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ON SOZ

Saglik yonetimi ve saglik kurumlart igletmeciligi, saglik hizmet sunumunun
diizenlemesinin yaninda bir¢ok teknik ve yonetsel alanlar da igeren, ¢oklu alan bilgisi ve
yetenekler gerektiren bir alandir. Y6netim organizasyon bilimi 100 yildir diinyada profesyonel
olarak uygulanirken iilkemizde maalesef meslektas yonetimi tarzinda gitmektedir. Bu kitabi,
yOnetici olsun olmasin biitiin saglik¢ilarin bilmeleri gereken bilgi diizeyinde hazirladik. Birgok
kaynaktan esinlenerek, alint1 yaparak ve kendi kurguladigimiz sistemleri tarifleyerek fayda
yaratmaya calistik.
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1. YONETIM



Bu Béliimde Neler Ogrenecegiz?

Bu boliimde yonetim kavrami, amaci, 6zellikleri ve bilim olarak yonetim, sanat ve meslek
olarak yonetim, siire¢ olarak yonetim son olarakta yonetim siirecinin 6zellikleri islenecektir.



Boliim Hakkinda Ilgi Olusturan Sorular
1) Yonetim kavramini aragtiriniz.

2) Y Onetimin amaci neler olabilir?



Bolimde Hedeflenen Kazanimlar ve Kazanim Yontemleri

Konu

Kazanim

Kazanimin nasil elde edilecegi veya
gelistirilecegi

Y Onetim kavrami

Konu metnin okumak, video dersleri
dinlemek, slayt sunularini incelemek,
boliim girisi sorulart hakkinda analiz
yapip bolim sonu uygulamalari
konusunda ¢alisma yapmak

Y Onetimin amaci

Konu metnin okumak, video dersleri
dinlemek, slayt sunularini incelemek,
boliim girisi sorulart hakkinda analiz
yapip bolim sonu uygulamalari
konusunda ¢aligma yapmak

Y Onetimin Ozellikleri

Konu metnin okumak, video dersleri
dinlemek, slayt sunularini incelemek,
boliim girisi sorulart hakkinda analiz
yapip boliim sonu uygulamalari
konusunda ¢aligsma yapmak

Y Onetim siirecinin
ozellikleri

Konu metnin okumak, video dersleri
dinlemek, slayt sunularini incelemek,
boliim girisi sorulart hakkinda analiz
yapip bolim sonu uygulamalari
konusunda ¢aligsma yapmak




Anahtar Kavramlar
Yonetim kavrami
YOnetimin amaci
Yonetimin 6zellikleri

Y Onetim stirecinin 6zellikleri



Giris

Gilintimiizde Bilgi Cagi’n1 yasayan diinyaya ayak uyduran orgiitler bilgi iireten ve bilgi
isleyen yapilara donlismekte, adina “bilgi ekonomisi” veya “bilgiye dayali ekonomi
(knowledge based economy) denilen ve ham maddesi bilgi olan yeni bir ekonomi modeli
gelismektedir. Bu yeni ekonomi modelinin bilgi ve iletisim teknolojileri gibi yiiksek teknoloji
iretimi ve yliksek teknolojiyle yenilik¢i (inovasyon) {iretimi olmazsa olmazidir. Bilginin
iretimin temel faktorii haline gelmesi nedeniyle bilgi cag1 oOrgiitleri agirlikli olarak
biyoteknoloji, nano teknoloji, genetik miithendisligi, sofistike iirtinler, hizli ulasim teknolojileri
ve yenilenebilir enerji teknolojileri lizerinde calismaktadirlar. Endiistri devriminden bu yana
iiretimin ana konusu toplumlarin ana ihtiyaglarina doniik iken artik farkli iiretim anlayis1 yeni
orgiit yapilarinin ortaya ¢ikmasina neden olmustur.

Gilinitimiizde bilgi, madde ve enerjinin Oniine gecerek liretimin temel girdisi haline
gelmistir. Ekonomik ve ticari iliskilerde sektorel agirlik merkezini “bilgi” ve “hizmet”
olusturmaktadir. Bilgi toplumunun ekonomisi olan “bilgi ekonomisi” kavrami, bilginin
firmalar, kuruluslar, bireyler ve toplumlar tarafindan daha ileri bir sosyal ve ekonomik gelisme
icin tretildigi ve kullanildigi ekonomileri tanimlamak icin kullanilmaktadir. Bilgi cag
orgiitlerinde kullanilan bilisim teknolojisi, bilgi toplumunun “zihinsel emegini” kullanmasina
olanak saglamaktadir.

Dijital ekonomiler ham maddesini emek, sermaye ve dogal kaynaklarin olusturdugu
ekonomik yapilarin yonetiminden farklilasmakladir. Bilgi ekonomilerinin yonetimi, “bilgi
yonetimi” seklinde olmaktadir. Bugiin yonetim deyince akla yukarida s6z konusu edilen
gelismelerin yonetimi gelmektedir. Bugiin artik yonetim deyince akla calisanlara emir verip
onlardan itaat bekleme degil ¢alisanlarin giiciinden yararlanma etkinligi gelmektedir.



1.1. Yonetim Kavrami

Birden fazla insanin bir araya gelmesi ve tek basina basaramayacaklart amaglarini
birlikte gergeklestirme gerekliliginden dogan yonetme ihtiyaci, yonetim kavraminin temelini
olusturur. Yonetim konusunda her donemde c¢esitli tanimlar yapilmistir. Ancak, degisen ve
gelisen diinya ile sosyal ve kiiltiirel farkliliklar her tanimda eksik bir yon birakmistir. Y6netim
“Belirli bir amaca yonelik olarak bir grup insani yonlendirerek is boliimi, is birligi ve
koordinasyonu saglama ¢abalarinin toplamidir.” olarak tanmimlanabilir. “Baska insanlar
vasitasiyla ig gorme ve belirlenen hedeflere ulasma siireglerinden olusur.” bigimindeki bir diger
tanim yOnetimi, insan kaynaklar1 siirecinin esasi olarak almaktadir.

Yonetimi sadece insan kaynaklarinin amaca yonelik calistirilmasi olarak tanimlamak
dogru olmaz. iginde planlama, 6rgiitleme, kadrolama, ydneltme ve denetleme gibi fonksiyonlari
barindiran yonetim, bu gergevede islevlerini yerine getirme faaliyetidir. Bu fonksiyonlara
uygun bir yonetim tanimi Turhan’a aittir. Turhan yonetimi; “belli kaynaklarin kullanimi ile
belli hedeflere ulasmak™ olarak tanimlamistir. Y 6netim, yalnizca insanlar1 degil ayn1 zamanda
kullanima hazir olan tiim kaynaklar etkili ve verimli bir sekilde belirlenen amaclara uygun
olarak yonetmek zorundadir.

Glimiinlizde yoOnetim; “sanatlarin en eskisi, bilimlerin en yenisi” olarak
tanimlanmaktadir.

Yonetim bilimcilerinin tanimina gore yonetim, Orgiitiin sahip oldugu madde ve insan
kaynaklarini kullanarak 6rgiit amag ve hedefini gergeklestirme bilim ve sanatidir.

Bu haliyle yonetim, belirli birtakim hedeflere ulasmak i¢in tiim kaynaklar1 (basta
insanlar olmak iizere parasal kaynaklari, donanimi, demirbaglari, ham maddeleri, yardimci
malzemeleri ve zamani) birbiriyle koordineli olarak verimli ve etkin kullanabilecek kararlar
alma ve uygulatma siire¢lerinin toplamidir. Y6netim kavrami iginde, karar alma ve uygulatma
stireclerini barindirmaktadir. Bu nedenle yonetim siirecinin ortaya ¢ikmasi i¢in karar alma ve
uygulatma siirecinin sahibinin olmasi yani bir yoneten bulunmasi gerekir. Tiim ydnetsel
etkinliklerde bulunan planlama, orgiitleme, koordinasyon, yoneltme ve denetim gibi
fonksiyonlar1 yerine getiren kisi yoneticidir.

Y o6netim,
1. Amag ve hedef
2. Uyum i¢inde hedeflere yonelmis ve koordineli ekip,

3. Amagclar gergeklestirerek bu hedeflere varmak icin planlanan siire¢leri gerceklestiren
orgiitsel yapilar olma 6zellikleri tasir.

Yonetici, bu fonksiyonlar1 yiiriitiirken her fonksiyonla ilgili yonetsel faaliyetleri;
“analitik”, “teknik”, “beseri” ve “kavramsal” yeteneklerini ortaya koyarak bir sonuca ulagmaya
calisir.



Yonetimin ana unsuru kaynaklardir ve nesnelerin kaynak halinde goriilmesi ile anlam
kazanir. En 6nemli kaynak olan insanla siiren evrensel bir eylemdir. Nerede bir insan varsa,
normal sartlar altinda orada bir amag¢ ve hedef dizisi; sonra da bu amaclara ulasmak ig¢in
gerceklestirilen temel ilkeler, stratejiler ve faaliyetler vardir. Amaca ulagsmak isteyen insan,
bunu gergeklestirebilmek i¢in birtakim arag¢lar kullanir. Kullandig1 her arag i¢in bir rol belirler.
Kullandig: tiim araglarin rollerini koordineli bir sekilde birlestirerek amacina ulagsmaya c¢aligir
ve ardindan ulastig1 sonucu kontrol eder. Sapmalar varsa, nedenlerini diisiiniip bulmaya yonelir
ve buldugu zaman onlemler alarak eksikligi giderme yoluna gider. Bu faaliyetin evrensel adi
yonetimdir.

Bir yonlendirme siireci olarak yonetim, herhangi bir amaca dogru, o amacin
gerceklestirilebilmesi i¢in yararlanilacak tiim unsurlarin sanatsal bir sekilde yonetilmesidir.

Orgiitiin acik sistem olmas1, orgiitin degisimden haberdar olmak ve ona ayak
uydurabilmek zorunlulugunu beraberinde getirir. Bu nedenle, kiiresel boyutlarda yasanan
degisimi takip edemeyen orgiitler, bu giiniin kapali sistem orgiitleri olarak nitelenebilir.

Y onetimin, kaynak koordinasyonu gibi bir 6zelligi vardir. Bu 6zellik 6rgiitsel amaclara
ulasabilmek i¢in yararlanilabilecek orgiit i¢i ve Orgiit dist kaynaklarin koordinasyonunu
gerektirir. Yonetsel etkinligin yerine getirilebilmesi i¢in insanin, amaclarin ve insanlar arasi is
birliginin gergeklesmesi sarttir. Yonetimin en temel 6zelligi, tim insani eylemleri kusatacak
kadar kapsaml1 bir sanat olmasidir.

Yonetim biliminde Orgiit, amaca yonetimin sanatsal ve bilimsel yanini uygulayarak
ulasan bir disiplin olmak gibi bir 6zellige sahiptir. Bu nedenle, yonetimin teorik amaglarindan
cok, uygulanabilir ve faydact amaclari 6nem kazanir. Yonetim diisiincesinin amaci, “orgiitsel
etkinligi ve verimliligi” artirmaktir.

Y onetimin sosyal sorumlulugunun bir sonucu olarak egitim ve gelistirme faaliyetlerine
siireklilik kazandirmak gibi son derece énemli bir fonksiyonu da vardir. Orgiitler bu cercevede
cevre, saglik ve giivenlik yoOnetimi yapabilmeli, egitim ve gelistirme faaliyetlerinde
bulunmalidirlar.

1.2. Yonetimin Amaci

Yonetimin amaci, Oncelikle bir isletmeye sahip olmaktir. Sahip olma kelimesi mal
sahibi olarak degil elinde yonetilecek bir organizasyonun, isletmenin var olmasi anlamindadir.
Dolayisiyla ilk hedefi de bu sahip olabilmeyi siirdiirebilmektir, esasen siirdiiriilebilirliktir. Bu
stirdiiriilebilirlik, tamamen muhafazakar olup risklere girmeden, biiylimeden siirdiirme degil
hedef ve amaclar1 belirleyip siirdiiriilebilirligi her zaman temel ilke olarak 6n planda tutmak
anlamindadir.

Sahip olunmasi1 gereken ve siirdiiriilmesi gereken evreni ise “isletme” kavrami
tanimlamaktadir.

Literatiirde isletmenin {i¢ ana maddesi tanimlanmistir. Bunlar;



1. Sahip oldugu kaynaklari ile mal veya hizmet iiretme,
2. Bu iiretiminden bir gelir saglama,
3. Elde ettigi bu gelirle de yatirimlarini ve siirdiiriilebilirligi saglamadir.

Yeryiiziinde hi¢bir nesne veya olaya dayali hizmet iicretsiz ger¢eklesmemektedir. Ucret
veya gelir olarak sadece para tanimini kullanmak dogru yere vardirmamaktadir. Burada kast
edilen Ttcret kelimesi deger anlaminda diisiiniilmelidir. Modern diinyada kaynaklar
organizasyonun temel felsefesi, deger iiretimi {izerinedir. Bu deger iiretiminde para asli kaynak
degil degerler ve kaynaklar arasi bir takas aracisidir. Bu takasta para aracisi yerine baska bir
mal, hizmet, dua, beklendi degeri de elde edilebilir. Goriildiigii gibi bir yerde herhangi bir
deger iiretiliyorsa mutlaka bir sekilde karsilhigi vardir. Bu agidan bakildiginda isletme, deger
iireten, irettigi deger karsilig1 kadar takas yapabilen ve bu takasi da ilk faaliyeti olan deger
iiretmeye aktarabilen bir dongiisel sistemdir. Iste bu sistemin bas kontrolciisiine ve hesap verme
sorumlulugunda olan kisisine de buranin yoneticisi denir. Bu kisinin kullandig1 standartlar ve
yontemlere de yonetim denir.

Buna gore yonetimin temel amaci, belirli orgiitsel faaliyetleri gerceklestirmektir.
Yonetim bu amacina, ilk ydnetim fonksiyonu olan planlamayr yaparak ulagir. Orgiit
caligsanlarinin temel gorevi, planlamayla belirlenen amaglarin yerine getirilmesini saglamaktir.
Tiim ydnetsel etkinlikler bir amag igindir. Orgiitsel amaclara ve hedeflere, yonetim sayesinde
ulasilir. Orgiitlerin ve ¢alisanlarin basarisi, amaca ve hedefe ulasma diizeyiyle olgiiliir.

Orgiitlerin ve orgiit ¢alisanlarinin farkli amaglar1 vardir. Orgiitlerin kurulus amaci
orgiitsel unsurlar1 bir araya getirerek bir sinerji ortaya ¢ikarmaktir. Sinerji, orgiitsel ve bireysel
amaglarin biitlinlestirilmesiyle saglanan ilave bir orgiitsel giictiir. Tiim orgiitler, bazi
fonksiyonlar1 yerine getirmek ve cevrelerine birtakim katkilarda bulunmak amaciyla,
faaliyetlerini siirdiiriirler. Orgiitlerin diger bir amaci da “gelir” elde etmek ve istihdam
saglamaktir.

Etzioni farkli bicimlerde siniflandirilabilecek orgiitsel amaglari ii¢ baslik altinda ele
almaktadir. Bunlar:

a. Diizen amaci: Orgiit iiyelerinin belirli davranis bicimlerini gostermelerini saglamak
ve orgiitsel etkinligi diisiiren davranislarina engel olmaktir.

b. Kiiltiirel amaglar: Kiiltiirel amaglar, 6rgiit calisanlarini temsil eden bir orgiit kiiltiiri
olusturmak ve bunu kurumsallastirmaktir.

c¢. Ekonomik amaclar: Orgiitiin kurulus amaglarmin basinda ekonomik amaglar gelir.
Orgiit bunu kar saglayarak basarir.

Yonetimin amaci, Orgiitiin insan kaynaginin performansini artirarak hem orgiitsel
performansa katkisinin hem de orgiitten elde edecegi yararlarin ve ¢ikarlarin artirilmasini
saglamaktir. Ahlaki ve sosyal sorumluluk anlayisi ile c¢alisanlarin Orgiite olan “yaratici



katkilarin1 artirmak”, yonetimin temel amaclar1 arasindadir. Insan kaynaklari ydnetimin
temelde dort amaci vardir. Bu amaglar sunlardir:

1) Toplumsal amac¢: Toplumdan gelen istekleri karsilamak, toplumun
ihtiyaglaria kars ahlaki ve sosyal sorumluluk bilinci tagimak,

2) Orgiitsel amac: Insan kaynaklari yonetiminin verimliligini ve etkinligini
artirmak,
3) Fonksiyonel/islevsel amac: Orgiitsel kaynaklardan sinerji olusturmak, orgiitsel

verimlilik elde etmek,

4) Kisisel amac: Kisisel amaclarin1 gergeklestirmeniz i¢in Orgilit calisanlarina
yardim etmek.

Yonetimin temel amaci; “analitik”, “teknik”, “beseri” ve “kavramsal” beceri gerektiren
orgiitsel faaliyetleri yerine getirmektir. Buna gore;

o Analitik beceri: Mevcut durumu saglikli bir sekilde degerlendirme ve bundan
sonug ¢ikarma becerisidir.

o Teknik beceri: Yoneticinin is yapabilme becerisini ifade etmektedir.

. Beseri beceri: Insanlari baris icinde bir arada tutma ve onlari drgiitsel amaglarla
biitiinlestirme becerisidir.

o Kavramsal beceri ise yoneticinin 6rgiitiin tamamini bir biitiin olarak gorebilme
becerisini ifade etmektedir.

1.3. Yonetimin Ozellikleri

Yonetimin 6zelliklerini somutlastirirsak;

Orgiitsel Amag Ozelligi: Yonetsel etkinligin baslama noktasidir. Onceden belirlenmesi
gerekir.

Orgiitsel Is Boliimii: Islerin belirli bir uzmanlasmaya gore en iyi yapilabilecek olanlara
gore boliimlenmesi gerekir. Isler amaca en etkin ve verimli sekilde ulasmay1 saglayacak
parcalara ayrilir ve buna gore uzmanlar tayin edilir.

Ekip ve Kisisel Yaraticihk: Yonetimde etkililigi, verimliligi ve basarty1r siirekli
yiikseltmek her zaman miimkiin olduguna gore, yoneticilerin yaraticiligt motive etmeleri
gereklidir.

Hiyerarsi Ozelligi: Orgiitiin yonetiminde ast {ist iliskisinin iyi tanimlanmis olmas1 ve
iletisim seklinin belirlenmis olmasi sarttir.
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Demokratik (Katiimei) Ozellik: Etkin bir yonetim icin ortak aklin uygulanmasini
gerektirir. Yalniz olusan ortak aklin isin her basamaginda yliriitiilmesi gerekir. Kisaca karar
almada, uygulamada, kontrolde birlikte ¢alisma saglanmalidir.

Ekip Ozelligi: Yénetim bir ekip isidir. Yonetim etkinligi her zaman iki veya daha fazla
kisinin varligin1 gerektirir.

Rasyonellik Ozelligi: Yonetimde planlar, kararlar, siirecler, uygulamalar, kontroller
sirasinda etkinlik, verimlilik prensiplerinden yararlanilmalidir.

Tletisim Ozelligi: Orgiitsel yonetimde hem yatay hem dikey boyutta iletisime onem
verilmelidir. iletisim durumunu belirleyen sey orgiitiin yapisidir.

Insanin varolusundan bu yana olan yonetimi iic ana &zellikle degerlendirmek
miimkiindiir.

Siirecsel yonetim; yonetim belirli bir amag i¢in insanlarin bir araya gelmesi ile baslayan
bir siiregtir. Karar alma, planlama, oOrgiitleme, koordine etme, yoneltme ve uygulama
asamastyla devam ederek denetimle biten bir etkinliktir.

Bilimsel yonetim; fiziki ve dogal evrenin yapisinin ve davramiglarinin birtakim
yontemler (deney, diisiince ve/veya gozlemler) araciligiyla sistematik bir sekilde incelenmesini
de kapsayan entelektiiel ve pratik calismalar biitiinii olarak tanimlanan bilim, ydnetimin
ayrilmaz bir parcasidir. Duygusal ya da rastgele bir faaliyet degildir. Matematik, hukuk,
davranis bilimleri gibi pek ¢ok bilim daliyla birlikte hayat bulan bir bilimdir.

Sanatsal ve mesleki yonetim; bir duygunun, tasarinin ya da giizelligin anlatiminda
kullanilan yontemlerin tiimii ya da bu anlatim sonucunda ortaya ¢ikan iistiin yaraticilik; bir
meslekte uyulmasi gereken kurallarin tiimii olarak tanimlanan sanat ise yonetim ile insanin
beceri ve yeteneklerini yonlendirme ve performans gelistirme bakimindan biitiinlesir. Yonetim,
bilgi ve becerinin siirekli ve diizenli olarak kullanilmasini ve mesleki bilgi, birikim gerektiren
yonii ile mesleki 6zellik tasimaktadir.

1.3.1. Bilim Olarak Yonetim

Insanin yerlesik hayata gegmesiyle teknik olarak dogan yonetim, ancak 20. yiizyilda
bilimsel metotlarla bulusmus ve bdylece yonetim biliminin dogusu ve gelisimi s6z konusu
olmustur. Yonetim, yalnizca beceri ve yetenekle siirdiiriilebilen bir faaliyet degildir. Ayni za-
manda psikoloji, hukuk, matematik, istatistik, davranig bilimleri sosyoloji ve sosyal psikoloji
gibi ¢esitli bilim dallariyla ilgisi olan bir disiplindir.

1.3.2. Sanat ve Meslek Olarak Yonetim

Yonetimin yliriittiigii faaliyetler nedeni ile tek bagina bilimsel bilgi ile yiiriitiilmesi
miimkiin degildir. Bu nedenle yonetim sanat yetenegi gerektiren bir ugrastir. Yonetimi, insan
ile orgiitsel hedeflere ulagsma sanati olarak tanilamak dogru olur. Belirli bir diizenle yiiriitiilen
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faaliyetlerinin kendi i¢inde bir ahenginin (uyum) olmasi sarttir. Etkin yonetim ve iyi1 bir yonetici
ile uyum saglanabilir.

1.3.3. Siire¢ Olarak Yonetim

Yonetim, bir yerde baslayip bir yerde biten bir faaliyet degildir ve insan i¢in yasadig1
stirece devam eder. Her oOrgiitiin bagaris1 fonksiyonel bir siire¢ olan yoOnetime baglidir.
Yonetimin fonksiyonlarini; planlama, oOrgiitleme, yoneltme, koordinasyon ve denetim
faaliyetleri olusturur. Her bir fonksiyon kendi i¢inde degisik alt slire¢ ve boyutlar tasiyabilir.
Yonetim tekdiize bir faaliyet degildir. Nefes alan, de§isen ve gelisen hareketli bir meslektir.
Siireg, siirekli gelisimi, yonetimin her etkinligini ve tiim yoneticileri baglar.

Bir is ve faaliyetler biitiinii olarak yonetimin tiim faaliyetleri, bir siire¢ seklinde devam
eder. Siire¢ olarak yonetim, tiim fonksiyonlarinda amaca doniik ¢alismalarin belirlenmis rol ve
gorevlerle devam ettigi ve ortak bir amag igin, bir araya gelmis insanlarin faaliyetleriyle ilgili
calismalar butiiniidiir.

1.3.3.1. Yonetim Siirecinin Ozellikleri

Biitiin bu aciklamalardan sonra yonetim siirecinin 6zellikleri:

o Yonetim amag ve hedefleri gergeklestirmedir.
o Yonetim maddi kaynaklar ile insan kaynaklarini serbest¢e kullanabilmedir.
o Yonetim sosyal ve grupsal bir siire¢ oldugu icin ydnetici ve en azindan da bir

yoneltilen insan olmalidir.
o Y 6netim, beseri ve maddi kaynaklar arasinda uyumu ve is birligini saglamalidir.

. Yonetim, karar vericinin uygulayicilar ile arasina, diisiindiiklerini ve verdigi
kararlar1 uygulatabilecek kisisel bir otorite kurmasidir.

. Yonetim, yonetici ve yonetilenler arasinda katilimci yonetimi saglamak ve
amaca birlikte ulagmak i¢in uyum ve haberlesmeyi gerektirir.

o Y 6netim, is boliimiiniin her insanin bilgi ve yetenekleri dogrultusunda yapilmasi
ile azami yararlanan grup ekonomisi olusturmalidir.

o Yonetim, planlamanin ana faktdrii olan zaman, yonetim faaliyetlerinin
etkinligini ve verimliligini 6l¢er oldugundan ekonomik ve dikkatli sekilde kullanilmalidir.

o Yonetim rasyonel bir siiregtir. Bu nedenle temelde kaynaklan, imkanlar1 ve
zamani en ekonomik sekilde ve en fazla fayday1 saglayacak bicimde kullanilmalidir.

. Yonetim, belirli bir veya birtakim amaclar gergeklestirmek gayesiyle kurulmus
ekonomik nitelikli orgiitler i¢in kérli olmalidir.
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Y

2)

Uygulamalar
Yonetim kavramini ¢evrenizdekilerle tartisiniz.

Y Onetimin amact igin ¢alistiginiz kurumda anket yapiniz.
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Y

2)

Uygulama Sorulan
Yonetim kavramina ¢evrenizdekilerin agiklamalart nelerdir?

Yonetimin amaci i¢in ¢alistiginiz kurumda anket sonuglarini yorumlayiniz.
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Bu Béliimde Ne Ogrendik Ozeti
Y Onetim kavrami
Y Onetimin amaci
Y Onetimin 6zellikleri
Bilim olarak yonetim
Sanat ve meslek olarak yonetim
Siire¢ olarak yonetim

Y Onetim stirecinin 6zellikleri
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Y
2)
3)
4)

5)

Boliim Sorular:
Y 6netimin 6zellikleri neler olabilir?
Bilim olarak yonetim nasil agiklanir?
Sanat ve meslek olarak yonetim nasil agiklanir?
Siire¢ olarak yonetim konusunda parametreler nelerdir?

Y Onetim stirecinin 6zellikleri nelerdir?
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2. YONETICI
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Bu Boéliimde Neler Ogrenecegiz?

Bu béliimde yonetici kavrami, yoneticilik 6zellikleri, Ug Ozellik Yaklasimi, Yonetsel Beceriler
Yaklasimi, yoneticilikte kisisel yetkinlikler, yoneticilik ve liderlik son olarakta liderlik tiirleri
islenecektir.
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D

2)

Boliim Hakkinda Ilgi Olusturan Sorular
Yonetici kavrami nedir?

Yoneticilik 6zellikleri neler olmalidir?
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Bolimde Hedeflenen Kazanimlar ve Kazanim Yontemleri

Konu

Kazanim

Kazanimin nasil elde edilecegi veya
gelistirilecegi

'Y Onetici kavrami

Konu metnin okumak, video dersleri dinlemek,
slayt sunularini incelemek, boliim girisi sorulari
hakkinda analiz yapip boliim sonu uygulamalari
konusunda ¢alisma yapmak

'Y Oneticilik 6zellikleri

Konu metnin okumak, video dersleri dinlemek,
slayt sunularini incelemek, boliim girisi sorulari
hakkinda analiz yapip boliim sonu uygulamalari
konusunda ¢alisma yapmak

'Y Oneticilik ve liderlik

Konu metnin okumak, video dersleri dinlemek,
slayt sunularin1 incelemek, boliim girisi sorulari
hakkinda analiz yapip boliim sonu uygulamalari
konusunda ¢aligsma yapmak

'Y Onetsel beceriler
yaklagimi

Konu metnin okumak, video dersleri dinlemek,
slayt sunularini incelemek, boliim girisi sorulari
hakkinda analiz yapip boliim sonu uygulamalari
konusunda ¢aligsma yapmak
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Anahtar Kavramlar
Yonetici kavrami
Yoneticilik 6zellikleri
Yoneticilik ve liderlik

Yonetsel beceriler yaklasimi
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2.1. Yonetici Kavram

Yonetici; kar ve riski baskalarina ait olmak tizere mal ve hizmet ortaya koymak i¢in
iiretim faktorlerini orgiitsel amaclar dogrultusunda kullanma yetkisi olan kisidir.

Klasik anlamda kullanilan asagidaki tabirleri incelersek “yonetim kavram ile ilgili
yapilan tanimlamalardan sonra yonetici kavraminin en basit tanimi, emrine verilmis bir grup
insan1 belirlenmis amagclara ulagtirmak i¢in ahenk ve is birligi i¢cinde ¢alistiran bir kimsedir.
Baska bir deyisle, baskalar1 araciligiyla is géren ve basariya ulasan kimsedir.

Daha genis tanimi ile yonetici, belirli bir zaman dilimi i¢inde birtakim amaglara ulagmak
icin insan, para, ham madde, malzeme, makina, demirbas vb. {iretim araglarini bir araya getiren
onlar arasinda uygun bir bilesim, uyumu saglayarak maksimum fayday: elde eden kimsedir.”
denmektedir.

Postmodern diisiince sisteminde bu tanimlar tamamen yanlistir. Yoneticinin bagkalarini
calistirtp basar1 kovalayan kisi gibi goriilme devri bitmistir. Cagdas diinyanin yoneticisi,
yonetiminde bulundugu orgiitsel yapinin her kademesini ve isini ¢ok iyi bilen, o kademelerle
ilgili amag ve hedefler belirleyebilen, gerekirse ileri teknik bilgiler hari¢ o kademe islerini daha
iyl yapabilen ve bu konular1 agsmis, gelecege nasil daha basari ile kosulur konusunda dogru ve
gercekei fikirlere sahip kimse demektir. 6 Sigma Yaklasimi’nda once yesil kusak, sonra kara
kusak, sonra uzman kara kusak kademesine ve oradan da yoneticilie c¢ikabilmek
gerekmektedir. Aksi halde sistemsel hatalarla yonetici hem kendini hem ekibini hem de
isletmeyi iizecektir.

Zaman i¢inde bircok degisiklik gosterse de belirttigimiz gibi yoOneticinin yonetsel
etkinligi basarili bir bicimde yerine getirebilmesi i¢in yoneticilerde pek ¢ok niteliklerin
bulunmas1 gerekir. Yoneticinin bulundugu kademeye gore nitelikler cesitliligi acisindan
farklilik gosterebilir. Ust kademe ydneticilerin ihtiyag duydugu nitelikler daha ¢ok kavramsal,
beseri ve teknik olarak simirlamirken alt kademe yoneticilerinin ihtiya¢ duydugu nitelikler ise
daha ¢ok, teknik, beseri, kavramsal olarak degismektedir.

Yonetim kavraminin tanimindan anlasilacagl tlizere tretim faktorlerinin (emek,
sermaye, doga, bilgi) amaglar dogrultusunda etkin ve verimli olarak yonlendirilmesi isini
koordine eden kisiler yoneticilerdir. Yonetici, emrine verilmis bir grup insani belirli birtakim
amaclara ulagtirmak i¢in ahenk ve is birligi i¢ginde yonlendiren kisidir.

Yonetimin bir bilim dali olarak insan yasamina girmesinden bu yana yeni ve
uzmanlagsmis c¢esitli is alanlart dogmustur. Endiistri devrimi ile degisen is yasaminda,
baslangigta isletmenin sahibi ayni zamanda yonetici iken simdi bu isi meslek edinen
profesyonel yoneticiler ortaya ¢ikmustir.

Profesyonel yonetici ihtiyacini doguran sebepler:

1. Ekonomik ve teknolojik gelismeler,
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2. Sosyal, siyasi ve hukuki ¢evre alanindaki degismeler,

3. Isletme faaliyetlerindeki degisiklikler,
4. Organizasyon yapilarinda meydana gelen degisimler,
S. Yonetsel yaklasim degisimleri, isletmeleri basarili bir sekilde amaglarina

ulastiracak tarzda egitilmis kisilere (yoneticilere) olan ihtiyaci arttirmis ve bunun sonucu olarak
da yonetim isi meslekleserek profesyonel yonetici kavrami ortaya ¢ikmaistir.

Yonetici Orgiitte, yasal yetki ve erkten ¢ok, kisisel giiciinii kullanarak yonetim etkinligi
gerceklestirirken 1 gorenlerin isten doyumlariyla Orgiitsel amacglarin gerceklestirilmesini
dengelemeye c¢alisir. Yoneticinin Orgiitsel liderlik davranisi gostermesi gerekir; bunun icin
iliski davramisini, gorev davranisi ile dengeleyebilmelidir.

Yoneticinin orgiitteki iligki davranisi ¢ok Onemlidir. Buda yoneticinin ¢alisanlara
sagladigi:

a. Psikolojik destek,

b. Dayanigsma duygusu,

c. Samimiyet,

d. Yakin ilgi,

e. Katilimeilik (karara katma),

f. Yakinlig1 dostluk derecesine ¢ikarma gibi davranislardir.

2.2. Yoneticilik Ozellikleri

Bir yoneticiden beklenen tiim davranislar1 yoneticinin rolii olarak tanimlayabiliriz.
Orgiitte yoneticiyi ii¢ ana rolde goriiriiz.

Ug ana roller sunlardir:

1. Kisiler arasi roller

2. Bilgisel roller

3. Karar verici roller

Bu {i¢ rol kendi icinde alt rollere sahiptir.

1. Kisiler arasi roller; diger insanlarla ilgili ve iligkili olma durumudur. Y oneticinin
beseri (insani) becerilerine dayalidir. Kapsadig: alt roller:
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1) Temsil gorevi rolii, yoneticinin firmay temsil etmesi gereken zamanlarda toren
ve seremoni faaliyetleri ile yerine getirilir.

2) Lider rolii; organizasyon i¢inde astlarla iliskiler kurmak, onlar1 motive etmek ve
is yapmaya yonlendirmek seklinde ortaya ¢ikar.

3) Iiski rolii; isletmenin veya organizasyonun hem iginden hem de disindan bilgi
edinilecek kaynaklar1 gelistirme ve bu kaynaklarla iliskileri giiclendirme konusu ile ilgilidir.
Tiim paydaslar1 kapsayan bir roldiir.

2. Bilgisel roller; organizasyon i¢in i¢ ve dis bilgi ag1 olusturma ve gelistirme ¢abalarini
kapsamaktadir. Boylece orgiit i¢in gerekli olan bilgilerin nerelerden, nasil, ne zaman hangi
icerik ve formatta hazirlanacagi belirlenmekte, hangi bilgilerin nerelere, ne zaman, ne igerik ve
formatta gonderilecegi ortaya konulmaktadir. Yoneticinin bagsarmak zorunda oldugu bilgisel
rolleri kendi iginde ii¢ grupta toplamak miimkiindiir. Bunlar; kontrol etme rolii, dagitma rolii,
sozcitliik roliidiir.

1) Kontrol rolii, 6rgiitiin ihtiyag duydugu mevcut bilgilerin hangi kaynaklardan elde
edilecegi, bunlarin ne zaman, ne tiirlii yollardan, ne icerik ve formatta temin edilecegi
konularimi kapsar. Bdylece, orgiitiin yasamak icin ihtiyact olan bilgi ve iletisim sebekesi
olusturulmus olacaktir.

2) Dagitma rolii, orgiitiin kendi hakkinda bazi bilgileri kimlere veya hangi
kaynaklara, ne zaman, hangi yollardan ve ne igerik ve formatta gonderecegine iliskin konular1
kapsamina alir. Bylece, orgiitiin yasama ve gelismesi i¢in bilgi dagitim ve iletme sebekesi
olusturulmus olur.

3) Sozciiliik roli, orgiitiin politikalari, faaliyetleri veya planlar1 hakkinda disaridaki
kisi ve kurumlara resmi bilgi ve agiklamalarda bulunmaya iligkindir. Boylece kurulusun ¢ok
onemli konularinda, resmi ve temsili agizlardan onu baglayic bilgiler verilmis olacaktir.

3. Karar verme rolleri; yoneticinin kavramsal ve beseri becerilerini gerektiren bir
se¢cim yapmaya ihtiya¢ duyuldugunda ortaya ¢ikmaktadirlar. Boylece yoneticinin diisiinmesini,
orgiit ici ve orgiit dis1 degiskenleri g6z onilinde bulundurarak karar vermesini ve bu kararlarin
uygulanmast i¢cin  beserl insansal gorevlendirmelerle ilgili se¢imler yapmasi
gerceklesebilmektedir. Karar verme rolleri kendi i¢cinde dort grup halinde incelenebilir. Bunlar;
girisimsel rol, anlagsmazliklar1 ¢6zme rolii, kaynaklar1 dagitma ve miizakere yapina roliidiir.

1) Girigimsel rol; yeni bir ise girme karar1 verme, yenilik yapma veya Orgiit iginde
bir degisimi baglatma konularin1 kapsar. Bu rolii iistlenen yoneticiler, ortaya cikabilecek
basarisizlik riskini iistlenebilme cesaretini de gosterebilen kimselerdir. Degisim, yenilik ve yeni
bir ise baslama kararlarini veren yoneticiler, ne gibi sorunlarla kars1 karsiya olduklarinin
farkinda olan ve durumu iyilestirme ihtiyacini hisseden kimselerdir. Bu nedenle, girisimsel rol
iceren degisim kararlarini verebilirler.
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2) Anlagmazliklar1 ¢ozme rolii; yoneticilerin astlar arasinda ¢ikabilecek ¢atismalari
veya Orgiit icinde cesitli bolim ya da oOrgiit birimleri arasinda olusacak anlagmazliklarin
iistesinden gelebilmesi ile ilgilidir.

3) Kaynak dagitim rolii, orgiitsel amaclara erismek icin insanlarin, zamanin, arag
ve gereglerin, biitcenin ve diger kaynaklarin 6rgiitsel boliimlere ve birimlere nasil dagitilacagini
kapsami icine alir.

4) Miizakerelerde bulunma rolii; yoneticinin sorumlu oldugu birimin arzu ettigi
sonuglara ulagabilmesi i¢in miizakerelerde bulunma ve pazarlik yapma islevleriyle ilgilidir.
Boylece, yonetici alim satim iglemlerinde, ise alma, adam calistirma konularinda, sendikalarla
toplu pazarliklarda biitge ve kaynak dagitim islevlerinde siirekli olarak miizakerelerde bulunur,
orgiitliniin veya sorumlu oldugu orgiitsel birimin ¢ikarlarini en iyi bicimde korumaya caba
gosterir.

2.2.1. Uc Ozellik Yaklasim

Y Onetici, organizasyonunun bulundugu toplumun basardigi gorevler ve tasidigi yetki ile
sorumluluklar bakimindan en 6nemli bir kisisidir. Bu insanlar, fonksiyonlar1 etkin ve verimli
bir sekilde yapabilmek i¢in birtakim 6zelliklere de sahip olmalidirlar. Bunlari ii¢ ana grupta
toplayabiliriz.

1. Yoneticinin entelektiiel o6zellikleri: YoOnetici; O6grenen, Ogreten, diisiinen,
yorumlayan, akil yiiriiten, karar veren, plan yapan bir kimse olmalidir. Tiim bunlarin
saglanabilmesi i¢in bulundurmasi gereken entelektiiel 6zellikler;

° Genel kiiltiir sahibi olma: Yonetici birgok konuda ve isletme fonksiyonlari
hakkinda bilgi sahibi olmalidir.

° Mantikli olma: Yonetici parcadan biitline biitiinden parcaya ulasabilmelidir.

° Analitik olma: Yonetici bir olayin nedenlerini ve dogabilecek durumlari analiz
edebilmelidir.

° Sentez yapabilme: Yonetici bir olayin tiim degiskenlerini gorebilen, bu

cercevede bir ¢6ziim veya plan yapabilen kisidir.

° Sezgisel giice sahip olma: Imkan, firsat, tehdit, risk ve tehlikeleri 6nceden
gorebilen kigidir.

° Hayal giicii: Yonetici gelecege iliskin olaylarin muhtemel gelismelerini zihinde
canlandirmalidir.

° Muhakeme (yargi) giicli: Yonetici iyiyi kotliiden, dogruyu yanlistan, hakliy1
haksizdan ayirt edebilme yetisine sahip olmalidir.
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° Odaklanma: Diigiincelerini konu ve sorunlara odaklayabilme yetenegine sahip
olmalidir.

° S6z sdyleyebilme: Diisilincelerini agik secik, dogru ve net olarak ifade edebilme
yetenegine sahip olmalidir.

Tim bu nitelik ve 6zellikler, yoneticiyi ¢evresindeki insanlar1 etkileme, onlara yol
gosterme, diisiince ve kararlarini kabul ettirerek yonlendirme becerisini saglayacaktir.

2. Yoneticinin Karakterine iliskin Ozellikleri: Bir yoneticinin basladigi isi basari ile
bitirebilmesi ve hareketlerinde dengeli, etrafina giiven veren bir kimse olabilmesi i¢in sahip
olmasi gereken 6zellikler sunlardir.

- Objektiflik ve subjektiflik aras1 denge: Degisken kosullara, ortamlara ve degisik
kisilikteki insanlara uyum gosterebilme

- Dikkatlilik

- Tedbirlilik

- Girigkenlik

- Hafiza giicii

- Dinamiklik

- Azimli ve sabirl olmak
- Tertiplilik ve diizenlilik
- Yontemlilik

- Stiratlilik

- Ciddilik

3. Yoneticinin Sosyal Ozellikleri: Yoneticinin; kendisini is ¢cevresine, isletme icindeki
astlarina varsa tistlerine, kabul ettirmesine iliskin 6zelliklerdir.

Dis goriiniisii, giyim kusami ile ¢cevresinden kabul gérmelidir.

- Gruba hitap edebilecek nitelikte olmalidir.

Grup yapilarini, ortak amag, deger ve duygularini anlayabilmelidir.

- Is yaparken uyulmasi gereken iyi aliskanliklarin yerlesmesine ¢aligmali, kotii
aligkanliklarla miicadele edebilmelidir. (Is disiplini)
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- Kendisi ile beraber calisacak her insandan yararlanmayi bilmeli ve onlarla
igbirligi edebilmelidir.

1) Her kisi ve olaym o6zelligine gore 0l¢iilii ve dengeli hareket etmeyi bilmelidir. Ne
zaman ileri gideceginin, ne zaman geri ¢ekileceginin bilincinde olmalidir, (diplomat veya takt
sahibi olma.)

g) Bilgili, tecriibeli, adaletli, hakkaniyetli, giiven veren, 6zel hayatindaki dikkatlilik ile
cevresinde etkili, otorite sahibi ve ikna giicii olan bir kimse olarak taninmalidir.

Entelektiiel karaktere ve sosyal 6zelliklerin hepsine birden bir yoneticinin sahip olmasi
oldukca zordur. Ama bir yoneticinin kendini tahlil etmesi agisindan ve eksikliklerini gormesi
bakimindan son derece yararhdir.

2.2.2. Yonetsel Beceriler Yaklasim

Y Oneticinin belirtigimiz 6zelliklerini bir de beceriler yaklagimi ile ele alalim. Yonetsel
becerileri ii¢ grupta toplayabiliriz. Bu becerilere her yonetici belirli oranda sahip olmalidir.
Bunlar; kavramsal, beserl ve teknik becerilerdir. Bu becerilerin yoneticinin bulundugu
hiyerarsik diizeye gore her birinden sahip olunacak miktar degisebilmektedir.

° Kavramsal beceriler; yoneticinin diisiinme, g¢evresel faktorleri ve firma igi
iliskileri algilayabilme ve planlama yetenek ve bilgelerini igerir. Bu becerisi sayesinde yonetici
Orgiitii calisan bir biitlin olarak gorebilir, biitiiniin pargalariyla ve c¢evresiyle iligkilerini
diizenleyebilecek kararlar alir.

° Beseri beceriler; baska insanlarla beraber olmak ve onlarla birlikte ahenkli bir
sekilde ¢aligsma yetenek ve bilgilerini icerir. Bu beceri sayesinde yoneticiler astlarin1 motive
eder, onlarin islerini kolaylastirir, yol gosterir, liderlik eder, insanlar arasi haberlesme
yetenegini kullanarak anlasmazlik ve catismalarm 6niine gecer. Ust, orta ve alt kademelerde
calisan ve emrinde insan calistiran tiim yoneticiler i¢in bu becerilere ihtiya¢ vardir. Ancak,
yonetici olmayan ve icract personel olarak calisan kimselerin beceriye olan ihtiyaglar1 ¢ok
disiiktiir. Clinkli bu insanlar sadece is lizerine yogunlagsmislardir. Kendi amirlerinden is
emirlerini alir ve yerine getirirler. Kendilerine yaptiklar is ile ilgili fikirleri soruldugunda
teknik agidan diisiince ve Onerilerini agiklarlar.

- Teknik beceriler; 13 yapma yontemleri, teknikleri, iste kullanilan ara¢ ve
geregleri anlama ve uygulama yetenek ve bilgileri ile ilgilidir. Bu beceri 6zel bir konuda
uzmanlik bilgelerini, analitik yetenekleri, bu 6zel alanda kullanilan araglar ve teknikleri bizzat
kullanmay1 da kapsamina alir. Teknik beceriler, 6zellikle alt kademe yoneticileri i¢in 6nemlidir.
Ciinkii bu yoneticiler girdilerin ¢iktilara doniistimii ile ilgili program ve kararlar lizerinde
etkilidirler. Daha 6nce de ifade ettigimiz gibi teknik beceriler 6zellikle alt kademe yonetici veya
nezaretcilerin is1 yaptirdiklari, yontemleri uygulayan ara¢ ve gerecleri kullanan, yonetici
olmayan icraci ya da uygulayici personel agisindan 6nemlidir.
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Yoneticiler alt hiyerarsi kademelerinden orta ve iist kademelere dogru terfi ederek
yiikseldik¢e teknik beceriler, beserl ve kavramsal becerilerden daha az O6nemli konuma
gelecektir.

Dis goriiniim, hitap edebilme, grubu anlayabilme, is disiplini, is birligi yapabilme,
kendini denetleyebilme, insanlarla iyi iliskiler kurabilme, insanlar1 sevebilme, gruba hitap
edebilecek nitelikte olma, grup yapilarini, ortak amag, deger ve duygularini anlayabilme, iyi
aligkanliklarin yerlesmesine ¢alisma, kotii aligkanliklarla miicadele edebilme, kendisi ile
beraber calisacak her insandan yararlanmay1 bilme ve onlarla is birligi edebilme, her kisi ve
olayin 6zelligine gore Olgiilii ve dengeli hareket etmeyi bilme, ne zaman ileri gideceginin, ne
zaman geri ¢ekileceginin bilincinde olma, bilgi, tecriibe, adalet, hakkaniyet, 6zel hayatindaki
dikkatlilik ile gevresinde etkili, otorite sahibi ve ikna giicii olan bir kimse olmak ydneticiler i¢in
vazgecilmez 6zelliklerdir.

Cagdas yonetici, insanlarin farkli degerler hiyerarsisinden ve farkli anlayislardan
geldigini gbzden uzak tutmaz. Bunun i¢in insanlar 6rgiitsel hedeflerle bulusturacak, onlarda
orgiitsel baglanma ve sadakat duygulari olusturmaya yardimci olacak bir orgiit kiiltiirii
olusturur. Bu kiiltiir, calisanlarin farkliliklarinin ortak paydalar1 tizerine olusur ve temsil
yetenegi yliksek bir kiiltiirdiir.

Yonetici, bir Orglitiin rekabet {stlinliigiiniin en 6nemli kaynaginin insan oldugu
bilinciyle hareket eder. Sorun surada diigiimlenmektedir: insanlarin hayal giiglerini, yenilikgi
ozelliklerini, coskularini ve isleriyle ilgili bilgilerini, kurulusun yararina kullanmalar1 nasil
saglanacaktir? Bunu gergeklestirmek igin yonetici kendini, belli hak ve yetkilere sahip biri
olarak degil bir katalizor olarak gormelidir. Bunun igin yonetici, ¢alisanlarina vizyon
kazandirabilmelidir. Caligsanlar ortak bir vizyonun ve misyonun parcasi haline getirmelidir.

Drucker’e gore yoneticinin, astlarinda var olan potansiyeli agia ¢ikarma gibi temel bir
gorevi vardir. Ona gore yonetici, “astlari sayesinde is goren adam” degildir. Yonetici,
“astlarinin  performansindan sorumlu olan” kisidir. YoOnetici, bunu otoriter tutumlarla
gergeklestiremez. Goniilsiizce kurallara uyma, endiistri cagina ait bir amidir. S6z konusu olan,
katilmali yonetim yoluyla bireyi yonetimin biitiin siireglerinde karara katarak bagliligin
saglanmasidir. Bu bir “kolektif bilgelik™ arayisidir.

Cagdas yonetici, insan ruhunun 6zgiir kilinmasiyla performans arasinda dogrudan bir
iliskinin bulunduguna inanir. Insanlarin sahip olduklarmin farkinda bile olmadiklar1, dogustan
getirdikleri beceri ve yetenekleri agiZa ¢ikarip oOrgiit yararma kullanmanin, yoneticilik
becerisiyle dogrudan bir iligkisi vardir. Bunun i¢in y6netici insanlarin is ortaminda sadece bir
calisan degil ayn1 zamanda bir insan olduklar1 bilinciyle hareket etmelidir.

Birgok beceri tiirii vardir; ancak bir yonetici i¢in en dnemli beceri tiirii sosyal beceridir.
Sosyal beceri, ¢esitli toplumsal durumlarla etkili bir sekilde basa ¢ikma yetisi, bireyler arasi
iligkilerdeki beceri anlamina gelir. Yoneticilik meslegi bakimindan 6nemli olan sosyal beceri,
ozellikle orgiitsel imaj ve itibar yonetimi bakimindan ¢ok onemlidir. Sosyal beceri yoneticiye
belli bir ortamda toplumsal olarak kabul gormesini saglar.
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Sosyal beceri, ¢evreye uyum ve uygun iletisim yollar1 kullanarak baskalar1 ile
yasanabilecek sozel ya da sozsiiz catigmalarla basa ¢ikabilme becerisidir. Sosyal becerilerin
baz1 6zellikleri vardir. Bunlar1 asagidaki gibi agiklayabiliriz:

- Belirli s6zel ve sozsiiz davraniglardan olusur.
- Sosyal beceriler 6grenme yoluyla kazanilir.
- Model alinan davranislari igerir.

- Sosyal c¢evreden gelen olumlu tepkilerin artmasini saglayarak var olan
becerilerin pekismesine olanak tanir.

- Cevrenin Ozelliklerinden etkilenir.

Yonetici icin dnemli olan bir diger beceri tiirli ise duygulara yonelik becerilerdir.
Duygulara yonelik beceriler ayn1 zamanda bir kisinin duygusal zekasin1 gosterir. Duygulara
yonelik beceriler yoneticiye su becerileri kazandirir.

o Kendi duygularini anlama
o Duygularini ifade etme

o Korku ile basa ¢ikma

o Kendini 6diillendirme

o Bagkalariin duygularini anlama

. Karsi tarafin kizginligi ile basa ¢ikma
. Sevgiyi, iyi duygulan ifade etme

Yonetici i¢in gerekli olan bir diger beceri tiirii ise, saldirgan davranislarla bas etme
becerisidir. Bu beceri 6zellikle yoneticinin orgiitsel davranis yonetimi i¢in son derece dnemli
bir beceri tiiriidiir. Ozellikle orgiitsel psikolojik siddetin ve orgiitsel gatigmanin ortadan
kaldirilmasinda saldirgan davranislarla bas etme becerisi nemlidir. Saldirgan davranislarla bag
etme becerisi sayesinde Orglitsel sorunlar1 ¢ozme miimkiin olur.

Yoneticinin sahip olmasi gereken diger bir Orglitsel beceri tiirii, stres durumlariyla
basa ¢ikma becerisidir. Bu beceri tiiriiniin saglayacagi beceri alanlar1 sunlardir:

o Grup baskisiyla bas etme
. Basarisiz olunan bir durumla bas etme
. Utanilan bir durumla bas etme
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° Yalniz birakilma ile bas etme

Yonetici i¢in gerekli olan diger beceri tiirii plan yapma ve problem ¢6zme becerisidir.
Bu becerinin yoneticiye saglayacagi yararlar sunlardir:

- Ne yapacagina karar verme

- Amag olusturma

- Problemin nedenlerini arastirma
- Bilgi toplama

- Karar verme

- Bir iste yogunlasma

- Is plan1 gelistirme

Yoneticinin sahip olmasi gereken baska beceri tiirleri de bulunmaktadir. Kisi, proje ve
biitgelerin koordinasyonu ve idaresi anlaminda is becerisi, bilgisayar, belirli baz1 donanim,
makine, vesaire malzemenin kullanimina iliskin teknik beceri ve yetenekler, bilgi ¢agi
yoneticilerinde olmasi gereken yeteneklerden bazilaridir.

Yonetsel beceri: Yoneticilerin yonetimde hangi kademede bulunursa bulunsunlar,
birtakim becerilere sahip olmalar1 gerekir. Yoneticilerin bu becerileri, bulunduklar1 kademeye
gore farklilik gosterir. Ancak yonetsel beceri her yoneticide olmasi gereken beceri tiiriidiir.

Kavramsal beceri: Birlestirme ve biitiinlestirme becerisi olarak da adlandirilan bu
beceri, iist kademe yoneticilerinde olduk¢a 6nemli iken alta kademelere dogru inildik¢e 6nemi
azalir. Yoneticinin tiim Orgiitiin karmasasini anlamasi yaninda, her boliimiin orgiitiin temel
hedeflerine olan katkisin1 da degerlendirmesi gerekir.

Analitik beceri: Analitik beceri, c¢esitli sorunlar1 ¢ozmede ve ¢oziim Onerileri
gelistirmede mantiki ve bilimsel yaklasimlarda bulunma ve teknikler kullanma becerisidir. Ust
kademe ydneticileri daha ¢ok niceleyici teknikler kullanmaktadir. Orgiitiin iist kademelerinde
onemi daha da artar. Ciinkii alt kademelerde, 6nceden belirlenmis kurallar dogrultusunda
hareket ederler.

Tletisim becerisi: Tletisim, kisiler arasinda belli bir anlasma alani yarattig1 i¢in tiim orgiit
kademelerinde ayni 6neme sahiptir. YOneticinin Orgiitsel kaynaklar1 kullanabilmesi, tiim
orgiitsel ve yonetsel fonksiyonlari yerine getirebilmesi i¢in iletisim zorunlu bir unsurdur.

Insan iliskileri becerisi: Baskalarini anlama, onlarla anlasma ve birlikte calisma
becerisidir. Her kademede birlikte ¢alisma becerisi onemli olmakla birlikte orta ve alt kademede
daha da 6nemlidir. Ciinkii bu kademelerde calisan yoneticiler, is gorenlerle dogrudan ve giinliik
iliski i¢indedirler.
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Karar verme becerisi: Karar verme, amaca ulasmak icin belirlenen alternatifler
arasindan birinin se¢imini ifade eder. Karar verme becerisi, yonetim fonksiyonlarini yerine
getiren yoneticiler i¢in temel niteliktedir. Karar verme becerisi orgiitiin her kademesinde 6nem
tagimakla birlikte list kademede daha da 6nemlidir.

Teknik beceri: Bir isi basarabilmek icin 6zel bilgi, yontem ve tekniklerin kullanilmasi
yetenegi, teknik beceriyi olusturur. Her yonetici belirli bir dalda teknik bilgiye sahiptir. Orgiitiin
faaliyetlerini yapan is gorenler, dogrudan iliski i¢inde bulunduklar1 alt kademe yoneticilerin
etkililigi agisindan ¢ok dnemlidir. Bu yoneticiler ¢alisanlara teknik yardim ve destek saglamak
zorundadirlar. Ust kademe yoneticileri i¢in dnemi yok denecek kadar azdur.

2.2.3. Yoneticilikte Kisisel Yetkinlikler

Kisisel yetkinlik, bireyin davranisa yonelme ve cevrenin isteklerine yanit verebilme
yetenegi olarak tanimlanabilir. Bu tanima gore kisisel yetkinligin ti¢ yoniinden s6z edilebilir.

a. Kisisel yetkinlik, bir isi basarmaya iligkin yargidir. Bu yargi, orgiitsel baglamda
bireyin kendini degerlendirmesine, ise ve is ¢evresine baglidir.

b. Kisisel yetkinligin dinamik bir yapilasma oldugu sdylenebilir; ¢linkii yetkinlik algisi
zaman i¢inde alinan yeni bilgilere ve edinilen deneyime gore degisir.

c. Bu yoniiyle kisisel yetkinlik harekete gegme unsurunu igerir, sartlar1 degistirmeye
iligkin genel ve karmasik bir siireci yansitir.

Kisisel yetkinlik kavrami, insan davranisinin ne yalnizca ig¢sel uyaranlarla ne de dis
uyaranlarla sekillenecegini kabul eder. Kisisel yetkinlik, bireyin biligsel potansiyeline,
davranisina, yonetme yetenegine ve ¢evrenin isteklerine yanit verme yetenegidir.

Kisisel yetkinligin ii¢ yoniinden s6z edilebilir.

a. Kigsisel yetkinlik, bir isi basarmaya iligkin yargidir. Bu yarg: orgiitsel baglamda
bireyin kendini degerlendirmesine, ise ve is ¢evresine baglidir.

b. Kisisel yetkinligin dinamik bir yapilasma oldugu sdylenebilir. Ciinkii yetkinlik algist
zaman i¢inde alinan yeni bilgilere ve edinilen deneyime gore degisir.

c. Kisisel yetkinlik, harekete gecine unsurunu igerir. Sartlar1 degistirmeye iliskin genel
ve karmasik bir siireci yansitir.

Yetkinlikler ii¢ farkli grupta degerlendirilir. Bunlar; kisisel yetkinlikler, aktarilabilir
yetkinlikler ve profesyonel yetkinliklerdir. S6z konusu yetkinlik tiirlerini asagidaki gibi kisaca
aciklayabiliriz:

a. Kisisel yetkinlikler: Yoneticinin kisisel yetkinligi, onun yeni durum ve ortamlara
uyum saglamasini kolaylastirir. Diiriistliik, 6grenmeye hevesli olmak, takim g¢alismasi, cana
yakinlik, motivasyon, dayaniklilik, maceracilik, emin olmak, is birligi yapan, enerjik,
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yardimsever, sabirli, dengeli, olumlu, titiz, hizli, giivenilir, ince, hosgoriilii, anlayish ve ¢ok
yonlii olmak bu tiir yetkinlikler arasinda yer alir.

b. Aktarilabilir yetkinlikler: Bu tiir yetkinlikler, farkli ortamlarda kullanilabilen, genis
kapsamli yetkinliklerdir. Bu ortamlar arasinda ev, okul, bos zaman, goniillii faaliyetler veya is
yerleri yer alabilir.

Aktarilabilir yetkinlikler asagidaki gibi siniflandirilabilir:

o fletisim Yetkinlikleri: Yazmak, redaksiyon yapmak, formatlamak, arastirmak,
Ozetlemek, konugmak, satmak, etkilemek, terciime etmek, goriisme yapmak, danismanlik
yapmak, yabanci dil bilmek gibi.

° Insani Yetkinlikler: Tavsiyede bulunmak, rehberlik etmek, nasihat vermek,
mentorlik etrmek, motive etmek, ikna etmek, egitmek, destek vermek, savunmak, agiklamak,
dinlemek, miizakere etmek, sorun ¢6zmek gibi.

o Kreatif Yetkinlikler: Takim oyuncusu olmak, yemek yapmak, tasarlayabilmek,
dekore etmek, kesfetmek, iiretmek, tasarim yapmak, sezgilerini kullanmak gibi.

° Organizasyonel Yetkinlikler: Yonetmek, karar vermek, delege etmek,
programlamak, gozetip denetlemek, hesaplamak, biitcelemek, karsilastirmak, degerlendirmek,
planlamak, koordine etmek, uygulamak, miizakere etmek, yoneltmek, motive etmek,
uyumlastirmak gibi.

° Analitik Yetkinlikler: Analiz etmek, sentezlemek, kavramsallastirmak,
kategorize etmek, problem c¢ozmek, dogaglamak, beyin firtinasi yapmak, arastirmak,
gozlemlemek, degerlendirmek, hayalinde canlandirmak, nominal grup ¢alismas1 yapmak gibi.

. Teknik Yetkinlikler: Onarmak, restore etmek, insa etmek, 6l¢mek, test etmek,
ara¢c kullanmak, programlamak, tasarimlamak, elektronikten anlamak, bilgi ve iletisim
teknolojilerini kullanmak, kartografi gibi.

o Fiziksel Yetkinlikler: Viicut koordinasyonuna sahip olmak, keskin gérme ve
isitme, yiiz ve el koordinasyonu, el ¢abuklugu, fiziksel dayaniklilik, kokuya ve dokunmaya
duyarlilik gibi.

. Profesyonel Yetkinlikler: Bu tiir yetkinlikler, ise 6zgii ve isin gerceklestirilmesi
icin gerekli 6zel yetkinliklerdir. Aktarilabilir yetkinlikler olmadik¢a profesyonel yetkinlikler
bulunmaz. Profesyonel yetkinlikler, yoneticinin meslegini belli bir yetkinlik diizeyinde
yapabilmesi i¢in gerekli olan yetkinliklerdir.
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2.3. Yoneticilik ve Liderlik
Yoneticilik ve liderlik arasinda birgok fark vardir. Bunlar:

1. Yoneticinin ilgi alanlarini, giinliik islerin stirdiiriilmesi, isin yapilmasinin saglanmasi,
sonuclarin ve ¢iktilarin incelenmesi ve verimlilik olusturur. Lider ise 6zellikle kisisel ve kisiler
aras1 davraniglar, gelecege odaklanmak, degisim ve gelisim, kalite, etkililik ve verimlikle
ilgilenir.

2. Yonetici, kurumun iglemesini saglarken lider, onun etkin calismasina yardim eder.
Bir bagka ifadeyle lider dogru olan seyleri yapmay1 hedeflerken yonetici isleri dogru yapmaya
odaklanir.

3. Lider kurumun tiim iiyelerine, kendini adama ve rekabet ortami i¢eresinde en yliksek
diizeyde katki saglamalarina firsat verecek olanaklarin yaratilmasi ile ilgilenir.

4. Liderlik, orgiitiin varligin1 stirdiirebilmesi i¢in bulunmas1 gereken bir fonksiyondur.
Yoneticilerin ve liderlerin amaglara yonelik tavir ve davraniglar1 birbirinden farklidir.
Y oneticiler amaglara yonelik, liderler ise hedeflere yonelik calisirlar.

5. Yoneticiler dikkatlerini “islerin nasil yapilacagi” lizerinde yogunlastirirken liderler
hangi yenilik ve degisim icin ne tiir kararlarin verilip hangi hedeflerin gerceklestirilecegi
iizerinde, yani “sonuclar” iizerinde yogunlasirlar.

Deming basarili bir yoneticinin bilmesi ve sahip olmasi gereken yedi ilkeyi asagidaki
gibi agiklamaktadir:

- Yonetici, sistemin ne demek oldugunu bilmeli ve ¢alisanlara 6gretmelidir.

- Yonetici, ¢alisanlarin sistemin 6nemli bir pargasi oldugunu bilmeli ve ¢alisanlara
deger vermelidir.

- Yonetici, insanlarin birbirlerinden farkli 6zelliklere sahip oldugunu bilmeli ve
ona gore davranmalidir.

- Y onetici i¢in 6grenmenin sinir1 olmamalidir.

- Yonetici kendisini bir yargi¢ olarak degil, ¢alisanlarin lideri ve danigmani olarak
gormelidir.

- Yonetici ¢alisanlarinin egitimine 6nem vermeli, personelin ¢alisma ortamini ve
insanlar arasindaki iliskilerin nasil oldugunu 6grenmelidir.

- Y Onetici; otorite, bilgi, sahsiyet ve ikna etme giicline sahip olmalidir.
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Deming tist yonetimin sahip olmasi gereken liderlik 6zelliklerinden bazilarini soyle
belirlemektedir:

- Lider, giiven yaratir, yardim saglar ancak yargilamaz.

- Tiim ¢alisanlarina kendilerini gelistirme firsat1 vererek onlara sinirsiz kaynak
saglar.

- Is gorenlere, icerisinde ¢alismaktan onur duyacaklar is ortami saglar.

- Calisanlarin islerinden zevk almalari ve performanslarini en {iist diizeye
¢ikarmalari i¢in ¢aba harcar.

Liderle yoneticiler arasindaki farklar:

1. Liderler “siire¢lere hakim” iken yoneticiler, “siireclere teslim” olurlar.
2. Yonetici bir kopyadir, lider ise orijinaldir.

3. Yonetici muhafazakardir, lider ise yenilik¢idir.

4. Yonetici sistemler ve yapilar ilizerinde yogunlagir, lider ise insanlar {lizerinde
yogunlasir.

5. Yonetici kontrole giivenir, lider ise gliven ilham eder.
6. Yonetici dar goriisliidiir, liderin genis bir perspektifi vardir.

7. Yoneticinin gozli her zaman kar/zarar ¢izgisindedir, lider ise daha genis bir
perspektifle ufuklari tarar.

8. Yonetici isi dogru yapar, lider ise dogru isler yapar.

9. Yonetici kendi isteklerini zorla yerine getirmeye calisir, lider ise kendi isteklerini
baskalarinin istegi haline getirir.

Lider ve liderlik kavraminin bir tek anlam1 olmadig gibi bir tiir liderlik sitili de yoktur.
Buna gore liderlik stillerini asagidaki gibi belirlemek miimkiindiir:

a. Otokratik stil: Orgiitiin diger calisanlarina danismadan ve onlar1 karar siireglerine
katmadan karar verir. Bu tiir liderlik stili, kisa vadede etkili sonuglar almaya yardimci olsa da
uzun vadede Orgiitsel etkinlik agisindan dogru bir liderlik yaklagimi degildir.

b. Demokratik stil: Yetkilerini bagkalarina devretme ve onlar1 karar stireglerine katma
konusunda oldukga etkin bir yaklasimdir. A¢ik ve bigimsel olmayan iletisimi 6nemser. Ast {ist
iliskilerini 6nemsemeyerek astlar1 orgiitsel hedeflere yonlendirmeye calisir.
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2.3.1. Liderlik Tiirleri

Yonetsel bir amag i¢in paydaslarint etkilemek isteyen {ist sorumlularin bazi giiclere
ihtiyaglar1 vardir. Bunlar; 6rgiit i¢indeki pozisyonuna bagli olarak elde ettigi mesru giig, liderin
astlarin1 odiillendirme olanaklarina sahip olmasindan kaynaklanan ddiillendirme giicii, liderin
caligsanlar1 Orgiitsel kurallara uymamalari durumunda cezalandirabilme olanaklarina sahip
olmas1 anlaminda zorlayici gii¢ ve 6zel bilgi ve becerilerinden kaynaklanan uzmanlik giiciidiir.

Cagdas kurumlarda bugiin farkli 6zellikleri 6ne ¢ikan liderlik tiirlerine rastlanmaktadir.
Buna gore liderligi asagidaki gibi tiirlerine ayirabiliriz.

Etik Liderlik

Etik liderlik giiclii bir 6rgiit kiiltiiriine dayalidir. Etik liderlik roliindeki bir lider, orgiitiin
amaglarini gergeklestirmeye calisirken “her yolu miibah” gérmez. Amaglara ulasmaya
calisirken temel etik degerleri dikkate alir. Ayrica etik liderlik roliindeki bir liderin vicdani
sorumluluk duygusu gelismistir. Etik degerlere uymanin sadece bireysel degil ayn1 zamanda
toplumsal bir sorumluluk oldugu bilincini tasir.

Vizyoner Liderlik

Vizyon, liderin gelecegi gérmesini, gelismelere karsi proaktif davranmasini saglar ve
gelecegin belirsizligini ortadan kaldirma yetene8i kazandirir. Bu nedenle vizyoner liderlik
biiyilk 6nem tagir. Bir liderin vizyonu orgiitiin biiyiikliigiinii, etkinliklerinin zenginliklerini,
ekonomik gii¢liiliiglint, hizmet talep edenlerin niteligini ve orgiit i¢i iliskileri kapsar. Cagdas
orgiit yap1 ve modellerinde, liretim ve yonetim alanlarina, teknolojik gelisme alanlarinda
meydana gelen degisimleri zamaninda goriir ve olaylarin arkasindan degil oniinden gitme
basaris1 gosterir. Vizyoner liderlik, orgiitii gelecege tasiyabilecek kararlar1 alabilmektir.

Ogrenen Liderlik

Hizli degisim nedeniyle gelecegin etkili 6rgiit modeli, 6grenen drgiit modelinin dnemini
artirmaktadir. Ogrenen orgiitleri ortaya gikaracak olan &grenen liderlerdir. Ogrenen lider
orgiitte hem dgrenen hem de 6greten olmak zorundadir. Orgiit misyonu, dgrenmeyi kesintisiz
bigimde yerine getirmeyi gerektirmektedir.

Doniisiimcii Liderlik

Donitistimeti liderlik, orgiitte hizli degisimi gerceklestirmeye yonelik bir liderlik
bi¢imidir. Doniisiimcii liderin izleyenleri, lidere giivenirler, inanirlar, baglilik ve saygi duyarlar.
Doniistimcii liderlik, ¢alisanlar1 degisim konusunda 6zendiren, onlara doniisiimiin cosku ve he-
yecanini agilayan bir liderlik bi¢imidir.

35



Takim kaptam tiirii liderlik

Takim kaptani liderlik anlayisinda, pozitif bir calisma ortami yaratilmaya calisilir.
Lider, ¢alisanlaria destek ve gii¢ verir. Calisanlarin duygularina, sorunlarina ve ilgilerine ilgi
gostererek kuruma bagliliklarini artirir.

Sistem Liderligi

Bir diger liderlik anlayisi, sistem liderligidir. Calisanlara net hedefler ve etkin ¢6zliim
yollar1 yaratir. Iyi bir idarecidir. Kisa dénem hedeflerin belirlenmesinde ve bunlara
ulasilmasinda disiplinli ve beceri sahibidir. Onceliklerin dogru seciminde ve verilen sdzlerin
gergeklestirilmesinde basarilidir. Etkin sistem ve prosediirleri tanimlayip calistirabilir.
Ayrintilara 6zen gosterir fakat stratejik hedeflerden sapilmasina izin vermez. Sonuglar
yakindan ve dikkatle izler.
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2)

Uygulamalar
Kurumunuzdaki iist yoneticilerle yonetim kavramini tartiginiz.

Kurumunuzdaki liderleri analiz ediniz.
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Uygulama Sorulan

1) Kurumunuzdaki iist yoneticilerle yonetim kavramini tartisma notlarinizi
makaleye ¢eviriniz.

2) Kurumunuzdaki liderlerin tipografik 6zellikleri nelerdir?
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Bu Béliimde Ne Ogrendik Ozeti

Yonetici kavrami

Y oneticilik 6zellikleri

Ug 6zellik yaklagimi

Yonetsel beceriler yaklasimi

Y oneticilikte kisisel yetkinlikler
Yoneticilik ve liderlik

Liderlik tiirleri
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Y
2)
3)
4)

5)

Boliim Sorular:
Yoneticilikte li¢ 6zellik yaklagimi nedir?
Yonetsel beceriler yaklagiminin agiklamasini yapiniz.
Y oneticilikte kisisel yetkinlikler nasil degerlendirilir?
Yoneticilik ve liderlik arasindaki farklar nelerdir?

Liderlik tiirleri nelerdir?
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3. ORGANIZASYON VE ORGUT
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Bu Béliimde Neler Ogrenecegiz?

Bu boliimde organizasyon ve orgiit kavramlari, amag ve islevlerine gore orgiitler, yap1
olarak Orgiit, orgiitsel yonetim kademeleri (hiyerarsisi), orgiitlerde komuta kurmay iligkileri,
orgiitlerde unvanlar ve pozisyonlar son olarakta bilgi cagi orgiitleri islenecektir.
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2)

Boliim Hakkinda Ilgi Olusturan Sorular
Amag ve islevlerine gore orgiitler kag tiire ayrilir?

Yapr olarak orgiit modelleri nelerdir?

43



Boliimde Hedeflenen Kazanimlar ve Kazanim Yontemleri

Kazanimin nasil elde

Konu Kazanim o e e "
edilecegi veya gelistirilecegi
Konu metnini okumak, video
dersleri dinlemek, slayt

Orgiitsel Yonetim sunularini incelemek, bolim

Kademeleri (Hiyerarsisi)

girisi sorular1 hakkinda analiz
yapip bolim sonu uygulamalari
konusunda ¢alisma yapmak

Orgiitlerde Komuta
Kurmay iliskileri

Konu metnini okumak, video
dersleri dinlemek, slayt
sunularini incelemek, bolim
girisi sorular1 hakkinda analiz
yapip bolim sonu uygulamalari
konusunda ¢alisma yapmak

Orgiitlerde Unvanlar ve
Pozisyonlar

Konu metnini okumak, video
dersleri dinlemek, slayt
sunularini incelemek, bolim
girisi sorular1 hakkinda analiz
yapip bolim sonu uygulamalari
konusunda ¢aligsma yapmak

Bilgi Cag1 Orgiitleri

Konu metnini okumak, video
dersleri dinlemek, slayt
sunularini incelemek, bolim
girisi sorular1 hakkinda analiz
yapip bolim sonu uygulamalari
konusunda ¢alisma yapmak
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Anahtar Kavramlar
Orgiitsel yonetim kademeleri (hiyerarsisi)
Orgiitlerde komuta kurmay iliskileri
Orgiitlerde unvanlar ve pozisyonlar

Bilgi ¢ag1 orgiitleri
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3.1. Organizasyon ve Orgiit Kavramlari

Organizasyon kelimesi bir amag ve hedef i¢in bir araya gelmis ve 6rgiit olmay1 bagarmis
bir toplulugun bigimsel, felsefi ve yontemsel kurullarint yapmak i¢in kullanilir.

Burada ilk olarak o&rgiit kavrami ele almmalidir. Orgiit kavrami bir toplulugu
cagristirmaktadir. Ancak her topluluk 6rgiit olamaz. Bu fark kalabalik ve kiime kelimelerinin
felsefi farki ile ortaya ¢ikabilir.

Kalabalik; herhangi bir amag, hedef ve yontem birligi olmayan ve belli bir 6ngériiniin
iizerindeki sayidaki topluluklara verilen isimdir.

Kiime ise belirli bir ortak degere veya bilesenlere sahip 6zellikleri birbirine benzeyen
veya tamamlayan topluluklara verilen isimdir.

Dolayisi ile dnce kiime olabilmek ve sonrasinda orgilit olma yoluna ¢ikmak gerekir.
Orgiit olmak icin temel kaynaklarin ayni amag, hedef, yontem birliginde olmasi, bunlara
ulagmak icin temel ilke ve degerlerinin benzer olmasi, bu ilke ve temel degerlere gore de
stratejik adimlarinin zaman 6l¢ekli planlanmis olmasi gerekmektedir. Bu kadar yogun ve zor
goriilen bu ilk 6rgiit olma adimlar1 daha bir kurulusu organize etmek i¢in baslangi¢c adimlaridir.
Arkasindan tiim 6rgiitiin makro sistem teorisinin kurulup ana iskeletinin ¢ikarilmasi, buna gore
sorumluluk alanlarinin kurulmasi, bunlarin kirmizi ¢izgilerinin tanimlanmasi, buna gore yetki
ve gorev tanimlarmi yapmak i¢in sorumluluk alanlarinin alt ve i¢ bolimlesmelerinin ve
siralamalarinin yapilmasi yani organize edilmesi gerekmektedir. Orgiitlenme islemini ve bu
islem sonucunda meydana gelen yapiyr ifade eder. Orgiitleme, yonetim islevlerinin
planlamadan sonraki basamagidir. Organizasyon, boliimlerden olugmus bir sistemdir.

Amaglara ulagsmak i¢in yapilacak islerin tanimlanmasi ve gruplanmasi, isleri yapacak
kisilerin, yetki ve sorumluluklarimin belirlenmesi, insanlar1 bir arada en etkin bi¢imde
caligabilmesi i¢in gerekli iligkiler ortaminin hazirlanmasina organizasyon denir. Organizasyon
organize etme ve Orgiitleme isidir. Organizasyonun tamamlanmasi sonucunda, yap1 veya Orgiit
olarak organizasyon ortaya cikar. Burada organizasyon hem bir yapiyr hem de bir isleyis
diizenini ifade etmektedir.

Yonetim, Orgiit ya da organizasyonu, hedefe ulastirma etkinligidir. Hedefe ulasabilmek
i¢cin kaynaklar1 koordine etmek gerekir. Bu da tiim i¢ ve dis unsurlar1 dikkate almay1 gerektirir.
Kalic1 olmak i¢in, ¢evresel degisime uymanin yaninda, degisimin onciisii olmak gibi bir amaci
olmalidir.

Organizasyonlar yap1 ve diisiincelerin olusturdugu bir mimari varliktir. Bu mimariyi,
fiziksel yapilar ve temel degerler olusturur. S6z konusu temel degerler vizyon, kiiltiir, stratejik
amagclar olarak ifade edilebilir. Bu degerlerden herhangi birinde meydana gelen bir aksaklik,
organizasyonun verimliligini ve performansini olumsuz olarak etkiler.
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3.2. Amag ve Islevlerine Gore Orgiitler

Orgiitiin hizmet ettigi amacm tiiriine gére yapilan siniflandirmalarin en genel ve en
basitini Parsons’da goriiriiz. Parsons analizlerinde 6rgiit ile icinde bulundugu toplum arasindaki
iligkilere gore dort tip orglitten sz eder.

a. Mal ve hizmet tireten orgiitler: Toplumun tiikettigi mal ve hizmet {ireten orgiitlerdir.

b. Politik orgiitler: Bu orgiitler toplumun belirledigi amaglar1 gergeklestirmek ic¢in
kurulan orgiitlerdir.

e. Birlestirici orgiitler: Bu oOrgiitlerin amaci, uyumsuzluklar1 ortadan kaldirmak,
kurumsal beklentilerin yerine getirilmesini saglamaktir.

d. Varlik koruyucu orgiitler: Bu tiir orgiitler; egitsel, kiiltiirel ve dilsel faaliyetler
araciligtyla toplumun siirekliligini saglamaya calisirlar.

Benzer bir siniflandirma da asagida verilmistir.

Uretim ya da ekonomi érgiitleri: Refahin yaratilmasi, mallarin iiretilmesi halka hizmet
verilmesi amacinda olan bu orgiitlere tipik 6rnek, isletmelerdir.

Varlik siirdiirme orgiitleri: Bu tiir orgiitler, kendi i¢inde kilise ve okul gibi varlik
stirdiirmeyle dogrudan ilgili olan orgiitlerdir.

Uyarlayicl orgiitler: Bilgi iireten ve sorun ¢dzen orgiitlerdir. Universite ve diger
arastirma Orgiitleri uyarlayici 6rgiitlerdir.

Yonetsel ya da politik orgiitler: Kaynaklarin, insanlarin ve alt sistemlerin politik
amacla olusturuldugu orgiitlerdir.

Orgiitiin varligindan temel olarak kimin yararlandig1 6lgiitiine gore bir siniflandirma
yapilirsa, orgiitlerin yaptigi islerden yararlanan dort grup insanin bulundugunu séyleyebiliriz.
Bunlar; orgiit liyeleri ya da calisanlari, Orgilit sahip ve yoneticileri, miisteriler ve iligkide
bulundugu kisiler ile genel halktir. Orgiitten yararlanan bu kisilere gore drgiitleri de dort grupta
siniflandirmak miimkiindiir:

a. Karsihikh yarar saglayan orgiitler: Siyasal partiler, sendikalar, kuliipler, mesleki
kuruluslar gibi.

b. Isletme orgiitleri: Endiistriyel isletmeler, toptanci ve perakendeciler, banka ve
sigorta igletmeleri.

c. Hizmet orgiitleri: Sosyal hizmet kurumlari, hastaneler ve okullar gibi.

d. Kamu cikar orgiitleri: Polis, itfaiye ve vergi toplama kurumlar gibi.
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3.3. Yap1 Olarak Orgiit

Orgiit insanlarm farkli ihtiyaglarim karsilamak ve belli amaglara ulasmak igin bir insan
grubunun c¢abalarini diizenlestirmeye yarayan belirli yapi, kural ve siire¢lerin biitlintidiir. Diger
bir tanimla 6rgiit; insan, is, teknoloji faktdrlerini birlestiren bir sistemdir. Orgiit, bir isletmedeki
isleri, mevkileri, is gorenleri ve aralarindaki haberlesme ve otorite iliskilerini gdsteren bir
yapidir.

Tim bu tanimlarin daha iyi anlasilmasi agisindan Orgiitleme, Orgiit dizayni gibi
kavramlara da deginmek gerekir. Bir Orgiitiin dizayni i¢in baglica ele alinacak unsurlar
sunlardir:

. Orgiitte islerin belirlenmesi,

. Orgiitte is boliimiiniin yapilmasi,

o Orgiitte yetki ve is iliskilerinin belirlenmesi,

. Is iliskilerinde koordinasyon ve hiyerarsinin belirlenmesi ve

J Sema, kilavuz ve talimatlarla 6rgiitiin fiziksel yagsam dongiisiiniin hazirlanmasidir.

Orgiit, drgiitleme ve orgiit tasarmm siirecinden sonra ortaya ¢ikar ve bigimsel olarak
orgiit olusturulmus olur. Bu yap1 drgiitiin tasarlayicisini tercih ve segimlerine dayanir. Orgiit
semas1 da bu bicimsel yapimin sematik olarak ifade edilmis seklidir. Orgiit yapisini olusturan
birimlerin yetki ve sorumluluk dagilimlari, yatay ve dikey iletisimi orgiitiin isleyis bigimini
ortaya koyar. Bununla beraber orgiitlerde kendiliginden gelisen ve kisilerin birbiriyle
kurduklar is i¢1 ve is dis1 iliskiler sonucu ortaya ¢ikan bir yap1 olusur buna da bigimsel olan
veya bi¢imsel olmayan yap1 da denir.

Enformel ve bicimsel yapilarin uyumla g¢aligmasi birbirini tamamlayic1 ve etkinligi
artiric1 bir yap1 olusturur. Orgiit olusturan insanlarin kisisel anlayislari, amaglar1 ve deger
yargilar orgiit kiiltiiriinii ortaya ¢ikarir.

(")rgiitler toplumsal birimler olup belirli bir amaci gerceklestirmek icin bilincli
olarak olusturulurlar. Orgiitler, insanlarin c¢abalarinin aym amag icin es giidiimlenmesi
sonucunda ortaya ¢ikar. Orgiitler bu amaca, rastgele degil, bir diizen cergevesinde isleyen
yapilar sayesinde ulasabilirler. Diizen kavramu, bir isleyis diizenini ifade eder. Orgiitlerin bir
diger unsuru da onlarin bir “toplumsal birim” olmasidir. Orgiitler bir boslukta degil, sosyal bir
cevrede faaliyet gosterebilirler.

Orgiitlerin temel fonksiyonlari;
a. Orgiitlerin ihtiyag karsilama fonksiyonu

b. Orgiitlerin etkinlik artirma ve sinerji saglama fonksiyonu
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c. Insanlar i¢in giivenli ve saglikli olma ile aidiyet duygusunu saglama fonksiyonu

Orgiitsel yap1 gosteren orgiit semasi, amagclara ulasmak icin gerekli etkinliklerin
calisanlar arasinda nasil bir is bolimii ile dagitildigin1 gdsterir. Bununla birlikte orgiitsel yap1
gorev ve fonksiyonlarin birbiriyle nasil iligkilendirildigini gosterir. Orgiit semas1, drgiitiin
isleyisinde bireysel farkliliklarin etkilerini en aza indirmek i¢in tasarlanir.

Orgiitsel yapiy1 tasarlarken;
— Ne tiir boliimler olmalidir?
- Boliimler neye gore kurulacaktir?
- Boliimler arasi iliski ne ile belirlenmelidir?

Tiim bu yapiy1 tasarlamada siyasi, hukuki toplumsal, yonetsel ve duygusal pek ¢ok
faktor etkili olur. Orgiitsel yapinin tasariminda orgiitsel amaglarin irdelenmesi baslangic
noktasidir. Amagclarin ve hedeflerin analiz edilmesi, hedeflere ulagsmak i¢in ne tiir iglevlerin ve
etkinliklerin gerekli oldugunu gosterir.

Orgiit yapisi, orgiite ait kiiltiiriin ve 6rgiit ikliminin sekil bulmus halidir. Kontrol
alaninin durumunu (dar veya genis olmasi), otorite ve yetkinin kullanim bigimi, dagilima,
merkezilesme derecesi, Orgiitiin hiyerarsik veya yatay olusunu, demokratik veya otoriter
yonetim anlayis1 gibi faktorler, orgiitsel yapiyr belirler. Kati ve mekanik orgiitsel yapilar,
yenilige kapali, geleneksel yapiyr her seye ragmen korumaya c¢alisan, degisim icin gerekli
esneklik ve organik yapiya sahip olmadiklarindan, glinimiizdeki hizli teknolojik ve kiiltiirel
degisim stirecini karsilayamaz.

Orgiit yapisinda genel olarak iki sistem teorisi vardir.
1. Mekanistik Sistem

Degisen sartlara uyum konusunda daha az uygundur. Kati bir yapiya sahiptir. Mekanik
sistemler, hiyerarsik bir orgiit modeli oldugundan otoriter yapili, ayrintili gérev tanimlaria yer
veren bir yapidir. Mekanik yapilarda iletisim sinirli, resmi ve hiyerarsiktir. Orgiitlerin mekanik
sistem modeline gore yapilandirilmalari, yetersiz iletisim nedeniyle ¢evresel degisimlere uyum
saglamazlar.

2. Organistik Sistem

Orgiitlerin organik 6rgiit yapisina uygun olarak yapilanmalari teknolojik degisime uyum
saglayabilmelerini ve hizli doniisiim yapabilmelerini saglar. Organik sistem, belirsiz ¢evresel
etkilere ve degisim sartlarina uyum i¢in daha esnek ve daha akiskan bir yapidir.

Kurumsallagmis ve belirli is diizenleri lizerine tek faaliyet gosteren yapilar daha ¢ok
mekanistik, kurulus ve gelisim asamasinda ya da ¢oklu faaliyete kars1 evrimsel yap1 olusturan
orgiitler organistik sistemlerle basarili olurlar. Mekanistik sistem kati ve kotii, organistik sistem
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elastik ve daha iyi gibi bir yargilama kesinlikle dogru olmaz. Mesele hangisinin iyi oldugu degil
hangi sistemin hedeflere rgiitii daha verimli yoldan ulastiracagidir.

Orgiitsel yapinin ¢alisanin motivasyonunu, etkinlik ve verimliligini saglayabilmesi icin
baz1 6zelliklerinin bulunmasi gerekir. Bu 6zellikler sunlardir:

. Giiven: Orgiit icinde ¢alisanlarin diisiincelerini 6zgiirce agiklayabilecekleri sosyal
bir ortamin olusturulmasi,

. Beklenti, 6diil, standart: Basariya doniismiis performansi temel 6l¢iit olarak alip,
calisanlarda yeterli beklenti ve ddiillendirme i¢in gorevin gerektirdigi niteliklerden baska 6l¢iit
aramama ve basari standartlar1 olusturma,

. Destek ve istikrar: Giivenlik ihtiyacinin karsilanmasi ve sosyal destegin
saglanmasi,
o Egitim: Orgiit calisanlarmin gelisimi i¢in drgiitsel ve mesleki gelisim programlari-

nin hazirlanmasi,

o Umut, sefkat, onur: Calisanlarin yaptiklar isten gurur duymalarinin saglanmasi
gerekir.

3.4. Orgiitsel Yonetim Kademeleri (Hiyerarsisi)

Orgiitlerde, orgiitiin bilyiikliigii ve faaliyet konularma gore farkli yonetim kademeleri
ve bu kademelerde gorev yapan farkli yoneticiler bulunmaktadir. Her yonetim kademesinde
gbrev yapan yoneticinin de bulundugu kademeye gore degisen becerilere sahip olmalari gerekir.
Yoneticilerde bulunmasi gereken becerilerin nitelikleri ydneticinin bulundugu yoénetim
kademesine gore degisir.

Orgiitsel yonetimde bir hiyerarsi vardir. Yonetim tek bir kademeden ibaret degildir.
Yéneticiler, farkli kademelerde farkli gérevleri yiiriitiirler. Orgiitlerin yapis1 ve biiyiikliigii ne
olursa olsun orgiitlerde yonetim; iist kademe, orta kademe ve alt kademe yonetim olmak tizere
ii¢ gruba ayrilir.

Yetki kavrami, yoneticiyi yonetilenlerden ayirir ve bu kendini, genel olarak, kaynaklarin
kullaniminda, karar vermede, rol ve statii iliskilerinde gdsterir. Buna gore yoneten ve yonetilen
arasindaki kademelenmeyi gosteren piramit tarzindaki klasik ayrima gore orgiitler lic farklh

kademeye ayrilirlar. Bunlar; “iist kademe yonetim ve yoneticiler”, “orta diizey yonetim ve
yoneticiler” ve “alt kademe yonetim ve yoneticileredir.

Asagidaki orgiit semasi Orglitlerin temel fonksiyonlarina ve bunlara bagli hiyerarsik ve
fonksiyonel kademelerine gore olusturulmustur. Sema iki tiir orgiitsel isleyis modelini
gostermekledir. Buna goére ayni kademede bulunan sahislar arasinda fonksiyonel iliski
bulunurken, ast {ist seklindeki dikey kademelenmede ise emir komuta iligkisi bulunmaktadir.
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Klasik orgiit ve yonetim anlayisinda asagidaki tanimlamalar yapilmaktadir. Bu orgiit
teorisi giiniimiizde temel uygulanan modeldir. Ancak bir¢ok elestiri de yapilmaktadir.

l‘,'}u'
Yonetim

&
) 4

Orta Kademe

. |

[ vonetim |
A\t kademe

Y Onetim

Sekil 3.1: Klasik Yonetim Kademeleri

a. Ust kademe yonetim ve yoneticiler: Bunlar; yonetim kurulu baskani, genel miidiir,
genel  miidiir  yardimcilari,  koordinatér  gibi  ¢esitli  unvanlart  olan  ve
basinda bulundugu kurulusun {ist diizey yetkilerini kullanan ve birinci dereceden
sorumluluklari olan sahislardir.

b. Orta kademe yonetim ve yoneticiler: Baskan ve miidiir gibi unvanlar1 olan orta
kademe yoneticiler, iist yonetim ile alt kademe yonetim arasindaki koordinasyonu saglarlar,
taktik ve operasyonel faaliyetleri yiiriitiirler. Orta kademe yoneticiler, iist kademe yoneticiler
tarafindan belirlenen gorevleri yerine getiren yonetim kademesidir.

c. Alt kademe yonetim ve yoneticiler: Bunlar biiro yoneticileri gibi alt diizey
yoneticilerdir.  Giindelik biiro faaliyetlerinin  yiiriitilmesini  saglayan is gorenlerin
faaliyetlerinden sorumludurlar. Alt kademe yoneticilerin gorevi, teknik fonksiyon goren is
gorenleri Orgiitlerin amaclar1 dogrultusunda yonlendirmektir. Alt kademe yoneticiler, birinci ya
da ikinci yonetim kademesinde bulunurlar. “Nezaret¢i”, “lirlin hatt1 yoneticisi” ve “biiro
yoneticisi” gibi unvanlar alirlar. Alt kademe yoneticilerin temel gorevi, kurallar1 ve yontemleri
uygulamak ve teknik yardim saglamaktir.

Bu yapilanmada temel elestiri, list kademenin kendisini kurumun sahibi zannetmesi ve
her tiirlii emir ve yetkinin kendinde oldugunu zannetmesi gibi giderek duraganlagan bir yapiya
evrilmesidir. Kurumda tamamen bir amir memur iliskisi dogurmakta ve amir biiyiimesi, memur
ezilmesi gibi kisileri uzmanlagmaktan ve profesyonellesmekten uzaklastirmaktadir. Ayrica bu
teori glinlimiiziin yOnetim harikas1 olan siireglerle yonetim ilkesine uymadigindan
modernlesmeye c¢alisan klasik orgiitlerde catisma dogurmaktadir. Bunlar1 ¢ozebilmek ig¢in
kademelere asagidaki gibi bakmak daha dogru olacaktir.
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a. Revize iist kademe yonetim ve yoneticiler: Bunlar; kendilerine verilen hedeflere
ulagsmak i¢in fikir, yaklasim ve yontem gelistiren, dlgme ve degerlendirme yapan, bunlar
raporlayan ve hedeflere ulagilamadiginda sorumlu tutularak hesap veren kisilerdir.

b. Revize orta kademe yonetim ve yoneticiler: Bunlar iist kademenin aldig1 karar ve
yonlendirmelerin sistem i¢inde basari ile uygulatilmasi ve lgme yaparak iist kademesine hesap
veren kisilerdir. Bu kademe alt kademesinin {ist yonetimi olarak onlarin is gelistirme
basarimlarindan sorumludur ve is bagsarim hatalar1 karsisinda hesap verme sorumlulugu vardir.

¢. Revize alt kademe yonetim ve yoneticiler: Bunlar is iiretim asamasinda c¢alisan en
alt birim sorumlularidir. Hem kendileri hem de emrinde bulunanlarla kurulusun esas iiretim
kademesinde yer alirlar. Dogrudan esas liretimin kalitesi, verimliligi ve kabul edilebilirligi ile
ilgili sorumluluklar1 vardir.

Esasen hi¢ bir degisiklik yapilmayip tiim oOrgiitin makro sisteminde yapilan ana
béliimlere gore her birinin kendi béliimii i¢inde degerlendirilmesidir. Ust kademe i¢inde kendi
hiyerarsisine ayni kategorik basamaklarla bakmak, orta kademe olarak adlandirilan basamakta
yer alanlar1 kendi i¢inde ayn1 kategorik basamaklara almak islemidir. Sebebi ise ¢cok agiktir. Bu
kademelerin amag ve hedefleri ayn1 degildir. Bunlarin tamami 6rgiitiin tiim amag ve hedeflerini
yerine getirmek zorunda degildir. Asagida goriilen sayili kurumsal 6rgiitlenme siire¢ yapisinda
her kademenin ayr1 bir isi vardir ve bu islerin i¢inde bdliimlere ait bir ast iist hiyerarsisi vardir.

ISO/TC 176/SC 2/N 544R3 nolu standartta siirecler asagidaki gibi tanimlanmistir.

Organizasyonun Yénetimi I¢cin Gereken Siirecler: Stratejik planlama, politikalar
olusturulmasi, amaglarin belirlenmesi, iletisim saglanmasi, diger kurulusun kalite hedefleri ve
istenilen sonuglar1 ile slire¢ mimarisinin tasarlanmasi, kaynaklarin etkin kullanilmas: gibi
yOnetsel igleri planlayan siiregtir. Bu siire¢ i¢cinde iist kademe, orta kademe ve alt kademe vardir.

Gergeklestirme Siirecleri (Fonksiyonel Siirecler): Sistemin ana varlik sebebini yerine
getiren siireclerdir. Bu siire¢ i¢inde iist kademe, orta kademe ve alt kademe vardir.

Ana liretimi yapan siirectir ve amiri iist kademe bir yoneticidir. Sadece siireci faklidir.

Kaynaklarin Yonetimi i¢in Gereken Siirecler (Destek Siirecler): Sistemin ana varlik
sebebini gergeklestirme esnasinda kaynaklari saglayan, bu faaliyetleri daha 1yi yerine getirmesi
icin ihtiyaglar karsilayan siireclerdir. Bu siire¢ i¢cinde de ayri bir iist kademe, orta kademe ve
alt kademe vardir.

Ol¢me, Degerlendirme ve Gelistirme Siirecleri: Ana ve destek faaliyetleri, yonetim
faaliyetlerini yerine getirirken, performans analizi, etkinlik ve verimliliginin artirilmasi i¢in veri
toplayan ve Olgiimlemeleri yapan siireclerdir. Bunlar (diizeltici ve Onleyici faaliyetler i¢in
ornegin) dlgme, izleme, denetim, performans analizi ve iyilestirme siireclerini kapsar. Ol¢iim
stirecleri genellikle yonetim siireglerinin bazen de destek siireclerin bir pargasi olarak
anilmaktadir.
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Bu ana siire¢ katmanlari Birinci Siire¢ Katmani olarak tanimlanir. Bu siire¢lerin bir alt
detaylar1 Tkinci Siire¢ Katmani, sonraki de Uciincii Siire¢c Katmam olarak tanimlanir. Bu ilk
iic katmanin tamamina Makro Siire¢c Miihendisligi veya Makro Sistem Tasarim adi verilir.
Asagidaki resimde goriilen birinci katman yani {ist siire¢ katmandir.

‘ Yonetsel Stregler

Kan Alma
I @; >0
I Poliklinik Muayene
[ — .
idrar Analiz

(o]
—

143|33.1ns awuipualsadaq an awsd|Q

| Destek Surecler ‘

Sekil 3.2: Ydnetim Sistemleri icin Proses Yaklagimi Kavrami ve Kullanimu ile ilgili Bilgi
Semasi

Ana Siire¢, bircok boliimii kapsayan ve igerisinde birden ¢ok siirecin bulundugu
siireclerdir. Ana siirecin icerisinde yer alan siireclere “alt siire¢” adi verilir. Alt siirecin altinda
da siiregler bulunabilir. Bu siireclere “alt alt siire¢” veya “detay siire¢” adi verilir. I¢ detay
tanimlanmayan ve alt faaliyetleri olugturulmayan islemlere faaliyet denir. Burada goriilen ana
siireglerin altinda veya bir baska deyisle icinde alt siiregler ikinci katman olarak yer almaktadir.
Ikinci katman alt siireclerin de altinda her birinin kendi alt siiregleri yer almaktadir. Bu sekilde
altinda higbir aktivitenin tanimlanmadigi is akis basamagi olan “faaliyet” tanimina kadar i¢ ice
gecmis katmanli siire¢ mimarisi olarak devam eder. Klasik teoriler kabul etsede etmesede
esyanin tabiat1 bu felsefeyi dogurmustur ve basarili yonetim tarzi dogal olana direnmek yerine
onun yontemleri ile ¢6ziim iiretmektetir.

3.5. Orgiitlerde Komuta Kurmay iliskileri

Bir isin yapilmasi veya yapilmamasi konusunda iistlin asta emir verebilme yetkisine
komuta veya ylirlitme yetkisi denir. Komuta yetkisi veya hiyerarsik yetki, basamaklar silsilesi
yoluyla yukaridan asagiya dogru akar. Her iist kendinden sonra gelen astina ve daha asagidaki
astlara da kendi altindaki ast kanaliyla buyurma yetkisine sahiptir.

Kumanda zinciri orgiitsel hiyerarsiyi meydana getirir. Bir hiyerarside ¢esitli yetki ve
sorumluluklar1 tagiryan mevkiler bulunur. Esit yetki ve sorumluluk tasiyan mevkiler bir kademe

53



meydana getirirler. Yetki derecesi ve sorumluluk dereceleri birbirine benzer kisiler esit
kademelerde bulunurlar.

Komuta ve kurmay ayrimini, otorite iliskileri belirler. Ust diizey yoneticiden, en asag1
basamaga kadar derece derece inen ve orgiitteki hiyerarsinin bir sonucu olan komuta yetkisi
olan iist yonetim, astlarina orgiit faaliyetlerinin yiiriitilmesi ile ilgili olarak dogrudan veya
dolayli olarak emirler verir. Kurmay smiflar, yoneticilere gore yetki bakimindan ikinci
derecededir. Boylece karar alma bakimindan bu iki grup arasinda anlasmazlik ¢ikarsa orgiitiin
kuvvet yapist hiyerarsik yetki tarafina kayar. Kurmay grubundakiler kumanda zincirinin alt
diizeylerindekilere emredemedikleri i¢in, eger uygun olmayan bir duruma tanik olurlarsa,
bunun diizeltilmesi i¢in kumanda zincirindeki yoneticileri bilgilendirirler.

Komuta kurmay iligkisi iist, orta ve alt yonetim iliskilerinde bir emir subayi iliskisi
seklinde yiiriirken, boliimler arasinda ise gorev dagilimi olarak yiiriir.

Orgiitlerde yer almasi gereken dért ana boliimden ydnetim sorumlulugunda olan boliim,
ne ve ni¢in yapilacagini, hedefleri, temel ilke ve stratejileri belirler. Tamamen diisiinsel ve
plansal boyuttaki eylemlerden sorumludur.

Kisaca ana iretim bolimi, nasil yapilacagini belirler. Yonetim siirecinin nasil
yapacaklarini emretme sans1 yoktur. Buradaki emir komuta da “sunu sdyle yap” emrinden
ziyade “bu hedefe ulasmani istiyorum, kaynaklarinda bunlar bunlar” deme hiikmiine sahiptir.

Ayrica agagida goriilen sorumluluk, yetki ve gorev ¢emberleri de bir altindakinden
isteyebilecegin emir ve komuta tiplerini vermektedir.

Amin Kangtirma

Otonom Caligma

Matnis

Sorumluluk
Alam Yetki Alam

Cete Olusturma

i

"
Yetki Asma, Gorev Alma

Sekil 3.3: Matris Sorumluluk Alan1
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3.6. Orgiitlerde Unvanlar ve Pozisyonlar

Orgiitlerde kullanilan unvanlar konusunda genellikle bir karisiklik ve belirsizlik vardir.
Orgiitsel semalarda boliimler ve departmanlar olarak adlandirilan makro sistem teorisi
olusturuldukc¢a oOrgiitsel unvanlar ortaya ¢ikar. Bu tipki yeni dogmus bir ¢ocuga isim vermek
kadar gerekli bir iglemdir.

Orgiitsel pozisyonlar, belirli islerin toplanmasiyla olusur. Herhangi bir pozisyon, o
pozisyonla ilgili islerin bir araya getirilmesi ile olusur. Orgiitsel bir pozisyonda gérev yapan
kisi, is tanimlarinda belirlenmis isleri yapmaktan sorumludur. Dolayisiyla her pozisyonun bir
fonksiyonu vardir.

Esasen bu tasarim oOrgiitleri ¢ok zorlamaktadir. Ancak zorlanmanin sebebi isin
zorlugundan degil yonetim teorilerinin yanls kurgulanmasindandir. Orgiitsel yonetim
kademeleri basliginda ele aldigimiz revize yonetim kademeleri bu isi otomatik ¢ézmektedir.
Orgiitsel yapilanmada makro sistem teorisini ortaya koyar koymaz unvanlar ve pozisyonlar
otomatik ortaya ¢ikmaktadir.

Unvanlarin Orgiitsel isleyisi agisindan bazi yararlari vardir. Bunlar asagidaki gibi
aciklayabiliriz:

— Kisisel kimlik ve deger algilarini etkiler.

- Orgiitsel kimligin olusturulmasina katk1 saglar.

- Calisanlar elde tutma konusunda rol oynar.

- Orgiitsel adalet ve denge duygusunun yaratilmasinda énemi vardir.
- Unvanlar, orgiit ve iilke kiiltiirlinden 6nemli oranda etkilenir.

- Unvan ile iicret ve yetki arasinda dogrudan iligki vardir.

Unvanlar sadece gorev yapilan pozisyonun fonksiyonunu ifade etmez; unvanlar ayni
zamanda bir pozisyonu isgal eden kisinin statiisiinii, dolayisiyla prestijini de gosterir. Kisilerin
orgiitlerde ¢esitli gii¢ bigimleri vardir. Bunlar karizmatik gii¢, bilgi giicii, patriarkal (ailesel)
giic ve yasal gili¢ bicimleridir. Unvanlar yasal giicii gosterir. Bir kisinin pozisyonuna ve
unvanina gore sayginligi, itibari, yetkisi ve otoritesi degisir. Bu nedenle unvanlar ve pozisyonlar
orglitlerde fonksiyon gormek bakimindan son derece 6nemlidir.

“Orgiitsel hiyerarsi”nin farkli derecelerindeki yoneticilerin yonetim becerileri farkli
oldugu gibi 1§ sorumluluklari da farklidir. Diger bir ifadeyle farkli kademelerdeki yoneticiler
farkli sorumluklara sahiptirler ve bu nedenle de farkli becerilere sahip olmalar1 gerekir. Alt
kademe yoneticiler i¢in gerekli olan beceriler, iist ve orta kademe yoneticilerden farkli oldugu
gibi, orta kademe yoneticiler i¢in gerekli olan becerilerde alt ve iist kademe yoneticilerden
farklidir. Ancak yonetimin hangi kademesinde olursa olsun tiim yoneticilerde teknik, beseri ve
kavramsal becerinin bulunmasi gerekir.
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Aslinda zor olan bu kademelenme ve wunvanlarin belirlenmesi degildir. Bu
basarildiginda goriilecek yeni bir okyanus vardir ki kurumlarin ¢ogu burada bogulmaktadir. O
da aralarindaki gegislerin nasil olacagidir. Bulundugu pozisyonda devam etme, bir alta diisme
veya bir liste ¢ikma, tek seferde kac iiste c¢ikilabilecegi, buralardaki hak edis farklari, is ve
basarim Olgiimleri bogulmaya sebep olmaktadir. Bunlari belirlemek tamamen yonetim
stirecinin isi olarak karsimiza ¢ikmakta ancak burada diger siireglerin de iist yoneticileri ile
ortak goriise varmalar1 gerekmektedir. Genellikle burada ortak goriis olusmamakta onun da
sebebi kurumsal stratejilerde bilingalt1 farkliliklarin olmasidir.

3.7. Bilgi Cag Orgiitleri

Orgiitler iiretim tiplerine gore ayrilirken hastaneler her ne kadar mal ve hizmet iireten
kapsamina girse de Bilgi Caginda kavramsal degisiklikler olmustur. Hastanelerin {irettigi
hizmet bilgiye dayali bir hizmettir. Ayrica tiim liretim sonrasinda da baska kurum ve paydaslar
icin de bilgi tretmektedir. Aslinda hastaneler hizmet ve bilgi iireten kuruluglar sinifina
alinmalidir. Bunu daha da anlamak i¢in 6nce degisen bilgi felsefesine géz atmamiz gerekir.

TDK sozliigiinde “insan aklinin erebilecegi olgu, gergek ve ilkelerin biitiiniine verilen
ad, malumat ya da 6grenme, arastirma veya gézlem yoluyla elde edilen gergek, malumat, insan
zekasinin ¢aligmasi sonucu ortaya ¢ikan diisiince iirlinli, malumat”, basit tanimiyla bilgi ise “bir
is veya konu hakkinda bilinen sey; malumat” olarak tanimlanmaktadir.

Bilgi felsefesi anlamina gelen epistemoloji, felsefenin ilk ortaya ¢iktig1 zamandan beri
tartisilan konulardan biri olmustur. Epistemoloji, bilginin dogasini, sinirlarini, dogrulugunu,
giivenilirligini, elde edilme aktarimlarmmi ve sorgulanmayi inceleyen bilim dalidir. Yani
epistemoloji, felsefenin bilissel siireclerinden daha ¢ok, “bilgiyi” genel olarak ele alir, bilgiyle
ilgili problemleri arastirir, bilginin kaynagini, dogasini, dogrulugunu, siirlarini inceler.

Kisaca epistemoloji, bilginin bilimini yapar. Bilginin bizatihi kendisiyle ilgilenir.
Tiirkge de bilgi kavrami TDK sozliiglinde de tanimlandigr gibi giincel felsefe ile uyumlu
degildir. Bu sebeple de kavramsal kargasalarimiz ¢ok fazladir. Diinyada toplumlarin ve
imkanlarin evrimi ile kavramlar da evrim gegirmektedir. Bundan 100 y1l 6nce posta kelimesi
bizler i¢in tekil bir anlam tasirken giinimiizde e-posta, kagit-posta, faks, telgraf, mobil mesaj,
kargo, kurye gibi bircok kavrama ve objeye boliinmiistiir. Iste bilgi kelimesi de bilgi toplumu
felsefesi ile evrim gegirmis ve kavramsal boliinmelere ugramistir.

1) Data/ Veri - KAYIT: Olaylardan ve nesnelerden elde edilen kayitlardir.

2) Information / Malumat - YORUM: Bu kayitlarin mantiksal matematiksel
yorumlanmasi ile elde edilen diisiince veya degerdir.

3) Knowledge/ Bilgi - URUN: Bu kayitlardan, mantiksal ve matematiksel yorumlardan
gelecege veya mevcut sorunlara iliskin degerlerle ¢oziim getiren {iriinlere verilen addir.

4) Wisdom: Bilge: URETICI: Bilgi olacak iiriinii iireten kisilere verilen addir.
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Information

Data

Bilgi cagi orgiitleri bilgiyi, daha dogrusu ¢aliganlarin zihinsel sermayesini denetlenebilir
ve yonetebilir bir deger olarak kullanabilen orgiitlerdir. Klasik orgiitler, emegi, sermayeyi,
dogal kaynaklar orgiitleyerek mal ve hizmet iiretirken; bilgi ¢ag orgiitleri, kurumsal bilgiyi ve
bilisim teknolojilerini orgiitleyerek liretimde bulunan orgiitlerdir. Uygulamada her 6rgiit belli
olgtide bilgi kullanir; ancak bilgi ¢ag1 orgiitlerinin en dnemli 6zelligi, islerini yaparken bilgiden
yararlanmanin 6tesinde, bilgiyi temel tiretim faktorii olarak kullanmasidir.

Bilgi cag1 orgiitleri yeni ekonomiye uyum saglama cabalartyla, geleneksel is yapma
modellerinden uzaklasarak yeni is yapma yontemlerine ydnelmektedirler. S6z konusu
yontemler; Ortliine is yapma, “startup” sirketlerin kurulmasi, veri tabani yonetimi, internet
ortaminda is yapma becerisini zorunlu kiliyor.

