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Bu iinite, yonetim ve organizasyonun temel kavramlarina iligkindir. Kendi i¢inde, yonetim, yonetici,
yOnetim ve organizasyon biliminin diger sosyal bilimlerle iliskisi, 6rgiit kavrami ve kapsami ile
davranig ve orgiitsel davranig konularindan olusmustur. Yonetim bagligi ad1 altinda yonetim kavrami ve
tanimi, yonetim biliminin tarihi gelisimi, yonetim siireci, yonetim gruplar1 ile ydnetimin bilim, sanat
ve meslek olma 6zelligi agiklanmistir.

Yonetim kavrami, yasamin her alani ile yakindan ilgilidir. Birey, grup, toplum, o6rgiit, kurum veya
kuruluglar ilgilendiren ¢ok 6nemli boyutlar1 vardir. Ydnetim marifeti ile bir ¢ok degisim ve gelisim
yagsanmigtir. Tarihsel siire¢ yakindan ilgilendiginde bu durum rahatca goriilebilir.

Ozellikle is orgiitleri veya isletmeler baglaminda gesitli degerlendirmeler yapilabilir. Bunlar, insan
yasaminin siirmesini kolaylastiran etkinliklere sahiptirler. Genelde, insan ihtiyag¢larinin yerinde ve
zamaninda karsilanabilmesi i¢in kurulmuslardir. Uretim faktdrlerinin bir araya getirildigi iktisadi,
sosyal, teknik ve finansal {initelerdir. Bu iinitelerin olugmasi, girisimcilerin (miitesebbislerin) eseridir.
Ciinkii biri veya birilerinin, bu girisimler i¢in kér veya zarar etme riskini {istlenmelerine ihtiya¢ vardir.
Girisimcilik bu agidan énemlidir. Lakin her sey bir firma veya isletmeyi kurmakla sona ermez. Bu
linitelerin uygun bi¢gimde ydnetilmeleri gerekir. Kimi girisimciler, bir tiir lider ydnetici veya yonetici
lider 6zelligine sahip olabilirler. Ancak bunu hepsi genellestirmek zordur. Yapilmasi gereken, yonetim
biliminin ilke ve esaslarina uyulmasidir. Yonetim, belirli bir amaca bagkalariyla birlikte ulagmaktir.
Bir tiir is gordiirme sanatidir. Insanlarin fiziki ve sosyal gii¢lerini koordine etmektir. Bu faaliyetler,
Orta Cag’in sonuna kadar ekonomi bilimi ve genel isletmecilik kapsaminda degerlendirilmistir.
flerleyen donemlerde ise kendine 6zgii kavram, kapsam ve ilkeler belirlenmistir. Y&netimin siireg
olma 6zelligi dnemlidir. Yonetim, hem yonetim islevini yerine getirenleri, hem de bir takim iglevleri
igerir. Burada, bir dizi faaliyete ihtiya¢ duyulur. Karsilikl etkilesim halinde siirekli olarak tekrarlanan
bu faaliyetler (fonksiyonlar) sirastyla sunlardir; “planlama, orgiitleme, yoneltme, esgiidiimleme ve
kontrol”. Yonetim gruplar: arasinda ailesel (patrimonial), siyasal ve profesyonel yonetim tarzlari 6ne
¢ikar. Herhangi bir disiplinin bilim, sanat ve mesleki 6zelligi 6nemlidir. Ayrica mesleki deontoloji de
aranir. YOnetim ve organizasyon, bu hususlara sahip bir disiplindir.

Yonetici basligi altinda yonetici kavraminin tanimi ve niteligi, yonetici-lider-girisimci ayrimi,
yoneticilerde etkililigi yiikseltecek yetenekler, yoneticilerin gorevleri, yoneticilerin bireyler arasi
rolleri ile yonetim diizeyleri ele alinmistir. Y oneticilik, yonetim meslegini icra etmektir. Planlama,
orgiitleme, yoneltme, esgiidiimleme ve kontrol gibi islevler yoneticiler tarafindan yerine getirilir.

Y énetici, lider ve girisimciden farklidir. Ozellikle giiniimiizde, bunlarin arasindaki sinirhiliklar
oldukga belirgindir. Yoneticiler i¢in “teknik, insancil iligkiler kurma ve gelistirme ile fikri
(kavramsal)” yetenek dnemlidir. Bunlar vasitasi ile daha etkili olunur. Y 6neticilerin gorevleri
kapsaminda sunlar ifade edilebilir; “baskalariyla ¢alisan ve onlar vasitasiyla amaca ulagmaya c¢alisan
kisidir, rekabet halindeki amaglar1 dengeler, sorumluluk yiiklenen kisidir, fikri bir diigliniirdiir, orgiitte
bir arabuluculuk islevini yerine getirir, politika yapicidir, bir tiir diplomattir”. Yoneticilerin bireyler
arast rolleri de dnemlidir. Temsil, kamuoyunda olumlu imaj olusturma, orgiit i¢i baglayici unsur, bilgi
saglama ve karar alma gibi rolleri de sergiler. Yoneticiler, 6rgiit hiyerarsisinde isgal ettikleri yer
acgisindan iki tiirlii siniflamaya tabi tutulabilirler. Bunlardan birisi, “fonksiyonel ve genel yoneticiler”
olmaktadir. Digeri ise “dikey farklilagsma” ayrimidir. Hiyerarside isgal edilen dikey farklilagma
kapsaminda ise “alt (ilk) diizey, orta diizey ve iist diizey (tepe) veya stratejik yoneticiler” ayrimi
yapilmaktadir. Tiim bunlar géz 6niine alindiginda su olgu netlik kazanmaktadir; “yonetim kademeleri
veya yonetim organlari, mesleki yetkinlik sahiplerine birakilmalidir”.

Yonetim ve organizasyon bilimi, basta sosyal bilimler olmak iizere tiim disiplinler ile etkilegim
i¢indedir. Buradaki etkilesim diizeyini, tarihsel siire¢ ve zaman boyutu yakindan etkilemistir. Clinkii
yonetim, yoneticilik, liderlik ve girisimcilik insanlik yagam1 boyunca bir sekilde kendisini
gbstermistir. Insan yasaminin siirdiirebilir olmasinda, ¢esitli ihtiyaclar belirmistir. Bunlari, maddi ve
maddi olmayan veya birincil ve ikincil ihtiyaglar olarak gruplandiranlar da olmustur. Isletmeler veya
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ig orgiitleri, bunlarin karsilanmasi i¢in olusturulmuslardir. Dolayisi ile i¢ ve dis ¢evre unsurlari
sekillenmistir. Kendisine 6zgii ilkeleri, fonksiyonlari, feldefesi ve kuramlar: olan bir disiplin
gelismistir. Burada daha ¢ok tarih, ekonomi ve davranis bilimlerine odaklanilmis olsa da, konunun
sinirlar1 ¢ok genistir.

Teknolojik, ekonomik ve psiko-sosyal yapinin her gegen giin daha da hizli degistigi diinyamizda,
disiplinler aras1 igbirligine ¢ok ihtiya¢ vardir. Basta, teknoloji yonetimi ve dijitallesme gibi
alanlardaki gelismeler yakindan takip edilmelidir.

Orgiit, isboliimii ve koordinasyon sistemine yonelik bir yap1 6zelligi tasir. Burada, amaglara ulasilmasi
i¢in ¢aba, bilgi ve yetenekler birlestirilir. Glinlimiiz toplumu, 6rgiit toplumuna evrilmistir. Kiiresel
gelismelerin de etkisiyle drgiitlenmeye olan ihtiya¢ daha da artmistir. Ozel isletmeler, kamu idareleri,
sivil toplum kuruluslari ve diger kurum veya kuruluslarin etkinlikleri s6z konusudur. Orgiitleme ilkeleri
evrensel boyutlara ulagsmis olsa da, her bir 6rgiitiin kendisine 6zgii bir yapisi olabilir. Konumuz
ozelinde, is orgiitleri veya dzel isletmeler degerlendirilebilir. Ornegin her firma veya sirketin maddi ve
maddi olmayan unsurlar1 kendi boyutundadir. Orgiitsel dlgekler de farklilik tasiyabilir. Yonetim
tarzlari ile isgdrme usulleri de degiskenlikler gosterebilir. Onemli olan faaliyetlerin daimi olmas1 ve
orgiitsel yasamin siirdiiriilebilirligidir.

Bu iinitenin besinci ve son basligi, davranis ve orgiitsel davranisa yoneliktir. Burada, 6nce, davranis
kavrami1 6zli bigimde degerlendirilmistir. Davranis, insanlarin biitiin eylemlerini (etki ve tepkilerini)
karsilayan bir kavramdir. Bireyin tutum, hareket tarz1 ve gidisati ile yakindan ilgilidir. ikinci alt konu,
orgiitsel davranig boyutu olmustur. Herhangi bir isletme, kurum veya kurulusu yakindan ilgilendiren i¢
ve/veya dis bir ¢ok faaliyet orgiitsel davranisin da konusunu olusturmaktadir. Etkin bir yonetici veya
ekibi, “Orgiit kiiltiirli, inang, tutum, kisilik, algilama, 6grenme, iletigim, takim ydnetimi, motivasyon,
davranis diizlemi, statii etkinligi ve rol yonetimi” gibi hususlar da bilgi sahibi olmalidir.
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Yonetim, belirli hedeflere ulagilmasi amaciyla insan kaynaklarinin ve maddi varliklarin etkin bigimde
edinilmesi, organize edilmesi ve kullanilmasina yonelik faaliyetler biitiinii olarak tanimlanmaktadar.
Yonetim diisiincesi ise, bu faaliyetlerin islevsel, amagsal ve kapsamsal boyutlarini igeren
disiplinleraras1 bir bilgi alan1 olarak kabul edilmistir. Tarihsel siiregte siirekli olarak doniisiim gegiren
yonetim diiglincesi, toplumsal, ekonomik ve teknolojik doniisiimlere paralel bicimde sekillenmistir. Bu
boliimde, yonetim diislincesinin evrimsel siireci tarihsel olarak incelenmis olup, gegmisten giiniimiize
uzanan bir perspektifle ele alinmistir. Giiniimiizde karsilagilan teorik ve pratik yonetim yaklagimlari,
eski yonetim diisiincelerinin katkilariyla olugsmustur. Gegmis yonetim diisiincelerinin incelenmesi,
modern yaklasimlarin anlasilmasi i¢in kavramsal bir ¢er¢eve sunmaktadir. Bu sayede, yonetim
dusiincelerine biitiinciil bir bakis agis1 elde edilmektedir.

Erken Donem Yonetim Diisiincesi

Yonetim diisiincesinin kokleri, insanlik tarihinin en eski medeniyetlerine kadar uzanmaktadir. Yonetim
uygulamalarinim ilk izleri, M.O. 5000 yillarina kadar uzanmaktadir. Antik donemde de yonetim
diisiincesine felsefi ve pratik yonden 6nemli katkilar yapilmistir. M.O. 400 civarinda Sokrates
tarafindan yonetim, teknik bilgi ve deneyimden bagimsiz bir beceri olarak tanimlanmistir. Platon ise
Cumbhuriyet adli eserinde liderlerin 6zel egitimle kisilik ve becerilerinin gelistirilmesi gerektigini
savunarak uzmanlasma ilkelerini desteklenmistir. Roma Imparatorlugu'nda MS 284 yilinda Imparator
Diocletianus tarafindan imparatorlugun 101 eyalete boliinmesi ve bunlarin 13 diyosezde gruplanmasiyla
hiyerarsik yap1 olusturulmus, yetki devri ve komuta zincirinin erken 6rnekleri sunulmustur.

Endiistri devrimine kadar duragan kalan yonetim diisiincesi, endiistri devrimi ile birlikte kokli bir
doniisiim gegirmistir. Endiistri Devrimi tarafindan sehirlerde fabrikalarin yayginlagmasi tesvik edilmis
ve daha nitelikli, diisiik maliyetli iretim yapilmaya baslanmistir (Nisanci, 2015). Ancak bu siire¢, yeni
yonetim problemlerinin ortaya ¢ikmasina yol agmistir. Calisanlarin tarimsal ve geleneksel kiiltiirlerini
devam ettirmek istemesi, sanayilesmeye karsi ¢ikmalar1 ve disiplinsizlikleri de bu sorunlar arasinda
yer almigtir. Diger bir sorun da yoneticilerin yalnizca bagli olduklari endiistri sektdriine uygun beceriler
edinmesi sonucunda endiistriler aras1 yonetici hareketinin kisitlanmasidir. Bu durum standartlagmis
yOnetim becerilerinin edinimini zorlastirmistir. Bu donem, yoneticilerin yalnizca sektore ait teknik
bilgiler edindigi ve standartlastirilmis yonetim ilkelerinin olmadigi bir donem olarak dikkat ¢ekmistir
(Wren & Bedeian, 2009).

Modern yonetim diisiincesine geg¢is donemini sekillendiren isimler ise Robert Owen, Charles Babbage,
Andrew Ure ve Charles Dupin olarak siralanabilir. Robert Owen, insan faktorii ile makine ¢agini
uyumlu hale getirilerek hem duygulara hem de maddi ¢ikarlara hitap eden "Yeni Uyum" arayisina
girmigtir. Charles Babbage, Frederick Taylor'dan 6nce yonetime bilimsel bir yaklagim getirerek akilci
siireclere odaklanmigtir. Andrew Ure, yeni fabrika sistemleri i¢in ydneticiler yetistirerek deneyim ve
gozlemlerini paylagsmis , Charles Dupin ise Ure'den ilham alarak Jean-Baptiste Say ile birlikte
Fransa'da yonetim dersleri baslatmislardir. Bu erken ¢abalar, yonetim disiplininin temelini
olugturmustur; ancak bunlar heniiz baslangi¢c asamasinda sayilabilecek ¢abalardir. Burada tartigilan dort
Oncii tarafindan yonetim disiplininin tohumlar1 ekilmistir.

Yonetim diisiincesinin bir disiplin olarak resmilesmesi ise bu donemden yaklasik {i¢ ¢ceyrek ylizyil
sonra gergeklesmistir. Frederick Taylor bilimsel yonetimin kurucusu olarak kabul edilirken Charles
Babbage bu unvani alamamaistir. Geriye doniip bakildiginda, bunun nedenleri ¢ok yonliidiir:

Ilk olarak, erken dénem yazilari tarafindan ydnetimin kendisi degil, teknikleri vurgulanmigtir.

Ikinci olarak, bu déneme teknik dehalar, mucit-onciiler ve isletme sahibi-kurucular hakim olmustur.
Son olarak bu déonemde okuryazarlik oran1 diisiiktiir, kitaplar pahalidir ve okullar ya bilgin yetistirmeye
yonelik klasik egitim vermeye ya da zanaatkar yetistirmeye yonelik teknik egitime odaklanmislardir.
Klasik yonetim diisiincesinin yayginlasmasindan 6nceki bu erken yonetim diislincesi donemi, Amerika
Birlesik Devletleri'nde bilimsel yonetim ¢aginin baslangicina kadar uzamaktadir. Bu donem, klasik
yonetim diisiincesinin temellerinin atildig1 bir donem olarak dikkat ¢ekmektedir.
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Endistri devrimine kadar mallar genellikle kiigiik atolyelerde veya evlerde el sanatlar1 yontemleriyle
tiretilmistir. Endiistri Devrimi'nin baslamasiyla, yaklasik 1750'lerden itibaren sehirlerde fabrikalarin
hizla artmasi tesvik edilmistir. Bu gelisme, daha kaliteli ve ucuz mallarin liretimini miimkiin kilmais;
ancak fabrikalagma, yonetim ve insan iliskilerinde yeni sorunlar dogurmustur. 1945 sonras1 donemde
ise biiyiik degisimler yasanmis; yonetim rasyonellestirilmis, yiiriitme gorevleri paylagilmis ve yeni
hiyerarsik yapilar ortaya ¢ikmistir. YOnetici-¢alisan iliskileri doniisiim gecirilmistir.

1970'lerde uzmanlasma 6n plana ¢ikmis, 1980'lerde ise ¢alisanlarin 6rgiit basarisindaki kritik rolii fark
edilerek motivasyon ve tatmin ihtiyag¢lar1 vurgulanmigtir. Ayni1 dénemde Japon yonetim tarzi popiilerlik
kazanmigtir. 1990'larda yonetim diisiincesinde kalite odakli yaklagimlar yayginlagmis, 2000'lerde
sanallik ve karmagiklik gibi kavramlar ilgi ¢ekmis, 2010'larda ise yenilik ve yaraticilik en ¢ok
tartisilan konular haline getirilmistir

Bu siiregte toplumsal, ekonomik, politik, sosyal, beseri ve teknolojik degisiklikler yonetim alanini
dogrudan etkilemis ve sayisiz aragtirmaya konu edilmistir. Zamanla bu ¢alismalar gruplandirilmas;
klasik okul, neo-klasik okul, modern okul ve post-modern egilimler olarak siniflandirilmaistir.

Bu baglamda, Bergeron’un siniflamasina gore yonetim diisiincesi Klasik Okul, Neo-Klasik Okul ve
Modern Okul olarak gruplandirilmaktadir. Bu okullardan her biri, dénemin toplumsal, ekonomik ve
teknolojik dinamiklerine gore farkli prensipler gelistirerek temel yonetim diisiinceleri haline
gelmiglerdir.

Klasik Yonetim Diislincesi

Klasik yonetim hareketi, 19. yilizyilin sonlar ile 20. yiizyilin ilk yaris1 (1880-1930) arasinda Endiistri
Devrimi’nin etkisiyle ortaya ¢ikmis ve orgiitlerin yonetiminde bilimsel, rasyonel bir temel
olusturulmay1 hedeflemistir. Klasik yonetim donemi ii¢ temel yaklasimla sekillenmistir. Bunlar;
Bilimsel yonetim, Yonetim siireci yaklagimi ve Biirokrasi yaklagimidir. Bilimsel Y 6netim, 6zellikle
Frederick Taylor tarafindan gelistirilen ilkelerle {iretkenligin artirilmasi igin is siire¢lerinde en iyi
yontemleri bulunmaya odaklanmistir. Hizla biiyliyen ekonomilerde nitelikli is giicii eksikligi yasanan
bu dénemde, Taylor tarafindan parca basi ilicret sistemi gibi yontemlerle ¢alisanlar daha hizli
caligmaya tesvik edilmis ve is tasarimi ile iiretim siire¢lerinin optimizasyonuna odaklanilmistir
(Bergeron, 1995).

