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ONSB2Z

Hizla 1ilerleyen teknoloji, rekabet kogullarinin
artmasi, isletmelerin verimliliklerini arttirmak ig¢in
organizasyon ve ytnetim modellerinde de degigiklik

yapmalarini gerektirmektedir.

Insanligin ilk dbnemlerinden bugine kadar, en az
masraf ve emek ile en etkin sonuglara ulagma amacini
gliden organizasyon, yine ayni amag¢la giinumiiz kogullari-
na ve degigen gsartlara uyum saglayarak gelisgmesini
slirdiirmektedir. Mevcut teori ve yBntemler birtakim
ilke ve prensipleri ile gegerliliklerini yitirmemekte

ve bu yaklagimlara yenileri eklenmeye devam etmektedir.

Ginimizde, ¢ok uluslu firmalarin destegi 1ile,
uluslararasy faaliyetler gittikge artan bir sekilde
siirmektedir. Bu inceleme, uluslararasi alanda faali-
yette bulunan bir tegebbiis ile, faaliyetlerini {lke
sinirlari ig¢inde surdiren bir kurulusun ybtnetim ve
organizasyon modelleri arasinda farkliliklar oldugu
temel varsayimina dayanilarak gergeklegtirildi. GCok
uluslu firmalarin global faaliyetleri ile ilgili plan-
lama, ©orglitleme, ytneticl gtrevlendirme, kontrol gibi
girigimleri 1ile 1ilgili fonksiyonlarla ilgilenildi.
Finansman, pazarlama, muhasebe ve lretim gibl isletme

fonksiyonlari Uzerinde durulmadai.

Caligsmanin hazirlanmasi sirasinda, ¢egitli kisile-
rin yardimini: go&rdum. Danigmanim Do¢. Dr. Selime
SEZGIN’e her agamadaki ilgi ve destegfinden dolayi te-
gekkir ederim. Arastirma ig¢in yapilan gtrismeler sira-
sinda degerli zamanlarini ayiran ¢ok wuluslu firma
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OZET

Bu g¢aligmanin amaci, organizasyon ve ytnetim
modelleri ile ilgili genel teorik bilgiler verdikten
sonra, TUrkiye’deki ¢ok uluslu ?irketlerle yapilan
gdorisgmelere dayanarak, ¢ok uluslu igsletmelerde ne tiir
ybnetim ve organizasyon modelleri ve yapilarinin uygu-
landigini, teorinin uygulamaya nasil geg¢irildigini
incelemektir.

Eski ddnemlerden beri insanlar, tek baglarina
bagaramadiklara islerde, gruplar meydana etirerek
orglitlenmigler, hem yalniz yapamayacaklari igleri ger-
?ekle?tirm1sler, hem de zaman ve emekten tasarruf sag-

amiglardir.

Bu ddnemlerden itibaren hayatimizin ayrilmaz bir
Eargas1 olan organizasyon kavrami, zamanla Eelismis ve
armagik yapilar ortaya gikmigstir, Tekni gelisme,
ekonomik ve sosyal sartlardak degisiklikler sonucu
insanlar daha geligmig organizasyon tiurlerine ihtiyag
duymuglardir. Bunun sonucunda da, organizasyonlar
tnemli bir inceleme konusu haline gelmislerdir.

1800’ lerin sonlarindan itibaren verimlilik, {Ure-
tim gibi kavramlar tnem kazanmaya basglayinca, organi-
zasyonlarla 1ilgili 1lk calismalar bu yclda olmustur.
En yiiksek diizeyde verimlilik, 1stin {Uretim becerisi
saglayan gdrisler ortaya ?1kmlst1r, Klasik teori ola-
rak isimlendirilen bu yaklasimda igbdlimii, kesin hiye-
rarsi, is standartlagtirmaya onem veriimistir. Amacg,
gaye ve hedeflere kisa silirede ulasmayi saglayacak bir
orﬁanizasyon kurmaktir. Organizasyonun etkin sekilde
igslemesi, kontrol ve koordinasyon, bir takim prensip-
lere dayanmaktadir. Insan, verimlilik saglamada yarar-
lanilacak diger kaynaklardan farksizdir.

1920’ lerden itibaren gelismeye baslayan neoklasik
teori 1ise, klasik teorinin ikinci plana attigi insan

unsuruna oJnem vermigtir.  Neoklasik teoriye paralel
olarak ortaya ¢ikan diger bir teori de modern organi-
zasyon teorisidir. Aragtirmaya dayanan modern oris

yaklasimlarinda ¢gevresel faktdrler dnem kazanmaktadir.

Hizla 1ilerleyen teknoloji ve artan rekabet ko-
iullarl, yeni pazarlara acilmaylr gerektirmektedir.
ncak bu yeni ortamlarda basar: sa%lamanln en basta
gelen sarti, yeni kosullara uyum gdsterebilecek, merkez
le baﬁlantlyl kesiksiz olarak saglayabilecek ve farkli
dzelliklere sahig calisanlarin ihtiyag¢larina karsilik
verebilecek organizasyon ve ytnetim modellerinin uygu-
lanmasidir.



SUMMARY

ORGANIZATION AND MANAGEMENT MODELS [N MULTINATIONAL
COMPANIES

Progress of technology increase of competition
conditions cause to firms to look for new markets in
foreign countries. But, for being successful in the new
entered market, it is a necessity to establish manage-
ment and organization models which are appropriate to
the conditions of this market.

Also organization and management models and ap-
groximations change because of developing and modifying
echnologic, economic and social conditions and they
renew themselves. According to the ogen system view
that overlook the organizations since the appearance of
modern approximations, organization must obtain_and
acquaint information and adapt to the change. Being
successful of organization and management is only pos-
sible with a flexible and dynamic structure.

Principles, methods and techniques which are put
forward by classic and neoclassic theories are not a
matter to loose their validity with the apgearence of
modern approximations. This principle can be accepted
as the foundation of methods and techniques organiza-
tion theory. They form a starting and foundation for
the opinions which came after themselves. Every new
coming approximation completes defective part of the

revious one and acquires a new dimension to the mat-
er,

Today, it is benefited from the fundementals of
all theories and agproximations. These fundementals are
brought to the most suitable situation according to the
characteristics of existing environment, cul ture, ri-
vals, clients and legal and politic caonditions. Any
firm chooses the most suitable apgroximation accordin
to its own body and structural characteristics and i
it be necessary they bring it to a suitable situation
with improvements.

Organizations came to our date from the ancient
iggs with changes and this changes are also going on
oday.

With the simplest expression, organization is the
whole of the structures, rules and methods which is
used for coordinating the activities of human group for
achieving the aim. It is the Eroperly coordination of
physical devices for achieving the aim.

In the most primitive societies, also in Egypt
and China people came together and combined their ef-
fort for a common aim.

With ensuring the cooperation, +to direct people
towards to required aim is the foundation of organiza-
tion. Organization being based on this princifle,
achieves the many and various needs at the top level.

With +this kind of organization, the works which
will ©be done are separated intec parts, every part is



given to one ?erson, it is prohibited to do same work
by more people than one and the efforts of the people
have been coordinated.

Because of organizations gain importance, they
have been analysed by different people at different
times and places. But these opinions are not separated
by certain lines, every opinion is having the quality
to complete others. :

The purpose of all organizations theor% and ag-
proximations are related with that they will be able to
unite the factors which will form the organization for
achieving the aims in the most effective manner.

The first of organization theories is the Tradi-
tional Organization Theory. The traditional theory is
in three parts as Scientific Management, Managerial
Theory and Bureaucracy. These three parts came into
bein? almost in the same time and they base on _the
similar hypotheses. In this three apBroximations which
are put forward by Taylor, Fayol and Weber whole coope-
x;at::.v:m,l dcgrtain hierarchy and standardization of work
is included.

The traditional theory based on the fundemental
that they will reach their profit more quickly with a
rational working. The costs will decrease by the selec-
tion and education of the geogle who can do the work
which is separated into parts best and continiously. To
obtain performance and to control the working manner a
strict control is need.

Traditional theory chose the formal organization
as the examination subject. It examined that how will
profitability and activity increase with an open and
certain determined organization structure. Duties of
peocple in the organization and related relations orga-
nized according to rules and formal! structure. Works
are se?arated into parts and as a result of cooperation
specialization increases. Activities what will be the
authority and responsibility and every individual what
and how will do, has been determined.

Three approximations of traditional theory work
hard at the control of organizations and handle the
organization with close system comprehension. The
ge a%@ons with the environment is not taken into consi-

eration.

Scientific Management approximation which is the
first part of traditional organization theory is also
known as Taylorizm. One of the basic hypothesis of
Taylorizm is that it is possible to reach the profita-
bility by using scientific methods to solve problems.
At scientific management, worked hard at the work not
at the working person.

Apart from Frederick W. Taylor, writers and
researchers like Henry Laurance Gantt, Carl Barth,
Frank and Lillian Gilbreth, Harrington Emerson, Morris
Cooke contributed to the development of scientific
management approximation.

Taylor, at the end of his workin%s determined
the principles of scientific management ike these:

- Methods and techniques which based on scienti-
fic method must be used at every kind of activity.

- Selection and location of workers must be done



scientifically.

- A strict cooperation between worker and emplo-
yer must be established.

- Management and responsibility allocation must
be done.

Scientific management handles the relations of a
wogk%pg people with his work. It examines human-machine
relations.

Managerial theory and bureaucracy based on the
relations among people and organizational structure and
relation at upper levels. Scientific management apYro-
ximation find a facility to push the concepts ike
discipline, rationalism, neutrality into the applica-
tion field and it searched for finding the ways of
decreasin the effects of to doing work by guessing,
approximate calculation and gersonality factars. And
by the mean, time it is ecriticised because it consi-
dered the human egual to the other production factors.

The second of traditional organization theories
is managerial theory. People who contributed to mana-
gerial theory searched for the ways of achieving the

deal management.

Fayol who provide the most important assistances
to managerial theory gut forward principles which are
related with organization. He mentioned the benefits
which are provided by organization diagrams, and said
that it 1is important to select workers by profession
education and rationalist methods.

Fayol, separated the activities related with
management into functional elements like planning,
%rg?nizing, ordering, commanding coordination and con-

rol.

Bureaucracy which is the third approximation is a
normative mode]l which is based on organization
structure. It has been brought by the writers like Max
Weber in early and later Marton, Selznick Gouldner.

Bureaucracy accepts the concepts like rationa-
lism, specialization, certainty. It allows to specia-
lize a person on the subject that he is an expert.
Works are separated into small parts according to their
specialization fields.

According to Weber, bureaucracy has five impor-
tant characteristics. The first one of these is the
coogeration with every Rerson specialize on the subject
that belongs to him. lso the most inexperienced wor-
ker acquire a specialization.

The second characteristic is the collection of

authority at the center, Every superior rank have an
increasing control facility. There is a perpendicular
hierarchy.

Another characteristic is related with personnel
selection. While the personnel is being chosen the
people who have the qualities to achieve the work
selected. Objective tests are apglied. At the
personnel selection factors like relationships, race,

sex have no role. The important thing is education,
knowledge level and the characteristics that he had.
And salary is determined according to th capablities.



The last characteristic is the determination of
rule, principle and politics clearly. Systematic and
detailed reports are made.

Bureaucracy model which based on these fundamen-
tals according to Weber is very rational.

Also bureaucracy 1is a closed system like the

other garts of traditional management theory. It does
not ake in consideration the factors except
organization.

As it is understood, traditional theory approxi-
mations essentially based on the rationalism and factor
directions of organizations. The control of the orga-
nization is the main purpose. Relations of the organi-
zation with its environment is not taken into conside-
ration. All activity, grinciple and rules related with
management and organization has been determined.

The second of organization theories is neoclassic
theory or with its other name the human relations act
theory. Hawthorne experiments which are made under the
leadership of Elton Mayo considered as the beginning of
human relations act theory.

With the experiments which are carried out by
Mayo and his friends, the result that the informal
relations at the work place are effective on person’s
conducts is provided.

The main oginions that the neoclassical theory
put forward about the structure of organization can be

summarized 1like these. Considering the human build
important can dama%e the most erfect vote lans
operation in the application. In the human relations
aims are devoted to person. Group component and
helping 1is important. Formal information decreases.
It is benefited from ﬁroups to decide. There 1is a
compressed structure which encourage contractor and to

participation of group to decide.

Whereas the human relations model is based on the
feelings of the human and working groups, relations
with formal organization and environment are neglected.

It we set up in order the opinions belonging to
human relations, Douglas McGegor'’s X and Y theories co-
me first. McGregor effected from the Dr.Mayo’s wor-
kings. At first he entered to the traditional manage-
men theory’s description which Taylor and Fayol deve-
loged and called this X theory. After, he criticised
this theory violently and put forward the principles of
human relations theory's which he named Y theory.

According to MoGregor the hypotheses of X theory
are these:

- People prefer to be commanded, avode from
responsibility and are not desirous.

- Average person is selfish, he prefers his own
purposes to organization ones and because of this
reason he must be controlled.

- Because of his nature, person does not like
newness, ingsist on this kind of events.

- Average eople have very little creativity
ability at the solution of the organizational problems.
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McGregor determined classics like these and then

criticised them. Because clasgsic theory sees human as
an existence that acts with technic principle and eco-
nomic motive with its hard logic. When the monotony

added, creative power of individual, enterprise desirs
is removed. .

Later McGregor summarized the hypotheses of Y
theory like:

- At work place, worker's spending physical and
mental effort 1is natural as much as play or rest.
Average human does not hate the work.

- Strict control, penalty are not the onlg way
that direct people to organizational purposes. eople
are tied to organization love their work and friends,
uses the ways of managing or controlling himself.

- People must be awarded who work for organizati-
onal purposes and be successful.

- When the convenient conditions are provided,
ormal human does not stay with accepting the responsi-
ility, he also learns to search it.

- Capabilities like imagination mastery, crea-
vity which are necessary for the solution of the prob-
lems are distributed among the people.

So, McGregor ut forward knowledge related with
the human who have unknown relations until the time of
McGregor and makes the importance of human relations.

Another opinion 1is C.Argyris's maturation con-
cept. Motivation of the people by giving them promo-
tion and free authority using facility to play an
important role for achieving the purposes is defended.

However Rensis Likert said that the management
systems are in a continuity which is extending 1 to 4.
When the system approach is extending to 4 the profati-
bility increases.

Z theory is a concegt which appeared in Japan and
be deployed all around the world from here. It based
on the fundementals like lifetime employing, decide
commonly, not specialized professional development,
common responsibility and totality.

The third one of organization theories is the mo-
dern theory. The main characteristic of modern theory
is that it has a structure that base on scientific fo-
undations. It is benefited from the researchs.

Modern organization theory handles the organiza-
tion as a systenm. Whereas the sgstem is a whole which
is formed by the combination of the parts that are more
than one. Also the organization is a whole which is
formed from sub systems Iike marketing, finance, per-
sonnel and interact with the environment. Every sub
systems contributes to whole.

One of the important characteristics which sepa-
rates the modern theory from the other two theories is
the consideration of the organization as an open dyna-
mic system. Organization takes inputs from its envi-
ronment like knowledge, energy, material and by proces-
sing them produces different productions or results.

Modern theory essentialy seperates into two



arts. System approximation and contingency approxima-
ion.

In social sciences contingenc% approximation be
handled from the point of view of the dynamism of the
social life. By system approximation a coordination and
totality is established among the structures and duties
in the organization, interaction and communication
among the parts that form the whole is emphasized.
Organization is examined as a system which is formed by
elements that are relative with one another in itself.

However contingency approximation based on_ the
fundemental that every organization’s management forms
and systems are different because conditions that ef-
fect the organization and interior position of every
organization is different.

According to contingency approximation, organiza-
tions determine new strate%ies for adapting to enviro-
mental changes with the effects of environmental chan-

es, management systems can be collected in two groups.
techanic management system and organic managemen sys-—
em.

Mechanic management system is talked about for
the organizations which work in accordance with the
characteristics of +traditional management system and
under stable conditions. In mechanic system speciliza-
tion is important. There are definitions which deter-
mine the authority and responsibility. Communication
interaction and control is in perpendecular direction
among organization members below and superior.

Organic system is the system that is suitable for

changing conditions. Adjustments are very frequently
done at individual works, and works are defined again.
Horizontal communication is used more. Communication

is provided by information relation rather than re-
ports. Organizations aims are very important.

This organization structure is the best structure
for the organizations which faces the unexpected market
and technological changes. Because organizations must
not be fixed and present plans can be adjusted accor-
ding to the changing conditions.

One of the organization structures which  the
contingency aﬁproximation arised is the matrix organi-
zation. At the matrix organization which is a two
dimensional structure, one directional violent hierac-
hic connections are removed. The essential of -the
matrix structure is that personnels who are under the
authority of functional deparments also under the aut-
hority of a director who is havin§ duty to complete the
project, authority and responsibility shared out bet-
ween these two directors.

At the multidimensional organizational structures
organization takes the shape of cube or prism.

Another management model is the management accor-
ding to purposes. Management according to the purposes
is a kind of management bring about the belows partici-
pation to determination of the purposes and decisions.

The most important characteristic of management
according to purposes is the determination of purposes
for every person and unit. Personnel as many as pos-
sible to participate the determination of urposes.
After determination of the purposes, the devices and
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equipments which will be used o achieve these purposes
are planned.

Management gives Eositive results like suggestion
of work as a team, making strong the cooperation and
raising of satisfaction level.

As a result of development modern management and
organization 1idea and the technologicy and economy
firms apply management and organization models which
are appropriate to their own conditions and structures.

When we talk about multinational companies the
subject becomes more complex. Multinational companies
use organizational structures which are appropriate to
their own activities.

International companies are the companies which
are 1in activity that concerns at least two countries.
The elements which are source for international activi-
ties are raw material, capital, human power, technical
skills that are sent from one country to another, law
consultancy, banking are also the sources for interna-
tional activities.

In last centuries, increase of world population
rapidly, arise of bi% cities, specialization in econo-
mic field, development in communication, and transpor-
tation devices cause to increase of production. By
renewal of machines and eguippings the profitability of
workers is increased. ecause of rapid increase in
competition, prices decreased, workers dischanged, sa-
laries decreased, demand decreased against increasing
supply 1in interior market. In this case manufacturer
firms research for at least keeping the demand to their
products at a constant level and arised new techniques
and methods. Package, brand and advertisement workings
are started and products are changed.

Companies are widened to foreign markets to sell
the excess of production which formed as a result of
rapid development and gained an international structu-
re, For increasing their activity in these new markets
they opened branches connected foundations and made
licence contracts.

Multinational firm can be in several activities
like source, good and service, import, export and also
production and marketing in foreign markets. The first
of these activities is the direct import and export.
It is possible to activate with ways like licence cont-
racts, contracted production in foreign countries with
direct investments.

A multinational company starts to international

enterprises with foreign demand stage. Managers can
think to sell their goods to foreign countries. A de-
parment belonging o export can be opened with the

increase of demand and a manager can be appointed to
this department. More increase in the export, requires
to establish outer selling branches for concerning
about advanced levels, it requires to make production
in foreign countries for applying more efficient catch-
ing on and distribution grograms against rivals. There
are three ways to start to product at outside:

- contract based groduction
- licence contrac
- direct investment to production

Organizational structures of international



companies is different from those of companies
operating in one country.

According to the stages multinational company
passed, pre-nations section stages, international
section structure, global Troduct section structure,
global region structure, % obal functional structure
and multi-dimensional global structure may be handled.

The selection of the most comformable organizati-
onal structure to the global strategy of the company is
a problem that top managers of the company should solve
in an efficient and effective way. The companies gene-
rally change their structures and make a selection
among various approach in order +to integrate their
geographically distant activities.

Another situation +that multinational company
managers face is to provide the change of a structure
whic at the beginning was comformable to the global

strategy, in order to make it conformable to the stra-
tegy of the company which has changed with time,

All these stages are not the stages to follow
regpectively in order to become a multinational com-
gapy. Some companies may start from the second or

hird stages, or they may not reach the last stage.
What 1is 1iImportant is that parent company management
should consider the company not only as the gathering
of forei%ner and native enterprises, but as a manage-
ment system having a totality.

If the multinational company begins to see the

whole world as its field of business and if it lans,
or%anizes, executes and control, international
activities from a general viewpoint, it starts to
develop in being a multinational company.

When a multinational enters new markets, it
should apply a strategy to minimize the disagreements
stemming from cultural differences. It should not

ignore elements such as custons, belief, art, morals
and traditions.

Another matter that international companies sho-
uld take into consideration is about the global activi-
ties. The integration of internal and external uni-
ties, centrifugal authority +to decide against central
control, improvement of the directors who may see the
problems and activities from an international view-
point, wuse of environmental information and worldwide
resource distribution are among these activities.

A multinational company is powerful if it has the
ability to perceive new ogportun ties in any where in
the world and the ability to profit from them, and the
ability to respond, on time to the global dangers
threating the company. For tﬁis reason, in multinati-
gna% companies control and inspection are very impor-

ant.

The number of the multinational companies
increases very quickly because of the fact that
national markets’ demands are limited against the
increasing capacities with new technologies. All the

countries are contented with these companies which
gtovides them the opportunity to prof it from modern
echnologies,. Moreover, one of the most important
cause why these multinational companies enter new
countries is that they want to profit from the cheaper
labor and to reduce the costs.
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Even then, to enter a foreigner market always is
not so easy. Different countries have different needs,
cultures and laws. Each population has some differen-
ces. Therefore, the strategies that multinational
companies should apply may be different in different
countries. Turkey is one of the countries where multi-
national companies operate by mearis of direct invest-
ment or licence agreement and it is expected that their
number will increase in a short time.
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BUOLUM 1. GIR!S

I[I.DUnya Savagi’ndan dnce yaBanc1 Ulkelere dolay-
s1z yatirim yapan sirketlerin say:isi ¢ok azd:. 0 do-
nemde, diger Ulkelerden hammadde aligi yapan girketler
olmakla birlikte, genel olarak girketlerin ¢ogu faali-
yetlerini i¢ piyasalara yBnelik slrdiirlUyorlardi. Ancak
bu durum 1950’lerden itibaren degismeye baglamig,
uluslararasi igletmecilik faaliyetlerinde de hizli bir

gelisme olmustur.

GUnUmiizde dinyadaki biuyik sirketlerin ¢ogu faali-
yetlerinin ©nemli b8lUmini kendi Ulkeleri disinda siir-
durmektedirler. Uluslararas: isletmecilik, ¢ogu iilkede

bUyik Onem tagimaktadir.

Uluslararas: igletmeciligi destekleyen en ©Onemli
gli¢g, ¢ok wuluslu igletmeler olmustur. Artik kiigcuklu
biyUdkliu ¢ok uluslu girketlerin varligi nedeniyle, dinya
Ulkelerinin siki bir igbirligi iginde oldugu bir ortam-

da yasgiyoruz.

Genel olarak organizasyon yaklasim ve modelleri-
nin anlasilmasi ve ¢ok uluslu sirketlierde uygulanan

yontemleri igeren bu galigma beg b&lumden olusmaktad:ir.

Girig b8liumilnden sonra, organizasyon kavrami ile
ilgili kisa bir agiklama yeralmaktadir. Bu bolimde,
organizasyonlarin c¢egitli gekilde tanimlanmasi, amaci

ve tnemi Uzerinde durulmaktadir.

Uglincil’ bolumde organizasyon ve ytnetimle 1ilgili
olarak teori ve yaklasimlar incelenmektedir. Bu bolum-
le 1ilgili olarak genis kaynak taramasi yapilmisgtir,
Organizasyonlar degigik yer ve =zamanda incelendigi
igin, degigik gorusler ortaya ¢ikmigtir. Ancak organi-
zasyon teorileriyle ilgili gelismeleri kesin ¢izgilerle



ayirmak mimkin degildir. Her gdtridg, birbirini ta-
mamlar nitelikte yeni ilaveler getirmektedir. Organi-
zasyonlarin geligmesi, degigen ekonomik, sosyal ve

teknolojik sartlarla birlikte, halen devam etmektedir.

Dordiincid bolim, uluslararasi faaliyetlerde bulu-
nan ¢ok uluslu firmalarin yonetim ve organizasyon mo-
delleriyle 1ilgili bilgi vermektedir. Bu bdliumde yapi-

lan aragtirmalarin sonuglarindan yararlanilmigtir.

Besinci bolUmde, Turkiye’de bulunan g¢ok wuluslu
firmalarin bir bdlumid ile yapilan gbrismeler sonucu
elde edilen bulgular Bzetlenmigtir. Ulke igi faaliyet-
te bulunan firmalar ile, {ilke sinirlari diginda faali-
yette bulunan firmalar arasinda ydnetim ve organizasyon

farkliliklari oldugu gtrlisinden yola ¢ikilmigtir.

Son bolimde ise, yapilan ¢aligma sonucunda elde
edilen teorik ve uygulamali bilgilerden yola ¢ikilarak,
bagsariya ulasabilmek icin 1iyi bir organizasyonda
bulunmasi gereken Gzellikler hakkinda 8Gneriler sunul-

maktadair.



BOLUM 2. ORGANI!ZASYON KAVRAMI

2.1. Organizasyonlarin Dogugu ve Geligmesi

En basit ifadeyle bir organizasyon, belirli amag-
larin ancak birden fazla kigiyle ve grup olarak gergek-
legstirilmesi nedeniyle ortaya ¢ikmigtair. fnsanlar en
eski devirlerde bile amaglarina ulagsablilmek ig¢in glugle-
rini, yeteneklerini birlegtirerek gruplari olusturmus,
bB8ylece tek baglarina yapabileceklerinden ¢ok daha
fazlagini yapmayi basarmiglardair. Insanlarin, botyle
bir birlesme olmadan ya da daha fazla ¢aba g&stererek
elde edemeyecekleri ¢ikarlara daha az emek ile sahip
olabileceklerine dair inanglari sonucunda en 1ilkel

organizasyon yapilari olusmustur.

Zamanla insanin istek ve ihtiyaglari arttikga ve
gesitlendikge, organizasyon etkili bir yontem niteligi
kazanmigtir. Teknik gelisme ve sehirlerin blylylp
geligmesi ile daha gelismigs organizasyon tirlerine
ihtiya¢ duyulmustur. Bu defa insanlar devlet, ordu
gibi organizasyonlarla karg: karsiya kalmislar, onlarla
iliskileri sonucunda da ©zel ve daha gelismis organi-

zasyonlar ortaya gikmigtir.

Organizasyon uygulamalari bu kadar eski olmasina
ragmen, organizasyon teorisinin geligmesi yenidir. 18.
ylzyila kadar gsahis igletmeleri, klclk isletmeler ve
atblyelerden ibaret olan igletmeler, bu yilizyildan iti-
baren teknik ve ekonomik geligmeler sonucu bilylyerek
yerini fabrikalara, bUytlk isletmelere birakmigtar.
Dolayisiyla organizasyon sorunlari da oldukga ©©nem
tagir hale gelmigtir. Buyik c¢apli ve karmasik organi-
zasyonlar, organizasyon teorileri, bir¢ok bilim adami-

nin inceleme konusu haline gelmigtir.



1800 lerin sonlarindan itibaren, bol ve ucuz mal-
larin dlnya pazarlarina siirlilUp satilmaya baslanmas:,
yiksek {retim becerisi ve verimliligin gergeklegmesi
sonucunda ortaya cikmistir. Verimlilik ve Uretim bece-
risi kavramlar:i 1800’ lerden itibaren Frederick Winslow
Taylor tarafidan somut bir bigimde belirginlestirilmisg-
tir. Ancak siire¢ ig¢inde, sdzkonusu "Bilimsel Ydnetin™
yaklasiminin {retimde insan boyutunu ihmal ettigi g&-
rliglinlin ©nem kazanmasiyla "Begeri tligkiler" yaklagima
bu boglugu dolduracak bir ytntem olarak ortaya e¢ikmig-

tir.

1920 ve 1930’larda geligen Beseri lliskiler hare-
keti (neoklasik teori), peikoloji, sosyoloji, kultirel
antropoloji, psikiyatri, felsefe gibi bilimlerin ybne-
tim ve organizasyon teorisine genig gapta uygulanmasina
yol ac¢mistir [DERELI, i8851. 1860’ larda ise besgeri
iligkiler yerine daha kapsamli olan "organizasyonel
davranis”™ kavrami yaygin olarak kullanilmaya baslanmig-

tir.

Bu arada begeri iligkilerde ulasilan yeni agama-
larin yanisira, teknolojik alanda ortaya ¢ikan gelig-
meler; teknolojik ara¢ ve gereglerin, ydntem ve sireg¢-
lerin geligtirilip uygulama alanina sokulmasina neden
olmustur. Yonetim ve organizasyon teorisi, bundan
sonra birbirine bagimli olan iki etkeni birarada ince-
lemeye baglamigtir: Insan - insan davran1$l£r1 ile
ilgili bilgisini nasil gelistirecegi ve bu bilgiden
geligen teknolojiye ayak uydurabilmek i¢in nasil yarar-
lanacagina dair yeni organizasyonel 1ligkiler, yonetim

model ve teknikleri, motivasyon teknikleri.

1950-60 yillari arasinda, neoklasik yaklagima
paralel olarak, klasik ve neoklasik yaklasimlar:
daha da zenginlestiren, ybneticiye karsgilastig:

gsorunlari ¢zmede yeni yontemler getiren modern



organizasyon teorileri aortaya g¢ikmigtir. Bunlar esas
itibariyla Sistem Yaklagimi ve Durumsallik Yaklasimi-
dir. Bu yaklagimlarin temel ©zelliklerinden biri de
aragtirmaya dayanmalaridir [ULGEN, 18891, GCevresel
faktorler bagimsiz degiskenler olarak ele alinmaktadir
ve bu fakt8rler ile ytnetim arasindaki fonksiyonel

iliskiler aranmaktadir.

Sonug olarak klasik organizasyonun bi¢imsel orga-
nizasyona bagli kaldig:i; neoklasik organizasyonun,
gayelerinin etkin bigimde gergeklesmesinin Uyelerin
galisma arzusuna bagli oldugu esasindan hareket ettigi
ve modern organizasyon teorisiyle sosyal sistemin orta-
ya atildigini s8yleyebiliriz [ULGEN, 18891, Modern
organizasyonun ortaya ¢ikigsi, daha ©nceki teoriler
tarafindan geligtirilen 1ilke ve tekniklerin bir yana
birakilmasi demek degildir, bunlar yeni bir ¢ercgeve

iginde ele alinmaktadair.

Buraya kadar clan ag¢iklamalardan organizasyon ve
yonetim teorilerinin siirekli bir gelisme wve degisim
icinde oldugu anlasilmaktadir. Sosyal, ekonomik, hukuki
ve teknik kosullarin ve insan unsurunun da etkisiyle,
geligmesini devam ettirmektedir. GlUniUmlizde g8rilen pek

¢ok yeni yaklasim da bu gelismenin bir sonucudur.

2.2. Genel Olarak Organizasyon Tanimi ve Anlama

Organizasyon, belirli amaglara varmak i¢in bir
insan grubunun faaliyetlerini koordine etmeye yarayan
belirli yapi, kaide ve prosedirlerin buUtuniidir. Bu
tanimdaki en ©Onemlii unsurlardan biri ingsan grubudur
[DERELI1, 19851. Gergekten bir insan toplulugu olmadan
bir organizasyonun varligi sz konusu olamaz. Gerek
klasik ytnetim ve organizasyon teorisinde, gerek begeri

iligkiler hareketi 1ile geligen neoklasik teoride ve



modern organizasyon teorilerinde, insan faktori yapila-

cak bir organizasyon taniminin ayrilmaz bir pargasidair.

Insanoglunun en eski devirlerden beri amaglarina
ulagmak ig¢in ¢ok basit organizasyon yapilari olusturdu-
gunu sbylemistik. lste organizasyon en genisg anlamda,
iki veya daha fazla bireyin ortak bir gaye icin ¢alis-
malar: halinde, aralarindaki iligkilerde yaratilmig
olan baglardir [ULGEN, 18881].

Organizasyon, belli ama¢lara varmak ig¢in, insan-
larin fiziksel ara¢larinin, bu amaglari gergeklestirmek
i¢in biraraya getirilmesi ve bu arag¢larin gereken bi-
¢imde diizenlenmesidir [YOZGAT, 19831.

Organizasyon kelimesinin tanimlanmasinda tam bir
gtris birligi yoktur. Pekgok yazar, organizasyonu
¢cegitll gekillerde tanimlamisgslardir. Oncelikle Dbu

tanimlari gdzden gegirmek yararli olacaktair.

Fayol organizasyonu, y®netim iglevlerinden biri
olarak ele almistir ve gu tanimi yapmigtir: "lIsletmeyi,
igslemesi icin gerekli olan malzeme, tegisat, sermaye,
personel gibi maddi ve sosyal! wunsurlarla donatmak”
[ULGEN, 188S91]. Ancak tim bu unsurlara sahip oclan bir
igsletme, organizasyona da sahip demek degildir. Orga-
nizasyon, bir organizasyonun yapisinin kurulmasi ve
korunmasi ile ilgili bir sliregtir, Bu slire¢ de, Trglt
amaglarinin gergeklesgstirilebilmesi ig¢in gerekli ¢alis-
malarin saptanmasi, faaliyetlerin gruplandirilmas: ve
gruplandirilan bu faaliyetlerin sorumlu bir kigi veya
mevkiye verilmesini igerir [BAYKAL, 1981].

Bir igletmenin, organizasyona sahip olabilmesi
i¢in; tesisat, malzeme ve araclarin en az maliyetle en
fazla verimi saglayacak sgekilde duzenlenmesi, igletme-
deki birey ve gruplarin en iyi olanaklarla donat:ilarak,

gorevini en iyl bi¢cimde yapmak Uzere koordine edilmesi,



ve bBylece igletmede mevcut gliclin en etkin ve sistemli
bir gekilde kullanilmasini saglamak gereklidir. Yine,
yapilacak iglerin belirli gtrevlere bGlinmesi, bu go-
revlerin de hizmet etme istegiyle dolu, uygun nitelik
ve egitimi olan kigilere verilmesi, bu kigilerin ortak
gaye 1i¢in birbirleriyle haberlesme olanagina sahip

olmasi gereklidir.

Organizasyon sdzcligii, statik ve dinamik olarak

iki ytnden ele alinabilir.

Dinamik anlamiyla organizasyon, belli ama¢, arag¢
ve yontemlerin maddi ve sosyal olarak dizenlenmesidir.
Cegitli fonksiyonlarin, gdrevlerin dizenlenmesi, bu
fonksiyonlari yerine getirecek eleman ve kigilerin
belirlenmesi, ©zel faaliyetlerin koordine edilmesi,
yontemlerin saptanmasi, i¢ ve dis iliskilerde uyulacak

davraniglarin belirlenmesi stUrecidir [ULGEN, 19891.