Bilgi cagr orgiitleri, geleneksel orgiitlerden iiretim kaliplari, tiretim iliskileri, mal ve
hizmet tiirii ve bunlarin sunum sekli bakimindan farklilik gostermektedir. S6z konusu
farkliliklar asagidaki gibi aciklayabiliriz:

. Beden giiciiyle ¢alisanlarin yerini beyin giiciiyle calisanlarin almast,
. [letisim teknolojilerinin destekledigi mal ve hizmet iiretimi,

. Yenilik¢i ve yaratici tiretimin yontem ve teknikleri,

. Insanm 6rgiitiin en degerli kaynag1 olarak gériilmesi,

. Mal ve hizmet iiretimine bilgi liretiminin eklenmesi,

. Bilginin bir orgiit aktifi (entelektiiel sermaye) olarak kullanilmasi,

Bilgi ¢ag1 orgiitlerinde geleneksel orgiitlerin aksine yeni is ve is yapma yontemleri
ortaya ¢ikmaktadir. ABD’de son yillarda yaklagik 25 milyon kisi bilgi isine yonelmis ve bilgi
orgiitlerinde calismaktadir. Bilgi ¢ag1 orgiitlerinde goriilen yeni is ve mesleklerden bazilari
asagida gosterilmistir:
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. Miihendislik, bilim ve bilgisayar sistemleri,

. Elektrik ve elektronik miihendisligi,

. Merkezi ofis sistemi uzmanligi,

. Elektronik yari iletken uzmanligi,

. Sistem analistligi,

. Veri isleme ve bilisim uzmanligi,

. Dublaj veri operatérleri, ses ve goriintii uzmanligi,
. Karar alma ve bireysel yatirnm danismanligi,

. Siber pazarlamacilik,

. Teknoloji hukuku uzmani ve

. Infografikerlik, Webmaster, Web Tasarimcilig1.

Teknolojinin ve iletisim teknolojilerinin gelisimiyle beraber giiniimiizde bilginin
kendisi bir iiriin, bir meta haline gelmistir. Bugiin 6nemli olan bilgiye sahip olmak degil, bilgiyi
orgiitlemek, kisaca bilgiyi islemektir. Neyi bildigimiz veya neyi bilmedigimiz artik énemli
degildir; bugilin 6nemli olan bildiklerimizi {iretim siire¢lerinde nasil kullanacagimizdir. Bilgi
yonetimi; bilgileri yonetmenin 6tesinde, bilgi islem ve kullanim siirecinin yonetimi ile ilgilidir.
Bu siireg; veri toplama ve verileri enformasyona sonra bilgiye ve daha sonra fonksiyonel bilgiye
doniistiirme siirecidir. Bilgi yonetimi, bilgiye ulasmay1 ve orgiitiin amaclar1 dogrultusunda
bilginin kullanilmas: i¢in yapilmasi gereken hareket planlarini kapsar. Yonetici, yukarida
sayilan bilgi ¢agr meslekleri konusundan bilgi ve beceri sahibi ve aynm1 zamanda orgiitsel
yenilesme uzmani olmalidir.

Bilgi cagi orgiitlerinin stratejik onceligi, tamamen gelecege yonelik kararlarda, bilgiden
kullanilabilir, bilgi yaratmaya yonelmistir. Rekabette istiinliik, bilgiyi yaratici kullanima
doniistiirmeye baglanmistir. Bilginin yaratict kullanimi, bilgi teknolojilerine stratejik 6nem
kazandirmistir. Bilgi teknolojileri, yonetsel etkinligin temel dayanagi haline gelmistir.

Bilgi toplama, isleme ve yorumlama, karar verme ile ¢ok yakindan ilgilidir. Bilgi
toplumunda rekabetci avantaj, dogru bilgi, dogru zamanda, dogru yerde ve dogru miktarda
digerlerinden oOnce elde ederek dogru kullanmilmakla kazanilmaktadir. Bu ¢ercevede
bilgisayarlar, isletmelere karar verme etkinligi konusunda ¢ok dnemli bir destek saglamaktadir.

Eskiden yonetim kademelerinin sagladigi bilgiler, simdi bilgisayarlar araciligiyla
toplaniyor ve isleniyor. Personelin temel islevi ise bilgisayar aglar1 ile toplanan bilgileri
kullanmak haline geliyor. Peters’a gore bilgi teknoloji; fabrikalara, demir yollarindan, borsalara
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ve tarim ¢iftliklerine kadar her alana ve her kuruma giriyor; politikadan, savas yontemlerinden,
islerin organizasyonuna kadar her seyi yapisal olarak degistiriyor.

Bilgi yonetimi, bir Orgiitiin entelektiiel sermayesinin temel iiretim faktorii olarak
kullanilmasidir. Bilgi yonetimi, insan kaynaklarinin beyinlerini bir “ag birligi” seklinde ve bir
ekip ruhu anlayisiyla yonetmeyi gerekli kilar. Bilgi yonetimi, orgiitsel ortamda bilgi iiretimi,
paylasimi ve dagitimini igerir. Bilgi yonetimi, Orgiitsel faaliyetlerde deger yaratma amaciyla
bilginin iiretilmesi, siiflandirilmasi, kullanilmasi, yenilenmesi ve paylasilmasina iliskin
stiregleri igerir. Daha kisa bir tanimla bilgi yonetimi, bilginin deger yaratacak tarzda temel
iiretim faktorii olarak kullanilmasidir.

Bilgi yonetiminde 6rgiitiin kurumsal dinamikleri, siire¢ analizleri ve bilisim teknolojileri
kullanilan temel araclardir. Bu araglar, bir orgiitteki veri ve bilgi akigini gli¢lendirir ve bu
bilgileri cesitli gorevleri yiiriitmekle sorumlu bireylere ve gruplara sunar. Ozellikle bilisim
teknolojileri bilgi yonetiminin ortaya ¢ikisini yonetim biliminin gelismesi yonetim biliminin de
teknolojik ve gelisimlerle paralel gelismesi, bilgi yoOnetiminin uygulamada bilisim
teknolojilerinin kullanimi olarak diisiiniilmesine neden olmustur.

Bugiin “bilgi yonetimi” {lizerinde diisiindiigiimiizde bilginin soyut olusu, bilgi
yonetiminin “sanal etkinlik” olarak anlagilmasina neden olmaktadir. Bunun aksine bilgi
yOnetimi, insan yonetimi veya herhangi bir fiziksel kaynagin yonetimi kadar somut ve gergek
bir yonetsel etkinliktir. Hatta bugiin yonetim gergeginin 6ziinde bilgi yonetimi bulunmaktadir.

Bugiin bilgi ekonomisine sekil veren bilgi devrimi, bilginin yonetimdeki yerini ve
onemini arttirmistir. Gilinlimiizde bilgi Orgiitsel ve yoOnetsel faaliyetlerin yeniden
tanimlanmasin1 gerekli kilmaktadir. Cagdas orgiitler artik emek, sermaye, doga gibi klasik
dretim faktorlerini isleyen orgiitler degil, bilginin temel liretim faktorii olarak kullanildig:
orgiitlerdir. Dolayisiyla bu oOrgiitlerin “bilgi orgiitleri” seklinde yeniden tanimlanmasi
gerekmektedir.

Cagdas orgiitler mal ve/veya hizmet iireten kurumlar olmaktan ¢ok deger iireten
birimlerdir. Bilgi orgiitlerinde “deger” mal ve hizmetlerin somutlasmis halidir. Cagdas orgiitleri
sanal orgiit haline getiren faktor, bu deger tiretiminin fiziksel iiretim faktorlerine dayali olmasi
degil, bilgi gibi soyut bir degere dayanmasidir. Bugiin bilgi, iiretim faktorleri arasinda en fazla
deger iireten faktor durumundadir.

Bilgi ¢ag1 orgiitleri i¢in bilgi temel bir iiretim faktoriidiir ve bu nedenle 6rgiitsel amaglar
icin basaril1 bir sekilde yonetilmesi gerekir. Basarili bir bilgi yonetiminin bazi temel ilkeleri
vardir. Bu ilkeler; bilgi yonetiminin stratejik onceliklerini belirleme, kurumsal bilgi tanimlama,
bilgi transferi saglama ve bilginin goreceli degerini ortaya koyma seklindedir. Bilgi ¢ag:
orgiitlerinin temel tliretim faktorii olan kurumsal bilgi yonetiminin temel ilkelerini asagidaki
gibi aciklayabiliriz:

o Bilgi yonetiminin stratejik 6nceligi olmalidir.

J Bilgi yonetiminin amaci daha fazla deger yaratmak olmalidir.
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J Orgiitsel bilgi tantmlanmalidr.
J Bilgi yonetimi, en iyi uygulamalarin adaptasyonunu yapabilmelidir.
. Entelektiiel sermayenin goreceli degeri belirlenmelidir.

Ogrenilen bilgi, uygulama ve o0zgiin tecriibelerin 6rgiit iginde transferini
gerceklestirmek icin gerekli siiregler olusturulmalidir. Bilgi teknolojilerinin sagladigi tiim
yeteneklerden (veri tabanlari, orgiit ici aglar, yapay zeka, mobil telefonlar, robotlar, internet
vb.) yararlanilmalidir. Bilgi yonetimi uygulamalarinin basarisi her asamada test edilmelidir. Bu
amacla, kalite ve verimlilik Olc¢lilmeli; bilgi yonetimi uygulamalarindaki performanslar
Olciilmeli; ihtiya¢ degerlendirme raporlarina gore performans diizeyleri, sistemdeki iyilesme
olanaklar1 ve beseri sermayenin performansi izlenmelidir.

Bilgi cagi orgiitleri, kendinden daha az gelismis Orgiitlere gore yeniliklere daha acik,
degisimi kabul eden ve yeni taleplerin iistesinden gelebilen bir yonetim yapisina sahiptir.
Kurumsal gelisimini siirdiirmek isteyen bir orgiitte, bilgi yonetimi yaklagimina gore yeniden
yapilanma slirecine girilmesi i¢in dncelikle birtakim adimlarin atilmasi gerekir. S6z konusu
adimlar1 asagidaki gibi belirlemek gerekir:

1. Isi orgiitsel bilgi yonetimi olan bir ekip olusturmak,

2. Kurumsal degisim yetenegine sahip olmak ve buna her an hazir olmak,
3. Daha iyi ve en iyi hedeflere ulagsmak icin istekli olmak ve

4. Bilgi orgiitiine uygun bir orgiitsel kiiltiir olusturmak.

Bilgi yonetimi, kurum tarafindan iiretilen veya disaridan saglanan her tiirlii acik ve
ortiilii bilginin tespiti, toplanmasi, kaydedilmesi, ilgililerine iletilmesi ve depolanmasini, en
etkin, ekonomik ve hizli bigimde yerine getirmesini miimkiin kilmalidir. Kurumsal bilgisini
belli bir sistem icinde etkin olarak yonetebilen Orgiitler, hedeflerine daha kolay
ulasabileceklerdir.

60



1)

Uygulamalar

Amag ve islevlerine gore etrafinizda gordiigiiniiz 5 6rgiitii inceleyiniz.
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D
2)
3)

4)

Uygulama Sorulan
Amag ve islevlerine gore orglit tiirleri nelerdir?
Yapr olarak orgiit modelleri nelerdir?
Orgiitsel yonetim kademeleri (hiyerarsisi) nasildir?

Orgiitsel yonetim kategorilerinde geliskiler var midir?
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Bu Béliimde Ne Ogrendik Ozeti
Amag ve islevlerine gore orgiitler
Yapi1 olarak orgiit
Orgiitsel yonetim kademeleri (hiyerarsisi)
Orgiitlerde komuta kurmay iliskileri
Orgiitlerde unvanlar ve pozisyonlar

Bilgi ¢ag1 orgiitleri
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Y
2)
3)
4)

5)

Boliim Sorulan
Orgiitsel yonetim kademeleri (hiyerarsisi) nelerdir?
Orgiitsel yonetim kategorilerindeki celiskiler nelerdir?
Orgiitlerde komuta kurmay iliskileri nasil ¢alisir?
Orgiitlerde unvanlar ve pozisyonlar nasil belirlenir?

Bilgi ¢ag1 orgiitlerinin sahip olmasi gereken 6zellikler nelerdir?
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4. ORGUTSEL YAPIYI BELIRLEYEN FAKTORLER
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Bu Boéliimde Neler Ogrenecegiz?

Bu boliimde orgiitsel yapiyr belirleyen faktorler, Baslarken, Simdi neredeyiz?, Ne
durumday1z?, Nereye veya hangi hedefe gitmek istiyoruz?, Bu hedeflere nasil ulasacagiz?, Bu
plan1 nasil yiiriitecegiz?, organizasyon, bireysel ve iiriin gelistirme konulari islenektir.
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D

2)

Boliim Hakkinda Ilgi Olusturan Sorular
Orgiitsel yapry1 tanimlamaya baslarken neler yapmaliyiz?

Simdi neredeyiz, ne durumdayiz ¢alismasi nasil yapilir?
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Bolimde Hedeflenen Kazanimlar ve Kazanim Yontemleri

Konu

Kazanim

Kazanimin nasil elde edilecegi
veya gelistirilecegi

Nereye veya hangi hedefe
gitmek istiyoruz?

Konu metnini okumak, video
dersleri dinlemek, slayt sunularin
incelemek, boliim girisi sorulari
hakkinda analiz yapip boliim sonu
uygulamalar1 konusunda ¢alisma
yapmak

Bu hedeflere nasil
ulasacagiz?

Konu metnini okumak, video
dersleri dinlemek, slayt sunularin
incelemek, boliim girisi sorulari
hakkinda analiz yapip boliim sonu
uygulamalar1 konusunda ¢alisma
yapmak

Bu plan1 nasil yiiriitecegiz?

Konu metnini okumak, video
dersleri dinlemek, slayt sunularin
incelemek, boliim girisi sorulari
hakkinda analiz yapip boliim sonu
uygulamalar1 konusunda ¢alisma
yapmak

Uriin Gelistirme

Konu metnini okumak, video
dersleri dinlemek, slayt sunularin
incelemek, boliim girisi sorulari
hakkinda analiz yapip boliim sonu
uygulamalar1 konusunda ¢alisma
yapmak
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Anahtar Kavramlar
Simdi neredeyiz?
Ne durumday1z?
Nereye veya hangi hedefe gitmek istiyoruz?
Bu hedeflere nasil ulagsacagiz?

Bu plan1 nasil yiiriitecegiz?
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4.1. Orgiitsel Yapiy1 Belirleyen Faktorler

Bir orgiitiin yapisini olusturan tiim unsurlar anlamli iligkiler c¢ercevesinde bir yap1
olusturur. Bu ilk olusacak yapiya esasen makro sistem teorisi denir.

Bu konularin detaylari olan islev ve 6zelliklerine de mikro sistem teorisi denir.

Makro sistem teorisi kurulmadan formel yapi1 olarak adlandirilan asagidaki 6zelliklere
karar vermek ve hangisinin hedeflere giden daha basarili bir yol oldugunu bilmek miimkiin
degildir.

Formel yap1 unsurlari:

. Amag,

. Hedef,

. Temel ilke ve degerler,

. Stratejik adimlar,

. Is boliimii ve uzmanlasma,

. Formiillesme derecesi,

. Denetleme (kontrol) alani,

. Orgiitteki kademe sayisi,

. Merkezilesme,

. Caprasiklik derecesi: Dikeyde derinlesme, yatayda farklilasma derecesini ifade
eder.

. Departmanlagma,

. Emir komuta ve kurmay organlarin olusturulmasi ve

. Haberlesme kanali ve seklidir.

Yukarida kisaca tizerinde durulan orgiitsel yapiy1 olusturan unsurlar, yonetici, orgiitsel
kiiltiir ve orgiitsel iklim kosullariyla etkilenerek orgiitiin fiziksel ve fiziksel olmayan
unsurlariyla birlikte ortaya cikar. Orgiitiin fiziksel ve fiziksel olmayan unsurlarmin etkilesimi,
orgiitiin sosyal bir 6rgiit olup olmadigini, onun demokratik veya antidemokratik, mekanik veya
organik bir Orgiit olarak ortaya ¢ikmasini belirler. Ancak bunlar1 belirlemeden 6nce asagida
verilen bashklarda Orgiitlin {ist yOnetim paydaslarinin detayli c¢aligmalar yapmasi
gerekmektedir. Ciinkii i¢ ve dis ¢evrede sayisiz degisken vardir ve bazen ¢ok dogru goriilen
hatta ortak akil ile alinan kararlarin orgiitleri ¢okiise gotlirdiigli malumdur.
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Bu sebeple kurumsal basar1 gostermek isteyen her 6rgiit kurulus asamasinda mutlaka,
stratejik plan yaparken zorunlu olarak, ondan sonra da belirli yillik takvimlerle asagidaki
sorular1 gozden gecirerek yeniden cevaplamak zorundadir. Burada organistik bir sira vardir ve
her basamak aslinda bir altindaki soru basamaginin cevabinin en az %50’sini olusturmaktadir.
Iki veya ii¢ basamak atlamak ciddi yanilmalara ve sapmalara neden olmaktadir. Bir de bu tiir
modellerin hissikablelvuku (6nsezi) ile yapildigi organizasyonlarda basarili gostermek icin
yapilan ¢abalar diisiinlirsek yontemin gerekliligi daha ¢ok ortaya ¢ikacaktir.

4.2. Baslarken

Oncelikle, bir organizasyon kurmaya veya kurulu bir organizasyonda bu calismayi
yapmaya baglarken cevaplanmasi ve aydinliga kavusturulmasi gereken sorular asagidadir.
Sorular cevaplanirken ¢ogunlukla bu da sorulur mu diye diisiinmemek kolay degil ancak
orgiitlerde ¢ogunlukla bu sorulara tek cevap ¢ikmadigindan kargasalar yaganmaktadir. Aslinda
sorular1 ve cevaplari hepimiz biliriz. Fark etmedigimiz nokta temel ve i¢giidiisel cevaplarimizin
birbirimizden farkli oldugudur. Bu tiir calismalar her zaman proje olarak adlandirilmali ve
yonetilmelidir. Ciinkii bir proje fikirden ileri bir yapidir. Bir amaci1 ve hedefi vardir. Baglama
zamani, bitme zamani ve biitgesi vardir. Ayaklar1 yere basar ve ¢alismanin kabullenilmesini
artirir.

Bu projeye kim ne derece katilmahdir?

Burada projeye katilacaklar, katilma ihtimali olanlar, tam zamanli ve yar1 zamanli
katilacaklar, alacaklari roller ve sorumluluklar iyice tanimlanmalidir.

Projenin icerigi ne olmahdir?

Burada projenin amag, hedef, yontem, ilke ve degerleri (kurumun degil) agikca
tartigilarak proje kapsami olarak konmalidir.

Proje ile ilgili fikirler nerede paylasiimahdir?

Her proje ve her kurum birtakim gizli veya stratejik bilgilere sahiptir. Bunlarin mutlaka
onceden paylasilma, gizlilik ve giivenlik konularinin konusulmasi ve belgeye baglanmasi
gereklidir.

Proje neden 6nemlidir? Bu proje olmazsa ne olur?

Kurumsal olarak herkes bu sorunun kendince bir cevabina sahip olsa da bunu
gorsellestirmek ortak diisiince ve ortak bilingaltina ¢evirmek gerekmektedir. Onun igin ekip
tarafindan bir¢cok paydas ile bu konunun calisilmasi gerekmektedir. Sonra da tiim Orgiite
paylasilmas1 gerekmektedir.
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Proje digerleriyle paylasiimak iizere ne zaman hazir olur?

Daha ige baslarken en az %50 tutma ihtimali olan bir takvim yapilmalidir. Takvimdeki
sapma oranlarini hesaplamak bu asamada miimkiin olmadig1 gibi %100 dogrulukta bir takvim
yapmakta dogru degildir. Ancak herkesin kendini riizgara birakmamasi i¢in bir ana a¢ilim tarihi
belirlenmelidir.

Plan ve durum icin ne siklikla bir araya gelinecek?
4.3. Simdi Neredeyiz, Ne Durumdayiz?

4.3.1. D1s Cevre Analizi

Bizim disimizda, lokal bolgemizden baslayarak tiim evreni kapsayan bir sekilde
genisleyerek neler oluyor. Bizi etkileyen unsurlar nelerdir, bizim ne yapmamiz bekleniyor
sorularina cevap aramaliyiz. Bu konuda anketler, literatiir ve medya arastirmalar1 yapmaliyiz.
Toplanan tiim verileri mantiksal algoritmalar ile sadelestirerek {ist kavramlarda toplamali ve
agag yapisinda veri seti olusturmaliyiz.

Ozet olarak dis ¢evre analizi bize NE YAPMAMIZ gerektigi konusunda yol
gosterecektir. Bunlar da hedef ve amaglar1 yazarken rehberlik yapacaktir.

4.3.1.1. Neler Oluyor?

Neler oldugunu kolaylik agisindan kategorize ederek yapmaliyiz. Amag ve hedeflere
uymayan kategorilerle bosa ugrasmamaliy1z. Mesela ulusal veya uluslararasi bir hedef yok ise
bunlardan hemen feragat etmeliyiz.

Burada neler oldugu iizerine ¢alistigimiz konudan bagimsiz olarak yapmaliyiz. Ornegin
haber sitelerinde en 6nemli 5 olay son 6 ayda ne olmustur gibi.

4.3.1.1.1. Yakin Cevremizde Neler Oluyor?

En 6nemli giindem nedir?

Son alt1 ay i¢inde insanlarin halen hatirladig, sevince veya iiziintiiye sevk eden durum
nedir?

En son insanlar etkileyen yenilik nedir?
Son alt1 ay icinde insanlarin halen hatirladig1 yenilik, bulus veya gelistirme nedir?
Insanlarin hatirladigi en iyi olay nedir?

Son alt1 ay i¢inde insanlarin halen hatirladigi en iyi olay nedir?

72



nedir?

nedir?

nedir?

Insanlarin hatirladigx en Kkotii olay nedir?

Son alt1 ay i¢inde insanlarin halen hatirladigi en kétii olay nedir?
4.3.1.1.2. Bolgemizde Neler Oluyor?

En onemli giindem nedir?

Son alt1 ay i¢inde insanlarin halen hatirladig1, sevince veya iiziintiiye sevk eden durum

En son insanlar etkileyen yenilik nedir?

Son alt1 ay i¢inde insanlarin halen hatirladig1 yenilik, bulus veya gelisme nedir?
Insanlarin hatirladigi en iyi olay nedir?

Son alt1 ay i¢inde insanlarin halen hatirladig1 en iyi olay nedir?

Insanlarin hatirladig: en kétii olay nedir?

Son alt1 ay i¢inde insanlarin halen hatirladig1 en kot olay nedir?

4.3.1.1.3. Ulkemizde Neler Oluyor?

En 6nemli giindem nedir?

Son alt1 ay i¢inde insanlarin halen hatirladigy, sevince veya iiziintiiye sevk eden durum

En son insanlar etkileyen yenilik nedir?

Son alt1 ay i¢inde insanlarin halen hatirladig1 yenilik, bulus veya gelisme nedir?
insanlarin hatirladig en iyi olay nedir?

Son alt1 ay i¢inde insanlarin halen hatirladigi en iyi olay nedir?

Insanlarin hatirladig en kétii olay nedir?

Son alt1 ay i¢inde insanlarin halen hatirladig en kotii olay nedir?

4.3.1.1.4. Kitamizda Neler Oluyor?

En onemli giindem nedir?

Son alt1 ay i¢inde insanlarin halen hatirladig, sevince veya iizlintiiye sevk eden durum
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nedir?

En son insanlar etkileyen yenilik nedir?

Son alt1 ay i¢inde insanlarin halen hatirladigi yenilik, bulus veya gelisme nedir?
insanlarin hatirladig en iyi olay nedir?

Son alt1 ay i¢inde insanlarin halen hatirladigi en iyi olay nedir?

Insanlarin hatirladig: en kétii olay nedir?

Son alt1 ay i¢inde insanlarin halen hatirladig1 en kotii olay nedir?
4.3.1.1.5. Diinyada Neler Oluyor?
En onemli giindem nedir?

Son alt1 ay i¢inde insanlarin halen hatirladigi, sevince veya iiziintiiye sevk eden durum

En son insanlan etkileyen yenilik nedir?

Son alt1 ay icinde insanlarin halen hatirladig1 yenilik, bulus veya gelisme nedir?
insanlarin hatirladigi en iyi olay nedir?

Son alt1 ay i¢inde insanlarin héalen hatirladig1 en iyi olay nedir?

Insanlarin hatirladig en kétii olay nedir?

Son alt1 ay i¢inde insanlarin halen hatirladig1 en kotii olay nedir?

4.3.1.2. Konumuzun Durumu Nedir?

Konumuzun durumunu da kolaylik agisindan kategorize ederek yapmaliyiz. Amag ve

hedeflere uymayan kategorilerle bosa ugrasmamaliyiz. Mesela ulusal veya uluslararast bir
hedef yok ise bunlardan hemen feragat etmeliyiz.

Burada neler oldugunu iizerine ¢alistigimiz konu artik kendi alanimiz ve orglitiin ana

faaliyet alam1 ne ise dogrudan o olmalidir. Burada haber sitelerini incelemenin yaninda
konumuz ile ilgili iletisim alanlarinda ve akademik mecralarda en 6nemli 5 olay veya son 6
ayda ne olmustur gibi.

1. Su an iizerinde ¢cahisti@imiz konu ile ilgili kimler ¢cahismaktadir?

Konumuz iizerinde kimlerin calistigmin tespiti olaylar1 adreslemek agisindan ise

yarayacaktir. Ayrica muhtemel rakip veya is birligi imkanlar1 otomatik olarak ortaya ¢ikacaktir.
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Burada kendi alanimiz ve 6rgiitiin ana faaliyet alani ne ise ¢alistigimiz konu da kimlerin
calistigini da dogrudan onunla iliskili aramaliy1z. Kim sorusunun cevabi kisiler olabilecegi gibi
sirket veya kurumlar da olabilir.

Burada haber sitelerini incelemenin yaninda konumuz ile ilgili iletisim alanlarinda ve
akademik mecralarda uzun siireli bir tarama yapilarak kisi veya kurumlar tespit edilmelidir.
Bunlardan da en ¢ok anilan ilk bes veya 10 tanesi alinmalidir.

Yakin Cevremizde

Burada inceleme evrenimizde bulunan ve konumuz ile ilgili iletisim alanlarinda ve
akademik mecralarda en 6nemli kisi veya kurumlar nelerdir.

Bolgemizde

Burada inceleme evrenimizde bulunan ve konumuz ile ilgili iletisim alanlarinda ve
akademik mecralarda en 6nemli kisi veya kurumlar nelerdir.

Ulkemizde

Burada inceleme evrenimizde bulunan ve konumuz ile ilgili iletisim alanlarinda ve
akademik mecralarda en 6nemli kisi veya kurumlar nelerdir.

Kitamizda

Burada inceleme evrenimizde bulunan ve konumuz ile ilgili iletisim alanlarinda ve
akademik mecralarda en 6nemli kisi veya kurumlar nelerdir.

Diinyada

Burada inceleme evrenimizde bulunan ve konumuz ile ilgili iletisim alanlarinda ve
akademik mecralarda en 6nemli kisi veya kurumlar nelerdir.

2. Su an iizerinde calistigimiz konu ile ilgili son gelismeler nelerdir?

Konumuz iizerinde son gelismelerin tespiti rekabet diizeyimiz agisindan ise
yarayacaktir. Ayrica muhtemel rakip veya is birligi imkanlar1 otomatik ortaya ¢ikacaktir.

Burada kendi alanimiz ve 6rgiitiin ana faaliyet alani ne ise ¢alistigimiz konu da kimlerin
calistig1 ve son gelismeler dogrudan onunla iligkili olmalidir.

Burada haber sitelerini incelemenin yaninda konumuz ile ilgili iletisim alanlarinda ve
akademik mecralarda son birka¢ yilin taramasi yapilarak olaylar ve gelismeler tespit
edilmelidir.
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Yakin Cevremizde

Burada inceleme evrenimizde bulunan ve konumuz ile ilgili iletisim alanlarinda ve
akademik mecralarda son yillardaki en 6nemli olay ve gelismeler nelerdir.

Bolgemizde

Burada inceleme evrenimizde bulunan ve konumuz ile ilgili iletisim alanlarinda ve
akademik mecralarda son yillardaki en 6nemli olay ve gelismeler nelerdir.

Ulkemizde

Burada inceleme evrenimizde bulunan ve konumuz ile ilgili iletisim alanlarinda ve
akademik mecralarda son yillardaki en 6nemli olay ve gelismeler nelerdir.

Kitamizda

Burada inceleme evrenimizde bulunan ve konumuz ile ilgili iletisim alanlarinda ve
akademik mecralarda son yillardaki en 6nemli olay ve gelismeler nelerdir.

Diinyada

Burada inceleme evrenimizde bulunan ve konumuz ile ilgili iletisim alanlarinda ve
akademik mecralarda son yillardaki en 6nemli olay ve gelismeler nelerdir.

3. Su an iizerinde ¢cahstigimiz konu ile ilgili en iyi kimdir?

Konumuz iizerinde son gelismelerin tespiti kiminle rekabet edecegimiz agisindan ise
yarayacaktir. Ayrica muhtemel rakip veya is birligi imkanlar1 otomatik ortaya ¢ikacaktir.

Burada kendi alanimiz ve orgiitiin ana faaliyet alan1 ne ise ¢alistigimiz konu da kimlerin
calistig1 dogrudan iliskili olmalidir.

Burada haber sitelerini incelemenin yaninda, konumuz ile ilgili iletisim alanlarinda ve
akademik mecralarda son birka¢ yilin taramasi yapilarak olaylar ve gelismelerden en iyiler
tespit edilmelidir.

Yakin Cevremizde

Burada haber sitelerini incelemenin yaninda, konumuz ile ilgili iletisim alanlarinda ve
akademik mecralarda son birkac yilin taramasi yapilarak olaylar ve gelismelerden en iyiler
tespit edilmelidir.

Bolgemizde

Burada haber sitelerini incelemenin yaninda, konumuz ile ilgili iletisim alanlarinda ve
akademik mecralarda son birka¢ yilin taramasi yapilarak olaylar ve gelismelerden en iyiler
tespit edilmelidir.
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Ulkemizde

Burada haber sitelerini incelemenin yaninda, konumuz ile ilgili iletisim alanlarinda ve
akademik mecralarda son birkac yilin taramasi yapilarak olaylar ve gelismelerden en iyiler
tespit edilmelidir.

Kitamizda

Burada haber sitelerini incelemenin yaninda, konumuz ile ilgili iletisim alanlarinda ve
akademik mecralarda son birkag¢ yilin taramasi yapilarak olaylar ve gelismelerden en iyiler
tespit edilmelidir.

Diinyada

Burada haber sitelerini incelemenin yaninda, konumuz ile ilgili iletisim alanlarinda ve
akademik mecralarda son birkac yilin taramasi yapilarak olaylar ve gelismelerden en iyiler
tespit edilmelidir.

3. insanhik, bu konu ile ilgili neler yapilmasini istemektedir?

4. Sanayi ve ekonomi ile ugrasanlar, bu konu ile ilgili neler yapilmasim
istemektedir?

4.3.2. i¢c Cevre Analizi

Biz lokal ¢evremizden baglayarak tiim evreni kapsayan bir sekilde genisleyerek neler
yapabiliriz? Bizi etkileyen unsurlara kars1 neler yapabiliriz?

Ic  kapasitelerimizi, potansiyel giiclerimizi ve firsatlarrmz1  diisiinerek
yapabileceklerimizi hayal etmeli ve kategorize ederek aga¢ yapisinda sunabilmeliyiz.

Burada da esasen yaptigimiz dis ¢evre analizinden faydalanacagiz. Clinkii orada dis
adlemi ve neler oldugunu tespit ettik. Oncelikle onlari asagidaki sorulara cevap olarak
kopyalayip yapistirmali sonra da onlara sorusu kapsaminda cevap yazmaliyiz.

I¢ ¢evre analizi bize kapasitemizi ve neler yapabilecegimizi gostermesi agisindan gok
degerlidir.

Burada yine kolaylik acisindan cografi olarak boliimleme yapilmistir. Konumuzun ilgi
alaninda olmayan cografi bolgeleri dogrudan ¢ikarabiliriz.

4.3.2.1. Cevremizde Olanlara Karsi Neler Yapmaliyiz?

Burada dis ¢evre analizinde yaptiklarimizi animsamali ve bunlara kendimizce ne
yapabiliriz cevaplar1 vermeliyiz.
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1. Yakin ¢evremizde olanlara karsi neler yapmahyiz?

Burada dis ¢evre analizinde yaptiklarimizi animsamali ve bunlara kendimizce
yapabilecegimiz cevaplari vermeliyiz.

En onemli giindem i¢in neler yapmahyiz?

Son alt1 ay i¢inde insanlarin halen hatirladig1, sevince veya iiziintiiye sevk eden durum
icin yapmamiz gereken bir seyler oldugunu diisiiniiyorsak liitfen madde madde, kisa ve tek
satirlik climleler ile yazalim.

En son insanlar etkileyen yenilik icin neler yapmahyiz?

Son alt1 ay i¢inde insanlarin halen hatirladigi yenilik, bulus veya gelistirme igin
yapmamiz gereken bir seyler oldugunu diistiniiyorsak liitfen madde madde, kisa ve tek satirlik
ctimleler ile yazalim.

Insanlarin hatirladig: en iyi olay icin neler yapmaliyiz?

Son alt1 ay i¢inde insanlarin hélen hatirladig1 en iyi olay ya da durum i¢in yapmamiz
gereken bir seyler oldugunu diisiiniiyorsak liitfen madde madde, kisa ve tek satirlik ciimleler ile
yazalim.

Insanlarin hatirladigi en kétii olay icin neler yapmaliyiz?

Son alt1 ay i¢inde insanlarin hilen hatirladig1 en kétii olay ya da durum i¢in yapmamiz
gereken bir seyler oldugunu diisiiniiyorsak liitfen madde madde, kisa ve tek satirlik ciimleler ile
yazalim.

2. Bolgemizde olanlara karsi neler yapmaliy1z?

Burada dis ¢evre analizinde yaptiklarimizi animsamali ve bunlara kendimizce
yapabilecegimiz cevaplari vermeliyiz.

En onemli giindem i¢in neler yapmalhyiz?

Son alt1 ay i¢inde insanlarin halen hatirladig, sevince veya iiziintiiye sevk eden durum
icin yapmamiz gereken bir seyler oldugunu diislintiyorsak liitfen madde madde, kisa ve tek
satirlik ciimleler ile yazalim.

En son insanlan etkileyen yenilik icin neler yapmahyiz?

Son alt1 ay i¢cinde insanlarin halen hatirladig yenilik, bulus veya gelistirme yapmamiz
gereken bir seyler oldugunu diisiiniiyorsak liitfen madde madde, kisa ve tek satirlik ciimleler ile
yazalim.
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Insanlarin hatirladig en iyi olay icin neler yapmalhiyiz?

Son alt1 ay i¢inde insanlarin hélen hatirladig1 en iyi olay ya da durum i¢in yapmamiz
gereken bir seyler oldugunu diisiiniiyorsak liitfen madde madde, kisa ve tek satirlik ciimleler ile
yazalim.

Insanlarin hatirladig: en kétii olay icin neler yapmaliy1z?
3. Ulkemizde olanlara karsi neler yapmahyiz?

Burada dis ¢evre analizinde yaptiklarimizi animsamali ve bunlara kendimizce
yapabilecegimiz cevaplar1 vermeliyiz.

En onemli giindem i¢in neler yapmalhyiz?

Son alt1 ay i¢inde insanlarin halen hatirladigi, sevince veya iiziintiiye sevk eden durum
icin yapmamiz gereken bir seyler oldugunu diistiniiyorsak liitfen madde madde, kisa ve tek
satirlik ciimleler ile yazalim.

En son insanlar etkileyen yenilik i¢cin neler yapmaliy1z?

Son alt1 ay icinde insanlarin halen hatirladig1 yenilik, bulus veya gelistirme igin
yapmamiz gereken bir seyler oldugunu diisiiniiyorsak liitfen madde madde, kisa ve tek satirlik
climleler ile yazalim.

Insanlarin hatirladigi en iyi olay icin neler yapmahyiz?

Son alt1 ay i¢inde insanlarin halen hatirladig1 en iyi olay ya da durum i¢in yapmamiz
gereken bir seyler oldugunu diisiiniiyorsak liitfen madde madde, kisa ve tek satirlik ciimleler ile
yazalim.

insanlarin hatirladigi en kétii olay icin neler yapmalhiyiz?

Son alt1 ay i¢inde insanlarin halen hatirladig1 en kotii olay ya da durum i¢in yapmamiz
gereken bir seyler oldugunu diisiiniiyorsak liitfen madde madde, kisa ve tek satirlik ciimleler ile
yazalim.

4. Kitamizda olanlara karsi neler yapmahyiz?

Burada dis cevre analizinde yaptiklarimizi animsamali ve bunlara kendimizce
yapabilecegimiz cevaplar1 vermeliyiz.

En onemli giindem i¢in neler yapmahyiz?

Son alt1 ay i¢inde insanlarin halen hatirladigi, sevince veya iiziintiiye sevk eden durum
icin yapmamiz gereken bir seyler oldugunu diisiinliyorsak liitfen madde madde, kisa ve tek
satirlik ciimleler ile yazalim.
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En son insanlar etkileyen yenilik icin neler yapmahyiz?

Son alt1 ay icinde insanlarin halen hatirladig1 yenilik, bulus veya gelistirme i¢in
yapmamiz gereken bir seyler oldugunu diisiiniiyorsak liitfen madde madde, kisa ve tek satirlik
ctimleler ile yazalim.

Insanlarin hatirladigi en iyi olay icin neler yapmahyiz?

Son alt1 ay i¢inde insanlarin halen hatirladig1 en iyi olay ya da durum i¢in yapmamiz
gereken bir seyler oldugunu diisiiniiyorsak liitfen madde madde, kisa ve tek satirlik ciimleler ile
yazalim.

Insanlarin hatirladig: en Kkétii olay icin neler yapmahyiz?

Son alt1 ay i¢inde insanlarin halen hatirladig1 en kotii olay ya da durum i¢in yapmamiz
gereken bir seyler oldugunu diisiiniiyorsak liitfen madde madde, kisa ve tek satirlik ciimleler ile
yazalim.

5. Diinyada Olanlara Kars:1 Neler Yapmaliy1z?

Burada dis cevre analizinde yaptiklarimizi amimsamali ve bunlara kendimizce
yapabilecegimiz cevaplar1 vermeliyiz.

En 6nemli giindem i¢in neler yapmahyiz?

Son alt1 ay i¢inde insanlarin halen hatirladigi, sevince veya iiziintliye sevk eden durum
icin yapmamiz gereken bir seyler oldugunu diislinliyorsak liitfen madde madde, kisa ve tek
satirlik ctimleler ile yazalim.

En son insanlan etkileyen yenilik i¢cin neler yapmaliy1z?

Son alt1 ay i¢inde insanlarin hélen hatirladigi yenilik, bulus veya gelistirme i¢in
yapmamiz gereken bir seyler oldugunu diisiiniiyorsak liitfen madde madde, kisa ve tek satirlik
climleler ile yazalim. Insanlarin hatirladigi en iyi olay igin neler yapmaliy1z?

Son alt1 ay i¢inde insanlarin halen hatirladig1 en iyi olay ya da durum i¢in yapmamiz
gereken bir seyler oldugunu diisiiniiyorsak liitfen madde madde, kisa ve tek satirlik ciimleler ile
yazalim.

insanlarin hatirladigi en kétii olay icin neler yapmaliyiz?

Son alt1 ay i¢inde insanlarin halen hatirladig1 en kétii olay ya da durum i¢in yapmamiz
gereken bir seyler oldugunu diisiiniiyorsak liitfen madde madde, kisa ve tek satirlik ciimleler ile
yazalim.
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4.3.2.2. Konumuzun Durumu ile Ilgili Neler Yapmahyiz?

Yine dis ¢evre analizinde elde etti§imiz verileri buraya kopyala yapistir yapmaliyiz.
Sonrada da konumuz, projemiz veya iiretecegimiz mal veya hizmet i¢in mevcut olanlardan
hangilerini yapmamiz gerekiyor ise liitfen madde madde, kisa ve tek satirlik climleler ile
yazmaliy1z.

1. Su an iizerinde cahistigimiz konu ile ilgili calisanlar icin neler yapmahyiz?

Konumuz iizerinde kimlerin calistiginin tespiti olaylar1 adreslemek agisindan ise
yarayacaktir. Ayrica muhtemel rakip veya isbirligi imkanlar1 burada sececegiz.

Burada buldugumuz kisi ve kurumlara karsi neler yapilacagini agiklamaliyiz.
Yakin Cevremizde

Burada cevap, evrenimizde bulunan ve konumuz ile ilgili en 6nemli kisi veya kurumlar
icin ne yapmaliy1z?

Bolgemizde

Burada cevap, evrenimizde bulunan ve konumuz ile ilgili en 6nemli kisi veya kurumlar
icin ne yapmaliy1z?

Ulkemizde

Burada cevap, evrenimizde bulunan ve konumuz ile ilgili en 6énemli kisi veya kurumlar
i¢cin ne yapmaliy1z?

Kitamizda

Burada cevap, evrenimizde bulunan ve konumuz ile ilgili en 6nemli kisi veya kurumlar
i¢in ne yapmaliy1z?

Diinyada

Burada cevap, evrenimizde bulunan ve konumuz ile ilgili en 6nemli kisi veya kurumlar
icin ne yapmaliy1z?

2. Su an iizerinde ¢alistigimiz konu ile ilgili son gelismeler icin neler yapmalhyiz?

Konumuz iizerinde son gelismelerin tespiti rekabet diizeyimiz ac¢isindan ise
yarayacaktir. Ayrica muhtemel rakip veya is birligi imkanlarini segecegiz.

Burada konumuz ile ilgili olaylar ve gelismeler i¢in ne yapacagimizi yazmaliyiz.
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Yakin Cevremizde

Burada inceledigimiz cografi bolge icinde konumuz ile ilgili olaylar ve gelismeler igin
ne yapacagimizi yazmaliyiz.

Bolgemizde

Burada inceledigimiz cografi bolge icinde konumuz ile ilgili olaylar ve gelismeler igin
ne yapacagimizi yazmaliyiz.

Ulkemizde

Burada inceledigimiz cografi bolge icinde konumuz ile ilgili olaylar ve gelismeler i¢in
ne yapacagimizi yazmaliyiz.

Kitamizda

Burada inceledigimiz cografi bolge icinde konumuz ile ilgili olaylar ve gelismeler igin
ne yapacagimizi yazmaliyiz.

Diinyada

Burada inceledigimiz cografi bolge icinde konumuz ile ilgili olaylar ve gelismeler i¢in
ne yapacagimizi yazmaliyiz.

3. Su an iizerinde cahsti@imiz konu ile ilgili en iyiler icin neler
yapmaliy1z?

Konumuz tizerinde son gelismelerin tespiti kiminle rekabet edecegimiz acisindan ise
yarayacaktir. Ayrica muhtemel rakip veya is birligi imkanlarina karar verecegiz.

Burada konumuz ile ilgili son birka¢ yilin olaylar1 ve gelismelerinden en 1yiler i¢in ne
yapacagimiza karar vermeliyiz.

Yakin Cevremizde

Burada konumuz ile ilgili son birkag yilin olaylar1 ve gelismelerinden en iyiler i¢in ne
yapacagimiza karar vermeliyiz.

Bolgemizde

Burada konumuz ile ilgili son birka¢ yilin olaylar1 ve gelismelerinden en iyiler i¢in ne
yapacagimiza karar vermeliyiz.

Ulkemizde

Burada konumuz ile ilgili son birka¢ yilin olaylar1 ve gelismelerinden en iyiler i¢in ne
yapacagimiza karar vermeliyiz.
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Kitamizda

Burada konumuz ile ilgili son birka¢ yilin olaylar1 ve gelismelerinden en iyiler igin ne
yapacagimiza karar vermeliyiz.

Diinyada

Burada konumuz ile ilgili son birka¢ yilin olaylar1 ve gelismelerinden en iyiler i¢in ne
yapacagimiza karar vermeliyiz.

4.3.2.3. Kurumumuz Bu Konu ile Ilgili Neler Yapmah?

Burada, yukaridaki i¢ ¢evre analizinde neler yapacaklarimizi birlestirip yeni bir metin
cikarmaliyiz. Bunun analizi ile de asagidaki climleye gecmeliyiz.

Konumuz, projemiz veya iiretecegimiz mal veya hizmet i¢in kurumumuzun neler
yapabilecegini diisiiniiyor isek, liitfen madde madde kisa ve tek satirlik climleler ile yazalim.

4.3.2.4. Biz Bu Konu ile Ilgili Neler Yapmahyiz?

Konumuz, projemiz veya iiretecegimiz mal veya hizmet icin bizler sahis olarak neler
yapabilecegimizi diisiiniiyor isek, liitfen yukarida elde edilen verilerden madde madde, kisa ve
tek satirlik climleler ile yazalim. Goriildigi gibi yukaridaki maddeler bitirilmeden ve dogru
yapilmadan asagida gelenlerin ger¢ek¢i olma ihtimali ¢ok diistiktiir.

4.3.3. SWOT Analizi

Burada klasik SWOT analizi mutlaka yapilmalidir. Swot analizi i¢in ayr1 bir arama
konferans1 yapip énceki boliimler tamamlandiktan sonra onlar tartisilmalidir. i¢ ve dis cevre
analiz yapilmayan bir SWOT analizi havada kalacaktir ve sadece yapilmis olacaktir.

4.3.3.1. Giiclii Yanlar

Burada dis ¢evre analizinden ¢ikan neler yapmaliyiz ve i¢ ¢evre analizinden ¢ikan ne
yapabiliriz maddelerini destekleyen giiclii yanlarimizi bulmali, kendimizi ve ekibimizi bunlar
yapmaya muktedir oldugumuza ikna etmeliyiz.

Rekabet Olanagi

Pazarlama
Ulasim
Dagitim

Farkinda Olma
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Stirecler
Sistemler
IT
Tletisim
Kaynak
Varliklar
Kisiler
Kiiresel Yerler
Yerel ve Bolgesel Yerler
Materyaller
Deneyim
Bilgi
Data
Mali Rezervler
Yeterlilikler
Akreditasyonlar
Odiiller
Sertifikalar
Nitelikler

Essiz Satis Noktalar1
4.3.3.2. Zayif Yonler

Burada dis ¢evre analizinden ¢ikan neler yapmaliyiz ve i¢ ¢evre analizinden ¢ikan ne
yapabiliriz maddelerini zorlastiran zayif ve eksik yanlarimizi bulmali, kendimizi ve ekibimizi
bunlart yapmanin risk doguracagina ikna etmeliyiz.

Giivenlik

Zaman Olgegi
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Deadline (Bitis Tarihi)
Baskilar
Data
Gtivenilirlik
Ongoriilebilirlik
Mali
Nakit Akimi1
Itibar
Temel Etkinlikler
Etkiler
Dikkat Dagiticilar
Kapasitedeki Bosluklar
Rekabetci Gii¢ Eksikligi
4.3.3.3. Firsatlar

Burada dis ¢evre analizinden ¢ikan neler yapmaliyiz ve i¢ ¢evre analizinden ¢ikan ne
yapabiliriz maddelerini yapmamiz1 gerektiren firsatlari bulmaliyiz. Bunlari neden yapmaliyiz,
onlimiizde bunlar1 yapmay1 saglayacak veya bizi destekleyecek veya yapmaya zorlayacak ne
gibi firsatlar vardir ve yaparsak nasil bir sohrete, imkana, ddiile veya prestije sahip olacagimizi
bulmaliyiz.

Cografya
Ithalat
Thracat

Ortaklik
Ortaklik Programlari
Havale / Sevk Programlari
Ajanslar
Dagitim
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Ekonomiler
Hacim
Uretim
Yeni Pazarlar
Yatay
Dikey
Gelisen Pazarlar
Trendler (Egilimler)
Yasam Tarzlari
Teknoloji
Piyasa Boltimii
Yarigsmacilarin Zayifliklar
Gelisme
Is
Uriin
Taktikler
Kiiresel

Yerel

4.3.3.4. Tehditler

Burada dis gevre analizinden ¢ikan neler yapmaliy1z ve i¢ ¢evre analizinden ¢ikan ne

Hikimet
Siyaset

Politikalar

yapabiliriz maddelerini yapmaya basladigimizda hangi etken, olay veya zayif yonler bizi
durdurur, ¢iktilarimizi zayif hale disiiriir, giivenilirligimizi sarsar veya projeyi tamamen
durdurur hepsini arastirmali ve analiz etmeliyiz. Sonrada bu tehditleri 6nem ve dncelik sirasina
koymal1 ve bunlara kars1 alinabilecek tedbirleri tartismaliyiz.
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Zayif Yonler

Isciler
Cevresel Faktorler
Pazar Talebi
Engeller

Para

Sezon
Rekabetci Tahvil

I¢ Pazar

Kiiresel Endiistriler
Teknoloji Gelisimi

Hizmetler

Fikirler
4.3.4. PEST Durum Analizi

Politik, ekonomik, sosyal ve teknolojik durum analizini de yukarida yapilan
caligmalarin raporlar izerine yapmaliyiz.

4.3.4.1. Politik Durum Analizi

Liitfen bu alanda ne durumda oldugunuzu en az 10 soruluk bir anketi ¢alisanlarinizin
veya proje grubunun en az %50’sine uygulayarak sonucunu 100 (+/20) kelime ile tanimlayiniz.

4.3.4.2. Ekonomik Durum Analizi

Liitfen bu alanda ne durumda oldugunuzu en az 10 soruluk bir anketi ¢alisanlarinizin
veya proje grubunun en az %50’sine uygulayarak sonucunu 100 (+/20) kelime ile tanimlayiniz.

4.3.4.3. Sosyal Durum Analizi

Liitfen bu alanda ne durumda oldugunuzu en az 10 soruluk bir anketi ¢alisanlarinizin
veya proje grubunun en az %50’sine uygulayarak sonucunu 100 (+/20) kelime ile tanimlayiniz.
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4.3.4.4. Teknolojik Durum Analizi

Liitfen bu alanda ne durumda oldugunuzu en az 10 soruluk bir anketi ¢alisanlarinizin
veya proje grubunun en az %50’sine uygulayarak sonucunu 100 (+/20) kelime ile tanimlayiniz.

4.4. Nereye veya Hangi Hedefe Gitmek Istiyoruz?

Bu agamada 1, 3, 5, 10 ve 20 yil sonra ne durumda olmak istedigimizi analiz etmemiz
gerekiyor. Bu konuda da hedefleri st kategorilerde toplayip en fazla 5 hedef konusu
belirlemeliyiz. Ust hedeflerin iyilesmesi neticesinde alt hedefleri dolayli ve mutlak sekilde
etkileyecek konular olmasina dikkat etmeliyiz.

Bu hedef konulari, finansal, operasyonel, marka degeri veya miisteri goriisii, ¢ikti
begenisi ve diger bagka konu bagliklarini mutlaka karsilamalidir. Bu konular 6nem sirasina
gore birinci hedef, ikinci hedef olarak siralamada yer degistirebilirler.

4.4.1. Amag

Amag; var olus sebebimiz demektir. Neden variz, neden bu konuyu diisiliniiyoruz ve su
kisa zamanda ne yapmaliy1z sorularina cevap verir. Ortaya koyacagimiz mal veya hizmet nedir?
Bunlar, 6nem sirasina gére madde madde ve tek satirlik ciimleler seklinde yazilmalidir. Cok
sayida amag¢ var ise bunlar iist kategorilerde birlestirilmeli ve kaynak agaci yapisinda
tammlanmalidir. Ust kavramlarda yer alan amaglar gergeklestirildiginde alt kavramlarda
bulunan amaglar da otomatik olarak gerceklesiyor ise dogru bir hiyerarsi kurulmus demektir.

Burada amaclart mutlaka yukarida neler yapmaliyiz kisminda yer verdiklerimizden
olusturmaliy1z. D1s ve i¢ ¢evre analizinden baglayarak neler yapmamiz gerektigi bizim aslinda
amaclarimizi olusturmustu. Biz burada sadece onlar1 kisa ve anlamli ciimlelere ¢evirecegiz.
Ayrica yapacagimiz bir diger COK OENMLI basamakta énem ve 6ncelik sirasma gore birinci
ve ikinci amag olarak siralama yapmaktir.

1. Birinci Amag

Liitfen 10 (+/5) kelime ile tanimlayiniz.
2. ikinci Amac

Liitfen 10 (+/5) kelime ile tanimlayimiz.
3. Uciincii Amac

Liitfen 10 (+/5) kelime ile tanimlayimiz.
4. Dordiincii Amag

Liitfen 10 (+/5) kelime ile tanimlayiniz.
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4.4.2. Hedef

Hedefler bir orgiit i¢in en énemli degerlerdir. Clinkii basimiza ne gelecegi her insanin

merak duygusunun en vazgeg¢ilmezidir. Hedefler de basimiza ne gelmesini istedigimizi, belli

bir zaman dilimi sonun de kendimizi ve Orgiitimiizii nasil goérmek istedigimizi veya nasil
gorecegimizi belirleyecektir. Burada elbette sadece kuru diisiince ile bunlar ¢ikarilmayacaktir.

D1s cevre analizi bize hedefimizin ne olmasi gerektigini vermistir. Oradan bunlar1 almali ve

analiz yapmaliy1z.

I¢ ¢evre analizi de bu hedeflerden hangilerini gerceklestirme kabiliyetimiz veya

imkanimiz oldugunu SWOT analizi ile birlikte vermistir. Oradan da bu degerleri alip
birlestirmeli ve analiz etmeliyiz. Bunlarin sonucunda da hedefleri mutlaka 6nem ve Oncelik

sirasina almaliyiz. Unutmamaliyiz ki “ayna anda iki tavsani kovalayan ikisini de yakalayamaz.”
Bu oncelik sirasi ve konu kategorizasyonlar1 hedef belirlemenin en 6nemli asamasidir. Bunlari
da mutlaka buraya kadar yaptigimiz yukaridaki verilerden ¢ikarmaliy1z.

Hedef Kategorisi

1. Hedef
Konusu

2. Hedef
Konusu

3. Hedef
Konusu

4. Hedef
Konusu

5. Hedef
Konusu

Finansal

Operasyonel

Marka Degeri veya
Miisteri Gorlisii

Cikt1 Begenisi

Diger Baska Konu
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4.4.2.1.

Birinci Y1l Sonunda

Hedef
Kategorisi

Hedef Konusu

Hedefin su
an ki sayisal
durumu

Hedefin
su an ki
niteliksel
durumu

Hedefin
gelecekteki
sayisal
durumu

Hedefin

gelecekteki

niteliksel
durumu

1. Hedef Konusu

. Hedef Konusu

Finansal

. Hedef Konusu

. Hedef Konusu

DN B W DN

. Hedef Konusu

o

. Hedef Konusu

. Hedef Konusu

Operasyonel

. Hedef Konusu

. Hedef Konusu

DN AW DN

. Hedef Konusu

—

. Hedef Konusu

Marka Degeri

. Hedef Konusu

veya Miisteri

. Hedef Konusu

Gorust

. Hedef Konusu

DN B W IDN

. Hedef Konusu

p—

. Hedef Konusu

. Hedef Konusu

C1ikt1 Begenisi

. Hedef Konusu

. Hedef Konusu

Dn | B W

. Hedef Konusu

o

. Hedef Konusu

. Hedef Konusu

Diger Basgka
Konu

. Hedef Konusu

. Hedef Konusu

WD | B W N

. Hedef Konusu
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Ucgiincii Y11 Sonunda
Besinci Y1l Sonunda

Onuncu Y1l Sonunda

4.4.3. ilke ve Temel Degerler

Ilke ve temel degerler; uymak zorunda oldugumuz etik, siyasi, dini, hukuki ve insanlik
icin gegerli degerlerdir. Amag ve hedefleri yerine getirmek i¢in “her yol mubahtir” ilkesini mi
edinecegiz, yoksa su ve bu sekilde kirmizi ¢izgilerimiz var; bu alanlarda bize fayda veya ¢ikar
saglasa bile yaklasmayacagiz mi diyecegiz. Bunlar1 genis bir yelpazede degerlendirip
listelemeliyiz.

Bunlar 6nem sirasina gére madde madde ve tek satirlik ciimleler seklinde yazilmalidir.
Cok sayida ilke ve temel deger var ise bunlar iist kategorilerde birlestirilmeli ve kaynak agaci
yapisinda  tanimlanmalidir.  Ust kavramlarda yer alan ilke ve temel degerler
gerceklestirildiginde alt kavramlarda bulunan ilke ve temel degerler de otomatik olarak
gerceklesiyor ise dogru bir hiyerarsi kurulmus demektir.

Burada ilke ve temel degerleri mutlaka yukarida neler yapmaliyiz kisminda yer
verdiklerimizden olusturmaliyiz. Dis ve i¢ cevre analizinden baslayarak neler yapmamiz
gerektigi bizim aslinda ilke ve temel degerlerimizi olugturmustu. Biz burada sadece onlar1 kisa
ve anlamli climlelere ¢evirecegiz. Ayrica yapacagimiz bir diger cok dnemli basamak da 6nem
ve Oncelik sirasina gore birinci ve ikinci ilke ve temel degerleri siralamaktir.

Birinci flke ve Temel Degerler

Liitfen 10 (+/5) kelime ile tanimlayimniz.
ikinci ilke ve Temel Degerler

Liitfen 10 (+/5) kelime ile tanimlayimiz.
Uciincii ilke ve Temel Degerler
Liitfen 10 (+/5) kelime ile tanimlayiniz.
Dérdiincii ilke ve Temel Degerler
Liitfen 10 (+/5) kelime ile tanimlayimiz.
Besinci ilke ve Temel Degerler

Liitfen 10 (+/5) kelime ile tanimlayimiz.
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4.4.4. Siirdiiriilebilir Rekabet Avantajlar:

Bu boliimde hedeflere ulagmak icin ayni hedef veya sektorde yol alanlara karsi hangi
rekabet avantajlarimizin oldugunu belirtmeliyiz. Eger birden ¢ok rekabet avantajimiz var ise
bunlar kategorize etmeliyiz. Bu rekabet avantajlarimizin analizini yapip en fazla 3 kategoride
agac olusturmal1 ve kavram haritas1 yapmaliyiz.

4.4.4.1. Birinci Rekabet Avantajimiz

Ik ve 6nemli rekabet avantajini burada yazmali ve bunlarin alt detaylar1 da kendi iginde
Onem sirasina gore asagida yazmaliyiz.

. Alt Rekabet Avantajimiz
. Alt Rekabet Avantajimiz
. Alt Rekabet Avantajimiz

4.5. Bu Hedeflere Nasil Ulasacagiz?

Bu hedeflere ulasmak i¢in ilke ve temel degerler 15181nda, hangi hedef konusunu ele aldi
isek ve onun rekabet avantajlari neler ise onlar1 One c¢ikararak kose taslar1 veya ilk
gerceklestirilmesi gereken operasyonlar belirlenmelidir. Aslinda bunlar 1. Amagc, 1. Hedef, 1.
Ilke ve 1. Rekabet Avantaji kisminda olusturulmustur. Bunlar bizim gerceklestirme siramizi
veya kose taglarimizi bize anlatmistir. Burada sadece daha 6zet ciimleler ile sloganlastiriimasi
gerekmektedir. Her stratejik yaklasim bir 6zet kelime veya birka¢ kelime olup yukaridaki
tanimlamalarla o 6zet sloganin agiklamalar1 yapilmalidir.

4.5.1. Stratejik Yaklasimlar (Degerler)

Yukarida yapilan biitiin ¢calismalarin adeta bayraklastirilmasi anlamina gelen stratejiler
bizim zihin haritamizin renklerini olusturacaktir. Yukaridakileri belirlemeden bunlar
kendimizce c¢ikarabilirdik. Ancak aralardaki kavramsal biitiinliigii kurabilmek, mucizelere
teslim olmay1 gerektireceginden bu kadar zahmete katlanmak zorundayiz. Burada 1. Ana
Stratejik Yaklasim tek hedef degil, 5, 10 hatta 20 tane bile stratejik yaklagim ¢ikabilir. Bunlar
aslinda ileride anlatilacak Degerlerle Y 6netim Felsefesinin de temel taglarini olusturacaktir.

4.5.1.1. Birinci Ana Stratejik Yaklasim

Buralarda 3 kelimeyi gegmeyen slogan tarzi kelime veya ciimleler olusturmaliyiz. Bu
0zet ciimle veya sloganin ne anlama geldigini de yukardaki calismalardan alintilarla
ispatlayarak betimlemeliyiz.

92



1. Birinci alt stratejik yaklasim

Buralarda 3 kelimeyi gegmeyen slogan tarzi kelime veya ciimleler olusturmaliyiz. Bu
Ozet ciimle veya sloganin ne anlama geldigini de yukaridaki c¢aligmalardan alintilarla
ispatlayarak betimlemeliyiz.

2. Tkinci alt stratejik yaklasim

Buralarda 3 kelimeyi gegmeyen slogan tarzi kelime veya ciimleler olusturmaliyiz. Bu
O0zet ciimle veya sloganin ne anlama geldigini de yukaridaki calismalardan alintilarla
ispatlayarak betimlemeliyiz.

3. Ugiincii alt stratejik yaklasim

Buralarda 3 kelimeyi gegmeyen slogan tarzi kelime veya ciimleler olusturmaliyiz. Bu
Ozet ciimle veya sloganin ne anlama geldigini de yukaridaki calismalardan alintilarla
ispatlayarak betimlemeliyiz.

4.5.2. Uygulama Basamaklari

Uygulama basamaklari; zaman, is sirasi, zorluk, fayda, maliyet gibi biitiin astlik-iistliik
iliskileri ve temelde oncelik-sonralik siras1 diisiiniilerek planlanmalidir.

Basamak degisimleri; isin veya amacin niteligi, ortami, kavrami, kisileri veya zorluk-
netlik derecelerinin degisimine gore yapilmalidir.

Bir fabrikada iiriin gerceklestirmek icin Once fabrikayr insa etmek gerektigi
unutulmamali ve bu bir basamak olarak adlandirilmalidir. Bu basamag: olusturmak i¢in yapim
niteliginde olmayan bir is dizisi veya grubu var ise bu bir Onceki basamak olarak
konumlandirilmahdir. Mesela, Fabrika Projesi Tasarimi ve Planlarin Cizimi gibi. Bu arada
finans saglanmasi gibi bir bagka is dizisi veya yek{in tutacak bir adim var ise bu da ayr bir
basamak olarak adlandirilmalidir. Bunun gibi ana is adimlar1 belirlenmeli ve {izerindeki
basamaklarin birbirini kapsamamasi, zaman, deger, yontem, kavram, yordam ve sebep sonug
iligkileri acisindan farkli olmasi saglanmalidir.

4.5.2.1. Birinci Basamak

Ik baslanacak is alanini gdstermelidir. Bu aym anda veya biraz sonra digerlerine
baslamama anlamina gelmeyeceginden birbirine yakin ve esdeger olanlardan bile biri biraz
onceliklidir. Unutmayalim ki ayn1 anda iki tavsani1 kovalamamaliy1z.

4.5.2.1.1. Birinci Aktivite

[k baslanacak is, alaninda yapilacak ilk kisa 6lgekli aktiviteyi gdstermelidir. Bu ayni
anda veya biraz sonra diger bir aktiviteye baslamama anlamina gelmeyeceginden birbirine
yakin ve es deger olanlardan bile biri biraz 6nceliklidir.
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4.5.2.1.2. ikinci Aktivite

[lk baslanacak is, alaninda yapilacak ikinci kisa 6lgekli aktiviteyi gdstermelidir. Bu ayn
anda veya biraz sonra diger bir aktiviteye baslamama anlamina gelmeyeceginden birbirine
yakin ve es deger olanlardan bile biri biraz dnceliklidir.

4.5.2.1.3. Uciincii Aktivite

Ik baslanacak is, alaninda yapilacak iigiincii kisa dlcekli aktiviteyi gdstermelidir. Bu
ayn1 anda veya biraz sonra diger bir aktiviteye baglamama anlamina gelmeyeceginden birbirine
yakin ve es deger olanlardan bile biri biraz dnceliklidir. Eger aktiviteler uzuyor ise 10, 20, 30
aktivite bile eklemek miimkiindiir. Ancak aktivitelerde eger zaman, insan, tasinmaz
kaynaklarindan biri veya birkac1 ciddi farkliliklar gosteriyor ise orada bir alt is basamagi
tanimlayarak bunlar1 o basamagin aktivitesi olarak planlamak daha dogrudur.

4.5.2.2. ikinci Basamak

[k baslanacak is alanin1 gostermelidir. Bu ayn1 anda veya biraz sonra digerlerine
baslamama anlamina gelmeyeceginden birbirine yakin ve es deger olanlardan bile biri biraz
onceliklidir.

. 2.1. Aktivite
. 2.2. Aktivite

. 2.3. Aktivite

4.5.2.3. Uciincii Basamak

Ik baslanacak is alanini gdstermelidir. Bu ayn1 anda veya biraz sonra digerlerine
baslamama anlamina gelmeyeceginden birbirine yakin ve es deger olanlardan bile biri biraz
onceliklidir.

. 3.1. Aktivite
. 3.2. Aktivite

. 3.3. Aktivite

4.6. Bu Plam1 Nasil Yiiriitecegiz?

Planlar yapildigina gore bunu nasil yiirlitecegimiz sorusu da hemen cevaplanmalidir.
Burada tamamen kendimiz uygulayacak gibi yapmak ¢ok gerekli ama yetersiz bir basamaktir.
Biz veya ekibimiz tecriibeli ve oldukga yeterli olabilir. Yiiriitme asamasinda kisiler belli ise
onlara ve yeteneklerine bir miktar tolerans tantyarak zaman ve yontem planlar1 yapilmalidir.
Eger insan kaynagimiz belli degil ise en az %50 tolerans taniyarak zaman ve yontem planlari
yapilmalidir. Bu planlar bize maliyet etkinlik hesaplarin1 yapmaya yarayacak ilk verileri de
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olusturacagindan ¢ok degerli bir basamaktir. Buraya kadar gelmeden bir sistemin maliyet
etkinlik ¢alismasini yapmak tamamen intihar anlaminda ve yersizdir.

4.6.1. Plam Yiiriitme

Burada plan1 tamamen is basamaklarina gevirerek is, zaman, kisi, aktivite plani
yapilmalidir. Eger Microsoft Project veya benzeri programlar: biliyor isek tamamen onlarla
yapmaliy1z ¢iinkii kagit tizerinde altindan kalkilacak bir is degildir. Bazen bu asamada 3.000 -
5.000 adimla ugrasildigi olabilmektedir.

Asamalar soyle yapilmalidir;
1. Yukarida yapilan tiim ¢alismayi is adimlarina ¢evirme
2. Is adimlarma aciklayic detaylar getirme ve ekip olarak son kontrollerini yapma

3. Bu is planinda bulunan yetkinlik basamaklari ve bunlarin yetkinlik kriterlerini
belirleme

4. Bu yetkinliklere uyan kisiler var ise isleri ne kadar siirede yapabileceklerini ve ayni
zamanda Onceki isler veya sonraki islerle iliski durumunun belirlenmesi

5. Tim akisin tepeden asagi zihinsel simulasyonunun toplanti tartismasi seklinde
yapilmast

6. Tiim asamalar i¢in olas1 risklerin yapilan SWOT analizi ile birlestirilmesi ve risk
haritasinin ¢ikarilmast

4.6.2. Plam1 Monitorize Etme

Bu yapilan planin monitorize, yani islerlik, zaman uyma, is basarimi, risk tehditleri ve
kalite yoniinden stirekli izlenip raporlanmasi yontemi bu asamada belirlenmelidir.

4.6.3. Kurulacak Yapilar veya Organizasyonlar

Bu planda yer alan kalic1 veya uygulama sirasinda mevcut olacak ana orgiit, alt 6rgiit,
biiro, sube, heyet, toplantt ve sempozyumlarin belirlenmesi, tanimlanmasi, kaynak, kisi ve
maliyet planlarinin yapilmasi bu asamada ise baglamadan mutlaka yapilmalidir.

4.6.4. Olusturulacak Heyet, Kurul veya Komisyonlar

Olusturulacak kurul ve heyetlerde hangi amag¢ ve hedeflerin yerine getirilecegi, bu
hedefleri yakalamak icin kurulun nasil teskil etmesi gerektigi, kurulda yer alacaklarin hangi
yetkinliklere sahip olmasi gerektigi ve kurulun sorumluluk ve gérevlerinin ayrintili planlanmasi
gerekmektedir.
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4.7. Organizasyon
Misyonumuzu nasil daha iyi somutlastirabiliriz?

Bu agamada tiim yukardaki bilgileri gozden gegirerek yapabilecek daha bagarili anlatim
ve planlar olusturulmalidir. Bunlarin da tamami yetkinlikleri tanimlanmais kisilerce olusturulan
arama konferanslari ile yapilmalidir.

Daha yenilik¢i olmak i¢in neler yapabiliriz?

Bu asamada tiim yukaridaki bilgileri gozden gecirerek yapabilecek daha basarili anlatim
ve planlar olusturulmalidir. Bunlarin da tamami yetkinlikleri tanimlanmais kisilerce olusturulan
arama konferanslari ile yapilmalidir.

Nasil daha verimli toplantilar gerceklestirebiliriz?

Bu agamada tiim yukaridaki bilgileri gézden gegirerek yapabilecek daha basarili anlatim
ve planlar olusturulmalidir. Bunlarin da tamami yetkinlikleri tanimlanmais kisilerce olusturulan
arama konferanslari ile yapilmalidir. Burada mutlaka bir toplanti standardi ve planlamasinin
olmas1 ayrica bir de toplant1 yonetim sistemimizin olmas1 gerekmektedir.

Dahili veya harici iletisimi nasil artirabiliriz?

Bu asamada tiim yukaridaki bilgileri gozden gecirerek yapabilecek daha basarili anlatim
ve planlar olusturulmalidir. Bunlarin da tamamu yetkinlikleri tanimlanmis kisilerce olusturulan
arama konferanslari ile yapilmalidir.

Yaraticihi@1 nasil siirdiiriilebilir héle getirebiliriz?

Bu asamada tiim yukaridaki bilgileri gozden gecirerek yapabilecek daha basarili anlatim
ve planlar olusturulmalidir. Bunlarin da tamamui yetkinlikleri tanimlanmais kisilerce olusturulan
arama konferanslari ile yapilmalidir.

Isimiz nasil daha eglenceli olabilir?

Bu agamada tiim yukaridaki bilgileri gozden gegirerek yapabilecek daha bagarili anlatim
ve planlar olusturulmalidir. Bunlarin da tamami yetkinlikleri tanimlanmis kisilerce olusturulan
arama konferanslari ile yapilmalidir.

Liderlerin goriinebilirligini nasil artirabiliriz?

Bu asamada tiim yukaridaki bilgileri gézden gecirerek yapabilecek daha basarili anlatim
ve planlar olusturulmalidir. Bunlarin da tamam yetkinlikleri tanimlanmis kisilerce olusturulan
arama konferanslari ile yapilmalidir.
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Gruplar arasindaki iletisimi nasil daha etkin kurabiliriz?

Bu agamada tiim yukaridaki bilgileri gézden gegirerek yapabilecek daha basarili anlatim
ve planlar olusturulmalidir. Bunlarin da tamami yetkinlikleri tanimlanmis kisilerce olusturulan
arama konferanslari ile yapilmalidir.

Gelistirmek istedigimiz davramslar nasil édiillendirebiliriz?

Bu asamada tiim yukaridaki bilgileri gozden gecirerek yapabilecek daha basarili anlatim
ve planlar olusturulmalidir. Bunlarin da tamami yetkinlikleri tanimlanmais kisilerce olusturulan
arama konferanslari ile yapilmalidir.

Yeni is firsatlarimin arastirilmasini nasil tesvik edebiliriz?

Bu asamada tiim yukaridaki bilgileri gozden gegirerek yapabilecek daha basarili anlatim
ve planlar olusturulmalidir. Bunlarin da tamami yetkinlikleri tanimlanmais kisilerce olusturulan
arama konferanslari ile yapilmalidir.

4.8. Bireysel

Burada insan kaynaklar1 biriminin 6ncelikle asagidaki sorular1 yukaridaki plan dahilinde
calisip alternatifli ¢oziimler bulmasi gereklidir. Sonra da tiim i¢ paydaslarla bunlar1 paylasarak
kurum ve kisiler i¢in en iyi olacak cevaplar bir arama toplantisinda karara baglanmalidir.

Nasil daha etkili olabilirim?

. Nasil daha dengeli olabilirim?

. Sagligimi nasil gelistirebilirim?

. Gelirimi nasil yiikseltebilirim?

. Hedeflerime nasil ulasabilirim?

. Profesyonel agimi1 nasil gelistirebilirim?

. Bir is arkadasimdan her giin nasil yeni seyler 6grenebilirim?
. Diger insanlarin isimi denemesini nasil saglayabilirim?

. Iletisim ve toplanti becerilerimi nasil gelistirebilirim?

Iliskilerimi nasil giiclendirebilirim?

4.9. Uriin Gelistirme

Burada iiriin olarak konu edilen drgiitiimiiziin iirettigi mal veya hizmet olarak her ne ise
odur. Hastaneler olarak hizmet ve bilgi iirettigimize gore {liriin burada hizmet ve bilgi olarak
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anlasilmalidir. Bu konu ig¢inde mutlaka iiriinlerimizi kullanicilarin sesini dinleyen bir
mekanizma kurmali ve onun sonuglari ile yapilan arama toplantisinda kararlar
olgunlastirilmalidir.

Miisterilerin sevdigi iirlinleri nasil iiretebiliriz?

Uriin kullanimini nasil kolaylastirabiliriz?

Miisterilerin hakkinda iyi seyler diisiindiigii bir tirlinii nasil tiretebiliriz?
Uriinlerin i¢ine nasil oyun unsurunu dahil edebiliriz?

Var olan bir iiriinii nasil 10 kat daha 1yi hale getirebiliriz?

Markamizi {irlinlerimizle nasil hizalayabiliriz? (Ya da tirlinlerimizi markamizla

nasil hizalayabiliriz?)

Mevcut {iriin portfolyomuzu nasil gelistirebiliriz?
Uriinlerimizi nasil daha karl hale getirebiliriz?
Mevcut miisterilere nasil ek tlriinler satabiliriz?
Mevcut tirlinlere nasil hizmet ekleyebiliriz?

Yeni hedef miisterilere nasil ulasabiliriz?

Uriin gelistirme siirecini nasil gelistirebiliriz?

Uriin gelistirmeyi nasil %500 artirabiliriz.
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1)
2)
3)

4)

Uygulamalar

Kurumunuzda “Simdi neredeyiz, ne durumdayiz?” ¢alismasi yapiniz.

“Nereye veya hangi hedefe gitmek istiyoruz?” ¢alismasi yapiniz.
“Bu hedeflere nasil ulasacagiz?” ¢alismasi yapiniz.

“Bu plani nasil yiiriitecegiz?” caligsmasi yapiniz.
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Uygulama Sorular

1) Kurumunuzda simdi neredeyiz, ne durumdayiz calismast sonucunda ne
buldunuz?

2) Nereye veya hangi hedefe gitmek istiyoruz ¢aligmasi sonucunda ne buldunuz?

3) Bu hedeflere nasil ulagsacagiz ¢alismasi sonucunda ne buldunuz?

4) Bu plani nasil yiiriitecegiz ¢aligsmasi sonucunda ne buldunuz?
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Bu Béliimde Ne Ogrendik Ozeti

Baslarken

Simdi neredeyiz, ne durumdayiz?

Di1s ¢evre analizi

I¢ cevre analizi

SWOT Analizi

PEST Durum Analizi

Nereye veya hangi hedefe gitmek istiyoruz?
Amag

Hedef

fke ve temel degerler

Siirdiiriilebilir rekabet avantajlari

Bu hedeflere nasil ulasacagiz?

Stratejik yaklagimlar (degerler)
Uygulama basamaklari

Bu plani nasil yiirlitecegiz?

Plani yiiriitme

Plant monitorize etme

Kurulacak yapilar veya organizasyonlar
Olusturulacak heyet, kurul veya komisyonlar
Organizasyon

Bireysel

Uriin gelistirme
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Y
2)
3)
4)
5)

6)

Boliim Sorulan
Nereye veya hangi hedefe gitmek istiyoruz ¢alismasi nasil yapilir?
Bu hedeflere nasil ulasacagiz ¢alismasi nasil yapilir?
Bu plani nasil yiiriitecegiz ¢aligmasi nasil yapilir?
Organizasyon kiiltiirli ¢aligmasi nasil yapilir?
Bireysel kiiltiir ¢alismasi nasil yapilir?

Uriin gelistirme ¢alismasi nasil yapilir?
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5. SISTEM MUHENDISLIGi
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Bu Boéliimde Neler Ogrenecegiz?

Bu béliimde sistem nedir, miithendislik nedir, sistem analizi ve miithendisligine genel bir
bakig, sistem miihendisliginin taniminin yapilmasi, tarihi, sistem miihendisligi tipleri,
disiplinler arasi yaklasim, sistem miihendisligi siireci, sistem miihendisliginde modelleri
kullanma, modelleme bicimlemesi ve grafiksel gosterimler ile sistem miihendisliginin énemli
yanlar1 ele alinacaktir.

Bu boliimde makro sistemin kavramsal tasarimi, ihtiyaglarin belirlenmesi, olurluluk
(fizibilite) etiidii, 6n sistem planlama, sistem tanimlari, islemsel gereksinimlerin tanimlanmast,
bakim ve destek gereksinimleri, sistem otomasyonu, dl¢gme degerlendirme (monitorizasyon),
kalite yayginlastirma, is analizleri ve yeniden diizenleme konulari ele alinacaktir.

Ayrica bu boliimde saglik ve saglik hizmeti nedir, saglik sistemi yonetimi, saglik sistem
miihendisligi, Saglik Bakanlig1 ve saglik sistem miihendisligi, akademik egitimde saglik sistem
miihendisligi, diinyada saglik sistem miihendisligi durumu, Wisconsin saglik sistem
miihendisligi konular1 islenecektir.
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1)
2)
3)
4)

5)
tartisiniz.

6)
7)
8)
9
10)
11)

12)

Boliim Hakkinda Ilgi Olusturan Sorular
Sistem kelimesinden anlasilan yonetsel yaklasimlari arastiriniz.
Sistem tanimi1 hangi tiir operasyon veya kurumlar i¢in kullanilabilir?
Miihendislik yonetim bilimlerinde nasil kullanilir?
Y Onetimde sistem tasarimi nedir?

Kalite sistem tasarimlari, standardizasyon ve sistem yoOnetimi iligkilerini

Sistem miihendisligi nasil geligmistir?

Sistem tasariminda ihtiyaglarin nasil belirlenecegini tartisiniz.

Fizibilite etiidii kavramindan ne anladiginiz1 yaziniz.

Bir sistemin ¢alismasi esnasinda ne gibi islemsel geereksinimler olusabilir?
Saglik nedir ve saglikta sistem ne demektir?

Saglik hizmetlerinin tanimlar1 nelerdir?

Saglik Bakanlig1 teskilat yapisi nasildir?
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Boliimde Hedeflenen Kazanimlar ve Kazanim Yontemleri

Konu

Kazanim

Kazanimin nasil elde edilecegi
veya gelistirilecegi

Sistem Nedir?

Konu metnini okumak, video
dersleri dinlemek, slayt sunularini
incelemek, boliim girisi sorulari
hakkinda analiz yapip boliim sonu
uygulamalar1 konusunda ¢alisma
yapmak

Miihendislik Nedir?

Konu metnini okumak, video
dersleri dinlemek, slayt sunularini
incelemek, boliim girisi sorulari
hakkinda analiz yapip boliim sonu
uygulamalar1 konusunda ¢alisma
yapmak

Sistem Analizi ve
Miihendisligi

Konu metnini okumak, video
dersleri dinlemek, slayt sunularini
incelemek, boliim girisi sorulari
hakkinda analiz yapip boliim sonu
uygulamalar1 konusunda ¢alisma
yapmak

Sistem Miihendisligi
Nedir?

Konu metnini okumak, video
dersleri dinlemek, slayt sunularin
incelemek, boliim girisi sorulari
hakkinda analiz yapip boliim sonu
uygulamalar1 konusunda ¢alisma
yapmak

Sistem Miihendisligi
Siireci

Konu metnini okumak, video
dersleri dinlemek, slayt sunularin
incelemek, boliim girisi sorulari
hakkinda analiz yapip boliim sonu
uygulamalar1 konusunda ¢aligsma
yapmak

Modelleri Kullanma

Konu metnini okumak, video
dersleri dinlemek, slayt sunularin
incelemek, boliim girisi sorulari
hakkinda analiz yapip boliim sonu
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uygulamalar1 konusunda ¢alisma
yapmak

Sistem Miihendisligi’nin
Onemli Yanlari

Konu metnini okumak, video
dersleri dinlemek, slayt sunularini
incelemek, boliim girisi sorulari
hakkinda analiz yapip boliim sonu
uygulamalar1 konusunda calisma
yapmak

Kavramsal Tasarim

Konu metnini okumak, video
dersleri dinlemek, slayt sunularini
incelemek, boliim girisi sorulari
hakkinda analiz yapip boliim sonu
uygulamalar1 konusunda ¢alisma
yapmak

Ihtiyaclarin Belirlenmesi

Konu metnini okumak, video
dersleri dinlemek, slayt sunularini
incelemek, boliim girisi sorulari
hakkinda analiz yapip boliim sonu
uygulamalar1 konusunda ¢alisma
yapmak

Olurluluk (Fizibilite) Etiidii

Konu metnini okumak, video
dersleri dinlemek, slayt sunularin
incelemek, boliim girisi sorular
hakkinda analiz yapip boliim sonu
uygulamalar1 konusunda ¢alisma
yapmak

On Sistem Planlama

Konu metnini okumak, video
dersleri dinlemek, slayt sunularini
incelemek, boliim girisi sorulari
hakkinda analiz yapip boliim sonu
uygulamalar1 konusunda ¢alisma
yapmak

Sistem Tanimlari

Konu metnini okumak, video
dersleri dinlemek, slayt sunularini
incelemek, boliim girisi sorulari
hakkinda analiz yapip boliim sonu
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uygulamalar1 konusunda ¢alisma
yapmak

Islemsel Gereksinimlerin
Tanimlanmasi

Konu metnini okumak, video
dersleri dinlemek, slayt sunularini
incelemek, boliim girisi sorulari
hakkinda analiz yapip boliim sonu
uygulamalar1 konusunda calisma
yapmak

Bakim ve Destek
Gereksinimleri

Konu metnini okumak, video
dersleri dinlemek, slayt sunularini
incelemek, boliim girisi sorulari
hakkinda analiz yapip boliim sonu
uygulamalar1 konusunda ¢alisma
yapmak

Sistem Otomasyonu

Konu metnini okumak, video
dersleri dinlemek, slayt sunularini
incelemek, boliim girisi sorulari
hakkinda analiz yapip boliim sonu
uygulamalar1 konusunda ¢alisma
yapmak

Olgme Degerlendirme
(Monitorizasyon)

Konu metnini okumak, video
dersleri dinlemek, slayt sunularin
incelemek, boliim girisi sorular
hakkinda analiz yapip boliim sonu
uygulamalar1 konusunda ¢aligsma
yapmak

Kalite Yayginlastirma

Konu metnini okumak, video
dersleri dinlemek, slayt sunularini
incelemek, boliim girisi sorulari
hakkinda analiz yapip boliim sonu
uygulamalar1 konusunda ¢aligsma
yapmak

Is Analizleri ve Yeniden
Diizenleme

Konu metnini okumak, video
dersleri dinlemek, slayt sunularini
incelemek, boliim girisi sorulari

hakkinda analiz yapip boliim sonu
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uygulamalar1 konusunda ¢alisma
yapmak

Saglik ve Saglik Hizmeti
Nedir?

Konu metnini okumak, video
dersleri dinlemek, slayt sunularini
incelemek, boliim girisi sorulari
hakkinda analiz yapip boliim sonu
uygulamalar1 konusunda calisma
yapmak

Saglik Sistemi Y 6netimi

Konu metnini okumak, video
dersleri dinlemek, slayt sunularini
incelemek, boliim girisi sorulari
hakkinda analiz yapip boliim sonu
uygulamalar1 konusunda ¢alisma
yapmak

Saglik Sistem
Miihendisligi

Konu metnini okumak, video
dersleri dinlemek, slayt sunularini
incelemek, boliim girisi sorulari
hakkinda analiz yapip boliim sonu
uygulamalar1 konusunda ¢alisma
yapmak

Saglik Bakanlig1 ve Saglik
Sistem Miihendisligi

Konu metnini okumak, video
dersleri dinlemek, slayt sunularin
incelemek, boliim girisi sorular
hakkinda analiz yapip boliim sonu
uygulamalar1 konusunda ¢aligsma
yapmak

Akademik Egitimde Saglik

Konu metnini okumak, video
dersleri dinlemek, slayt sunularini
incelemek, boliim girisi sorular

Sistem Miihendisligi hakkinda analiz yapip boliim sonu
uygulamalar1 konusunda ¢alisma
yapmak

_ Konu metnini okumak, video

Diinyada Saglik Sistem

Miihendisligi Durumu

dersleri dinlemek, slayt sunularini
incelemek, boliim girisi sorulari
hakkinda analiz yapip boliim sonu
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uygulamalar1 konusunda ¢alisma
yapmak

Wisconsin Saglik Sistem
Miihendisligi

Konu metnini okumak, video
dersleri dinlemek, slayt sunularini
incelemek, boliim girisi sorulari
hakkinda analiz yapip boliim sonu
uygulamalar1 konusunda calisma
yapmak
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Anahtar Kavramlar
Sistem
Sistem tasarimi
Sistem analizi
Sistem miihendisligi
Makro sistem tasarimi
Ihtiyag analizi
Is analizi
Kalite yayginlastirma
Saglik
Saglik hizmeti
Sistem miihendisligi

Egitim
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5.1. Sistem ve Miihendislik Nedir?

Sistem, birbiriyle etkilesen veya iliskili olan, bir biitiin olusturan soyut veya somut
bilesen veya varliklarin belirli kosullarda bir amag i¢in olusturulmus bileskesidir. Bu anlamda
sistemlerin genel karakteristigi su sekildedir:

- Sistemlerin bir yapisi (structure) vardir.
- Sistemlerin davranisi (behaviour) s6z konusudur.
- Sistemlerin, alt bilesenleri arasinda iliski veya baglantilar s6z konusudur.

O halde, bir sistemin davranis1 hakkinda marifet sahibi olmak ve davranislar1 hakkinda
ongoriide bulunabilmek i¢in, s6z konusu sistemin, yapisini, davranigini ve bilesenlerinin kendi
aralarinda ve dis sistemlerle olan etkilesimini ya ¢ok iyi bilmek ya da yeteri kadar veri ile ve
yeteri kadar siire boyunca analiz etmek gerekecektir.

Watson'a gore “Sistem, ortak amaglar1 beraber gerceklestirmek i¢in bir araya gelmis
kaynaklar toplulugudur.” (Business Systems Engineering Watson, 1994).

Bir sistemde, bilesenlerinin kendi baglarina iken gdstermedigi bir biitiin olarak bir araya
geldiklerinde gosterdikleri Ozellikler vardir. Ortaya c¢ikan ozellikler, sistem bilesenleri
arasindaki etkilesimlerin bir sonucudur. Bilesenler bir sistem olarak bir araya getirilmedikce
degerlendirilemezler ve dl¢iilemezler.

INCOSE Sistem Miihendisligi Kilavuzuna gore; 6nceden tanimlanan davranisi gergek
diinyaya gosteren homojen unsurlar sistematigidir. Ayn1 zamanda heterojen pargaciklardan
olusur. Ancak bu heterojen parcalar tek basina bir davranisi ve bilesenlerin ve/veya alt
sistemlerin tiimlesik konfiglirasyonu gostermemektedir. Bir yap1 ya da topluluk olarak farkli
unsurlardan olusan ve elementlerin tek basina hedeflenen sonuglart veremedigi organize
biitlinsel tasarimdir. Sadece bu elementlerle sonuglar elde edilemez. Elementler ya da parcalar,
insanlar, donanim, yazilim, tesisler, politikalar ve belgeleri igerebilir; yani her sey sistemler
diizeyinde sonuglar iliretmek icin tanimlanir. Sonuglar sistem niteliklerini, 6zelliklerini,
davranislarini, islevlerini, davranislarin1 ve performansini igerir.

Miihendislik: Ogrenme, deneyim ve uygulama ile elde edilen matematik ve dogal
bilimler bilgisinin, muhakeme ile birlikte esyanin tabiatina uygun olarak ekonomik bi¢imde
insanlik i¢in uygulanmasidir. Miithendislik fen ve dogal bilimler ile sorunlara ¢6ziim getirme
sanatidir. Bir nevi esyanin niteliklerini kullanarak ¢6ziim getirme, degistirme, yaratma ve
gelistirme sanatidir. Bir bagka deyisle miihendislik, belirli bir ihtiyact karsilamak icin gerekli
teknik iirlin ve sistemi iiretme siirecidir.

5.2. Sistem Miihendisligi Nedir?

Sistem miihendisligi; iliskili konulara tiim paydaslarin bakis acilarini ve ihtiyaglarini,
insanlar, oOrgiitler ve teknolojiler i¢in bilgi yonetimi calismalar1 ile ¢bézen ve gelistiren
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profesyonel bir ¢abadir. Sistemlerin uygun tanimini saglayacak gerekli yetenekleri elde etmek
ve gereklerini yerine getirmek tizere tasarlanmis olan uygun tasarim ve entegrasyon
hizmetleridir. Sistemlerin gelistirilmesi ve operasyonel ortamda sistemin daha basarili héle
gelmesi ve paydaslara giivenilir hizmet vermesi veya bunun yeniden yapilandirilmasidir.

Sistem miihendisligi; “Kervan yolda diizelir.” mantiginin tam tersidir. Kervanin kendi
kendine diizelmesi ¢ok uzun zaman almakta, ¢ok vakit ve ¢ok para kaybettirmektedir. Yapilan
ve hata oldugu anlasilan her adim veya eylem, pahaliya mal olan dogal bir kayiptir. Bu
kayiplarin akillica diizeltilmesi aktivitesinin ad1 da sistem miihendisligidir. Bu sebeple sistem
mihendisligi kullanan kurum ve kisiler, baslangigta yanlishkla maliyet artisi oldugunu
distiniir.

Sistem mithendisliginde siire¢ler 6nemlidir ama tizerinde calisilan siireci bilmek kisiyi
sistem mithendisi yapmaz. Sistem miihendisligi siireglerini uygulamak basari ihtimalini artirir
ama faaliyetler i¢inde ve sonucunda ortaya ¢ikan kararlar “miihendislik kararlar1” yani yaratici
ve yenilikei kararlardir.

5.2.1. Sistem Miihendisligi Tipleri

Sistem Miihendisligi Bilgisi Grubu (The Systems Engineering Body of Knowledge-
SEBoK) ii¢ tip sistem miihendisligi tanimlamistir:

. Uriin Sistemleri Miihendisligi (Product Systems Engineering, PSE), donanim
veya yazilimdan olusan fiziksel sistemlerin tasarim odakli geleneksel sistem miihendisligidir.

. Kurumsal Sistemler Miihendisligi (Enterprise Systems Engineering, ESE),
orgiitler veya kuruluglarin organizasyonlari, yonetsel sistemleri, isletmelerin bakis ile ilgilidir.

. Hizmet Sistemleri Miihendisligi (Service Systems Engineering, SSE), hizmet
sektoriindeki islerin, akislarin, amag ve hedeflerin sistem miihendisligidir.

Sistem miihendisligi; sorunu, amaci, hedefi, temel problemi ve sistem yasam
dongiisiinii gz Oniine alarak tasarimi yapar, sentezi yapar ve gereksinimleri belgeler. Bu
tamamen ilgili tim paydaglar1 anlamay1 igerir. Oliver ve arkadaslar1 sistem miihendisligi
stirecinin asagidaki gibi ayristirilabilir oldugunu iddia etmistir.

. Sistem Miihendisligi Yonetimi Siireci
. Sistem Miihendisligi Teknik Siireci

Oliver'm bu modeli i¢inde, “Sistem Miihendislik Yonetimi Siireci’nin amaci; yasam
dongiistinde yapilacak tiim isleri ve kaynaklar1 yonetmektir.

Sistem Miihendisligi Teknik Siireci ise; mevcut bilgileri degerlendirme, etkinlik
onlemlerini tanimlama, bir davranis modeli olusturma, bir yap1 modeli olusturma, performans
analizi yapma, ardisik yap1 ve test plani olusturma gibi unsurlardan olusmaktadir. Uygulamaya
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bagli sektorde kullanilan birgok model vardir. Yonetim modeli yasam dongiileri esasen yazilim
yasam dongiisii modellerinin benzer kurallarina sahiptir.

5.2.2. Disiplinler Arasi1 Yaklasim

Sistem gelistirme, genellikle ¢esitli teknik disiplinlerden katki yapmay1 gerektirir. Bu
anlamda; sistemlere biitiinsel bir bakis saglayarak, tiim teknik katki saglayicilar1 birlesik bir
ekip calismasi i¢inde yonetir, yapilandirilmig bir gelisim siireci olusturur. Bu silire¢ kavramdan
iiretime, liretimden satisa ve baz1 durumlarda fesih ve sistemi kapatmaya kadar gidebilir.

Sistem miihendisligi ihtiyaci, sistemlerin ve projelerin karmasikligindaki artis ile ortaya
¢ikmustir. Bundan 50 y1l 6nce “posta” kelimesi bizlere tek bir anlam ifade eder iken, giiniimiizde
cok farkli anlamlar ifade etmekte ve ¢esitli postalama yontemleri anlagilmaktadir. Adeta biitiin
kelime ve kavramlarimizda bu tiir genisleme ve farklilasmalar dogmustur. Posta ile ilgili bir
tasarimi 50 yil once yapmak ile giiniimiizde yapmak arasinda bir¢ok aktivite degismistir. Bir
kurumun posta veya haber dagitim mekanizmasi giiniimiizde artik sadece zamani gelince
mektuplart PTT’ye gotirmek, pul yapistirmak, kutuya atmak gibi emirler ile
¢Oziilememektedir.

Bu baglamda sadece karmasiklik; miihendislik sistemlerini degil, ayn1 zamanda
verilerin mantiksal organizasyonunu da icermektedir. Posta kelimesinde yasanan aktivite
degisiminde oldugu gibi, birbirine paydas, benzer, aynt mantiksal cergeve iginde farkli
kavramlar barindiran veri setleri de olugsmustur. Kisacasi sistemler giderek boyutundaki artisa,
veriye, degiskenlerin miktarindaki artisa veya tasarima bagli olarak daha karmasik hale
gelmektedirler.

Akilli kontrol algoritmalari, mikroiglemci tasarimi ve ¢evresel sistemlerin analizinin
gelistirilmesi de sistem miihendisligi dahilindedir.

Sistem miihendisligi; sistemlerin karmagikligini yonetmek ve daha iyi anlamak igin
asagidaki ara¢ ve yontemlerin kullanimini tesvik etmektedir.

. Sistem modeli, Modelleme ve Simiilasyon (System model, Modeling, and
Simulation),

. Sistem mimarisi (System architecture),

. Optimizasyon (Optimization),

. Sistem dinamigi (System dynamics),

. Sistem analizi (Systems analysis),

. Istatistiksel analiz (Statistical analysis),

. Glivenilirlik analizi (Reliability analysis),
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o Karar verme haritalar1 (Decision making)

Disiplinler arast bir yaklagimi miihendislik sistemlerine dahil etmek dogal olarak
karmagiktir, ¢linkii sistem bilesenleri arasindaki davranis ve etkilesim her zaman 1iyi
tanimlanmis veya anlasilmis degildir. Bu tiir alt sistemleri ve etkilesimleri tanimlamak ve
aralarindaki iliskiyi karakterize etmek sistem miihendisliginin hedeflerinden biridir. Bunu
yaparken, ama¢ ve hedefler, girdiler, beklentiler, kullanicilar, operatorler, i¢ ve dis cevre
beklentileri ve teknik gereksinimler arasinda yogun bilgi gerekir.

5.2.3. Sistem Miihendisligi Siireci

Uygulamaya bagli olarak bir¢ok arag ve yontem sistem miihendisligi siirecinin ¢esitli
asamalarinda kullanilmaktadir. Kullanilan siire¢ basamaklar1 asagidaki siralanmis olup Sekil
5.1.’de grafik olarak verilmistir.

Sekil 5.1: Sistem Miihendisligi Siireci

* Miisteri gereksinimleri, amaclar, gereklilikler P e
- Amag
- Etkinlik 6lguimi
- igve dig cevre analizi

- Simichiliklar
* Teknolojik gereklilikler g
* ik gelistirme cabasi éncesi gikti ' ihtiya;tann analizi
gereksinimleri - Amag ve gevre analizleri
* Tasanm karar gereksinimleri = Fonksiyonel gerekliliklerin belirlenmesi

* Tasanm icin gereken tanimlar ve standartlar

= Sistem dizayni ve performansin analizi
= ihtiyaglarn sinirliiklari

N Fonksiyonel Analiz ve Ayristirma
» Alt diizey fonksiyonlarin aynistinimasi
» Biitiin fonksiyonel dizeylerdeki performans ve simirhliklarin

tanimlanmasi
+ g ve dis fonksiyonel iligkilerin olusturulmasi
= Fanksiyonel mimarinin ve iligkil iimesi

Sentez

= Fonksiyenel mimarinin fiziksel ertama yansitilimasi

«  Alternatif sistern tasanmlaninin, sistem elemanlarinin ve y
= Tercih edilen streg ve Grin tasanmlannin segimi = Vi
= lgve dis fiziksel yaklasimlanin olusturulmasi P

* Seviye bagiml siirec ciktilan
- Karar matrisi

- Sistem tasanmimimarisinin kontroli
- Tanimlamalarve temelyaklagimlar

5.2.4. Modelleme Bicimlemesi ve Grafiksel Gosterimler

Modeller sistem miihendisliginde 6nemli ve farkli roller oynarlar. Bir model cesitli
yollarla tanimlanabilir. Bunlar:

. Gergek diinya hakkinda belirli sorulara cevap vermek i¢in tasarlanan bir
gercekligin soyutlamasi olabilir.
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. Gergek diinya siirecinin veya yapisinin taklit, analog veya temsili gdsterimi
olabilir.

. Karar vericiye yardim i¢in bir kavramsal, matematiksel, fiziksel bir ara¢ olabilir.

Bu tanimlar borsa ¢alismalarinda kullanilan analiz ve fonksiyonel akis diyagrami gibi
matematiksel (sayisal) modelleri kullanarak bir sistem tasarimi, dogrulama metotlar1, sematik
mihendislik modellerinin yani1 sira grafik modeller yapacak kadar genis bir alam
kapsamaktadir.

Tim sistem miihendisligi ¢alismalarinda matematiksel modellerin ve diyagramlarin
kullanilmasimin asil nedeni; gelecege ait tahminlerde bulunmak, hayal edebilmek, zihinsel
canlandirma yapmak, sistemin etkisi, performansi, verimliligi, siirdiiriilebilirligi veya teknik
ozellikleri ve bazi bilinen ya da tahmin edilen maliyetleri hakkinda tahminlerde
bulunabilmektir. Siklikla tiim aranan degiskenleri ve tahminleri bulabilmek i¢in ayr1 bir model
kullanim1 gerekebilmektedir. Herhangi bir matematiksel modelin sagladiklari onun girig ve
cikis verileri arasinda kalan kavramsal biitiinliik ve iligskilerdir. Bu iliskiler, bir randevu
sistemini yeniden tasarlanmasi kadar basit olabildigi gibi, uzaysal bir ¢cekim alaninda bir uzay
arac1 yoriingesini agiklayan diferansiyel denklemler gibi karmasik da olabilir. Ideal olarak,
iligkiler sadece korelasyon ifade etmez, nedensellik de bildirir. Ayrica, basarili bir sistem
miihendisligi faaliyetinin anahtar1 da modellerin verimli ve etkin bir sekilde olusturulmasi ve
gercegi yansitmasidir.

Sistem miihendisliginin ilk olarak birincil amaci; karmasik bir problemi bir sistemin
grafik gosterimlerini anlamaktir.

Yaygin grafiksel gosterimlerin isimleri ve 6rnek resimleri asagida verilmistir.

Sekil 5.2: Fonksiyonel akis blok diyagrami- (Functional flow block diagram, FFBD)

Fonksiyon 2-2 —
Fonksiyan 1 Karar1 Fanksiyon 5

— ) Fonksiyon3 | —

Fonksiyon 2-1 —

M § Fonksiyond | —
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Sekil 5.3: Model tabanl tasarim- Model-based design, Ornegin, Simulink, VisSim, vs.

ORNEK POLIKLIK

2\
Hemsire

Sekil 5.4: Kullanim Senaryosu semasi-Use case diagram

@ O

Doktor

;. € &

Hemsire

r @

Hasta

5.3. Makro Sistem Tasarimi
5.3.1. Kavramsal Tasarim

Bir sistem miihendisligi ¢alismasinda once kavramsal makro sistem ve yol haritasi
calisilmalidir. Bu amagla sifir noktasindan o an i¢in planlanan ve goriilebilen en yakin makro
hedefe kadar adimlar ¢izilmelidir. Bu amagla yapilacak olan calismalarda, 6nceden bu
kavramsal metotlarin tlimiine hakim olmak gerekmektedir.
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Asagida Ornek bir kavramsal c¢alismanin adimlart ve ana kavram haritasinin
yapilandirilmas1 goriilmektedir.

Sekil 5.5: Ornek Kavramsal Calisma Adimlari

Kalite ve Miikemmeliyet Egitimleri
Standartlar

Makro Sistem
Masarinu

-ﬂlmt Yazma

Yolu

1. Asama

2. Agama

3. Asama

4. Asama

o 3

e WE
=4 1

7. Asama " Olgme Degerlendirme

Sistemi Tasarimi

|~ Yalin 6 Sigma Mikro Sistem

SR Tasarimi

9. Asama Kaizen Modeli Gelistirilmesi
10. Asama ~ Siireg iyilqﬁmm Modeli

11. Asama : TSE-IS0 9001 Belgelendirmesi

[—
KALDER-EFQM Basvurusu

12. Asama

Sistem miihendisligi silirecindeki asamalarin temeli kavramsal calismalarda saklidir.
Genelde klasik hatalar buradaki kavramlarin ya terim olarak ya da fonksiyon olarak ortak akla
doniismemesinden kaynaklanmaktadir. Paydaslar kavramlarda anlagtiklarini diisiindiikleri
halde bilingaltinda veya alt benlikte farkli anlam, amag veya hedefler barindirabilmektedirler.
Bazen de kisilerin gizli ajandalari denen paylasamadiklar1 diigiinceleri kavramsal ¢atigmalar
olusturmaktadir. Ancak tartigmalar genellikle kavramsal konularda degil, ilerideki
basamaklarda baglamakta ve sistemsel tikanmalar yasanmaktadir. Bu sebeple her siirecin
girdisinin, ¢iktisinin, tiim kaynaklarin ve akislarin kavram haritasi ile siirekli esgiidiimiine
azami hassasiyet gosterilmelidir.

5.3.2. ihtiyaclarin Belirlenmesi

Sistem miihendisligi siireci, ya ilk kurulus agsamasinda ya da gercek (veya algilanan) bir
ihtiyacin, sorunun, yetersizligin veya gelecek hedeflerinin belirlenmesiyle baslar. Her ne olursa
olsun ortada bir gereksinim vardir. Bu gereksinimler 6l¢iilebilir veya dlgiilemeyen olabilir.
Imkanlar bu gereksinimleri karsilamakta yeterli veya yetersiz olabilir. Maddi veya manevi
kaynaklar eksik veya zayif olabilir. Bazen sistem miihendisligi ortami1 veya paydaslari rahatsiz
edici asamalar ortaya koyabilir. Gereksinimlerin tanimlanmasi zaman zaman zor olsa bile,
mevcut yetersizligin ve gergek ihtiyacin tam tanimi gereklidir. Bu amagla, i¢ ve dis paydaslari,
yoneticileri ve calisanlar1 ve en Onemlisi beklenti sahibi olan kitleyi yani son kullanicilart
baslangigtan itibaren siirece dahil etmek en iyi yontemdir.
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5.3.3. Olurluluk (Fizibilite) Etiidii

Tasarlanacak sistemin ger¢ceklesme ihtimali ¢ok 6nemli bir basamaktir. Hayatta her sey
hayallerle baslar ancak hayalle bitmez, 6n hedefler ger¢eklesmez ise sonraki hayaller her zaman
rliya olarak kalir. Bu sebeple tasarlanacak kavramsal sistem ve belirlenecek ihtiya¢ ve tedarik
analizi gergeklesebilir hedefler icermelidir.

Tim hedefler ve ihtiyaglar ayn1 anda gergeklestirilebilecek boyutta olamayabilir ancak
bu siirecin 0ncesinde zaman, ihtiya¢ ve tedarik plani yapilmasi sarttir. Bu amagla fizibilite
etiidiiniin sistematik basamaklama, zaman, is, ihtiyag ve sonu¢ planinda yapilmasi
gerekmektedir. En sik rastlanan hatalarin basinda, basamak hatalar1 gelmektedir. Agaci
dikmeden, biiylitmeden ve ip bulmadan dalina salincak kurulamaz goriisii bunun ¢ok iyi bir
ornegidir. Agac dalinda ve ip salincakta sallanmak istiyor isek, 6nce agaci dikmeli ve biiyiitmeli
veya dalina salincak kurulacak agaci bulmaliyiz. Sonra hangi dala uygun salincak olacak ise
ona gore bir ip 6rmeli veya bulmaliyiz. Ipi bulup dala taktiktan sonra ipe oturma yeri
olusturmali ve sonra sallanmaya baglamaliyiz. Once ip bulup ona gore agag aramakta bir yoldur
ancak bu nal bulup nala uygun at aramaya benzeyecektir.

Buna ¢evremizde verilebilecek o kadar ¢ok 6rnek vardir ki nereye baksaniz bir anlaml
s0z ¢ikacaktir. Sanayi sektoriinde kaputun agilmadan bujinin sokiilemeyecegi gibi, Cerrahi bir
ameliyatta da kisinin karnin1 agmadan karacigeri goérememek c¢ok sayida orneklerden
bazilaridir. Ancak yine de sistem tasarimlarinda yapilan en biiylik hatalardan birinin, is
basamaklar1 hatalar1 oldugunu soyleyebiliriz. Bunu 6nlemek igin ise; gereksinimi karsilamak
iizere izlenecek olasi sistem i¢in dogru tasarim belirlenmeli, performans, etkinlik, bakim, destek
ve ekonomik olgiitler agisindan en dogru yaklagimlar bulunmalidir.

Bu asamada alinacak kararlarda, bir sistemin en son karakteristikleri ve yasam ¢evrimi
maliyetleri lizerindeki etkisi oldukga biiyiiktiir. Belli bir teknolojinin se¢imi ve uygulanmast;
giivenilirligi, bakima alinabilirligi, gerekli siirecler agisindan imalat islemlerini, test ekipmani
ve yedek parca gereksinimlerini 6nemli Olciide etkiler. Pek ¢ok segenek arasindan kaynaklarin
(personel, malzeme, para vb.) yeterlilik diizeyleriyle uyumlu birka¢ segcenek belirlenmelidir.
Alternatif tasarim yaklasimlarinin degerlendirilmesinde farkli teknoloji uygulamalari
arastirilmalidir. Degerlendirme siirecinde teknolojinin tip ve gelismislik diizeyi, kararlilig1 ve
biliylime potansiyeli, teknolojinin beklenen 6mrii, tedarik¢i kaynaklarin sayisi gibi konular da
dikkate alinmalidir.

5.3.4. On Sistem Planlama

On sistem planlama, uygulama alanina ait tiim bilgi ve gereksinimlere hakim olarak
makro sistem plan1 yapmaktir.

Bu amacla; kavramsal tasarimdaki yol haritasinin uygulama plani ¢ikarilmalidir. Bu
plan tiim paydaslar ile tartisilmali ve tiim anlasmazliklar ¢6ziilmelidir. Gereksinimin tim
kapsami ile elde edilmesi igin son kullanici ile iletisim kurulmalidir. Ihtiyaca uygun
teknolojilerin varligimi belirlemek icin teknik analizler tamamlanmalidir. Sistem ¢aligma
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gerekleri tanimlanmalidir. Sistem bakim ve destek kavramlari gelistirilmeli, acil durum planlari
yapilmalidir. Teknik performans 6l¢iilerinin (ve diger tasarima bagli metriklerini) tanimlanmasi
ve Onceliklendirilmesi yapilmalidir. Sistem miihendisliginin yiiriitme planlarina ait 6l¢iim
parametreleri ve kontrol noktalari olusturulmalidir. Ust yonetimsel zihin haritalari
olusturulmali ve analiz edilmelidir. Sistem Ozellikleri, gereksinimleri, risk analizleri, basari
kriterleri ve tehditleri mutlaka ayrintili incelenmelidir.

Sekil 5.6: On Sistem Planlama Ornegi

Ana Siregler
Tasanmi

T Asama

Alt Siiregler
Tasanm

!

