,9
degil, patronlarin veya gii¢ odaklarinin Katilmiyorum 2 3,6 0,83 | 1,98
inisiyatifine birakilmistir. Kesinlikle
katilmryorum ! 1.8
Toplam 55 100
Tamamen katiliyorum 18 32,7
Katiliyorum 29 52,7
) Kararsizim 5 9,1
Isletmede denetim yetersizdir. Katilmiyorum 2 3,6 0,85 | 1,89
Kesinlikle 1 18
katilmryorum ’
Toplam 55 100
Tamamen katiliyorum 13 23,6
Isletmemizdeki sorunlar planlarin yeterli Katiliyorum 31 26,4
esneklikte olmadigindan Kararsizim S 91
kaynaklanmaktadir. Katilmiyorum S 9.1 0,93 12,09
Kesinlikle 1 18
katilmryorum ’
Toplam 55 100
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Arastirmaya katilanlara denetim yetersizligi sorunlart ile ilgili olarak yoneltilen
yargilara verdikleri yanitlara gére; “Uriin ve hizmetlerle ilgili olmas1 gereken standartlar
mevcut degildir” yargisina 85,4’1, “Performans 6l¢lim sistemleri yetersizdir” yargisina %
83,6’s1, “Isletmede denetim yetersizdir” yargisina % 85,4°ii, “Isletmemizdeki sorunlar
planlarin yeterli esneklikte olmadigindan kaynaklanmaktadir” yargisina % 80’1, “Diizeltici

eylemler bilimsel kriterlere goére degil, patronlarin veya gii¢ odaklarinin inisiyatifine
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birakilmistir” yargisina % 83,7’si ve “Cagimizin gerektirdigi bilgi sistemlerinden yeterince
yararlanilamamaktadir” yargisina ise % 81,8 ‘1 katildiklarin1 beyan etmislerdir.

Denetim yetersizligi sorunlar1 ile ilgili sonuglar1 gosteren tablo genel olarak
degerlendirdiginde cay isletmelerinde denetim yersizliginin oldugu sdylenebilir. Bu sorunlar
icerisinde en ¢ok etkili olan ise iiriin ve hizmetlerle ilgili olmasi gereken standartlar
bulunmamasi goziikmektedir. Belli standartlar olmadigi i¢cinde performans Ol¢limii yeterli
olmamakta, denetim yetersiz kalmaktadir.

Denetim yetersizligi ile ilgili sorunlar1 gosteren tablo genel olarak degerlendirdiginde
aragtirma kapsamindaki cay isletmelerinde denetim yetersizligi sorunun oldugu sdylenebilir.
Ciinkii verilen yanitlar genel olarak degerlendirildiginde; yargilarin ortalamalar1 1,87 ile 2,02

arasinda ¢ikmistir. Dolayist ile bu isletmelerde denetim yetersizligi bulunmaktadir.

Hipotez 1-e: Cay isletmelerinde denetim sorunu vardir.

Tablo 11°de goriildii lizere denetim eksikligi ile ilgili sorunlarin tamamina verilen cevaplar
hipotezimizi destekler niteliktedir (ortalamalar 1,87 ile 2,02 arasinda ¢ikmistir). Yani cay
isletmelerinde denetim eksikligi sorunu vardir. Hipotez KABUL edilmistir (Ho:Kabul,
Hi:Red).

3.5.3. Faktor Analizi

Faktor analizi; birbirine bagimli degiskenlerden olusan bir sistemde, degiskenler
arasindaki iligkileri daha yakindan inceleyerek sistemin isleyis Ozelliklerini acikliga
kavusturmay1 amaglayan ¢ok degiskenli istatistik yontemlerinden biridir. Faktor analizinin en
onemli amaclarindan biri degiskenler arasindaki karsilikli bagimliligin temelini aragtirmaktir.

Ve faktor agirliklar: faktoriin degiskeni 6lgmedeki 6nemini gosteren Olgtidiir.

Aragtirma kapsaminda yonetim fonksiyonlari ile ilgili 35 soru sorulmus ve yapilan
faktor analizi sonucunda faktor yiikleri 5 olmasi beklendigi sekilde (planlama, Orgiitleme,
yoneltme, koordinasyon eksikligi ve denetim yetersizligi), 5 faktore yliklenmistir. Ve toplam
6 faktor olusmustur.

Planlama degiskenini 6l¢mek i¢in sorulan; “Yalnizca iiretim planlamasi yapiliyor” ve
Yalnizca {retim ve finansal planlama yapiliyor sorulart planlama faktoriine yliklenmedigi
icin c¢ikarilmistir. Ayrica orgiitleme ile ilgili sorulardan “Isletmemizdeki yap1 gereken
esneklikte degildir” ve “Isletmemizde orgiitsel yasamda siireklilik saglanmamistir” sorular1 da

orgiitleme faktoriine yiiklenmedigi i¢in analizden ¢ikarilmistir.
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Tiim degiskenlere ait faktdr yiikleri oldukca tatminkar seviyede c¢ikmistir ve alti
degiskenin acikladigi toplam varyans ise % 79.36 olarak gerceklesmistir.

