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Milli Egitim Bakanlig1 tarafindan gelistirilen modiiller;

Talim ve Terbiye Kurulu Bagkanliginin 02.06.2006 tarih ve 269 sayili Karari ile
onaylanan, Mesleki ve Teknik Egitim Okul ve Kurumlarinda kademeli olarak
yayginlastirilan 42 alan ve 192 dala ait ¢ergeve Ogretim programlarinda
amaclanan mesleki yeterlikleri kazandirmaya yonelik gelistirilmis 0gretim
materyalleridir (Ders Notlaridir).

Modiiller, bireylere mesleki yeterlik kazandirmak ve bireysel 0grenmeye
rehberlik etmek amaciyla 6grenme materyali olarak hazirlanmis, denenmek ve
gelistirilmek {izere Mesleki ve Teknik Egitim Okul ve Kurumlarinda
uygulanmaya baglanmustir.

Modiiller teknolojik gelismelere paralel olarak, amaclanan yeterligi
kazandirmak kosulu ile egitim &gretim sirasinda gelistirilebilir ve yapilmasi
onerilen degisiklikler Bakanlikta ilgili birime bildirilir.

Orgiin ve yaygin egitim kurumlari, isletmeler ve kendi kendine mesleki yeterlik
kazanmak isteyen bireyler modiillere internet iizerinden ulasilabilirler.

Basilmis modiiller, egitim kurumlarinda 6grencilere iicretsiz olarak dagitilir.

Modiiller higbir sekilde ticari amagla kullanilamaz ve iicret karsiliginda
satilamaz.
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ACIKLAMALAR

O 347CH0002
ALAN Tiim Alanlar
DAL/MESLEK Tiim Dallar
MODULUN ADI Is Organizasyonu
MODULUN TANIMI Is organi;gsyonu konularmin anlatildig1 6grenme
materyalidir.
SURE 40/24
ON KOSUL
YETERLIK Is yerinde plan, program ve is organizasyonu yapmak
Genel Amag:
Uygun ortam saglandiginda planlama kriterlerine uygun is
organizasyonu yapabileceksiniz.
Amaclar:
»  Yonetim anlayisini hatasiz kavrayabileceksiniz.
»  Cesitli alanlarda hatasiz planlamalar yapabileceksiniz.
MODULUN AMACI »  Dogru orgiitleme tanimlar1 yapabileceksiniz.
» Birimler arast  yoneltme  kavramimi  dogru
yorumlayabileceksiniz.
>  Is hayatinda denetlemenin yararini
kavrayabileceksiniz.
»  Sektorlere uygun modern yOnetim ve organizasyonu
yorumlayabileceksiniz.
EGITIM OGRETIM Sf
LA LE A LTIV Bilgisayar donanimi
DONANIMLARI ’
Modiiliin i¢inde yer alan her faaliyetten sonra, verilen dlgme
araglariyla kazandigimiz bilgi ve becerileri dlgerek kendi
OLCME VE kendinizi degerlendireceksiniz.
DEGERLENDIRME Ogretmen; modiil sonunda sizin {izerinizde 6l¢me arac1
uygulayacak, modiil ile kazandiginiz bilgi ve becerileri
Olcerek, degerlendirecektir.
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GIRIS

Sevgili Ogrenci,

Gerek kamu kuruluslarinda, gerek 6zel kesimde goriilmekte olan isler, 6zellikle 20.
yy. sonlarinda ¢ogalmis ve karmasik bir bi¢im almistir. Ayrica teknoloji ve buna paralel
olarak uzmanlik dallar1 da ¢ok geligsmistir. Bundan &tiirii, islerin yapilmasi ve hedeflere
ulagilabilmesi igin “organizasyon” gerekmektedir. Amagclart gergeklestirmek, plan ve
programlar1 hedeflerine ulastirmak icin bir arag¢ olarak organizasyona gereksinme vardir. Bir
organizasyonda islerin saptanmasi, tanimlanmasi, is boliimiiniin diizenlenmesi, yetki ve
sorumluluk verilmesi vb. bazi iglemlerin yapilmasi gerekir.

Bu modiil planlama kriterlerine uygun is organizasyonu yapabilmek, caga uygun
yonetim anlayigini kavrayabilmek, cesitli alanlarda hatasiz planlamalar yapabilmek, birimler
aras1 yoOneltme kavramini dogru yorumlayabilmek, is hayatinda denetlemenin yararini
kavrayabilmek, sektorlere uygun modern yonetim ve organizasyonu yorumlayabilmeyi etkin
ve verimli bir gekilde dgretebilmeyi amaglamaktadir.

Insanlarin kariyerlerinde ilerleyebilmelerinde en énemli gorev kendilerine diiser. Her
iste kisisel caba, bagarinin temelidir.






OGRENME FAALIYETIi-1

AMAC

Bu 6grenme faaliyeti ile yonetim anlayisini hatasiz kavrayabileceksiniz.

ARASTIRMA

»  Finansman, tekstil ve gida sektorlerinde faaliyet gosteren isletmelerde calisan
yoneticilerde bulunmasi gereken 6zellikler nelerdir, arastiriniz.

>  Milli Egitim Bakanlig1 (kamu) ve X Isletmesinin (6zel) organizasyon semalarini
aragtiriniz.

>  Insaat ve turizm isletmelerindeki yonetim yapilar1 nasildir, arastiriniz.

»  Yonetici asistanin isletmedeki organizasyonu nasil olmalidir, arastiriniz.

Yaptiginiz arastirma sonuglarini dosyalayimiz.

1.YONETIM

Insanlarin toplu halde yasama zorunlulugunun getirdigi ilk ihtiyag, y&netim
konusudur. Bir toplumun ihtiyaclarinin, dileklerinin, ulagilmasi istenen amaglarinin
bulunmasi; toplumun bir diizene sahip olmasi ve bunun siirekli olarak gelistirilmek
istenmesi, ¢ok dogal ve kaginilmaz yasanti kurallaridir. Kuskusuz bu kurallar toplumsal,
ekonomik, kiiltiirel ve teknolojik kokenlere dayanir ve zaman icinde degisip gelisir. Iste,
sOzii edilen yasanti kurallarinin gergeklestirilmesi, bu konularla ilgilenecek bir ya da birkag
kisinin var olmasina baglidir.

Insanhigin toplum olma bilinci ile birlikte ortaya cikan yénetim olgusunun bir sanat
oldugu, biitiin bilimler tarafindan kabul edilmektedir. Ancak bu kavrami her bilim kendi
bakis acisiyla degerlendirmektedir.

Cesitli bilim alanlarina gore yonetimin anlami soyle agiklanabilir.

Toplum bilimcilere goére yonetim; bir smif ve sayginlik sistemi olarak
nitelendirilebilir.

Iktisatgilara gdre yonetim; bilgi, tabiat, insan ve sermaye ile birlikte {iretim
faktorlerinden biridir.