Statik organizasyonda ise, dinamik slire¢ sonucun-
da olugan yapi, Orglit sSzkonusudur. lgsletmenin yapisi
ise, onu yasatan haberlegme, bilgi, kurallar, iligkiler
gibi glglerin dayanacag: iskelettir [ULGEN, 19881]. tste
statik olarak organizasyon, bu gluglerin etkin bigimde
kullanilmasini saglayan, insan unsurunun yerlegtirilme-
si, kullanilmasi ve belli bir fonksiyonel sisteme gore

ilerleyiglerini saglayan yapidair.

Organizasyonun benzer tanimlarini daha arttir-
mak mimkindlir. Kisaca organizasyon, sistemin amacina
ulagmak ig¢in ¢gegitli gorevleri yapmak Uzere olusturdugu
ve diger kisimlarla ahenkli bir gekilde 1iglev g&ren
bglumlerinin olugturulmasidir. 1gletmede organizasyon
ige, amaglara wulagmak igin hangi iglevlerin yapilmasa
gerektigine, bu islevleri gergeklegtiren bblUmlerin
ahenkli ¢aligacak sekilde olusturulmasina, yine bu
kisimlarda ¢aligacak olan maddi ve begeri unsurlarin
saglanmasi ve uyumlu hale getirilmesine iliskin slreg¢-

lerden olusmaktadar.



2.3. Organizasyonun UOnemi ve Amaglar:

Insanlarin mutlulugu ve refahi, ihtiyag¢larinin ve
isteklerinin giderilme derecesine’ baglidir. Insan
gereksinmeleri ¢ok fazla ve gegitlidir, ayrica insan
kalite ag¢isindan da g¢ok yliksek nitelikte mal ve hizmet‘
ister. Bu bakimdan, dogada bulunan degerlerin insanla-
rin ihtiyacini kargilayabilmesi icin, birtakim islem-
lerden geg¢mesi gereklidir. Herseyden dnce bir emek
harcanarak, o degerin kullanilabilir, istenir nitelikte
bir hale getirilmesi gerekir. Iste insan bu ¢abayi tek
basina gosteremez. tnsanlarin igbirligini saglama,
onlar:y belli bir amaca dogru ylrlitme faaliyet ve gay-
retleri olmalidir. Belirli bir igin gergeklestirilme-
si, kisinin kendi yeteneklerini agtigi andan itibaren
dizenli galisan bir organizasyona gerek oldugu agiktir.
Zaten glnluik iliskilerin biylik kismi da organizasyonlar
i¢inde ge¢mektedir, kisi bu organizasyondan yararlan-
makta, =zaman =zaman da belirli bir sorumluluk altina
girmektedir. UOrnegin insan okula basladigi anda kendi-
ni bir organizasyonun ig¢ginde bulmaktad:r. 0 halde
organizasyonlarin varliginin, bireysel ve sosyal yasan-
timizda bUyUk etkisi vardir.

tyi bir organizasyon, etkin olan, amaglara en
kisa siirede ulagtiran ve bunu en verimli bigimde baga-
ran bir organizasyondur. Bunu gerg¢eklegtirme basarisi
arttikga, insanlarin ihtiya¢larinin karsilanma derecesi

de artacaktir.

‘ Organizasyon, arastirma ve c¢esitli dUzenlemelerle
mevcut imkanlardan en iyi yararlanacak gekilde, Uretim
araglarini, tesisati, malzemeyi ve insani en iyi bigim-
de duzenler, aralarinda koordinasyon saglar, kigilerin
ortak amaca ulagmasi i¢in sistemli bir ¢aligma dizeni
kurar. Organizasyon yontem ve kurallari, etkinlik ve

rasyonellik {lkelerinin uygulanmasina olanak saglar.



Neyin, ne zaman, nerede, ne ile yapilacagini saptamak
ise bireye en yilksek yarari en az harcama ile gerc¢ek-

lestirme olanagini saglayacakt:ir.

igletme ybnetiminde organizasyon denildiginde, su
amaglara ybtnelmig bir ytntem akla gelir [HATIPOGLU,
18811.

- amaca ulasmak i¢in yapilacak isler b&limlere

ayrilir, her b&lum bir kigiye verilir.
- ayni1 igi birden fazla kiginin yapmasi dnlenir.
- kigilerin gabalari koordine edilir.

Boylece organizasyon, igi kisimlara bSlerek, uz-
manlagsma ve igbirligi ve kigiler arasi iletigimi de
saglar. Karmagiklik ve biuyuklik bakimindan belirli bir
duizeye gelindigi andan itibaren, herkesin birbirinin ne
yaptiginy: bilmesi, kag¢ ast ve Ustten olustugunu bilmesi

ancak organizasyon ile mUmkiindur.

Organizasyonun temel amaci; insanlarin ihtiyag¢la-
rini en az gi¢, emek, arag, gere¢ kullanarak, en kisa
zamanda ve en iyi gsekilde gidermelerini ve kolay, ra-
hat, glizel bir yaganti slirmelerini saglamaktir [ULGEN,
1989]1. Buradan anlasildig: gibi, organizasyonun temel
amaci ile onu olusturan kisilerin ortak gayeleri tam
bir uyum i¢inde olmalidir. 0 halde organizasyon,
toplumun génel arzularini gerg¢eklestirecek teknik ve
ekonomik bir temel ama¢ yaninda, organizasyon lyeleri-
nin isteklerini gergeklestirecek ikinci bir amaci da

kapsar.

Sonu¢ olarak organizasyonun gayesi, hedeflere en
az masraf ve fedakarlikla ulagilmasi ig¢in gerekli olan
dizenin yaratilmasi, organizasyon Uyelerinin birlesmesi
ve tam bir uyum halinde igbirligi yapmasidir [ULGEN,
19891,



2.4, Sonug

Bu Dbdlumde genel olarak organizasyonun tanimi,

tnemi ve ama¢lari Uzerinde durulmustur.

Organizasyon uygulamasi inganiik tarihi kadar
eskidir. Insanlar en eski gaglardan beri, kendi ¢aba-
lari ile amaglarina ulasamadiklari durumlarda, cabala-
rini ayni amaca sahip insanlarla birlegtirmisler ve
daha kolay ve kisa zamanda isteklerine kavusmuglardir.
!1ste organizasyon, insanlarin en az gi¢ ve emek harca-
yarak, istek ve ihtiyaglarini en iyi sekilde karsilama

arzusundan ortaya c¢ikmistair.

Uygulama bu kadar eskilere dayanmasina ragmen,
organizasyonun yontem niteligi kazanmasi 18. ylizyildan
itibaren olmugtur. Ekonomik ve teknik geligmeler, fab-
rika ve igletmelerin bliyUmesi sonucunda organizasyon-
lar ©nem kazanmisgtir. Bunun sonucunda organizasyon
teorileri Uzerine egilinmig ve organizasyon teorileri
ile 1ilgili aragtirmalar yapilmaya baslanmigtir. lkinci

btllimde, bu teoriler incelenmigtir.

fnsanlarin mutlulugu, ihtiyag¢ ve amaglarinin ger-
ceklesmesine bagli olduguna gtre, organizasyon bunu
saglayarak insanlarin mutlu olmasina yardimci olur.
Ortak c¢aligma ig¢in sistemli bir diizen kurar, kisiler
arasi koordinasyon saglar. tgbirligi, wuzmanlasma ve
iletigimi muUmkin kilar. Mevcut kaynaklardan en iyi
gekilde yararlanilmasini saglar. Demek ki, iyi ©bir
organizasyon yapisi, etkin olan, yani amag¢lara ulagti-
ran ve bunu en verimli (en az giderle) bicimde'basaran

organizasyondur.

Buna gtre, organizasyonu tanimlarsak; organizas-
yon, belirli amaglar i¢in bir insan grubunun faaliyet-
lerini dUzenleyen kural, yapi1 ve iglemlerin bUtuUnudir,
fiziksel arag¢larin isteklerd gercekleyecek gekilde



biraraya getirilmesi ve uygun bi¢imde dizenlenmesidir.

isletmede organizasyon ise, isletmenin ama¢larina
erigebilmesi ig¢in hangi iglevleri yapmasi gerektigine
ve bu iglevleril yapacak kisimlarin birbirleriyle ahenk-
1i c¢aligacak gsekilde olugsturulmasina, bu kisimlarda
galigtirilmak Uzere gerekli begeri ve maddi unsurlarin
tedariki ve uyumlu hale getirilmesine iliskin surecgler-
den olusmaktadir C(EREN, 19911. Organize olmamisg
kurulug ve Orgiitler faaliyetlerini etkin ve verimii bir

sekilde gergeklestiremezler.



BOLUM 3. ORGAN!ZASYON TEUR! VE YAKLASIMLARI

3.1. Girisg

Organizasyonlarin incelenmesi degigik yer, zaman
ve gﬁrﬁslerde oldugu i¢in, farkli organizasyon digiince-
leri ortaya g¢ikmigtir. Organizsyon gtriglerinde meyda-
na gelen gelismeleri, aralarinda kesin gizgiler gizerek
ayirrmak mimkin degildir. Genel olarak ili¢ grupta topla-
nan organizasyon teorileri, birbirlerini tamamlayan
niteliktedirler. Degigen, geligen ekonomik ve sosyal
yap: ile birlikte, organizasyon yapilari da geligmele-
rini slirdUirmektedirler.

Her organizasyon teori wve yaklasiminin amaci,
belirli amaglari gercgeklegtirmek iizere, bir organizas-
yonu olugturan faktdrlerin en etkin olarak nasgsil bira-

raya getirilebilecekleri ile ilgilidir [KOGCEL, 18891].

Organizasyon teorileri ©nemli asamalar yaparak
guinimize dek gelmistir. Bu bolumde, bu teoril ve yak-

lagimlar kisaca incelenecektir.



BIRINC! KISIM KLASIK ORGAN1ZASYON TEOR!IS!
1.1. Genel Ag¢iklamalar

Klagik teori ile ilgili bazi kavramlar, 1800 yi-
linin sonlarina dogru gelismeye baslamigtir. Klasik
organizasyon teorisi, organizasyon konusunda ortaya

atilan ilk teoridir.

Bu gorisUn temeli, 1776 yilinda Uluslarin Serveti
"Wealth of Nations™ adli eserinde, isbdluUmiinUn verimli-
ligi kag¢ kere daha fazla arttirdigini g8rebilmek ig¢in,
igne 4Uretenlerle 1ilgili gdrislerini belirten Adam
Smith’in fikirlerine dayanmaktadir [BAYKAL, i9811.
Buna ragmen 1900’ lerin ilk yi1llarina kadar tam bir

felsefe ortaya atilamamigtair.

Insanlarin birarada ¢aligma zorunlulugunun ortaya
¢ikmasiyla evlerinde, attilyelerde galigan kigiik zanaat-
karlar, teknolojik gelisme sonucu vasifsiz igegi haline
gelmig, bagkalarinin emrinde c¢aligmak zorunda kalmig-
lardai. Sermaye sahipleri de ydnettikleri ylzlerce
ingani, en fazla verimliligl saglayacak sekilde yonet-
meliydi. Klasik organizasyon teorisi, Ozellikle kitle
Uretimi yapilan fabrikalarda ve okullarda galigan genig
sayidaki insanlar arasindaki kompleks iligkilerden ve
19, yiuzyil sonu ve 20. ylizy:l baglarinda geligsen kural-
lara bagimli ytnetsel iligkilerden ortaya ¢ikmigtir
[BYRT, 19731. Bilimsel (geleneksel) yonetim, yoOnetsel
teori ve blirokrasi geklinde U¢ akim halinde gelismig-
tir. Her ¢ akim da yaklagik ayni: zamanlarda (1800-
1950) geligtirilmiglerdir ve benzer varsayimlara dayan-

maktadirlar.

Taylor, Fayol ve Weber tarafindan ortaya atilan
sekliyle klasik modelde tam bir igbdluUmine, kesin hiye-

rarsl ve igin standartlagtirilmagina yer verilmigtir.



Temel gorig, bir isin kiigtik bir boluUmini yapabilecek,
kolayca egitilebilen ve belirli bir igi siirekli yapabi-
lecek vasifsiz iggiler kullanarak maliyeti diusiurmektir.
Bunun ig¢in de, performans1 saglamak ve ¢aligma tarzini

kabul ettirebilmek amaciyla siki bir kotrol gereklidir.

Klasik teori, otoriter bir ©zellige sahiptir.
Insanlarin rasyonel hareket ederek, daha verimli c¢a-
lisacaklar: ve bdylece gikarlarina daha ¢abuk ulasabi-
lecekleri inancini savunmaktadir. Mevcut kaynaklardan
en yilksek dlizeyde yararlanma amacini giden klasik teo-
ri, bu amag¢la insanin makinelere ek olarak en etkin
sekilde nasil kullanilabilecegini aragtirmigtair. Insan
unsuru daima ikinci planda ele alinmisg, diger maddi

faktSrler Uzerinde durulmusgtur.

Verimli bir ¢alisma dlizenine girebilmesi i¢in,
isletmelerin kigisel etkiler altida kalmamasi gerek-
tigi, gaye ve hedeflere ulagsmada en etkin ara¢ .oldugu
gbriisi savunulmustur. Bu nedenle klasik organizasyon
teorisi; formal organizasyon yapisini kendine inceleme
konusu olarak almigstir. Agik ve kesin olarak belirlen-
mig bir organizasyon yapisi ile verimlilik ve etkili-
l1igin nasil arttirilacag: konusunu incelemigtir. He-
deflere ulagilmas: yolunda, ig ve faaliyetler rasyonel

bir plana gtre btlimlere ayrilip gruplandirilmaktadar.
1.2. Klasik Organizasyon Teorisinin Temel Prensipleri

Klasik teoride, organizasyonun etkin bir sekilde
iglemesi, kontrol ve koordinasyonun saglanmas:i, bir

takim temel prensiplere dayanmaktadir [YOZGAT, 19831.

tgbolimU bu prengiplerin en ©Onemlisidir. igler
gruplara ayrildiktan sonra bunlari yapacak kigllerin
belirlenmesi sonucu igbdlumi ortaya ¢ikar. Amag¢, ayni

gli¢le daha fazla uUretim elde etmektir. Tek bir insanin



kapasitesini asan islerde gdrevierin b&linmesi ile, bu
amaca ulagilir. tgb5lUmil  sonucunda ise ihtisaslasma

artar, herkes galigtigi gorevde uzmanlasgir.

tkinci olarak klasik teori, organizasyonlardaki
kigsiler wve bunlarin g8revleri ile 11gill 1ligkilerin
birtakim kurallara ve formal yapiya gdre duzenlendiBin-
de, istenen nitelikte organizasyonun kurulacagin: ileri

sUrmigtir.

Kigilere bagli: kalmaksizin, sadece igslere gore
gelistirilen ve organizasyonun bitin iligkilerini gois-
teren organizasyon semalari geligtirilmigtir. Ast-iUst
iligkileri, kontrol alani, bir {istiin kontrol edebilece-
gi alt sayisi kurallarla diizenlenmeye ¢alisilmigtair.
Merkezi ybtnetim paralelinde, kontrol alani dar ve dik

organizasyon yapilar: duzenlenmigtir,

Klasik teorinin prensipleri birbiri ile baglanti-
lidir. Formal organizasyon ile isler btlimlere ayrilar,
biitiin ast-iist iligkileri belirlidir, herkesin gotrevi
belirlenmigtir. Isbdlimiine gdre gtrev bdlimlU yapilinca
uzmanlasma artar. Her bireyin neyi, nasil yapacagi,
yetkiginin, sorumiulugunun ne oldugu, faaliyetler be-
lirlidir.

Klasik teorinin her ii¢ yaklasimida, organizasyon-
larin kontrold lizerinde durmuslar ve organizasyonlar:
kapali sigtem anlayisi 1ile ele almiglardir [KOGEL,
18891. Cevre ile olan iligkller dikkate alinmamakta-
dir. "Etkinlik yalnizeca organizasyon iginde nas1f
saglanabilir™ bunu saglamak ig¢in ilkeler getirilmig,
gevre gartlari: ve degigen sartlar Uzerinde durulmamig-

tir.



1.3. Klasik Organizasyon Teorisinin B&limleri
1.3.1. Bilimsel Y8netim Yaklagim:
1.3.1.1. Tanimi1 ve Ortaya Cikisi

Bilimsel ydnetim yaklagimi, klaslik teorinin ilk
boglumiind olugturur, 1900 yi1llari bagsinda Amerika’da
geligmeye baglamigtir. Onciiliiglini Frederick Winslow
Taylor yaptig: ig¢in "Taylorizm™ adiyla da yayilmist:ir.

Bilimsel! y®netimin temel varsayimlarindan birisi,
organizasyonlardaki sorunlarda bilimsel y6ntemler
kullanilarak Ustun verime ulagilabilecegidir. Bilimsel
yonetim yaklasimi konusundaki ikineci varsayim, Uzerin-
de durulan noktanin cgcalisan kigi degil, ¢alisilan isg
olmasidir. Sonuncu varsayim ise, insanin gelirini en
tist diizeye ¢ikarmaya galigan kigi olarak kabul edilme-
sidir. Bu ¢ gtriugten hareket eden bilimsel y&netim
yaklagimi @neclilerinin ve tzellikle Taylor’un ortaya
koydugu 1ilkeler dogrultusunda g¢aligan igsletmelerde
verimliligin artmas:i sonucu, bilimsel y&netim yaklagim:i
genis bir kabul gormistir. Bunun yaninda ¢ok sert

elegtiriler de almigstir.

Literatirde bilimsel yBnetimin iki anlamina rast-
lanir. 1lkinde bilimsel ydnetim; analiz etme, inceleme
ve UOrglitsel sorunlarin ¢6zUmUﬁde bilimsel ytntemlerin
uygulanmasi olarak ele alinir. lkinci anlami1 1ise,
bilimsel ytnetimin sadece trgitsel verimliligi arttairan
bir teknikler toplulugu, birtakim beceriler paketi
oldugudur [BAYKAL, 19811. Ancak bu son derece dar bir
goristiir. Cinkyi bilimsel ydnetim sadece ydnetimle

ilgili birtakim tekniklerden ibaret degildir.

Taylor, "The Principles of Scientific Management"

igimli eserinde bilimsel ydnetimi "zihingsel bir devrim"
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olarak nitelemigtir ve gsu gekilde tanimlamistir:

", ..bilimsel ybBnetim, yalnizeca bir verimlilik
araci veya maliyet hesabinda kullanilan bir sistem
degildir, bilimsel ytnetim prim, ikramiye sistemi veya
zaman ve hareket etidil olarak da dugiinUlmemelidir.
Bilimsel ytnetim denilince akla bu ytntemler ve sistem-
ler gelmektedir. Oysa, bilimsel ytnetim bu arag¢ ve
yontemlerden  higbiri degildir, bunlar verimliligin
arttirilmasinda kullanilan arag¢, ytntem ve sistemler-
dir. Bunlar her turld bilimsel ybnetim uygulamasinda
kullanilabilir, bilimsel ytnetim esas itibariyla zihni
bir devrimdir... 2zihni devrim ise, gerek ydnetimin
gerek iggilerin igbirligi yapmalari, gelir fazlasim
arttirmaya gayret etmeleri ve is arkadaglari ve ydneti-
cilere karsi davranis ve tutumlarinda degigiklik yapma-
lar1 ... demektir®" [TAYLOR, 19471.

Taylor, bilimsel ySnetim yaklagimindaki ydntemle-
rin genis bir gevre tarafindan kabiiliinl saglad:ig: ve
bilimsel ydnetimin de tam ve eksiksiz tanimini yapan
ilk kigi oldugu ig¢in bilimsel ydnetimin babasi olarak
adlandirilmigtir ([KIRGIL, 1984]. Taylor ve onu takip
eden diger ©Oneciler, Uretim ve ydBnetim faaliyetlerinin
bilimsel olarak incelenmesi ve ytnetim uygulamalarinin
bilimsel esaslara dayanmasi gerektigi gdrtiginid savun-

muslardair.

Taylor’un ilke ve gdrUgleri, bilimsel y@netimin
temel esaslari ile butunlesmig oldugu i¢in, bilimsel
yonetim yaklagiminin temellerinin anlagsilimasinda Tay-

lor’un g8riglerinin ag¢iklanmasi yararli olacaktir.

1.3.1.2. Frederick Winslow Taylor ve Bilimsel Ytnetim
Yaklagiminin Esaslari

Bilimsel ytnetim yaklasiminin gelismesine Henry

Laurance Gantt, Harrington Emerson, Carl! Barth, Frank



ve Lillian Gilbreth, Morris Cooke gibli yazar ve arag-
tirmacilarin da katkisi olmusgtur. Tudm bu ©&necller,
verimlilik wve etkinligin arttirilmasi 1i¢in, {Uretim
faaliyetlerinde israf ve kayiplari azaltmay: amaglamis-
lardar. Bu maksatla 1is basitlegtirme, uzmanlagma,
hammadde ve arag¢larda standartlagtirma, licret tesvikle-
ri, hareket ve zaman etiidleri ile ilgili ySntemler wvb.

geligtirmiglerdir,

F.W. Taylor, gelik ve metal igletmelerinde Gnemli
yoneticilik kademelerinde bulunmus bir makine miihendi-
sidir. Calistig:1 sirkette ve diger igletmelerde yap-
t1g81 aragtirma ve incelemeler ve Bzellikle demir-k&mir
kiirekleme deneyleri sonucu, yetersiz organizasyon ve
denetlemenin 1is ve malzeme israfina yol agtigini gor-
miis, bunlara g¢areler aramistir. GCegitli atdlyelerde
¢alismalari analiz etmig, igseci ve makine hareketlerini
unsurlarina ayirmisg, cetvel, kronometre, glgek gibi
aletlerle c¢alismalari ve gegen silreleri Slgmigtir
[OLUC, 19631. Isgbrene ve alete etki edebilecek fak-

torleri belirlemeye caligmigtir.

Yaptig: aragtirmalar sonucu, verimlilik dusukli-

gind gsu sebeplere baglamigtir:

- Iggtren kiginin glclinden gerektigi kadar yarar-
lanilmamaktadir.

-~ Caligsanlarda az ¢aligma egilimi vardair.

- Calisma duzeni, gerekli verimliligi saglayacak
gsekilde degildir, standartlar yoktur.

- Isegiler, ydnetime ait sorumluluklarin bir kis-

mini1 {istlenmiglerdir.

Taylor, ytnetimdeki ve organizasyon diizenindeki
yetergizliklerden dolayi ortaya <¢ikan bu sorunlara,
ancak bilimsel! olarak diizenlenen ytnetim ilke ve ku-
rallar: 1ile ¢BzUm bulunabilecegini ileri surmiUgtir
[KOGEL, 19891].



Taylor, israf ve kayiplara neden olan etkenleri
rasyonel legtirici nlemler alarak ortadan kaldirmak ve
verimliligi arttirmak temel amacindan hareket -ederek,
bilimsel y8netim yaklagiminin esaslariniy su gekilde
belirlemigtir [KAYNAK, 189901:

1. Her c¢egit faaliyette bilimsel metoda dayal:
y6ntem ve teknikler kullanilmalidir. Bu metodlar,
igginin kafasindaki geleneksel yontemlerin yerini alma-

lidir.

2. lggilerin segimi ve ileriye yonelik geligti-

rilmeleri bilimsel olarak ele alinmalidir.

3. lggiler ve ybnetim arasinda siki bir igbirligi
saglanmalidir. Bu sayede, bilimsel yonetime dayal:
olarak belirlenen is gorme usullerinin igg¢iler tarafin-

dan benimsenmesi saglanmalidir.

4. 1g¢i ve ybnetim arasinda, ydnetim ve sorumlu-

luk b&lusimi yapilmalidir.

Ancak Taylor’a gore bu ilkelerin uygulanmasi,
amaca ulagmada yeterli degildir. Onemli olan bir takim
anlayislarin anlamli sekilde biraraya getirilmesidir.
Bu ilkelerin gergeklesebilmesi igin asagidaki gtriigle-

rin benimsenmesi gereklidir:

- tecribe yerine bilim

- dizensgizlik yerine uyum

~ bireycilik yerine igbirlipgi

- kisitlanmisg tiretim yerine maksimum verimlilik

- herkesin en yiksek verimllllk diizeyine erismesi

igin egitim

Taylor ytnetim, igglcii ve makineye yiklenen so-
rumluluklarin iyl bir planlama ve nezaret isleri gelig-
tirilerek azaltilmasi yoluna gitmis, her insanin dogru
bir 1g Uzerinde uzmanlagmasini 8nererek hem 1igletme

maliyetini en aza Indirirken, hem de igletmeye saglanan
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yarari en st diizeye ¢ikarmay:i planlamigtir [AKAT,
18841. Bu ama¢la, ¢aligsmalarina Uretimin temel
unsurlari1 olan hammadde, igglici gibi faktdrlerle bagla-
mi1g, daha sonra ilist ytnetim kademelerinde verimliligi

arttirmak i¢in caligmigtair.

1.3.1.3. Bilimsel Yonetim Yaklasiminin Diger Klasik
Teorilerle 1tligkisi

Klasik teoride yeralan her U¢ akim da yaklagik
ayni zamanlarda baslamistir ve glinUmUze kadar ulagmig-
tir. Bilimsel ytnetim, ytnetsel teori wve blrokrasi
yaklagimlarinin ¢l de birbirleriyle uyusmaktadir ve
birbirini tamamlar durumdadir, Timi, hiyerargik ve
fonksiyonel kriterlere dayali: uzmanlasma ve organizas-
yonel yapi tizerinde dururlar [BAYKAL, 19811, Aralarin-
daki fark; bilimsel ydnetimde analizlerin ig ile ilgili
faaliyetlere y®nelik olmasidir, birim "ig"tir. Diger
iki yaklasimda ise, begeri organizasyonlarin yap: ve

silireglerine Onem verilir.

Bilimsel ytnetim yaklasimi, <¢alisan bir kiginin
isiyle olan iliskisini ele alir, insan-makine ilisgkile-
rini inceler. Yénetsel teori ve blrokraside ise, in-
sanlararasi ve daha iist dizeydeki OOrglitsel yap: ve

iligskiler Uzerinde durulur.

Bilimsel y®netim yaklasimi deneysel yollardan tim
ayrintilariyla yararlanilmasini: savunur. Digerleri ise

daha az deneyseldirler.
1.3.1.4, Bilimsel Ydnetim Yaklasiminin Elegtirilmesi

Bilimsel ybtnetim yaklagsimi, verimliligi arttirmak
i¢in standart ig silrelerinin belirlenmesi, makine ve
techizatin geligtirilmesi, ig usullerinin gelistirilme-

si gibi maddi ve teknik dnlemler {Uzerinde durmustur.



Bunun yanisira, is¢i seg¢iminde kabiliyet ve kapasitenin
gozodniine alinmasi, igsginin kendi Bzelliklerine uygun
iglere yerlegtirilmesi gibi emek unsurundan da verim
saglama yollarini aramistir. Persaoneli verimli ¢alig-
maya tegvik amaciyla, farklilagtirilmig Ucret sistemi
geligtirilmigtir. Standart 1is sireleri, hareket ve
zaman etidleri gibi ytntemler geligtirilmigtir.

Bilimsel ytnetim yaklagsimi y&netimle 1ilgili so-
runlarin ¢dziilmesinde disiplin, tarafsizlik ve akilci-
1181 uygulama alanina koyma olanagini bulmusgtur. tgle-
ri oluruna bairakma, yaklasik hesap, g6z karari ile ig
gorme ve karar vermede kigilik fakttrleri gibi unsurla-

rin etkisini azaltabilme yollari aramisgtir.

Bilimsel ytnetim yaklagiminin en fazla elestiriye
ugrayan yond, insani da verimliligin artmasinda bir
Uretim faktdrl olarak kabul etmesidir. Bilimsel y&ne-
tim yaklagimi 1igyerindeki psikolojik ve sosyolojik
etkenleri hesaba katmamis, insani makineye ek bir ire-
tim etmeni olarak ele almigtair. tgginin iggiyle, muidu-
riyetle ve {ist kademelerle butiinlegmesi duzeyindeki
organizasyonel butinlegme Uzerinde durmamistir [BAYKAL,
19811.

Bazi ydnleri ve uygulamalari elegtirilmesine rag-
men, bilimsel yonetim yaklasiminin modern, sistematik
yonetim wuygulamalarina olan katkilari herkesce bilinen

bir gergektir.

1.3.2. Ydnetsel Teori

1.3.2.1. Henry Fayol ve Yonetsel Teorinin Esaslari
Yonetsel teori, klasik organizasyon teorilerinin

ikincisidir. Bu yaklagim herkes tarafindan yGnetimin

ilkeleri olarak kabul gormiigtir. Yonetsel teoriye
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katkida bulunanlar, ideal ytnetimi gergeklegtirebilme-

nin yollarini aramislardir.

Fayol’un ytnetsel teoriye getirdigi ilkeler de,
Taylor’un bilimsel ytnetim ilkeleri gibi biyiik yank:ilar
yapmigtair. Fayol yBnetimin biitin alanlara ve
organizasyon ile 1lgili ilkeler getirmeye c¢alismistir.
Kendi ilkelerini siralarken, birtakim bagka ilkelerin
olabilecegini de kabul etmektedir.

Fayol, organizasyon semalarinin sagladig:r yarar-
lardan bahsetmig, y8tneticilerin mesleki egitiminin ve
iggilerin akilci yontemlerle seg¢iminin gerekliligini

belirtmigtir.

Fayol, ytnetimle 1ilgili faaliyetleri planlama,
grgutlieme, emir-kumanda etme, koordinasyon ve kontrol
gibi unsurlarina ayirmig ve yBnetimi, planlama fonksi-
yonu ile baglayan, kontrol ile son bulan ve tekrar basa
ddnen bir sire¢ olarak kabul etmigtir [FAYOL, 18481,

Fayol organizasyon ile ilgili 14 ilke belirlemig-
tir. Bu 1ilkeleri Fayol’un yazilarindan ©zet olarak

sByle aktarabiliriz.

- Yapisal ilkeler: Bu ilkeler, organize etme fonk-
siyonu ile ilgilidir ve birbiri ile bagintili godrev ve
otoriteden meydana gelen bir sistem yaratabilmek ig¢in
gereken esaslari ortaya koymaktadir. Fayol’un oOrglitle-
me fonksiyonu ile ilgili bes yapisal prensibi sunlar-

dir:

1. lgbdlimii: Daha fazla ve verimli bir igin orta-
ya konmasi ig¢in, igbtlumi ve ihtisaslagma gereklidir.
Igbdlimi ile her kimse yetenek sahibi oldugu faaliyet
kolunda ¢aligma oclanagina kavusur. Gerek teknik gerek
ydnetim konusundaki igler, b&limlere ayrilmali: ve her

b8lUmU igbslumi ile uzmanlagan kigiler yapmalidir.
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Teknik Faal. Ticari Faal. Finansal Faal.
Uretim, Satin Alma, Sermaye Bdlme
imalat... Satma... ve denetimi
Emniyet Faal. Muhasebe Faal. Yonetim Faal.
Mallari ve Bilango, mali-
insanlar: yet hesaglarz,
koruma istatistikler
Planlama Organizasyon Koordinasyon
Ynetim fglerin
gorevinin uyumlastirilmasa
yapilmasi
Tahmin
yliriitmek Emir-komuta Denetim
- ileriii Organizasyon- Planianan hu-
gormektir dan sonra emir suslara uygun
verme fonksi- sekilde yapi-
L_ Plan ileriyi yonu gelir lip yapilma-
trme ve ge- diginin gé-
ecegi tahmin rilmesi

Sekil 3.1.1. Fayol® un ydnetim faaliyetleri ve yonetim
slreci siniflandirmasi.

2., Yonetimde birlik: Bir grup veya b@liimden bir
kisinin sorumlu olmasi ilkesidir. Fayol ayni amaca
ydnelik faaliyetlerin bir temele gtre gruplanarak, bir
yoneticinin sorumluluguna veriimesi gerektigini s8yle-

migtir.

3. Merkezilegsme: Fayol, ytneticilerin sahip ol-
duklari otoriteyi arttirmas:i veya astlarina devrederek
azaltmasi olarak nitelendirilen merkezilegme ve ademi-
merkezilegme arasinda bir denge olmasi gerekliliginden
bahsetmigtir. Yoneticinin yetenek, deneyim gibi &zel-
likleri astin roliniin azalmasina ve merkezilegmenin

artmasina yol agmaktadir.

4., Yetki ve sorumluluk: Fayol, bigimsel ve kigi-
sel yetkilerden bahsetmis, ytneticinin g¥revinden dola-
y1 sahip oldugu yetkilerden bagka zeka, deneyim, ahlaki
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degerler gibi kisisel yetkilerine de dikkat c¢ekmigtir,.
Yoneticiye bir faaliyetle ilgili bir sorumluluk veril-
digi 2zaman, bununla ilgili (bu sorumlulugu tasgiyacak
kadar) yetki de verilmelidir.

5. Emir-komuta zinciri (hiyerarsi): En st otori-
teden en alt kademelere kadar uzanan bir otorite zinei-
ri yaratilmalidar. Emir, habarlegme ve diger iligkiler

bu zincire gore yapilmalidir.

- Sureg¢le ilgili prensipler: Bu ilkeler, ydneti-
cilerin organizasyonu idare ederken gerg¢eklestirdikleri
iglevleri kapsar, Bunlar hakkaniyet (egitlik), disip-
lin, genel! ¢ikarlara baglilik, personele lcret ve maas
tdeme ve ddiillendirme ve emir-kumandada birlik ilkele-

ridir.

- Sonuglarla ilgili prensipler: Bu prensipler,
yaplr ve siregle ilgili prensiplerin uygulanmasinin
dogal bir sonucu olarak ortaya ¢ikar. lyi duzenlenmis
ve 1yl ytnetilen bir organizasyonda olmasi 1istenen
dizen, birlik ruhu, girigim, persgsonelin devamlilig:
gibi Bzelliklerle ilgilidir.

1.3.2.2. Yonetsel Teoriye Getirilen Elegtiriler

Yonetsel teorinin vnemli Gzelliklerinden birisi,
anlagilmaz kelime ve deyimlerin bulunmayigidir. Anla-
gs1lmaz dizeydeki karmasikliklar, dizenli ve anlasilabi-
lir yapiya kavugsturulmugtur. Sade, kesin bir kigilik
kazandirmasi, agik gekilde tanimlanan i{letigim kanalla-
r1 olusturmasi diger avantajlari arasinda sayilabilir
[BAYKAL, 19811.