Tablo 13. Degiskenlere Ait Faktor Yiikleri

F1 | F2 | F3|F4|F5

Isletmemizde temel politikalar belirlenmemistir. 0,485
lisletmede kisa vadeli planlama yapiyoruz (1 yildan az veya daha ¢ok mevsimlik). 0,707
[Uzun vadeli planlama yapiyoruz. 0,863
Isletmedeki tiim departmanlarda ilgili planlamalar yapiimaktadir. 0,900
Planlama yapmiyoruz. 0,737
Icinde bulundugum kosullar planlama yapmay1 imkansiz kilmaktadir (ekonomik kriz,

; . . 0,773
siyasal istikrarsizlik, mevsimlik kosullar vs).
[Uzun vadeli planlar yapacak bilgi ve beceriye sahip degiliz. 0,638
Cay sanayisinin yapisi planlama yapmaya elverigli degildir. 0,810
[sletmemizde isleyisi ve yapiy1 gosteren drgiit semasi yoktur. 0,847
Isletmemizde amag birligi arzu edilen diizeye ulastirilamamistir. 0,939
isletmemizde kumanda birligi arzu edilen diizeyde degildir. 0,863
isletmemizde yetki ve sorumluluk dengesi arzu edilen diizeye ulagtirilamamistir. 0,663
Isletmemizde gorevler agikca belirlenmemistir.. 0,742
[sletmemizde yonetim birligi arzu edilen diizeyde degildir. 0,802
Isletmemizde yetki devri arzu edilen profesyonellikte degildir. 0,880
isletmemizde iletisim arzu edilen diizeyde gergeklestirilememektedir. 0,752
Isletmemizde i¢ ve dis beseri kaynaklardan etkin ve verimli bir sekilde 0.834
yararlanilamamaktadir. >
[sletmemizdeki personelin ise adaptasyonunda motivasyondan yeterince
lyararlanilamamaktadir.

Isletmemizde etkin bir liderlik tiirii uygulanmamaktadr. 0,465
isletmemizde verilen emirler gerektigi sekilde uygulanmamaktadir. 0,744
sletmede kimin ne yapacagi, kimden emir alip, kime emir verecegi belirsizdir. 0,844
[sletmede boliimler aras1 ahenk diisiik diizeydedir. 0,857
[sletmemizde uyumsuzluklar iletigim sisteminin iyi kurulmadigindan 0,882
lkaynaklanmaktadir.
isletmemizde uyumsuzluklar iyi bir isbdliimii kurulamadigindan kaynaklanmaktadir. 0,767
isletmemizde uyumsuzluklar gikar ¢atismalarindan kaynaklanmaktadir. 0,662
Uriin ve hizmetlerle ilgili olmasi gereken standartlar mevcut degildir. 0,807
Performans 6l¢iim sistemleri yetersizdir. 0,843
Cagimizin gerektirdigi bilgi sistemlerinden yeterince yararlanilamamaktadir. 0,781
Diizeltici eylemler bilimsel kriterlere gore degil, patronlarin veya gii¢ odaklarimnin 0,741
inisiyatifine birakilmgtir.
sletmede denetim yetersizdir. 0,838
[sletmemizdeki sorunlar planlarin yeterli esneklikte olmadigindan kaynaklanmaktadir. 0,792
Aciklanan Varyans : 79,358

Cikarim Yontemi : Temel Bilesenler Analizi

Rotasyon Yontemi : Varimax with Kaiser Normalization

0,847

3.5.4. Giivenilirlik Testi

Giivenilirlik; toplanan verilerin ne Olglide tesadiifi hatadan (veya Ornekleme
hatasindan) arindigini gosterir. Bunun da Olgiisli, 6lgegin farkli zamanlarda veya farkli
gruplarda ayni sonuglar1 hangi dlgiide verdigidir. Boylece Ol¢egin birden fazla uygulamasi
yapilir ve sonuglarm hangi dlgiide tutarl oldugu saptanir. I¢ tutarlilik giivenilirligi birden ¢ok
ifadenin, toplam degeri olusturacak bigimde toplandig1 dl¢eklerin giivenilirliginde kullanilir.

Bu olgek tipinde her ifade, kavramin bir boliimiinii olger. Alfa katsayisi (Cronbach's alfa),
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0lcek ifadelerinin farkli yollardan boliinmesi sonucu olusur. Bu katsay1 0-1 arasinda degisir ve

0,60 ve altindaki degerler tatmin edici olmayan i¢ tutarlhilik giivenilirligidir.