Yonetim bilimcilerine gore ise, bir otorite sistemidir ve buna gore yoneten ve
yonetilen olarak iki gruptan olusur. Bu iki grup arasindaki iligki otorite iliskisidir.



Diger bilim dallarinda (psikoloji, hukuk, muhasebe gibi) yonetim, ilgi alanlarinin
amacina uygun olarak tanimlanmaktadir.

Biitiin bu yaklagimlarin birlestikleri temel nokta yonetimin, belirlenen amaclar1 diger
kisilerin ¢abalari ile gerceklestirmesidir.

Fotograf 1.1: Bir is yeri

1.1. Yonetim ve Yoneticinin Tanimi

Yonetim; Onceden saptanmis isletme amaclarina ulasmada isgiicli, para, zaman,
malzeme, makine ve yer kaynaklar1 gibi girdilerin ekonomik, verimli ve etkin bir big¢imde
kullanilmasini saglayarak ciktilara doniistiiriilmesi i¢in gereksinim duyulacak dogru, uygun
ve uyumlu ortamin yaratilmasidir.

Yonetici; bir insan grubunu, Onceden saptanan amaglara yoneltip ulagtirmak ve
planlan gerceklestirmek iizere kumanda, koordine ve kontrol eden kisidir.

1.2. Yonetimin Tarihi Gelisimi

Insanligin toplum olma bilinci ile ortaya ¢ikan ydnetim olgusu, giiniimiize kadar gesitli
evrelerden gecmis ve bu siire icerisinde degisik yaklagimlar agisindan agiklanmaya
calisiimustir.

Yonetime ilk énemli katki, MO 5000 yilinda Siimerler tarafindan yazili kayitlarin
tutulmasiyla yapilmistir. Misirlilarin  planlama, orgiitleme ve kontrol gereksinimlerini
anlamis olmalart (MO 4000), yerinden yonetim, yonetimde diiriistliik ve halka iyi davranma
ilkesi (MO 2700), yazili dilekceyle basvurma ve damisman kullanma (MO 2000)
uygulamalar1 giiniimiiz yonetiminin temel 6zellikleridir.

Farabi; El Medinetii’l-Fazila (900) adli kitabinda liderlerin 6zellikleri, yerel yonetim-
cevre iligkileri lizerinde durmus, Nizamii’l-Miilk iinlii Siyasetname’sinde sikayet kapisinin
halka ac¢ik olmasi, astlarin ¢alisma ve davranislarinin denetlenmesi gerektigini belirtmis,
lider-grup iliskilerini, statiiniin 6nemini, karar vermede iyi bir iletisim sisteminin roliinii ve
danigmanin geregini vurgulamistir. 1100 yillarinda Gazali’nin Nasihat el-Miilk adli kitabinda
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yonetici nitelikleri, yonetimde arastirmanin 6énemi ve danismanlik konularinda goriisler ileri
siirdiigiinii, 1300 yillarinda ise ibni Haldun’un yonetim ilkelerinden, liderligin kosullarindan
ve lider-grup iliskilerinden s6z ettigini 6greniyoruz. Machiavelli ise 1525°de The Prens adli
kitabinda yonetime iligkin su konulara deginmistir: Yonetimin halk rizasia, yetkinin
yonetilenlerin kabuliine dayanmasi, yonetimin sorumlulugu, liderlik teknikleri, yonetimin
stirekliligi, riigvet ve kayirmanin sakincalar.

Anlagilacagi iizere yonetim bilimine ait, birgogunu belirtemedigimiz, sayisiz eserler
verilmistir. Ancak bilimsel arastirmalarla (deney, go6zlem, anket) metodolojinin
belirlenmesinin, yonetim biliminin baglangicini olusturdugu kabul edilmektedir. 1880°li
yillardan itibaren yonetim bilimciler, yaptiklari arastirmayr bilimsel metotlarla ortaya
koymuslar ve bir metodoloji olusturmuslardir. 1880°li yillardan itibaren baglayan bu dénem,
cesitli evre ve modellerle giiniimiize kadar gelmistir. 1880°li yillardan giiniimiize kadar
metodolojik olarak yonetim bilimciler ¢esitli eserler ortaya koymuslardir.

1.2.1. Tiirkiye’de Durum

Istanbul Defterdar1 Sar1 Mehmet Pasa, 1715 yilinda yazdig1 Nesayihii’l-Viizera Vel-
Umera isimli kitabinda, Osmanl1 yénetimini korkusuzca elestirmekte ve kamu gorevlilerinin
nitelikleri olarak zeka, bilgi, diiriistliik ve deneyimlere agirlik vermektedir. Defterdar, adi
gecen kitabinda, giiniimiiz yonetiminde bile énemini koruyan ise almada secim, riigvet ve
kayirmanin sakincalari, hak ve adalet ilkeleri gibi konulara yer vermekte ve yonetimin halka
doniik olmasi gerektigini yazmaktadir.

Osmanli 1mparatorlugu yonetiminde 6nemli bir yeri olan “Enderun”u, yonetici de
yetistiren bir “Okul” ve 1839 Tanzimat Fermani’nin bazi hiikiimlerinide “Yonetimi
Gelistirme Amaci Giiden bir Belge” olarak kabul edebiliriz.

Bu arada:

»  1859’da Miilkiye Mektebi kuruldu.

> 1953°de Tiirkiye ve Orta Dogu Amme Idaresi Enstitiisii (TODAIE) kuruldu ve

kamu yonetimi egitimine basladi.

> 1955-1957"de Siyasal Bilimler Fakiiltesi (SBF) olusturuldu.

> 1957°de Ankara Iktisadi Ticari Ilimler Akademisi (AITIA), simdiki Gazi

Universitesi, kuruldu ve egitime baslad1.

>  Istanbul Universitesinde Y&netim Bilimi uzun siire hukuk agirhkli olarak

okutuldu.

> 1970°1i yillardan bu yana kurulan iiniversitelerin ¢ogunda kamu ydnetimi-

yonetim bilimi vb. adlar altinda fakiilteler kurulmus ve bu konuda egitime

baslamiglardir.



1.3. Yonetim ve Organizasyon iliskisi

Yonetim, belirlenen amaglara ulagsmak icin baskalariyla isbirligi yapmak ve birlikte
hareket etmektir. Organizasyon ise yapilacak islerin kisilere dagitilacak sekilde bdliinmesi ve
gruplandirilmasidir.

Yonetim bir siirectir, bilginin yaninda sanat yetenegi de gerektiren bir ugrastir. Bu
nedenle yonetimi, insanlar araciligiyla hedeflere ulasma sanati olarak da tanimlayabiliriz.
Yonetimde asil amag belirli orgiitsel faaliyetleri gerceklestirmektir. Orgiitlerin kurulmasi ve
yonetim siireci bir amag gerceklestirmek igindir. Orgiitlerin ve calisanlarin basarisi, amaca
ulasmada yonetim siireci faaliyetlerinin etkinligi ile olgiiliir. Oyleyse, bireyler tek basina
gerceklestiremedikleri ortak amaglarin1 yerine getirmek icin dncelikle orgiitlere ve orgiitiin
faaliyetlerini ger¢eklestirmesi i¢in iyi bir yonetim sistemine ihtiya¢ duyarlar.