Yonetim siireci yaklasimi, Henri Fayol’un onciiliigiinde gelismistir. Bu yaklagim orgiitleri bir biitiin
olarak ele almakta ve daha etkili, verimli yapilar olusturulmay1 hedeflemektedir. Fayol tarafindan
isletme faaliyetleri; ticari, teknik, finansal, giivenlik, muhasebe ve yonetim olarak alt1 ana grupta
siniflandirilmigtir. Yonetim, planlama, orgiitleme, yiirlitme, koordinasyon ve kontrol fonksiyonlarindan
olusan bir siire¢ olarak tanimlanmis ve bu siire¢lerin uygulanmasi i¢in ilkeler gelistirilmistir. Ayrica,
isletmelerin psiko-sosyal yoniine odaklanilarak insan iliskileri incelenmistir.

Max Weber tarafindan gelistirilen Biirokrasi Yaklasimi ile klasik okula katki saglanmistir. Weber,
biirokratik yapiy1 etkinlik ve rasyonalizasyon agisindan ideal bir model olarak tanimlamis ve orgiitleri
bilimsel bir bakis agisiyla tasvir etmistir. Biirokrasi, kurallara dayali, hiyerarsik ve rasyonel bir
yonetim yapisini desteklemektedir. Klasik Okul’un Onciileri arasinda Taylor, Fayol, Weber, Babbage,
Gantt ve Gilbreth gibi isimler yer almaktadir. Bu yaklasimlarin ortak noktasi, 6rgiitlerin verimliliginin
artirilmasi i¢in rasyonel, hiyerarsik ve yap1 odakli bir yonetim anlayisinin benimsenmesidir. Klasik
yonetim diislincesinin ana fikirleri su sekildedir:

Verimlilik ve Rasyonellik Odaklilik

Yapisal ve Mekanik Yaklagim

Insanin Pasif Bir Varlik Olarak Goriilmesi

Evrensel Ilkeler ve Hiyerarsik Yap1

Bilimsel Yonetim Yaklasimi

Taylor tarafindan bilimsel yonetim, is siire¢lerinin bilimsel yontemlerle analiz edilmesiyle en verimli
calisma bigimlerinin belirlenmesi sanat1 olarak tanimlanmistir. Amaci, hem isgilerin hem de
igverenlerin ¢ikarlarinin uyumlu hale getirilmesiyle yiiksek iicretler ve diisiik maliyetlerin
birlestirilmesi olarak belirlenmistir. Baslica ilkeleri su sekilde siralanmaistir:

Zaman Calismasi: Taylor tarafindan is siirecleri en kiigiik hareketlere ayrilmis, gereksiz adimlar
ortadan kaldirilmis ve her bir is i¢in en hizli ve en az maliyetli yontem belirlenmigtir.

Performans Standartlar1 ve Farklilastirilmis Ucret Sistemi: Taylor tarafindan her is i¢in bilimsel
olarak performans standartlari olusturulmustur. Iscilere, belirlenen siirede islerini tamamlarlarsa
yiiksek iicret, aksi takdirde daha diisiik ticret 6deyen farklilastirilmis parca basi ticret sistemi
gelistirilmistir.

Is¢i Segimi ve Egitimi: Taylor tarafindan iscilerin yeteneklerine uygun islere yerlestirilmesi gerektigi
savunulmustur. "Birinci sinif is¢i" kavramiyla bir ig¢inin fiziksel ve zihinsel kapasitesine uygun bir
iste calismasi gerektigi vurgulanmistir. Iscilerin yetkinliklerini artirmak icin egitim ve uygun is
tasarimi gerektigi savunulmustur.

Fonksiyonel Usta Basilik: Taylor, geleneksel ustabasilik yerine uzmanlagmis gorevlere odaklanan bir
sistem Onermistir. Planlama ve uygulama ayrimi yapilarak farkli ustabagilarin uzmanlik alanlarina
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gore caligmas1 onermistir

Istisnalar Ilkesi: Taylor, yoneticilerin yalnizca olagan dis1 durumlarla (istisnalarla) ilgilenmesi
gerektigi savunulmustur. Bu ilke, yoneticilere zaman kazandirarak stratejik kararlara odaklanmalarini
saglamis ve yonetimde verimlilik artirilmigtir.

Taylor’un bilimsel yonetim yaklasimi, Endiistri Devrimi’nin karmagik iiretim siireclerine ¢6ziim olarak
ortaya ¢ikmis ve modern yonetim anlayiginin temelini olusturmustur. Zaman ¢alismasi, standartlagma
ve tesvik sistemleri tarafindan is siire¢leri doniistiiriilmistiir. Ancak, fonksiyonel ustabasilik modeli
yaygin uygulama bulamamistir; Taylor’un fikirleri, hem is¢ilerin hem de igverenlerin ¢ikarlarini
dengeleyerek verimliligi artirmay1 hedeflemistir. Elestirilere ragmen, bilimsel yonetim 20. yilizyilin
yonetim anlayisini sekillendirmistir ve maliyet diisiirme, tiretkenlik artirma gibi konularda giiniimiizde
de ilgi gérmeye devam etmektedir.

Yonetim Siireci Yaklagimi

Klasik yonetim teorisi, modern yonetim biliminin temelini olusturan ve organizasyonlarin etkin
bigimde yonetilmesi i¢in sistematik bir ¢er¢ceve sunan 6nemli bir diisiince okulu olarak kabul
edilmistir. Bu teori tarafindan organizasyonlar, planlama, orgiitleme, komuta, koordinasyon ve kontrol
gibi fonksiyonlarla yapilandirilmistir. Henri Fayol'un katkilariyla yonetim siiregleri evrensel ilkeler
haline getirilmistir.

Biirokrasi Yaklasimi

Max Weber tarafindan biirokrasi, rasyonel otoriteye dayali ideal bir model olarak tanimlanmastir.
Hiyerarsi, kurallar ve tarafsizlik ilkeleriyle orgiitlerin etkinligi artirilmigtir. Bu yaklagim, klasik
donemin yapi1 odakli bakisgini pekistirmistir.

Neo-Klasik Yonetim Diistiincesi

Neo-klasik yonetim diisiincesi, Hawthorne Calismalari ile temellendirilmistir. Bu ¢alismalar
tarafindan sosyal iligkilerin verimliligi teknik faktdrlerden daha fazla etkiledigi ortaya konulmustur.
Douglas McGregor'un X ve Y teorileri tarafindan calisan varsayimlari karsilastirilmisg, Rensis
Likert'in Sistem 1-4 modeli tarafindan katilimc1 liderlik savunulmustur. Chris Argyris'in olgunlagma
modeli ve Kurt Lewin'in gii¢ alan1 analizi ile yonetimde ¢alisan motivasyonu odakli paradigma
degisikligi gergeklestirilmistir.

Modern Y6netim Diislincesi

Modern yonetim diisiincesi tarafindan orgiitler acik sistemler olarak kabul edilmis, kantitatif yaklagim
matematiksel modellerle rasyonelligi artirmistir. Orgiitsel davranis psiko-sosyal unsurlari incelemis,
sistem yaklagimi biitlinsel bakisi, durumsallik yaklasimi ise baglamsal uyarlamay1 vurgulamistir.
Post-Modern Yonetim Diisilincesi

Post-modern yonetim diisiincesinde kiiresellesme ve bilgi teknolojileriyle esneklik 6n plana
¢ikarilmigtir. Yeni Kamu Y 6netimi tarafindan biirokrasi azaltilmis, Japon Z Teorisi ile Japonya’da ve
Amerika’da gelistirilen yonetim diislincelerinin kiiltiirel uyumu saglanmistir. Toplam Kalite Ydnetimi
siirekli iyilestirmeyi hedef almis, yalin yonetim ise gereksiz siirecleri ortadan kaldirmistir. Giincel
kavramlar olarak 6grenen organizasyonlar, inovasyon ve kaos teorisi gelistirilmistir.

Yapay Zekanin Yonetim Diisiincesine Etkileri

Yapay zeka teknolojileri tarafindan yonetim diisiincesi yeni bir doneme girmistir. Veri odakli karar
alma siiregleri optimize edilmis, otomasyon ile ¢calisanlarin rolleri degismistir. Ongériilen etkilerde is
kayiplar1 yasanabilecegi, ancak is rolleri yaratilabilecegi belirtilmistir. Etik sorunlar ve risk yonetim
stratejileri zorunlu kilinmigtir.

Yonetim diisiincesinin tarihsel evrimi, yonetimin adaptif dogasini 6n plana ¢ikarmaktadir; gegmis
yaklagimlar giincel doniisiimleri temellendirerek biitiinciil kavrayis edinmemizi saglamaktadir.
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Boliim, yonetim siirecinin iki temel fonksiyonu olan planlama ve karar vermeyi ayrintili olarak ele
almaktadir.

Planlama

Planlama, orgiitiin gelecege yonelik amaglarini belirleyip bu amaglara nasil ulasilacagini
kararlastirma siireci olarak tanimlanir. Yoneticiler ancak amaclar1 net bi¢imde ortaya koyduktan sonra
siirecin diger adimlarina gecebilir. Roney’e (1976) gore planlamanin iki temel amac1 vardir:
belirsizliklerden korunmak (koruyucu amag) ve firsatlari degerlendirmek (olumlu amac).

Planlamanin orgiit icindeki en 6nemli islevi, faaliyetleri birlestirmesi ve koordinasyonu saglamasidir.
Ancak asir1 planlama esnekligi azaltarak biirokratiklesmeye neden olabilir. Bu nedenle planlamada
denge onemlidir.

Planlama siireci alti temel adimdan olusur: (1) amaglarin belirlenmesi, (2) alternatiflerin
gelistirilmesi, (3) alternatiflerin dayandigi1 varsayimlarin olusturulmasi, (4) en uygun alternatifin
secilmesi, (5) Secilen alternatifi uygulamaya yonelik planlar gelistirilmesi, ve (6) Planlarin
uygulanmasi. Bu agsamalar birbirine baglidir ve yanlis bir baslangig, sonraki adimlarin da hatali
ilerlemesine yol agar.

Orgiitsel Amaglar

Amaglar planlamanin temelini olusturur. Orgiitler yalnizca kar elde etmek igin degil, farkli sosyal ve
ekonomik iglevler i¢in de var olurlar. Drucker (1954/2007), yalnizca kar odakli yonetimin siirdiiriilebilir
olmadigini vurgulamis ve yoneticilerin sekiz alanda amag belirlemesi gerektigini belirtmistir: pazar
konumu, yenilik, verimlilik, kaynak kullanimi, karlilik, yonetimsel gelisim, ¢alisan performansi ve
toplumsal sorumluluk. Bu alanlar hem nesnel hem 6znel boyutlar1 kapsar.

Amaglarin stratejik 6nemi, onlarin ¢alisanlar1 motive etme, yonlendirme ve orgiitiin gelecegini
sekillendirme giiciinden gelir. Hedefler gergekei olmali; caligsanlarin kapasitesini zorlayacak ama
ulasilabilir diizeyde belirlenmelidir (Mee, 1956; Teece, 2020). Amazon 6rneginde oldugu gibi miisteri
odakli kiigiik degisiklikler bile uzun vadede finansal basariya doniisebilir.

Amaglar kisa, orta ve uzun vadeli olarak kademelendirilir. Ayrica alt amaclara béliinerek farkli
kademelerdeki g¢alisanlarin goérev ve sorumluluklarini netlestirir. Bu yap1 “amaglarin hiyerarsisi”
olarak tanimlanir. Ancak alt amaclarin ¢elismesi “alt optimizasyon” sorununu dogurabilir.

Amaclara Gore Yonetim (AGY), modern ydnetim teorisinin en etkili yaklagimlarindan biridir. Calisan
ve yoneticilerin birlikte belirledigi 6lgiilebilir hedefler sayesinde bireysel ve orgiitsel amaglarin uyumu
saglanir. Avantajlar1 arasinda motivasyon artisi, 6rgiitsel uyum ve 6l¢iilebilir performans sayilabilir.
Ancak hedeflerin belirlenmesi zaman alicidir ve dinamik ¢evre kosullarinda hizla gegerliligini
yitirebilir.

Karar Verme

Karar verme, birden fazla alternatif arasindan se¢im yapma siireci olarak tanimlanir. Yonetim siireci
aslinda birbirini takip eden kararlarin biitiinlidiir. Alinan kararlarin zincirleme etkileri vardir ve bu
nedenle her karar sonraki kararlarin temelini olusturur.

Kararlar farkli agilardan siniflandirilabilir. Simon’un (1997) ayrimina gore programlanmis kararlar
rutin ve standart prosediirlere dayanirken, programlanmamis kararlar belirsiz, tek seferlik ve stratejik
diizeyde alinan kararlardir. Ayrica kompromis, sezgisel, yargisal ve rasyonel karar tiirleri de vardir.
Karar alma kosullar1 li¢ sekilde ele alinir: belirlilik (sonug¢larin kesin olarak bilindigi durumlar), risk
(olasiliklarin bilindigi ancak sonuglarin kesin olmadigi durumlar) ve belirsizlik (olasiliklarin dahi
bilinmedigi, 6rnegin yeni bir teknolojiye yatirim gibi). Knight (1921/2014), risk ve belirsizlik ayrimini
yoOnetim literatiiriine kazandirmistir.

Rasyonel ve Sinirh Rasyonalite

Rasyonel karar alma modeli, bes asamadan olusur: problemin tanimlanmasi, alternatiflerin
belirlenmesi, en uygun segenegin se¢ilmesi, uygulama ve geri bildirim. Bu model, tiim alternatiflerin
bilindigi ve degerlendirildigi varsayimina dayanir. Ancak gercek hayatta zaman, bilgi ve biligsel
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kapasite kisitlari nedeniyle yoneticiler her zaman optimal karar1 veremezler. Simon’un (1997) “sinirlt
rasyonalite” kavrami bu durumu agiklamaktadir: yoneticiler ¢ogu zaman “yeterince iyi” kararlarla
yetinirler.

Ayrica biligsel yanliliklar ve sezgisel yontemler de karar kalitesini etkiler. Y 6neticiler bazen hizli
karar vermek zorunda kaldiklari i¢in analitik siire¢ler yerine sezgiye bagvurabilirler (Kahneman, 2021).
Bireysel ve Kolektif Kararlar

Kararlar bireysel ya da ekip halinde alinabilir. Bireysel kararlar hizli ve operasyonel konularda
etkilidir. Kolektif kararlar ise stratejik diizeyde farkli bakis agilarini bir araya getirerek riski azaltir;
ancak daha fazla zaman ve koordinasyon gerektirir. Basarili yoneticiler, hangi durumda bireysel, hangi
durumda kolektif karar mekanizmasinin uygun olacagini bilirler.

Bu béliim, planlama ve karar verme siire¢lerini modern yonetim biliminin merkezinde konumlandirir.
Planlama, orgiitsel amaglarin netlestirilmesi ve stratejik yonelimin belirlenmesiyle ilgilenirken; karar
verme, bu amagclara ulagmak i¢in en uygun yollarin se¢imini igerir. Her iki siire¢ de yalnizca teknik
araglar degil, ayn1 zamanda yonetsel beceriler, orgiit kiiltiirii ve ¢evresel kosullar tarafindan
sekillendirilir.
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Kontrol fonksiyonu, yonetim siirecinin en kritik halkalarindan birini olusturur. Yonetim literatiiriinde
planlama, 6rgiitleme, yoneltme ve kontrol ¢ogunlukla birbirini tamamlayan dort temel islev olarak
tanimlanir. Bu islevlerden kontrol, digerlerinin ne 6l¢iide amacina ulastigini géstermesi bakimindan
Onem arz eder. Planlama ile gelecege, Orgiitleme ile yapiya, yoneltme ile insan tutum ve
davraniglarina odaklanilirken; kontrol ile, bu siireclerin islerligi sinanir ve hedeflere ulagilmasi
gilivence altina alinir. Dolayisiyla, kontrol, yalnizca yonetim siirecinin son agamasi degildir; ayni
zamanda planlama, 6rgiitleme ve yoneltme islevlerinin bagarisini 6lgerek yeniden planlamaya yol agcan
dongiisel bir siirectir. Ornegin, bir isletme yeni bir satig stratejisi planladiginda, bu stratejinin miisteri
memnuniyetini gergekten artirip artirmadigi kontrol fonksiyonuyla ortaya ¢ikar. Eger beklenen sonug
elde edilmemisse, kontrol siireci stratejinin gézden gegirilmesini saglar. Bdylece kontrol, hem
performans 6l¢limii hem de 6grenme ve gelisme araci olarak iglev goriir.

Taylor’in bilimsel yonetim anlayisinda is¢ilerin performansini 6l¢me ve standardize etme ¢abalari,
Fayol’un kontrolii yonetimin bes temel fonksiyonundan biri olarak tanimlamasi ve Weber’in biirokratik
denetim vurgusu, yonetim alaninda kontroliin 6nemini genel hatlariyla ortaya koymaktadir. Aslina
kalirsa, insanlik tarihi boyunca tiim drgiitler, faaliyetlerini belirli 6l¢iitlere gore diizenleme ve kontrol
etme ihtiyact duymakla birlikte, sanayi devriminden sonra bu ihtiya¢ ¢ok daha sistematik ve kurumsal
hale gelmistir (Daft, 2021).