Bunun yaninda ydnetsel teorinin bilimsel olmadi-
gina ytnelik elestiriler de vardir. Ydnetsel iligki-
lerle ilgili, kabul edilebilecek tamamen zit bir bagka

ilke de bulunabilir.
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Ornegin, merkezilegme ve merkezilesmeme ile ilgi-
11 ilkelerde bu tur zitliklara rastlanmaktadir. Mer-
kezilesmede, karar verme igleminin tek bir basta top-
lanmasinin verimi arttiracagi goriigsi savunulur. Merke-
zilegmemede ise, karar vermenin alt kademelere godgeril-

mesinin yarar saglayacag: ileri siirilir.

Yonetse!l teori bir Orgitin yapisi ile ilgili nor-
matif fikirler toplulugudur. Ideal ydnetimi gergekleg-

tirmek ig¢in ¢egitli Onerilerde bulunmustur.
1.3.3. Burokrasi Yaklagsim:
1.3.3.1. Blrokrasi Tanim:i

Blirokrasi, organizasyonun yapisi ilizerinde duran
normatif bir organizasyon modelidir. Birokrasi kelime-
si bureau ve cratie kelimelerinden olugsmaktadir ve
yetkilerin kullanildigi sistem anlamina gelmektedir
[TORTOP, 19831.

BUrokraginin en onemli ©zelliklerinden biri, bu
modelin insanlar tarafindan hazirlanmis olmasidir.
Unceleri Max Weber, daha sonralari da Marton, Selznick

ve Gouldner gibi yazarlar tarafindan geligtirilmistir.

Burokrasi sistemli kurallarla tanimlanabilen &-
zellikteki iglerin bltinlesmig hiyerargisini isaret e-
der. Bigimsel yetki, igi yapan kimseye ait degildir,
i1si yapmakla yUkumlli olan b8llume verilmigtir. Sahsa a-
it olmayan, rutin hale gelmis bir yapidir [DAVIS, 18481

1800’ lerin baslnaa Max Weber kendi gorisini ta-
nimlayincaya kadar biUrokrasgsinin sistematik bir incelen-
mesi yapilmamigstir. Ancak Weber’in burokrasisine yakin
tzellikteki yapilar, binlerce yi1l tnceki uygarliklarda
da gtrUlmekteydi. Eski Misir'da, Cin’de, Roma ve Yunan

tarihlerinde bilirokrasiye dayanan organizasyonun bazi
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unsurlari vardi, {lkel toplumlarda buglinkii anlamda bir
drgit &oktu. insanlar yasalar yerine stzll emirler ve
geleneklerle ytnetiliyordu. Oftacagln sonlarinda bir
yonetim sistemi geligmeye baslamigtir. Teknik ilerle-
meler, yeni buluglar, niifusun artmasi yeni Orgitlerin
kurulmasina (gereksinmeleri kargilayabilmek i¢in) neden

olmugtur.

Burokrasi organizasyonda bir takim fonksiyonlarin
olmasini gerektirir. Akilecilik, uzmanlasma, kesinlik
gibi kavramlari kabul eder [BAYKAL, 18811. Birokraside
verimlilik ancak uzmanlasma sonucu olugsan Uretim artig-
larindan ortaya ¢ikabilir. Biirokrasi, kiginin sadece
uzman oldugu konuda uzmanlasmaasina izin verir. Biyik
bir organizasyonda ortaya cirkabi lecek karmagik
durumlar, ancak kendi konusunda uzmanlasmisg kisilerin
caligmalari ile ¢dzUmlenebilir. DUzenli yirudtiulecek
igler, bu tiir caligmalar i¢in egitilmis uzmanlar tara-
findan kolaylikla ve verimli bir sekilde yurittilebilir.
Uzmanlik alanlarina gore, igler mUmkiin olan en kig¢lk

bdlimlere ayrilar.

Burokrasi bir organizasyona akilcilik da getirir.
Biirckraside objektif yargilar Snemlidir, kigisel duygu
ve gdriugler, kapris, yersiz arzular, himaye gibi yol-
larla sonuca ulagilmaz. Kararlar, ilkeler ile ilgili
uyumlu bir sistem yoluyla alinir. Birokrasi, organi-
zasyona faaliyetlerde mantiksal bir iligki saglayan bir
yapl saglamis olur. He: pozisyonun gdrevleri tanimla-
nir, her kisinin igi yeterliligine gdre sinirlandiri-
lir. Kurallar, nizamlar ve yap:1 gibi blirokrasi
unsurlari, organizasyonun gelecegi gorebilmesini, is-
tikrar saglanabilmesini ve kesinligi olanakli kilar.
Yetki, sorumluluk, iletigim ve organizasyonun diger
tzellikleri biirokrasi tarafindan kurulur, tsbolimi,

yeteneklilik, yetki agikeg¢a belirtilir.
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1.3.3.2. Max Weber ve Biirokrasiye Katkilari

Max Weber'in "Biurokratik Organizasyonun Esaslari:
ldeal Tip Yapilanma" isimli eseri basta olmak Uzere,
birokragi konusundaki incelemeleri organizasyon teori-
sine yapilan en dnemli katkilardan birini olusturmakta-
dir [DEREL!, 19851.

Kendi taniminda Weber, bir birokratik drgtitin
teknik ag¢idan miimkiin olabilecek en etkin Grgit sekli
oldugunu ifade etmektedir. Tam anlamiyla birokratik
olan bir Brgiitte katiyet, sirat, sureklilik, karigik
olmama, dosya bilgisi, kesin itaat, yeknesaklik, sir-
tusmenin azalmasi, maddi ve kigisel maliyetin dusmesi

en Ust dizeye ulagir [PUGHI].

Weber, modernlegen diinyada ister kamu ister 0&zel
olsun, belli ©zellikiere sahip olan organizasyonlarin
basari saglayabilmeleri igin, eski organizasyonlarin
yerini blrokrasiye birakmalari gerektigini sdylemigtir.
(Bu dzellikleri ¢ok sayida insan g¢alismasi, ¢aligsanla-
rin ¢ogunun vasgsifsiz olusu, basgit bir teknoloji kulla-
nilmasi ve bagit bir UruUnin sdzkonusu olmasi seklinde

agiklayabiliriz).

Weber, blirokrasinin bes Gnemli niteligine dikkat

cekmigtir. Bu nitelikler gsunlardir:

1. lleri bir igbtlumi: BuUrokraside igbtlUmU ¢ok
ileri bir seviyeye ulagmigtir. Her kigsi kendine dusgen
gdrevde uzmanlagmig, en tecrUbesiz igginin bile gore-
vinde kisa zamanda bir meleke kazanmasi mimkUn

olmustur.

2. Otoritenin merkezilegmesi: I gbdlUminiin bir
sonucu olarak iglerin kligiik btlimlere ayrilmasi, igler
arasinda koordinasyonu gerektirmigtir. Weber'’e gdre bu

koordinasyon otoritenin merkezilegmesi, her bir ust
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kademenin astlari Uzerinde artan Blgide kontrol imkani-
na sahip olmasiyla, yani dikey bir hiyerargik yapiyla
mimkindiir. TuUm ¢alisanlar, piramit bigimindeki organi-
zasyonun tepesindeki ytneticiye karsi sorumludur. Boy-
lece, faaliyetler kopuksuz, duzenli ve agike¢a belirle-

nen bir hiyerargi iginde trgitlenmig olurlar.

3. Rasyonel bir personel se¢imi: Blirokraside per-
sonel seg¢ilirken igin bagaril: bir gekilde yapilmasi
igin gerekli sartlari saglayan kigilerin sec¢ilmesine
dikkat edilir. Objektif testler wuygulanir. Aile,
akrabalik baglari, irk, cinsiyet gibi faktbrlerin per-
sonel sec¢iminde roli yoktur. ©OUnemli olan ©Gzellikler
segilecek kigide bulunan egitim, bilgi seviyesi ve
vasif derecesidir. Udenen Ucret, maags seklinde sabit
duruma getirilmigtir ve miktari kisi yeteneklerine gtre
degil, igin esaslarina gore belirlenir. Terfi galisan
kisinin kidem ve basarisina bagli olarak ytneticiler
tarafindan belirlenir. Bir elemanin igine son verme de

objektif nedenlere dayanir.

4. Biirokratik kural ve kaideler: Weber’e gore
biirokrasilerde kaide, politika ve kurallar agikga be-
lirlenmigtir. Her ¢aligsanin hak ve gorevleri yazili
haldedir.

B. Ayr1ﬁt111 dosyalama sistemi: Organizasyonun

devamliligini saglamak ig¢in ayrintili kayitlar tutulur.

Bu ilkeler 1s1g8inda geligtirdigi burokrasi modeli
Weber’e gdre ileri defecede rasyoneldir. GoOrev ve so-
rumluluklar sigtematik olarak belirlidir. Miukafat ve
cezalar objektif kriterlere gidre verilir. Ancak, Weber
tarafindan savunulan birokrasinin temel nitelikleri

genelde uygulamada gorillmez.
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1.3.3.3. BUrokrasi Modelinin tlkeleri

Birokrasi yapisinin baglica ilkeleri s8yle dzet-
lenebilir [KOCEL, 19881.

1. Fonksiyonel uzmanlasmaya dayanan igbdlimi.

2. Her kademenin bir st kademe tarafindan kont-
rol edilmesini saglayan, kesin g¢izgilerle belirlenmis

hiyerarsik yapi.

3. lglerin, faaliyetlerin nasil yapilacagina i-

liskin ayrintili ilke ve yontemler.

4, Kigisel goris ve duygulara yer vermeyen, akil-

c1 ve rasyonel davraniglar.

5. Personel segiminde objektif ytntem ve teknik-
lerin kullanilmasi,terfi ve Ucret iglemlerinde igin ge-

rektirdigi yetenek ve teknik bilgiye gore davranilmasi.

1.3.3.4. BuUrokrasi Modelinin Aksakliklar:

Weber’in blirokrasi modeli kapal:i bir sistemdir,
¢linkii bu model organizasyonun disindaki faktdrleri
dikkate almadig: gibi, isletmede galigsanlari yani insan
unsurunu ve bundan dogan gayriresmi gruplar:i da sisteme
dahil etmez. Modelin yeni olaylara adapte olabilme
yetenegi yoktur. Yeni bir durumla karsilagildiginda,
bunu mevcut duzeni bozucu olarak gdriur, degisikligi
kaginilmaz bir unsur olarak kabul etmez. Eski tum
igleri muhafaza eder, verimsiz ve yetersiz iglemler
durmadan devam eder. Eskiyi slirdirme istegi nedeniyle,

yenilikler tegvik edilmezler.

Yakin zamanlarda yapilan incelemeler, blirokrasi-
nin liderlik gekli, yetki devri, organizasyon lyeleri-
nin gahsiyet yapilari ve benzeri davraniglarla ilgili
faktorlerin etkisi altinda kalabildigini ve Weber’in bu
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faktdrleri dikkate almadigini gbstermigtir [DEREL!,
19851. Esneklikten yoksundur, kurallara kesinlikle
bagli kalir. Kural ve prensiplere siki sikiya baglilik
kiginin insiyatif ve yaraticilik y&nuni sinirlar.
Kigiliksizlige dogru bir egilim vardir. Kisiler kesin
kurallar gergevesinde ig gbrdikleri ig¢in sorumluluktan
kurtulabilirler. Sinirlamalarin etkisini gidermek is-
teyen fertler, kendi aralarinda ozel tercih ve metotlar
geligstirirler. Bu ise ytnetimin c¢alisanlarin daha
metodik, 1itaatkar ve disiplinli olmalarini saglamak
amaciyla yeni burokratik kural ve diizenlemelere bagwvur-
masina neden olur. Insana tnem vermez, agir, tembel

Uretim faktdrleri olarak gérur.

Birokrasinin kati prensipleri (etkinlik, duzen,
istikrar gibi) bilim, aragtirma, yenilik arama gibi
degerlerle uyusmamaktadir [DEREL!, 19851,

Burokraside etkinlik saglamak ig¢in konulan kural-
larin kullanilmasi suretiyle sorumluluktan kaginmak
mUimkindiir [DEREL!, 18851. "Bugiin git, yarin gel" vb.
gibi davraniglar, sorumluluktan kacmak ic¢in kullanilan

bir aliskanlik haline gelebilir.

Tablo 3.1.1. Biirokrasinin Avantaj Ve Aksakliklari.

Avantajlar: Aksakliklar:

- Uzmanlagma - Katilik

- Yap1 - Kigiligin olmayis1

-~ Onceden tahmin edebilme - Kontrollerin maliyeti
- Akilecilik - Siniflandirmada sinir-
- Demokrasi lamalar

Kaynak: Besim Baykal §gniggsy lar: Teaori ve Davra-
%;g, tstanbul fgg ' {séetme %%limier% Enstitiisi
$

1tiisid
ayin No.1l, Genel etme Dizisi No.l1l, s.120



Buirokraside, organizasyona sadik kigilerin yete-
nek ve uygulamalari ne olursa olsun, st mevkilere

yikselebilirler.

1.4, Sonug

Klagik teori, bicimsel organizasyona bagl: kala-
rak, 1is, gorev ve pozisyonlari &n planda incelemis,
begeri unsuru bir veri olarak kabul etmig, bireylerin
bu is, gdrev ve pozisyonlara uymasini beklemistir.
Insan ve galigma grubunun duygular: lizerinde durulma-

mistair.

Klagik teori, insani modelin bir parg¢asi1 yapma-
mistair. Insan digindaki wunsurlarain (belli ilkelere
gbre) biraraya getirilmesiyle yapi olusturulmustur.
lsholumil, hiyerarsik yapilar, belirli kural ve ybntem-
‘ler klasik teorinin belli unsurlaridir. Kararlar, ig-
letmeye maksimum fayda saglayacak ytnde alinmaktadir.
Organizasyon Uyesi olan fert, sadece bir Uretim arac:i-
dir. Klasik teori, insanin bir makine gibi istedigi
dogrul tuda davranacagini varsaymigtir. ts¢i davranisa

valnizca tegvik edici unsurlarin etkisi altindadir.

Klagik teori yaklasimlari, organizasyonu kapal:
sistem olarak ele almiglardir. Cevre ile olan iliski-
ler dikkate alinmamistir, organizasyonun kendi iginde

etkinlik saglamasi lizerinde durulmustur.

Kisaca klasik teorinin iki esas1, insan faktoriu-
nin makinelere ek olarak nasil etkin sekilde kullanila-
bilecegi ve formal organizasyon yapisinin olugturulma-
sidir. Klasik teorinin eksik biraktigi insan yonlind,

neoklagik yaklagimlar inceleme konusu yapmigtir.

Klagsik teorinin baslica yaklagimlari, esas olarak
organizasyonlarin rasyonelligi Uzerinde durmuslardir.

Organizasyon kontrolU ana ama¢ clmustur.
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Klasik teorinin temel tagini koyan Taylor'un yak-
lagim:, igletmenin yapisindan ¢ok, ¢aliganlarin etkin-
1igini arttirici ySndedir. Asil diizenlenecek olan ¢a-
ligsanlarin etkinliginin artmasin: éaglayacak uygulama-
lardir. Bilimsel ydnetim yaklagimi, Taylor’un ¢aligma-
larina Gilbreth, Gantt, Emerson ve Cooke’un katkilara
ile gekillenmis, Fayol ve onu izleyenlerle yeni boyut-

lar kazanmigtir.

Fayol, yotnetim 1ilkelerinin daha esnek olmasi
gerektigini belirtmigtir. Ona gore Gnemli olan ilkeler
degil, onlari kullanmayi bilmektir. Fayol’un ilkeleri
daha sonralari J. Mooney ve A. Relley tarafindan gelis-

tirilmigtir.

Max Weber’in katkisi ise, Dbiirokrasi modeli ile
olmustur. Weber, genis gruplarin ayni: amaca etkin
bigcimde ulagmas: ig¢in Orgltlenmeleri gerektigini sdyle-

mektedir.

Sonug olarak klasik yoOnetim teorisi, ekonomik
etkinlik temeline dayanan, isletmenin sosyal yapisi ile
ilgilenmeyen, galiganlari etkin hale getirecek yontem-
lerle ilgilenen bir teoridir. Insan unsuruna Gnem ver-
medigi icin elegtirilmekle beraber klasik yaklagimlarin
ortaya ¢ikardigi ilkelerden giinUimizde de yararlanilmak-

tadir.



_33_

IKINC! KISIM NEOKLAS!K TEORt VE YONET I MDE INSAN
ILISKILER! YAKLASIMI

2.1. Neoklasik Teorinin Gelisimi

Neoklasik teori (Davranissal Teori) genellikle
begeri iligkiler hareketi olarak bilinir., Begeri ilig-
kiler; bireylerin bir butin olarak kendilerini birlik
halinde verimli c¢alisma y@niinde motive eden, ekonomik,
psikolojik, sosyal tatmin saglayan bir ige ytneltilme-
leri anlamindadir [KAYNAK, 1990]1. Neoklasik teorinin en
tnemli ©zelligi klasik teorinin eksik biraktigi yond,
yani insan unsurunu inceleme konusu yapmasidir. Neok-
lasik yaklagimin ana fikri, organizasyon iginde caligan
insan unsurunu anlamak, insanin yeteneklerinden yarar-
lanabilmek, organizasyon yapisi ve insan davranisindaki
iliskileri incelemek, organizasyon ig¢indeki sosyal grup

ve Ozelliklerini tanimaktir.

Klasik teoricilerin insan unsurunun psikolojik,
fizyolojik ve sosyal ihtiyaglarina uzak kalmalari, yeni
akimlarin ortaya ¢ikmasina neden oldu. 1911’de Tay-
lor’un "The Principles of Scientific Management™ isimli
kitabini yayinlamasi sonucunda beseri iligkiler konu-
sunda ilk kipirdanmalar baglad:. I. Dinya Savagi son-
rasi bu hareketler artti, konferansiar, arastirmalar
¢ogalda, insan fakiﬁrﬁnﬁn ticaret ve endiUstrideki iti-
barina y#nelik kuruluglar ortaya ¢ikti [KAYNAK, 19801.

1913’ te Hugo Munsterberg "Psikoloji ve Endustri-
yel Verimlilik™ adli eserini yayinladi. Munsterberg,
Taylor’u bilimsel hareketin &nclisil olarak gtruyordu.
Taylor gibi bilime tnem veriyordu. 1g¢ci segimi ve egi-
timinde psikolojik tekniklerin, testlerin uygulanmasi-
ni, ige¢inin bilimsel yoldan seg¢ilmesini s#yliuyordu.

Taylor 1ile amag¢larinin ayni oldugu gsdylenebilir.
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Yalnizca Munsterberg olaya bir psikolog gdzilyle baki-
yordu. Sosyal, kiiltirel faktdrler disinda bireyin per-
formansini etkileyen wunsurlar, kigilerarasi farklilik-
lar, kiginin i¢ dinyasi ve igi ile uyumu uUzerinde duran
Munsterberg’in eserinin klasgsik ve neoklasikler arasinda

bir bag oldugunu s8yleyebiliriz.

1920 ve 30’larda Elton Mayo ve arkadaglarinin
beseri iligkilere ytnelik deneyleri, insan davranigla-
rini konu alan ilk yogun aragtirmalar olmustur. Eiton
Mayo’nun dnderliginde Hawthorne igletmesinde yapilan bu
aragtirmalara begeri iligkiler yaklasiminin baglangig¢

noktasi olarak bakilimaktadir.

Mayo ve arkadaglari fizik kosullarin ©Otesinde
psiko-sosyal nedenlserin tneml i oldugunu ve kisilsr
arasy 1ligkilerin etkileyici faktdr aldugunu gdzlemle-
diler. Hawthorne deneyleri 1le fizik ve ¢evre kosullar:
ile verimlilik arasi 1iligkiler 1incelendi. Hawthorne
deneyleri, verimi arttirmada yalnizca ydntemlerin
degil, galiganlarin tutumlarinin da roli oldugunu,
¢aligma hayatiyla ilgili Informal iliskilerin kigilerin
galigmalari sirasinda davraniglarini etkiledigini orta-
ya koydu. Sonugta insan-ig-verimlilik arasi iligkile-
rin gcevre ve fizik etkenleri g¢ergevesinde kolayca agik-

lanamayacagil bulundu ve begeril faktSrlere ydnelindi.

Hawthorne deneylerinin, cegitli diizeylerde 1s1k-
landirmanin iggilerin Uretkenligi Uzerindeki etkisini
saptamak amaciyla yapilan ilk btliuminde 131k sgartlari-
nin iyilesmesinin verimliligin artmasina neden olmadig:
gozlendi. tkinci bOluminde ise, ¢aligma ile ilgili
gsartlarda (sicak yemek, dinlenme saati, ¢aligma saati,
mola gibi) degigiklik yapilmasinin Uretkenligin artma-
sina engel olmadigi; verimliligin, galisanlarin kendi-
lerine yoneltilen dikkat nedeniyle arttig: gdzlendi.

Deneylerin tclUnci agamasinda ise, duygulara &nem
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verildi ve galiganlarla s8ylegiler yapild:. B8ylece
Hawthorne aragtirmalari ile, ¢aligan bir insanin kendi-
si ve birlikte galigtig: kimselerle ilgili duygularinin
¢gok ®nemli oldugu sonucu elde edildi. Kigilerin
tutumlari da psiko-sosyal temellere dayandigina gore,
Hawthorne deneylerinin ytnetim problemlerinde sosyal ve
psikolojik tekniklerin wuygulanmasina Onayak oldugu
s8ylenebilir, Hawthorne deneyleri ydnetimin bir sosyal
gistem oldugu ve insanin da bu sistemin en ©&Gnemli

unsuru oldugunu ortaya koymustur [KOCEL, 18891].
2.2, Neoklasik Teorinin Unsurlar:

Neoklasik teorinin en Bnemli unsuru her insam
farkli: bir birey olarak dugiinmesidir. Bireyler arasinda
biyilk farkliliklar vardir. Her insan, igine belirli
davraniglar, inan¢lar, yasam tarzi, teknik, sosyal baz:
yetenekler getirir. Tecribeleri, beklentileri farkli-

dir.

Yapilan deneyler sonucunda da anlagildigyr gibi,
yorgunluk, monoton ig gibi faktdrler, bireyden bireye
farkliliklar gostermektedir. Baz: iggiler 1i¢in c¢ok
yorucu olan iglerin digerleri igin yorucu olmayabildigi
gozlenmigtir. Kigilerin insan olarak bireysel duygula-
r1 da dikkate alinmalidir. Bu bakimdan, verimliligin
artis veya azaligi, ekonomik ve fiziksel kosullér1n
vaninda, isle 1ilgili begeri faktdrlerin yani bireylerin

de yeterli olmasina baglidair.

tkinci unsur, bireyin bir gruba ait olma gereksi-
niminden hareket ederek, bigimsel organizasyon iginde

bigimsel olmayan organizasyona da tnem verilmesidir.

Bireyin deger yargilari, fikirleri, gereksinimle-
rinin ¢ogu, ait oldugu grup tarafindan olusturulur.

Kiginin fikir ve idealleri grubunkilerle uyugmuyorsa,
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kigi gruptan wuzaklagtirilacaktir. Kigi, gruba ait
olma, bu grupta iyi bir durumda bulunma egilimleri ile
farkinda olmadan ait oldugu grubun anlayig tarzini,
biligalti kabul lenmek durumundadir.- iste bu yolla, her
grubun Uyelerine bazi iiretim standartlarini benimset-
meye g¢alisgtig: goriUlmuUstir. Bu nedenle necklasik teo-
ride, bigimsel yapi biinyesinde faaliyette bulunan bi-

¢imsel olmayan organizasyona ¢ok dnem verilir.

Diger bir unsur ise, galisanlarin karara katilma-
sidir. GCaliganlar bagli bulunduklari ytneticilerle,
kendilerini ilgilendiren konulari tartisabilmekte ve bu
vyolla karar alinmaktadir. Mikafatlandirici ve tegvik
edici sistemler geligtirilmesi ve iyi bir organizasyon
ag1 kurulmasi s8zkonusudur. Bu yolla, grupta kesin bir

birlik duygusu yaratilmaktadir,

2.3. Neoklasik Teorinin Baslica Yaklagimlari

2.3.1. Chris Argyris’in Olguniagma Kurama

Argyris, fertle organizasyon arasinda psikolojik

agidan ortaya ¢ikan gelismeleri gostermeye calismigtir.

Kiginin gocukluk c¢aginda pasif ve bagimli oldugu-
nu, fakat buyUyip geligtik¢ge aktif ve bagimsiz duruma
gectigini sBylemktedir. Ancak yetiskin kigi blUrokratik
organizasyonda istihdam edilince kendisinden pasif ve
bagimli olmas: istenmektedir [DEREL!, 1985]1. Diger bir
deyigle, ¢ocuksu davraniglara donmegi istenmektedir.

Argyris’e gore anormal olan budur.

Argyris, grup lizerine egilme yerine birey ve or-
ganizasyon iliskileri tzerinde durmugtur. Argyris yak-
lagimi, birey 1ile organizasyon arasindaki c¢eligkiyi
ortaya koyan ve kigilik ile ilgili kavramlar dogrultu-

sunda bir organizasyon modeli veren tirden bir
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vyaklagimdir [KAYNAK, 1980]. Ana tez, geleneksel orga-
nizasyonun bireylerin olgunlugu ve kendilerine ydnverme
gabasi ile ters duigtugudir.

Argyris, gegitli deneylerle insanlara igyerinde
yikselme ve serbest yetki kullanma olanagi vererek,
onlari glidiilemenin, amag¢lara ulagmada tnemli bir yol
oldugunu ispaat etmeye g¢aligmigtir k[EREN, 199811,
Argyris'e gore, kigsinin sorumluluk alaninin arttirilima-
s1 onu olgunlagtirmakta, bOylece kigi hem kendi hem de
igletme agisindan daha yararli faaliyetler yapabilmek-

tedir.

Bu yaklagima g8re, kigsinin zaman i¢inde olgunlasg-
masi1 yedi asamada meydana gelir. Kiginin ©&zellikleri,
cevrenin dzellikleri, alinan kiiltir bu asamalari etki-~-
lemektedir [EREN, 18911.

Argyris, az sayida insanin tam bir olgunluga eri-
sebildigini 1iddia etmektedir. Bigimsel ©Orglitlerdeki
ydnetim bigimi olgunlagmaya engel olmaktadir. Yetki ve
sprumluluklar st kademelerde az sayida kigiye wveril-
mekte, alt kademeler ise ilistlerine bagimli birer ast
olarak sadece aldiklari emirleri yerine getiren pasif

kimseler haline gelmektedir.

Argyrié’e gbre bigcimsel ©rglitin igbslimu, rutin
igler, emir-kumanda gibi ©zellikleri, insanin zaman

igindeki olgunlasmasina engel olmaktad:ir.

Sonu¢ olarak, kiginin psikolojik geligimi ve dav-
ranissal ozellikleri ile bigimsel &rgit yapilari ve
klasik yonetim uygulamalari arasinda uyumsuz]uk

bulundugunu sdyleyen bir yaklagimdir.
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2.3.2. Douglas McGregor - X ve Y Teorileri

Douglas McGregor ytneticilere hitap ederek belir-
1i ybnetim modelleri iUzerinde durmustur. McGregor, bir
organizasyonda ortak galismalardaki bagari disikliginiin
nedenini insanin dogal yapisinin degil de, y&netimin
insanda varolan potansiyel psikolojik glicl geregince
igleyememesinden dogdugunu varsaymaktad:ir [KAYNAK,
19801.

McGregor teorileri 1957’de yayinlanmistair. Ancak
bu teorilerin igerdigi fikirler, McGregor’dan tnce de
1840’ larin ilk yillarinda ¢egitli gsekillerde belirmig-
tir. Bu tikirleri dUzenleyerek, onlari isimlendiren
McGregor olmugtur. McGregof, daha yiiksek bagariya
ulagmak ig¢in ytnetici davraniglarini motive etmede
yararlanilan iki kargit g&ris tanimlar, Bu iki teori,
X ve Y teorileri, ytnetici motivasyon esaslarini belir-
lemede en etkin ve yaygin yol olarak genis kabul gor-
mistir [KAZMIER, 19741. Begeri iligkiler taraftar:
clan McGregor, bu teorileri belirlerken Maslow,
Herzberg, Argyris, Likert gibi benzer gtriigleri tasgsiyan

kigilerden etkilenmigtir.

Mayo’nun cgalismalarindan da biyuUk dlglide etkile-
nen McGregor, tnce Taylor ve Fayol’un geligtirmig oldu-
gu klasik ydnetim kuraminin tasvirine girismis ve buna
X kur§m1 adini vermistir. Daha sonra bu teoriyl eleg-
tirerek, Y teorisi adini verdigi begeri iligkiler kura-

minin ilkelerini ortaya atmigtair.

X teorisinin varsayimlarint: agagidaki gibi sira-

layabiliriz [HANDY, 19801.

1. Ortalama bir insan dogal olarak tembeldir ve

mimkiin oldugu kadar az ¢alisir.

2. Ingan ytnetilmeyi tercih eder, hirsli degildir
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ve sorumluluk almaktan hoslanmaz.
3. Insan yaratiligsi: geregi degigikligi sevmez.
4, Fazla zeki degildir, kolayca aldatilabilir.

5. Bencildir ve kendi amaglarini &rgit amag¢larina

tercih eder.

6. Organizasyon amag¢larina karsgi aktif degildir,
bu nedenle ikna etmek ig¢in ©dlil, ceza, kontrol gibi

yontemler kullanilmalidar.

X teorisinin esaslari, igi sevmeme, sorumluluktan
kagma, sinirl: hirs, herseyden dnce glvenlige Onem
verme ve insanlari ¢aligmalarini organizasyonel! amagla-
ra ybtneltmeleri ig¢in kontrol etme geklinde siralanabi-
lir wve bu teorinin, klasik teorinin bilimsel ytnetim
ilkelerinden ortaya ¢ikmis oldugu stylenebilir [MINER,
19801.

X teorisi, insan yapisini agiklamaZz. McGregor’a
gore, klasik kuram kat:i mantig: ile insani teknik ilke-
lerle ve basit ekonomik glidilerle hareket eder hale
getirmektedir. 1s agiri derecede artmakta ve uzmanlag-
ma monotonluk yaratmaktadir. Insan duygu ve diisincele-
‘ri ile hareket edememekte, yaraticilik ve girisim orta-
dan kalkmaktadir [EREN, 19911].

Y teorisinin varsayimlari ise gunlardir [MINER,
19801.

1. Ilgteki fiziksel ve digilinsel ¢aba harcamalar

bir oyun veya dinlenme kadar dogaldlr.

2. Si1ki denetim, cezalandirma, kontrol, kigiyi
Orglitsel amag¢lara ytneltecek tek yol degildir. Kigi
kendisine verilen igleri ssorumlulugunu bilerek yerine

getirecektir.
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3. Insan gerekli kosullar altinda, sorumlulugu

yalniz kabul etmekle kalmaz, ayni zamanda arar.

4, Orglitsel sorunlarin ¢gozimiinde gerekli olan
hayal glcili, yaraticilik, yenilikgilik gibi tzellikler
organizasyondaki insanlar arasinda genis 8lclde

bulunmaktadar.

5. Modern endistri yasaminin kogullara, insanda
bulunan yetenek ve becerilerin ancak bir kismindan

yararlanilmasina neden olmaktadir.

6. Yonetimin agil gorevi, kisilerin organizasyon
amaglarini gergekleyecek ybnde basaril:i: olmalarini
saglayacak kosul ve metodlara dayanan organizasyon

dizenlemektir.

Y ieorisi McGregor’un hem organizasyon amaglari-
nin hem de bireylerin gereksinimlerinin kargilanms: a-
¢l1sindan daha biiyiik motivasyon saglayacagina inandig:
varsayimlari igerir. Teori Y, otoriteyi yikmayi, orta-
dan kaldirmayi degil, onu kullanmaya olan gereksinmeyi

azaltmay: amaglar.

Teori X, yOnetime etkin olmayan ¢aligmalar i¢in
rasyonellesme Gnerir. Teori Y ise, etkin olmayan ga-
ligmalarin nedenini, yBnetimin organizasyon ve denetim

ile ilgili y8ntemierinde arar.

Teori X’in ana 1ilkesgi, ydnetim ve denetimde ras-
yonel legmeyi, otoriter bir uygulamayla ger¢eklestirmek-
tedir. Teori Y’nin ise,‘ kigilerin kigisel amag¢larina,
¢abalarini organizasyon basarisi dogrultusunda ydnlen-
dirdiklerinde ulagabilmeleridir. Buna kigisel ve orga-
nizasyonel amaglarin bUtiinlesmesi (entegrasyonu) den-
mektedir [EREN, 19911. Teori X, geleneksel teori ve
idareye dayanirken, teorl Y birey ve organizasyon he-
deflerinin entegrasyonunu Snerir. Y teorisinin temeli

biitinlesmektir. Kigisel amacglarin en iyl bigimde ge-
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19741,

McGregor, geligir gorUnen iki amacin biitinlegme
ilkesi 1ile wuzlagtirilacagini disinmUstir. S8yle ki,
fertlerin gabalarini organizasyon amag¢lari dogrultusun-
da yogunlagtirmalari ile ihtiyaglarini en iyi gekilde
tatmin edebilecekleri uygun kogullarin yaratilmasi
muimkiindir [(DEREL!, 19851. Biituinlesme prensibi, ferdin
organizasyon amaglari dogrultusunda ¢aligmasi igin
zorlanmasina gerek olmadigi, ihtiya¢ tatmini olanaklar:
saglandiginda bu ytnde issteyerek sorumluluk ylUklenece-
gi varsayimina dayanir. Gereken kosullar yaratildigin-
da kigi wve organizasyonun amaglari Uzdeglegebilir.
Bitiinlesme, herkesin kigisel yaraticilik, enerji ve
becerilerini drglit bagarisi i¢in kullanmasi ve elde
edilen bagarinin sagladig: sonuglarin ortaklasa pay-
lagirlmasidir [KAZMIER, 18741,

X teorisi inancindaki yoneticiler, otoriter ve
miidahaleci yaklagim gosterirler, Y teorisini benimse-
yenler ise demokratik ve katilimci davranirlar [(KOGEL,
19881.

McGregor, Y teorisini tercih etmekle beraber,
igletme ytnetiminin tek amaca kisa donemde kaynaklarin
rasyonel kullanim: oldugu takdirde, belirli organizas-
yon ve teknoloji gereklerinin X teorisinin tercih edil-
mesine yol acgabilecegine dikkat ¢ekmektedir. B&ylece
McGregor modern yaklasimdaki durumsallik yaklasimina
yer vermig olmaktadir [DEREL!, 19851].