Alt Strec Tasanm

2. Asama

5.3.5. Sistem Tanimlari

Sistemin genel bir tanimi, islemsel gereksinimleri ve bakim kavramu, {ist diizey islevsel
analiz ve gereksinimlerin alt sistem diizeylerine paylastirilma metodolojisi, makro ve mikro
stire¢ algoritmalar1 ve iliskileri, bunlara iligkin prosediirlerin nasil olacagi, kavramsal siireg
sinirlari, sorumluluklart ve beklenenlerin ne sekilde tasarlanacagi, bu beklentilerin tanimlanma
sistemleri, performans ve etkinlik faktorleri yonetim sistemi, fiziksel karakteristikler, tasarim
karakteristikleri, tasarim veri gereksinimleri, test ve degerlendirme gereksinimleri ve kalite
giivencesi ISO 9001 mantiginda Kalite El Kitabi olarak adlandirilan sekilde tanimlanmalidir.
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Sekil 5.7: Makro Sistem Dokumantasyonu

Mikemmeliyet Yolu Makro Sistem
Dokumantasyonu

Sinirlarin Cizilmesi
3. Asama Sreglerin tanimlanmas sii
Siireglerin Sor T s

Alanlan Standartlar Formlar

iBu sireg ne yapar istandart Ihtiyaa

Analizkerin [htiyag Duydugu Standartlar Analizlerin
Gerektirdigi
Standartlar

Siireglerin is
Analizleri

Standartlann Egitim
Analizlerin Tasarlanmasi

Yatay ve Dikey [Sema Ihtiyaa

» Makro Sistem Uygulama
Standartlari Gelistirme
Analizden Uygulamaya 4.%ama

Sekil 5.8: Matris Sorumluluk Alan1

Amin Kangtimma

Otonom Caliyma

Matris
Sorumluluk

Alam Yetki Alant

Cete Olugturma

Yetki Asma, Gorev Alma

5.3.6. Islemsel Gereksinimlerin Tanimlanmasi

Makro sistem tasariminda gergeklestirilen kavramsal tanimlamalar “Islemsel
Gereksinimlerin  Tanimlanmasi” asamasinda ete kemige biirlindiiriilerek harekete
gecirilmelidir. Hangi silirecin ne gibi sorumluluklari var ise bunlari nasil ve hangi is zaman
aktivite basamaklarinda yerine getirecegi mantiksal olarak siralanmalidir. Her bir adim bir
sonrakini kolaylagtirmali, adeta siireci kendiliginden o adima gétiirmelidir.
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Sekil 5.9: islemsel Gereksinimlerin Tanimlanmas1 Ornegi

Merkez Teskilata Mekan Perifer Teskilata Mekan
4. Asama ve Tefrisat Saglanmasi ve Tefrisat saglanmasi

Merkez Tegkilatin Perifer Teskilatin Gorevli
Gorevli Atamalan Atamalan
Merkez Teskilat Gorev Perifer Teskilatin Gorev
ve Sorumluluk Alanlan ve Sorumluluk
Belirlenmesi Alanlarinin Belirlenmesi

%

Koordineli Calisma
Simulasyonlan
5. Asama

5.3.7. Bakim ve Destek Gereksinimleri

Sistemin kendinden beklenen islevi Ongoriillen yasam ¢evrimi siiresince
gerceklestirebilmesi i¢in bakim ve destek gereksinimlerinin de tasarim asamasinda dikkate
alinmas1 gerekir. Bu asamada tiim yardimci veya alt sistemler adim adim olusturulmalidir.
Ornegin; ana sistem ile ilgili bir alt mali sistem gereksinimi var ise bir sonraki basamak &nceden
kurgulanmalidir.

Bakim kavrami ile ilgili olarak asagidaki unsurlar iizerinde durulmalidir:

. Planlama ve bakim diizeyleri,

. Onarim ve olusturma politikalari,
. Organizasyonel sorumluluklar,

. Lojistik destek elemanlari,

. Etkinlik gereksinimleri,

. Cevre.

Sekil 5.10: Bakim ve Destek Gereksinimleri Olusturma Ornegi

o : Kurumsal Teskilat Yapisina Gare
Hesap Kodlan Agilmasi

B,C, D, E Cetvellere Gore
Cetvelleri Ayrintili Hesap Plam
Tasarimi olusturulmasi

Kayit ve Kayitlarin Hesap |6 Asama
Analiz Sistemi Planina Aktarilmas | ———

5. Asama

Tasarimi Simulasyonu
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5.3.8. Sistem Otomasyonu

Sistem Otomasyonu amacina erismek i¢in kullanici ve iiretici arasinda iyi ve stirekli bir
iletisim bulunmalidir. Burada elektronik sistemlerden miimkiin oldugunca faydalanilmali ve
sistemler adeta otomasyon dongiisiinde olusturulmalidir.

Sekil 5.11: Sistem Otomasyonu Ornegi

6. Asama Mali Kayit
Is Aktivite Talep Kayit Sistemi Sistemi

< Y

Etik Kurul
Basvuru Basvu_rular .
Sistemi R Sistemi

{ { Hakedis ve Ek

Odeme
Sistemi

L?. Asama

is ve Islem

5.3.9. Ol¢me Degerlendirme (Monitorizasyon)

Belli bir sistem icin sayisal gereksinimleri tanimlarken, dogru etmenlerin kullanici
tarafindan onlara verilen 6nem derecesiyle birlikte degerlendirilmesi gerekir. Agirliklandirilmis
etmenler uygun tasarim Slgiitlerine doniistiiriilmeli ve tasarim siirecine bir girdi olarak tasarima
bagimli parametrelere yansitilmalidir. Baslangicta en iyi 6lglim yontemi sorumluluklarin ve
beklenenlerin yerine getirilip getirilmediginin dl¢tilmesidir.

Gelistirilen makro sistem tasarimi ve buna bagli mikro sistem stire¢ haritalarinda yapilan
sorumluluk standartlarina gére yapilmasi beklenenler bir set halinde daha 6nce olusturulmasi
ve basit sorular sorulmasi en giivenilir subjektif 6l¢gme ve takip yontemidir.

Asagidaki resimlerde web tabanli bir Olgme degerlendirme sistemi tasarimi
goriilmektedir. Soru o6lcekleri tanimlanmis ve 1-5 arast puanlama ile sahadaki sonuglar
toplanabilmektedir.
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Sekil 5.12: Web Tabanli Bir Olgme Degerlendirme Sistemi Tasarimi Ornegi
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Sekil 5.13: Web Tabanli Bir Olgme Degerlendirme Sistemi Tasarimi Ornegi

€ iskop.isuzem.com/donersermaye/UserCo... — o IEM

C] iskop.isuzem.com/donersermaye/UserControls/Anket/SoruDetay.: Q

SORU DETAYLARI
Kritik stok diizey takibinin etkinligini slgmektir.

Otomasyon sistemi uzerinden degerlendirilir.

< %25 ise 5, % 25-% 40 ise 4, % 41-% 50 ise 3, % 51-%
60 ise 2,> % 60 ise 1

5.3.10. Kalite Yayginlastirma

Kurumsal sistem tasarimlarinda kalite sistem yayginlastirma stirecleri stirekli olarak
dinamik tutulmalidir. Erken asamada kullanici ve iiretici arasindaki iletisimi kolaylagtirmak 1yi
bir yontemdir. Misterinin sesinin son tasarimda yer almasini saglamak i¢in iyi bir “ekip
yaklagimi” uygulanmalidir. Amag, zayif noktalar1 belirleyip bunlar1 teknik c¢oziime
dontstiirmektir. Kullanicilarin gereksinimleri ve tercihleri, aktivite ve kalite planlarina siirekli
yansitilmalidir.
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Sekil 5.14: Kalite Yayginlastirma Ornegi
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Kalite yayginlastirmada her adim ve her siire¢ tek tek olglilmeli, kritik siiregler, dar
bogazlar ve gerceklesenlerin beklenen sonug ile arasindaki farklari ayrica analiz edilmelidir.
Bunun disinda son kullanicinin beklentisi de siirekli analiz edilmeli, temel politika ve
hedeflerden sapmalar siirekli incelenmelidir. Bu arada son kullanicinin beklentisi ile
gerceklesen sonucun kontrolii karsilastirilmali ve asagidaki resim siirekli akilda tutulmalidir.

Sekil 5.15: Son Kullanicinin Beklentisi ile Gergeklesen Sonucun Kontrolii
Karsilastirmasina Ornek

Migteri nasil Proje yoneticisi Analist nasil Programci nasil Ticari danigman
acikladi? nasil anladi? tasarladi? kodladi? nasil agikladi?

Proje nasil Yazilim nasil Miigteriye nasil Parasi nasil 6dendi? Misterinin gercekte
belgelendi? kuruldu? fatura edildi? neye gereksinimi
vardi?
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5.3.11. Is Analizleri ve Yeniden Diizenleme

Is analizleri, aktivite planlama veya talimat kontrolii, sistem gereksinimlerini
ayrintili tasarim Olgiitlerine doniistiirme, sistemi aktive edip ¢alistirma ve calisan aktivitelerin
analiz edilmesidir. Alt sistem diizeyindeki 6zel kaynak gereksinimleri, makro sistemin alt
sistemlerle iliski kontrolii, tasarimlarin beklenen ¢iktilar: liretmesi gibi bircok gozlem burada
yapilacaktir. Bu asamaya gelmeden ve bu asamanin periyodik sonuglar1 alinip karsilastirmadan
sistem revizyonlar1 yapilmamalidir. Sistemin islevsel terimler cinsinden {ist diizeyli bir tanimi1
elde edildikten sonraki adim, benzer islevlerin mantikli alt boliimlere dogru boliinmesi,
birlestirilmesi veya gruplanmasidir. Bu islem, temel alt sistemleri ve tiim sistemin daha alt
diizeyli bilesenlerini belirlemeye dogru ilerleyecektir. Bu asamada yapilacak analiz, sentez ve
degerlendirme ile Onerilen sistem tasariminin resmi olarak kontrolii saglanir. Tiim proje
personeli igin ortak bir temel olusturur. Etkilesim sorunlarinin ¢éziimiine yardimci olur. Tiim
sistem bilesenlerinin uyumlu olmasini saglar. Tasarim kararlarinin resmi kayitlarini saglar.
Daha olgun bir tasarima erisme olasiligini artirir.

5.4. Saghk Sistem Miithendisligi

Saglik sistemi yonetiminin, bir arada isleyen ¢ok sayidaki is kolu, saglik alanini zor ve
sadece saglik¢ilarca hdkim olunan bilim alan1 olmaktan ¢ikarmistir. Cok sayida calisanin ve
hizmet alanin bir arada oldugu biiylik kurum ve kuruluslar, biiyiik biitcelerin dondiigli mali yap1
ve insan saglhigi gibi kalite ve hatasizligin ¢ok dnemli oldugu bir hizmet alaninda ne kadar zor
oldugunu anlatmaya gerek yoktur.

Saglik sistemini yonetmek, bu amag icin egitilmis ve nitelikli insanlar gerektirir.
Ihtiyaglar1 dogru goren, ncelikleri dogru belirleyebilen, degisim ve gelisimi dogru yonetebilen,
insanin1 ve toplumunu taniyan, konusunda uzman, ehliyetli insanlar gerektirir. Yonetim
sektoriinde insanoglunun en giizel 6rnekleri her zaman havacilik sektoriinden verilir iken, kotii
ornekler de genellikle saglik sektdriinden verilmektedir. Tibbi hatalar, ihmaller, gereksiz
islemler, yiiksek maliyetli verimsiz tedaviler gibi genellikle ¢ok sayida olumsuz 6rnek dile
getirilmektedir. Milyonda birden daha az hatalarin veya eksikliklerin yasandigi havacilik
sektorii insanoglunun miikemmelligi yakalayabilecek yetenekte oldugunu gostermektedir.
Peki, saglikta neden yakalayamiyoruz? En 6nemli sebebi havacilia yaptigimiz maddi ve insan
kaynagi destegini saglik sektoriine yapmiyoruz. Zannediyoruz ki her konuyu bilen saglik¢ilar
kendilerini de en iyi yoOnetirler. Saniyoruz ki burada saglik 6zel bir alandir, bunun satin
almasindan, otelcilik yonetiminden, temizlik ve giivenlik hizmetlerinden bundan daha fazlasi
beklenmez. Bu aslinda konuya ciddiyetle egilmedigimizin temel gostergesidir.

5.4.1. Saghk ve Saghk Hizmeti Nedir?

Diinya Saglk Orgiitii tanimmna gore saglik; sadece hastalik ve sakatlik durumunun
olmayis1 degil kisinin bedenen, ruhen ve sosyal yonden tam bir iyilik halidir.

. Bedensel iyilik: Viicudu olusturan doku ve organlarda eksiklik, islev bozuklugu,
mikrop tasima gibi durumlarin olmamasi hali.
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. Ruhsal iyilik: Yasmna uygun olarak diisiinebilen, diisiindiiklerini anlasilir
sekilde ifade edebilen, bagkalarini anlayabilen, yerinde aglamasimi ve gililmesini bilen,
giicliiklerle miicadele edebilen, kosullara uygun hareket edebilen, basarilarda mutlu olup
basarisizliklar1 kabullenebilen, kendisiyle barisik olma hali.

. Sosyal iyilik: Nerede, nasil davranacagini ve sorumluluklarini bilen, insanlarla
iyi iligkiler i¢inde olup biiyligiinii, kii¢iiglinii severek hosgoriilii davranan, ¢evresiyle barigik
olma halidir.

Saglik hizmetleri, fert ve toplumun saglikli, uzun Omiirli olmasmi ve verimli
caligmasini saglar. Bu amagla saglik hizmetleri yiirtitiliir.

Saglik hizmetleri sunlardir:

. Koruyucu saglik hizmetleri
. Tedavi edici saglik hizmetleri
. Esinlendirici saglik hizmetleri (rehabilite edici)dir.

Saglik sistemi diinyadaki biiylik hizmet sektorlerinden biridir. Devletlerin temel
gorevleri arasinda egitim, saglik ve giivenlik gelmektedir. Saglik sistemi yodnetiminde
finansman, Orglitlenme, hizmet sunumu, politika, yonetim, planlama, calisanlar ve hizmet
alanlara yonelik aktiviteler vardir.

Bu aktiviteleri yerine getirinken de doért temel ilke gozetilir. Bunlar etkililik,
verimlilik, hakkaniyet ve insancilliktir. Bu ilkeleri yerine getirmek i¢in olumlu veya olumsuz
cesitli faktorler soz konusudur. Bunlardan ilki ekonomik faktérdiir. Ulkenin genel durumu
belirleyicidir ve saglik sistemini hizmetin sunumu ve hizmet kaynaklarinin kalitesi agisindan
etkiler. ikincisi politik ve tarihi faktordiir. Ulke politikas1 ve gevresel etkiler saglik hizmeti
lizerinde biiyiik etki sahibidir. Ugiincii faktor Kiiltiirel faktordiir. Sosyal degerler ve inanglar,
din ve dini kurumlar, dil ve kiiltiirel kimlik ve aile yapis1 saglik hizmetinin bir¢ok parametresini
yakindan ilgilendirir.

Kamu saglik hizmetlerinin belki de vatandaslar tarafindan en 1yi bilineni veya halka en
ciddi yansimasi tedavi edici hizmetler {izerinden olmaktadir. Halk tarafindan diger sistemler
genelde daha sonra diistiniilmekte, saglik hizmeti denince cogunlugun aklina hastane hizmetleri
gelmektedir.

Saglik Bakanliginin hastane hizmetleri disinda da bir¢ok biiylik kapsamli hizmet
alanlar1 ve birimleri mevcuttur.

. Tiirkiye Kamu Hastaneleri Kurumu
. Tiirkiye Ilag ve Tibbi Cihaz Kurumu
. Tiirkiye Hudut ve Sahiller Saglik Genel Miidiirliigii
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. Tirkiye Halk Sagligi Kurumu

. Denetim Hizmetleri Baskanligi
. I¢c Denetim Birimi Baskanlig
. Strateji Gelistirme Bagkanligi

. Hukuk Miisavirligi
. Saglik Hizmetleri Genel Miidiirligi

. Acil Saglik Hizmetleri Genel Miidiirliigii

. Yonetim Hizmetleri Genel Miidiirligi

. Sagligin Gelistirilmesi Genel Midiirliigi
. Saglik Bilgi Sistemleri Genel Midiirliigi
. Saglik Arastirmalart Genel Miidiirligii

. Saglik Yatirimlar1 Genel Mudiirligi

. Dis iliskiler ve Avrupa Birligi Genel Miidiirliigii

Proje Yonetim Destek Birimi

Yukaridaki birimlerin tamami sistem miihendisligi caligmalar1 gerektiren, bilimsel
yogun detaylar igeren, yonetsel bir¢ok zorluk ve belirsizlik iceren alanlara sahiptir. Bu alanlarin
her biri i¢in ayr1 ayr1 saglik sistem miihendisligi ¢aligmalar1 yapilmas: gerektigi gibi bu
sistemlerin tlimiine sahip olan Saglik Bakanlig1 i¢inde makro sistem tasarimlar1 yapilmalidir.
Bu amagla kurulan Tiirkiye Saglik Enstitiileri gibi uluslararasi kurumlar, yillar 6nce birgok
gelismis iilkelerinde de faaliyete ge¢cmistir. Esasen adi1 Saglik Sistem Miihendisligi ¢alismasi
olarak konmamis olsa da aslinda diinyaca ¢ok sayida uzman resmi kimliksiz olarak bu
caligmalar ylriitmektedir.

5.4.2. Saghk Sistemi Yonetimi

Yiiksekogrenimde saglik sistem miihendisligi konusunda kapsamli bir ¢oziim yoktur.
Ancak saglik sisteminin ana aktorii olan Saglik Bakanligi, bu sistemi daha etkin
kullanabilmenin yollarin1 aramaktadir. Nitekim 2012 yilinda ¢ikardig1 yeni teskilat yasasinda,
Saglik Politikalar1 Kurulu adinda bir kurul tegkil etmistir ve tanimlar1 arasinda su ifadeye yer
vermigtir: “Saglik Politikalar1 Kurulu, Bakanligin saglik sistemi yonetimi ve politika belirleme
ile ilgili temel gorevlerini yerine getirmek lizere gorevlendirilen on bir {iye ile Miistesar ve
Miistesar Yardimcilarindan meydana gelir”. Kanunda, yonetilmesi gereken methumun bir
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“sistem” oldugunun 6zellikle vurgulanmasi ve “saglik sistem yonetimi” ifadesinin kullanilmasi
cok dogrudur.

Saglik Sistemi YOnetimi’nin bir¢ok alt kirilimi mevcuttur. Burada saglik sistemi
kavramindan hizmet iiretiminin yOnetimini anlamaktayiz. Saglik hizmeti elle tutulamayan,
onceden biriktirilemeyen, kisiye 6zel gelisen bir kavramdir. Ozellikle saglik hizmetleri gibi
asimetrik bilgi hiyerarsisinin yogun oldugu ve hizmete ihtiya¢ oldugu anda ertelenemez
karakterde olmasi, sebep, sonug iligkileri ile kalite ve memnuniyet durumlarinin da agikga
gorildiigli bir ortamdir. Peki, bu ortamda neyi yonetiyoruz? Bu yonetim bir makinayi, bir
otomobili veya ucag1 yonetmek gibi fiziksel bir olgu degildir. Saglik Sistemi Yonetimi, ¢ok
sayida birbirine ge¢mis sistemi, sinirsiz istek ve ihtiyaclari, eldeki sinirli kaynaklarla karsilama
ve memnuniyet olusturmaya yonelik idari ve kavramsal bir hizmet sunmadir. Aslinda ortaya
cikan hizmet zihinsel bir aktivite ile yapilan bilgi yonetimidir. Olaylara, kavramlara, nesnelere
ve esyanin tabiatina ait datalar1 toplayip, bunlardan malumat yoluyla ¢ikarimlar olusturma
islevidir.

5.4.3. Saghk Sistem Miihendisligi

Biitiin bunlar, “saglik sistemi yonetiminin” sadece bir modelleme ve 6ngoriisel yonetim
konusu degil, karmasik bir sistem yonetimi konusu oldugunu gostermektedir. Saglik Yonetimi
konusu ¢ok cok genis bir konu oldugundan daha anlasilir ve hedef bazli olmak tizere konuyu
hastane yonetimi etrafinda tanimlayarak gitmek daha iyi olacaktir.

Hastanelerin fonksiyonlarina baktigimizda asagidaki basliklar1 sayabilecegimiz gibi
bazilarimiz bunlar1 daha da ¢ogaltabilir veya birlestirerek azaltabilir.

. Tibbi fonksiyonlar

. Hasta bakim fonksiyonlar1
. Idari fonksiyonlar
. Mali fonksiyonlar

. Teknik fonksiyonlar

. Otelcilik fonksiyonlari

. Egitim fonksiyonlari

. Arastirma - gelistirme fonksiyonlari
. Sosyal fonksiyonlar

. Koruyucu hekimlik fonksiyonlar
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Biiyiik bir evreni olan saglik sisteminin igindeki bir hastanede bile yukaridaki kadar
farkl1 ve genis alanlarda fonksiyonlar siirdiiriilmektedir. Aslinda saglik sistem yoOnetimi,
yiizlerce yildir gelistirilmekte ve kullanilmakta olan bilimsel prensiplerden yararlanilmadan
yapilmast miimkiin olmayan bir problemdir. Bu sebeple bu fonksiyonlarin birlesik tasarimi ve
gelistirilmesi faaliyetlerini “Saglik Sistem Miihendisligi” olarak ifade edilmektedir. Bu ifade
diinyada ¢oktan beri yaygin kullanilmaya baslamis bir ifadedir. Saglik sistem miihendisligi
ifadesi ilk defa 1970’lerin sonlarinda literatiire girmistir. Saglk sistem miihendisligi, 6zelde
saglik isletmelerini ve genelde de saglik sisteminin tamamini karmasik sistemler olarak kabul
eder ve gelismis miihendislik yontemlerinin bu sistemler lizerinde uygulanmasini hedefler. Bu
yontemlerden baglicalar1 arasinda; siirekli hizmet, karar verme, kaynak yonetimi, tedarik
yonetimi, bina ve teknoloji yonetimi, verimlilik ve optimizasyon saglama, bilgi kesfi, insan
kaynaklar1 yonetimi, kalite gelistirme, iletisim ve bilgi teknolojileri sayilabilir. Miithendislik
disiplinleri icerisinde bu yontemlerin yaygin sekilde uygulandigi, endiistri miihendisligi ve
yonetim/isletme miihendisligi gibi alanlar mevcut olsa da bu yontemlerin saglik isletmelerinde
ve sistemlerinde uygulantyor olmasi nedeniyle, bu alanda c¢alisan miihendisler, saglik sistem
miihendisi olarak isimlendirilmektedir.
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Uygulamalar

1) Ilgi alanimizda veya is alanimizda bulunan herhangi bir is yeri veya hizmet
iiretimi ile iligli sistem miihendisligi kavramlarini tanimlayiniz.

2) Ilgi alanimizda veya is alanimizda bulunan herhangi bir is yeri veya hizmet
iretimi ile ilgili sistem mihendisligi tasarimi yapabilmek icin kavramsal yol haritasini
belirleyiniz. Bu yol haritasinda yer alan alt basamaklardaki tanimlamalar1 yapiniz.

3) Saglik Bakanliginin teskilat yapisimi arastirarak Tiirkiye’de saglik sistemi
hakkinda makro sistemin yorumunu yapiniz. Bu sistem i¢inde hastanelere ait sistem tasarimini
inceleyiniz.
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1)
2)
3)

4)
vardir?

5)

Uygulama Sorulari
Tanimladiginiz sistem ne tiir bir sistemdir?
Tanimlamaya ¢alistiginiz sistemde mithendislik adina neler yapilabilir?
Tanimlamaya ¢alistiginiz sistemde ne tiir modeller kullanilabilir?

Tanimladigimiz yol haritas1 hangi kavramla baslamaktadir, ne gibi hedefleri

Yol haritasi ka¢ basamaktan olusmustur, basamaklardaki O6nemli durma

noktalar1 hangileridir?

6)

olmalidir?

7)

Tanimladigimiz sistemde sistemin performansint 6lgmek i¢in ilk adiminiz ne

Saglik Bakanliginda sistem miihendisligi tizerine ¢aligma yapacak orgiitsel yap1

veya yapilar hangileridir?

8)

9)

Saglik Sistem Miihendisligi kavrami nasil gelismistir?

Saglik Sistem Miihendisligi konularini tanimlayimiz.
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Bu Béliimde Ne Ogrendik Ozeti

Bu boliimde sistem, miihendislik, sistem analizi ve miihendisligi konulari incelenmistir.
Sistem miihendisliginin taniminin yapilmasi, tarihi, sistem miihendisligi tipleri, disiplinler arasi
yaklagim, sistem miihendisligi siireci, sistem miihendisliginde modelleri kullanma, modelleme
bigimlemesi ve grafiksel gosterimler ile sistem miihendisliginin 6nemli yanlar1 ele alinmistir.

Makro sistemin kavramsal tasarimi, ihtiyaglarin belirlenmesi, olurluluk (fizibilite)
etlidii, 6n sistem planlama, sistem tanimlari, islemsel gereksinimlerin tanimlanmasi, bakim ve
destek gereksinimleri, sistem otomasyonu, 6l¢gme degerlendirme (monitorizasyon), kalite
yayginlastirma, is analizleri ve yeniden diizenleme konular1 ele alinmistir.

Saglik ve saglik hizmetlerinin tanimi yapilmistir. Sagligin tam ve fonksiyonel tanimlari
aciklanmistir. Saglik sistemi yonetimi konusunda kavramlar tartisilmistir. Saglik sistem
mithendisliginin tanimi yapilarak tarihi ve temelleri anlatilmistir. Saghik Bakanligimmin saglik
sistem miihendisligi alanindaki orgiitsel yapisit ve kavramsal bakisi anlatilmistir. Akademik
egitimde saglik sistem miihendisligi konularinda ne gibi egitimler oldugu, konular1 ve ne gibi
caligmalar oldugu aktarilmistir. Diinyada saglik sistem miihendisligi tartisilmis, gerekleri ve
neden ortaya ¢iktig1 konularinda bilgiler aktarilmistir.
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Y
2)
3)
4)
5)
6)
7)
8)
9)

10)
yaziniz.

Boliim Sorular:
Miihendislikte tasarim ve analizin amacini yaziniz.
Sistem miihendisligi tiplerini yaziniz ve tanimlayiniz.
Sagligin sosyal tanimin1 yapiniz.
Saglik hizmeti tiirlerini tanimlayiniz.
Saglik hizmeti vermekte 6nemli olan dort faktorii tanimlayiniz.
Veri, malumat ve bilginin tanimini yapiniz.
Hastanelerin fonksiyonlarini yaziniz.
Liyakatin tanimin1 yapip saglikta liyakat i¢cin yorum yapiniz.
Saglik sistem miihendisliginde 6nemli dort egitim alanini yaziniz.

Sistem miihendisligi kapsaminda olusturulan kurslarda verilen

egitimleri
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6. YONETIM TEORILERINDEN SUREC YONETIMINE GECIS
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Bu Béliimde Neler Ogrenecegiz?

Bu boliimde yonetim biliminin tarihsel seyri, kaynak yonetimi, post Fordizm, iiretim
yonetimi, siire¢ yonetimi detaylar1 ve slirecin tanim1 konulari islenecektir.

Bir siirecten beklenen o6zellikler olarak neden siire¢ yoOnetimi sorusuna cevap
verilebilmesi, tanimlanabilme, dlgiilebilme, tekrarlanabilme, kontrol edilebilme ve katma deger
olusturma ozellikleri tanimlanacak, silire¢ hiyerarsisi olarak yonetsel siiregler, fonksiyonel
stirecler, destek siirecler ve kalite ve gelistirme siiregleri konulari islenecektir.

Siireclerin tanimlanmasi, amag, performans gostergeleri ve hedefleri, hangi faaliyetle
baslayip hangi faaliyetle bittigi, siirecin sahibi / sorumlusu, siirecin simnirlari, siireclerin
tanimlanmasi, uygulayicilar, girdiler, kaynaklar, alt siiregleri-faaliyetler, ciktilar,
miisteriler, miisterinin ihtiya¢ ve beklentileri (miisterinin sesi), siirecin ihtiya¢ ve beklentileri
(stirecin sesi), kontrol noktalar1 ve kriterleri, performans hedefleri, siireclerin dokiimantasyonu
ve kontrolili, grafiksel sunumlar, akis diyagramlari, bpmn, yazili talimatlar, goérsel medya
araglari, kontrol listeleri, elektronik yontemler, analogdan dijitale, siire¢ haritasi, siire¢ listesi,
stire¢ etkilesim matrisi, siire¢ etkinlik kriterleri listesi konular1 islenecektir.

Stireglerin 1yilestirilmesi, siirec iyilestirme ilkeleri, siire¢ iyilestirme yontemleri, siire¢
yonetimi ve iyilestirme asamalari, uygulama ve performans izleme, siire¢ performans
gostergeleri, siireglerin analiz edilme yontemleri, siirecin sesi, calisanlarin sesi, miisterinin
sesi konular1 islenecektir.

Siireclerle yonetimin tanimi, gereklilikleri ve kullanilan bazi1 modeller ile iU siireg
olusturma standartlar1 konular1 islenecektir.
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D
2)
3)
4)
5)
6)
7)
8)
9)
10)
11)
12)
13)
14)

15)

Boliim Hakkinda Tlgi Olusturan Sorular
Diinyada yonetim islerinin nasil gelistigini sorgulayiniz.
Y o6netim bilim midir, sanat midir, neden?
Insanlhigin yasama diizenleri ve hedefleri ile yonetimlerin iliskisi nedir?
Bir siire¢ tasariminda ne gibi 6zellikler olmalidir?
Siire¢ tasarimlar1 neden tekrarlanabilir olmalidir?
Siirecleri 6lgmek icin ne gibi yontemler kullanilabilir?
Siireglerin tanimlanmasinda hangi 6zellikleri ele alinmalidir?
Bir stirecin sinirlart nasil belirlenir?
Siireglerin dokiimantasyonunda hangi modeller vardir?
Bir siirecin iyilestirilmesinde ne gibi 6zellikler olmalidir?
Siireg iyilestirmede hangi yontemler vardir?
Siire¢ performans gostergelerinde hangi tanimlamalar kullanilir?
Stire¢ yonetimi ile siireglerle yonetimin farki nedir?
Stireglerle yonetimin kuruma kazandirdiklar: nelerdir?

Stireglerle yonetimde modeller nelerdir?
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Boliimde Hedeflenen Kazanimlar ve Kazanim Yontemleri

Konu Kazanim Kazanimin nasil elde edilecegi veya
gelistirilecegi
Tarihsel seyir Konu metnini okumak, video dersleri

dinlemek, slayt sunularini incelemek, boliim
girisi sorular1 hakkinda analiz yapip boliim
sonu uygulamalar1 konusunda ¢alisma
yapmak

Kaynak yonetimi Konu metnini okumak, video dersleri
dinlemek, slayt sunularini incelemek, boliim
girisi sorular1 hakkinda analiz yapip boliim
sonu uygulamalar1 konusunda ¢alisma
yapmak

Proses yonetimi Konu metnini okumak, video dersleri
dinlemek, slayt sunularini incelemek, boliim
girisi sorular1 hakkinda analiz yapip boliim
sonu uygulamalar1 konusunda ¢alisma
yapmak

Post Fordism Konu metnini okumak, video dersleri
dinlemek, slayt sunularini incelemek, boliim
girisi sorular1 hakkinda analiz yapip bolim
sonu uygulamalar1 konusunda ¢alisma
yapmak

Uretim yonetimi Konu metnini okumak, video dersleri
dinlemek, slayt sunularini incelemek, bolim
girisi sorular1 hakkinda analiz yapip bolim
sonu uygulamalar1 konusunda ¢alisma
yapmak

Stire¢ yonetimi Konu metnini okumak, video dersleri
dinlemek, slayt sunularini incelemek, boliim
girisi sorular1 hakkinda analiz yapip bolim
sonu uygulamalar1 konusunda ¢alisma
yapmak
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Neden siire¢ yonetimi? Konu metnini okumak, video dersleri
dinlemek, slayt sunularini incelemek, boliim
girisi sorular1 hakkinda analiz yapip boliim
sonu uygulamalar1 konusunda ¢alisma
yapmak

Siireglerin tanimlanmasi Konu metnini okumak, video dersleri
dinlemek, slayt sunularini incelemek, boliim
girisi sorular1 hakkinda analiz yapip boliim
sonu uygulamalar1 konusunda ¢alisma

yapmak
Performans gostergeleri Konu metnini okumak, video dersleri
ve hedefleri dinlemek, slayt sunularini incelemek, boliim

girisi sorular1 hakkinda analiz yapip boliim
sonu uygulamalar1 konusunda ¢alisma

yapmak
Hangi faaliyetle baslayip Konu metnini okumak, video dersleri
hangi faaliyetle bittigi dinlemek, slayt sunularini incelemek, boliim

girisi sorular1 hakkinda analiz yapip boliim
sonu uygulamalar1 konusunda ¢alisma

yapmak
Siirecin sahibi / Konu metnini okumak, video dersleri
sorumlusu dinlemek, slayt sunularini incelemek, boliim

girisi sorular1 hakkinda analiz yapip boliim
sonu uygulamalar1 konusunda ¢alisma
yapmak

Siirecin sinirlari Konu metnini okumak, video dersleri
dinlemek, slayt sunularini incelemek, boliim
girisi sorular1 hakkinda analiz yapip bolim
sonu uygulamalar1 konusunda ¢alisma
yapmak

Stireclerin tanimlanmasi Konu metnini okumak, video dersleri
dinlemek, slayt sunularini incelemek, boliim
girisi sorular1 hakkinda analiz yapip boliim
sonu uygulamalar1 konusunda ¢alisma
yapmak
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Kontrol noktalar1 ve
kriterleri

Konu metnini okumak, video dersleri
dinlemek, slayt sunularini incelemek, boliim
girisi sorular1 hakkinda analiz yapip boliim
sonu uygulamalar1 konusunda ¢alisma
yapmak

Performans hedefleri

Konu metnini okumak, video dersleri
dinlemek, slayt sunularini incelemek, boliim
girisi sorular1 hakkinda analiz yapip bolim
sonu uygulamalar1 konusunda ¢alisma
yapmak

Stireglerin
dokiimantasyonu ve
kontrolii

Konu metnini okumak, video dersleri
dinlemek, slayt sunularini incelemek, boliim
girisi sorular1 hakkinda analiz yapip boliim
sonu uygulamalar1 konusunda ¢alisma
yapmak

Siirec iyilestirme

Konu metnini okumak, video dersleri

yontemleri dinlemek, slayt sunularini incelemek, boliim
girisi sorular1 hakkinda analiz yapip boliim
sonu uygulamalar1 konusunda ¢alisma
yapmak

Kritik basar1 Konu metnini okumak, video dersleri

faktorlerinin dinlemek, slayt sunularini incelemek, boliim

belirlenmesi girisi sorular1 hakkinda analiz yapip bolim
sonu uygulamalar1 konusunda ¢alisma
yapmak

Tyilestirme Konu metnini okumak, video dersleri

Onceliklerinin dinlemek, slayt sunularini incelemek, boliim

belirlenmesi - etki
analizi

girisi sorular1 hakkinda analiz yapip bolim
sonu uygulamalar1 konusunda ¢alisma
yapmak

Kritik siireclerin
belirlenmesi - mevcut
durum analizi ve
tyilestirme Oncelikleri

Konu metnini okumak, video dersleri
dinlemek, slayt sunularini incelemek, boliim
girisi sorular1 hakkinda analiz yapip bolim
sonu uygulamalar1 konusunda ¢alisma
yapmak
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Uygulama ve
performans izleme

Konu metnini okumak, video dersleri
dinlemek, slayt sunularini incelemek, boliim
girisi sorular1 hakkinda analiz yapip boliim
sonu uygulamalar1 konusunda ¢alisma
yapmak

Standartlagsma

Konu metnini okumak, video dersleri
dinlemek, slayt sunularini incelemek, boliim
girisi sorular1 hakkinda analiz yapip boliim
sonu uygulamalar1 konusunda ¢alisma
yapmak

Siireglerle yonetim

Konu metnini okumak, video dersleri
dinlemek, slayt sunularini incelemek, boliim
girisi sorular1 hakkinda analiz yapip boliim
sonu uygulamalar1 konusunda ¢alisma
yapmak

Siireclerle yonetimde
modeller

Konu metnini okumak, video dersleri
dinlemek, slayt sunularini incelemek, boliim
girisi sorular1 hakkinda analiz yapip boliim
sonu uygulamalar1 konusunda ¢alisma
yapmak

[U siire¢ standartlari

Konu metnini okumak, video dersleri
dinlemek, slayt sunularini incelemek, bolim
girisi sorular1 hakkinda analiz yapip bolim
sonu uygulamalar1 konusunda ¢alisma
yapmak
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Anahtar Kavramlar
Bilimsel yonetim,
Y 6netim teorileri,
Kaynak yonetimi,
Siire¢ yonetimi,
Stireglerin ol¢iilmesi,
Tamimlanmasi,
Siirec hiyerarsisi,
Siire¢ yonetimi,
Stireglerin ol¢iilmesi,
Siireglerin tanimlanmasi,
Stireg 1yilestirme,
Siire¢ yonetimi,
Siire¢ performanst
Siireclerle yonetim,

Siireclerle yonetim modelleri.
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6.1. Tarihsel Seyir

Y Onetim teorileri insanligin varligindan beri toplumlarda 6nemli yer almis bir konudur.
Insanlarin gdgebe toplumdan tarim toplumuna gegisiyle yonetsel sistemler diisiiniilmeye
baslanmistir. Gogebe donemde sadece dogal gelisen, varliklar: ve hayvanlari beslenme ve diger
ihtiyaglar karsilama i¢in kullanan insanoglu, toprag: ekip {iriin elde ederek yalnizca tiiketen bir
varlik olmaktan bir seyler tiretebilen bir varlik olmaya ge¢mistir.

Cevresel imkanlar1 ve aklin1 kullanarak yerden, topraktan sifirdan bir iirlin gelistirme
heyecanini kesfederek, bu tiriinleri daha verimli ve daha faydali bir halde nasil elde edeceklerini
yillar boyunca arastirarak, diistinerek, dogru zamanda, dogru mevsimde dogru ekim yontemiyle
dogru hasat almaya calismis ve bu konudaki bilgilerini giderek gelistirmistir.

Yerlesik toplum, tarim toplumu veya liretime ge¢mis toplumdan sonra, diinyadaki
{iretim ve tilketim dongiisiiniin artmasiyla makinelesmeye dogru akimlar baslamustir. insanoglu
kaynak gelistirmede daha ¢ok iiretim yapmayi, tilketimde de daha konforlu ve keyifli tiikketime
yonelmeyi bir amag haline getirmistir.

Sekil 6.1: Yonetimin tarihsel gelisimi

| NeoKlasik Yonetim Teorisi

» “evresel
{ Dovongsat [l SO
Davramgsal

Yaklagim

Yaklapgm |8

Klasik Yonetim Teorisi
Yonetim
Sireci

Bilimsel
Yonetim
Yaklagimi

Birokrasi
Yaklagimi

Bilimsel dénemin baslangici olan bu déonemde, buhar makinasinin da bulunmasiyla
sanayi devrimi yasanmis, liretim ve tiiketim ikilemi giderek artmistir. Bu iiretim ve tiiketim
dongiisiiniin artisiyla yonetsel modeller de gelistirilmis ve klasik yonetim teorisi olarak yonetim
kademelerinde tanimlamalar ve metodolojiler gelistirme donemi baglamistir. Artik bu konuda
kendini yetistirmis iireticiler, sonrasinda gelisen akademisyenler ve konu uzmanlari biligsel ve
tasarimsal yontemler tasarlayarak baskalarina da yol gostermeye baslamistir.

Zaman icinde klasik teorideki gelismeler ve insanoglunun bilgi birikiminin artisiyla
modeller yenilenmis ve Neoklasik teori dogmustur. Bu Neoklasik teorinin arkasindan da
sanayilesme, liretim, kapitalizm ve tiiketim dengesinin iyice artmasiyla yonetim sistemlerinde
yeni bilgi birikimleri, yeni arastirmalar ve yeni tamimlamalar girerek modern yonetim
teorisi gelismistir. Modern yonetim teorisi insan faktorlerinin ¢ok dnemsenmedigi, tamamen
iiretim ve tiiketim lizerine dayali, insanlarin adeta robotlastigi, makinelestigi bir yonetim teorisi
olarak karsimiza ¢ikmustir.

143



Bu siiregte modern teoride insan faktoriiniin en Onemli kaynak oldugu ve insan
kaynaginin fonksiyonlar1 yerine iyi getirilmez ise tiretimde sinirliliklar, kalitede sinirliliklar
oldugu tespit edilerek insan kaynaginin iiretimin temel noktasi oldugu diisiincesiyle
Postmodern teori dogmustur. Daha iyi iiretim i¢in daha nitelikli, daha motivasyonu yiiksek
insan glicii gerektigi, insan giicliniin sadece {ireten, is goren, eylem yapan degil ayn1 zamanda
planlayan ve organize eden gii¢ olarak da kullanilmasi gerektigi Postmodern teori ile iiretim
sektoriine yerlesmistir.

Bu teorinin geligsmesi, bilgi birikiminin artmasi, bilisim ve matematik sistemlerinin
gelismesi, liretenlerin, calisanlarin ve yonetenlerin deneyim ve tecriibelerinin artmasiyla dogru
zamanda, dogru hedefe, dogru iiriin ¢ikararak daha yiiksek kalitede gitmek amaglarini 6ngéren
hedeflerle yonetim teorisi gelistirilmistir. Bu hedeflerle yonetim teorisi, igleri zaman i¢inde
kiigiik parcalara bolerek analiz etme, her parcanin amag¢ ve hedefini yeniden tanimlama, is
bolimlemesi ve uzmanlagsma yapma calismalariyla devam ederken siire¢ yonetimi
teorisi gelismistir.

Siire¢ yonetimi teorisinin gelismesiyle biitlin isler alt is basamaklari, kaynaklar ve
yontemler Olciilebilir hile gelmis, bu Ol¢lilme sonucunda da degerlendirme ve iyilestirme
basamaklari sisteme eklenmis ve sayisal kontroller teorisi olusmustur. Bu sayisal kontroller
teorisi siire¢ yoOnetiminin iizerine kurularak hedeflerle ve yonetimlerle de birlestirilerek
giiniimiiziin hemen her sektore uygulanabilen bilimsel yonetim tekniklerini olusturmaktadir.
Bu bilimsel yonetim tekniklerinde her isin bir amaci, her amacin bir hedefi, her hedefin bir
stratejik ilkesi, temel degerleri, i¢ ve dis paydaslart oldugu diisiincesiyle mantiksal planlamanin
On plana gectigi goriilmektedir.

Sekil 6.2: Yonetimde bilimsel donemin baglamasi ve yonetim teorilerinin tarihsel gelisimi

Bilimsel Yonetim Yaklasimi (Fredick
Winslow Taylor)

18601930 Klask (Gelensksel] Yénetim Siireci Yaklasimi (Henry

B Yaklagim Fayol)
‘ Birokrasi Yaklagimi (Max Weber)
Hawthorne Arastirmalan
1930-1950 Neoklasik (Davranissal) X ve Y Teorileri
Yaklagim C. Argyrs Modeli

Maslow
Sistem Yaklagimi
istisnalarla Yénetim

1950-1970 Modern Yaklasim Amaglara Gore Yonetim
Durumsallik Yaklagimi
Stratejik Yonetim Yaklagimi
Toplam Kalite Yonetimi

1970'den gunimuze Post Modern Yalin Yénetim

Yaklasim
Degisim Mihendisligi
6.2. Kaynak Yonetimi
. Tarim devriminden birinci sanayi devrimine,

144



. Buhar makinesinin kesfi iiretimde yepyeni ufuklarin agilmasina neden olmustur.
. Insan 6nce, daha cok iiretebilmeyi amaclamustir.

. Ancak ekonomilerdeki gelisim ve rekabet yalnizca daha ¢ok iiretebilmenin
yeterli olmadigini gostermistir.

. Amag, gliniin kosullar i¢inde degismektedir. Verimli tiretmek, kaliteli iiretmek
ve sonunda miisteriyi tatmin eden iiretime sira gelmistir.

Tarihsel seyir i¢cinde yOnetim ve organizasyon bilimi liretim gelisiminin beraberinde
hizla gelismistir. Post modern yonetim tekniklerinin gelismesiyle yonetim bilimciler gegmisi
de daha iyi inceleyerek gecmiste yapilan eksik veya hatalarin sebeplerini analiz etmislerdir.
Tarim devriminden birinci sanayi devrimine biitiin is ve islemler analiz edilmis, buhar
makinesinin kesfi ile iiretimde yepyeni ufuklarm agildig1 goriilmiistiir. insan 6nce daha ¢ok
iiretmeyi amaclamis, daha ¢ok iiretmek igin gereken her tiirlii kaynagi bulmayi, daha ¢ok
kaynak tiikketmeyi tiiketilen biitiin kaynaklarin sonucunda da ortaya daha ¢ok tiretim koymay1
amaglamistir. Ancak ekonomilerdeki gelisim, yonetim organizasyon bilimindeki gelisim ve
sektdrde ayn1 veya benzer isi yapanlarin artmasiyla iiretimde rekabet unsuru 6n plana ¢ikmaya
baglamistir. Rekabet doneminde sadece daha cok iiretmenin yeterli olmadig1 goriilmiistiir. Tlk
baslarda daha ¢ok tliretmek i¢in daha ¢ok kaynak tiiketildigi goriilmiistiir. Artilarla eksikler bir
araya getirildiginde daha c¢ok iiretmenin tek basma anlamli olmadig: fark edilmistir. Amag
giiniin kosullar1 i¢inde verimli tiretmek, kaliteli liretmek ve son kullanictyr tatmin eden bir
iretme yoOntemi olusturmaktir. Daha c¢ok {iretelim derken ¢ok fazla kaynak tiiketmek
verimsizlik olarak goriilmistiir. Verimlilik i¢cin daha az kaynak tiiketirken daha fazla tiretmek,
daha kaliteli iiretmek, daha siirdiirebilir iiretmek temel amag haline gelmistir. iste bu noktada
tilketilen kaynaklarin analizi gereksiz veya fazla tiliketilen kaynaklarin optimizasyonu,
kaynaklar1 saglamanin zorlugu yaninda kaynaklar1 yonetmenin de onun kadar 6nemli oldugunu
birinci siraya yerlestirmistir. Bu donemde kaynaklarin uygun yonetimi, verimlilik ve
stirdiiriilebilirlik i¢in temel amag haline gelmistir. Bu kaynak yonetimi doneminde paranin bir
kaynak olmayip kaynaklar arasinda ki takas araci oldugu fikri yaygilagmistir. Kapitalizmin
cilgin doneminde para temel kaynak sayilirken, modern yonetim teorisinde para yapay veya
suni bir kaynak olarak goriilmekte, temel kaynaklar tiirev ve fonksiyonel kaynaklar arasindaki
bir degisim, bir takas araci olarak adlandirilmaktadir. Bir ekonomik sistemde veya bir iiretim-
tiiketim sisteminde biitce artiya geciyorsa tiiketilen kaynaktan daha ¢ok tiretim yapildigi, eksiye
diistiyorsa tiiketilen kaynaktan daha az {iretim yapildig1 anlayis1 yerlesmistir.

6.3. Proses Yonetimi

. Smith’ in ig boliimii (ihtisaslagsma ) ile baslayan gelisim, C. Babbage ve Taylor
ile devam etmis, Ford un seri liretimine gelinmistir.

. Bu donemin 6zelligi, ihtisaslagma, is basitlestirmesi, zaman — hareket etiitleri,
standartlasma yontemleri ile kitle (seri) iiretimi gergeklestirmek ve verimliligi arttirmaktir.
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. Bu akim, arzin yonlendirdigi bir endiistri (Push by the Industry) dogurmus ve
Fordism olarak adlandirilmistir.

Tarihsel seyir iginde yOnetim teorisinin gelismesi modern ve post modern yonetim
teknikleriyle kaynak yonetiminde uzmanlagan yonetim bilimciler is boliimii veya ihtisaslagsma
ile baglayan bir gelisim siireci kesfetmislerdir. Bu gelisim siireci Adam Smith ile baslamis
Babbage ve Taylor ile devam etmis ve Ford’un seri iiretimi ile gelismistir. Teknik kapasitenin
gelismesinin yaninda yonetim bilimi kapasitesi de oldukga gelisen sanayi sektorii, bu donemde
isleri parcalar halinde gorerek her parcanin amacini, hedefini, yontemini, girdilerini, ¢iktilarini
ayr1 ayri inceleyerek, ihtisaslagsma, is basitlestirme, zaman hareket etiitleri, standartlagsma
yontemleri ile seri tretimi gelistirerek verimliligi artirma yontemlerini bulmuslardir. Bu
noktada biiyiik iiretim sektorlerinde veya uzun siireli liretim sektdrlerinde her alt birimin farkl
amag¢ ve hedefleri oldugu kesfedilmistir. Her alt birimin kendi i¢inde de alt birimlere
ayrilabilecegi, o alt birimlerin de farkli amag ve hedefleri olabilecegi, ama bunlarin kesintisiz
bir akis i¢cinde biiylik sistemi olgunlastirmak icin pesi sira dizilerek biiyiik sistemleri
olusturdugu fikri kabul edilmistir.

Biiyiik sistemleri analiz ederken, karmasik bir¢ok is dizisinin arka arkaya analiz etmenin
zorlugu da goriildiikten sonra, bu ihtisaslasma ve siireglere ayirmayla isleri kendi i¢inde daha
basit yonetilebilir, daha basit orgiitlenebilir hale getirme, sanayi sektoriiniin oniinii agmaistir.
Kiiciik parcalara boliinen is basamaklari sadelestirme ve basitlestirme kuramlarindan
gecirildikten sonra zaman ve hareket etiitleriyle bir isi daha basit sekilde yapma imkani var mu,
bu isi daha sadelestirme imkani var mi, bu igi daha kisa zamanda yapma imkan1 var mi, bu isi
daha az hareketle ve daha az enerji ile yapma imkani var mi gibi birgok etiit ¢alismasi
gelistirilmistir.

Bu etiitlerde her isin daha az siirede, daha az kaynakla, daha az insan giiciiyle, daha az
nitelikli insanla, daha kiiciik maliyetle, daha yiiksek kalitede elde etme prensipleri
gelistirildikten sonra, bunlarin da her defasinda ayni kalitede olmasini saglayacak
standartlastirma teknikleri gelismistir. Bu akim ile diinyada Fordist teori denen seri iiretim, bant
iiretim, insan makine iiretim sistemi temel amagclar1 olusturmustur.

6.4. Post Fordism
. NC (Numeric Control) ile iiretimde otomasyon donemi baslamistir.
. Fordism’in getirdigi “Ekonomi i¢in iiret (Push by the Industry)”, 1980’lere

dogru Onemini yitirmeye baslamis, talebin yon verdigi ‘Misteri i¢in iiret (Pull by the
Customer)’ kavramui iiretim endiistrisinde one ¢ikmis ve bu doneme de POST — FORDISM adi
yakistirilmigtir.

. Diger bir deyisle, DOGRU URUNU, DOGRU ZAMANDA ve DOGRU
FIYATLA miisteriye ulastirmak, iiretimin amacini olusturmaktadar.

Fordist teorinin sektorde yerlesmesiyle yogun bir makinelesme, insanlarin makine gibi
caligmasi, insanin da bir ham madde gibi disiiniilmesi devri teknolojik siirhiliklar:
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dogurmustur. Bu teknolojik sinirliliklarin basinda makine gibi calisan insanlarin statik hale
gelmesi, beklemedik sorunlar ¢iktifinda ¢oziim iiretememesi gelmistir. Bir is i¢in 6zellesmis
insan kaynaginin farkli 6zellik ve niteliklerde kullanilamamasi, insan kaynaginin giderek
motivasyonun diismesi, bu sebeple de iliretimde hiz ve kalite diismesi goriilmiistiir. Postmodern
yonetim tekniklerinin i¢inde islerin siireglere boliinmesi, her isin sayisal bir degerle dl¢iilebilir
hale getirilmesi ile numerik kontroller sistemi veya kantitatif yonetim teknikleri veya sayisal
yonetim teknikleri denen tiretimde biligsel ve bilimsel otomasyon donemi baglamistir.

Fordismin getirdigi endiistri i¢in {iret mantigr 1980’lere dogru Onemini yitirmis ve
talebin yon verdigi iiretim kavrami 6n plana ¢ikmistir. Bir iiretimin sonucunda kullanici neyi
talep ediyor, nasil bir iiriin bekliyorsa ona gore sekillenen iiretim kavrami Postfordism teorisini
dogurmustur. Uretilen bir mal, iiriin, hizmet veya bilissel bir sistem ne olursa olsun sonugta bir
kullanicr i¢in iiretildiginden dolayr kullanicinin beklentisi 6n plana alinmistir. Bu iiretilen bir
arag, bir yemek, bir elbise de olsa veya bir egitim hizmeti veya bir saglik hizmeti de olsa sonugcta
her iiretilenin bir kullanicis1 vardir ve bu kullanicinin beklentileri {iretim metodolojisi, liretim
kalitesi, liretim maliyeti gibi temel sartlara baglidir. Diger bir degisle son kullanicinin bekledigi
dogru iirlinli son kullanicinin bekledigi zamanda, yani dogru zamanda ve son kullanicinin
bekledigi alig giicii olan fiyatta, yani dogru fiyatla kullaniciya ulastirmak mal, hizmet, egitim
veya saglik hizmeti iiretiminin temel amacini olusturmustur. Buradan yola ¢ikarak miisteri
merkezli iiretim, hasta merkezli yazilim, 6grenci merkezli 6gretim gibi kavramsal degisimler
yasanmustir. Uretimin amaglarmin daha detayl bir sekilde ele alinma zorlugu ortak kabul haline
gelmistir.

6.5. Uretim Yonetimi
Yine goriilmiistiir ki, bir tirlinii ger¢eklestirmede yalnizca tliretim siireci degil, diger
stireclerin de etkisi vardir ve bu siireclerin entegre ve koordineli bir sekilde yonetimi

gerekmektedir.

Uretim Planlama

. Malzeme yonetimi

. Kapasite planlama

. Maliyet

. Uriin tasarimi

. Insan kaynaklarmi yénetme

Dogru zamanda, dogru {irlinli, dogru kalitede, dogru fiyata liretme mantig1 aslinda
iretim teknolojisinin, {iretim sisteminin 0nemi kadar hatta bazen ondan daha fazla iiretim
yonetiminin 6nemli oldugu fikrini diinyaya yaymistir. Goriilmistir ki bir {rlini
gerceklestirmede yalnizca tliretim stireci degil diger stireglerin de etkisi vardir ve bu siireclerin
entegre ve koordineli bir sekilde yonetimi gerekmektedir. Dogru yonetilmeyen siireclerde,
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girdiler, kaynaklar, aletler, fabrikalar ve insanlar ne kadar kaliteli olursa olsun, dogru fiyata,
dogru zamanda, dogru kalitede iirlin gerceklestirmek miimkiin degildir. Bu sebeple iiretimi
planlama, malzeme y0netimi, kapasite planlama, maliyet analizi, iiriin tasarimi gelistirme ve
insan kaynaklarini yonetme, hedefleri ve amagclar1 gézden gegirme, liretimde daha 6nemli héle
gelmistir.

Bilimsel yonetim felsefelerinin uygulanmasiyla iiretim yapan her sistemin ana maliyet
alanlarindan bir tanesinin de kaliteli yonetim siirecleri oldugu fikri sanayide oturmustur. Son
50 yildir sanayi ve malzeme lretim sektorii bu konularda biiyiik ilerlemeler kaydetmistir.
Elektronik, bilgisayar, enerji, finans, havacilik ve daha birgok sektorde liretime ve malzemeye
yapilan yatirim kadar ve bazi sektorlerde daha fazla olmak {izere yonetim siireclerine de ciddi
kaynaklar ayrildig1 goriilmektedir. Bu kaynaklar sayesinde daha verimli, daha siirdiiriilebilir,
daha kaliteli, beklentileri daha iyi karsilayan mal ve hizmetlerin {iretimi 6n plana ge¢cmistir.
Gortlmustiir ki; yiiksek maliyet olarak goriilen ve beyaz yakali sektore yapilan yatirimin,
aslinda toplam sahip olmaya veya yatirimlarin geri doniistimiine katkis1 kendilerine yapilan
maliyetten katlarla fazla getiri saglamaktadir. Bu iiretim yOnetiminin gelismesiyle yonetim
biliminin ivmesi daha da artmistir. Ozellikle II. Diinya Savasi’ndan sonra Japonlarin gelistirdigi
bir¢ok teknik ile diinyada biiyiik basar1 hikdyeleri yazilmistir. Bu iiretim yonetimindeki
gelismeler sadece mal ve hizmet tiretimi sektoriinde kalmayip egitim ve saglik sektoriine de
onemli katkilarda bulunmustur. Bir¢cok yonetim ve planlama modeli Oncelikle sanayi
sektoriinde gelismis arkasindan hizmet sektoriinde de kullanilmaya baglanmistir.

6.6. Siirec Yonetimi

Yonetim biliminin geligsmesi ile biiyilik, orta veya kiiciik yonetim sistemleri yeniden
tasarlanarak her boyuttaki yonetim sistemini siireclere bolme, isleri alt pargalarda analiz etme,
buna yonelik olarak iyilestirme ve gelistirme ¢alismalari daha da hiz kazanmistir. Siireg
yonetimi adiyla tanimlanan bu yonetim sekli bugiiniin diinyasindaki biitiin modern tekniklerinin
ana felsefesini olusturmaktadir.

Siire¢ yonetimini ele alirken bir siirecin tanimlanmasinin ne kadar 6nemli oldugu aslinda
daha iyi anlasilacaktir. Siireci tanimlarken o siirecten beklenen 6zelliklerin neler oldugu temel
felsefeyi olusturacaktir. Bu beklentileri karsilayacak siireclerin temel unsurlari nelerdir? Bu
temel unsurlarla silire¢ hiyerarsisi arasindaki iliski nasildir? Siiregler nasil tanimlanmali veya
nasil tanimlanir ve bunlar nasil dokiimante edilir sorularinin tamami yonetim biliminin i¢inde
onemli konular1 olusturmaktadir. Elbette siire¢ yonetiminin temel varlik sebebi daha iyiyi
bulmaktir. Siire¢ yonetimi yapmis olmak icin degil siiregleri iyilestirmeye baslayabilmek icin
gereken temel sart Oncelikle siire¢ yonetimine baglamaktir. Dolayisiyla siire¢ yonetiminin
gerekliliklerini yerine getirdikten sonra baslayan en onemli is siireclerin iyilestirilmesidir.
Stireclerin siirekli iyilestirme olanaklarinin yakalanamadigi bir sistemde siire¢ yonetimi de
gereksiz bir aktivite olarak kalacaktir. Dolayisiyla siireglerin iyilestirme ilkeleri, siirecleri
lyilestirme yontemleri ayrintili olarak ele alinmasi gereken ve her yoneticinin ana hedefleri
icerisinde olmas1 gereken basamaklardir.
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6.7. Siire¢c =/= Siire

Siire¢ yonetimine daha teknik detayda bakacak olursak; aslinda Tiirk¢eden gelen bir
karigiklik bizi silire¢ tasariminda oldukca zorlamaktadir. Baslikta da gorildiigii gibi “siire¢”
kelimesi “siire” kelimesine benzer veya esit degildir. Ingilizce terminolojiye bakacak olursak
Ingilizcede siireg kelimesi “proses” kelimesi olarak karsimiza ¢ikmakta, aslinda isin dogrusunu,
esyanin mantigini proses kelimesi daha iyi ifade etmektedir. Ingilizcede proses kelimesi siireci,
time kelimesi zamani1 gosterirken Tiirk¢ede silireg ve siire kelimesindeki 4 harfin birbirine
benzemesi hatasi bizde yanlis tasarimlara sebep olmaktadir. Cogu insan siire¢ kelimesini siire
kokiinden bir kavram olarak nitelemekte veya bilincaltinda bdyle olusturmakta ve yanlis
kullanilmalara sebep olmaktadir. Bircok yazida veya konusmada bir konudan séz ederken
“onun daha siireci var” kelimesi aslinda o is i¢in biraz daha siire gerekiyor anlaminda
kullanilmaktadir. Siire¢ kelimesinin bu sekilde zaman ilgisi ile kullanilmas1 dilimizde yanlis bir
tanimlama oldugunu gostermektedir. Aslinda ingilizcedeki proses kelimesinin dilimizdeki tam
karsilig1 islem dizisi, ardisik islemler veya ardisik aktiviteler anlamindadir. Proses kelimesini
ya oldugu gibi kullanmak ya da islev dizisi olarak kullanmak tasarimlarda daha dogru sonuglar
cikarmayr saglayacaktir. Proses veya islev dizisi dedigimizde tanimlamak daha kolay
olmaktadir. Prosesin ISO 9001-2008’deki resmi tanimi “kaynaklari kullanan ve girdileri
ciktilara dontistliren faaliyetler dizisi” olarak yer almistir. Girdileri giktilara doniistiiren birbiri
ile iligkili veya etkilesimli faaliyetler takimina proses veya islem dizisi denmektedir.

Ortada bir doniisiim katmani vardir ve bu doniisiim katmaninda kaynaklar fiziksel,
konumsal, degersel veya bilgisel doniisiime ugramaktadirlar.

Bu kaynaklarsa dogal kaynaklar olarak adlandirdigimiz insan, tasinir, tasinmaz ve
zaman kaynaklaridir. Kaynak tanimlama standartlari glinlimiizde ¢ok net olmayip her sektorii
veya her yazar kendine gore bir kaynak mimarisi kullanabilmektedir. Kimi yazarlar canli
kaynaklar, cansiz kaynaklar gibi bir tanim kullanirken, kimi yazarlar kaynak tasnifine hig
gitmeyip tamamen kaynaklar veya degerler veya ihtiyaglar gibi bir tanimda istedigi gibi bir
iretim yapmaktadirlar. Kimi yazarlar mali kaynaklar, maddi kaynaklar, insan kaynaklar1 gibi
tanimlamalar da yapabilmektedir. Bizim saglik sistem miihendisliginde kullanacagimiz kaynak
mimarisi buradaki dortlii dogal kaynak mimarisi olup insan kaynaklari, tasinir kaynaklar,
tasinmaz kaynaklar ve zaman kaynaklari olarak ele alinacaktir.

Bu kaynak doniisiim katmaninda kaynaklarin fiziksel doniisime ugramasi igin
tetikleyici bir etken gerekmektedir. Bu doniisiim katmanina veya buradaki siirecin eko
sistemine tetikleyici bir etken gelmeli ki doniisiim baslasin ve doniisiim sonucunda ortaya bir
¢ikt1 olugsun. Iste bu déniisiimii baslatan tetikleyici etkene siire¢ miihendisliginde “girdi” adi
verilmektedir. Buradaki girdi kelimesi de Ingilizcedeki input kelimesinden gelmektedir.

Girdi kelimesi finans, ekonomi veya mal iiretim sisteminde kuruma gelen kaynaklar
olarak da kullanildig1 gibi temel kaynaklar anlaminda da yer alabilmektedir. Ancak siire¢
yonetim sisteminde girdi; fiziksel, konumsal, degersel veya bilgisel doniisiimii baglatan
tetikleyici etken anlamindadir. Yani bilgisayardaki enter tusu bilgisayar1 harekete gegiriyorsa o
anki girdi odur. Bir iiretim sistemine bir talep geldiginde o talep oradaki {iretimi baglatiyorsa
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oradaki girdi o talebin gelisidir. Girdi kaynaklara bagimli ya da kaynaklardan bagimsiz da
olabilir. Girdinin temel 6zelligi oradaki doniisiimii baglatan etkiye sahip olmasidir.

Bu girdiyi olusturan etken malzeme, insan, makine, para, bina veya bilgi olabilir.
Hangisi olursa olsun tetikleyici etken olarak siirece dokundugunda doniisiimiin baslamasi
sonucu ortaya bir ¢ikt1 olusmaktadir. Bu olusan ¢ikti da bir mal veya bir hizmet olabilir. Bir
sandalye iiretim tesisinde sandalye talebi geldigi zaman oradaki makineleri, agaclari, ¢ivileri
kullanarak oradaki atdlye bir sandalye iiretir ve bir mal olarak ¢ikti olusur. Bir okula gittiginiz
zaman veya dershaneye gittiginiz zaman oraya basvurunuz oradaki egitim siirecini baglatir,
sonugta egitim almis kisi o siirecten ¢iktiginda o kisi i¢in bir egitim hizmeti {iretilmis olur.
Bunun gibi birgok siire¢ 6rnek olarak verilip tanimlanabilir

. Kaynaklar1 kullanan ve girdilerin ¢iktilara doniisiimiiniin saglanmasi i¢in
yonetilen faaliyet (ISO 9001:2008).

. Girdileri ¢iktilara doniistiiren, birbirleriyle iligkili veya etkilesimli faaliyetler
takimudir.

Sekil 6.3’te dontisiim katman1 6ncesinde bunu harekete gegciren, tetikleyici aktiviteyi
kabul eden ve bununla aktive olan siire¢ diyagrami goriilmektedir. Tetikleyici etken siireci, yani
faaliyetleri aktive edip harekete gegirdikten sonra calisan bu sistem bir sonug verecektir. Sonug
olarak {iiretilen mal veya hizmet ¢ikt1 olarak adlandirilir. Doniistim katmaninda kullanilan her
somut veya soyut varlik kaynaklar olarak adlandirilir. Bu kaynaklar dogada bulunan kok haliyle
insan, taginir, tasinmaz ve zaman kaynagi olarak kategorize edilebilir.

Sekil 6.3: Kaynak, girdi, ¢ikt1 tablosu

KAYNAK

DONUSUMKATIVIANI
) L. Fiziksel Donusum
Tetikleyici etken Sure¢ amacl
KRonumsal Donusum =
malzeme dogrultusunda cikan
) Degersel Doniisim
insan
makina Bilgisel Dontistim mal veya

hizmet
para
bina insan, Tasinir,
bilgi Tasinmaz,Zaman

6.8. Siire¢c Yonetiminden Beklentiler ve Hiyerarsi
6.8.1. Bir Siirecten Beklenen Ozellikler

Herhangi bir siirecin temel islevi, var olan kaynaklar ve girdiler ile en yalin ve en etkin
bir sekilde, istenilen/amaglanan doniisiimii saglamak ve o siirecin miisterilerinin
beklentilerini/gereksinimlerini kargilayarak miisteri tatmini olusturmak ve gelistirmektir.
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Her siireg, yarattigi katma deger kadar degerlidir!

Siire¢ yOnetiminin niye yapildigi oOncelikle ¢ok iyi anlagilmalidir. Neden siireg
yonetimine gegildiginin ¢ok iyi anlasilmadig1 yonetsel sistemlerde siirecler ve yonetim teknigi
bizi hedefledigimiz amaglara gotiirmeyecektir. Herhangi bir siirecin temel islevi; var olan
kaynaklar ve girdiler ile en yalin ve en yetkin sekilde istenilen, amaglanan doniisiimii saglamak
ve o siirecin kullanicilarinin beklentilerini ve gereksinimlerini karsilayarak dogru beklentiyi
olusturmak ve sistemde gelistirme saglamaktir. Bir siirecin olusturulma hedefi 6ncelikle siireg
olusturulan sistemde gelisme saglamaktir. Siirekli yaptigimiz bir isi, bir de siire¢ olarak
tasarlayalim mantig1 siire¢ yonetiminin hedefi degildir. Siire¢ yonetimi yapilan isleri daha i1yi
hale getirmek i¢in olusturulur.

Siiregler yarattiklar: katma degerler kadar degerlidir. Her zaman yapilan ayni isleri aym
sekilde, ayn1 beklentide, ayn1 verimlilikte olusturmak igin siire¢ yOnetimi yapilmaz. Siireg
yonetimi isleri daha verimli, daha basit ve daha basarili hale getirmek icin yapilir. Dolayistyla
stire¢ yonetimine gegerken Oncelikle amaglarin ve hedeflerin ¢ok net olarak ortaya konmasi
gerekmektedir. Amaclari ve hedefleri net ve dogru olarak ortaya konmayan siire¢ yonetimlerin
de nasil bir katma deger sagladigini tespit etmek de miimkiin olmayacaktir. Saglanan katma
deger amag ve hedeflere ulagma ile 6l¢iilebilir degerlere doniistiiriilebilir.

Siire¢ yonetimi yaparken temel mantikta “neden siire¢ yonetimi yapildig1” sorusu her
zaman tekrarlanmalidir. Siire¢ yonetimi rekabet etmek ve daha iyiyi bulmak i¢in yapilir.
Olusgabilecek hatalar1 dnceden 6ngdrmek ve bunlar icin 6nlem almak amaciyla yapilir. Siire¢
yonetimi yeniden yapilanma ve degisime ihtiya¢ duyuldugu zaman daha basarili olur.

Her siire¢ bir dnceki siirecin miisterisidir. Bir dnceki siirecin ¢iktilarini girdi olarak alip
kendi doniisiim katmanina tetikleyici etken olarak kullanir. Her siirecin bir beklentisi vardir. Bu
beklentileri karsilamak i¢in, kisaca beklenti yonetimi yapmak i¢in siire¢ yonetimi yapilir. Siireg
yonetimi ayn1 zamanda kalic1 basar1 saglamanin da anahtaridir.

Bu mantikla bakildiginda kaynaklar1 kullanarak girdileri ¢iktilara doniistiiren faaliyetler
dizisine siire¢ yoOnetimi denir. DOnilisiimiin amaci, girdinin veya tetikleyici etkenin
fonksiyonlari, bu tetikleyici etkenle gelisecek fonksiyonlarin, faaliyetlerin ve alt adimlarin
tanimlanmasi ve yonetilecek ¢iktinin ¢ok iyi ortaya konmasi gerekmektedir.

Siire¢ yonetimi girdileri ¢iktilara doniistiiren, iligkili ve etkilesimli faaliyetler takimi
olarak diisiiniilmeli ve her ana siirecin altinda bagka alt siireclerin olacagi, o alt siireglerin
altinda da daha alt siire¢lerin, faaliyetlerin, fonksiyonlarin veya aktivitelerin olacagi ve sonugta
bir ¢ikt1 tiretilecegi unutulmamalidir.

Asagidaki sekilde goriildiigii gibi (Sekil 6.4) bir 6nceki siiregten gelen ¢ikti ele aldigimiz
stirecin tetikleyici etkeni olarak goriilmektedir. Bu tetikleyici etken silirecin doniisiim
katmanindaki faaliyetleri baslatir ve o faaliyetlerin sonucunda olusan ¢ikt1 da bir sonraki siirecin
girdisi olarak planlanir. Bu akis diyagramlari mantiksal, kavramsal ve fonksiyonel olarak
kuruldugunda stirekli akis gosteren bir sistem teorisi gelistirilmis olur. Siire¢ yonetiminin temel
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mantig1 uygulandiginda isler siireclere ve faaliyetlere bdliinmiis ve siire gelen bir is dizisi
olusturulmustur.

Sekil 6.4: Tetikleyici etken ve tiretilen ¢ikt1 semasi

I Ij)

D
—)

| Uretiten Cien |

6.8.2. Siire¢ Hiyerarsisi
ISO/TC 176/SC 2/N 544R3 nolu standartta siirecler asagidaki gibi tanimlanmustir.

Organizasyonun Yénetimi I¢cin Gereken Siirecler: Stratejik planlama, politikalar
olusturulmasi, amagclarin belirlenmesi, iletisim saglanmasi, diger kurulusun kalite hedefleri ve
istenilen sonuclar1 ile slire¢ mimarisinin tasarlanmasi, kaynaklarin etkin kullanilmasi gibi
yOnetsel isleri planlayan siiregtir.

Gergeklestirme Siirecleri (Fonksiyonel Siirecler): Sistemin ana varlik sebebini yerine
getiren siireclerdir.

Kaynaklarin Yonetimi I¢in Gereken Siirecler (Destek Siirecler): Sistemin ana varlik
sebebini gergeklestirme esnasinda kaynaklari saglayan, bu faaliyetleri daha 1yi yerine getirmesi
icin ihtiyaglar1 kargilayan siireclerdir.

Olcme, Degerlendirme ve Gelistirme Siirecleri: Ana ve destek faaliyetleri, yonetim
faaliyetlerini yerine getirirken, performans analizi, etkinlik ve verimliliginin artirilmasi i¢in veri
toplayan ve Ol¢limlemeleri yapan siireglerdir. Bunlar (diizeltici ve Onleyici faaliyetler icin
ornegin) dlgme, izleme, denetim, performans analizi ve iyilestirme siireclerini kapsar. Ol¢iim
stirecleri genellikle yoOnetim siireclerinin bazen de destek siireclerin bir parcasi olarak
anilmaktadir.

Bu ana siire¢ katmanlar1 birinci siire¢ katmani olarak tanimlanir. Bu siire¢lerin bir alt
detaylar1 ikinci siire¢c katmani, sonraki de ii¢iincii siire¢c katmani olarak tanimlanir. Bu ilk {i¢
katmanin tamamina Makro Siire¢ Miihendisligi veya Makro Sistem Tasarim ad1 verilir.
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Sekil 6.5: Yonetim sistemleri i¢in proses yaklasimi kavrami ve kullanimu ile ilgili bilgi semast

‘ Yonetsel Stiregler ‘

e
Kan Alma

e%5i>0 \ -
4 Paliklinik Muayene Sonug Verme 3
—_ - e
\ idrar Analiz ‘ &

| 143]534N6 awipualiagaqg aa awl|Q |

‘ Destek Suregler ‘

Ana Siire¢, birgok boliimii kapsayan ve igerisinde birden ¢ok siirecin bulundugu
stireglerdir. Ana siirecin igerisinde yer alan siireclere “alt siire¢” ad1 verilir. Alt siirecin altinda
da siirecler bulunabilir. Bu siireclere “alt alt siirec” veya “detay siire¢” adi verilir. i¢ detay
tanimlanmayan ve alt faaliyetleri olusturulmayan islemlere faaliyet denir. Sekil 6.6 yukaridaki
siire¢ tanimina benzer olarak tasarlanmis ana siiregleri gosteren AUZEF Makro Sistem
semasinin birinci katmanini yansitmaktadir. Burada goriilen ana siireclerin altinda veya bir
baska deyisle alt siirecler ikinci katman olarak yer almaktadir. Ikinci katman alt siireclerin de
altinda her birinin kendi alt alt siiregleri yer almaktadir. Bu sekilde altinda higbir aktivitenin
tanimlanmadig is akis basamagi olan “Faaliyet” tanimina kadar i¢ ige gecmis katmanli siireg
mimarisi olarak devam eder.

Sekil 6.6: AUZEF makro sistem semasi

Sekil 6.7: Ana siireg, alt siirec, faaliyetler semasi

A

Faaliyetler
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Sekil 6.7. ana siire¢ ve alt siire¢ tasarimini gostermektedir. AUZEF Makro Siireg
Mimarisinin ilk {i¢ katmani olan tabakalar Sekil 6.8’de goriilmektedir. Birinci katmanda
goriilen ana siire¢ olan Fonksiyonel siirecin acilimi ikinci katmanda goriilmektedir. Ikinci
katmanda yer alan alt siireclerden de Egitim Ogretim Hizmetleri Siirecinin alt siirecler iigiincii
katman detaylarinda goriilmektedir.

Sekil 6.8: Siireglerin organizasyonunda yalinlastirma ve katman mimarisi

Birinci katman

Ikinci katman

Ugtincti katman

6.8.2.1. Yonetsel Siirecler

. Tiim siireglerin  izlenmesi, Olg¢iilmesi, analizi, degerlendirilmesi ve
yonlendirilmesine yonelik siireclerdir.

. Tiim stireglerle ilgili hedef ve amaglar belirlerler.

. Tiim siireglerin performans degerlendirmelerini yaparlar.

. Gereken durumlarda kurulusun rotasini degistirirler.

AMAC YONTEM

Politikalarin olusturulmasi Stratejik planlama
Performans izleme Hedef yonetimi

Raporlama Yonetimin gézden gecirilmesi
Denetim Diizeltici/Onleyici faaliyet
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Stire¢ yonetiminin yapilmasi belli standartlara tabidir. Siire¢ yonetiminin standartlari
olarak tanimlanan standartlar genellikle yazilim yonetimi standartlariyla esdegerdir. ISO 544
nolu standart siirecleri dort ana kategoride tanimlamigtir. Makro bir sistemde ana siirecler olarak
asagidakiler tanimlanmistir:

. Organizasyonun yonetimi i¢in gereken siiregler,

. Gergeklestirme veya fonksiyonel siiregler,

. Stirecin kaynaklarinin yonetimi igin gereken siiregler veya destek siirecler

. Stirecin 6lgme — degerlendirme ve gelistirme siirecleri olarak tanimlanmistir.

Stireglerin organizasyonu i¢in gereken yonetim siiregleri aslinda iist yonetim mimarisi,
iist yonetim gorev ve sorunluluklari olarak tanimlanmaktadir. Ust yonetimin amag, hedefler,
stratejiler, politikalar, temel ilkeleri tanimlayici bir sorumluluga sahip olmasi ve bu alanlardaki
gorev ve akiglar1 belirlemesi gerekmektedir.

Yonetsel siiregler tiim stireclerle ilgili hedef ve amaclar1 belirler, tim siireclerin
performans degerlendirmelerini yapar, gereken durumlarda kurulusun rotasini degistirir, yon
verir. Y Onetsel siiregler politikalar1 olusturur, stratejileri planlar, performansi izler, hedeflere ve
hedeflere ulasmaya karar verir, bunlara gore raporlamalar c¢ikarir, yonetimin gdzden
gecirilmesini yapar bu kapsamda denetimler yaptirarak diizeltici, 6nleyici faaliyetler gelistirir.
Y onetimsel siireclerin temel varlik sebebi temel ve destek siire¢lerin performansini yiikseltmek
icin stirekli planlama ve organizasyon gelistirmektir. Dolayisiyla bir yoneticinin ne kadar ¢ok
calistigi degil, yoneticinin sahip oldugu siirecin performansit ana kriterdir. Profesyonel
isletmelerin 7/24 araliksiz ¢alisan siire¢ yoneticilerine degil, siirecini ¢ok iyi fonksiyone eden,
kurulusu veya siireci hedeflerine ¢cok kolay ve ¢cok basarili sekilde ulastiran yoneticilere ihtiyaci
vardir.

Y oOnetsel siireclerin faaliyetlerine 6rnekler;

. Yatirim yonetimi

. Biitce planlama

. Stratejik planlama

. Kaynak planlamasi
. Stirekli 1yilestirme

6.8.2.2. Fonksiyonel Siirecler

Fonksiyonel siiregler olarak adlandirilan gergeklestirme siirecleri ise kurumun ana
stireci, yani temel varlik sebebi olarak tanimlanmaktadir. Fonksiyonel siirecler veya
gerceklestirme siirecleri, kurumun temel amacini yerine getirmeyi saglayan siireclerdir.
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Dogrudan kurulusun ¢iktilarini olusturan, son kullanicilara, hizmet alanlara veya miisterilere
bekledigini sunan siireglerdir. Siireclerin fonksiyonel yapilarinin tanimlanmasinda o kurulusun
varlik sebebi ve hedefleri temel iskeleti teskil etmektedir.

Operasyonel (temel) siirecler, dogrudan kurulusun dis miisterilerinden gelen talep
iizerine baglayan ve dig miisteriye bir iirlin ya da hizmet sunulmasimi saglayan siireclerdir
(lretim, pazarlama, satis). Kuruluslarin kurulus amaclarini, var olma nedenlerini
gergeklestirmek lizere yaptiklar: faaliyetleri kapsar.

Fonksiyonel siireclerin faaliyetlerine drnekler;

. [letisim ve halkla iliskiler
. Satis ve pazarlama

. Tasarim

. Satin alma

. Malzeme yonetimi

. Hasta bakma

6.8.2.3. Destek Siirecler

Bu temel amaci yerine getirmek i¢in tanimlanan siireglerde buradaki aktivitelerin daha
iyi, daha verimli olmasi1 i¢in destek, diizenleme ve kaynak saglayan siireclere “destek
siirecler” adi verilir. Destek siirecler, sirket genelinde kaynaklarin optimum kullaniminin
saglanmas1 amaciyla ortak cat1 altinda toplanmis degisik uzmanlik alanlarindan olusur (insan
kaynaklar1 yonetimi, finansal kaynaklarin yonetimi, bilgi kaynaklari yonetimi). Operasyonel ve
yonetimsel slireglerin yerine getirilmesi icin hemen hemen tiim kuruluslar icin ortak
sayilabilecek, destek faaliyetlerini kapsar.

Bir sandalye iiretim tesisinde sandalyenin parcalarini olusturan ve sandalyeyi meydana
getiren biitlin aktiviteler fonksiyonel siireci olustururken, o sandalye olusturma isletmesinin
muhasebesini, personel sistemini, degisim sistemini yiiriiten siirecler destek siirecler i¢inde yer
alir. Hastanelerden 6rnek verecek olursak, teshis ve tedavi siirecleri ana siiregler olup, tasinir
mal siireci, gelir idaresi veya gider idaresi siireci, bilisim siireci, insan kaynaklari siireci,
temizlik ve yemek hizmetleri siiregleri destek siiregler olarak adlandirilmalidir.

Bir hastanenin varlik sebebi yemek ¢ikarmak olmayip hastanedeki ana siirecler olan
teshis ve tedavi hizmetlerinin yiiriitiilmesinde calisanlara ve hastalara beslenme destegi
vermektir. Bu verilen beslenme destegi ile teshis ve tedavi siireclerindeki basarinin ve
memnuniyetin artmasi hedeflenmektedir. Kalite ve gelistirme siirecleri ise hem yonetsel
stireclerden hem fonksiyonel siireclerden hem de destek siireclerden sorumlu olan bu siireglerin
stirekli takibini, analizini, degerlendirmesini yapan ve yonetsel siireglere veri saglayan
siireclerdir.
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Destek siirec faaliyetlerine drnekler;

. Mubhasebe

. Sabit Kiymetler

. Idari Isler

. Personel (IK)

. Bilgi teknolojileri

6.8.2.4. Kalite ve Gelistirme Siirecleri

Sonugta iist yonetimin temel sorumlulugundan biri olan daha 1yi hale getirme, verimlilik
ve siirdiiriilebilirlik saglama isleri de bir siire¢ olarak tasarlanip dlgme - degerlendirme ve
gelisme siirecleri olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bazi siireg yonetim modellerinde 6lgme —
degerlendirme ve gelistirme yonetsel siireclerin iginde tanimlanabildigi gibi ISO standartlarinda
dordiincii temel siireg olarak da gelistirilmektedir. Bu dort kategori aslinda dort ana siireg olarak
karsimiza ¢ikmaktadir.

6.9. Siireclerin Tammmlanmasi ve Dokiimantasyonu

6.9.1. Siireclerin Tanimlanmasi

Stire¢ mithendisliginde siiregleri tanimlayabilmek icin yerine getirilmesi gereken belli
basli faaliyetler asagida verilmistir.

. Amag
. Performans gostergeleri ve hedefleri

. Hangi faaliyetle baslayip hangi faaliyetle bittigi

. Sirecin sahibi / sorumlusu
. Sinirlar
. Stireglerin tanimlanmast;

. Uygulayicilar
. Siire¢ 6gelerinin belirlenmesi ve dokiimante edilmesi
. Girdiler

. Kaynaklari
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. Alt stiregleri-faaliyetleri

. Ciktilar
. Miisterileri
. Kontrol noktalar: ve kriterleri

6.9.2. Siireclerin Dokiimantasyonu ve Kontrolii

Her kurulus miisterisine uygulanilabilir, yasal ve mevzuat sartlarina, faaliyetlerinin
yapisina ve genel kurul stratejisine gore hangi siireclerin dokiimante edilecegine karar
vermelidir.

Siireglerin aynmi sekilde siirekliliginin saglanmasi, planlanan sekilde ytiriitiilebilmesi,
sartlar1 eksiksiz saglayabilmesi, hedeflerin olusturulmasi, izlenmesi ve ulagilabilmesi igin
ihtiya¢ duyulan dokiimantasyonlar olugturulmalidir.

Siireglerin  dokiimantasyonunda kayit mekanizmalari, gorsel mekanizmalar, yazil
mekanizmalar kullanilmaktadir. Dokiimantasyonun olusturulmas: kullanim ve kontroli
kurulusun etkin ve verimli ¢alismasi i¢in degerlendirilmelidir. Bu karar sirasinda dikkate
alinacak faktorler asagidadir, bunlar;

. Kalite {izerine etkisi

. Miisteri tatminsizligi riski

. Yasal ve veya mevzuat sartlari

. Ekonomik riskler

. Etkinlik ve verim durumlari

. Personel yetkinligi ve siireglerin karmasikligina gore organize edilmelidir.

Biitiin kuruluslar ayni sekilde siire¢ dokiimantasyonu yapmak zorunda degildir.
Yukarida saydigimiz kriterlerden hangi tipte ve desende dokiimantasyon yapilacag: siireg
icerisinde ortaya ¢ikaracaktir. Siire¢ yOnetiminin ana ilkesi ele alinan islerde ilerleme ve
verimlilik artis1 olduguna goére dokiimantasyon da siirecin iyilestirilmesi ve verimliligin
arttirtlmasina en kolay yardim edecek sekilde yapilmalidir. Dokiimantasyonu olustururken
sadece silire¢ yoneticisinin veya siire¢ miithendisinin istek ve onerileri degil, kullanicilarin bu
dokiimantasyondan nasil verimli sonuglar ¢ikaracaginin da c¢ok iyi analiz edilmesi lazimdir.

Kullanicilarin ve g¢alisanlarin ulagsamayacagi, ulasip anlayamayacagi veya anlasa da
yerine getiremeyecegi dokiimantasyonlar tamamen hatali dokiimantasyon olarak adlandirilir.
Uretim kademesinde kisilerin okumaya firsat bulamadigi veya gorsel iletisimin ¢ok az
olabilecegi kurumlarda tamamen gorsel dokiimantasyonun yapilmasi siire¢ iginde
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kullanilamayacak dokiimantasyon zahmetine girmektir. Sire¢lerin dokiimantasyonunda
grafiksel sunumlar, akis diyagramlar, yazili talimatlar, gérsel medya araglari, kontrol listeleri,
elektronik yontemler, siire¢ haritalari, siire¢ listesi, silire¢ etkilesim maddesi, siire¢ etkinlik
kriterleri gibi bircok dokiimantasyon yontemi kullanilabilmektedir.

6.9.2.1. Grafiksel Sunumlar

Grafiksel sunumlara bakacak olursak siirecteki ana kademeleri siirecteki birim yapilarini
siirecte stlirekli akilda tutulmasi gereken veya 6nemli noktalar1 grafik halinde ¢izim halinde 6zet
anlatim halinde ortaya koyan dokiimanlardir.

Asagidaki resimde goriildiigii gibi satis liretim miihendislik ve dagitim arasindaki
hiyerarsik ve akis iliskisini gosteren grafiksel sunum buna 6rnektir.

Sekil 6.9: Miihendislik ve dagitim arasindaki hiyerarsik ve akis iliskisini gdsteren grafiksel

SATIS

sunum

URETIM

MUHENDISLIK

6.9.2.2. Akis Diyagramlan

DAGITIM

Amaclart;

. Bir sistem ya da siireci anlatmak

Siiregleri dogrulamak ya da agikga gostermek

. Katma deger saglayan isleri tanimlamak

. Olasi sorunlari ve iyilestirme firsatlarini tanimlamak

. Gereksiz adimlari elimine etmek

. Bir faaliyetin nasil yapildigini sirali ve sematik olarak anlatan dokiiman.
. Sik sik yapilmakta olan islemlerin nasil yapildigini gérme

. Stirecin hangi noktalarinda iyilestirmeye ihtiya¢ duyuldugunu gérme

. Problemleri ¢6zme yontemi olarak kullanilma

. Yonetim ve liretimle ilgili siireglerde, siire¢ kontroliine imkan tanima
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Stire¢ diyagrami olusturulurken asli gorevleri yapanlarin bir araya getirilmesi gerekir.
Grup tarafindan siirecteki basamaklar belirlenir ve bunlar kagit {izerinde listelenir.

Biitlin basamaklar belirlendikten sonra, grubun bunlar1 yapilis sirasina koymasi istenir.

Ham madde, bilesenler, yari mamuller veya hizmetlerin isletme igerisinde belirli
siiregler boyunca hareketinin gorsel ifadesidir. Siire¢ yonetimi deyince hemen herkesin aklina
gelen diyagramlardir. Akis diyagramlarinda faaliyet dizileri gorsellestirilir. Bu faaliyet
dizilerinde bir faaliyetin nasil yapildigimi sirali ve sematik olarak anlatilan dokiimanlar
gelistirilir. Bazen sayfalarca yaziy1 bir resimde ifade edebilme mantig1 dolayisiyla gelistirilmis
olan siire¢ diyagramlarinda bir A4 sayfasinda anlatilan is akis1 hiyerarsisi sebep sonug iligkisi
veya yontem tanimlart onlarca sayfa kagit yazarak anlatilamayabilir. Akis diyagramlarinin
temel Ozelligi yazili talimatlardaki yogun kelime birikiminden ve okuma zahmetinden
kurtularak insan zihninin kolay ve net anlayacagi bir sekilde sembollerle girdileri, ¢iktilar1 ve
faaliyet dizilerini tanimlamaktir. Bunun i¢in Business Process Model and Notation olarak
adlandirilan bir grafik sembol dili gelistirilmistir. BPMN denen is siirecleri yonetimi sembolleri
dili uluslararas: standartlara sahip bir dil tanimudir.

Asagidaki siire¢ diyagramm akisinda (Sekil 6.10) goriildiigii gibi girdinin nereyi
tetikledigi, o girdiye oradaki siirecin nasil bir ¢ikt1 iirettigi, o ¢iktinin o siiregten ¢iktiktan sonra
hangi stirece dokundugu, o dokunma sonrasinda ne oldugu hem geometrik sekillerle hem de
sekillere verilen siire¢ isim tanimlamalartyla gorsel hale getirilir. Siire¢ diyagrami
olusturulurken asli gorevleri yapanlarin bir araya getirilmesi gerekir. Siire¢ diyagramlar1 grup
tarafindan siirecteki basamaklar belirlenmek suretiyle ve ortak akilla tasarlanir. Ilgili kurumda
veya sliregte yapilan islere hakim olmayan veya o islerin profesyonel noktada bilgisine sahip
olmayan kisilerin siire¢ gorsellestirmesi akis diyagrami yapmasi veya o siirece bir faaliyet dizisi
olusturmasi faydasiz olacaktir.

Sekil 6.10: Siire¢ diyagrami akist
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6.9.2.2.1. BPMN

Is Siirecleri Modeli Gosterimi (BPMN) bir is siireci modelli is siireglerini belirlemek igin
grafiksel bir temsilidir.

Is Siiregleri Yonetimi Girisimi (BPMI), BPMN gegerli siiriimii 2.0 iki kuruluslar Mart
2011 tarihi itibariyle 2005 yilinda birlesti beri Object Management Group tarafindan muhafaza
edilmistir.

Is Siireci Modeli ve Notasyon (BPMN) Is Siireci Semas1 (BPD) is siireclerini belirlemek
icin bir grafik gosterimi saglar, is silireci modelleme i¢in bir standart, Unified Modeling
Language gelen aktivite diyagramlar1 ¢ok benzer bir akis semas: teknigine dayali (UML).
BPMN amaci heniiz is kullanicilart i¢in sezgisel karmasik bir siire¢ anlambilim temsil edebilir
bir gosterimini saglayarak, teknik kullanicilar ve is kullanicilar1 hem is siireci yonetimini
desteklemek icin. BPMN &zellikleri de gosterim grafikleri ve ozellikle Is Siiregleri Yiiriitme
Dil yiiriitme dilleri, altta yatan yapilar1 (BPEL) arasinda bir esleme saglar.

BPMN oncelikli hedefi tiim is paydaslar tarafindan kolayca anlasilabilir bir standart
gosterim saglamaktir. Bu siirecleri olusturmak ve rafine is analistleri dahil, izlemek ve bunlari
uygulamakla yiikiimlii teknik gelistiriciler ve is yoneticileri bunlari yonetmek. Sonug olarak,
BPMN sik sik ig siireci tasarimi ve uygulanmasi arasinda olusur iletisim koprii, ortak bir dil
olarak hizmet vermektedir.

Is Siiregleri Yonetimi Sembolleri
(BPMN)
Baslama-
Bitis O
Aktivite [:]
Karar <>
Akis —
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http://www.bpmnquickguide.com/quickguide/event/event_basics.htm
http://www.bpmnquickguide.com/quickguide/activity/activity_basics.htm
http://www.bpmnquickguide.com/quickguide/gateway/gateway.htm
http://www.bpmnquickguide.com/quickguide/connectingobjects/connecting_object_basics.htm

6.9.2.3. Yazilh Talimatlar

Siire¢ yonetiminde olmazsa olmaz dokiimantasyonlardan birisi de yazih talimatlardir.
Gorsel dokiimanlar grafik sunumlar1 veya akis diyagramlar1 aslinda yazili talimatlarin seklen
Ozetlenmesidir. Yazihh talimatlar olarak asagidaki resimde (Sekil 6.11) goriildiigii gibi
standartlar, prosediirler, is analizleri aktivite diyagramlari sayfalar halinde olusturulup siirecin
tiim paydaslarina dagitilmasi esastir.

Sekil 6.11: Yazil talimat 6rnegi

s Aclk ve Uzaktan Egitim Fakiiltesi

Onayk Dokmaniar Kaie Yonetim Ssstemi EJ Kitabi Dokumankar Formias Govev Tammian

i Tuset

SUREG AD:

YONETM SUREC!

KALITE GELISTIRME SUREC

6.9.2.4. Gorsel Medya Araclar:

Gorsel medya araclan olarak da iki tip kullanim vardir. Birincisi siirecle ilgili
bilgilerin, stirecle ilgili hatirlatmalarin siirekli i¢ ve dis paydaslara gorsel olarak ulastirildigt
bilgi aktarma amagli gorsel medya kullanimidir. Dijital Signage olarak adlandirilan bu sistemde
stireglerin siirekli dinamik tutulmasi siireclerin islemesi aninda o siirecler ile paydaslara
bilgilerin aktarilmasi bilisim sistemi ile siireclerin stirekli entegre halde olmasi saglanabilir.

Gorsel medya araglarinin bir diger kullanim sekli de asagidaki resimde goriildiigii gibi
o siirecte artmasi gereken islerin gorsel bir sistemle yonetsel hedefe dogru sekillendirilmesidir.
Makro sistemsel bir siirecte bir noktaya geldikten sonra orayla ilgili yapilacak isin bir gorsel
medya araciyla yonlendirilmesi simdi buradan su noktaya hareket edilecek bu noktaya gelince
seklinde siirece yonetimsel kademeler olusturulacak gérsel medya kullanimidir.
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Sekil 6.12: Gorsel medya araglarinin kullanimi 6rnegi

Sekil 6.13: Gorsel medya araclariin kullanimi 6rnegi

Istanbul S
Tzmir

Internet
Intranet

Server Uzerinde
i — Icerik Yaziimi
Icerik Yoneticisi -

Kaynak: http://www.mit.com.tr/digital-signage
6.9.2.5. Kontrol Listeleri

Siireclerin dokiimantasyonunda bir bagka nokta da kontrol listeleridir. Kontrol listeleri
hem siirecler tasarlanirken, tanimlanirken yol gdsterici olarak kullanilir hem de siiregler faaliyet
gosterirken siirecle ilgili 6zet bilgileri hedefleri, kontrol kriterlerini ve performanslar1 not etmek
icin kullanilir. Kontrol listeleri silire¢ basinda siire¢ planlama asamasinda olusturulup
kullanildig1 gibi donemlik kontrol listeleri olarak 6lgme ve degerlendirme asamalarinda da
oldukga ise yaramaktadir.

Asagidaki resimde (Sekil 6.14) bilisim hizmetleri siire¢ formu goriilmekte olup siirecin
sorumlusu, sinirlari, bundan etkilenen siirecler, bu siirecin girdileri, ¢iktilari, kaynaklari, bu
stirecteki faaliyetler, bu siiregteki hangi kontrol kriterlerinin kullanilacagy, siire¢ performansinin
kriterleri ve siirecin ulagsmasi istenen hedefleri 6zet olarak gosterilmektedir.
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Sekil 6.14: Bilisim hizmetleri siire¢ formu 6rnegi

1.U. ACIK VE UZAKTAN EGITIM FAKULTESI Af L7
Biligim Hizmetleri Siireg Formu Y
DOK. No: AUZEF-SF-2.5 Yayin Tarihi: 30.06.2018 Bey.NQ: 00 Rev Tanhi Sayfai/1
SORESN SR ART— | S
S S Sistemun devaml ¢abigmasmun saglanmasi ve gelen talepler
dogrultusunda biligim hizmetleninin verilmes:.
Tim Suregler
Destek Siregler, Egitum Ogretum Sirec
[GIRDILER Onay, Bilgi, Ven
CIKTILAR Sistem Bilz: Yonetimi Web Sayfas:, Web Yazilim
[ KAYNAKLAR Sistem Yometicasi, Yazmbhmel, Sistem Destek Asmstam, Web
Grafiker, I Takip Sistemi, Zaman, Bitge, Uriin (Malzeme)
[FAALIYEILER ILGILT 3
[Koordmasyon Biligim Hizmetlen Organizasyon Standard:
Sistem Yonetim Bilizim Hizmetler: Organizasyon Standard:
Yazilim Gehjtume Bilizim Hizmetlen Organizasyon Standard:
Web ve Interaktif Ara yuzler 1asanm ve Geligtirme | Biligim Hizmetler: Organizasyon Standardy
Paket Programlar Yénetim Bilisim Hizmetlen Organizasyon Standard:
[ KONIROL KRITERLERI SUREG PERFORMANS SUREC
KRITERLERI HEDEFLERI
- Ism gereksmmlen ‘Web Tasanmmn tamamlanma sares: | 5 13 guna
. (Tasanm+Kodlama)
- Isin zamanmnda teslim edilmes: Web vazilmun tamamlanma sares: | 10 13 ging
) (Onyiiz+Arkaplan)
- I3in galipir yekilde teslim edilmesi | [Bakum Onanm (leknik Galyma)| 113 gana
) Web sayfasinmn kesintili olma siiresi
- Isin planlanma agamas: Sanal smuf sunuculanmn kesmtili | 12 saat / 1 yilda
; olma stires1 toplam enym
- Isin test agamasiun kontrollen ve kesinti siiresi
yayumlanma isleminin zamamn Paket programlarm kurulum sires: | 2 13 gana
Sunucu yedekleme peniyodu Haftada |
- Sistem yénetiminin sorunsuz
sahigmas:
- Sunuculann yedekleme agamas:

HAZIRLAYAN: SUreg Sorumiusu GOZDEN GEGIREN: Yonetim Temsicisi ONAYLAYAN: AUZEF Dekan

6.9.2.6. Elektronik Yontemler

Elektronik yontemler olarak akis diyagramlarinin belli paket programlar ile
olusturulmasi, siirecin bu paket programlar ile tasarlanmasi, daha sonra da siirecin i¢ ve dis
paydaslarina elektronik yontemlerle kullanima sunulmasi s6z konusudur.
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Asagidaki resimde (Sekil 6.15) QPR olarak adlandirilan bir paket programinda siireg
tasarimi gdsterilmektedir. Ikinci resimde de (Sekil 8.14) QPR programinda tasarlanmis bir
siirecin webde yayinlanan kendi portali aracilifiyla i¢ ve dis paydaslara kullanimi sematize
edilmigtir. Bu tiir elektronik yontemlerle siirecler hem planlanabilmekte, hem
gelistirilebilmekte, hem de son kullanicilara siire¢ mihendisligi mimarisi olarak
sunulabilmektedir. Bu programlarin kullanilmasi aslinda siire¢ yonetiminde analog sistemden
dijital sisteme gecis saglamistir.

Sekil 6.15: QPR olarak adlandirilan bir paket programindaki siire¢ tasarimi

(YRR 3] 380 o - o N

l'l‘ﬂ'iDLaJ“:"“"a.v”

Sekil 6.16: QPR programinda tasarlanmis bir siirecin webde yayinlanan kendi portali
araciligiyla i¢ ve dig paydaslara kullanimi1

Kar s Critmsrcts airan rumrs bat s
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6.9.2.7. Analogdan Dijitale

Asagidaki sekilde (Sekil 6.17) bulunan ilk gorselde fark edilecek sekilde elle bir kagida
veya bir tabloya cizilen siirecler diizenli bir sistematik olusturmamaktadir. Elektronik
yontemlerin kullanilmasiyla siire¢ gelistirme hizi ve mantigi daha da gelismis, artmis ve
hizlanmistir. Ancak bu yontemle de Oriimcek ag1 veya karmasik modeller denen siirecler
olusurken gelisen elektronik yontemler ve yalinlastirma mimarisi siirecleri i¢ ice katmanlar
seklinde bolerek daha az gorsel semalardan daha derinlikli semalara kadar bir¢ok istege cevap
verebilmektedir. Siire¢ haritasi olarak kullanilan gorsel tasarimlar bir kurulustaki tiim siireglerin
birbiri ile iligkisini gorsel olarak tanimlamaya yaramaktadir.

Sekil 6.17: Elle ve elektronik yontemler kullanilarak ¢izilen siire¢ 6rnekleri

6.9.2.8. Siire¢ Haritasi

Bir kurulustaki tiim siireclerin birbiri ile iligkilerini gorsel olarak tanimlamakta
kullanilir. Siireglere makro bakis olusturan siire¢ haritalar1 kurumdaki ana mimariyi ve ana
mimarinin birkag kat alt detayin1 gésteren mantiksal haritalar olarak siirecteki tiim i¢ ve dis
paydaglarin ayn1 gorsel hedefler olusturmasini saglayan haritalardir.

6.9.2.9. Siirec Listesi

Stire¢ listesi olarak kurulustaki tiim siireglerin liste halinde sorumluluklari, gerekli
aciklamalar1 ve tanimlayici bilgileriyle siralandigi dokiimanlardir. Siire¢ yonetimi sisteminde
bazen yiizlerce, binlerce siiregler olustugunda bu siirecleri yonetmek ve hatirlamak zor
olacagindan siireg listeleri ile aslinda bir kartoteks tarzi bir sistem olusturulur.

6.9.2.10. Siire¢ Etkilesim Matrisi

Kurulustaki tiim stireclerin birbiri ile etkilesimlerini, birbirlerine sagladiklar girdilerle
tanimlayan dokiimandir. Siire¢ etkilesim maddesi olarak da aslinda yukarida sayilan sunum ve
dokiimantasyon yoOntemlerinin 6zet tablolar1 olusturulur. Ana siiregler, alt siirecler, detay
siirecler de bir gorsellik iliskisi ag1 tanimlanir.
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6.9.2.11. Siire¢ Etkinlik Kriterleri Listesi

. Bir siirecin etkinliginin;

. Hangi zaman araliklarinda,

. Hangi dlciitlere bagl olarak,

. Kimler tarafindan ve

. Hangi yontemlerle dlgiilecegini tanimlayan dokiiman

Stireglerin etkinlik kriterleri listesinde de bir siirecin etkinliginin hangi zaman araliginda
hangi dlg¢iitlere bagl olarak kimler tarafindan ve hangi yontemlerle 6lgiilecegi tanimlanir. Siireg
etkinlik kriterleri siire¢ler c¢aligmaya basladiktan sonra daha c¢ok oOl¢me degerlendirme
basamaklarinda kullanilan listelerdir.

Bu tanimlardan da anlasilacagi gibi siireglerin dokiimantasyonunda bir¢ok yontem ve
metodoloji vardir. Bir siire¢ yonetimi tasariminda bunlardan biri veya bir kaci bir arada
kombinasyon halinde kullanilabilir. Hangisinin kullanilmas1 gerektigi veya hangi yontemin 6n
planda olmas1 gerektigi tamamen kurulusun yapisina siireglerin organizasyonuna ulasilmak
istenilen hedeflere bu hedeflere ulasmaktaki yolculugun siiresine elde olan kaynaklarin
durumuna siirecin i¢ ve dis paydaslarin bunu anlama yetilerine ve kurumun yatirim giiciine
baglidir. Esas olan en verimli en diisitk maliyetli ve en basarili sekilde hedeflere ulasimi
saglayacak siire¢ yonetimi ve dokiimantasyonu kurmaktir.

6.10. Siireclerin Iyilestirilmesi

Neden siireg iyilestirme?

. Hizmet alanlarin ihtiya¢larin1 daha iyi karsilama
. Miisteri ihtiyaglarini karsilama

. Zamana ve gelismelere uyum saglama

. Daha hizli ve verimli ¢alisma

. Kaynaklari etkili kullanma

. Calisanlarin organizasyon i¢indeki katkilarini artirma
. Yiiksek kaliteli iirtin ve hizmetlerin sunulmasi
. Maliyetlerin azaltilip gelirlerin yiikseltilmesi

Stire¢ yonetimi daha 6nceki boliimlerde de s6z ettigimiz gibi siirecleri iyilestirmek i¢in
atilacak ilk adimdir. Bu ilk adim olan siire¢ yonetimi sisteminin kurulmasi siire¢ iyilestirme
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calismalarinin &n sartidir. Isletmelerin iginde bulundugu sektdrde basariyr veya basarisizlig
belirleyen faktdrler mevcuttur. Basariyr veya basarisizligi belirlemede daha c¢ok etkili olan
faktorlere ‘kritik basari faktorleri’ denir. Kritik bagar faktorleri tizerine etkisi biiytik, gelisme
ihtiyaci yiiksek, iyilestirme onceligine sahip siireclere de ‘Kritik siire¢ler’ ismi verilir.

Bir kurulus veya organizasyon igin siireglerin tiimii ayn1 6neme sahip kurgular iken
lyilestirme asamasinda bir oncelik siralamasi yapmak gerekmektedir. Elbette ki bir kurulusun
tim siirecleri onun olmazsa olmaz parcalaridir. Bu parcalardan biri veya birkag1 eksik
oldugunda sistemin biitiinliigiinden s6z edilemeyecektir. Siire¢ yoneticileri ve siireg ¢alisanlar
icin siireclerin birbirine dnem ve Oncelik olarak tstlinliigli sadece yarattigi katma degerle
oOlgiilebilir. Yarattig1 katma deger, sonuglara etkileri, basariy1 veya basarisizlig1 yakalamadaki
fonksiyonlar1 aydinlatilmamis siire¢lerin birbiri {izerinde herhangi bir astlik ustlik iligkisi
kurulamayacaktir.

Siireclerin tamami kurulusun organlar1 olup bir viicutta “su organ daha énemli, bu
organ daha oOnemsiz, su organ suna iistiin hiakim organdir” gibi bir tanimlama
yapilamayacagi gibi viicutta nasil biitlin organlarin kendilerine has gorevleri ve her gorev i¢inde
o slire¢ veya o organ olmazsa olmaz bir yere sahipse kuruluslarda da biitiin siirecler hayati 6nem
tasirlar.

Bir organizasyonda veya kurulusta en 6nemsiz goriilen bir siire¢ bile eksikliginde veya
hata gosterdiginde kurulusun tiim fonksiyonlarini bozabilir. Dolayisiyla siire¢ yonetiminde
stireclerin hiyerarsisi, siireclerin 6nem mekanizmasi, stireglerin ana siireg, alt siireg, detay siire¢
gibi kimliksel bir siniflandirmasi tamamen kategorik bir yontem olup birbirine tistiinliik taslama
veya amirlik yapma yetkilerine sahip degillerdir.

Siirecleri iyilestirmek i¢in yapilacak bircok calisma ve yontem mevcuttur. En 6nemli
nokta hangi yontemin, hangi teknigin nasil kullanilacag:i degil hangi siiregten iyilestirmeye
baslanacagidir. Makro yonetim sistemlerinde birden fazla ana siire¢ ve i¢ ice ge¢mis ylizlerce,
hatta bazen binlerce alt siirecler tanimlanabilir. Hatalar veya eksiklikler birden ¢ok siiregle ayni
anda olusabilir.

Yonetim bilimi, kit kaynaklarla sinirsiz ihtiyaglart karsilama sanati olarak
adlandirildigina gore siireg iyilestirme yonetiminde de iyilestirme ekiplerinin ve kurumdaki
iyilesme potansiyelinin iyilestirebilecegi siire¢ sayisi ve iyilestirme zamani goz Oniinde
bulundurularak biitiin siire¢lerin aym1 anda, es zamanli, topyekin iyilestirmeye tabi
tutulamayacag goriilecektir.

Siirec iyilestirmedeki en 6nemli nokta hedeflere ulasmadaki zorluklar1 yaratan temel
sorunlari, ana sebepleri ve bu noktadaki en etkin siiregleri bularak soruna mindr veya ¢ok kiigiik
etki eden detaylarla ugrasmak yerine diizeltilmesiyle birden fazla sorunun ¢oziilecegi ana
¢Oziim noktalarini bulmaktir. Siireg 1yilestirmesindeki diisiince mekanizmalarinin temelinde de
daima neden siire¢ yOnetimi yaptigimiz fikri akilda tutulmalidir. Neden siire¢ yoOnetimi
yapildig1 ana fikri akilda tutulmaz veya vizyondan cikarilirsa iyilestirme teknikleri ve
yontemleri de ¢ok faydali olmayacaktir.
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Stireg  yonetimi belirlenmis amac¢ ve hedeflere gitmenin bir yontemi olarak
adlandirildigindan belirlenmis hedef ve amaclara dogru gidisteki hatalar amag ve hedef sapmasi
olursa ¢Oziimsiiz olarak kalacaktir. Bu sebeple siire¢ iyilestirmenin birinci basamagi ‘Biz
kimiz?’, ‘Ne yapiyoruz?’, ‘Neden yapiyoruz?’ sorularina oncelikle tekrar cevap vermeye
baglidir. Bu noktada hizmet alanlarin ihtiyaglarini daha iyi karsilamak i¢in her iyilestirme
dongiisiinde son kullanicinin goriis ve istekleri de daima sorulmalidir.