Kontrol, genel olarak isletme faaliyetlerinin 6nceden belirlenen amag, plan ve standartlara uygunlugunu
Olgme, degerlendirme ve gerektiginde diizeltici faaliyet yiiriitme siireci olarak tanimlanmaktadir.
Tanimdan da anlasilacagi lizere, kontrol dncelikle amag ve standartlarin belirlenmesini, ardindan bu
amaglara yonelik fiili performansin 6l¢iilmesini ve degerlendirilmesini ve son olarak da ortaya ¢ikan
sapmalarin giderilmesini gerektirir. Bu agidan, kontrol sadece gegmis faaliyetlerin incelenmesinden
ibaret degildir, ayn1 zamanda gelecege doniik bir yonlendirme islevine sahiptir.

Yonetim i¢in kontroliin en temel amaci, drgiitiin belirlenen hedeflere ulagsmasini giivence altina
almaktir. Yoneticiler, planlama agamasinda ortaya konulan hedeflerin ne 6lgiide
gerceklestirilebildigini kontrol araciligiyla gorebilir. Planlar ve hedefler ne kadar kusursuz olursa
olsun, eger bir kontrol sistemi yoksa, yoneticiler ve ¢alisanlar nereye dogru ilerlediklerini bilemezler.
Kontrol, bu baglamda, bir organizasyonun adeta pusulasi gibidir; yonetimin son fonksiyonu olmakla
birlikte, ayni1 zamanda yeniden planlama siirecini besleyen bir baglangig noktasidir. Ozetle, kontrol
fonksiyonu, bir organizasyonun sadece mevcut performansini degil, gelecekteki basarisini da giivence
altina alir, kaynaklarin etkin ve verimli kullanilmasini saglar, hatalarin biiylimesini engeller, ¢alisan
performansini degerlendirmek i¢in somut veriler sunar ve organizasyonun degisen kosullara
adaptasyonunu kolaylastirir. Kontrol, bir organizasyonun dinamik yapisini korumasi ve siirekli gelisim
gostermesi i¢in vazgecilmez bir yonetim aracidir.

Kontrol Tiirleri

Kontrol, farkli agilardan siniflandirilmaktadir. Bu siniflandirma yaygin bir sekilde zamanlama
acisindan, alan bazli ve orgiitsel mekanizma temelinde yapilmaktadir.

Zamanlama agisindan kontrol dnleyici, eszamanli ve sonradan kontrol olmak iizere {ice ayrilmaktadir.
Onleyici kontrol, sorunlarin ortaya ¢ikmadan engellenmesini saglar. Ornegin iiretim siirecinde
kullanilan hammaddelerin kalite testinden gecirilmesi, son iiriinde hata ¢ikmasini 6nler. Eszamanh
kontrol, faaliyetler devam ederken yapilan anlik denetimlerdir; 6rnegin ¢agri merkezinde miisteri
goriismelerinin yazilim iizerinden izlenmesi bu baglamda degerlendirilebilir. Sonradan kontrol ise
faaliyet tamamlandiktan sonra yapilan denetimlerdir; muhasebe denetimleri buna 6rnektir.

Alan bazli kontrol, genel olarak finansal, kalite, insan kaynaklar1 ve proje—siire¢ kontrolii seklinde
siniflandirilmaktadir. Finansal kontrol, gelir—gider dengesi, karlilik ve likidite {izerinden
yapilmaktadir. Kalite kontroliinde, genelde {iriin ve hizmetlerin belirlenen standartlara uygunlugu test
edilmektedir. insan kaynaklari kontroliinde de, ¢alisan performansi, devri ve motivasyonu
izlenmektedir. Proje ve siire¢ kontroliinde ise belirli bir isin zaman, maliyet ve kapsam agisindan

4. Unite - Yénetimin Kontrol Fonksiyonu 8



planlandig sekilde ilerleyip ilerlemedigi degerlendirilmektedir.

Orgiitsel mekanizma olarak kontrol, biirokratik, klan ve piyasa kontrolii seklinde ayrilmaktadir.
Biirokratik kontrol, kurallara, prosediirlere ve hiyerarsiye dayanir, klan kontrolii, orgiit kiiltiirii, degerler
ve sosyal normlar iizerinden gergeklestirilir. Piyasa kontroliinde ise orgiitsel birimler ve ¢alisanlar
fiyat, karlilik, maliyet, performans gibi ekonomik sonuglara gore izlenir.

Kontrol Siireci

Kontrol siireci performans standartlarinin belirlenmesi, ger¢eklesen performansin dl¢iilmesi,
gerceklesen performans sonuglarinin standartlarla karsilagtirilmasi ve sapmalarin belirlenmesi ve
diizeltici faaliyetlerin yiiriitiilmesi seklinde dort temel asamadan olusur:

Kontroliin ilk agamasi, 6l¢iilebilir ve ulasilabilir performans standartlarinin belirlenmesidir. Belirsiz
ve dlgiilemeyen hedefler, kontrolii zorlagtirir. Ornegin, bir iiretim igletmesinde “kaliteyi artirmak” gibi
soyut bir ifade yerine “hata oranini %2’nin altina diisirmek” gibi somut bir standart belirlemek gerekir.
Bu sayede performans, daha saglikli degerlendirilebilir.

Tkinci asamada gergeklesen performans 6lgiiliir, yani faaliyetlerin sonuglari gesitli dlgiitlerle
degerlendirilir. Bu kapsamda genel olarak finansal gostergeler (karlilik, likidite), operasyonel dlgiitler
(liretim siiresi, stok devir hiz1) ve davranigsal gostergeler (¢alisan devri, miisteri memnuniyeti)
kullanilabilir.

Ugiincii asamada elde edilen sonuglar, dnceden belirlenen performans standartlari karsilastirilir ve
sapmalar belirlenir. Karsilastirma sonucunda ortaya ¢ikan sapmalarin kabul edilebilir olup olmadigi,
yani hemen bir diizeltici faaliyete gerek duyulup duyulmadigi degerlendirilir. Belirli bir tolerans sinir1
i¢inde kalan kii¢lik sapmalar kabul edilebilir; ancak sinir1 agsanlar i¢in sorunun kaynaklar1 ve nasil bir
diizeltici faaliyet yiiriitiilebilecegi iizerinde durulmasi gerekir. Ornegin, teslimat siirelerinde planlanan
48 saatlik hedefin siirekli olarak 72 saate ¢iktig1 bir durumda, sorunun lojistik altyapidan mi, ¢alisan
verimliliginden mi yoksa tedarik zincirinden mi kaynaklandigi incelenir.

Son agsamada tespit edilen sapmalarin nedenleri anlagilarak diizeltici faaliyetler yiiriitiiliir. Burada
sapmalarin nedenlerine gore farkli faaliyetler yiiriitmek veya dnlemler almak gerekebilir. Ornegin,
miisteri memnuniyetinin diisiik ¢ikmasi halinde yalmzca sikayetleri ¢ozmek degil, hizmet siireclerini
koklii bigimde iyilestirmek de gerekebilir.

Bu dort agama bir dongii olusturur ve siire¢ tamamlandiginda yeniden baga doniilerek kontrol siirekli
hale gelir. Etkin kontrol, bu dongiiniin sistematik ve kesintisiz bi¢imde isletilmesine baglhidir.

Kontrol Ara¢ ve Teknikleri

Kontrol fonksiyonunun etkin bir bigimde yiiriitiilmesi, yalnizca ilke ve siireclerin dogru kurgulanmasina
degil, ayn1 zamanda uygun arag ve tekniklerin kullanilmasina da baglidir. Giiniimiizde kontrol
siirecinde yaygin bir sekilde kullanilan ara¢ ve teknikler olarak biit¢celeme, finansal oran analizi, i¢ ve
dis denetim sistemleri performans kartlari, benchmarking (kiyaslama), ISO standartlar ile dijital ve
algoritmik araclar 6n plana ¢ikmaktadir.

Biitgceleme, orgiitlerde gelecekteki gelir ve giderlerin 6nceden tahmin edilerek kaynaklarin nasil tahsis
edileceginin planlamasi ve ger¢eklesen sonuglarla karsilastirilmasi siirecidir.

Finansal oran analizi, érgiitlerin mali durumunu ve performansini degerlendirmek i¢in kullanilan
kontrol araglarindan biridir, 6zellikle orgiitiin likidite, karlilik ve borgluluk durumunu degerlendirmede
kullanilir.

I¢ denetim, faaliyetlerin kurumsal politikalara, i¢ prosediirlere ve stratejik hedeflere uygunlugunu
gilivence altina almak amaciyla orgiitiin kendi biinyesinde olusturdugu birimler veya gorevlendirdigi
uzmanlar tarafindan yapilan denetim iken, dis denetim Orgiitiin faaliyetlerini hem yasal diizenlemelere
hem de genel kabul gérmiis muhasebe ve yonetim standartlarina gore degerlendirmek ve bagimsiz bir
goriis ortaya koymak amaciyla 6rgiit disindan bagimsiz ve tarafsiz bir kurum veya kisi tarafindan
yapilan denetimdir.

Performans kartlari, isletme performansinin finansal gdstergelerin yani sira miisteri, i¢ siireg,
inovasyon ve 6grenme—gelisim gibi ¢ok boyutlu degerlendirilerek kontrol edilmesinde bagvurulan
kontrol aracidir.

Benchmarking (kiyaslama), isletmelerin performanslarini sektoriin en iyi uygulamalariyla
karsilastirarak eksikliklerini ve gelisim alanlarini gérmelerini ve bu baglamda siirekli iyilestirme
yapmalarini saglayan bir tekniktir.

ISO standartlari, kalite, ¢evre, gida giivenligi ve bilgi glivenligi gibi alanlarda organizasyonlarin kendi
i¢ siireglerini ve ¢iktilarini belirli uluslararasi kriterlere gére kontrol etmelerini saglayan bir yonetim
ve kontrol aracidir. ISO standartlar1, performansin sistematik bigimde dl¢iilmesine, sapmalarin tespit
edilmesine ve siirekli iyilestirmeye yonelik bir ¢ergeve saglar.

Dijital ve algoritmik kontrol araglari, biiyiik veri, yapay zeka, [oT tabanli sistemler ve algoritmik karar
mekanizmalari seklinde ortaya ¢ikarak gercek zamanli ve ayrintili gdzetim saglamaya baglamistir.
Geleneksel olarak insan denetimine dayanan bir¢ok kontrol faaliyeti, artik dijital araglar, algoritmalar
ve yapay zeka destekli sistemler araciligiyla ¢ok daha hizli, hassas ve biiyiik veri setleri iizerinden
yiriitiilebilmektedir.
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Etkin Kontrol Sisteminin Ozellikleri

Hangi diizeyde hangi teknik ve araglarla ne tiir kontrol uygulanirsa uygulansin, kontrol fonksiyonunun
etkin bir sekilde uygulanabilmesinin nesnellik, esneklik, anlasilabilirlik, ekonomiklik, zamanlilik ve
stratejik uyum gibi kriterleri karsilamasina bagl oldugu yaygin bir sekilde kabul gérmektedir. Bundan
dolay1, etkin olabilmesi i¢in bir kontrol sisteminin, oncelikle nesnel olmasi, yani 6l¢iilebilir verilere
dayanmasi, esnek olmasi, yani degisen ¢evre kosullarina uyum saglayabilmesi, anlasilir olmasi, yani
yalnizca list yonetim icin degil tiim ¢alisanlar i¢in yol gosterici olmasi, ekonomik olmasi, yani
maliyetinin faydasini agmamasi, zamanli olmasi, yani karar alictya dogru zamanda bilgi saglamas1 ve
nihayetinde stratejiyle uyumlu olmasi, yani 6rgiitiin uzun vadeli hedeflerini desteklemesi gerekir.
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Yonetim faaliyetinin gergeklesebilmesi ve yoneticilerin amaglarina ulasabilmeleri i¢in bir yapiya
ihtiya¢ vardir. Bu yapi, tipki bir binanin ¢atisinin binay1 korumasi gibi isletmeleri sarmalar ve korur ve
tipk1 bir insan omurgasi gibi isletmelerin iskeletini olusturur. Organizasyonu olusturan igler, islerin
yapilis tarzlari, isi yapanlar ve bunlar arasindaki is iligkileri gibi hususlarin tamami organizasyon
yapisi i¢erisinde belirlenir.

Kiigiik veya biiyiik, formal veya informal, hiyerarsik veya degil her organizasyonun bir yapis1 vardir.
Organizasyonlar biiyiidiikge yani islerin sayisi ve karmasiklig arttik¢a, ¢alisan sayisi ve prosediirler
arttik¢a, ihtiyag duyulan teknik bilgi diizeyi yiikseldik¢e organizasyon yapisini dogru olusturmak daha
da 6nem kazanmaktadir.

Temelinde bir diizen kurmay1 ifade eden organizasyon kavrami, amaca ulastiracak faaliyetlerin
diizenlenmesi yoluyla bir yap1 olusturulmasi ile ilgili bir siireci ifade etmektedir. Bu siiregte; amaci
gerceklestirmek i¢in hangi gorev, is ve faaliyetlerin yapilmasi gerektigi belirlenmekte, bu gorevleri
anlamli bir sekilde gruplayarak isler olusturulmakta, is gruplarinin belirlenmesinin ardindan mevkiler
ve pozisyonlar sekillendirilmektedir. S6z konusu pozisyonlar departmanlar1 olusturmakta ve tiim gorev
tanimlamalar1 yapildiktan sonra pozisyonlara uygun is gérenler se¢ilmekte ve atanmaktadir.
Organizasyon, bir diizeni veya diizenlemeyi ifade etmektedir. Organizasyon kavrami ele alindiginda; is
ile is, is ile insan, insan ile insan arasindaki diizeni veya diizenlemeleri gormek miimkiindiir.
Organizasyon hem bir yonetim fonksiyonudur hem de sosyal bir sistemi ifade etmektedir.
Organizasyon, bir isletmedeki isleri, mevkileri, ¢calisanlar1 ve aralarindaki otorite ve haberlesme
iliskilerini gosteren bir yapidir.

Organizasyonlarin tipki bir insan viicudundaki organlarin uyumlu ¢alismasi gibi isleyen sistemlere
ihtiyaclar1 vardir. Bu sistem aslinda yapi ile ifade edilmektedir, bu noktada hem bir ¢at1 hem de iskelet
olusturan yapilarin olusturulma amaglarini bilmek yonetim olgusu agisindan son derece 6nemlidir.
Organizasyon yapisi kurmanin amaglari soyle siralanabilir:

Yapilacak isleri belirli gérev ve bolimler haline getirmek

Bireysel pozisyonlarla iliskili gérev ve sorumluluklar1 belirlemek

Cesitli orgiitsel gorevler arasinda is birligi saglamak

Pozisyonlar1 boliimlerde toplamak

Bireyler, gruplar ve boliimler arasinda iliski olusturmak

Orgiit kaynaklarini dagitmak ve yerlestirmek

Organizasyon yapist olusurken gdz oniinde bulundurulmasi gereken ¢ok sayida unsur vardir. Bu unsurlar,
isletme faaliyetlerini etkilemekte ve isletme faaliyetlerden etkilenmektedir. Bir organizasyon yapisini
belirleyen baslica unsurlar soyledir:

Amag

Is boliimii ve uzmanlagsma

Bigimsellesme

Kontrol alani

Kademe sayi1s1

Merkezilesme

Yetki ve sorumluluk

Caprasiklik

Emir komuta ve kurmay organlarinin olusmasi

fletisim kanallar1 ve sekilleri

Basarili bir organizasyon yapisi kurmanin tek bir en iyi yolu yoktur; her organizasyon i¢in en uygun
yap1 tamamen kendi sartlarina baghidir. En dogru yapiy: kurabilmek i¢in organizasyon iizerinde etkili
olan yapisal durumsal faktorleri iyi analiz etmek gerekmektedir. Organizasyon tasariminda etkili olan
yapisal durumsal faktorler sunlardir:

Organizasyon stratejisi
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Isletme biiyiikligii

Kullanilan teknoloji

Cevrenin belirsizlik diizeyi

Biitiin bu faktoérler organizasyon yapisini etkiler ve sonugta organizasyonlar ya mekanik ya da organik
bazi 6zellikler tagirlar. Mekanik ve organik organizasyon yapilarinin 6zellikleri soyledir:

Mekanik Orgiit

Organik Orgiit

Yiiksek is boliimii ve uzmanlasma

Fonksiyonlar arasi takimlar

Keskin sinirli boliimler

Hiyerarsik seviyeler arasi takimlar

Acik hiyerarsik yapi1

Serbest bilgi akis1

Dar kontrol alani

Genis kontrol alani

Merkezilesme

Ademi-merkeziyetci yap1

Yiiksek bicimsellesme

Diisiik bi¢imsellesme

Organizasyon tasarimi, bir organizasyon yapisini olusturan temel iligkilerin niteligi ve sekli ile ilgili
genel goriiniimii sunmaktadir. Boylece, kisilere bagli olmayan isi ile yetkisi ile ve iliskileri ile
onceden tanimlanmis ve en tepede bir yoneticiye baglanmis, formal bir yap1 yani bir iskelet ortaya
¢ikmaktadir.

En yaygin orgiit bicimleri i¢erisinde 6n plana ¢ikanlar soyledir:

Basit yap1

Biirokratik yap1

Matriks yapi1

Proje yapisi

Isletmelerde degisik isimlerle karsimiza ¢ikan fiili organizasyon yapilari, isletmelerin uygun
bulduklar dlciitlere gore kararlastirilmis organizasyon yapilaridir ve baglicalari sunlardir:
Fonksiyona dayali boliimlendirme

Uriine dayal1 bliimlendirme

Miisteriye dayali boliimlendirme

Cografi konuma dayali béliimlendirme

Zamana dayali boliimlendirme

Karma boliimlendirme

Pek ¢ok yonetici firmalarinin daha etkin rekabet edebilmesine yardimci olabilecek yeni yapisal
alternatifler gelistirmek i¢in ¢aligmaktadir. Bu ¢abalarin bir¢ogu hiyerarsinin azalmasi ve orgiit
sinirlarinin daha fazla a¢ilmasi yoniindedir. Yeni organizasyon bicimleri i¢erisinde 6n plana ¢ikanlar
sOyledir:

Sanal organizasyon: Sanal organizasyon, ¢aligsanlarin belirli bir yerde toplanmadig1 degisik
mekanlardaki isletmelerin bir {iriin veya hizmetin iiretiminin belirli safthalarinda yer aldig, bilgisayar
imkanlart ile siirekli haberlesme i¢inde bulunan ve sanki tek bir organizasyon gibi miisterilerine mal
ve hizmet sunan organizasyon olarak tanimlanabilir.