X wve Y kuramlari gergek anlamiyla ender olarak
kullanilir. Bunlar yerine, her 1iki varsayimin da

degisik miktarlarda oldugu teoriler geligtirilmigtir.
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2.3.3. Rensis Likert’in Yonetim Sistemleri Yaklasimi

Likert, dizelen ve geligen begeri iligkiler ger-
¢evesinde, iggtrenlerin organizasyon amag¢larina daha
déniik bir yapiya ytneldiklerini belirtmigtir. lggdren-
ler, dogalari geregi edilgen degildirler. 1steki elve-
rigsiz ve destekleyici nitelikten yoksun hava onlar:
b8yle yapmaktadir. Yonetim imkan verse, sorumluluk
yilklenecekler, kendilerini gelistireceklerdir [KAYNAK,
19801.

Likert’e gdre, oOrgltlerin en Onemli servetleri
insan kaynaklaridir. Insan kaynaginin uygun ySnetimi
icin arkadaglari ile birlikte &rgiitsel programlar ge-

ligtirmislerdir.

Likert ve arkadaslarinin geligtirdikleri program-
lar, ©Orgltleri X kuramindan Y kuramina gegmelerine
yardim etmeye; olgun olmayan davranislari olgun davra-
nislar ytninde geligtirmeye; glidileyici faktorleri
tzendirmeye yonelmigti [EREN, 18811, Likert, orgitle-
rin ydnetim sistemlerinin birden ddrde kadar uzanan bir
sUreklilik ig¢inde oldugunu stylemigtir. Bu sistemler

sunlardir:

Sistem 1 : Karar alma, amag¢ saptama Orgltin ust
diizeylerinde yapilir, kumanda =zinciri araciligiyla
astlara 1iletilir. Ast ve Ust arasa iliskiler azdir,
korku ve glvensizlik vardir. Astlar, korku ve ceza
yontemleri ile galigtirilir. Sadece yukaridan asagi

haberlesme uygulanir.

Sigstem 2 : Yonetimin astlara ¢ok az glveni var-
dair. Astlari1 gldlilemede hem ©dUl, hem de cezalar kul-
lanilair. Kararlarin blyiik kismi ve amaglarin saptanma-

s1 yliksek ytnetim dizeylerinde yapilir.

Sistem 3 : Yonetimin asgtlara onemli derecede
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giveni vard:ir. Kararlar genig Glc¢lide Ust ydnetim kade-
meleri tarafindan verilir, ancak astlarin da alt dizey-
lerde bazi teknik kararlari almalarina i{zin verilir.
Asagidan yukariya ve yukaridan asagiya ¢ift y&nlii ha-
berlegme vardir. Udiiller ve astlarin sorunlari 1ile
ilgilenme g&rilir, cezalar ¢ok enderdir. Astlara so-

rumluluk duygusu verilir.

Sistem 4 : Astlara tam bir given vardir. Karar
verme biitin Srglite dagirtilmigtir. Haberlesme yanlara
dogru da iglemektedir. Astlara ekonomik ©dulleri art-
tirma, ama¢ saptama, yotntem geligtirme verilmigtir.
Arkadagslik havasi hakimdir. Astlarin sorumluluk ve

yetkileri arttirilmistir.

Sonu¢ olarak sistem 1, gtrev egilimli, otoriter
ve bigimsel bir ynetim sekline; sistem 4 ise, grup ¢a-
ligmasina ve kargilikli glivene dayanan bir yonetimi
temsil etmektedir [EREN, 19911. Sistem 2 ve 3, bu 1iki
u¢ arasinda yer alir. Likert’e gbore, drgitin yOnetim
tipi sistem 4’e yakinsa, yakinlik derecesinde yuksek
verimlilik saglanir. Sistem 4, Mayo ve McGregor’un on-
cliliginu yaptigi begeri iligkilerden genis Glgiuide etki-

lenmigtir.

Sistem ! ve 4 tipleri, McGregor’un modelindeki X
ve Y teorilerine benzemektedir. Ancak McGregor,
durumsal bir yaklagima sahip oldugu halde, Likert
durumun gereklerinin, teknolojinin etkisini dikkate
almamakta; basgarili olmak isteyen bir yoneticinin sis-
tem 4’e mUmkin oldugBu kadar yakin faaliyet gUstermesi
gerektigini stylemektedir [DERELt, 19851.

2.3.4. Z Teorisi

Z teorisi, 1I. Diinya Savagindan sonra Japonlarin

¢ok bagarili olmalar: 1le dikkat g¢ekmistir., William
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Quchi’nin ayni adli eseri, teorinin yayilmasini ve

taninmasini saglamigtar.

Ouchi, Japon ve Amerikan organizasyonlarinda in-
celemeler yapmis ve tipik Japon (J) modellerinin, tipik
Amerikan (A) modellerinden daha bagaril:i: oldugu, ve
Amerikalilarin da Japon modelinde birtakim degigiklik-
lerle yeni bir model olusturdugu sonucuna ulagmistir.
iste, Japon modellerinin Amerikan sirketlerine uyarlan-
masiyla olusan bu organizasyon modelinin ad: LA

Teorisim™dir.

Z teorisinin dzelliklerini, William Ouchi’nin ay-
ni1 adli eserinden su sekilde ©zetleyebiliriz [OUCHI,
18871:

Z tipi organizasyonda en tnemli unsur glvendir.
Verimlilik artis:1 ile glven saglanacaktir. Organizas-
yonda ¢aliganlar, galigmalari sonucunda gayretlerinin
sonucunu alacaklarina, 8dillendirileceklerine dair tam
bir guven ig¢indedirler., Tium ¢aliganlar, ast ve listler
birbirlerine glven duymaktadir. Z teorisinin Bzellik-
leri given yaraticidir. Orgit galisanlarina glivenile-
rek kalite ve verimlilik a¢isindan bagsarili olunacagina
inanilmaktadir. Benzer ©Gzelliklere Thomas J.Peters ve
Robert H. Waterman Jr’in "Yonetme ve YUkselme Sanati"”
isimli eserinde de rastlanmaktadir [PETERS, 19871].

Z teorisinde karmagik denetim mekanizmalari
yoktur. Denetim, bicimsel olmayan yollardan yapilir.
Bireycilik olmadigi 1i¢in gruplarin denetimi s&zkonu-

sudur.

Z teorisinin en Onemli Gzelligi olan gulven unsu-
ru, g¢aligsanlara kararda pay alma imkanini verir. Z te-
orisini uygulayan girketlerde, ¢aliganlarin katilaimiyla
fikir birligine dayanan, 8-10 kigilik gruplarin birara-

yvya gelerek tartigmalari sonucu kararlar verilir.
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Z teorisinde sorumluluk da yaygindar. Isletme
veya grubun her Uyesi, grupga gergeklegtirilen iglerden
ayni: derecede sorumludur, !s arkadaglar:i ile sorumiu-~-
lugu paylasmak ise, insanlar: dahé ivi ¢alismaya yb-

nel tmektedir.

Caligsan kisiler bir bitlnin pargalar: olarak g&-
ziiklir. Her c¢alisanin basari veya bagarisizliga etkisi
vardir. Bu digiince ile ¢alisanlara igletmeye ait olma
duygusu verilmek istenmektedir. Sirket tarafindan Onem-
sendigini hisseden bir insan, igini dzenerek yapacak-

tir.

Ozdeglegme, kigisel destek, ait olma duygusu ya-
nisira kigiye uzun siureli istihdam saglanmakta ve buna

kargilik kiginin kendini igine adamasi beklenmektedir.

Z tipi bir ©rgutte, g¢alisanlara ilgi gosterilmek-
tedir, ¢galiganlar arasi iligkiler samimidir. Acik

haberlegme sistemi gelistirilmigtir.

Grup olarak degerlendirilme s&zkonusu oldugu i-
¢in, parasal ddullendirmeye ilaveten, grubun bagarisina
katkida bulunmak, toplu takdir gormek en etkili moti-
vasyon yollaraidir. Ayrica kigilere kendi calisma alan-
larinda ©Ozglrlik verilmektedir. Yenilike¢i hareketler
desteklenir. Kiginin girigimci ve yaratici olmas:
istenir. @Galiganlar, verimli olacaklarina inandiklari

projeyi uygulamakta serbesttirler.
2.4, Klasik ve Neoklasik Teorilerin Kargilagtirilmasi

Neoklasik teori klasik teori uUzerine insa edil-
mistir. Klasik yaklasimin temelleri olan akileirlik,
kural, nizam, diizen, yapi gibi unsurlar neoklasik teo-
ride sadece biraz degistirilmiglerdir. Neoklasik teori
bu unsurlari tamamen ortadan kaldirip yenilerini getir-

mig degildir. Bazi yBnlerden ilavelerle klasik teoriyi
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degistirmistir (Tablo 3.2.1).

Klagik teori, organizasyonu kigisel oclmayan bir
yapi olarak g@rir. Neoklasik teori ise, bu organizas-
yon Dbiinyesindeki kigilerin ©Onemini belirtir. Klasik
teoride dikkatler isyeri ve igin kendisi Uzerinde top-
lanlr, neoklasik teoride ise galisan kigi Uzerinde top-

lanair.

Neoklasik yaklagimin organizasyon konusuna yapti-
21 en dnemli katki, organizasyon yapisi ig¢inde insanin
nasil davrandigi ve neden o sekilde davrandigi, yap:
ile davranis arasindaki iligkileri ag¢iklamak olmustur.
Sadece yapi izerinde duran klasik teorinin insan
unsurunu pasif saymasina karsilik, neoklasik teori bir
ofganizasyon yapisinin etkinligini belirleyen insan

faktdri Uzerinde durmustur.

2.5. Neoklasik Teorinin Eksik Kalan ve Elegtirilen

Yénleri

Hergseyden once neoklasik teori taraftarlari, mo-
ral ve prodiktivite arasinda ¢ok yakin bir iligki oldu-
gundan bahsetmig ve Uretkenlik artisinin tek yolu ola-
rak morali gdrmislerdir. Kontrol, kigisel bitinluk, a-
maglarin birligi gibi godruglerin Uretkenlik #zerindeki
etkisi tizerinde durmam1$lard1p. Nasi]l ki klasik teori
taraftarlari, iretkenlige tek ag¢idan baktiklar:i ve.
insanin i¢ dinyas:1 ile ilgilenmedikleri i¢in elegtiril-
miglerse, bunun tam tersi bir elesgstiriyi neoklasik
teori ig¢in yapmak mimkiindir. GuUdUlemeye ¢ok fazla
agirlaik verildigi 1i¢in uygulamada beklenen sonuca

ulagilamamistir.

Kigiik ve gayriresmi gruplar {izerinde fazlaca
durup, formal organizasyonu tamamen ihmal etmesi, eksik
kalan yonlerinden birisidir [KOCEL, 19891].
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riimasi

Kapal:r Sistem Stratejilerinin Karsilagti-’

Konu Klasik Teori Insan tliskileri

Amaglar Rasyonel, ekonomik, Ifciye yonelik, isbir-
kar, insan faktoru l1igi, yardimlagma &nem-
dikkate alinmaz. li, insana ilgil

duyuluyor.

Yap1 Otoriteye dayali, Gruplarin dogup, faali-
yiiksek yapi, c¢ok yet gdstemesine imkan
ayrintili kural ve verecek bir ortam, ba-
kaideler, ileri si1k yap1i.
derecede belirli
organizasyon.

Karar Yonetici biitin Grup karar siirecine

verme kararlari kendisi katilair.
verir, katilma yok-
tur, teknik anlamda
en iyi olan karar-~
lar istenir.

Kontrol Yakindan kontrol, Kontrol, grup lyelerin-

Haberlegme
sistemleri

Mukafat
sistemleri

Liderlik
tarzi

Bl?ulebilir, Uve-
nilir, ferdi tegvik
edici unsurlar G-
nemlidir.

Formel haberlesme
kanal lari.

Ekonomik temele
dazanan, ferdi tesg-
Yi edici sistem-
er.

Otokratik yﬁnetici
tim kararlari ve-
rir ve agiklar.

ce saglanir, sosyal
bagliklar Snemlidir,.

Dogrudan haberlesme,
grup haberlesmesi,
gerekirse hiyerarsiye
riayet etmeme.

Ekonomik ve sosyal tesg-
vik edici unsurlar,
sogsyal yardimlar dnemli
yer tutar.

Grubun ihtiya¢ ve
arzularini karsilaya-
cak lider.

Kaynak: Toker Dereli, Org

Yayincilik,

Bunun yaninda,

bireye isg¢i gruplarina

gn_z.a.si %g_n_l_ax%_g__ﬂamzus. Okan
Istanbul 1 s, 8. ’

deger ver-

mesi egilimleri zamanla bagka hareketlerle de birlegmisg

ve modern teoriye temel olusturmugtur.
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Klasik teorinin kati, insana ©Onem vermeyen yapi-
sinin tersine, insani sosyal y&nid ve duygulari olan bir
varlik olarak kabul eden neoklasik teori, organizasyon
amag¢glarinin sadece kara degil, iggilerin ve caligsanla-

rin refahina da ydneltilmesini savunmustur.

Neoklasik teori, bigimsel organizasyonun yanisi-
ra, bicimsel olmayan organizasyonuda sistematik bigimde
inceler. Yonetim alaninin genislemesi ile, astlarin

girisimeiliklerini kullanma olanaklari artmaktadir.

2.6. Sonug

Klasik teori, rasyonellik, is, etkinlik, duzen
gibi ana kavramlar tzerinde durmasina karsilik, neockla-
sik teori insan unsurunun &zellikleri, davraniglar,
motivasyon, y@netime katilma gibi kavramlar Uzerinde

durmustur.

1930’ lara kadar klasik teori organizasyon yapisi-
na yol gosteren tek teori olarak siiregelmigtir. An-
cak cegitli organizasyonlarda sorunlarin artmasi
sonucu, klasik teorinin eksiklikleri hissedilmeye bag-

lanmigtir.

Bu arada Elton Mayo ve arkadaglarinin gercgekles-
tirdikleri Hawthorne deneyleri, necklagik teorinin
baglangici sayilmistir. Bu deneylerin sonug¢larinin
a¢iklanmasi organizasyonlarla i1lgili yepyeni bir akimin

ortaya ¢ikmasina neden olmugtur.

Neoklasik teorinin geligmesine bagta Elton Mayo,
Fritz Roethlisberger, Douglas McGregor, Abraham Maslow,
Rensis Likert, Chris Argyris olmak Uzere pekg¢ok yazar

ve aragtirmacinin katkisi olmustur.

Davranigsal (neoklasik) yaklagimin ana fikri,

organizasyon yapisi ig¢inde ¢aligan insani anlamak, onun
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yeteneklerinden en iyl sekilde yararlanabilmek ig¢in
yapi ve insan davraniglari arasi iligkileri incelemek-

tir.

Bu teori ile, organizasyonun bir sosyal sistem
oldugu ve insan unsurunun bu sistemin en Gnemli unsuru

olddugu ortaya konmustur.
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UQUNCU KISIM MODERN ORGAN!ZASYON TEOR! VE YAKLASIMLARI

3.1. Modern Organizasyon Teorisinin Genel Ozelilikleri

Modern teori, tUm organizasyonu ¢egitli ytnleriy-
le ele alir. Organizasyonu, g¢evresindeki degismelere
uymak zorunda olan bir sistem olarak kabul eder. Orga-
nizasyon bdlimlerinin birbirleriyle, cevreyle ve diger
Orgiitlerle etkilegimleri {izerinde durur. Qlaylara,
konulara ¢ok boyutlu ac¢ilardan bakar, neden ve sonugla-

ra tek bir boyuttan bakmaz.

Modern teori esnektir, kati bir hiyerargik yapi-
yi, insanin makina gibi kabul edildigi organizasyon
yapisini kabul etmez. Ana fikir sistem anlayisindan

kaynaklanir.

Modern teorinin dzelliklerini kisaca Ozetleyebi-

liriz:

- Sigtem gorigiine dayanir, organizasyonu bir

sistem olarak disintr.

- Haberlegsmeyi yalniz faaliyetleri sonuglandiran
bir hareket olarak degil, sistemdeki karar merkezlerini

kontrol eden bir mekanizma olarak gtriur.

- QCesitli yonlerden motivagyona dayanir, caliga-
nin sosyal, psikolojik ve fizyolojik tzelliklerini goz

oniinde bulundurur.

- Uyabilme Gzelligine sahiptir, gerek degigen ig,
gerekse dig kosullara gore, sistemin slirekli olarak

uyarlanmasinil saglar.

Ekonomik ve sosyal yapinin zaman iginde degisgip
gelismesiyle, organizasyon yapilari da degigim goster-
migtir. Daha ©dnce de katkilar saglanmis olmasina rag-

men, modern teori 1950°lerden sonra geligtirilmigtir.
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Yonetim ve organizasyon konusundaki modern yaklasimlar:
esas olarak iki gruba ayirabiliriz: Sistem Yaklasimi ve

Durumsallik Yaklasima.

3.2. Modern Teorinin Btliumleri

3.2.1. Sistem Yaklagimi

3.2.1.1. Sisiem Yaklasiminin Tanimi ve Uzellikle?i

Sistem teorisi, belirli olaylarin, durumlarin ve

geligmelerin incelenmesinde kullanilan bir yaklasgimdir.

Sistem, uzmanlagmig parg¢alar veya fonksiyonlarin
ortak bir ama¢ ig¢in, birbirlerini tamamlar bicimde
olusturduklar: ve birlikte hareket ettikleri bir
topluluktur [ULGEN, 19891].

Sistem yaklasimi, her organizasyonun gegitli alt
bolimlerden olustugunu ve bu bdlumlerin gegitli amac¢la-
r1 oldugunu kabul eder ve her bdlumin farkli amaglari-
nin sistem anlayisiyla ayni amaca yoneltilmesi halinde

bagariya ulagilacag: gdrisinden hareket eder.

Sistemin diger bir dzelligi, bu alt bdlimler
arasinda baglantilarin olmasidir. Bu baglanti ise bilgi

ve enerji degigimi yoluyla saglanir.

Bu agiklamalara gore, sistem yaklagiminda Orglit

i¢gin gbyle bir tanim yapabiliriz:

"Bir gorevi basgarmak ig¢in ¢egitli iligkilerle
birbirine baglantili ve sosyal bir sistem geklinde
butinlegtirilmisg, ingan, makina, malzeme ve diger kay-
naklarin toplulugudur™ (ULGEN, 19891].

Bu ©orgiut g¢egitli alt sistemler wve wunsurlardan
olusur. Unemli olan bunlar arasi: dengenin saglanmasi ve

dis g¢evreyle uyumdur. Orgut yapisa iginde ©besgeri,
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ekonomik, mekanik alt sistemler olabilir. Ya da y8ne-
tim sisteminin degigik yBnetim alt sistemleri olabilir.
Bunlar e¢aligsmalarinda bagimsizdir, ancak karsilikli
etkilegsim halindedirler. Birinin bagarisi digerini de
etkiler ve genel amaca yansir [ERDOGAN, 18871. Genel
Oorgltin basarisi, alt sistemlerin uyumlu ve etkin c¢a-

ligmalarina baglidair.

Sistem yaklagsiminin diger Onemli yoni, Orgltu
acirk bir sistem olarak kabul etmesidir. Ag¢ik sistemler
sadece ¢evreyle iligkileri bakimindan degil, kendileri
bakimindan da dahili olarak agiktirlar. Bu sistemler-
le, butiini olugturan pargalar arasindaki etkilegim
sistemi biitiin olarak etkiler [EREN, 19911. UOrgit amaca
ulagabilmek i¢in gerekli girdileri g¢evreden toplar,
bunlari kullanarak ¢iktilari olusturur ve bunlari da

¢cevreye arz eder.

Girdi —e lgleyici —= Qi1kti1 —» Cevre

Geri besleme
Sekil 3.3.1. Sistemi olusturan temel unsurlar,

Sistem yaklagimina gore, gsistemi olusturan alt
sigtemler arasinda hiyerarsik bir butinliik vardir. Bu
alt sistemlerin dizilisi, genel amaca ve alt sistem

sayisina gore degisir.

Sistem yaklagiminin baska bir dzelligi butuncil
bir yaklagsim olmasidir. Sadece genel ytnlerle ilgllen~-
meyip, en alt birime kadar inilmesi geregini vurgular,
sosyolojik inceleme ve ydnetim bilimine butincid bir

yaklagim getirmigtir.

Sistem yaklasimi, yeni Bzellik ve boyutlar geti-
ren bir yaklagimdir. Yotneticinin kullanabilecegi arag
ve kavramlari sayica arttirmigtir. Her tirld organi-

zasyona uygulamak muUmkindur.
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Sistemin Bzelliklerini su sekilde Ozetleyebiliriz
{UZALP, 19861:

1. Sistemler ag¢ik veya kapali olabilir. Sistem
¢cevreden bilgi, enerji, malzeme gibi girdileri aliyorsa
ve cevresiyle iligki kuruyorsa ag¢ik sistemdir. Organi-
zaéyon da ac¢ik bir sosyal sistemdir. Cevresi ile etki-

legimde bulunmaktadir.

2. Her sistemde bir amag¢ veya amaglar grubu var-
dir. Amag¢larin gergeklesmesi igin gaba harcanir. Sis-
temin alt sistemleri arasinda bir bagimlilik wvardair,
dgeler bir bitin olusturur. Tum bu alt sistemler ayni

amaca yonelmiglerdir.

3. Sistemler yasayabilmek i¢in gevreyle iligki

kurarliar.

4, Sistemde geri bildirim iligkisi wvardir. Bu
sayede eksik ve aksakliklar Ggrenilebilir, sistemin

kendini kontrol etmesi saglanair.

5. Sistemin alt sistemleri vardar. Her sistemin
bir alt sistemi oldugu gibi, sistem de bagka iist siste-

min alt sistemidir.
3.2.1.2. Y8netimde Sistem Yaklasima

Sistem yaklagimi ¢ok eskilere dayanmasina ragmen,
bilimsel disiplin olarak ortaya ¢ikmas: Ludwig von
Bertalanffy tarafindan basgslatilan "Genel Sistem Teori-
si" ile olmugstur. Genel sistem teorisi ile, her olay:
belli bir ¢evre iginde, baska olaylarla ilgili olarak
inceleme ile genelci bir g&rig ortaya ¢ikmig, bunun
ytnetim ve organizasyon konularina uygulanmasi: da sis-
tem yaklagimini ortaya ¢ikarmigtair. Genel sistem teo-
risi, her turiil sisteme uygulanabllecek genel ilke ve

prensipler!{ bulmayi1 ve geligtirmeyi amaglamigtar.
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B8yle biitiincili ve genelci bir gorlUsiin yonetim konularina
uygulanmasi ile de, ybnetimde sistem yaklagimi denilen

bir yaklagim tarzi ortaya ¢ikmigtir.

Urgut yapilarinin gittik¢e karmasiklasmasi, tek-
nolojik geligmeler, ¢cevreyle olan iligkilerin artmasi,
Uriunlerin gesgitliligi, yonetim alanindaki geligmeler,
ybnetim ve organizasyonda sistem yaklagimini gerektir-
mektedir.

Yonetimde sistem yaklagimi, yoneticinin tum Orgut
sisteminin amag¢larinin bir bltun olarak ve anlasilabi-
lir, agik gekilde tanimlarini yapmasini: gerektirir,
Sistem yaklagimi bu amaglarin ele alinmasi ile baslar.
Orgit igi ve disindan gelen bilgilerle amaglar analiz
edilir ve tum Orgitin ihtiyag¢lari belirlenir. Bu ihti-
yag¢lari kargilayan, gergeklegtiren alt sigtemler gelig-
tirilir. Alt sistemler, Orgit sisteminin optimal ca-
lismasiny ve drgit amaglarini gergeklegtirilecek gekil-

de olugturulur.

Yonetimde gistem yaklagima, orgiit faliyetlerinin
bagsarili olarak ydnetiminde i¢ ve dig faktdrlerin bir
bitin ig¢inde gorilmesini ve degerlendirilmesini saglar.
Biyiik ve karmasik sistemlerle, bunlarin alt sistem

fonksiyonlarinin ortaya konulmasini temin eder.

Yonetim ve organizasyonda sistem yaklasimina
gore, organizasyon denilince,‘ ¢cevresinden kaynaklari
alan, bunlari isleyerek mal-hizmet Ureten ve bunlari da
kaynak saglamak Uzere gevresine veren birim olarak
anlagilair. Sistem yaklagim:, organizasyonu insan
unsuru, makina, maddi kaynaklar, gorevler, formal yetki
iligkileri, kug¢lk informal guplar gibi par¢alar oclarak
ele alir. Bu parcalar, organizasyon amacinl gercekleg-
tirmek i¢in haberlesme ve karar verme siregleriyle bir-
birine baglanmistir., Organizasyon sisteminin alt sis-

temleril olarak pazarlama, Uretim, Orgilitleme, personel,



- §5 -

finansman alt sistemleri alinabilir. Unemli olan
bunlarin birbirine bagimli olmasi ve nasil ve nerede
iligkili oldugudur [KOGCEL, 188891.

3.2.1.3. Sistem Yaklagiminin Elegtirilmesi

Karmagik yapili organizasyonlarin incelenmesi ve
begeri iligkilerin Bneminin anlagilmas: ile organizas-

yon sosyal bir sistem olarak ele alinmisgtir.

Sistem bir grup amag¢tan olusur. Bu amaglarin
gerceklesmesi ig¢in girdiler, ¢iktilar, fonksiyonlar ve
varliklar gereklidir. Sistemin alt kisimlar:i: bu amag-
lar dogrultusunda ¢aligtiginda, sistem basarili olabi-
lir.

Sistem yaklasiminin ydnetim ve organizasyon di-
gsUncesine en dnemli katkisi, organizasyonu gevresi ile
iligkili acg¢ik bir sistem olarak ele almasidir. Diger
katkisi ise, alt sistemler arasgsindaki iligkileri, bag-
lantilary aragtirmasi ve organizasyonu etkileyen tim
degiskenleri incelemesidir. Yeni boyut ve degisik

bakis agigi getiren bir yaklasimdir.

Bu yaklagim, klasik yaklagimin katilik ve kapali-
li1gindan kurtulmayi saglamigstir. Esneklik getirmigtir
ve organizasyonu kapsaml: olarak incelemek mtmkin
olmugtur. Neoklasik teorinin bulgularini daha etkin
uygulamaya olanak saglamigtir. Yonetici, kendi siste-
mine bagly alt sistem ve ¢evre kosullarini tanimak
zorunda kalmigtir. Organizasyon yapis:, organizasyon

alt sistem amaglarina uygun olarak kurulmustur.

Ancak organizasyonun sistem olarak ele alinmasiy-
la ileri tekniklerin uuygulanmasi ve bu nedenle teknik
personelin Sneminin artmasi, onlara sahip olduklarindan
fazla potansiyel (gizil gug¢) verebilir. Bu da sosyal

bilimlerde egitimi olmayan teknik elemanlarin kolayca
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ybnetim kadrolarinda yer almalarina neden olabilir
[ULGEN, 19891].

3.2.2. Durumsallik Yaklasimi
3.2.2.1. Durumsallik Yaklagsiminin Tanim:i

Durumsallik yaklagim: ile ilgili ¢aligmalar, 1973
ve 1975 yillari arasinda ©nemli derecede artmigtir
[GZALP, 19861. Sistem yaklasimi gibi durumsallik yak-
lagimi da, klasik ve neocklasiklerin bulgularini reddet-
mek yerine, ydnetim konularina degisik ag¢idan bakmakta-
dir. Klagik ve neocklasik teoriler, konuya yonetim
bigiminin nasil olmasi gerektigl yaklasimiyla bakmakta-
dir, her kosgulda uygulanabilecek ilke ve kurallar uUze-
rinde durmaktadir. Durumsallik yaklasiminda ise,
degigik kosullarda nasil davranilacag: konusu dnemli-

dir.

Durumsallik yaklasimi, klagik teorinin ileri
siUrdiigi gibi, faaliyetleri ytnetmek ig¢in her zaman tek
bir en iyi yol olmadigini belirtmektedir. Durumsallik
vaklagimina gore, etkin bir yonetim teknolojiye ve
¢evre kosullarina baglidair. Cevredeki degismelerle
birlikte, ytnetim sistemleri de degisecektir. Ydneti-
cilerin de bu degismelere ayak uydurmasi gereklidir.
Cevrenin ihtiyag¢lari ve gevredeki degismeler dikkate
alinarak belirlenen bir ydnetim modeli, ¢evresel fak-
torleri tnemsemeden kati kurallara gtre belirlenen bir
y&netim modelinden daha basgsarili olabilir. "En 1iyi,
durumdan duruma degigecektir™ [KOCEL, 19891. Butin
kosul larda ve her yerde en iyi olan tek bir organizas-

yon yapisi yoktur.

Durumsallik yaklagaima, sistem yaklagimina dayan-
maktadir. Organizasyonun sistem olarak ele alinmasiyla

durumsgallik yaklagimi alt sgsistemlerin birbirleriyle
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ve bu‘ alt sistemlerin ¢evreyle olan iligkilerini ince-
lemektedir ([(KOGCEL, 19891, Durumsallik yaklasimi, ic

ve dig g¢evreye Onem vermektedir.

~

digsal faktorler: igsel faktbrler:

kullanilan teknoliji

pazar durumu organizasyon yapisinin
\\\\\ degismesi
devlet\\\\\\N ,///////
personel
tuketici grubu.___ —
__________hedefler

rekabet

—igletmenin biiylUmesi

organizasyon

faaliyet konular:

Sekil 3.3.2. etmenim etkisinde kaldig:i i¢ ve dis

isl
faktorler.

Durumsallik yaklasimi alt birimler arasi iligki-
ler kadar, organizasyon ile g¢evresi arasindaki iligki-
leri de incelemektedir. Organizasyon yapisinin nasil
olmas: gerektigi, igsel ve digsal kogullarin durumuna

gore belirlenecektir.

Durumsallik yaklagiminda, organizasyon yapisgini
etkileyen durum ve kosullarla ilgilti olafak teknoloji,
¢gevre ve bUyuklik faktdrleri lizerinde durulmug, organi-
zasyon ve bu fakttrler arasi iligkilerle ilgili arag-

tirmalar yapilmigtir. Bunlardan kisaca bahsedebiliriz.
3.2.2.2. Organizasyon ile Teknolojinin !ligkisi
tsletmelerin kullandiklari teknoloji ile organi-

zasyon yapilari arasinda yakin bir 1ligki vardir. Tek-

noloji degisgtikge veya gelistikge, organizasyonda da
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farkliliklar goridlir. Organizasyonlarin etkin bir
bi¢imde ¢aligmalari, kullanilan teknoloji ile ilgilidir
[KOCEL, 198891. ‘

Durumsallik yaklasimi konusunda organizasyon ve

teknoloji ile ilgili pekgok ¢alismalar yapilmigtair.

Teknoloji ve organizasyon konusunda en ©onemli
calismalardan birini yapan Joan Woodward ve ekibidir.
Woodward®’ in galigmalari, durumsallik yaklagiminin ilk
tnemli aragtirmasi: olarak kabul edilmektedir. Wood-
ward, organizasyonlari Gzelliklerine gore ayirmigtir.
En st ve en alt kademe arasinda ka¢ kademe aldugu,
gBrevlerin belirlenmesi, ybnetim alani bunlar arasinda
sayi1labilir [OZALP, 18861.

Woodward, gnce klasik teorinin ortaya koydugu
ilkelerin dogrulugunu arastirmis, fakat bu goriigleri
dogrulayan sonuglar elde edemeyince teknoloji ile orga-
nizasyon yapisini incelemeye baslamistir. 100 Uretim
igletmesi Uzerinde ¢alisma yapilmis, klasik yaklasimda
ne sirilen bilgilerin ne 8lgude uygulanabilir oldugu

aragtirilmistair.

Woodward, ¢caligsmalar: 1ile her yerde gegerli en
iyi organizasyon yapisi bulmanin muUmkin olmadigini
gostermigtir, organizasyon yapisini belirleyen unsurla-
rin kullanilan teknolojiye gore degigtigi sonucunu elde
etmigtir. Her teknoloji turid ic¢in degigik organizasyon
yapisinin uygun oldugunu ortaya ¢ikarmistair. Uygulanan
teknoloji 1ile organizasyon yapisi arasinda bir uyum

olmasi gerektigi bulunmustur.

Woodward ¢aligmalari ile Ug degisik teknolojik
diizey belirlemigtir [KOCEL, 19891,

Birim Uretimine dayanan teknolojide, imalat mig-
teri istegine ve belirli birimlere gére yapilir. Stan-

dartlagtirma yoktur. Teghizat kullanimi her sipariste
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degigiktir.

Kitle UUretimine dayanan teknolojide biliylik &6lglude
standardizasyon stzkonusudur. Kullanilan teghizat ve

faaliyetler arasi iligkiler az gok belirlidir.

Sire¢ Uretiminde ise, tamamen standartlastirma
vardir. Faaliyetler, kullanilan araglar arasi iligki-

ler tamamen belirlidir.

Organizasyon yapis: ile taknoloji arasindaki
iligkiler konusunda diger bir g¢alisma da Aston Grubu
tarafindan yapilmigtir. Aston Grubu’nun bulgulara
Woodward?ain caligmalarin: destekler durumdadir. Tekno-
loji ve organizasyon yapis: arasindaki iligkilere ek
olarak, organizasyon biyiikliigl ve organizasyon yapisi
arasinda iligkiler oldugu belirlenmigtir. Buyuk1uk
organizasyondaki personel sayisi olarak hesaplanmigtir
[{KOCEL, 19891. Organizasyonun biyikligd arttikea,

ihtisaslagmanin da arttiglr sonucu elde edilmigtir.

Organizasyon ve teknoloji konusuna katkida
bulunan diger bir kisgi James D. Thompson’dur. Thom-
pson’un ¢aligmasi teorik nitelik tasimaktadir. Thom-

pson’a gore, kullanilan temel teknoleji, bir organi-
zagsyon yapisini belirleyen odnemli bir unsurdur [UZALP,
19861. Thompson, ¢ ayri1 teknoloji Uzerinde durur.

Bunlar sunlardir:

- Bagla: teknoloji: Bu tur teknoloji, daha ¢ok
yogun Uretim yapan igletmelerde gorllmektedir. Uzel -
ligi, bir malin Uretimi ve tamamlanmasinda bir dizi
bagimliligin s&zkonusu olmasidir. Yapilan faaliyetler
birbirine baglidir. Bu teknoloji turinde kitle {Uretim
veya montaj hatti seklinde uUretim ve standartlagtiril-

mis mal Uretimi basarili olabilir.