Aragtirmada kullanilan anket sorulari arasi analizler ile, planlama, orgiitleme,
yoneltme, koordinasyon eksikligi ve denetim yetersizligi 6l¢eklerinin i¢ uyumu (giivenilirligi)
kontrol edilmistir. Her bir 6l¢ek icin faktor analizi sonucunda 6l¢eklerde yapilan degisiklikler
de dikkate alinarak, Cronbach alfa katsayis1 hesaplanmistir. Tablo 15°de gdsterilen Cronbach
alfa katsayilarinin hepsi de tatminkar sevide olup oOrgiitsel arastirmalar icin kabul edilebilir

seviyededir.

Tablo 14. Degiskenlere Ait Alfa Katsayilari

Degiskenler Soru Sayis1 | Alfa Katsayisi (o)
Planlama Sorunlari ] 0,8021
Orgiitleme Sorunlar1 9 0,8770
Yoneltme Sorunlari 5 0,7663
Koordinasyon Eksikligi 5 0,8505
Denetim Yetersizligi 6 0,8856

3.5.5. Degiskenlere Ait Korelasyon, Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Korelasyon analizi iki ya da daha ¢ok degisken arasinda iliski olup olmadigini, iliski
varsa yoniinii ve giiclinii gosterir. Degiskenler arasindaki iliski pozitif ise arti, negatif ise eksi
olur. Korelasyon katsayisi -1 ile +1 arasinda herhangi bir deger alabilir.

Arastirma kapsamindaki tiim degiskenler korelasyon analizine tabi tutularak
aralarindaki iliskiler Tablo 15°te gosterilmistir. Ayrica aymi tabloda standart sapma ve

ortalama degerleri de hesaplanarak verilmistir. Tabloda goriildiigii iizere tiim degiskenler

arasinda % 1 seviyesinde pozitif iliski bulunmustur.

Tablo 15. Korelasyon Analizi, Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Orta. | Std. Sap. 1 2 3 4 5
1.Planlama Sorunlari 1,9550 | 0,5875 1
2.Orgiitleme Sorunlari 1,9205| 0,6533 D,669(**) 1
3.Yoneltme Sorunlari 1,8925| 0,5825 D,659(**) D,823(**) 1
@4.Koordinasyon Eksikligi | 1,9880 | 0,7077 D,712(**) 0,807(**) ,718(**) 1
5.Denetim Yetersizligi 1,9582 | 0,7109 D,649(**) D,791(**) D,619(**) D,887(**) 1

** 0,01 seviyesinde anlaml1 (¢ift yonlii)
* 0,05 seviyesinde anlaml1 (¢ift yonlii)



90

3.5.6. Regresyon Analizi

Aragtirma kapsamindaki ikinci tip hipotezleri test etmek i¢in ¢oklu regresyon analizi
kullanilmistir. Coklu regresyon analizi iki veya daha fazla tahmin degiskenlerinin kullanildig1
regresyon analizidir ve amaci regresyon denkleminin parametrelerinin degerlerini
saptamaktir. Asagidaki tabloda planlama sorunu bagimli degisken, diger degiskenler de

bagimsiz degisken olarak analiz edilmistir.

Tablo 16. Planlama Sorunlari I¢in Regresyon Analizi Sonuclar

Bagimsiz Degiskenler Slt?;‘::;fsﬁgt)a Anlamhlik (p)
Orgiitleme Sorunlari 0,353 0,068
'Y 6neltme Sorunlart 0,038 0,845
Koordinasyon Eksikligi 0,443 0,074
Denetim Yetersizligi -0,047 0,828

R*: 0,525 F: 15,363  p: 0,000

Tablo 16°da planlama sorunu igin regresyon analizi sonuglari verilmistir. R* degeri
(belirlilik veya tanimlayicilik katsayisi) bagimli degiskende ki degisimin bagimsiz degiskenler
tarafindan ne kadar tanimlanabildigini gésteren bir olgiidir ve R” degeri 0,525 olarak
bulunmustur. Buna gore isletme performansini, modeldeki bagimsiz degiskenlerin tiimii %
0,525 tanimlayabilmektedir.

Modeldeki bagimsiz degiskenlerden; Orgiitleme Sorunlari 0,10 seviyesinde (p=0,068),
Koordinasyon Eksikligi 0,10 seviyesinde (p=0,074) planlama sorununu agiklamaktadir.
Yoneltme Sorunlar1 ve Denetim Yetersizligi bagimsiz degiskenleri ise planlama sorununu

aciklayamamaktadir.

Hipotez 2:Planlama sorunu diger yonetim sorunlarina etkilemektedir.

Tablo 17°de goriildii {izere; ydnetim sorunlarindan Orgiitleme Sorunlar1 0,10 seviyesinde
(p=0,068), Koordinasyon Eksikligi 0,10 seviyesinde (p=0,074) planlama sorununu
aciklamaktadir. Yoneltme Sorunlari ve Denetim Yetersizligi degiskenleri ise planlama
sorununu agiklayamamaktadir. Bu durumda Hipotez 2 KABUL edilmektedir. (Hy:Kabul,
Hi:Red).