Sebeke organizasyon: Bu tiir bir yapinin temel 6zelligi, bir mal ve hizmeti {iretebilmek i¢in yapilmasi
gereken is ve faaliyetlerin ve bunun i¢in gerekli olan kaynaklarin tek bir isletmenin biinyesinde
toplanmasi yerine, farkli isletmelere dagitilmasidir

Yalin organizasyon: Yalin organizasyon sade, gereksiz detaydan uzak; yapisinda fazla hi¢cbir unsur
bulundurmayan, isleri geciktirmeyen, degisen kosullara hizli bigimde cevap verebilen organizasyondur.
Sinirsiz organizasyon: Sinirsiz organizasyon, denetim alaninin sinirsi1z oldugu, kumanda birliginin
ortadan kaldirildigi, yetkilendirilmis ekiplerin departmanlarin yerini aldig1 bir organizasyon tipidir.
Ogrenen organizasyon: Ogrenen organizasyonun dzellikleri 5 grupta incelenmektedir:

Sistematik sorun ¢6zme

Yeni yaklasimlari denemekten kaginmama

Gegmis tecriibelerden 6grenme

Bir isi en iyi yapanlarin deneyimlerinden 6grenme

Bilginin en hizli ve etkin bicimde kullanilmas:

Hiicresel organizasyon: Organizasyonda ¢ogunlukla kii¢iik bagimsiz birimler, bazen de kendini yoneten
takimlar olan hiicreler, organizasyonun temel yap1 bloklaridir. Hiicresel organizasyon, bilgiyi yaratma
ve kullanma yetenegine sahip bir organizasyondur.

5. Unite - Organizasyon Yapisi ve Tasarimi 12



Atatiirk Universitesi
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DERS ADI Yoénetim ve Organizasyon
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YAZAR Prof.Dr. BELGIN AYDINTAN

Motivasyon, modern yonetim anlayisinda liderlikle birlikte en 6nemli kavramlardan birisidir.
Liderlerin basarisi, ¢alisanlarin 6rgiitsel hedefler dogrultusunda istekli bi¢imde ¢aba gostermelerine
baglidir. Motivasyon sadece ¢alisanlarin bireysel tatminini degil, 6rgiitiin verimliligini ve rekabet
giiciinii de dogrudan etkiler.

Sanayi Devrimi ile baslayan kitle iiretimi ve otomasyon siireci, ig¢ilerin ig tatminini biiyik 6lgiide
azaltm1s, monoton gorevler yaratmustir. Isciler yaraticiliklarini kullanamadiklari i¢in motivasyonlari
diismiistiir. Gliniimiizde yoneticilerin gorevi, ¢calisanlarin farkli ihtiyaclarini anlayarak hem kisisel hem
de orgiitsel hedefleri destekleyen bir motivasyon sistemi kurmaktir.

Motivasyonun ihmal edilmesi kisa vadede ¢alisanlarin isteksizligi, uzun vadede ise isten ayrilmalar ve
verimlilik kaybi1 ile sonug¢lanir. Bu nedenle, orgiitlerde motivasyonu artiracak teorilerin incelenmesi ve
uygulanmasi kritik 6nemdedir.

Motivasyon Kavrami

Motivasyon, Latince movere (hareket etmek) kokiinden tiiretilmistir. Tiirk¢ede giidiillenme,
isteklendirme veya harekete gecirme olarak da kullanilir. En genel anlamiyla, bireyleri belirli
amaglara yonelten i¢sel ve digsal gii¢lerin toplamidir.

Motivasyon li¢ temel unsura dayanir:

Yogunluk — Bireyin ne kadar ¢aba gosterdigi.

Yo6n — Cabanin hangi hedefe yoneltildigi.

Kararlilik — Cabanin ne kadar siire siirdiiriildigii.

Bu yoniiyle motivasyon kisiden kisiye degisen, dinamik ve ¢cok boyutlu bir siiregtir. Bir ¢alisan i¢in
maddi odiiller giiglii bir motivasyon kaynagi iken, bir diger ¢alisan i¢in gelisim firsatlari, bagimsiz
calisma veya takdir edilme daha etkili olabilir.

Motivasyon ayrica gozlenebilir bir olgudur. Calisanlarin davranislari, hangi faktérlerden motive
olduklarin1 anlamada yoneticilere ipuglar1 verir. Bununla birlikte tamamen kisiseldir; ayni kosullar
farkli ¢calisanlarda farkli tepkiler dogurur.

Motivasyonun Onemi

Motivasyon hem bireysel hem de yonetsel agidan 6nem tasir.

Bireysel agidan: Motivasyon, bireyin ihtiyaclarini tatmin ederek i¢sel dengeyi saglamasina yardimci
olur. Insanlar yalnizca ekonomik kazang igin degil, isbirlii yapma, ait olma, deger gérme ve geligim
gibi nedenlerle ¢alisir. Bu ihtiyaglar karsilanmadiginda tatminsizlik, stres ve diisiik performans ortaya
cikar.

Yonetsel agidan: Yoneticiler i¢in motivasyon, ¢alisanlar1 6rgiitsel hedeflere yoneltmenin temel
aracidir. Bagarili yoneticiler, ekiplerini goniillii ve istekli sekilde ¢alistirabilir. Farkli 6zelliklere
sahip bireyleri ortak amag etrafinda birlestirmek, yiiksek motivasyon olmadan miimkiin degildir.
Sonug olarak, motivasyonun yoklugu hem bireysel mutsuzluk hem de orgiitsel basarisizlik dogurur.
Giidiiler ve Ozellikleri

Motivasyonun merkezinde giidiiler (motivler) bulunur. Giidii, bireyi belirli bir davranisa yonelten i¢sel
giigtiir. Ornegin, basar1 arzusu bireyi daha ¢ok ¢alismaya iterken, giivenlik ihtiyaci istikrarli bir is
arayisini dogurur.

Giidiilerin bazi 6zellikleri:

Ayni davranig farkli giidiilerden dogabilir.

Tatmin edilen giidiiler zamanla 6nemini kaybeder; yeni ihtiyaglar ortaya ¢ikar.

Bazen giidiiler birbirini gli¢lendirir, bazen zayiflatir.

Yogunluklari kisiden kisiye ve zamana gore degisir.

Giidiilerin Siniflandirilmasi

Icgiidiiler: A¢lik, susuzluk, annelik gibi dogustan gelen diirtiiler.

Fizyolojik giidiiler: Barinma, dinlenme, giivenlik gibi yasami siirdlirmeye yonelik ihtiyaclar.

Sosyal giidiiler: Sevilme, saygi gérme, ait olma, yurtseverlik gibi sosyal baglara dayali motivler.
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Psikolojik giidiiler: Basarma, merak, ilgi, 6fke veya sevgi gibi zihinsel-ruhsal kaynakli motivler.
Bu smiflandirma, motivasyon teorilerinin temelini olusturur.

Motivasyon Teorileri

Motivasyon literatiirii, ¢alisanlarin nasil motive oldugunu agiklamak iizere iki ana gruba ayrilir:
kapsam teorileri (ihtiyaglara odaklanir) ve siire¢ teorileri (motivasyonun nasil isledigini agiklar).
Kapsam Teorileri

Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi

Maslow’a gore insanlar, hiyerarsik sirayla fizyolojik ihtiyaclardan kendini ger¢eklestirmeye kadar
ilerler:

Fizyolojik (yeme, igme, barinma)

Giivenlik (is giivencesi, korunma)

Ait olma ve sevgi (arkadaslik, aidiyet)

Sayginlik (prestij, takdir)

Kendini ger¢eklestirme (yaraticilik, potansiyeli kullanma)

Alt basamaklar kargilanmadan iist diizey ihtiyaclar motive edici olamaz. Y dneticiler, ¢alisanlarin
hangi basamakta olduklarini belirleyip uygun tesvikler saglamalidir.

Herzberg’in Cift Faktor Teorisi

Herzberg, motivasyonu ikiye ayirir:

Hijyen faktorleri (iicret, calisma kosullari, is giivenligi): Bunlar yoksa tatminsizlik yaratir ama
varliklar1 tek basina motive etmez.

Motive edici faktorler (basari, sorumluluk, gelisim): Calisanlar1 gergekten motive eden unsurlardir.
Ornegin, iyi maas bir ¢alisanin tatminsizligini ortadan kaldirabilir; ancak gelisim firsat: sunulmazsa
motivasyonu artmaz.

McClelland’in Basarma Ihtiyac1 Teorisi

McClelland, motivasyonu ii¢ temel ihtiyagla agiklar:

Basar1 ihtiyaci: Standartlara ulasma ve en iyi olma arzusu.

Baglilik ihtiyac1: Sosyal iliskiler ve kabul gérme istegi.

Giig ihtiyact: Baskalarini etkileme ve yonlendirme arzusu.

Ozellikle yoneticilerde gii¢ ihtiyacinin kurumsal amaglara ydnelmis olmasi verimlilik agisindan
kritiktir.

Alderfer’in ERG Teorisi

Alderfer, Maslow’un modelini sadelestirerek {i¢ ihtiya¢ grubu onerir:

Var olma (Existence): Temel fizyolojik ve giivenlik ihtiyaglari.

Iliski (Relatedness): Sosyal baglar ve iliskiler.

Gelisme (Growth): Kisisel gelisim ve yaraticilik.

ERG teorisine gdre, bu ihtiyaglar ayn1 anda etkili olabilir. Ust diizey ihtiyaglar karsilanmazsa birey
daha alt diizeylere geri donebilir (hiisran-geriye doniis mekanizmast).

Siire¢ Teorileri

Vroom’un Beklenti Teorisi

Motivasyon li¢ iligkiden olusur:

Caba — Performans: Cabanin performansa yol agacagina inanma.

Performans — Odiil: Performansin ddiillendirilecegine inanma.

Odiiliin degeri (Valens): Odiiliin birey igin ¢ekiciligi.

Calisan ancak 6diil degerli ise ve performansla ddiile ulasabilecegine inaniyorsa motive olur.
Lawler ve Porter’in Modeli

Vroom’un teorisini genisleterek bilgi, yetenek, rol algis1 ve ddiillerde adalet boyutlarini ekler. Ayrica
tatmini siirece dahil eder. Yiiksek performans, adil ddiiller ve tatmin arasinda gii¢lii bir bag oldugunu
savunur.

Adams’in Esitlik Teorisi

Calisanlar kendi ¢caba/sonug oranlarini baskalariyla karsilastirir. Esitsizlik algis1 oldugunda
motivasyon diiser. Dezavantajli durumda ¢alisanlar daha az ¢caba gosterir veya isten ayrilabilir;
avantajli durumda ise sucluluk hissedebilirler.

Skinner’in Davranigsal Sartlandirma Teorisi

Davranis, sonuglarla sekillenir. Dort temel ilke vardir:

Olumlu pekistirme (6diil)

Olumsuz pekistirme (istenmeyen durumdan kagis)

Son verme (davranis1 gormezden gelme)

Cezalandirma

Orgiitlerde ddiillerin sistematik uygulanmasi arzu edilen davranislar1 giiglendirir.

Locke’un Amag Belirleme Teorisi

Belirgin, zorlayict ama ulasilabilir hedefler motivasyonu artirir. Basar1 duygusu ve geri bildirim
siirecleri ¢alisanlarin bagliligini giiglendirir. Katilimc1 bigimde belirlenen amaglar, {istten
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dayatilanlara gore daha giiclii etki yaratir.

Teorilerin Karsilastirilmasi ve Uygulama

Maslow ve Alderfer ihtiyaglarin sirasini agiklarken, Herzberg i¢sel ve digsal faktorleri ayirir.
McClelland bireysel farkliliklar: vurgular.

Siireg teorileri ise ¢alisanlarin ddiilleri nasil algiladigini ve davranisa nasil doniistiiglinii agiklar.
Yoneticiler i¢in ¢ikarimlar:

Tek tip motivasyon stratejisi yeterli degildir.

Calisanlarin farkli ihtiyag¢ diizeyleri ve deger algilar1 dikkate alinmalidir.

Adalet, 6diil sistemi, geri bildirim ve gelisim firsatlar1 motivasyonu siirdiiriilebilir kilar.

Motivasyon, orgiitsel basari i¢in vazgegilmezdir. Calisanlarin ihtiyaglarini anlamayan yoneticiler, kisa
vadeli ¢oziimlerle verimlilik saglayabilir; ancak uzun vadede tatminsizlik ve is giicli kayb1
kaginilmazdir. Kapsam teorileri ¢alisanlarin hangi ihtiyaglarla hareket ettigini gosterirken, siire¢
teorileri bu ihtiyaclarin davranisa nasil doniistiigiinii agiklar. Etkili bir motivasyon sistemi, her iki
yaklagimdan yararlanarak ¢alisanlarin bireysel farkliliklarint dikkate almali, adaletli 6diil sistemleri
kurmali ve anlamli amaglar belirlemelidir.

Sonug olarak, motivasyon teorilerinin dogru uygulanmasi hem bireysel tatmin hem de drgiitsel
verimliligi artirir. Giinlimiizlin hizla degisen i diinyasinda, ¢alisanlarin motivasyonunu canli tutmak,
stirdiiriilebilir basar1 i¢in en gii¢lii yonetim aracidir.
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Yonetim ve Organizasyon dersi, farkl: bilim dallarinda okutulan boliimlere gore se¢meli veya zorunlu
olabilen bir derstir. Tlgili dersin i¢eriginde ydnetim ve organizasyonun énemli béliimlerinden biri olan
liderlik yaklasimlar1 konusu bu dersin tamamlayicisi niteligindedir. Insanlarin sosyal bir varlik olmasi
ve her bireyin kendine 6zgii olan kabiliyetleri liderlik kavraminin farkh kiiltiirlerde, farkli zamanlarda
¢agin gereklerine gore degismesini ortaya ¢ikarmistir. Kosullarin degismesiyle birlikte liderlik
yaklasimlar1 hakkinda ortaya konulan teoriler de degisime ugrayarak giinlimiize kadar gelmistir.

Bu boliimde incelenen liderlik yaklagimlar: konusunun temel amaci, liderligin tanimindan gelisim
siirecine, liderlik tiirlerinden lider ve yonetici arasindaki farkliliklara uluslararasi literatiirdeki
kavramlarla hakim olmak seklinde ifade edilebilir. Bu sayede yonetim kademesinde gorev alacak
bireylerin hem 6rgiit kurallarini nasil yonetmeleri gerektigi hem de grup iiyelerinin ¢caligma ortamina
motive edilerek en iyi sonuglara ulagabilmesinde nasil etkin olabilecekleri ortaya konulmaya
calisilmistir.

Her ne kadar literatiirde teorik olarak konuyla ilgili degismeyen kesin tanimlamalar olmamasi
sebebiyle veya kavramlarin birbirine benzer sekilde ifade edilmesi, ¢ok degisik bakis acilarinin
olusmasini beraberinde getirmistir. Dolayisiyla liderlik yaklagimlari ve tiirlerine giiniin kosullarina
gore ilaveler yapilmis olup, zaman zaman 6nceki teorilerin eksik taraflar1 da elestirilmistir. Bu
anlayisin olugsmasinda farkli zamanlarda ortaya ¢ikan tarihte yerini almis liderlerin 6zellikleri ve
davranis kaliplar1 da 6nemli bir etken olmustur. Bu ¢calismada ele alinan liderlik yaklagimlar1 konusu
yapilan ¢aligmalarin derlenmesi ve ortak goriislerin ortaya koydugu basliklarin degerlendirilmesiyle
sunulmaya c¢alisilmistir. Bu sebeple boliim i¢inde de belirtilmis olan liderlik, liderlik yaklasimlari,
liderlik tiirleri, lider ve yonetici arasindaki farkliliklar ge¢mis ve giincel ¢alismalar ekseninde
sentezlenerek sunulmustur. Liderlik yaklasimlar1 hakkinda okuyucular: bilgilendirebilecek ayni
zamanda onlarin konuyu anlamalarini saglayacak olan ortak amaglar1 detayli sekilde belirtmek
gerekirse;

Liderlik kavraminin ulusal ve uluslararasi literatiirde ifade edilisini 6gretmek,

Liderlik kavraminin ortaya ¢ikisindan itibaren gliniimiize kadar olan siirecine yonelik tarihsel gelisimi
hakkinda bilgi vermek,

Gecgmisten giiniimiize kadar liderlik konusuyla ilgili gelistirilen teorileri incelemek,

Cagdas liderlik tiirlerinin neler olduguna iliskin bilgiler vermek,

Lider ve yonetici arasindaki farkliliklar1 davranig ve diisiince agisindan degerlendirmek,

Yonetim kademelerinde gorev alindiginda orgiitiin ve grup iliyelerinin hedeflere ulagtirilmasinda
yapilmasi gerekenler konusunda fikirler sunmak.

LIDERLIK YAKLASIMLARI ILE ILGILI KAVRAMLAR

Liderlik konusunun daha iyi anlasilabilmesi agisindan konunun igeriginde yer alan bazi tanimlamalarin
aciklanmasi yerinde olacaktir. Belirtilen bazi tanimlamalar teorik acidan birbirleri ile zaman zaman
karistirildigindan, konunun daha anlagilabilir olmasi i¢in yapilan ¢alismalarda ortak goriisiin hakim
oldugu temel farkliliklarinin 6zellikle bilinmesi gerekmektedir. Bu kapsamda konuyla ilgili temel
kavramlar tanimlanmistir.

Lider

Orgiitsel amaglara ulagsmak amaciyla ¢aliganlarin saygi, giiven ve baglhiliklarini sahip oldugu bilgi,
liyakat ve davranig modelleriyle birlestirerek onlari etkileyebilen kisidir.

Ozellikler Yaklagimi

Liderlik yaklasimlar1 arasinda liderin sahip olmas1 gereken kisisel 6zellikleri hakkinda teoriler ortaya
koyan bir kavramdir.