Stireglerin 1iyilestirilmesi noktasinda sadece silirecin sesinin dinlenmesi degil son
kullanicinin sesinin dinlenmesi ve siirekli kayit altinda tutulmasi ¢ok Onemlidir. Siireg
planlandig1 zaman mevcut olan sartlar, siire¢ gelistikce ve zaman ilerledik¢e degisime
ugrayabilirler. Tasarlanmis ve yasatilan siireclerin daima zamana ve gelismelere uyum saglar
nitelikte planlanmasi1 gerekmektedir. Zaman i¢inde gelismelere uyum saglayamayan siiregler
hiz kaybedecek, verimlilik kaybedecek veya beklentileri karsilayamayacak duruma
diiseceklerdir. Daha hizli ve verimli ¢alismak i¢in siire¢ analizi sistemlerinin de siirekli ¢aligir
halde tutulmasi ve iyilestirme teknikleri ile iyilestirme Onceliklerinin de siirekli aktif olarak
analiz edilmesi gerekmektedir. Bu sayede kaynaklar etkin kullanmak, kaynaklardan daha ¢ok
verim almak ve kaynaklarin siirdiiriilebilirligini saglamak miimkiin olacaktir. Kaynaklarin en
onemlisi temel insan kaynagi oldugu icin siireclerdeki bu canlilik, dinamizm, siirekli 6l¢me
iyilestirme ¢alisanlarin organizasyon igindeki katkilarini da artirmaya imkan verecektir. Insan
kaynaklariin stireclere aktif katilimi ile yiiksek kaliteli tirtin ve hizmetlerin sunulmasi da
kolaylasacaktir. Kurumsallagsma, kurumdaki biitiin pay ve paydaslarin birbirini anlayarak
caligmasi, biitiin i¢ ve dis paydaslarin birbiri ile ortak amag, hedef ve beklentide olmasi,
sistemdeki gereksiz is yilikii olusturan, zaman kaybettiren maliyetlerin bertaraf edilmesi ile
maliyetlerin de azaltilip siirecteki verimliligin artirilmasi ¢ok daha kolaylasacaktir.

6.10.1. Siirec Iyilestirme lkeleri

. Sadelestirme

. Katma deger yaratmayan adimlarin kaldirilmasi

. Kontrol ve karar adimlarinin azaltilmasi

. Hata 6nleyici sistemlerin kullanilmasi

. Az sayida fakat etkin personel kullanimi

. Tekrar eden faaliyetlerin ortadan kaldirilmasi

. Basitlestirme

. Islerin olabildigince paralel gerceklestirilmesi

. Ekip odakli ¢alisilmasi, yetki ve sorumluluklarin dagitilmasi
. Teknoloji kullanim1 (otomasyon, uzman sistemler, vb.)

169



. Standardizasyon

. Belirli bir performans diizeyinde siirekliligi saglamak amaciyla gerekli
onlemlerin alinmasi

. Kademeli iyilestirmeler

Mevcut siireglere, silirecte calisanlar tarafindan uygulanan, kiiglik fakat siirekli

tyilestirmeler:

. Stirekli iyilestirme kademeli iyilestirme islemlerinden daha genis bir anlama
sahiptir.

. Kademeli iyilestirme siirekli iyilestirmenin bir alt metodudur.

. Kademeli iyilestirmeler IPK metotlarmi kullanarak yaptigimiz kiigiik adiml

iyilestirmeleri igerir ancak siirekli iyilestirme kademeli iyilestirmeler, sigramali iyilestirmeleri,
yenilik¢i iyilestirmeleri, yeniden yapilandirma ¢aligsmalariin tamamaini igerir.

. Baska bir deyisle iyilestirme ile ilgili her gesit islem siirekli iyilestirme olarak
taninir.

Sekil 6.18: Basamakli iyilesme

7

. Sadelestirme

Siireg iyilestirme bir siire¢ yonetimi mantig1 bagarildiktan sonra baglanmasi gereken ve
stirekli devam ettirilmesi gereken temel istektir. Bu iyilestirme i¢inde unutulmamasi gereken
ve her adimda her adimda tekrar denetlenmesi gereken belli basli ilkeler mevcuttur. Bu ilkeler
sadelestirme, basitlestirme, standardizasyon, kademeli iyilestirme, sicramal iyilestirme,
gerektiginde degisim miihendisligi ve iyilestirme oncelik siralamasidir.

Stireg yonetimi basarildiktan sonra hemen arkasindan gelecek ilk aktivite siirecin
yayginlastirllmas1 ve kolay anlasilir héle getirilmesidir. Siire¢ yonetimi gelistiriciler
tarafindan iizerinde defalarca diisiiniilerek, tekrar tekrar ¢alisilarak biitiin alt ve {ist paydaslari
gozden gecirerek, etraflica anlasilmis tasarimlar iken siire¢ tasarim grubunun digindan bulunan
i¢ ve dis paydaslar bu siiregleri ayn1 netlik ve 6zellikte anlayamayabilecektir.

Siire¢ tasarim ekibi veya list yonetim ekibi kendi tasarladig: siiregleri kendi goziiyle
gorerek daha iyl anlama sansina sahipken o siirecin tedarikg¢ileri veya ciktisin1 kullananlar,
sonraki siliregler ya da siirecin i¢ ¢evrim katmanlarinda yer alan kaynaklar, siirecleri kendi
bulunduklar1 yerden gorecekleri icin bazen daha net detaylar1 gorme sansina sahip
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olabilecekken bazen de siirecin tlimiiniim fark edememe sansizligina diiseceklerdir. Bu sebeple
stirecler kurulup g¢alistirilir calistirilmaz ilk yapilmasi gereken islerden birisi katma deger
yaratmayan adimlarin ortadan kaldirilmasidir.

Siire¢ ve algoritma tasarimlari ilk tasarim aninda temel kural olarak miikemmele ve
ideale gore tasarlanir, beraberinde de aksamalara, kotiiliiklere veya hatalara karsi kontrol
noktalar1 konur. Bu asamada aklin, fikrin ve diisiincenin 6zgiirliigii yaklasimindan yola ¢ikarak,
siire¢ tasarim ekipleri de aymi fikri 6zgiinliik ve serbestlik ile diisiinsel olarak c¢ok daha
milkemmel, kavramsal olarak ¢ok daha yaratici, uygulamada tehditleri ¢ok daha genis goriicii
bir yaklagimla siirece belki de fiili alanda katma deger yaratmayan adimlar koymus olabilirler.
Stirecler ilk ¢aligtirilir ¢alistirllmaz siirecte bulunan fonksiyonlarin, faaliyetlerin ve adimlarin
katma deger yaratip yaratmadigi géz dniinde tutulmalidir.

Bir bagka 6nemli sikint1 da siire¢ tasarimi esnasinda gercek veya sanal olarak hissedilen
tim tehditlere karsi kontrol ve karar adimlari konmus olabileceginden fiiliyatta cok sik
gerceklesmeyen veya cok da gergekci olmayan kontrol ve karar adimlari konmus olabilir. Bu
sebeple katma deger yaratmayan adimlarin kaldirilmasinin hemen arkasindan kontrol ve karar
adimlarindan da siirecin hizin1 kesen noktalar varsa azaltilmasi gerekmektedir. Hata onleyici
sistemlerin kullanilmas1 da siirecteki tiim fonksiyonlarin ve kontrol noktalarinin tekrar tekrar
gozden gecirilerek hata olustukca kontrol etme amacindan ziyade hatalar olusmadan hatalar
onleyici mekanizmalarin gelistirilmesini saglamalidir.

Sadelestirme basamaginda bir bagka 6nemli nokta da, az sayida fakat etkin personelin
kullanim1 yontemlerini bulmaktir. Stireclerin ilk tasarimi aninda personellerin anlik ve
hedeflerine yonelik fonksiyonlari tamamen hayali dizayn edildiginden gercek ortama
alindiginda bazi personellerin gereksiz istihdam edilmis olabilecegi veya bazi adimlarin siralt
ve dongiilii olarak ayn1 personel tarafindan yapilabilecegi goriilecektir. Bu noktada tekrar eden
gereksiz is giliclerinin ortadan kaldirilmasi, gereksiz tekrar eden faaliyetlerin ortadan
kaldirilmasi, kontrol ve karar adimlarin azaltilmas: ve katma deger yaratmayan adimlarin
kaldirilmas1 sadelestirmenin temel ilkesidir.

. Basitlestirme

Stireglerin iyilestirilmesinde sadelestirme kadar 6nemli bir diger nokta da siireglerin
basitlestirilmesi asamasidir. Basitlestirme ilkesinden siirecin sadelestirildikten sonra daha
kolay anlagilmas1 da dahil olmak iizere daha kolay isletilebilir, uzman olmayan Kkisiler
tarafindan da yiirtitiilebilir aktiviteler haline donistiiriilmesi anlagilir. Kelime anlamiyla basit
kokii kolay yapilir, kolay islenir, zorluk ¢ikarmaz ifadelerini akla getirdiginden basitlestirme
ilkesinde de islerin olabildigince esgiidiimlii ve paralel gerceklesmesi ekip odakli ¢alisilarak,
yetki ve sorumluluklarin dagitilarak daha az yetenege ve deneyime sahip insanlar tarafindan da
yapilabilir hale getirilebilmesi anlagiimalidir.

Basitlestirme ilkesindeki bir diger nokta da, isler ne kadar komplike olursa olsun uzman
sistemler, yardimer teknik sistemler, otomasyon gibi teknoloji kullanilarak islerin daha kolay
hale getirilmesi de vardir. Bazi isler ilk tasarlandigi anda karmasik ve degisken kurallarla ortaya
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ciktigindan siiregler tekrar tekrar dongiilere tabi tutuldukga, siireglerde ¢alisan insan kaynaklari
yaptiklari isler konusunda uzmanlastikca, stireclerdeki bazi faaliyetlerin de gereksizligi veya
siire¢ icinde artik yer almamasi gerektigi goriisii kendiliginden olusmaktadir. lyi bir siireg
yonetiminde siirecler dogru planlandigi, dogru isletildigi, dogru dl¢iildiigii ve siire¢ yoneticileri
tarafindan stirekli takip edildigi zaman kendiliginden basitlesme eyleminin gerceklestigi de
gorilecektir.

Stireglerin iyilestirme ilkelerinden sadelestirme ve basitlestirme, kisiler tarafindan
stirekli yapilan iglerin baglangigta zor gelmesine ragmen zaman i¢inde ne kadar kolay geldiginin
ifade edilmesi de siire¢ yonetiminin dogal seyrinde olan bir bilgi artisi, ilgi alaka artis1 ve olusan
aliskanliklardan dolay: tiim siire¢ paydaslar tarafindan hissedilen bir durumdur. lyi bir siireg
yonetimi sistemi uygulaniyorsa siirecler kendiliginden giderek sadelesecek, kendiliginde
giderek basitlesecek ve zaman i¢inde siirecin iyilesme noktalari karanlikta parlayan birer yildiz
gibi gdze carpacaktir. lyi bir siire¢ ydnetimi sistemi uygulaniyorsa siirecler otomatikman
kendini gelistirmeye tabi tutacagi gibi yoneticilerini de gelismeye ve siirece daha iyi sahip
¢ikmaya zorlayacaktir. Iyi bir siire¢ ydnetimi sahibini, sorumlusunu gelistirecegi gibi siirec
sorumlusunu daha iyi olmaya zorlayacaktir. Siire¢ sahibi siireciyle beraber gelisme
gosteremedigi durumlarda da siire¢ performansi ve hedeflerindeki aksamalardan dolay1 siire¢
sahibini degistirmek zorunda kalacaktir. Iyi bir siire¢ yonetimi tasarlandifinda adeta bir
organizma, canli bir yap1 kurmus gibi kendini biliylimeye, gelismeye, kendi i¢ ve dis
paydaslarin1 buna uymaya zorlayacaktir.

. Standardizasyon

Bu noktalarda bir diger 6nemli siire¢ iyilestirme ilkesi de standardizasyon olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Bir slire¢ yonetiminin motivasyon ve gelisimi asamasinda dogal olarak
standardizasyon bilgisi gerekecektir. Siiregler kisiler tarafindan tekrar tekrar yiriitiildiikge,
iyilestirme noktalar1 kendiliginden ortaya birer birer ¢iktik¢a, siirecler igindeki belirsiz veya
kontrolsiiz degigkenler de siirecin girdilerini ¢iktilarin1 veya kaynaklarini rahatsiz etmeye
baslayacaktir. Stireg evrenindeki bu belirsiz degiskenler zaman i¢inde siirecin kendi sesi
tarafindan veya siiregten sonraki son kullanicinin sesi tarafindan ya da iyilestirme ekiplerinin
sesi tarafindan ortaya atilacak oOnerilerle zaman i¢inde kendi kendine standardize olmaya
baslayacaktir. Baz1 komplike siireclerde siirecin kendi kendine standardize olmaya baslamasi
cok vakit alacagindan siireglerin standardizasyonu ve siirekli iyilestirme ve standart gelistirme
islemi de O6nemli bir aktivite olarak silire¢ yonetimi ekiplerinin daima Oniinde durmalidir.
Stireclerin iyilestirilmesinde sadelestirme, basitlestirme ve standardizasyon belli araliklarla ve
stirekli olacagindan siireglerde otomatikman ve kademeli iyilestirme mantig1 yiiriyecektir.

. Kademeli Iyilestirmeler

Stiregler asama asama sadelestirildikce asama asama basitlestirildik¢e ihtiyag
duyuldugunda veya gerektigi anda standardizasyonlar yapilip eylemler kontrol altina alindik¢a
basamakli, kademeli veya sicramal iyilesme aktiviteleri dogal bir akis olarak karsimiza
cikacaktir. Mevcut siireclere siirecte c¢alisanlar tarafindan uygulanan kiiciik fakat stirekli
iyilestirmeler siire¢ yonetimini daima daha iyiyi hedefleyen, siirekli gelisen, kademeli iyilesen
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bir yapiya getirecektir. Kademeli iyilesme siirekli iyilestirmenin bir alt metodudur. Yakindan
bakildiginda kademe kademe merdiven basamagi gibi goziiken iyilesmeler uzaktan
bakildiginda siirekli yukariya dogru artan bir ivme tarzinda diizenli ve siirekli iyilesme olarak
goziikecektir. Kiiglik kademeli iyilestirmelerin stirekli yapildig1 ortamlarda belli periyotlarla
yapilan daha kapsamli iyilestirme basamaklar1 ise sigramali iyilestirmeleri olusturacaktir.
Stirekli yiizde 3-5 civarinda iyilestirilen ve aylarca boyle giden bir slire¢ yonetiminde arada bir
donemde yiizde 20 kapasite artis1 veya verimlilik artis1 saglayacak bir iyilestirme o ylizde 20°1lik
donem i¢inde sigramali bir iyilestirme olarak karsimiza ¢ikacaktir. Siireclerin iyilestirilmesinde
uygulanacak bir¢ok metot vardir. Siireclerin komple iyilestirilmesi, yeniden organize edilmesi,
dagitilip yeniden kurulmasi veya makro sistem degisiklikleri degisim miihendisligi olarak
yapilmaktadir. Literatiirde stirekli iyilesme, sigramali iyilesme veya degisim miihendisligi
arasinda ylizde olarak oransal bir sinir tarif edilmeyip makro ve biiylik degisim yapildiginda
degisim miihendisligi, siirekli bir sekilde kii¢lik kiigiik veya sicramali yapildiginda da siireg
iyilestirme prensipleri olarak adlandirilmaktadir. Degisim miihendisligi asamasinda mevcut
sistemlerin gelistirilmesi yerine yeniden yapilandirilmast makro ve mikro sistem teorilerinin
yeniden tasarlanmasi s6z konusudur. Kimi yazarlara gore degisim miihendisligi siire¢
iyilestirme aktivitesi olarak adlandirilmakta ancak kimi otoritelere gore de degisim
miihendisligi bir siirecin iyilestirilmesi degil sistemin komple yeniden tasarlanmasi olarak
adlandirilmaktadir.

6.10.2. Siirec Iyilestirme Yontemleri

Siireg iyilestirmede genel ilkeler belirlendikten sonra hangi yontemle iyilestirme
ilkelerinin uygulanacagi da tartisma konusudur. Siire¢ iyilestirme yoOntemi olarak degisik
modeller veya degisik yazarlar birbirine aslinda benzer ama farkli kurgulara sahip bir¢ok model
onermislerdir. Burada biitlin kalite uygulamalarinda, siire¢ uygulamalarinda, sistem
miihendisligi uygulamalarinda ortak olarak ele alinan adeta bu isin ABC’si olarak adlandirilan
Deming’in Siirekli Gelisim Dongiisii olarak adlandirillan PUKO dongiisiinden so6z
edecegiz.

Asagidaki resimde de goriildiigi gibi (Sekil 6.19) PUKO dongiisii; gayet basit, oldukga
sade, kolay anlasilir, herkes tarafindan uygulanabilir ideal bir temel yontemdir. Olusan hatalarla
veya gozlenen siireglerle rastgele bir ugrasi yerine sabit, statik ve etkili bir dongli uygulanir. Bir
slire¢ veya aktivite bastan planlansa veya mevcut yiirliyen bir aktivite degerlendirilmek iizere
ele alinsa da ilk yapilmasi1 gereken planlama asamasidir. Bu asamada mantiksal kurgular,
kavramsal degerler, olaylar ve etkileri, sistem tasarimmin goézden geg¢irilmesi, zihinsel
aktivitelerle veya yardimci tekniklerle simiilasyonlar yapilmasi ve ne yapilacagindan emin
olunmasi agamasidir.
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Sekil 6.19: Deming’in siirekli gelisim déngiisii (PUKO déngiisii)
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6.10.3. Siirec Yonetimi ve Iyilestirme Asamalar

Siire¢ sistemine gegilen bir organizasyonda yiizlerce siiregle kars1 karsiya kalinacaktir.
Ana siireglerden baglayarak tiim alt silireclere kadar karmasik bir hiyerarsi olusur. Burada
tyilestirilmesi gereken bir¢ok nokta géze ¢arpacaktir. Temel sorun bu kadar siireci ayni anda ve
bir anda diizeltmek miimkiin degildir. Onun i¢in hangi siirecin 6nce diizeltilmeye baglanmasinin
tespiti hayati 6nem tasir. Bu deneyimli kisilerce 6nceden kazanilmis tecriibe veya hayal giicii
yoluyla olabilecegi gibi ¢ok basit yollarla, yani mevcut durum analizi ile kendiliginden ortaya
cikacaktir.

Iyilestirmede énemli aktiviteler;

. Siirecin tanimlanmasi

. Kurulus amaglarinin (miisteri ihtiyag ve beklentilerinin) tanimlanmast
. Politika ve hedeflerinin belirlenmesi

. Siireclerin belirlenmesi

. Stireglerin siras1 ve etkilesiminin belirlenmesi
. Siirec sahibinin belirlenmesi

. Siire¢ dokiimantasyonunun belirlenmesi

. Siirecin planlanmasi

. Alt siire¢ ve faaliyetlerinin belirlenmesi

. Izleme ve 6lgme gerekliliklerinin belirlenmesi
. Uygulama ve 6lgme

. Analiz

. Kaynak ihtiyag¢larinin belirlenmesi
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. Dogrulama
. Siirec iyilestirme asamalar1 olarak sayilabilir.

Siireg iyilestirme ilkeleri ve yoOntemleri yukarida da anlatildigi gibi gayet basit
prosediirlerdir. Bu iyilestirme yontemine baglamak ve iyilestirme asamalarini gergeklestirmek
icin yukaridaki maddelere dikkat edilmelidir. Oncelikle siirecin tanimlanmasi noktasinda
gozden gecirilmesi gereken noktalar siirecin olusturulmasi asamasinda mutlaka yerine
getirilmistir. Ancak unutulmamalidir ki; slire¢ tasarimi insan yapisi bir tasarim oldugundan,
tasarimda gorevli insanlarin tamamen Ongoriisiine, tecriibesine, sahsi yeteneklerine bagl
oldugundan hatalar veya eksiklikle icerebilecektir. Siire¢ tasarlayan kisiler de, siireg iyilestiren
kisiler de bu bilingte olarak siirece ait biitiin tanimlama ve planlama asamalarini her defasinda
yeniden godzden gegirmelidir. Tanimlanan ve g¢alismaya baslatilan bir siirecin iyilestirme
asamasi geldiginde siirecin tanimlama agamasinda gercgeklestirilen kurulus amaglarinin, ihtiyag
ve beklentilerinin tanimlanmasi, politika ve hedeflerinin belirlenmesi, siireglerin belirlenmesi
sirast ve etkilesimi, siire¢ sahibinin belirlenmesi ve siire¢ dokiimantasyonunun mutlaka yeniden
gozden gecirilmesi gerekmektedir. Siire¢ iyilestirilmesi asamasinda bu dnceden tanimlanan
stire¢ bilesenlerini degismez birer kurar olarak algilayip buna goére sekillenmeye caligsmak,
iyilestirme korliigli getirmektedir. Ancak; iyilestirme korliigline diismeyelim diye siireg
tanimlarini tekrar tekrar tartismaya almak, her defasinda yeniden belirleyecek sorgular tiretmek,
hedefleri ve politikalar siirekli tartismak, siire¢ iyilestirme asamasini hi¢ baglatmayacaktir.
Buradaki denge ne bunlarin degismez kurallar oldugunu kabul ederek iyilestirme korliigiine
diismek ne de bunlari siirecin yeniden tasarimina soyunarak sekilde her defasinda yeniden
belirlemek olmamalidir.

Bir siirecin olusturulmasi, kurulmasi, planlanmasi ve yiiriitilmesi siire¢ sahibinin
sorumlugu iken siirecin iyilestirilmesi siire¢ i¢inde belirlenmis takip ve izleme gorevleridir.
Siireglerin tanimlanmasinda strateji konseyleri gorev yaparken siirecin yoOnetimi ve
tyilestirilmesi asamasinda iyilestirme gorevlileri yer alirlar. Dolayisiyla siire¢ iyilestirme
gorevlilerinin strateji konseyinin alanina girmemesi, strateji konseyi roliine soyunmamasi ve
kendisini siirecin sahibi yerine koyarak siiregteki temel yapi taslarini siirekli degistirir hale
gelmemesi gerekmektedir.

Siirecin  tanimlanmasindan sonra, siirecin planlamasi asamasinda da iyilestirme
ekiplerine yine benzer roller diismektedir. Bu noktada da ifrata veya tefrite kagmayip ne kraldan
cok kralc1 ne de umursamaz, vurdumduymaz olunmamalidir. Siirecin planlanmasindaki ana
stireg ve faaliyetlerin belirlenmesi gozden gecirilmeli, izleme ve Olgme gereklilikleri iyi
belirlenmeli, uygulama ve Ol¢gme basamaklari kontrol edilmelidir. Siire¢ iyilestirilmesi
asamasindaki 6l¢me ve degerlendirme isleri de strateji konseyi tarafindan genel prensiplere
baglanmis oldugu icin iyilestirme agsamalarin1 hem daha iyi anlamak, hem daha iy1 uygulamak,
hem de burada bir iyilestirmeci goziiyle bir hata var m1 yok mu diye yeniden sorgulamak
tyilestirme takimlarinin 6ncelikli islerindendir. Siirecin tanimlanmasi ve siirecin planlanmasi
yeniden gozden gegirildikten sonra iyilestirme agsamasinda 6lgme ve degerlendirme yapilarak
analizlere baglanmalidir. Bu analizlerde de elde edilen rakamlarin veya bulgularin elde edilis
yolu, elde edilen rakamin veya elde edilis yolunun amaca veya hedefe uygunlugu, bunlarin
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yorumlanmasinda olusturulan mantiksal kurgularin dogrulugu tek tek gézden gecirilmelidir. Bu
asamada kaynak ihtiyaclarinin belirlenmesi ve dogrulamada analizin siirekli diistiniilmesi
gereken basamaklarindandir. Siireclerin bu analizler ve 6nceki bilgiler noktasinda gerekiyorsa
yeniden tanimlanmasi, anlamlandirilmast ve iyilestirme asamalarinin belirlenmesi, buradaki
diisiince dongilislinli tamamlayacaktir. Bu noktada asagidaki mavi basamakli tabloda (Sekil
6.20) gordiigiimiiz akis tekrar devreye girecektir.

Sekil 6.20: Siire¢ yonetimi ve iyilestirme agamalari

Strecin Tanimlanmasi

KBFlerin Belirlenmesi
Iyilestirme dnceliklerinin Belirlenmesi
Sureg lyilestirme Ekiplerinin Olusturuimasi
Planlama
Uygulama

Performans izleme

Standartlastirma

Siirecin tanimlanmas1 zihinsel olarak yapildiktan sonra, kritik bagari1 faktorlerinin
belirlenmesi 6nemli bir agamadir. Kritik bagar1 faktorleri belirlenmeyen siireglerde mantiksal
Ol¢iimlemenin hangi noktalarda dogrulanmis ve yapilabilir oldugu netlesmemis demektir.
Dolayistyla dogru ol¢iimlemenin ne oldugunun adinin konmadigi bir sistemde elde edilen
rakamlarinda da degeri anlasilmayacaktir. Kritik basar1 faktorleri dogru belirlenmis, dogru
O0lcme ve degerlendirme teknikleri uygulanmis ve gercekci olarak elde edilmis verileri
yorumlamak bize gercekten nerelerin iyilestirme Onceligine sahip oldugunu daha acik ortaya
cikaracaktir. lyilestirme oOncelikleri belirlendikten sonra her iyilestirme ¢alismasina ve
yontemine ait iyilestirme ekiplerinin kurulmasi giindeme gelecektir. Unutulmamalidir ki biitiin
tyilestirmelerde ayni ve tek iyilestirme ekibi her zaman fayda saglamayacaktir. Mantiksal
tyilestirmelerde zihinsel takimlarin daha 6n planda olmasi bilisimsel 1yilestirmelerde yazilim
ekiplerinin daha planda olmasi, uygulama iyilestirmelerinde bedensel yeteneklerin daha 6n
planda olmasi, yonetimsel iyilestirmelerde ise yonetici ekiplerin daha 6n planda olmasi
beklenmektedir. lyilestirme ekipleri iyilestirme onceligi ve ozelligine gére olusturulduktan
sonra adeta bir siire¢ yeniden planlaniyor gibi iyilestirme plam1 kurgulanmalidir. Zaten
caligmakta olan bir siirece hesapsiz ve plansizca dalip “Durun bir dakika, burayi iyilestiriyoruz”
demek Oyle veya boyle siiregelen islerde de aksamalara sebep olacaktir.

Calismaya baglamis bir otomobilin yolda seyahat esnasindayken bir diizeltme veya
tyilestirmeye ihtiya¢ duyuldugunda oncelikle diisiiniilmesi gereken nokta bu otomobil yolda
giderken mi 1yilestirme yapilacak yoksa seyahate bir miktar ara verme liiksiimiiz var midir?
Planlamadaki temel nokta budur. Yani iyilestirme uygulamasi siire¢ durdurularak mi1 yapilacak
yoksa siire¢ durdurulmadan, calisma esnasindayken {iretim bandi durdurulmadan siire¢
iyilestirme uygulamas1 mi1 yapilacak en 6nemli planlama asamasi budur.
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Bazi siirecler vardir ki kesintisizligi gerekmektedir. Hi¢bir zaman durulamaz veya
kapatilamaz veya o siirecin igleri ertelenemez, o siireglerde islemler devam ederken iyilestirme
uygulamalarinin yapilmasi gerekmektedir. Onun i¢in iyilestirme noktalarinda iyilestirme
onceliginin belirlenmesi kadar iyilestirmenin nasil yapilacaginin planlanmasi da hayati nem
arz etmektedir. Dogru iyilestirme planlamasi yapildiktan sonra bunun uygulanmasi da ayr1 bir
hassasiyet gerektirmektedir. Siire¢ iyilestirme uygulamalar1 mutlaka uzman ve deneyimli
kisiler tarafindan yapilmalidir. Bir siire¢ konusunda on bilgisi veya tasavvuru olmayan,
deneyimi olmayan kisilerce siirece iyilestirme uygulamasi baslatmak yapilacak Onemli
hatalardandir.

Uygulama asamasi da basar1 ile yiiriitiildiikten sonra buradaki siirece yapilan
iyilestirme ve uygulama asamasinin gergekten siirece katkisinin olup olmadigi i¢in iyilestirme
performansinin izlenmesi gerekmektedir. Siire¢ performansin1 izlemekle iyilestirme
performansini izlemek arasinda da 6nemli farklar vardir. Siire¢ performans: siirecin girdilerini,
ciktilarin1 ve kaynaklarimi siirekli O6lgme degerlendirmeye tabi tutarken iyilestirme
performansin1 izlemek bu standart Olclimlerdeki artislar1 kiyaslama temeline dayanir.
Iyilestirmenin son asamasinda da benzer iyilestirmelere siirekli déniip doniip tekraren ihtiyac
duyulmamasi i¢in bunu standartlagtirma ve bu iyilestirme ihtiyacinin bir daha olmamasini
saglama basamagi 6dnemli bir noktadir. Yaptigimiz bir iyilestirme aktivitesi veya bir siirece
yaptigimiz iyilestirme her siirecte tekrar tekrar tasarlanmak ve her siire¢ i¢in yeniden yapilmak
zorunda kaliyorsa; standartlagtirma basamagi atlanmis demektir. Dolayist ile iyi bir siire¢
yonetimi ve iyi bir iyilestirme calismasinda silirecin tanimlanmasi ile baslayan aktiviteler
standartlastirilmastyla tamamlanmalidir.

6.10.4. Uygulama ve Performans Izleme

Bu asamada, hazirlanmis olan planlar uygulamaya alinir ve faaliyetler gergeklestirilir.
Uygulama sirasinda performans gostergeleri planlara uygun olarak diizenli bir sekilde takip
edilir ve raporlanir. Performans gostergelerindeki gelismeler yonetim, iyilestirme ekibi ve diger
ilgililer tarafindan degerlendirilerek hedeflere ulasip ulasmadigi, gostergelerin “kararli” ve
“kontrol” altinda olup olmadig1 kontrol edilir. Hedeflerden sapma olmasi durumunda; bunun
nedenleri arastirilir ve bu nedenlerin ortadan kaldirilmasina yonelik diizeltici faaliyetler
belirlenir. Planlama tekrar gdzden gegcirilerek gerekiyorsa revize edilir.

6.10.4.1. Standartlasma

Iyilestirme faaliyetleri sonucunda performans hedeflerine ulasildiginda, tekrar geriye
doniisiin olmamasi i¢in, saglanan iyilesmeler sistematik hale getirilmeli ve uygulamalar
standartlastirilmalidir. Bu amagcla: siirecin ve siire¢ ile 1ilgili dokiimantasyonu goézden
gecirilmesi ve revizyonu, personelin egitimi gibi faaliyetler gereklidir.

6.10.4.2. Problem Cozme Teknikleri

Stiregleri analiz etmek, problemlerin nedenlerini ve iyilestirme firsatlarini belirlemek
amactyla kullanilan araglardir. Problemlerin sebep sonug¢ diyagramlari, gercek problem ve kok

177



sorun analizleri gibi yontemlerle detayli analizler yapilmalidir. Bunun igin grafiksel metotlar
da kullanilir.

Sekil 6.21: Problem ¢6zme teknikleri

'

6.10.4.3. Fonksiyonel Organizasyonlarin Darbogazlarn

Stire¢ yonetimi olmayan fonksiyonel hiyerarsik organizasyonlarda, gergekte olan ancak
tanimlanmadig1 icin gorsellesmeyen siireglerin girdileri ¢ikti haline gelinceye kadar,
departmanlar arasindaki aktarimlar nedeniyle, erozyonlar ve gecikmeler olabilir. Sorumlular,
siirecin tiimiiniin nasil islediginden habersizdirler. Yapilan gelistirmeler siirecin biitlinii
gozetilmeden yapilir. Departmanlar siirecin kendilerine ait olan kismini iyilestirirken siirecin
biitiinlinii dikkate almazlar. Siireg i¢cinde galisanlar genellikle, siire¢ i¢inde rol ve etkinliklerinin
bilincinde degildir. Siire¢ performansi genellikle biitliinii yansitmayacak sekilde yetersiz
diizeyde olgiiliir.

Yonetim organizasyon tekniklerinde organizasyonlarin belli kategorileri vardir.
Mekanistik organizasyonlar biitiin durum ve davraniglarin kat1 kurallarla birbirine bagl oldugu
organizasyonlardir. Organistik organizasyonlar ise durumlara, degiskenlere, kisilere ve
ihtiyaclara gore tasarim mimarisinde ve islevselliginde degiskenlik olusturulabilen
organizasyonlardir. Mekanistik organizasyonlar siire¢ kurallarim1 ¢ok daha kati, daha az
tamimlanmis dokiimantasyon daha net kurallarla yerine getirirken, organistik yapilar;
standartlarin daha iyi tanimlandig1, degiskenlerin ve degiskenlik hallerinin yer, zaman ve
mekana gore ayrintili olusturuldugu, ihtiyaclara ve beklentilere gore kullanilacak yetkilerin ve
inisiyatiflerin tek tek tanimlandigi tasarimlar gerektirir.

Klasik yonetimlerde olusturulan organizasyon semalar: aslinda fonksiyonel yonetim

organizasyon semasi olup asagidaki grafigin birinci seklinde gortildiigi gibi dikey fonksiyonel
yonetim semalar1 kullanilmaktadir.
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Sekil 6.22: Fonksiyonel organizasyon — siire¢ bazli organizasyon semasi

Dikey. Fonksi ) Siireclerle cakisan Fonksiyonlarla - Sitreclerl
{EV, {S1V1 : P { \'A
1K€} ,__o Ksiyone Fonksiyonel cakisan Siireclerle ata.;“ ureclerie
Yonetim - I Yonetim
\ Onetim Yénetim

N N

L1

Fonksiyonel Organizasyon <= S(ire¢ Bazll Organizasyon

Bu tiir dikey fonksiyonel yonetim semalarinda siiregteki igler degil birimlerin veya
yoneticilerin ad1 ve gorevleri yer almaktadir. Kisilerin veya makamlarin ad1 veya oradaki biiro
ve ofislerin tanim1 yazilan fonksiyonel yonetim semalarinda iglerin akis semalarin1 veya detay
ozelliklerini tanimlamak miimkiin olmadigindan ¢iktilarin basarisi tamamen idarecilerin ve
caligsanlarin yeteneklerine kalmis durumdadir. Daha gii¢lii yonetici ve calisanlar takimi
gerektiren veya yoneticilerin ve ¢alisanlarin kendilerini daha s6z sahibi, daha otoriter hissettigi
dikey fonksiyonel yonetim sistemlerinde belli dar bogazlar olugsmaktadir. Siireglerin girdileri
cikt1 haline gelinceye kadar departmanlar arasindaki aktarimlar nedeniyle akislarin bir siire¢ ve
akis diyagrami seklinde tanimlanmamasindan dolay1 erozyonlar ve gecikmeler olabilmektedir.
Sorumlular siirecin tiimiiniin nasil isledigini ayrintili siire¢ haritalar1 olmadig1 icin fark
edememektedirler. Yapilan gelistirmeler siirecin biitiiniinii gozetmeden yapilmaktadir.
Departmanlar siirecin kendilerine ait olan kismini iyilestirirken siire¢ tasarimi ve semasi
olmadig1 i¢in akisin tiimiinii dikkate alamamaktadirlar. Siire¢ i¢inde ¢alisanlar genellikle siire¢
icinde rol ve etkinliklerinin bilincinde degillerdir. Siire¢ performansi genellikle biitiinii
yansitmayacak sekilde ve yetersiz diizeyde ol¢iiliir.

Dikey fonksiyonel yonetim semalarinda tepede her zaman en {ist idareci, onun altinda
ikinci basamaktaki idareciler ve asagida da calisanlarin oldugu bir sema goriiliirken bu sema
icinde is akislarini tanimlamak her zaman miimkiin olmamaktadir. Dikey fonksiyonel yonetim
semast kuruluslarin olmazsa olmaz organizasyonel yonetim semasi olarak algilandigindan
insanlar astlik-iistliik iligkisini oncelik-sonralik tanimin1 veya kidem beklentilerini bu semaya
gore olusturmaktadirlar. Siirecin tam tanimlanmadig1 ve sistemin dikey fonksiyonel yonetim
semastyla ylriitildiigii kurumlarda tepede her zaman en iist idareci oldugu halde kurumdaki
isleri baslatic1 nokta genellikle en {ist idareciden baglamamaktadir.

Bir hastane yonetim semasin1 diislindiiglimiizde en listteki ismin hastane yoneticisi veya
hastane baghekimi olmas1 gerekmektedir. Bu semay is akisi olarak degistirmeye kalktigimizda
ilk gelen girdi yani olay1 veya siireci baglatici etken hasta basvurusu olarak karsimiza ¢ikmakta
ve hastaneye gelen hastalarin higbirisi dogrudan bashekime bagvuru yapmamaktadir.
Dolayisiyla siireg semasina dondiiglimiizde fonksiyonel yonetim semasi tepetaklak olmakta,
siirecin ilk baglatici, tetik noktasi, ilk islemin gergeklesecegi nokta ¢ogu zaman bir sekreter
olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Bir sekreterin veya kiigiik bir subenin en 6nde, en tepede yer
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alacag bir akis semasinda ilk basta yazilan kisinin, siirecin, subenin veya organizasyonun diger
stireclerin amiri olmadig apacik bellidir. Bu sebeple ¢ogunlukla siire¢ semalar yatay eksende
ilerlerken dikey fonksiyonel yonetim semalar1 dikey eksende ilerleme gosterir. Bu noktada da
dikey fonksiyonel yonetim semalart ile yatay siirec ig akisi semalar1 cakigmakta ve kurumlarda
tartismalar dogmaktadir. Siire¢ yOnetimini icsellestirememis, biitin  degerlerini  ve
basamaklarini tam kavrayamamis isletmelerde ve bunlarin yoneticilerinde astlik-iistliik
tartismalari, dncelik-sonralik sorgulamalar1 veya birbirlerine 6nem yaristirma olaylari ile sik
karsilasilmaktadir.

Bu tiir durumlarda siireclerle cakisan fonksiyonel yonetim semalar1 organizasyonun
ciktilar1 ile ugrasmak yerine i¢ ¢atismalart ile ugrasmaya yonelmekte, kimi zaman fonksiyonel
yonetimin siireclerle ¢atismasi kimi zaman da siireclerin fonksiyonel yoneticilerle g¢atigmasi
gibi istenmeyen durumlar olusmaktadir. Dikey fonksiyonel yonetim semasi ile siireglerle
yonetim semasi elma ile bisiklet gibi birbirinden tamamen ayr1 degerlerdir. Elma ile armut gibi
birbirine benzemeyen ama ikisi de meyve olan ortak degerler degil, elma ile bisiklet gibi biri
yemelik digeri tasimalik araglar olarak diisiiniilmelidir. Siiregler bir meyve gibi dogranmasi,
fonksiyon gormesi, ortaya iriin koymasi, bu arada da memnuniyet dogurmasi gereken
nesnelerken, dikey yonetim semalar1 bir bisiklet gibi tasima fonksiyonunu yerine getirmesi
gereken, belli bir hedefe ulagmak i¢in kullanilmasi gereken bir ara¢ olarak karsimiza
cikmaktadir. Siireclerle yoOnetim semasina bir fonksiyonel yonetim amir-memur semasi
giydirmek teknik olarak miimkiin degildir. Asagidaki sekilde son grafikte gorildigi gibi
yatayda siireglerin yukarida da yonetim semasinin tasarlandigi yapistirma grafikler sikga
kullanilmaktadir.

6.10.4.4. Siire¢ Performans Gostergeleri

. Performansi neden olceriz?
. Misyonumuza daha siki sariliriz.
. Hedeflerimize ne kadar yaklastigimizi, kaynaklarimizi ne derece verimli

kullandigimizi, hatalarimizin sebeplerini anlariz.

. Iyilestirme imkanlarin1 belirleriz.
. Gelismeyi gozlemleriz.
. Basar1 hissi tadariz.

Siire¢ performansini 6lgebilmek icin kriterlerin tanimli olmasi gereklidir. Bu kriterler:

. Gelecege yonelik (yonlendirici),
. Gegmise yonelik (degerlendirici),
. Stratejilere yonelik,
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. I¢ / dis miisteri beklentileri ile iliskili olmalidur.

Daha dnce de bahsettigimiz gibi siire¢ yonetimine gegmenin ana sebeplerinden bir tanesi
dlgmek ve iyilestirmek olarak tanimlanmustir. lyilestirme uygulamayacagimiz, iyilestirmeye
kapali, iyilestirmenin rahatsizlik duyuldugu sistemlerde siire¢ yonetimi gereksiz olacaktir.
Iyilestirme istenmeyen durumlarda performansi da 6lgmenin bir anlami olmayacaktir. Siireg
yonetimi yapilmasmin temel gereksinimi daha iyi olma beklentisi ise bunun da araci
performansin  Slciilmesidir. Klasik bir s6z olarak “Olcemezseniz degerlendiremezsiniz,
degerlendiremezseniz de yonetemezsiniz” goriisii aklimizdan c¢ikmamalidir. Peki, neden
kendimizi siirekli performans Olgmek zorunda hissetmeliyiz? Performansi siirekli 6lgerek
kurulusun misyonuna daha siki sarilmasi saglanabilir. Siirekli performans izleme ve 6l¢iilmesi
kurumda siirekli bir canlilik, stirekli bir motivasyon ve misyonun unutulmamasini yani varolus
sebebinin unutulmamasini saglar. Amacini siirekli hatirlayan bir kurum elbette ki hedefini de
goz ardi edemeyecektir. Dolayisiyla performansin dlgiilmesi bize hedeflerimize ne kadar
yaklastigimiz1 gdsteren bir olgu olacaktir. Amacinin farkinda olan, ama hedefine yaklasip
yaklagamadigini tespit edemeyen bir kurulus uzayda kaybolmus bir uzay gemisi pozisyonuna
diisecektir. YoOniimiizli, istikametimizi, yontemlerimizi gozden gecirebilmek igin ulagmak
istedigimiz hedefe goére de nerede oldugumuzu, kaynaklarimizi ne derece verimli
kullandi1gimizi, hatalarimizin sebeplerini anlamamiz gerektigi ihmal edilmeyecek bir olgudur.

Performansimiz: siirekli 6l¢erek verimliligimizi gdzden gegirerek iyilesme imkanlarini
belirleme sansina sahip oluruz. Ayni zamanda gelismeyi gozlemleriz, sigramali veya kademeli
iyilesme hangisi olursa olsun siirekli bir bagar1 hissi tadariz. Kuruluslar elbette ki bir anda
makro hedeflerini yakalamayacak kadar uzun yola sahiptir, ama bu yolda ara basamaklarda
stirekli iyilesme oldugunun fark edilmesi, yapilan islerden siirekli kiiciik tatminlerin
dogurulmasi, kurumsal motivasyonu her zaman pozitif etkileyecektir. Bu sebeple stirekli siire¢
performansi 6lgme aktivitesini canli tutacak bununla gelecege yonelik yonlendirici 6lglimler
yapilacak, ge¢gmise yonelik degerlendirici dl¢limler yapilacak ve stratejilere yonelik kavramsal
Olctimlemeler yapilacaktir. Bir kurulus elbette ki ge¢gmisini, gelecegini ve stratejilerini higbir
zaman unutmadan bunlara goére uzayda olusacak konumunu belirlemesi ve bilmesi akilct ve
dogru yonetim yapmasint saglayacaktir. Performans Ol¢limii yapmak i¢in bir¢cok degisik
yontem mevcuttur. Hangi yontem kullanirsa kullanilsin aslinda kavramsal kategoriler birbirine
benzer sekildedir. Bunlar1 3 kavramsal kategoride toplayabiliriz. Bunlar;

. Etkenlik

. Verimlilik

. Esneklik olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
6.10.4.5. Siireclerin Analiz Edilme Yontemleri

Stire¢ iyilestirilmenin temel gayemiz oldugundan, bunun igin kritik siireglerin
belirlenmesi gerektigi, bunun icin de iyilestirme yontemleri ve performans gostergeleri
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cikarmamiz gerektiginden daha Once soz etmistik. Siireglerin iyilestirilmesi i¢in Slgiilmesi
gerektiginden yola ¢ikarak hangi kapsamlarda analiz edecegimizi bu konuda ele alacagiz.

Bir siire¢ evrenine baktigimizda siirecin girdileri, ¢iktilart ve i¢ katmani oldugundan s6z
etmistik. Bu li¢ paydasli siirecin analiz edilme agamasinda da yine {i¢ katmani1 vardir. Bunlardan
birincisi slirecin sesi, yani bu siire¢ bize ne diyor; isleyisiyle, basarisiyla, basarisizligiyla ne
anlatmak istiyor? ikincisi ¢alisanlarin sesi; siirecten bagimsiz olarak bu siirecin ¢alisanlari bize
ne diyor? Ugiinciisii ve belki de en dnemlisi; siirecin ¢iktilarin1 kullanan son kullanici veya
miisterisinin sesidir.

6.11. Siireclerle Yonetim

Siire¢ yonetimi kendi basina sinirlar1 ve tanimi olan, kendi amag ve hedefleri bulunan,
girdileri, ¢iktilar1 ve faaliyetleri bir biitiin i¢inde olan bir makro siire¢ ve i¢inde onlarca siirecin
olabilecegi bir sistem yonetimidir.

Siire¢ yonetiminde ana siirecin ve altindaki siirecin amag ve hedefleri gerceklestirilmeye
caligilir. Tiim sistem siirecleri i¢in standart sistem gelistirme yontemlerinin, tekniklerinin ve
teknolojilerinin planlanmasi, se¢imin istikrarli bir sekilde uygulanmasi, siire¢ yonetiminde
sadece konu edilen siire¢ i¢in yapilmaktadir. Siire¢ yonetimini agirlikli olarak yoneticinin sahip
oldugu kendi siirecinin ¢ergevesinde bir performans gelistirmesi ve izlemi s6z konusudur.
Siireclerle yonetim dendiginde ise daha biiyiik hedeflerden, daha makro planlardan, bir arada
bulunan birden fazla organizasyonel yapi ve kuruluslardan, daha ¢oklu amaglardan ve daha
coklu hedeflerden olusan farkli amag ve gayelerdeki siireclerden bir araya gelen kombine bir
sistemin yonetimi anlagilmaktadir.

Siire¢ yonetimi; konu edinilen bir siirecin yonetimi iken siireglerle yonetim bir sistem
algoritmasidir. Kurumlarda daha 6nce de saydigimiz gibi ana siiregler, daha alt siiregler, daha
alt siiregler ve aktiviteler hiyerarsik bir sira halinde bulunur. Ana siirecler olarak ISO
mantiginda dort ana siire¢ taniminin bulundugundan s6z etmistik. Kurumun en temel ana siireci
varlik sebebini olusturan fonksiyonel siiregtir. Kurumun, kurulusun, organizasyonun veya bir
sistemin var olma sebebi, temel gorevleri ve yiikiimliiliikkleri gergeklestirme siireci olan
fonksiyonel siireci ve ana siirecini olusturmaktadir. Aslinda biitiin tiretimlerin yapildigi,
gerceklestirme faaliyetlerinin stirdiiriildiigii, son kullanicinin beklentisini olusturan, meydana
getiren, son kullanicilara sunan siire¢ ana iiretim siireci fonksiyonel siirecidir. Bu siirecin daha
1yi yiirtitiilmesi i¢in destek faaliyetlerde bulunan, bu siire¢ igin gerekli kaynaklari saglayan, bu
stirecin ihtiya¢ duydugu her tiirlii maddi manevi tedariki saglayan siireglere de destek siirecleri
denmektedir. Iste bu iki siiregten olusan ana varlik sebebi ve onu daha iyi hile getirme
amacindaki siirecin bir makro sistem mimarisi dahilinde tasarlanmasi ana siirecin ve destek
stireclerin her tiirlii girdilerinin ve ¢iktilarinin organize edilmesi hedefleri ve amaglari
yakalamaktaki yontemlerin belirlenmesi, yonetim siireglerini gerektirmektedir.

Stireglerle yonetim denildigi zaman aslinda yonetim stireglerinin fonksiyonlar1 ve
gereklilikleri anlagilmaktadir. Uluslararas: siire¢ standardizasyonu mantigindaki yonetim
stirecleri veya yonetsel silirecler ana isi siireclerle kurumu veya sistemi yonetmek olarak
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olusturulmalidir. Siireglerle yonetim de ayri bir siire¢ tasarimi gerektirmektedir. Stire¢ tasarimi
viicudun bir hiicresi olarak ele alinirsa, belli hiicrelerden de belli organlarin olustugu goz
ontlinde tutulursa, karaciger hiicreleri tarzi hiicrelerin bir araya gelmesi karacigerin olugmasi,
bobrek hiicrelerinin bir araya gelmesiyle bobregin olusmast da kendi iist siireglerini
tanimlayacaktir. Karaciger siireci i¢indeki karaciger kendi amag ve hedeflerini ger¢eklestirirken
bobrek siireci igindeki bobrek hiicreleri olarak adlandirdigimiz kendi alt siirecleriyle bobrek
fonksiyonlarini1 yerine getirecektir. Akciger siireci akcigerin ic¢indeki birbirinden farkli
yapilarla, damarlarla, hava yollariyla veya diger destek dokulariyla birden farkli tipte birden
cok alt siireglerin veya mikro stireglerin bir araya gelmesiyle akciger slirecini olusturmus olarak
diisiiniiliirse akciger siirecini yoneten akciger siire¢ sahibinin de akciger fonksiyonlarini yerine
getirmek temel gorevidir. Viicudun biitiin organlarmin kendi faaliyetlerini yerine getirmeleri
disinda viicut biitiinliigline hizmet etmeleri ortak bir mantik, akis, amag ve hedef dogrultusunda
caligmalar1 da beyin siireci tarafindan siirdiiriilmektedir. Beyin siireci kendi basina bir siire¢
mantig1 ile isleyebildigi gibi viicudun diger organlariyla da viicut biitiinliiglinii saglayarak
viicudun amag ve hedefleri dogrultusunda eylemleri gerceklestirmektedir. Iste bu noktada beyin
stireci kendini yonettigi gibi diger siireclerle de viicudu yonetmektedir. Diger organlar1 da
kontrol ederek ama onlarin i¢ faaliyetlerine, 6z niteliklerine karigsmayarak karacigeri kendi
basina en iyi gorevi yapmasi i¢in kendi karaciger enzim aktiviteleri dahilinde serbest birakarak
bobrekleri kendi bobrek fonksiyonlarini yerine getirmesi i¢in bobrek hiicreleri dahilinde serbest
birakarak viicut biitiinliigii i¢in gerekli biitiin aktiviteleri her organin kendi basina en iyi sekilde
yerine getirmesini saglayarak, bunlar1 koordine ve organize ederek viicudu yonetmesi isine de
siireclerle veya organlarla viicudu yonetme eylemi denmektedir. Isletmelerde de yonetim
kademesinin isletme i¢indeki biitliin departman, organizasyon, biiro ve alt subeleri daha iyi
fonksiyon gormeleri i¢in motive ederek, destekleyerek, onlara yol ve yontemler gostererek
grubun makro hedeflere yliriimesini saglama isine de siireclerle yonetim adi verilmektedir.
Dolayistyla siireglerle yonetimin iki temel fonksiyonu vardir. Birinci fonksiyonu yonetim siireci
olan kendi siirecini iyi idare etmek bu yonetim siirecinin asli isi, diger siireclerin siirekli kalici
ve verimli bir sekilde basarili aktiviteleri gostermesini saglamak da ikinci gorevidir.

Siireclerle yonetim mekanizmasinda yonetim silireci hem kendi yonetim kademesini
koordine etmeli hem de biitiin siiregleri bir arada tutan ve gelistiren bir aktivite stirdiirmelidir.
Bir siireci yonetmenin, basarili hale getirmenin ve siirekli iyilestirmenin zorlugu buraya kadar
anlattiimiz konulardan fark edildigi gibi siireglerle yonetimin de bundan bir miktar daha zor
oldugu diisiiniilecektir. Stireclerle yonetim yapabilmek i¢in dncelikle siireclerin profesyonel bir
sekilde olusturulmasi, siireclerin kendi 06z yeterliliklerinin tamamlanmasi, siireglerin
kendilerinin nasil bir siire¢ oldugundan, hangi amag¢ ve hedeflere hizmet edeceginden emin
olunmasi kisaca stireclerin kendi varliklarinda profesyonellesmesi gerekmektedir. Kendi alt
stirecleri profesyonel olmayan bir eko-sistemde siireclerle yonetim yapmak tam bir hiisran
doguracaktir. Siireclerle yonetimin basarilabilmesi i¢in siireclerin planlanmasi, uygulamaya
gecmesi, Olgme — degerlendirmelerinin yapilmasi, iyilestirmelerin elde edilmesi ve tekrar
planlanmasiyla devam eden PUKO dongiisiiniin istisnasiz bir sekilde galisilabilir olmasi
gerekmektedir. Bir siirecin kendi basina PUKO dongiisiiniin ¢calismadig1 bir durumda siireglerle
yonetim olarak iist yonetim tarafindan gelecek oneri, beklenti ve istekler PUKO dongiisii
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caligmadigi i¢in yerine getirilmeyen istekler doguracaktir. Siireclerle yonetimdeki en 6nemli
sartlardan bir tanesi de emir-komutanin ¢ok net olarak igler hale getirilmesidir.

Siireclerle yonetimde her silire¢ kendi amag¢ ve hedeflerini gergeklestirme
zorunlulugunun yaninda iist yonetimin amag ve hedeflerine de tam olarak uymak zorundadir.
Ust yonetimin amag ve hedeflerinde degisiklik oldugu takdirde siire¢ yonetimi de PUKO
dongiisiinli calistirarak ¢ok kisa slirede buna uyabilir olmalidir. Bir siirecin kendi i¢ PUKO
dongiisii mantiksal olarak calismadiginda iist yonetimden kopuk, iist yonetimle ayni yone
bakmayan emir komuta iliskisi ¢alismayan otonom siirecler olusacaktir. Isletmelerinin en
biiyiik kusuru ortak hedef ve ortak viicutta hareket edememe oldugundan alt stiregler tam olarak
olgunlastirtlamayip PUKO dengesi de bir siirece baglanmadig takdirde klasik isletme hatalari
olarak birbirinden kopuk ve koordine olmayan birimlere sahip, kararsiz ve diizensiz yonetim
semalar1 ¢ikacaktir. Bu yonetim semalarinda siirecler gorsel veya yazili olarak birbirine bagl
goziikecek, temel dokiimanlarda ve kalite belgelerinde ortak amag ve hedeflerde goziikecek,
ancak uygulamaya bakildiginda ortak uygulama prensiplerine sahip olmadiklar1 goriilecektir.
Bu noktada koordinasyon kopuklugu, hedeflerin farkli anlasilmasi, ortak bakildigi zannedilip
farklh istikametlerde aktivite gosterilmesi, kurullarda tamamen catisma yOnetimine sebep
olacaktir. Catigsma ve tartisma icinde ortak kararda bulunamayan kurumlarda bacaklarin 6ne
giderken kollarin yana, gozlerin arkaya gitmek istemesi gibi stres kaynaklar1 olusacak,
kurumsal motivasyon diisecek, kurumsal verimlilik azalacak ve sonugta yonetim basarisizlig
s0z konusu olacaktir. Siireclerle yonetim bir yoneticinin kendi siirecini iyi yonetmesi disinda
ornegin; bir dekanin dekanligi iyi yonetmesinin veya bir laboratuvar sefinin laboratuvari iyi
yonetmesinin disinda diger biitlin kapsam dahilindeki siireclerin de koordineli halde
yiirlitiilmesi mantig1 esastir. Bir sistem tasariminda birimler arasi koordinasyon birimler arasi
girdi-¢iktt uyumlari, birimler aras1 esglidiimsiizliik sorunlar1 varsa siire¢ yonetiminde degil
stireclerle yonetimde basarisiz olunuyor demektir. Bagka bir taraftan bakildiginda da siireclerle
yonetimin temel basarisizlik sebepleri siireglerin 1yi organize olmamasi olarak sdylenebilir. Bir
sistemin parcast oldugu halde ve parcast oldugunu hissettigi halde emir komuta veya
bilincaltinda farkli ilke ve idealleri barindiran karmasik yapilar siireglerle yonetimin zayif
noktalardir.

Siireclerle yonetim yiiksek zihinsel tasarimlar gerektiren, kavram haritalarinda esgiidiim
gerektiren, terminolojik ve uygulamaya dair standartlar gerektiren kisaca uzmanlasmis ve
profesyonellesmis bir yonetim seklidir. Siireclerle yonetim yapabilmek igin postmodernist
yaklagimda siire¢ yonetimi, hedeflerle yonetim, kurumsallik yaklagimi, postfordist teori, sayisal
kontroller miihendisligi, dl¢limleme miihendisligi, toplam kalite anlayisi, miikemmeliyet
yolculugu gibi biitiin gereklilikler eksiksiz olarak yerine getirilmelidir. Aksi halde siireclerle
yonetim ekibi stiregleri basariya giden bir ara¢ olarak kullanmak yerine siirekli siiregleriyle
miicadele eden, siireglerin i¢inde siirekli emek ve zaman tiiketen, siirecin yapamadig1 veya
atladig isler icin siirekli mazeret gelistiren basarisiz bir yonetim temsili olacaktir. Stireglerle
yonetim mantiginda hedef milkemmeliyete varmak, bir siirecin yonetimini basardiktan sonra
toplu olarak siireglerin yonetimi ile birlikten giic dogar tanimi dahilinde siireclerin bir araya
gelerek toplamindan daha fazla deger liretmesi lizerine tasarlanmistir. Bu mantikla uygulanan
standartlardan bir tanesi de EFQM olarak bilinen Avrupa Kalite Miikemmeliyet 6diiliidiir.
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EFQM modeli miikemmele dogru yolculukta siire¢lerin nasil organize edilmesi gerektigini,
hedeflerin ne sekilde degerlendirilmesi, girdilerin ve sonuglarin analiz yontemleri, bunlardan
yenilik¢i ve 6grenme aktiviteleri yaratarak kendi dongiisiinde siirekli 6grenen organizasyon
olmay1 ve milkemmele giden yolculugu yakalamay1 amaglar. EFQM bir sonug degil bir yontem
tartismast olup o sonuca ulasmak i¢in atilmasi gereken adimlar1 Olger, siiregleri inceler,
stireclerin agirliklarina gore sonuglart yorumlar ve kurulusun siireclerle yonetim yaparak
milkemmeliyete giden yolculukta basarili olup olmadigin1 gosterir. Siireclerle yonetimde bir
baska metodoloji de stratejik yonetim veya stratejik planlama ile baglayan bilimsel yonetim
mantigidir. Stratejik planlama i¢indeki kavramlar kurulusun var olma sebebi olan amac1 veya
misyonu kurulusun bu yoluculuk sonrasinda varacagi vizyonu veya hedefleriyle baslar. Var
olma sebebini veya ulasmak istedigi hedefi tanimlamayan organizasyonlar stratejik planlamaya
baslamamis sayilirlar. Bu amagclar ve hedefler dogrultusunda temel ilkeler temel degerler ve
stratejik yaklagimlari da igeren politikalar olusturulmalidir. Amag ve hedefe ulagsmak i¢in hangi
ilke ve hedefin vazge¢ilmez oldugu tek tek sayilmalidir. Bu ilke ve vazgecilmez degerlere
ulastirmadaki stratejik yaklasimlarin neler oldugu tek tek arastirilmalidir. Buna gore olusturulan
politikalarla kisa, orta ve uzun vadeli hedefler olusturulmalidir. Bu hedefler siireglere,
boliimlere, alt birimlere ve subelere kadar ayristirilarak organizma i¢indeki en kiigiik hiicreye
kadar tiim doku ve organlara bir ama¢ ve hedef verilmelidir. Yonetsel sistemlerde kisisel
hedeflere kadar tasarlanan insan kaynaklari yoOnetiminde de kariyer planlamasi olarak
adlandirilan kisisel hedef yonetimi stratejik plan yapmanin zirve noktasidir. lyi bir stratejik
planda tepeden makro bakisla ana detaylar birkac ciimleyle anlatilabildigi gibi daha derinlere,
stireglerin daha i¢ine, daha hiicre boyutuna kadar indik¢e esgiidiimlii olarak detaylanan kendi
icinde tezatlar olusturmayan, derinlere indik¢e hedefleri sasirmayan kisisel hedeflere kadar
varan sistem dinamigi goriilecektir.

Siireglerle yonetim esasen 2008 yilinda son revizyonu yapilmis olan ISO 9001 yonetim
kalite anlayiginin da temel sartlarindandir. ISO 9001 2008’in 2. maddesinde siire¢ yaklagimi ve
asagidaki konularin 6nemi vurgulanmaktadir. Sartlar1 anlamak ve yerine getirmek, siireci
yaratacagl katma deger acisindan degerlendirmek, siire¢ performansinin ve etkinliginin
sonuglarini elde etmek, nesnel dlgiimlere dayanarak siireclerin iyilestirilmesi temel sartlarda
vardir.

ISO 9001’in 4. genel sartlar maddesinde de kalite yonetim sisteminin gerektirdigi
stirecleri ve biitlin kurulustaki uygulamalarin1 tanimlamak siireclerin sirasini1 ve birbiriyle
etkilesimini tayin etmek, siireclerin ¢alistirilmasin1 ve kontroliiniin etkinligini saglamak i¢in
gerekli kriterleri ve metotlar1 tayin etmek, siireglerin calistirllmasini ve izlenmesini
desteklemek icin gereken kaynagin ve bilginin hazir bulundurulmasini saglamak, bu siirecleri
0lemek ve stirekli analiz etmek, planlanmis sonuglar1 basarmak ve siirecleri siirekli 1yilestirmek
icin gerekli faaliyetleri uygulamak esastir. Kalite yonetim sisteminde bir bagska madde de sistem
yaklagimi olarak tanimlanmistir ki sistem yaklagimi da biitiin siireclerin birbirine girdi-¢ikti
iligkisi ile kesintisiz baglanmasi yoluyla aslinda siireclerle yonetim yapilmasidir. Bir kurulus
ISO 9001 2008 belgesi almak i¢in siireclerini kurmali ve siireglerle yonetimi basarmalidir.
Sitire¢ yonetiminde daha Once de sOylendigi gibi siireclerin tanimlanmasi, sahiplerinin,
tedarikcilerin, miisterilerinin ve ihtiyaglarinin belirlenmesi, performansin izlenmesi, gerekli
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tyilestirmelerin yapilmasi faaliyetleri vardir. Siireglerle yonetim de aslinda biitiin bunlarin bir
stire¢ icin degil biitiin siire¢ler i¢in toplu yapilmasi, aslinda her alt siireci veya ana siireci kendi
stirecinin bir hiicresi olarak goriip biylitiilmiis siire¢ yonetimiyle makro sistem mimarisi
gelistirilmesidir. Siireglerle yonetim, bir yonetim anlayisini, bir yonetim yapisini ifade
etmektedir. Kuruluslarin tiim faaliyetlerinin siire¢ yapisi iginde tanimlanmasini ve ydnetim
fonksiyonunun bu yap1 dahilinde gergeklestirilmesini gerektirir.

Stire¢ yonetimi, siireclerle yonetime gecisin ilk asamasidir. Stireglerle yonetim istikrara
kavustugu anda siireglerle yonetime ge¢is kaginilmaz olmalidir. Geleneksel yonetim
anlayisindan siireclerle yonetim anlayigsina geg¢isin amaci, organizasyonlarin degisimle bag
edebilecek becerileri gelistirebilmesine imkan saglayacak biiyiik bir yapiya kavugma
ihtiyacidir. Siire¢ yonetimi basarildiktan sonra kendi basina profesyonellesmis hiicreler veya alt
organlar daha biiyiikk bir hedef i¢in bir araya gelerek adeta voltran olusturarak tek baslarina
gosterebilecekleri varliklarin toplamindan daha biiyiik basar1 elde etme amacina kilitlenirler,
bunun i¢in kurum veya kurulus dncelikle sistematik bir yaklagim sergilemelidir. Bir isi bagindan
sonuna kadar yapmaya olanak saglayan siiregler tanimlanmali ve sirayla birlestirilmelidir.
Fonksiyonlar arasi iligkiler gelistirilmeli, gelismeler siirecler dahilinde kesintisiz olarak
yapilmalidir. Son kullanic1 odakli yonetimi tesvik etmeli, biitiin ara siiregler veya baslangig
stirecler aslinda temel hedeflerinin son kullanic1 oldugu bilinciyle “benden sonrasina ben
karigmam” anlayisindan kurtularak topyekiin bir viicut olmay:1 basaran sistem dinamigini
olusturmalidir. Miisteri odakl1 siiregler dogru uygulandiginda kurulusun performansinin énemli
Ol¢iide artacagr goriilecektir. Katma degersiz faaliyetler ortadan kalktigi icin kaynaklarin daha
etkin kullanimi saglanacaktir. Gereksiz olabilecek bazi kontrol ve onaylar yok edildigi i¢in
stireclerle yonetimde bir arada olmanin avantajlar1 basitlestirme ve sadelestirme ile daha ¢abuk
yakalanacaktir. Sorumluklar, alt ve {ist hiyerarsik iliskiler makro sistem dahilinde tekrar gézden
gecirilip bir biitlin olarak hareket edileceginden aktiviteler ve kontrolleri de daha toplu
degerlendirilecektir. Siireglerle yonetimin olmazsa olmazlarindan bir tanesi de hedeflerin
ortaklastirilmasi, her alt organin bir {ist hedefe baglanmasi, bu {ist hedef icin ortak iradeyle
caligmasidir. Dolayisiyla iist iradede ortak hedeflere sahip olmayan siirecler alt organ olarak
basarili sonuglara sahip olsalar da kurulusun topyeklin basar1 gostermemesinden dolay1 kendi
basarilar1 da ziyan olacaktir. Siireclerle yonetime gegmek i¢in orgiit kiiltiiriiniin olusturulmasi,
kurumsallasmanin tiim hiicrelerde hissedilmesi, tek organ, tek viicut tek, diinya olarak
motivasyonun tamamlanmasi gerekmektedir. Japon yonetim sistemlerinde bulunan ¢alisanlarin
motivasyonu, siirekli zinde tutulmasi, kurum hedefleriyle calisan hedeflerinin esgiidiime
getirilmesi aslinda siireglerle yonetime gegisteki insan kaynaklari motivasyonunun en énemli
ornekleridir. Siireclerle yonetime geciste mutlaka silire¢lerin profesyonellesmesi, siire¢
ogelerinin, akis diyagramlarinin, dokiimantasyonlarinin, standartlarinin kritik siireglerin tespiti
ve slirekli analizi sarttir. Siireglerle yonetim basarildiginda fonksiyonel yonetimin
dezavantajlar1 da otomatikman ortadan kalkacaktir. Daha oOnceki boliimde soz ettigimiz
fonksiyonel yoOnetimin dar bogazlari, ortak hedeflerin belirsizligi veya yoklugu burada
otomatikman yok olacaktir. Boliimler arasi iletisim ve igbirliinin zayif olmasi stireclerle
yonetimin en biiyiik diismani olup ilk halletmesi gereken sorun olarak kotii iletisim ve i¢
cekismeler ele alinacaktir. Yoneticiler sadece kendi birimlerine ait faaliyetlerin performansiyla
ilgilenmek yerine kurulusun ortak misyon ve faaliyetleriyle ilgilenerek bir iist bakisi, bir st
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zihinsel kapasiteyi ger¢eklestirmek icin calisacaklardir. Gelismeler c¢ogunlukla faaliyet
dahilinde kalmayacak, siireglerle yonetimin organizasyonel mimarisi dolayisiyla dalga etkisiyle
biitiin organlara yanstyacaktir. Fonksiyon sorumlulari is akiginin tamaminin nasil islediginden
habersiz olmayacak, biiyiik siire¢ konseyleri, kiiciik siire¢ konseyleri, ara toplantilar, yonetimin
gozden gecirilmesi toplantilari, diizenleyici — dnleyici faaliyet toplantilari, ortak strateji ve karar
toplantilariyla fonksiyon sorumlular1 kendi fonksiyonlarini iyilestirirken aslinda diger biitiin
siireclerin de basar1 ve basarisizliklarina sahit olarak oradaki kotii tecriibelerin kendi
stire¢lerinde olmamasini saglayacak, kendi siireclerinde gosterilen basarilarin da diger siireclere
ornek olarak anlatilmasini saglayacaklardir.

6.11.1. Siire¢ Yonetiminin Tanim

Siireglerin - diizenli olarak izlenmesi ve gelistirilmesini saglamak i¢in yapilan
faaliyetlerdir.

. Siireglerin tanimlanmasi,

. Sahiplerinin, tedarikgilerinin ve miisterilerinin belirlenmesi

. Ihtiyaglarinin belirlenmesi,

. Olgiimler alinarak performansinin izlenmesi,

. Gerekli 1yilestirmelerin yapilmasini igeren faaliyetlerin tiimiidiir.

Iyi Yonetilen Bir Siire;

. Miisteri odakli,

. Maliyet degil, katma deger yaratan,

. Sahibi ve sorumlular1 belirlenmis,

. Stiregte rol alanlar tarafindan agiklikla anlasilir,

. Siirecler arast baglantilar ve iligkiler tanimlanmas,
. Performansi saglikli ve diizenli 6l¢iiliip, izlenen,
. Siirekli gozden gegirilip iyilestiriliyor olmalidir.

Siire¢ yonetimi kendi basina sinirlar1 ve tanimi olan, kendi amag ve hedefleri bulunan,
girdileri, ¢iktilar1 ve faaliyetleri bir biitiin iginde olan bir makro stire¢ ve i¢inde onlarca siirecin
olabilecegi bir sistem yonetimidir.

Stire¢ yonetiminde ana siirecin ve altindaki siirecin amag ve hedefleri gerceklestirilmeye
caligilir. Tiim sistem siirecleri i¢in standart sistem gelistirme yontemlerinin tekniklerinin ve
teknolojilerinin planlanmasi, istikrarl bir sekilde uygulanmas siire¢ yonetiminde sadece konu
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edilen siire¢ i¢in yapilmaktadir. Siire¢ yonetiminde, agirlikli olarak yoneticinin sahip oldugu
kendi siirecinin ¢ergevesinde bir performans gelistirmesi ve izlemi s6z konusudur.

6.11.2. Siireclerle Yonetimin Tanim

Siireglerle yonetim ise bir yonetim anlayigini, bir yonetim yapisini ifade etmektedir.
Isletmenin tiim faaliyetlerinin siirec yapisi igerisinde tanimlanmasmi ve ydnetim
fonksiyonunun bu yap1 dahilinde gergeklestirilmesini gerektirir.

Stire¢ yonetimi siireclerle yonetime gegisin bir agsamasidir.
Siire¢c Yonetimi ----- > Siireclerle Yonetim

Geleneksel yoOnetim anlayisindan siireclerle yonetim anlayisina gecisin amacit
organizasyonlarin degisimle bas edebilecek becerileri gelistirebilmesine imkan saglayacak bir
yapiya kavusturulmasidir.

. Kurum/Kurulus 6nceliklerine sistematik bir yaklagim getirir.

. Bir isi basindan sonuna kadar yapmaya olanak saglayan siirecler tanimlanir.
. Fonksiyonlar aras1 iliskileri gelistirir. Gelismeler siiregler dahilinde yapilir.
. Miisteri odakli yonetimi tesvik eder. (isler, miisterinin gordiigii gibi yatayda

goriilmeye baglanir.)

. Miisteri odakli siiregler dogru uygulandiklarinda kurulusun performansi 6nemli
Olctide artar.

. Katma degersiz faaliyetler ortadan kalktig1 i¢in kaynaklarin daha etkin kullanimi
saglanir.
. Gereksiz olabilecek bazi kontrol ve onaylar yok edildigi i¢in hizli karar alma

avantaj1 saglanir.
. Sorumluluklar net olarak tanimlanir.

Siireclerle yonetim dendiginde ise daha biiyiik hedeflerden, daha makro planlardan, bir
arada bulunan birden fazla organizasyonel yap1 ve kuruluglardan, daha ¢oklu amaglardan ve
coklu hedeflerden olusan farkli amag ve gayelerdeki siireglerden bir araya gelen kombine bir
sistemin yonetimi anlagilmaktadir.

Siire¢ yonetimi; konu edinilen bir siirecin yonetimi iken siireglerle yonetim bir sistem
algoritmasidir. Kurumlarda daha 6nce de saydigimiz gibi ana siirecler, alt siirecler, daha alt
siirecler ve aktiviteler hiyerarsik bir sira halinde bulunur. Ana siirecler olarak ISO mantiginda
dort ana siire¢ taniminin bulundugundan sz etmistik. Kurumun en temel ana siireci, varlik
sebebini olusturan fonksiyonel siirectir. Kurumun, kurulusun, organizasyonun veya bir sistemin
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var olma sebebi, temel gorevleri ve yiikiimliiliikleri gerceklestirme siireci olan fonksiyonel
slireci ve ana siirecini olusturmaktadir. Aslinda biitiin iiretimlerin yapildigi, gerceklestirme
faaliyetlerinin siirdiiriildiigl, son kullanicinin beklentisini olusturan, son kullanicilara sunan
slire¢ ana tiretim siireci fonksiyonel siirecidir. Bu siirecin daha iyi yiiriitiilmesi i¢in destek
faaliyetlerde bulunan, fonksiyonel siire¢ i¢in gerekli kaynaklar1 saglayan, bu siirecin ihtiyag
duydugu her tiirlii maddi manevi tedariki saglayan siireclere de destek stiregleri denmektedir.
Iste bu iki siiregten olusan ana varlik sebebi ve onu daha iyi hale getirme amacindaki siirecin
bir makro sistem mimarisi dahilinde tasarlanmasi, ana siirecin ve destek siireclerin her tiirli
girdilerinin ve ¢iktilarinin organize edilmesi, hedefleri ve amaglar yakalamaktaki yontemlerin
belirlenmesi yonetim siireclerini gerektirmektedir.

Siireglerle yonetim denildigi zaman aslinda yonetim siireclerinin fonksiyonlar1 ve
gereklilikleri anlasilmaktadir. Uluslararas: siire¢ standardizasyonu mantigindaki yonetim
stirecleri veya yonetsel siireclerin ana isi, slireglerle kurumu veya sistemi belirlenen hedeflere
gotliirmek i¢in yontemler bulmak olarak tanimlanir.

Siireclerle yonetim de ayri bir siire¢ tasarimi gerektirmektedir. Siire¢ tasarimi viicudun
bir hiicresi olarak ele alinirsa ve hiicrelerden de belli organlarin olustugu g6z 6niinde tutulursa,
karaciger hiicrelerinin bir araya gelmesi ile karacigerin olugmasi, bébrek hiicrelerinin bir araya
gelmesiyle bobregin olusmasi kendi siireclerini tanimlayacaktir. Karaciger siireci i¢indeki
karaciger hiicreleri kendi amag¢ ve hedeflerini gergeklestirirken, bobrek siireci de igindeki
bobrek hiicreleri de kendi alt siiregleriyle bobrek fonksiyonlarini yerine getirecektir. Akciger
stireci akcigerin igindeki birbirinden farkli yapilarla, i¢indeki damarlarla, hava yollariyla veya
diger destek dokulariyla birden farkl: tipte birden ¢ok alt siire¢lerin veya mikro siireglerin bir
araya gelmesiyle akciger siirecini olusturur ve kendi amaglarini gergeklestirirler.

Akciger siirecini yoneten akciger siire¢ sahibinin de akciger fonksiyonlarmi yerine
getirmek temel gorevidir. Viicudun biitiin organlarinin kendi faaliyetlerini yerine getirmeleri
disinda viicut biitlinliigline hizmet etmeleri ortak bir mantik, akis, amac¢ ve hedef dogrultusunda
caligmalar1 da beyin siireci tarafindan siirdiiriilmektedir. Beyin siireci kendi basina bir siireg
mantig1 ile isleyebildigi gibi viicudun diger organlariyla da viicut biitlinliigiinii saglayarak
viicudun amag ve hedefleri dogrultusunda eylemleri gerceklestirmektedir. Iste bu noktada beyin
stireci kendini yonettigi gibi diger siireclerle de viicudu yonetmektedir. Diger organlari da
kontrol ederek ama onlarin i¢ faaliyetlerine, 6z niteliklerine karigmayarak isini siirdiiriir.
Karacigeri, kendi bagina en 1yi gérevi yapmasi i¢in kendi karaciger enzim aktiviteleri dahilinde
serbest birakir. Bobrekleri kendi bobrek fonksiyonlarini yerine getirmesi i¢in bobrek hiicreleri
dahilinde serbest birakarak, viicut biitlinliigii i¢in gerekli biitiin aktiviteleri her organin kendi
basina en 1yi sekilde yerine getirmesini saglayarak bunlar1 koordine ve organize ederek viicudu
yonetmesi isine siireclerle veya organlarla viicudu yonetme eylemi denmektedir.

Isletmelerde de yonetim kademesinin isletme igindeki biitiin departman, organizasyon,
biiro ve alt subeleri daha iyi fonksiyon gérmeleri i¢in motive ederek, destekleyerek, onlara yol
ve yontemler gostererek grubun makro hedeflere yliriimesini saglama isine siireclerle yonetim
ad1r verilmektedir. Dolayisiyla siireclerle yonetimin iki temel fonksiyonu vardir. Birinci
fonksiyonu yonetim siireci olan kendi siirecini iyi idare etmek bu yonetim siirecinin birincil isi
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iken, diger siireclerin siirdiiriilebilir, kalici ve verimli bir sekilde basarili aktiviteleri
gostermesini saglamak da ikinci gorevidir.

Siireglerle yonetim mekanizmasinda yonetim siireci hem kendi yonetim kademesini
koordine etmeli, hem de biitiin siirecleri bir arada tutan ve gelistiren bir aktivite stirdiirmelidir.
Bir siireci yonetmenin, basarili hale getirmenin ve siirekli iyilestirmenin zorlugu buraya kadar
anlattigimiz konulardan fark edildigi gibi siireclerle yonetimin de bundan bir miktar daha zor
oldugu diisiiniilecektir.

Stireglerle yonetim yapabilmek igin Oncelikle siireglerin profesyonel bir sekilde
olusturulmasi, siirecglerin kendi 6z yeterliliklerinin tamamlanmasi, siireglerin kendilerinin nasil
bir siire¢ oldugundan, hangi amag¢ ve hedeflere hizmet edeceginden emin olunmasi, kisaca
streclerin kendi varliklarinda profesyonellesmesi gerekmektedir. Kendi alt siirecleri
profesyonel olmayan bir eko-sistemde siireclerle yonetim yapmak tam bir hiisran doguracaktir.

Siireglerle yonetimin basarilabilmesi i¢in siireglerin planlanmasi, uygulamaya gegmesi,
Ol¢me degerlendirmelerinin yapilmasi, iyilestirmelerin elde edilmesi ve tekrar planlanmasiyla
devam eden PUKO dongiisiiniin istisnasiz bir sekilde calisilabilir olmasi gerekmektedir. Bir
stirecin kendi basina PUKO dongiisiiniin ¢alismadigi bir durumda siireglerle yonetim olarak tist
yonetim tarafindan gelecek 6neri, beklenti ve istekler PUKO dongiisii calismadigr i¢in yerine
getirilmeyen istekler doguracaktir. Stireclerle yonetimdeki en 6nemli sartlardan bir tanesi de
emir-komutanin ¢ok net sekilde isler hale getirilmesidir.

Siireclerle yonetimde her silire¢ kendi amag¢ ve hedeflerini gergeklestirme
zorunlulugunun yaninda iist yonetimin amac ve hedeflerine de tam olarak uymak zorundadir.
Ust yonetimin amag ve hedeflerinde degisiklik oldugu takdirde siire¢ yonetimi de PUKO
dongilislinli calistirarak ¢ok kisa siirede buna uyabilir olmalidir. Bir siirecin kendi i¢ PUKO
dongiisii mantiksal olarak calismadiginda iist yonetimden kopuk iist yonetimle ayni yone
bakmayan emir komuta iliskisi calismayan otonom siirecler olusacaktir. Isletmelerinin en
biiyiik kusuru ortak hedef ve ortak viicutta hareket edememe oldugundan alt siirecler tam olarak
olgunlastirllamayip PUKO dengesi de bir siirece baglanmadig takdirde klasik isletme hatalar
olarak birbirinden kopuk ve koordine olmayan birimlere sahip, kararsiz ve diizensiz yonetim
semalar1 ¢ikacaktir. Bu yonetim semalarinda siirecler gorsel veya yazili olarak birbirine bagh
goziikecek, temel dokiimanlarda ve kalite belgelerinde ortak amag ve hedeflerde goziikecek,
ancak uygulamaya bakildiginda ortak uygulama prensiplerine sahip olmadiklar1 goriilecektir.
Bu noktada koordinasyon kopuklugu, hedeflerin farkli anlagilmasi, ortak bakildig1 zannedilip
farkli istikametlerde aktivite gosterilmesi, miiessesede ve heyetlerde tamamen ¢atigma
yOnetimine sebep olacaktir. Catigma ve tartisma i¢inde ortak kararda bulunamayan kurumlarda
bacaklarin 6ne giderken kollarin yana gozlerin arkaya gitmek istemesi gibi stres kaynaklari
olusacak, kurumsal motivasyon diisecek, kurumsal verimlilik azalacak ve sonugta yonetim
basarisizlig1 s6z konusu olacaktir.

Stireglerle yonetim, yiliksek zihinsel tasarimlar gerektiren, kavram haritalarinda
esglidiim gerektiren, terminolojik ve uygulamaya dair standartlar gerektiren, kisaca
uzmanlasmis ve profesyonellesmis bir yonetim seklidir. Siireglerle yonetim yapabilmek i¢in
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postmodernist yaklasimda siire¢ yonetimi, hedeflerle yonetim, kurumsallik yaklagima,
postfordist teori, sayisal kontroller yonetimi, 6l¢iimleme miihendisligi, toplam kalite anlayisi,
milkemmeliyet yolculugu gibi biitiin gereklilikler eksiksiz olarak yerine getirilmelidir. Aksi
halde stireclerle yonetim ekibi siirecleri basariya giden bir arag olarak kullanmak yerine siirekli
stirecleriyle miicadele eden, slireglerin iginde siirekli emek ve zaman tiiketen, slirecin
yapamadig1 veya atladig isler i¢in siirekli mazeret gelistiren, basarisiz bir yonetim temsili
olacaktir.

6.11.3. Siireclerle Yonetime Gecis Adimlar:

Stire¢ yonetimi, siireclerle yonetime gecisin ilk asamasidir. Stireglerle yonetim istikrara
kavustugu anda siireglerle yonetime gecis kacinilmaz olmalidir. Geleneksel yonetim
anlayisindan siireclerle yonetim anlayisina gecisin amaci organizasyonlarin degisimle bas
edebilecek becerileri gelistirebilmesine imkan saglayacak biiyiik bir yapiya kavugma
ihtiyacidir.

Siire¢ yonetimi basarildiktan sonra kendi basina profesyonellesmis hiicreler veya alt
organlar daha biiyiik bir hedef i¢in bir araya gelerek adeta voltran olusturarak tek baslarina
gosterebilecekleri varliklarin toplamindan daha biiyiik basar1 elde etme amacina kilitlenirler,
bunun i¢in kurum veya kurulus dncelikle sistematik bir yaklagim sergilemelidir. Bir isi bagindan
sonuna kadar yapmaya olanak saglayan siiregler tanimlanmali ve sirayla birlestirilmelidir.
Fonksiyonlar arasi iligkiler gelistirilmeli, gelismeler siirecler dahilinde kesintisiz olarak
yapilmalidir. Son kullanic1 odakli yonetimi tesvik etmeli, biitiin ara siiregler veya baslangic¢
stirecler aslinda temel hedeflerinin son kullanic1 oldugu bilinciyle “benden sonrasina ben
karismam” anlayisindan kurtularak topyekiin bir viicut olmay:1 basaran sistem dinamigini
olusturmalidir. Miisteri odakli siiregler dogru uygulandiginda kurulugun performansinin 6nemli
olgilide artacag goriilecektir. Katma degersiz faaliyetler ortadan kalktig1 i¢in kaynaklarin daha
etkin kullanimi saglanacaktir. Gereksiz olabilecek bazi kontrol ve onaylar yok edildigi i¢in
stireclerle yonetimde bir arada olmanin avantajlar1 basitlestirme ve sadelestirme ile daha ¢abuk
yakalanacaktir.

Sorumluklar, alt ve iist hiyerarsik iliskiler makro sistem dahilinde tekrar gozden
gecirilip bir biitlin olarak hareket edileceginden aktiviteler ve kontrolleri de daha toplu
degerlendirilecektir. Siireclerle yonetimin olmazsa olmazlarindan bir tanesi de hedeflerin
ortaklastirilmasi, her alt organin bir {ist hedefe baglanmasi, bu iist hedef i¢in ortak iradeyle
caligmasidir. Dolayisiyla {ist iradede ortak hedeflere sahip olmayan siiregler alt organ olarak
basarilt sonuglara sahip olsalar da kurulusun topyekiin basar1 géstermemesinden dolay: kendi
basarilar1 da ziyan olacaktir. Siireclerle yonetime gegmek i¢in orgiit kiiltiiriinlin olusturulmasi,
kurumsallasmanin tiim hiicrelerde hissedilmesi, tek organ, tek viicut, tek diinya olarak
motivasyonun tamamlanmasi gerekmektedir. Japon yonetim sistemlerinde bulunan c¢alisanlarin
motivasyonu, siirekli zinde tutulmasi, kurum hedefleriyle c¢alisan hedeflerinin esgilidiime
getirilmesi aslinda siireglerle yonetime gecisteki insan kaynaklart motivasyonunun en énemli
ornekleridir. Siireglerle yonetime geciste mutlaka siireglerin profesyonellesmesi, siireg
ogelerinin, akis diyagramlarinin, dokiimantasyonlarinin, standartlarinin kritik siireclerin tespiti
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ve siirekli analizi sarttir. Siireglerle yonetim basarildiginda fonksiyonel yOnetimin
dezavantajlar1 da otomatikman ortadan kalkacaktir.

Daha onceki bolimde s6z ettigimiz fonksiyonel yonetimin dar bogazlari, ortak
hedeflerin belirsizligi veya yoklugu burada otomatikman yok olacaktir. Boliimler arasi iletigim
ve isbirliginin zayif olmasi siireclerle yonetimin en biiyiik diigmani olup ilk halletmesi gereken
sorun olarak kotii iletisim ve i¢ ¢ekismeler ele alinacaktir. Yoneticiler sadece kendi birimlerine
ait faaliyetlerin performansiyla ilgilenmek yerine kurulusun ortak misyon ve faaliyetleriyle
ilgilenerek bir iist bakisi, bir iist zihinsel kapasiteyi gerceklestirmek i¢in ¢alisacaklardir.

Gelismeler c¢ogunlukla faaliyet dahilinde kalmayacak, siireglerle yoOnetimin
organizasyonel mimarisi dolayisiyla dalga etkisiyle biitiin organlara yansiyacaktir. Fonksiyon
sorumlulart is akisinin tamaminin nasil islediginden habersiz olmayacak, biiyiik siireg
konseyleri, kiigiik siire¢c konseyleri, ara toplantilar, yonetimin gézden gegirilmesi toplantilari,
diizenleyici — Onleyici faaliyet toplantilari, ortak strateji ve karar toplantilari diizenli
yapilacaktir.

Fonksiyon sorumlular1 kendi fonksiyonlarini iyilestirirken, aslinda diger biitiin
siireclerin de basar1 ve basarisizliklarina sahit olarak oradaki kotii tecriibelerin kendi
stireclerinde olmamasini saglayacak, kendi siireclerinde gdsterilen basarilarin da diger siireclere
ornek olarak anlatilmasimi saglayacaklardir. Siireclerle yonetime gegebilmek icin adimlar
asagida siralanmistir;

. Siireglerin tanimlanmasi

. Siire¢ sahiplerinin ve sorumluluklarinin belirlenmesi

. Stire¢ 6gelerinin (girdi, ¢ikti, miisteri ve tedarikei) tespiti

. Siire¢ haritalarinin (akis diyagramlarinin) ¢izilmesi

. Siireg 6l¢iit ve gostergelerinin tespiti / giincellenmesi

. Siireglerin hedeflerinin / kritik basar1 faktorlerinin tespiti / giincellenmesi
. Kritik stireclerin tespiti

. Siireclerin analizi ve gelistirilmesi.
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Uygulamalar

1) Tarihte yOnetim teorilerinin gelisim asamalarina, tarihi iiretim ve ydnetim
ornekleri vererek tanimlamalar ve agiklamalar getiriniz.

2) Yeni acilan 0zel bir laboratuvarin siireglerini makro sistem mimarisi olarak
tanimlayiniz.

3) Yeni agilan 6zel bir laboratuvarin siireclerini tiim detaylari ile tanimlayimniz.

4) Yeni agilan Ozel bir laboratuvarin siireglerinin iyilestirme tasarimini yapip,

basamaklar1 ve detaylar1 tanimlayiniz.

S) Siire¢ yonetimi olarak kurdugunuz bir sisteme siireclerle yonetim mantigi
kurgulayarak yonetim fonksiyonlarinin talimatlarini gelistiriniz.
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D
2)
3)
4)
5)
6)
7)
8)
9)
10)
11)
12)
13)

14)

Uygulama Sorulari
Klasik yonetim teorisi ile bilimsel donem iliskisi ve sebepleri nelerdir?
Bilimsel donem 6ncesi yasanan toplumsal farkliliklar nelerdir?
Bilimsel donem neden ihtiyac haline gelmistir?
Kag adet ana siire¢ tanimladiniz?
Hangi ana siirecleri tanimladiniz?
Destek stiregler altinda hangi alt siiregleri tanimladiniz?
Hangi basliklar1 tanimladiniz?
Tanimlamada en zorlandiginiz 6zellik hangisidir?
Siireglerinizin dokiimantasyonunda nasil bir yontem izlediniz?
Kag adet iyilestirme basamagi tanimladiniz?
Kritik stirecleriniz hangileridir?
Etkenlik ve verimlilik i¢in neler tanimladiniz?
Y onetim siireglerinde hangi fonksiyonlar: tanimladiniz?

Yonetim slireglerinde strateji  konseyleri olarak kurguladiginiz

mekanizmalari nelerdir?

karar
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Bu Béliimde Ne Ogrendik Ozeti

Bu boliimde yonetim biliminin tarihsel seyrine bakarak, bilimsellik ncesi donemin
dinamikleri kavranmistir. Bilimsel donem bagladiktan sonra hangi asamalar ve kuramlar
gelistirilmistir, kaynak yonetimi neden gerekmistir, iliretim yoOnetimi i¢in hangi bilgi ve
yontemler tasarlanmistir basitge ele alinmistir. Siire¢ yonetimi detaylar1 ve siirecin tanimi
stireglerle yonetim i¢in giris konular1 olarak islenmistir.

Bir siiregten beklenen 6zellikler olarak neden siire¢ yonetimi sorusuna cevap arandi, bu
soruya cevap vermenin Onemini ele alindi, tanimlanabilme, Ol¢iilebilme, tekrarlanabilme,
kontrol edilebilme ve katma deger olusturma o&zellikleri ne demektir ve nasil
degerlendirilmelidir konular tartisildi, siire¢ hiyerarsisi olarak hangi standartlarin kullanildig:
ve nasil sekillendirildigi anlatilarak yonetsel siiregler, fonksiyonel siirecler, destek siirecler ve
kalite ve gelistirme siire¢lerinin detaylar tartigildi.

Siireglerin tanimlanmasi, amag, performans gostergeleri ve hedefleri, hangi faaliyetle
baslayip hangi faaliyetle bittigi, siirecin sahibi / sorumlusu, siirecin sinirlari, siireglerin
tanimlanmasi, uygulayicilar, girdiler, kaynaklar, alt siire¢leri-faaliyetler, c¢iktilar,
miisteriler, miisterinin ihtiya¢ ve beklentileri (miisterinin sesi), siirecin ihtiya¢ ve beklentileri
(stirecin sesi), kontrol noktalar1 ve kriterleri, performans hedefleri, siire¢lerin dokiimantasyonu
ve kontrolii, grafiksel sunumlar, akis diyagramlari, yazili talimatlar, gérsel medya araglari,
kontrol listeleri, elektronik yontemler, analogdan dijitale, slire¢ haritasi, siire¢ listesi, siire¢
etkilesim matrisi, siire¢ etkinlik kriterleri listesi konular1 anlatilmistir.

Siireclerin iyilestirilmesi, siire¢ iyilestirme ilkeleri, siire¢ iyilestirme yontemleri, siire¢
yonetimi ve iyilestirme asamalari, uygulama ve performans izleme, siire¢ performans
gostergeleri, siireglerin analiz edilme yontemleri, siirecin sesi, ¢alisanlarin sesi, miisterinin
sesi konular1 ele alinmistir.

Stireglerle yonetimin tanimi, siire¢ yonetiminden farkli oldugu konular, siireclerle
yonetimin sagladig imkanlar, gereklilikleri ve kullanilan bazi modeller ile U siire¢ olusturma
standartlar1 ele alinmistir.
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Boliim Sorular

1) Insanoglu heniiz iiretmeyi kesfetmemisken hayatini nasil siirdiirmekteydi?

2) Insanoglunun iiretim dénemi ne zaman baslamis ve hangi tarz {iretim
gerceklesmistir?

3) Bilimsel yonetim doneminin baslangici ve diger asamalar1 hangileridir?

4) Klasik yonetim teorisinin li¢ temel kuramin1 agiklayiniz.

5) Neo-klasik donemi doguran etkenler nelerdir?

6) Post modern donemde hangi tarz degisimler olusmustur?

7) Modern yonetim teknikleri nasil bir degisim getirmistir?

8) Siire¢ tanim1 genel anlamda neyi ifade etmektedir?

9) Siire¢ yonetiminde kapali dongili yonetim sistemi nedir?

10)  Siirec yonetiminde siireglerin birbiri ile iligkileri nedir?

11)  Siire¢c makro sistemi nasil tasarlanir?

12)  Siirec yonetimi neden yapilir?

13)  Bir siirecten beklenen 6zellikler nelerdir?

14)  Siireclerin tanimlanabilme 6zelligi bize ne kazandirir?

15)  Siireclerin hangi asamalarda 6l¢iim basamaklar1 vardir?

16)  Siireclerin ¢ikt1 dl¢glimlerde hangi kavramsal dl¢timler yapilir?

17)  Siirec hiyerarsisi ne demektir?

18)  Yonetsel siiregler ne amagla kurgulanir?

19)  Destek siirecler hangi amaclar1 yerine getirir?

20)  Kurulusun varlik sebebine ne ad verilir?

21)  Siireglerin performans gostergeleri ve hedeflerini tanimlayiniz.

22)  Siire¢ sahibi ne anlama gelmektedir?

23)  Siire¢ sahibinden beklentiler nelerdir?
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24)
25)
26)
27)
28)
29)
30)
31)
32)
33)
34)
35)
36)

37)

Stireclerin sinirlar1 ve kesisim alanlar1 nasil belirlenir?
Siireclerin ¢iktilari nasil tanimlanir?

Siireclerin alt siire¢ ve faaliyetleri nasil tanimlanir?
Siireclerin performans hedefleri nelerdir?

Siireglerde grafiksel sunum ve akis diyagramlar1 nasil yapilir?

Stireglerde elektronik yontemler nasil kullanilir?

Stireglerde gorsel medya araglarinin kullanimina 6rnekler veriniz.

Stireglerde kademeli 1yilestirmeyi tanimlayiniz.

Kontrol etme asamasindan sonra 6nlem alma islemi nasil yapilir?
Kritik basar1 faktorleri nasil belirlenir?

Siireglerin analiz edilme yontemlerini agiklayiniz.

Siireclerle yonetimin anlami nedir?

Siireclerle yonetim ana siire¢ faaliyetleri tanimlarinda hangi basamaktir?

Siireglerle yonetim hangi amagclar i¢in yapilir?
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7. SAGLIK YONETIMINDE ULUSLARARASI SEYIR
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Bu Boéliimde Neler Ogrenecegiz?

Bu boélimde hasta gilivenligi, hastalarin degisen beklentileri, yonetimde olusan
degisimler, saglik hukuku ve artan biit¢elere ait konular islenecektir. Hastane isletmelerinin
durumu, yonetimleri, model sorunlari, projeler ve bilgi sistemleri konular1 islenecektir.
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D
2)
3)
4)
5)

6)

Boliim Hakkinda flgi Olusturan Sorular
Hasta giivenligi ne anlama gelmektedir?
T1bbi hata nasil olusur?
Hastalarin hekimlerden beklentisinde degisim var midir?
Devlet hastaneleri ne tip isletmelerdir?
Hastane yonetimlerinde hangi modeller kullanilmaktadir?

Saglik alaninda uluslararasi standartlar ve projeler nelerdir?
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Boliimde Hedeflenen Kazanimlar ve Kazanim Yontemleri

Konu Kazanim Kazanimin nasil elde edilecegi veya
gelistirilecegi
Hasta giivenligi Konu metnini okumak, video dersleri

dinlemek, slayt sunularini incelemek,
boliim girisi sorulart hakkinda analiz
yapip boliim sonu uygulamalari
konusunda ¢aligma yapmak

Hastalarin degisen
beklentileri

Konu metnini okumak, video dersleri
dinlemek, slayt sunularini incelemek,
boliim girisi sorulart hakkinda analiz
yapip boliim sonu uygulamalari
konusunda ¢alisma yapmak

Y 6netim anlayigindaki
degisimler

Konu metnini okumak, video dersleri
dinlemek, slayt sunularini incelemek,
boliim girisi sorulart hakkinda analiz
yapip boliim sonu uygulamalari
konusunda ¢alisma yapmak

Hastane yonetimi ve
sorunlari

Konu metnini okumak, video dersleri
dinlemek, slayt sunularini incelemek,
boliim girisi sorular1 hakkinda analiz
yapip boliim sonu uygulamalari
konusunda ¢aligsma yapmak

Uluslararasi standartlar
ve caligsmalar

Konu metnini okumak, video dersleri
dinlemek, slayt sunularini incelemek,
boliim girisi sorular1 hakkinda analiz
yapip boliim sonu uygulamalari
konusunda ¢aligsma yapmak

Y onetimde bilisimin
yeri

Konu metnini okumak, video dersleri
dinlemek, slayt sunularini incelemek,
boliim girisi sorular1 hakkinda analiz
yapip boliim sonu uygulamalari
konusunda ¢aligsma yapmak
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Anahtar Kavramlar
Hasta giivenligi
Tibbi hata
Maliyet artist
Hastane isletmesi
Standartlar

Saglik ve bilisim

202



7.1. Hasta Giivenligine Artan Ilgi

Insanoglu var oldugu giinden beri hastalikla ugrasmakta, saghg siirdiirmek icin gesitli
yontemler ve araglar gelistirmektedir. Bundan ylizyillar 6nce bugiinkii ¢ok basit goriilen
hastaliklar i¢in bile yiiz binlerce insanin 61diigii goriilmektedir.

Insanoglu fitrat1 geregi hep daha uzun yasamak, her zaman daha iyi olmak, hastalaninca
daha cabuk iyilesmek istemektedir. Saglik hizmetleri esas itibari ile yiiksek teknik bilgi
gerektiren, toplumun biitiin kesimleri tarafindan ayni diizeyde ve seviyede elde edilemeyen,
profesyonellesme ve uzmanlasmanin uzun siire aldig1 ve zor oldugu bir hizmet tiirtidiir. Birgok
hizmet sektoriinde hizmet vericilerin yerine hizmeti alanlar da goriis ve fikir sahibi olup eger
isterlerse belli bir zaman diliminde aldiklar1 hizmetin iireticisi konumuna gelebilirken, bir
otelde siklikla kalan birisi o otelde bir¢cok hizmeti kendisi de 6grenip yerine getirebilecekken,
saglik hizmetlerinden saglik hizmeti alanlarin genellikle bdyle bir sansi olusamamaktadir.
Bakarak veya defalarca gorerek biraz daha iizerine yogun ilgilenerek kisilerin bu alanda
bilgileri ve hizmetleri kendi beceri ve yetenegi haline getirmesi zor olabildigi gibi her tiirlii
zorluga ragmen bu bilgi ve beceriyi edinse de resmi gecerlilik kazanmasit miimkiin degildir.
Dolayisiyla saglik hizmetlerinde asimetrik bilgilenme denen kavram, yani ihtiyacin ve 1stirabin
sadece bir tarafta olmasi1 sunulacak bilgi ve hizmet yogunlugun da tamamen diger tarafta olmasi
gibi hizmeti sunanla hizmeti alan arasindaki bilgi farkinin yiiksekligi ¢ok dikkat gekici
noktadadir.

Iste bu sebeple saglik hizmetlerinde sorgulama yapmak hekime basvuran bir hastanin
hekimin oOnerileri karsisinda muhakeme yapabilmesi veya tedavi olma veya olmama,
sonuglarin, basina gelenlerin normal, beklendik bir olay olup olmadigi her zaman belirsiz
kalmaktadir. Zaman i¢inde tekrarlana tekrarlana aligkanlik haline gelen bazi faaliyetlerin,
yapilan detayl1 ¢aligmalarin bir kisim hatalara da sebep oldugu, saglik sistemi i¢indeki hatalarin
aslinda zannedilenden veya diisiiniilenden daha fazla oldugu sekil 7.1°de goriilen kitapta da
oldugu gibi istatistikler ve uzman goriisleriyle daha ¢ok ortaya konmaya baglanmstir.

Sekil 7.1: Tibbi hatalar ile 1lgili temel kaynaklardan biri

-

3
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7.1.1. Tibbi Hata

Sekil 7.2: Tibbi hata mekanizmasi

Bariyerler

Bariyerlerdeki ihmaller

Yukaridaki sekilde tibbi hatalarin mekanizmasi goriilmektedir. Klasik hata yaklagimi
olarak bilinen bu sekilde aslinda ¢ok farkli katmanlarda dikkatli igler yapilirken karsimiza
bir¢ok hata onleyici tedbir ve mekanizma ¢ikabilmektedir. Ancak ¢ok siklikla ve yiiksek sayida
yapilan islemlerde bir zaman gelmektedir ki tesadiifi sayilabilecek ihtimallerde bile birgcok
bariyeri birden ge¢cmeyi basaran hata mekanizmasi karsimiza hasta gilivenligi tehdidi olarak
¢ikabilmektedir. Isvigre peynirinin gdzenekli yapisindan yola ¢ikilarak tanimlanan yukaridaki
sekilde her basamakta farkli sekilde bariyeri atlayabilen tibbi ihmaller olabilmekte ve tibbi hata
olusabilmektedir.

. Yilda 44.000-98.000 kisi dnlenebilir tibbi hatadan 6lmektedir.

. Yilda 7000 kisi yanlis ilag kullanimindan 6lmektedir.

. Tibbi hatalarin yillik maliyeti 17 milyar USD’dir.

. Hastane yatiglarinin % 2’sinde istenmeyen (Onlenebilir) ilag hatalar
. Bu hatalar ortalama yatis stiresini 4,6 giin uzatiyor.

. Hasta basina 4.700 USD ek maliyet getiriyor.

Yapilan ¢aligmalar gostermektedir ki tibbi hatalardan yilda ortalama 44.000 ile 98.000
kisi arasinda 6liim olmaktadir. Amerika’da yapilan ¢aligsmalara gore yilda 7.000 kisinin yanlis
ilag¢ kullanimindan 61duigii diisiiniilmektedir. T1bbi hatalarin Amerikan ekonomisine maliyetinin
17 milyar dolar dolaylarinda oldugu hesaplanmaktadir. Hastane yatiglarinin %2’sinde
istenmeyen, onlenebilir ilag hatalar1 oldugu tespit edilmistir. Bu hatalarin da ortalama yatis
stiresini 4 ile 5 giin arasinda uzattig1 goriilmistiir. Yapilan incelemelerde de hasta basina 4700
dolar gibi ek maliyet dogdugu, aslinda buradaki verimsizligin veya siire¢ hatalarin yok yiiksek
maliyet hatalara sebep oldugu zaman i¢inde daha iyi anlagilmistir. Tibbi hatalardan dolay1
oliimler incelendiginde ABD’de kalp hastaliklar1 birinci sirada, kanser ikinci sirada, beyin ve
damar hastaliklar {igiincii sirada, akciger hastaliklar1 dordiincii sirada iken, tibbi hatalarin
besinci 6liim sikligina sahip oldugu ortaya ¢ikmustir. Seker hastalifi gibi miizmin ve kronik
hastaligin bile tibbi hatalardan daha az 6liime sebep oldugunu goéren otoriteler tibbi hatalarin
oneminin ne kadar biiylik oldugunu siklikla vurgulamaktadirlar.
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ABD’de Oliim Nedeni Siralamasi (Yilda 6liim)

Kalp hastaliklar1 726.974

. Kanser 539.577

. Serebrovaskiiler hastaliklar 159.791
. KOAH 109.029

. Tibbi hatalar 98.000

. Kazalar 95’644

. Pnoémoni ve influenza 86’449

Diabet 62°636

Hastanede yatiyor olmanin da 100 milyon saatte 2.000 6liim ihtimaline denk geldigi
asagidaki tablolarda goriilmektedir. Tarimda calisan birinin 100 milyon saatte 10 6lme ihtimali
varken, havacilik sektoriinde 100 ihtimali varken, hastanede yatiyor olmanin 2000 ihtimalinin
oldugu da rakamlarla ortaya ¢ikmistir. Bu hasta giivenligi kapsaminda siklikla yapilan hatalar
analiz edildiginde hi¢ de kiiciimsenmeyecek sayida bir kapsam olustugu fark edilmistir.

100 Milyon Saatte Oliim Ihtimali

. Gebe olmak 1

. Tren yolculugu 5

. Evde calismak 8

. Tarimda ¢alismak 10

. Trafikte bulunmak 50

. Insaatta calismak 67

. Hava yolculugu 100

. Hastanede Yatmak  2.000

Asagidaki tabloda goriildiigii gibi yanlis taraf cerrahisi dedigimiz sag tarafta olan fitik
yerine sol tarafin ameliyat edilmesi, sag dizdeki meniiskiisiin yerine sol dizin ameliyat edilmesi
gibi orta hattin saginda ve solunda olan benzer yapilan hastaliklarin birbirlerine karistirilmasi
goriilen hatalardan bir tanesidir. Hasta intiharlari, sira beklemeye bagl 6liimler, cocuk kagirma,
transfiizyon kan nakli hatalari, ameliyat komplikasyonlari, ameliyat sonras1 komplikasyonlar,
Olimciil dismeler, difiizyon pompalar1 hatalari, goriiniisii ve okunusu benzer ilaglarin
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karistirilmasi, hatali kan ve gaz karisimlarinin verilmesi, igne ve kesici aletlerle yapilan
yaralanmalar, tehlikeli kisaltmalardan dolay1 yanlis mesaj ve yanlis tedavi vermeler, ventilator
sebebiyle akciger enfeksiyonlarinin gelismesi, tedavide hata olmadigi halde gecikmeler
yasanmasi, hasta yataklar1 ve karyolalara bagli 6liimler ve yaralanmalar, hastane enfeksiyonlari,
cerrahi yaniklar, kemoterapi, kanser ilag tedavisi alan hastalardaki ilaglarin yanlis kullanimina
veya toksik etkilerine bagli hatalar, ameliyatlarda viicut i¢inde yabanci cisim unutulmasi,
kirlenmis ilaglar, kana hava karigmasi, bebegin yanlis aileye verilmesi, hastanin kagmasi, tani
testlerinin yetersizligi veya yanlis tan1 koymalar, ila¢ hatalar1 veya kan sekerinin diismesine
bagl oliimler, yatak yaralar1 veya elektrik sokuna bagli 6liimler gibi bircok sebep oldugu
goriiliince bu konularin 6nemi daha da ¢ok anlasilmigtir. ABD hastanelerinde her giin 100
hastanin tibbi hata ile kars1 karsiya kaldigin1 yayinlayan ulusal tip enstitlisii konunun énemini
ortaya ¢ikarmak i¢in ¢esitli yayinlar ¢ikarmistir. Institute of Medicine’1n raporu dikkate alinirsa,
Amerika Birlesik Devletleri hastanelerinde her giin en az 100 hasta, tibbi hatalar nedeni ile
Olmektedir.

7.1.2. Tibbi Hatalarin Nedenleri

Hatalarin nedenleri olarak yapilan bir¢ok calismada, aslinda asagida sayilan ve genelde
onlenebilir konularin ¢ikmasi otoriteleri bu konularla daha da fazla ilgilenmeye yonlendirmistir.
Bunlar; insan faktdrii olarak yorgunluk, yetersiz egitim, iletisim yetersizligi, gili¢/kontrol,
zamansizlik, yanlis karar, mantik hatasi, tartismaci kisilik olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Kurumsal faktorler olarak is yeri yapisi, politikalar, idari/finansal yapi, liderlik, geri
bildirim eksiklikleri, konularda yetersizlik, personelin yanlis dagitimi olarak karsimiza
cikmaktadir.