Orgiit ve yonetim kavramlari birbirinin tamamlayicist durumundadir. Orgiit,
yonetimin var oldugu ve faaliyetlerini siirdiirdiigii bir yap1, yonetim ise bu yapi igindeki bir
islevdir. Orgiit bir anatomi ise yonetim bir fizyolojidir. Bunlardan biri olmazsa digeri
boslukta kalir ve varhigini siirdiiremez. Orgiit duragan ve kararli bir kalip, ydnetim ise
dinamik ve hareketli bir islevdir. Yonetim, amagclar1 belirleyen, temel ilkeleri ortaya koyan
bir siireg; Orgiit ise belirlenen amaclara en etkin ve verimli sekilde nasil ulasilacagini
gosteren bir sistemdir.

Yonetim, organizasyon asamasinda takim g¢alismasi yapmasi gerektir. Ayni amag ve
hedeflere hizmet igin bir arada bulunursunuz. Yalniz, her bir araya gelmis, birlikte calisan
insan grubu i¢in takim c¢alismasi yapiyor diyemeyiz. Verimli bir takim olusturabilmek i¢in
belirli kosullarin bulunmasi gerekir.

Verimli takimlarda {iyeler, birbirleri ve takimin biitlinliyle karsilikli saygi iginde
caligirlar. Boyle takimlar sadece is ile ilgili hedeflere ulagmada degil, aym1 zamanda
iiyelerinin ihtiya¢ ve ¢ikarlarinin karsilanmasinda da etkilidir. Takim tiiyeleri, birbirlerinin ve
takimin ihtiyaglarina kars1 ilgilidir. Takim tiiyeleri, sahip olduklar1 bilgileri “saklamak”
yerine bagkalan ile paylasarak, bildiklerini ya da yapabileceklerini aktararak birbirleri ile
isbirligi yapmaya ve tiim takim faaliyetlerinde birlikte ¢alismaya istekli davranirlar.

1.4. Yonetici Ozellikleri

Isletmeler, canli bir organizma gibidir. Bu organizma iginde is gorenler, isletmenin
sinir sistemi; para, damarlarda dolasan kan; yonetici de bu organizasyonun beynidir.

Yonetici, isletmenin gelecegini ilgilendiren en 6nemli kararlar alir, planlar, diizenler
ve uygular. Isletmelerin yasama ve gelisme giicleri, sahip olduklar yoneticilerin sayilarina
ve Ozelliklerine baglhidir. Yoneticiler, isletmenin amacini belirler, kaynaklarin1 bu amaca
yoneltir, amaca ulagmak i¢in yollar1 gosterir, karar verir, koordinasyonu saglar ve sonuglari
degerlendirir. Bu derece Onemli isleri {istlenen yoneticinin, siiphesiz bir¢ok ozellik ve
yetenege sahip olmasi gerekir.



Profesyonel bir yonetici, liderlik (6nderlik) 6zelliklerine sahip olmalidir. Liderler,
orgiitli amaclara yoneltirken karakter 6zellikleri ile giiclinii kullanirlar. Yonetici ise kendisine
verilen hukuki gii¢ ile orgiitli amaglarma yoneltir. Liderlerin en 6nemli 6zellikleri bagkalarini
etkileme, iletisim ve ikna yeteneklerinin iyi olmasidir.

Bagarili bir yoneticide bulunmasi gereken 6zellikler su sekilde siralanabilir:

Gorevi ile ilgili yeterli bilgi ve beceriye sahip olma,
Isi ve is gorenleri yakindan tantyabilme,
Zamaninda ve dogru karar verebilme,
Tarafsiz ve insancil davranabilme,

Ikna yeteneginin giiglii olmasi,

Sorun ¢6zme yeteneginin iyi olmasi,
Kendini gelistirmek ve yeniliklere agik olma,
Iletisim ve insan iliskilerinde iyi olma,
Sorumluluk tasiyabilme,

Hosgoriilii olabilme,

Grup caligmasini 6zendirebilme,
Demokratik olabilme,

Iyi bir egitici olabilme,

V V V V V V V VYV V V VY V V V

Saburli, kararli, iradeli, sagduyulu ve cesur olabilmektir.

Yonetici ve miitesebbis (girisimci) kavramlari farkli anlam tagirlar. Girisimci, tiretim
faaliyetine katilirken sermayenin bir kismin1 ya da tamamini kendisi koyar. Kar elde etme
amaci giider ve her tiirli riske katlanir. Yonetici ise sermaye ve elde edilen karla bu yonde
ilgisi olmayan ve riske katlanmayan bir kisidir. Yonetici, girigsimciye karsit sorumlu olup
isletme amaclarini en iyi bicimde gergeklestirmek zorunda olan kisidir.

1.5. Organizasyonda Iletisim Iliskileri

Yonetim, diger kisilerin ¢abalar1 yoluyla amaglarin basarilmasi olarak tanimlanabilir.
Bir yoneticinin karsilagtigi bir durumu analiz etmesi, bunun sonucunda yararli ¢oziimler
bulmasi, planlanan degisikliklerin etkilerini ve sonuglarimi gormesi, gerekli 0Ogeleri
orgiitlemesi ve denetimi saglamasi iyi bir iletisim sisteminin kurulmasiyla miimkiin olabilir.
Bir fikrin gercek olabilmesi bir plana baglanmasiyla miimkiindiir. Plan gelistirildikten sonra,
bunun uygulanmasi i¢in kisilere iletilmesi gerekir.

Bugiin yoneticilerin is arkadaglarindan, iistlerinden ve astlarindan aldiklar1 en koti
elestiri; etkili bir iletisimde bulunamadiklart noktasindan toplanmaktadir. Yo6neticinin
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amaglarin1 basarabilmesi, her seyden Once birlikte calistigi kimselere amacglarin neler
oldugunu iletebilmesine baglhdir. Bugiin, amagclar ile basarilanlar arasinda farklilik varsa
bunun en biiyiik nedenlerinin basinda iletisim kopukluklar1 gelir.

Orgiitlerde iletisimin iki amac1 vardir. Ilki, drgiitiin amaclarini gerceklestirmede araci
olur. Planlarin uygulanmasi ve belli bir amacin gerceklestirilmesi igin faaliyetler gorevi
basaracak kisiye iletilmelidir. Ikincisi, orgiit iiyeleri iletisim yoluyla drgiitsel planlar istekli
ve sevkli bir bicimde basarmak icin canlandirilirlar.

[letisimin yararlar1 sunlardir:

Yeni fikirlerin yayilmasi, gelismeye olanak verir.