Hipotez 2-a:Planlama sorunu orgiitleme sorununu etkiler. Hipotez 2-a, KABUL edilmistir

(Ho:Kabul, H;:Red).
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Hipotez 2-b:Planlama sorunu yoneltme sorununu etkiler. Hipotez 2-b, RED edilmistir

(Ho:Red, Hj:Kabul).

Hipotez 2-c:Planlama sorunu koordinasyon eksikligini etkiler. Hipotez 2-c, KABUL
edilmistir (Ho:Kabul, H;:Red).

Hipotez 2-d:Planlama sorunu denetim yetersizligini etkiler. Hipotez 2-d, RED edilmistir

(Ho:Red, H;:Kabul).
3.5.7. Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA)

Farkli yonetim kademelerindeki yoneticilerin, farkli egitim diizeyine sahip kisilerin ve
cinsiyet farklifinin, yonetim sorunlarimi algilamada farklilik gosterip gostermedigini test
etmek icin yapilan tek yonlii varyans analizi yapilmistir.

Tablo 17. idari Pozisyona Gore Yonetsel Sorunlar1 Algilama Diizeyi Analizi

Degiskenler F Anlamhhik (Sig.)
Planlama Sorunlari 0,352 0,963
Orgiitleme Sorunlar1 0513 0,876
Yo6neltme Sorunlart 0,505 0,881
Koordinasyon Eksikligi 0,388 0,948
Denetim Yetersizligi 0,318 0,908

Tablo 17°de goriildiigii gibi sonuglar kabul edilebilir (minimum % 10) seviyede
anlamli ¢itkmamugtir. Yani farkli yonetim kademelerindeki yoneticiler, yonetim sorunlarini
farkli sekilde algilamadiklar1 goriilmektedir. Diger bakigla ankete katilan kisilerin
pozisyonlarinin farkliliklar isletmedeki yonetim sorunlarini anlamada (algilamada) farkliga

neden olmamaktadir.

Hipotez 3: Idari pozisyona gore ydnetsel sorunlari algilamada farklilik olmamaktadir.
Tablo 17°de goriildii lizere; idari pozisyona gore yonetsel sorunlari algilamada farklilik
olmamaktadir. Yani elde edilen sonuglarin anlamlilik diizeyleri bagimli degiskeni

aciklamamaktadir. Bu durumda hipotez 3, RED edilmistir (Ho:Red, H;:Kabul ).
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Tablo 18. Egitim Diizeyine Gore Yonetsel Sorunlar: Algillama Diizeyi Analizi

Degiskenler F Anlamhhk (Sig.)
Planlama Sorunlari 0,934 0,338
Orgiitleme Sorunlart 0,015 0,904
Yoneltme Sorunlart 0,039 0,844
Koordinasyon Eksikligi 0,081 0,778
Denetim Yetersizligi 0,036 0,850

Farkli egitim diizeyine sahip yoOneticilerin yonetim sorunlarini farkli algilayip
algilamadiklarini test etmek icin Tablo 18’de yapilan tek yonlii varyans analizi sonuglarina
gore farkli egitim diizeyine sahip yoneticilerin, yonetim sorunlarimi farkli algilamadiklari
goriilmektedir. Yani % 10 anlamlilik seviyesinde, egitim diizeyinin farkli olmasi yonetim

sorunlarini algilamada bir farkliliga neden olmamaktadir.

Hipotez 4: Egitim diizeyine gore yonetsel sorunlar1 algilamada farklilik olmamaktadir.

Tablo 18’de goriildii lizere; farklh egitim diizeyine sahip yoOneticilerin, yonetim sorunlarini
farkli algilamadiklar1 goriilmektedir. Yani % 10 anlamlilik seviyesinde, egitim diizeyinin
farkli olmas1 yonetim sorunlarimi algilamada bir farklilia neden olmamaktadir.Bu durumda

hipotez 4, RED edilmistir (Hp:Red, H;:Kabul ).

Tablo 19. Cinsiyete Gore Yonetsel Sorunlar1 Algilama Diizeyi Analizi

Degiskenler F Anlamhhik (Sig.)
Planlama Sorunlari 0,779 0,464
Orgiitleme Sorunlar1 0,606 0,549
Yoneltme Sorunlart 0,410 0,666
Koordinasyon Eksikligi 0,318 0,729
Denetim Yetersizligi 1,213 0,306

Tablo 19°da erkek ve kadin yoneticilerin, yonetim sorunlarini farkli algilayip
algilamadiklarini test etmek icin tek yonlii varyans analizi yapilmistir. Bu tabloya gore kadin
veya erkek yoneticiler arasinda yonetsel sorunlari algilamada bir farklilik bulunamamustir.
Yani % 10 anlamlilik seviyesinde, cinsiyet farklili§1 yonetim sorunlarini algilamada farkliliga

neden olmamaktadir.

Hipotez 5: Cinsiyete gore yonetsel sorunlari algilamada farklilik olmamaktadir.