Davranissal Yaklasim

Liderligin sadece kisisel dzelliklerle miimkiin olamayacagini bu 6zelliklerle beraber liderin dostca,
samimiyetle ve saygiyla calisanlarini sevk ve idare edebilecegini vurgulayan yaklagimdir.

Durumsal Yaklasim
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Liderin i¢inde bulunulan zamana ve kosullara gore aldigi kararlar1 sekillendirmesi gerektigini,
liderligin sadece belirli kalip davranislarla olamayacagini ifade eden bir goriistiir.

Etkilesimci (Islemsel/Transaksiyonel) Liderlik

Is yaptirma ydntemlerini esas alan ve is yaptirabilmenin &diil veya iicret ile miimkiin olabilecegini
savunan liderlik tiiriidiir.

Doniistimcii (Transformasyonel) Liderlik

Yenilik¢i ve yaratici 6zelliklerini 6n plana ¢ikarmak suretiyle sahsi riskler alarak, her tiirlii
sorumlulugu iistlenerek basariya odaklanan liderlik modelidir.

Karizmatik Liderlik

Calisanlar iizerinde derin ve olaganiistii etkiler olusturarak, onlar1 6rgiitsel amaglara yoneltebilen
liderlik ¢esididir.

Stratejik Liderlik

Orgiitii uzun dénemli hedeflerine ulastirabilmek icin calisanlarini degerli gdren ayni1 zamanda i¢ ve dis
paydaslar1 da analiz ederek onlara rehberlik edebilen liderlik anlayisidir.

Hizmetkar Liderlik

Onceligi ¢alisanlarinin ihtiyaglarini karsilamak olan ve calisanlarin ihtiyaglari karsilandiginda daha
verimli olabileceklerini benimseyen liderlik tiiriidiir.

Y onetici

Ust yonetim tarafindan kendisine verilen standart gorevleri uygulamayla sorumlu olan, riske girmeyen,
yenilik¢i kararlar almayan, sadece isleri dogru yapmay1 amaglayan, sistemin kurallarina uyan bir
idarecidir.

Liderlik yaklagimlarinin degerlendirildigi bu béliimde, liderlik konusuyla alakali olarak en temel
kavramlar ve bilgiler sunulmaya calisilmistir. Elbette konu farkli arastirmacilar tarafindan zaman ve
sartlara gore degisik agilardan ele alinmis olabilir. Ancak bu béliimde ulasilabilen konuyla alakali
kaynaklar incelenerek ortak noktalar tespit edilip, 6zet bilgiler sunulmaya c¢alisilmistir. Aslinda
belirtilen kavramlar birgok kaynakta ayn1 anlama gelebilecek farkli kelimelerle ifade edildiginden,
burada kaynaklarin ortak goriis birliginde oldugu kisimlar incelenmeye ¢aligilmistir.

Liderlik yaklasimlari hakkinda yazilmis olan makale, kitap veya kitap boliimii, bildiri, internet
kaynaklar1 ve yiiksek lisans/doktora diizeyindeki tezler degerlendirilerek goriis birliginin hakim oldugu
ana ve alt basliklar ile tanimlamalar anlam biitiinliigii korunarak ifade edilmeye ¢alisilmigtir.

Sosyal bilimlerde ortaya konulan teorilerin zaman igerisinde degisebildigi, zamanin getirdigi sartlara
gore mevcut teorilere ekleme/¢ikarma yapilabildigi veya yeni teorilerin gelistirilebildigi
unutulmamalidir. Kaldi1 ki, yonetim teorilerinin ¢cogunda oldugu gibi liderlik ve liderlik yaklagimlari
konusunda da tiim arastirmacilarin net bir bakis agis1 s6z konusu degildir. Gegmisten giiniimiize kadar
sartlarin ve fikir ile teknolojik gelismelerin neticesinde orgiitlerin siirdiiriilebilirligini, ¢alisanlarin
memnuniyetini saglayabilmek adina farkli liderlik yaklasimlar1 incelenmis, 6nceki yaklasimlarda
bulunan eksiklikler gerekgeleriyle tamamlanarak yeni yaklasimlar olusturulmaya ¢alisilmistir. Bu
durum gelecekte de liderlik yaklasimlar1 konusuyla ilgili daha farkli ve yenilik¢i yaklagimlarin
glindeme gelebilecegini gostermektedir.
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Insan, dogas1 geregi sosyal bir varliktir. Dogdugu andan itibaren aile, arkadas gruplari, okul ve is
yagami gibi farkli sosyal ¢evrelerin bir pargasi olur. Bu gruplar, bireyin hem sosyallesme siirecini
destekler hem de davranislarinin sekillenmesinde rol oynar. Yonetim ve organizasyon disiplini
acisindan dzellikle “takim” olgusu, ¢agdas is yasaminda stratejik bir 6nem kazanmistir. Ciinkii
orgiitlerde degisen is yapma bigimleri, bireylerin yalniz bagina hareket etmek yerine is birligi ve
koordinasyon i¢inde ¢calismasini gerekli kilmaktadir. Takim ¢aligmas: giinlimiizde yalnizca bir yontem
degil, rekabet Ustlinliigii ve siirdiiriilebilir basari i¢in bir zorunluluk olarak goriilmektedir.

Takim Olgusu

Takim, tamamlayic1 becerilere sahip bireylerin ortak bir amaca yonelerek karsilikli sorumluluk
tagidiklar1 bir ¢alisma grubudur. Burada iiyeler, yalnizca bireysel ¢ikarlarini degil, ayn1 zamanda
grubun basarisini da gozetirler. Takimlar yiiz yilize veya sanal ortamda bir araya gelebilir, farkli roller
iistlenir ve is akiginda birbirlerine bagimlidirlar.

Takimlarin orgiitler i¢in 6nemli olmasinin nedeni, bireysel performansi asan bir sinerji yaratmalaridir.
Insanlar tek baslarma belirli gérevlerde basarili olabilirler; ancak karmasik sorunlarin ¢6ziimi,
yenilik¢i fikirlerin gelistirilmesi ve yaratici ¢dzlimler liretilmesi cogunlukla takim ¢aligmasini gerekli
kilar. Bu nedenle takimlar, yonetim ve organizasyon disiplininde 6zellikle iizerinde durulan yapilar
arasinda yer almaktadir.

Takim Tiirleri

Orgiitlerde yaygin olarak dort farkli takim tiirii goriilmektedir: fonksiyonlar arasi takimlar, sorun ¢ézme
takimlari, sanal takimlar ve kendini yoneten takimlar.

Fonksiyonlar arasi1 takimlar: Bu takimlar, farkli béliimlerde ¢aligsan bireylerin bir araya gelmesiyle
olusur. Ornegin pazarlama, iiretim ve finans gibi farkli alanlardan galisanlarin birlikte galismasi, dar
bakis agisini ortadan kaldirarak daha biitiinciil ¢oziimler iiretir. Béylece bilgi akist hizlanir, karar alma
siirecleri kolaylasir ve orgiitiin koordinasyonu artar.

Sorun ¢6zme takimlart: Belirli bir sorun veya firsata odaklanan gegici takimlardir. Komiteler, proje
gruplar1 veya calisma ekipleri bu kapsama girer. Ornegin miisteri sikdyetlerinin artmasi durumunda
farkli birimlerden segilen galisanlarla olusturulan bir “Miisteri Memnuniyeti Iyilestirme Takim1”,
tipik bir sorun ¢6zme takimidir. Sorun ortadan kalktiginda veya hedefe ulasildiginda takim dagilir.
Sanal takimlar: Teknolojinin gelismesiyle birlikte farkli cografyalarda bulunan ¢alisanlarin elektronik
ortamda bir araya gelerek gorevlerini yerine getirdikleri yapilardir. Sanal takimlar, zaman ve maliyet
acisindan dnemli avantajlar sunar; ayrica bilgi paylasimini kolaylastirir. Ancak yiiz yiize iletisim
eksikligi, iliskilerin zayiflamasina ve beden dilinin kullanilamamasina neden olabilir. Basarili
olabilmeleri i¢in liyelerin acik amaglara sahip olmalari, diizenli geri bildirim almalar1 ve giigli bir
iletisim ag1 kurmalar1 gerekir.

Kendini yéneten takimlar: Uyelerine karar alma ve uygulama yetkisi verilen gii¢lii yapilardir. Bu
takimlarda gorev dagilimi, planlama, denetim ve performans degerlendirmesi dogrudan tiyeler
tarafindan yapilir. Bu 6zellikleriyle geleneksel yonetim anlayisini1 doniistiiriirler. Uretkenlik, kalite ve
is tatminini artirmalariyla 6ne ¢ikarlar; ancak sorumluluk bilinci diisiik tiyeler i¢in uyum sorunlar1
dogurabilirler.

Takim Olusturma Siireci

Etkili bir takimin kurulmasi belirli agamalar1 gerektirir:

On galigma: Takim ihtiyaci belirlenir. Hangi islerin bireysel, hangilerinin takim halinde yapilmasi
gerektigine karar verilir.

Kaynak saglama: Basari icin gerekli arag, gereg, finansman ve insan kaynagi saglanir. Y 6netimin
destegi bu noktada kritik 6nemdedir.

Takimi sekillendirme: Uyeler segilir, roller ve misyon netlestirilir. Belirsizliklerin ortadan
kaldirilmas1 motivasyonu artirir.

Siirekli destek: Takim siirecinde yoneticiler, engelleri ortadan kaldirir, gerekli durumlarda miidahale
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eder ve kaynaklarin devamliligini saglar.

Bu siireg, etkili bir takim ¢aligmasinin temelini olusturur.

Etkili Takim Performansi

Takimlar her zaman etkili calismayabilir. Bu nedenle etkililigin kriterleri {izerinde durmak gerekir.
Etkili bir takim;

Gorev performansini tatmin edici diizeyde gerceklestirir,

Uyelerine tatmin duygusu saglar,

Uzun siire varhigini siirdiirebilir.

Etkili takimlarin en 6nemli 6zelliklerinden biri sinerji yaratmalaridir. Takimin kolektif basarisi,
bireysel ¢abalarin toplamindan daha biiyiik olur. Bu sayede 6zellikle karmagik ve riskli kararlar
gerektiren durumlarda takimlar bireylere gore daha yaratici ¢oziimler iiretebilir. Ayrica takimlar,
iiyeler arasinda bilgi paylasimini kolaylastirarak yeni ¢aligsanlarin egitilmesine, beceri gelisimine ve
mesleki 6grenmeye katki saglar.

Takimlar ayn1 zamanda iiyelerine sosyal destek de sunar. Zor zamanlarda karsilikli dayanigma,
duygusal destek ve giiven ortami, bireylerin motivasyonunu artirir.

Bireyleri Takim Oyuncusuna Déniistiirme

Her birey dogal olarak bir takim oyuncusu degildir. Bu nedenle orgiitler, ise alim, egitim ve
odiillendirme sistemlerini takim galismasina uygun sekilde diizenlemek zorundadir. Ise alimda
adaylarin teknik yeterliliklerinin yani sira takim becerileri de dikkate alinmalidir. Egitim
programlariyla iletisim, catisma ydnetimi ve miizakere gibi beceriler kazandirilabilir. Ayrica
odiillendirme sistemleri, yalnizca bireysel basarty1 degil, takim basarisini da tesvik etmelidir.

Takim Calismasinin Sorunlari

Takim c¢aligmasinin potansiyel faydalar1 kadar sorunlar1 da vardir. Bunlardan en 6nemlisi sosyal
aylakliktir. Sosyal aylaklik, bazi liyelerin digerlerinin ¢abasina giivenerek daha az katki yapmasidir. Bu
durumu 6nlemek icin takimlarin kii¢lik tutulmasi, rollerin netlestirilmesi ve bireysel katkilarin goriiniir
kilinmas1 6nemlidir.

Bunun yaninda, takimlar sosyal hizlandirma (bireyin takim ortaminda daha yiiksek performans
gostermesi) ve sosyal ket vurma (takim baskisiyla performansin diismesi) gibi sosyal etkiler de
yaratabilir. Ayrica kisilik catigmalari, belirsiz goérevler ve amacsiz toplantilar motivasyon kaybina yol
acabilir. Yoneticiler bu sorunlarin iistesinden gelmek i¢in aktif destek saglamalidir.

Grup Dinamikleri

Gruplarin isleyisinde bazi yapisal dinamikler belirleyici rol oynar:

Roller: Grup iiyelerinden beklenen davraniglardir. Bireyler ayni anda farkli gruplarda farkl: roller
{istlenebilir ve bu roller zamanla degisebilir. s yasaminda rol algis1 ve rol beklentisi kavramlar,
ozellikle psikolojik s6zlesmeler ¢ergcevesinde 6nemlidir.

Normlar: Grup i¢inde kabul edilen davranis kaliplaridir. Davraniglarin 6ngoriilebilirligini saglar, uyum
ve disiplin yaratir. Norma uygun davranis ddiillendirilirken, aykiri davranis hosnutsuzlukla karsilanir.
Statii: Uyelerin sosyal konumunu belirler. Giig, katki ve kisisel 6zellikler statiiniin temel kaynaklaridir.
Yiiksek statii sahipleri normlardan sapmada daha fazla esneklik elde edebilirler. Statii sembolleri ise
belirsizligi azaltarak sosyal diizeni korur.

Bagdasma (Kaynasma): Uyelerin gruba baglilik derecesidir. Yiiksek bagdasma, is birligi ve
motivasyonu artirir. Ancak grubun normlar diisiik performansi tesvik ediyorsa, yiiksek bagdagsma
olumsuz sonuglar dogurabilir.

Takim ¢alismasi ve grup dinamikleri, modern orgiitlerin basarisi i¢in kritik dneme sahiptir. Takimlar,
bireysel ¢cabalarin 6tesinde sinerji yaratarak daha yaratici, hizli ve etkili ¢dzlimler {iretir. Bununla
birlikte takim ¢aligmasinin sosyal aylaklik, catigmalar ve motivasyon kaybi gibi sorunlar1 da goz ardi
edilmemelidir.

Grup dinamikleri ise bu siireglerin goériinmez diizenleyicileridir. Roller, normlar, statii ve bagdasma,
gruplarin isleyisini belirleyen temel unsurlardir. Bu dinamikler dogru sekilde yonetildiginde takimlar
hem bireylerin tatminini hem de 6rgiitiin verimliligini artirir. Yanlis yonetildiklerinde ise potansiyel
basariy1 gélgeleyebilirler.

Sonug olarak, yonetim ve organizasyon disiplini agisindan takim ¢alismasi ve grup dinamikleri,
yalnizca teorik bilgi degil, ayn1 zamanda uygulamaya doniik hayati bir beceri seti sunmaktadir.
Orgiitler bu becerileri stratejik bir sekilde gelistirdiklerinde, hem bireyler hem de kurumlar i¢in
siirdiriilebilir bir basart miimkiin olacaktir.
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[letisim, insanlik tarihi boyunca bireyler ve toplumlar i¢in en temel ihtiyaglardan biri olmustur.
Insanlar, ortak hedeflere ulasmak, sorunlara ¢dziim bulmak ve toplumsal diizeni siirdiirmek igin
iletisime bagvurmustur. Bu yalnizca bireyler arasi iliskiler i¢in degil, orgiitlerin kurulusu, isleyisi ve
siirekliligi acisindan da gegerlidir. Orgiitler, farkl1 kisiliklere, deneyimlere ve kiiltiirel altyapilara
sahip bireylerin bir araya geldigi yapilardir. Dolayisiyla, érgiitlerin bir biitiin olarak varligini
siirdiirebilmesi ancak etkili bir iletisim sistemiyle miimkiindiir.

Sanayi Devrimi ile birlikte ig boliimii ve uzmanlasmanin hiz kazanmasi, orgiitlerde iletisimi daha
karmasik hale getirmistir. Yonetim biliminde gelistirilen klasik, neo-klasik ve modern yaklasimlar,
orgiitsel iletisimin farkli boyutlarini inceleyerek yalnizca bilgi aktarimi degil; ayn1 zamanda
motivasyon, baglilik ve verimlilik iizerinde etkili olan ¢ok yonlii bir olgu oldugunu ortaya koymustur.
Giliniimiizde kiiresellesme, teknolojik gelismeler ve dijitallesmenin yayginlagmasi, iletisim siire¢lerini
koklii bigimde doniistiirmiistiir. Ozellikle krizler ve cevresel belirsizlikler, drgiitsel iletisimin énemini
artiran baslica unsurlar arasinda yer almaktadir.

Iletisim Kavrami ve islevleri

Tirk Dil Kurumu’na gore iletisim, duygu, diisiince ve bilgilerin ¢esitli yollarla bagkalarina
aktarilmasidir. Genel anlamda iletigsim, bir kisiden digerine bilgi, veri ya da anlamin aktarilmasi
siirecini ifade eder.

[letisimin islevleri ¢ok yonliidiir:

Bilgi aktarimi: insanlarin gevresindeki olaylari, degisimleri ve duygulari bagkalarma aktarmasini
saglar.

Davranis degisikligi: Iletisim bireylerde énce diisiinsel, ardindan duygusal ve davranissal degisim
yaratir.

Toplumsal uyum: Ortak degerler ve anlamlarin paylagilmasina, toplumsal birlik ve dayanismanin
gliclenmesine katki yapar.

Kendini ifade etme: Bireylerin beceri, yetenek ve diisiincelerini disa vurmasina aracilik eder.
Dolayisiyla iletisim, yalnizca bireyler aras1 degil; toplumsal doniisiimiin ve 6rgiitsel isleyisin de
merkezinde yer alir.

Iletisimin Unsurlar

[letisim siireci, birgok 6geden olusan dinamik bir yapiya sahiptir.

Gonderici (Kaynak): Mesaj1 tireten kisidir. Bilgi diizeyi, kisilik 6zellikleri ve dil se¢imi, mesajin
niteligini belirler.

Kodlama: Diisiincelerin sembollere, kelimelere, jest ve mimiklere doniistiiriilmesi siirecidir. Yanlig
kodlama iletisim hatalarina yol agabilir.