Sorunlar kime ait olursa olsun digerleri tarafindan ger¢ek anlamiyla anlasilir.
Daha iyi bir anlagma olusur.

Karigikliklar ve yinelemeler onlenir.

Var olan politika, plan ve ilkeler ayni sekilde anlasilir.

Islerin diizenli bir sekilde yapilmasi ilgililerin calisma sevkini artirir.

VvV V.V V VYV V V

Planlar daha iyi bir uygulanma olanagi bulur.

Yonetsel iletisimin niteligi hakkinda iki goriis vardir. Bazilarina gore iletisim bir insan
davranisidir; bu nedenle, bir grup icindeki karsilikli etkilesimleri birlestiren bir siirectir.
Diger goriise gore ise iletisim, yonetsel sistemi olusturan alt sistemlerden birisidir. Bu alt
sistem, ayn1 zamanda tiim ydnetsel sistemi bicimlendirir ve planlama ve kontrol gibi diger alt
sistemleri birlestirme gorevini yerine getirir.

Insanlar siirekli olarak birbirleriyle etkilesim icindedirler. Bu nedenle insan
davranislar1 bir bakima, toplumsal davranis olarak goriilebilir. Iste, insanlar arasindaki
etkilesimi saglayan arag¢ iletisimdir. Boylelikle kigiler algilarini, isteklerini, duygu ve
degerlerini, tutumlarini ve ihtiyaglarini agiga vurabilirler. Bu gibi davranigsal 6zellikler insan
eylemleri yoluyla digerlerine iletilmektedir. Davranigi etkileyen dis etmenler, Ornegin
arkadagslar, grup normlari, digerlerinin beklentileri kisinin neyi, nasil iletecegini belirler.

Diger yonetsel islevler gibi iletisim de bir siirectir. Gergek iletisimden séz edilmek
isteniyorsa iletisim iki yonlii siire¢ olarak goriilmelidir. Bazen tek yonlii iletisimden s6z
edilirse de boyle bir sey olmaz. Tanimi geregi, bilginin anlagilmasi ve paylasilmasi iki yonlii
bir sistemi gerekli kilar. Iletisim, daima iki ya da daha fazla kisi arasinda olur. C6lde yardim
icin imdat diye bagirma iletisim degildir. Profesor, ders verirken kimse dinlemiyor ya da
anlamiyorsa iletisimden s6z etmek miimkiin degildir.



Organizasyonda iletisim, yoneticiler i¢in ¢ok biiylik 6nem tasir. Ciinkii ¢aliganlar bir
amac etrafinda toplanmamis, is ve goniil birligi olusturulmamissa o isletmede yapilan
islerden sonu¢ almak miimkiin degildir. letisimde ama¢ uyumlu ve uzlasilmis bir ¢alisma
ortami yaratilmasidir.

1.6. Farkh Sektor ve isletmelerdeki Yonetim Modelleri

1.6.1. istisnalara Gore Yonetim

Glniimiiz isletmeleri biiyiidiikge, iirlin ve pazar cesitlendirmesine gittikge, teknik
gelisme ve firmalar arasi rekabet arttikca, cagdas yoneticinin kontrol ve yonetmekle
yiikiimlii bulundugu faaliyetlerin sayist ¢ogalmakta, kurulus icinde olan bitenle ilgili
kararlar1 etkin ve verimli bir bigimde karara baglama ve uygulamaya koyma olanaklar
azalmaktadir. Bu nedenle yoneticiler, her konuda kendileri karar vermek yerine, giinliik veya
periyodik olarak alinan olagan nitelikteki kararlari astlarina devretmek zorundadir. Ancak
astlarin bilgi yetenek ve tecriibesiyle ¢oziimlenemeyecek nitelikte olan orijinal durumlar
hakkinda karar verme, ¢éziime kavusturma sorumlulugu yoneticilerin kendilerine kalmalidir.

Yetki devrinden istisna edilen bu tiir kararlardan adimi alan yodnetim bigimine
“Istisnalara Gore Yonetim” adi verilmektedir. Su halde modern y&neticinin ayrmtilarla
ugrasmadan zaman ve enerjisini hayati konulara yOneltmesi basariy1 arttiracaktir.
“Yonetimin Basitlestirilmesi” adi da verilen bu yaklagim, ydneticinin yalnizca miidahale
etmesi gereken zaman kararlara karigmasini dngoriir. Istisnalara gore yonetim, koklii bir
orgiitsel diizenleme faaliyetidir. Yetiskin ve tecriibeli astlar gerektirir. Is boliimii, yetki ve
sorumluluklarin genel bir gbézden gecirilmesi veya yeniden diizenlenmesi — dagitilmasi
tizerine kurulur.

Yonetici olarak bu modeli uygulayabilmeniz i¢in astlarimizi siirekli egitmeniz
gerektigi aciktir. Akilli bir yonetici, egitimden yararlanip, gelisimi hizlandirir. Sonugcta,
yonetim sorumlulugunu onlarla paylasarak hem daha basarili olacak hem de daha az
yorulacaktir.




1.6.2. Komite Yonetimi

Karar verme, uygulama ya da herhangi bir konuda danisma, gorev, yetki ve
sorumlulugun iki veya daha fazla kisiden olusan guruplara verilmesinden dogan orgiitsel
birime “ komite” ad1 verilmektedir. Komiteler yonetsel yetkinin bireyler tarafindan degil de
bir grup tarafindan icra edilmesidir. Komiteler, bir orgiitiin yonetiminde koordinasyonun
gerekli oldugu, yonetime katilmanin istendigi, kararlarin giiclii kilinmasi gerektigi ya da
kurulusun biitiiniinii ilgilendiren kararlarda tiim ¢ikarlarin temsil edilmesi zorunlu oldugunda
meydana getirilmektedir.

Komiteler koordinasyon, motivasyon, denge ve isabetli karar verme gibi birgok
konuda yararlar saglarken, Ote yandan ¢ok masrafli olmalari, kararlarin ge¢ alinmasi,
tiyelerin asli gorevlerini ihmal etmeleri ve asil onemlisi sorumlulugu anonimlestirmesi
nedeniyle sakincalar tagimaktadir. Buna ragmen isletmelerde islevsel bircok alanlarla ve
danigma kosullari ile ilgili komiteler meydana getirilmektedir.

Son 15 yildir artan bir hizla ( 6ncelikle biiyiik sanayi isletmelerimiz basta olmak
iizere) ciddi bir komite yonetimi modeline gidis vardir. Bu, son derece memnuniyet vericidir.
Ekip ¢aligmasina olan katkisi, kisileri hizla gelistirmesi son derece dnemlidir.

______________________________________________________________________________

1.6.3. Durumsallik Kurami

Bu kuram, yonetsel siireglerde en uygun ve dogru yolun tek olmadigi, bu nedenle
yoOnetim igin tek bir modelin gegerli olmadig1 fikrinden hareket etmektedir.