Teknik faktorler olarak yetersiz otomasyon, yetersiz cihazlar, eksik cihazlar, karar
verme destek eksikligi, integrasyon eksikligi olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Siire¢ yonetimi mantig1 ile baktigimizda bunlarin hepsi siireg igerisinde yonetilebilir ve
yonetilmesi gereken eylem dizileri oldugu agikca fark edilmektedir. Bu hatalarin neden
meydana geldigi sik¢a incelenmis ve ECRI Enstitiisiiniin yukarida sayilan sik rastlanan hasta
giivenligi tehditleri yaratan konularda etkenler iizerine sayisiz ¢alisma yapilmaktadir.

Tartigmact kisilik gibi yapilarin aslinda iyi bir siire¢ yonetiminde olmamas1 gereken,
olacaksa da onceden fark edilmesi, onlem alinmasi gereken prosediirler oldugu agikardir.
Kurumsal faktorler olarak is yeri yapisi, kurulustaki politikalar, kurulusun idari ve finansal
yapisindaki eksikliklerin bu hatalara sebep oldugu tespit edilmistir. Liderlik hatalar1 olarak geri
bildirim eksiklikleri, liderlerin konularinda yetersiz veya uzman olmamasi, liderlerin kurumda
personel dagilimini yanlis yapmasi gibi aslinda yonetsel siireglerin faaliyetlerindeki aksamalar
oldugu goriilmektedir. Teknik faktorler olarak da yetersiz otomasyon, yetersiz cihazlar, eksik
cihazlar, karar vermede destek eksikligi, bunlarin etkilesim ve entegrasyon eksikligi hata
sebepleri olarak goriilmektedir.
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Daha 6nceki boliimlerde anlattigimiz profesyonel siire¢ yonetimi ve stireglerle yonetim
mantiginda girdi analizleri, ¢ikt1 analizleri, siireglerin i¢ ¢evrimleri ve kaynak analizleri
dahilinde iyi bir planlama yapilirsa bu sayilan hatalarin tamaminin bertaraf edilebilecegi
belirgindir. Hasta giivenligi ve bunun detaylar1 arastirildik¢a saglik sistemine bakis da
degismeye baslamistir.

Bu kadar ¢ok hatanin olabilecegi karmasik sistem mimarilerinde siire¢ yOnetiminin
olmazsa olmaz oldugu, miikemmeliyeti yakalama c¢alismalarina mutlaka yer verilmesi
gerektigi, hatalarin milyonlarda, yliz milyonlarda 1’e indirilmesi gerektigi saglik yonetimi
bakisinda da belli degisiklikler dogurmustur. Hastaneler hata onleyici mekanizmalari, kontrol
ve denetleme mekanizmalarini daha ¢ok barindirir hale gelmistir. Sonuglara etkide insan
faktorlinlin yetersizligi veya iyi kullanilmamasi, iyi bir slire¢ yonetimi yapilamamasi, sistem
yonetim miihendisliginin etkin kullanilmamasi, insanlarda sagliga olan giiveni sarstifi gibi
gittikge arttan saglik hizmetleri, cesitleri ve beklentileri i¢cinde de 6nemli yer tutmaya
baslamistir. Saglik hizmetleri talep edenlerin degisik sorular1 giindeme gelmeye baglamistir.
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Hasta Giivenligi Kapsam

Karyolaya bagl yaralanma - liimler

Yanlis taraf cerrahisi

Hastane enfeksiyonlari

Intihar

Cerrahi yaniklar

Sira beklemeye bagli 6liimler

Kemoterapi hatalari

Cocuk kagirma

Ameliyatlarda yabanci cisim unutulmasi

Transfiizyon hatalari

Kontamine ila¢ veya kan kullanim1

Ameliyat komplikasyonlari

Hava embolisi

Ameliyat sonras1 komplikasyonlar

Bebegin yanlis aileye verilmesi

Oliimciil diismeler

Hastanin kagmasi

Infiizyon pompalari

Tani testlerinin yetersizligi

Kernikterus

Tani hatalar

Goriiniisli — okunusu benzer ilaglar

Son kullanma tarihi ge¢mis tan1 kitleri

Hatali gaz / gaz karigimi verilmesi

[la¢ hatalar

Igne — kesici alet yaralanmalari

Hipoglisemiye bagli 6liimler

Tehlikeli kisaltmalar

Yatak yaralar1

Ventilatorle iligkili problemler

Tecaviiz

Tedavide gecikme

Elektrik sokuna bagli 6liim

7.1.3. Hastane Enfeksiyonlarimin Mali Yiikii

. Amerika Birlesik Devletleri (ABD): 1995 yilinda 4,5 milyar $, 2001 yilinda 7

milyar $, >88.000 6lim/y1l (1 6liim/6 dakika)

. Ingiltere: 100.000 6liim /y1l, 1 milyar £/y1l
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. Tiirkiye: Yatis siliresinde ortalama 10 giin uzama, ortalama 1500$ maliyet,
nozokomiyal infeksiyonlara bagli mortalite %16

. Hastane enfeksiyonlarinin yaklasik %40°1 dnlenebilir.
. Gelismekte olan iilkelerde hastane enfeksiyonlariin %40°1 6nlenebilir.
. Aksi ispat edilmedigi siirece her hastane enfeksiyonu, temel enfeksiyon kontrol

kurallarina uyuldugu takdirde 6nlenmesi miimkiin olan bir tibbi hata olarak kabul edilmelidir.

Hasta gilivenligini arttirmak icin gelistirilen 6nerilerin kisaca incelenmesinde herkesin
saglik sunumu, maliyet yonetiminin iyi yapilmasi, saglik hizmet kalitesi ve hasta giivenliginin
tyilestirilmesi, dengeli finansman ve yonetimin basitlestirilmesi 6n plana ¢ikmaktadir. Hastane
enfeksiyonu dedigimiz, hastanede yatan hastanin kendi hastaliginin disinda bir etkenle
hastanede enfekte olmasi temel tibbi hatalardan biridir. Normalde hastaneye yatmayacak olsa
olugsmayacak bir enfeksiyon veya hastanin kapmayacagi bir mikrobun hastanede yatan bir
hastaya ulastirilmast kotii yonetimlerin en Onemli gostergelerindendir. Hastanede yatan
hastalarda hastane enfeksiyonlarinin ortalama yatis siiresini 10 giin uzattig1 ortalama maliyeti
1500 dolar kadar arttirdifi ve bu enfeksiyonlara bagli %16 daha fazla oliim goriildiigii
bildirilmistir. Yapilan incelemelerde bu enfeksiyonlarin %40’nin rahatlikla Onlenebilir
enfeksiyon oldugu, aslinda hastalifin seyri veya dogasi olmayip hastanede yapilan siireg
hatalarindan islem ve akis hatalarindan veya dikkatsizliklerden oldugu tespit edildiginde daha
da sasirtict sonuglar goriilmiistiir. Aksi ispat edilmedigi siirece her hastane enfeksiyonu temel
enfeksiyon kurallarina uyuldugu takdirde onlenmesi miimkiin bir tibbi hata olarak kabul
edilmelidir. Saglik sistemine ait standartlar ve kalite yonetim prensipleri gelistirilen JCI hasta
giivenligi hedefleri 2014’te revize edilmis ve hasta giivenligini en 6n plana alan maddeler
yayinlanmistir. Bunlar hasta kimliginin dogrulanmasi, ekip i¢inde etkin iletisiminin saglanmasi,
ilag gilivenliginin saglanmasi, kurumlardaki hasta gilivenligi ile ilgili alarm sistemlerinin
tyilestirilmesi, saglik bakimi ile ilgili enfeksiyonlarin onlenmesi, hasta giivenligi ile ilgili
disklerin tanimlanmasi ve Onlenmesi, yanlis cerrahi girisimlerin Onlenmesi olarak
siralanmalidir.

7.2. Hastalarin Sorgulamalar ve Literatiir

Hastalar artik buyurgan hekim, otoriter hekim déneminden ¢ikmis sorgulayan hasta,
danisman hekim modelini istemeye baslamistir. Eskiden bir hekim Oniindeki hastaya su
ameliyat1 olmaniz gerekiyor dediginde hastalar ¢ok fazla sorgulamaz iken, simdi hekimin bir
ameliyat endikasyonu koymasi durumunda hasta “acaba hekim dogru mu soyliiyor” “bu
ameliyat yapilmali m1” veya nasil yapilmali” konusunda sorgulamalara baslamaktadir. Teknik
gelismeler ve modernizasyonla ameliyat teknikleri de gelismekte eskiden klasik olarak yapilan
bir ameliyat tiirlini yeni yeni standartlarla ve tekniklerle yapildigini hekimler de hastalar da
fark eder olmustur.
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Sekil 7.3: Bu ameliyat nasil yapilmali?

Search PubMed ~ for breast consening surgery concensus Clear | Advanced Search

Limits Preview/ndex History Clipboard Details

Display AbstractPlus v Show 20 ~ SortBy v Sendto
All: 1 | Review: 0

1: BrJ Surq. 1988 Aug;75(8):807-10.

Standardization of the surgical technique in breast-conserving treatment of mammary cancer.

Aspegren K, Holmberg L, Adami HO.
Department of Surgery, Malmé General Hospital, Sweden.

A number of designations--for example excision, wide excision, lumpectomy, tylectomy, extended tylectomy, partial
mastectomy, tumorectomy, segmental resection and quadrantectomy--have been applied to operative procedures aimed at
treating mammary carcanoma with preservation of the breast. None of them, however, has been explicitly linked to a defined
surgical technique and there is no consensus about the terminology. We propose a simple dassification system for breast-
conserving procedures, which can facilitate the communication between surgeons and the interpretation and exchange of
scientific data. We also describe a strictly defined and locally radical partial mastectomy--a sector resection--which has been
used at several centres in Sweden for more than 5 years with a favourable outcome so far in terms of local tumour control
and the cosmetic resuilt.

PMD: 3167537 [PubMed - indexed for MEDLINE)

7.2.1. Tedavi Alternatiflerinde Artis

Bir hastaya bir kanserle ilgili tedavi semas1 6nerildiginde bu tedavi semasinin birgok
alternatifi oldugu hem hekimler tarafindan hem hastalar tarafindan detaylica bilinmektedir.
Boyle bir durumda hekim hasta iligkilerinde asimetrik bilgilenme olmasina ragmen esgiidiimlii
veya sorgulayict sorunlar gelismektedir. Iste bu gelisen sorunlar hastanin bilgilenme
giivenligini, mali giivenligini, en uygun tedavi alma giivenligini tehdit etmektedir. Biitiin bu
sorgularin ve hasta giivenligi tehditlerinin disinda mali agidan giivenlik de 6nemli bir noktadir.

Sekil 7.4: Bu ameliyat yapilabilir mi?

Mastectomy versus breast-conserving therapy in the treatment of stage | and Il carcinoma of the breast: a
randomized trial at the National Cancer Institute.

Lichter AS, Lippman ME, Danforth DN Jr, d'Angelo T, Steinberg SM, deMoss E, MacDonald HD, Reichert CM,
Merino M, Swain SM, et al.

Division of Cancer Treatment, National Cancer Institute, Bethesda, MD.

PURPOSE: Mastectomy versus excisional biopsy (lumpectomy) plus radiation for the treatment of stage I and II
breast cancer was compared in a prospective randomized study. PATIENTS AND METHODS: From 1979 to 1987, 247
women were randomized and 237 were treated on this study. All patients received a full axillary dissection and all
node-positive patients received adjuvant chemotherapy with cyclophosphamide and doxorubicin. Radiation
consisted of external-beam therapy to the whole breast with or without supraclavicular nodal irradiation followed
by a boost to the tumor bed. RESULTS: The minimum time on the study was 18 months and the median time on the
study was 68 months. No differences in overall survival or disease-free survival were observed. Actuarial estimates
at 5 years showed that 85% of mastectomy-treated patients were alive compared with 89% of the
lumpectomy/radiation patients (P2 = .49; 95% two-sided confidence interval [CI] about this difference, 0% to 9%
favoring lumpectomy plus radiation). The probability of failure in the irradiated breast was 12% by 5 years and

20% by 8 years according to actuarial estimates. Of 15 local breast failures, 14 were treated with and 12 were
controlled by mastectomy; the ultimate local-regional control was similar in both arms of the trial. CONCLUSION:
These data add further weight to the conclusion that breast conservation using lumpectomy and breast irradiation
is equivalent to mastectomy in terms of survival and ultimate local control for stage I and II breast cancer patients.
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7.2.2. Yeni Gelisen Teknolojik Yontemlerin Klasik Bilgi ve
Yaklasimlar: Degistirmesi

Hastalarin bagina istenmeyen bir olay geldiginde “bu olay bir komplikasyon mudur,
yoksa hastaligin veya tedavinin normal siireci midir” bu bile tartigma noktasi olmaya
baglamistir. Bazen hekimlerin “normaldir bu olabilir” dedigi konunun komplikasyon ¢iktigi
veya bazen hastalarin komplikasyon diye memnuniyetsizlik bildirdigi olaylarin hastaligin dogal
siireci oldugu tartismalar1 asagidaki resimde oldugu gibi literatiirde de sik¢a goriilmektedir.

Sekil 7.5: Komplikasyon mu? Normal silire¢ mi?

Search PubMed v for

: Limits ] Preview/ndex History Clipboard Details ]

Display ~ AbstractPlus v Show 20 ~ SortBy v Sendto v

All: 1 | Review. 0 ]

1: Surg Endosc. 2006 Feb;20(2):325-8. Epub 2005 Dec S.

Fade or fate. Seroma in laparoscopic inguinal hernia repair.

Cihan A, Ozdemir H, Ucan BH, Acun Z, Comert M, Tascilar O, Cesur A, Cakmak GK, Gundogdu S.

Department of Surgery, Medical Faculty of the Zonguldak Karaelmas University, 67500, Turkey. acihan@karaelmas.edu.tr

BACKGROUND: Postoperative fluid collection in the space left behind the dissected hernia sac in laparoscopic herniorraphy
puts the surgeon in a dilemma as to whether it is a recurrence or a seroma, and it is not always easily judged only by physical
examination (PE). Another important issue is what kind of seroma can be accepted as a complication of surgery. METHODS:
Thirty patients with unilateral inguinal hernia who had a hernia sac of >4 cm were operated on with transabdominal
preperitoneal hernia repair (TAPP) technique and the collection at the hernia site was followed by PE and superfical
ultrasonography (USG) postoperatively on the first day, first week, first month, and third month. RESULTS: USG detected
seroma in 20 patients, while 17 could be noticed by PE on the first postoperative day. At the end of the third month, seromas
resolved by 90%, and could only be detected by USG in two patients. Pain or complication rates attributable to seroma in
patients were not determined (p > 0.05) in the statistical analyses between the groups. CONCLUSIONS: Superfical USG is a
beneficial tool in differentiating early recurrence or seroma in patients. It should not be intervened with as a complication until
the patient has complaints attributable to seroma.

PNID: 16333535 [PubMed - ndexed for MEDLINE]

Hekim hastaya bir ameliyat Onerdiginde hasta bunu hemen kolayca iletisim
mekanizmalarindan sorusturmakta, asagidaki resimde goriildiigli gibi kendisine Onerilen
ameliyatin adeta cerrahi teknigine ve standardina kadar bilgi sahibi olabilmektedir. Bir hekim
bir hastaya ameliyat onerdiginde veya ameliyat olamazsin dediginde “bu ameliyat yapilabilir
mi yapilamaz mi1” konusunda hasta tereddiitlerini internette kolayca cevaplayabilmektedir.
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Sekil 7.6: Prostat kanserinde en iyi tedavi semasi nedir?

Display  AbstractPlus v Show 20 v SotBy <~ Sendto v
Al 1 | Review: 1 [z

1: Curr Opin Urol. 2008 May; 18(3):275-8.

Current decision-making in prostate cancer therapy.

Cox J, Amling CL.
Department of Surgery/Division of Urology, University of Alabama at Birmingham, Alabama 35294, USA.

PURPOSE OF REVIEW: Prostate cancer continues to be the most prevalent cancer among American men. Localized prostate
cancer is commonly diagnosed because of improved screening practices nationwide. Several options exist for the treatment of
localized prostate cancer, and this review discusses the decision-making process facing patients diagnosed with this disease.
RECENT FINDINGS: No one treatment for localized prostate cancer has proven superior to date. For this reason patients have
been found to use a number of resources to make an informed decision. These include physicians, spouses, family, friends,
and different media. Urologists serve as the primary and most influential physicians and play an important role in the decision-
making process. Patients, however, are assuming a more active role in this process as time evolves, especially with ease of
access to multiple information resources. SUMMARY: In deciding on a treatment for localized prostate cancer, patients must
weigh the risks and benefits of each option. Urologists must provide patients with up-to-date information on these options
and be aware of the different influences that surround these men during the decision-making process.

PMID: 18382237 [PubMed - indexed for MEDLINE]

7.3. Yonetim Anlayisinda Degisimler ve Bilgisayarlasma

Saglik yonetiminde tibbi hatalarin daha 6nemsenir hale gelmesi, hasta gilivenliginin
oldukca 6ncelikli bir konu olarak arz edilmesi, giderek artan kontrolsiiz maliyetlerin verimlilik
ve siirdiiriilebilirlik iliskilerinin ¢ikarilmasi, Diinya Saglik Orgiitii’niin bu konulara dikkat
cekerek profesyonellesme, uzmanlasma ve dijitallesme Onerileri saglik yonetiminde ve saglik
yoneticilerinde de ciddi degisiklikler olmasini1 gerektirmistir. Saglik sisteminde dijital hastane
kavrami aslinda bu yukarida sayilan biitiin isteklerin ve dngoriilerin sonucu olarak karsimiza
cikmaktadir.

Saglik sektoriinde bilgi hemen her noktada farkli sekil ve farkli kategoride iiretilen,
dretilen bilgilerin kurumun i¢ siirecleri ve alt paydaslart i¢cinde dogru, hizli ve kesintisiz
aktarilmasi gereken bir iletisim yonetimi gerektirmektedir. Bu bilgi sistemlerinin degisimi ile
hastanelerde bilgisayar kullanimi1 kaginilmaz hale getirmistir. Hastane yoneticileri de adeta
birer bilgisayar uzmani, bilisim otoritesi gibi her isini otomasyonlarla, elektronik siireclerle
gorsellestirerek, modelleyerek hem profesyonel siire¢ yoneticisi hem de iyi bir bilisim
yoneticisi olmak zorunda kalmistir. Hastane yonetimlerindeki bu degisimler hastane
yoneticilerini de degistirmeye baslamis, oncelikle Amerika ve Avrupa’da profesyonel hastane
yoneticiligi onemli meslekler haline gelmistir. Ancak unutulmamalidir ki, saglik sisteminde
dijitallesme ile yonetsel sistem sorunlarinin ¢oziilmesi miimkiin degildir. Profesyonel
uygulanacak saglik sistem miihendisligi ve basarili yonetim uygulamalarimin hedeflerini
gergeklestirmek i¢in dijitallesme gereklidir.

Zaman i¢inde llkemizde de ciddi degisimler yasanmis Saglik Bakanligi teskilat
yonetmeligi degistirilerek hastanelerde kurumsallasmaya ve orgiit kiiltliriine dayali bir iist
yonetim mekanizmasi kurulmustur. Eski sistemlerde oldugu gibi tam otoriter bashekim
sisteminden vazge¢ilmis, hastane yoneticisi, idari miidiir, tibbi sorumlu bashekim ve diger
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yardimel siire¢ yoOneticileri tarzinda yonetsel mekanizmalar olusturulmustur. Bu kadar
degisimin yasandigi diinyada hastane yoOnetiminin profesyonellesme ihtiyaci ile beraber
hastanelerde bilimsel yonetim teknikleri, gelismis siire¢ yonetimleri, Kaizen yonetim felsefesi,
6 Sigma ve yalin yonetim sistemleri gelismistir. Birgok geri 6deme sistemi tasarimi, dlgme
degerlendirme sistemi gibi yonetimsel alanda giderek artan hizli bir uzmanlasma saglanmstir.
Kitabimizin ilk boliimlerinde de sdyledigimiz gibi, saglik yonetiminin de aslinda bir sistem
mihendisligi gerektirdigi, buna Saglik Sistem Miihendisligi denmesi gerektigi biitiin otoriteler
tarafindan kabul edilmistir.

Hasta giivenligini artirmak icin otoritelerin onerileri asagidaki gibidir.

. Health care coverage for all / Herkese saglik hizmeti sunumu
. Cost management / Maliyet yonetimi
. Improvement of health care quality and safety / Saglik hizmeti kalitesi ve hasta

giivenliginin iyilestirilmesi
. Equaitable financing / Dengeli finansman

. Simplified administration / Y 6netimin basitlestirilmesi
7.4. Saghk Hukuku ve Artan Saghk Davalar:

Saglik hizmetlerinin ¢esitlenmesi, bilgi birikiminin ve alternatif yontemlerin artmasi,
hastalarin bilinglenmesi ve iletisim imkanlarinin artmasi ile hasta hekim iliskilerinde de
degisimler olmustur. Onceden saglik hizmetlerinde olusan aksama veya komplikasyon sayilan
veya kader denen bir¢ok basarisizlik artik dogrudan hekimlere mal edilmektedir. Bu konuda
acilan davalar ve 6denen tazminatlar tiim iilkelerde ciddi boyutta artis gostermektedir. Bu
sebeple hata ihtimallerinin tiimiiyle giderildigi, yukarida sayilan tiim hata alanlarinda
profesyonellesme gerektigi kagmilmazdir. Ozellikle yonetim sebebiyle goriilen tibbi hata
yorumlar1 da giderek artmakta ve hastaya el siirmeseler bile yoneticiler de artik tibbi hatalarda
ortak sorumlulukla su¢lanmaktadirlar.

7.5. Maliyet Artis1 ve Artan Biitcelerle Miicadele

Insan hep daha iyi olmak ister.

. Daha uzun yasamak ister.

. Daha az hasta olmak ister.

. Daha cabuk iyilesmek ister.

. Buna yatirim yapan herkes kazanir.

. Win-Win Strategy
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. Nereye Kadar?

. Gereksiz Harcamalar?

Tibbi Hatalarin Maliyeti?
. Lose Lose Strategy

Saglik sektorii, diinya ekonomik sisteminin i¢inde iiglincli biiyiik sermaye giiciinii
olusturmaktadir. Saglik sektorii, saglik hizmeti ile saglik kurumlari, koruyucu saglik hizmetleri,
tedavi edici hizmetleri, saglik egitim kurumlari, saglikta ilag tiretim tesisleri, ham madde iiretim
tesisleri, saglik ara¢ gereci ve saf madde iiretim sektorii, bunlarin satis ve pazarlama
sektorleriyle, savunma ve enerji sektoriinden sonraki diinyada 3. biiyiik ekonomik sistemdir.
Bu sistem dahilinde yapilan her ¢alisma, her yenilik, her gelistirme alic1 bulmaktadir ve bu
sektdrde yatirim yapan herkes sagliga olan talebin artmasiyla {iriiniine ¢ok kolay alic1 bulmakta
ve kazan kazan stratejisini uygulamaktadir. Saglik sektorii en kolay kazan kazan stratejisinin
uygulandigi bir sektor olarak giderek daha hizli biiylimekte, iiretilen her yeni cihaz, her yeni
tedavi, her yeni yontem daha yiiksek fiyatlarda daha ¢ok alici bulmaktadir. Yalniz bu artigin bu
kazan kazan stratejisinin nereye kadar gidecegi ve saglikta doyum noktasinin veya kanaat
noktasinin neresi oldugu belirsizdir. Bu yapilan yatirimlarin fazladan alinan saglik
hizmetlerinin hangileri gerekli harcamalardir hangileri gereksiz harcamalardir karar vermekte
zorlanilmaktadir. Bir de bunlarin iizerine tibbi hatalarin maliyetleri eklendiginde sagliktaki
kazan kazan stratejisinin diinya ekonomisinde belli bir Ol¢ekte kaybet kaybet stratejisine
doniistiirecegi korkular1 vardir.

7.6. Diinya Saghk Orgiitii Bakisi

Diinya Saglik Orgiitii saglik trendlerindeki degisimin ve gelisimin daha ¢ok hasta
giivenligi olmasi iizerinde yogun ¢aligma yapmaktadir. Hastalarin tibbi hatalardan gilivenle
korunmasi, hastane enfeksiyonlarindan gilivenle korunmasi, mali israf ve kayiplardan gilivenle
korunmasi Diinya Saglik Orgiitii’niin bu konuda birgok standart gelistirmesine sebep olmustur.
Diinya Saglik Orgiitii biitiin bu ¢aligmalar1 organize etmek igin profesyonel yonetimleri ve siireg
yonetimlerini giiclendirmek i¢in sagliktaki verilerin diizenli kaydi ve diizenli analizi i¢in e-
saglik sistemlerinin yani elektronik saglik sistemlerinin biitiin diinyada yaygin kullanma yeri
bulmasi i¢in ¢aba sarf etmektedir.

Elektronik saglik sistemleri kayitlarinin daha detayli yapilmasiyla terminolojiler ve
ortak standartlar gelistirilecektir. Belli kalsifikasyonlar ve cetveller olusturmasiyla toplum
sagligimin daha iyi korunacagi, dogumlar, hastaliklar, 6liimler, engelliler ve hata faktorlerinin
daha kontrol edilebilir olacag:1 aciktir. Klinik faaliyetlerin daha basarili olacagi, yonetim,
planlama ve biitce konularinda daha yiiksek kazanimlar elde edilecegi, raporlama sonrasi
maliyetlerin ve ihtiyaglarin sorgulanabilir olacagi 6nemle belirtilmektedir.
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Sekil 7.7: DSO klasifikasyonlarinin e-sagliktaki yeri

DSO Klasifikasyonlarinin e-Sagliktaki Yeri
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7.7. Modernizasyonun Saghk Yonetiminde Olusturdugu Degisimler

7.7.1. Hastanecilik Alam: Mega isletme

Saglik yonetim sisteminde, mevcut hatalarin, mevcut eksikliklerin cokca elestirildigi
saglik sektoriinde olaylarin ¢ok da iyi ve basarili gittigini sOylemek miimkiin degildir.
Hastanelere baktigimizda, hastanelerin birer mega isletme oldugu kolayca fark edilmektedir.
Ortalama 3000 yatakli bir hastaneyi ele aldigimizda yillik 500 milyon TL dolaylarinda bir
ciroya sahip olabilecegi, 10 bin civarinda personel ¢alistiracagi, yilda yaklasik 2 milyon hastaya

hizmet verecegi, bir arada 50 veya daha fazla degisik is kolunun bulunacag goriilmektedir.
Ortalama 30 bin ¢esit farkli karakterde tasinir mal kullanan 100 veya daha {istli fonksiyonel
departmana sahip, ilkokul mezunundan profesore kadar her tiirlii egitim diizeyinde calisana
sahip olacagi goriilmektedir. Aslinda saglik isletmeleri genelde bolgelerindeki en biiylik
sermaye yatirimi, en kapsamli ve biiyiik 6l¢ekli is yeri olma sifatina sahiptir. Yillik 500 milyon

TL ciroya sahip olabilecegini,

10.000 civarinda personeli olacagini,

Yillik 1 — 2 milyon hastaya hizmet verecegini,

16.000 — 30.000 cesit tasinir mal kullanacagini,

. Bir arada en az 50 degisik is kolu bulunacagini,
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. 100 ve daha iistii fonksiyonel departman tiirii olacagini,

. Ilkokul mezunundan profesore kadar degisken bir insan kaynag1 barmdiracagini
diisiiniirsek nasil biiyiik bir sistem oldugu agikca anlasilacaktir.

7.7.1.1. Hastane Yonetimlerinde Sorunumuz Var mm?

Yaptig1 isin dogasi geregi, insanlara ve ¢ok sayida insana hizmet verdiginden,
beklentilerin ve isteklerin de kontrol edilmesinin ¢ok zor oldugu isletmelerdir. Hastanelerimize
baktigimizda, sorun yasiyor muyuz konusu siire¢ yonetimi mantiginda profesyonelce ele
alimmalidir. Siire¢ yonetimi ve iyilestirilmesi konularinda detayli anlattigimiz gibi, bir siirecin
i¢c miisterilerine, i¢ paydaslarima ve dis paydaslarina siirekli analizler yapilmali, girdileri,
ciktilar1 ve kaynaklar: siirekli denetlenmelidir. Bir hastaneyi 6rnek alarak asagidaki sorulara
tamamen olumlu cevap verdigimizde o kurumda basarili bir slire¢ yonetiminin yapildigi
kolayca anlagilacaktir.

. Profesyonel idare var mi1?

. Kayipsiz ve israfsiz taginir mal yonetimi var m1?
. Gecikmesiz ve saibesiz satin alma var mi1?

. Mutlu eden insan kaynaklar1 var mi1?

. Kesinti olmadan faturalama var m1?

. Sifir kayit dis1 hizmet var m1?

. Miikemmel giivenlik, yemek ve temizlik hizmetleri var m1?
. Hastalarin higbir sikayeti olmuyor mu?

. Hig enfeksiyonumuz olmuyor mu?

. Herkes bu kurumda ¢alismak istiyor mu?

. Yatirimin geri doniisii mantikli m1?

Tiim bu sorulara olumlu cevap verebiliyor isek hastanemizin sistemi miikemmel
calistyor demektir. Ama negatif cevaplar veriyor isek ciddi bir sorunumuz ve Oniimiizde
cozmemiz gereken dev bir sistem var demektir.

7.7.1.2. Hastane Yonetimi Karmasasinda Yonetici Ne Yapabilir?

Saglik sisteminde bu tiir sorunlarin oldugu, hemen her {iilke i¢in asikardir ve saglik
sistem miihendislerinin bu sorunlar1 ortadan kaldirmasi i¢in kendilerine dogan firsatlar da
mevcuttur. Asagidaki resimde gordiigiimiiz gibi dev bir tahtaya siireclerin elle yazildig
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karmagik bir sistemde yOnetici oturup bu isin iginden nasil ¢ikacagiz sorusuna cevap
aramaktadir.

Sekil 7.8: Karmagik tasarimlardan yalin sistemlere gecis
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7.7.1.3. Hastane Yonetiminde Model Sorunu

Aslinda neden sorun yasadigimizi diistindiigiimiizde kolaylikla karsimiza ¢ikmaktadir.
Asagidaki resimde bir hastanin hastaneye gelisinden yatip ¢ikisina kadar tabi oldugu siiregler
goriilmektedir. Yaklasik 400 siirece tabi olan bir hastadan binlerce oldugunu diisiiniir isek
karmasik bir sistem sahibi oldugumuz ve bunun i¢in de kapsamli modeller olmas1 gerektigi
hemen anlasilacaktir. Ancak saglikta kendini ispatlamis, denemis, faydalari kesinlesmis
modeller yoktur.
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Sekil 7.9: Bolton hospital model

Steps taken to discharge a patient from Bolton hospital -
results of mapping exerclse undertaken by hospltal staff

Diinyada bircok meslek ve bilim alaninda birgok model tanimlanmistir. Asagida
goriilebilecegi gibi, yonetim planlama modelleri, liretim planlama modelleri, gelistirme
iyilestirme modelleri, yazilimsal modeller, siire¢ kontrol modelleri gibi sayisiz caligsma
iiretilmis ve giinimiizde kullanilmaktadir. Saglik alaninda da tasarimsal olarak gelistirilmis ve
uygulama alaninda da kendini ispatlamig modellere ihtiyag¢ vardir.

Yonetim Planlama Metotlar

. Value Stream Mapping, Five S, Kanban (Pull Systems), Poka-Yoke (Error-
Proofing), Scientific Management, vs.

Uretim Metotlar

. Batch Production, Craft Production, Mass Production, Lean Production, Job
Production, Assembly Line, Continuous Production, Cell Production, Fordisim, Toyotism,
Taylorism, vs.
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Gelistirme Iyilestirme Metotlar

. LM (Lean Management), TPM (Total Productive Maintenance), QRM (Quick
Response Manufacturing), TOC (Theory Of Constraints), Six Sigma, RCM (Reliability
Centered Maintenance)

Elektronik ve Yazilimsal Metotlar

. ISA-88 (Batch Process Control), ISA-95 (Enterprise-Control System
Integration), ERP (Enterprise Resource Planning), SAP, IEC 62264 (International
Electrotechnical Commission.), B2ZMML (Business To Manufacturing Markup Language )

Siire¢c Kontrol Metotlar:

. PLC (Programmable Logic Controller), DCS (Distributed Control System)
7.7.1.4. Nasil Degismeli/Degistirmeliyiz?

Son yillarda birgok degisimin yaninda en kaginilmazi nesil degismektedir. Yeni kusak
gencler artik daha hizli diisiinmekte ve karar vermektedir. Bilisim teknolojileri ¢gevremizde olan
tim degisiklikleri yonetim kademelerinde de gerektirmektedir. Koltugunda kabaran
yoneticilerden koltugunu bir yaris araci gibi kullanan yoneticilere doniisiim olmustur. Tiim
kurumlar, insanlar, bilim, teknoloji ve diinya gelisim ve biliylime hizim1 artirmistir. Eski
aliskanliklar daha analiz edilemeden yeni gelismeler ve sorunlarla karsilagsmak an meselesi
olmustur. Bu sebeple kurumlar ve yoneticiler de sistem miihendisligi ¢alismalarina agirlik
vermek zorundadir. Bu amagla degisim miihendisligi, modern proje yonetimi, O0grenen
organizasyonlar, temel yonetim teknikleri, toplanti yonetimi, performans degerlendirme, is
stresi, motivasyon, proses (siire¢ yonetimi), bilim nedir, bilim adami kimdir? Matematik nedir,
kanita dayal1 yonetim, kanita dayali tip, l¢limleme miihendisligi, 6 sigma, balanced scorecard,
dijital hastane, kurum kiiltiiri konular1 yoneticilerin ve kalite birimlerinin ana ¢aligma alanlari
olmak zorundadir.
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Sekil 7.10: Yonetim anlayisinda degisim
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Her kurum ve kurulusta oldugu gibi, saglik kurumlarinda da HEDEFLERLE
YONETIM en énemli konu olmustur. Hedeflerle yonetim tam bir bilimsel yonetim teknigi ve
bir dolu parametrik yaklasim gerektirmektedir. Asagidaki resimde goriildiigii gibi semalarla,
yalin sekilde, tiim kurumun ortak hedefi olacak stratejik hedefler ve amaglar olusturulmali ve
bunun i¢in yonetim sistem mithendisligi kullanilmasi artik bir zorunluluktur.
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Sekil 7.11: Ornek ydnetim hedefleri
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Bu amagla sistemler tasarlanmali, akislar olusturulmali ve yalin, anlagilir yontemler
dretilmelidir. Asagidaki resimde goriilecegi gibi makro ve mikro sistem tasarimlari, siireg
akislari, kontrol diyagramlari gibi yukaridaki bdliimlerde anlatilan tiim konularin artik

kullanilmas1 kaginilmazdir.
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Sekil 7.12: QPR sistemi

lgeriklariem SOregler A syl

Slbres Maritalsn : K

B Model Seg (O Yaode ¢ Kyl &, Sepete Elde Alsryenaiar
LABGRATUWVAR St CE 44 2. LABORATUVAR siRrcl

= W 2ovABGRATIVAR STLECT
A LABORATUAAR SURECT

15l Fstmarviror Wecebeies Ebefi
-

M Grafk Ayark

\\ Adrasry e dodi

| & Sepeie Ele Adshyondar
LABCHLATUVAR SORECT 2. LABCHIATUAIR SUREC]
EWASEE SR PR Nt S
SERVISTE F SE@ LD Larusn Niavere
z LES T
AAZIRLANVIASE,
Serviitn
PLINILINE ["
o TOIPL AN

UITES]
Dl sty Setarars el ST

o

Kan sima Orsboprcie alnan rumune Batalyra

7.7.1.5. Karmasik Sistemlerden Akilli Tasarimlara

Her tiirlii is ve aktivite dogada kendi seyrini olusturur. Alisilagelmis yontemler ve
gelenekler isleri bir rotaya oturtur. Ancak bu rotalar her zaman en verimli sekilde degildir.
Bazen aligkanlik ve imkansizliklar verimsiz veya siirdiiriillemez yontemler gelistirmis olabilir.
Bu sebeple mantiksal ve yiiksek zihinsel tasarimlar ile her ig ve alis tek tek elden gegirilmeli,

sorgulanmali ve yeniden tasarlanmalidir.
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Sekil 7.13: QPR programinin karmasik sistemlere ait tanitim 6rnegi

Organizasyon
Cahsanlar @

Modern yonetim felsefesinde insanlarin kurumu kendi istek veya hevesleri
dogrultusunda yonetmesinden uzaklasilmistir. Temel felsefe, "Bu kurumu biz degil, bizim
belirledigimiz kurallar ve tasarladigimiz sistemler yliriitmeli" goriisii altin standart olmustur.

Bu sebeplerle kurumlarda strateji konseyleri, stratejileri yasama gegirecek politika ve
yontemleri tasarlayacak kalite ve sistem tasarimcilari, gli¢lii uygulama liderleri, alanina hakim
ve disiplinli alan yoneticileri ve profesyonellesmis ekipler gerekmektedir.

Iyi bir yonetim felsefesi i¢in mutlaka otomasyondan da destek alinmalidir. Bunun igin
su sorulara mutlaka bagslangicta cevap verilmelidir. Dijital hastane alt yapis1 hedefleniyor mu?
Kaynak yonetimi hedefleniyor mu? Giinceli takip ve su an i¢in gerekeni yapmak mi hedef?
Otomasyon hastaneyi yonetir, yonetim felsefemiz nedir? Bu sorular kurumsal olarak
cevaplandiktan sonra neler yapilabilir, nasil yapilabilir, kimle yapilabilir ancak o zaman
cevaplanabilir.

Bu cevaplarin arkasindan sistem tasarimlar1 ve simiilasyonlar yapilmalidir ki bu da
sistem mithendisligi aktivitesidir. Asagidaki resimde goriilen siire¢ diyagramlar1 olusturulmali
ve canlandirmalar ile test edilmelidir.
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Sekil 7.14: Siire¢ diyagramlari
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Her tasarim canlandirilmali, gercek ortamda uygulamaya alinmali ve siireg
performanslarinin  dlclilmesi ile rakamlar ortaya ¢ikarilmahdir. Hangi adimlar sik
kullanilmakta, nerede sikinti yasanmakta, darbogazlar nerelerde goriilmekte bu analizlerle

ortaya cikaracaktir.

Sekil 7.15: Bilgi islem geri bildirimi

Bilgi islem Geri
Bildirimi
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7.7.2. Karsilastirma ve Standartlar

Diinyada yonetim bilimi, bilgi felsefesi, bilisim ve iletisim imkanlarinin artmasi ile
saglik alanindaki bu sorunlara veya gelisen teknolojilerle daha bilingli politikalar gelistirmeye
imkan saglamak {izere biiyiik projeler yonetilmektedir. Bu projelerle hem saglik yonetiminde
kullanilacak bilgiler olusturulmakta, hem yonetimsel sorunlara ¢oziim gelistirmek igin araglar
gelistirilmekte, hem de bilisim sistemlerinin dil ve taksonomi sorunlarini ¢6zmek iizere ortak
veri bankalar1 ve veri standartlar1 gelistirilmektedir. Asagida bunlardan bazilarina 6rnekler
verilmistir. Daha detayl1 bilgi i¢cin bunlarin tamamina internetten ulasilabilir.

7.7.2.1. PATH

Saglik yonetiminde gelisen teknolojilerle olan bu hizli degisimler, baz1 uluslararasi
capta biiyiik projeler meydana getirmistir. Siire¢ yonetiminde de degindigimiz gibi siireg
iyilestirme calismalarindan biri de karsilastirma caligsmalari olarak sayilmistir. Diinya Saglik
Orgiitii tarafindan olusturulan bir proje ile performans degerlendirme araglari olarak tanimlanan
PATH calismas1 hastanedeki kalitenin ilerlemesini degerlendirmek ag¢isindan diinyadaki bu
sisteme iiye olan bir¢ok hastanenin buluslarini toplayarak, ortaklastirarak altin standartlar
olusturmakta ve hastanelerin hedeflerini belirlemesinde, siireclerini degerlendirmesinde
kendilerine 6rnekler sunmaktadir. PATH calismasi bir¢ok hastalik ve uygulama yontemlerinin
sonuclarint degerlendiren, su tiir uygulamalardan sonra su kadar hastane enfeksiyonu gelisir, su
islemlerden sonra bu kadar komplikasyon gelisir, bu ameliyatlarda su beklenen olaylar su
siklikta olur gibi, ortak analiz degerleri olusturmakta ve saglik yoneticilerinin hizmetine
sunmaktadir.

Sekil 7.16: PATH
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7.7.2.2. SNOMED

SNOMED klinik terimler g¢alismast Nisan 2007°de Amerikan Patologlar Birligi
tarafindan baslatilan bir ¢aligmadir. Bu ¢alismada klinik terimlerin biitiin paydaslar tarafindan
standart anlam, kavram, igerik, tanim, uygulama standartlar1 ve etkilesim haritalarinda detayl
tanimlamalar getirmeyi amaclamaktadir. Adeta kullandigimiz tip dili yeniden anlam zincirine

tabi tutulmaktadir.

Sekil 7.17: SNOMED CT (Systematized nomenclature of medicine -- clinical terms)

Parent(s):
(Select a parent to make it the "Current Concept".)

Viral upper respiratory tract infection (disorder)

Current Concept:

Common cold (disorder)

Child(ren):

(N=0) (Select a child to make it the "Current Concept™.)

7.7.2.3. NICE

Current Concept:
Fully Specified Name: Common cold (disorder
Conceptld: 82272006

Defining Relationships:

Isa Viral upper respiratory tract infection (disorder)
Causative agent Virus (organism)
Finding site Upper respiratory tract structure (body structure)

Pathological process Infectious process (gualifier value)

Qualifiers:
View Qualifying Characteristics and Facts |

Descriptions (Synonyms):
Fully Specified Name: Common cold (disorder
Preferred:
Synonym:
Synonym:
Synonym:
Synonym:
Synonym:
Synonym:

Synonym:
Synonym: Acute infactive rhinitis
Synonym:
Synonym:
Synonym:

Tibbi tedavi algoritmalar1 hastaya, kosullara, hastaligin cesitliligine, tedavideki
imkanlara, hasta ve hekimin beklenti ve bilgi diizeyine gore cok cesitli degiskenlikler
icermektedir. Bu konularda altin standartlar1 ve degisik uygulamalar1 tanimlamak iizere tedavi
modellerinde ulusal miikemmeliyet calismasi baglatilmistir. (NICE= National Institute for
health and care Excellence). Bu ¢alismalar da tip ve miithendisligin biitiinlestigi yiiksek diizeyli
zihinsel kapasite ve sistem miithendisligi bilgisi gerektiren diizeylerdedir.
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Sekil 7.18: NICE
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Tiim bu calismalar hem tibbi yonden, hem de yonetsel yonden bilimsel sistem
miithendisligi kullanma zorunlulugu dogurmaktadir. Tiim is ve islemlerin, kurum, olay, hasta,
kisi ve an itibari ile analizleri ile miikemmeliyet kosul ve durumlarinin arastiriimasi
gerekmektedir.

7.7.3. Hastane Bilgi Sistemlerinde Degisim

Hastaneler yiizyillarca bilgilerini elle ve kagit kalemle kayit ettiler, cogu zaman da
zahmete katlanmayip kayit etmediler. Bilgisayarlarin is sahasina girmesi ile hastanelerde
hastane yoneticileri bilgisayara ilgi duymaya bagladilar. Bilgisayarlarin hastane uygulamalarina
girmesiyle hekimlerin, hemsirelerin ve diger saglik profesyonellerinin rolleri biiyiik oranda
degisti. Artik hekimler ve hemsireler bilgisayarla ortak i gormek, bilgisayarlarla biitlinlesmek
ve onu kullanmak zorunda kalmaktalar. Asagida hastanelerde bilgisayarlasmaya ait maturasyon
(gelisim) piramidi gorilmektedir. Artik faturalama i¢in bilgisayar gereksinimi duyan
hastanelerden karar destek sistemleri i¢in bunlar1 kullanmak gerekir diyen hastane yoneticileri
donemine gecilmis durumdadir.
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Artificial Intelligency,

Hastane otomasyonu

(Entegre hastane sistemleri)
(Medical Enformatic)
Hasta kayit sistemleri
(Bilgisayar destekli hasta kaytt), (CBPR)

Bilgisayarlasma hastanelerde ¢ok ¢abuk ilerledi ve bilgisayarlar; muhasebe, hasta kabul,
hasta takip, faturalama gibi uygulama alanlarindan hizla ¢ikarak klinik karar destek sistemleri,
hastane bilgi yonetim sistemleri, laboratuvar bilgi sistemleri, radyoloji bilgi sistemleri gibi
birgok modiil ve sistem ile entegre olarak hastane bilgi yonetim sistemlerini olusturdular.
Bugiin tlilkemizde faaliyet gosteren tiim hastaneler degisik diizeylerde hastane bilgi yonetim
sistemlerine sahiptirler. Fakat bu hastanelerin entegre hastane ydnetim bilgi sistemlerine
ulagsmas1 i¢in; zaman, sabir, yetismis personel ve bilgisayarla dost c¢alisanlara ihtiyaci
bulunmaktadir. Zaman icinde kagitsiz hastane kavrami hayal olmaktan ¢ikmis uygulamaya
girmistir.

7.7.3.1. Hastanelerde Bilgisayar Kullaniminin Gelisimi

Diinyada ilk defa 1960’11 yillarda ABD’de hastanelerde seyrek de olsa bilgisayarlar
muhasebe, fatura, personel kayitlari, hasta kabul, hasta takibi gibi boliimlerde kullanilmaya
baslanildi. 1960 yilinda bilgisayar kullaniminda hastaneler hareketlendiler ve bilgi yonetiminde
bilgisayarlar biiyiik bir faktér olmaya basladilar. Muhasebenin biitiin alanlar1 i¢in o an i¢in
miilkemmel olan muhasebe paket programlar1 kullanilmaya ve bu uygulamalara ¢ok onem
verilmeye baslandi. Bunun yaninda klinik veya tibbi bilgi sistemlerinde de sinirl1 ve kiiciik ¢apli
bilgisayar uygulamalar1 yapiliyordu. Hastanelerde bilgisayar kullanim1 esasen 1970’1i yillarda
hareketlendi.
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Bilgisayar teknolojisi iki Onemli yararla hastaneleri etkiledi. Bunlardan birincisi;
verilerin internet sayesinde bir¢ok merkezde birden paylasilabilmesi, digeri de kiigiilen bilisim
teknolojileri ile her alanda kolayca elektronik cihazlarin kullanilabilmesidir.

Yeni bilgisayar teknolojileri sayesinde tibbi kayit bilgileri bilgisayar ortamina aktarildi.
Hastanelerde hasta bakim hizmetlerine destek i¢in siireclerin organizesi, bilgilerin depolanmasi,
bilgilerin tekrar bulunup getirilmesi gibi faaliyetler klinik bilgi sistemlerini karmasiklastirdi.
Ozel klinik bilgi sistemleri ve bilgisayar uygulamalari bilgisayar destekli teshis, tedavi ve hasta
takibi, hasta monitor sistemleri, laboratuvar otomasyonu, tibbi kayit indeksleri ve tekrar bulup-
getirme ve eczane bilgi sistemleri gibi kategorize olmuslardir. Tibbi kayit i¢in klinik bilgi
sistemi uygulamalar gelistirildi. Boston’daki Massachusetts Genel Hastanesi i¢in olusturulan
klinik bilgi sistemi uygulamalari laboratuvar test raporlari, otomatik hasta hikayesinin alinmasi,
hasta 0zet raporlari, kritik hasta bakim planlari, tibbi egitim, tibbi muayene, otomatik ilagla
tedavi sistemleri, hekimlerin dogum hikdye notlari, istatistiksel paketler ve tibbi bakim
kullanim istatistikleri alanlarinda gelistirildi. Bunun yaninda satin alma, muhasebe, finansman,
personel, ¢ok c¢esitli malzeme tedariki ve stoklar1 ve bunlarla ilgili faaliyetlerin
bilgisayarlastirilmasi, tibbi bilgi sistemlerinin bakiminin ve gelistirilmesi saglanirken sistem de
giderek daha karmagsiklagmaya basladi. Bu durumlar bilgisayar sistemlerinin ¢oklu girdilere
izin vermesi ve sorgulamasi, genis kapsamli bilgilerin alinip-verilebilecegi bir depolama
kapasitesine sahip olmas1 gerekliligini ortaya koydu.

7.7.3.2. Hastane Bilgi Yonetim Sistemi

Saglik kurumu/hastane igerisindeki tiim bilgi sistemlerinin medikal ve medikal olmayan
her tiirlii teknolojilerle tam entegre oldugu, giivenilir veri akisi standartlariin belirlendigi,
hekim, hemsire vb. personele yetkileri ¢ercevesinde ¢ok daha az zaman ve enerji harcayarak
hastane ve hasta verilerine ve bilgilerine her yerden, yer bagimsiz olarak mobil olarak erisimini
saglayan, el ile islem yapilmayan, kagitsiz ve filmsiz olarak calisan, saglik gorevlilerinin is
stireclerini etkililestiren, dogru ilag ve medikal tedavi uygulamalarinin kontrol edildigi, gercek
anlamda biitiin islemlerin tam otomasyon sistemi ile yapildigi, kontrol edildigi, yonetildigi bir
hastane isleyisine ve ileri teknoloji donanimina sahip, hastane c¢alisanlarina, hastalara ve
yakinlarina etkili, verimli, ekonomik, erisilebilir ve kaliteli saglik hizmeti sunmaya
hedeflenmis, tciincli taraflar, e-saglik ve e-devlet sistemleri ile de tam entegre olmus
hastanelere dijital hastane denilmektedir.

Saglik alaninda hiz, giiven ve bagimsizlik ve tasarruf devrimi niteligini tasiyan dijital
hastane uygulamalar1 yakin zamana kadar bir hayalden 6teye gegemezken giiniimiizde bilisim
teknolojilerinin saglik alaninda kullanimu ile birlikte iilkemizde dijital hastane projelerinden
bahsedilmeye baglanmistir. ABD, Ingiltere, Singapur, Almanya, Hollanda ve Tayvan’da uzun
stiredir hayata gecirilen dijital hastaneler iilkemiz hastaneleri i¢in yeni hedeftir. Teknoloji,
saglik hizmetini artik bagimsiz hale getirmekte, saglik hizmeti istenilen yere gotiiriilebilmekte
ve hatta kameralar vasitasiyla ameliyat goriintiilerinin internet araciligiyla her yerden
izlenebilmesi de miimkiin olmaktadir. Dijital hastane ile hastaya VIP hizmeti verilmekte, hasta,
kendisine ait akill1 hasta kart1 ile hastaneye girdiginde heniiz danigmaya varmadan tiim bilgileri
gorevli saglik calisganinin Oniinde belirmekte ve bdylelikle de islemlerde zaman kaybi
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onlenmektedir. Elektronik saglik kartt danigma bankosundaki “okuyucu”ya tiklandig1 anda,
otomasyon sistemi, hastay1 taniyarak aninda dosyasina ulasilmakta, yanlis dosya olasiligi
ortadan kalkmaktadir.

Genel olarak entegre bir dijital hastanede; entegre hastane bilgi yonetim sistemi,
laboratuvar bilgi sistemi, radyoloji bilgi sistemi, PACS, her yerden tablet PC ile kablosuz
erisimi saglayan mobilite sistemleri ve her noktada islev géren teknolojik alt yap1 sistemleri,
sms, internet, web, ¢agri merkezi gibi gelismis randevu sistemleri, RFID ve yiiz tanima gibi kisi
tantyan sistemler, hasta yonlendirme ve bilgilendirme ekranlar1 ve anlik takip sistemleri; ses
tanima sistemleri, dokiiman yOnetim sistemi, sayisal tibbi arsiv, barkod ve RFID
teknolojilerinin kullanildig1 ilag ve malzeme takip sistemleri, hasta basi monitorleri, bina
otomasyonu ve teknolojileri, medikal teknoloji sistemleri, enerji ¢oziimleri ve otomasyonu,
aydinlatma sistemleri, haberlesme sistemleri, ses/gorlintii/veri teknolojileri ve sistemleri,
multimedia sistemleri, yonetim hizmetleri /entegre servis ve teknik bina yonetimi sistemleri,
danismanlik hizmetleri sistemleri, otopark yonetim sistemleri vb. sistemler ile tigiincii taraflar,
e-saglik ve e-devlet sistemleri dijital hastanenin unsurlari olarak yer alirlar.

Biitiin bu gelismeler sanilmamalidir ki hastane yonetimlerini de otomatik
profesyonellestirebilir. Bu tiir bilisime dayali hastane yonetimlerinde tam kaynak yonetimi ve
stireclerle bilimsel yonetim teorileri gerekmektedir. Aksi halde bilisim sistemleri kuruma hiz
getirmekten ziyade siirekli hata diizeltme iglemleri ile ugrasan yeni alanlar acacaktir.

Bunun en giizel 6rnegi eskiden bilgisayar yok iken hastanelerde fatura birimlerinde
calisan sayilarinin simdikinden daha az olmasidir. Her islemin elektronik oldugu hastanelerde
faturalarin da elektronik kesildigi, provizyonlarin online alindig1 ve tiim is ve islemlerin online
aktig1 giinlimiiz hastanelerinde neden yogun bir sekilde ¢alisan faturalama birimleri oldugu
sorusu bilimsiz yonetimin temel gostergesidir. Tiim kaynaklarin bilisimle yonetildigi dijital
hastanelerimizde neden hala hasta yatig bankolar1 ve yatista bir siirii bekleme oldugu yonetim
hatalarinin en 6nemli gostergeleridir. Bu konularda ciddi miktarda kaynak kaybi oldugu da
asikardir. Bilimsel yoOnetim, silireglerle yonetim, tam kaynak yoOnetimi, yOnetimde
mikemmeliyet ¢alismalari, siirekli iyilesme gibi sistem miihendisligi boliimlerinde anlatilan
tiim uygulamalar yapilmadan olan bir bilgisayarlasma saglikta kalite degil, islem yogunlugu ve
sorunlarla ugrasan yoneticilikten baska bir olay yaratmayacaktir.
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Uygulamalar

1) Etrafinizda tibbi hataya maruz kalmis kisilerle goriiserek hastaneler hakkinda
goriislerini kaydediniz.

2) Hastanelerle ilgili yakinlarinizin iyi ve kotii izlenimlerini sorunuz.

3) 400 yatakli bir hastanenin personel sayisini, hasta sayisini ve biit¢esini
hesaplamaya calisiniz.
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)
2)
3)
4)

5)

Uygulama Sorulan
Olusan tibbi hatanin nedenleri nelerdir?
Yakinlarinizin hastanelerle ilgili olumsuz anilar1 nelerdir?
Kag personel hesapladiniz, kimlerdir?
Ne kadar biitce planladiniz?

Ayda ne kadar hasta bakmay1 planladiniz?
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Bu Béliimde Ne Ogrendik Ozeti

Bu boliimde hasta giivenligi, hastalarin degisen beklentileri, yonetimde olusan
degisimler, saglik hukuku ve artan biitceler, Diinya Saghk Orgiitii’niin yaklasimi konulari
islenmistir. Hastane isletmelerinin durumu, yonetimleri, model sorunlari, projeler ve bilgi
sistemleri konulari ele alinmstir.

233



1y
2)
3)
4)
5)
6)
7)
8)
9)
10)
11)
12)
13)
14)

15)

Boliim Sorular:
Hasta giivenligini tehdit eden unsurlar nelerdir?
T1bbi hata mekanizmasi nasil isler?
Tibbi hatalarin nedenleri nelerdir?
Hastane enfeksiyonlari tibbi hata midir?
Hastalarin hekimlerden beklentilerinde degisimlere 6rnekler veriniz.
Saglik hukukunun saglik yonetimine ne gibi etkisi olmustur?
Saglik alaninda artan maliyetlerin yonetime nasil etkisi olmustur?
Hastanelerde isletmeye ait sorunlar nelerdir?
Hastane yonetiminde bilimsel yonetim nasil olur?
Hastane yonetiminde modelleme nasil kullanilir?
Karmasik sistemlerden akilli yontemlere nasil gegilir?
PATH nedir, neyi amaglar?
SNOMED nedir, neyi amaglar?

NICE nedir, neyi amaglar?

Hastanelerde bilisimle yonetimin baglantilarini ve faydalarini anlatiniz.
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8. YONETIM TEORILERI
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Bu Boéliimde Neler Ogrenecegiz?

Tarim toplumu Oncesi yonetim diistincesi (1800 oncesi), klasik yonetim yaklagimlari,
klasik yonetimin temel ilkeleri, bilimsel yonetim ve Taylor, yonetim siireci yaklagimi ve Fayol,
biirokratik yonetim yaklasimi ve Weber, klasik yonetim diisiincesinin elestirisi, yonetimde
neoklasik ve insan iligkileri yaklasimi, neoklasik yonetim diisiincesinin varsayimlari,
Mcgregor’un x ve y kurami, neoklasik yonetim diisiincesinin elestirisi konulari iglenecektir.

236



Boliim Hakkinda Ilgi Olusturan Sorular

1) Tarim toplumu dncesi yonetim diisiincesi (1800 6ncesi) 6zellikleri nelerdir?
2) Klasik yonetimin temel ilkeleri nelerdir?
3) Bilimsel yonetim ve Taylor prensipleri nelerdir?
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Boliimde Hedeflenen Kazanimlar ve Kazanim Yontemleri

Konu Kazanim Kazanimin nasil elde edilecegi veya
gelistirilecegi
Tarim toplumu 6ncesi Konu metnini okumak, video dersleri
yonetim diistincesi (1800 dinlemek, slayt sunularini incelemek,
oncesi) boliim girisi sorular1 hakkinda analiz yapip
boliim sonu uygulamalar1 konusunda
calisma yapmak.
Klasik Yonetim |Klasik yonetimin temel Konu metnini okumak, video dersleri
Yaklasimlari ilkeleri dinlemek, slayt sunularini incelemek,
N ' boliim girisi sorular1 hakkinda analiz yapip
Bilimsel yonetim ve taylor  y31iim sonu uygulamalart konusunda
1 k.
Y 6netim siireci yaklasimi ve catisma yapma
fayol
Biirokratik yonetim
yaklasimi ve weber
Klasik yonetim diisiincesinin
elestirisi
Yonetimde Neoklasik yonetim Konu metnini okumak, video dersleri
Neoklasik ve diislincesinin varsayimlari dinlemek, slayt sunularini incelemek,
Insan Iliskileri boliim girisi sorulart hakkinda analiz yapip
Yaklasimi mcgregor’un X ve y kuramt. |h51iim sonu uygulamalari konusunda

neoklasik yonetim
diisiincesinin elestirisi

calisma yapmak.
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Anahtar Kavramlan
Tarim toplumu
Klasik yonetim
Bilimsel yonetim

Biirokratik yonetim
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Giris

Y 6netim; belli ihtiyaclar1 karsilamak i¢in kurulan organizasyonlarin fiziksel, finansal ve
insan kaynaklarinin, ama¢ ve hedeflerin gergeklestirilmesi i¢in organize edilmesi anlamina
gelmektedir. Kavram bir asirdan daha uzun bir siiredir gelistirilmektedir. Kavramin bu 6l¢iide
yeni olmasinin nedeni, 18. ylizyilda baslayan Endiistri Devrimi’ne gelinceye kadar liretime
dayali biiyiik isletmelerin yoklugudur. Bu ydnden bakildiginda Endiistri Devrimi’nin
baslamasina kadar olan uzun ge¢misi, “bilimsel 6ncesi devir” seklinde nitelendirmek
mimkiindiir. Ancak bu gecmis devirlerde de yoneten ve yonetilen kisi ve topluluklarin var
oldugu dikkate alinirsa, yonetim kavraminin ¢ok eski tarihlerde hatta insanin tarihiyle birlikte
var oldugunu kabul etmek gerekir.

Sosyal bilimler ile teknik bilimler arasinda dogus ve gelisim bakimindan 6nemli bir fark
vardir. Teknik bilimler icatlara dayanir ve birtakim buluslarla baslar. Bu buluslar, sonradan
gelistirilerek yaygin bicimde kullanilacak sekle sokulur. Sosyal bilimler ise mevcut toplumsal
uygulamalarin ortak taraflarinin bir teori olarak olusturulmasini amaglar; bir diger ifadeyle
toplumsal olaylar1 aciklama amacina yonelir. Bu yaklasim agisindan bakildiginda yonetim bir
sosyal bilim dalhidir. Tarih boyunca topluluklarin diizenli bir sekilde hareket etmeleri
durumunda daha olumlu sonuglar aldiklart noktasindan hareket eder. Kamu yonetimi bilimsel
anlamda ¢ok eski tarihlere dayansa da isletme veya ozel orgiitlerin yonetimi daha yenidir.
Sanayilesmeyle birlikte isletmelerin ortaya ¢ikmasiyla baslamistir.

Y Onetim, isbirligi yaparak amaca ulagma etkinligi degildir, buna koy usulii imece denir
ki bir organizasyondan daha ¢ok topluluk veya kalabalik seklinde yonetim olmadan da isbirligi
ve ig liretimi goriilebilmektedir. Yonetim her seyden once belli bir hedefe ulagsmak i¢in yontem,
amag, hedef, uygulama prosediirleri gelistirip bu hedeflere varmak i¢in gereken alt
organizasyonlar1 kurma, hiyerarsi ve gorevleri belirleyerek sorumluluk, yetki ve gorev
alanlarin1 organize etmedir. Sonra da bu organizasyonda iiretim basamaklarinin harekete
gecirilmesi ve sonuca, hedefe dogru adim adim ilerlemeyi analiz ederek bunun giivenli ve
verimli olmasimi saglamadir. Insanlar tarihin biitiin donemlerinde is yapmak geregi
duymuslardir ve yine tarihin biitliin donemlerinde baskalariyla isbirligi yapma geregi
duymuslardir. Bu nedenle yonetim faaliyeti insanlik tarihi kadar eskidir. Bununla birlikte
bilimsel bir yonetimden bahsedebilmek i¢in bir kurumsal yapimnin isleyisine ihtiya¢ vardir.
Yonetim bilimi, idarenin isleyisini inceler. Diger bir tanimla bir kurumsal yapinin verimli ve
etkin bi¢cimde orgiitlenmesi ve yonetilmesinin yontemlerini incelemek yonetim biliminin temel
amacidir.

Yonetim biliminin tarihsel gelisimi incelendigi zaman bilimsel anlamda y&netiminin
(yonetim biliminin) fazla bir ge¢misinin olmadig goriiliir. 18. yiizyilda Sanayi Devrimi’yle
birlikte ortaya cikan biiylik isletmelerin etkin yonetimi ihtiyaci, 6zel yonetimin gelisimine
onemli katki saglamistir. Bununla birlikte devlet (kamu) yOnetiminin bilimsel incelemeleri
tarthi daha eskilere dayanir. Tarihi gelisme ile beraber isletme yoOnetimine yaklasim
farklilagmaya baglamistir. YOnetim bugiine gelinceye kadar énemli asamalar kaydetmistir.
Asagida yonetim diislincesinin gelisimi donemler itibartyla ele alinmistir.
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Insanlik, farkli toplumsal orgiitlenis ve yasam bicimlerini geride birakarak giiniimiize
gelmistir. Bu bigimleri avlanmaya dayali bir yasam bi¢iminin egemen oldugu ilkel toplum,
sonra tarim toplumu, sonra buhar giicliniin sanayide insanin kas giiciiniin yerine ikame
edilmesiyle ortaya ¢ikan sanayi toplumu ve nihayet bilginin iiretimin temel faktorii olarak
kullanilmasiyla olusan bilgi toplumu seklinde siniflandirabiliriz. Insanlik tarihinin higbir
doneminde, insanin tek basina tiim ihtiyaclarin1 karsilamasi miimkiin olmamistir. Bu nedenle,
insanlarin topluluk halinde bir arada yasama ihtiyaci, zorunluluktan kaynaklanmistir. Insan,
toplumsal bir varliktir ve toplu olarak yasamak durumundadir. Bu diizen ancak, insan
faaliyetlerinin ve diger kaynaklarin ortak bir amaci gergeklestirmek ic¢in organize bigimde bir
araya getirilmesi ve esgiidiimlenmesi sayesinde saglanabilir. Insanmn var oldugu her yerde
yonetim faaliyeti var demektir. Yonetim uygulamalari ve diisiincesi evrenseldir.

Yonetim sistemlerinde meydana gelen gelismeler, aralarinda kesin sinirlar olmamakla
birlikte ii¢ ana grupta izlenir;

1. Klasik,
2. Neoklasik
3. Modern teoriler

Klasik yonetim teorisini neoklasik yonetim teorisi takip etmistir. Neoklasik yonetim
diisiincesinin temelini Elton Mayo ve arkadaslarimin 1924 yilinda “Western Electric”
kurulusunun Hawthorne fabrikalarinda yaptiklari arastirmalar olusturmustur. Arastirmalar tam
sekiz yil siirmiis ve 1932 yilinda sonuc¢landirilmistir. Hawthorne arastirmalari, yonetim
yaklagimlarinda insan merkezli anlayislarin gelismesini saglamistir.

Neoklasik yonetim diisiincesini modern yonetim diislincesi takip etmistir. Modern
yonetim diisiincesinin  temelini, “sistem yaklagimi” ve “durumsallik yaklagimi”
olusturmaktadir. Sistem yaklasimi, II. Diinya Savasi yillarindan itibaren yonetim diislincesini
etkilemeye baglamistir. Yaklasimin 6ziinii, biyolog Bertalanffy’nin 1920’lerde baslattig1 “genel
sistem teorisi” olusturmaktadir. Genel sistem teorisi, her tiirlii sisteme uygulanabilecek genel
ilke ve prensipleri bulmay1 ve gelistirmeyi amaglayan disiplinler aras1 bir yaklagimdir.

Ikinci Diinya Savasi’ndan sonraki donemlerde yonetim diisiincesi farkli isimler altinda
bir gelisme gostermistir. Yonetim sisteminin temeli diyebilecegimiz pek ¢ok ydnetim teori
sisteminden s6z edebiliriz. Ozellikle II. Diinya Savasi’ndan sonra yénetim anlayisinin ¢ok daha
modern bir ¢izgiye yaklagmasi dolayisiyla, cogu yonetim teori sistemi bu donemde ortaya
cikmistir. Bu donemde ortaya ¢ikan yonetim teori sistemleri; yonetim siireci okulu, deneysel
okul, kisiler arasi iligkiler okulu, grup davranisi okulu, isbirlik¢i sosyal sistem okulu, sosyo
teknik sistem okulu, karar teorisi okulu, matematiksel okul, haberlesme merkezi okulu, sistem
okulu gibi degisik isimlerle yayginlasmistir.

Okullarin isimlerine bakildiginda, tiimiiniin yonetimin esasina hitap ettigi goriilecektir.
Ornegin yonetim siireci okulu, yonetimin evrensel bir siire¢ oldugunu vurgularken, deneysel
okul, yonetim faaliyetlerinde vaka g¢alismasinin 6nemi {iizerinde durmustur. Kisiler arasi
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iliskiler okulu Orgiitiin insani yoniine agirlik verirken, grup davranisi okulu ise oOrgiitlerde
olusan gruplarin yonetim faaliyetinin basarili olmasi i¢in mutlaka iyi bir dinamizmle idare
edilmeleri gerektigi tizerinde durmustur.

Giliniimiize gelindiginde, yonetsel ve orgiitsel uygulamalar, degisik adlar altinda ele
alinmaktadir. Bugiinkli yonetim yaklagimlarindan belli baglilari; reorganizasyon, degisim
miuhendisligi, toplam kalite yonetimi, insan kaynaklan yOnetimi, Orgiitsel yalinlagsma,
benchmarking, oOrgiitsel kiigiilme, sanal organizasyon, personel giiclendirme, 6grenen
organizasyon, yassilasma veya sifir hiyerarsi, sebeke organizasyon yapilaridir.
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8.1. Tarim Toplumu Oncesi Yonetim Diisiincesi (1800 Oncesi)

Bu donem, insanlarin isbirligi cabalar1 ile baglayip, bilimsel olarak incelenmeye
baslandig1 1800 yilina kadar devam etmektedir. Bilimsel yonetim Oncesi donemde isgiler,
hemen hemen tamamen amirlerinin hiikmii altinda bulunmakta ve sosyal sinif sistemine dayali
otokratik bir iligki icinde bulunmaktaydilar. Eski Misir piramitleri bu dénemde yapildi. Roma
Imparatorlugu toplumlarinda, Roma kentlisi olmak, yoneticileri diger insanlardan ayirmisti.

Bu dénemde, yonetim kavramlarini igeren orgiitlenmis bir biitiinii incelemeye ihtiyag
duyulmamistir. Herhangi bir kimse yalniz yetkili bir pozisyona sahip olma geregi duymus ve
yetki ise bu donemin sosyal ve ekonomik sistemlerinde kuvvet ve kontrol olarak kabul
edilmistir. Insanlarin kaderlerine boyun egmekten baska careleri olmamistir. Bu donem
bilimsel yonetim bakimindan bir hazirlik donemidir. Bu donemde ortaya ¢ikan yonetim
diisiincesi, bilimsel yonetim doneminde sistemlestirilmeye baslanmistir. Kuvvet ve yetkinin
duygusuz uygulanist bu donemin yonetim ve Orgilit diisiincelerinin temel Ozelliklerini
gostermektedir.

Yonetim islevinin 6nce “aileyle basladigi, sonra “kabilelerde gelistigi ve daha sonra da
“siyasal birimler”de uygulandigi sdylenebilir. Tarihin ilk donemlerinden beri insanlar bir arada
yasayarak bu giine gelmislerdir. En eski insan topluluklari, yiyecek toplama ve diigsmana kars1
savunma gibi “birlikte yiiriitiilen ¢abalar” i¢in bir araya gelmis ailelerdi. Dogal kaynaklarin
daha etkin kullanimi ve insan ihtiyaglarmin karsilanma gerekliligi, sanayilesme siirecini
baslatmistir. Sanayilesmeyle birlikte artan sehirlesme, insanlarin sanayi merkezlerinde
toplanmalar1, sanayi toplumlarini ortaya ¢ikarmustir. Insanlar, toplu olarak yasamaya
basladiklarindan beri bir diizen kurmuslar, kendilerine yonetici segmisler veya iglerinden
birinin yonetimini kabul etmislerdir. Bu kabul etme durumu, istilalar disinda ¢ogu kez
kendiliginden gelisen bir siire¢ olarak ortaya ¢ikmistir.

Milattan dnce 1880’11 yillarda Hammurabi Kanunlarinda asgari ticret ve sorumlulugun
devredilemeyecegi ilkesi iizerinde durulmustur. Yine MO 1400°lii yillarda Ibraniler, hiyerarsi
ve istisnalara gore yonetim ilkelerini benimsemislerdir. MO 1100’li yillarda Cinliler,
Misirlilarda oldugu gibi yonetim fonksiyonlarina iliskin uygulamalar gelistirmislerdir. MO.
600’li yillarda tinlii Babil Krali iretim kontrolii ve isteklendirme konusunda uygulamalar
yapmistir. Daha sonraki yillarda Cin’de, Eski Yunan’da, Hindistan’da ve Roma’da bugiinkii
anlamda standartlarin 6nemi anlasilmis, bu alanda uzmanlasmaya gidilmistir.

Tarmm toplumunda insanlar, “ilkel” ve “uygar” olarak ayrilmaktaydi. Ilkel olarak
adlandirilanlar, Tarim Devrimi’yle karsilasmamis, kiigiik kabileler halinde yasayan ve
avlanarak, toplayarak hayatlarini stirdiiren kimselerdi. “Uygar diinya” ise, bunun tam tersine,
topragi isleyerek ve yerlesik bir hayat yasayan cogunlugu temsil ediyordu. Tarim nerede
baslarsa, uygarlik orada ortaya cikiyordu.

Cin’den Hindistan’a, oradan Eski Yunan’a, Roma’ya ve Meksika’ya kadar ortaya
degisik uygarliklar ¢ikmistir. Bu uygarliklarin aralarinda var olan farklar1 yaninda, temelde
birbirlerine benzeyen yanlar1 da vardi. S6z konusu uygarliklarda, yasamin merkezi kdydii.
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Ekonominin, kiiltiirlin, aile yapisinin temelinde topraga dayali, isboliimii ve 6zel miilkiyet
kavraminin ortaya ¢ikmadigi bir yapr vardi. Yasamin merkezinde yer alan kdylerin yaninda
yavas yavas kentler ortaya ¢ikmaya bagladi.

Orta Cag’da gerek Dogu’da ve gerekse Bati’daki gelismeler, organizasyonlarda hem
yapisal degisimi hizlandirmis hem de yonetim anlayisinda zaman igerisinde degisikliklere
neden olmustur. Modern ekonomi biliminin kurucusu Adam Smith’in “Milletlerin Zenginligi”
adli eseri, organizasyon ve yonetim teorisinin, bilimsel bir arastirma alani olarak ortaya
¢ikmasina 6nemli katkilar saglamistir.

8.2. Klasik Yonetim Yaklasimlari

Bilimsel yonetim donemi 1880 ile 1930 yillar1 arasin1 kapsamaktadir. Sanayi Devrimi
ile baslayan siire¢ i¢cinde yonetim biliminde ilk olarak klasik yonetim teorileriyle karsilasilir.
Ug ayri fikirsel yaklasimi iceren klasik teori, agirlikli olarak &rgiitlerde insan unsuru disindaki
faktorler {izerinde durmustur. insan unsuru daima ikinci planda ele alinmistir. Maddi faktorler
diizenlendikten sonra, insanlarin 6ngoriilen sekil ve dogrultuda davranacagi varsayilmistir. Bu
yonii ile klasik teori, mekanik organizasyon yapilari olarak da adlandirilmaktadir.

Bilimsel yonetim, {iretimi artirabilmek i¢in ortaya ¢ikmistir. XX. yiizyilin baglarinda
Amerika’da is bilgisine sahip isci sayis1 oldukca azdi. Uretimi artirabilmek igin isgilerin
verimliligini  yiikseltmek gerekiyordu. Isin bazi béliimlerini ¢ikarttiktan sonra isi
biitiinlestirmek gerekiyordu. Gorevlerin belli bir sirast olmaliydi. Bir isi en iyl yapmanin bir tek
yolu vardi. Taylor da bilimsel yonetimi olusturacak prensipleri yavas yavas ortaya koymaya
basladi. Edindigi fikir ve tecriibelerini Midvale Celik, Simonds Haddehanesi ve Berhlehem
Celik sirketlerinde gelistirdi. Midvale Celik’te ¢alistig1 yillarda yonetim sistemini, iiretim
hakkinda zaman etiidii lizerine dayandirdi. Alisilagelmis yontemler kullanan ¢elik is¢ilerinin
isler lizerine ne kadar zaman harcadiklarini analiz etti. Zaman etiidii calismalariyla bir is¢inin
en 1yi i1 en kisa zamanda nasil yapabilecegini belirledi. Eldeki mevcut araglarla ne kadar isciye
ithtiya¢ duyuldugunu aragtirdu.

Taylor, fikirlerini “Atdlye Yonetimi” ve “Bilimsel YoOnetimin Esaslar1™ isimli
kitaplarinda agikladi. Bu fikirler dort temel prensibe dayaniyordu.

. Gergek bir yonetim biliminin gelistirilmesiyle her isin en 1yi nasil yapilacaginin
belirlenmesi,
. Iscilerin bilimsel yolla secilmesi ve sonugta hangi iscinin hangi isi daha iyi

yapacaginin belirlenmesi,
. Calisanlarin bilimsel egitimi ve gelistirilmesi,
. Yonetimle calisanlar arasinda dostga igbirliginin kurulmasi.

Taylor’un prensiplerinin basariya ulasabilmesi i¢in, is¢ilerin ve yoneticilerin
fikirlerinde kokli bir degisiklige ihtiya¢ vardi. Kari diisiinmekten c¢ok, liretimi artirmak
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amaclanmaliydi. Boyle yapmakla kar zaten artacakti. Neticede iiretimin artmasiyla isletme
geliri ve isci ticretleri de artacakti.

Rasyonellik ve mekanik siiregler klasik teorinin hareket noktasini olusturur. Makine
insan iligkilerinde rasyonellik, islerin tasarim ve birlestirilmesinde rasyonellik, ilkelerin
amagladigi rasyonellik ana hareket noktalaridir. Mekanik rasyonelligi bozacak insan unsuruna
iliskin faktorler modele dahil edilerek ayrintili olarak incelenmemistir. Ekonomik rasyonellik
anlayisinin organizasyona uygulanmasini ifade eden bu yaklasim insani kendine sdyleneni
yapan, rasyonel olduguna inanilan sisteme uyan, pasif bir unsur olarak varsaymustir.

Klasik teori, esas itibariyla kapali sistem anlayisi ile organizasyonlari ele almistir.
Bunun sonucu olarak da biitlin yaklagimlar organizasyon i¢i etkinligin nasil saglanabilecegi
iizerinde durmus, bunu saglamak i¢in uyulmasi gereken ilkeleri tiniversal kabul etmis fakat
organizasyonlarin degisen dis ¢evre sartlarina nasil uyabilecekleri lizerinde durmamuistir.

Bilimsel yonetim diisiincesi makinelerin, aletlerin, materyallerin, paranin ve ¢alisanlarin
rasyonel bicimde yonetilmesi i¢in bilimsel prensiplerin gelistirildigi bir donemi ifade eder.
Daha 6nce belirtildigi gibi giiciin, yetkinin ve esyanin insanin psikolojik durumunu dikkate
almadan uygulanmasi, klasik yonetimin ayirict 6zelligidir. Bilimsel yonetim diisiincesinde
orgiitsel faaliyetler iki temel yaklagimla ortaya konmustur:

. Is ergonomisi ve zaman ekonomisi yoluyla verimliligin arttirilmas,
. Yeni yontem ve teknikler kullanilarak ¢alisan verimliliginin artirilmasi,

Klasik yonelim diisiincesi, “etkinlik”, “diizen” ve “rasyonellik’ kavramlari ¢er¢evesinde
ve Orgiitin mekanik unsurlar1 iizerinde durarak, ayni zamanda bir sosyal sistem olan
organizasyonlarin 6nceden belirlenmis ilke ve kurallara gore, tipki bir makine gibi isletilmesi
iizerine kurulmustur. Bu nedenle, klasik yonetim diislincesine yoneltilen elestirilerde, klasik
diistintirlerin ¢alisanlar1 bir makine gibi gordiikleri ve gelistirdikleri ilkelerin, bir “ydnetim
teorisi” degil, “yonetim miihendisligi” oldugu ileri stirtilmiistiir.

Klasik ilkelere gore diizenlenen Orgiitte tiim faaliyetler, fonksiyonel bir bakis acisiyla
ele alinir. Isletmeyi meydana getiren tiim unsurlar su veya bu sekilde, pozitif bir katki ortaya
koymalidir. Planlar amaclara, faaliyetler de planlara uygun olarak hazirlanirken, yaklagimin
tiim dikkati orgiit i¢i organizasyonlar iizerinde odaklasir. Bu nedenle klasik yaklasim, 6rgiit dis1
faktorler ve bunlarin organizasyon iizerindeki etkileri konusuna egilmedigi i¢in kapali sistem
anlayisina sahiptir.

Yonetim biliminin incelenmesiyle yonetim biliminin gelismesinin ¢ok eski olmadigi
goriiliir. Modem isletme ydnetiminin gelismesi ise yenidir. Ozellikle 18. yiizyilda isletmelerin
bliylimesi sonucunda yeni durumlar kendisini gostermistir. Tarihi gelisme ile beraber isletme
yonetimine yaklagim farklilagsmaya baslamistir. Bununla birlikte yonetimin incelenmesi olgusu
uygarlik kadar eskidir. Yonetimin gelismesini genel bir goriinlisten ziyade zaman ¢izgisi
iizerinde incelemek daha faydalidir. Bilimsel yonetim donemi 1880 ile 1930 yillar1 arasini
kapsamaktadir. Endiistri Devrimi Ingiltere’de baslamasina ragmen, Amerika’da ¢ok daha hizli
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bir gelisme kaydetmistir. Bu nedenle bilimsel yonetim teorisini ortaya atan diisiiniirler
genellikle Amerikalilardir.

Toplumlar1 tanimlamada kullanilan, iiretim iligkileri, yasam bigimleri, caligma
yontemleri o toplumun yapisini ortaya koyar. Sanayi toplumunu ortaya ¢ikaran da {iretim
iliskilerdir. Sanayi Devrimi, James Watt’in 1765 te buhar makinesini bularak makinenin iiretim
araci olarak kullanilmasiyla baglamistir. Sanayi Devrimi ile birlikte yeni teknolojilerin tiretimle
ilgili ekonomik alanda artan 6l¢iide kullanilmasi, tiretim verimliligini saglamistir. 1789 Fransiz
Devrimi’nin yeni teknolojik gelismelere yaptig1 sosyal etkiler nedeniyle, olusan yeni toplumsal
yap1 kisaca sanayi toplumu olarak adlandirilmistir.

Sanayi Devrimi her ne kadar buhar makinesinin kesfiyle baglamis olsa da bu donemde,
kiiciik ¢caplt bazi bilimsel yenilikler ortaya ¢ikmaya baslamistir. Ancak su belirtilmelidir ki
Sanayi Devrimi bilimsel devrimin bir sonucu olarak ortaya ¢ikmamistir. Sanayi toplumuna
gegisle birlikte, evlerde el sanatlarina dayali tiretim anlayis1 yerini fabrikalarda “kitle iiretimi”’ne
birakmistir. Bu, insanin ilk kez eviyle is yeri arasindaki mesafenin ortaya ¢ikmasi anlamina
gelmistir. Hizla gelisen ve biiyliyen kent yasami, aile yapilarinin giderek daha fazla
kiiciilmesine, “atom aile” veya “¢ekirdek aile” dedigimiz aile bi¢imlerinin dogmasina neden
olmustur. Ozellikle sanayide calisan kesime dayali yeni “sinif bicimi ve bilinci” ortaya
cikmistir. Smuf bilinci sendikal hareketlerin ve yeni ideolojik akimlarin gelismesine uygun
zemin hazirlamistir.

8.2.1. Klasik Yonetimin Temel ilkeleri

Bilimsel yonetim ilkelerini gelistiren Taylor, daha ¢ok kiiciik orgiitlerde tiretim etkinligi
iizerinde durmustur. Taylor klasik oOrgiitlerde is boliimiine dayali, is diizeninin saglandig,
orgiitsel amaclarin etkin bigimde gergeklestirildigi bir yap1 olusturmayr amaglamistir. Klasik
yaklasim daha ¢ok organizasyon i¢in koydugu ilkelerle taninir. Bu ilkelerden bazilari sunlardir:

Amag birligi ilkesi: Bir organizasyonda tiim faaliyetler asil amaca yonelmeli ve amag
birligi saglanmalidir.

Is béliimii ve uzmanlasma ilkesi: Bir insan her isi yapamaz. Her insan belirli bazi
gorevleri en 1yi sekilde yerine getirmelidir. Bunun i¢in is boliimiine ve uzmanlasmaya gitmek
gerekir.

Kontrol alani ilkesi: Bir yoneticinin aktif kontrol saglayabilecegi insan sayist sinirlidir.
Bu say1 agilmamalidir.

Hiyerarsik yapi ilkesi: Bir orgiitte gorev, yetki ve sorumluluklar yukaridan asagiya
dogru agik bir sekilde belirlenmeli ve tanimlanmalidir.

Emir komuta birligi ilkesi: Her ast yalnizca bir iistten emir almalidir.

Sorumluluk ilkesi: Astlar yaptiklar1 faaliyetlerden dolayr iistlerine karsi sorumlu
olmalidirlar.
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Yetki ve sorumluluk denkligi ilkesi: Bir yoneticinin kullandigi yetkilerle tasidig
sorumluluklar birbirine denk olmalidir. Sorumluluk tagimayan yetki, yetkiye dayanmayan
sorumluluk olmamalidir.

Yetki devri ilkesi: Y Oneticiler gerektiginde astlarina yetki devredebilmelidirler.

Istisna ilkesi: Yoneticiler daha cok istisnalara gore fonksiyon gormelidirler. Rutin
islerle ilgili yetkilerini devretmelidirler.

Actklik ilkesi: Gorevler, yetki ve sorumluluklar agik ve anlasilir olmalidir.
Denge ilkesi: Organizasyon ve boliimleri arasinda her agidan denge olmalidir.
Basit ve anlasilirlik ilkesi: Orgiitsel yapilar basit ve anlasilir olmalidr.

Degisebilirlik ve reorganizasyon ilkesi: Orgiitler, degisen sartlarda yenilenme
ihtiyacina cevap verebilecek bir esneklikte olusturulmalidir.

Klasik yaklasimin organizasyon modeline degisik elestiriler de getirilmistir. Bunlarin
en bilinenleri, ilkelerin genelligi, her yer, zaman ve sartta gecerlilik iddias1 tasimasi, kapali
sistem esasina dayanmasi ve ¢evre sartlarini dikkate almamasidir.

8.2.2. Bilimsel Yonetim ve Taylor

Taylor’un (1841-1925) yonetim biliminin gelisimine yapmis oldugu en 6nemli katki,
isin verimliligi i¢cin uygun deger calisma kosullarini belirlemek, par¢a basina iicret sistemi
gelistirmek, is tasarimi ve 6l¢iim sistemini gelistirmek, hareket ve zaman etiitleri gelistirmektir.

Taylor’un c¢alistigi isletmelerdeki temel gozlemleri; verimsizlik, tembellik ve
kaytarmacilik, ¢alisma kural ve prosediirlerinin standartlardan yoksun olusu, ise almada ehliyet,
yetenek ve kapasite kistaslarinin kullanilmamasi, isler i¢in standart siirelerin belirlenmemesi
gibi durumlardir. Taylor’un g¢alismalar1 esas olarak bu gozlemlere dayanmis ve israf ve
kayiplara yol acan etkenleri rasyonel yontemlerle kontrol altina alarak verimliligi arttirma
cabalari, “bilimsel yonetim” olarak yaygin bir uygulama alan1 bulmugtur.

Taylor, biling devrimi olarak tasarladig1 bilimsel yonetim yaklagiminin temel esaslarini
dort genel ilkede toplamis ve bu ilkeleri yoneticilerin yeni gorevleri olarak nitelendirmistir:

. Her isin asamalar icin tecriibeye dayanan geleneksel is gorme usulleri yerine,
bilimsel yaklasima (gozlem ve model kurma) dayanan is gérme yontem ve tekniklerinin
gelistirilmesi,

. Calisanlarin bilimsel yontemlerle secilmesi, egitilmesi ve gelistirilmest,

. Rasyonel ve bilimsel yontemlerle gelistirilen is gérme davranislarinin isgiler
tarafindan benimsenip uygulanabilmesi i¢in, iscilerle igtenlikli bir is birliginin saglanmasi,
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. Yonetimle ilgili is ve sorumluluklarin is¢inin iizerinden yonetime devredilmesi
ve sorumlulugun akiler bir sekilde dagitilmasi.

Taylor bu ilkelerin bir biitiin olarak uygulanmasini gerektiren bilimsel yOnetim
yaklagimini asagidaki gibi tanimlamaktadir. Tecriibe yerine bilim, anlagsmazlik yerine ahenk,
bireycilik yerine is birligi, kisitli tiretim yerine maksimum iiretim, bireylerin ulagabilecekleri
en yuksek verimlilik ve refah diizeylerine ulastirmak.

Bilimsel yonetimin amaglarini, iki genel noktada toplamak miimkiindiir.
. Verimsiz ¢alisina ve israflar1 ortadan kaldirmak,

. Isci ve ydnetim arasinda catisma ve ihtilaflar1 azaltmak, is¢i yonetim arasinda
isbirligi saglamaktir.

Bilimsel yonetimin temel varsayimlari ise sunlardir:

. Endiistriyel stirecler, bilimsel gézlem ve deneylere tabi tutulabilecek birimlere
ayrilabilir. Ornegin, iscinin faaliyetleri temel hareketlere indirgenip incelenebilir.

. Her faaliyet icin standart zaman belirlemek miimkiindiir; bunlar islerin
tamamlanma siirelerini olusturur.

. Belirlenen standartlar1 gergeklestirmeleri i¢in iscilere en uygun yontemler
Ogretilebilir.
. Iscilerin yeni ¢alisma ydntemlerini benimsemeleri saglanabilir.

Bu ilkelerle hareket etmek, o zamanin ¢alisma sartlar1 dikkate alindiinda, bir devrim
niteligi tasimaktaydi. Bu nedenle Taylor, bilimsel yonetimi esas olarak bir zihinsel devrim
seklinde nitelendirmistir. Akilct iktisadi insan modelini benimseyen Taylor’un, bir isin
yapilabileceg§i en kisa yolu ve zamam belirlemek iizere zaman ve hareket etiitlerini
gelistirdigini, o glinkli mevcut sartlardan dolayi ¢cevreye gerektigi kadar duyarli davranmadigini
da belirtmek gerekir. Bilimsel yonetimin geleneksel yonetimden en belirgin farki, bilimsel
yonetimin yonetim ve Orgiit sorunlarinin ¢dziimlenmesinde de bilimsel yontemlerin kulla-
nilmasi gerektigi tizerinde durmasidir.

8.2.3. Yonetim Siireci Yaklasim ve Fayol

Isletme yonetimine &nemli katkilarda bulunan Fayol, 1916 yilinda Fransa’da iinlii
“Administration Industrielle et Generalle” “Genel ve Endiistriyel Yonetim” adli eserini
yaymladi. Ozellikle elestirenler tarafindan “gelenek¢i” veya “evrenselci” olarak isimlendirilen
bu okulun onderligini yapti. Bu durumun iyice bilinemeyisinin nedeni ise Fayol’un
caligmasinin cagdast Taylor’un yaninda golgelenmesi ve 1949 yilma kadar eserin Ingilizceye
cevirisinin yapilmamasidir.
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Fayol da Taylor’u tamamlayici fikirler ve ilkeler ortaya koymustur. Ancak Taylor is
hayatina ig¢i olarak basladigi i¢in daha ¢ok iiretim yonetimiyle ilgilenmis, ilkelerini de atdlye
diizeyinde yaptig1 calisma ve deneylerle dayandirmistir. Buna karsilik Fayol ise ise alt kademe
yonetici olarak baslamus, iiretimden ziyade genel yonetim olaylariyla ilgilenmistir. ilkelerini
yonetim diizeyinden yani yukardan asagiya dogru saptamistir.

Fayol yonetimi bugiinde gecerli olan fonksiyonlarina ayirmis ve bu fonksiyonlari
asagidaki gibi belirlemistir.

. Planlama

. Orgiitleme

. Yoneltme

. Koordinasyon
. Denetim

Fayol, yonetim fonksiyonlarin yaninda, isletmelerin fonksiyonlarin1 da incelemis ve
isletme faaliyetlerini (fonksiyonlarini) alt1 grupta toplamistir:

. Teknik (liretim faaliyetleri)

. Ticari (alim, satim)

. Finansal (para temin etme)

. Muhasebe (kayitlarin tutulmasi)
. Yonetim

. Giivenlik

Giliniimiizde isletmenin fonksiyonlari; liretim, pazarlama, muhasebe finansman, insan
kaynaklari, ARGE, halkla iliskiler olarak siniflandirilmaktadir.

Fayol, yonetime iliskin 14 ilke ortaya koymustur. Fakat bu ilkelerin fen bilimlerinde
oldugu gibi kesin birtakim kural ve kaide 6zelligini tasimadigini da belirtilmistir. Bu nedenle,
ilkeler esnek olmal1 ve ihtiyaca adapte edilmelidir. Fayol, bir isletmenin amacina erisebilmesi
icin cesitli faaliyetlere ihtiya¢ duyuldugunu ve bu gorevlerin degisik insanlar ve insan gruplari
tarafindan yapilmasi gerektigini ileri stirmiistiir.
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Tablo 3.1.: Fayol’un klasik yonetim ilkeleri

Yapisal Yenilikler | Siirec flkeleri Sonuclarla Tlgili flkeler
Is boliimii Kumanda birligi Diizen

Y Onetim birligi Disiplin Personelin devamliligi
Merkezcilik Adil muamele Inisiyatif

Yetki ve sorumluluk | Maas ve licretler Birlik ve beraberlik
Hiyerarsi Genel ¢ikarlarin 6zel ¢ikarlara dnceligi

Henry Fayol yonetimi, bir “siire¢” olarak diisiinmiis ve evrensel olan bu gercegi acikca
ortaya koymustur. Yonetim bir anda baslayip biten bir olay degil her an yenilenen ve
tekrarlanan bir siirectir. Fayol’a gore yonetim siireci g¢esitli fonksiyonlardan olugmaktadir.
Yonetimin fonksiyonlarint sayan Fayol’un simiflamasi, bazi degisikliklerle bugiin bile
kullanilmaktadir. Fayol bir isletmede karsimiza ¢ikabilecek faaliyet ve fonksiyon ¢esitlerinin
yani sira yonetimin ilkelerini de belirlemistir.

Fayol’a gore yonetimin ilkeleri ii¢ ana baglik altinda toplanabilir:
a. Yapisal ilkeler

b. Siireg ilkeler

c. Sonugcsal ilkeler

8.2.4. Biirokratik Yonetim Yaklasim ve Weber

Klasik teorinin {iglincli yaklagimi Taylor ve Fayol ile ayn1 zamanda yasayan Alman
sosyologu Max Weber tarafindan gelistirilen biirokrasi yaklasimidir. Weber, Taylor ve
Fayol’un aksine kamu yonetimi alanmma katki saglayan calismalar yapmistir ve kamu
biirokrasisinin etkinligi i¢in biirokrasi modelini gelistirmistir. Burada biirokrasi, giinliik dilde
kullanilan islerin yokusa siiriilmesi, geciktirilmesi anlaminin aksine, etkinlik agisindan ideal bir
organizasyon yapisini gostermektedir.

Biirokrasi yaklagimi, diger klasik yonetim yaklasimlarinda oldugu gibi insan odakli
olmayan ve Orgiitiin fiziksel ve mekanik unsurlari iizerinde odaklanan bir anlayistir. Kurum ve
kuruluslarda etkin, ideal, sahsa gore degismeyen rasyonel bir organizasyon yapist olusturmak,
biirokrasi yaklagiminin temel hedefidir.
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Biirokrasi kavrami uzmanlasma esasina dayali, hiyerarsik yapiya uygun ve bicimsel
ilkelere gore diizenlemelere gidilmesi anlamina gelir. Weber eserlerinde agirlikli olarak “yetki”
kavrami iizerinde durmus ve yetkiyi lige ayirmistir. Bunlar; dogustan kazanilan statiiyle
“geleneksel yetki”, kisinin stiin 6zelliklerinden kaynaklanan “karizmatik yetki” ve kisiye ve
geleneklere dayanmayan, giiclinii kanun, kaide veya idari kararlardan alan “yasal yetkidir”.

Weber, orgiitiin basarisi1 i¢in biirokratik bir yapilanmay1 gerekli gormiistiir. Weber,
biirokrasi i¢in “ideal tip” kavramini kullanmistir. Buradaki ideal tipten kasit, hayal edilen
milkemmel bir tip anlayis1 degildir. Weber’in ideal olarak niteledigi tip, pargalar1 arasinda
organik ve mantiki bir bag bulunan tip demektir.

Weber’in biirokrasi modelinin 6zellikleri su sekildedir:
. Gorev dagilimlari bicimsel ve belirli metotlarla ve uygun sekillerde yapilir.

. Yetki kullanimi, belirli kural ve kaidelerle miimkiin olur. Yetkiler agik bir
sekilde tanimlanir.

. Yerine getirilen gorevlerin karsiliklart belli kurallara gore ddenir. Gelisi giizel
bir degerlendirme ve iicretlendirme olamaz.

. Kisisel tercihlere gore degil bicimsel kurallara gore belirlenecek olan gorev ve
yetkiler belirli bir hiyerarsik yap1 igerisinde diizenlenir.

. Astlar iistlerinin emir ve talimatlarina, onlarin tasidigi yasal yetkinin bir geregi
olarak uymalidirlar.
. Gorevler siradan kisilerle doldurulamaz. Her géreve, o gorevi en iyi sekilde

yerine getirebilecek egitimli kisiler getirilir.

. Her gorev dnceden belirlenmis kural ve kaidelere gore yiirttiiliir.

. Orgiitsel verilerin disa karsi mahremiyeti vardir. Hassasiyetle korunmasi
zaruridir.

. Tiim iligkiler gayri sahsi olmali ve haberlesme yazili olarak yiiriitiilmelidir. Ttim

haberlesme evraki muhafaza altina alinmalidir.

8.2.5. Klasik Yonetim Diisiincesinin Elestirisi

Geleneksel orgiit teorisini olusturan her {i¢ yaklasimin da temel 6zelligi “En iyi orgiit
yapist nasil olusturulabilir?” sorusu etrafinda yogunlasmaktadir. Ayrica gelistirilen ilke ve
yontemlerin tiim sartlarda ve her yerde gegerli oldugu yanilgisina diisiilmiis ve insan faktorii
sadece fiziki giiclinden yararlanilabilen pasif bir unsur olarak degerlendirilmistir.

Klasik anlayis doneminde g¢okga elestirilmigsse de 1930’lara kadar isletmelere yol
gosteren tek anlayis olarak kalmistir. Ancak o yillarda ekonomik degisimler ve teknolojik
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gelismeler isletmelerin boyutlarinin artmasina sebep olmustur. Bu durum isletmeler arasi
birlesmelerin de artmasina yol agmistir. Isletmeler biiyiidiikge yonetim de daha karisik bir hal
almis, merkezcil yonetim anlayis1 yetersiz kalmaya baslamis, yoneticiler bir kargasa igine
diismislerdir. Bu yonde gelismeler siiriirken insanlar da daha ¢ok bilinglenmis ve seviyeleri
artmigtir. Artik klasik teori tikanmis, sorunlara cevap veremez olmustur.

Biitiin yonetim yaklasimlarinda oldugu gibi klasik yonetim diisiincesi de ¢esitli
digtintirler tarafindan olumlu ve olumsuz yanlariyla elestiri konusu olmustur. Genel olarak
klasik yonetim diisiincesinin yonetim bilimine, bilimsel yonetimin is diizenine biiyiik katkisi
olmustur. Isin en iyi sekilde nasil yapilabilecegini gostermistir. Bu bakimdan bilimsel ydnetim,
orgiit yonetiminin problemlerini rasyonel bir yaklagimla ¢6zmeyi amaglamis ve bunun yollarini
gostermistir. Uzmanlasmanin ve profesyonel yonetimin énemini ortaya koymustur.

Bugiin Amerikan ve Japon iiretim mucizesi, bilimsel yonetimin bir mirasidir. Bilimsel
yonetimin yontemleri, endistriyel organizasyonlarin yani sira birgok diger isletmelerde de
uygulanabilmektedir. Bilimsel yonetimin etkili teknikleri, bize islerin daha verimli ve rasyonel
bir bi¢imde yapilmasini saglar. Bilimsel egitim ve personel se¢imi ise is¢ilerin etkinligini artirir
Son olarak bilimsel yonetimin is diizenine en biiyiik katkisi, o isin en iyi sekilde nasil
yapilabilecegini gostermesidir. Bu bakimdan bilimsel yonetim isletmecilerin problemlerini
rasyonel bir yaklasimla ¢6zmekle birlikte yonetimin uzmanlagmasini da saglar.

Klasik yonetime yoneltilen en 6nemli elestiri klasik yonetimin, is tatmini ve yasam
tatmini bulmak bakimindan insan isteklerini g6z ardi etmesidir. Bilimsel yOnetimin
yayginlagsmasiyla, iscilerin egitim sorunu ortaya ¢ikmistir. Bilimsel yonetim, orgiitli sosyal ve
teknik bir sistem olarak gérmek yerine onu, mekanik ve fiziksel bir sistem olarak gérmiis ve
insan1 ihmal etmistir.

Klasik yonetim diislincesinin elestiri konusu olan fikirlerini {i¢ ana grupta toplayabiliriz:

. Calismalart insan unsuru disindaki faktorler iizerinde yogunlasmis, insanin
maddi ve yapisal faktdrler dogrultusunda hareket edecegi varsayilmistir,

. Makine insan iligkilerinin diizenlenmesinde, 6rgiit yapisinin olusturulmasinda
rasyonellik 6n planda tutulmustur,

o Klasik teori, orgiitii kapal1 bir sistem olarak ele almustir.

Ozellikle Birinci ve lkinci Diinya Savaslari sirasinda teknolojik, ekonomik ve
sosyokiiltiirel degisikliklerle onemini biiyiik 6l¢lide yitirmistir. Klasik yaklagimda insan faktorii
her zaman ikinci planda yer alir. Klasik teoride dnceden belirlenmis kriterlere gore orgiitiin bir
makine gibi isletilmesi varsayimi egemendir. Bu nedenle klasik akim “makine kurami1” olarak
da anilir. Maddi faktorlerin diizenlenmesiyle insanin buna uygun davranacag: varsayilir. Bu
acidan klasik teori, Orgiitiin fiziksel yapilar1 tizerinde durmus, ancak onun insan dgesini ihmal
etmistir. Thmal edilmis insan faktdriiyle basarmin nasil saglanacagi ise klasik kuramcilarin
giindemine girmemistir.
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Klasik teori, organizasyonlar1 kapali sistem anlayisi ile ele alir. Bu agidan orgiit igi
iletisimin nasil saglanacagi, orgiitle ¢evresi arasinda iletisimin diizeyi, klasik kuramcilarin
ihmal ettigi konularin basinda gelmektedir. Klasik teori, “verimlilik”, “etkinlik” ve “iste
diizen”in saglanmasina iliskin ilkeler koyup, bu ilkeleri evrensel kabul ederken, orgiitle onun
dis ¢evresi arasindaki iletisimin nasil saglanacagi ve iletisimin s6z konusu ilkeleri
gergeklestirmedeki 6nemi lizerinde durmamustir.

Klasik teori, orgiitleri mekanik sistem olarak gérmiis ve Orgiitiin insan unsuruna énem
vermemistir. Insan1 ikinci plana itmis ve dolayisiyla insanin insan olarak kendini ifade
etmesinin zorunlu araci olan iletisimin, ¢alisanlar agisindan ne anlama geldigi, onlarin is
tatminlerinde, motivasyonlarinda, dolayisiyla verimlilik ve etkinliklerindeki yeri iizerinde
durmamuislardir. Klasik teorinin “akilci, ekonomik insan” modeli de, etkin iletisimin oniinde
onemli bir engel olarak durmaktadir. Insanlar birbirleriyle her zaman rasyonel gerekgelerle
iletisimde bulunmazlar. Bazi durumlarda duygusal nedenlerle de iletisimde bulunurlar. Klasik
kuramcilarin iizerinde durduklar1 bir diger drgiitsel ilke ise formel drgiit yapisidir. Orgiitleri
formel yapilar olarak goriince ve orgiitsel iliskileri hiyerarsik bir tarzda ele alinca, kaginilmaz
olarak informel iligkiler ve informel iletisim g6z ardi edilmistir. Klasik yaklasim, orgiitii kapali
sistem olarak gdrmiistiir.

8.3. Yonetimde Neoklasik ve Insan iliskileri Yaklasimi

1929°da yasanan ekonomik krizle iyice ¢oken isletmeler yeni yonetim arayislarina
girmiglerdir. Bu gelisme yeni bir yonetim anlayisinin ortaya ¢ikmasini saglamistir. Bu anlayiga
neoklasik (yeni klasik) yonetim anlayis1 denmistir. Neoklasik yaklasim, yonetime yeni ilkeler
koymaktan c¢ok klasik yonetimin Ozellikle insani ihmal eden bosluk ve eksikliklerini
tamamlayan bir yaklagim sunmustur. Klasik yonetimde eksik olan, “insanin duygu ve
diistinceleri dogrultusunda hareket ettigi” gercegi neoklasik yonetimin baglica dayanagidir.
Neoklasizmin onciisii kabul edilen Elton Mayo iscilere daha fazla anlayis gosterildigi takdirde
endiistriyel isletmelerin daha ¢ok kazang saglayacagini savunarak o donem i¢in devrim
sayilacak insan merkezli bir yaklagimi ortaya koymustur.

Neoklasik teorinin gelismesine katkida bulunan yazarlar psikoloji, sosyoloji,
antropoloji, sosyal psikoloji gibi ¢ok degisik alanlardan gelmislerdir. Dolayisiyla neoklasik
yaklagimin organizasyon konusunda yapmis oldugu en 6nemli katki, organizasyon yapisi icinde
insanin nasil davrandig, neden o sekilde davrandigi ve yapi ile davraniglart arasindaki iliskileri
aciklamak olmustur. Klasik teori insan unsurunu pasif saymasina karsilik, neoklasik teori bir
orgiitte etkinligi belirleyen unsurun insan oldugunu gostermistir. Klasikten neoklasik
diistinceye geciste bilimsel agidan kopriiyii H. Munsterberg saglamistir.

Klasik yaklasim, 1930’lu yillarda yetersiz hale gelmeye baslamistir. Klasik yonetim
diisiincesi gelismesinin en yiiksek diizeye eristigi 1930 yillarinda yonetimde, “insan iliskileri”
adi altinda yeni bir yaklagim olugsmaya baglamistir. Neoklasik yonetim diisiincesi esas itibariyla
klasik yonetim diisiincesinin kavram ve ilkelerine dayanir. Ancak, neoklasik diisiincede bu
kavram ve ilkeler insan iliskileri (beseri iliskiler) yaklasiminin da etkisiyle yumusatilmis ve
gelistirilmistir. Beserd iligkiler yaklasimi, isteklendirme, liderlik, grup davranisi, kisiler arasi
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iliskiler ve iletisim gibi mikro konularla gelismeye baglamis; daha sonra bigimsel ve bigimsel
olmayan oOrgiit, sosyal ve teknik sistemler arasinda etkilesim, birey ve orgiit biitiinlegsmesi vb.
makro konu ve sorunlar {izerine egilerek olgunlagsmasini tamamlamis ve “orgiitsel davranis”
yaklagimi ile “sanayide hiimanizma” akimi haline gelmistir. Beseri iligkiler hareketi, bilimsel
yonetim doneminden sonra dikkatlerin bir baska noktaya ¢evrildigi bir donem sekline gelmistir.
Beseri iligkiler yaklasimi, geleneksel yonetim diislincesinde oldugu gibi insami “‘iiretim
faktorlerinden biri” ve makinenin bir pargasi seklinde ele almamustir.

Neoklasik yonetim diisiincesine énemli katki saglayan diisliniirlerden biri Abraham
Maslow’dur. Maslow, ihtiyaglarin tatmin edilmesi bakimimdan giidiileri 6énem ve siddet
derecesine gore siralamak suretiyle, klasik yonetimin insani ihmal eden eksikligini gidermeye
calismustir. Bu amagla gelistirdigi “Ihtiyaclar Hiyerarsisi” insan davranislarini agiklayan énemli
bir formiilasyon olarak yonetim literatiiriine gegmistir.

Mayo ve arkadaslarinin elde ettikleri bulgular su sekildedir:
. Yapilan isin miktarini is¢inin “fiziki kapasitesi’ degil “sosyal kapasitesi’ belirler,

. Ekonomik olmayan d&diillendirmelerin, iscilerin mutlulugunu etkilemekte
6nemli bir rold vardir,

. Orgiitlerde iist diizeydeki uzmanlasma buradaki is béliimiiniin en yiiksek ve
yeterli diizeyde oldugunun kanit1 degildir,

. Calisanlar, cogu zaman yonetime onun koydugu normlara karsi kisi olarak degil,
belirli bir grubun {iyesi olarak davranislarda bulunurlar.

Diger 6nemli bir neoklasik diisiiniir Douglas McGregor’dur. McGregor, insani tanimak
amaciyla gelistirdigi X ve Y teorisiyle taninmistir. X ve Y teorileri karsilastirildiginda bu iki
teorinin insana bakis agisinin ¢ok farkli oldugunu gorebiliriz. X kuramindan ¢ikarilan temel
orgiit ilkesi yetki kullanma yoluyla yonetme ve denetlemedir. Y kuramindan ¢ikarilan temel
ilke, orgiitle kaynagma ve Orgiitsel sadakattir.

8.3.1. Neoklasik Yonetim Diisiincesinin Varsayimlari

Neoklasik yaklagimin temel felsefesi insanlarin birbirlerinden farkli olduklarina, insan
davranisinin mutlaka bir nedene dayanacagina, orgiitiin sosyal bir sistem olduguna, insanin
diger tiretim faktorleri seviyesinde diisiiniilemeyecegine ve onlardan farkli olarak ele alinmasi
gerektigine dayanmaktadir.

Neoklasik yaklasim sosyal insan modeli {izerinde durmaktadir. Klasik yaklasimlarin
insana makine gibi davranmalar1 ve onu akilcr iktisadi bir varlik, olarak gérmelerinin aksine,
Neoklasik yaklasim insani Orgiitteki temel unsur olarak gormiis, onun sadece ekonomik
ihtiyaglarim1 karsilayarak motive edilemeyecegi, sosyal ihtiyaclarina gereken Onemin
verilmedigi bir Orgiitte basariya ulagsmanin miimkiin olamayacagi sonucuna varilmistir.
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Neoklasik yaklasima getirilen en biiyiik elestiri, orgiitiin sadece insani yoniinii ele alarak,
teknik, metot, uygulama ve ¢evre kavramlarina egilmemis olmasidir.