Mesaj: Gondericinin aktarmak istedigi 6z iceriktir. Sozlii, yazili, gorsel ya da dijital bigimde
iletilebilir.

Kanal: Mesajin iletildigi ortamdir (yliz yiize, telefon, e-posta vb.). Kanal se¢imi, iletisimin etkinligi
agisindan kritik 6nemdedir.

Alic1: Mesajin hedefi olan kisidir. Bilgi birikimi, degerleri ve tutumlar:t mesajin nasil algilanacagini
belirler.

Kod ¢6zme: Mesajin alici tarafindan anlamlandirilmasidir. Eksik bilgi veya onyargilar yanlis
anlamalara neden olabilir.

Girilti: Mesajin netligini bozan engellerdir. Fiziksel sesler, algisal farkliliklar, asir1 bilgi veya
orgiitsel karmasa buna 6rnektir.

Geri Bildirim: Alicinin gondericiye verdigi tepkidir. Saglikli geri bildirim, iletisimi ¢ift yonlii ve
etkilesimli hale getirir.

Bu unsurlar arasindaki uyum, iletisimin kalitesini belirler. Birinde yasanacak aksaklik tiim siireci
olumsuz etkiler.

iletisim Tiirleri
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[letisim farkli baglamlarda cesitlilik gosterir ve dort temel tiir altinda incelenir:

I¢sel Iletisim: Bireyin kendi diisiinceleriyle kurdugu iletisimdir. Ornegin, bir ¢alisanin kendi kendine ¢
Bu sunumu nasil daha etkili yapabilirim?” diye diisiinmesi.

Kisilerarasi Iletisim: Iki ya da daha fazla kisi arasinda duygu, diisiince ve bilgilerin paylasimini icerir.
Giiven, empati ve karsilikli anlayis iizerine kuruludur.

Orgiitsel Iletisim: Kurum igindeki bilgi paylasimini, gérev aktarimini ve is birligini kapsar. Yazil
raporlar, toplantilar, dijital araclar bu kapsamda degerlendirilir.

Kitle Iletisimi: Mesajlarin medya araglariyla genis topluluklara iletilmesidir. Televizyon, internet,
sosyal medya kitle iletisiminin 6rnekleridir.

Orgiitsel iletisim ve Onemi

Orgiitlerde iletisim yalnizca bilgi akisi saglamakla sinirli degildir; ayn1 zamanda kiiltiiriin, degerlerin
ve normlarin aktarilmasinda kritik rol oynar. Etkili bir 6rgiitsel iletigim:

Calisan motivasyonunu artirir.

Kurum i¢i giiveni pekistirir.

Takim ¢alismasini ve dayanigmay1 gii¢lendirir.

Sorunlarin erken fark edilmesine yardimci olur.

Verimlilik ve performansi ylikseltir.

Stratejik kararlarin dogru anlasilmasini saglar.

COVID-19 pandemisi bu agidan 6nemli bir doniim noktasidir. Uzaktan ¢alisma siirecinde Zoom,
Teams, Slack gibi dijital araglar 6n plana ¢ikmis; ancak yiiz yiize iletisimin eksikligi aidiyet ve giiven
duygularini zayiflatmistir. Bu durum, iletisimin yalnizca teknik degil, ayn1 zamanda sosyal ve kiiltiirel
boyutlara sahip oldugunu gostermektedir.

Orgiitsel iletisim Tiirleri

Orgiitlerde iletisim bigimsel ve bi¢imsel olmayan olarak ikiye ayrilir:

Bigimsel Iletisim: Kurumun kurallarina ve hiyerarsisine uygun sekilde isler. Dikey (yukaridan asagiya
veya asagidan yukariya), yatay (ayni diizeydeki ¢alisanlar arasinda) ve ¢apraz iletisim (farkli birimler
arasinda) olarak siniflandirilir.

Bicimsel Olmayan Iletisim: Resmi kanallar disinda, sosyal iliskiler yoluyla dogal olarak gelisir.
Fisilt1 gazetesi” olarak bilinen sdylentiler bu tiir iletisime 6rnektir. Resmi iletisimin yetersiz kaldigi
durumlarda hizli bilgi akis1 saglasa da yanlis bilgilerin yayilmasina yol agabilir.

Orgiitsel iletisimi Etkileyen Faktorler

Orgiitsel iletisim iklimini olumlu ya da olumsuz etkileyen birgok unsur vardir:

Liderlik Stili: Demokratik liderlik iletisimi gii¢lendirirken, otoriter tarz giiven kaybina yol acabilir.
[letisim Agikligi: Seffaf ve engellenmeyen bilgi akisi, giiveni ve katilimi artirir.

Is Birligi ve Takim Calismasi: Ortak amaglar etrafinda kenetlenme, dayanismay1 giiclendirir.

Geri Bildirim Kiltiirii: Yapici geri bildirim, ¢alisanlarin gelisimini ve bagliligini artirir.

Teknoloji: Giiglii iletisim teknolojileri hizli ve dogru bilgi akisi saglar.

Etik ve Degerler: Yiiksek etik standartlar giiven ortami olusturur.

Iletisim Egitimi: Egitimler, calisanlarin empati ve etkili dinleme becerilerini gelistirir.

Sosyal Iliskiler: Calisanlar aras1 samimi iliskiler iletisim kalitesini yiikseltir.

Stres: Yiiksek stres iletisimi zayiflatir, is-yasam dengesi ise siireci destekler.

Orgiitsel Iletisimi Engelleyen Faktorler

Iletisimde karsilasilan engeller hem bireysel hem orgiitsel diizeyde ortaya ¢ikabilir.

Filtreleme: Mesajin degistirilerek aktarilmasi.

Algida Segicilik: Bilginin yalnizca bazi yonlerinin algilanmasi.

Asint Bilgi Yikii: Fazla bilginin iglenememesi.

Duygular: Alicinin ruh halinin mesajin yorumunu etkilemesi.

Dil: Ayni kelimelerin farkl kisiler i¢in farkli anlamlar tagimasi.

Cinsiyet ve Kiiltiir: Iletisim tarz1 ve algida farkliliklar.

Sessizlik: Caligsanlarin sorunlari dile getirmekten kaginmasi.

[letisim Kaygis1: Bazi kanallar1 kullanmaktan ¢ekinme.

Politik Dogruculuk: incitmemek adina ifadenin asir1 yumusatilmasi, anlamin kaybolmasi.

Bu engeller bilgi kaybina, giiven zedelenmesine ve is birliginin zayiflamasina yol agar.

Iletisim Engellerini Asma Y 6ntemleri

[letisim engellerini ortadan kaldirmak igin gesitli yontemler uygulanir:

Mesajin agik ve anlagilir bigimde hazirlanmasi.

Sadece sozli degil, gorsel unsurlarla da desteklenmesi.

Alicinin ilgisini ¢ekecek bigimde diizenlenmesi.

Etkili kanallarin se¢ilmesi.

fletisim ortaminin uygun hale getirilmesi.

Geri bildirim mekanizmalarinin isletilmesi.

Bunun yaninda, iletisim sorunlarinin ¢éziimiinde analitik tekniklerden yararlanilir:
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Sorunun Tanimlanmasi: Problemin kapsaminin netlestirilmesi.

S5N-1K Teknigi: Ne, Neden, Nerede, Ne zaman, Nasil, Kim sorulariyla ayrintilandirma.

Balik Kil¢1g1 Teknigi: Problemin nedenlerini siniflandirarak gorsellestirme.

Hata Agact Teknigi: Sorunun kdk nedenini bulma.

Karar Agaci Teknigi: Alternatif ¢oziimleri degerlendirme.

Bu yontemler diizenli olarak uygulandiginda 6rgiitsel iletisim sorunlar1 dnemli 6l¢iide azaltilabilir.
Sonug

Orgiitsel iletisim, bilgi aktarimin1 asan, giiven, baglilik, is birligi ve kurum kiiltiirii yaratan ¢cok boyutlu
bir siiregtir. Dijitallesme ve krizler, bu siirecin bigimlerini siirekli doniistirmektedir. Ancak iletisim
engelleri orgiitlerde catisma, giivensizlik ve verimlilik kayb1 yaratabilmektedir.

Etkili iletisim i¢in seffaflik, geri bildirim, teknolojik altyapi, etik degerler ve ¢alisanlarin katilimi
biiyiik 6nem tasir. Ayrica sorun ¢6ziim tekniklerinin kullanilmasi, 6rgiitlerin krizlere karsi
dayanikliligini artirir. Sonug olarak, iletisim kiiltiiriinii gelistiren kurumlar yalnizca bilgi akisini degil,
ayni zamanda uzun vadeli basariy1 da giivence altina alir.
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Zamanin her evresinde ka¢inilmaz olan degisim; mevcut bir durumdan farkli bir duruma gecis seklinde
tanimlanabilir. Ozellikle i¢cinde bulundugumuz yiizyilda degisim ve doniisiim bas déndiiriicii bir hizda
gerceklesmektedir. Orgiitler de i¢inde bulunduklari cevrede meydana gelen degisimlerden kimi zaman
dogrudan kimi zaman ise dolayli olarak etkilenmektedirler. Eger bir 6rgiit varligini devam ettirmek
istiyorsa degisime ayak uydurmak zorundadir. Degisime uyum saglayamayan higbir orgiitiin varligini
siirdiirmesi beklenemez. Oyle ki; ‘degismeyen 6liir’ sdylemi drgiitler i¢in de gegerlidir. Degisim
orgiitler i¢in bir tercih degil, artik bir zorunluluktur. Orgiitler ¢evrelerinde meydana gelen degisimlere
kars1 uyum gosterebilmeli, ayn1 zamanda degisimi dogru yonetebilmelidirler.

Degisim yonetimi; gergekte orgiitlerin ayakta kalma miicadelesini i¢inde barindirir. Eger bir orgiit
cevresindeki degisimlere uyum saglayamaz ve bu degisimler karsisinda kendini doniistiirmezse
varligini siirdiiremez. Degisim yOnetimi; bir 6rgiitiin i¢ ve dis ¢evresinde meydana gelen degisikliklere
kars1 uyum saglama siirecidir. Boylece orgiit rakiplerine karsi rekabet iistiinliigii elde ederek
siirdiiriilebilirligini koruyabilecektir. Ozellikle 1980°1i yillarla birlikte hiz kazanan kiiresellesmenin
etkisiyle birlikte ekonomik, teknolojik, politik, sosyal ve kiiltiirel alanlarda ortaya ¢ikan gelismeler,
orgiitleri hangi alanda faaliyet gosterirlerse gostersinler dogrudan ya da dolayli olarak etkilemekte ve
degisime zorlamaktadir. Bu degisimi dogru yoneten orgiitler basarili olacak, dogru yonetemeyenler ise
basarili olamayacak ve yok olup gideceklerdir. Bu nedenle degisimi dogru yonetebilmek orgiitler igin
hayati 6nem tasir.

Degisim “’herhangi bir seyin bir diizeyden bagka bir diizeye getirilmesi’’ seklinde tanimlanabilir.
Orgiitsel degisim ise; belli bir zaman diliminde &rgiitiin bir veya birden ¢ok biriminde bir diizeyden
baska bir diizeye gecis seklinde tanimlanabilir. Orgiitsel degisimin birgok farkli nedeni vardir. Bu
nedenler i¢ ve dis gevre faktdrleridir. Orgiitsel degisime etki eden i¢ ¢evre faktdrleri biiyiime, kiigiilme,
kurum birlesmeleri, tepe yonetiminde degisim, orgiitsel yetersizlikler ve ¢alisanlardan gelen degisim
istekleridir. D1s ¢evre faktorleri ise; teknolojik, siyasal, ekonomik, toplumsal, dogal kosullar ve
kiiresellesmedir.

Orgiitlerde degisimin, planli-plansiz degisim, makro-mikro degisim, zamana yayilmis-ani degisim,
proaktif (dngoriici)- reaktif (tepkisel) degisim, genis kapsamli-dar kapsamli degigim, aktif- pasif
degisim, iyilestirme seklinde adim adim-radikal degisim, evrimsel-devrimsel degisim olmak iizere
sekiz tiirli s6z konusudur.

Degisim yonetimi; dinamik ¢evrede ortaya ¢ikan degisikliklere karsi 6rgiitiin uyum gdosterebilmesi igin
orgiitsel faaliyetlerin bu dogrultuda planlanmasi, organizasyonu, koordinasyon ve kontroliiniin
saglanmasi siireci olarak tanimlamak miimkiindiir. Degisim yonetiminin basarili olabilmesi i¢in sekiz
agamali bir yonetim modeli 6nerilmektedir. Bu modelin asamalari; bir ivedilik durumunun
olusturulmasi, kuvvetli bir rehberlik koalisyonunun olusturulmasi, bir vizyon belirlenmesi, vizyonun
tiim paydaslara duyurulmasi, ¢alisanlarin vizyona uygun hareket etmeleri i¢in yetkilendirilmeleri, kisa
vadeli kazanimlarin planlanmas1 ve olusturulmasi, iyilestirmelerin pekistirilerek daha fazla degisimin
saglanmasi, yeni yaklasimlarin kurumsallagtiriimasidir.

Orgiitler hangi nedenden kaynaklanirsa kaynaklansin, degisimi dogru ydnetmek i¢in ¢aba sarf etmelidir.
Orgiitsel degisim yonetimi bir siirectir ve kendi iginde sistematigi vardir. Degisim siireci ¢6zdiirme,
degisim ve yeniden dondurma seklinde {i¢ asamadan olusmaktadir.

Orgiitsel degisimin bir takim zorluklar1 s6z konusudur. Bu zorluklar; degisim modelinin yoklugu,
degisim lideri ya da degisim elemaninin yoklugu, vizyon eksikligi, insan-is-teknoloji boyutu ve
degisime karsi1 direngtir.

Direng; karsi koyma giicli veya mukavemet anlamina gelmektedir. Degisim; bilinen ya da

alisilagelmis olan uygulama ya da faaliyetlerden vaz ge¢mek, bunlarin yerine farkli uygulama ya da
faaliyetleri getirmektir. Degisime direncin isle ilgili, kisisel, sosyal ve orgiitsel nedenleri s6z
konusudur.

Degisime direnmeyi Onleyici bir takim yontemler s6z konusudur. Bunlar; iletisim ve egitim, katilim ve

10. Unite - Orgiitsel Degisim Yénetimi 23



destekleme, pazarlik ve taviz verme, tehdit ve baski, manipiilasyon ve kooptasyon, degisimi planlama
ve deneme amacli uygulama, tahmin yontemi ve ekonomik tegvik tedbirleridir.

Degisim siirecinde dikkat edilmesi gereken temel ilkeler mevcuttur. Bunlar; ¢alisanlarin degisimi
benimsemesi, degisime direncin ortadan kaldirilmasi i¢in orgiitsel iklim ve ortamin degisimi
desteklemesi, degisimin iist diizey yoneticiler tarafindan desteklenmesi, degisimin ¢alisanlarin
degerleriyle uyumlu olmasi, degisimin revizyona agik tutulmasi, degisim siirecinde yanlig
anlagilmalarin 6nlenmesi i¢in geri bildirim alinmasi, degisim i¢in giiclii bir orgiitsel ihtiya¢ olmasi,
olumlu ve gii¢lii bir iletisim kurulmasi, orgiitse baglilik ve giiven ortami olusturulmasi, isbirligi ve
ekip ¢aligmasinin giiglendirilmesi, degisim siirecinde esnek ve uyumlu olunmasi, degisim i¢in
¢alisanlarin motive edilmesi, yeni beceri ve davranislar i¢in degisime uygun egitimlerin verilmesidir.
Orgiitsel degisimin basarisizlik nedenleri ise; degisim igin acik ve ikna edici bir gerekcenin olmayisi,
iist diizey yonetim ekibinin uyumlu olmamasi, liderligin siireci yonlendirme sorumlulugundan feragat
etmesi, tasarim siirecinde ortak yaratim iizerine yeterince odaklanilmamasi, gergekten katilim olmadan
iletisim kurmak, kiiltiirel degisime yetersiz odaklanma, ilerleme hakkinda dogru ve zamaninda geri
bildirim eksikligi, ivme yaratma ve siirdiirmede basarisizlik, geg¢is siirecini hizlandirmak i¢in
odaklanmis bir ¢abanin olmamasi ve insanlarin basarili olmalar: i¢in yetersiz yatirimdir.