Tablo 19°da goriildii iizere; kadin veya erkek yoneticiler arasinda yonetsel sorunlari
algilamada bir farklilik bulunamamistir. Yani % 10 anlamlilik seviyesinde, cinsiyet farklilig
yonetim sorunlarini algilamada farkliliga neden olmamaktadir.

.Bu durumda hipotez 5, RED edilmistir (Ho:Red, H;:Kabul )
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SONUC ve ONERILER

Tiirkiye’de faaliyet gosteren ¢ay isletmelerinin yonetim sorunlarinin tespit edilmesine

yonelik olarak yapilan arastirma sonuglari ile ilgili genel degerlendirme asagidaki gibidir.

Arastirma kapsamindaki cay isletmelerinde genel olarak planlama yapilmaktadir. Zira
bu isletmelerde; kisa vadeli planlama (% 89,1), uzun vadeli planlama (% 78,2) gibi yiiksek bir
oranda planlama yapildig1 cevabi verilmistir. Ayrica bu isletmeler planlar1 yapabilecek bilgi

ve beceriye sahip olduklarini (% 78,2’s1) beyan etmislerdir.

Diger taraftan arastirmaya katilanlara kisilerin verdikleri yanitlara gore; cay
sanayisinin yapist planlama yapmaya elverisli olmadigi (% 78,2’si), isletmelerinde temel
politikalarin belirlenmedigi (% 94,5’1) ve ig¢inde bulunulan kosullarin planlama yapmay1

imkansiz kildiginmi (%74,5°1) katildiklarini beyan etmislerdir.

Genel olarak arastirma kapsamindaki cay isletmelerinin planlama yapabilecek bilgi ve
beceriye sahip oldugu, kisa ve uzun vadeli planlama, departmanlar bazinda planlama ve genel
olarak da planlama yaptig1 anlasilmaktadir. Diger taraftan; cay isletmelerinde sektoriin yapist
geregi ve igerisinde bulunduklart kosullardan dolayr planlama yapmanin uygun olmadigi
anlasilmaktadir. Ayrica bu isletmelerde temel politikalarin belli olmadigi belirtilmektedir. Bu

ise planlama ag¢isindan 6nemli bir eksikliktir.

Cay isletmelerinde karsilagilan planlama sorunlarinin isletme disindan kaynaklandigi
goriilmektedir. Bu yiizden planlama yapilirken ¢evresel faktorler ¢ok iyi analiz ve takip
edilmelidir. Cay isletmelerinin tarima dayali bir sektor olmasi nedeni ile iklim kosullar

isletmenin planlamasina biiylik 6l¢iide etki ettigi diistintilmektedir.

Aragtirma kapsamindaki isletmelerin biiyiikk ¢ogunlugunun KIT olmasi temel
politikalarin  belirlenememesinde etkili oldugu disiiniilebilir. Diger taraftan planlama
yapiliyor olmasi cevabi da biirokratik islemlerin geregi olabilir. Ciinkii isletmelere iliskin

yonetsel sorunlarin, planlama ile dogru orantili olarak etkilendigi sdylenebilir.

Orgiitleme sorunlar1 genel olarak degerlendirildiginde; arastirma kapsamindaki ¢ay
isletmelerinde ciddi manada orgiitlenme sorunlar bulunmaktadir. Ozellikle bu isletmelerde

gorevlerin agikga belirlenmedigini, yetki ve sorumluluk dengesi arzu edilen diizeyde
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olmadigi, orgiit semalarmin olmadigi ve kumanda birligi ile amag birliginin olmamasi dikkat
edilmesi gereken hususlardir.

Orgiitlenme, bu isletmelerde biiyiik bir sorun olarak goziikmektedir. Bu isletmeler
basarili olmasi i¢in orgiitleme ile ilgili sorunlarini ¢ozmeleri gerekir.

Yoneltme sorunlar ile ilgili sonuglart gdsteren tablo genel olarak degerlendirdiginde
cay isletmelerinde yoneltme sorunlarinin oldugu sdylenebilir. Ozellikle etkin bir liderlik
olmamasi ve iletisimin arzu edilen diizeyde gergeklesmemesinden dolay1r bu isletmelerde
verilen emirler gerektigi sekilde uygulanamamaktadir. Dolayisiyla bu isletmelerde
yoneltmeye iligskin genel olarak sorunlar olugmaktadir.

Ayrica c¢alisma kapsamindaki isletmelerin biiyilk cogunlugu KIT konumunda
olmasindan dolay1 yoneltmede istedikleri yonetimi sergileyememektedir.

Cay islemelerinde genel olarak koordinasyon eksikliginden kaynaklanan sorunlar
bulunmaktadir. Bunlar igerisinde en ¢ok dikkat ¢eken sorun; isletmede kimin ne yapacagi,
kimden emir alip, kime emir verecegi belir olmasi ile iletisim sisteminin iyi kurulmadigindan
kaynaklandigi ifade edilmektedir.