Orgiitte insan1 dnceleyen ancak bu arada orgiitiin insan disindaki unsurlarmni yeterince
ele almayan beseri iligkiler yaklagimi psikoloji, sosyoloji ve sosyal psikolojiden alinan
asagidaki varsayimlara dayanmaktadir:

Psikolojiden Alinan Varsayimlar:

. Insanlar farkli sekillerde giidiilenir ve harekete gegirilirler.
. Insanlar her zaman akilc1 davranmazlar.
. Insanlar birbirine baglidir. Bu bakimdan, bireysel davramislarin genellikle

isyerindeki sosyal sartlarla agiklanmas1 gerekir.

. Yoneticiler, insan iliskileri konusunda iyi bir uygulamaci olabilecek sekilde
egitilebilirler.

Sosyolojiden Alman Varsayimlar:

. Isyerindeki mevcut sosyal ortam, sadece yonetim tarafindan degil, grup iiyeleri
tarafindan da etkilenir,

. Isyerindeki klik ve bicimsel olmayan &rgiitlerin varlig1 bir gercektir. Bigimsel
olmayan orgiit ve kliklesmeler, bicimsel orgiitii etkiler ve ayn1 zamanda da bi¢imsel orgiitiin
etkisi altinda kalirlar.

. Isin gerektirmis oldugu roller, isin biinyesinde var olan kisisel ve sos yal is
gorevleri nedeniyle i tanimlamalarinda belirlenenden ¢ok daha karmasiktir. Bu durum is
analizi yapilirken dikkate alinmaz.

. Orgiit gercekci bir sekilde, birbirini karsilikli olarak etkileyen unsurlardan
meydana gelen sosyal bir sistemdir.

Sosyal Psikolojiden Alinan Varsayimlar:

. Insanlar, kendi amaglarina drgiit amaclar1 acisindan bakmaya ¢ogu zaman istekli
degildirler. Bu nedenle, insanlar etkilemek gerekir.

. Orgiitiin iletisim kanallar1, orgiitiin akilc1 ve ekonomik bir sekilde isleyisini
temin eden bilgileri tasidig1 gibi ¢alisan kisilerin his ve duygularini da aktarir.

. Kararlara katilma mekanizmasi moral ve verimlilik tzerinde olumlu etkiler
meydana getirir.

. Saglam teknik kararlar ve ig birligini saglamak icin takim halinde ¢calisma gerekli
olmaktadir.
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8.3.2. McGregor’un X ve Y Kuram

Neoklasik diislintirlerin en dnemlilerinden biri McGregor’dur. Neoklasik diisiincenin
temelini ifade eden insana bakis agis1 ve insanin Orglitsel davranist McGregor’un X ve Y
kuramiyla ozetlenmistir. Hawthorne deneylerinden sonra kiiglik gruplar, Onderlik,
isteklendirme iizerine yapilan arastirmalarla insan iligkileri adiyla anilan akim baslamistir.
Insan iliskileri yaklasiminin gelismesinde etkili olan Mayo ve arkadaslarii, McGregor un
caligmalar izlemistir. McGregor’a gore X kuraminin temel ilkeleri sunlardir:

. Normal olarak insan, dogasi geregi ¢alismay1 sevmez, isten kagmak i¢in herseyi
yapar.

. Orgiitsel amagclarin gergeklestirilmesinde ise kars1 isteksiz davranan bireyler
zorlanmali, denetlenmeli, yonetilmeli ve cezayla korkutulmalidir.

. Normal bir insan sorumluluktan kactig1 i¢in yonetilmeyi yegler. Calisma istegi
ise ¢cok azdir ve her seyden dnce gilivenlik arar.

X kuramu, isletmelerde insani edilgen, bencil ve tutucu bir varlik olarak tanimlar. Bu
yaklagimin bir geregi olarak insanin bir ¢gocuk gibi 6rgiit tarafindan yonlendirilmesi, ¢calismaya
ekonomik giidiilerle 6zendirilmesi ve siki bir denetim ve is disiplini i¢inde g¢alistirilmasi
onerilir.

Y kuraminin ilkeleri ise s0yle 6zetlenebilir:

. Is sirasinda harcanan fiziksel ve diisiinsel ¢aba, oyun ya da dinlenme kadar
dogaldir.
. Orgiitsel amaglara varmanin tek yolu, cezalandirma ve dis denetim degildir.

Insan s6z konusu amaglara varabilmek i¢in sorumluluk bilinci i¢inde kendi kendini yonetme ve
denetleme olanagina kavusabilir.

. Sorumluluk duygusunun gerceklesmesi i¢cin amaclara varildigi dl¢lide insanlar
odiillendirilmelidir. Bu odiiller arasinda benligini doyurma ve kendini tanima gereksinimi,
orgiitsel amaclara dolaysiz olarak yonelmeyi saglar.

. Normal bir insan uygun kosullar altinda sadece sorumluluk yiiklenmekle
kalmaz, daha 6teye baska sorumluluklar pesinde kosar.

. Orgiitsel sorunlarin ¢dziimiinde biiyiik dlgiide yaraticilik, ustalik ve diis kurma
yetenegi insanlar arasinda sinirli olmayip oldukca yaygindir.

. Cagdas endiistri yasaminin kosullar1 i¢inde, bireyin diisiinsel yeteneklerinin
ancak bir kismindan yararlanilmaktadir.

Y kuramu belirli bir yonetim stratejisi ve davranig modeli olustururken, bireyi X
kuramindan farkli olarak dinamik, yaratici, ileriye doniik kisilige sahip varlik olarak
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tanimlamaktadir. X kuraminin ¢alisanlara giivenmemesine karsin, Y kuram isteki verimsiz
calismanin sorumlusu ve suglusu olarak yoneticileri gdstermektedir. Iki kuram arasindaki temel
farkliliklar1 kargilastirmali olarak su sekilde gosterebiliriz.

X. kuramm Y. kuramm

1. Birey pasif ve statiktir. 1. Birey, aktif ve dinamiktir.

2. Is gorenler suglanir. 2. Yoneticiler suc¢lanir.

3. Ekonomik giidiiler 3. Sosyo psikolojik giidiiler

4. D1s denetim 4. Kendi kendine yonetim ve denetim

5. igletme amaglarina gore yonetim 5. Bireysel ve Orgiitsel amaglara gore yonetim
6. Karar organ1 yoneticilerdir. 6. Kararlara katilma s6z konusudur.

7. Kat1 ve sert bir otorite 7. Yumusatilmis, 1liml1 otorite

8.3.3. Neoklasik Yonetim Diisiincesinin Elestirisi

Klasik teoriye yoneltilen en oneli elestiri konusu, insana bakista odaklanmaktadir.
Klasik teoriye gore insan makinenin bir parcasidir, verimini arttirmak i¢in daha ¢ok para
vermek gerekir ve ¢alisanlar hemen hemen sadece ekonomik faktorler yoluyla motive edilirler.
Oysaki aragtirmalar sonucu olusturulan ve neoklasik teori dedigimiz teoriye gore, insan makine
pargalar1 gibi diisiiniilemez, her insan birbirinden farklidir. iginde bulundugu duruma gére
hareket eder ve beklentileri, arzular1 verimini etkiler.

Sosyal gruplar, neoklasik teorinin ikinci temel unsurudur. Birey pek cok kereler ait
oldugu is grubuna dayanir. Bu nedenle o kimsenin deger yargilari, fikirleri, gereksinme ve
Ozlemleri genis capla ait oldugu is grubu tarafindan olusturulur. Gergekten de o kimse grubun
fikirlerini ve ideallerini kendisinin kisisel fikir ve idealleri olarak kabul etmiyorsa, grup
tarafindan soyutlanmak, gruptan uzaklastirilmak suretiyle dayanilmasi gilic bir cezaya
carptirilabilir. Bir kimse ait oldugu grubun algi ve anlayis tarzini bilingaltinda kabullenmek
egilimindedir.

Neoklasik yonetim diislincesi, klasik teorinin kat1 ve insan faktoriinii dikkate almayan
yapisinin eksikligini gidermek suretiyle insani “yasamak i¢in ¢alisan” biri olarak degil
“calisirken de yasayan” biri olarak gormiistiir. Bu temel anlayis farki, calisan verimliligine, is
ve yasam tatminine biiylik katki saglamistir.

Bir yandan, 1929 diinya ekonomi krizinin etkisi ile bir yandan da isletmelerde cesitli
organizasyon sorunlarinin artmasinin sonucu olarak, klasik teorinin “rasyonellik”, “etkinlik” ve
“diizen” kavramlarinin yonetim islevleri i¢in yeterli olmadiginin anlagilmasi ve orgiitiin insan
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unsurunun 6neminin anlasilmasi ile birlikte neoklasik yonetim diisiincesi gelismistir. Bu arada
Hawthorne arastirmalardan elde edilen veriler de organizasyonlarda neoklasik akimin
baslamasinda etkili olmustur.

Neoklasik yaklasima yoneltilen elestiriler ise bu orgiitlerdeki insan iliskilerinin
gercekei, sahih ve samimi iligkilere degil sahte bir katilim, gostermelik bir demokrasiye
dayandigidir. Oysa neoklasik yaklasimin 6nem verdigi insan iligkileri ancak; samimi, gercekei
ve insani bir igerige sahip oldugu zaman bir anlam ifade eder; ancak bu durumda insanlarin
bireysel ve sosyal ihtiyaglar1 karsilanir.

Orgiitler sadece sosyal bir sistem degil, ayn1 zamanda teknik ve fiziksel sistemlerdir.
Dolayistyla orgiitler bir boslukta degil ekonomik, sosyal, teknolojik ve fiziksel bir ¢evrede
faaliyette bulunurlar. Orgiitlerin dis cevreleriyle etkilesimi, bicimsel iletisim sayesinde
kurulabilir. Neoklasik teoride bigimsel organizasyon ve ¢evre faktorleri arasindaki etkilesimler
dikkate alinmamistir. Neoklasik teori kapali bir sistem olarak elestirilere ugramais, érgiitle onun
dis ¢evresi arasindaki iletisim ihmal edilmistir.

Neoklasik teoriye yoneltilen bir diger elestiri de, bu teorinin organizasyon sorunlarini
bir duygu sorunu olarak gorilip, insanin rasyonel davranmadigi goriisiinii devamli olarak
islemesi nedeniyledir. insan davranislar1 her zaman duygusal temele dayanmaz. Bu nedenle,
orgiitlerde veya orgiit disinda insan davranislarinin rasyonel boyutunun ihmal edilmesi, elestiri
konusu olmustur. Orgiitlerde dzellikle yazili iletisimin temelinde rasyonel nedenler vardir.
Formel iletisim her seyden dnce, rasyonel gerekgeleri ve kurallari olan bir iletisimdir.
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Uygulamalar

1) Tarihte tarim toplumu 6ncesinde yonetim diisiincesi akimlarini inceleyiniz.

2) Klasik yonetimin temel ilkelerinin kurumunuzda nasil isledigini degerlendiriniz.

3) Biirokratik yonetim yaklasimi i¢in kurumunuzda ne gibi uygulamalar vardir
inceleyiniz.
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Uygulama Sorulan

1) Tarihte tarim toplumu 6ncesinde yonetim diisiincesi akimlarin1 yorumlayiniz.
2) Klasik yonetimin temel ilkelerinin kurumunuzda nasil islemektedir aciklayiniz.
3) Biirokratik yoOnetim yaklagimi i¢in kurumunuzda yapilan uygulamalardan

ornekler veriniz.
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Bu Béliimde Ne Ogrendik Ozeti
Tarim Toplumu 6ncesi Ynetim Diistincesi (1800 dncesi)
Klasik Yonetim Yaklagimlari
Klasik Yonetimin Temel ilkeleri
Bilimsel Yonetim ve Taylor
Yonetim Siireci Yaklagimi ve Fayol
Biirokratik Yonetim Yaklasimi ve Weber
Klasik Yonetim Diisiincesinin Elestirisi
YONETIMDE NEOKLASIK VE INSAN ILISKILERI YAKLASIMI
Neoklasik Yonetim Diislincesinin Varsayimlari
McGregor'un X ve Y Kuramu.

Neoklasik Yonetim Diisiincesinin Elestirisi
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Boliim Sorular

1) Tarim toplumu doneminde insanligin temel iiretim degeri nedir?

2) Klasik yonetim yaklagiminin ana 6zelliklerini agiklayiniz.

3) Klasik yonetimin temel ilkelerini sayiniz.

4) Bilimsel yonetim prensiplerini agiklayimiz.

5) Yonetim siireci yaklasimi hangi ihtiyagtan dolay1 gelismistir?

6) Biirokratik yonetim yaklagimi kurumlara ne kazandirmaktadir?

7 Klasik yonetim diigiincesinin elestirilerinden en tutarli olan1 hangisidir?

8) Yonetimde neoklasik ve insan iliskileri yaklagimi arasindaki iliskiyi agiklayiniz.
9) Neoklasik yonetim diislincesinin varsayimlari nelerdir?

10)  McGregor’un x ve y kurami aktif potansiyel insani nasil goriir?

11)  Neoklasik yonetim diislincesinin elestirisi hakkinda neler 6zetlenebilir?
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9. YONETIMDE CAGDAS YAKLASIMLAR
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Bu Béliimde Neler Ogrenecegiz?

Modern yonetim diisiincesi (1950 sonrasi), sistem yaklagimi, yonetimde sistem
yaklagimi, modern yonetim yaklasimlarinin elestirisi, cagdas (post-modern) yonetim diistincesi
(1980 sonrast), cagdas yonetim yaklasimlari, cagdas yonetim diislincesinin temel dinamikleri,
cagdas yonetim uygulamasi olarak z teorisi, klasik ve c¢agdas yoOnetim diisiincesinin
karsilastirilmasi, bilgi toplumu ve yonetim, yonetimde durumsallik yaklasimi konular
islenecektir.
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Boliim Hakkinda Ilgi Olusturan Sorular
1) Modern yonetim diisiincesi hangi ihtiyaglardan dogmustur?

2) Y Onetimde sistem yaklagiminin temelleri nelerdir?
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Boliimde Hedeflenen Kazanimlar ve Kazanim Yontemleri

Konu

Kazanim

Kazanimin nasil elde edilecegi veya
gelistirilecegi

Modern Y6netim
Diistincesi (1950
Sonrast)

Sistem yaklagimi
Y onetimde sistem yaklagimi

Modern yonetim
yaklagimlarinin elestirisi

Konu metnini okumak, video dersleri
dinlemek, slayt sunularini incelemek,
boliim girisi sorulart hakkinda analiz
yapip bolim sonu uygulamalari
konusunda ¢alisma yapmak

Cagdas (Post-
Modern) Yo6netim
Diistincesi (1980
Sonrast)

Cagdas yonetim yaklasimlari

Cagdas yonetim diislincesinin
temel dinamikleri

(Cagdas yonetim uygulamasi
olarak z teorisi

Klasik ve ¢agdas yonetim
diistincesinin karsilastirilmast

Bilgi toplumu ve yonetim

Konu metnini okumak, video dersleri
dinlemek, slayt sunularini incelemek,
boliim girisi sorulart hakkinda analiz
yapip bolim sonu uygulamalari
konusunda ¢alisma yapmak

Y Onetimde
Durumsallik
Yaklasimi

Konu metnini okumak, video dersleri
dinlemek, slayt sunularini incelemek,
boliim girisi sorular1 hakkinda analiz
yapip boliim sonu uygulamalari
konusunda ¢aligsma yapmak
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Anahtar Kavramlar
Modern yonetim diislincesi
Sistem yaklasimi
Cagdas (post-modern) yonetim diisiincesi
Bilgi toplumu ve yonetim

Yonetimde durumsallik yaklagimi
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Giris

Modern yonetim yaklasimi, orgiitii, sosyal bir sistem olarak ele almig ve yonetimde ilke
koymanin anlamli olmadigi, bunun yerine degisen diinyaya degismeyen ilkeler koymanin
anlamsizlig1 iizerinde durmus, ilkeden hareket etmek yerine faydadan hareket etmenin daha
dogru oldugu iizerinde durmustur. Modern yonetim diisiincesi gelistirdigi sistem yaklagimi ile
orgiit calismalarinin basarili bir sekilde yonetiminde i¢ ve dis ¢evre faktdrlerinin bir biitiin
icinde goriilmesi ve degerlendirilmesi geregi lizerinde durmustur. Sistemi disardan etkileyen
faktorler; girdiler, siiregler, ¢iktilar, denetim, sinirlamalar olarak belirlemistir.

Neoklasik yonetim diisiincesi yerini, Ikinci Diinya Savas1 yillarindan itibaren, modern
yonetim diigiincesine birakmistir. Modern yonetim diisiincesi; sistem yaklasimi ve durumsallik
yaklagimindan olusmaktadir. Sistem yaklasimi, orgiitlerin ilk kez biyolojik bir sistem olarak
goriilmesinden, genel sistem teorisinden kaynaklanmistir. 1970’lerden sonra ortaya ¢ikmaya
baslayan durumsallik yaklagimimin gelismesine, Orgiitsel olaylar1 aciklamada, klasik ve
neoklasik teorilerinin yetersiz kalmasinin 6nemli katkis1 olmustur.

Sistem yaklagiminda iki ¢esit sistemin oldugu kabul edilir. Bunlar agik ve kapali
sistemlerdir. Cevresi ile iligkisi fazla olan sisteme agik, olmayana da kapali sistem denir. Ayrica
her sistemin bir sinir1 vardir. Kapali sistemlerde, sinirlar kati ve ¢evreyle iliskiye imkan vermez.
Acik sistemlerde sinir ¢evreyle bilgi, enerji ve materyal aligverisine miisaittir.

Modern yonetim yaklagiminin iizerinde durdugu diger bir konu entropi ve negatif
entropidir. Entropi, sistem seklinde nitelenen biitiindeki bir egilimi ifade eder. Bu kavrama gore
sistemdeki faaliyetlerin bozulmasina, dengenin bozulmasina, karigiklik ve aksakliklarin ortaya
cikmasi sonunda sistemin faaliyetlerinin durmasina entropi denir. Acik sistemlerin disaridan
aldigi yardimla biinyesindeki karmagsiklik ve bozukluk egilimini yani entropiyi ortadan
kaldirilmasina ise negatif entropi denir.

Modern yonetim yaklasimlarinin {izerinde durdugu bir diger Onemli yaklagim
durumsallik yaklagimidir. Bu goriise gore, her yerde ve her zaman isletmeler i¢in gegerli
olabilecek bir yonetim ve oOrgiit yaklasimi yerine, her isletmenin kendi yapisina, iginde
bulundugu duruma ve ¢evre sartlarina en uygun modeli uygulamak gerekir. Siiphesiz isletmenin
sartlar1 degistikce, boyle duruma elverisli uygulamaya gecilecektir. Bu 6zelligi ile durumsallik
yaklagimi1 yonetim ve Orgiit anlayisina dinamizm getirmistir.

Ikinci Diinya Savasi’ndan sonraki dénemlerde yonetim diisiincesi farkli okullar adi
altinda bir gelisme gostermistir. YOnetim sisteminin temeli diyebilecegimiz pek ¢ok yonetim
teori okulundan sz edebiliriz. Ozellikle kinci Diinya Savasi’ndan sonra ydnetim anlayiginin
cok daha modern bir ¢izgiye yaklagsmasi dolayisiyla, cogu yonetim teori okulu bu dénemde
ortaya ¢cikmistir. Yonetime duyulan ilgi artmis ve farkli sosyal disiplinlerden bilim adamlari
yonetime ilgi gostermislerdir. Yonetim diisiincesinde farkli okullarin ortaya ¢ikmasini
saglayan, farkli disiplinlerden gelen bilim adamlarinin s6z konusu ilgisidir.
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Modern yonetim yaklasimlarindan biri de amaglara gére yonetimdir. Kavram ilk kez
iinlii yonetim bilimci Peter F. Drucker tarafindan 1954 yilinda kullanilmistir. Drucker kavrami,
onemli olanin siiregler degil sonuglar oldugu seklinde degerlendirmistir.

Edwin Locke tarafindan gelistirilen amag teorisi, davraniglarin nedenlerini kisilerin
bilin¢li amaglar1 olarak gormektedir. Yani, kisi kendisine birtakim amaglar saptamakta ve
davraniglarini bu amaglar1 elde etmeye yonelik olarak gerceklestirmektedir. Buradan hareketle
Locke, is basarimini etkileyen motivasyon kaynagini, amaglarin 6zellikleriyle iligskilendirmistir.
Yiiksek motivasyonu saglamak i¢in amaglarin 6zellikleri sunlar olmalidir:

. Amaglar agik ve belirgin olmali, genel ifadeli amaclardan kaginilmalidir,

. Amaglar onu gerceklestirecek kisi tarafindan sahiplenilmeli, benimsenmelidir,
. Amaglar iddiali olmalidir,

. Amaglara ne denli ulasildigina dair geri bildirim saglamalidir.

Amaglara gore yonetim yaklasimina gore, kendi amacini kendi belirleyen kisi, onu
sahipleneceginden isteklendirme ve is bagarimi artacaktir. Bu nedenle yoneticiler, amaglarin ne
oldugunu sdylemektense, amaclarin ne olmasi gerektigine astlariyla birlikte karar vermelidirler.
Yani isletmede “amaglara gore yonetim” uygulanmalidir.

Gilinlimiiziin, yonetimi 6zel hale getiren en 6nemli gercegi isletme yonetimidir. Y onetim
bizzat isletme yOnetiminin tiim diinyada popiiler bir ¢izgi yakalamasiyla, statii saglayan bir
meslek haline gelmistir. Bugiin isletme yonetimi, vizyon, enerji, dinamizm ve pozitif yaklagim
gerektirmektedir.
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9.1. Modern Yonetim Diisiincesi (1950 Sonrasi)

9.1.1. Sistem Yaklasimm

Sistem kavrami c¢ok genis bir anlama sahiptir. Modern ydnetim kuramlarinin en
onemlisi sitem kuramidir. Daha once sistem goriisiine yer verenlerden farkli olarak modern
akimda sistem yaklagiminin ii¢ 6zelliginden s6z edilebilir:

. Analitik ve kavramsal temele dayanmasi,
. Deneysel (ampirik) olusu,
. Biitiinlestirici niteligi.

Bir sistemin incelenmesi karsiliklt birbirine bagimli degiskenlerin analiziyle
miimkiindiir. Bir orgiit, sistem olarak birbirine bagimli, birbirini ve tiim sistemi etkileyen alt
sistemlerden olusur. O halde bir sistemin 6zellikleri {i¢ basamakta toplanabilir. Bunlar:

. Sistemler birlik ve beraberlik niteligi tasir. Belli kurallara gore galisir.
. Her sistem bagka bir sisteme baglidir ve alt sistemleri vardir.
. Sistemin her pargasinin gerceklestirmeye calistigi bir amag vardir.

Su halde “sistem” denildigi zaman, belirli parcalardan (alt sistemlerden) olusan bir
biitiin anlasilmaktadir. Burada 6nemli olan, biitiinii olusturan bu parcalarin her birinin kendine
has isleyis 6zelligi olmasi, fakat her birinin etkinliginin de birbirlerine bagl olmasidir. iste
sistem yaklagimi, biitiinii olusturan bu pargalar1 ve bunlarin birbirleri ile olan iligkilerini bir
arada incelemektedir. Sistem yaklagimini diger yaklasimlardan ayiran 6zellik budur.

Sistem konusu hangi yonden ele alinirsa alinsin, sistem kavraminin bir yapisi vardir.
Ekonomik sistemler veya isletmeler sistemi denildiginde sistemlerin bu yapisindan s6z edilmis
olacag gibi trafik sistemi veya egitim sistemi denildiginde de yine dnce “yapi sorunu” ortaya
konulmus olur.

9.1.2. Yonetimde Sistem Yaklasimi

Bircok diisiiniir sistemi, “birbirlerine bagimli olan iki veya daha fazla parca veya alt
sistemlerden olusan, calisma ve 6zellikleri itibariyla belirli bir sinir1 olan ve diger sistemlerden
ayirt edilen orgiitlenmis ve boliinmez bir biitiin” olarak tanimlamaktadirlar. Sistem kavrami
fiziksel, mekanik, biyolojik, sosyal ve beseri bir¢ok konu agisindan diisiiniilebilir.

Uzayda yildiz sistemleri, Diinya’da jeofizik sistemler, molekiil ve atom sistemleri gibi
bircok sistemden s6z edilebilir. Biyolojide organizma veya canli varliklar karsilikli olarak
birbirine bagimli ve birbirini etkileyen alt sistemlerden olusmustur. Ornegin, insanlarda
solunum, sindirim, sinir ve iskelet sistemi gibi sistemlerden s6z edilmektedir. Bu sistemler
birbiri ile bagimli ve etkilesim halinde hareket etmektedirler.
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Kenneth Boulding, yeryiiziindeki sistemleri basitten karmasiga dogru belirli bir
hiyerarsi i¢cinde dokuzlu bir siniflamaya tabi tutmustur:

1- Statik yapr diizeyindeki sistemler; buna ornek olarak masa, sandalye, binalar
gosterilebilir.

2- Bazi belirli hareketlere sahip basit dinamik sistem diizeyi; buna 6rnek olarak da giines
sistemi, y1ldiz sistemleri, saatlerin ¢calismas1 gosterilebilir.

3- Kontrol mekanizmal1 sistem veya sibernetik sistemi; bu sistem dengeyi koruma
bakimindan kendi kendini otomatik olarak ayarlayabilmektedir. Buna 6rnek olarak termostat,
makineli tiifekler gosterilebilir.

4- Kendi kendini koruyucu ve ¢evre ile etkilesimi olan agik sistem; buna 6rnek olarak
canli hiicreleri gosterebiliriz.

5- Toplumsal diizey sistemi; bu sistem g¢evresiyle etkilesim halindedir. Ancak hareketli
degildir. Ornek olarak bitkileri gosterebiliriz.

6- Hayvan sistemi; bu sistem cevresiyle etkilesim hélinde oldugu gibi artan bir
hareketlilige sahiptir. Kendinin farkindadir, diger bir deyimle yasamak icin yiyecek arar,
tehlikelerden kagar, dost bildiklerine siginir.

7- Insan sistemi; bu sistem cevre ile etkilesim, hareketlilik, kendi farkinda olma yaninda
dil ve sembol kullanarak fiziki ¢evresi siirlar1 disinda da etkili olabilmektedir.

8- Insan orgiitii sistemleri veya sosyal sistemler; aile, ordu, millet, devlet, okul, isletme,
arkadas grubu gibi bi¢imsel olarak kurulsun veya bicimsel olmayan sekilde kendiliginden
olugsun insan gruplarinin meydana getirdigi sistemlerdir. Tiim insanlar1 bir arada tutan ve
kaynastiran, ortak amaclari, dilleri, deger ve inang sistemleri ile maddi ve manevi ¢ikarlari
vardir. Bu insanlar belirli giin veya giiniin belirli saatlerinde belirli bir yerde ve diizen iginde
bir arada olmay1 sadece ¢ikarlar acisindan degil duygusal agidan da uygun gormektedirler.
Cilinkii insan, yalniz oldugu zaman kendisini zay1f ve giigsiiz hisseder, baska insanlarla bir arada
bulunmak ister, diger bir deyimle, sosyaldir. Her insan, kendisi bir sistem oldugu gibi, sosyal
sistemlere girerek onun bir pargasi, elemani veya alt sistemi olmaktadir.

9- Fiziki otesi sistemler; bunlar kagcinilmaz bilinmeyenler, nedeni tam izah edilemeyen
olaylardir. Sistematik yapiy1 ve iliskileri ortaya koyarlar. Bunlari ispat etmek miimkiin degildir,
ancak varliklar1 kabul edilmektedir.

Sistem teori ve yaklagiminin sosyal bilimlere uygulanmasi gorevlerin algilanmasi ve
gorevler arasindaki iligkiler a¢isindan ¢ok yararlt bulunmustur.

Islevselcilik  veya gorevselcilik deyimi  Batililarda  functionalism  olarak
aciklanmaktadir. Burada vurgulanmak istenen husus kisimlarin veya sistemi olusturan alt
boliimlerin gorevsel bir biitiin olusturacak sekilde birbirleriyle birlesmeleri veya anlamli bir
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iligkiler sitemi olusturmalaridir. Bu nedenle, islevselcilik veya gorevsellik, sosyal sisteme
amag, yapi, usul ve gorevler arasinda bir koordinasyon ve biitiinliik kurma agisindan bakar,
biitiinii olusturan pargalar arasindaki etkilesim ve iletisimi vurgular.

Sosyal bilimlerde sistem yaklasimi en genis anlami ile sosyal hayatin dinamizmi
acisindan ele alinabilir. Bu agidan bakildiginda sosyal sistemin kendisini olusturan elemanlar,
organize bir iliskiler ag1 olarak goriilmelidir.

Sistemler, biri acik digeri kapali olmak {izere iki bigimde ve g¢evreleriyle karsilikli
etkilesim i¢inde ele alinabilirler. Kesin olmamakla birlikte bu ayirim, organizasyon teorisinde
onemlidir. Kapal1 sistem diisiiniisii, 0zellikle fiziksel bilimlerden kaynaklanir ve mekanik
sistemlere uygulanabilir. Geleneksel yonetim teorileri incelenen sistemi belirleyici ve kendi
kendini smirlayan yapida kabul ettikleri i¢in, kapali sistem goriislerini olusturmaktadirlar.
Geleneksel yonetim teorileri, sadece organizasyonun i¢ iligkileri ve isleyisi iizerinde duran ve
fiziksel bilimlerin modellerinden alinan, ¢evre etkilesimi olmayan rasyonel kapali sistemlerdir.
Isletmenin bagimsiz oldugu ve sorunlarmin dis ¢cevre dikkate alinmaksizin, i¢ yapi, gorev ve
iligkilerini diizenleyerek ¢oziilebilecegi diistiniilmektedir.

Biitiin kapal1 sistemlerin bir 6zelligi de hepsinde statik bir denge ve entropiye (herhangi
bir sistemin bozulmaya, diizensizlige ve dagilmaya dogru olan egilimi) dogru dogal bir egilimin
var olmasidir. Entropi termodinamikten kaynaklanan ve biitiin fiziki sistemlere uygulanabilen
bir deyimdir. Buna gore, herhangi bir kapal1 sistemin enerji doniisiimii veya is yapma giicliniin
zamanla aginmasi, yipranmasi, diizensiz hale gelmesi, yok olmasidir.

Acik sistem goriisii, biyolojik ve sosyal sistemin ¢evresiyle dinamik bir iligki halinde
oldugunu ve aldigr muhtelif girdileri, su veya bu sekilde bi¢im degisimine ugrattiktan sonra
cikt1 olarak ihrag ettigini kabul eder. Malzeme, enerji ve bilgi seklindeki bu girdilerin alinisi,
entropi olgusunu dengeleyerek giderilebilir. Bu sistemler, sadece cevreleriyle iliskileri
bakimindan degil kendileri bakimindan da veya dahili olarak da agiktirlar. Yani bu sistemlerde,
biitiinii olusturan pargalar arasinda karsilikli etkilesim, sistemi bir biitiin olarak etkiler. A¢ik
sistem, kendisini olusturan i¢ pargalariin yapilarin ve siireglerini degistirerek ¢evresine uyum
saglar.

Teknik olarak sistem, girdilerin ¢ikt1 haline getirilmelerinde kullanilan teknikler de dahil
olmak {izere, gdrevlerin yapilmasi icin gerekli bilgilerden olusmaktadir. Orgiitiin goreviyle
ilgili ihtiyaglarimin olusturdugu bu teknik alt sistem faaliyet cesitlerine gore degisiklik
gostermektedir. Ornegin, insaat iiretiminde kullamlan teknoloji, eczacilik veya bankacilik
hizmetleri tiretiminde kullanilandan farklidir. Ayni sekilde bir oteldeki gorevin gerektirdigi
bilgiler ve teknoloji, bir egitim kurumundan daha degisiktir. Teknik alt sistem, bilgisel
uzmanlik ve bunun i¢in gereken yetenekler, kullanilan makina ve teghizatlarin tipleri ve
donanimlarin diizenine gore sekillenir. Su halde teknoloji, orgiitiin yapisini ve psiko sosyal alt
sistemini etkiler.

Sistem yaklasimi, bir orgiitiin, karsilikl etkilesim i¢cinde olan birden fazla alt sistemden
olustugunu ve bunlarin bir gerceve i¢inde ve beraber calistiklarini ileri siirmektedir. O halde,
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acik Orgiit sistemlerinin bazi Ozellikleri vardir. Bunlar teori ve uygulamada su sekilde
aciklanmaktadir.

. Sosyal orgiitler yapay sistemlerdir ve dogal sistemlerdeki miikemmellikten
yvoksundurlar.

Sosyal sistemler, mekanik ve biyolojik sistemler gibi dogal degildirler. Yapilari, uyumlu
ve fiziksel pargalardan olusan bir yapidan ¢ok olaylardan olusmus bir yapidir. Sosyal orgiitlerin
insanlar tarafindan meydana getirilmis olmalari, bunlarin sonsuz sayida hedefi gerceklestirmek
icin kurulabilecegi ve biyolojik sistemlerdeki dogum, olgunluk ve 6liimden olusan hayat seyrini
izlemeyecekleri sonucunu dogurmaktadir. Bu konuyu Katz ve Kahn adli diistiniirler su sekilde
aciklamaktadirlar.

“Sosyal yapilar aslinda suni sistemlerdir. Insanlardan olusurlar ve bu nedenle
miikemmel degildirler. Aniden dagilabilirler, fakat ayn1 zamanda kendilerini kuran biyolojik
organizmalardan asirlarca daha uzun siire yasayabilir, nesilden nesile intikal edebilirler. Onlar1
bir arada tutar1 ¢imento, biyolojik olmaktan ¢ok psikolojiktir. Sosyal sistemler, insanlarin
davranislarina, ideallerine, inanglarina, giidiilerine, aligkanlik ve umutlarina dayanmaktadirlar.”

Sosyal organizasyonun suni bir sistem oldugunun kabulii, dogal-fiziki ve biyolojik
sistemlerle tam bir karsilastirma yapmamiz i¢in bizi ikaz eden bir unsur niteligindedir.

. Sosyal sistemlerin sinirlart vardir.

Sosyal orgiitlerin sosyo-teknik agik bir sistem olarak kabul edilisi, onlar1 ¢evresinden
ayiran sinirlarin meveut olmadigi anlamina gelmez. Sinirlar kavrami ise agik ve kapali sistemler
arasindaki ayirimi anlamamiza yardimci olmaktadir. Kapali sistem; kati, adeta gegilmez
siirlara sahip oldugu halde acgik sistem; kendisiyle daha genis olan {ist sistem (siiper sistem)
arasinda gecis yapilabilen sinirlara sahiptir. “Sinirlar; uygun sistem faaliyetlerinin tanimu,
sisteme tiyelerin kabulil ve sisteme kabul edilecek diger unsurlar i¢in sinir tayin ¢izgileri veya
bolgeleridir. Sinir, igerdeki insan ve disaridaki insan arasindaki bircok karsilikli etkilesim tipleri
icin bir engel olusturur; fakat organizasyonun gorevlerinin ifasi konusunda liizumlu olan
muameleler i¢in baz1 kolaylastiric1 yanlar1 da vardir.”

Simurlar orgiit faaliyetlerinin sahasini olustururlar. Fiziksel, mekanik veya biyolojik
sistemde, sinirlar tespit edilebilir. Sosyal bir organizasyonda ise sinirlar kolayca tespit edilemez
ve esasen organizasyonun gorevleri ve faaliyetleri bu sinirlar1 saplar. Sinirlarinin oldukga
belirsiz ve belli sartlarda girilebilir olusu, organizasyonun ozelliklerinden birini olusturur.
Sinirlari, tam bir grup, boliim, sirket, sanayi veya ekonomik sistemi ihtiva edecek sekilde tespit
edebiliriz. Sosyal bir organizasyonun sinirlari, genellikle faaliyetleri ve gérevlerine bagli olarak
oldukc¢a esnek ve zamanla degisebilir niteliktedir.

Herhangi bir organizasyondaki temel gorevlerden birisi, sistemler arasindaki sinir
diizenlemesidir. Yonetimin temel gorevi, biitiinlesme ve is nbirligi saglamak icin cesitli alt
sistemler arasinda birlestirici rol oynamaktadir. Ayrica, diger bir 6nemli yonetim gorevi ise
organizasyon ve ¢evredeki sistemler arasinda sinir ve iliskileri siirdiirmekledir. Arayliz
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(interface) kavrami, sinir iliskilerinin anlasilmasi i¢in yararhidir. Arayiiz, bir sistem ile digeri
arasinda iligki alan1 olarak tanimlanabilir. Sosyal sistemlerin ve isletme Orgiitlerinin diger
sistemlerle birgok ara yiizlerinin oldugu sdylenebilir. Ornegin, satici kuruluslar, yerel
yonetimler, devlet, finansal kuruluslar, sendikalar, miisteriler ve diger kamu kurumlari. O halde
sistem sinirlarinin Otesinde ona enerji, malzeme, sahis, para ve bilgi transferini saglayan ve
ondan ¢ikt1 (mal veya hizmet) satin alan bir¢ok sistemlerle arayiiz (sinir iligkileri) alan1 vardir,
burada, karsilikli is iliskileri siirdiiriilmektedir.

. Sosyal sistemler arasinda bir hiyerarsi vardir.

Ister fiziksel, ister biyolojik, isterse sosyal olsun, biitiin sistemler hiyerarsik bir sekilde
ele alinabilirler. Bir sistem, daha alt diizeydeki diger sistemlerden olusup onlar1 kontrol
ederken, ayni zamanda, bagl oldugu bir {ist sistemin de bir parcast veya elemanidir. Yani,
sistemde, sistemi olusturan parcalar arasinda bir hiyerarsi vardir. Sosyal organizasyonlarin
hemen hepsi hiyerarsik bir yapiya sahiptirler. Sahislar gruplar i¢inde, gruplar subeler icinde,
subeler boliimler i¢ginde, bdliimler sirketler icinde drgiitlenmis olup, sirketler de ait olduklar
sanayi dalinin ve ekonominin bir parcasidirlar. Bircok genel sistem yazari, bu hiyerarsik
iligkinin, biitlin sistem tiplerinde hakim oldugu sonucuna varmaktadirlar. Hiyerarsik alt
boliimlendirme sadece insan organizasyonlarina has bir Ozellik degildir. Bu, bizim
bilebildigimiz karmasik sistemlerin hemen hemen hepsinin ortak 6zelligidir.

Hiyerarsik yapi, sadece diizey ile ilgili olmayip alt sistemlerin faaliyet ve islemlerini
uyumlastirmak amactyla bir iist sistem i¢inde daha kapsamli bir sekilde bir araya getirmeleri
ihtiyacina dayanmaktadir. Karmasik organizasyonda, yapi hiyerarsisi oldugu gibi islemler
arasinda da bir sira, 6nem ve hiyerarsi vardir.

. Acik sistemlerde onu dengesizlikten ve yikimdan koruyan olumsuz entropi
vardir.

Tiim sistemler gittik¢e diizensizlige ve bozulmaya maruzdur. Buna entropi giicii denir.
Entropiye dogru olan egilim, diizensizlige, kaynak degisimin tamamen yok olusuna ve 6liime
dogru olan hareketlenmeden bagka bir sey degildir. Kapali bir sistemde, entropideki degisim
devamli olumlu yonde olacak ve mekanik fiziki sistem bir giin asmnip, yipranip, bozulup
duracaktir. Ancak, biyolojik veya sosyal sistemlerde, entropi durdurulabilir ve hatta olumsuz
entropiye  donistiriilebilir. Olumsuz entropi, entropiye karst dayanma gliciiniin
olusturulmasidir. Daha miikemmel bir organizasyon, kaynaklarin yenilestirilmesi, yeni tirlinler
iiretilmesi ve yeni tiretim teknolojileri ile sosyal sistemler entropiden uzaklasabilirler. Clinkii
acik sistemlerde entropiye gidisi durdurmak i¢in kullanilan madde, enerji ve bilgi gibi
kaynaklar dis ¢evreden temin edilmektedir. “Kendilerini saglam bir sekilde muhafaza edebilen
canl sistemler, entropinin artig1 tehlikesinden kendilerini sakinabilirler ve hatta giiclerini ve
diizenlerini eskisinden daha fazla gelistirebilirler. Dogaldir ki biyolojik sistem i¢in, bu olumsuz
entropi hi¢ bir zaman miikemmel olamaz. Organizma bir miiddet yasar ve gelisir fakat gittikce
bozulmaya, yaslanmaya ve nihayet 6liime mahkimdur. Faaliyetini devani ettirebilmek i¢in yeni
insan kaynaklar tedarik etmeye devam edebilen ve yapay sistem olan sosyal orgiitler entropi
olgusunu siirekli olarak yenebilirler.”
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. Acik sistemlerde dinamizm ve siirekli dengeyi koruma hali vardir.

Kapali bir sistem sonunda azami entropi’ye ya da diger bir deyimle 6liime ve dagilmaya
mahkiimdur. Ancak, acik bir sistem, kendisine siirekli malzeme, enerji ve bilgi akimini
saglayarak siirekli bir denge halinde kalabilir. Buna dinamizm gdstererek sabit denge durumunu
koruma da denebilir. Sosyal sistemler i¢in kullanilan bu olumsuz entropi ile siirekli denge
arasindaki iliski s0yle agiklanmaktadir. “Fiziksel varliklarin aksine herhangi bir canli varlik,
varligini, kendisine c¢evresinden bazi malzemeler saglamak, bunlar1 kendi sisteminin
ozelliklerine gore sekil degisikligine ugratmak ve elde ettigi ¢iktilar1 ¢evresine geri vererek
devam ettirir. Bu siire¢ sayesinde, organizma, kendisine olumsuz entropi saglayan enerjiyi de
olusturur, ¢evredeki degisikliklere uyum saglamak i¢in gerekli olan istikrar ya da dengeye
ulasabilir.”

Bu kavrama gore bir orgiit, ¢evresindeki degisikliklere uyum saglamaya ve kendi
durumunu korumaya siirekli olarak sahiptir. Biyolojik sistemlerde 6rnegin, insan viicudu, ¢cevre
sicakligindaki degisikliklere ragmen viicut 1sisim1 sabit bir durumda tutmaya muktedirdir.
Ancak sabit durumu korumanin da dereceleri vardir. Cevresel degisiklikler o derece biiyiik
olabilir ki sistemin uyum saglamas1 miimkiin olmaz. O zaman organizma 6liir veya sosyal orgiit
dagilabilir. Sosyal orgiitler i¢in, mutlak anlamda sabit denge s6z konusu olmayip, daha
cevreden ve igten gelen giiclere karsi siirekli uyumu saglayacak olan dinamik veya hareketli bir
dengeden soz etmek yerinde olacaktir. Sosyal orgiit, dengesini muhafaza etmesini ve girdi
akimindaki ve ¢evre gereksinimlerindeki muhtemel degisikliklerin bir kismin1 gidermesine
yardimci olacak kaynak biriktirme islemine de yonelerek kendi kendini finanse eder, yeni
faaliyetlere girerek ¢esitlendirme stratejisi giider.

. Acik sistemlerde geri besleme mekanizmasi vardir.

Geri besleme kavramui, bir sistemin dinamik dengeyi nasil korudugunun anlagilmasinda
onemlidir. Geri besleme kavrami bazi biyolojik olaylara bakista kullanilmistir. Homeostatis
(organizmanin sabit durumu) korumasi veya canli bir organizmada deriye, kendisinden stirekli
olarak gelecek durum ve bilgi, geri beslemesine baglidir. Mesela kanin, viicudun i¢ 1sisindan
daha soguk olmasi, beyindeki viicudun 1s1 iireten mekanizmasini harekete geciren bazi
merkezleri uyarir ve organizmanin 1s1s1, bu geri besleme ile sabit bir sekilde muhafaza edilecek
sekilde ayarlanir. Geri beslemeler olumsuz olabilecekleri gibi olumlu da olabilirler. Olumsuz
geri besleme, sistemin denge durumundan saptigmi ve yeni bir sabit duruma kendisini
uyarlamas1 gerektigini gosteren bilgisel veridir. Geri besleme bir igletmenin kendinden veya
algiladig1 cevresinden aldig: bilgilerle kendisini ayarlamasi ve diizenlemesi imkanini verir. Su
hélde geri besleme isletmenin kendisini degerlemesi, kontrolii ve bununla ilgili olarak gerekli
diizeltici 6nlemleri almasina iliskindir.

. Acgik sistemlerde koruma ve uyum mekanizmast vardur.

Acik sistemler kendi iclerinde dengeyi korumak i¢in, g¢esitli alt sistemlerin dengede
olusunu ve biitlin sistemin de g¢evresiyle uyumunu saglayan bir koruma mekanizmasina
sahiptirler. Bu koruyucu mekanizmalar sistemin, ¢esitli alt sistemlerin ve kendisinin dengesini
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kaybetmesine engel olmaya calisirlar. Ayrica zamanla degisiklik gdsteren dinamik ¢evreye
uydurmak i¢in bir uyum mekanizmasi vardir. Bu mekanizma ile sistemin, degisen i¢ ve dis
cevre ihtiyaclarina cevap verebilmesi miimkiin olabilecektir.

Boylece orgilit iginde bir taraftan alt sistemlerin dagilmasindan ortaya c¢ikabilecek
tehlikeleri savusturucu bir koruma mekanizmast varken diger taraftan da dis cevre
ihtiyaclarindaki degisimlere uyum mekanizmasi sistemin yasamasi i¢in zorunlu olmaktadir.
Bazen bu iki mekanizma birbirlerine karsi koyan iki glic haline gelip stres, gerilim ve
calismamaya da neden olabilirler.

. Acik sistemler kendi i¢lerinde biiyiiyerek gelisirler.

Fizik kanunlarina tabi kapali sistemlerde, sistem entropiye ve orgiitiin dagilmasina
dogru hareket eder. Buna karsilik, acik sistemler zit bir egilimde olup kendi iginde
farklilagmaya ve daha biiyiik bir 6rgiit diizeyine erisme yoniinde harekette bulunurlar.

Birgok sosyal orgiitler faaliyetlerini genisleterek ve daha yiiksek seviyede farkli bir
orgiite eriserek karmasik bir yapiya biiriiniirler. Ornegin, bir isletme 6rgiitii, siirekli ham madde
kaynag1 saglamak i¢in, “dikey biitiinlesme’ye gidebilir. Yeni isletmeler kurup holding sirketler
sekline doniisebilirler. Sirketler arasindaki bu birlesmeler, organizasyonun simnirlarini yeni
sahalar1 da kapsayacak sekilde genisletebilmesi i¢in imkan saglayan yeni {iriinlerin {liretilmesi
ve yeni teknolojilerin bulunmasindan kaynaklanmaktadir. Bu genislemenin bir sonucu olarak,
biiyilk holding veya anonim sirketlerimizin bazilarinin, faaliyet sinirlarini 6nemli Olciide
artirarak uluslararasi faaliyetlere (¢cok uluslu) agilmalar1 da s6z konusudur.

. Acik sistemlerde de bir es sonuc¢luluk vardir.

Fiziki sistemlerde, baslangi¢c kosullar1 ile nihai durum arasinda dogrudan bir sebep
sonug iliskisi vardir. Biyolojik ve sosyal sistemlerde ise durum farklidir. Es sonug¢luluk
kavrami; nihai sonuglarin, farkli baslangi¢ sartiyla ve cesitli yollarla elde edilebilecegini ileri
stirer. Bu goriis, sosyal oOrgiitlerin, hedeflerine, cesitli girdilerle ve cesitli i¢c faaliyet
yontemleriyle ulasabileceklerini belirtir. Bu nedenle, sosyal sistem, kapali sistemlerin basit
sebep-sonug iliskisiyle simirlandirilamaz. Sosyal sistemlerin es sonuclulugu, karmagik
organizasyonlarin yonetiminde biiyiik 6nem tasir. Fiziksel bilimlerden uyarlanacak bir kapali
sistem, sebep sonug iliskisi, tespit edilen bu hedefe ulagmanin bir tek en iyi yolu oldugu
sonucunu dogurur. Es sonugluluk kavrami ise yOneticinin Orgiite cesitli girdileri kabul
edebilecegini, bunlart ¢esitli yollarla sekil degisimine ugratabilecegini ve memnuniyet verici
bir ¢ikis saglayabilecegini ileri siirer. Bu goriislin biraz daha genisletilmesi ise yoneticilik
gorevinin mutlaka kati ve en uygun ¢Oziimii bulmaya calismak olmadigini, daha ¢ok
memnuniyet verici bir¢ok alternatiflere sahip olabilmek oldugunu sdyleyebiliriz.

9.1.3. Modern Yonetim Yaklasimlarinin Elestirisi

Yonetim diisiincelerinin degismesinin temelinde, insan diisiincesinin ve toplumsal
yasamin degismesi vardir. Durumsallik yaklasimina kadar, organizasyon teorileri genellikle “en
iyl oOrgiit yapis1” ve bunun i¢in uyulmasi gereken “evrensel kurallar” iizerinde dururken,
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“durumsallik yaklagimi1”, en iyi Orgiit yapisinin olamayacagi ve “en iyinin kosullara ve zamana
bagli oldugu” diisiincesi iizerinde durmaktadir.

Durumsallik yaklagiminin ilkelerden ve kurallardan degil giiniin kosullarindan hareket
etmesi, yonetimin “pratik” ve “faydaci” dogasina uygun diismektedir. Bu diisiinceye gore, en
iyl Orgiit yapisi, cesitli i¢ ve dis faktorlerin etkisiyle sekillenen orgiit yapisidir. Ancak bu
yaklasim ayni1 zamanda bir ilkesizlik anlamina gelmektedir.

Modern yonetim yaklasimlarindan biri olan durumsallik yaklasiminin informel iletisime
bakisi, ihtiyatl bir bakistir. S6z konusu yaklasima gore, dogal iletisim ne klasiklerin onu
reddedecegi kadar olumsuz, ne de neoklasiklerin 6ngordiigii sekilde her zaman yapici ve
olumludur. Yaklasimin faydaci dogasinda yer alan yerine ve zamanina gore davranis, iletisim
kurmada da kendini gdsterir.

Durumsallik yaklagimi, her yerde ve her zaman gegerli yonetim ilkeleri kabul etmedigi
gibi, her yerde ve her zaman gecerli bir iletisim tiirlinii de kabul etmemektedir. Yaklagima gore
her orgiit kendi yapisal Ozelliklerine uygun olarak formel veya informel iletisim tiirii
gelistirmelidir. Buna gore kapali sistem arayisina dayali mekanik orgiit yapilari, kapali ve sinirh
iligki ve iletisimlerle basarili olurken, acik sistem anlayisina dayali, hizli degisimlerin oldugu
dogal orgiitlerde ¢alisanlarin ihtiyaclarina cevap verebilecek esnek ve ¢ok yonlii iliski ve
iletisim, onlarin basarilarina katki saglayacaktir.

9.2. Cagdas (Post-Modern) Yonetim Diisiincesi (1980 Sonrasi)

Yonetim diisiincesi, 1970’lerden giiniimiize kadar ii¢ genel bakis acisi ile ele alinabilir-
Bunlar; felsefi temellerini “post-modern” diisiincenin olusturdugu ve insan1 merkezde goren
yonetim yaklasimlari, ikincisi yonetim ve organizasyon konularina sosyolojik ve ekonomik
acidan bakan goriislerin ortaya ¢ikmasi ve kosulsuz miisteri memnuniyeti ve mutlulugunu ele
alan toplam kalite yonetimi yaklagimi ve son olarak da gilinlimiizde kiiresellesme ve bilgi cagi
cercevesinde TKY ye bagli olarak gelisen insan kaynaklar1 yonetimi yaklasimlaridir.

Geleneksel orgiitler bugiiniin orgiitsel yapilari i¢in saglam bir temel sunmakla birlikte,
mevcut stratejik  ve Orgilit teorileri bugiiniin  Orgiitsel ihtiyaglarim1  tam  olarak
karsilayamamaktadir. Bu teorilerin dontisiimii, s6z konusu ihtiyaglar nedeniyle ortaya ¢ikmistir.
Teori ile gozlemler arasindaki stratejik agiklik, yeni bir yonetim anlayisinin gerekli oldugunu
ortaya koymaktadir. Cagdas yonetim, kaginilamayan bir gelecege hazirlanmak i¢in gerekli olan
uygulamalar iizerinde durmaktadir.

Geleneksel yonetim, giincel gelismelerin yarattig1 firsat ve tehditleri ongdren ¢aligma
kurallarin1 olusturarak belirli bir vizyona ulagsmay1 saglayacak yap1 ve politikalart uygulamaya
gecirmekle ugrasirken cagdas yonetim, olmasi beklenen gelisme ve degismeleri proaktif
(etkici) bir tutumla bugiinden yonetmeyi, kuruluslar gelecekte giiclii bir sekilde ayakta
tutabilecek yap1 ve politikalarin bugiinden olusturulmasin1 amaglamaktadir. Cagdas yonetim,
kacinilamayan bir gelecege hazirlanmak i¢in gerekli olan uygulamalar iizerinde durmaktadir.
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Bugiin ¢agdas toplumlarda temel {iretim faktorii, insan kaynagi ve onun nitelikli zihinsel
emegi olan “bilgi” veya entelektiiel sermayedir. Uretim araglari, robotlar ve atomik molekiiler
boyutta maddenin miihendisliginin yapilarak yepyeni 6zelliklerinin agiga ¢ikarilmasi olarak
tanimlanan nano teknolojidir. Sermayenin kiiresellestigi, yerel diisiiniip global hareket etme
anlayisinin 6nem kazandigi bir donemi ifade etmektedir.

Hizli degisim, rekabet, esitlik, ozgiirliik, bireyin haklari, temel hak ve oOzgiirliikler,
zaman yoOnetimi, yaraticilik, is birligi, 6z denetim, etik, ¢evrecilik, kalite, 6z gerceklestirim,
ademimerkeziyetci yonetim, dogrudan demokrasi, e-biirokrasi ve e-devlet “bilgi toplumu”nun
yasamini belirleyen degerlerden bazilaridir. Bilgi toplumunda enerji kaynagi olarak Giines,
riizgdr ve niikleer enerji kullanilmaktadir. Iletisim, aglar {izerinden kurulmakta, kuantum
elektronigi, molekiiler biyoloji, cevre bilimleri, genetik miihendislik gibi bilimler 6ncii bilimler
olarak goriilmektedir.

Bilgi toplumunun asir1 boyutlarda hizlanan ve kolaylasan “iletisim ag1 alt yapis1”
arastirma merkezlerine, bilgi bankalarina bagli olmakta ve belli merkezlere bagli network
sistemi ve ag sistemlerinden olusmaktadir. Bilgi iiretiminin bilisim teknolojisi i¢inde
gerceklesmesi saglanarak fabrikalarin yerini, bilisim teknolojisine bagli iletisim ag1 sistemleri
almaktadir.

Bilgi toplumunda sanayi doneminden farkli olarak mal iiretiminden hizmet iiretimine
gecilmistir. Is giiciinde nitelikli emek sahibi teknik eleman ve profesyonel bilgi iscilerinin
onemi artmistir. Mikro elektronik ve yari iletkenler araciligiyla bilginin iretilip, toplanip,
iletilmesine yarayan bilgi iletisimi teknolojileri, iliretim araglarinin agirlik merkezini
olusturmaktadir.

Daha 6nce belirtildigi gibi toplumsal yapilari belirleyen iiretim araclari, iiretim sekilleri
ve bunlarin miilkiyet bi¢imleridir. Bilgi toplumlarinin toplumsal iligkilerini ortaya cikaran
ozellikler bakimindan ele aldigimizda tarim kendinden 6nceki toplumsal yapilardan 6zellikle
ekonomik iligkiler bakimindan farklilasmaktadir. Yeni nesil ekonomi veya dijital ekonomi
olarak adlandirilan bilgi toplumunda ekonomik, sosyal ve kiiltiirel yasamda 6nemli degisimler
yasanmaktadir. Bu degisimleri agsagidaki gibi aciklayabiliriz:

Ekonomik yapidaki doniigiim. Bilgi toplumundaki en biiyiik 6zellik, mal iiretiminden
hizmet tretimine dogru bir kaymanin goriilmesidir. Hizmet sektorii tlim ekonomilerde her
zaman mevcuttur; ancak sanayi toplumunda hizmetlerin niteligi daha yerel ve mal iiretimine
yardimc1 konumdadir. Bilgi toplumunda egitim, saglik, sosyal hizmetler gibi hizmetler ve
bilgisayar, sistem analizi, bilimsel ARGE gibi mesleki hizmetler 6nem kazanmaktadir.

Yiikselen yeni siniflar. Yeni toplumda insanlarin ¢aligtiklar1 yer degil, ayn1 zamanda
yaptiklar1 islerin tiirii de degismektedir. Sanayi toplumunda yar1 vasifli isciler, calisan sinif
icinde en kalabalik grubu olusturmaktaydilar. Bilgi toplumunda ise, teknik ve profesyonel sinif,
yani Drucker tarafindan “bilgi is¢isi” olarak nitelenen bilim adamlari, teknisyenler,
miuhendisler, 6gretmenler sayica artmis ve toplumun kalbi konumuna yerlesmislerdir. Bilgi
toplumunda giiciin kaynag bilgi, giiclii olmanin yolu ise bilgili olmakla bir tutulmaktadir.
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Bilginin artan rolii. Sanayi toplumu, mallarin iiretimi i¢in makine ve insanlarin
koordinasyonuna dayanmaktaydi. Bilgi toplumu ise bilginin iiretimi ve kullanimi etrafinda
orgiitlenmektedir. Tarim toplumunda toprak ve is giicii, sanayi toplumunda sermaye merkezi
bir 6neme sahip iken bilgi toplumunda bilgi, stratejik bir kaynak haline gelmistir.

Bilisim teknolojilerinin artan oénemi. Sanayi toplumunun ortaya ¢ikmasinda en dnemli
etken; buhar makinesi, elektrik, igten yanmali motor gibi enerji teknolojilerinin bulunmasidir.
Bilisim teknolojilerinin ortaya ¢ikip hizla gelismesi de benzer bir etkiyi bilgi toplumunda
olusturmustur. iletisim ve bilgisayar teknolojilerinde daha yetenekli is giiciine ihtiya¢ vardir.
Verimliligi arttirma ve rekabetci Ustiinliik elde etmek i¢in bilisim teknolojilerinin {iretim ve
kullanimina 6nem vermek gerekmektedir.

Bilgi toplumunu diger toplum yapilarindan ayiran bazi 6zellikler bulunmaktadir. Bu
ozellikleri su sekilde belirleyebiliriz:

a. Bilgi toplumunun iiretim modellerinin temelinde bilgi ve iletisim teknolojileri
bulunmaktadir. Ag baglantilar1 ve sebeke orgiitler bilgi ¢agi orgiitlerinin liretim ve drgiitlenme
modelini olusturur. Veri miihendisligi ve bilgi bankalar1 bilgi ¢agi Orgiitlerinin temel
yetenekleridir.

b. Bilgi toplumunda bilgi, iiretimin temel kaynagidir ve hizlh bilgi akigi, degigim ve
gelismenin temel belirleyicisi durumundadir. Imgeleri veriye, veriyi enformasyona,
enformasyonu bilgiye, bilgiyi iist bilgiye ve fonksiyonel bilgiye doniistiirmek, bilgi cagi
orgiitlerinin temel ugrag alanidir.

c. Bilgi toplumu sanayi toplumunun aksine ¢ok merkezlidir. Bilgi toplumu katilimci
demokrasiyi ve insan haklarini temel alir. Bunun Orgiitsel yansimasi ise, yerinden yonetim,
insan merkezIli yonetim, insan kaynaklarinin giiclendirilmesi ve yetki devridir.

¢. Bilgi toplumunun, dolayisiyla bilgi ¢ag orgiitlerinin ¢alisanlar: bilgi ¢calisanlari,
bilgi iscileridir. Bilgi calisanlari iiretilmis bilgileri 6grenen kisiler degildir; aksine bilgi iireten
kigilerdir. Bunlar belli bilgileri 6renen insanlar degil, “6grenmeyi 6grenme” becerisi olan,
analitik diisiinebilme becerisi olan insanlardir.

Yeni toplumda teorik bilgiyi piyasada yeni {iriin ve hizmetlere basarili sekilde
doniistiirenler ile egitim ve ARGE harcamalarina en ¢ok yatirim yapan orgiitler ve toplumlar
basarili olacaktir. “Bir Orgiitiin rekabet avantaji elde etmesi ve siirdiirebilmesi o Orgiitiin
rakiplerinin simiiltane olarak uygulayamayacaklar1 veya kolay taklit edemeyecekleri kendine
Ozgii bir bilgi stratejisi gelistirebilmis olmasina baglidir”.

Bugiin orgiitsel rekabetin yolu, sadece dis ¢evreden gelen firsatlardan yararlanabilme
veya tehditleri bertaraf etmesinin bir fonksiyonu degil bunlari da yapabilecek bilgi ve
yetenekler havuzunun iyi yonetimine baghdir. Bugiin oOrgiitler, enformasyon cagina gecis
stirecinde, varligini siirdiirebilmenin yegine kosulunun, bilgiye, yiiksek teknolojiye ve vasifh
is gliciine dayandigini giderek daha fazla fark etmeye baslamiglardir.
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9.2.1. Cagdas Yonetim Yaklasimlan

Yonetimde modern yaklasimlardan sonra, c¢agdas (post-modern) yaklasimlar
gelismistir. Cagdas yoOnetim yaklagimlari; toplam kalite yonetimi, degisim mihendisligi,
reorganizasyon, kiigiilme, benchmarking, Ogrenen organizasyonlar gibi adlar altinda
gelismektedir. Post-modern yaklagimlarin {izerinde ilerde ayrintili olarak durulacaktir; burada
sadece bu yaklasimlardan kisaca bahsedilerek, ¢agdas yonetim yaklasimlar1 hakkinda tanitici
bilgiler verilecektir.

Toplam Kalite Yonetimi. Toplam kalite yonetimi i¢inde yer alan “toplam” ifadesi
kalitenin yaratilmasi, korunmasi ve iyilestirilmesi siirecine tiim boliim, birim ve bireylerin
katiliminin 6nemini vurgulamak icin kullanilir. Yani, tiretilen hizmet veya mamuliin kalitesinin
belli bir diizeye ylikseltilmesi, bu diizeyin korunmasi ve daha iyi noktaya ulastirilmasi esastir.
Bu siiregte isletmenin genel miidiiriinden en alt diizeyde calisan personele kadar tiim (toplam)
calisanlarin aktif sekilde rol almalar1 gerekmektedir.

Kalite, miisteri beklentilerinin karsilanma diizeyidir. Toplam kalite ise, kalitenin {iriin
merkezli olmaktan c¢ikarilip, tiim isletme faaliyetlerini kapsayacak sekilde ele alinmasini
gerektirir. 1980’11 yillardan sonra yayginlik kazanan ve ¢ikis yeri Japonya olan TKY dort temel
ilke iizerine kurulmustur. Bu ilkelerden birincisi miisteri onceligidir, ikincisi calisanlarin
kenetlenmesi, liglinciisii ekonomik rantabilite ve sonuncusu ise kaizen, yani siirekli gelismedir.

Reorganizasyon: Agik bir sistem olmanin dogal bir sonucu olarak orgiitler, degisik
cevresel faktorler tarafindan etkilenir. Bu etkilesim siirecini bagartyla yonetemeyen orgiitler
zamanla yetersizlesirler. Reorganizasyon, bu yetersizlesmeyi ortadan kaldirma ve mevcut
sartlar dogrultusunda yeniden yapilandirmayi igerir.

Degisim miihendisligi: Degisim miihendisligi maliyet, kalite, hizmet ve hiz gibi
cagimizin en Onemli performans Olgiitlerinde carpict gelismeler saglamak amaciyla is
stireclerinin temelden yeniden diisiiniilmesi ve koklii bicimde yeniden tasarlanmasidir. Degisim
miihendisligi yeni yonetim yaklasimi olmaktan c¢ok, teknik bir yaklagimdir. Degisim
mithendisligi, siireclerin yeniden yapilandirilmasi ve tiim sistemlerin yenilenmesi anlamina
gelir. Ozellikle onarimi miimkiin olmayan sistemlerde siireclerin tamami yenilenerek sistem
yeniden kurulur. Buna kisaca degisim miihendisligi denir.

Benchmarking (kiyaslama-en iyi uygulamalarin adaptasyonu). Bu yontemde kendi
sinifinda en iyi olan isletme (Best in Class-BIC) 6rnek olarak secilir. Bu isletmenin siirecleri,
politikalar1, performanslar1 karsisinda kendi isletmemizin performans: olgiilerek mukayese
edilir. Sonra en iyi Orgiitsel yap1 ve isleyise ulasmak ve gelismeyi siirdiirmek i¢in orgiitsel
yapida gerekli degisiklikler yapilir. Bu yonteme benchmarking denir. Benchmarking, bir
isletmenin faaliyet gosterdigi sektordeki en iyi isletmeleri taklit ederek, kendi durumunu onlarla
kiyaslayarak, eksikliklerini gidermeye calisma yaklasimidir. Bu ornek edinme, isletme
kurulurken s6z konusu olabilecegi gibi iiretim siirecinin taklit edilmesi seklinde de olabilir.
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Kiiciilme ve kademe azaltma: Biiylimenin getirdigi hantallik ve isleyis zorluklarindan
kurtulmak i¢in son yillarda kii¢iilme ve kademe azaltma yaklagimi gelistirilmeye baslamistir.
Buradaki kiiciilme, rekabet giiciinii artiracak bir yol olarak goriilmelidir; yoksa isletmenin
giiclinlin kiictilmesi degildir. Kii¢lilme calisan sayisinin, maliyetlerin ve gereksiz is yiikiiniin
azaltilmast ve bu sayede giiclin artirilmasi anlamina gelir. Kademe azaltma ise Orgiitte
hiyerarsinin en alt kademesi ile en iist kademesi arasindaki mesafeyi azaltmadir. Kademe
azaltma ile orgiit daha yalin hale getirilmektedir.

Ogrenen organizasyonlar: Ogrenen organizasyon kavrami, bir isletmenin siirekli bir
bi¢imde, yasadig1 olaylardan sonuglar ¢ikararak, bunun degisen ¢evre sartlarina uyum ig¢in
kullanilmast, personel gelistirici bir sistem olusturmasi ve sonucta degisen, gelisen ve kendini
yenileyen dinamik bir isletme olmasini ifade eder. Anlasildig1 gibi 6grenen organizasyon
kavrami bir orgiitte yasanilan tecriibelerden 6rgiit yararina sonug ¢ikarmak anlamina gelir. Bu
sayede Orgiitlerin degisen cevresel sartlara daha iyi uyum saglamasi amaglanir. Personelin
stirekli gelistirilmesi ve bunun sistematik bir isleyise kavusturularak kurumsallagtirilmasi,
ogrenen orgiit olmakla miimkiindiir. Orgiitiin siirekli grenmesi sayesinde yeni bilgiler elde
edilecek ve gelistirilecek, paylastirilarak kullanilacaktir.

9.2.2. Cagdas Yonetim Diisiincesinin Temel Dinamikleri

Yonetim, gelecegin yonetimidir ve gelecegin egilimini iyi takip edemeyen orgiitlerin
basarili olma olanaklar1 yoktur. Buna gore ¢agdas organizasyonlari otaya ¢ikaran bazi egilimler
vardir. S6z konusu gelismeleri anlama ve yonetme ihtiyaci, cagdas yonetim yaklasimlariin
ortaya ¢ikmasina neden olmustur.

Degisimin hizinda artisi: 2000’11 yillarda, diinyanin sosyal, ekonomik ve politik
dengelerinde koklii degisiklikler yasanmaktadir. Japonlarin optik, elektronik ve otomotiv
sektorlerindeki 6nemli basarilari, enformatik ve internet teknolojilerindeki 6nemli gelismeler,
otomasyonun yayginlagsmasi bu gelismelerden bazilaridir. Bu gelismelerin is yonetimine etkisi,
caligsanlarin karar siireclerine katilmalari, tiiketici tercihlerinde kaliteye yonelis, sirketlerin
kiiresellesmesi, bu doneme 6zgii kokli degisimlerdir.

Yogunlasan rekabet: 1900’14 yillarin sonlari, rekabeti ulusal simirlarin  Gtesine
tasimistir. Gelecegini diinya pazarlarinda ticarete baglamis olan uluslar ve kuruluslar, cok daha
zor rekabet kosullarinda var olmaya ¢alismaktadirlar. Diinya pazarlarinda biiyiime ve gelismeye
uyum saglamak durumunda kalan kuruluslar, i¢inde bulunduklar1 sektoriin kiiresel
performansina uymak zorunda kalmaktadirlar.

Isletmeciligin kiiresellesmesi: Diinyada 6zel ¢cekim giigleri olan uluslararasi ekonomik
bloklar olusmaktadir. Bu bloklardan {i¢ii olan Avrupa Birligi (AB), Kuzey Amerika Serbest
Ticaret Is Birligi (NAFTA) ve Japonya merkezli Pasifik Halkasi simdiden etkilerini
gostermektedir. Giiney Amerika ve Afrika’nin da en azindan gelecegin stratejik kaynaklarinin
degismesi ile ¢ekim merkezi olusturacagini sdyleyebiliriz. Artik diinya ekonomisi, diinya
pazarlarinda rekabet eden ulusal sirketlerin degil ulusal pazarlarda rekabet eden diinya
sirketlerinin faaliyetleri ile olugsmaktadir.
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Teknolojik degisim: Bugiin teknolojik gelisim, biiylik ve giiclii sirketlerin AR-GE
boliimlerinin profesyonel caligmalar ile saglanmaktadir. Bugiin teknoloji birgok sektorde
biiyiik bir hizda degismektedir. Onceki teknolojiler yeterli uygulama alan1 bulamadan yenileri
gelistirilmekte ve yapilan yatirimlar bosa gitmekte ve eski ile ilgili profesyonel kariyerler yok
olmaktadir. Teknolojik gelisme bazi firmalar i¢in firsat yaratirken digerleri i¢in tehdit
olusturmaktadir.

Is giiciiniin degisen yapisi: Uretimin ve pazarlamanin kiiresellesmesi, diinya pazari i¢in
uluslararasi iiretim ve lojistik faaliyetleri, is giicii yapisinda degisimlere neden olmaktadir.
Yiiksek teknoloji is giiciinlin geleneksel sosyal dokusunda da degisimlere neden olmaktadir.
Klasik emek is¢isinden bilgi is¢isine dogru bir degisim meydana gelmektedir.

Stratejik kaynaklarda yetersizlikler: Ekonomilerin gelismesine olanak saglayacak olan
stratejik kaynaklar giderek azalmaktadir. Bugiliniin enerji kaynaklarina alternatifler
bulunamazsa, mevcut kaynaklar giderek kit hale gelmektedir. Refahin artmasi i¢in talebin
giderek arttig1 ortamda, bu kaynaklara duyulan ihtiya¢ artmaktadir. Bu nedenle ¢cagdas yonetim,
oncelikle kaynak kullanim ve koruma stratejileri ile ilgilenmek durumundadir.

Endiistriyel katma degerden enformatik katma degere gecig: Bilgi ve iletisim
teknolojilerindeki  gelismeler, toplumlari  sanayi toplumundan bilgi toplumuna
doniistiirmektedir. Bankacilik, finans, siipermarket, tasimacilik, egitim islemlerinin enformatik
teknolojileri araciligi ile online olarak gerceklesmesi, hayati kolaylagtirmakta, isletmeciligin
katma degerini arttirmaktadir.

Kararsiz pazar ve ekonomi kosullari: Bugiin teknolojik, sosyal ve politik kosullardaki
hizli degisimler finansal yapilardaki riskleri ve pazar dengelerindeki kararliliklart
degistirmektedir. Biiyiik kazanclar yaninda, biiyiik kayiplar ve ekonomik hayattan sok ¢ekiligler
de yasanmaktadir. Diinyadaki sosyal, ekonomik ve politik dengeler siirekli degigsmektedir.

Sivil toplum kuruluglarinin artan talepleri: Biitiin diinyada haberlesme aglarinin
gelismesi, sivil toplum kurulasilarinin olaylara ilgisini ve katkilarini arttirmaktadir. Artik sivil
kuruluslar isteklerini politikacilar aracilig ile giindeme getirmek yerine, politik ve ekonomik
giiclerle dogrudan etkilesime girmektedirler. Bu nedenle temsili demokrasinin etkisi ve geregi
giderek azalmaktadir.

9.2.3. Cagdas Yonetim Uygulamasi Olarak Z Teorisi

Japonlarin en ilgi c¢eken ydnetim uygulamalari “Z Teorisi” adiyla bilinmektedir.
William Ouchi tarafindan incelenerek kaleme alinan ve 1981 yilinda yonetim diinyasinin
dikkatine sunulan Teori Z, &zellikle Ikinci Diinya Savasi sonrasinda Japonya’da verimi,
ABD’ye oranla dort kat artirmis ve ¢ok biiyiik bir gelisme meydana getirmistir. Bu basarinin
elde edilmesini sadece teorinin basarisinda degil onun uygulama alani buldugu bir milletin
kiiltiirel yapis1 ve normlariyla uyusumunda aramak gerekir. Z Teorisi ana hatlariyla yedi temel
unsur lizerinde odaklanmaktadir. Bu unsurlar1 kisaca asagidaki gibi agiklayabiliriz:

. Omiir boyu istihdam
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. Yavas degerleme ve terfi sistemi

. Uzmanlagmis mesleki gelisme
. Ortak karar verme

. Miisterek sorumluluk

. Ortiilii kontrol mekanizmalar
. Biitiinliik kavrami

9.2.4. Klasik ve Cagdas Yonetim Diisiincesinin Karsilastirilmasi

Geleneksel yonetim anlayisi, ekonominin genel istikrarsizligi karsisinda isletmenin
kolayca etkilenmesini onleyemez. Ekonominin kisa ve uzun vadeli hedef ve gostergelerini
tahmin etmede uygulanan plan, biitceleme ve programlama teknikleri hizla gelismektedir.
Orgiitiin bedellerine ulasmada izleyecegi karmasik ve uzun yol, teknik bilgi ve donanimin
etkisiyle kisaltilir.

Geleneksel yoneticilik anlayigindaki, Orgiit yararint maksimize etmede politik
yapilanma i¢ine sokma ve politik niifus yaratma anlayisi, cagdas yonetim yaklasimlarinda terk
edilerek yonetim anlayisina kaliteyi arttiran, maliyeti diigiiren Orgiit politikalar1 egemen
olmaktadir. Cagdas yonetim anlayisina egemen olan isletme politikalar1 katilime1, demokratik
bir yapilanmay1 6ngdrmekte, bunu seffaf, agik ve giinlin gereklerine yanit verebilir diizeye
tagimay1 amaglamaktadir.

Cagdas yonetim anlayisini tanimlarken insan faktoriiniin, sosyal, kiiltiirel, ekonomik ve
hatta davranigsal 6zelliklerini g6z 6nilinde bulunduran, asil iglevsel etkinliklerin bu anlayistan
alan bir yaklasim oldugunu sdyleyebiliriz. Yonetimde cagdashigin 6l¢iisiinii, akla ve bilimsel
diisiinceye yakinlikla derecelendirebiliriz.

Geleneksel yonetim anlayisi, aile yonetmek, kabile yonetmek, bir toplulugu otoriteye
dayal1 bir bigimde yonetmekten Steye gegemeyen, daha ziyade zoraki bir birliktelik saglamaya
yonelik bir yonetim anlayis1 getirmistir. Insansal degerlerden daha ¢ok, insanlar1 bir arada
tutabilmeye ve asil islevi bu temelden hareketle yonlendirmeye ¢aligma ugrasidir. Calisanlarin
degerlerine saygi duymay1 degil kendi degerlerini ¢alisanlara zorla kabul ettirmeyi amaclar.
Demokratik katilimi degil otoriter yollarla davranis ve tutum kazandirmay1 amaglar.

Otorite kavrami, karizma yerine giice, benimseme yerine zorla kabul ettirmeye
dayanmaktadir. Geleneksel yonetim anlayisinda oOrgiitlerde, ataerkil aile yapisint andiran bir
organizasyon yapist vardir. Cagdas orgiitlerde ise bilgili, deneyimli ve yetenekli insanlarin
organizasyon i¢i inisiyatif alanlarin1 giiclendirmek temel amag olarak goriilmektedir. Feodal
yakinlik (aile bagi, etnik koken, dini inan¢ vb) yerine, islevsel yapiya katkisi yoniiyle
profesyonelligi, bilgiyi ve beceriyi esas almaktadir.
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Geleneksel yonetim anlayisinda, her islevin ayn1 merkezden yonetimi esas alinirken,
cagdas orgiitlerde islevler temel, tiirsel, kolaylastirict boliimlere ayrilarak sistematik biitiiniin
parcalar1 seklinde ele alinmaktadir. Geleneksel isletmelerde ve geleneksel yonetim
anlayiglarinda, yonetici, muhasebeci, personel miidiiri, mali isler sorumlusu, pazarlama
miidiirii cogunlukla birgok islevi ayn1 anda yiiklenmekte ve bu karigiklik isletme etkinligini
zedelemektedir. Cagdas yonetimde orgiitiin islevsel yapilar1 tanimlanmakta, uzmanlagma, is
boliimii, yetki devri ve giiclendirme esas alinmaktadir.

Cagdas yonetim diisiincesi, amagclarin belirlenmesine ¢alisanlarin dahil edilmesinin, en
biiyiik isteklendirme faktorii olduguna isaret etmektedir. Bu, ayn1 zamanda ¢alisanin gelecekte
ne yapmak isteyecegini de ifade eder. Kurum iginde verimi yiikseltecek en O6nemli adim,
amaglar saptanirken ve bazi kararlar alinirken, ¢alisanlarin katilimlarini1 saglamakla atilabilir.
Yapilan arastirmalara gore, isin hizi, gorev dagilimi, yapilacak isle ilgili fazla mesai gerektirip
gerektirmedigi, verilecek dinlenme aralar1 gibi isyeri kurallar1 konusunda calisanlarin fikrinin
alinmasi ve kararlara katilimlarinin saglanmasuyla;

. Ahlaki degerler ve is doyumunda artis,
. Devamsizlikta ve ¢atismalarda azalma,
. Isi birakma sayisinda diisiis goriilmiistiir.

9.2.5. Bilgi Toplumu ve Yonetim

Icinde bulundugumuz ¢ag birgok bilim adamia gore kendine has 6zellikleri olan yeni
bir cagdir. Bu ¢caga yaygin anlamiyla Bilgi Cag1 denilmektedir. Bugiin sanayi toplumunu ortaya
cikaran teknolojik degismelerden daha koklii bir degisim yasanmaktadir. Bilgi Cag1 sosyal ve
kiiltiirel 6zellikleriyle Sanayi Devrimi’nden birgok yoniiyle farklilik gdstermektedir. Insanligim
bugiin tiretim iliskilerinde, sosyal ve kiiltiirel alanda yasadigi koklii degisimler bilgi temelli
olmaktadir. Bilgi tiretim ve kullaniminin yayginlagsmasi nedeniyle iginde bulundugumuz cag
“Bilgi Cag1” olarak adlandirilmaktadir.

Bilgi Cagi’nda sosyal, ekonomik, kiiltiirel, siyasi ve politik yapida dnemli degisimler
yasanmaktadir. S6z konusu degisim 6zel anlamda orgiitlenme yapilarina ve orgiit yonetimlerine
de yansimaktadir. Cagdas yonetim anlayisinda i¢ ve dig miisteri tatmini daha biliyiilk 6nem
tagimakta, daha insan merkezli orgiitlenmeler s6z konusu olmaktadir. Bilgi Cagi’nda yonetim,
miisteri vizyonuna gore sekillenmekte, miisterilerin vizyonu ve degerlerini, kendi vizyon ve
degerleriyle biitiinlestirme geregi ortaya ¢ikmaktadir.

Bilgi Cagi’nda geleneksel yonetim anlayisi yetersiz héle gelmekte, tiiketici beklentileri
ve teknolojik yenilesmeye yeterince cevap verememektedir. Klasik yonetim yaklasiminda
verimliligin kaynagi olarak maliyetlerin diigiiriilmesi goriiliirken, cagdas yonetim yaklagiminda
bilginin iiretilmesi ve insan kaynaklarinin gelistirilmesi i¢in daha fazla kaynak ayrilmasi geregi
iizerinde durulmaktadir. Cagdas orgiitler maliyetleri diisiirmenin degil arastirma gelistirme
faaliyetlerine daha fazla kaynak ayirarak orgiitsel yenilesmenin geregine inanmaktadirlar.
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Klasik orgiitlerde sadece {ist diizey yoneticilerin zihinsel emek kullanmalar1 geregine
inanilmaktaydi. Oysa Bilgi Cag1 yonetim anlayis1 toplam kalite yonetimi anlayisina dayalidir
ve Orglitleri 0grenen Orgiitler ve tiim calisanlar1 da zihin iscileri olarak goérmektedir. Bilgi
Cagi’nda yonetim, klasik donemde oldugu gibi emek yogun olarak calisan “emek is¢ileri’nin
yonetimi seklinde degildir. Bilgi Cag1 yonetim anlayisi, sahislarin yonetimini degil iglerin, bilgi
islerinin yonetimini esas alir.

Bilgi Cagi ile birlikte yonetici kavrami da sanayi toplumunda genel kabul goéren
anlamindan 6nemli farkliliklar icermektedir. Bugiin “her derde deva”, her alanda uzman
yonetici anlayiginin yerini ekip halinde sorunlarin ortaya ¢ikmasini engelleyen 6nleyici yonetim
anlayisi almaktadir. Ekip halinde yonetme, katilim ve ortak karar almayi destekleyen
demokratik yonetici profili gelismektedir.

Cagdag orgiitlerin yonetimi, yiiksek diizeyde uzmanlik bilgisine ve mesleki deneyime
sahip bir birey tarafindan degil, farkli alanlarda egitim almis liyakatli bireylerden tesekkiil eden
takimlarca saglanmakta ve takimin bilgileri ve deneyimleri sinanmis iiyeleri, kurumsal
performansin artirilmasina yonelik olarak yeteneklerini birlestirmektedirler.

Bugiin sanayi toplumunu ortaya ¢ikaran teknolojik gelismelerden daha hizli ve koklii
bir degisim yasanmaktadir. Sosyal ve kiiltiirel yapilarda ortaya ¢ikan farkliliklar ve yenilikler,
Sanayi Devrimi’nden daha genis boyutlar icermektedir. Degisim biiyilik bir hizla siirmekte ve
insanin daha iyiyi arama gayreti devam etmektedir. Ozellikle bilgi ve iletisim teknolojileri
alaninda yagsanan gelismeler, yeni Orgiit modellerinin ortaya ¢ikmasimna neden olmaktadir.
Yerine gore orglitler ortadan kalkmakla ve evde calisma, ev ofis gibi uygulamalar s6z konusu
olmaktadir.

2 (13

Icinde bulundugumuz toplum yapisina “kapitalist &tesi toplum”, “post endiistriyel
toplum” veya “post modern toplum” gibi adlandirmalar olmustur. Insanlik, bugiin koklii bir
degisimin esigindedir. Uygarlik tarihindeki bu iiciincii koklii degisim, sanayi toplumundan
farklilagarak temel bir tiretim girdisi haline gelen bilginin, giderek iiretimin diger faktdrlerinin
yerini almasiyla simdiki sanayi toplumundan farkl bir topluma, bilgi toplumuna dogru bir gecis
olacagini gosteriyor.

Gliniimiizde yeni Orgilit modelleri arayis1 baslamistir. Caligmalar daha ¢ok biirokratik
yapilari ortadan kaldirmaya yoneliktir. Bugiin orgiitler, hizli degisim siirecinde daha esnek yapi,
acik, yatay, otonom ve devamli 0grenen organizasyonlar olarak gelisiyor. Bu tiir orgiitler
degisimi karsilamada yeterli olmayan klasik, otoriter, merkezi ve kapali 6rgiit modellerine
iistlinliik sagliyor. Bu sayede orgiitlerde “esnek is gilicii” ve “bilgi iscileri” istthdam ediliyor;
geleneksel emek {ireticisi personelin yerini, insan kaynaklari aliyor.

Gelismekte olan yonetim diisiince ve yaklagimlarini, ii¢ genel bakis acist iginde ele
almak miimkiindiir. Bunlar; postmodernist bakis agisinin gelismesi, yonetim ve organizasyon
konularina sosyolojik ve ekonomik agidan bakan goriiglerin ortaya ¢ikmasi, nihayet
giinlimiizde, globallesme ve Bilgi Cagi cercevesinde gelisen ve son derece popiiler olan
yaklagimlardir. Kiiresellesme siirecinin felsefi temellerini sorgularken, “kiiresellesme kavrami”
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ile postmodern kavrami arasinda bir iligskinin varlig1 goze ¢arpmakta ve kiiresellesme siirecinin
teorik ¢ergevesini belirlemede, postmodern diisiince 6nemli bir yer tutmaktadir.

Modernizmin sanayi toplumunun, postmodernizm ise, bugiinkii “sanayi sonrasi
toplumunun” felsefi temelini olusturdugunu sodyleyebiliriz. Postmodernizm, ydnetim ve
organizasyon diisiincesi agisindan sunu ifade eder; farkliliklar, yaraticiligin dinamigidir.
Insanlara kurallar1 ve ilkeleri dayatmak yerine, onlar1 serbest birakmali ve kendilerini
gerceklestirmelerine firsat verilmelidir. Biirokratik ve formel yapilar yerine onlarin
inisiyatiflerini kullanmalarina, etkinligi ve motivasyonu arttiracagi beklentisiyle imkan
verilmelidir.

Bilginin insanlik tarihinde madde ve enerjinin 6niine gegerek en 6nemli iiretim kaynagi
haline gelmesi, diinyanin her tarafinda iiretim faaliyetlerinde bulunan ve hizmet veren tiim
kuruluslarin rekabet, personel verimliligi, maliyet kontrolii, orgiit yapilarinda esneklik gibi
cesitli faktorleri géz oniinde tutmalar1 geregini ortaya ¢ikarmistir.

Bilgi toplumunu daha 6nceki toplumlardan ayiran 6zelliklerin tiimiind, tek bir ciimleyle
Ozetlemek gerekirse, her alanda yasanan degisim hizinin katlanarak artmasi seklinde ifade
etmek miimkiindiir. Bu degisimin en 6nemli 6gesi olan bilgi birikimi hizla artmaktadir. Bilginin
hizi, kisa araliklarla katlanarak artmakta ve bu artis nedeniyle, giiniimiizde, herhangi bir bilgiye
sahip olan biri, yaklasik dort ya da bes yilda bir, yeni bilgiler edinmek zorunda kalmaktadir.

Bilgi toplumunun 6zelliklerini su sekilde siralamak miimkiindiir:

. Bilgi toplumunun gelisiminde temel rol, bilgisayar tarafindan oynanir.

. Bilgi toplumunda 6nde gelen sektor, “bilgi sektorii”diir.

. E-bilgi toplumlarinda sivil toplumlarin 6nemi ve giicii artmistir.

. Bilgi toplumu, sanayi toplumunun aksine, cok merkezlidir.

. Bilgi toplumunun siyasal sistemi “katilimci demokrasi”dir.

. Bilgi toplumu; dayanikli tiikketim mali {ireten sanayi toplumunun aksine,

yiiksek seviyede kitlesel bilgi iireten bir toplumdur.

. Sanayi toplumunda temel degerler, maddi ihtiyaglarin tatminine dayanir.
Bilgi toplumunda ise “amagclara ulasmak™ tatmin bulmay1 saglar.

Son olarak, sanayi toplumu merkeziyet¢i ve temsili demokrasiye dayalidir. Bilgi
toplumu ise yerinden yonetimi benimser. Katilimci1 ve dogrudan demokrasinin ilkelerine 6nem
verir.

286



9.3. Yonetimde Durumsallik Yaklasimi

Sistem yaklagimi, 1970 yilindan itibaren yapilan bir dizi arastirmalarla yerini
durumsallik veya kosulsallik yaklagimi ad1 verilen bir teoriye terk etti. Organizasyonun iginde
bulundugu duruma ve cevresel kosullarin 6zelliklerine gore yonetim bigimi ve sistemini
etkileyen faktorlerin sayi, nitelik ve etkilerinin degistigini ortaya koymaya calisan bu yaklasima
gore her orgiitiin durumu, faaliyet konusu ve c¢evresi diger orgiitlerden farkhidir. Orgiitler
iizerine etki yapan kosullar ve orgiitiin i¢ durumu da farkli olduguna goére her orgiitiin yonetim
ve organizasyon bi¢imi ve sistemi de farkli ve kendine 6zgii olacaktir. Sistem yaklagimindaki
gibi bir genelleme yapmak imkansiz oldugu gibi su sistem yanlis, su liderlik ve yoneticilik
bi¢imi dogru ve her yerde gecerlidir diyemeyiz. Su halde, her 6rgiit kendi 6zelliklerine uygun
bir cevresel etkilesim ve Orgiitsel iliskilere ihtiya¢ duyar. En iyi denebilecek bir yonetim bigimi,
orgiit tipi, kural, kaide ve politika yoktur. Cevresel kosullara ve orgiitiin durumuna goérev
aragtirma ve inceleme yapip en etkin yonetim sistemini olusturmalidir. Ancak, bu sadece bir
orgiit icin ve o Orgiitte calisan insanlar i¢in gecerli olabilir, digerlerine uymayabilir. O halde
isletme ve ¢evre iligkilerine yeni bir boyut getiren bu yaklasim tasviri ve gézlemsel niteliktedir.
Varsayimlara dayanmayan, isletmenin calistig1 ¢cevre kosullarinin ve durumunun gozlenerek,
arastirilarak ortaya konmasidir. Genellemeden ziyade, isletmenin i¢inde bulundugu kosullara
indirgeme s6z konusudur. Sistem yaklagiminin soyut kavramlara dayanmasi ve genel olmasi
nedeniyle ¢esitli diisiiniirler yonetim goriislerinin yarattig1 kargasadan kurtulamamislardir. Bu
nedenle, sistem yaklasimi yetersiz kalmistir. Sistem yaklasimi, kantitatif yaklasimlarla sonug
alinamayan konulara tiim bilim dallarinin etkilerini kapsayan genel formiiller gelistirme ve
kolay anlasilabilir, ortak noktalar bulma amacini1 tasiyorsa da bunda muvaffak olamamustir.

1970’lerden sonra uygulamada karsilasilan giicliikler ve somut olarak var olan gii¢ ve
baskilardan hareket eden durumsallik kavrami gelismeye baslamistir. Bu yaklasimla orgiitlerin
karsilastiklar1 sorulara sadece klasik kuramlarin kat1 kurallar1 ve varsayimlar ile veyahut da
sistem yaklagimlarinin genel ve soyut ilkeleri ile ¢o6ziim aranmaktan vazgecildigi
goriilmektedir. Isletme ve ¢evre iliskilerine, dogrudan uygulamada karsilasilan sorunlar ve
ayrintili bir bigimde yapilan arastirmalar ile ¢oziim aranmaktadir. Arastirma bulgulari imkan
veriyorsa genelleme yapma yoluna gidilmektedir.

Uygulamada bir temel kavramin nasil uygulandigi cesitli degiskenlere baglidir.
Degiskenler bu kavramin uygulanabilecegi durumsal 6zellikleri belirtir. Orgiitsel basari elde
edebilmek i¢in yonetsel faaliyetleri belirleyici nitelikte bireysel ve oOrgiitsel durumlari
aciklamak gerekmektedir. Ornegin; iki ayr1 ydnetici astlarini degerlendirirken ayr1 yontemler
kullanmaktadir. Bunlardan biri satis yoneticisidir ve astin1 satis hacimini dikkate alarak,
kantitatif bir degerlemeye basvurarak degerlemektedir. Otekisi ise astin1 degerlendirirken
misterileri ile iligkilerini izlemektedir. Su halde, yoneticilerden birisi oldukca direkt ve
rakamsal davranirken digeri dolayl ve kalitatif bir yontem kullanmaktadir. Aslinda en dogrusu,
bir yonetsel islevin degerlenmesinde en dogru ve en uygun yolun tek olmadigi noktasindan
hareket etmektir. Herhangi bir durumda s6z konusu olabilecek tiim etkenler dikkate alinarak
mevcut duruma ve kosula (yonetsel islev ve siirecin 6zelligine ve ¢evre kosullarina) uygun
olabilecek bir yol belirlenmelidir.
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Chandler’e gore isletmenin stratejik bliylimesi, degisen niifus, gelir, teknolojinin
yarattig1 ihtiya¢ ve firsatlarin bilincine varilmasindan kaynaklanir. Stratejik biiylimede
hélihazirda var olan ya da genisleyen kaynaklarin daha verimli kullanilmas1 s6z konusu olur.
Stratejik biiylimenin asamalar1 Chandler’e gore dorde ayrilir. Dolayisi ile bu asamalar
isletmelerde yap1 degisikliklerine sebep olur:

. Hacim olarak genisleme: Isletmelerde var olan temel islevler arasindan bazi
islerin daha da uzmanlasarak genislemesidir.

. Cografi dagilim yoluyla biiyiime: Isletmenin yerel (bdlgesel) iiretim ve satis
birimleri kurmasidir.

. Dikey tamlagsmay1 saglayan karar asamasi: Yeni bazi islevlerin olugsmasi ve
isletmenin yardimei malzeme ve ham madde tiretimine gitmesidir.

. Cesitlendirme: Yeni iriin hatlarinin  gelismesi  yoluyla olan Orgiitsel
farklilagsmadir (Isletme diger yapisal degisikliklerden gectikten sonra iiriin cesitlendirmeye
gider.)

Arastirmacilar teknolojik degisiklikler ve piyasa degisikliklerinin isletmelerin
yonetiminde ne gibi etkiler meydana getirdigini incelemislerdir. Cevresel faktorlerin isletme
yonetimini nasil etkiledigi arastirilmis ve farkli ¢evresel kosullara sahip bu orgiitlerden elde
edilen bilgiler 1s18inda yonetim sistemleri iki temel grupta toplanmistir. Biri mekanistik
yonetim sistemi, digeri ise organik yonetim sistemidir. Mekanistik yonetim sistemi klasik
yonetim sisteminin ilkelerinin 6zelliklerine uygun, istikrarli kosullar altinda ¢alisan isletmeler
icin s6z konusu olmaktadir. Mekanistik orgilit yapilarinda;

. Gorevlerde ihtisaslasmaya onem verilmistir. Sorunlar ve gorev biitiinligilini
kaybedip boliimlere ayrilmig, uzmanlagma 6zendirilmistir.

. Her bir fonksiyonel role iliskin teknik yOntemleri anlatan, yetki ve
sorumluluklarini belirleyen tanimlamalar vardir.

. Otorite, kontrol ve haberlesme hiyerarsik bir yapiya sahiptir.

. Ayni sorunla ilgili 6rgiit {iyeleri arasinda ve astlar ile iistler arasinda haberlesme
ve etkilesme dikey yonde cereyan etmektedir.

. Faaliyetler ve is davraniglari, istlerin talimatlart ve onlar tarafindan alinan
kararlarla yonetilir.

. Yerci bilgi (teknik bilgi), deneyim ve ustaliklar; genel kiiltiir, cevresel iligki ve
tecriibelerden daha 6nemlidir ve Orgiit liyelerine daha fazla sayginlik saglar.

. Orgite iiyelik kosulu olarak sorunlara sahip ¢ikma ve iistlere bagimlilik énem
kazanmustir.
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. Yonetici (tepe yoOneticisi); uzmanlasarak birbirinden ayrilmig gibi goriinen
ihtisas ve gorev yerlerinin baglantisi ve koordinasyonunu saglar.

. Orgiit ve hedefleri hakkinda tek ve gercek bilgi sahibi olan mevkii tepe
yonetimidir.

. Yonetim karmasik bir hiyerarsi olarak algilanir; her tiirlii raporlar ve haberler
belirli kanallardan siiziilerek iist kanallara; emir ve talimatlar da gene ayr1 kademelerden
gecerek en alt basamaklara kadar iner. Yonetim merkeziyetci bir nitelik arz etmektedir.

Organik Orgiit sistemi, degisen cevresel kosullara uygun sistemdir ve birtakim
ozellikleri vardir;

. Organik sistem; bireylerin 6zel bilgi ve deneyimlerinin islerine katkida
bulunabilecegini kabul eden sistemdir.

. Bireyler arasi1 haberlesme ile bireysel islerde siirekli ayarlamalar yapilir; sik sik,
yeniden igler tanimlanir.

. Dikey haberlesmeden c¢ok yatay haberlesmeye 6nem verilir. Farkl1 diizeylerdeki
is gorenler birbirleriyle haberlesme olanagi bulurlar (¢apraz haberlesme). Bu nedenle, kisiler
arasi iligkiler emir komutadan ¢ok danigsma niteligindedir.

. Haberlesmenin kapsamini emir, rapor verme ve almadan ziyade; bilgi aligverisi
olusturur.
. Bireylerin genel olarak sahip olduklari ticari, teknik ve endiistriyel konulardaki

bilgi ve uzmanliklar1 da énemlidir. Belli bir konudaki ihtisaslagsma yerine genel isletmecilik
bilgileri, bunlarin ¢evresel degiskenlerle ve birbirleriyle olan iliskilerini kurabilme ve sentez
meydana getirebilme 6dnem arz etmektedir.

. Bireyler islerini kendilerine sunulan kurallar c¢ergevesinde degil tiim orgiit
gercegi ve hedeflerinin goz oniinde tutulmasi bilinci ile yaparlar.

. Tepe yonetimini olusturan yoneticiler, mutlaka her seyi en iyi bilen ve biitiin
kararlar1 almaya tam yetkili kisiler olarak diisliniilemezler.
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Uygulamalar
1) Yonetimde sistem yaklasimi agisindan ¢alistiginiz kurumu inceleyiniz.

2) Cagdas yonetim uygulamasi olarak z teorisini inceleyiniz.
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Uygulama Sorular

1) Yonetimde sistem yaklasimi agisindan calistiginiz kurumda hangi degerler
uygulanmaktadir?
2) Cagdas yonetim uygulamasi olarak z teorisi kapsamina giren tespit ettiginiz

ozellikleri yaziniz.
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Bu Béliimde Ne Ogrendik Ozeti
Modern Yo6netim Diisiincesi (1950 Sonrasi)
Sistem Yaklagimi
Yonetimde Sistem Yaklasimi
Modern Yonetim Yaklagimlarinin Elestirisi
Cagdas (Post-Modern) Yonetim Diisiincesi (1980 Sonrasi)
Cagdas Yonetim Yaklasimlar
Cagdas Yonetim Diislincesinin Temel Dinamikleri
Cagdas Yonetim Uygulamasi Olarak Z Teorisi
Klasik ve Cagdas Yonetim Diislincesinin Karsilastirilmasi
Bilgi Toplumu ve Yonetim

Yonetimde Durumsallik Yaklagimi
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Boliim Sorular

1) Modern yonetim diisiincesi temellerini neler olugturmaktadir?

2) Sistem yaklagiminin temel felsefesi nedir?

3) Yonetimde sistem yaklasimi nasil olusturulur?

4) Modern yonetim yaklasimlarinin en 6nemli elestirisi hangisidir?

5) Cagdas (post-modern) yonetim diisiincesi (1980 sonrasi) neler kazandirmigtir?
6) Cagdas yonetim yaklasimlar1 olarak dnemli bulduklarinizi yaziniz.

7) Cagdag yonetim diisiincesinin temel dinamikleri nelerdir?

8) Cagdas yonetim uygulamasi olarak z teorisi neler igerir?

9) Klasik ve ¢agdas yonetim diisiincesinin karsilagtirilmasi agisindan en dikkat

cekiciler nelerdir?
10)  Bilgi toplumu ve yonetim agisindan 6zellikleri nelerdir?

11)  Yonetimde durumsallik yaklagimini aciklayimiz.
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10. YONETIMDE MUKEMMELLIK VE KALITE
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Bu Boéliimde Neler Ogrenecegiz?

Bu boélimde yonetimde miitkemmellik, miikemmellik yaklasiminin degerlendirilmesi,
miikemmellik yaklagiminin kapsami, hizli ¢evresel degisim ve belirsizlik ortaminda (kaos da)
basarili olma yollari, toplam kalite yonetimi yaklagimi, toplam kalite yonetiminin tanimi ve
onemi, siirekli gelisme veya Kaizen, toplam kalite yonetiminde Deming ¢evrimi, toplam kalite
yonetimin uygulamalarinda g6z oniinde bulundurulan temel ilkeler, toplam kalite yonetiminin
felsefesi, basarili TKY uygulamalarina diinyada ve Tiirkiye'de verilen ddiiller ve son olarak
Toplam Kalite Yonetimi ile ISO 9000 Kalite Giivence Sistemi arasindaki iligki iglenecektir.
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Boliim Hakkinda Ilgi Olusturan Sorular

1) Yonetimde miikemmellik ne anlama gelir?
2) Miikemmellik yaklagiminin kapsami nelerdir?
3) Toplam kalite yonetimi neleri icermektedir?

297



Boliimde Hedeflenen Kazanimlar ve Kazanim Yontemleri

Kazanimin nasil elde edilecegi

Konu Kazanim PSR
veya gelistirilecegi
Miikemmellik Yaklagiminin
Degerlendirilmesi Konu metnin okumak, video
. - Miikemmellik Yaklasiminin fierslen dlnlel"l.’lﬁ.!.k ’ slay‘F §unular1m
Yonetimde Kapsami incelemek, bolim girisi sorulari
Miikemmellik p hakkinda analiz yapip boliim sonu
izl Cevresel Degisim  ve uzg;;l:linalarl konusunda c¢alisma
Belirsizlik Ortaminda (Kaos Da)y P
Basarili Olma Yollar1
Toplam  Kalite  YOnetiminin
Tanimi1 ve Onemi
Siirekli Gelisme veya Kaizen
Toplam  Kalite  Yonetiminde
Deming Cevrimi
Toplam Kalite YonetiminKonu metnin  okumak, video
Uygulamalarinda Go6z  Oniinde(dersleri dinlemek, slayt sunularini
Toplam Kalite|Bulundurulan Temel Ilkeler incelemek, bolim girisi sorulari

Yonetimi Yaklasimi

Toplam  Kalite  YOnetiminin
Felsefesi
Basarili  Tky Uygulamalarina

Diinya'da ve Tiirkiye'de Verilen
Odiiller

Toplam Kalite Yonetimi ile ISO
9000 Kalite Giivence Sistemi
Arasindaki iligki

hakkinda analiz yapip béliim sonu
uygulamalar1 konusunda calisma
yapmak
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Anahtar Kavramlar
Y Onetimde miikemmellik
Miikemmellik yaklagimi

Toplam kalite yonetimi
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Giris

Japonya'da verimlilik ve tiretim miktar1 yildan yila hizla artarken, ABD ve Bat1 Avrupa
iilkelerinde {iretim artis1 daha az olmaktadir. Ozellikle 1980°li yillarin basinda yonetim
konusunda yeni birikim baslamisti. Bu akim daha once hatiralarii yazarak ydnetimde
bulunduklar siirece basarilarinda rol oynayan belli bash faktorlerin neler oldugunu agiklayan
fakat akademik kariyeri olmayan diisiiniirlerin agtiklar1 bir ¢igirin devami olan miikemmellik
yaklagimiydi. Bilindigi gibi Alfred Sloan “My years of General Motor” (G. M. deki Yillarim)
isimli kitab1 yillar 6nce yazmis ve bu kitap ABD'de satis rekorlar1 kirdigi gibi bir¢ok dillere
cevrilip yaymlanmisti. 1980'li yillarin baginda tiim bu gelismelerden esinlenen yonetim
yazarlar1 popiiler olan, yoneticilere rehber olabilecek pratik regeteler veren eserlerin yazinima
yonelmislerdi. Bu eserler, sadece akademik alanda ¢aligma yapan 6grenci ve 6gretim iiyelerine
degil is hayatina atilmis ve yoneticilikte bagar1 arayan tiim yOneticilere ve yonetici adaylarina
hitap etmekteydi. Yonetim kitaplarina miikemmellik yaklasimi olarak gecen popiilist ve deneye
dayal1 goriislerini ortaya koymuslardir.
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10.1. Yonetimde Miikemmellik

10.1.1. Miikemmellik Yaklasiminin Degerlendirilmesi

Is hayatinda basarili olmak isteyen isletmeler yasama ve gelisme gii¢lerini artirmada,
kendilerinden {istiin 6zellik ve niteliklere sahip olan sirketlerin bu stiinliiklerinin neler
oldugunu “Benchmarking (karsilastirma) Teknigi” uygulayarak mukayese etmekte ve bunu
doguran sebeplerin neler oldugunu arastirmaktadirlar. O halde, Benchmarking Teknigi
kendisinden daha iyi olandan ilham alma ve onun {istiin 6zelliklerine kavusma c¢abalarina
girismeyi de gerektirmektedir.

Isletme yoneticileri, bu teknige gore rakiplerini incelemekte ve onlarm basari sirlarini
kesfederek kendilerine adapte etmektedirler. Giiniimiizde yonetsel bakimdan basarili sirketlerin
ne yaptiklar1 konusunda ve bu basarilarini nelere borglu olduklar: hususunda yogun ilgi vardir.

Basar1 ya da miikemmellik konusunda tek bir tanim mevcut degildir. Bu tamamen
goreceli ve kisisel degerleme ve yargilara baghh olarak degisebilmektedir. Aslinda
miikkemmellik kavrami da yanlis kullanilmaktadir. Giinlimiizde siirekli gelisme ve yenilikler
yeni basar1 rekorlarinin ortaya ¢ikmasina yol agmaktadir. Eger miikemmellikten s6z edersek bu
kavram yeni ve eskiye nazaran gelecegin iistiin gelismelerinin de sonu olur. Halbuki stirekli
daha iyi durumlar1 ve yeni rekorlar1 aramak gereklidir. Bu nedenle miikemmel firmalar yerine
basarili isletmeler ya da sirketler demek daha dogru olacaktir. Bagar1 ve milkemmelligin tanimi1
zor oldugu kadar, basariya ulagsmada tek bir yol veya alternatif de yoktur. Her sektoriin ve hatta
ayni1 sektorde calisan isletmelerin farkli cevresel kosullart mevcuttur. Bu nedenle, bir isletmenin
kendi kosullar1 i¢inde tutarli olacagini ve basariya gotlirecegini iddia etmek dogru olmayacaktir

10.1.2. Miikkemmellik Yaklasiminin Kapsam

Miikemmellik yaklasimina konu olan 8 ortak 6zellik su sekilde aciklanabilir:

1. Harekete deger verme: Hareketi tercih etme, sorunlar ve analizler iginde
bogularak vakit ge¢irmek yerine ¢abuk karar vererek bir seyler yapma.

2. Miisterilerle siirekli iliski kurma: Miisterilerle devamli temas kurarak onlara
yakin olma, tercihlerini bilerek hizmet etme ve miisteri memnuniyetini her seyin listiinde tutma.

3. Alt kademe eylemsel girisimciligini tesvik etme: Alt kademelere faaliyet,
serbestisi ve inisiyatif vererek onlarin girisimciligini artirarak isletmenin hizli rekabet
ortaminda giiclinii artirma.

4. Insanlara deger vererek verimliligi artirma: Insana énem ve layik oldugu degeri
vererek verimliligini artirma, isletme i¢inde tiim ¢alisanlarda (is¢iler dahil) 6nemli ve sirket igin
degerli olduklar1 duygusunu yaratarak isletmenin gelecekteki basarilarinin hep birlikte
paylasilacagi havasini olusturma.
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5. Basit orgiit bigimi ve az yonetici ile calisma: Az sayida kurmay personel, az
sayida hiyerarsi kademesinden olusan basit bir organizasyon yapist ile faaliyette bulunma.

6. Temel isletme degerlerine 6nem verme: Sirketin sahip oldugu degerlere
bagliligin saglandig1 ve bu degerlerin personelce kabul edildigi bir orgiit iklimi yaratma, s6z
konusu degerlerin tiim personelin davraniglarina rehber olmasina ¢aba gosterme.

7. En iyi bilinen faaliyet alaninda biiyiime: Is hayatinda seriivenci olmama, asir1
risklere girmeme, en iyi bilinen ve uzman olunan is alanlarinda biiylime ve gelismeyi ilke
edinme.

8. Gevsek ve siki kontrolii bir arada yliriitme: Bir iki 6nemli hususu dikkatle stirekli sik1
kontrol altinda tutmak, diger konularda yéneticilere serbesti tanima. Ornegin, 3M firmasi satis
kar1 ile ¢aligan personel sayisini, Dana sirketi ise, glinliik maliyet ve gelir miktarlari konusunu
sik1 bir kontrole tabi tutarken yoneticilerini diger uygulamalarda daha serbest ve girisimci
birakmustr.