- CozUmleyici teknoloji: Bu tur teknoloji birbi-
riyle iligki kurmak isteyenleri birbirine baglar.
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Nakliye igletmeleri, yikleyen ile mali alacak kisiler
arasinda ulasim baglantisi kurma a¢isindan rnek veri-
lebilir, Bu teknoloji tirinde standardizasyon gerek-

dir.

- Yogun teknoloji: Birden fazla teknigin birarada
kullanilmasi, igle 1ilgill tum faaliyetlerin birbirini
etkilemesi s8zkonusudur. Faaliyetler arasinda ¢ok
yonlid karsilikli bagimiilik vardir. Yogun teknoloji,

matriks organizasyon yapilarina ¢ok uyar [OZALP, 19861].

Teknoloji ve organizasyon konusunda diger bir
g¢aligma da Eric Trist ve arkadaglari tarafindan yapil-
migtir. Trist ve arkadaglari, Tavistock g¢aligmalarinda
teknik geligmenin organizasyon yap131n1 nasil etkile-

digini incelemiglerdir.

Organizasyon yapisi ve teknoloji konusunda diger
bir ¢aligma Charles Perrow’un rutin/rutin olmayan is
siniflamasi ve organizasyonlarin kullanabileceg!l temel

teknoloji tirlerini belirlemektedir [KOCEL, 188S1.
3.2.2.3. Organizasyon ile Cevrenin fliskisi

Organizasyon yapisi, varligin: slrdlirdiigii gevreye
uyum gostermelidir. Isletme digindaki ¢evre, igletmeyi
ve organizasyonu genis olarak etkiler. Cevre, durum-
sallik yaklasimi ag¢isindan biiyiik Snem tagair. Degigik
¢evreler organizasyonu etkiledigi gibi, bu ¢evrelerin
hareketliligi de organizasyonu etkiler. Sosyal ¢evre,
pazar kogullari, politik yapi gabuk degisiyorsa organi-
zasyona daha fazla etki edecektir. Organizagsyonun da
buna uyum saglayan dinamik bir yapiya sahip olmas:

gereklidir.

Teknolojik g¢evre, igletmenin kullandigi teknoloji
agisindan dnemlidir. Bunun yanisaira miigterilerin iste-

digi ve rakiplerin kullandigy teknoloji de isletmeyi



etkiler. Digs gevre ile ilgili her degigsme organizasyo-
nu etkiler. Diger bir gevre hukukil gevredir. Devletin
koydugu kurallar ve yasaklara uyulmasi gerekir. Ekono-

mik ¢evredeki degisiklikler de organizasyonu etkiler.

Asagidaki gekilde organizasyonu etkileyen gesgitli
¢cevresel faktorler gBrilmektedir:

politik teknolojik

ekonomik

hukuki ~

organizasyon

uluslararas:

so$yal

Sekil 3.3.3. Organizasyonlara dig ¢evrelerin etkisi.

3.2.2.3.1. Organizasyon ve Qevreyle lligili Aragtirmalar

Organizasyon ve g¢evre iligkisini inceleyen arasg-

tirmalari kisaca siralayalim.

Paul Lawrance ve Jay Lorsch, durumsallik yaklagi-
m1 ve g¢evre konusunda nemli sayilabilecek aragtirmalar
yapmiglardir. Lawrance ve Ldrsch farklilasma ve bitin-
legsme kuramlari Uzerinde durmuglardir. Farklilasma ile
ilgili galigmalarinda, ar-ge, satis ve Uretim bdlumleri
arasinda farkliliklar oldugunu belirtmektedirler. Ar-
ge bdlumi, yeni teknolojik gelismeleri takip etmektedir
ve ¢evresel faktorlere kargi ¢ok fazla duyarlidir.
Uretim b&luimi daha dengeli bir g¢evreye sahiptir. Satisg
bdlimii ise ar-ge kadar olmasa da dinamik bir ¢evreye

sahip olmalidair.

Farklilagma, birimler arasindaki formal yap:
farkliliklar: ile, bu birimlerde galiganlarin zihnl ve
hissel ydnelimlerini ifade etmektedir [(KOCEL, 18891.
Biitinlegme ise, organizasyon birimleri arasinda yardim-
lagma ve bunun nasil saglandigi Uzerinde durur [DERELL,
19851,
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Lawrance ve Lorsch, iki kuram arasinda dinamik
bir denge kurulmasi gerektiginden bahsetmektedirler.
l1sletmeler UUretim ve ar-ge btlumlerini birbirinden
farkl: gekillerde organize edebilirler. Degigik iglet-
melerin hatta bazen ayni igletmenin deBigik b&limleri-
nin iligkide bulunduklari gevre unsurlarinin dzellikle-
rine gore, farkli organizasyon yapilari s8zkonusu ola-
bilir [OZALP, 19861.

Tom Burns ve G.M. Stalker, degisen dis c¢evre
kogullarinin organizasyon yapisin: nasil etkileyecegi
izerinde durmuglardir ve mekanik ve organik organizas-
yonlar seklinde, organizasyon yapilarini ikiye ayirmig-
lardir [OZALP, 18861. Caligmalari neticesinde, cevre
kogullarindan etkilenmeyen, her ¢evrede uygulanabilecek
organizasyon yapisinin olmadigi sonucu ortaya ¢ikmig-
tir. Mekanik organizasyon yapisi, ¢evre kosullarinin
durgun ve dengeli oldugu, degisimin fazla olmadiga
durumlarda uygundur. Organik organizasyon yapisi ise,
hizli ve ¢abuk degisen g¢evre kosullari sdzkonusu oldu-

gunda uygun yapaidir.

emir-komuta
organizsyon

matriks
birokrasi organizasyon
mekanik organik
yap11ar| |yap11ar
yGnetim lUreci alemi
yaplsi merkeziyete¢l
organizasyon

Sekil 3.3.4. Mekanik ve Organik yapilar arasindaki
degigik yapi tlrleri.

Emery ve Trist ise, alt birimlerin iligkili ola-
bilecekleri g¢evreleri siniflamiglar ve bu g¢evrelerle
uyumlu iligkileri stirdurebilmek i¢in ne gibi yollarin

izlenecegi Uzerinde durmuslardar.
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3.2.2.4. Sonug

Durumsallik yaklagimi, igletmelerin sistem yak-
lagimi ile incelenmeye baglanmasindan sonra Snem kazan-
migtir. Organizasyonun organik ve ag¢ik bir sistem
clarak ele alinmasi, ¢evre ile organizasyon iligkileri-

ni tnemli hale getirmigtir,

Durumsallik yaklasiminin en dnemli Gzelliklerin-
den birisi, organizasyonu bir sistem olarak ele almasi-
dir. Organizasyon ig¢indeki alt sistemlerin birbirle-
riyle ve dis gevredeki unsgurlarla iligkileri {izerinde
durmaktadir. Cevresel faktdrlerin degismesi, organi-
zasyonu etkileyecektir. Durumsallik yaklagimina gore,
igletme ile ilgili planlar yapilirken, ama¢ belirlenir-
ken ya da pazarlama, finansman, personel gibi gegitli
fonksiyonlarin yurutiilmesinde ¢evresel faktdrler de
dikkate alinmalidir. Durumsallik yaklasimi klasiklerin
ileri stirdikleri gibi organizasyon ilkelerinin evren-
selligini kabul etmemektedir [UZALP, 19861. Duruma
gdre bu ilkeler farkli sekilde wuygulanabilmektedir.
Durumsallik yaklagimi iginde bulunulan durum ve kosul-
lara gtre hangi ilkelere, ne zaman, nasil uyulmasi
gerektigini arasgtirmaktadir. Dolayisiyle ilkeler ve

uygulamalari: durumdan duruma degismektedir.

Durumsallik yaklagimi, daha 6nceki teori ve yak-
lagimlarin degerini ortadan kaldirmaz. Bu yaklagimlar:
uygun bir ¢ergeve i¢ine koyarak, daha yararli bir
duruma getirir. UOrnegin, belirli kosullarda klasik
yaklasimin ©ngdrdigld hiyerarsik organizasyon yapisinin
uygulanabilecegini, farkli kosullarda da sistem 4 tipi
bir yapinin uygulanabilecegini kabul etmektedir [KOGEL,
19891.

Durumsallik yaklagiminin diger bir 6zelligi de,

elde edilen tim bulgularin arastirma sonuglarina
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dayanmasidir. Durumsallik yaklasiminin ana fikri, her
yer ve her kogsulda gecgerli sayilan ilkeleri en uygun
organizasyon yapisina uygulamak degildir. Organizasyo-
nun ig¢inde bulundugu gevrenin dzelliklerine godre gere-
ken unsurlarin belirlenmesiyle, en uygun yapiya ulasi-
labilecektir.

Durumsallik yaklagsiminin sonucu olarak, Burns ve
Stalker tarafindan geligtirilen mekanik ve organik
organizasyon yapillari, en ¢ok kullanilan siniflama
olmugtur. Gevresel wunsurlarin durgun oldugu ortamda
mekanik bir organizasyon yapisi daha uygun olurken,

degisken bir ortamda organik yapilar uygun olmaktad:ir.
3.3. Modern Teorinin Diger Teorilerle Karsilastirilmasa

Klasik wve neoklasikler, organizasyonu kapali
sistem olarak kabul etmiglerdir. Modern teoriciler
ise, organizasyonlari gevre ile girdi-gikt:1 aligveri-
sinde bulunan, ¢gok amacgli agik sistemler oclarak ele
almaktadir. Agik sistemler de, dinamik bir dengeyi

muhafaza etme glciine sahiptir.

Klasik yaklasim, organizasyonlari mekanik; modern
yaklagim ise organik sistemler olarak degerlendirir
[(DEREL!, 19851. Klasik organizasyon teorisi, organi-
zasyonlari bir buUtuin olarak ele al:ir, insan unsurunu
hesaba katmaz ve burokrasilerin isleyisi ile ilgili
evrensel sonug¢ ve prnsiplere ulagsmaya ¢aligir. Kendi
universal nitelikteki ilkelerinin her gegit drgut i¢in

gegerli oldugunu kabul eder.

Modern teoriyi savunanlar ise, klasik 1ilkelerin
gegerliligini kabul etmekle beraber, her igletme icin
en iyi olan tek bir organizasyon yapisinin bulunmadigi-
ni1 sdylemektedirler. GUnlimUzdeki ¢ok amagli ve gegitli

tiretimde bulunan, karmasik teknolojiler kullanan,
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gesitli pazarlara hitap eden igletmeler igin olusturu-
lacak organizasyon yapilari her igletme i¢in degisik
olacaktir. Bu ise agik sistem gdriisiine dayanan modern

teori ile muUmkin olmaktadir.

Klasik organizasyon tamamen big¢imsel organizasyo-
na bagli kalmistair. Daha sonralari bireyi organizas-
yonun temel unsuru olarak kabul eden neoklasik teori
ile birlikte organizasyon gayelerinin, ¢alisanlarin
¢caligma ve igbirligi arzusuyla baglantili oldugu goriigiu
esas alinmaya baglanmistair. Nihayet modern organizas-
yon teorisi ile, ©nceden bilinen sosyal sistem tekrar
ortaya c¢ikmigtir [ULGEN, 19891].

Modern organizasyon teorisinin yeniligi, tim
calismalari bir sistem teorisi halinde incelemesidir.
Organizasyonlardaki insan davranisglarinin klasik ve
neoklasik teorilerin kurallari ile c¢tziimlenmesi ¢ok
zordur. Sistem ve durumsallik yaklasimlarinin uygulan-
masi, daha ©nceki teoriler tarafindan gelisgtirilen
ilke, teknik ve kavramlarin bir kenara birakilmasi
demek degildir. Bunlar yeni bir gergeve igcinde ele
alinmaktadir. Klasik, neoklasik ve sistem yaklasimla-
rinin gelistirdigi kavram ve teknikler ile ekonomik,
sasyal ve teknik ¢evre kogullari bir arada ele alinmak-

tadir.
3.4. Sonug

Modern yaklagimlar sistem yaklagimi ve durumsal-
lik yaklagimi adi1 altinda ele alinmaktadir. Bu gdoriise
gore, organizasyon yapisinin nasil olmasi gerektigini,
organizasyonu g¢evreleyen ortam kosullari belirleyecek-
tir. Modern goriis, mekanik organizasyon karsisinda
organik organizasyon yapisi ve kapali sisteme karg:

acik sistem Orguit anlayis: ile ilgilidir.
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Modern gdrtigsin nemli bir dzelligi belirli bilim-
sel kavramlara dayanmasi, arastirmalardan yararlanmasi,
model ve sigtem kurmaya ytnelik bir karakter tagimasi-
dir. Dolayisiyle modern yaklasimln bagsinda sistem

yaklagimi gelmektedir.

Modern goriise gbre en iyi organizasyon yapisi,
organizasyonun ig¢inde bulundugu g¢evrenin Gzelliklerini,
organizasyon sisteminin kullandig: teknolojiyi, organi-
zasyon ve alt sistemler arasindaki iligkileri dikkate

alan yapidir.
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DURDUNCU KISIM MATRIKS ORGANIZASYON YAPISI

4.1. Matriks Organizasyona Geg¢igin. Nedenleri

Durumsallik yaklagiminin ortaya ¢ikardigi Orgit
vyapilarindan biri de matriks organizasyon bigimi ile
daha da ileri gotUrllebilen gok boyutlu yapilardir. Bu
vapilarda tek boyutlu kat: hiyerargik bagintilar orta-
dan kalmaktadir [EREN, 1991i1].

l1gletmelerin biiyuimesi, ¢ok uluslu sirketlerin
tnem kazanmasi, faaliyetlerin karmagiklagmasi yeni bir
organizasyon yapisina intiyag duyulmasina neden
olmustur. Esnek olmayan bdlge-misteri-lretilen mal ve
hizmet ya da makinaya gore olusturulan tek boyutlu
organizasyonlar, degigen gevre kosullarinda faaliyette
bulunulurken, teknoloji ve pazar ag¢isindan yetersiz
kalmaktadir. Matriks organizasyon yapisi, ©0Ozellikle
yuiksek wvasifli insan glici ve ihtisas isteyen g¢aligma
alanlarinda sdzkonusu olur [DERELI, 19851. Farkla
konularda wuzmanlasgmis kigilere gereksinme duyulmass,
faaliyetin isletme i¢cin yeni sayilacak is ve gtrevlere
yol agmasi, matriks organizasyona ge¢me nedenleri ara-
sinda yeralir [ULGEN, 19881.

Matriks organizasyon yapisinin en ©Onemli 0©6zel-
1igi, organizasyonda bulunanlarin iki ayri liste karsa
sorumlu olmalaridir. Bu 8zelligi ile matriks organi-
zasyon yapisi, klagik yaklagimin emir-komutada birlik

ilkesine aykiridir.

Matriks organizasyoh yapisinda, geleneksel hiye-
rarsiler ve emir-komuta zincirleri asilarak ihtiyaca
uygun daha esnek yapilar kurulmaktadir. Yetki devri
ilkesi de ihlal edilmektedir. Matriks organizasyonda
tepe yGneticiler, tim yetkileri kendilerinde toplama,

emirlerin kendilerince verilmesi uygulamasindan
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vazge¢gmektedirler. Tepe ybnetiminden bolim ydneticile-
rine bir yetki devri vardir. Matriks organizasyon ya-
pisi, fonksiyonlar arasinda yatay ve diagonal iligkile-

ri gerektirir.

Matriks organizasyon yapida iki ayri yap:
bulunmaktadir. l1kiden fazla yapi: bulunmasi halinde ise
¢ok boyutlu organizasyon yapilar:i s&zkonusudur. Gok
boyutlu yapilarda, organizasyon kiip veya prizma big¢imi-

ni almaktadair.

tglev, Uretilen mal ve bblge temeline gdre bolim-
lere ayirma Bl¢litlerinin kullanilmas:i ile ¢ok boyutlu
bir organizasyon yapisi Kurulabilir. Bu tur organi-
zasyonda bdlimler arasi denge saglamak gliglesmektedir.
Uluslararas: igletmeciligin geligsmesi ve ¢ok uluslu
firmalarin ©nem kazanmasi, ¢ok boyutlu organizasyona
neden olarak sayilabilir. Dinyanin degigik bdlgelerin-
de faaliyet gosteren ana isletme ve bagl: igletmelerin,
degisen gevre kosullarina uyumu agisindan, c¢ok boyutlu
organizasyon yapisi ¢ok uluslu igletmelere Bnemli kat-
kilar saglamaktadir [ULGEN, 189881,

4,2, Matriks Organizasyonun OGzellikleri

Matriks organizasyon yapidaki iki yapidan birin-
cisi fonksiyonel hizmetierle ilgili olan fonksiyonel
(iglevsel) organizasyon yaplsi, digeri ise mal ve hiz-
metlerle 1ilgili olan mal tipi yapidair. Fonksiyonel
yapir Uretim, pazarlama, personel, finansman, ar-ge gibi
birimleri igerir. Mala gdre yapl ise, isletmenin uUret-
tigl mallari veya gergeklegtirmeye galigtigi projeleri

igerir.

Mal veya proje eksenindeki ydnetici, neyin, ne
zaman ve neden yapilacag: ile 1ilgilidir. Fonksiyonel

ydnetici ise igin nerede, nasil ve kim tarafindan
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yapirlacagi: ile ilgilidir EKOQEL, 19891].

Genel Miuidur

]
mala gore - iglevliere gore
e e e e
|
|| iretim pazarlama finansman |..
|
[ ————=- | e e
l|A grubu l________l _______ L Ve
[| mal I T | |
| i ] |
|
[ | | |
[{g grubuf |l _ _ = — — —— . X oo iki Ustlu_.__
Il mal | ' —— ybnetici
1 | l * 1
l | ‘ l
1 1C grubuyf |___ l_ [ L
mal | A A NN -
[ |
I i | 1
I | 1 l l

Sekil 3.4.1. Matriks organizasyon yapisi.

Sekildeki X yboneticisi hem fonksiyonel olarak
pazarlama birimine baglidir, pazarlama midurtine karsgi
sorumludur; hem de B grubu malin ekibinde yer aldig:
igin B mali yBneticisine kars:i sorumludur. Burada
pazarlama bolum mudird ile B grubu malin yBneticisinin
sorumlu oclduklari konular, bakis ag¢ilari farklidir. X
yoneticisinin iki uUste bag11 olmasi1 ile yetki ve sorum-
luluklar karigmig gorilnebilir. 1ki uUstlu X ydneticisi,
fonksiyonel bir alanda uzmanlii olan ve bu fonksiyonel
birimin mensubu olan, ayni zamanda bu uzmanligi belirli
ma l veya projeler igin kullanmasi nedeniyle, bu mal
veya proje grubunun ydneticisine de bagli bulunan bir
Uyedir [KOCEL, 19881. Her iki istlinin de isteklerine
uymak zorundadair. Hem islevsel bdlim yBneticilerine,
hem de proje ybneticisine bagli olarak ¢alisacak bu
yneticilerin her 1iki tistten emir almayi1 ilke olarak

benimsemeleri gerekir.
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Hiyerargi, dikey yapi ve yetki devri ilkeleri
ydniinden ortaya ¢ikan belirsizlik sonucu, mal tipi
ybneticiler (proje ydneticileri) ile fonksiyonel y&Gne-
ticiler arasinda ozel iligki ve problemler ortaya ¢ika-
bilir. Bu nedenle fonksiyonel ve mal grubu ytneticile-
rin aralarinda anlagmalari: gerekmektedir. Tek baslari-
na karar alarak sorunlari ¢tziimlemek karigsikliga neden
olacaktir. Zaten bu iki ydnetici, tek baslarina karar
almak yetkisine sahip degildirler, yetkl ag¢isindan
birbirlerine egittirler. Anlagmazliklar tartigmalarla,
iyi bir haberlesme ile ¢ozilmeli, ast-itst olmama, ikna
etme yollari kullanilmalidir. Matriks organizasyon
yapisinin iyl sonu¢ verecek sekilde ylUriUyebilmesi igin
Uyelerin yapinin tzellikleri ile ilgili egitilmeleri,
matriks organizasyon kiltirlUnin isletmeye yerlesmesi

gereklidir,

Anlagildig: gibi, matriks organizasyon yalnizca
matriks organizasyon yapisinin varligi ile miUmkiin de-
gildir. tkili emir-komuta iliskisine dayanan bu yapinin
istenen gekilde isgleyebilmesi i¢in bir takim unsurlarin
da bulunmasi gereklidir. Bunlardan en tnemlisi, mat-
riks organizasyon kilturiidur. Matriks organizasyon
yapisinin dzelliklerine, c¢aliganlarin (Uyelerin) kigi-
liklerine, deger yargilarina ve gi¢ ve otorite kullani-
mina gore belirlenen bir unsurdur. Bundan bagka mat-
riks organizasyonda fonksiyonel ve proje eksenlerinde
birbirlerine paralel olarak galigan planlama, kontrol,
gdullendirme gibi sistemier de, matriks organizasyonu
olusturan unsurlar arasznda,yer alir. Son olarak mat-
riks organizasyon, \Uyelerinin degisik davraniglarda
bulunmasini gerektirir. Bu davranig gekilleri sirekli
haberlegme, sorunlari agik olarak tartigma, yardimlag-
ma, empati, ikna edebilme olarak sayilabilir [KOGEL,
19881.



4,3, Matriks Organizasyon Yapisinin Yararlari ve Sakin-
calar:

Matriks organizasyon yapilanmanin temel nedenle-
rinden biri, daha etkin teknik proje bagsarisi ile bir-
likte, iglevsel uzmanlarin da verimli bigcimde kullanil-
masi olanaklarini: gergeklestirmektir. Projeler aras:
kargilikli dayanisma oldugu gibi, bazi projelerin za-
manla tamamlanmasi, bazi yenilerinin Orglite girmesi

nedeniyle esnek bir yapi stzkonusudur [EREN, 19841.

Matriks organizasyon yapisi begseri kaynaklardan
daha iyi bir gsekilde yararlanma imkani verir. Kararla-
rin klg¢lk gruplar iginde verilmesi, tim gruplarin karar
iglemine katilabilmesi, {yelerin olanaklar &lgisiinde
bagimsiz ve kendi yaraticiliklariny gosterebilecek
sekilde c¢aligmalari, matriks organizasyonun baslica

yararli y@nleridir [(EREN, 19911.

Matriks organizasyon ile, personelin daha iyi
bigimde yetismesi saglanar. Yetkilerin yukaridan asagi
kaydirilmasiyla, personeli st dizey yoneticiligine

hazirlar.

Yatay ve c¢apraz iligkilere yer verilmesi ve disg
gevre 1ile ilisgki kurabilen birimlerin fazlalig: nede-
niyle, haberlesme sistemi etkinlik kazanmigtir. Bu da
proje ihtiyaglarina, alicilarin isteklerine ve kararla-

ra kargi daha g¢abuk harekete ge¢me imkani saglar.

Esnek bir yapiya sahip olmasindan dolay:i, degisen
gevre kosulla;lna ve yeniliklere uyum saglanmas: kolay-
lasir [KOCEL, 19891.

Ancak, bdlum sayilarinin artmasi, uzmanlagmisg
kigilere ihtiya¢ duyulmasi, masraflarin hayli artmasina
neden olmaktadir. Kaliteli elemanlarin bulunamayis:

veya eksikligi de bu yapinin sakincalarindandir.
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Bsllim ve organlara ait gtrev, yetki ve sorumlu-
luklarin belirlenmemesi, karigikliga ve gli¢ mlUcadelegi-
ne neden olabilir. fyi bir haberlesme olmadigi takdir-
de, iki Uste bagli iggdrenler, kendilerini higbir iste
karsi sorumlu hissetmeyebilirler. Y8neticiler arasi

anlagmazliklar nedeniyle, kararlarin alinmasinda gecik-

meler olabilir [KOCEL, 19891.
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BESINC! KISIM AMACLARA GURE YUNETIM

5.1. Tanim ve Ozelikleri

Amaglara gore ybnetim terimi ilk defa 1954°’de
Peter Drucker tarafindan kullanilmig, daha sonra
degisgik yazarlar tarafindan gelistirilmis [KOCEL,
18881. Amaglara gtre ytnetim kavrami ile ilgili gelisg-

meye bakildiginda ¢ asama gorilebilir:

1950 lerin sonlari: ve 196807 larin baglarinda amag-
lara gore ytnetim bir performans degerleme sistemi
olarak ele alinmigstir. Kisilik Bzelliklerini esas alan
degerlemenin subjektif ve motive edici olmaktan uzak
oldugu gtrulmiis ve sonuglari esas olan degerleme kulla-
nilmigtir [KOCEL, 18891. Bireyleri kigigsel nitelikleri
yoniinden degerlendiren geleneksel yaklasimlarin yeter-
sizligi bu egilimin temel nedenidir ([DILBER, 18761.
McGregor’un bu uygulamanin yayginlasmasina Snemli kat-

kilari olmustur.

Amag¢lara gtre yonetimin gelismesindeki ikineci
safha birlegstirme (entegrasyon) safhasidir. Amaglara
gtre yotnetim, orglit amaglari ile kigsilerin amaglar:
arasinda butinlidk saglayan bir ara¢ olarak kullanilmig-
tir [KOCEL, 19891. Ustler arasindaki teke tek iligki-

lerin yerini kime. tartismalari, grup kararlar: alir.

Uglincid safhada ise, amaglara gore ytnetim uzun
donemli planlama sisteminin bir parg¢asi haline getiril-

migtir.

Amaglara gore yonetim ile ilgili birgok tanim
yvapilmigtair. "Sonuglara gdre yonetim", "Sonuglarin
ynetimi™ gibi goriigler aslinda amaglara gtre yGnetim

ile ayni anlami igeren goriglerdir (KOCEL, 19891.



Amaglara gore y&netim, olaylara ydn vermeyi
dngdrir. Ulagsilacak amaglarin ve sonuglarin ©nceden

belirlenmesi s&zkonusudur.

Genis kapsamli bir faaliyettir, organizasyonun

biitiin kademelerini kapsar.

Olgiilebilen amag¢lari vurgulayarak, yOneticilerin
kigiliklerinden ¢ok, eylem ve basarilarina egilen bir
yaklagsimdir. Bu nedenle bireyleri sadece ara¢ olarak
gbren bilimsel ytnetim ile beseri 1iligkilerin asir:

taraftarlari arasinda bir yol oclarak gtsterilebilir.

Amaglara gdre y8netim, bir pazarlama ve belirlen-
mig sonucglari elde etme stratejisidir [YOZGAT, 19831].
Amacglara gore ySnetimin ana fikri, amag¢larin ast ve uUst
arasinda ortaklaga belirlenmesi, bu amag¢lara wulasmak
icin gerekli kararlari ilgili yBneticilerin serbestge
alabilmesi ve belirli bir ddnem sonunda yoneticilerin
amaglara wulagma derecelerine gore degerlendirilmeleri-
dir. Amaglara gtre ytnetim yonetimle 1ilgili birgok
hususu binyesinde toplamaktadir. Bu hususlarin baginda
planlama, kararlara katilma, yoneticileri geligtirme,
personel degerlieme, motivasyon ve 6diillendirme gelmek-
tedir [KOGEL, 18891].

Amag¢lara gore yOnetim, genel anlamda astlarin
amaglarin saptanmasina ve kararlara katilmalarina ydn-
veren bir ydnetim bigimi ve ayni zamanda bir planlama
teknigidir ((DEREL!, 1985]. Amaglara gdre y&@netimde

sirekli bir haberlegme, geri besleme mevcuttur.

Amaglara gbre yonetimin Bzellikleri su gekilde

siralanabilir :

- Yonetime katilma : Amaglara gore ydnetimde ast
ve Ustlerin biraraya gelmesi, ama¢ ve sonuglari belir-
lemeleri; astlara kararlara katilma, organizasyon faa-

liyetleri hakkinda s&z sdyleme imkani verir.
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~ Planlama ve kontrol : Hangi ama¢ ve sonuglarin
gergeklegtirileceginin kararlagtirilmas:i ile planlama

ve kontrol s8z konusu olmaktadir.

- Performans degerlemesi : Belirli siUrelerde
yvyapilan degerlemelerle ytneticilerin amag¢lar: ne derecs
gerceklegtirdiklerinin belirlenmesi, performanslarinin

degerlenmesini saglar.

- Personel geligtirme : Amag¢lara gdre yonetimde,
ortak amag¢ belirlendikten sonra, bu amaca ulagtiracak
kararliari: yonetici kendi verecegi i¢in, karar verme,
insiyatif kullanma gibi yeteneklerin gelismesine yar-
dimci olur. Bu ise, ydneticilerin ¢ogu i¢in, ©nemii bir

motivasyon unsurudur.
5.2. Amaglara Gare Yonetimin Safhalar:

Amaglara gore y®Onetim "ddrt safhadan olusur
[KOCEL, 19881.

i. Amaglarin belirlenmesgi.
2. Faaliyet planlamasi.
3. Kendi kendine kontrol.

4, Periyodik degerlemeler.

Birinci asamada tnemli olan, organizasyonun temel
faaliyet alanlarinda belirli, Glgilebilir ve organizas-
yonun timiUne iliskin ama¢larin belirlenmesidir. Orga-
nizasyonun iUst kademelerinde saptanan amag¢lar ile, alt

kademelerde saptanan amaglar uyum ig¢inde olmalidar.

11k asamada, Orglitin di1s g¢evresi ve i¢ kaynakla-
rinin degerlendirilmesi gerekir. Isletme dis1 analiz
ile, endlUstri dalindaki, genel ekonomideki geligme ve
degigmeler ve bunlarin organizasyona etkileri aragtirai-
lir. l1gsletme i¢i analiz ile, igletmenin kuvvetli ve

zayl1f ydnleri belirlenir. Bunlara igletme ile 1lgili
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gruplarin bekleyigleri de eklenir ve uzun dtnemli amacg-
lar belirlenir. Daha sonra, stratejik olarak belirlenen
amac¢lar faaliyet planina aktarilir., Belli bir silirede,
bir biitiin olarak organizasyondan beklenen performans ve
sonug¢lar belirlenerek, bunlar departman amaglari haline
getirilir.

Amag¢lara gore yonetimin bu safhasinda ast ve iist
karsilikl1i gorismelerle amaglari saptar. BBylece ast,
kendinden ne beklenildigini, sorumlu oldugu konulari;
ist ise asttan ne bekledigini, nasil bir degerlendirme

yapacagini bilecektir [KOGCEL, 18881.

Amag¢lara gtire ydnetimin ikineci asamasi, birinei
asamanin bagarili olmasi i¢in her bdlUm ve alt b&lumin
neler yapmasi gerektiginin saptanmasidir. Faaliyet
planlamas:, hangi faaliyetlerin, nerede, nasil, kinm
tarafindan, ne =zaman yapilacaginin kararlagtirilmasi-
dir. Bunu kisaca, departmanlarin sonuglarinin belir-
lenmesi olarak ifade edebiliriz. Bu planlama, amaglara

ulagmaktan sorumlu olan ySneticiler tarafindan yapilar.

Faaliyet planlarinin baslangi¢ noktasinin, yapi-
lacak islerin ayrintilarinin belirlenmesi ve alt kade-
melere indirgenmesi olusturur. Pazarlama, personel, ar-
ge gibi b@limlerin faaliyet planlari hazarlanir. Bu
amaglara ulagmalari i¢in, b&lumlerin ihtiya¢ duydugu
kaynaklar belirlenir ve amaglar ile ihtiyag¢lar arasinda

denge kurulur [UOZALP, 19881.

Uglincii- agama, belirlenen amag¢lari gerceklestirmek
igin alt kademenin gereklil gordiigd karar ve Onlemleri
almasi, faaliyette bulunmasi1 asamasidar [KOGEL, 19831.
Yoneticilerin kendilerini gelistirmelerini saglayan,
daha ©nce belirlenen amag¢ ve hedeflere ulagmak i¢in
uygulamaya geg¢ildigi bir agamadir. Uygulamanin sonug-
larina gore, ytneticiler kendilerini kontrol etmekte ve

ortaya ¢ikan sapmalari ©onleyici tedbirler ve yeni
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kararlar almaktadir. Sapmalar varsa bunlarin nedenleri
aragtirilmaktadair. Bu agama, y8neticinin kendi eksik-
liklerini gidermesi ve motive edilmesinde Bnemli bir
rol oynar, uygulanan programin, beklenen programdan

sapmalarini tespit eder.

Son asama, belirlenen dnem sonunda nereye ula-
sildiginin degerlendirilmesidir. Amag¢lara ne derecede
ulagildiginy belirlemek igin, ast ve listiin birarada,
amag¢ ve sonu¢lari gotzden geg¢irmesidir. Karsilikliz
bilgi alisverigsine dayanan bu asamada, bir yandan Ust
asti ile ilgili ©dullendirme, egitim, terfi gibi konu-
larda degerlendirme yaparken, bir yandan lUstten astta
bilgi akisi ile astin motive edilmesi ve performansinin

artmasi saglanair.

Amag¢lara dogru gidigin degerlendirilmesi ile,
sorunlari ortaya ¢ikarma, ¢8ziim bulma, onlem alma, yeni
amaclar belirleme gibi konularda olanaklar saglanmakta-
dir [KOCEL, 18881.

5.3. Yarar ve Sakincalar

Yararlari :

- Amaglara gore yonetim ile, organizasyonda
bulunan Uyelerin faaliyetlere kisisel olarak katilmasi
saglanir. BBylece organizasyon yapisinin daha etkin

¢aligmas: s8z konusu olur.

- Ekip galigmasini tegvik eder. Tilm Uyeleri ayna

amag¢lara gtre harekete ge¢irir.

- Ast wve st birbirlerinden ne beklediklerini

agirkca bildikleri i¢in anlagmazliklar azalir.

- Agst wve {ist kademeler arasinda haberlesmeyi

geligtirir.
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- Alt kademelerin fikir ve tecriibelerinden yarar-
lanma olanagi dogar [TORTOP, 19831.

- Planlama ve kontrol fonksiyonlarini daha igler

hale getirir, dikkatli planlama yapmay:i: tesvik eder.

- Sorunlarin zamaninda bulunmasini ve muhtemel

problemlerin dnceden gortilmesini saglar.

- Personelin ne gGlglide bagari sagladigi, kimlerin

iyi galistigi veya galigmadigi ortaya ¢ikar.

- Varilan sonuglar:, dnceden saptanmigs givenilir
amacglarla karsilagstirmak yoluyla &lgerek, 8znellik
oraninl azaltmis olur [BAYKAL, 19811.

Sakincalari

- Kigisel amag¢larla organizasyon amag¢glari ters

diigebilir.