Bu modele gore her kurulus, belirli birtakim yonetsel ve orgiitsel kosullarda ve onu
cevreleyen degisik ortamlarda faaliyette bulunur. Bu nedenle en uygun modelin se¢ilmesi ya
da gelistirilmesi gerekmektedir.

Durumsallik modeli, kendinden 6nce ¢ok moda olan sistem yaklagiminin, soyut
kavramlardan olusan genellestirilmis model ve varsayimlara dayandigin1 ve bu nedenle
kargasaya yol agtigini savunmustur. Boylece 1970’11 yillardan itibaren soyut kavramlar terk
edilerek, uygulamada orgiitsel faaliyetleri etkileyen zorluklari, gli¢ dengelerini ve baskilari
arastirip ortaya ¢ikararak buna uygun gercekei bir yonetim modeli kurulmaya basglanmustir.
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Boylece, orgiitlerin yonetimde sadece klasik kurallar1 ve varsayimlari ya da sistem
yaklasiminin soyut ve genel ilkeleri ile ¢oziim arama yontemleri terk edilmis, yerine
durumsallik veya kosulsallik yaklagimi dedigimiz, her organizasyonun kendi i¢ kosullarini,
ortamini, personelin 6zelliklerini ve teknolojisini dikkate alan bir yaklasim kullanilmaya
basglanmustir.

1.6.4. Sonuclara Gore Yonetim

Bir kurulugta faaliyetlere girismeden once, onun ekonomik bir sistem olarak biitiin
giiclii ve zayif taraflarini iyice arastirma, iiretim kapasitesini dogru olarak bilme ve eldeki
araclarla saglanacak faaliyet sonuglarinin ne olabilecegini 6ngdérmeye dayanan bir yonetim
bigimidir.

Yoneticinin, ger¢ekci olmasina, tutumunu da eldeki gii¢ ve kaynaklarla elde edilmesi
gereken sonuglar arasinda iligki kurarak ortaya koymasi gerektigine isaret eder.

Sonuglara gore yonetim felsefesinde kurulusun, kisa donemde miimkiin oldugu 6l¢iide
verimli ¢alistirilmasi onun tiim gii¢ ve olanaklarinin eksiksiz ortaya ¢ikarilmasi ve bunlardan
eksiksiz yararlanilmasi ile gelecekte meydana gelebilecek gelisme ve degismelere intibak
ettirilmesi fikirleri mevcuttur.

Sonuglara gore yonetim, belirlilik kosullarini esas almaktadir. Bu nedenle kurulusun
hali hazirdaki giic ve olanaklarin1 mutlak etkileyecek sonuglarm arastirildigi ve bunlar
arasinda fonksiyonel iligkilerin kuruldugu i¢in, kisa donemli yonetim felsefesine daha uygun
bir modeldir.
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Fotograf 1.2: Bir is yeri
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1.6.5. Amaclara Gore Yonetim

Bir kurulusta sorumluluk alanlarinin, ulasilacak sonuclarin, amaclarin, iist ve astlar
tarafindan birlikte tespit edilip sonra somut hale getirildigi, yani rakamlara dokildigi ve
gerceklesip gerceklesmediginin devresel olarak yine birlikte takip edildigi siirece, amaclara
gore yonetim denmektedir.

AGY’ de yapilan igler, islerin zamaninda yerlestirilip yerlestirilemedigi, aksayan
hususlar, amaca giden yoldaki engeller tamamen rakamlarla ifade edilmektedir. AGY
uygulayan yonetici, degerlendirmelerini duygulari ile degil, gercek rakamlarla yapar. Bu
nedenle AGY, genis bir uygulama alan1 bulmus ve bilhassa gerek kendisini, gerek astlarini
iyi yetistirmek isteyen yoneticiler tarafindan ¢ok benimsenmistir.

Ayrica AGY, isi ve isi basaran kisiyi birlikte degerlendirme olanagi verdigi icin
o6nemli bir yonetim aracidir.

Avantajlari:

Bireylerin gii¢ ve enerjilerinin israfin1 engeller.

Motivasyon ve otokontrol saglar.

Yenilik, esneklik ve takim ¢aligmasi ile ihtiyaglar arasinda denge saglar.
Yonetici degerlendirmede objektiftir.

Daha adil édiillendirme ve terfi alanlar1 yaratir.

V V. V V V V

Haberlesmeyi etkinlestirir.

Dezavantajlart:

»  Yatay koordinasyonu gii¢lestirebilir.

»  Kisim ve kisi amaglar1 ile temel amaglar arasindaki uyumsuzluklar catigma
yaratabilir.

> Sik goriigmeler ve raporlamalar zaman israfina ve biirokrasiye neden olabilir.

»  Sistem, yoneticinin basarisini sadece belli kosullarda dlgebilir.

Sistem, uzun vadeli planlama diisiincesinde olan yoneticiler i¢in uygundur.
Planlamaya isteksiz yoneticiler i¢in ise uygun degildir.

i @ Hedefleri birim/Kisilerle birlikte sapta + Egitim destegi ver + Performans 6l¢ + |
: Odiillendir. :
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OLCME VE DEGERLENDiRME

Asagidaki sorular1 cevaplayarak faaliyetle kazandiginiz bilgi ve becerilerinizi 6l¢iiniiz
OLCME SORULARI

1. Bir insan grubunu, Onceden saptanan amaglara yoneltip ulastirmak ve planlar
gergeklestirmek iizere kumanda, koordine ve kontrol eden kisidir.

Yukaridaki climlenin tanim1 agagidakilerden hangisidir?

A) Yonetici

B) Yonetim

C) Denetim

D) Yoneltme

2. Asagidakilerden hangisi yonetimin ana fonksiyonlarindan biri degildir?
A) Planlama
B) Organizasyon
C) Finansman
D) Denetim

3. Asagidakilerden hangisi basarili bir yoneticide bulunmasi gereken 6zelliklerden biri
degildir?

A) Isi ve is gorenleri yakindan tantyabilme

B) Tarafsiz ve insancil davranabilme

C) Kendini gelistirmek ve yeniliklere acik olma

D) iletisime 6nem vermeme

4. Asagidakilerden hangisi iletisimin yararlarindan biri degildir?
A) Yeni fikirlerin yayilmasi, gelismeye olanak verir
B) Dabha iyi bir anlagsma olusur.
C) Karngikliklar ve yinelemeler 6nlenir
D) Anlasmalarda sorunlar yasanir.

5. Asagidakilerden hangisi amaglara gore yonetimin dezavantajidir?
A) Motivasyon ve otokontrol saglar.
B) Bireylerin gii¢ ve enerjilerinin israfin1 engeller.
C) Sistem, yoneticinin basarisini sadece belli kosullarda dlgebilir.
D) Yonetici degerlendirmede objektiftir.