Degisim yonetiminin basarisinin mimari yoneticilerdir. Calisanlar1 degisime ikna edecek ve kendisi
de degisimin bir parcasi olabilecek yoneticiler basarili bir degisimin temel tasidir. Yukarida ifade
edilen siireglerin basaris1 yoneticilere baglidir. Bir 6rgiitte degisim ihtiyacinin ortaya ¢iktigini ilk
olarak fark etmesi gereken ve Orgiitiin imkanlarinin degisimi yonetebilmek i¢in uygun olup olmadigina
bakacak olan o orgiitiin yoneticileridir. Y dneticilerin degisimi basarili bir sekilde yonetebilmeleri igin
calisanlarla aralarinda iyi bir iletisim ortaminin kurulmus olmasi ve érgiitsel ortamin buna imkan
verecek sekilde olusturulmasi gerekir. Orgiitler genel olarak degisim ortaya ¢iktiktan sonra degisime
tepki verir ve uyum gdstermeye, yenilenmeye calisirlar. Ongérii sahibi yoneticilerin oldugu orgiitler ise
degisim gerekliligini dnceden fark ederek hizli bir uyum siirecini basarabilirler. O nedenle proaktif
bakis acisina sahip, degisime karsi kat1 bir bakis agisina sahip olmayan, kendisi de degisime uyum
saglayabilecek kigilik yapisina sahip yoneticiler, orgiitsel degisimin dogru yonetilmesi i¢in bir sanstir.
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Dijital Doniisiimiin Kavramsal Cercevesi

Dijital doniisiim, giinlimiiz orgiitlerinde yalnizca teknolojik araglarin devreye alinmasi anlamina
gelmemektedir. Bu kavram, is siire¢lerinin yeniden tasarlanmasini, 6rgiitsel stratejilerin
giincellenmesini, miisteri odakli bir kiiltiiriin gelistirilmesini ve ¢alisanlarin dijital yetkinliklerinin
artirilmasini kapsamaktadir. Dijitallesme, basit anlamda verilerin sayisallastirilmasi siireci iken;
dijital doniistim, is yapis bicimlerinde stratejik yenilenmeyi gerekli kilan daha genis bir siiregtir. Bu
baglamda, dijital doniisiim Orgiitlerin rekabet avantajini artirmada kritik bir unsur haline gelmistir.
Orgiitlerin dijital olgunluk diizeylerini belirlemeleri, hangi teknolojilere yatirrm yapacaklarini ve yol
haritalarini nasil sekillendireceklerini dogru planlamalari, basarili doniisiim i¢in temel kosullardan
biridir.

is Siireclerinin Dijitallestirilmesi

Orgiitlerde dijital déniisiim uygulamalar1 cogunlukla is siireglerinin dijitallestirilmesiyle
baslamaktadir. Geleneksel siireglerin manuel olarak yiiriitiildiigii donemlerde, verimlilik ve hiz
acisindan sinirliliklar 6ne ¢ikarken, giiniimiizde yapay zeka destekli otomasyon sistemleri bu engelleri
agmaktadir. Cogu zaman manuel ve dijital siirecler bir siire paralel olarak isletilmekte, bu sayede
verimlilik, maliyet ve miisteri memnuniyeti gibi kriterler karsilastirilmaktadir. Ancak, bu paralel
siireclerin yonetimi olduk¢a karmasik olabilmektedir; iki sistemin birbirini etkilemesi, sonuglarin net
bigimde ayristirilmasini giiglestirmektedir. Bu noktada, veri odakli yontemler ve siire¢ madenciligi
teknikleri, hangi modelin 6rgiit icin daha avantajli oldugunun belirlenmesinde kritik rol oynamaktadir.
Dijital IK ve Calisan Deneyimi

Dijitallesmenin en yogun hissedildigi alanlardan biri insan kaynaklaridir. Yapay zeka destekli
uygulamalar, ise alim siire¢lerinden performans degerlendirmelerine kadar pek ¢ok tekrarlayan gorevi
otomatiklestirerek IK departmanlarinin daha stratejik islere odaklanmasini saglamaktadir. Chatbotlar,
calisanlarin sik sorulan sorularina hizli yanit vererek zaman kazandirmakta; sanal kogluk
uygulamalari, yoneticilerin zorlu goriismelere hazirlanmasina yardimei olmaktadir. Bunun yaninda,
kisisellestirilmis kariyer portallari ¢calisanlara uygun egitim ve is firsatlar1 onerirken, ruh sagligina
yonelik chatbotlar stres ve tilkenmislik riskini azaltmaktadir. Onboarding siire¢lerinde kullanilan dijital
araglar ise yeni ¢aliganlarin kuruma uyumunu hizlandirmakta, boylece ¢alisan deneyimini biitiinsel
olarak gelistirmektedir. Sonugta, dijital IK uygulamalari sadece verimlilik saglamamakta, ayni
zamanda caligan bagliligin1 ve memnuniyetini artirarak kurumsal kiiltiiriin giiglenmesine katkida
bulunmaktadir.

Miisteri iligkilerinde Dijitallesme

Dijital miisteri deneyimi (DCX) ve miisteri iligkileri yonetimi (CRM), giiniimiiz rekabet ortaminda
orgiitlerin vazgecilmez stratejileri haline gelmistir. CRM, miisteri verilerinin toplanmasi, islenmesi ve
analizi lizerine yogunlagirken; dijital miisteri deneyimi, dijital kanallar tizerinden saglanan hizmetin
kalitesini artirmay1 hedeflemektedir. Bu iki stratejinin birlikte kullanimi, miisteri yolculugunun tiim
asamalarinda deger yaratmaktadir. Ornegin, e-ticaret platformlar1 miisterilere kisisellestirilmis iiriin
Onerileri sunarken, chatbotlar 7/24 miisteri sorularini yanitlayabilmektedir. Bu sayede miisteri tatmini,
sadakati ve marka baglilig1 giiclenmekte, isletmeler siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmektedir.
Degisim Yonetimi ve Dijital Liderlik

Dijital doniisiimiin basarisi, yalnizca yeni teknolojilerin benimsenmesiyle degil, ayn1 zamanda degisim
yonetimi ve dijital liderligin etkinligiyle miimkiindiir. Calisanlarin degisime hazirlanmasi, direnc¢lerin
azaltilmas1 ve vizyonun dogru aktarilmasi kritik bir siirectir. Lewin’in {i¢ asamali modeli (unfreezing,
changing, refreezing), calisanlarin degisim siirecine hazirlanmasini ve yeni uygulamalarin
kurumsallagsmasini desteklemektedir. Kotter’in sekiz adimli siireci ise aciliyet duygusu yaratma, kisa
vadeli kazanimlar elde etme ve degisimin kiiltiire yerlestirilmesi agsamalarini vurgulamaktadir. Dijital
liderler, yalnizca teknolojiye hakim olmakla kalmayip; yaraticilik, uyarlanabilirlik, sosyal zeka ve
yenilik¢i vizyon gibi becerilerle ¢aligsanlari siirece dahil etmektedir. Bu sayede dijital doniisiim
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siirdiiriilebilir hale gelmektedir.

Teknoloji, Yenilik ve Ar-Ge Yonetimi

Teknoloji yonetimi, yalnizca mevcut teknolojilerin kullanimina degil, ayni zamanda yenilik¢i
fikirlerin stratejik big¢imde yonlendirilmesine de odaklanmaktadir. Jin ve Zedtwitz (2008), teknoloji
yoOnetimini rekabet avantaji elde etmek i¢in teknik bilgi ve becerilerin etkin kullanimi olarak
tanimlamaktadir. National Research Council (1987) ise teknoloji yonetimini, miithendislik, bilim ve
yonetim disiplinlerinin biitiinlesmesiyle teknolojik yeteneklerin planlanmasi, gelistirilmesi ve
uygulanmasi siireci olarak agiklamaktadir. Gregory’nin (1995) modeli ise teknoloji yonetimini
tanimlama, se¢im, edinim, kullanim ve koruma olmak iizere bes temel siireg iizerinden ele almakta,
teknoloji yonetiminin yalnizca Ar-Ge faaliyetlerinden ibaret olmadigini géstermektedir. Bu ¢ergevede,
orgiitlerin hedefi, yenilik¢i iirlinleri pazara daha hizli ve etkin bigimde sunmak olmalidir.

Gelecegin Orgiitlerinde Dijital Trendler

Gelecegin orgiitlerinde dijital trendler arasinda yapay zeka ve otonom sistemler, Nesnelerin interneti
(IoT) ve biiylik veri analitigi 6ne ¢ikmaktadir. Yapay zeka, karar destek sistemlerinden miisteri
hizmetlerine kadar pek ¢ok alanda daha hizli ve dogru karar alinmasini saglamaktadir. IoT, cihazlar ve
siirecler arasinda gergek zamanl baglantilar kurarak operasyonel verimliligi artirmakta, esneklik ve
uyarlanabilirlik saglamaktadir. Biiyiik veri analitigi ise yoneticilere derinlemesine i¢goriiler sunarak,
degisen piyasa kosullarina daha hizli yanit verilmesine imkan tanimaktadir. Bu teknolojilerin birlikte
kullanimi, orgiitleri daha ¢evik, veri odakli ve yenilik¢i yapilar haline getirmektedir.

Dijital doniigiim, giiniimiiz 6rgiitleri i¢in artik bir secenek degil, uzun vadeli rekabet giiciiniin ve
siirdiiriilebilir biiyiimenin temel dayanagidir. Is siireclerinin dijitallestirilmesi, insan kaynaklarinda
yapay zeka uygulamalari, miisteri iliskilerinde dijital deneyim stratejileri, degisim yonetimi ve dijital
liderlik, teknoloji yonetimi ve Ar-Ge faaliyetleriyle desteklenerek biitiinsel bir doniisiim siirecine isaret
etmektedir. Gelecegin orgiitlerinde yapay zek4, IoT ve biiyiik veri gibi trendlerin 6nemi daha da artacak;
orgiitler, bu teknolojileri benimseyerek cevik, yenilik¢i ve rekabetgi yapilar haline gelecektir.
Dolayisiyla dijital doniisiim yalnizca bugiiniin degil, gelecegin is diinyasinin da en kritik
dinamiklerinden biri olarak degerlendirilmektedir.
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Bilgi, tarih boyunca toplumlarin, bireylerin ve orgiitlerin faaliyetleri icin kullandiklar1 en 6nemli
entelektiiel kaynaklardan biri olarak kabul edilmistir. Glinlimiizde de geleneksel iiretim unsurlari olan
emek, hammadde ve topraga eklenerek orgiitler i¢in siirdiiriilebilir rekabet avantajinin temel
unsurlaridan biri haline gelmistir. Ozellikle 20. yiizyilin sonlarindan itibaren bilgi yonetimi kavrama,
Orgiitlerin 6grenme kapasitelerini gelistirmeleri ve ¢evresel degisimlere uyum saglayabilmeleri i¢in
uygulayabilecekleri bir yonetim yaklagimi olarak dnem kazanmaya ve ilgi gormeye baglamistir.
Nitekim bilgi yonetimi yaklagiminin 1980’lerin sonlarina dogru popiilerlik kazandig: ve 6zellikle
Drucker, Matsuda, Sveiby ile Nonaka ve Takeuchi’nin ¢aligmalar1 ve katkilar1 sayesinde kuramsal ve
uygulamali bir alan olarak gelisim gosterdigi goriillmektedir. Bugiin bilginin 6rgiitler i¢in dnemli bir
girdi/kaynak kabul edilmesinden dolay1, bu kaynagin saglanmasina ve orgiitsel etkinliklerden
kullanilmasina yonelik bilgi yonetim uygulamalari yayginlik kazanmigtur.

Bilgi yonetimi, orgiitlerde bilginin iiretilmesi, toplanmasi, paylasilmasi, saklanmasi ve etkin bigimde
kullanilmasini kapsaya ¢agdas bir yonetim yaklagimidir. Bu yonetim yaklagiminda veri, enformasyon
ve bilgi terimlerinin ayriminin kavramsal ¢er¢evede yapilmasi ve orgiitsel faaliyetlerde hangisine
gereksinim duyuldugunun saptanmasi bilgi yonetim siirecini etkin kilacaktir. Veri ham bilgiyi,
enformasyon islenmis veriyi, bilgi ise deneyim, yorum ve kisisel anlamlandirmalarla zenginlesmis
igerigi ifade eden kavramlardir. Bilgi, értiik ve agik bilgi olmak iizere ikiye ayrilir. Ortiik bilgi,
bireylerin deneyim, sezgi ve uzmanliklarinda saklidir ve agiga ¢ikmadigi siirece iletilmesi ve
bilinmesi zordur. A¢ik bilgi ise sozle, belgelerle, veri tabanlariyla ve yazili kaynaklarla kolayca
aktarilabilen bilgidir. Nonaka ve Takeuchi’nin ortaya koydugu SECI modeli, ortiik ve agik bilginin
sosyalizasyon, digsallagtirma, birlestirme ve i¢gsellestirme asamalariyla doniiserek orgiitsel bilginin
nasil iiretildigini ortaya koyan bilgi yonetim modellerinden biridir.

Bilgi yonetimi ¢agdas bir yonetim yaklagimi oldugu i¢in bu alana katki sunan pek ¢ok disiplin
bulunmaktadir. Yonetim bilimi, isletme, bilgisayar bilimi, kiitiiphane ve enformasyon bilimi bunlardan
bir kagidir. Bilgi yonetiminin arastirma alanlari1 farkli bigimlerde siniflandirilmaktadir. Bunlar,
isletme yetenegi olarak bilgi, 6rgiitsel bilgi isleme ve bilgi yonetim i¢in bilgi teknolojisi destegi, bilgi
iletisimi, transferi ve ¢ogaltilmasi, yerlesik 6grenme ve uygulama topluluklari, bilgi yonetimi
uygulamalari, yenilik ve degisim, bilgi felsefesi ile orgiitsel 6grenme ve 6grenen oOrgiitlerdir.

Bilgi yonetimi orgiitsel faaliyetleri etkin ve basarili kilmak i¢in belirli agamalar1 i¢geren planh ve
kapsamli siire¢lerden olusur. Bu siiregler bilginin edinimi, paylagimi ve kullanimidir. Bilginin
edinimi, orgiitlerin i¢ ve disg kaynaklardan bilgi toplamak amaciyla gelistirdikleri uygulamalara
dayanir. Bilgi paylagimi, bilinen konulara erisilebilir hale getirmeyi amaglayan siiregtir. Bilgi
kullanimi ise, 6grenme ile elde edilen bilgilerin orgiitsel faaliyetlere entegre edildiginde bilginin
kullaniminin ortaya ¢iktig1 siirectir. Bilgi yonetim uygulamasinda bu siiregler, bilginin etkin
kullanimin1 ve drgiite katma deger sunmasini amaglamaktadir.

Bilgi yonetim dongiisii orgiitlerin daha iyi 6grenmesini ve ¢evrelerine uyum saglamasini
gerceklestirmek i¢in bilginin {iretimi, bilgi edinme, bilginin organizasyonu, bilginin
depolanmasi/saklamasi, bilginin yayilimi ve bilginin uygulanmasini igeren alt1 asamali bir siiregtir.
Bilgi yonetim dongiisii, bilginin 6rgiitsel faaliyetlerde kullanimiyla birlikte etkinlik, verimlilik, yeni
seyler 6grenme ve rekabet avantaji saglama baglaminda orgiitlerin bilgi varliklarini siirekli yenileyerek
katma deger yaratmalarina imkan tanir. Basarili ve uygulanabilir bir bilgi yonetimi i¢in teknolojik
altyapinin, kiiltiirel doniistimiin, iist yonetim ve insan kaynagi desteginin saglanmasi gereklidir.
Ogrenen organizasyonlar bilgiyi yalnizca depolayan degil, ayn1 zamanda iireten, paylasan, uygulayan,
bireysel ve orgiitsel diizeyde siirekli 6grenmeyi tesvik eden yapilardir. Gliniimiiziin hizla degisen
rekabet kosullari, dis ¢evrede degisim ile birlikte gelen belirsizligin artmasi, bilgiye dayali
ekonomilerin 6ne ¢ikmas1 orgiitlerin sadece ellerindeki kit kaynaklari verimli ve etkin kullanmalarini
degil ayn1 zamanda siirekli 6grenme ve yenilenme yeteneklerini gelistirmelerini zorunlu kilmaktadir.
Bu baglamda orgiitler, 6grenme araciligiyla yeni bilgiler kazanma ¢abasi1 gdstermektedir.
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Ogrenen organizasyon kavramina iliskin ilk nemli calismalar, Chris Argyris ve Donald Schon’iin
Orgiitsel Ogrenme: Bir Eylem Perspektifi Teorisi baslhikli eseri ile Peter Senge’nin yayimladigi
Besinci Disiplin: Ogrenen Organizasyonun Sanat1 ve Uygulamas1 baslikli kitabidir. Argyris ve Schon’
iin tek dongiilii ve ¢ift dongiilii 6grenme kavramlari ile Senge’nin besinci disiplin yaklagimi bu alandaki
kuramsal temelleri olusturur. Ogrenen organizasyonlarda bilgi 6rgiitiin tiim birimlerin sorunsuz sekilde
iletilir; 6grenme bireysel, grup, gruplar arasi ve orgiitsel olmak iizere dort diizeyde gergeklesir; orgiit ve
calisanlar orgiitiin gelisime yonelik ortak bir vizyona sahiptir; 6grenmeyi tesvik eden bir atmosfer
mevcuttur ve siirekli bir yenilenme siireci yasanir. Ogrenen organizasyonlar, sistematik problem
¢0zme, yeni yaklasimlarin denenmesi, ge¢mis deneyimlerden ders alinmasi, baskalarinin
deneyimlerinden yararlanilmasi ve bilgi aktarimi faaliyetlerinde beceri kazanmiglardir. Bu faaliyetler
orgiitlerin siirekli 6grenmesini, yeniliklere ve degisen ¢evre kosullarina uyum saglamalarint miimkiin
kilar.

Ogrenen organizasyonlar, siirekli degisen ¢evreye uyum saglayabilen esnek yapilari, dgrenmeye dayali
paylasimeci kiiltiirleri, bilgi ve iletisim teknolojilerini 6grenme siirecinde etkin kullanimi, insan
kaynaklar1 uygulamalar1 ve yenilikg¢i liderlikleriyle diger orgiitlerden ayrilir. Bireyler gibi orgiitler de
farkli 6grenme yollarina sahiptir. Bu farklilik 6rgiitiin misyonu, vizyonu ve kiiltiiriiyle sekillenir.
Orgiitsel 6grenme; bireysel 6grenme, takim halinde 6grenme, ge¢misten ve hatalardan 6grenme,
miisterilerden 6grenme ve baskalarindan 6grenme (benchmarking) olmak tizere farkli bigimlerde
gerceklesmektedir. Bu 6grenme bi¢imlerinin her biri, 6rgiitiin ¢evresel degisimlere uyum saglama
kapasitesini artirarak orgiitiin 6grenen organizasyon niteligi kazanmasina neden olur.