- Yazigma ve raporlarin fazlaligi ytneticilerin
buylik zaman kaybina neden olabilir. Ayrica, organizas-
yonun her basamaginda amag¢larin dikkatle saptanabilmesi

de zaman alir.
- Yiuksek giderleri gerektirir.

- Tarafsiz uygulanmadigi1 takdirde, ceza ve bdiil-

lendirme agisindan baski araci olabilir.

- Ama¢larin her zaman kantitatif yoldan ifadesi

guiglik yaratmaktadir.

- Kisa vadeli diusinme ©n plana ¢ikabilir.



3.2. Sonug

Organizasyon teori ve yaklasimlari, endistri
devriminden giniUmize dek geligmesini silirdlirerek gelmig-
tir., Gilnlimizde wuygulanan ydntem ve modeller, degigik
devirlerde degigik kigiler tarafindan Gnerilen teori ve
goriglerin sentezinden olugmaktadir. Bu sentezi anla-
yabilmek ig¢in de, bu degigik dusuUnirleri ve gorigleri-
ni, ortaya koyduklari teori ve yaklasimlari anlamak

gereklidir.

Organizasyon teorileri, klasik organizasyon teo-
risi, neocklasik organizasyon tecorisi ve modern teori
seklinde Ug¢ bdlime ayrilabilir. Her bdlim de, gegitli
disiunlirlerin gorls ve arastirmalari ile elde edilen
sonuglara godre birtakim alt bo&limlere ayrilir. Bu
bglumlerin herbiri, organizasyon yapi, ilke ve Gzellik-
lerinin anlagilmasinda yararlidar. Aslinda bu teoriler
birbirlerinden kesin sinirlarla ayrilmamaktadir, her
biri digerini tamamlar niteliktedir. Zamanla ekonomik
ve teknolojik agidan meydana gelen geligme ve depgisme-
ler, organizasyon teorilerine de etki etmektedir.
Mevcut teorilerin ilke ve kavramlarindan yararlanila-
rak, yeni yotntem ve teknikler geligtirmektedir. Bu,
eski teorilerin kullanilmaz hale geldigini gdstermemek-
tedir. Geligen ve degigen sgsartlara, igletme kosullarina
uyum saglayabilmek 1igin, mevcut teorilere ek olarak

yeni yontem ve teknikler geligtirilmektedir.



BOLUM 4. GOK ULUSLU ISLETMELERDE YUNETI!M VE
ORGAN!ZASYON

4.1, Girisg

II. Diinya Savasi'ndan dnce yabanci iilkelere dog-
rudan yatirim yapan sirketlerin sayisi nispeten azd:.
0 dbnemde, diger Ulkelerden hammadde alan birtakim
Amerikan girketleri olmakla birlikte, sirketlerin ¢ogu
genel olarak faaliyetlerini kendi ilkelerine ybneltmig-

lerdi.

1950’ lerde ©Ozellikle Avrupa Ekonomik Toplulugu
kurulduktan sonra bu durum degigmis ve o zamandan beri
uluslararags: igletmecilik faaliyetlerinde Bnemli bir

gelisme olmustur.

GCok uluslu igletmelerin Ulke digsina ¢i1kmaktaki
temel diuglnceleri, gelirlerini en yiliksek dizeye ulas-
tirmaktir. Ulke disina e¢ikmanin kiltiirel, ekonomik
rizikolar yaratacagi ger¢ektir. Ancak yine de, ¢ok
uluslu igletmeler diger Ulkelerde ganslarini denemek

igin yarisir durumdadirlar.

Ulke iginde biiylyen igletmeler, belli bir zaman-
dan sonra lke ig¢indeki gelirle yetinemez duruma
gelirler. lleri yBnetim teknikleri ve reklam faaliyet-
leri ile kari arttirma olanagi varsa da, G&zellikle
geligmig Ulkelerde talebi arttirmak zordur. Ulke dis:
gelir ve fairsatlarin ilgi ¢ekmesinin nedenlerinden biri

budur.

Diger bir neden, II. Dilnya Savagsi’ndan sonra
gelisgmis Ulkelerde ortaya ¢ikan asgsiri sermaye birikimi-
dir. Ulke iginde kar hadlerinin dugilk olmasi, Ulke dis:

firsatlari degerlendirmeye dogru bir akim baslamasina



neden olmustur.

Ugiincld neden ticaret engellerinin kaldirilmasi-
dir. Amerikan ve Avrupa isletmeleri Ortak Pazar ile
birlikte, mamullerinin satigi ig¢in yeni pazarlar buldu.
Diinya ticaretini hizlandirmak i¢in uluslararasi nite-

lige sahip kuruluslar meydana getirildi.

Dordiincii neden Uretim faktorlerinin fiyatlarinda-
ki farkliliktair, Ticaret iglemlerinde kar ©Bnemli
olduguna gore, satis hasilati ile maliyet giderleri
arasindaki farkin en az dizeye indirilmesi temel amag¢-
tir. Maliyet giderleri iginde ©nemli yer tutan {cret,
ilkeden {lkeye farkliliklar gtstermektedir. Ucret
dizeyinin dugik olmasai, gok uluslu firmalar: Ulke dig:

faaliyetlere itmektedir.

Artik, diinyadaki biiylUk girketlerin ¢ogu, faali-
yetlerinin bir bdlimini kendi ililkelerinin disinda siir-
dirmektedirler. Bu girketlerin ¢ogu, karlarinin yari-
sindan fazlasini uluslararas: faaliyetlerinden sagla-

maktadirlar.

4.2, Uluslararasi Yonetim ve GCok Uluslu lsletmeler

Sirketler, yabanci UUlkelere dolaysiz dis sermaye
yatirimina girdikleri zaman, uluslararasi yodnetim ihti-
yaci1 ortaya c¢ikar. Burada geg¢en yabanci kelimesi, bir
Ulkenin kendi milli sinirlari digsinda olmasi anlaminda-
dir. Yabanci sermaye ise, bir Ulkedeki mevcut sermaye
stokuna, baska bir Ulkenin sahipligini ifade etmekte-
dir. Dolaysiz (direkt) kelimesi, gsermaye ile birlikte
degigen dlg¢lide teknoloji, know-how, igletmecilik bilgi-
sinin de Ulkeye geldigini a¢iklamaktadir [OZALP, 189871,
Bu yolla yatirimci ana girket, yabanci firma Uzerinde

yonetsel kontrole sahip olur.
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Dolaysiz yatirim, bir tilkede bir firmayi satin
alma veya yeni kurulan bir firma i¢in kurulug sermaye-
sini saglama veya mevcut bir firmanin sermayesini art-
tirma yoluyla, o {lkede bulunan firmalar tarafindan
diger bir iilkede bulunan firmalara yapilan ve kendisiy-
le birlikte teknoloji, isletmecilik bilgisi ve yatirim-
cinin kontrol yetkisini de beraberinde getiren yatirim-

dir.

Bir igletmede uluslararasi: ytnetim faaliyetleri-
nin yer almasi, yvya bir yabanci bagli kurulus olugsturma
girigimiyle, ya da bir sirketin satin alinmasiyla basg-
lar. Bu faaliyetler ana gsirketin milkiyetinde bir ya
da birden ¢ok yabanci sirket bulundugu siirece devam

eder.

Uluslararasi isletmeciligin tek ayirici Gzelligi,
iki ya da daha ¢ok uUlkeyi ilgilendiren ig ve girigim
olmasidir. Cegitli tlke sinirlari arasinda hammadde,
sermaye, insan gilci, teknoleoji, hizmet, mamul ve benze-

ri hareketini gerektiren bir faaliyettir.

Buna gore uluslararasi ydnetimi de, Brglitin insan
ve maddi kaynaklarinin tedarik, dagitim ve kullanimini
etkili bir sekilde koordine eden, global ¢evre ig¢inde
dinamik denge durumunun korunmasini saglayarak, orgitin
global amag¢larina ulagtirilmasi slireci olarak tanimla-
yabiliriz [BARANSEL, 19811.

Bir ya da birden ¢ok yabanci bagli veya yan
kurulugu olan bir firma, uluslararasi yonetim faaliyet-
leriyle 1ilgili demektir. Klgilk ve orta DblyUklukteki
firmalar bile bifkag lilkede uluslararasi faaliyetlerde

bulunabitirler.

1960’11 yillarda ¢ok uluslu firmalar, yabanca
Ulkelerde ©Onemli Olg¢lide geligmigtir. Uzellikle ABD

sirketlerinde hizla geligen dig sataim, zamanla yerini
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yabanci lilkelerde Amerikan girketlerine ait tesislerde

yvyapilan Uretime terketmigtir.

Dig Ulkelerde bir ya da daha ¢ok yabanci piyasaya
hitap edecek bagli kuruluslar olugturma yontindeki bu
strateji, ¢ok uluslu girisimlerin ilk olarak Amerika
Birlegsik Devletlerinde, daha sonralari Bati Avrupa ve
Japonya'’da ortaya ¢ikmasina ve geligmesine yol agmig-

tir.

4.3. Qok Ulusiu 1gletmeler Hakkinda Yapilan Cegitli
Tanimlamalar

Geligimlerini heniz tam olarak bitirememis olan
bu tip igletmelere iligkin kesin bir tanim olugmamig-

tir.

"Cok™ anlamina gelen "multus" kelimesi ile "ulus”
anlamina gelen "natio" kelimesinden olusan "multinatio-
nal®" "gok ‘uluslu® stzcigi, gegitli bati dillerinde

yaygin olarak kullanilmaktadir.

Gok uluslu igletme terimi ilk defa 1960 Nisaninda
David E. Lilienthal tarafindan kullanilmigtir ve ¢ok
uluslu ortakliklar, "merkezleri bir {(ilkede bulunan,
fakat ayni: zamanda bagka Ulkelerin kanun, orf ve adet-
lerine uyarak faaliyette bulunan ortakliklar™ olarak

tanimlanmistir.

Cok uluslu igletmeler, ¢cegitli yonlerden ele
alinip degligik gekillerde tanimlanmigtar. Bunlardan

birkagini belirtmekte yarar vardir.

Richara Robinson, ¢ok uluslu igletmeleri, dortld
bir ayirim yaparak tanimlamaktadir. Robinsan’a gore
uluslararas: girket (international company), uluslara-
raglr faaliyetlerin bir merkezde birlegtigi ve yabanc:
bir pazara girmek i¢in, dolaysiz yatirim dahil her

turld olanaktan yararlanmak isteyen firmadir. Cok
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uluslu girket (multinational company), yap:r ve politi-
ka olarak yabanci faaliyetler ile yerli faaliyetler
arasinda bir farkin gozetilmedigi, ve yBneticilerinde
sirketin hedeflerine varmak ig¢in sirket kaynaklarini
ilke sinirlarini dikkate almaksizin dagitma istegi olan
firmadair. Sirketlerin merkezi, sermayenin kaynak uUlke-
sindedir ve kararlar bu merkezden alinmaktad:ir.
Uluslarttesi sirket (transnational company), farkl:

vatandagliklar: olan kigilerin malik olup ytnettigi

firmalardair. Uluslarttesi firma, milkiyet ag¢isindan
¢ok ulusludur. Yoneticilerin milliyeti bakimindan da
¢ok uluslu nitelik gostermektedir. Karar verme meka-

nizmasi: merkezilestirilmigtir [UOZALP, 19871. Uluslar-
Usti firma (supranational firm, world corporation) ise,
hukuken higbir devlete bagl: olmayah, uluslararasi bir
anlagma ile kurulabilecek firmadir ve ©Ornegi heniz

yoktur.

J.H., Dunning’e gdre, ¢ok uluslu isletmeleri soyle
tanimlamak mimklndur. "Cok wuluslu isletme, direkt
yabanci sermaye yatirimlari yaparak birden fazla iilkede
gelir getiren aktif degerlere sahip olan veya bunlar:
kontrol eden, dolayisiyle kaynak iilke disinda mal veya
hizmet Ureten firmadir™ [DUNNING, 19741.

Cok uluslu isletme, dinya dizeyindeki faaliyetle-
ri tim big¢imde organize eden ve karar vermede etkili
bir $ekilde‘ merkezilesmig bir igletme tipini temsil
etmektedir. GCok uluslu isletme, degigik Ulkelere ait
igletmelerin tek bir milkiyet ve genel bir yOnetim

altinda biraraya gelmesinden olusmaktad:ir.

Birlegmig Milletlerin ¢ok uluslu igsletme tanimina
yvyaklasimai, vyapir ve faaliyetlerinin agikliga kavusturu-
larak, wuluslararasi hukuki bir statl verme a¢isindan-
dir. Buna gore ¢ok uluslu isgletme, ekonomik isletme

birimlerinin hukuki gsekli ve ugrasi alanlarina
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bakilmaksizin, iki ya da daha fazla illkede faaliyet
gosteren isgletme birimleri arasinda evrensel bir stra-
teji olusturmak izere, uyumlu ve ortak politikalarin
saptanmasina yolagan, bilgi, kaynak ve sorumluluklarin
birimler arasinda paylasildigi ekonomik igsletmelerden
olusan bir ticari tegebbiistiir [SATIROGLU, 19841].

Bu tanimlardan ¢ikan sonuglara gbtre,
1. iki veya daha fazla lilkede faaliyet g@steren

2. hukuki ydnden ayri tiizel kisiliklere sahip,

fakat iktisadi yodnden biitiinlegmis

3. kendi Ulke ¢ikarlarindan c¢ok, dinya pazarla-

rinda bir yere sahip olmaya galisan

4, ihracat kavramindan farkli olarak, dig illke-
lerde yatirim yapip Urettigini satmaya ¢aligsan veya

hizmet veren

5. yonetimde g¢aligsanlar ve iktisadi hareketler

a¢isindan bUtinlesgmis
igletmeler ¢ok uluslu igletmelerdir.

Genel anlamda ¢ok uluslu isletmeyi tanimlarsak
¢ok uluslu igsletme, iki veya daha fazla iilkede faaliyet
gtisteren, tek bir merkezden ytnetilen, aralarinda koor-
dinasyon ve amag¢ birligi olan, iktisadi ytnden bagimli,

hukuki ytnden bagimsiz sirketler kiumesidir.
4.4. Qok Uluslu tsletmelerin Faaliyet Ortam:

Cok uluslu bir sirket, uluslararasi nitelik tasi-
mayan bir firmaninkinden ¢ok daha karmagik bir ortamda
faaliyette bulunur. Uluslararas: girigsimlerin faaliyet
ortamini tUm dinya Ulkeleri olusturur. Uluslararas:
ortam, bagli kuruluslarin faaliyette bulundugu tium uUlke

ortamlarinin toplamlarindan olusan bir biitundir. Bir
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Ulkenin ortami yasal, kiil tiirel, ekonomik ve politik
olmak Uzere dort unsurdan dlusur [BARANSEL, 18911. Bu

unsurlara ait degiskenler tablo 4.1’de gorulebilir.

Tablo 4.1. Uluslararasi Ortam

Yasal Kiil turel Ekonomik Politik
ortam ortam ortam sistem
-Yasal -Toreler, -Nufus ~-YOnetim
elenekler inanglar, -0kur-yazarlik -Sosyal hu-
-Patent, de%erler, dizeyi zursuzluk
marka -Di -tklim -Hilkimetin
asalari -Motivasyon -Dogal yabanci
-Yabancai -Dinsel kaynaklar firmalara
tlkelerle inanglar -Rekabet tird kargi tu-
anlasmalar -Tutumlar -Bolgesel eko- tumu .
nomlk blokla- -Dig poli-
ra Uyelik tika

-Enflasyon

-Ucret ve maas
dizeyleri
~-Ekonomik gelisme
diizeyi

Kaynak: Atilla BARANSEL, Uluslararasa Yonetim, lstanbul
1981, Yon Ajans, s.8

Cegitli Ulke sinarlari arasinda yonetsel, maddi,
teknik kaynaklarin ve mal ya da hizmetlerin akiginin
yonetiminden sorumlu olan uluslararagi bir ydnetici, bu
Ulkelerin ©zellikle olumlu ya da olumsuz ©nemli Dbir
etki yaratabilecek degiskenlerini sUrekli olarak go&zo-

niine almalidir.

Uluslararagiy bir sirket yGneticisi, sadece gir-
ketin faaliyette bulundugu iilkelerin ortamiyla ilgili
degigkenlerini incelemekle kalmamali, ayni zamanda
diger Ulkelerin ortam kogullarini da gtztnline almali-
dir. Firgsat ve tehlikeler dinyanin herhangi bir yerin-
de ortaya ¢ikabilir. Bu nedenle, ¢ok uluslu bir girket
yoneticiginin dinyanin gegitli bdlgelerindeki gelisme-

leri incelemesi gerekir.

Uluslararas: bir firmanin faaliyet ortaminin
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genel anlamda tum diinya oldugu s8ylenebilir. Bununla
birlikte, daha dar ve "firmaya Bzgii" dizeyde ¢ok uluslu
bir firmanin faaliyet ortami kaynak ve mal ya da hiz-

metlerini aktardig: Ulke ortamindan ibarettir.
4.5, Qegitli Uluslararasi Faaliyet Turleri

Cok wuluslu bir igletme, uluslararasi1 amag¢larini
kaynak, mal ve hizmetlerin alim ve satimindan, yabanci
piyasalarda liretim ve pazarlamaya kadar ¢egitli faali-
yetlerle gercgeklegtirebilir, Bu faaliyetlerden kisaca

bahsedebiliriz.
4.5.1. Dolaysiz Dis Alim ve Dig Satim

Ev sahibi Ulkede araci veya acenta sdzkonusu
olmadan, firmanin digaridan mal almasi ya da disariya

mal satmasi geklinde olur.
4.5.2. Svzlegmeli Uretim

Firma kendi malini yabanci bir piyasada satmak
i¢in Uretmesi konusunda, yabanci Ureticiyle bir anlagma
yapar. Malin tutundurma ve dagitim sorumlulugu ana

girkete aittir.
4.5.3. Lisans

Lisans anlagmasa, uluslararasi bir girketin
lisansdr olarak digaridaki bagka bir firmaya patent,
marka ve bunun yaninda teknik bilgi, ticari sirlar,
teknik ve ytnetsel hizmetlerinden yararlanma hakkin:
verdigi takdirde sdzkonusu olur. Buna karsgilik yabanc:
sirket de, anlagilan plana gdre lisanstdre bir &Gdeme

yapmayl kabul eder. Ligang anlagmasai, ana girket ile
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onun bagli yabanci kuruluglari arasinda ya da bagimsiz

igletmeler arasinda olabilir.

4.5.4. Anahtar Teslimi Projeler

Bu durumda uluslararasi gsirket, tim faaliyetlerin
planlanmasi ve gerekli hazirliklarin yapilmasindan
sorumludur. Proje tamamlaninca faaliyetlerin ytnetimi
ile ilgili tUm igler, yetki ve sorumluluklar uluslara-
rasi sirket tarafindan egitilen yerel personele devre-
dilir. Projenin tamamlanmasi kargiliginda, uluslarara-

s1 girket yiksek bir lcret alir.

4.5.5. Yabanci Ulkede Uretim

Yabanci bir ulkede bagli tretim kurulusu olustu-
rulmasi hal inde sdz konusudur. Yabanc: bagli kurulusg
timlyle uluslararasi girketin milkiyetinde olabilir, ya
da bir veya daha ¢ok yabanci igsletmenin ortak girigimi

seklinde olabilir.

4.6. Gok Uluslu Bir Girigimin Geligmesi

Tek wuluslu bir firma, ¢ok ulusliu bir girigime
donigirken, bazi geligme safhalarindan geger. Bu saf-
halarin slresi bazi firmalar ig¢in birka¢ yi1l olmasina
kargilik, bazi firmalar i¢in yillar sirebilir. Her
firmanin tim asamalardan sistematik olarak ge¢mesi de
gerekmeyebilir. Bazi firmalar bu safhalarin birkag¢in-

dan gegerek ¢ok uluslu bir sirket haline gelebilirler.

4,6.1. Di1s Talep Agamasi

Yabanci bir igletme ya da bagimsiz yerli bir disg

alim-satim girketi, bir firmanin lirinlerinden biri ile

ilgili bilgi istedigi zaman bu agama baglar. Firma, bu
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talebe olumlu cevap verdigi takdirde, kendi mallarinin
vyabanci bir piyasada satilmasi i¢in ortam hazirlanmisg
olur. Eger yabanci iilkelerde karlia satig islemleri
yapilabilirse, yabanci alicilardan gelecek diger talep-
lere de daha olumlu yaklasilair. Boylece firma, malla-
rini dig satim aracisi vasitasiyla yabanci {lkelere

satmaya baglar.
4,6.2. Di1gs Satim Yoneticisi

Digardan gelen taleplerin artmasi Uzerine, yGne-
ticiler duzensiz taleplere gore ig yapmak yerine, disg
satim faaliyetlerini kendi kontrolleri altina almak
gerektigine karar verebilirler. Bbylece taleplere
cevap verme yerine, dig satimi etkileyecek ytnde bir
tutum benimsenebilir. Yabanci pazarlari aragtirmak
igin, aktif bir dig satim ydneticisi gozetiminde, kic¢ik

bir b&lim olugturulur.
4.6.3. Di1g Satim BSlUmu Olugturulmasi ve Dogrudan Satisg

Dig satislarin artmasi sonucunda, dig =satimla
gorevli bolum yetersiz kalabilir. Boylece Ulke ici
satislar boliumilyle ayni diizeyde bir dis satim b&limid
kurulur. Firma, dogrudan yabanci piyasalardaki alic:

firmalara satis yapmaya basglar.
4.6.4. Satig Subeleri ve Bagli Kurulusglara

Di1s satimlar daha da artinca, digarida satis ve
tutundurma igleriyle ilgilenmek uUzere, gsatig gubeleri
kurulur. Satis subeleri merkez orglite karsi sorumludur
ve yabanci piyasadaki alicilara dogrudan satig yapar.
Bu satis subesi, zamanla daha fazla Oozerkligi olan

bagli satig kurulusuna ddnligebilir.
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4,6.5. Dig Ulkelerde Montaj Asamas:

Montaji1 yapilmamig iUrini yabanci girketlere sat-
mak, bitmis Uriniin satigina oranla daha karliysa, firma
yabanc: piyasalardan bir ya da birkag¢inda montaj faali-
yetine basglayabilir. Genellikle montaji: yapilmamis
pargalarin ulagtirma ve gimrik maliyetleri daha duglk-
tur.

4.6.6. Dig Ulkelerde Uretim Agamagi

Dis satim bdlumy veya bagli satis kurulusglar:,
yabanci piyasalardaki satis hacmini ve karlari yUkselt-
mede yetersiz kalabilir, ya da Umit vadeden yeni piya-
salara dig satim yoluyla girmek imkansiz olabilir.
Yerel hikiimetlerin glumrik ve kota uygulamalar:, ya da
yerel {iretim wvarsa Uridnin Ulkeye giriginin tamamen
yasaklanmasi gibi durumlar olabilir. Bu takdirde,
yabanci Ulkede uUretime gecilerek digs piyasalara girile-
bilir. Bu asamaya gelmis bir firmanin, zaten llkelere
gdre piyasa aragtirmalari, her iilkedeki piyasa ihtiyac¢-
larina gtre dagitim ve tutundurma g¢alismalari, yeni
piyasa incelemeleri i¢in gelismis bir dig satim progra-
mi vardir [BARANSEL, 19911.

Digsarida Uretimin genellikle ¢ y&ntemi wvardar.
Her ydntemin avantaj ve dezavantajlari farkli oldugu
igin firma kendi kosgullarina gre en uygun olanini

seger. Bu yontemler,

1. stzlegsmeye dayali Uretim
2. lisans anlasmasi

3. lUretim tesislerine dolaysiz yatirim

seklindedir. Bu yédntemlerden bélim 4.5°de bahsedil-
migti.



Bu yotntemlerden en gok tercih edileni liglincu
yontemdir. Firma ytneticilerinin lisans anlagmasa
yaptiklari kigilerin, Urtunln satigini arttirmak i¢in
yeterli girisimde bulunmadiklarini ya da kalite koruma-
ya Onem vermediklerini diiglinmeleri ya da, sgirketin
kendi bagina daha basgarili olabilecegini dusgiinmeleri,

dolaysiz yatirimi daha ¢ekici bir hale getirmektedir.

Dig Ulkede dolaysiz yatairim yoluyla bir UUretim
tesisi kuruldugunda, pazarlama, satin alma, insan glcl,
planlama, Uretim, y&netim gibi fonksiyonlarin da disg
lilkelerde yerine getirilmesi gerekir. Ayrica girket,
bu tesgise teknik, yonetsel ve finansal kaynak ayirmak

durumundadir.

Dig iilkelerde iiretim yapilmasi, ayni zamanda
gsirketin UrlUnlerini digari satmasina, diger yabanc:
Ulkelerle lisans anlagmasi yapmasina, teknoloji trans-
ferine engel olmaz., Sirket uluslararasi bir dis satim-
c1, lisansdr ve Uretici olarak faaliyetlerine devam
edebilir [AKSANI].

4,6.7. Yabanci Bagl: Kuruluglarin Butunlegtirilmesi
Agamas:

GCesitli Ulkelere cografik olarak dagilan faali-
yetlerini ydnetme gliglligi ile kargilagsinca, ana sgirket
yoneticileri girketin tum faaliyetlerini bitinlegstirme,
girketi tek bir orgutsel sistem olarak yonetme yoluna
giderler.

Tim yerli ve yabanci bagl: kuruluglarin birer alt
sistem olarak gtriilmesi ve tek bir biitin halinde yodne-
tilmesi ig¢in sistem yaklagimi uygulanma geregi ortaya
¢i1kar [RONEN, 19861]. Ana sirket yonetimi finansman,
Uretim, pazarlama, personel, aragtirma - geligtirme
gibi faaliyetlere ait kararlari, sirkete buUtUnlesgmig

goziyle bakarak vermeye basgladigi =zaman, girketin c¢ok



- 92 -

Ulke Yabanci Ulke
AraCI \
1sletme Araci Yabanca
Ihracat Bolimid Saticailar
Isletme
thracat B&lumu > Satig, Yabanc:
Servis Saticailar
lIsletmeleri
isletme Yabanci Montaj Yabanc:
Faaliyetler tgletmeleri Saticilar
Bo 1 Umii T~
\\ Lisans
lgsletmeleri
i1sletme Uretim Yabanci
Yabanc1 Igsletmeleri Saticilar
Faaliyetler |
Bdlumu
Lisans
igletmeleri
Dagitim
1gletmeleri
Ulke Uluslararasi Yabanci1 Ulke

Sekil 4.1,

Sinair

Cok Uluslu Bir Girigimin Geligmesi
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ulusiu olma yolunda geligmesinin temellerl atilmig

olur.

Sirket ydnetimi, tUm dunyayi kendi faaliyet alan:
olarak gdrmeye basglar. Uluslararasi faaliyetlerini
genel bir‘acldan planiar, trgiitler, yurudtlr ve kontrol
eder.

Tuim sgsirketler bu yedi agamanin her birinden ge¢-
meyebilirler. Bazi firmalar, bltin faaliyetleri biitiin-
legtirmeyebilirler, genel bir strateji olmadan ytnete-
'bilirler. Bazilari bdlgelere gtre biitiinlegsme yapabilir
ya da sadece bazi fonksiyonlar ag¢isindan global olarak
duistinebilirler. Bu nedenle, ¢ok ulusluluk degigik

derecelerde olabilir.
4,7. Gok Uluslu Firmalarda Yonetim
4.7.1. Qok Uluslu Firmalarda Planlama

Yonetim sirecinin temel fonksiyonlarindan biri
clan planlama, wuluslararas: ortamin karmagikligi nede-
niyle ¢ok onemli ve ayni Bl¢ude karmasiktir. Planlama,
gevreden gelebilecek firsat ve tehlikeleri Onceden
degerlemeyi, firsatlardan yararlanmayi, tehlikelerden

kurtulmak ig¢in ama¢ ve strateji olugsturmayi igerir.

Planlama faaliyeti gelecege ytneliktir. Igletme-
nin bagarmak istedigi hedeflerine ulasmas:, kaynak
dagitima, tasarilariny uygulamas:i ig¢in neler yapmasi

gerektigi ile ilgilidir.

Ancak iyi tasarlanmis bir planlama ile wuluslara-
rasi1 ortamda bir firmanin gerg¢ekg¢i amaglar olusturmas:
ve kaynaklarini biitiinlegmis lgek ile verimli kullanma-
s1 mimkindir. ,

Uluslararasi: bir sirkette planlama, wuluslararasa
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faaliyette bulunmayan bir sirketinkinden daha karmasik-
tir. Tek bir lilke pazarinda faaliyette bulunan bir
girket, oncelikle Ulke i¢i ortam kosullarini izler,
buna ek olarak diger iilkelerde faaiiyette bulunan ve
Ulke igine etki edebilecek geligmeleri gozotnilinde
bulundurur. Cok uluslu bir girkette Iise, sadece iginde
faaliyette bulunulan Ulkelerin kosullarini degil, bu
kosullarin birbirlerine etkilerini, global degigmelerin
kendi faaliyet alanlarini nasil etkiledigini de izlemek

zorunlulugu vardar.

GCok uluslu sgirketler, global planlamada dig ve ig¢
olmak lizere konu ve sorunlarla kargilasgirlar. Dis konu
ve sorunlar arasinda politik istikrarsizlik, devlet
isletmelerinin rekabeti, tUlke hukimetlerinden gelen
baskilar, milliyetgilik, patent ve marka koruma ve
yogun rekabet yer alir. t¢ konu ve sorunlara Ornek
olarak ise, ic ve dig birimlerin biutinlestirilmesi,
merkezcil kontrole kargilik merkezkag¢ karar yetkisi,
uluslararasi1 bakig agisina sahip ybneticilerin geligti-
rilmesi, ¢evresel bilginin kullanilmasi ve diinya ¢apin-

da kaynak dagitimi sayilabilir [BARANSEL, 18S11.

4.7.1.1. gok Uluslu Sirket Stratejisi Olusturma
gamalari

Yabanci piyasa olanaklariyla ilgilenen bir gir-
ket, her gseyden dnce iki noktaya Onemle dikkat etmeli-
dir. Bunlardan birincisi ortam analizi olarak bilinen,
yabanci piyasalarda gsirket tiriin ve teknolojisi ag¢isin-
dan olanaklarin belirlenmesi, bunlara bagli potansiyel,
risk ve soruniarin gozdniinde bulundurulmasidir. tkin-
cisi 1ige, yabanci olanaklardan yararlanabilmek 1ig¢in
sirketin sahip oldugu ytnetsel, maddi, teknik ile fi-
nans, pazarlama gibi fonksiyonel kaynakliar y6ninden
zayi1f ve gliglii yanlari ortaya koymaktir. Bu da i¢ kay-

nak denetimi olarak bilinir.
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Bu iki husus belirlendikten sonra, sira uluslara-
rasi: ama¢larin belirlenmesine gelir. Son olarak da, bu
amag¢lara ulagtiracak uluslararas: gsirket stratejileri-

nin geligtirilmesi sz konusu olur.

Uluslararasi:y sgsirket stratejisi geligtirme agama-

lari sekil 4.2’°de gdsterilmistir.

Uluslararas:
olanaklar,

tehlikeler,

sorunlar ve

riskler Uluslar- Uluslar- Uluslar-
arasi |_glarasi arasi
faaliyet amag¢lar gsirket
kapsami stratejileri

Sirket

kaynaklarinin
glgli - zayaf
yonleri

Sekil 4.2. Uluslararasi Sirket Stratejisi Geligtirme
Sureci

4,7.1.1.1. Uluslararasi Cevre Analizi

Uluslararasi ¢evre analizi ile, bir sgirketin
faaliyetleri Uzerinde olumlu ya da olumsuz etki yapa-
bilecek ve sirketin kontrolil disinda olan wuluslararasi
cevre faktorleri incelenir. Olumlu fakttrler gelecekte
firsatlar yaratabilir. Olumsuz faktdrler ise, ileriye
doniik sorun, tehlike ve risklere yol acgabilir. Bu
nedenle herhangi bir girket ¢evre analizi yaparken
ekonomik, yasal ve kiilturel tim faktdrler UUzerinde
durmalidir. Uluslararasi bir girkette, ¢gevre analizi
¢ diizeyde olabilir. Cok uluslu dizeyde, ayrintili
olmayan, diinya iizerindeki faktorleri belirleyen nite-
likte analiz yapilair. Global teknolojik geligmeler,
sanayilesmis ya da geligmekte olan iilkelerdeki insanla-

rin yasam tarzlar:i, egilimleri aragtirilir.
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Btlge duzeyindeki g¢evre analiziyle, belli bir
cografik bdlgedeki faktorler incelenir. Girketin uUrin,
hizmet ya da teknolojisini belli bir bdlgede pazarlamak
igcin olanaklar, ortaya ¢ikabilecek sorunlar ve ¢ozim
yollari aragtirilir. Ornegin, elektronik aletler lre-
ten bir sgirketin ¢evre analistleri, Uzak Dogu ya da
Gliney Asya'’da dugiik licretler nedeniyle, bu bdlgeye emek
yogun bir teknoloji transfer ederek, maliyetleri azalt-
mayi1 diiginebilirler. Ancak farkli kiiltiirdeki igglicliyle

¢alismanin getirecegi sorunlar da gtzénine alinmalidar.

Ulke diizeyinde ise, her yabanci llkeyle ilgili
olanaklar ayri ayri degerlenir. Az sayida yabanci

tilkedeki fakttrler derinlemesine incelenir.

Bu analizlerin yaninda, c¢ok uluslu bir girket dis
¢evrenin siirekll degisim halinde oldugunu ve bu ¢
dizeydeki analizlerin sirekli olarak yapilmasi gerekti-

gini de unutmamalidir.

4,.7.1.1.2. ¢ Kaynak Degerlemesi

t¢ kaynak degerlemesinin amaca, girketin ydnet-
sel, teknik ve finansal kogullarini, bagarili clabil-
mek i¢in gerekli kogullarla denklegtirmesidir. Yabanc:
bir tlkede, belli bir girigimde bulunmak isteyen gir-
ket, dig ¢evre analizi yaninda sirket igi kosul larini

da belirlemelidir.

t¢ kaynak degerlemesi girigime ve {ilkeye bagla
olarak degisir. Ornegin, girigimde bulunulacak tlke,
lrinlerin pazarlanmasi i¢in gerekli olan dagitim kanal-
larina sahip degilse, bu alanda faaliyette bulunacak
bir girketin kendi dagitim kanallarini olugturmasa
gerekir. Ayni gekilde, bir Ulkede is i¢in bol miktarda
kaynak olabildigi gibi, diger bir Ulkedeki kaynaklar

yetersiz kalabilir.
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!1ste bu gibi sinirlar, sirketin bizzat kendisi
tarafindan yaratmasi gereken kaynak miktarini belirler.
Kaynak yaratabilme yetenegi de, bir girketin glg¢li ve

zayi1f yonlerinin gbstergesidir.