DEGERLENDIRME

Sorulara verdiginiz yanitlar1 modiil sonundaki cevap anahtariyla karsilastiriniz. Bu
faaliyet kapsaminda hangi bilgileri kazandiginizi belirleyiniz. Yanlis cevaplandirdiginiz
sorularla ilgili konular1 tekrar inceleyip 6grenmeye ¢alisiniz.

Kaynak veya yardimer ders kitaplarindan faydalanmiz. Kiitiiphanelerden, internetten
veya makine teknolojisi alaninda iiretim yapan isletmelerden aragtirma yapiniz. Ogrenme
faaliyetiyle ilgili olarak 6gretmenlerinizden yardim aliniz.
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OGRENME FAALIYETIi-2

AMAC
Bu 6grenme faaliyeti ile gesitli alanlarda hatasiz planlamalar yapabileceksiniz.

ARASTIRMA

»  Uygun bir is plan1 (taslak) nasil olmalidir, arastiriniz.

»  Gelecekte yapmak istediginiz isle ilgili bir is plant hazirlayiniz.

»  Cevrenizdeki bir iiretim igletmesini gezerek liretimin nasil yapildiginit ve neye
gore planlama yapildigini aragtiriniz.

»  Yonetici Asistaninin is planlamasi nasil olmalidir aragtirmiz.

2.PLANLAMA

Isletmelerin gogunda isler, herhangi bir aksama olmadan yiiriir. Bu durumda dogal
olarak bir degisiklik yapilmasi da diigiiniilmez. Ama her zaman bir isi daha etkin ve verimli
yapmanin bir yolu vardir.

Teknolojik gelismeler, isletmelerin hizli hareket ederek, degisen ortam ve durumlara
uyabilmeleri i¢in sorunlarin ortaya c¢ikmasini beklemeden, dogabilecek olasi sorunlari
6ngorme ve onlarla en iyi sekilde bag edebilmeleri geregini ortaya koymaktadir.

Calisma yasaminda her giin teknolojik ve sosyolojik degisikliklerin zorlamalar ile
karsilagiriz. Ortaya c¢ikan sorunlar karsisinda sasirip hatalar yapmadan c¢ikis yollar1 ve
coziimler bulabilmek, daha 6nceden bunlar1 gérebilmeyi ve dnlemler almay gerektirir.

Plansizlik ve diizensizlik kargasay1 yaratir. Kargasa ise isleri oluruna birakmaktir.
Planlama, yagsamin her doneminde, her diizeyde yapilir. Planlama, sistemli ya da sistemsiz,
resmi ya da resmi olmayan, kisa veya uzun siireli sekillerde olabilir ama kesinlikle olmalidir.

Yoneticiler i¢in planlama onemli bir beceridir. Bir ise baglarken mutlaka planlama
caligmasi yapilmalidir. Yoneticinin ya da yonetim kurulunun yaptig1 planlar, orgiitte nelerin
gerceklesip nelerin gergeklesmeyecegine dair bir gerceve cizer. Uygulanabilirligi olan
planlar; yiiksek miisteri tatmini, ¢alisanlara yiliksek moral ve Orgiitiin biiylimesini finanse
edecek yiiksek kararlar gibi olumlu sonuglar doguracaktir.
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2.1. Planlamanin Tanimi

Islerin aksamadan yiiriimesi icin beklenilmeyen olumsuz gelismeleri, ortaya ¢ikmadan
onleme ya da ¢oziimlerini dnceden diisiiniip, hazirlikli olma islemine planlama denir.

2.2. Planlamanin Asamalari

Yonetici, planlama asamasinda gelecegi diisiiniir ve gormeye ¢aligir. Planlama “ileriye
bakis, ileri goriistiir. Planlama “gereksinmelerle kaynaklarin dengelendirilmesi’dir. Bir plan
icinde calisan yonetici, ani olaylarla karsilasmaz. Ileride karsisina cikabilecek her seyi
onceden diigiinerek Onlemlerini almis, kaynaklarini saglamis ve gerekli emirleri vermis,
yonetmelikleri hazirlamis olur. Boylece giinliik ve ani olaylar, orgiitiin amacina yonelen esas
caligmalara engel olmaz. Ayrica planlama, aniden ¢ikacak problemler karsisinda sagkinlik,
telag ve basarisizliga ugrama olasiligini bastan dnlemis olur. Ornegin, bir hastane yoneticisi
ucak diismesi, trafik kazasi, tren ¢arpigsmasi, deprem, yangin gibi olaylar nedeniyle bir gece
ya da giindiiz, hastanesine ani olarak yiizlerce yaralinin gelebilecegini diisiinerek buna karsi
her 6nlemi alir, ilgililere duyurur, hatta gerekli egitim ve denemeleri yaparsa, yaralilarin bir
anda hastaneye gelmeleri karsisinda giiclilk cekmez. Boyle bir plani yoksa her sey birbirine
karisir, sonug almak ve basari giiclesir.

Planlama, su temel asamalardan meydana gelir:

Amaglari tespit edilmesi
Kaynaklar

Yontemler

Denetim

VYV VVY

2.2.1. Amaclarin Tespit Edilmesi

Plan yapmak i¢in ilk dnce bir amacin belirlenmis olmas1 gerekir. Ornegin isletmenin
varligimi siirdiirmesi, topluma hizmet sunmasi, bliylimesi ve bunlar1 gerceklestirebilmek igin
belirli bir dlciide kar elde etmek isteyisi hedefledigi amaglaridir.

Amaglar gerceke¢i olmadigi siirece ise yarar sonuglar alinamaz. Gergekgi ve arzu
ettiginiz amaclar1 benimseyip, tasarilar olusturarak uygulanabilir planlar yapabilirsiniz.

2.2.2. Kaynaklar
Cogu kez arzu ettigimiz amagclar1 benimseyebilir ve buna dayanarak tasarilar
olusturabiliriz. Ne var ki, bu ¢abalar ¢gogunlukla sonugsuz kalir. Ciinkii arzu edilen tasarilari

gercekei yapan ikinci 6ge olarak belirttigimiz kaynaklardir ki bunlarin nitelik ve nicelikleri
amaglarin gerceklesmesinde 6nemli rol oynar.
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Kaynaklar;

YV V VYV V

Insan giicii
Para
Zaman

Arag-gereg

Kullanilan yer

Sekil: 2.1. Kiitiiphanede arastirma

Gergekte var olmayan bir kaynaga dayanarak diigiiniilen bir amagtan sonug¢ alinamaz.
Planlamada amag islerin daha etkin, verimli ve aksamadan yiiriimesini saglamaktir. Bunu da
var olmasimi istedigimiz veya olmasi gereken duruma yani amacimiza ulasabilmek i¢in
kaynaklarimiz1 bilerek, farkinda olarak saglayabiliriz. Buna da var olan durumumuzu yani
mevcut kaynaklarimizi tespit etmek denir.