Koordinasyon eksikligin en Onemli nedeni; isletmelerde oOrgilitlenme problemin
varligindan kaynaklanmaktadir. Ciinkii bu isletmelerde Orgiitlenme ile ciddi problemler
oldugu beyan edilmektedir.

Denetim yetersizligi sorunlari ile ilgili sonuglar1 gosteren tablo genel olarak
degerlendirdiginde cay isletmelerinde denetim yersizliginin oldugu sdylenebilir. Bu sorunlar
icerisinde en ¢ok etkili olan ise iriin ve hizmetlerle ilgili olmas: gereken standartlar
bulunmamasi goziikkmektedir. Belirli standartlar olmadig1 i¢inde performans olgiimii yeterli
olmamakta ve denetim yetersiz kalmaktadir.

Modeldeki bagimsiz degiskenlerden; orgiitleme sorunlar1 0,10 seviyesinde (p=0.068) ,
koordinasyon eksikligi 0,10 seviyesinde (p=0.074) planlama sorunu agiklamakatadir.
Yoneltme sorunlart ve denetim yetersizligi bagimsiz degiskenleri ise, planlama sorununu
acilayamamaktadir.

Farkli yonetim kademelerindeki yoneticiler, yonetim sorunlarini farkli sekilde
algilamadiklar1 goriilmektedir. Diger bakisla ankete katilan kisilerin pozisyonlarinin
farkliliklar1 isletmedeki yonetim sorunlarini anlamada (algilamada) farkliga neden
olmamaktadir.

Farkli egitim diizeyine sahip yOneticilerin yonetim sorunlarini farkl algilayip
algilamadiklarin test etmek i¢in Tablo 18’de yapilan tek yonlii varyans analizi sonuglarina

gore farkli egitim dilizeyine sahip yoneticilerin, yonetim sorunlarini farkli algilamadiklar
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goriilmektedir. Yani % 10 anlamlilik seviyesinde, egitim diizeyinin farkli olmas1 yonetim

sorunlarini algilamada bir farkliliga neden olmamaktadir

Erkek ve kadin ydneticilerin, yonetim sorunlarinm farkli algilayip algilamadiklarin test

etmek i¢in tek yonlii varyans analizi yapilmistir. Bu tabloya gore kadin veya erkek yoneticiler

arasinda yonetsel sorunlari algilamada bir farklilik bulunamamistir. Yani % 10 anlamlilik

seviyesinde, cinsiyet farklilig1 yonetim sorunlarini algilamada farkliliga neden olmamaktadir.

Elde edilen bu sonuclardan sonra isletmelere ¢6ziim 6nerileri sunulmustur.

Bu Oneriler asagida maddeler halinde siralanmugtir:

Cay isletmelerinde genel olarak yonetsel sorunlar mevcuttur. Bu isletmeler bunun

farkina vararak bu sorunlarina ¢6ziim getirmelidirler.

Bu isletmeler acilen orgiit semalarini olusturmali ve yetki ve sorumluluklar acik¢a

belirtilmelidir.

Isletme yoneticileri karar verirken deneyimlerinden ziyade bilimsel analiz ve
sentezleri kullanmalari ile gliniimiiz rekabet ortaminda avantaj elde edecekler veya

daha etkin karar vereceklerdir.

Cay tarimindan kaynaklanan bagarili kisa vadeli planlara uzun vadeli planlar da
yapilmas1 gerekir. Planlama yaparken cevresel faktorler ¢ok iyi analiz edilmeli ve

planlamalidir.

Patent ve ISO 9000 belgelerinin olmasi giizel fakat bunun yaninda HACCP gida

giivencesi belgesinin de alinmasi daha iyi olur.

Kamu ve 6zel sektorde yonetici konumundaki kisiler arasidaki maas farkliligi

giderilmelidir.

Kamu sektorlerinde nitelikli profesyonel yoneticiler 6zel sektore gegmektedirler.

Bu sorunun ¢6ziime ulastirilmasi gerekmektedir.

Yasal ve biirokratik engellerin ortadan kaldirilmasi i¢in etkili ve yetkili kuruluglar

harekete gegirilmelidir.

Uluslar arasi ticareti iyi bilen uzman yonetici yardimcilar cay isletmelerinde

istthdam edilmelidir.

Basin ve halkla iligkiler konusunda nitelikli eleman istihdam edilmelidir.
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Yonetici verimliligini arttirmak i¢in performans degerleme sistemi kurulmalidir.
Yoneticiler karar verme mekanizmalarinda etkin rol oynamalidirlar

Yoneticiler tecrilbeye dayali kararlarinin  yaninda bilimsel karar verme

yontemlerinden de yararlanmalidirlar.

Ustler astlarma yetki ve sorumluluk vermelidir. Yetki ve sorumluluk paylagimi esit

oranda yapilmalidir.