Bilgi yonetimi ile 6grenen organizasyonlar arasindaki iligki, s6z konusu iki yaklagimin birbirini
tamamlamasina dayanmaktadir. Bilgi yonetimi, 6grenen organizasyonlarin teknik ve siire¢sel boyutunu
olustururken, 6grenen organizasyonlar ise bilgi yonetiminin uygulanabilmesi i¢in kiiltiirel ve yapisal
zemini hazirlar. Dolayisiyla bilgi yonetimi, bireysel bilginin 6rgiitsel bilgiye doniistiiriilmesini
gerceklestirir. Buna karsilik 6grenen organizasyon da bu bilginin davranis, siire¢ ve kiiltiire yansimasini
miimkiin kilar. Sonug olarak, bilgi yonetimi ve 6grenen organizasyonlar, giiniimiiziin degisken ve
rekabet¢i i diinyasinda orgiitlerin siirdiiriilebilir bagar1 elde edebilmeleri i¢in birbirini tamamlayan iki
temel ¢agdas yonetim yaklasimdir. Bu biitiinlesme sayesinde orgiitler, yenilik¢i ¢ozlimler
gelistirebilmekte, entelektiiel sermayelerini giiclendirmekte ve uzun vadeli rekabet avantaji
saglayabilmektedir.
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Giinlimiiz isletmeleri yalnizca ulusal sinirlar icinde degil, diinyanin farkli bdlgelerinde de faaliyet
gostermeye baslamistir. Kiiresellesme, dijitallesme ve ulasim imkanlarinin gelismesi, sinir otesi is
yapmay1 6nemli 6l¢iide kolaylastirmistir. Bu durum, farkli kiiltiirlerden gelen insanlarin birlikte nasil
etkili ¢alisacagi sorusunu yonetim giindeminin merkezine yerlestirmistir. Bu noktada uluslararasi
yonetim; planlama, orgiitleme, yoneltme ve denetim islevlerinin farkli iilke baglamlarina
uyarlanmasini ifade eden bir siire¢ olarak tanimlanmistir. S6z konusu siirecte basari, kiiltiirel
farkliliklarin dogru anlasilmasi ve yonetilmesi sayesinde miimkiin olmustur. Amerikan ve Japon
yOnetim tarzlar1 arasindaki belirgin ayrigsmalar, karar alma ve iletisimdeki kiiltiirel ¢esitliligin hem
firsat hem de zorluk lirettigini gostermistir. Boylelikle siirdiiriilebilir rekabet tstlinliigiiniin, kiltiirel
duyarhilik gelistirme, etkili iletisim kurma ve farkli perspektifleri sentezleyebilme kapasitesine
dayandig1 anlasilmaistir.

Kiiresellesmenin igletmeler lizerindeki etkileri II. Diinya Savasi sonrasi istikrar, genisleyen dis ticaret
ve teknolojik sigramalarla ivme kazanmistir. “Kiiresel kdy” ve “diinyanin sikistirilmasi” gibi
kavramlar, iletisim, ulasim ve internetin uluslari, pazarlari ve toplumsal sistemleri yogun bigimde
biitiinlestirdigini anlatmak i¢in kullanilagelmistir.

Ticaret engellerinin azaltilmasi, sermaye ve bilginin akis hizinin artmasi ve dogrudan yabanci
yatirimlarin ¢ogalmasi ¢ok uluslu kurumsal yapilarin ortaya ¢ikmasini kolaylastirmistir. Firmalar;
isgiicii ve lojistik maliyetlerini diislirmek, vergi ve pazar erisimi avantajlar1 yakalamak ve miigteriye
cografi yakinlasma saglamak gibi nedenlerle uluslararasilasmaya yonelmistir. Orgiitler bu yolculukta
diisiik yatirimh kiiresel kaynaklama ile baglamis, ihracat—ithalat, lisans ve franchising gibi sdzlesmeye
dayali diizenlemelerle ilerlemis, daha sonra stratejik ortakliklar ve ortak girisimler kurmusg ve en
nihayetinde yabanci bagli kuruluslara dogrudan yatirim yapmaistir.

Uluslararasi yonetimi kavramsallastirirken yonetimin ¢ekirdek islevlerinin sabit kaldig, farkin bu
iglevlerin ¢oklu hukuki, ekonomik ve kiiltiirel ¢evrelere uyarlanmasinda ortaya ¢iktig1 vurgulanmistir.
Zorluklarin yalnizca ¢evresel kosullardan degil, yonetsel zihniyet farkliliklarindan da kaynaklandig:
gorlilmiistiir. Uluslararasi bakis agis1 gelistiremeyen yoneticilerin, farkli iilkelerde ayni yerel yonetim
kaliplariyla hareket ettiklerinde ¢esitli sorunlarla karsilastiklar1 gézlemlenmistir. Bu baglamda ii¢
boyutun kritik 6nem tasidigi ifade edilmistir: Birincisi, deger zinciri faaliyetlerinin hangi iilkelerde ve
kag noktada konumlanacagini belirleyen konfigiirasyon kararidir. Tkincisi, dagiik faaliyetlerin sirket
amaglarina entegrasyonunu saglayan koordinasyon mekanizmalaridir. Ugiinciisii ise pazara giris ve
isletim diizenini belirleyen faaliyet bi¢imi se¢imleridir. Boylece planlama, orgiitleme, yliriitme ve
denetim iglevlerinin, hedef {ilke se¢imi, ¢oklu 6rgiit yapilari, kiiltiirlerarasi liderlik ve motivasyon, ¢ok
iilkeli denetim ve seffaflik gereklilikleriyle genisledigi ortaya konmustur.

Firmalar1 uluslararasilasmaya iten motivasyonlarin literatiirde bes baslik altinda toplandigi
belirtilmistir. Pazar arayisi, doygun i¢ pazarlarda biiylimeyi siirdiirme ihtiyacindan dogmustur. Kaynak
arayisi, dogal kaynaklara, stratejik cografyalara ve kritik tedarik aglarina erisimle ilgilenmistir.
Verimlilik arayisi, konum avantajlarini kullanarak rasyonellestirilmis kiiresel iiretim aglari1 kurma
hedefiyle iliskilendirilmistir. Stratejik varlik arayisi, yerel bilgi, yetenek ve teknolojiye erisim yoluyla
O0grenme ve yenilik kapasitesini artirma ¢abasiyla anlam kazanmistir. Takip¢i davranis ise
oligopolistik yapilarda rakip hamlelerine paralel uluslararasi agilimlarla rekabet dengesini koruma
arayisi olarak tanimlanmistir. Rekabet yogunlastik¢a ve uluslararasilasma derinlestikce, lilke bazli
yatirimlarin rakipler arasinda bir “tehdit degisimi” aracina doniistiigii, bir pazardaki agresif hamleye
kars1 baska bir iilkede misilleme yapilabildigi gézlenmistir.

Bu dinamik ve karsilikli hamlelere a¢ik zeminde firmalarin, kiiresel entegrasyon ve yerel duyarlilik
baskilarina gore dort temel uluslararasilagsma stratejisi uyguladiklar: agiklanmigtir. Uluslararasi
strateji, evrensel ihtiyaglara doniik iirlinleri sinirli uyarlamayla dis pazarlara tagiyan ve ¢ogunlukla
araci veya satig ofisi lizerinden ilerleyen, uluslararasi deneyimi sinirli firmalar i¢in tipik bir baglangi¢
yaklagimi olarak konumlanmistir. Cok uluslu (multinational) strateji, “etkililik” ekseninde her tilkeyi
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ayr1 pazar olarak goérmiis, istiraklere genis 6zerklik tanimis, iiriin ve siiregleri yerellestirmis ve
igtirakler arasi ticareti sinirli tutmustur. Rekabetin ¢cogunlukla yerelde gergeklestigi bu modelde,
merkez ofisin koordinatif rolii korunmus ancak yerel yanit verme kapasitesi dnceliklendirilmistir.
Kiiresel strateji, 6lcek ekonomileri ve standartlagsma araciligiryla maliyet avantaji aramis, iiretim ve
dagitim aglarini uzmanlastirmis ve ulusal farkliliklara esnek yanit verme imkanini sinirlamistir.
IKEA’nin diinya genelinde benzer {iriin gam1 ve magaza diizeniyle tutarli marka ve maliyet avantaji
yaratmasi bu stratejiye 6rneklendirilmistir.

Ulusotesi strateji ise iki u¢ yaklagimi sentezleyerek hem verimlilik hem yerel uyumu ayni anda
hedefleyen bir zemin olusturmustur. Bu stratejinin basarisinin, merkez—istirak arasinda gii¢lii
koordinasyon, karsilikl1 giiven ve bilgi akigina dayandigi, buna karsin yonetimsel karmasiklik ve
maliyet diizeyinin yiiksek olabildigi ifade edilmistir.

Kiiltiiriin uluslararas1 yonetimin “yan” degil, “temel” boyutu oldugu 6zellikle vurgulanmistir.
Toplumsal degerlerin, normlarin ve davranis kaliplarinin; otorite algisi, belirsizlik toleransi, iletigim
tarzi, is—6zel yasam sinirlari, statii ve motivasyon kaynaklarini belirgin bigimde sekillendirdigi
belirtilmistir. Hofstede’nin alt1 boyutlu modelinin (gii¢ mesafesi, belirsizlikten kaginma, bireycilik—
topluluk¢uluk, erkeklik—kadinlik, uzun—kisa donem yonelimi, hosgorii—kisitlama) ulusal kiiltiirleri
karsilastirmada yaygin bir referans sundugu aktarilmigtir.

Trompenaars ve Hampden-Turner modelinin ise yonetsel ikilemler iizerinden (evrenselcilik—6zelcilik,
notr—duygusal, belirli—-yaygin, basari—atif, zaman yonelimi, i¢sel—dissal kontrol) pratik i¢gdriiler
sagladigi ifade edilmistir. Cesitlilik yonetiminin dogru yapildiginda iletisim etkinligini artirdig,
maliyetleri diisiirdiigli ve yenilik kapasitesini besledigi; yanlis yonetildiginde ise yanlis anlamalar ve
catigmalar lirettigi saptanmistir. Kiiltiirel benzerligin giiveni dogal olarak yiikselttigi, heterojen
ekiplerde ise bilingli giiven ingasinin kritik bir gereklilik haline geldigi dile getirilmistir.

Sonug olarak, uluslararasi yonetimde basari; kiiresel entegrasyon—yerel duyarlilik dengesinin stratejik
olarak kurulmasina, deger zinciri konfigiirasyonunun akillica dagitilmasina, etkin koordinasyon
mekanizmalarinin igletilmesine, uygun pazara girig ve faaliyet bigimlerinin se¢ilmesine ve kiiltiirel
farkliliklarin rekabet avantajina doniistiiriillmesine bagl hale gelmistir. Giderek karmasiklagan kiiresel
ortamda basitligin ¢ogu durumda bir erdem oldugu kabul edilmis, ancak karmagiklig1 anlamlandiran
esnek organizasyon tasarimlar1 ve kiiltiire duyarli liderlik yaklagimlarinin siirdiiriilebilir performans
iiretebildigi ortaya konmustur. Bdylece uluslararasi1 yonetimin, yalnizca yabanci pazarlara agilmanin
degil, ayn1 zamanda farkli kiiltiirel, ekonomik ve siyasi baglamlarda basariyla var olmanin anahtari
oldugu teyit edilmistir.
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Bu boliim, kiiresellesme, teknolojik gelismeler, artan paydas beklentileri ve art arda yasanan kurumsal
skandallarin etkisiyle kokten degisen modern i diinyasinda, organizasyonlarin basarisi igin
vazgecilmez hale gelen etik ve kurumsal sosyal sorumluluk (KSS) konularini kapsamli bir sekilde ele
almaktadir. Metin, giinlimiiz orgiitlerinin basarisinin artik yalnizca finansal performanslariyla
Ol¢iilmedigini; ayn1 zamanda topluma, ¢evreye ve ¢alisanlarina karsi sergiledikleri durusla da
degerlendirildigini vurgulamaktadir.

Bu baglamda etik ve KSS, bir "maliyet unsuru" olmaktan ¢ikip, bir drgiitiin uzun vadeli
siirdiiriilebilirliginin, itibarinin ve rekabet giiciiniin temel bir parcasi: haline gelmistir.

Boliim ilk olarak etik ile ilgili temel kavramlara odaklanmaktadir. Ahlak, bir toplum veya kiiltiir
igerisinde bireylerin davranislarina rehberlik eden, genellikle sorgulanmaksizin kabul edilen ve "iyi"
ya da "kotii" olarak adlandirilan deger yargilari biitlinii olarak tanimlanmaktadir. Ahlakin 6znel ve
goreceli yapisina karsin etik, ahlak iizerine felsefi bir bakis agisiyla diisiinen, onu sistematik olarak
inceleyen ve evrensel olarak gegerli olabilecek ilkeler iizerinde ¢alisan bir disiplin olarak
konumlandirilir. Is etigi (yonetsel etik) ise bu ilkelerin is diinyasina uygulanmasidir ve isletmelerin
faaliyetlerinde neyin dogru, uygun ve kabul edilebilir oldugunu tanimlayan standartlar biitiiniidiir. Is
etigi, yasal zorunluluklarin 6tesine gecerek orgiitsel giiveni, ¢alisan bagliligin1 ve performansi artirarak
sirketin itibarini gii¢lendiren kritik bir faktordiir.

Bu ortamin temelini ise 6rgiit kiiltiirliniin ahlaki boyutu olan "etik iklim" olusturur. Etik iklim,
calisanlarin etik agidan dogru davranisin ne oldugu konusundaki ortak algilaridir ve liderlerin vizyonu,
degerleri ve eylemleriyle dogrudan sekillenir.

Etik karar verme siireci, bireysel ve orgiitsel faktorlerin karmagik bir etkilesimi olarak ele alinir.
Bireyin demografik 6zellikleri (yas, egitim, cinsiyet), kisisel ahlaki felsefesi (idealizm ve rdlativizm)
ve dini inanglar1 gibi bireysel faktorler bu siireci etkiler. Ayni zamanda, Orgiitiin etik kiiltiirii, yonetimin
uygulamalari, takim dinamikleri ve karsilasilan durumun ahlaki yogunlugu gibi durumsal faktérler de
karar alma lizerinde belirleyicidir. James Rest tarafindan gelistirilen D6rt Bilesenli Model, bu siireci
anlamak i¢in yaygin olarak kabul goren bir ¢erceve sunar: 1) Etik Farkindalik (durumun etik bir ikilem
icerdigini anlama), 2) Etik Yargi (dogru ve yanlis arasinda karar verme), 3) Etik Niyet (ahlaki olarak
dogru olan1 yapma niyeti) ve 4) Etik Davranis (niyeti eyleme dokme). Metin, orgiitlerde sik¢a
karsilasilan etik dis1 davraniglari da detaylica inceler. Bunlar arasinda ayrimeilik, mobbing (psikolojik
taciz), ¢ikar ¢atigmasi, riigvet, yolsuzluk, bilgi sizdirma, kayirmacilik (nepotizm) ve bu tiir
usulsiizliikleri ifsa etme eylemi olan etik ifsa (whistleblowing) yer almaktadir.

Boliimiin ikinci kismi, Kurumsal Sosyal Sorumluluk (KSS) kavramini ortaya koymaktadir. KSS, bir
isletmenin tiim is iliskilerine ve paydaslariyla olan etkilesimlerine sosyal ve ¢evresel konular1 goniillii
olarak dahil etmeyi tercih ettigi bir yonetim stratejisidir. Howard R. Bowen'in 1953 tarihli
calismasiyla akademik alanda temelleri atilan KSS, tarihsel siirecte basit bir hayirseverlik
anlayisindan, firmalarin temel is planlarinin stratejik bir unsuru haline gelmistir. Alanin en 6nemli
teorisyenlerinden Archie B. Carroll, KSS'yi "toplumun belirli bir zamanda bir kurulustan bekledigi
ekonomik, yasal, etik ve goniillii beklentilerin biitiinii" olarak tanimlamis ve bu sorumluluklari
hiyerarsik bir piramit modeliyle gorsellestirmistir. Bu piramidin temelinde sirketin varolus nedeni olan
ekonomik sorumluluklar yer alirken, bunu sirasiyla yasal sorumluluklar, etik sorumluluklar ve zirvede
yer alan goniillii (hayirsever) sorumluluklar izlemektedir. KSS'nin teorik altyapisini ise ii¢ temel teori
sekillendirmektedir. Birincisi, sadece hissedarlarin degil, ¢calisanlar, miisteriler ve toplum gibi tiim
paydaslarin ¢ikarlarini gézeten Paydas Teorisi; ikincisi, isletmelerin toplumla yazili olmayan bir
anlagma i¢inde oldugunu savunan Toplumsal S6zlesme Teorisi ve ligiinciisii, bir sirketin varligini
siirdiirebilmesi i¢in eylemlerinin toplumsal degerlerle uyumlu olmasi gerektigini vurgulayan Mesruiyet
Teorisidir.

Son olarak metin, KSS'nin stratejik uygulamalarini ii¢ temel paydas grubuna ydnelik olarak
detaylandirir. Calisanlara yonelik KSS uygulamalar; is saghig ve giivenligi (ISG), is-yasam dengesi,
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kariyer gelisimi ve ¢alisan goniilliliigli gibi konular1 6n plana ¢ikarmaktadir. Bu tiir uygulamalar,
calisanlarin refahini, motivasyonunu ve sirkete olan bagliligin1 artirmaktadir. Tiiketicilere yonelik KSS
stratejileri, giiniimiiziin rekabet¢i pazarinda kritik bir rol oynamaktadir. Tiiketiciler artik sadece {iriin
kalitesine degil, markanin topluma ve ¢evreye olan duyarliligina da 6nem vermektedir. Sosyal
sorumluluk sahibi olarak algilanan girketler, miisteri memnuniyeti, gliveni ve sadakati kazanarak
kurumsal itibarlarini giiclendirirler. Cevreye yonelik KSS uygulamalari ise artan ekolojik krizler ve
yasal diizenlemelerle daha da 6nemli hale gelmistir. Bu uygulamalar, isletmelerin operasyonlarinin
ekolojik ayak izini azaltmaya yonelik goniillii cabalarini kapsar ve atik yonetimi, dongiisel ekonomi,
enerji verimliligi, biyogesitliligin korunmasi ve siirdiiriilebilir tedarik zinciri yonetimi gibi alanlara
odaklanir. Sonug olarak, metin etik ve KSS'nin artik birer tercih degil, modern organizasyonlarin
stratejik yonetiminin ayrilmaz birer parcasi oldugunu ve hem kurumsal basarry1 hem de toplumsal
refahi1 dogrudan etkiledigini ortaya koymaktadir.
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