Mevcut durumunuzu tespit icin;

Gorev ve sorumluluklarimizi listeleyin

>

Durum  degerlendirmesi  yaparken Oncelikle, Dbelirlenmis gorev ve
sorumluluklarmizla birlikte, sizden yapilmasi beklenen ya da sizin goniilli
yaptiginiz iglerin de dokiimiinii yapin.

Her bir is i¢in ne kadar siire ayirdiginizi, hangi zamanlarda yaptigimizi tespit
ederek, onemine gore siralayin.

Kisisel degerlendirmenizi yapin

>

Kendinizi tanimaniz, zayif ve giiclii yonlerinizi, olaylar karsisindaki tavirlarinizi
bilmeniz, mevcut sorunlar diizeltmek igin gerekli becerileri kazanmanizi saglar.

Sahip oldugunuz yetenek ve becerilerinizi bilerek yaptiginiz planlar, gercekei ve
uygulanabilir olur.

Sorunlari ve aksakliklar listeleyin

Karsilagtiginiz sorunlar1 konularina, igerigine, kaynagina gore ayirim.

>
>
>

Daha ¢ok hangi isleri yaparken sorunlar ¢ikiyor?
Ne zaman sorunlarla kargilagiyorsunuz?

Sorunlar neden, kim/kimlerden kaynaklantyor?
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Sorunlarm ¢6ziimii neye, kimlere bagl?

Olas1 sorunlara kars1 hazirlikli olmak igin sezgilerinizi kullanm. Isleri yapma
sekliniz, olaylarin akisi, ilerde ne gibi sorunlar yaratabilir?

Simdiden diizeltebileceginiz seyler var mi1?

Su an bir sey yapamiyorsaniz, sorun ortaya cikinca nasil ¢dziimleyeceginizi

biliyor musunuz?

Isletmenizi iyi taniyin

Isletmenizi, kisi veya kuruluslara kars1 iyi temsil edebilmek ve isleri yaparken herhangi bir
yanligliga yol agmamak i¢in igletmenizi her yoniiyle tanimaniz gerekir.

>

YV V V V V

Isletmenizin faaliyet alanini, faaliyetlerini, miisterilerini, rakip firmalar1 grenin.
Isletmenizin organizasyon semasi nasil?

Personel sayisi ne kadar?

Hangi departmanlar (boliimler) var?

Isletmenizin politikasi, kisa ve uzun vadeli planlari nedir?

Isletmenizin calisma kurallari, yazili talimat, prosediir ve yodnetmelikleri

nelerdir?

2.2.3. Yontemler

Planlama yaparken yontemin diisiiniilmesi de 6nemlidir. Uygulamada yapilacak en
kiiciik bir degisim ya da dogacak bir aksama, tiim tasarida aksatici rol oynayabilir. Bu
nedenle, uygulama alaninda izlenecek yol, tasar1 asamasinda diigiiniilmiis olmalidir.

2.2.4. Denetim

Planimizda belirtilen yontemlere uyup uymadigimiz, belirli kaynaklardan gerektigi
gibi yararlanmaya calisip ¢alismadigimiz, yapmis oldugumuz etkinlik ve hareketlerle arzu
ettigimiz amaca ulasip ulasmadigimiz ya da ulasilamayacagi hakkinda bir karara varmamiz
gerekir. Bu konularda ne kadar kesin bilgilere sahip olursak, hareket yoniimiizii ve
durumumuzu o kadar iyi belirleyip, saglam yargilar gelistirebiliriz. Bu olanagi da bize
denetim saglar.
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2.3. Planlama Cesitleri

Planin, devletten kisilere kadar genis bir kullanim alaninin bulunmasi, plan gesitleri
tizerinde durulmasini giiclestirmektedir. Bu nedenle plan ¢esitlerinin incelenmesinde, sadece
isletme planlarini ele alarak siireleri, teknik yapilari, kullanim bigimleri, uygulama bigimleri,
bi¢im yoniinden ve kapsamlari agisindan plan g¢esitleri lizerinde durmak uygun olacaktir.

Aslinda bir isletmede uygulanan siyaset, yontem ve kurallar1 da plan kavrami ile
bagdastirmak miimkiindiir. Ornegin isletmede izlenen siyaset, kararlarin verilecegi alani
belirlemesi ve secenek sayisii sinirlayarak amacglara uygun kararlara yer verilmesini
saglamasi agisindan, planlamanin kimi dzelliklerine sahiptir. izlenecek yolun belirlenmesine
rehberlik etti§inden, uygulanan yontemler de benzer 6zellik gostermektedir.

Ote yandan secenekler arasindan tespit olunan ve uyulmasi zorunlu bulunan kurallarin
izlenecek yolu gostermeleri bakimindan planlama ile ortak bir yani olacaktir. Yoksa,
kurallara uyulmasinin zorunlu olmamasi, kisilere tercih hakki vermek demek olacagindan,
bu yaklagim yapilamayacaktir.

Isletmelerde plan ¢alismalarmin, sozii edilebilecek niteliklerine gore baslica gesitleri
asagida belirtilmistir:
»  Siirelerine Gore Planlar
Teknik Yapilarina Gore Planlar
Kullanim Bigimine Gére Planlar
Uygulama Bigimine Gore Planlar

Bi¢im Yoniinden Planlar

YV V VYV V V

Kapsamlarina Gore Planlar

2.3.1. Siirelerine Gore Planlar
> Kisa Siireli Planlar

Kisa siireli planlar, genellikle bir donemliktir. Uygulamada bir donem, ¢ogu zaman bir
yil olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Yillik programlar buna 6rnek olarak gosterilebilir. Kisa
sirede tahminde bulunma kolay oldugundan, bu planlarla gerceklesebilir sonuglara
ulasilmasi, orta ve uzun siireli planlara gére daha fazla miimkiindiir.

Kisa siireli planlar, orta ve uzun siireli planlarin bir béliimiinii olusturabilecegi gibi,
bagimsiz bir nitelik de tastyabilirler. Uzun siireli planin bir basamagin olusturacak sekilde, o
doneme diisen isletme c¢aligsmalarinin koordineli bir sekilde ele alinmasi ve uygulayict
yoniinden fazla olmasi halinde, yillik programlar ortaya ¢ikacaktir. Bununla beraber kisa
siire denilince, bir yildan daha kisa donemlerin de s6z konusu olabilecegini unutmamak
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gerekmektedir. Isletme caligmalar1 alti aylik, ii¢c aylik ve giderek daha kisa siirelerde
planlarin yapilmasini gerekli kilabilir. Diger bir ifade ile kisa siireli planlara programlama da
denilebilir.

Giiniimiizde hizla gelisen teknolojik gelismeler ve degisen cevre sartlari isletmeleri
uzun siireli planlamalar yapmak yerine, kisa siireli planlar yapmaya itmektedir.