Uluslararas:1 alanda faaliyette bulunacak bir
sirket, dig fakttrler 1ile birlikte i¢ kaynaklari da
gdztnline alarak bagarili olabilmek igin gligli ve zay:if

yonlerini degerlemelidir.

4,7.1.1.3. Uluslararasi Faaliyet Kapsaminin
Belirlenmesi

Bir girketin wuluslararas: faaliyet kapsaminin
belirlenmesi, girketin mevcut gl¢li ve zayif yonleriyle
yararlanamayacagi piyasa olanaklarini bir kenara birak-

masini saglar.

Sirketin wuluslararasi faaliyetlerinin kapsam: su
boyutlar agisindan incelenebilir: Cografi bolge, urin,
teknoloji, sahiplik, buyiuk ik, piyasaya giris sekli,
ekonomik geligme diizeyi.

Bu konularin dikkatli bir gsekilde incelenmesi,

girketin uluslararasi faaliyet kapsamini belirler.

4,.7.1.1.4, Uluslararasi $irket Amacglarinin
Olugturulmasi

Bu agama, sirketin uluslararasi faaliyetleriyle
ne elde etmek istediginin ortaya konmasidir. Uluslara-
ras1 sirket amaglari, gsirketin bir biitin olarak amag¢-
.laridair. Bu amacglar ¢ergevesinde sirket bdlumlerinin
ve yabanci bagli kuruluslarin her birinin ayri ayr:
amaglar: belirlenir. Bolum ve bagli kurulus amag¢lar:

uluslararas: sirket amacglariyla tutarli olmalidair.

Bundan sonraki en onemli gdrev, bu amaglara nasil
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ulagsilacagina iliskin girket stratejilerinin olugturul-
masidir.

4.7.1.1.5. Sirket Stratejilerinin Gelistirilmesi

Sirket stratejilerinin oclugsturulmasi, girket kay-
naklarinin uluslararasi gsirket amaglarina ulasmak lizere
kullanim: ile ilgilidir. Sirket stratejisi, bolum ve
yabanci bagli kurulug dizeyi ile ilgili stratejilerin
geligtirilmesi 1i¢in bir gerceve olusturur. Ornegin,
Urinlerin yerel! begeni ve kogullara uydurulmasini ge-
rektiren bir pazarlama stratejisi, yabanci bagl:
kurulusun temel iriinde gerekli degigiklikleri yapmasina
olanak saglayabilir. Fakat yeni irinlerin olusturulma-

si1n1 yasaklar.

Sirket stratejisinin olusturulmasi zor bir sirecg-
tir. Cok uluslu sirketler birinden digerine farklilik
gbstermekle birlikte, genellikle benzer alanlarda stra-
tejiler olustururlar. Yabanci piyasalara girig ydntem-
leri, cografi ¢egitlendirme, Urin g¢egitlendirmesi,

insan kaynaklarini gelistirme gibi.

Sirket stratejileri periyodik olarak degerlendi-
rilmelidir ve dinamik ortam kosullari ile uyum ig¢inde

olmalidir.
4.7.2. Uluslararas: Faaliyetlerin'Urgﬁtlenmesi

Ulke 1ig¢inde faaliyet gosteren bir igsletmede bi-
reyler arasi baglanti kurmak, bilgi, beceri, sermaye
gibi unsurlar: biraraya getirmek, faaliyetleri amacglar
dogrultusunda duzenlemek ve gereginde dUzeltmeler yap-
mak gibi amag¢lara; lUretim, pazarlama, finansman, perso-
nel gibi fonksiyonel talepler ile Uretim hatti gerekle-
rini dengeleyen iki boyutlu bir &rgilit yapisi ile ulagi-
labilir [BARANSEL, 198911.
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Bununla birlikte ¢ok uluslu bir igletme i¢in 1iki
boyutlu bir organizasyon yapisi uygun degildir. Cunki
fonksiyonel wve Urinle ilgili bBlumlendirme yaninda,
cografl bdlge sorunlarinin da etkili bir gekilde ¢&zil-
mesi gerekmektedir [ULGEN, 158891,

Bu nedenle g¢ok uluslu bir igletme i¢in uygun
clacak bir yapida su U¢ boyutun bulunmasi gerekir:
Fonksiyonel uzmanlik, Uriine iligkin teknik bilgi ve

lilke ve btlge hakkinda bilgi.

Bu ii¢ boyutun birlegtirilmesi, bir uluslararasi
sirketten digerine farklilik gtsterir. Zaten uluslara-
ras: bir girketi Grgltlemenin en iyi ve tek bir yolu
yoktur. Her gsirket kendi tzelliklerine gore bunlar:

birlegtirir.

Genellikle ¢ok uluslu bir sirketin drgltin yapi-
s1, ©Onceden belirlienmis olamayacagi gibi, sirekli ola-
rak da ayni kalmaz. Sirket stratejilerine bagli olarak
devaml: bir evrim gegirir. Sirketin faaliyetleri ge-
nigsledikge, yeni piyasalara yayildikg¢a artan faaliyet-

leri yiriitmeyi kolay kilacak bir yapi1 seg¢ilir.
4.,7.2.1. Uluslararasi Faaliyetler Oncesi Orgit Yapis:

Bir sirketin yabanci piyasalardan yararlanmasi
dis satim 1ile basglar. Bu agamada sirket g¢ok uluslu
igletme standartlarina gore oldukga kiigiiktuir ve faali-
yetleri genelde birka¢ uUriinle sinirlidir. Sirket ge-
nelde fonksiyon veya iiriine gore bdluUmlenmistir. Genel

midlre bolim ydneticilerinden dogrudan rapor gelir.

Sirketin dig satim faaliyetleri baglangigta ge-
nelde bir dig satim gsirketi tarafindan yapilir, daha
sonra ise girket igi dig satim ybneticisi araciligiyla
yapilair. Genellikle sgirket igi dig satim ybneticisi

pazarliamaya bagli olarak faaliyette bulunur. Eger
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genel mudur

]
[ [ L , 1 B!

Uretim pazarlama finans personel ar—-ge

y -

digs satim
ybneticisi

Sekil 4.3. Dig piyasalara ihracat yapan dar lretim
hattina sahip sirket.

genig bir Uriln hattina sahipse, dogrudan genel midire

baglidar.
genel mudir
- 1 L T 1
Uretim pazarlama finans personel ar—-ge

1 1 |

Urin A urin B drin C dig satim
b&liimud bollimu bt limu yoneticisi

Sekil 4.4. D1 iyasalara ihracat yapan genis {uretinm
ha%t?na sahip girket.

Diger 4Ureticilerin rekabeti, gumrik vergileri,
nakliye masraflari gibi durumlarda disz satim bElilmu
vyetersiz kalacagi i¢in girket yabanci1 iUlkelerde bir
Uretim tesisi kurarak, pazar payinil korumaya ¢aligir.
Yabanci piyasadaki talebi, o iilkede kurdugu Uretim
birikiminden kargilar [OZALP, 19761.

Baglangig¢ta, yabanci yan kuruluslar merkezkag¢ bir
bigimde yonetilir. Bununla birlikte, sgirket yabanc:
faaliyet birimlerine daha fazla yatirim yapip, yabanc:
kuruluglar onem kazandikga, koordinasyon ve kontrol de

Bnem kazanair.
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genel miidur

— )

[ 1 1 - T
tiretim | jpazarlamal|| finans| | personel| |ar-ge sirket
| gorevlii-

leri

Ulke A ilke B ulke C Ulke D yabanci
kuruluslar

Sekil 4.5. Dis Uretim asamasinin tipik organizasyonu.

Yabanci faaliyet birimlerinin tnem kazanmasi ve
uluslararas: uzmanliga ihtiyag¢ duyulmas: ile, tilm
uluslararasi faaliyetlerin kontrolini tistlenen ayri bir

uluslararas: blim olusturulur.

4,7.2.2. Uluslararasi Bolim Yapisa

Orglitte wuluslararasi bir btliumiin varolmasi: ile,
tim uluslararasi faaliyetler ayri bir b&limde toplanir.
Bu b8lim, hiyerarsi iginde diger bolumler ya da fonksi-
yonel departmanlarla ayni diizeyde yer alir. Ulke di-
sinda, ihracatin otesindeki faaliyetleri, lisans isini,
sube ve birlegmeleri bu b&lum ylurUtur [UZALP, 18761.

Aslinda uluslararasi bsiimin kurulmasiyla, girket
faaliyetleri yerli ve uluslararasi olmak Uzere iki
kisma ayrilmigs olur. Orglitsel olarak bu bolimin
kurulmasi, yabanci bagli kuruluslarin tzerkligini azal-
tir, ancak tepe ytnetimin yabanci bagli kuruluslara

daha biuylk dlg¢lide destek saglamasi miumkiin olur.

Genellikle, uluslararas:1 igletmeciligin heniiz
gelisme asamalarinda oldugu igletmelerde bu yapinin
benimsenmesi miimkUndir. Bdyle bir yapinin benimsenme-
sine yol agan diger etkenler arasinda sinirl:i drin

gegitliligi, sinirli cografi ¢egitlilik, yabanci bagli
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genel miudur

|

I I L l |
Uretim| |pazarlamaj| {finansman| |personel| |ar-ge
| | 1 1
yerel bdlum yerel bdlum| jyerel bolum| |juluslararas:
A B C b&1iim
Sekil 4.6. Uluslararasi b&lim

kuruluslarin kiiglik satis hacmine sahip olmasi sayilabi-

lir.

Uluslararasi bdlim, yabanci bagli kuruluslarin

faaliyetlerini finans, pazarlama, Uretim gibi gesitli

fonksiyonlar ag¢isindan koordine etme c¢abalar: ile,
degisik Ulke faaliyetlerinde bir biitinliik saglar.
Uluslararasi satig ve Uretim arttikcga, daha g¢ok

pilyasaya girildikege, sirket g¢egitlendirmeye gidebilir.

Bu ¢esitlendirme uUrin veya cofrafi bdlgeye gtire bir alt

btlim kurmak suretiyle, uluslararasi bslim yapisini

devam ettirebilir.

uluslararasi bdlum uluslararasi bdlim

| !

1 ] ] 1 | | 1 |
Uriin | |Urin} | Grin| | Urin bolge| |bolge| |bolge||bblge

c D A B Cc D

tilkeler

Uriine gore bolgeye gbre

Sekil 4.7. Uluslararas: bdlim icinde bdlumlenme
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4,7.2.3. Global Yapilar

Uluslararasi: bir girket, faaliyetlerinde deneyim
kazandikga ve yabanc: iilkedeki sinirli dogrudan yatirim
yerini tam anlamiyla ¢ok uluslulasmaya biraktikga yeni
bir asamaya gelinir. Ulke igi ve lilke dis: ayirim

yerini dinya g¢apinda bltiinlegmig yaklasima birakair.

Tepe ytnetimi i¢ piyasay: da ¢esitli piyasalardan
biri kabul eder. Sirket kararlari sirketin biutiind

agisindan ve genel amag¢lar dogrultusunda verilir.

Yeni drgiitsel yapida irin, bidlge ve fonksiyonlar-

la ilgili U¢ boyut yer alir.

4.7.2.3.1. Global Urin Bolimu

Uluslararasi b&lim yerini global Urin bdliimine
birakinca, Ulke igi faaliyet bdlimlerine UriUn grupla-
riyla 1ilgili olarak diunya ¢apinda sorumluluk wverilir.
Bir Urin boluminiin basindaki ydnetici UUrin ya da irin
grubuyla 1ilgili tum fonksiyonel faaliyetlerin diinya
¢apinda ydnetiminden sorumludur. Her Uridn b8lumi ig¢in-

de, bolge temeline gtre bir alt bGlimlegme olabilir.

Urin boliumid yoneticileri iginde bulunduklara
¢cevre kosullarina uyum gdstermeleri igin, b&lum yoneti-
minde biylk dl¢lide bagimsizdirlar. Ancak sirket stra-

tejisini genel merkez belirler.

Bir irin bolimiu, sirket dizeyindeki gruplardan
genel fonksiyonel destek alir. Ancak bolim diizeyinde
kendi piyasa durumuna gdre hizmet verebilecek sgekilde

uzmanlasgmis fonksiyonel kadrosuna sahip olur.

Sirket degigik teknolo]Ji gerektiren ve farkla
nihai tUreticilere hitap eden urilnler Uretiyorsa, yaban-

c1 {ilkelere satigta ylksek ulastirma maliyetleri,
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gUimriik kisitlamalar: s8z konusuysa global ulrin boliimi-

ne dayali yapi uygundur.

SIRKET genel miidir
GUOREVL ILER1
| | ] | e
liretim pazarlama finans personel ar-ge
KOMUTA HATTI
YONETICILERI [ T T 1

Uridn A drin B drin C iriin D
b6l Uumu bolumii bolumi bdllimuU

alan 1 alan 2 alaﬁ 3 alan 4

tilke
dlke
iilke
tdlke

o Q W >

L ] ! i

pazarlama tretim personel

Sekil 4.8. Global Urin bdlimi yapisi

4.7.2.3.2. Global Bblge Bolumii

Bdlge temeline dayali orgiitte, sirketin dinya
¢apindaki faaliyetleri birbirine denk ¢gegitli cografi
bdlgelere ayrilmigtir ve b3lge miudiirine o bdlgedeki tim
yan kurulusglari ybnetme yetkisi verilmigtir. Her bo-
1Um, kendi bdlgesindeki tiim fonksiyonlardan sorumludur
ve pazarlama, iretim, finansman fonksiyonlarini koor-

dine edebilir [UZALP, 19871.

Bolge sorumlusu ydnetici, kendi bolgesinde 1igin
geligtirilmesiyle gorevlidir. Ancak, bdlge plan ve
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gstratejilerinin bir bUtiin olarak gsirket plan ve strate-

jileri ile tutarli olmasi gereklidir.

genel midur

l
! i 1 ! [

Uretim pazarlama finans persaonel ar~-ge

A

Kuzey Avrupa Latin Orta Asya
Amerika Amerika Dogu

dlke
Ulke
tlke
Ulke

o o w >

Sekil 4.9. Global bdlge btlim yapisi

Az sayida Urin tlrine sahip igletmeler, Urinu
olgunluk asamasina gelmisg isletmeler, sabit teknoloji
kul lanarak biylik miktarlarda Uretim yapan isletmeler
global bdlge btlum yapisini tercih ederler. Bu 0Ozel-
liklere sahip sanayiler arasinda ilag, kozmetik, gldé,

igki isletmeleri sayilabilir [BARANSEL, 19811.

Bu tir bdlimlendirmede karar verme yetkisi bdlge
merkezlerine devredilir. Boylece bdlge ve lilke piyasa-
lari arasindaki farklar, Orglitsel hiyerarsinin daha alt

dizeylerinde ele alinabilir.
4,7.2.3.3. Global Fonksiyonel BGlim
Fonksiyonel ©rglitlendirme bigimi, uluslararas:

sirketler tarafindan pek kullanilmaz, ancak maden en-
diistrisi bu kuralin diginda kalir [BARANSEL, 19911].
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Bu ©rgit birincil
tkincil olarak

En

yapisinda temel faaliyetler

olarak fonksiyonlara gore bdlimlenir.

da, b6lge ya da Urln temeline gbre Orgitlenir.

onemli fonksiyonlar pazarlama ve lretimdir.

genel mudir
| ] | i

Uretim finansman personel ar-ge pazarlama
-~ i¢ dig — ig dig

iretim Uretim T pazarlama [ pazarlama
—iurin A Uriin A- —— btlge A —— bolge A
——iriin B irin B4 — bolge B —- btlge B
—. lirtin C dridn C-— L——bolge C — bolge C

Sekil 4.10. Global fonksiyonel bolim yapis:
Bu yapi en gok uUriin bilgisinin onemli oldugu,
standartlastirilmig, az sayida {irlUin ¢egidine sahip

gsirketler i¢in uygundur.

4.7.2.3.4. Cok Boyutlu Global Yap:

Cok uluslu girket yoneticileri, maliyet ve yarar

kargilagtirmalari yaparak, hangi esasa gore orglt yapi-
s1 olugturacaklarini seg¢melidirler. En iyi yarar/mali-
yet oranini veren boyut, birinci drgitlieme temeli cla-

rak seg¢ilir. Diger 1iki boyutun iUstiinitiklerinden de
daha alt

Bununla birlikte,

orgit yapisinin diizeylerinde yararlanmaya

¢calisilair.
ket

birgok uluslararas: gir-
daha ©6nce ele alinan global yapilardan higbirinin

tam olarak doyurucu bir sonu¢ vermedigini gormiigtiir.



- 107 -

genel midiir
]

[ [ | | 1
dretim pazarlama finans personel ar-ge
[ ] ] ] g
Ulke A| Jlrin 1 Ulke B| |Urin 2 diger Urin ve bGlge
: bdlumleri

AN N_/

driin 1 Uriin 2
genel midurdy genel miidlrd
ulke A tilke B

Sekil 4.11. Matriks yap1

Bazi uluslararasi: girketler, drgit hiyerarsisin-
deki bir ydneticinin sadece bir list ydneticiye bagl:
ocldugu, tepeden asagiya dogru ag:k bir otorite zinciri-
nin olmas: gerektigi diistincesine katilmazlar. Komuta
birligi ilkesini ¢igneyen matriks ya da ¢ok boyutlu

organizasyon yapilarini tercih ederler.

e e pd i e
dlkeler Z e
e e e //
iiretim| pazarl.| finans|person.|ar-ge vd
tilke A //
iilke B //men 1
iirin 2
ilke C tiridn 3
g
fonksiyonlar ——» drinler

Sekil 4.12. Qok bayutlu yap:

Cok boyutlu yapilarla, &8rgut tasarimi bilgi aki-
siny kolaylastirarak daha 1iyi planlama ve uygulama

olanagi saglar.
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Sirketin stratejisine en uygun drglitsel yapinin
secilmesi ¢ok wuluslu girketin tepe yOneticilerinin
etkili wve wverimli bir sekilde ¢Bzmeleri gereken bir
konudur. ok boyutlu yapilari koordine etme, karmasik-
liklar:i nedeniyle sorun olmugtur. Segilen yapinin
etkin bir big¢imde uygulanabilmesi, bir hazirlik devre-
siyle, ytnetici ve diger ¢alisanlarin basgsarisina bagli-

dir.
4.7.3. Uluslararasi Yonetici Gdreviendirme

Bir sgsirketin uluslararasi faaliyetleri genisle-
dikge, Ulke diginda gorev yapabilecek elemanlara ihti-
yacir da artar. Yabanci ililkelerde bagarili olmak

igin, bazi dzelliklere sahip olmak gereklidir.

Merkez ve yabanci bagll kurulusglarda gorevliendi-
rilecek ytneticiler ii¢c kaynaktan saglanabilir. Bunlar
ana {lke vatandaslara, ev sahibi lilke vatandaslari ve

Uglnecii lilke vatandaglaridair.

Yabanci Ulkelerdekl faaliyetlerin bagarisinda rol
oynayan etkenlerden biri de, bu ililkede ydnetimle gorev-
lendirilen kiginin basgarisidir. Dis Ulke faaliyetleri-
nin ybtnetimi ig¢in ana Ulkeden bir ydnetici gonderile-
cekse, bu kiside bazi olumlu 6zellikler olmalidar
[GRUB, 18841. Bu ozellikleri gtyle siralayabiliriz:
Teknik yetenek, yonetsel beceri, kiltlurel duyarlilik,
uyum gdsterme yetenegi ve esneklik, dil yetenegi, kisi-

sel neden, ailenin uyumlulugu.

Bu ©ozelliklere sahip adaylar arasinda en uygun
olanini se¢mek igin Once bu kiginin gecmis performans:,
ig deneyimleri incelenir. Daha sonra, teknik yetenek
ve psikolojik dengesini belirlemek lizere ¢esitli test-
ler kullanilair. Son olarak da, adaylar ve egleri ile

derinlemesine gorusmeler yapilarak, dig gorev i¢in
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uygun olup olmadiklar: arastirilair.

Ev sahibi {ilke hikiimetlerinin kisitlamalarai ve
yerel yoOneticileriin daha bagarili olacagi dusuUnildi-
giinde, ev sahibi Ulke vatandaglari da ytnetim pozisyon-
larina gelebilirter. Yabanci ybneticiler yerel gevre,
ig adamlari, halkla iliskiler, yerel usuller konusunda

bilgi sahibi oldugu ig¢in daha yararli olabilir.

4,7.3.1. GQok Uluslu Sirketlerde Kadrolama Yontemleri

Cok uluslu bir girketin kadrolama uygulamalari,
buyik olglde tepe ytnetiminin merkez ve bagla
kuruluslarda yabanc: ydnetici bulundurma konusundaki

yaklagimlarindan etkilenir.

Bir ¢ok uluslu girkette etnosantrik, pelisantrik
ya da jeosantrik tutumlar gorilebilir [BARANSEL 1991,
OZALP 18871.

Etnosantrik tutuma sahip sirkette gegerli olan
uygulama, ana illkeye dzgi tutum, yBnetici, ytnetim
big¢imi, bilgi ve degerleme dlgllerinin Ustin oldugu
digiincesine dayanir. Merkez ve tim bagli kuruluslarda-
ki tepe ybtnetimi kadrolarinda sadece ana Ulkeye ait

yoneticiler bulunur.

Polisantrik tutuma sahip sirkette, bagla
kuruluglarin herbiri ayri bir ulusal birim kabul edi-
lir. Ev sahibi piyasa ile ilgili kiltir ve davranigla-
ri1, ancak bu ililke vatandaslarinin en iyi kavrayacag:
digincesiyle, yabanci bagli kuruluglar yerli yOnetici-
ler tarafindan ytnetilir. Sadece merkezde ana {(lkeye

ait yOneticiler bulunur.

Jeosantrik tutum ise, ydnetici adaylarinin global
bir temelde aragtirilmasina dayanir. Seyrek olarak

rastlanan bir tutumdur. Bu gorisln bagarili olabilmesi
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igin, blitUinlegmig bir igletme felsefesi gereklidir.

Yoneticiler igletmelerini etnosantrik, polisan-
trik ve jeosantrik ydnde yiuriitebilirler. Mamul, fonk-
siyon ve cografik yapiya gotre, bunlardan biri veya

birkag¢inin birarada kullanim: geligtirilebilir.

Bunlarin disinda ideal olarak bir sirketin
uluslararasi ytnetici se¢me ve yerlegtirme politikasa,
yetenéklerinin gerektigi yerde gtreve hazir, deneyimli
uluslararasi ytneticiler grubu olusturmak olmalid:ir
[BARANSEL, 19811.

4.7.4. Uluslararas: Ortamda Kontrol Sureci

¢ok uluslu kurulusun ana sirketindeki tepe yGne-
ticiler, global olanak ve tehlikeler ile sirketin giglu
ve =zayif yonlerine iligkin degerlemelerine dayanarak

tim sirketin genel stratejisini olustururlar.

Cok uluslu sirket glictini, dinyanin herhangi bir
yerindeki olanaklari gorebilme ve yararlanabilme ve
kurulugu tehdit eden tehlikelere kargi zamaninda tepki

gosterebilme yeteneginden alir,

Yonetsel kontrolin amaci, planlarin dogru bir
sekilde uygulanmasini saglamaktir. Personelin ve faa-
liyetlerin performansinin planlara uygunlugunu belir-
leme amacina yoneliktir. Kontrol sayesinde, tahminler
ve planlardan sapmalar 2zamaninda belirlenebilir ve
duizeltilebilir. Gelecek belirsiz oldugu i¢in, kontrol

ve denetim sistemi gereklidir.

Kontrol siirecinde ddrt ana agama mevcuttur.
Bunlardan ilki standartlarin belirlenmesidir. Bu stan-
dartlar, planlama ile saptanan amag¢lara gdre belirle-
nir. tkinci agama kigli ya da Orglitsel sistemin perfor-

mansiny izlemek {zere bazi1 teknik ve ydntemlerin
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gelisgtirilmesidir. Uglnecd olarak, ¢egitli performans
izleme: yontemlerinden elde edilen sonuglarin planlarla
kargilastirilip, mevcut performansin planlanana uygun
olup olmadiginin belirlenmesi agamasi gelir. Son agama
da, onemli performans sapmalarini duzel tmek i¢in onlem-

lerin alinmasidar.
4.7.4.1. Cok Ulusliu Sirketlerde Kontrol Sistemi

Cok uluslu sirketler, yabanci bagli kuruluslarini
kontrol etmek igin g¢egitli izleme ytntemleri kullanir-
lar. Bunlardan bazilari dolayli kontrol, bazilari ise

dogrudan kontrol olarak nitelenebilir.

Dogrudan kontroller arasinda, duzenli toplanti-
lar, ana lUlke ydneticilerinin yabanci bagli kuruluslar-
da ana lilke vatandagi yoneticileri gorevlendirmesi gibi

Onlemler yer alar.

Yabanci bagli kuruluslarin performansini tartisg-
mak Uzere yapilan yotnetim toplantilari: da dogrudan

kontrol gekillerindendir.

Sirket merkezi yoOneticilerinin yabanca bagla
kuruluga yaptig:i ziyaretler de kontroli saglar. Genel
midir ve merkez y@neticilerinin her ay bagli kurulus ve
bslge yBneticileriyle birka¢ gin bir masa etrafinda

toplanip tartigmalari usuldendir.

Bazi1 ¢ok uluslu girketlerin uluslararasi yonetici
goreviendirme uygulamalar1 da, yabanci bagli kuruluslar

Uzerinde kontrol uygulamaya ybneliktir.

Sirketler yabanci bagl:i kuruluglari kontrol etmek
izere dolayli kontroller de yaparlar. Bunlarin arasin-
da her yabanci kurulusun belli bir dtnemdeki performan-
51 hakkinda tepe ytnetime ayrintili bilgi veren gesitli

raporlar yer alir. Bu raporlar aylik toplantilarda
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tartisilir. Her raporda birimin performansi ile ilgili

satig, kar, finansal tahliller gibi belgeler yer alir.

4.8. Sonug

Bu bolimde ¢ok uluslu firmalarin tanimlari 1ile
planlama, Orgiitleme, personel temini ve kontrol siire¢-

ieriyle ilgili bilgilerden bahsedildi.

Cok wuluslu firmalarin en nemli ozelligi iki ya
da ikiden daha gok Ulkeyi ilgilendiren is ve faaliyet-
lerde stz konusu olmalaridar. Firmalar mal ve hizmet
ihra¢ etmeye bagladiklari zaman, g¢ok uluslulasma yolun-

da ilk adim atilmis olmaktadir. Bundan sonra dis satim

b&limiinlin kurulmasi, satis gubeleri, bagl:i kuruluslar,
dis {Ulkelerde iretim asamalar:i gelir. Son adim 1ise,
yabanci bagli kuruluslarin biituinlegtirilmesidir. Ya-

banci bagli kuruluslarin g¢ok uluslu bir girigim sistemi
iginde bituinlegtirilmeleri ile, stratejik kararlar
merkezde verilmeye baslanir. Sirket yonetimi tim din-

yay1 kendi faaliyet alani olarak gorir.

Bir sirket g¢ok uluslu bir girisime donilstikege,
yGnetim uygulamalarinda ve @rgiitsel yapida birgok
degigiklik gorilur. Degigiklige konu olan bir baska
onemli alan da, yoneticilerin degigik ulus, kidl tir ve

irklara mensup insanlar hakkindaki algilamalaridair.



BUOLUM 5. TURK!YE’DE ¢OK ULUSLU 1SLETMELERDE YUNETIM VE
ORGAN!ZASYON

5.1. Giris

Guniimlizde ¢agdas yonetim disincesi ve ekonomik
gelismelerin sonucu olarak yeni isletme ve organizasyon
tirleri ortaya ¢ikmaktadir. Bunlar i¢inde g¢ok uluslu
igletmeler, gerek dinya ekonomisindeki yerleri, gerek
Uilke ekonomileri lizerindeki etkileri nedeniyle dikkat

¢ekmektedir.

Son yillarda tiketim mallari iretiminin artmasa
ve i¢c talebin yetersiz kalmasi nedeniyle, buylk sirket-
ler 1ihracat yoluyla yabanci {ilke pazarlarina girmeye
baglamiglardir. Ancak gerek rakiplerin varligi, gerek
yabanci: ulkelerde ithalata birtakim kisitlamalar konma-
s1 gibi nedenlerle, bu yabanci Ulkelere ihracat yerine
o {Ulkelerde yatlrim yaparak mallarini oralarda Uret-

meye baglamiglardir.

Farkli gevrelerde bulunan, farkli amaglara sahip
igletmeler yOnetim fonksiyonlarini, orgiit yapilarin:
kendi sartlarina uygun hale gelecek sekilde degigtirir-
ler, yeni teknikler uygularlar. ok uluslu isletmeler
sdzkonusu oldugunda bu durum daha da karmagiklasmakta-

dir ve ¢gegitli boyutlar igermektedir.

Uluslararagi bir girketi drguitlemenin tek ve en
iyi yolu olmadigina gore, her girket lilke ve bdlge
boyutu, Urin ve Urine iliskin teknik bilgi, ve fonksi-
yonel uzmanlik boyutlarini, kendine dzgi bir drglt

yapisinda birlegtirecektir.

Acaba dinya c¢apinda bir isin koordinasyonunda

Urin ve cografi bdlge hakkindaki bilgiler en verimli
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bigimde nasil birlegtirilir? Cegitli iilkelerdeki ya-
banci birimlerin faaliyetleri, her birinin kimliklerini
bozmadan nasil drgitlenir? Bu gibi sorularin yanitlar:
sirketin ig¢inde bulundugu duruma ve tepe y®netimin

felsefesine gbre farklilaik gosterir.

Bu bdluimde uluslararasi igletmelerin ©rgiitsel
yapilari izerinde durulacaktir. Sirket gok wuluslulasg-
maya dogru adim attikg¢a, Orgiitsel yapisinda meydana
gelen degismeler, uygulanan ybnetim sistemleri,
Tlrkiye’de bulunan bagl: iiretim kuruluslari wve satis
subeleri araciligiyla incelenecektir. Bdlimlere ayril-
masi, personel seg¢imi, kontrol gibi faaliyetlerde tek
bir Ulke sinirlari ig¢inde faaliyette bulunan firmanin-
kiler ile farklilik gtsterip gostermedigi tlizerinde

durulacaktir.
5.2. Aragstirmanin Amac:

Uluslararagiy alanda faaliyette bulunan bir ¢ok
uluslu igletme ile, faaliyetlerini tek bir llke sinir-
lar: iginde siirdiren bir kurulusun yonetimi, organi-
zasyon tipi, personel politikasi arasinda farklilik

olup olmadiginin saptanmasidair.
5.3. Arastirmanin Yontemi

Aragtirmada "karsilikli miulakat" yontemi kulla-

nildi.

Az sayida firma Ornek olarak segilebildigi ic¢in
ve Onyargili davranislar:i onlemek amac1yia kargilikl:
godrligme ytntemi seg¢ildi. Derinlemesine miilakat ytnte-
minin kullanilmas: ile gdrismelerde rahat ve samimi bir

ortam yaratilmasina galigild:.

GUvenilir ve istenen nitelikte bilgi alinabilmesi
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icin Ust dlizeydeki ytneticilerle gorlsiilmeye ¢alisildi,
Ancak zaman kisitina ek olarak, randevu alma imkanlar:
da az ve zor oldugu i¢in, gerekli ve aydinlatici bil-
giye sahip olacagi tahmin edilen organizasyon ve perso-
nel b&lumine ait yoneticilerle godriusiildi. Bunun yanin-
da firmalarin i¢inde bulundugu ¢ok uluslulasma asamala-
rina gore ithalat, pazarlama gibi bBlimlerin yetkilile-

ri ile de gorigildu.

5.4. Aragtirmanin Kapsami

Arastirmanin ana kitlesi olarak Tirkiye'nin mer-
kez gehirlerinde bulunan ¢ok ulusliu girketlerin seg¢il~-
mesi disiinUlmigtid. Ancak zamanin ¢ok kisitli olmasi ve
merkez sehirlerdeki ¢ok uluslu bazi sirketlerin merkez
biirolarinin Istanbul’da olmasi nedeniyle, Istanbul ve
yakin g¢evresinde bulunan ¢ok uluslu igletmelere bagl:
Uretim yapan ve hizmet veren kuruluslar ana kiitle ola-

rak alind:.

Gorisme yapilacak kigilerin yogun bir ¢alisma
temposu i¢inde zaman ayirma olanaklari az oldugu i¢in,
bu ana kiitle ig¢inden tesadiifi olarak gdrigme imkani

saglanabilenler drnek kiitle olarak se¢ildi.

5.5. Aragtirmanin Sinirlar:

En &nemli sinir olan zaman, iki ag¢idan kisitlama
getirdi. Birincisi fazla sayida sirket 1ile g8rigme
yapmak igin yeterli zamanin olmayisi, digeri de gdriisme
yapilacak kigilerin megguliyetleri dolayisiyle fazla

zaman ayiramamalari.

Buna ek olarak, goriigilen kigilerin, Tiurkiye'deki
bagli kurulus ile ilgili eksiksiz bilgiye sahip olmala-

ry Yyaninda, ana iilkelerin merkezlerine ait yeterli
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bilgiye sahip olmamalari da ikinci bir sinirlayic:
unsuru olusturdu. Ancak ana firmalardan gelen dergi,
gazete gibi diizenli yayinlarda bunlarla 1ilgili bilgi-

lere ragtlandi. (%)

Ayrica bazi ybneticilerin zaman ayirmak isteme-
dikleri ya da isimlerinin agiklanmasindan kag¢indiklari

gtzlendi,
5.6. Arastirmanin Bulgulara

GOriisme yapilan kigilere Tiirkiye’deki firma ve
ana Ulkedeki merkez ofis ile iigili karar alma, strate-
ji ve amag¢ belirleme, organizasyonlarin dagilim big¢im-
leri, ydnetici ve personel! seg¢imi, kontrol, grup galig-
malar:, emir-komuta, organizasyon kiiltiurdi, yonetim
bilgi sistemi, raporlama, ast-lUst iligkileri, gorev ve

sorumluluk dagilimi gibi konularda sorular soruldu.

Firmalardan (%%) alinan cevaplara gore varilan

sonuglari kisaca dzetleyeblliriz.
5.6.1. Karar Verme Sistemi

GCok uluslu tegebbiis sisteminde karar verme siureci

biraz karisiktir.