Su halde, goriildigii gibi mikemmellik yaklasimi basarili sirketlerin 8 ortak
ozelliklerine dayandirilmistir. Bu 8 ilkede izah edilen kavramlari biraz daha aciklamak
gerekirse, basarili sirketler uzun inceleme ve analizlerden kacinarak yeni fikirleri siiratle
gelistirmektedirler. Yonetim “bazi bilgileri elde et, hemen uygula, daha sonra diizeltme yoluna
gidersin, vakit kaybetme” tavrini yiiriitmektedir. Tam ve miikemmel bir plan yapmak i¢in sakin
bekleme, ciinkii firsati kagirirsin, gelismeye yonelik basit mantik ve kiigiik adimlar atarak
ilerlemeyi tercih etmek en iyisidir. Ayrica sorunlar1 bekletmemek, aninda ¢ézmek ve is bitirici
pratik tavirlt olmak basarinin sirlarindan biridir. Yeni fikirlerin diizenli olarak ortaya atilmast
icin atilan fikirlerin kisa siirede test edilerek iyi olanlariin rekabet¢i piyasalarda kisa siirede
gelistirilmesine, digerlerinin ise elenmesine baglidir.

Basit orgiit yapisi, aktiviteleri hizlandirir. Ust kademe ile alt kademenin anlasmasini
kolaylastirir, ayni dili konugmalarina yardimci olur, ayni heyecani paylagsmalarini saglar.
Calisan sayisinin az olmasi, biirokrasiyi azaltir ve hizla basariya erismeye yardimci olur.
Basarili sirketlerin hemen hepsi tiiketici giidiimliidiir. Tiiketici ile stirekli ve dogrudan (direkt)
temasta olmak i¢in biiyiik cabalar sarf etmektedir. Bu nedenle, basarili sirketlerde soyut pazar
arastirmasi yapmak veya yaptirmak yerine dogrudan tiiketicilerle temasta bulunarak onlardan
edinilen bilgilerle hareket etmelidirler. Uriinlere olan elestiriler, iiriinlerin gelistirilmesi veya
yeni Uretilmesi gereken iirlinler hakkindaki fikirlerin hemen tamamu tiiketicilerden gelmektedir.
Bu nedenle, yiiksek diizeydeki yoneticilerin hepsi yilda en az 30 giiniinii miisteri ziyaretlerine
ayirmalidirlar. Ayrica miisterilerine AR-GE uzmanlarini ve bilim adamlarin1 géndererek anket
yaptirmali ve miisterilerin de yaratici fikirlerinden yararlanilmalidir. Ise yeni alman geng
yetenekleri imalat ve AR-GE servislerinde ¢alistirmadan once satis noktalarinda belirli bir stire
calistirtp miisteri ile temaslarinin saglanmasina dikkat edilmelidir. Uretimde verimliligi
artirmanin yollarindan en etkili olani, ¢alisanlar1 motive etmektir. Motive etmek i¢in ¢alisanlara
inisiyatif ve sorumluluk vererek kendi islerini kendilerinin planlamasini saglamaktir. Boylece,
hem daha gercek¢i hedef ve planlar ortaya cikarken, ¢alisanlarda da Onemliymis hissi
uyandirilmakta, kendilerine sayginliklar1 ve isletmeye ait olma duygulan artirilmaktadir.
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Motivasyonda her calisanin yaratic1 kapasitesini harekete gecirmek, tiim fonksiyonlar ve her
hiyerarsi kademesinde takim ruhunun ve sorumluluk duygusunun yaratilmasidir.

Calisanlart motive etmenin dnemli bir yolu da ddiillendirmede aidiyeti artirici, plaket,
rozet vb. odiilleri 6diil alanlarin aile ve ¢gocuklarinin da katildig kalabalik bir davetli huzurunda
verilmesidir. Bazi elemanlara bu basartya nasil eristiklerini agiklama ve diger orgiit iiyelerine
ornek olma imkanlar1 da verilebilir. Goriildiigii gibi milkemmel sirketlerde isteklendirme ve
odiil mekanizmasi kesinlikle parasal kaynaklara dayanmamaktadir.

Basaril1 organizasyonlarda, sirket yoneticileri karar alma ve planlama siireclerinde
serbest birakilarak girisimcilikleri desteklenmektedir. Bu sirketler sadece miisteri isteklerine
gore rlin gelistirmezler. Bu konuda olusturulmus goniilli ekipler ve bolim ydneticileri
yepyeni ve o ana kadar bilinmeyen iiriinleri kesfederek {iriin ve hizmet yelpazesini gelistirirler.
Yoneticiler kendi boliimlerinin etkinliklerini artirma ve karlarini yeni yatirimlara ve tirlinlere
yonlendirmeye yetkilidirler. Girisimcilik her bolimde ve her hiyerarsik seviyede
desteklenmektedir.

Basaril1 sirketlerin hemen hepsinde tiim ¢alisanlarin benimsedikleri bir isletme kiiltiiri
mevcuttur. Bu nedenle, ise alinan yeni elemanlarin uyum egitimlerinde sirketin sosyal yapisina
iligkin bilgiler ile elemanlarin davranislarina temel olusturan deger ve kurallardan meydana
getirilmis, orgiit kiiltiirii ile buna iliskin 6rnek hikayeler anlatilmaktadir.

Sirketin kidemli ¢alisanlari ile terfi ederek yonetsel mevkileri dolduran kimseler yeni
ise baslayanlara 6rnek olusturarak orgiit kiiltiir ve degerlerinin yerlesmesine yardim ederler.
Kiiltiirel degerler, yiiksek kalite, diisitk maliyetler, yeni iiriin gelistirme, ¢alisana deger verme
ve girisimciligi destekleme vb. hususlar olabilir.

Basarili sirketler uzmani olmadiklar: teknolojisini ve nasil yiiriidiigiinii bilmedikleri is
alanlarina girmemektedirler. Bir isletmenin basaris1 esas faaliyet alanini terk etmemesine
baglidir. Clinkii satista, miisteri iliskilerinde, yeni iiriin gelistirmede, diisiik maliyetli {iretimin
elde edilmesinde is alanini iyi bilme ve burada elde edilen tecriibeyi kullanma yatmaktadir.
Sirketlerde, ancak bu sayede basarili olabilmektedirler. Cok ¢ekici ve karli olan, ancak is bilgi
ve tecriibelerinin bulunmadigi alanlara dahi girmeyen basarili sirketler vardir. Seriivenci
yonetim ve agir1 risk alma basarinin en biiyiik diigmanidir.

Basaril1 sirketler, dizginleri elde tutmak ve kontrolii elden kagirmamak i¢in bazi
hususlarda siki takip ve denetim uygulamaktadirlar. Bunlar giinliik satiglar, glinliik harcamalar,
nakit girigleri, masraflar1 diisiik tutma, sabit masraflar1 azaltma, calisan personel sayisini
artirmama ve devamli kontrol etme gibi hususlarin bir veya birkaci olabilir. Ote yandan diger
baz1 konularda da serbest birakma, girisimciligi ve yaraticiligi tesvik, katilimci yonetimde
alternatifler liretmeye yonlendirme, yeni iirlin ve siire¢ gelistirmeye cesaret verme vb. konular
mevcuttur. Ayni anda siki ve gevsek kontrol mekanizmalari bir arada bulunmaktadir.
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10.1.3. Hizh Cevresel Degisim ve Belirsizlik Ortaminda (Kaos Da)
Basarihi Olma Yollan

Miikemmellik yaklasiminin temelini olusturan kitabin ABD'li yazar1 Peters kitabinda is
diinyasinin ¢evre faktorlerindeki belirsizligi, hizli degisim ve karmasayr “kaos” olarak
tanimlamakta, igletmelerin bununla basa ¢ikmak {izere uygulayacagi recgeteler vermektedir.
Diisiiniir, bu eserinde Miikemmeli Arastirma adli kitabindaki bazi diislincelerin yanlis ve
yetersiz ayrica bu konudaki elestirilerin de yerinde oldugunu kabul etmektedir. Diisiiniiriin
verdigi s0z konusu regeteler bes boliimde toplanmaktadir.

a) Miisterilerde Heves Yaratilmasi

Yazar isletmenin bagarisi i¢in miisterilerde istek ve heves yaratilmasi yoluyla isletmenin
iiriinlerine olan talebin arttirilmasim  6ngdrmektedir. Isletmenin faaliyet sahasinda
uzmanlagmasi, potansiyel misterilerin iiriine ihtiya¢ duymalar1 saglanarak yeni pazarlar
yaratilmasi ve lriinde farklilasma yolu ile rakipler karsisinda avantaj saglanmasi gereklidir.
Peters'e gore bunlarin bir siirec olarak gergeklesmesi icin izlenecek stratejiler sunlardir;

1. Miisterinin bekledigi en {ist kalite diizeyine ulagsmak,

2. En iyi hizmeti vererek miisteriye dnemsendigini hissettirmek,

3. Miisteri ihtiyacina en ¢abuk cevap verebilecek sistemi kurmak,

4. Uluslararasi niteliklere sahip mal ve hizmetler iireterek miisteri yelpazesini
artirmak,

5. Piyasada tek olabilmek i¢in, miisterinin ihtiyacinin ne oldugunu iyi saptamak,

yeni ve kaliteli iretim yapmalk, 1yi kadrolar ile ¢alismak ve miisteri tatmini saglamak, isletmeler
ancak bu sekilde miisteri nezdinde gerekli ilgiyi ve mallarina olan vazgecilmez tutkuyu
gerceklestirebilirler.

b) Piyasa Yeniliklerinin Siiratle izlenmesi

Yeniliklerin uygulanmasi i¢in yepyeni bir iiriin gelistirmek yerine miisterinin istekleri
dogrultusunda mevcut iriinlerin giincellestirilmesi daha dogrudur. Bunun icin dort strateji
vardir.

. Cok fonksiyonlu takimlar kurmak ve hizmetleri gelistirmek,
. Pilot uygulama ile yenilikleri 6nce denemek sonra siiratle yayginlastirmak,
. Diger organizasyonlarin basar1 ve basarisizlik deneyimlerinden yararlanmak,

buluslar tesvik etmek,

. Etkin bir tanitim ve pazarlama stratejisi olusturmak.
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Isletmede yeniliklerin uygulanmasi hayati énem tasir, ancak uygulama ydntemleri de
cok Onemlidir. Yenilige destek verme isi lafta kalmamalidir. Buluslar mutlaka
odillendirilmelidir. Projelerin basarisizliga ugramasi durumunda bile destek devam etmelidir.
Yeni projeler iiretilmeli, siirekli yeni bedeller belirlenmelidir. Isletme iginde her kademedeki
personelin yeniliklerle ilgilenmesi saglanmalidir. Bdylece, isletme ig¢inde yeni projelerin
sayisinin artiritlmasina, siiratle denenmesine, yararli olanlarinin uygulamaya gec¢ilmesine,
yararsizliklarin elenmesine 6nem verilmelidir.

¢) Bireyleri Giiclendirerek Katilimi ve Orgiit Esnekliginin Saglanmasi

Peters, isletme i¢inde herkesin her ise katilmasini ve tipki Japon yonetiminde oldugu
gibi kendi kendini yonetebilen takimlar kurulmasini 6nermektedir. Birinci ve ikinci boliimdeki
recetelerin uygulanmasi igin her ¢alisanin katilimi ve destegi dnemlidir. Yiiksek diizeyde
katilim saglanabilmesi i¢in su ¢alismalar yapilabilir;

1. “Dinle, kutla, tan1” seklinde Ozetlenen, basari ve basarisizlik deneyimlerine
iligkin bilgilerin dinlenmesi, biiyiik kii¢iik tiim basarilarin kutlanmasi ve ¢alisanlarin taninmasi
gereklidir.

2. Yeni alinan elemanlara yeni calisma sistemi ve oOrgiit kiiltlirii icin zaman
harcanmalidir.

3. Calisanlarin egitilmesi ve elde tutulmasi gereklidir.

4. Tesvikli iicret sistemi uygulanmalidir.

5. Calisanlara 1 garantisi saglanmalidir. Calisanlarin  kabul edilebilir bir

performans arali§i iginde 1is garantisine sahip olduklar1 duygusu i¢inde olduklari
hissettirilmelidir.

Bes receteye ek olarak potansiyel sinirlayicilari iceren ilave regeteler de verilmektedir.
Bunlardan birincisi; organizasyon yapisiin kiigiiltiilmesi ve basitlestirilmesidir. ikincisi orta
kademe yonetici gorev tanimlarinin gézden gecirilmesi, tiglincii ise biirokratik kosullarin ve
calisanlar1 algaltan ortam sartlarinin giderilmesidir. Ozellikle {ist yoneticilere saglanan
imtiyazlarla “bizler/onlar” mantig1 yaratilmamali, eger mevcutsa ortadan kaldirilmalidir.

¢) Etkin Liderlik Olusturulmasi

Isletmenin yonetiminde i¢ dengenin saglanmasi ve karmasik atmosfer icinde bir
yonetim saglanabilmesi i¢in {i¢ ara¢ vardir:

. Tesvik edici ortamin gelistirilmesi,

. Yoneticilerin ¢alisanlara 6rnek olmasi,
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. Goriinlir yonetim; yoneticilerin ¢alisanlarla goriisiip onlar1 sahsen dinlemesi,
yemekte, asansorde, spor etkinliklerinde hep aralarinda olup sorunlarini 6grenmek, onlarin
fikirlerine deger vermek gereklidir.

Peters'e gore, etkin liderlik yapabilmek i¢in yoneticiler astlarinin sorunlarina oldugu
kadar, onlarin isletmenin sorunlarinin ¢oziilmesi konusundaki goriis ve fikirlerine daha fazla
dikkat gostermek, bu fikirlere 6nem vermek, uygulamak, yonetsel yetki ve sorumluluklarin
onemli bir kismim1 is takimlarina devrederek, yatay yonetim sistemi olusturarak dikey
biirokrasiden uzaklagsmak gereklidir. Burada verilen son iki recete de yoneticilerin yenilikleri
sevmeleri lizerinedir. Birincisi, yoneticiler herkesi degisiklik sevgisine gore degerlendirmelidir.
Ikincisi, ¢alisanlarda yeniligin zorunluluk oldugu yolunda bir duygu yaratilmalidar.

10.2. Toplam Kalite Yonetimi Yaklasimi

10.2.1. Toplam Kalite Yonetiminin Tanimi ve Onemi

Toplum kalite yonetiminin felsefesi, toplumda mal veya hizmet iiretmek i¢in kurulmus
olan tiim kuruluslarin, gerek bir mal ve hizmeti sunduklar kisi ve kuruluslara (miisteriler)
ihtiyaclarina uygun standartlarda (kalite, maliyetler, fiyatlar teslim zamani vb. bakimlarindan)
hizmet goétiirerek onlar1 tatmin etme gerekse bunun i¢in gerekli iliskileri en uygun diizeyde
tutarak orgiit icinde calisanlar ve tedarikgiler ile isletme arasindaki iligkileri miisteri anlayisi
ilkesi ile en tatmin edici diizeyde tutacak bir yonetim becerisini olusturmaktadir. Toplam kalite
diisiincesinde isletmenin iligkide bulundugu yakin ¢evresindeki kisi ve kurumlarla (6zellikle
miisteriler ve tedarikgiler) isletmenin i¢inde ¢alisan tiim personelle karsilikli miisteri iligkileri
ve bundan saglanacak tatmin diizeyinin maksimuma ¢ikarilmas: da amaglanir. Kisaca toplam
kalite yonetimi, kurulusun ¢alisanlarinin birbirleriyle miisteri iliskisi diisiincesi ve aktif katilim1
ile miisterileri memnun ederek amaglara ulasilmasidir. Bu arada mal tedarik edilen saticilarla
da miisteri iligkisi felsefesinin gelistirilmesi amaglanmaktadir.

Toplam kalite yonetiminde olusturulacak bu miisteri iliskileri felsefesi, tiim ¢alisanlarin,
boliimlerin, tedarik¢i firmalarin sirketin dagitim kanallar1 ig¢inde yer alan araci ve nihai
miisterilerin tatminini etkileyen politika, plan, karar ve ¢abalarin hedeflenen kalite diizeyine
ulagmak tizere diizenlenmesidir.

10.2.2. Siirekli Gelisme veya Kaizen

Toplam kalite yonetimi, arzulanan kalite diizeyine ve miisteri tatminine birdenbire
erisilemeyecegi, bunun siirekli iyilestirme siireci icinde gerceklestirecegini kabul etmektedir.
Stirekli iyilestirme ve gelistirme miisteri ihtiyaclarin1 ve bunlardaki degismeleri devamli
incelemeyi bunlar isletmede ¢alisanlarla (i¢ miisteriler) ve tedarikgilerle paylasmay1 zorunlu
kilar. Boylece siirekli iyilestirme dinamik olarak hi¢ bilmeksizin devam eder. Bu niteligi ile ani
ve birdenbire yapilar biiyiik bir yenilik ¢cabasindan farklidir. Uzun bir zaman siiresi iginden
stirekli yapilan bu iyilestirme ¢abalarina Japonlarca Kaizen felsefesi ad1 verilmektedir. Kaizen
ile saglanacak stirekli iyilestirme ve gelisme, kurulus i¢inde ¢alisan herkesin tepe yonetiminden
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iscilere kadar katilimi ve bunlardan olusacak kendi kendini yOneten ekipler vasitasiyla
saglanacaktir.

Toplam kalite yOnetiminin temelini olusturan kiiciik adimlarla devamli gelisme,
sonuclart etkileyen siirecler {izerine odaklanmistir. Ciinkii siiregler sonucu dogrudan
nedenlerdir. Bunun i¢in neden-sonu¢ analizi yapilarak sonuglari olumsuz sekilde etkileyen
sebepler bulunmalidir. Bu sebepler proseslerin ¢ok analitik ve beyin firtinas1 teknigi
uygulanarak kendi kendini yoneten takimlar (kalite ¢emberleri) ile ortaya cikarilabilecektir.
Iyilestirmelerin yapilmasinda kalite ¢emberleri ekip calismalarinin yaninda beyin firtmast,
neden sonug¢ analizleri (balik kilgig1 teknigi), Pareto analizleri, (verilerin dagilim ve
degiskenligini inceleyen histogramlar) kontrol ¢izelgeleri, veri toplamak i¢in kullanilan kontrol
tablolari, iki degisken arasindaki degisimleri inceleyen dagilma grafikleri, verileri
gruplandirmada kullanilan diger istatistiksel tekniklerden yararlanilir.

10.2.3. Toplam Kalite Yonetiminde Deming Cevrimi

Toplam kalite yonetiminin temelleri Amerikan asilli Profesér Deming tarafindan
atilmigtir. Deming'in yaninda Prof. Juran'in da kalite kontroliiniin tiim yonetimi ve ¢alisanlari
ilgilendiren bir siire¢ oldugunu iddia etmesi bugiinkii ¢agdas anlamda toplam kalite felsefesine
gelinmesine yol agmstir.

Toplam kalite yaklasiminda Deming'in 6nemi, Japonya'da Japonlara istatistiksel kalite
kontroliiniin nasil yapilacagini 6gretirken gelistirmis oldugu bir mantiksal ¢evrime dayanir.
Daha sonralari Deming ¢evrimi adi verilen bu mantiksal siire¢ dort islevden ibarettir. Toplam
kalite yonetiminin de mantiksal islevini olusturan bu islevler, durmaksizin siirekli olarak
stirdiiriilecek ve boylece devamli 1yilestirme ve gelismeler saglanacaktir.

Deming ¢evriminin planlama evresinde, sorunun tanisi, incelenmesi ve nedenlerinin
bulunarak bunlara uygun 6nlemlerin planlanmasi s6z konusudur. Yap ya da uygula evresinde
ise yapilan planlar tatbik edilir. Denetleme evresinde yapilan uygulamanin sonuglar
degerlendirilir, basar1 ve basarisizliklar ortaya konulur. Hareket et evresinde ise basarisizliklar
diizeltici onlemler alinir. Basarili sonuglara tikisildi ise bunlarin ilerideki asamalar ic¢in birer
rehber standart olmasi kabul edilir. Cevrim siirekli oldugu i¢in tekrar planlama evresi ile yeni
bir sorunun ¢oziimiine gecilmektedir. Kiiclik ama siirekli iyilestirmelerin devamli bigcimde
stirdiiriilmesinde bu ¢evrim uygulan maktadir.

10.2.4. Toplam Kalite Yonetimin Uygulamalarinda Goz oniinde
Bulundurulan Temel lkeler

Miisteri ihtiyaglarinin tatmininde, miikemmeli, bekleyislerine uygunlugu ve
giivenilirligi hedef edinen ve bunun i¢in tiim calisanlarin katilimini zorunlu kilan ydnetim
modeli olan toplam kalite yaklagimi Japonya, ABD, Avrupa ve diger iilkelerde yapilan basarili
uygulamalar sonucunda birtakim temel ilkeler ortaya ¢ikarmistir. Simdi bu ilkelere kisaca bir
g6z atalim.
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a) Miisteri odakhlik ve miisteri memnuniyeti

Bu, toplam kalite yonetiminin dayandigi ana ilkedir. Burada miisterilerin talep ve
beklentilerinin belirlenmesi esastir. Miisterilerle diyalog kurmak, hatta dagitim zincirini
olusturan aracilarin talep ve beklentileri ile sorunlarini belirlemek TKY'de en 6nemli islevdir.
Ikinci husus ise elde edilen bu bilgilerin kurulus veya isletme icinde etkin bir bicimde ic
misteriler (calisanlar) tarafindan paylasilmasidir. Boylece miisterinin beklentileri ile buna
uygun kurulus ve isletme i¢i davranislar birbirleriyle uyumlasmis olacaktir. Ydneticiler, kurulus
icinde her diizeyde 6grenen ve dgrendiklerini paylasan bir sistemi ki buna 6grenen orgiitler
adin1 veriyoruz, isletmelerine orgiit kiiltiirii 6gesi olarak getirmelidirler.

Miisteri odakliliginin bir geregi olarak diizenlenecek anketlerde miisterilere talep
ettikleri mal veya hizmetlerin niteligi, kalitesi, sunus bi¢imi, ambalaji, dagitim sekli, dagitim
zincirinden sikayetler, mal ve hizmetler hakkinda miisterilere duyurular, reklamlar, bunlarin
cesidi, niteligi, varsa satig sonrasi hizmetler, garanti siireleri gibi dogrudan mali ve hizmetleri
hedef alan sorular sorulabildigi gibi, ayrica, firmanin toplum i¢indeki imaj1, miisterinin firmaya
sadakat derecesi, firmanin gelecegine iliskin miisterilerin duygu ve diisiinceleri de 6grenilmeye
calisilir. Dogaldir ki burada 6nemli olan toplanan bu bilgilerin miisterilerin genelini temsil
edebilmesi, giivenilir olmasidir. Nihayet sonuncu bir husus, bilgilerin isletme icinde
sorumlularla paylasilmasi ve miisteri memnuniyetin de miikemmelligi hedef alan
uygulamalarin baslatilmasidir.

b) i¢ miisterilerin memnuniyeti ve i¢ miisteriye odakhhk

I¢ miisteriler kurulus veya isletme i¢inde calisan ve miisterilerin talep ettikleri mal ve
hizmetlerin liretilmesinde dogrudan veya dolayli bicimde katkisi olan tiim caligsanlardir. Bu
insanlar, isletmeye kendi bireysel arzu ve ihtiyaclarini karsilamak iizere gelmisler ve ¢aligmay1
kabul ederek isletmenin beseri ve entelektiiel sermayesi olmuslardir. Onlarin burada memnun
olmalar1, hem kurulus veya isletmeye bagliliklarini artiracak hem de moral ve motivasyonlari
yiiksek birer personel olarak daha yaratici, daha verimli ve miisteri isteklerine odaklanmig
beyinler olarak hareket etmelerini saglayacaktir. O halde, toplam kalite yonetiminde 6nemli
olan sadece miisterilerin tatmini olmayip ayni zamanda i¢ miisterilerin (tiim ¢alisanlarin) istek
ve beklentilerinin belirlenmesi gerekmektedir

Diizenlenecek calisanlarin memnuniyeti anketleri ile ¢alisanlara firmanin imaj1, ¢evre
ile iliskileri, firmaya baglhliklari, firmanin gelecegi, amirlerinin davranislarini degerleme ve
onlardan beklentileri, astlar1 ile iligkileri ve sikayetleri, tepe yOnetiminin tutumunu
degerlendirme, firmanin sagladigi maddi ve parasal imkanlar, firmanm sagladig: sosyal ve
sportif imkanlar, firma i¢i katilimc1 yonetim bi¢imi, sorun ¢c6zme yaklagimlari ve buna benzer
bir dizi sorularla tiim c¢alisanlarin goriis ve distlinceleri degerlendirilir. Calisanlarin
memnuniyetsizligi tiimiinii veya bir departmanin ya da bir unvan grubunu olusturan insanlarin
memnuniyetsizligini olusturan nedenler tespit edilerek giderilmeye calisilir. Burada amag,
calisan memnuniyetinin siirekli degerlendirerek miikkemmele ulasmaktir.
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Calisanlara odaklilikta ikinci 6nemli konu ise orgiit iginde gorevli tiim calisanlarin
birbirini is yaparken ve is iliskilerinde bulunurken miisteri gibi gérmeleridir. Bu bir orgiit
kiiltiirii isidir, bu en list kademeden en alt kademelere kadar tiim 6rgiit yonetici ve ¢alisanlarina
benimsetilmelidir. Bu anlayis bizi ger¢ek miisterimizin tatminine ve memnuniyetine gotiirecek
en Onemli aragtir.

¢) Calisan tiim personelin egitilmesi

Toplam katile yonetim sistemi, kurulus i¢inde tiim calisanlarin bilgilendirilmesini ve
buna iliskin egitim programlari tasarlanmasini ve uygulamasimi gerektirir. Tiim caliganlara
toplam kalite felsefesinin agiklanmasi, benimsetilmesi orgiitiin list kademe yOnetiminden alt
kademelerde gorevli is¢i ve teknik elemanlara verilecek egitimlerle gerceklestirilmektedir.

¢) Ust yonetim kademesinden beklenen liderlik

Toplam kalite yonetiminin basarisi, {ist kademe yoneticilerinin bu ¢aligmalara seyirci
kalmayip bizzat katilmalarina ve tiim ¢alisanlarin da katilima tesvik edilmelerine baghdir. T.K.
Y 6netimi konusunda biling ve liderlik egitimi 6ncelikle iist kademe yoneticilerine verilmelidir.
Ust yonetim kademelerine verilecek inancin derecesi TKY uygulamalarinin da basari sansinin
gostergesi olacaktir. Bunun i¢in TKY uygulamalarina karar veren kuruluslar, yonetim kurulu
toplantilarinin ve ayrica planlama komitesi ile icra kurulu veya koordinasyon komitesi gibi {ist
yonetim toplantilarinin her glindemine mutlaka kalite konularin1 koymalidirlar. Ayrica tist
kademe yoneticilerine mutlaka, 6grenen orgiitler, coaching (kocluk), kendi kendini yoneten
takim yonetimi yaklagimini, liderlik, vizyon ve kurum kiiltiirii, kalite yonetiminde istatistiksel
teknikleri konularinda egitim verilmelidir. Bu egitimler ve toplanti giindem maddelerinin ilk
sirasinda kalite konularinin goriisiilmesi, list kademe yoneticilerinde kalite liderligi inancinin
ve bilincinin yerlesmesine yardimci olacaktir. Daha sonra orta ve alt kademelere verilecek
egitimlerle calisanlarin dikkati kaliteye yogunlastirilabilecektir.

d) En iyi uygulamay: yapan firmalar ile basarih rakipleri 6rnek alarak kiyas
yapma (benchmarking)

Kisaca “kiyas yapma” diye aciklayabilecegimiz bu yontem, bir isletmenin kendini
rakipleri ile diger sektorlerdeki ve baska iilkelerdeki isletmelerin uygulamalari ile karsilagtirip
en 1yl uygulamalar1 6rnek alarak, kendisinin zayif yonlerini gelistirmesi anlamina gelmektedir.
Kiyas yapma, literatiirde “Benchmarking” olarak ifade edilmektedir. Amaci, miisteri
memnuniyetini artirma, miisteri isteklerini ve bu isteklerde ileride meydana gelmesi olasi
degismeleri tahmin ederek Onlemler alma, pazar liderligi i¢in rekabet avantaji arastirma
sistemidir. Benchmarking'de daha iyi bir uygulama hedeflenerek, cevredeki giiglii rakipler ve
diger sektorlerdeki basarili firmalarin uygulamalart ile kendi uygulamalarini kiyaslama, basarili
uygulamalar1 daha da iyilestirerek planli bicimde isletmenin kendi biinyesine uyarlamadir.

Benchmarking veya kiyaslama Ogrenen organizasyon anlayisinin bir pargasi olup,
o0grenme, anlama, 6gretme, paylasma ve uyarlama yolu ile gelisme siireclerini kapsamaktadir.
TKY yaklasimlarinda siirekli iyilestirme mantiginin temelinde kiyaslama vardir. Kiyaslama
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cevreyi anlama, 6grenme bunlarla ilgili bilgileri 6gretme, paylasma ve isletmeye uyarlama
suretiyle rekabette en iyilerle miicadele etme ve liderlige ulagmak ig¢in siirekli gelismeyi
hedefleme sistemidir.

e) Tedarikcilerin denetimi ve onlarla is birligi yapilmasi

TKY'nin nihai miisterilere verilecek mal ve hizmetlerin kalitesi, isletmeye girdi
saglayan tedarik¢ilerden (saticilardan) baslamaktadir. Diger bir deyimle bu prosesin tohumunu
tedarik¢ilerin sundugu girdilerin kalitesi olusturmaktadir. O halde isletme, oncelikle kaynak
girdilerinin kalitesinin iyilestirilmesi i¢in gerekli ¢abalar1 gostermeli ve kendisine mal ve
hizmet satan kuruluslarin kaliteyi etkileyen {iretim siireglerini denetleyebilmek icin
tedarikcilerle is birligi yapmalidir. Bu iyilestirme konusunda yapilacak is birligi her iki
kurulusun da ¢ikarlarina hizmet etmis olacaktir.

f) Hata yapmamak ve hatalari1 6nleyici bicimde davranmak

Buraya kadar agikladigimiz ilkeleri TKY'nin yapilan hatalari, hata meydana geldikten
sonra diizeltmek yerine, onlarin meydana gelmemesi i¢in planlar yapmak, tedarikgileri ve
personeli egiterek onlemler almay1 gerektirdigini ortaya koymaktadir. Bu nedenle TKY, orgiit
vizyonu ve kiiltiirlinii degistirecek, planli ve titiz bir ¢alismanin eseridir. Ortaya ¢ikabilecek
muhtemel hatalar1 ve bunlarin kaynaklarinin neler olabilecegini 6nceden diisiinmek ve dnlemler
almak temel felsefeyi olusturmaktadir. Buna ragmen tahmin edilemeyen bazi hatalar ortaya
ciktiginda bunlarin sayisi ve etkisi fazla olmayacak, bir daha meydana gelmemesi i¢in 6nlemler
alinabilecektir.

g) Grup calismasina gereken onemi vermek

TKY, isletmede calisan tiim insanlarin, iscisinden tepe yoneticisine kadar, takimlar
seklinde orgiitlenerek sorun belirleme, sorun ¢6zme, 6nleyici tedbirleri diistinme, siirekli kalite
iyilestirme, maliyet diisiirme, fireleri azaltma, yeni {irlin tasarlama, mevcut iirlinleri gelistirme,
dretim siireclerini gdzden gecirme, teslimati hizlandirma, tedarik edilen girdilerin kalite,
maliyet ve teslimatini iyilestirme vb. konularda ilgililerin katilimlarini saglamay1 hedefler.

h) Istatistik analizlere 56nem verme ve onlardan yararlanma

TKY uygulamalarinda 6nleyici ¢alismalarin ve sorun ¢ézmede elde edilen verilerin
bilimsel ve nesnel olarak analiz edilmesi ve degerlendirilmesi temel hususlardan biridir. Bu
bilimsel analizci yaklasimi verilerin istatistiksel teknikler ve degerlendirmeler yardimi ile
yapilmasini gerektirir. Bu durum uygulamaciyr pesin hiikiim ve yargilardan, nesnel olmayan
degerlendirme ve akil yiiriitme yanilgilarindan kurtarir.

1) Rekabet iistiinliigii icin siirekli gelisme

Buraya kadar olan agiklamalarda devamli siirekli gelismeden s6z ettik. Hemen her
paragrafimizda bu iki kelime yer aldi. Ciinkii “Siirekli gelisme” TKY'nin en 6nemli ilkesidir.
Hizli degisim ve gelismelerin yasandigi ve rekabetin siddetlenip kiiresel boyutlara tagindigi
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giinlimiizde, Ttretilen mal ve hizmetlerin niteliklerinde, maliyetlerde, kalitede, {iriin
yeniliklerinde, iiriin ve hizmetlerin miisterilere teslimat nitelik ve siirelerinde vb. konularda
stirekli degisim ve gelisme kaginilmaz hale gelmektedir.

Siirekli gelisme anlayisinda daha once de bahsettigimiz gibi, Japonlarin benimsedigi
durmaksizin kiiciik adimlarla iyilestirme (KAIZEN) felsefesi ile ABD ile Bati Avrupa
iilkelerinin uyguladigi tek ve biiyiik bir adimla ilerleme yapilan kesikli ya da fasilali gelismedir
ki buna yenilik diyoruz. Ancak TKY'inde siirekli gelismenin temelinde tiim calisanlarin
katilim ile kii¢iik adimlarla siirekli ilerleme felsefesi hakimdir. Bu arada tipki ABD ve Bati
Avrupa iilkelerinde oldugu gibi olusturulan arastirma gelistirme birimleri ¢alisilan endiistride
devrim yaratacak yenilikleri yine katilimec1 ve kendi kendini yoneten takimlar yaklasimi ile
gerceklestireceklerdir. O zaman iki felsefenin de hayata gecirilmesi miimkiin olacaktir.

10.2.5. Toplam Kalite Yonetiminin Felsefesi

Toplam kalite yonetiminde geleneksel hiyerarsik ve piramit nitelikli yap1 tersine
donmekte, piramidin taban1 yukarida sivri ucu agsagida bulunmaktadir. Buraya kadar yaptigimiz
aciklamalardan da anlasilacagi gibi, doniisiim siirecine hakim olan piramidin en alt diizeyinde
calisan is¢iler ve diger personeldir. Bunlarin sorunlara hakimiyeti ve miisteri odakli ¢oziimler
bulmasi, orta ve iist kademelerde calisan yoneticilerden daha fazladir. TKY felsefesinde ve bu
yaklagimin kiiltiiriinde, iist kademe yoneticileri ile orta kademe yoneticileri, caligsanlari
desteklemek, goriis ve dnerilerini almak {iretim siirecindeki sorunlar1 6grenmek i¢in alt kademe
calisanlar1 desteklemek ve giiclendirmektir.

Bu felsefede kaliteyi yonetenin insanlar oldugu gercegi hakimdir. Alt kademe
yoneticilerinin  6zellikle slire¢ hakimiyeti nedeniyle mal ve hizmetlerin meydana
getirilmesindeki rolleri ok dnemlidir. insanlarm kaliteyi meydana getirebilmesi igin iki husus
g0z oniinde bulundurulmalidir:

a) Insanlara verimli ve kaliteli calisabilecekleri uygun bir ortam saglanmalidir. Bunun
icin islerini sistemli, basit ve degisime acik bir sekilde yapmalarini saglayacak prosediirler
hazirlanmalidir,

b) Insanlarin iyi is yapmalarim 6zendirmek icin onlarin basarilarinin taninmasi ve
odillendirilmeleri gerekmektedir. Kaliteli is yapmaya 6zendirilmeleri yoneticilerin liderlik
bi¢ciminden ve c¢alisma ortamindan kaynaklanmaktadir. Calisanlarin benlik ve saygilarini
yiikseltmek, onlar1 giiclendirmek, sorun ¢ézme ve Oneri sunmaya tesvik etmek, basarilarini
takdir etmek bigimde sergilenecek olan kogluk (coaching) tarzi liderlik TKY'nin kiiltliriinii
olusturmaktadir.

311



10.2.6. Basarih TKY Uygulamalarina Diinyada ve Tiirkiye'de Verilen
Odiiller

TKY uygulamalar tiim diinyada o dlgiide benimsenmis ve yayginlagsmistir ki, bu
yaklagimin olusturulmasma katkida bulunan belli bash diisliniirler veya kuruluslar adina
basarili isletmelere odiiller verilmeye baglanmistir.

a) Japonya'da verilen E. Deming odiilii

Bu 6diil 1951 yilindan itibaren verilmeye baglanmistir. Deming, ABD'li bir igletmecidir.
Japonlara kalite bilincini asilayan, kalite ¢emberleri uygulamalarinin meslektagi Juran ile
baslatan bilim adamidir. Bu 6diil, bireylere, sirketlere, fabrikalara olmak tizere ii¢ kategoride
verilmektedir. Ayrica Japonya'nmn en biiyiik 6diilii olan Japon Kalite Kontrol Odiilii de 1970
yilindan beri verilmektedir. Odiil igin 10 kistas agisindan degerlendirme yapilmaktadir.

b) ABD Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Odiilii

ABD'de 1987 yilinda Kongre'nin onaylamasi ile ulusal ¢apta kalite odiili verilmeye
baslanmistir. ABD Eski Ticaret Bakanlarindan ve basarili yoneticilerden M. Baldrige adina
verilmeye baglanan bu ddiiller ii¢ kategori lizerinden verilmektedir. Bunlar; kiictlik isletmeler,
biiyiik isletmeler ve hizmet isletmeleridir. Baldrige Kalite Odiilii yedi kistas agisindan aday
isletmeler degerlendirmeye tabi tutularak verilmektedir.

¢) Kanada Toplam Kalitede Miikemmellik Odiilii

1984 yilindan bu yana verilmekte olan bu 06diil, tiim sanayi dallarinda ulagilan
olaganiistii ya da miikemmel kaliteyi onurlandirmak i¢in Kanada hiikimeti tarafindan
olusturulmustur. Bu 6diil ulusal niteliktedir ve Kanada'da faaliyet gosteren ekonomik amagh
tiim kuruluslara agiktir. Dort ana boliim ve bunlara bagl alt kisimlardaki kistaslar agisindan en
1yi durumdaki 3 firma miikemmellik ddiiliine hak kazanmaktadir.

¢) Avrupa Kalite Yonetimi Vakfinin “Avrupa Kalite Odiilii"

Avrupal1 on dort sirketin tepe yoneticilerinin bir araya gelerek kurdugu Avrupa Kalite
Yonetimi Vakfi (EFQM) Avrupa sirketlerinin diinya pazarlarinda rekabet giiciinii artirmak
amaciyla 1991 yilindan bu yana Avrupa Kalite Odiiliinii baslatmistir. Her sanayi kolundan ve
her biiytikliikteki sirketin basvurabilecegi ddiile Bat1i Avrupa'da faaliyet gdsteren kuruluglar
katilabilmektedir. Tiirk sanayi kuruluslarindan Avrupa Kalite Odiilii yarismasina katilarak diil
alanlar arasinda Sakarya Universitesi, Beksa, Netas, Toyotasa, Arcelik gibi basarili
kuruluslarimizi sayabiliriz. Odiile basvuranlarin degerlendirilmesinde 9 kistas kullanilmakta ve
bunlara gore basarili olanlar ilan edilmektedir.

d) TUSIAD-KALDER Ulusal Kalite odiilii

Avrupa Kalite Yonetimi Vakfinin Toplam Kalite Modeli géz oniinde bulundurularak
gelistirilmis bulunan bu 6diil 1993 yilindan itibaren ulusal c¢apta verilmeye baglanmstir.
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Avrupa Kalite Yonetimi Vakfinin dokuz kistasi bu 6diil icinde bazi kiiciik degisikliklerle
uygulanmaktadir. Ulkemizde kalite bilincinin yerlesmesi ve yayginlasmasinda énemli katkilart
olan bu o6dilin, kuruluslarin kalite standartlarin1 uluslararas1 diizeye c¢ikaracak bir arag
olduguna inanityoruz. Bdylece kuruluslarimiz kiiresellesmenin  gerektirdigi  rekabet
avantajlarina ulasabileceklerdir.

10.2.7. Toplam Kalite Yonetimi ile ISO 9000 Kalite Giivence Sistemi
Arasindaki iliski

Kalite giivence sistemi, toplam kalite yonetimi i¢inde yer alan ve toplam kaliteye giris
icin gerekli alt yapinin hazirlanmasin1 gerektiren bir sistemdir. Bir mal veya hizmetin
miisterinin bekledigi kalite isteklerine uygun olarak iiretilebilmesi i¢in yapilmasi ve mutlak
olarak uyulmasi gereken tiim faaliyetlerin dnceden sistematik bir bi¢gimde planlanmasi ve
hayata gecirilmesi ¢abalarina kalite glivence sistemi adi verilmektedir. Bu sistemin ig¢inde
iiretilecek mal veya hizmetlerin tasarimindan, miisteriye dagitimi veya teslimine kadar gecen
stirecler, hazirlanan prosediirler, talimatlar, yonetmelikler, yonergeler vb. yardimiyla iiriiniin
kalitesinin beklenen dogrultuda olugmasi i¢in teminat altina alinmaktadar.

Genellikle, is hayatinda bu agiklamis oldugumuz kalite giivencesini saglamak i¢in ISO
- 9000 sistemi tarafindan Onerilen kalite sistem dokiimanlar1 hazirlanmaktadir. ISO - 9000
sisteminin Onerdigi dokiimanlar, kalite el kitabi, prosediirler, is talimatlari, bunlarla ilgili
formlar, cizelgeler ve kayitlardir. Sistem kurulup calistirilmaya basladiktan sonra, yapilan
islemlerin yonetmelik, prosediir ve talimatlara uygun bigimde yiiriitiiliip yiiriitiilmedigi kalite
kontrolii tarafindan yapilir. Ayrica iiretimin her agamasi i¢in numuneler alma, analizler ve
testler yapma, bu istatistiksel yontemlerle degerlendirme islemine de muayene kontrolii ad1
verilmektedir. Her iki islev de kalite giivence sisteminin ¢alistirilmasi i¢in zorunlu ve gereklidir.

ISO, uluslararasi standartlar rgiitii 1974 yilinda Isvigre-Cenevre'de kurulmustur. 1987
yilina kadar sadece {irlinlere yonelik standartlar yayinlarken, bu tarihten itibaren sistem
standarttan yaymlamaya baslamis ve 2000 yilinda da ISO-9000 Kalite Giivence ve Yonetim
Sistemleri Standardinin 2000 yili versiyonunu yenileyerek hayata gegirmistir. Su halde kalite
giivence sistemi, toplam kalite yonetimine geg¢is i¢cin gerekli olan alt yapiy1 olusturmakta ve
calisanlarin katilime1 bicimde takim caligsmalart ile olusturacagi, anlasilabilir, uygulanabilir,
yazili dokiiman olusturma ¢abalaridir. Boylece, calisanlar ayn1 dili konusmaya {iretim siirecinin
gerektirdigi davranislan sergileyerek kaliteyi teminat altina almaya ¢aligmaktadir.
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Uygulamalar
1) Yonetimde mitkemmel oldugunu diisiindiigiiniiz bir kurumu inceleyiniz.

2) Bu kurumda amag ve hedeflerle yapilan islemlerin uyumlulugunu kontrol ediniz.
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Uygulama sorulari

1) Yo6netimde milkemmel oldugunu diisiindiigiiniiz bir kurumun miikemmel olan
yonlerini yaziniz.

2) Bu kurumda amag ve hedeflerle yapilan islemlerin uyumlulugunu matematiksel
olarak nasil kontrol edebilirsiniz?
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Yollan

Tlkeler

Bu Béliimde Ne Ogrendik Ozeti
Yonetimde Miikemmellik
Miikemmellik Yaklasiminin Degerlendirilmesi
Miikemmellik Yaklasiminin Kapsami

Hizli Cevresel Degisim ve Belirsizlik Ortaminda (Kaos Da) Basarili Olma

Toplam Kalite Yonetimi Yaklagimi

Toplam Kalite Yonetiminin Tanimi ve Onemi
Siirekli Gelisme veya Kaizen

Toplam Kalite Yonetiminde Deming Cevrimi

Toplam Kalite Yonetimin Uygulamalarinda G6z 6niinde Bulundurulan Temel

Toplam Kalite Yonetiminin Felsefesi
Basarili TKY Uygulamalarina Diinya'da ve Tiirkiye'de Verilen Odiiller

Toplam Kalite Y6netimi ile ISO 9000 Kalite Giivence Sistemi Arasindaki Iliski
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Boliim Sorular

1) Yonetimde miikemmellik i¢in hangi temel sartlar gereklidir?

2) Miikemmellik yaklagiminin ana prensipleri nelerdir?

3) Miikemmellik yaklagiminin kapsami nedir?

4) Toplam kalite yonetimi yaklasimi neden dolayr geligsmistir?

5) Toplam kalite yonetiminin tanimi ve dnemini aciklayiniz.

6) Stirekli gelisme veya Kaizen felsefesini 6zetleyiniz.

7) Toplam kalite yonetiminde Deming ¢evrimini anlatiniz.

8) Toplam kalite yonetimin uygulamalarinda goz Oniinde bulundurulan temel

ilkeler nelerdir?
9) Toplam kalite yonetiminin felsefesi nedir?
10) Basarili TKY uygulamalarina diinyada ve Tiirkiye’de verilen ddiiller nelerdir?

11)  Toplam kalite yonetimi ile ISO 9000 kalite giivence sistemi arasindaki iliski
nedir?
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11. PLANLAMA VE ORGUTLEME
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Bu Béliimde Neler Ogrenecegiz?

Bu boliimde plan ve planlama, planlamanin asamalari, plan tiirleri, kullanim bigimlerine
gore planlar, niteliklerine gore planlar, siirelerine gore planlar, planlamanin ilkeleri,
planlamanin sorunlari, orgiitsel faaliyetler acisindan planlamanin 6nemi, stratejik planlar ve
orgiitsel agidan Onemi, Orgiitleme fonksiyonu, orgilitlemenin evreleri, orgiitlemenin ilkeleri,
orgiitlerde boliimlendirme ve boliimlendirme tiirleri, fonksiyonlara gore boliimlendirme, iirlin
(mal) temeline gore boliimlendirme, cografi temele gore boliimlendirme, miisteri temeline gore
bdliimlendirme, matriks (karma) orgiit modeli ve son olarak ¢agdas orgiit yapilar islenecektir.
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Boliim Hakkinda flgi Olusturan Sorular

1) Plan ve planlama asamalar1 nelerdir, hangi tiirlerde planlamalar vardir?
2) Niteliklerine gore planlar1 tanimlayiniz.
3) Orgiitsel faaliyetler agisindan planlamanin énemini agiklayiniz.
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Boliimde hedeflenen Kazanimlar ve Kazanim Yontemleri

Konu

Kazanim

Kazanimin nasil elde edilecegi
veya gelistirilecegi

Plan ve Planlama

Planlamanin Asamalari

Kullanom  Big¢imlerine
Planlar

Niteliklerine Gore Planlar

Sirelerine Gore Planlar

Gore

Konu metnin okumak, video
dersleri dinlemek, slayt
sunularini  incelemek, boliim
girisi sorular1 hakkinda analiz
yapip bolim sonu uygulamalari
konusunda c¢alisma yapmak.

Planlamanin ilkeleri

Planlamanin Sorunlari

Orgiitleme Fonksiyonu

Orgiitlemenin Evreleri

Konu metnin okumak, video
dersleri dinlemek, slayt
sunularini  incelemek, bolim
girisi sorular1 hakkinda analiz

Orgiitsel Faaliyetler) apip bolim sonu uygulamalari
Acisindan  Planlamanin| Orgilitlemenin ilkeleri yapip e
Onemi konusunda ¢alisma yapmak.
Fonksiyonlara Gore
Bolimlendirme
&%r;lléx?&e Temeline  Gore Konu metnin okumak, video
Orgiitlerde dersleri dinlemek, slayt
Béliimlendirme ve| Cografi Temele Gore S?gllilalggiulalr?ci:ﬁ?ﬁaa 2(1)11;?;
Boliimlendirme Tiirleri  |Boliimlendirme EITIst - ST
yapip boliim sonu uygulamalari
Miisteri Temeline Gére konusunda c¢alisma yapmak.
Boliimlendirme

Matriks (Karma) Orgiit Modeli

Cagdas Orgiit Yapilari

Konu metnin okumak, video
dersleri dinlemek, slayt
sunularin1  incelemek, boliim
girisi sorular1 hakkinda analiz
yapip bolim sonu uygulamalari
konusunda c¢alisma yapmak
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Anahtar Kavramlari
Plan ve Planlama
Planlamanin Asamalar1
Plan Tiirleri
Orgiitleme Fonksiyonu

Cagdas Orgiit Yapilari
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Giris

Planlama, yonetimin baslangi¢c fonksiyonu olup, neyin yapilacaginin ve bunun nasil
yapilacaginin dnceden belirlenmesi siirecidir. Yonetici plan yaparken, ekibinin gelecekte ne
yonde caba gosterecegini hayal eder, hedef belirler ve bu hedefe ulasilmasi i¢in gereken zaman
ve kaynaklar1 belirtir. Plan tiirleri ve planlama siireci agagidaki semalarda 6zetlenmistir.

En ¢ok bilinen tanimiyla planlama “neyin, ne zaman, nerede, kim tarafindan ve nasil
yapilacaginin 6nceden belirlenmesi”dir. Her yonetim faaliyetinde basari, dogru bir planlama
sayesinde miimkiin olabilir. Yonetim siireci; planlama, orgiitleme, kadrolama, yoneltme,
koordinasyon ve denetim fonksiyonlarini igerir. Bunlar iist yoneticiden en alt kademedeki
calisana kadar, tim yoneticilerin islerini yiiriitiirken yerine getirmek durumunda olduklar
gorevlerdir.

Orgiit hiyerarsisi icinde {ist kademe y®&neticiler, planlamaya ve orgiitlemeye goreli
olarak daha fazla zaman ayirirken, alt kademe yoneticileri, yoneltme ve denetim islevine daha
fazla zaman harcarlar. Yonetsel faaliyetlerde siirecler belirlenirken, dnceliklerin belirlenmesi
gerekir. Once nereye ulasmak istendiginin belirlenmesi, sonra da bu hedeflere ulastiracak her
tiirlii kaynagin tedarik ve se¢imi yapilir. Bu islev planlamadan bagka bir sey degildir.
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11.1. Plan ve Planlama

Plan, belirli amaclara ulagsmak i¢in hangi islerin, hangi sirayla, ne zaman, nerede
yapilacagini gosteren bir modeldir. Planlar alternatiflerin (se¢eneklerin) varligina dayanir. Bir
plan, yonetime yon ve amag veren Onceden kararlastirilmis davranis yollarini gdsterir. Planlar
temelde bir kararlar toplulugudur. Plan, tutulacak yol ve davranis bigimidir. Bir baska ifadeyle
plan, bugilinden gelecege nasil ulasilacaginin 6nceden kararlastirilmasidir. Boyle bir karar
plandir; dolayisiyla karar vermekle plan yapmak bir bakima ayni seydir. Aralarindaki tek fark,
planin kararlar toplami olmasidir. Planlama ise, plani ortaya ¢ikarmak icin yapilan faaliyetleri
icerir. Plan bir sonug¢ iken, planlama bir siirectir. Plan bulundugumuz nokta ile varmak
istedigimiz nokta arasindaki boslugu dolduran kopriidiir. Planlama ise bu k&priiyii ingsa etme
cabasidir.

Planlama orgiitsel amaglara ulagmak igin, gerekli faaliyetlerin belirlenmesi siirecidir. Bu
stire¢, ayn1 zamanda isletmelerin bilgi toplama faaliyetlerini de igerir. Bu islevle, isletmenin
amaglarin1 ve siyasetini belirleyen, bunlara iliskin strateji ve kararlarin neler olacagim
kararlastirmaya yardimci bilgiler toplanir. Bu fonksiyon yonetimin en temel fonksiyonudur.
Ciinkii gideceginiz yeri bilmiyorsaniz, hi¢ bir yol sizi oraya gotiirmez. Plansiz, orgiitsel ve
bireysel her is ve ugras, sonugsuz kalir.

Planlama ne yapilacaginin veya ne zaman, nerede ve kimin tarafindan yapilacaginin
belirlenmesidir. Planlama, orgiitiin ulagsmak istedigi hedefleri 6nceden belirleme siirecidir.
Planlama, yonetim olgusunun ilk ve temel evrensel dgesidir. Planlama, orgiitlerin kisa, orta ve
uzun donemde ulagsmak istedikleri hedefleri belirlemektir. Seckler ve Hudson'a gore “planlama,
gelecekteki hareket tarzinin esasini tespit etme stirecidir.”

Planlama sirasinda su noktalara dikkat etmek gerekir:

. Kisa ve uzun dénem hedef ve stratejilerin se¢imi,

. Amaglara ulagtiric1 politika ve yontemlerin gelistirilmesi,

. Denetim i¢in temel olacak yiirlitme 6l¢iitlerinin saptanmasi,

. Degisen kosullarin etkisiyle eski planlarin gozden gecirilmesine iliskin

kararlarin alinmasi gerekir.

Planlarin hazirlanmasinda orgiitiin bugiinki durumu kadar, ge¢cmis performansinin
degerlendirilmesi de 6nem tasir. Ozellikle orgiitiin gegmis yillarda gergeklestiremedigi
hedeflerin degerlendirilmesi ve basarisizligin nedenlerinin irdelenmesi yapilacak yeni plana
151k tutacaktir.

11.1.1. Planlamanin Asamalar

Planlama, amaglarin ve bu amaclarin elde edilebilmesi i¢in gerekli olan eylemlerin
belirlenmesi siirecidir. Bu silire¢ yonetimin bilgi toplama siirecidir. Clinkii bu fonksiyonla,
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orgiitiin amaclarin1 ve bunlara iligkin strateji ve taktiklerin neler olacagini kararlastirmaya
yardimeci bilgiler toplanir. S6z konusu bilgiler planlamada kullanilmak maksadiyla islenir. Buna
gore her planlama faaliyeti, plan i¢in gerekli olan verilerin toplanip bilgiye doniistiiriilmesinden
baslayarak, planin ortaya ¢ikmasina kadar gegcen asamalari icerir. Bu asamalar1 asagidaki gibi
tespit edebiliriz:

a. Sorunlarin ve firsatlarin belirlenmesi: Iyi bir plan, yoneticinin sorunlari ve
karsilastig1 firsatlar1 dogru olarak tanimlamasima ve anlamasina yardimei olur. ki nedenle
cevrenin arastirilmasi, gerekli bilgilerin toplanmasi, firsatlarin belirlenmesi, sinirlamalarin
tanimlanmasi ve risklerin hesaplanmasi gerekir.

b. Amaclarin belirlenmesi: Amaglarin belirlenmesi, planlamaya yon veren ve planin
kapsamini belirleyen bir evredir. Amaglar 6rgiitiin tiimiine iligskin olabilecegi gibi, boliimlere
ve kisimlara iligkin de olabilir. Bdylece planlamanin temeli olusmus, sira uygulamasina gelmis
olur.

c. Planin dayandigi hareket noktalarimin belirlenmesi: Planin gelecege doniik olmast
ve gelecekte neler olacaginin Onceden bilinememesi, yoneticinin gelecege iliskin
varsayimlardan hareket etmesini gerektirmektedir.

¢. Seceneklerin belirlenmesi: Planlamanin bu evresinde segilecek hareket bigimleri ve
¢oziim yollan arastirilir. Ancak biitiin segcenekler ilk bakista géze carpmadigi gibi, se¢eneklerin
tlimiiniin belirlenmesi de giigtiir.

d. Seceneklerin degerlenmesi: Bu evrede segenckler amaglara, drgiitiin politikalarina,
en disiik maliyetle en yiiksek geliri saglama agisindan incelenir. Bu evrede, yoneylem
arastirmasi, matematik ve elektronik hesaplama tekniklerinden yararlanilir.

e. En uygun alternatifin secilmesi: Bu evrede secilecek hareket alternatife karar verilir.
Yonetici bu evrede en uygun hareket bi¢cimini belirler ve orgiitsel ihtiyaglar1 en iyi sekilde
karsilayacak olan plan ve kararlar1 secer. Bu se¢imin dogrulugu, yoneticinin yetenegine ve
kullandig bilgilerin kalitesine baghdir.

f. Yardimci planlarin diizenlenmesi: En uygun davranig bigiminin se¢imi ve kararinin
verilmesi ile planlama siireci tamamlanmis olur. Bundan sonra ana planlar ikincil yardimei
planlarla desteklemek, evrelerin 6ncelik, sira ve zamanlarini saptayacak programlar gelistirmek
gerekir.

g. Planlan, sayisal degerlerle biitcelemek: Kararlar alindiktan ve planlar
diizenlendikten sonra, son evre bu plana sayisal deger vermek ve biitceler yapmaktir. Bir
isletmenin biitcesi kar ya da gelir fazlasi ile sonuglanan gelir ve giderlerinin toplamini ifade
eder. Orgiit her béliimii kendi giderlerini belirlerse, bunlarin toplami tiim isletmenin, biitgesini
olusturur.
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11.1.2. Plan Tirleri

Planlar degisik agilardan ele alinip smiflanabilir. Planlar; kullanim bigimlerine,
niteliklerine (uygulama bigimlerine) ve siirelerine gore siniflandirilabilirler

11.1.3. Kullanim Bicimlerine Gore Planlar

a. Sabit planlar: Isletme amaglar1 igin tekrar tekrar kullanilan ve siireklilik gsteren
planlardir. Bu tiir planlar ¢ogu zaman, her faaliyet donemi sonunda goézden gecirilerek ve
yeniden uygulama siiresi uzatilan planlardir.

b. Tek amach planlar: Bunlar, belirli amaglarin gergeklestirilmesi i¢in kullanilan
planlardir. Genellikle kisa donemler i¢in diizenlenir. Tek amacli planlar i¢inde programlar,
projeler ve biitgeleri 6rnek gosterebiliriz.

11.1.4. Niteliklerine Gore Planlar

Niteliklerine gore planlar “stratejik planlar” ve “taktik planlar” olmak iizere ikiye ayrilir;

a. Stratejik planlar: Orgiitiin zaman igindeki biiyiime ve gelisimini etkileyen biiyiik
sorunlarla ilgili olan planlardir. Stratejik planlama, orgiitiin kontrolii diginda sayilan dis ¢cevreyi
g0z oniinde tutar. Stratejik planlama, isletmeyi bir biitiin olarak goriir.

b.Taktik planlar: Stratejik planlarda belirlenen 6rgiit amaclarina ulagmak icin nasil
davranilmasi gerektigini gosteren planlardir. Stratejik planlama Orgiitiin ne yapmasi gerektigini
gosterirken; taktik planlar, amaclara nasil ulagilacagini gosterir. Taktik planlar genellikle
orgiitiin alt diizey faaliyetleriyle ilgilenir.

11.1.5. Siirelerine Gore Planlar
Planlar kapsadiklari siireler bakimindan asagidaki gibi siniflandirilabilir:

a. Kisa siireli planlar: Genellikle bir donemlik isletme amaclar1 veya faaliyetleri i¢in
diizenlenen planlardir. Cogu zaman bir yillik siireyi kapsar.

b. Orta siireli planlar: Bunlar, 1-5 yillik bir siireyi kapsayan planlardir. Isletme
yatirimlari, gelir ve giderler vb. konular i¢in hazirlanan planlardir.

¢. Uzun siireli planlar: Bu tiir planlarda siire genellikle bes yi1ldan baslamakta, politika
ve stratejilere bagl olarak uzamaktadir.

Planlama ile ilgili bir diger siniflama, planlarin tiplerine gére ayrilmasidir. Buna gore
programlar, biit¢eler, yonetmelik ve prosediirler, is akis diyagramlari, organizasyon el kitaplari
ve politikalar plan tiirli olarak ele alinabilir. Bunlardan programlar, planlarin zamanlamasinin
yapilmasini, biitgeler ise planlarin finansal boyutunun belirlenmesini ifade eder.
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11.1.6. Planlamanin ilkeleri

Planlama gelecege doniik bir siirectir. Bu da gelecege ait tahmin yapmayi gerekli kilar.
Ote yandan planlama, amaglarin segilmesi, politikalarn saptanmasi, ele almacak programlarin
kararlagtirilmasi, yontemlerin belirlenmesi gibi hususlarda verilecek kararlar1 kapsar.

Planlama, giliniimiizdeki teknik ve sosyal kosullarin geregi olarak vazgecilmesi
olanaksiz bir islev niteligini kazanmistir. Planlama islevinin yerine getirilebilmesi i¢in planlarin
asagidaki ilkelere uygun olmasi gerekir.

. Amag Ilkesi: Planlar, agikca ifade edilmis ve makul amaglara dayandirilmalidir.

. Aciklik Tlkesi: Planlar, kesin, uygulamaya elverisli ve anlasilmasi kolay
olmalidir.

. Denetim flkesi: Planlar, olusturulan standartlara gore elde edilen sonucun

denetimine olanak vermelidir.

. Esneklik Tlkesi: Planlar, kurulusun degisen i¢ ve dis kosullarina siirekli olarak
uyum saglayabilmelidir.

. Dengelilik ilkesi: Planlar, kurulusun cesitli ilgi gruplar arasinda denge
saglamalidir.

. Ekonomiklik ilkesi: Planlar, planlama ve uygulama asamalarinda en az gidere

neden olmalidir.

. Koruma flkesi: Planlar, karsilasilmasi miimkiin ve muhtemel direnmelere karsi
koruyucu 6nlemleri icermelidir.

11.1.7. Planlamanin Sorunlari

Planlama islevinin gergeklestirilmesinde karsilasilan giigliikleri planlamanin sorunlari
olarak niteleyebiliriz. Bunlar asagidaki {i¢ noktada toplamak miimkiindiir:

Zaman arahgi: Planlamada zaman konusu c¢ok Onemlidir. Zira planlamaya temel
olusturan zaman aralig1 ne kadar uzun olursa, hata miktar1 o kadar ¢ogalir. Uzun siireli planlarda
isabet derecesi azalir, ¢linkii gelecegi tahmin olanag: kisithdir. Kuskusuz kisa siireli planlarda
gelecegi tahmin daha kolaydir. Ancak planin kapsadig: siirenin ¢ok kisa tutulmasi da plandan
beklenen yararin kaybolmasina yol agar. Bu bakimdan, planlamada zaman araliginin optimal
bir siireyi kapsamas1 gerekir.

Kisisel hatalar: Planlamay1 gii¢lestiren bir sorun da planlayicilarin yeteneklerinin tiim
alternatifleri degerlendirmeye elverisli olmas1 geregidir. Gergekte ise bu yetenekteki kisilerin
sayist ¢ok degildir. Ayrica, planlamada kullanilan matematik temele dayali yontemlere ve
bilgisayar gibi araglara yabanci oluslar1 nedeniyle planlayicilarin bunlar1 kullanmada
isleyecekleri hatalarda 6nemli bir sorun olusturur.
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Goriilmeyen olaylar ve iletisim eksikligi: Planlamanin basarili olmasi i¢in olaylarin
acik ve secik olmasi gerekir. Halbuki gerek planlamanin yapildigi kurulusta gerekse ekonomik
ve sosyal ortamda bir¢ok olayin iletisim eksikligi nedeniyle gizli olustugu ve goriilmedigi
bilinmektedir, iyi bir planin yapilabilmesi i¢in bu sorunun c¢oziimiine iliskin Snlemler
alinmalidir.

11.1.8. Orgiitsel Faaliyetler A¢isindan Planlamanmin Onemi

Planlama, orgiit faaliyetlerini kararlagtirilmis amaglara yoneltir. Planlama ile orgiitsel
amaclar ve hedefler saptanir ve bu amaglara ulastiracak yollar belirlenir. Gelecek higbir zaman
biitlin yonleriyle tam olarak planlanamaz. En kapsamli planlar bile uygulamaya kondugunda,
kontrol dis1 faktorlerin etkisinde kalir; ancak planlama olmadig1 zaman da, faaliyetler, tiimiiyle
tesadiiflere kalir.

Planlamanin orgiitlere pek ¢ok faydasi vardir. Bu faydalari asagidaki gibi siralayabiliriz:

. Standartlarin belirlenmesine imkan verir,
. Planlama sayesinde zaman ve emek israfi azalir,
. Plansiz caligma belirsizlige, belirsizlik de calisanlarda strese neden olur,

faaliyetlerin amaclara uygun olup olmadigini kontrol etme imkani verir.

Planlamanin sayilan yararlarinin yaninda bazi sakincalar1 da vardir. Bu sakincalari
asagidaki gibi siralayabiliriz:

. Planlama, kendisi i¢in harcanan zamana degecek kadar yeterli olmazsa, zaman
kaybina neden olur.

. Planlamanin gelecege yonelip giincel sorunlar1 kagirma ihtimali vardir.

. Uzun siireli planlarin ger¢ceklesme orani diisiiktiir.

. Planlama orgiite ek maliyet getirir; iyi bir planin hazirlanmasi zaman ve maliyet
gerektirir.

Planlama, genellikle iist diizey yoneticilerin gorevi gibi goriiliir; ancak uygulamada
orgiitlerin alt basamaklarinda da planlamaya ihtiyag vardir. Ust basamaktaki planlamaya daha
fazla zaman ve emek harcanir. Bunun nedeni, karar verme yetkisi genellikle iist diizey
yoneticinin elinde olmasidir. Asag1 seviyede isler daha ¢ok rutin oldugu i¢in karar verme
faaliyeti daha azdir.

Planlamanin dinamik nitelikte ve esnek olmasi gerekir; ¢iinkii gelecegin neler getirecegi
onceden tam olarak bilinemez. Planlama bir dereceye kadar gelecekteki kosullarin ne olacagina
iliskin tahminlere dayanir. Bu nedenle, planin tahmin edilenden farkli kosullara uyum
gosterecek diizeyde esnek olmasi gerekir.
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11.1.9. Stratejik Planlar ve Orgiitsel Acidan Onemi

Stratejik planlama ve stratejik kararlar, orgiitlerin misyonu, vizyonu, felsefesi, politika
ve amagclarinin gercgeklestirilmesini kapsar. Stratejik kararlar, drgiit izerinde, uzun dénem etkisi
olan karar tiiriidiir. Bu kararlar, isletmenin gelecekte karsilagacagi firsatlar ve tehditleri kapsar.
Stratejik planlar ve kararlar her ne kadar gelecege doniik faaliyetleri planlamanin bir yolu olarak
gosterilse de aslinda bu planlar, gelecegin firsatlarindan ¢ok, bugiiniin problemleriyle
ilgilidirler.

Stratejik planlar, orgiitiin gelisimini etkileyen sorunlarla ilgilidir. Bu tiir planlama,
orgiitiin kontrolii disinda oldugu kabul edilen, ekonomik ve teknolojik ¢evrenin olusturdugu
faktorlere agirlik verir. Degisikliklerin gelecekteki yoniinii tahmine, firsat ve tehditlerin neler
olabilecegini kestirmeye yardimet olur.

Hizl1 degisimin yOniinii ve boyutlarin1 anlamak ve ortaya cikacak yeni firsatlar ve
tehditleri stratejik planlar sayesinde yonetmek miimkiin olabilir. Firsat ve tehditler karsisinda
orgiitlerin, giiclii ve zayif yonlerini belirlemek i¢in, stratejik planlama yapmanin biiyiik 6nemi
vardir. Stratejik planlama yapmanin diger bir geregi, artan uluslararasi tehditler ve rakiplerdir.

11.2. Orgiitleme Fonksiyonu

Orgiitlerin verimli olabilmesi icin sahip olduklar fiziksel, mali ve insan kaynaklari ile
islevlerini etkili bicimde bir araya getirmeleri gerekir, s6z konusu bir araya getirme siirecine
orgiitleme denir. Buna gore oOrgilitleme yapiyr kurma, kadrolama ve donatim eylemleridir.
Orgiitleme bir siireci ifade eder.

Dar anlamda orgiitleme, bir kurulusun amacina ulasabilmesi i¢in yapilmas: gerekli
islerin belirli kisilere verilecek bigimde boliinmesi ve bu kisiler arasindaki iliskilerin
saptanmasidir. Genis anlamda orgiitleme ise bir kurulustaki kisiler ile her nevi fiziksel
varliklarin  (binalar, ara¢ ve gerecler) kurulusun amacimi gerceklestirecek bicimde
diizenlenmesidir. Orgiit ise iginde ydneticinin faaliyette bulundugu ve karar verme etkinliginin
cereyan ettigi yapidir.

Orgiitleme, planlama safhasinda belirlenen hedeflere ulasmak i¢in uygun kisileri
gorevlendirme ve gerekli kaynaklar1 atama siirecidir. Bu, Orgiitiin basarisi icin kalifiye
elemanlarin ve bu elemanlarin ihtiya¢ duydugu kaynaklarin dogru zamanda, dogru yerde
bulundurulmasidir.

Orgiitlenme siiregiden bir faaliyettir ve planlanan hedefe ulagiilmamasi durumunda
yOnetici yeniden Orgilitlenme yoniinde karar verebilir. Bir baska deyisle orglitlenme, eylem
planinin, sirketin formel ve informel orgiitlenme yapilari igerisinde nasil gerceklestirileceginin
belirlenmesidir. Kisilerarasi iletisim becerileri ve orgiit kaynaklarini optimize eden denetim
prensipleri bir arada orgiitleme becerisini meydana getirir.

Formel orgiit, calisanlar ve kaynaklar arasindaki bi¢gimsel iligkileri belirler. Calisanlar
ve kaynaklarin, orgiitiin faaliyetlerin gergeklestirilmesini kolaylastirmak iizere optimum sekilde
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orgiitlendigi kabul edilir. Formel orgiitiin beseri yani1 olarak tanimlanan informel orgiit ise
sirketin her yanina dagilmig gayri resmi ¢aligsma gruplar1 ve is arkadaslari ¢ercevesinde kendini
gosterir. Sirketin maksimum etkinlikte c¢aligabilmesi i¢in bigcimsel ve informel orgiitlerin
birbirini desteklemesi gerekir.

Orgiitleme; orgiitsel amaglarin belirlenmesi, verimli ve etkin bir ¢alisma yéntemlerinin
gelistirilmesi, plan, politika ve stratejilerin gelistirilmesi asamalarini igerir. YoOnetsel tiim
faaliyetler bir siire¢ seklinde yerine getirilir. Yonetimin kendisi de bir siiregtir. Bu nedenle,
yonetsel fonksiyonlardan biri olan Orgiitleme faaliyeti de bir siireci gerektirir. Orgiitleme
stirecini agsagidaki gibi agiklayabiliriz:

a. Orgiitsel yapmin kurulmasi: Bu asamada goriilecek isler belirlenir, cesitli
Olgiitlere gore boliimlere ayrilir ve orgiitiin yapisal diizeni kurulur.

b. iliskilerin saptanmasi: Orgiitlemenin ikinci asamasinda yonetim birimleri arasinda
haberlesme kanallar1 kurulur ve esgiidiimii kolaylastirmak amaciyla baglantilar olusturulur.

¢. Gorev tanimlarinin yapilmasi: Bu asamada, mevkilerin temel islevleri, yetki ve
sorumluluklart belirlenir, yonetim alanlar1 belirlenir, orgiit i¢i ve dist iligkiler saptanir. Bu
asamada ayn1 zamanda gorev tanimlar1 yapilir.

¢. Gorevin gerektirdigi niteliklerin tammlanmasi: Orgiitlemenin bu son asamasinda
gorevi yiiklenecek olan kisilerin egitim durumu, is tecriibesi ve kisisel nitelikleri tanimlanir. Bu
tanimlama gergevesinde is goren segme ve yerlestirme faaliyetleri yiriitilir.

Orgiit tasarimi, organize etme veya oOrgiitleme kavramiyla ayni anlama gelir.
Organizasyon tasariminda takip edilecek bazi basari faktorleri vardir. Bu faktorler sunlardir:

. Amaglarin acik bigimde belirlenmesi,

. Orgiitsel kademelerin belirlenmesi ve faydasinin anlasiimasi, siireglerin tiim
asamalarina calisanlarin katilmasi ve

. Gelecekteki i¢in acik ve esnek bir sistemin kurulmasidir.

Is birligi sistemi olan orgiitsel yapilar, ortak amaclar1 gerceklestirecek bir cerceve
sunmaktadir. Bu ¢ergevenin igi, orgiitiin i¢ ¢evresini; digi ise orgiitliin dis ¢evresini olusturur.

11.2.1. Orgiitlemenin Evreleri

Orgiitleme fonksiyonu plana uygun bir bicimde gerceklestirilecek isleri bolmek,
gruplamak, kisimlara ayirmak ve is birimleri haline sokmak ve bu isleri yapacak kimselerin
niteliklerini tayin ve kontrol ederek islere gerekli atamalarin yapilmasini saglamak gibi
asamalardan olusur. Orgiitleme asamasinda etkin ve verimli bir érgiitsel yap1 ortaya ¢ikarmak
icin yiiriitiilecek orgiitleme faaliyetlerinde asagidaki agsamalardan gecilir.
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. Orgiitiin amag, politika ve planlarinin uygulamaya konulabilmesi i¢in gerekli
isler (etkinlikler) saptanir.

. Islerin etkin bicimde gruplandirilmas: (béliimlere ayirma) drgiitlemenin ikinci
evresini olusturur. Bunun igin isleri benzerliklerine ve birbirlerini tamamlama 6zelliklerine gore
boliimlere ayrilmasi gerekir.

. Orgiitsel departmanlar (boliimler), isleri yiiriitebilmek icin gerekli personel, arag
ve gerecle donatilir. Bu evrede ayrica, yetki ve sorumluluklar belirlenir.

. En son evrede bu boliimleri c¢esitli yatay, dikey ve capraz iliskilerle
biitlinlestirmek gerekir.

Orgiitsel yapinin yalin, acik ve anlasilir olabilmesi icin dncelikle faaliyetlerin anlamli
ve etkili bir sekilde gruplanmasi gerekir. Sonra s6z konusu gruplarin orglitsel kademe ve
pozisyonlart haline getirilmesi gerekir. Son sdz konusu pozisyonlara gerekli yerlestirme
yapilarak siire¢ tamamlanmis olur.

11.2.2. Orgiitlemenin ilkeleri

Orgiitleme, orgiitiin yapisiyla ilgili siireclerin olusturulmasini ifade eden tiim eylemleri
icerir. Belirlenen amaglara ulagsmak icin yapilan planlarin uygulamaya konularak, gorevlerin
tanimlanmas1 ve bu goérevlere uygun kisilerin yerlestirilmesi Orgiitleme agamasina yapilan
islerden bazilaridir. Iki veya daha fazla kisinin tanimlanan bir amaci ger¢eklestirmek igin ortaya
cikan Orgiit sisteminin tagimasi gereken bazi ilkeler vardir.

is b6liimii ve uzmanlasma ilkesi: Gorevler diizenlenirken is boliimii ve uzmanlasmay1
saglayacak sekilde diizenlenmelidir.

Hiyerarsik yap1 ilkesi: Orgiitleme, yukaridan asag1 dogru kademelerin olusturulmasina
ve kumanda birliginin kurulmasina imkan vermelidir.

Amag birligi ilkesi: Calisanlar ve gorevler arasinda orgiit amaglar1 etrafinda birlik
saglanabilmelidir.

Emir-komuta birligi: Her astin sadece bir iistten emir almasi saglanmalidir.

Siirh  denetim alam ilkesi: Her {iste ancak kontrol edebilecegi kadar ast
baglanmalidir. Ustiin denetim alan1 ydnetme becerisine gore olmalidir.

Yetki ve sorumluluk denkligi ilkesi: Yetki verildiginde sorumluluk, sorumluluk
yiiklendiginde yetki denk bir sekilde verilmelidir.

Yetki devri ilkesi: Gerektiginde karar verme yetkisi alt kademelere devredilmelidir.

Istisnalarla yonetim ilkesi: Yonetici rutin islerin yetkilerini alt kademelere birakarak
karar vermek gibi istisnai isler yapmalidir.
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Denge ilkesi: Orgiitlemeye gidilirken drgiitsel dengeye dikkat edilmeli ve dengesiz yap1
veya uygulamalara meydan verilmemelidir.

Verimlilik ve etkinlik ilkesi: Her faaliyet en verimli ve etkin sekilde yerine
getirilebilmeli, orgiitler katma deger yaratmayan unsurlardan arindirilmalidir.

Basitlik ilkesi: Kurulan sistem basit ve kolay anlasilir bir sekilde olusturulmali, 6rgiitsel
karmasaya neden olabilecek unsurlar bulunmamalidir.

Esneklik ilkesi: Cevresel degisimlere duyarl bir 6rgiitsel yap1 olusturulmalidir.
Aciklama ilkesi: Gorev, yetki ve sorumluluklar agik bir sekilde tanimlanmalidir.

Orgiitleme ile ortaya ¢ikan yapinin isletilmesi gerekir. Bunun i¢in ydnetimin kadrolama
ve yoneltme fonksiyonlariyla basarilin

11.2.3. Orgiitlerde Béliimlendirme ve Béliimlendirme Tiirleri

Hem kamu orgiitleri hem de 6zel orgiitler faaliyet alanlarina gore ve segtikleri iiretim
yontemlerine gore, farkli rgiit modelleri gelistirirler. Orgiitleri, birimler ve béliimlere ayirma
islemine, boliimlendirme (departmantasyon) denir. Orgiitlerde belli gorevler bir araya
getirilerek isler, belli isler bir araya getirilerek departmanlar veya béliimler olusturulur. Ornegin
muhasebeyle ilgili isler bir araya getirilerek, muhasebe-finansman, insan kaynaklar ile ilgili
isler bir araya getirilerek insan kaynaklari1 departmani olusturulur.

Orgiitleri boliimlere ayirmanin nedeni, onlar1 yonetilebilecek biiyiikliikteki birimler
haline getirmektir. Béliimlendirme, is boliimii ve es giidiim saglama ihtiyacinin sonucunda
ortaya ¢ikar. Boliimlendirme sonucunda her bir birim ya da boliim, yaptigr isler konusunda
yoneticisine yetki ve sorumluluk verilen, bagimsiz birimler olarak faaliyetini siirdiiriir.
Boliimlendirme islemi orgiitiin her bir basamaginda yapilabilir. Bolimlendirmede baz1 kurallar
cercevesinde yapilir. S6z konusu kurallar1 asagidaki gibi agiklayabiliriz:

Benzer islerin dikkate alinmasi: Birbirine benzeyen isler bir birim altinda toplanarak
faaliyetlerin daha verimli bigimde yliriitiilmesi saglanabilir.

Amaclarin benzerliginin dikkate alinmasida bu asamada dikkate alinmalidir. Ayni
amaca yonelik biitiin islerin, ayni1 boliim altinda toplanmasi, biirokratik engelleri nemli 6l¢iide
ortadan kaldirir.

Uzmanlasmadan yararlanma: Bazi islevlerde uzmanlasmis bireylerin ayni
boliimlerde ¢alismalar1 verimlilige neden olabilir.

Denetim: Boliimlendirmede kolay ve gegerli bir denetim sisteminin saglanmasi gerekir.
Denetimi kolaylastirmak i¢in birbirini denetlemesi gereken mevki ve kisiler birbirinden
ayrilmalidir.
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Es giidiimii kolaylastirma: Islevler arasinda bir uyum elde etmek ve boliimler arasinda
ortaya cikabilecek uyusmazliklari en alt diizeyde tutacak bir boliimlendirme, es glidiimii
saglamada yararli olabilir.

Giderleri azaltma: Hangi tir bolimlendirmeye gidilecegine karar verilirken,
rasyonellik ve ekonomiklik goz 6niinde bulundurulmalidir.

Basaril1 boliimleme, basarili is iliskilerinin olusturulmasinda kilit fonksiyon goriir. Bu
fonksiyonun basarisi asagidaki kurallara uymaya baghdir:

. Boliimlemede, is boliimiiniin yararlar1 dikkate alinmalidir,

. Kontrolii kolaylastiracak bir boliimleme yapilmalidir.

. Koordinasyon saglanmalidir.

. Birbirine yakin veya benzer igler ayni boliim altinda toplanmalidir.

. fcra ile denetim birbirinden ayrilacak sekilde boliimleme yapilmalidir.

Boliimleme esnasinda uyulmasi gereken ilkeler, bolimlemeden beklenen faydanin elde
edilebilmesini saglar. Boliimleme gergeklestirildikten sonra, hiyerarsik diizeni gosteren Orgiit
semalar1 hazirlanir. Bu semalar, boliimlemeye uygun olarak diizenlenen hiyerarsik seviyeleri
ve otorite hatlarin1 gdsterirler.

Degisik boliimleme kriterleri vardir; bu kriterler, farkli is alanlarinda en uygun
boliimlemeye ulagmak i¢in kullanilir. Bir orgiitte islerin gruplandirilmasi ve is boliimiini
kolaylastiracak bir yapilanmaya gidilmesi son derece dnemlidir. Yapilacak islerin 6zellikleri
degisik olabileceginden, her zaman ayni boliimleme esas alinarak basarili bir isletme yapisinin
olusturulmasi imkansizdir. Departmanlasma fonksiyonel temele dayanabilir. Uriin, miisteri,
stire¢ veya cografi temellerden bir veya birkagina da dayanabilir. Bunlardan bagska kriterlerin
kullanilmast da miimkiindiir.

11.2.3.1. Fonksiyonlara Gore Boliimlendirme

Fonksiyonel bdliimleme en c¢ok karsilagilan bolimleme seklidir. Fonksiyonel
organizasyon, gorevlerin tasnif edilip gruplandirilmis yapilarma gore belirlenir. Bir orgiitte
boliimler; pazarlama, muhasebe gibi isletme fonksiyonlar1 esas alinarak gerceklestirilirse, buna
fonksiyonel boliimleme denir. Tiim isletmelerde karsimiza ¢ikabilecek bu yaygin boliimleme
sekli orgiitsel etkinlik ve verimliligi artiracak bir boliimleme seklidir.

Biitlin orgiitler kar amaciyla olsun ya da olmasin, {iriin veya hizmet sunmak amaciyla
kurulur. Uriin veya hizmet iiretmek igin gerekli hizmetler, orgiitiin béliimlerini olusturur.
Orgiitlerde bulunan fonksiyonel boliimler, iiretim pazarlama, muhasebe-finansman ve insan
kaynaklar1 departmanlaridir.
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Fonksiyon esasina gore yapilan boliimlendirmede, her departman ydneticisinin orgitsel
etkinliklere kendi departmani agisindan bakmasi, es giidiim ve uyum agisindan iist yonetimin
roliiniin 6nemini artirmaktadir. Fonksiyonel esasa gore yapilan bolimlendirmede oOrgiitsel
etkinlik, list yonetimin gdsterecegi basariya baglidir.

Orgiitleri islevlere gore boliimlendirme, orgiit elemanlariin uzmanlasmasini saglar.
Ayn1 zamanda islevlere gore boliimlendirme, benzer isleri bir araya toplayarak kaynak ve
zaman tasarrufu saglar. Bir islev iizerine kurulan her bir boliim, benzer nitelikteki isleri
yapmaktan sorumlu olacagi i¢in, boliim yoneticisi tim enerjisini bunlar iizerinde yogunlastirir.
Islevlere gore boliimlendirmenin bir baska yarar1 da ayni tiir faaliyetlerin tiimiinden tek bir
yonetici sorumlu olmasi, emir-komuta birligini saglar.

Islevlere gore béliimlere ayirmanin yararlarmin yaninda, bazi olumsuz taraflari da
vardir. Buna gore her departmanin sorumlulugu, kendi departmaniyla sinirli olmasi nedeniyle,
farkli departmanlar arasinda es giidim sorunlari yasanabilir. Bu sorun, iist yOnetimin
yeterliligiyle asilacak bir sorundur. Yine de fonksiyonel béliimlendirme, “dar goriisliiliik” ad1
verilen ve sorunlara sadece kendi departmani agisindan bakmay1 ifade eden egilimi gii¢lendiren
bir yapidir. Fonksiyonel yapinin diger bir zayif tarafi da departman yoneticileri araciligiyla
haberlesmeyi 6ngordiigii icin, haberlesme siirecinin agir islemesine neden olmasidir.

11.2.3.2. Uriin (Mal) Temeline Gére Boliimlendirme

Uriin temeline gore boliimleme, iiriin kategorilerine gore yapilan béliimleme bigimidir.
Birden fazla iirlin imal eden isletmelerde iiriin kriteri esas alinarak bir béliimleme yapilabilir.
Bu sekilde her iirlin ayr1 bir bolimde ve ayri bir kar merkezi olarak diisliniilecektir.
Koordinasyonda problem ¢ikmasi ihtimaline karsilik, triinler noktasinda uzmanlagma
saglanacagi i¢in de dnemli avantajlar yakalanabilir.

Urettikleri mallar, agirlikli olarak birbirine benzeyen ve birkag cesitten ibaret olan
orgiitlerde, orgiit yapisi olusturulurken iiretilen mallar temel alinir. Mal (iirlin) temeline gore
yapilan boéliimlendirmede, fonksiyon temelindeki boliimlendirmede oldugu gibi, is ve
gorevlerin niteligine gore degil, ilgili olduklar1 mal ve hizmete gore boliimlendirme yapilir.

11.2.3.3. Cografi Temele Gore Boliimlendirme

Cografi boliimlendirme sayesinde orgiitler yerel pazar kosullarin1 daha kolay karsilarlar.
Cografi temele gore boliimleme, ozellikle uluslararasi oOrgiitlerin, bolge temeline gore
orgiitlenmesi kagiilmaz olmaktadir. Genis bir cografyada faaliyet gosteren ve fiziksel olarak
yayllmas1 gereken isletmeler cografi temele gore Orgiitlenirler. Bolge temeline gore
boliimlemenin en Onemli yarari, Orgiitin her bolgenin tercihlerine daha kolay cevap
verebilmesidir.
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11.2.3.4. Miisteri Temeline Gore Boliimlendirme

Miisteri temeline gore boliimleme, mal veya hizmet sunulan miisteri gruplarina gore
yapilan boliimleme bigimidir. Bir orgiitsel tasarimin temel unsuru tiiketici istek ve ihtiyaglar
olursa, miisteri odakli bir boliimlemeye gidilmelidir. Bir hazir giyim magazasindaki kadin,
cocuk, erkek reyonlari boliimleri buna 6rnek olarak verilebilir.

Orgiitler, mal ve hizmet sagladiklar1 toplum kesimlerine gore de orgiitlenme yoluna
giderler. Bu tiir orgiitlere miisteri temeline dayali orgilitlenme denir. Biiyiik bir magazanin
cocuk, kadin ve erkek reyonlariin farkli farkli olmasi gibi, bir liniversitenin 6n lisans ve lisans
diizeyinde, Orgiin veya acik egitim vermesi veya ikinci dgretim seklinde hizmet vermesi,
miigteri temelinde bir Orglitleme modelidir. Miisteri temelinde boliimlendirmenin olast
yararlari, tiikketici ihtiyaclarini karsilamada ve es giidiimlemede kolaylik saglamasidir.

11.2.3.5. Matriks (Karma) Orgiit Modeli

Orgiitlerde béliimlendirme faaliyetleri amac degil, orgiitsel etkinligi ve verimliligi
saglamanin aracidir. Orgiitsel amaglar en yiiksek diizeyde nasil basarilacak ise o tarz bir
departmantasyon, en iyi boliimlendirme bigimidir. Boéliimlendirme faaliyetleri amacg
olmadigina gore, calisanlarin en yiiksek tatminini ve oOrglitsel baglanmayi, dolayisiyla
performansin en st diizeyde gerceklestirilmesine yarayacak bir boliimlendirme, en uygun
boliimlendirme olarak goriilmelidir. Calisanlardan bagimsiz, sosyal 6rgiit anlayisindan uzak bir
boliimlendirme anlayisiyla verimli olunamaz.

Bir isletmede birden fazla orgiitleme kriteri kullanilarak bolimlemeye gidilebilir. Bu
durumda karma bir orgiitlemeden s6z etmek gerekir. Bir igsletme degisik trilinler iirettigi igin
iriin temeline gore bir bdliimlemeye giderken, ayni anda vardiyalar seklinde ¢aligma da
yapabilir. Bu isletmede isletme fonksiyonlar1 da yerine getirilecektir. Cesitli bolgelerde faaliyet
gostermesi de s6z konusu olabilir. Boyle bir isletmede boliimleme karma olacaktir.

Matriks Orgiit yapilari, iki ayn tiir iliski lizerine kurulurlar. Bunlar, dikey ve yatay
iliskilerdir. Diger organizasyon yapilarinda, dikey iligkiler esas iken, matriks yapilarda dikey
ve yatay iliskiler bir arada diisiiniiliir. Matriks yapilar daha ¢ok, belli projeleri gerceklestirmek
icin kurulurlar. Bu nedenle bir projede, farkli disiplinlere mensup bireylerin bilgi ve emeklerine
ithtiya¢ olmasi durumunda, karma orgiit yapilaria gidilir.

Matriks yapilarin yararlari, projenin biitiin sorunlar1 bir proje yoneticisi lizerinde
toplanarak, farkli projeler i¢in yeterli ve yetenekli yonetici ve ekibin olusturulmasi olanakl
olur. Zararl yanlar1 ise yapist geregi, ikili bir sistem olusturmasi nedeniyle “proje yoneticisi”
ile “hat yoneticisi” arasinda, yetki ve gorev uyusmazliklarini ortaya ¢ikarmasidir.

11.2.4. Cagdas Orgiit Yapilar:

Gilinlimiizde yeni orgiit modelleri arayis1 baslamistir. Calismalar daha ¢ok biirokratik
yapilart ortadan kaldirmaya yoneliktir. Ancak kimse, biirokratik orgiit yapilarinin tiimiiyle
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ortadan kalkmasini beklememelidir. Bu yapilar, bazi faaliyetler i¢cin uygun olabilir. Ama bugiin
artik sirketler fabrika bacalar1 ¢aginda olusup, yerlesmis bulunan merkezi biirokrasilerden
styrilmadikga rekabetin altinda silinip gidecekleri herkes tarafindan kabul edilmektedir. Bugiin
orgiitler, hizl1 degisim siirecinde daha esnek bir yapi, acik, yatay, otonom ve devamli 6grenen
organizasyonlar olarak gelisiyor. Bu tiir orgiitler degisimi karsilamada yeterli olmayan klasik,
otoriter, merkezi ve kapali 6rgiit modellerine iistlinliik sagliyor.

Orgiitleri degisime ugratan temel faktorlerin basinda, toplumsal yapida yasanan
degismeler vardir. Her toplumsal olay siirekli ii¢ faktore bagl olarak gelisir. Bir toplumsal
olayin ortaya ¢ikmasinda bu ii¢ faktoriin agirliklar: ve 6nemleri farkli olsa da bu faktorleri, her
zaman bir arada bulunur. Bu faktorler; “ekonomik-teknolojik faktorler”, “siyasi ve politik
faktorler” ve “kiiltiirel faktorler’dir. Bugiin bu faktorlerin tiimiinde koklii degisimler

yasanmaktadir.

Ozellikle ekonomik ve teknolojik alanda yasanan degisimler, toplumsal ve orgiitsel
yapilar1 etkiliyor. Orgiitler, bu degisimin en agik bicimde ortaya ¢iktig1 yerlerdir. Toplumsal
yap1 ve Orgiitsel yap1 birbirini etkileyerek degisim siirecine katkida bulunuyorlar. Bu etkileme
stireci karsilikli olmaktadir. 1900'li yillarda iiretimde yasanan mekanizasyon, is boliimii ve
uzmanlasmayla birlikte, kitle liretimine gegis, o donemlerin yaygin “atolye tipi orgiitler’ini,
boliinmeye dayali, modern orgiitlerce doniistlirmiistiir. Bugiin, mikro elektronik alaninda
yasanan geligsmeler ve bunlarin iiretim siirecine girmesi, “kitle ve atdlye tipi iiretimin” bir arada
yer aldig1 post-modern Orglitleri ortaya ¢ikarmistir.

Geleneksel orgiit modelleri, bagarili insanlarin potansiyelinin tiimiiyle agiga ¢ikmasina
izin vermez. Hiyerarsik ve merkez1 6rgiit modellerinde ¢aligsanlar, ya sema ad1 verilen kutularin
icinde ¢epecevre kusatilirlar ya da kutu i¢inde enerjilerini kendi alanlarini savunmaya harcarlar.
Daha kotiisli, calisanlarin iki tutumu birlikte gostermeleridir. Bu aliskanliklar da orgiitiin
degisime, hele plansiz degisime karsi savunma ve uyum mekanizmalar1 gelistirmesini
zorlagtirir. Post-modern anlayisa goére insanlar1 yonetmek, her zaman degisimi yonetmekle
ilgilidir.
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Uygulamalar

1) Plan ve planlama konularinda tanidiginiz yoneticilerle roportaj yapiniz.
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Uygulama sorulari
1) Planlamanin agsamalar1 ve tiirleri olarak neleri kullanmaktalar?
2) Planlama yaparken hangi ilkelere bagl kaliyorlar?

3) Kurumlarinda béliimlendirme i¢in hangi temel degerleri kullanmaktalar?
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Bu Béliimde Ne Ogrendik Ozeti

Plan ve Planlama

Planlamanin Asamalar1

Plan Tiirleri

Kullanim Bi¢imlerine Gore Planlar

Niteliklerine Gore Planlar

Siirelerine Gore Planlar

Planlamanin ilkeleri

Planlamanin Sorunlar1

Orgiitsel Faaliyetler A¢isindan Planlamanin Onemi
Stratejik Planlar ve Orgiitsel A¢idan Onemi
Orgiitleme Fonksiyonu

Orgiitlemenin Evreleri

Orgiitlemenin ilkeleri

Orgiitlerde Béliimlendirme ve Béliimlendirme Tiirleri
Fonksiyonlara Gore Boliimlendirme

Uriin (Mal) Temeline Gore Boliimlendirme
Cografi Temele Gore Boliimlendirme

Miisteri Temeline Gore Boliimlendirme

Matriks (Karma) Orgiit Modeli

Cagdas Orgiit Yapilari
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D)
2)
3)
4)
5)
6)
7)
8)
9)
10)
11)
12)
13)
14)
15)
16)
17)
18)
19)

20)

Boliim Sorular
Plan ve planlama nedir?
Planlamanin asamalar1 nelerdir?
Plan tiirleri nelerdir?
Kullanim bi¢imlerine gore planlar nelerdir?
Niteliklerine gore planlar nelerdir?
Stirelerine gore planlar nelerdir?
Planlamanin ilkeleri nelerdir?
Planlamanin sorunlari nelerdir?
Orgiitsel faaliyetler agisindan planlamanin énemi nedir?
Stratejik planlar ve orgiitsel agidan 6nemi nedir?
Orgiitleme fonksiyonu nedir?
Orgiitlemenin evreleri nelerdir?
Orgiitlemenin ilkeleri nelerdir?
Orgiitlerde boliimlendirme ve béliimlendirme tiirleri nelerdir?
Fonksiyonlara gdre boliimlendirme nasil yapilir?
Uriin (mal) temeline gore boliimlendirme nasil yapilir?
Cografi temele gore boliimlendirme nasil yapilir?
Miisteri temeline gore boliimlendirme nasil yapilir?
Matriks (karma) orgiit modeli nasil yapilir?

Cagdas orgiit yapilar1 nelerdir?
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12. YONLENDIRME VE KOORDINASYON
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Bu Béliimde Neler Ogrenecegiz?

Bu bdliimde yoneltmenin tanimi ve kapsami, yonlendirme ve orgiitsel iklim iliskisi,
orgiitsel kiiltiiriin olugturulmasi, yonetime katilma ve demokratik yonetim, yonetime katilma
bicimleri, yonetime katilmanin yarar ve sakincalari, yoneltme, giic ve glic mesafesi, gii¢
bicimleri, yoneltme ve yetki, koordinasyon (esglidiimleme) fonksiyonu, koordinasyonun tanimi
ve ilkeleri, koordinasyon tiirleri, koordinasyon teknikleri konularini 6grenecegiz.
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Boliim Hakkinda Ilgi Olusturan Sorular
1) Yoneltmenin tanimi ve kapsami nedir?

2) Yonlendirme ve orgiitsel iklim iligkisi nasil olugur?
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Boliimde Hedeflenen Kazanimlar ve Kazanim Yontemleri

Konu

Kazanim

Kazanimin nasil elde edilecegi
veya gelistirilecegi

Y Oneltmenin tanimi ve
kapsami

Yonlendirme ve orgiitsel
iklim iliskisi

Konu metnini okumak, video
dersleri dinlemek, slayt sunularini
incelemek, boliim girisi sorulari
hakkinda analiz yapip boliim sonu
uygulamalar1 konusunda calisma
yapmak

Orgiitsel kiiltiiriin
olusturulmasi

Y Onetime katilma ve

Yonetime katilmanin yarar ve

Konu metnini okumak, video
dersleri dinlemek, slayt sunularini
incelemek, boliim girisi sorulari

demokratik yonetim sakincalari hakkinda analiz yapip boliim sonu
uygulamalar1 konusunda ¢alisma
Y 6netime katilma yapmak
bigimleri
Konu metnini okumak, video
o ) dersleri dinlemek, slayt sunularini
Gig bigimleri

Y oneltme, gli¢ ve glic
mesafesi

Yoneltme ve yetki

incelemek, boliim girisi sorulari
hakkinda analiz yapip boliim sonu
uygulamalar1 konusunda ¢alisma
yapmak

Koordinasyon
(esgiidiimleme)
fonksiyonu

Koordinasyonun tanimi ve
ilkeleri

Koordinasyon tiirleri

Koordinasyon teknikleri

Konu metnini okumak, video
dersleri dinlemek, slayt sunularin
incelemek, boliim girisi sorulari
hakkinda analiz yapip boliim sonu
uygulamalar1 konusunda ¢alisma
yapmak
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Anahtar Kavramlar
Y 6neltmenin tanimi ve kapsami,
Yonlendirme ve orgiitsel iklim iligkisi,
Orgiitsel kiiltiiriin olusturulmasi,
Yonetime katilma ve demokratik yonetim,
Yonetime katilma bigimleri,
Y oneltme,
Gli¢ ve gli¢c mesafesi,

Koordinasyon (esglidiimleme) fonksiyonu
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Giris

Yonlendirme, baskalarinin davranislarin1 belirleme veya etkileme siirecidir. Yonetici,
orgiit adina, isteklendirme ve liderlik unsurlarimi kullanarak, calisanlarin yeteneklerinden
yararlanmaya ¢alisir. Kurulan yapinin isletilmesine, bagka bir ifadeyle harekete gecirilmesine
yoneltme denir. YOneltme, yoneticiler sayesinde basarilabilir. Yoneticiler astlar1 harekete
gecirmek i¢in emir verirler ve isbirligi yaparlar. Yoneltme astlara yol gosterme ve yonetme
faaliyetlerini kapsar.

Planlama, orgiitleme ve kadrolama asamalari ile olusturulan yapinin, orgiitiin amaglari
dogrultusunda harekete gecirilmesi gerekir. Bu yoneltme fonksiyonu sayesinde olur. Yo6neltme,
orgiitsel faaliyet devam ettikge siirer. Emir/komuta veya yiiriitme olarak da adlandirilan bu
islevin amaci, is gorenlerin kendilerine verilen gorevleri, etkin bicimde yerine getirmelerini
saglamaktir.

Yonetimin bundan onceki iki iglevi ile kurulusun amaci saptanmis ve buna ulagsmak i¢in
en uygun davranis bigimi se¢ilmis (planlama islevi); yine bu amagla yapilacak isler (etkinlikler)
gruplandirilmis, bu isleri yapacak kisiler ve onlarin yetki ve sorumluluklar1 belirlenmis
(Orgiitleme islevi) bulunmaktadir. Bundan sonra sira kurulusu amacina dogru hareket ettirmeye
gelir. Bu ise, yoOnetimin {glincii ana islevi olan yliriitme (emir-kumanda) islevi ile
gerceklestirilir. Yoneltme islevi, yoneticilerin astlarina emir verme yoluyla gorevlerini verimli
ve etkin bigimde yaptirmasina olanak saglayan ve dolayisiyla orgiite dinamizm kazandiran bir
islevdir.
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12.1. Yoneltmenin Tanimi ve Kapsam

Basit bir tanim olarak yiiriitme islevi, astlarin kendilerine verilen isleri yapmalarini
saglamaktir. Ancak yoneticinin astlarin1 harekete gecirebilmesi i¢in sadece emir vermesi
yetmez, onlara yol gostermesi, onlar1 6zendirmesi (isteklendirme), orgiitsel iletisimi saglamasi
ve onlarin etkinliklerini uyumlu hale getirmesi (koordinasyon) gerekir. O halde, bu bdliimde
emir verme yaninda Ozendirme (isteklendirme), haberlesme, iletisim ve esgidiim
(koordinasyon) konular1 iizerinde de durulmasi uygun olacaktir.

Orgiitlenmis yapiy1 harekete gegiren yonetim fonksiyonuna ydneltme denir. Yonetim
kararinin bir anlaminin olabilmesi i¢in, bu kararin uygulamaya doniistiiriilmesi gerekir.
Yonetici bunu yoneltme fonksiyonu sayesinde basarir. Yoneltme siirekli bir islevdir. Karar
verme ve kararlari talimatlarla somutlastirarak orgiitii hedeflere dogru yonlendirmedir.

Yoneltme calisanlar arasinda igbirligini ve her calisanin ¢abalariyla Orgiit amacina
katkida bulunmasimi saglamaktir. Yoneltme fonksiyonu olmadan, Orgiitleme ve kadrolama
islevi, yonetimde hazirlik fonksiyonu olarak kalir. Yoneltme, olusturulan orgiitiin 6nceden
planlandig1 sekilde yiiriitiilmesini saglamak demektir. Yoneltmede temel amag, Orgiitsel
kaynaklarin, orgiitsel hedefler dogrultusunda etkin bir bicimde kullanilmasini saglamaktir.

Yoneltme, astlarin ¢abalariin 6rgiitsel politikalar dogrultusunda yiiriitiilmesi ve plana
gore denetlenmesidir. Yoneltme fonksiyonu, Orglitsel yapinin, insan unsuruyla harekete
gecirilmesidir. Orgiitsel yapiy1 harekete gecirmek igin bir dinamizm gerekir. Orgiitsel yapiy
hedefle dogru yonlendiren, ¢alisanlarda moral ve isteklendirme saglayan enerji, orgiitsel kiiltiir
ve iklimden saglanir. Orgiit kiiltiiriiniin, calisanlar1 hareckete gegirecek nitelikte olmasi, yani
onlarin degerlerini asgari diizeyde temsil etmesi gerekir. Herhangi bir yonetim kararinin bir
anlami olabilmesi i¢in, yoneltme fonksiyonunun uygulamaya doniistiiriilmesi gerekir.

Yoneticiler, oOrgiitsel hedeflere ulagabilmek i¢in c¢alisma gruplarin1 ydnlendirme
yetenegine sahip olmalidirlar. Etkili yoneticiler kisileri motive edebilmelidir. Bu nedenle
yoneltme belki de, tlim yOnetim becerilerinin en dnemlisidir. Yoneltme fonksiyonunun etkin
bigimde yerine getirilebilmesi i¢in yonetim, yon belirlemeli, vizyon olusturmali, basariyi
odiillendirmeli, basarisizlig1 ortadan kaldiracak yontemler gelistirmelidir.

12.2.Yonlendirme ve Orgiitsel Iklim iliskisi

Orgiit iklimi, 6rgiite kimligini kazandiran, gorevlilerin davranislarini etkileyen ve onlar
tarafindan algilanan, orgiite egemen olan dzellikler dizisidir. Orgiit iklimi, érgiitiin psikolojik
ortamidir. Orgiit iklimi, drgiitte arkadaslik, destek olma, ast-iist iliskilerinde nezaket ve protokol
kurallarina uygunluk, ¢alisanlarin birbirlerine kars1 tutum ve davranislari, calisanlarin orgiitte
sosyal destek bulup bulamamalarina gére degisir. Orgiitteki demokratik veya merkezi yap:
orgiit ikliminin 6nemli unsurlaridir.

Orgiitlerde acik iklim, orgiit iiyelerinin ileri dl¢iide bir birlik duygusuna sahip olduklar:
bir orgiitsel durumu belirtmektedir. Boyle bir orgiitte insan iligkileri istenen diizeydedir.
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Calisma ortami bir sosyal ortam durumundadir. Iyi bir iklime sahip olan 6rgiitlerde ¢alisanlar
arasinda ¢atisma yasanmaz ve c¢aligsanlar islerinden biiyiik bir tatmin bulurlar.

Elverisli bir orgiit iklimi ¢alisanlarin 6rgiitsel hedeflerle biitiinlesmelerini saglar. Ayni
zamanda uygun bir 6rgiit iklimi ¢alisanlarin 6rgiitsel kurallara uymalarini saglamanin 6tesinde,
orgiitsel hedeflere baglanmalarini saglar.

Orgiit iklimi kavrami, ¢ogu kez &rgiit kiiltiirii kavramiyla karistirilir. Orgiitsel iklim ile
orgiitsel kiiltiir arasinda bazi farkliliklar vardir. iklim is gorenlerin davramgsal ve tutumsal
ozelliklerini sergilemektedir ve daha ¢ok deneysel ve dis gozlemlere dayanmaktadir. Kiiltiir ise,
daha ¢ok Orgiitiin goriinen 6gelerini ortaya koymaktadir.

Orgiitsel kiiltiir, temel grupsal degerleri ve mesajlar1 kapsar; grup iiyelerine paylasilmis
orgiitsel diislince ve duygulari sunar. Bu durum orgiitiin disindakiler tarafindan kolayca
anlasilmaz. Kavram olarak orgiitsel kiiltiir ve iklim arasinda farklilik olmakla birlikte, yakin bir
iligki de vardir.

Kiiltlir ve iklimin orgiitiin temel degerleri ve normlar iizerinde biiyiik etkisi vardir,
orgiitsel kiiltiir, eylemlerde stireklilik, orgiitsel davraniglarda uyum saglar, boylece orgiitsel
iklimin ortaya ¢ikmasinda énemli rol oynar. Orgiitler kendi kiiltiir ve iklimini gelistirirken de
baz1 yasaklardan, geleneklerden ve ahlak kurallarindan yararlanirlar. Bir 6rgiitiin iklimi ve
kiiltiirii hem formel 6rgiitiin degerlerini ve davranis kaliplarini, hem de bunlarin dogal 6rgiitteki
yorumlart yansitir. Nasil ki toplumun bir kiiltiir miras1 varsa, sosyal orgiitlerde de yeni orgiit
iiyelerine birakilan orgiitsel norm ve deger kaliplar1 vardir.

Bir grup insanin ortak amaglarina ulagsmak icin kolektif davraniglarindan dogan ¢alisma
atmosferi ve havasi vardir. Buradaki ortama, karsilikli giiven ve igbirligi ruhu hakimdir. Yiiksek
kademe idarecilerin tutumu, davranisi, bilgi ve hiyerarsi seviyeleri, onlarin yetkelerini ortaya
cikaran unsurlar olduguna gore moral, yetkeye sahip olan kimsenin yaratmis oldugu bir ortam
olmaktadir.

12.3. Orgiitsel Kiiltiiriin Olusturulmasi

Orgiit iklimi kavrami, cogu kez orgiit kiiltiirii kavramiyla karistirilir. Orgiitsel iklim ile
orgiitsel kiiltiir arasinda bazi farkliliklar vardir. iklim is gorenlerin davranigsal ve tutumsal
ozelliklerini sergilemektedir ve daha ¢ok deneysel ve dis gozlemlere dayanmaktadir. Kiiltiir ise,
daha ¢ok orgiitiin goriinen 6gelerini ortaya koymaktadir.

Orgiitsel kiiltiir, temel grupsal degerleri ve mesajlar1 kapsar; grup iiyelerine paylasilmis
orgiitsel diislince ve duygulari sunar. Bu durum orgiitiin disindakiler tarafindan kolayca
anlasilmaz. Kavram olarak orgiitsel kiiltiir ve iklim arasinda farklilik olmakla birlikte, yakin bir
iliski vardir. Kiiltiir ve iklimin 6rgiitiin temel degerleri ve normlari {izerinde biiytik etkisi vardir.
Orgiitsel kiiltiir, eylemlerde siireklilik, orgiitsel davranislarda uyum saglar, bdylece orgiitsel
iklimin ortaya ¢ikmasinda 6nemli rol oynar.
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Orgiit kiiltiiriine iliskin tanimlar1 daha iyi anlayabilmek icin, drgiitsel kiiltiiriin unsurlar:
olan degerler, varsayimlar, normlar, inancglar, semboller, dykiiler, kahramanlar ve bu kavrama
yiiklenen islevlerdir. Orgiitlerin, kisilerin yalniz ¢alisma saatleri ile siirli yasantilarini degil,
tiim yasamlarin etkiledigi sdylenebilir. insanin her etkinligi bir 6rgiitle iliskilidir. Orgiitlerin
sayis1 giinden giine artarken, bireysel yasami etkilemesi de artmaktadir. Orgiitlerin her yerde
bulunmalar onlarin dikkat ¢ceken tek veya baslica 6zellikleri degildir.

Orgiitsel kiiltiir, orgiit iiyelerine farkli bir kimlik veren ve orgiite baglanmalarina
yardimci1 olan ve Orgiit liyeleri tarafindan paylasilan i¢ degiskenleri sunmaktadir. Kiiltiir, insan
etkilesimini gelistirir. Orgiitsel kiiltiir, drgiitiin sembolik temellerini anlamamiza yardimei olur.
Orgiitsel kiiltiir su boyutlardan olusur:

. Orgiitiin tarihi, érgiitiin degerleri ve inanglari,

. Orgiitii agiklayan hikayeler ve mitler,

. Orgiitiin kiiltiirel normlari,

. Gelenekler, torenler, adetler,

. Orgiitte, orgiitsel ve bireysel amaglara bakis tarzi.