Isletme icinde karsilasilan iletisim sorunlarmi c¢ézmek icin Oneri sistemi ve

sikayetleri degerlendirme mekanizmalar1 kurulmalidir.

Yoneticilerin ¢alisanlart motive etme konusunda 6rnek olmalar1 gerekir.
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EK 1. ARASTIRMADA KULLANILAN ANKET FORMU

Saym Yonetici;

Bu caligma, lilkemizdeki ¢ay isletmelerinin yonetsel sorunlarinin belirlenmesi ve buna yonelik ¢6ziim
onerileri gelistirmek amaciyla akademik bir ¢alisma i¢in hazirlanmigtir. Gostereceginiz yakin ilgi ve
0zen i¢in “liniversite-sektdr isbirligi”ne giizel bir 6rnek olusturmasini diler, simdiden tesekkiir eder
saygilar sunariz.

Ismail Hakk: Ciftci ve Yrd. Dog. Dr. Said Kingir

1. DEMOGRAFIK OZELLIKLER VE GENEL SORULAR

1- Cinsiyetiniz ( ) Erkek ( ) Bayan
2- Egitim durumu ( ) Ilkdgretim ( )Lise () Lisans ( )Y.Lisans ( ) Doktora
3- Isletmenin kurulus Tarihi .........................
4- Isletmenin hukuksal sekli ( ) A.S. ( )Koll.Sti. ( )Ltd.Sti. ( ) Komandit$S. ( ) Diger...
5- Isletmede calisan personel sayis1.  Bayan (............ ) Erkek (.......... ) Toplam(............. )
6- Calistiginiz isletmedeki pozisyonunuz. () Genel Miidiir () Genel Miidiir Yardimcisi
() Insan Kaynaklar1 Miidiirii () Mali Isler Miidiirii ( ) Teknik Miid.( ) Satis ve Pazarlama Miid.
( ) Diger...
7- Yoneticilikte gorev siireniz () 0-1 Yil ( )2-4Yil () 5-7Yd () 813 Yl () 13 Yil distii
8- Yonetim konusunda herhangi bir egitime katildiniz mi? () Evet () Hayr
Cevabiniz “evet” ise liitfen belirtiniz....
9- Bildiginiz yabanci dil ve diizeylerini belirtiniz.

Az Orta lyi Coklyi

a- Ingilizce () O O O
b- Almanca () O O O)
c- Fransizca () )y ) O
d- Italyanca () )y )y O
e- Arapca () () () ()
f- Rusca () O ) )
g- Cince () ) O O)
h- Japonca ) O O O
1- Diger () ) ) O)
10- Asagida size uygun bilgisayar bilgi diizeyini isaretleyiniz.

Az Orta 1Tyi Coklyi
a- MS Office set (Word, Excel, Power Point...) () ) ) O
b- Paket Program ( Muhasebe, insan Kayn. Pak Prog. () ) O O)
c- Program Dili (De Base, Lotus, Fortran...) () )y )y O
d- Diger .... () O ) O)
e- Diger .... () O ) O
11- Alanmizla ilgili egitim ¢aligmalarina katildiniz mi? ( ) Evet ( ) Hayir

Cevabiniz “evet” ise liitfen belirtiniz....

12- Isletmenizde egitim ¢alismalaria katilacak personeli kimler belirlemektedir?

() Insan Kaynaklar1 Y&netimi () Tepe Yonetim () Birlikte ( ) Kendim
13- Asagida belirtilen yeni yonetim tekniklerinden hangisi hakkinda bilgi sahibisiniz?

() Toplam Kalite Yénetimi ( ) Ogrenen Orgiitler ( ) Outsourching

( ) Benchmarking () Orgiitsel Kiigiilme () Diger....

14- Isletmenizde terfi sézkonusu oldugunda oran olarak hangi kaynaklar tercih edilmektedir?
a- I¢ Kaynaklar %.................. b-D1s kaynaklar %................

15- Yonetici ve personel yetistirme konusunda en ¢ok hangi yontemlere basvurursunuz. Liitfen
oncelik sirasina gore numaralandiriniz.
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A- IS BASINDA YETISTIRME YONTEMLER]

() Ise alistirma (oriantasyon) () Is degistirme yoluyla egitim (Rotasyon) () Staj egitimi
() Monitorlerle egitim () Geleneksel egitim yontemleri ( ) Diger............

B- iS DISI EGITIM YONTEMLERI

( ) Konferanslar ( ) Seminerler ( )inceleme gezileri ( ) Ornek olay yéntemi ( ) Diger........
16- Planlamaya giinde ortalama ka¢ saat zaman ayirmaktasiniz?

() O-1 Saat () 1-2 Saat () 3-4 Saat ( )4-5Saat () Diger...
17- Telefonla goriismelere giinde ortalama kag saat zamaninizi almaktadir?

() 0-1 Saat () 1-2 Saat () 3-4 Saat ( )4-5Saat () Diger...
18- Ziyaretcilere giinde ortalama kag saat zaman ayirmaktasiniz?