Cok uluslu igletmeler bir taraftan her Ulkenin
yerel sartlarini gozdniine alarak ademi merkeziyet¢i bir
karar alma stireci iginde bulunurlarken, bir taraftan da
diinyanin ¢esitli yerlerindeki faaliyetlerini kontrol ve
koordine edebilmek igin merkeziyetgi bir karar mekaniz-
masi kullanmaktadirlar. Her iki yonetim bigimini de

dengeye getirmeye galismaktadirlar.

(%) Ornegim Netas ve Sanyo’ya ait doklUmanlar.

(#%) DHL, HYUNDA!-ASSAN, KEMPINSK!, MANNESMANN, MOBIL-
O1L, NCR, NETAS, SAMSUNG, SANYO, S1EMENS-SIMKO.
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Genellikle ana sirketin merkez ofisi, karar alma
merkezidir. Modern teorinin sistem yaklasimina gbore,
¢ok uluslu igletmeyi birer alt sistem o©lan yabanc:
bagli kuruluslarin meydana getirdigi bir ana sistem
olarak diginiUrsek, bir biutin olarak sistemin amag¢lari
ve faaliyetlerin kontrolleri bir ana merkezden yapil-

maktadir.

Ana prensipler ve politikalar ile ilgili kararlar
genelde ana Ulkeden gelmektedir. Ancak detay program-
lar Turkiye'deki firma tarafindan hazirlanmaktadir.
Genelde pazarlama ve biitge kararlari ana Ulkeden gel-
mektedir. 0 hedeflere wulagmak igin hangi pazarlama
stratejilerinin kullanllacaglna‘ dair ya da bitge en
verimli gekilde nasail kullanilabilir buna dair kararlar
buradaki firma tarafindan verilimektedir. Japon firma-
lar1 ise genelde en ince ayrintiya kadar ana Ulke
bazinda hesaplar yapmakta ve bagli kuruluslara bildir-

mektedirler.

Ulke se¢imi, yabanci bagli kurulugta ortaya ¢ikan
degisikiik, yenilik yapma gibi kararlar ana {lkeye
bildirilebilmektedir.

5.6.2. Amag¢ ve Strateji Belirleme

Ana girket, uluslararasi ¢aligmalar: ile ilgili
amaglarini ortaya koymaktadir. Bu amaglar ¢ok uluslu
sirketin genel olarak, butin olarak amag¢laridir. Sir-
ket bolumlerinin ve bagl: kgruluslarln herbirinin ayr:
ayri1 amaglar: bunlar g¢ergevesinde belirir. Yabanca
sirket ve bagli kuruluslarin belirlenen amaglari ana

gsirket amaclariyla tutarli olmalidir.

Bundan sonra bu amag¢lara ulagstiracak ydnde girket

stratejileri belirlenmesine gelinir.
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Uzellikle wuzun vadeli planlamada genel strateji
ve prensipler iist ydnetimce belirlenmektedir. Ulkeler-
deki sgirketlerin blylmeleri, faaliyetlerinin devami
veya sona erdirilmesi tist yonetimin kararindadir. ul-
keler ulusal planlamalarinda bu kriterleri kullanmakta-
dirlar. Ulusal planlarin genel merkezce kabuliinden

sonra Uretim veya satigla ilgili planlar yapilmaktadir.

Yabanci kurulug, ana firmanin belirledigi biitline
ait amaglara gore pazarlama, finansman, personel gibi
alanlarda stratejileri belirlemektedir. Ancak, sirket
stratejisi bbluim ve yabanci bagli kurulug dizeyiyle
ilgili stratejilerin geligtirilmesi ig¢in bir g¢ergeve

oclusturmaktadair.

Turkiye'deki pazarlama, reklam ve dagitim kanal-
lari ortak kararla belirlenmektedir. Ancak bu, firma-
dan firmaya degigmektedir. UOrnegin, Samsung’un reklam-
lari ve BMW’nin reklamlari ya da Camel’in promosyonlar:
tim dinyada aynidir. Tuirkiye’deki firmanin gorevi,
Turkiye’ye dzel olan, halkin ya da hiikiimetin veya yasa-
larin tutum ve davranislarina gore, biitin olarak girke-
tin lehine ya da aleyhine olan degigiklik ve uygulama-
lari ana Ulkeye bildirmek ve bunlara wuygun ©Onlemler

almaktair.

5.6.3. Yetki ve Sorumluluk Dagilimi

Cok uluslu igletmeler organizasyon yapilarini
saptarken ana isletme merkezinin Ust y&netiminden,
subelerin, bagli kuruluslarin ydnetimine kadar planl:
bir yaklasimda bulunmaktadirlar. Yetki ve sorumluluk-
lar y@netim kurulu ve genel! miidirden agagiya dogru

saptanmaktadir,

Merkez yotnetimle ¢gegitli Ulkelerdeki igletmeler

arasinda yetki dagilimi konusunda uygulanan tek bir
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sistem yoktur. Bazi igletmeler, biituin ytnetimde tama-
men merkezi bir sistem se¢mekte, bagl:i kuruluslardan

si1k si1k ve detayli bilgi istemektedirler.

Cok wuluslu isletmeler genellikle organizasyon
yvapilarinda merkeziyetgi sistemi benimsemektedirler.
Burada amag¢ faaliyetlerin en iyi sekilde organize
edilmesi wve tim Ulkelerdeki faaliyetlerinden haberdar
olmaktir. Bu sistem karar verme agamasinda hizli ve
etkin bir rol oynar. Yetkinin merkezilegtirilmesi
baglica politikalarin saptanmasini ve Onemli kararlarin

verilmesini gerektirir.

Bazi ¢ok uluslu igletmeler ise ademi merkeziyetegi
sisteml benimsemektedicler. Temel politikalar ust
ybnetimce benimsenmekte, fakat bdlgesel ydnetime genig
yetkiler verilmektedir. B&ylece kararlarin tekdizeligi
ortadan kalkar ve fairsatlarin degerlenmesine olanak

taninmis olur.

Gerek ana firma ile il1gili olarak merkezle 1ilis-
kilerde, gerek yabanc:i Ulkelerdeki kuruluglarda klasik
organizasyon teorisinin formal organizasyona dayal:
hiyerarsi basamaklari, emir-komuta skalalari gibi ilke-
ler bulunmamaktadair. lligkiler karsilikli gliven ve
sayg:r 1ile yuruUtilmekte, yetki devri ile astlardan en
etkin bigimde yararlanma amaci gudillmektedir. Ancak
hi¢gbir kademedeki kiginin yetki ve sorumluluklar:i ihlal
edilmemekte ve karigikliga izin verilmemektedir. Mer-
kezecil bir yonetim olmasina karsilik esneklik s&z

konusudur.

5.6.4. Yonetici ve Personel Sec¢imi

Cok uluslu igletmeler, tim sistemin etkinligini

arttirmak ic¢in bagli sirketler icindeki yoneticilerin

ana sirket tarafindan egitilmesine dnem vermektedirler.
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Tuirkiye’deki bagli kuruluslarin genel miidirliklerinde
genelde ana Ulke ulusundan bir ydnetici bulunmaktadir.
Bu kisi ana firma tarafindan gonderilmektedir. Ucreti,
normal taban licrete farklar ve primler eklenmesiyle o-
lugmaktadir ve genellikle merkez ofis tarafindan Bden-
mektedir. Ancak yabanci bir midirin olmasi, olumsuz
etkiler de yaratmaktadir. Turkiye’deki kurulusa ait
personel tarafindan ayni: godrevi Turk asilli bir miidlirin

de yapabilecegi disiiniilmektedir.

Bir bagka durum da, kurulus asamasindan sonra bir
sire ig¢in buradaki elemani egitmek amaciyla, ana Ulke-

den ydnetici gonderilmesidir.

Diger g¢aligsan ve personelin se¢imi ve Ucret be-
lirlenmesinde merkez tarafindan belirlenen bir sistem
kullanilmaktadir. Kiginin yaptigir 1isler, hatalar,
gdillendirilmesi gereken durumlarin vb. agikga belir-
tilmesi gereken bir degerleme sistemi, firmalarin biyik
¢ogunlugunda kullanilmaktadir. Gerek ast, gerek list bu
formu gormekte, gereginde birbirleri ile ilgili goris
ve gikayetleri de bu formlarda belirtmektedirler. Ana
firma tarafindan kendi binye ve ©zelliklerine gbore
hazirlanan bu formlar, ana Ulkenin her Ulkedeki kurulus
ve subelerinde gegerlidir. Her sene sonunda ytnetici
ve grubu o yilin performans degeerlemesini yapmaktadir.
Herkesin durumu ve gelecege ybtnelik potansiyeli belir-
lenmektedir. Kiginin istek}eri ve ihtiyag¢lara gdre

egitim programlar: ile geligtirme saglanmaktadair.
5.6.5. Denetim

Igsletmelerde planlanan konularain organizasyon
icinde etkin olup olmadigi iyi bir denetim politikasiy-
la incelenebilir. GCok uluslu igletmelerde birbirinden
farkli yapilar sz konusu oldugu i¢in, denetim ve kont-

rol tnemli bir konudur.
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Cok wuluslu igletmelerde kontrol iki tiirldi yapil-

maktadir : Dolayli kontrol ve dogrudan kontrol.

Eger Turkiye’deki b&liimiin basinda yabanci: bir
yonetici wvarsa, bu zaten dogrudan kontroldir. Buna
ilaveten aylik, ii¢ aylik gibi belli zaman araliklarinda
detayli raporlar verilmektedir. Ayrica Tirkiye'deki
kurulugsun her bdliimlinden, yapilan ¢alismalarla ilgili
raporlar da verilmektedir. Bundan bagka, ytnetim
kurulu toplantilari yapilmakta ve buna hem Tilrkiye’den,
hem de merkez tilkeden ydnetici ve temsilciler katilmak-

tadir.

Ayrica 1i¢ raporlama sistemlerinden basgka, diinya
¢apinda givenilir kuruluslar da kanuni olarak denetim-

lerini yapmaktadirlar.
5.6.6. drgiitleme

Her ¢ok uluslu igletme lirettigi malin niteligine,
rakiplerine, yabanci ilkedeki taleplere ve benzer Szel-
liklere gre organizasyonel olarak bdlimlenmektedir.
Teoride oldugu gibi cografik temele, ya da iirin teme

line seklinde kesin ayirimlar yoktur.

Ana firmalarin yayinladigi gazete, dergi gibi
dokumanlardan anlagildigina gdre teoriden ¢ok daha
karmagsik, ancak kendi i¢lerinde diizenli organizasyon
yapilari mevcuttur. Bu yapilar, normal bir tek uluslu
firmaninkinden olduke¢a farklaidir. Matriks ve ¢ok
boyutlu organizasyon modellerinin ¢ok daha karmasgik
gorinimll, ama gelismis yapilari vardir. (Bu konuda
Turkiye'’deki firmalarda detayli bilgiler bulunmamakta-
dir).

Genelde ana firmalar kendi kompleks bir gekilde
grglitlenmesine ragmen Turkiye’deki bagli kurulug ve

subeleri O©rgltlenmede bagimsiz birakmaktadair. Ancak
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trgutlenme gergeklegtikten sonra ya da gerceklegme
asamasinda, bagli kurulus ya da satis subesine gerek
fikir vererek, gerek uyarida bulunarak yardimci olmak-
tadir. Firmaya gore irin bdlumleri ya da cografi b -

limler, ana firmada ilgili yerlere rapor edilmektedir.
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Sekil 5.1. Cok uluslu firmalarda ana ulke ile baglanti-
ar.



Bunun yaninda ¢alisanlarin bu karmasik yapiy1
benimsemelerinde kolaylik saglamak 1i¢in organizasyon
kiiltUrid yaratilmasina ¢aligsilmaktadir. Bu da matriks ve
¢ok boyutlu organizasyon yapllarlnin temel unsurlarin-

dandir.
5.6.7. Haberlesgme

Cok uluslu igletmeler karar verme mekanizmasinda
basaril:i olabilmek ig¢in etkin bir haberlesme sistemine
ihtiya¢ duymaktadirlar. Birbirinden farkli bdlgelerde
ve uzun mesafelerdeki faaliyetlerin yiliriitiilebilmesi

igin saglikli bir haberlesme gereklidir.

Cok uluslu firmalarin biylik g¢ogunlugunda, merkez
ile dogrudan iligki saglayacak link hatti mevcuttur.
Her kademede ¢aligan kisgi, bu sistemler sayesinde ana
ilkedeki partneri ile iliskiye geg¢ebilmektedir. Yine
bu sistemlerle lriinle ilgili teknik bilgiler, degisik-
likler, stoklar, yenilikler, Turkiye’ye satilan mallar,
fiyatlar, rakipler ve diger Ulke galismalari ile ilgili

bilgiler istenildigi anda Bgrenilebilmektedir.

Firma 1i¢i haberlegmede ise her turld teknik ola-

nak saglayan ara¢ ve techizattan yararlanilmaktadir.
5.6.8. Insan tligkileri

Turkiye’deki kurulus ve gsubelerde ¢aliganlara bir
gruba ait olduklari, bu grubun bir elemani olduklar:
fikri agilanmaktadir. Grup olarak varilan basarilara
tnem verilerek, grup galismalari tegsvik edilmekte, bu
arada kisilere kendi yaraticiliklarini gdsterecekleri
imkanlar da verilmektedir. Z teorisinin esasini tegkil
eden grup ruhu ve gliven unsuruna ©nem verilmektedir.
Tim ¢aligsanlarin Ucreti, bahsedilen formlara gdre ol-

dugu ig¢in Fayol’un siiregle ilgili tim ilkeleri,
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tzellikle hakkaniyet ilkesi gergeklegmektedir.

Tlirkiye’deki bagli kurulus ve satis bdlumierinde

dikkati ¢eken bir diger husus da insan iligkilerine gok

gnem verilmesidir. Fazla kati ve hiyerarsik kurallar
bulunmamaktad:ir. Ast-ist iligkileri gayet samimidir,
ancak karsgilikli saygi ve gilvene dayanmaktad:ir. Her

kademede g¢aliganlara kendi fikirlerini s@yleme imkana

verilmigtir.

5.7. Sonug

Yapilan aragtirma ile, tek uluslu bir firma ile
birden fazla ulkede iretim yapan ya da hizmette
bulunan bir girketin ynetim ve organizasyon

modelleri arasinda fark oldugu sonucuna varilmist:ir.

Cok uluslu firmalarda en az Uug¢g bolimden
olusan ©drgiitleme modelleri bulunmaktadir. Cografik,
driline gore, fonksiyonel ve karma olarak Dbdlumlere

ayirma tipleri kullanilmaktadir.

Cok uluglu igletme, faaliyetlerini global
olarak kabul etmekte ve bilitinlesmis bir girket i-

nanciny tim kuruluglara yaymaya ¢aligsmaktadir.

Her Ulkedeki personele gerek teknik, gerek
ytnetsel kurs, seminer vb. ile geligme, yenilenme
olanaklari sunulmakta, tim ¢aliganlarin kendilerini

bir bitln olarak gormeleri istenmektedir.

Yalnizca kendi bolim veya bolgeleri ile ilgili
degil, tim diinya 1ile 1ilgili olmalari, yenilikleri
zamaninda fark etmeleri, gereginde ana firmaya uyarida

bulunmalari beklenmektedir.

Tlrkiye’de bulunan bagli kurulug ve satis

sorumlularina, kendi bdlgelerinde bagimsiz ¢caligma
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olanag:i1 verilmisgtir. Ancak, merkeziyet¢l denebilecek
uygulama ile de ana ilkeye rapor, sonug vb. gibi
duizenli olarak verilmesi istenmektedir. Gereginde
incelemeler sonucunda uyarilar veya yeni teklifler de

gelmektedir.

Eki : Ek A. Soru Formu.



SONUC VE UNER!LER

Organizasyon giinlik yasantimizda her giin karga
karsiya oldugumuz bir kavramd:ir. insanlara emek, zaman
ve maliyet ag¢isindan tasarruf saglayan organizasyon,
istenen amag¢lara ulagsmada insanlar arasi birlik, isbo-~
lumi wve kolayligi miumkin kilmaktadir. En eski top-
lumlarda bile goriilen organizasyon, insanlarin g¢aligma-
larini diizenlemekte, grup olarak sonuca etkin ve verim-

1i bir bigcimde ulasilimasini kolaylastirmaktadir.

Genel olarak iUg¢ btlimde incelenen organizasyon
teorileri, degisen ve modernlesen diinya sartlarina uyum
saglayarak gelismesini slirdirmektedir. Zaman ig¢inde

ortaya ¢ikan her goris birbirini tamamlar niteliktedir.

Buitiin organizasyon teori ve yaklasimlarinin gaye-
si, amaclari gergeklestirmek lizere organizasyonu olus-
turacak faktorleri en etkin sekilde nasil biraraya

getirebilecekleri ile ilgilidir.

Drganizasyon teorilerinin ilki olan klasik teori,
ic bolime ayrilmaktadir. Her U¢ bolum de tam bir
igbolimu, kesin hiyerarsi ve is standartlastirilimas:

konularini esas alzir.

Klasik teori insanlarin rasyonel g¢aligma sonucu
¢cikarlarina daha ¢abuk ulasabilecekleri esasina daya-
nir. Bolimlere ayrilan isleri, en iyi gekilde ve si-
rekli olarak yapabilecek kigilerin secimi ve egitimiyle

maliyetler de dugecektir.

Klasik teori, formal organizasyonu inceleme
konusu olarak seg¢mistir. Organizasyonlardaki kigilerin
gorevleri wve ilgili iligkiler kurallara gore duzenle-

nir.

Klasik +teorinin U¢ bdluimU de organizasyonlara
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kapali1 sistem anlayigi ile ele alirlar. Gevre ile olan

iliskiler dikkate alinmaz.

Klasik teorinin eksik kalan ve elegtirilen yonle-

rini Dbegeri iligkiler teorisi tamamlar. Neoklasik
teoride, insan ve galigma grubunun duygulari Uzerinde
durulur. Calisilan yerdeki informal iligkilerin kisgi

davranigsina etkileri vardair. Amaclar kigsilere yonelik-

tir. Grup unsuru, yardimlasma Snemlidir.

Modern teori ise, diger iki teoride eksik kalan
gevre ile iligkileri inceler. Organizasyou bir sistem
olarak ele alir. Bir sistem olarak organizasyon hem

pazarlama, finansman, personel, lretim gibi alt sistem-
lerle etkilesim halinde bulunur, hem de dig g¢evre ko-
sullari ile iligki igindedir. tginde bulunulan duruma
gore, organizasyon big¢im ve sistemleri farkl: olacak-

tir.

Amaglara gore ytnetim ve matriks organizasyon
yapilari da modern yaklasimlar kapsaminda gelisen mo-

dellerdir.

Guinumiizde g¢agdas yotnetim ve organizasyon diigsince-
sinin gelismesi, ekonomik ve teknoclojik gelisgmelerin
sonucunda firmalar kendi sartlarina ve Dbilinyelerine
uygun ytnetim ve organizasyon modelleri uygulamaktadir-

lar.

Cok uluslu isletmeler stzkonusu oldugunda daha
karmagik boyutlar ortaya ¢ikmaktadair. Cok uluslu ig-
letmeler kendi faaliyetlerine wuygun organizasyonel
yapilar kul lanmaktadirlar. Son yuzyillarda dlnya
nifusunun hizla artmasi, biyilik kentlerin dogmasi, ha-
berlegme ve ulagstirma alanlarindaki gelisme tiretimin
artmasina neden olmaktadir, Kullanilan makine ve dona-
tim yenilenerek ig¢ilerin verimliligi arttirilmistair.

Rekabetlerin artmasi nedeniy ile fiyatlar dugmisg,
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icretler azalmig, i¢ pazarda artan arza kargilik talep
digmistur. Bu durumda firmalar mallarina olan talebi
en azindan kararli bir diizeyde tutabilmek ig¢in aragtair-
malar yapmislar, yvyeni teknik ve yontemler ortaya ¢ik-
mistir. Ambalaj, marka, reklam ¢alismalar: artmig, -
rin farklilagstirmaya gidilmigtir. Firmalar hizli1 ge-
ligim sonucu olusan lretim fazlasini satabilmek ic¢in
dis pazarlara ag¢ilmislardir. BOylece uluslararasi bir
boyut kazanmiglar, dig pazarlarda etkinliklerini art-
tirmak ig¢in yan subeler, bagli kuruluslar agmislardir,

lisans anlagmasi yapmiglardir.

Cok uluslu isletme, wuluslararas: girisimlere dis
talep agamasi ile baglar. Talebin artmasiyla dis sati-
ma ait bir btlum kurulur. Dis satimin daha da artmasi,
satis ve tutundurma igleriyle ilgilenmek {izere satis
subeleri kurulmasini, daha ileri diizeylerde ise yabanc:

Ulkelerde liretim yapilmasini gerektirir.

Bu asamalarin ttumi ¢ok uluslu igsletme olmak ig¢in
sirayla gidilmesi gereken agamalar degildir. Bazi
igletmeler ikinci wveya ili¢lincl, ya da son asamadan bag-

layabilirler.

Cok uluslu igletme tim dinyayir faaliyet alani
olarak gdrmeye Dbasglar, uluslararas: faaliyetlerini
genel ag¢idan planlar, crglitler, yiriitir ve kontrol
ederse, ¢ok uluslu olima yolundaki gelismesinin temelle-

rini atmig olur.

Gok wuluslu igletme yeni pazarlara girdigi zaman
kliltur degerlerinin farkliligindan kaynaklanan ¢atisma-
lar1 en aza indirgeyecek bir strateji uygulamalidair.
Yabanci lilkelerdeki aliskanlik, inaneg, sanat, ahlak,

tre gibi unsurlari gbzardi etmemelidir.

Cok wuluslu igletmelerin dikkat etmesi gereken

diger bir husus da, global faaliyetler ile ilgilidir.
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1¢ ve dig birimlerin biitlnlegtirilmesi, merkezcil kon-
trole karsilik merkezkag¢ karar yetkisi, konu ve sorun-
lara uluslararasi agidan bakabilen yoneticilerin gelig-
tirilmesi, ¢evresel billginin kullanilmas: ve dinya
¢apinda. kaynak dagitimi bu faaliyetler arasinda sayila-

bilir.

Uluslararasy faaliyetlerde bulunan bir firmanain
orgiitsel yapisi, 1Ulke iginde faaliyette bulunan bir
firmaninkinden farklldlr. Cok uluslu igletme olma
asamalarina gore, uluslartncesi bdlim asamasi, uluslar-
arasi bolim yapisi, global iiriin boliim yapisi, global
btlge yapisi, global fonksiyonel yapi, ¢ok boyutlu yap:

ele alinabilir.

Sirketin global stratejisine en uygun ©&rglitsel
vapinin se¢ilmesi, ¢ok uluslu girketin tepe yoneticile-
rinin etkili ve verimli bir bigimde ¢Bzmeleri gereken
bir sorundur. Sirketler cografi olarak birbirinden
uzak faaliyetlerini biutUnlegtirme amaciyla, genellikle
vyapilarini degigtirirler ve ¢gesitli yaklagimlar arasin-

da seg¢im yaparlar.

Cok uluslu igletme yoneticilerinin karsgsilastikla-
r1 bir bagka durum da, herhangi bir zamanda belli bir
global stratejiye uygun bulunan bir yapinin zaman igin-
de degigsen sirket stratejisine uyum gosterecek sekilde

degismesini saglamaktir.

ok uluslu igletme guclinl, dinyanin herhangi bir
verindeki olanaklari gérebilme ve yararlanabilme 1ile
kurulusu tehdit eden global tehlikelere kargi zamaninda
tepki gosterebilme yeteneginden alzir. Bu nedenle ¢ok

uluslu isletme igin denetleme ve kontrol ¢ok Bnemlidir.

Yabanci bir pazara girmek her zaman kolay olmaya-
bilir. Her illkede farkli ihtiyaglar, kiUltiGr ve yasalar

vardir. Her toplumun degigik y@nleri wvardir. Bu
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nedenle ¢ok uluslu isletmelerin her pazarda uyguladik-

lari stratejiler farkli olabilir.

Yeni teknolojilerle artan kapasitelere cevap
verebilecek ulusal pazarlarin talepleri sinirli kaldiga
igin, ¢ok uluslu igletmelerin sayilari hizla artmakta-
dir. Ev sahibi iilkeler, modern teknolojiden yararlanma
imkani veren bu firmalardan hosnutturlar. Diger ytnden
¢ok uluslu igletmelerin de bu teknolojiyi getirme ne-
denlerinden biri, o lilkedeki ucuz emekten yararlanmak
ve daha vucuza lretim yapmaktair. Emek yogun Uretim
tipindeki isgitici talebinden dolayi artan igglci mali-
yetleri, 1iretimin iggliciniin daha ucuz oldugu yerlere
kaydirilmasiyla bertaraf edilmektedir. Boylece ¢ok
uluslu igletmeler rekabet kabiliyetlerini garanti alti-
na almaktadirlar. Bunun yaninda ¢ok uluslu igletmeler
eski teknikleri gelismekte olan ililkelere transfer ede-

rek de kar saglayabilmektedirler.

Cok uluslu firmalar, lstin oligopolistik karakter
tasimaktadirlar. Girdikleri Ulkelerde yeni teknoloji-
ler uygularlar, Urin farklilastirmalari ve agir reklam
harcamalari yaparlar. Bu nedenle oligopolistik bzellik

tagirlar.

Cok wuluslu igletmelerin direkt yatiraimlar ya da
lisans anlagsmalar: yoluyla faaliyet gtsterdikleri ilke-
lerden biri de Turkiye'dir. TuUrkiye'deki ¢ok uluslu

isletmelerin sayisinin daha da artacag: beklenmektedir.
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EKLER

EK A :
SORULAR

Bu arastirma projesi, !stanbul Teknik Universite-
si Sosyal Billimler .Enstitisi lsletme Anabilim Dali:
biinyesinde ve Dog¢. Dr. Selime Sezgin'’in danigmanliginda
hazirlanan ylksek lisans tezinin bir parg¢asi olup, ¢ok
uluslu firmalarda yonetim ve organizasyonla 1ilgili
‘bilgi edinmek amaciyla duzenlenmigstir. Sonuglar genel
olarak degerlendirilecegi i¢in isim yazilmasi gerekme-
mektedir. Ancak, ¢aligmanin glvenilirligi ag¢isindan
sorularin dogru olarak yanitlanmasi onemlidir. GOster-
diginiz ilgi ve yardimlariniz i¢in tesekkir ederiz.

Ana Ulkedeki Firma ile 1l1gili Sorular:

1. Firmanin ama¢ ve hedefleri kim tarafindan belirien-
mektedir?

- Ana lilkedeki firma yatirimin baginda ana hedefleri ve
amag¢lari somut olarak belirlemekte midir?

2. Karar verme sistemi nasildir?

- Talimatlar ana iUlkeden mi gelmektedir, yoksa Tir-
kiye’deki firma bagimsiz karar verebilmekte midir?

- Kararlar Tiirkiye’deki firma tarafindan veriliyorsa,
bunlar hangi kararlardir?

- Ana UUlke ile ilgili ne gibi baglantilar vard:ir, hangi
kararlar:y ana firma vermektedir ya da hangi kararlarda
etkili olmaktadir?

- Turkiye'deki pazarlama kararlar: (fiyat, reklam, da-
gitim gibi) nasil belirlenmektedir, ana firmanin e%kisi
var midir, varsa nedir?

- Ana {ilkeden talimat m1 ﬁelmektedir, yoksa Tirkiye’de-
Eid{ﬁgeticilerle karsilikli temaslarla mi belirlenmek-
edir?

- Turkiye Tazarl ile ilgili aragstirmalar ana firmaya
ait bir bslum tarafindan mi1 yapilmaktadir, yoksa Tir-
kiye’deki firma kendi yapip ya da ilgili bir sgirkete
yaptirip sonuglari ana firmaya mi1 bildirmektedir?

- Boyle bir yatirim ig¢in Tiirkiye'yi se¢melerinin nedeni
kendi arastirmalarinin sonucu mudur, yoksa TUrki{e’de
bu tir bir arastirma yapilip kendileri ile konta mi
kurulmustur?

36 )éna tilke ile iletigim nasil saglanmaktadir (rapor
vb.)?

- Hangi zaman araliklari ile yapilmaktadir?
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4, Ana {lilke firmasi hangi esaslara gore boliimler ayril-
mayi: tercih etmigtir? (fonksiyonel, mamul bazinda,
karma, matriks, cografik, vb.)

- Ana firma kag¢ bolime ayrilmigtir? Bu btluimlerin ytne-
ticileri ile TuUrkiye’deki firmanin baglantilari nasil-
dir? Turkiye hangi btlumle ilgilidir?

- Ana firma organizasyonunda tim Ulke digi faaliyetler
tek bir btlume mi baglidir yoksa uluslararasi faaliyet-
ler ayri1 bir igletme fonksiyonu olarak st ytnetime mi
bagladir?

- Ana firma diga ag¢ilirken ihracat departmani, lisans
anlagmasi: gibi birtakim asamalardan geg¢ilmis midir?

5. Tirkiye'deki yoneticiler nasil secilmektedir?

- Yoneticiler ne kadar ve hangi yetkilere sahiptir?
- Turkiye'deki gersonelle ilgili kararlari ana lilke mi
belirlemektedir? (licret, odiillendirme, terfi wvb.).

- Yoneticilere ve diger personele licret miktari nasal
belirlenmektedir, ana tilkenin etkisi var midir?

6. Ana firma denetlemeyi nasil yapmaktadir? (mali de-
netleme, kontrol! vb.).

Tirkiye'deki Firma ile 1lgili Sorular:

7. Personelle tlgili Sorular.

- Personel Eolitikas1 nasil belirlenmektedir, ana Ulke
firmasi mi1 belirlemigstir yoksa Tiurkiye'ye has degigik-
likler mi yapilmistir?

- Personel seg¢imi nasildair? (gru§ kararlarina mi dayan-
maktadir, hangi kriterler esas alinmaktadir?).

- Personel politikasi Tiurkiye’deki ytneticilerin ana
girm?g}nvﬁst diizeyinde gbrev almasini saglayacak sekil-
e midir?

- Ydnetim ve teknik personel igin bilimsel egitim ve
geligtirme calismalari var midir? Personel geligtirme
ve egitim olanaklari nelerdir?

- Uecret politikasi nasildir? Maas ve licretler normal
sinirlar ig¢inde midir? quilerle yonetim personeli
arasi uUcret farki var midir?

; Ugullendirme, terfi hangi kriterlere gore yapilmakta-
ir?

- Motivasyon c¢aligmalari var midir? Ucret ve ¢alisma
kosul lari yiiksek motivasyon saglamakta midir? Saglik ve
fiziki Lkosullar nasildir? Bireyler arasa iligkiler
na?llg}rg Verimli 1is yaptirma konusundaki ¢aligmalar
nelerdir? )

- Personel ytnetime katilmakta midir. astlara glivenil-
mekte midir, astlara yaraticiliklarini gosterebilecek-
leri girisim olanaklar: taninmakta midir, grup ruhu
olusmus mudur?

8. Organizasyonla 1llgili Sorular

- Bolumlere veya subelere aylirma hangi esaslara
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dayanmaktadir?

- Organizasyon semasi var midir? Formal organizasyon
mu, yoksa informal organizasyon mu tercih edilmektedir,
hangisine ne derecede yer verilmektedir?

- Organizasyon genelde merkezcil midir, yoksa merkezkac
midir? Otorite tek bir elde mi merkezilesmistir, yoksa
ytnetim alan: genis midir?

- Gbrev, yetki ve sorumluluklar nasi] belirlenmektedir?
Yetki devri sinirlari nelerdir, ast kag¢ 1iiste kars:
sgggm%udur, hiyerarsi basamaklari kesinlikle belirli
midir?

- Organizasyon kiltiru ile ilgili ¢aligmalar var midar,
varsa neler yapilmaktadir?

8. Emir-Komuta ile 1lgili Sorular

- Firma ic¢i iletisim nasil saglanmaktadir? tligkiler
hiyerarsi basamaklarina gore midir, yoksa yatay haber-
legme var midir?

- Yonetim biligim sistemi var midir?

- Emir ve talimatlar hangi kanallarla verilmektedir?
Mutlaka yazili olmalari gibi bir zorunluluk var midir?

- Raporlama, feedback g¢alismalari nasildir?

10, Mugteri, rakip, satici,igsci orgiitleri vb. iligkiler
nasil ytnetilmektedir?

- Degisgikliklere nasil uyum saglanmaktadir?

~ Turkiye’deki rakiplerle 1ilgili kararlar nasil alin-
maktadir?

- Fiyat poilitikalari, dagitim kanallari, Urin farkli-
lastirma, reklam (Srnegin: uluslararasi: reklem kam-
panyalari) gibi kararlar kim tarafindan belirlenmekte
dir? Ana firma tarafindan belirlenen ana politikalara,
saptanan standartlara gore midir, yoksa tek baglarina
yetkileri var midir?

Firma ile !lgili Sorular:

—— s et A = o —————— - — ——

- Firma ada

- Kurulus tarihi

- Personel saylsi

- Hangi sekttrde yer ald1§1

- Endustri dalindaki gbreli durumu
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MULAKATLAR

05.5.19091.

24,5.1981,

25.5.1881.,

27.5.1991.

29.5.1881.

31.5.1881.

03.6.1991.

04.6.1891.

06.6.1881.
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Sule Kandemiroglu, Pazarlama Uzman:, Hyun-
dai-Assan Otomativ Tic. A.S., 4, lLevent,
tstanbul.

Ulki YuUksel, Pazarlama Miiduri, Ciragan Pa-
lace Hotel, Begiktas, lstanbul.

Mustafa $. Aksoytiirk, Personel Miudiur Yar-
dimcisi, Mannesmann Boru Fabrikasi, lzmit.

A. Barlas Caglayan, Urin Planlama YOnetici-
si, NETAS Northern Elektronik T.A.$., Umra-
niye, !stanbul.

Yavuz Ddnmezkug, Personel Endistri iligki-
ler uzmani, Siemens-Simko Tic. ve San.A.S.,
Kartal, !stanbul.

Macit Eflatun, Genel Satis ve Pazarlama Ko-
ordinatdri, Sanyo - Samsung Biro ve Muzik
Sistemleri Tic. A.S., $isgli, Istanbul.

Mehmet Bilgig¢, Egitim Mudiru, DHL, Esente-
pe, lstanbul.

Bilge Posat, Uriin Yonetim ve lhracat btlim
uzmani, NCR Bilgi igslem Sistemleri A.S.,
Findikli1, l!stanbul.

Armen Gollii, Pazarlama Uzmani, Mobil 0il
Tirk A.S., Elmadag, Istanbul.
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