Orgiit kiiltiirli, bir 6rgiitiin temel degerleri, inanglar1 sembol, téren ve mitolojilerin
tiimiidiir. Ouchi, orgiitsel kiiltiirii semboller, torenler, efsaneler, is gorenlerin degerleri ve
inanglar1 olarak belirlemistir. Degerler, is goérenlerin islem ve eylemlerini nitelendirmeye,
degerlendirmeye ve yargilamaya yarayan oOlgiitlerin kaynagidir. Degerler, normlardan daha
genis anlama sahiptir. Orgiitsel normlar degerlere dayali olarak ortaya ¢ikar. Bir norm kiiltiirel
degerlerden kaynaklanmadik¢a mesru olmaz. Normu uygulanacak kural ve o6lg¢iit niteligine
ulastiran, kiiltiirel degerlerdir.

Orgiit kiiltiirii, bireysel ve kurumsal normlara gore ortaya ¢ikar. Normlar, drgiitsel kiiltiir
icinde davranisi etkileyen, sosyal sistemi kurumsallastiran ve gili¢lendiren 6gelerdir. Normlar,
is gorenlerin ¢ogunlugunca benimsenen davranis kurallari ve Olgiitleridir. Normlar, is
gorenlerin nasil davranacaklarini gosterir.

Orgiit kiiltiiriiniin olusturulmasi, yonetimi ve degistirilmesi, oOrgiitiin iist diizey
yoneticilerinin liderlik davramslaryla yakindan ilgilidir. Orgiitsel kiiltiir, liderlik siirecine
sembolik veya Kkiiltiirel liderlik olarak yeni bir boyut katar. Liderler, orgiitsel kiiltiiri
bi¢cimlendirebilmeli, iletilen degerlerin ve inancglarin bir giic bicimi olduguna dikkat
etmelidirler. Bununla birlikte liderlerin olaylar1 elestirirken gdsterdikleri tepkiler ve kriz
durumlarindaki algilar1 orgiitsel kiiltiiriin olusumunda 6nem tasir.

12.4. Yonetime Katilma ve Demokratik Yonetim

Yonetime katilma, calisanlarin karar alma, kararin geregini yerine getirme yani siirece
katilma ve siirecin sonunda ¢iktiyr denetlemek demektir. Yonetime katilma, calisanlarin

349



yonetsel ve orgiitsel konularda diisiincelerini ifade etme siirecidir. Yonetime katilma iki sekilde
tanimlanir: Birincisi ekonomik katilma, ikincisi ise politik katilmadir. Yonetime katilma {i¢
onemli 6zellik tasir:

. Orgiitiin alt kademe y&netimlerinin ve is gérenlerin, orgiit politikasi ve yonetimi
konusundaki kararlara katilmasi,

. Is gorenlerin psikolojik ihtiyaglarini tatmin edecekleri demokratik bir ortama
kavusmalari,
. Yonetici ile is goren arasinda diyalog ve isbirligi kurarak, orgiitiin yonetsel

etkinlik ve verimliliginin artirilmasidir.

Yonetime katilma, personelin giidiillenmesini, ¢alisina gruplarinin  tavir ve
davraniglariin degismesini, egitsel amaglara ulasmay1, sosyal iliskilerin daha saglikli bir
ortamda yiiriitiilmesini ve astlara kendilerini ilgilendiren konularda diisiincelerini agiklama
imkan1 saglar. Cagdas yonetim anlayist geleneksel yonetim anlayisinin itaat ve saygi
kavramlarinin yerine inisiyatif ve yaraticilik kavramlarini getirmistir. Astlara bu olanak
verildigi zaman, kendi goriis ve fikirlerine itibar edildigini bilerek, gercek bir doyum elde
ederler. Astlarm inisiyatif alam genisledik¢e is tatmini ve orgiitsel baglihigi artar. Isin
planlanmasina katilan ast, onun icrasin1 da severek yapar. Yonetime katilmadan dolayi, ast,
iistlerin sorunlarindan daha ¢ok haberdar olur, yonetsel sorumlulugun elde edilmesine katk1
saglar.

12.5. Yonetime Katilma Bicimleri

Y onetime katilma, is gorenlerin orgiit yonetiminde soz sahibi olmalari, yonetimi astlarin
istek ve distlinceleri dogrultusunda etkileyebilmeleridir. Yonetime katilmanin bazi yollari
vardir. Bunlar1 asagidaki gibi agiklayabiliriz:

a. Goniillii katilma: Bu uygulama, yasal agidan bir ylikiimliiliigiin olmadigi, kisinin
kendi istek ve inisiyatifine bagli olan katilma bi¢imidir.

b. Temsili katilma: Yasal olarak isveren temsilcileri ile is goren temsilcilerinin
ortaklasa olusturduklari igsyeri komitelerinin bulundugu katilma bi¢imidir.

c. Esit sayida katilma: Yasal olarak igveren temsilcileri ile is goren temsilcilerinin esit
sayida katildiklar1 bir yonetime katilma bigimidir.

¢. Sendikal katilma: Yasal olarak yonetime katilma hakkinin sendika temsilcilerine
verilmis katilma bi¢imidir.

d. Kendi kendini yonetim (Oz yonetim): Bu tiirdeki katilma bigiminde, is goren
temsilcileri isveren temsilcileri olmaksizin ¢alistiklari isletmeyi yonetmektedirler. Bu sistemde,
isyerini yoneten bes temel organ vardir. Bunlar, is¢iler meclisi, is¢i konseyi, yonetim komitesi,
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denetim komitesi ve orgiit yoneticisidir. Isletmede ¢alisan her isci, bu saydigimiz organlarin
secilmesinde oy hakkina sahiptir.

12.5.1. Yonetime Katilmanin Yarar ve Sakincalari

Isletmelerde, yonetime katilimin nasil gerceklestirilecegi, katilim siirecinde taraflarin ne
gibi roller iistlenecegi ve is¢ilerin katilim siirecinde nasil yer alacagi 6nem arz etmektedir. Bu
konular yonetime katilma tiirleriyle yakindan ilgilidir. Yonetime katilma olgusu, literatiirde
bazi diisiiniirler tarafindan yararl bir yontem olarak nitelendirilirken, baz1 diisiiniirler tarafindan
da birtakim sakincalar tasidig1 gerekc¢esiyle yerilmektedir.

a. Yonetime Katilmanin Baslica Yararlan

Yonetime katilma yanlis1 olanlar, bunu tiim yonetsel sorunlari ¢éziimleyen, ¢atisma ve
strtiismeleri onleyen bir formiil olarak gérmekledirler. Yonetime katilma, ¢aliskan kisilerin
giidiilenmesi agisindan gerekli olan bir husustur. Eger, yonetsel kararlari icra eden ¢alisan,
sorunun c¢odziimlenmesine ve cesitli ¢oziim alternatiflerinin ortaya c¢ikarilmasina ve
tartisilmasina katilirsa bu durum, hem uygulama kosullarini iyi bilen ¢alisanin giidiilenmesine
ve hem de nihai kararin kalitesinin iyilestirilmesine hizmet eder.

Yonetime katilmanin yararlarindan biri de, ¢alisma gruplarinin tavir ve aliskanliklarini
degistirmektir. Bir arada yliz yiize iliskiler kurularak yonetilen kii¢iik bir grubun ideolojisini,
eski aligkanliklarin1 ve sosyal tutumunu degistirmek tek bireyinkini degistirmekten daha
kolaydir. Yonetime katilma, alt kademelere yenilik, degisiklik, fikirlerin benimsetilmesinde ve
sosyal tutumlarin degistirilmesinde etkin bir aragtir.

Yonetime katilma, bazen egitsel amaclarla bagvurulan bir arag olmaktadir. Yonetime
katilma olgusunda, normal olarak yiiz ylize sorun tartismasi vardir. Bu tartisma tecriibeli
yoneticilerle yetismekte olan uygulayici astlar arasinda olmaktadir. Boylece astlar uzun yillar
yonetim sorumlulugunu tasimis, tecriibeli yoneticilerini kolayca kavrayabileceklerdir. Ayrica
astlar sorumluluk almaya tesvik edilecekler ve alinan kararlarin ortak sorumlulugunu tagimaya
aligmis olacaklardir.

Yonetime katilma, kisisel amaglarla oOrgilitsel amaglarin  dengelenmesinde
kiigimsenmeyecek bir rol oynar. Yonetime katilma astin kendi benliginin doyumu i¢in 6nemli
olanaklar saglar, onun Orgiitle kaynagsmasini saglar, orgiitsel amaglara dogru tesvik eder.
Yonetime katilma, kigisel amagclart i¢in ¢alisanin, bu amaglarim1 "en uygun kosullarda"
gerceklestirebildikleri orgiite ve onun amaglarina baglanmayi saglar.

Astlara, kendilerini ilgilendiren konularda diisiincelerini agiklama yetkisi taninarak,
klasik yonetim sisteminin kat1 ve bigimsel (hiyerarsik) yapisindan ayrilmasinin prodiiktiviteyi
arttirict bir yarar getirecegi de s6z konusu edilmektedir. Ciinkii yonetime katilma psikolojik
yonden daha tatmin edici bir is ¢evresi yaratmada faydali olmakta, miktar ve kalite yoniinden
daha yiiksek bir iiretim diizeyi elde edilmektedir.
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Yonetime katilmanin onemli bir yarar1 da, calisana sagladigi {istlin moral seviyesi
sonucunda, isi terk etme ve isten ayrilmalarin azalmasi, diger bir deyisle ¢alisan devir hizinin
azalmasi sonucunu saglamasidir.

Yonetime katilmanin sonuncu yarari da, ¢alisanin yonetim kararlarina acikg¢a veya iistii
ortiilli bir bicimde kars1 koyma durumlarinin azalmasi, sosyal iligkilerin daha sakin ve dostane
bir ortamda yiiriitiilmesinin gergeklestirilmesidir.

b. Yonetime Katilmanin Sakincalari

Yonetime katilma, yoneticilerin orgiitteki karar verme mevkii dolayisiyla, elde ettikleri
iist makamin ayricaliklarini zayiflatmakta, hatta ortadan kaldirmaktadir. Boylece hiyerarsik
bakimdan ast ile ayn1 masaya oturan ve onunla esit veya ¢ok az farkli yetkiyi tagiyan {istlerin,
dogal olarak denetimi de elden ¢ikacak veya zayiflayacaktir.

Y Onetime katilma, ayn1 zamanda bir "komite yonelimi" niteligi arz eder ve bu yonetim
bi¢iminin sakincalarmi da beraberinde getirir. Ornegin, fikirleri grup tarafindan kabul
edilmeyenler, alinan kararlara ve gruba karsi gelebilirler ve bdylece bir¢ok yarar ortadan
kalkabilir. Yonetime katilma, bazi1 hallerde, iiyeler aras1 siki baglilik yaratabilir.

Yonetime katilmanin bir baska sakincasi da, is gorenlere kendileri ile ilgili kararlari
etkileme olanaginin taninmasi, kisa zamanda onlarin ilgili olmadiklar1 sorunlara da katilmak
istemeleri sonucunu dogurmasi tehlikesini tagimasidir. Bu da bilmedikleri sorunlarla ilgilenen
kimselerin, isabetsiz karar vermeleri ve orgiitii zarara sokmalart sonucunu verebilir.

Is gorenlerin ve is goren orgiitlerinin dnemli sayilan ve sakincali bir olgu olarak
baktiklar1 bu yonetsel araci, isverenler, verimlilik ve miilkiyet hakki bakimindan sakincali
bulmaktadirlar. Onlara gdére miilkiyet hakkini elinde bulunduranlar dogal olarak yonetim
yetkesinin de sahibidir ve ancak verimlilik igverenin mutlak yetkesi sayesinde elde edilebilir.

Yetke boliimleri sonucunu doguran katilmali yonetim, hem miilkiyet hakkini
zedelemekte ve hem de biitiin aksine iddialara ragmen verimliligi azaltmaktadir. Verimliligi
azaltan bir etki olmasinin en agik ispati, 6zel yetenek ve bilgiler gerektiren yoneticilik isinin,
bu bilgi ve tecriibelerden yoksun, karar1 uygulamakla yiikiimlii olan kimselere taninmasidir.

Yonetim etkinligi, calisanlarin kendilerini degerlendirmeye ve kendilerine karsi
gercekei olmaya siiriiklemeli, onlarin hayal kirikliklarini agabilmelerini saglayabilmelidir.
Calisanlarin  yonetime katilma yoluyla kendilerini 6nemli sahislar olarak gormeleri
saglanmalidir.

12.6. Yoneltme, Giic¢ ve Gii¢ Mesafesi

Glig¢ bir etkinligi yapabilme yetenegidir. Bir karar1 uygulamaya koyma, kabul
ettirebilme veya Odiillendirebilmektir. Bu tanim gii¢ ile yetkiyi agik bir sekilde birbirinden
ayirmaktadir. Bu nedenle yetki, yasal bir gii¢ olarak da kabul edilebilir. Giig, birine bir sey

352



yaptirma, isteme veya nasil olacagi hakkinda yol gosterme yetenegidir. Giig, baskalarinin
davraniglarini kontrol edebilmektir. Giig, yapilacak faaliyetlere karar verme yetenegidir.

Orgiitsel giig, calisanlarin davramslarini etkileme kapasitesidir. Yoneticilerin sahip
olduklar1 giiciin derecesi, formel orgiit yapilarindaki gorevin yapildigi boliim, goérevlerinin
hangi denetleme derecesinde bulundugu, onlarin dogal olarak otoritelerinin kabulii gibi etkenler
tarafindan belirlenir. Gii¢ bunlardan baska, kisisel deneyim, informel liderlik yetenekleri,
digerlerinin destegi ve yetki verilen yoneticiye baglilik ile elde edilebilir. Giig, ¢alistirmak ve
harekete gecirmek yetenegidir. Gii¢ otorite degildir; fakat biitiin otorite yapilarinin arkasinda
bir gii¢ vardir.

Otorite kurumsallagmis gligtiir. Otorite, géremedigimiz giiciin, goriinen kismudir.
Otorite oOrgiitlerde, dogruyu takdir etme, hakkini kullanabilme, harekete gecirebilme, siraya
koyabilme, hareketleri kontrol edebilmedir. Otorite; orgiitteki gorevlileri, amaglara dogru
hareket ettirmede birbirine baglayan giice ahenk kazandirir. Otorite yasallasmis glictiir. Bu
giiclin 6diil ve ceza verme, degisiklik yapma hakki oldugu astlar tarafindan kabul edilir.

Giig, birisine normal olarak yapmayacag bir isi yaptirmak veya normal olarak yapacagi
bir isi yapmasi engellemek demektir. Giiclin kullanilmasi genellikle bir etki siirecidir ve
yetkiden ¢ok farklidir. Yetki, mevkiden gelir ve mevzuatla verilir. Giig ise kisinin kendisinden
kaynaklanir. Bir insanin pek c¢ok yetkileri, ama pek az giicii olabilecegi gibi, tersi de olabilir.
Yetkileri oldugu halde astlarin1 yonetmede giigliik ¢ceken pek ¢ok yonetici vardir. Bunun
yaninda, yonetici veya yetkili olmadiklar1 halde, biiyiik bir giice sahip olan kisiler vardir.

Glig, yaptirimin yaninda engeller de olusturmaktadir. Hofstede tarafindan arastirilan gii¢
mesafesi, orgiitlerde isleyis mekanizmalarini etkileyen degiskenler tespit etmistir.

Hofstede’nin Modeline gore bir lilkedeki mevcut kiiltiirel degerler, o tilkedeki orgiitlerin
orgiit kiiltlirlerini 6nemli dl¢lide etkilemektedir. Bu noktadan hareketle, Hofstede tarafindan
yapilan arastirma, toplumsal kiiltiir ile ilgili yapilan simiflandirmalara ozellikle is yasami
acisindan onemli katki saglamistir. Hofstede (1980), ayni sirkette (IBM), 1968-1972 yillar
arasinda, 20 farkl dile cevrilerek 50 farkli ulusa mensup 116.000 calisan iizerinde yaptigi
calismasinda, ayni Orglitte olmalarina ragmen insanlarin farkli deger sistemlerine sahip
oldugunu ifade etmistir. Arastirma sonucunda, arasgtirmaya konu olan calisanlarin ortak
problemler karsisinda sunduklar1 ¢6ziim Onerilerinin farklt olmasin1 Hofstede, insanlarin
benimsedikleri degerlerin icinde bulundugu toplumun kiiltiirlinden etkilenmesi olarak
aciklamistir. Boylece her tilkenin kendine 6zgii kiiltlirliniin, orgiitleri ve yonetimi etkiledigi
sonucuna ulagsmistir. Bu ¢calismada ortaya konan boyutlar; giic mesafesi, belirsizlikten kaginma,
erillik-disillik, bireyci toplulukguluk olarak sayilabilir. Daha sonra bu modele uzun dénemli
yonelim (long-term orientation) boyutu da eklenmistir.

Gii¢c mesafesi boyutu insanlarin, bir 6rgiitiin veya kurumlardaki giiciin esit bir sekilde
dagitilmadigina olan kabulleridir. Baska bir deyisle, giic mesafesi, giiciin toplumun bireyleri ve
organizasyonlarinda esit olmayan bir bicimde dagilimi ile ilgilidir (Hofstede, 1984). Toplum
tarafindan benimsenen ve zamanla igsellestirilerek kurumsallastirilan gii¢ diizeyindeki
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farkliliklar; bireyin yasi, ailesi, egitim gordiigii kurumun sayginligi gibi faktorlerden
etkilenmektedir. Gii¢ mesafesinin  kavramlastirilmast  toplumlardaki  esitsizliklerin
degerlendirilmesiyle olusturulmaya c¢alisilmaktadir. Burada 6nemli olan husus, insanlarin
toplumdaki var olan bu esitsizligi nasil algiladiklar1 ve buna kars1 ortaya koyduklar tepkidir.
Gli¢ mesafesi yliksek olan toplumlar, giiciin merkezilesmesini kabul ederler ve ¢ogunlukla
yoneticilerin olusturduklar1 yapi igerisinde ve onlarin direktiflerini bekleyen bir pozisyonda
bulunurlar. Bu tiir érgiitlerde, otokratik bir ydnetim tarzi benimsenmektedir. idari anlamda ele
alindiginda otorite, liderlik, karar verme gibi konularda gilic mesafesinin yiiksek olmasi,
orgiitlerde calisanlarin {istlerine bagimliligini arttirir ve merkezilesmis bir yapi1 olusturur.
Yonetici sinifinin ayricaliklt oldugu ve aldiklari kararlarin mutlak dogruyu yansittig bir 6rgiit
gercegi olarak kabul edilir. Hiyerarsik yapilanma oOnemlidir ve c¢alisanlara ne yapmalari
gerektigi ayrintilariyla anlatilir. Calisanlarin géziinde iyi yonetici, otokrat bir baba gibi davranir
Diisiik giic mesafesine sahip orgiitlerde, giiciin merkezde toplanmasina hosgorii ile bakilmaz ve
calisanlar kendilerinin de verilen kararlara katilmalar1 gerektigine inanirlar. Bu tip orgiitlerde
yonetenler ve calisanlar arasindaki esitsizlik az, merkezilesme ve hiyerarsi asgari diizeydedir.
Orgiitiin olanaklar1 drgiitiin tiim iiyelerine esit sekilde paylastirilmistir. Yéneticiler, denetleyici
ve itaat edilmesi gereken kisilerden c¢ok, astlarina yol gosteren demokrat kisiler olarak
algilanirlar. (Sait Giirbiiz, Dursun Bingdl; Savunma Bilimleri Dergisi/The Journal of Defense
Sciences, 6 (2), 68-87, 2007.)

12.6.1. Gii¢ Bicimleri

Orgiitlerde kullanilan giic fiziksel, ekonomik ve bilgi, performans, kisilik ve mevki ile
ilgili veya ideolojik olabilir. Hicks ve Gullett orgiitlerde kullanilan gii¢ bicimlerini asagidaki
gibi siniflandirmislardir:

a. Fiziksel giic: Orgiitlerde kisiler tarafindan kullanilan gii¢, genelde fiziksel giigtiir.
Beden giicli anlamindaki fiziksel gii¢, Orgiitlerde bir¢ok iliskide goriilebilir. Giivenlik
kuvvetleri cogu zaman gorevlerini yerine getirirken bedensel gilice bagvurmak zorundadirlar.

b. Ekonomik gii¢: Ekonomik gii¢, para ve mali kaynaklar1 kontrol edebilme giicii
demektir. Bireyler, sirketler ve diger gruplar, 6zel miilkiyete dayali giiglerini servet seklinde
ellerinde bulundururlar. Bu tiir gii¢, servet, miras ve yatirim yoluyla elde edilir.

c. Bilgi giicii: Cagimizda bilginin 6neminin artmasi, bilginin bir gii¢ olma 6zelligini
arttirmugtir. Orgiitlerin profesyoneller tarafindan ydnetilmesi, bilgi ve yetenek giiciiniin dnemini
artirmigtir. Cagdag orgiitler bilgi isleyen orgiitlerdir ve bilgi glictiir. Calisanlarin meslekleri
konusunda uzman olmalari, yoneticilerin yaninda kendilerine gili¢ kazandirir.

¢. Performans giicii: Orgiit ¢alisanlari, gorevlerini iyi yaptiklari zaman begeni
kazanirlar. Yiiksek bir performans, kisileri daha ¢ok gii¢ sahibi olabilecekleri pozisyonlara tasir.

d. Kisilik giicii: Baz1 insanlarda sayg1 ve hayranlik uyandiran bir karizma, baskalarini
cezbeden bir kisilik vardir. Is hayati, egitim ve diger kuruluslarm liderleri de genellikle

354



karizmatik kisiliklerden dolay1 glic kazanirlar. Karizmatik kisilik gii¢ kazanmada énemli bir
faktor olarak degerlendirilebilir.

e. Odiillendirme giicii: Onemli olan, fakat az kullamlan gii¢ 6diillendirme giiciidiir.
Yonetici eger astinin terfi etmesi veya yilikselmesi iizerinde s6z sahibi ise, o ast lizerinde giicii
var demektir. Astin da yoneticisini ddiillendirme giicii vardir. Odiillendirme giicii, yetki
giictinden daha onemlidir.

f. Cezalandirma giicii: En sevimsiz gii¢, insan1 cezalandirmaktir. Bir yonetici, astini
isledigi bir kusurdan veya sugtan dolay1 ¢esitli sekillerde cezalandirabilir, bir haktan yoksun
birakabilir, izin vermemekten baslayip isten ¢ikarmaya kadar varan tiirlii cezalandirma giicii
uygulayabilir.

g. Tlgi giicii: Yaklasik her insanm, isi ve meslegi disinda bir ilgi alan1 vardir. Hatta
insanlarin basarisi, daha ¢ok ilgi alanlarinda gerceklesir. Gergek dostluklar ve beraberlikler, ilgi
alanlarinda olur. Eger ilgi alani, yoneticinin ilgi alaniyla ortak ise, yonetici iistiinde etkili bir
giic var demektir. Zira ilgi alanindaki beraberlik, resmi iliskilerde isbirligini gelistirir ve
dostlugu pekistirir.

h. Pozisyon giicii: Orgiitlerde gii¢, genellikle bir kimsenin bulundugu makamdan
kaynaklanir. Ust diizeyde sosyal smifta yer alan kisiler, bu kaynaktan gii¢ alirlar. Bu tiir giic,
bireylerin kisisel niteliklerine bagli olmaksizin, o kimsenin basinda bulundugu pozisyon ile
ilgilidir.

1. Zorlayia1 ve yasal giic: Zorlayic1 glic, korkuya dayali giictlir. YOneticinin
cezalandirma imkanina sahip olmasi kadar, astlarinin onun giiclinii algilamasi da énemlidir.
Yasal gii¢ ise yonetilenlerin, yonetenlerin kendi davraniglarini etkileme hakkina sahip oldugunu
kabul ederler. Yasal giice sahip olanlar, astlarina emir verme ve itaat bekleme hakkina sahip
olurlar.

12.7. Yoneltme ve Yetki

Orgiitsel hiyerarsiyi belirleyen temel faktdrlerden biri yetki ve yetkinin kullanim
bi¢imidir. Otoritenin kademelesmesi ile hiyerarsik yapiy1 belirleyen faktorlerden biri, tistlerin
astlara emir verebilmesi, yoneltmesiyle ilgili otorite kullanma hakkin1 veren yetkidir. Yetki,
emir verme ve itaat bekleme hakkidir. Yoneticilerin orgiitte hem emir verme yani "komuta
yetkisi", hem de fonksiyonel iliskilerden kaynaklanan "kurmay yetkisi" vardir. Bu yetki cesitli
kaynaklardan gelir. S6z konusu kaynaklar1 asagidaki gibi agiklayabiliriz:

a. Kaynaklarina gore yetki: Yetki, astlara emir verme ve itaat bekleme hakki olduguna
gore, astlarin emir vermek ve onlarin yaptiklarini denetlemek kaynaga gore yetkiyle miimkiin
olur. Yetki, otorite kullanma hakkidir ve otoritenin kaynagi yetkinin de kaynagidir.

b. Orgiit iliskisine gore yetki: Orgiit iliskisine gore yetki {ice ayrilir. Bunlar komuta
yetkisi, kurmay yetki ve fonksiyonel yetkidir.
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Komuta yetkisi: Hat (line) veya emir komuta yetkisi olarak da adlandirilan komuta
yetkisi, bir orgiitsel sistem i¢inde en temel yetki bi¢cimidir. Tepe yoneticisinde toplanip, orgiit
yapisina gore yatay ve dikey olarak astlara dagitilan ve kaynagini yoneltme yetkisinden alan
yetki tiirtidiir. Komuta yetkisi {istiin ast {izerinde, dogrudan dogruya emir verebilme yetkisine
denir. Bu yetki basamaklar boyunca yukaridan asagiya dogru akar. Yani her iist kendinden
sonraki astina; o da bir altindaki ast kanali ile buyurma yetkisine haizdir.

Fonksiyonel yetki: Cogu kez kurmay yetkisi ve fonksiyonel yetki birbirleri ile
karistirilir. Fonksiyonel yetki, bir uzmana, konusuna giren durumlarda diger is gorenlere emir
verme yetkisi, yani komuta yetkisi verilmesidir. Diger bir ifadeyle, fonksiyonel yetki tiirtinde
uzmanlar, belirlenen alan veya konularda kendi adlarina emir verme yetkisine sahiptirler.
Fonksiyonel yetki tiiriinde kisi, uzmanlik alanina giren konularda kendi bolimii disindaki
boliimlerde baskalarina is yaptirma yetkisine sahiptir. Danigma yetkisinden farklidir ve daha
cok Matriks oOrgiitlenmelerde ortaya ¢ikar. Fonksiyonel yetkide kisi kendi bilgi ve uzmanlik
alanina dayanan diger bir bolim gorevlisine (bolim yoneticisine degil) komuta yetkisi
kullanma hakk1 verilirse, bu yoneticinin diger boliimde kullandig1 yetkiye fonksiyonel yetki
denir.

Kurmay yetki: Her tiirlii organizasyonda komuta gorevini yerine getirmekle sorumlu
olanlara danigmanlik ve yardimcilik gorevi yapanlarin kullandiklar1 yetki tiiriidiir. Kurmay
elemanlarin dogrudan dogruya komuta elemanlarina ne yapacaklar1 konusunda talimat verme
yetkileri yoktur. Sadece 0zel nitelikte olan bazi sorunlar1 tahlil etmek ve raporlar hazirlamak
suretiyle uygulayicilara yol gosterirler ve tavsiyede bulunurlar. Kurmay yetkisi komuta
yoneticisine danigmanlikta bulunmak, rehberlik yapmak, yoneticiler i¢in bilgi toplamak, plan
yapmak, vizyon belirlemek ve strateji olusturmak konusunda yoneticiye destek saglamak gibi
gorev ve yetkileri kapsar.

Kurmay yetki, yonetim faaliyetinin bir boliimiinii yerine getirmek i¢in gerek duyulan
yetki bicimidir. Kurmay yetki, kendi astlarinin disindakilere emir verme yetkisini vermez.
Orgiitte gesitli fonksiyonlarin yerine getirilmesinde yardimci olan bir yetkidir. Kurmay yetki,
"bir planlama ve Oneride bulunma faaliyeti," veya "sorumlu yoneticilere danigmanlik" yapan
bir organ olarak goriilmektedir. Komuta yetkiler insanlar iizerindeki yetkiyi ifade ederken,
kurmay yetki ise fikirler ile ilgilenir. Kurmay yetki diger adiyla miisavir yetkisi, sonra gelen ve
komuta yetkisini tamamlayan ikincil bir faaliyet olarak goriilmelidir. Komuta ve kurmay
yetkiler birbirlerini tamamlayan yetkilerdir.

12.8. Koordinasyon (Esgiidiimleme) Fonksiyonu

Koordinasyon, orgiitsel tiim kaynaklarin ve faktorlerin uyumlastirilmasi siirecidir.
Koordinasyon tiim yonetim fonksiyonlariin 6ziinde yer alan bir yonetim fonksiyonudur.
Y onetim siirecinin hazirlik asamasinda planlama ve orgiitleme arasinda temel amag isletmede
denge kurulmasidir. Bu sekilde fiziksel faktorlerle insan faktorii ve ¢esitli kademeler ve
boliimler arasinda denge kurulmaya ¢alisilmaktadir.
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Diisiincelerin eyleme, eylemlerin 6grenmeye, 6grenmenin karar vermeye doniisiimii,
koordinasyon sayesinde olur. Isletme disindan gelen bilgilerle birlikte isletme iginde
olusturulan iyi bir koordinasyon tiim fonksiyonlarin (planlama, organizasyon, yoneltme,
kontrol ve koordinasyon) yeterince yerine getirilmelerinin ilk ve en 6nemli adimidir.

Orgiitler her seyden once belli kurallar cercevesinde isleyen isbirligi sistemleridir. Bir
isbirligi sistemi olan Orgiitiin isleyisinde, uyumsuzluklara ve diizensizliklere yer vermeden
orgiitii amaglarina ulastiracak sekilde unsurlarini bir araya getirme etkinligine koordinasyon
denir. Koordinasyon, orgiitsel unsurlar1 birlestirmeyi ve uyumlastirilmayr gerektirir.
Koordinasyon sirasinda is ve islemler birbirleriyle uyumlu bir bi¢cimde bir araya getirilir.
Koordinasyon sayesinde orgiitsel iliskiler anlamini bulur, iletisimin etkinligi artar orgiitsel
diizen saglanmis olur.

Koordinasyon (Esgiidiimleme), orgiitsel unsurlart (fiziksel, mali, beseri) birbirleri ile
iliskilendirme fonksiyonudur. Koordinasyon, yoneticinin énemli gérevlerinden biridir. Orgiitiin
amacina ulasabilmesi i¢in orgiitsel unsurlar arasinda anlamli iligkilerin kurulmasi yani esgiidiim
gereklidir. Esglidiimleme Orgiitlin tasarimi asamasinda yapilmaya baslar. Birbirleri ile iligkili
isler yapan birimler bir araya getirilip, ortak bir otoritenin denetimi altinda toplanir. Olagan
esgiidiim yontemi hiyerarsik bir isleyis i¢inde gerceklesir.

12.9. Koordinasyonun Tanim ve lkeleri

Koordinasyon, bir igbirligi sistemidir. Baska bir ifadeyle koordinasyon, bir igletmenin
diizenli ve siirekli ¢calisabilmesi i¢in amaglar, faaliyetler, organlar ve bireyler arasinda uyum ve
isbirliginin saglanmasidir. Fayol’a gore koordinasyon basari elde etmek i¢in bir kurumun biitiin
eylemlerini uyumlagtirmaktir. Koordinasyon, amaca ulasmak i¢in grup cabalarinin diizenli
olarak siralanmasidir. Koordinasyon, farklilasmis eylemlerin bir araya getirilmesi ve oOrgiit
amagclarini gerceklestirmek icin bu eylemlerin uyumlu bi¢cimde bir araya getirilmesi siirecidir.
Buna gore koordinasyon, bir igbirliginden ziyade, bir eylem birligidir.

Koordinasyon, faaliyetlerin birbirleriyle iligkilendirilmesi i¢in yapilir. Yonetimin temel
fonksiyonlarindan olan koordinasyon, Orgiitiin amacinin gerceklestirebilmesi i¢in ilgili tiim
birimler ve kisilerin uyum i¢inde hareket etmesini saglar. Koordinasyon, orgiitlerin giderek
biliytimeleri, iiretim siire¢lerinin karmasiklagsmasi, orgiit i¢i davranislarin ¢ok yonlii olmas1 ve
islerin farkl kisiler tarafindan goriilmeye baslamasi sonucu ortaya ¢ikan karmasayr ortadan
kaldirmak i¢in zorunludur.

Koordinasyon yonetim siirecinin tiim agamalarinda orgiitte bir denge kurmaya ¢alisir.
Bu denge, fiziksel faktorlerle insan faktorii arasinda olabilecegi gibi, cesitli kademeler ve
boliimler arasinda kurulmaya caligilir. Bu denge faaliyetine statik koordinasyon denir. Diger
taraftan, uygulama asamasinda orgiite cesitli boliimlerdeki isler ve kisiler arasinda kurulan
iligkilerdeki uyum ve isbirligi, dinamik koordinasyon olarak adlandirilabilir. Buna 6rnek olarak
pazarlama boliimii ile iiretim bdliimiiniin iliskisini verebiliriz.
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Koordinasyon yonetsel etkinligin Onkosulu ve temelidir. Degisik birimlerce
gerceklestirilen yonetsel eylemleri uyumlu bigimde bir araya getirmek ve orgiitsel amaglara
dogru yoneltmek, koordinasyon sayesinde miimkiin olabilir. Departmanlarin ve bireysel
cabanin amaca ulagsmasini saglayan yonetsel fonksiyon, koordinasyon fonksiyonudur.

Orgiitler biiyiidiikge koordinasyon 6nem kazanir. Koordinasyon, kurumun kendi
hiyerarsik yapisi i¢inde bireylerin, departmanlarin ve tiim 6rgiit cabalarinin sinerji yaratacak
tarzda uyumlastirilmasidir. Koordinasyon fonksiyonu ancak yoneltme fonksiyonu ile
birlestirilirse bir anlam ifade eder. Aksi halde bir otomobilin par¢alarinin anlamli bir sekilde bir
araya getirilmesi, onu yoneltmedikge bir anlam ifade etmedigi gibi, koordinasyon fonksiyonu
da yoneltme fonksiyonu olmadik¢a bir anlam ifade etmez.

Yoneticilerin, koordinasyon fonksiyonunu yerine getirirken bazi ilkelere uymalar
gerekir. Diger bir ifadeyle koordinasyonun kolaylikla saglanabilmesi i¢in bazi somut ilkelerin
yerine getirilmesi gerekir. Koordinasyonun ilkeleri seklinde ifade edilebilen bu ilkeler soyle
sayilabilir: Orgiit yapisinda sadelestirme yapmak, drgiitsel hizmet ve politikalarda birlik temin
etmek, etkin haberlesme sistemi kurmak, tiim 6rgiitsel unsurlarin, orgiitsel amaglari etkin bir
sekilde gerceklestirebilmek i¢in, ¢alisanlarin motive edilmesi gerekir.

12.10. Koordinasyon Tiirleri

Koordinasyon ¢esitli yontemler ile saglanabilir. Koordinasyon saglama yollarini alti
grupta toplayabiliriz: Hiyerarsiye dayanan koordinasyon, inandirict koordinasyon, komiteler
yoluyla koordinasyon, yatay ve dikey koordinasyon, yap1 ve gorevle ilgili koordinasyon ve son
olarak i¢ ve dis koordinasyondur. Bunlar asagida kisaca agiklanacaktir:

Hiyerarsiye dayanan koordinasyon: Yoneticinin kendisine bagh astlariyla sagladigi
igbirligi ve uyum, basamaksal esgiidiimlemedir. YOnetici, astlar1 iistiinde yetki ve yaptirim
giiciinii kullanarak ig¢ biitiinliigii saglar. Orgiit biiyiidiikce, denetlenecek ast sayisi arttik¢a
basamaksal esgiidiimleme zorlagir. Bir oOrgiitte iist kademelerde bulunan yoneticilerin,
yetkilerini kullanmak suretiyle, emrinde c¢alisanlari, birbirleriyle uyumlu calistirabilmek
amaciyla koordinasyon saglamasi olarak anlasilabilir.

Komiteler yoluyla koordinasyon: YoOnetimi olusturan Dbirimler arasinda
koordinasyonun birden fazla yoneticiden olusan bir komite tarafindan saglanmasidir. Bu tiir
koordinasyonun otoriter yonetimi yumusatma yarari oldugu gibi, zaman ve kaynak kaybina yol
acmasi gibi sakincalari vardir.

Yatay koordinasyon: Ayni orgiitsel basamakta yer alan organlar ve kisiler arasinda
kurulan esgiidiim tiiriidiir. Boliim baskanlarinin kendi aralarindaki esgiidiim, ustabasilarin
aralarindaki esgiidiim bu tiirdendir. Bu esgiidiim isletmelerde biiyiik Sneme sahiptir. Ornegin,
bir tiretim isletmesinde, satin alma boliimii liretim boliimiinlin gereksindigi ham maddeleri
saglar. Bu iki boliim arasinda esgilidiim saglanmiyor ve gereginden daha az ya da gereginden
¢cok ham madde alimiyorsa, ya liretim akisi yavaslar ya da ham madde stoku sorunu dogar.
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Yapiyla ilgili koordinasyon: Orgiitler kurulurken, koordinasyon saglamaya elverisli
olarak kurulmasi anlamina gelirken; gorevle ilgili koordinasyon, bir 6rgiitiin isleyisi sirasinda,
yani birimlerin gorevlerini yerine getirmek i¢in yaptiklari caligmalar sirasinda saglanan
koordinasyondur.

Goniillii koordinasyon: Yetki ve otorite kullanmak veya emir vermek suretiyle degil,
calisanlarin inandirilmak ve ikna edilmek suretiyle uyum i¢inde hareket etmelerini saglamaya
yonelik koordinasyondur. Emir veya otorite yerine ¢alisanlarin goniilliliigli temeline dayanir.
Orgiitiin ortak amaglar1 cercevesinde kendiliginden bir esgiidiim olusmaktadir. Birbirine
danisan, birbiriyle uyum saglamak i¢in bir araya gelip diizenlemeler yapan ¢esitli diizeydeki
kisilerin esglidiimii olumlu bir orgiitsel iklim ve kiiltiiriin dogmasina katki saglar.

I¢ koordinasyon: Orgiitiin iki tiir gevresi vardir. Bunlardan biri i¢ gevresi, digeri de
orgiitiin dis ¢evresidir. Orgiitiin i¢ cevresini orgiitiin sinirlar icindeki ¢evre olusturur. Tiim
calisanlar, yoneticiler, orgiitsel yap1 ve isleyisle her tiir gevresel faktor orgiitliin i¢ g¢evresini
olusturur. Orgiitiin i¢ cevresini olusturan unsurlar arasindaki koordinasyon i¢ koordinasyondur.

Dis koordinasyon ise farkli érgiitler arasindaki koordinasyondur. Orgiitiin dis gevre ile
uyumlu ve dengeli iliskiler olusturma cabalarina dis esgiidiim ad1 verilir. Cevreden yalitilmig
bir isletmenin yasatilmasi s6z konusu degildir. Isletme, ekonomik, toplumsal, Kkiiltiirel,
teknolojik ve hukuksal cevre ile degisik diizeylerde iliskiler kurar. Bu iligkilerde isletmenin
uyum saglama ¢abasi gdstermesi, isletme amaglarinin gergeklesmesi i¢in de gereklidir.

Orgiitlerde koordinasyonun kurulmus olmasi, her béliimiin birbirinden haberdar olmas1
ve degisen kosullara uyum iginde ¢alisarak, faaliyet gostermesine baglidir. Bu a¢idan uyumlu
olmada ve basariya ulagmada bazi kurallara uyulmasi gerekir. Bir orgiitiin degisik boliimlerinde
calisgan kisiler arasinda iligkiler koordine edilir. Planlar yapilirken ve politikalar
kararlagtirilirken, baglangigta koordinasyon saglanmalidir. Ayrica koordinasyon stirekli
olmalidir. Koordinasyon yonetim siirecinin her asamasinda yerine getirilmelidir. Sadece belli
bir sorunun ¢oziimii i¢in degil, birbirine bagli tiim sorunlarin ¢éziimiinde koordinasyonun
kullanilmas1 gerekir.

12.11. Koordinasyon Teknikleri

Her giin daha karmasik hale gelen orgiitlerde organizasyon yapilari da degismekte ve
boliimler arasinda koordinasyon saglamak giiclesmektedir. S6z konusu giicliigii asmak ve
orgiitlerde etkin bir koordinasyonu saglamak i¢in agsagidaki noktalara dikkat etmek gerekir.

Iyi ve basit bir organizasyon yapisi kurulmahdir. Boliimlere ayirma isi,
koordinasyon saglayacak sekilde olmalidir. S6yle ki; birbiri ile iliskili ve birbirini tamamlayan
isler ayn1 grup altinda toplanip ayni1 boliime verilirse, koordinasyon daha etkin olur.

Plan ve programlarin uyumlastirilmasi: Plan ve programlar arasinda belli bir uyum
saglanmasi, baglangigta yerine getirilmesi gerekli bir faaliyettir. Plan ve programlarin zaman
yoniinden de uyumlu olmasi gerekir.
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Goniillii koordinasyonun 6zendirilmesi: Koordinasyon dikey olmaktan ¢ok yatay bir
iligkidir. Ayn1 kademede yer alan bireylerin karsilastiklar: sorunlar hakkinda bilgi alis verigsinde
bulunmalar1 ve dstlerinin miidahalesi olmadan koordineli bigimde calismalar1 gonilli
koordinasyonla miimkiin olur.

Etkin bir haberlesme sistemi kurmak: Koordinasyon fonksiyonunun yerine
getirilmesinde haberlesmenin 6nemi biiyiiktiir; ¢linkii haberlesme koordinasyonu kolaylastirir.
Ayrica haberlesme, orgiitiin islemesini saglayan bir sistemdir. Cesitli 6rgiit kademeleri arasinda
haberlerin yeterince iletilmesi sonucunda koordinasyonun bozulmasi kac¢inilmaz olur. Bu
nedenle Orgiitte iyi bir haberlesme sistemi kurmak gerekir.
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Uygulamalar

1) Yonlendirme ve orgiitsel iklim iliskisini bulundugunuz veya size en yakin
kurumda inceleyiniz.

2) Y Onetime katilma ve demokratik yonetim iligkilerini bu kurumda arastiriniz.

3) Yoneltme, giic ve giic mesafesi agisindan kurumu degerlendiriniz.
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Uygulama Sorulari

1) Yonlendirme ve orgiitsel iklim iligkisi bu kurumda nasil olugsmustur?
2) Yonetime katilma ve demokratik yonetim kurumda islemekte midir?
3) Gli¢ mesafesi acisindan kurumu nasil degerlendirirsiniz?
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Bu Béliimde Ne Ogrendik Ozeti

Yoneltmenin tanimi ve kapsami
Yonlendirme ve orgiitsel iklim iligkisi
Orgiitsel kiiltiiriin olusturulmasi

Y 6netime katilma ve demokratik yonetim
Yonetime katilma bigimleri

Yonetime katilmanin yarar ve sakincalari
Yoneltme, giic ve giic mesafesi

Giig bi¢imleri

Yoneltme ve yetki

Koordinasyon (esgiidiimleme) fonksiyonu
Koordinasyonun tanimi ve ilkeleri
Koordinasyon tiirleri

Koordinasyon teknikleri
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1y
2)
3)
4)
5)
6)
7)
8)
9)
10)
11)
12)

13)

Boliim Sorulan
Yoneltmenin tanimi ve kapsami nedir?
Yonlendirme ve orgiitsel iklim iligkisi nedir?
Orgiitsel kiiltiiriin olusturulmasi nasil gergeklesir?
Yonetime katilma ve demokratik yonetim nasil yapilir?
Yonetime katilma bigimleri nelerdir?
Yonetime katilmanin yarar ve sakincalar1 nelerdir?
Yoneltme, gli¢ ve giic mesafesini tanimlayiniz.
Gig bigimleri nelerdir?
Yoneltme ve yetki nasil olusur?
Koordinasyon (esgiidiimleme) fonksiyonunu tanimlayiniz.
Koordinasyonun tanimi ve ilkeleri nelerdir?
Koordinasyon tiirleri nelerdir?

Koordinasyon teknikleri nelerdir?
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13.DENETIM
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Bu Béliimde Neler Ogrenecegiz?

Bu boliimde denetim fonksiyonu, denetimin tanimi ve amaci, denetimin evreleri, etkili
bir denetim siirecinin 6zellikleri, denetim araci olarak biitce, denetim uygulama modeli,
denetim siirecinin asamalar1, denetim tiirleri, denet¢i kaynaklarina gore farkliliklar konularimi
Ogrenecegiz.
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Boliim Hakkinda flgi Olusturan Sorular

1) Denetim fonksiyonunu tanimlayiniz.
2) Denetimin tanimi ve amaci nelerdir?
3) Denetimin evrelerini tanimlayiniz.
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Bolimde Hedeflenen Kazanimlar ve Kazanim Yontemleri

Kazanimin nasil elde edilecegi veya

Konu Kazanim et e
gelistirilecegi

Denetimin tanim1 ve amaci

o ] Konu metnini okumak, video dersleri
Denetimin evreleri dinlemek, slayt sunularini incelemek,
boliim girisi sorulart hakkinda analiz
yapip bolim sonu uygulamalari

konusunda ¢alisma yapmak

Denetim fonksiyonu Etkili bir denetim siirecinin

ozellikleri

Denetim araci olarak biitge

Denetim stirecinin asamalart | ony metnini okumak, video dersleri

dinlemek, slayt sunularini incelemek,
boliim girisi sorulart hakkinda analiz
yapip boliim sonu uygulamalari

Denetim uygulama |Denetim tiirleri

modeli
Denetci kaynaklarina gore
farkliliklar konusunda ¢aligsma yapmak
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Anahtar Kavramlar

Denetim fonksiyonu,

Denetimin tanimi ve amaci,
Denetimin evreleri,

Etkili bir denetim stirecinin 6zellikleri,

Denetim uygulama modeli
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Giris

Genel olarak denetim fonksiyonunun amaci, mevcut durumun olmasi gereken diizeyde
gerceklesip gergeklesmedigini ortaya c¢ikarmaktir. Denetim fonksiyonu organizasyon
fonksiyonunun yerine getirilmesi sonucunda mal veya hizmet iireten isletmenin bu
faaliyetlerinin plana uygun olup olmadigini arastirmak ve diizeltici tedbirler almaktir. Kontrol
fonksiyonunda dort temel 6ge vardir.

. Arzulanan performansi temsil edecek standartlarin olusturulmasi (Planlama
asamasinda plan yapma),

. Gergeklesen performansin dlgiilmesi,

. Belirlenen standartlardan sapmalarin belirlenmesi ve diizeltici tedbirlerin
alinmasi,

. Bir sonraki planlama i¢in veri toplanmasi.

Goriildiigii tizere kontrol sadece bir karsilastirma islemi degildir. Sapmalarin
diizeltilmesini ve veri toplamay1 da kapsamaktadir. Ger¢ekte denetim fonksiyonunun asil amaci
sapmalar1 diizeltmek ve toleranslari i¢inde tutmak oldugundan diger yonetim fonksiyonlart ile
i¢ igedir. Denetim fonksiyonu ayni zamanda dinamik bir siire¢ olarak isletmenin planlanan
amaglarini gergeklestirip gergeklestiremedigi hakkinda, bir geri besleme fonksiyonu goérevini
ifa eder. Boylece planlama, organizasyon kontrol ve aradaki iletisimi saglayan koordinasyon
fonksiyonu ile bir igletme, sistemler hiyerarsisinin en st diizeylerinde yer alan karmagik
dinamik yapil1 acik bir sistemdir.

Denetim, yonetim fonksiyonlarmin sonuncusudur. Denetleme, orgiitte gerceklesenler
ile planlananlarin karsilastirilmas siirecidir. Denetim tiirlerini sonu¢ denetimi, siire¢ denetimi,
onleyici denetim, biitce denetimi ve proje denetimi olarak sayabiliriz. Denetimle faaliyetler
planlarla karsilagtirilir ve faaliyetler planlardan saptig1 takdirde, gerekli diizeltmeler yapilir.

Yonetim faaliyetlerinden planlama ve Orgiitleme baslangic fonksiyonudur.
Koordinasyon, salt, soyut bir olaydir. Yoneltme ise bir yetenek ve bir sanattir. Isletmenin
yonetim faaliyetlerinin degerlendirmesi, kontrol (denetim) asamasinda gergeklesir. Denetim,
yonetim faaliyetlerinin gerceklesen durumlarini, olmasi gerekenlerle bagdasip bagdasmadigini
arastirmakla ilgilenmektedir. Etkin bir denetim i¢in planlama gereklidir. Denetim islevinin
nedeni, faaliyetlerin sonuglarin1 6lgmek ve degerlendirmektir.

Genellikle denetim, teknik ve yonetsel denetim bigiminde ikiye ayrilir. Teknik denetim,
bir kurulusun yerine getirmekle yiikiimlii oldugu temel gorevleriyle ilgili denetim anlagilir.
Yonetsel denetim ise yapilan islerden c¢ok, o isleri yapmak i¢in kullanilan kaynaklar1 (para,
isgiicii vb. gibi) denetlemeyi icerir. Ornegin, kurulus muhasebenin veya personelin kullanis
bi¢iminin denetlenmesi gibi. Ayrica, yonetsel denetim kurulusun genel organizasyonu, isleyisi
veya tlizlik ve yonetmeliklerin, uygulanisi iizerinde de olabilir. Yonetsel denetime yetkili
organlar, yoneticiler ve miifettislerdir.
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Denetimi, 6n denetim ve sonradan yapilan denetim bigiminde ayirmak da miimkiindiir.
On denetim, projeler uygulamaya konulmadan &nce yapilan denetimdir. Ornegin, Devlet
Planlama Teskilatinin yatirim projelerine uyguladigi denetim gibi sonradan yapilan denetim
ise, bir kararin uygulanmasindan sonra yapilan denetimdir. Bu tiir denetim, belirsiz bir zamanda
ve mahallinde yapildig1 takdirde, denetime konu olan islemi yakindan izleme olanagi verir.
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13.1. Denetim Fonksiyonu

13.1.1. Denetimin Tanimi ve Amaci

Yonetim fonksiyonlarinin sonuncusu denetimdir. Bir Orgiitte yoneticiler beklenen
rollerle sonuglar1 karsilastirip, kontrol fonksiyonunun gereklerini yerine getirmelidirler.
Denetim, sonuglarla beklentilerin birbirleriyle bagdasip bagdasmadigini belirleme eylemidir.
Eger bagdagsma problemi varsa, eksiklikler giderilmeye calisilir. Yapilanlarin belirlenmesi,
yapilmasi gerekenlerin bilinmesi ve ikisi arasindaki farkin ortaya konulmasidir.

Denetim, isletme amacglarinin yerine getirilmesi i¢in  Ongoriilen planlarin
gergeklestirilmesinde gorevli olan personelin verim ve basarilarinin Ol¢iilmesi ve gerekli
diizeltmelerin yapilmasi islemleridir. H. Fayol denetimi "Bir orgiitte, planlara, yonergelere ve
kurallara uygunlugu saglamak amaciyla tespitler yapilmasi, zayif ve hatali yonlerin
diizeltilmesi" seklinde tanimlamaktadir.

Iyi bir denetim, 6rgiit etkinliginin hem sonucu, hem de baslangic noktasidir. Bu nedenle,
iiretim olanaklarinin optimum degerini saptayan, isletmenin i¢ piyasa degerini arttiran, ihracat
giicli yaratan bir denetim anlayisinin benimsemesi, yasamsal amaclar1 dogrultusunda gerekli ve
zorunlu bir adimdir.

Denetimin amaglar asagidaki gibi sayilabilir:

. Performans standartlar1 olusturmak

. Performansi 6lgmek

. Planlarla gercek sonuglari kiyaslamak

. Gerekli olan yerlerde diizeltici faaliyetlerde bulunmak

Iyi bir orgiit, aksakliklari en az olan, aksakliklar1 kisa siirede giderebilen, esnek,
katilimc1, uyumlu bir sistemdir. Iyi bir 6rgiitleme, insan faktdriiniin aksayan ve iyi isleyen
yanini saptayabildigi bir yapilanmadir. Aksayan yonleri ortaya ¢ikarmak ve gelecekte daha
islevsel bir orgiitlemeyi gergeklestirmek i¢in denetim fonksiyonundan yararlanmak gerekir.
Denetim, adinin yonlendirdigi gibi, sadece hatalar1 ortaya ¢ikarma etkinligi degildir. Denetim
ayn1 zamanda reorganizasyon i¢in veri toplama etkinligi olarak gérmek gerekir.

13.1.2. Denetimin Evreleri

Etkili bir denetim sistemi gelistirilmeli ve Orgiitsel yap1 ve operasyonel diizenlemeler
ile iliskilendirilmelidir. Denetim sistemleri incelendiginde, dort temel ortak 6zelligin oldugu
anlasilir. Bu 6zellikleri asagidaki gibi agiklayabiliriz:

. Denetlenebilir ve olgiilebilir standartlar1 belirleme: Denetimin 6n kosulu
denetlenecek konuda acik ve secik standartlarin (6lciilerin) konulmasidir. Standartlar,

372



planlanmis amaclarin bir ifadesidir. Ancak bazi amaglar sayisal bir bigimde ifade edilemezler.
Standartlar, kurulusun yoneticisi veya uzmanlar1 tarafindan belirlenebilecegi gibi, kurulus
disindaki organlar tarafindan da belirlenebilir. Gergekten bir¢ok standartlar c¢esitli kamu
kuruluslari, meslek ve bilim kuruluslari tarafindan belirlenmistir.

Etkili bir denetimde atilacak ilk adim o6lgiilebilir performans standartlar: belirlemektir.
Olgiilebilir nitelikte performans standartlarinin belirlenmesi kolay bir is degildir. Pek ¢ok
durumda bu tiir standartlarin belirlenmesi olanakli olmayabilir; 6zellikle 6lgme islemi sorun
yaratabilir.

. Dogrulama ve olcme: Denetim sistemindeki ikinci adim, c¢alisanlarin
performanslarinin uygunlugunun irdelenmesi ve oOlgiilmesidir. Bu asamada temel amag,
calisanlarin ortaya koydugu performansi degerlendirmektir.

. Uygulama sonug¢larimin saptanmasi: Denetim islevinin ikinci evresini,
uygulama sonuglarini, baska bir deyisle fiili durumun saptanmasi olusturur. Ger¢gek durumu
veya uygulama sonuclarini izlemek ve saptamak icin hazirlanmis raporlardan ve kisisel
gozlemlerden yararlanilir. Yoneticilerin uygulayici personelle goriismek suretiyle kisisel
gozlemlerde bulunmalari, raporlarda belirtilen ger¢ek durumu dogrudan gérmek ve tam olarak
kavrayabilmek bakimindan yararl olur.

. Performansin sonu¢larimi 6nceden belirlenmis standartlarla karsilastirip
aradaki farki degerlendirmek: Belirlenmis standartlar ile uygulama sonuglarinin
karsilastirilmasi ve yorumlanmasi bu agsamada yapilir. Bu karsilastirma sonunda, standartlar ile
gercek durum arasinda gergek fark (sapma) bulunup bulunmadigs; bir fark bulunmasi halinde
bunun olumlu veya olumsuz mu oldugu saptanir. Bu asama, denetim siirecinin 6nemli
ogelerinden biridir; ¢linkii yapilan karsilastirma gerceklesen performansin dnceden belirlenmis
standartlar ile ne 6l¢iide uyum iginde oldugunu gosterir.

. Gerekli degisiklikleri yapma: Gergeklesen performans ile 6nceden belirlenmis
standartlar arasinda 6nemli farklar varsa, belirlenmis standarda ulagsmak i¢in diizeltici islemler
gerekebilir.

13.1.3. Etkili Bir Denetim Siirecinin Ozellikleri

Iyi bir denetim sisteminin birtakim 6zelliklere sahip olmas1 gerekir. Bunlar1 asagidaki
gibi siralayabiliriz:

Denetim amaglara ve planlara dayanmahdir. Kontroliin genel amaci, isletmenin
amaglarina ulagmasini kolaylastirmaktir. Bunun i¢in kontrol fonksiyonunun yerine getirilmesi
icin, stratejiler, politikalar ve planlar agik bir sekilde belirlenmelidir.

Denetim ilgili faaliyetin gerek ve ihtiyaclarim yansitmahdir. Biitiin kontrol
sistemleri yapilan isi kapsamalidir. Satis boliimiiniin kontrol sisteminde ozellik itibariyle
finansman bdliimiiniin kontrol sistemi farklidir.
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Denetim esnek olmahdir. Isletmenin faaliyet gosterdigi ic ve dis cevre siirekli bir
degisim icinde oldugu icin plan, program, politikalar sik sik degisir. Bunun sonucu olarak
kontrol sisteminin esnek olmasi gerekir. Etkin bir kontrol siireci, aksakliklar1 ortaya ¢ikarip,
diizeltici onlemleri alir.

Denetim 6rgiit yapisina uygun olmaldir. Orgiit, resmi iliskilerin belirlendigi kadar,
yonetim fonksiyonlarinin uygulandigi yerdir. Her yonetici kendi sorumluluk ve yetki alaninda
yeterli bir uygulama gostermelidir.

Denetim gelecege doniik olmahdir. Kontrol faaliyeti sonucunda elde edilen verilerle,
orgiitii gelecege hazirlamak i¢in yeni planlar yapilmalidir. Béylece planlar tahmine degil,
gercek verilere dayali olarak alinmis olur.

Denetim tarafsiz olmahdir: Orgiitler insan iliskileri sistemi oldugu igin kontroliin
amacina ulasabilmesi igin tarafsiz davranilmalidir.

Denetim diizeltici tedbirlerin alinmasimi saglamahdir. Kontrol, diizeltici tedbirler
alimmasini sagladig 6l¢iide yararli olur. Bunun i¢in diizeltici tedbirler almadan 6nce hatalar
belirlenmeli ve nedenleri arastirilmalidir.

Denetim kapsayici olmahidir. Kontrol faaliyeti tiim 6rgiitii kapsamalidir. Her boliimiin
yaptig1 is, birbirinden farkli olmasina ragmen birbiriyle yakin iligkilidir. Tedarik kontrolii
yapmak suretiyle, iiretimin zamaninda yapilmasi ve tiretim kontrolii ile pazarlama faaliyetinin
etkinligi artirlir.

Denetim anlasilabilir olmahdir. Kontroliin etkili olmasi, anlagilabilir olmasina
baghdir. Cesitli kademelerde ¢alisan yoneticiler kontrolii nasil isleyecegini bilmelidir.

13.1.4. Denetim Araci Olarak Biitce

Kuramsal olarak biitce plan sonucunda ortaya ¢ikar ve onun bir tiirevidir. Nitekim
biitgenin ilgili oldugu dénem biiyiidiikce, kisa donemdekinden farkli olarak, sabit kabul
edilebilecek degisken sayisi azaldigindan, ayrintilara inme olanagi ortadan kalkacaktir. Planda
oldugu gibi, genel ilkeler ve politikalarin saptanmasiyla yetinilecektir. Uygulamada biitce
deyimi ile c¢ok kisa donemli olanlar algilandigindan, biitgenin ayrintilar diizeyinde
rakamlandirilmis, formel ve somut bir plan oldugunu séylemek yanlis olmaz.

Biit¢enin bir yonetim araci olarak kullanilmasi, 6zellikle denetim (biitge kontrolii) ile
birlikte diisiiniildiigiinde olanakli olur. Karsilastirma kavramina dayanan yonetsel teknik olarak
biitge kontrolii, ayr1 programlarda konu edilen isletme etkinliklerini, alt boliimler i¢in dngoriilen
hedeflerle ulasilan sonuclar1 karsilastiran, irdeleyen, yorumlayan ve sorumluluklart belirleyip
dagitmay1 amaglayan mali yonetim olarak tanimlanabilir.

Modern biitce kontroliiniin muhasebe teknikleriyle iliskilendirilmesi global ve yillik
faaliyet sonuglarin1 veren genel ya da mali muhasebeden kisa araliklar itibariyle devamli
karsilagtirmalara olanak verecek ve programin gerceklesme olanaklarimi  Onceden
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degerlendirmeyi, nicelik, fiyat ve siire konusunda igsel kosullar veya dissal etkenlerden
sapmalarin saptanmasini ve buna gore sorumluluklarin diizeltilmesini, sonug¢ olarak biit¢enin
kendisini siirekli degisime sokmasini saglayarak, analitik isletme muhasebesine gecilmesini
haber verir. Bu noktada modern biit¢e tekniginin yarattigi sorumluluk kavrami iizerinde
durmakta biiyiik yarar vardir. Teknik ve ekonomik nitelikte olup, isletmeyi baglayan her tiirli
karar, s0zlesme ve sorumluluk olarak tanimlanmaktadir.

Sorumluluk isletme i¢inde, ya da disinda ortaya ¢ikis durumuna gore iig¢ tiirdiir. Birinci
tiir sorumluluk, iiretime yonelik sorumluluk, ikincisi piyasaya yonelik sorumluluk ve ii¢linciisii
de hukuki sorumluluktur. Genelde teknik sorumluluklarin hukuki sorumluluklari belirledigini
sOyleyebiliriz. Cagdas organizasyon anlayisinda, biitce sistemlerinin, denetsel islevlerle
etkinliginin arttirilabilmesi agisindan su kosullarin olusmasi gereklidir:

a. Yiiksek yonetimin destegi: Ust diizey yoneticiler aktif ve ic¢ten biitce sistemini
ciddiye almali, benimsemeli ve desteklemelidir.

b. Etkin orgiit: Yetki ve sorumluluklarin islevler ve bdliimler itibariyla acikga
saptanarak dagitilmasi, bu arada biit¢eleme islevinin de ayr1 bir boliimde organize edilmesi ve
boylece amaglarin etkili ve uyumlu bir bicimde gergeklestirilmesini saglayacak bir cerceve
yaratilmasi, sistemden beklenen basarilar agisindan zorunludur.

c. Yeterli muhasebe sistemi: Tahminlerin hazirlanmasinda, gegcmis donemlerin verileri
temel alindigindan, biitce prosediirii ile muhasebe hesap ve semalart ve gelir-gider
siflandirmalari arasinda uygunluk bulunmalidir. Ote yandan muhasebe ydnetimin planlama
ve kontrol gereksinimlerine yanit verebilecek diizeyde organize edilmelidir.

¢. Gergekcilik: Amaclarin saptanis bicimiyle ilintilidir. Gegerli olacagi varsayilan
isletme ici ve dis1 etkenleri hesaba katan, gercekei bekleyisleri temsil eden amaclara yonelmek
zorunludur.

d. Esneklik: Biitcenin isletmeyi yonetemeyecegi agiktir. Biitce, yonetim teknikleri
arasinda yer alir. Bu nedenle isletme biitgesinin gerekli kosullara ayak uydurmasi yonetim
acisindan olumlu sonugclar yaratacaktir.

e. Katihm: Biitcenin hazirlanmasma tiim yonetim kademeleri katilmalidir. Biitge
yoneticileri biitgenin koordinasyonunu, danismanli§im1 yaparlar. Biitgenin hazirlanmasindan
birinci derecede hal yoneticileri sorumludur.

13.2. Denetim Uygulama Modeli

Denetim, arzulanan sonuglarin elde edilmesini saglamak i¢in durumun Olg¢lilmesini
iceren bir siirectir. Denetimin amaci; belirlenen performansa ulasmak i¢in diizeltilmesi gereken
zaylf halkalar1 bulmaktir. Denetim, karar almada ve problem ¢dzmede kullanilan bilgiye
dayanmaktadir. Denetim, diger yonetim fonksiyonlarmin tamamlayicisidir. Planlama
asamasinda, isletmenin amaglarina ulagmasi icin gerceklestirilecek faaliyetler belirlenmekte ve
bu faaliyetlerin gergeklestirilmesi igin gerekli olan kaynaklar tahsis edilmektedir. Orgiitlemede,
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bu faaliyetleri gergeklestirmek icin insan ve materyal kaynaklarini bir araya getirmektedir.
Liderlik, bu kaynaklar1 en iyi sekilde kullanmak i¢in insanlara ilham verilmesi siirecidir.
Denetim ise, dogru islemlerin, dogru bir sekilde ve dogru zamanda yapilip yapilmadigini
izlemektedir.

Birgok kisi i¢in denetim kelimesi, sinav olma, hesap sorulma, izlenme, sinirlanma,
zorlama gibi olumsuz birtakim anlamlar ifade etmektedir. Oysaki basarili bir sekilde
gergeklestirildiginde denetim, bireylerin ve gruplarin, isletmenin kisa ve uzun donemli
amaclarim1 gerceklestirmesine yardimci olmaktadir. Denetimde sorgulanan kisilerin kendisi
veya yetenekleri degil isin durumudur. Bunun yaninda, isletme politika ve kurallarina
uyulmasini saglayarak, politika ve kurallarin devamliligini saglamaktadir. Giliniimiiziin is
ortaminda denetim, sadece hizmet ya da is siiresi gibi is gereklerini degil ayn1 zamanda insan
haklarina saygili temel is kurallarin1 da kapsamaktadir.

13.2.1. Denetim Siirecinin Asamalari

Denetim siirecini baglatmak icin sahaya ¢ikip isleri izlemek en biiyiik hatadir.
Kurallarima gore ve sistematik planlanmayan bir denetim siireci kurum iginde kaos ve
huzursuzluktan baska bir sise yaramayacak ve orgiit ici catismay1 artiracaktir. Asagidaki sekilde
goriilen ana bagliklar mutlaka yapilmali ve en son noktada amaglarina, hedeflerine, denetleme
tipine gore degisiklikleri ve fonksiyonlar1 tanimlanmis bir denetim kiiltiirii olusturulmalidir. Bu
asamada da ilk yapilacak eylem, orgiit i¢inde tiim g¢alisanlarin (en alt ¢alisandan en iist idari
amirlere kadar) tamaminin kurumsallagsma, orgiit kiiltiirii, temel yonetim teknikleri, yonetim
kalitesi ve standartlar, kalite, 6grenen Orgiit gibi birgok konuda egitim aldiklarmin tespit
edilmesi gerekmektedir.

Hemen arkasindan kurumda hem teorik hem de uygulamalar1 islevsel detaylar i¢eren
stratejik plan yapilmali ve Orgiit ¢alisanlarinin bunlar1 benimsemesi saglanmalidir. Bu plana
gore amag, hedef, ilke ve temel degerler ile stratejik hareket planlar1 agik¢a ve yalin olarak orgiit
icinde temel diisiince haline getirilmelidir. Bu noktada orgiit i¢inde ana siiregler, alt siiregler,
detay siirecler, aktivite ve faaliyet alanlarinin 6rgiitsel boliimlestirme prensipleri ile yapilmasi
gereklidir. Bu bdoliimlestirme ayni zamanda tiim Orgiit parcalarinin sorumluluk ve yetki
alanlarim1 belirleyecektir. Bu yetki alanlarima gore de oOrgiit parcalar1 goérevlerini ve yapma
sekillerini kendi yeterliliklerine gére tanimlamalidir. Bu asamaya kadar gelmeden olciilecek
konular olusmadigindan ancak bu asamada 6l¢iilebilme kriterlerinin ilki meydana gelmistir.
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Denetim siireci, igletmenin belirledigi standartlardan sapmasini arastirmayir ve bu
sapmalar1 azaltmay1 ya da ortadan kaldirmayi amaglayan bir siiregtir. Bu siireg, biiyiik 6l¢iide
geri bildirime dayanmaktadir. Yoneticiler, denetim islevini gergeklestirirken dort agsama takip
etmektedir. Bu takipler icin neleri hangi sekilde denetleyecegimizi bilmemizde gelistirilmis
veya evrensel kabul edilmis standartlara baglidir. Standartlar, hangi konularda ne gibi 6zellikler
arayacagimizi gosteren belgelerdir. Yoneticiler, isletme performansinin izlenebilmesi igin,
isletme amaglarinin ve planlarinin, Olgiilebilir ve uygun standartlara dontstiiriilmesinden
sorumludur. Bu standartlar ve faaliyet detaylarini belirleyen talimatlar gelistirildiginde
Olciilecek kriterler ortaya ¢ikmistir.

Olgiim belirli temellere veya tamimlara dayali bir kiyaslama olarak ele alindiginda
Olgiilecek konularin evrensel veya olaya ait boyutlarinin ortaya konmasi en temel olaydir.
Olgiim ya bir olay veya 6lcegi bir digeri ile karsilastirmak ya da belirlenmis bir degere gore
Ol¢iilenin durumunu ortaya koymaktir. Kurumsal 6l¢me sistemlerinde ¢ogunlukla evrensel
degerlere gore degil, yonetimdeki durumsallik yaklagimi temeline dayanarak kuruma ait dlgek
seti veya hedef seti gelistirilmelidir. Bu sebeple her asama i¢in hedef ve basart kriteri
tanimlanmalidir. Kurumsal veya kurum alt birimi olarak i¢ ve dis ¢evre analizi ile yapilmasi
gereken veya yapilabilir olan 100 birim bir deger olabilir. Kaizen’in basamakli iyilesme
prensibi ile ilk 6l¢lim periyodunda bul00 birim degerden kaginin yakalanmasi gerektigi 6l¢iim
setinin hedef zirve degerlerini olusturacaktir. Ik dl¢iim periyotu veya denetim basamaginin 1
yillik oldugunu varsayarsak, ilk bir yilda bu 100 birim degerin 40 birimini yakalamak hedef
olarak alinabilir. Dolayisi ile ilk yil Ol¢imlerinde 40 birim degere ulagsmaya tam puan
verilebilir. Bir sonraki yilda hedef zirve degeri 60 birim, bir sonraki yilda 80 birim ve daha
sonraki yilda ise 100 birimi tam olarak yakalama tam puan alacak sekilde planlanir. Bu sekilde
orgiit icinde her sene hedefi yakalayarak tam puan alma ve motivasyonu yiiksek tutarak 6lgekli
biiylime sistemi de yapilmis olacaktir.

Yoneticiler kilit 6l¢lim esaslarini belirledikleri zaman, belli faktorlerle ilgili performans
beklentilerini personeline bildirmelidir. Performans standartlarinin  belirlenmesi, hem
performansin Odl¢lilmesinde hem de personelin motive edilmesinde Snem tagimaktadir.
Standartlar belirlendikten sonra yoneticiler, diizenli bir sekilde performansin 6l¢iilmesi siirecini
olusturmak zorundadir. Burada, ¢iktilardan elde edilen performans ya da girdilerin ne kadar
etkin kullanildig1 dlctilmektedir.

Ister girdiler iizerine odaklanilsin isterse ciktilar iizerine odaklanilsin, lgiimdeki en
onemli faktor “gercekte ne elde edildiginin” tarafsiz bi¢gimde ortaya konmasidir ve dlglim,
gercekte ne elde edildigi ile ne yapilmak istendigi arasindaki farki ortaya koyabilecek nitelikte
olmalidir. Olgiimlerde aranan parametreler isi yapanlar, isi yonetenler ve degerlendiriciler
tarafindan da net olarak bilinmelidir. Bu noktada kurumda calisan herkes aslinda bir nevi
denetcidir. Isi yapan daima kendini denetim sorgusunda tutarak siirekli kaliteyi ve yapilan isi
en iist seviyede tutma gayretinde olacaktir. Isi ydnetenler de her an bu 6lciitlerde siirekli zirveyi
yakalamak i¢in sistemi diri tutma g¢abasi gosterecektir. Denetciler de bu konularda tiim
birimlerin tam puan almasi icin daima hatirlatict ve yol gosterici olarak yardimci goz
pozisyonunu yerine getirecektir.
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Denetim siirecinin iiglincii adimi, gerceklesen performans ile onceden belirlenmis
standartlarin karsilastirilmasidir. Eger performans belirlenen standartlardan diisiikse yoneticiler
bunun nedenini aragtirmalidir.

Gergeklesen performansla arzu edilen standart arasindaki olumsuz fark, genellikle daha
derin sorunlarin bir gostergesidir. Bu nedenle yoneticiler, bu derindeki sorunlari ortaya
cikarmak igin verileri incelerken analitik ve teshis yeteneklerini kullanmalidir.

Yoneticiler, performans ile standartlari karsilastirdiktan sonra bazi 6nlemler almaktadir.
Bunlar:

o Diizeltici faaliyetleri gerceklestirmek
. Performansin ddiillendirilmesi
. Standartlar1 ve dl¢timleri degistirmektir.

Diizeltici faaliyet, performansin istenilen diizeye ulagmasi igin orgiitsel uygulamalarin
degistirilmesi ya da diizeltilmesidir.

Eger gergeklesen performans standartlar karsilamis ya da daha tist bir diizeye ulagmigsa
yonetici, elde edilen basariyr odiillendirmelidir. Belirlenen amagclara ulasan personel ya da
boliimleri takdir ederek yoneticiler, personelin daha istekli bir sekilde ¢alismaya devam etmesi
i¢cin desteklemekte ve motive etmektedir. Performansin 6diillendirilmesi, el sikismasindan ticret
artisina ya da terfiye kadar bir¢cok degisik sekilde olabilir. Eger isletme siirekli olarak
standartlara ulasma konusunda yetersiz kaliyorsa ya da standartlarini siirekli olarak asiyorsa,
yonetici, standartlar1 ya da gegerli olan performans olgiimlerini degistirmeyi diistinmelidir.
Standartlar ve dlglimler yanlis bir sekilde belirlenmis ya da durumlarin degismesi nedeniyle
ulasilamaz hale gelmis olabilir.

13.2.2. Denetim Tiirleri

Genellikle iki tiir 6rgiitsel denetim tiirii vardir:
Onleyici denetim
Diizeltici denetim

Onleyici denetim: Hata yapma riskini azaltarak, denetim gereksinimini azaltmayi
amaglamaktadir. “Kaliteli {iriin, kaliteli sistemden ¢ikar” diisiincesi ile isletmenin kullandig
kaynaklariin kalitesini, isgiicliniin verimliligini ve iiretim siirecinin yeterliligini dikkatli bir
sekilde izleyerek, olasi hatalar1 ortadan kaldirmak ve bdylece ciktilarin kalitesini artirmak
amaglanmaktadir.

Diizeltici denetim: Beklenmeyen sonuglar1 ve davraniglari azaltmayi ya da ortadan
kaldirmayi, bodylece isletmenin belirledigi amaglarin  ve standartlarin yakalanmasi
amaclanmaktadir.
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13.2.3. Denetci Kaynaklarina Gore Farkhihklar

Denetim ve denetci kaynaklari iig tiptir.
Oz denetimciler

D1s denetimciler

Bagimsiz denetimciler

Oz denetimciler olarak ilgili 6rgiit subesinin sorumlusu, ¢alisan1 ve isi dogrudan
yapmakla gorevli kisiler ele alinmaktadir. Kendi alt birimlerinde nelerin nasil yapilmasi
gerektigini en 1yi bilen ¢alisanlar bu konuda ne kadar basarili olduklarini, neleri dogru, neleri
yanlis yaptiklarini kendi bakis acilari ile raporlamasi esasina dayanir. Bunun cgesitli faydalar
vardir. Birincisi alt birim ¢aligan1 ve sorumlusu ne yapmasi gerektigini, nasil yapmasi
gerektigini ve nasil sorgulamasi gerektigini belli araliklarla mutlaka gbzden gecirmek zorunda
kalacak ve kendi hizmet ici egitimini zorunlu olarak yapacaktir. Bir digeri de iirettigi isin
sonucglarint yorumlama ve gelistirme O6zellikleri kazanacaktir. Bir bagka kazanim da kendi
birimini 6lgmeye gelecek dis veya bagimsiz denetgilerle nceden hazirlanmis oldugu i¢in daha
iyi bir diyalog kuracaktir.

Dis denetgiler olarak adlandirilanlar ilgili isi dogrudan yapma sorumlulugunda olmayip
orgiit i¢inde denetim fonksiyonu siirdiiren kisiler veya gruplardir. Bu c¢alisan grubu orgiitiin
kalite ve hedeflere ulasma faaliyetleri icin hem Onleyici g¢aligmalar yapma hem de
degerlendirme ve diizeltme amaglh faaliyetler yapma ile gorevlidir. Kurumlarda kaliteci veya
denet¢i gibi olumsuz algilara da maruz kalabilen bu ekipler aslinda yonetimin gozii ve kulagi
olan birimlerdir. Oz denetimi yapan kisilerin aymi soru ve hedef setleri, ayni talimat ve
standartlarla calisan bu kisilerin raporlart ve 6z denetim raporlar1 teorik olarak benzer
cikmalidir. Arada ugurum veya benzersizlik var ise orgilit i¢i kural ve standartlarin
benimsenmesinde eksiklik veya iletisim kusurlar1 var demektir. Onun i¢in bu iki denetim raporu
arasindaki farklarin belli bir oranin iistiinde oldugu durumlarda karsiliklt mutabakat toplantilart
iler sorunlar ortaya ¢ikarilmalidir.

Bagimsiz denetim ise tamamen Orgiitsel yapidan bagimsiz, orgiitiin hedef ve amaclarina
ulagsmasindan fayda veya zarar saglamayacak sekilde yapilanmis kurum veya kisilerin
yaptiklar1 denetim mekanizmasidir. Burada bagimsiz denet¢i de kurumla benzer hedef ve
amaglarda sorgu yapmali, hem kurumun hedef ve amaglarinin dogrulugu veya yerindeligini
sorgulamali, hem de bu amag ve hedeflere ulasma derecelerini sorgulamalidir.

Etkili Denetim Sisteminde Bulunmasi Gereken Ozellikler

Etkili bir isletme denetim sistemi tasarlamak, denetimin birgok alani igermesinden
dolay1 kolay bir islem degildir. Bununla birlikte, bir denetim sistemi ne kadar beklenen
amaclarla iliskili ise, objektif ise, tam ise, zaman bakimindan uygun ve kabul edilebilir nitelikte
1se, o derece etkili olmaktadir.
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Arzulanan amaclarla iliskili olmak: Denetim sistemleri, isletmenin ulagmak istedigi
amaglarla iliskili olmalidir. Bu amagclar ¢cogunlukla; miisteri hizmeti, isletmenin varliklarini
koruma, iirlin ve hizmetlerin kalitesini artirmak seklindedir.

Objektiflik: Objektif bir denetim sistemi tarafsizdir ve kisisel hatalar1 kapatmak i¢in
diger personelin ve yoneticilerin yaniltilmamasini gerektirir.

Biitiinliik: Biitiin bir denetim, biitiin amaclar1 ve davranislar1 igermektedir.

Tam zamanhhk: Tam zamanlh bir denetim sistemi, tam gerekli oldugu zaman bilgi
saglamalidir.

Kabul edilebilirlik: Kabul edilebilir bir denetim sistemi gerekli ve uygun olarak
goriilir. Eger bir denetim sistemi, genis capta ihmal ediliyorsa, yonetici bunun neden
kaynaklandigini bulmalidir.
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Uygulamalar
1) Bulundugunuz kurumun denetim fonksiyonunu inceleyiniz.

2) Denetim uygulama modeli olarak kurumdaki denetim agsamalarini tespit ediniz.
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Uygulama Sorulari

1) Bulundugunuz kurumun denetim fonksiyonlar1 hangi yoOntemlerle yerine
getirilmektedir?

2) Denetim uygulama modeli olarak kurumdaki dis denetim Olgiitleri nasil
kullanilmaktadir?
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Bu Béliimde Ne Ogrendik Ozeti
Denetim fonksiyonu
Denetimin tanimi ve amaci
Denetimin evreleri
Etkili bir denetim siirecinin 6zellikleri
Denetim araci olarak biitge
Denetim uygulama modeli
Denetim siirecinin asamalari
Denetim tiirleri

Denetci kaynaklaria gore farkliliklar
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Boliim Sorular

1) Denetim fonksiyonu i¢in 6nemli basamaklar nelerdir?

2) Denetimin tanimi ve amaci nedir?

3) Denetimin evreleri nasil planlanir?

4) Etkili bir denetim siirecinin 6zellikleri nelerdir?

5) Denetim araci olarak biit¢e nasil kullanilir?

6) Denetim uygulama modeli olarak hangi modeller vardir?
7) Denetim siirecinin asamalari nelerdir?

8) Denetim tiirleri nelerdir?

9) Denetci kaynaklarina gore farkliliklar nelerdir?

10) Bagimsiz denetimin ozellikleri nelerdir?
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14. GUNUMUZDE BILGi TEKNOLOJILERI VE ELEKTRONIK
ISLETME KONUSUNDA GELISMELER
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Bu Béliimde Neler Ogrenecegiz?

Bu boliimde bilgi sistemleri ve tiirleri, eylemsel bilgi sistemleri (operations information
systems), yonetim bilgi sistemleri (MIS), internet ve elektronik isletme, elektronik isletme
olusturmada hangi stratejiler kullanilabilir, isletme kaynak planlama sistemleri (ERP), miisteri
iliskileri yonetimi (CRM), zaman yonetimi konularini 6grenecegiz.
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Boliim Hakkinda Ilgi Olusturan Sorular
1) Bilgi sistemleri ve tiirleri nelerdir?

2) Internet ve elektronik isletme neler kazandirir?
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Boliimde Hedeflenen Kazanimlar ve Kazanim Yontemleri

Konu Kazanim Kazanimin nasil elde edilecegi veya
gelistirilecegi
Bilgi sistemleri ve |Eylemsel bilgi Konu metnini okumak, video dersleri

tirleri

sistemleri (Operations
Information Systems)

Y Onetim bilgi sistemleri
(MIS)

dinlemek, slayt sunularini incelemek,
boliim girisi sorulart hakkinda analiz
yapip bolim sonu uygulamalari
konusunda ¢alisma yapmak

Internet ve
elektronik isletme

Elektronik isletme
olusturmada hangi
stratejiler kullanilabilir?

Isletme kaynak
planlama sistemleri
(ERP)

Miisteri iliskileri
yonetimi (CRM)

Konu metnini okumak, video dersleri
dinlemek, slayt sunularini incelemek,
boliim girisi sorulart hakkinda analiz
yapip bolim sonu uygulamalari
konusunda ¢alisma yapmak

Zaman yonetimi

Konu metnini okumak, video dersleri
dinlemek, slayt sunularini incelemek,
boliim girisi sorular1 hakkinda analiz
yapip boliim sonu uygulamalari
konusunda ¢aligsma yapmak
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Anahtar Kavramlar
Bilgi sistemleri ve tiirleri,
Eylemsel bilgi sistemleri (Operations information systems),
Yonetim bilgi sistemleri (MIS),
Internet ve elektronik isletme,
Isletme kaynak planlama sistemleri (ERP),
Miisteri iliskileri yonetimi (CRM),

Zaman yOnetimi
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Giris

Bilgi teknolojisini donanim, yazilim, telekomiinikasyon, veritaban1 yonetimi ve benzer
teknolojileri kullanarak verileri saklamak, zamani1 geldiginde orgiitlerde karar vermek amaciyla
bu bilgileri emre hazir hdlde tutmak olarak agiklanabilir. Su hale gore, bilgi teknolojileri
yoneticilerin, karar vermelerini hizlandiran ve kolaylastiran bir aractan baska bir sey degildir.
Boylece, yoneticiler daha ¢ok bilgiye stiratli bir sekilde ulasabilecekler ve bilgisayarlar
yardimiyla bu bilgileri yeni yontem ve tekniklerle isleyerek karar verme siirecinin her evresini
daha etkin ve verimli bir duruma getirebileceklerdir.

Her seyden Once Orgiitlin karar vermek ve plan yapabilmek i¢in toplanmis ve islenerek
yararli héle getirilmis TUstiin kalitede bilgilere ihtiyacimizin oldugunu unutmamamiz
gerekmektedir.

Ciinkii bu istiin nitelikli bilgiler sayesinde kuruluslar, stratejik planlarini gelistirirler,
taktik ve eylemsel planlarini olustururlar ve bunlarin etkinlik ve verimliliklerini artirici kararlar
alirlar. Orgiitii tehdit eden i¢ ve dis tehdit tehlike ve zayifliklarin zamaninda farkina varirlar,
ayrica cevresel firsat ve imkanlar ile i¢csel bakimdan giiclii yanlarinin neler oldugunu anlarlar.

Bir defa zaman bakimindan, bilgiler giincellenmis olmalidir. Giincel tutulmasi yaninda
ihtiya¢ duyuldugunda istenen zaman periyodunda emre hazir olmalidir. Bilgilerin ayrica zaman
icinde yani gegmis, bugiin ve gelecekteki seyri hakkinda da yani izleyecegi trendi de bilgi
teknolojileri yardim ile kestirip yoneticinin emrine amade kilmalidir. Igerik itibariyle bilginin
yararli olabilmesi i¢in, hata ve yanligliklardan arindirilmis, kullanicinin ihtiyaglarina uygun,
eksiksiz, giivenilir ve basar1 6l¢iimiine elverisli olmalidir.

391



14.1. Bilgi Sistemleri ve Tiirleri

Hepimizce bilindigi gibi, bilgi sistemleri bilgisayar temelli sistemlerdir ve bu
sistemlerin donanimi, yazilim ve orgiitsel bilgi islem ve haberlesme ihtiyaclarini ¢ok iyi bilen
ve bu konuda egitilmis insan kaynaklari tarafindan yonetilmesi gerekmektedir. Ancak, bilgi
sistemleri deyince burada eylemsel bilgi sistemleri ile yonetim bilgi sistemlerini birbirinden
ayirt etmek gerekmektedir. Ciinkii bu iki sistemin organizasyonda basarmak zorunda olduklari
islevleri ile yaptiklari isler birbirlerinden farklidir.

14.1.1. Eylemsel Bilgi Sistemleri (Operations Information Systems)

Isletmenin giinliik faaliyetlerinden oldugu kadar en asag1 diizeylerdeki faaliyetlerin
yonetim islevlerinden dolay1 gereksinim duydugu bilgi isleme g¢abalarina yardim etmek ve
destek olmak i¢in kurulan bilgi sistemleridir. Halbuki yonetim bilgi sistemleri (management
information systems) isletmenin karar verme mevkiindeki tepe yonetiminin ihtiya¢ duydugu
stratejik karar destek sistemidir.

Simdi isletmenin giinliik eylem ya da operasyonlarina dayali olarak ihtiya¢c duydugu
bilgi isleme destek sistemi olan eylemsel bilgi sistemlerinden bahsedelim. Burada 6nemli olan
ham bilgilerin (verilerin) islenmesi ve isletmeye yararli bilgiler olarak kaydedilmesi
faaliyetidir. Boylece, ham bilgiler isletmeye yararli olacak sekilde ayiklanir ve biinyeye
aktarilmig olur. Bu isleme literatiirde transaction-processing system yani aktarma isleme sistemi
ad1 verilmektedir.

14.1.2. Yonetim Bilgi Sistemleri (MIS)

Yonetim bilgi sistemleri (YBS) de isletmeye bilgi saglayan ve etkin yonetsel karar
verme i¢in destek olan bilgisayar temelli sistemlerdir. Yonetim bilgi sistemlerinin en ¢ok
taninan bi¢imi bilgi raporlama sistemleridir. Burada yoneticinin gilinliik karar vermede
kullandig1 bilgileri bir rapor bigiminde organize ettigi sistem s6z konusu olmaktadir.

Karar destek sistemleri bilgisayar temelli bilgi sistemidir. Karar vericilere (yoneticilere)
destek olacak 6zel veri tabanlar1 ve karar verme modelleri lizerine tasarlanmis karsilikli
iletisime acik yani interaktif sistemlerdir. Dikkat edilecek olursa, firmanin i¢ ve dis ¢evre
kosullarina gore varsayimlar olusturarak karar modeli gelistirme ve modeldeki degiskenlerdeki
degismelere gore interaktif olarak meydana gelen olusumlar izlenebilmektedir.

Yonetim bilgi sistemlerinden bir digeri de, "grup karar destek sistemleridir". Bu
sistemlerde tipki karar destek sistemleri gibi bilgisayar temelli interaktif (karsilikli iletisime
etkilesime acik bir model) bir sistemdir. Grup halinde karar verme ¢abalarini etkinlestirmek ve
kolaylastirmak icin tasarlanmis sistemdir.

Yonetim bilgi sistemlerinden bir digeri de, tepe yonetimi bilgi sistemleri (Executive
Information Systems)”dir. Bu bilgi sistemi list diizey yoneticiler tarafindan alinacak olan
stratejik nitelikteki kararlarin tasarlanmasini kolaylastirmak amacini tagimaktadir.
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Yonetim bilgi sistemlerine (YBS-MIS) iligkin olarak agiklamaya calisti§imiz tim bu
sistemlerin amaci orgiitsel sorunlart teshir etmeye (tan1 koymaya) ve bu sorunlara ¢oziim
iiretmek iizere tasarlanmstir.

14.2. Internet ve Elektronik Isletme

Bircok orgiit interneti bilgi teknolojilerinin bir kismi olarak goérmektedir. Nitekim
giinlimiizde bilgi teknolojilerinin etkinligi diinya ile haberlesmenin bel kemigini olusturan
internettir. Ciinkii internet sayesinde diinya capinda kurulabilen bilgisayar aglar ile bilgiye
ulagma ve her tiirlii veri ve bilgilerin degisimi s6z konusu olabilmektedir. Bu nedenle, internette
bilgiye ulagsmak i¢in diinya ¢apindaki veri temelli aglar1 toplayan ve birbirleri ile iligskilendiren
merkezi bir hizmet saglayicilar (server) olusturulmaktadir.

Elektronik isletmeye (E-business) gelince, fiziksel ¢aba ve islemlerden daha cok
herhangi bir isletmenin islemlerini bilgisayar aglar1 iizerine kurulmus dijital siireclerle
yiiriitmesi olarak ifade edilebilir.

Elektronik isletme, bir organizasyonun amagclarina etkili ve verimli bir bi¢cimde
ulasmasimi saglayabilmek i¢in gorev cevresinin (endiistri ¢evresinin) anahtar kisi ve
kurumlarina internet temelli elektronik baglantilar yolu ile ulasabilmesidir. Elektronik ticaret
ise, elektronik ortamda karsilikli olarak is yapma, para gonderme ve para alma islemlerini
gerceklestirmedir.

Elektronik isletme ve elektronik ticaret, isletmelerin 6zellikle internet imkanlarini
kullanarak faaliyette bulundugu endiistride diinya ¢apindaki tiim miisterileri ve tedarikgileri ile
aninda iligki kurabilmekte ve rekabet avantaji olusturabilmektedir. Ayni sekilde, internet aglar
vasitasiyla, isletme iginde tiim birimlerle aninda haberlesebilmekte, bilgi olusmasinda
bulunarak hizli harekete gegebilmekte ve Ogrenen Orgiit yapisimi etkili olarak
kullanabilmektedir.

Elektronik ticaret (e-commerce) elektronik isletmeye kiyasla daha dar bir kapsama
sahiptir. Daha ¢ok alis verislerde (satin alma ve satislarda) para aktarma islemlerinin elektronik
ya da dijital ortamlarda yiiriitiilmesini ifade etmek i¢in kullanilmaktadir.

Elektronik isletme (e-business) ile ilgili kavramlara gelmisken iki kavrama daha isaret
etmeden gegemeyecegim. Bunlardan biri "Intranet" kavramidir. Bu kavram bir isletmenin kendi
icinde olusturdugu bilgi islem alt yapisi ile ilgili teknolojilerine, standartlarina ve bilgilerine
sadece o isletmede calisan insanlarin erisim olanagini verebilen igsel haberlesme ve baglanti
sistemleridir.

Ikincisi ise "extranet" kavramidir. Burada isletmeden mal ya da hizmet alan miisteriler
ile isletmenin ihtiyact olan ham madde, yedek par¢a, yardimci malzemeler ve her tiirli
hizmetleri isletmeye aktaran tedarikgiler (sellers), bunlarla ilgili her tiirlii siparis alma, mallar
dagitma, 0demeleri yapma, alacaklarin takibi ve tahsil edilmesi ile ilgili tiim islemlerin
elektronik veri degisim aglari ile gergeklestirilmesine iliskin faaliyetleri kapsar. Bagka bir ifade
ile isletme ana miisterileri ve ana saticilari ile kesintisiz olarak giiniin 24 saatinde siirekli iletisim
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ve bilgi aligverisi iligkisi igerisindedir. Su hale gore, "extranet" internet yardimi ile birden fazla
firmanin (ya da Orgiitiin) kendi aralarinda digsal bir iletisim ag1 kurmalaridir. Bu durum
elektronik ticaretin ve igletmeciligin temelini olusturmaktadir.

14.2.1. Elektronik Isletme Olusturmada Hangi Stratejiler
Kullanilabilir?

Baslangicta firmalar dis bilgi aglarina ulagsmak i¢in internet hizmetleri ve bunlarla ilgili
servis saglayicilari olusturarak orgiit i¢i birimlerin digsal iletisimlerini de kontrol altinda tutmak
isteyeceklerdir. Nitekim bir¢ok firma geleneksel olarak oncelikle bu konudan ise baslamakta,
masraf kontroliinii de ihmal etmeden isleri yiiriitme yoluna gitmektedir.

Ancak gilinlimiizde kiiresel igletmeciligin yayginlagmasi, diinya ¢apinda mal ve hizmet
satiglarinin kagmilmaz bir hal aldigr konumlarda ana miisterileri elde tutmanin ve onlari
kagirmamanin, onlarin ihtiyaglarini tam zamaninda 6grenme ve hizli bir bigimde bu ihtiyag ve
isteklerine cevap verebilme durumu extranet kavramini 6n plana ¢ikarmistir. Artik orgiitler bu
tirli stratejik is ortakliginin farkina vararak geleneksel internet hizmetlerini farkli boyutlara
tastmak geregini hissetmislerdir. Bu nedenle, isletmelerde yonetim bilgi sistemlerinin
Groupware (yani grup yazilimi) sistemlerine dogru yonelen 6nemini artirmis bulunmaktadir.

O halde denilebilir ki, firmalarda oncelikle elektronik isletmeye geciste firma i¢i bir
internet saglayict birim kurulmaktadir. Bazi biiyiik firmalar veya holdingler gibi bir¢ok
firmalardan olusan gruplar kendilerinin tiim bilgisayar islemlerini yiiriitecek, tiim yazilimlari
yapacak, ofis otomasyonlarini ger¢eklestirecek bagimsiz bir firma kurma yoluna gitmektedirler.

Internet, intranet, extranet gibi firmanin gerek kendi i¢ birimleri arasinda ve gerekse dis
diinya ile etkin iletisim sisteminin kurulmasinda diger bir yol ise "stratejik ortaklik" olusturma
secenegidir. Burada firmalar elektronik isletme ve elektronik ticarete gegebilmek i¢in miisterek
yatirim ortakliklar1 (joint ventures) olusturabilirler. Bu durum birden fazla firmanin miistereken
giiclii ve diinya capinda bir bilgi ve iletisim ag1 olusturacak firmayi kurabilmeleridir. Bu
secenekte en Onemli yarar, her firmanin kendi igsel istilinliiklerini ortaya koyarak sistemi
kendine yarar saglayacak sekilde olusturmaya yonelmesidir. Ancak, sakincalarindan birisi
ortaklarin ¢ikarlarini bir araya getirecek orta yol bulmak i¢in harcanacak zaman nedeniyle
ortaklar arasinda ortaya cikabilecek muhtemel ¢atismalar ve yine ortaklardan birinin islevi
yiiriitmede bilgi teknolojilerinden bekledigi yarar1 elde edememesi ve ortakliktan ayrilmasi
riskinin her an var olabilmesidir.

14.2.2. Isletme Kaynak Planlama Sistemleri (ERP)

Glinlimiizde isletmeler karmasik ve rekabetci bir ortam iginde biliylimek ve gelismek
zorundadirlar. Iste bu kosullar altinda anahtar nitelikteki elektronik isletme araglarindan biri,
bilgi ydnetiminde yeni yaklasimlardan olan Isletme Kaynak Planlama Sistemi (ERP)
yaklagimidir. Bu yaklasim internet yardimi ile isletmenin bir biitiin olarak cesitli faaliyet
alanlarindaki tiim cevresel ihtiyaglar ile ilgili siiregleri biitiinlestirilerek optimize edilmeye
calisilmaktadir.
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Isletme kaynak planlamasi sistemi (IKPS) tiim isletme faaliyetlerinin bel kemigini ya
da omurgasini olusturabilir. IKPS sayesinde tiim gerekli bilgiler toplanir, siireclendirilir ve
isletmenin biitiinii hakkinda bilgiler toplanmis ve islenerek eylem plani olusturulacak hale
getirilir. Toplanan bu bilgiler siparisler, iiriin tasarimlari, tiretime iliskin ihtiyaglar satin alma,
envanter kontrolii, dagitim, insan kaynaklari, 6demelerle ilgili islem ve belgeleri, gelecekte
iiretilen mal veya hizmete iligkin olarak talepte meydana gelebilecek gelismeler ve benzeri
hususlara iliskindir. Goriilecegi lizere burada, isletmenin ¢alismasi i¢in gerekli tiim kaynaklan
kapsayan genel bir planlama yapilmaktadir. Kuskusuz biitiin bu islemlerin yapilmasinda en
onemli arag ¢evre hatta diinya ile bagin kurulmasini saglayan internettir.

Burada kurulacak olan sistemin hazirlanacak yazilimlarla (programlarla) tiim orgiitsel
stireclere cevap verebilecek nitelik tasimasi, isletmenin yoneticilerine adim adim siireclerle
rehberlik etmesi ve miimkiin oldugu Olclide bir¢ok siiregleri otomatik hale getirmesi
azalmaktadir. Bu nedenle, IKPS ya da ERP sistemi her isletme kosullar1 icin kolayca
olusturulabilecek ve calistirilabilecek bir sistem degildir. Kuskusuz etkili bir IKPS (ERP)
sistemi maliyetleri diisiirmek suretiyle verimliligi artirir. Zamandan 6nemli Slgiide tasarruf
saglar. Isletmenin kaynak temin ettigi ve mal ve hizmetlerini satt1g1 basta miisteriler ve saticilar
(tedarikgiler) olmak {izere ¢evresel aktorlerle kisi ve kurumlarla iyi iligkiler gelistirilmesine
onemli dl¢iide yardim eder.

14.2.3. Miisteri Iliskileri Yonetimi (CRM)

Isletme icerisinde intranet sayesinde kurulacak iyi bir bilgi sistemi ve tedarikgiler
(saticilar) ve diger iliskide bulunulan ¢evresel kisi ve orgiitlerle bilgi paylasimi, isletmenin
elektronik isletme ¢oziimlerini kullanarak, giiglii musteri iliskilerini kurmasini saglayabilir.

Miisteri Iliskileri Yénetimi (CRM) ile kurulacak olan sistem, isletmenin miisterilerle
stirekli iliski kurarak onlar1 izlemesi, onlara firma ile karsilikli iliski kurma yollar1 bularak
onlarin arzu, ihtiya¢c ve beklentilerinin isletme tarafindan belirlenerek karsilanmasi ve
miisterilerin ¢alisanlar tarafindan aranarak onlara gegmiste yapilmis satiglar, bunlarin kayitlar
ve onlardan alinabilecek siparisler ya da heniiz ¢6zlime kavusturulamamis sorunlar konusunda
isletmeye yardimci olmaya doniik olarak olusturulan yazilimlari kapsamaktadir. Internet
yardimi ile miisterilerle iliskileri canli tutmak ve onlart memnun kilmak firmaya olan baglilik
ve sadakatlerini artirmak hedeflenmektedir.

14.3. Zaman Yonetimi

Zaman, yonetilmesi en zor evrensel kaynaktir. Orgiitler iginde profesyonel galisma
yapan herkes zamanini en yiiksek seviyede is iiretmek i¢in akillica planlamak ve kullanmak
zorundadir.

Zaman, Ozellikleri bakimindan;
. Tasarruf edilemez.

. Odiing alinamaz, kiralanamaz.
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. Satin alinamaz, ¢ogaltilamaz.

. Kullanilan ve kaybedilen bir aktif kaynagimiz olma 6zellikleri tasir.
. Hizmet ve her is zaman kullanmay1 gerektirir.

. Idame edilemez.

. Durdurulamaz.

Bu héliyle zaman, isgiicli, malzeme, makina ve enerji gibi iiretim girdilerin yaninda
zamani da saymak, onu israf etmeden etkin ve verimli bir sekilde kullanmak gerekir. Zaman
Olciilebilir degerlerle sayisallagtirilmistir. (Saat, dakika, saniye gibi Olciilerle ifade edilir).
Zaman pahalidir, fiyat dedigimiz seylerin ¢ogu zaman fiyatidir. Yoneticilikte belirli bir
zamanda daha c¢ok is yapmak veya ayni miktar isi daha az zamanda basarmak onemlidir.
Boylece daha verimli olunabilir ve daha fazla planlamaya ve mutlu olmak icin hobi ve ilgilere
zaman ayrilabilir.

Zaman cetveli, zamanimizin nasil aktigini ve kullanildigini anlamamiza yarayan bir
aragtir. Yonetici zamanin belli bagh 5 faktore gore belirler. Bunlar:

. Ustleri igin

. Astlari i¢in

. Diger departman yetkileri i¢in

. Cevresel etkenler ve ziyaretler i¢in
. Kendi ihtiyaglar i¢in kullanir.

Dikkatli kullanilmadig: takdirde zaman kontrolden ¢ikar, isler birikir, aksamlar1 evde,
hafta sonlar1 ve tatil giinleri de zamanimizi is i¢in harcariz. Bu takdirde dinlenme, enerji
toplama, hobilere zaman ayirma durumu ortadan kalkar, stres ve gerginliklerimiz artar. Eger 3
veya 4 tipik giinli 6rnek alip 15'er dakikalik dilimler halinde zamani nasil harcadigimizi kontrol
edip not alirsak veya sekreterimize kaydettirirsek;

. Hangi islerin ve faaliyetlerin zamanimizin ¢ogunu aldigini,
. Hangi islerin gereksiz tekrarlarla zaman tiikettigini,
. Onceligi olan ve olmayan islere tahsis edilen zamanlar arasindaki dengeyi

gérmek miimkiin olacaktir.

Yapilan zaman cetveli uygulamalarinda Pareto ilkesinin gecerliliginin dogru oldugu
gorilmiistiir. Etkin zaman kullanmamanizin baslica belirtileri sunlardir:

. Devamli olarak is yetistirememe stresi,
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verememe

Goriigeceginiz kisiler ve ziyaretcileriniz i¢in zaman ayiramama, randevu

Higbir sey yapamadan bosu bosuna giinli harcama duygusu,
Goriilmesi ve ziyaret edilmesi gereken kisileri gorememe,
Cevap verilecek mektuplara zaman bulamama,

Aksam yemeginden sonra yapilacak islerin stresi,

Telefon goriismelerini yetistirememe,

Verimsiz, mesguliyetlerle dolu, bos bir giin gecirme duygusu ile yorgunluk,

uzlntl ve stres.

Yukaridaki hususlar sik sik ortaya c¢ikiyorsa etkin olmayan bir zaman planlamasi
yapiyorsunuz demektir. Yapilan incelemeler zaman kaybettirici on kaynagin oldugunu ortaya

koymaktadir.

fletisim araglarmin kotii kullanim,

Basarisiz toplant1 yonetimi,

Planlanmamis, randevusuz ani ziyaretler,

Uzun ve gereginden fazla detayli raporlar,

Sorunlar1 masada ve siiriincemede birakma,
Ayrintiya takilma,

Gorev dist islere karigsma,

Aceleciligin ve telasin dogurdugu sorunlar,

Agirdan alma, isi son dakikaya birakma ve gecikme,

Her seyi okumaya ¢alisma, hizli okumay1 bilmeme.

Kendini bilme ve degerleme sonucu yoneticiler; planlama eksikligi veya plansiz

calisma,

yetki devretmeme, Onemsiz kii¢iik ayrintilarla ugrasma yliziinden zaman

harcadiklarinin farkina varmaktadirlar. Yoneticinin aliskanliklarina baghiligi ise,

Neyin 6nemli, neyin énemsiz oldugunu ciddi sekilde diisiinmesini engeller.

Baskalarinin daha 1yi ve daha kolay yapabilecekleri seyleri yapmaya yoneltir.
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. Gorevlerin yapilmasinda yanlis sirali bir program yaptirir. (En 6nemliden
onemsize dogru, olmasi gerekirken tersi yapilir.)

. Cogu zaman yanlis kisilerle ¢aligiriz.

. Yarin yapacagimiz igleri hi¢ diistinmeyiz. Sadece isi, yapilacagi giin diisiiniiriiz.

. Cogu kez bedellerimiz de belirli degildir. Kendimizi giliniin ve zamanin akigina
kaptiririz.

Verime katkis1 olmayan ve zamanimizin % 80'ini ¢alan hususlarla miicadele icin
yapilmas1 gerekenler:

. Zaman cetveli ile kendinizi degerleyin, gereksiz ayrintilardan siyrilin, (Buna
problem tanis1 diyoruz.)

. Degismeye arzulu olun.
. Yaptiginiz faaliyetlerin nedenlerini arastirin.

. Her giin bir listeye ({s listesi) bakarak calisin.

. Bu isi hi¢ yapmasam ne olur diye diisiiniin.

. Bu isi ben yapmasam, baskasi yapsa ne olur diye diisliniin.

. Bunu, baskasi benden daha iyi yapabilir mi diye diisiiniin.

. Bagkalarimin benim bu zamanimi almasi gerekli miydi, neden bu kisilere zaman

ayirdim diye diistiniin.
. Her seyi okumayi, hizli okuma tekniklerini 6grenin.

Boylece onlemler alinarak kayip zamanlar en alt diizeye iner, verimlilik artar, gecikme
ve yetistirememenin stresi azalir, dinlenme ve hobiler i¢in yeterli zaman bulunabilir.

Miimkiin oldugu kadar kisa siireli (Aylik, haftalik, giinliik, hatta saatlik) hedeflerinizi
belirleyiniz. Planli ¢aligin, gelecek haftaya, bir 6nceki haftadan planli giriniz, her giin ertesi giin
zamaninizi nasil harcayacaginizi programlaym. Bunlar1 yapabilmek i¢in;

. Onemli isi dnem sirasina gére yazin.

. Gline en zor isi yaparak baslayin stresten kurtulun.

. Yapilmaya deger olduguna inanmadiginiz i i¢in zaman ayirmayin.

. Islere basariniza (gorev ve sosyal basari) yapacagi katki oraninda zaman ayirin.
. Kolay ve tekrarli isleri mutlaka astlariniza, hatta sekreterinize yonlendirin.
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. Ayni nitelikte isleri bir arada yapacak sekilde gruplay.

. Her seyi yerli yerinde bulundurun ve kolay bulabileceginiz bir diizen gelistirin
(dosya sistemi).

. Onemsiz konularda ayrintilardan kaginarak ¢abuk karar verin.

. Toplantilar1 ve katilacaklarin sayisim1 asgari Olgiide tutun, giiniin hangi
saatlerinde verimli oldugunuza karar verin, dnemli konular1 bu zamanlara programlayin.

. Ust makamlardan veya baska boliimlerden ¢ikacak karar ve evraklari takip edip
cabuklastirin, bekleyerek zaman 6ldiirmeyin.

. Onemsiz randevular1 en verimsiz, belirli saatlere koyun.
. Toplantilariniz1 haftanin veya giiniin belirli saatlerinde yapmaya ¢alisin.
. Zor isler arasinda kisa zaman alan dinlendirici isler serpistirin.
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Uygulamalar
1) Kurumunuzda veya okulunuzda bulunan bilgi sistemlerini inceleyiniz.

2) Zaman yonetimi konusunda kendinizi degerlendiriniz.
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Uygulama Sorular

1) Kurumunuzda veya okulunuzda bulunan bilgi sistemleri hangi tipte ve ne amagla
kullanilmaktadir?
2) Zaman yonetimi konusunda kendinizi yeterli buldunuz mu?

401



Bu Béliimde Ne Ogrendik Ozeti
Bilgi sistemleri ve tiirleri
Eylemsel bilgi sistemleri (operations information systems)
Yonetim bilgi sistemleri (MIS)
Internet ve elektronik isletme
Elektronik isletme olusturmada hangi stratejiler kullanilabilir?
Isletme kaynak planlama sistemleri (ERP)
Miisteri iliskileri yonetimi (CRM)

Zaman yOnetimi
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Boliim Sorular:
1) Bilgi sistemleri isletmelerde hangi amaclarla kullanilir?

2) Eylemsel bilgi sistemleri (Operations Information Systems) ne gibi faydalar
saglar?

3) Yonetim bilgi sistemleri (MIS) hangi amagclarla kullanilir?

4) Internet ve elektronik isletme kurumlara neleri kazandirmistir?
5) Elektronik isletme olusturmada hangi stratejiler kullanilabilir?
6) Isletme kaynak planlama sistemleri (ERP) mantig1 nelerdir?

7) Miisteri iliskileri yonetimi (CRM) nasil yapilir?
8) Zaman yonetimi i¢in dikkat edilmesi gerekenler nelerdir?
9) Zaman yonetimi konusunda sik¢a ihmal edilen konular nelerdir?

10)  Zaman yonetimi i¢in bireysel olarak yapilmasi gerekenler nelerdir?
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