() 0-1 Saat () 1-2 Saat () 3-4 Saat ( )4-58Saat () Diger...
19- Yazigmalara giinde ortalama ka¢ saat zaman ayirmaktasiniz?

() 0-1 Saat () 1-2 Saat () 3-4 Saat () 4-5 Saat ( ) Diger...
20- Toplantilara giinde ortalama kag saat zaman ayirmaktasiniz?

() 0-1 Saat () 1-2 Saat () 3-4 Saat ( ) 4-5 Saat ( ) Diger...
21- Gozetleme ve denetlemelere giinde ortalama kag saat zaman ayirmaktasiniz?

() O-1 Saat () 1-2 Saat () 3-4 Saat () 4-5 Saat ( ) Diger...
2 giinde ortalama saat zaman ayirmaktayim?

() O-1 Saat () 1-2 Saat () 3-4 Saat ( ) 4-5 Saat ( ) Diger...
P giinde ortalama saat zaman ayirmaktayim?

() 0-1 Saat () 1-2 Saat () 3-4 Saat () 4-5 Saat ( ) Diger...



YONELIiK SORULAR

2. CAY ISLETMELERININ YONETIM FONKSIYONLARI ILE iLGIiLi SORUNLARA
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Liitfen her ifadenin karsisina 6nem diizeyi ve katihm derecenizi bildiren size en uygun sikki
isaretleyiniz (1= Kesinlikle katihyorum, 5= Kesinlikle katilmiyorum)

Kesinlikle

katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle

katiliyorum

Planlama {le Ilgili Sorunlar

1-Isletmemizde temel politikalar belirlenmemistir.

2-Isletmede kisa vadeli planlama yapilmaktadir (1 yildan az veya daha ¢ok mevsimlik).

3-Uzun vadeli planlama yapilmaktadir.

4-Isletmedeki tiim departmanlarda ilgili planlamalar yapilmaktadir.

5-Iginde bulundugum kosullar planlama yapmay1 imkansiz kilmaktadir (ekonomik kriz, siyasal
istikrarsizlik, mevsimlik kosullar vs).

6-Uzun vadeli planlar yapacak bilgi ve beceriye sahip degiliz.

7-Cay sanayisinin yapisi planlama yapmaya elverisli degildir.

Orgiitleme Ile ilgili Sorunlar

8-Isletmemizde isleyisi ve yapiy1 gdsteren drgiit semast yoktur.

9-Isletmemizde amag birligi arzu edilen diizeye ulastirilamamustir.

10-Isletmemizde kumanda birligi arzu edilen diizeyde degildir.

11-Isletmemizde yetki ve sorumluluk dengesi arzu edilen diizeye ulastirilamamustir.

12-Isletmemizde gorevler agikca belirlenmemistir..

13-Isletmemizde y&netim birligi arzu edilen diizeyde degildir.

14-Isletmemizde yetki devri arzu edilen profesyonellikte degildir.

15-Isletmemizdeki yap1 gereken esneklikte degildir.

16-Isletmemizde Srgiitsel yasamda siireklilik saglanmamistir.

Yoneltme ile ilgili Sorunlar

17-Isletmemizde iletisim arzu edilen diizeyde gerceklestirilememektedir.

18-Isletmemizde i¢ ve dis beseri kaynaklardan etkin ve verimli bir sekilde yararlanmlamamaktadir.

19-Isletmemizdeki personelin ise adaptasyonunda motivasyondan yeterince
yararlanilamamaktadir.

20-Isletmemizde etkin bir liderlik tiirii uygulanmamaktadir.

21-Isletmemizde verilen emirler gerektigi sekilde uygulanmamaktadr.

Koordinasyon Eksikligi ile lgili Sorunlar

22-Isletmede kimin ne yapacagi, kimden emir alip, kime emir verecegi belirsizdir.

23-Isletmede boliimler arasi ahenk diisiik diizeydedir.

24-1sletmemizde uyumsuzluklar iletigim sisteminin iyi kurulmadigindan kaynaklanmaktadir.

25-Isletmemizde uyumsuzluklar iyi bir isbdliimii kurulamadigindan kaynaklanmaktadir.

26-Isletmemizde uyumsuzluklar ¢ikar ¢atismalarindan kaynaklanmaktadar.

Denetim Yetersizligi ile flgili Sorunlar

27-Uriin ve hizmetlerle ilgili olmast gereken standartlar mevcut degildir.

28-Performans ol¢lim sistemleri yetersizdir.

29-Cagimizin gerektirdigi bilgi sistemlerinden yeterince yararlanilamamaktadir.

30-Diizeltici eylemler bilimsel kriterlere gore degil, patronlarin veya gii¢ odaklarinin inisiyatifine
birakilmistir.

31-Isletmede denetim yetersizdir.

32-Isletmemizdeki sorunlar planlarin yeterli esneklikte olmayisindan kaynaklanmaktadir.