> Orta Streli Planlar

Birkag¢ yillik siireyi kapsayan planlardir. Bu siire genellikle bes yila kadardir. Kisa
stireli planlara gore daha uzun siireli tahminlere dayandigindan, bu planlarin daha az kesin
rakamlar1 kapsamasi s6z konusudur. Bununla beraber uzun siireli planlarin uygulama araci
niteliginde de olabilirler. Birka¢ yillik siireyi kapsayan yatirimlar, gelir, gider vb. hususlar
icin diizenlenen planlar bu niteliktedirler.

> Uzun Stireli Planlar

Uzun siireli planlar, isletmenin stratejik amacglarinin ve genel politikalarinin
belirlendigi planlardir. Bu planlarda siire, genellikle bes yildan baslar ve etkenlere gore artar.
Bu etkenler igletme ve is kolu ile ya da iktisadi, teknik ¢evre ile ilgili olabilir. Uygulamada,
bu planlarda belirsizlik hakimdir. Bu nedenle kesinlik tasimayacak olan bu planlarla, uzun
siireli hedeflerin ve ana politikalarin belirlenmesi, hedeflere ulasmak i¢in izlenecek genel
ilkelerin tespiti ve sadece bir boliimiiniin degil isletmenin bir biitiin olarak ele alinmasi s6z
konusudur. Uzun siireli isletme planlarinin ortaya koydugu hedeflere uygun olarak isletme
caligmalarimin siirdiiriilmesi, yani uygulama, kisa ve orta siireli planlarla miimkiin olacaktir.

2.3.2. Teknik Yapilarina Gore Planlar
»  Degismez Planlar

Uygulama sirasinda tahminlerde ortaya ¢ikan degismeler karsisinda izlenecek yollar,
teknik yapilarina gére plan gesitlerini olusturacaktir. Isletme planlari, daha cok belirli
varsayimlara dayanilarak amaca ulasilacak bicimde hazirlanirlar. Degismez planlarda
varsayimlar, planin uygulama siiresi i¢inde degisiklik gosterdikleri taktirde, degisen
varsayimlara gore planda degisiklik yapmak s6z konusu degildir. Sapmalar zaman zaman
tespit olunurken, sapmalarin sebebi olarak da bu degisiklerin gosterilmesi ile yetinilecektir.
Ancak kabul edilen varsayimlarda ¢ok 6nemli degisiklik olursa, planin yeniden yapilmasi
s0z konusu olur.

Varsayimlardaki degisikliklere gore planin diizeltme isleminin ¢ok zaman almasi ve
planin isletmeye maliyetinin olusunun artma ihtimalinin bulunmasi, igletme planlarinda bu

yontemin genis Ol¢lide uygulanmasina neden olmaktadir.

> Seceneklere Gore Degismez Planlar
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Plan yapiminda segeneklerin her birisi i¢in tedbir almak ve birden ¢ok segcenegi goz
oniinde bulundurmak zorunlulugu olabilir. Bu durumda, her seg¢enek i¢in ayri plan yapimi
s6z konusu olacaktir. Hazirlanan planlardan gerceklesen secenekle ilgili olan1 uygulamaya
konulacak, 6tekiler uygulama dis1 tutulacaktir.

Bu nedenle her segenck igin ayri plan yapimina genellikle gidilmeyecek ve
gerceklesmesi beklenen secenek sayisimi azaltarak iki, {i¢ secenege gore, ya da en g¢ok
gerceklesme ihtimali olan tek secenege gore plan yapimi daha gecerli olacaktir.

»  Degisken Planlar

Teknik yapisina gore bagka bir planlama usulii de, gerceklesmesi beklenen her is
hacmi diizeyinde rakamlari ayarlanabilir plan yapimidir.

Gelir ve gider tahminlerinin gruplandirilmalarinda bu ayarlamaya olanak saglanmasi
gerekmektedir. Bunun igin de 6zellikle gider kalemlerinin ¢esitli is hacmi seviyelerine gore
nitelikleri ve degisme durumlar1 saptanmalidir. Bu usulden igletme planlamasinda yillik
programlarin yapiminda yararlanilmaktadir. Uygulamada “esnek biitce” kavrami ile ifade
edilen ¢alismalar buna 6rnek gosterilebilir. Daha ¢ok sanayi isletmelerinde uygulama alani
bulan bu tiir planlama c¢alismasi, belirli is hacmi diizeyinde yapilan giderlerle elde edilen
mamuller arasinda kisa devrede iliski kurulmasi miimkiin oldugu taktirde yapilabilir.
Degisken planlamanin en Onemli yarari, sapmalarin ve bunun sorumlularinin zamaninda
tespitine kisa siirede yardimci olmasidir.

2.3.3. Kullanim Bicimine Gore Planlar

»  Bir Kez Kullanilacak Planlar
Bir kez kullanilacak planlar, belli amag ve hedeflere ulasilmak i¢in hazirlanan, o amag
ve hedefe ulasilinca sona eren ve bir daha kullanilmayan planlardir (biit¢e gibi).

»  Siirekli Planlar

Yoneticinin biitlin faaliyetler i¢in ayr1 ayr planlar hazirlamasit miimkiin degildir. Bunu
onleyebilmek ve yoneticiye kolaylik saglamak amaciyla, benzer durumlarla karsilasildiginda
devreye girecek planlardir.

2.3.4. Uygulama Bicimine Gore Planlar

»  Demokratik Planlar

Bu tiir planlar, isletmenin calisanlari, miisterileri, rakipleri ve ¢evresini dikkate alarak
hazirlanan  planlardir.  Ozellikle ¢ahisanlarmn  goriis ve  diisiincelerinin  alinarak
hazirlanmalarinda yarar goriilmektedir. Ciinkii isletmenin veya ¢alisanlarin zararina yapilan
bir planlama, dogal olarak amaglara ulagsmada basarisizliga neden olacaktir.
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»  Zorlayici Planlar

Zorlayici  planlarin, hazirlanmast ve uygulanmasi asamasinda ¢alisanlarin,
miisterilerin, rakiplerin ve isletmenin g¢evresi dikkate alinmaz. Genellikle bu tiir planlara
otokratik bir yonetime sahip isletmelerde rastlanmaktadir.

2.3.5. Bicim Yoniinden Planlar
> Yazili Planlar

Yazili planlar, akilda tutulamayacak kadar uzun siireyi kapsayan ve genel ilke ve
politikalar1 kapsayan planlardir. Yazili planlar ile kimin ne yapacagi belli olur. Sorumlular
bulmak kolaydir. Yetki karmagas1 ortadan kalkar.

»  Yazili Olmayan Planlar (Sozlii Planlar)

Genel olarak planlar yazili olmak zorundadir. Ancak isletmeler, yapisina gore kisa
siireyi kapsayan bazi planlarini yazili hale getirmezler. Bir baska ifade ile yazili olmayan
planlar, zorunluluk hallerinde bagvurulan ve uygulanan bir plan tiiriidiir.

2.3.6. Kapsamlarina Gore Planlar

> Isletme Boliimleriyle Ilgili Planlar

Isletme planlari, isletmenin bir boliimiinii ya da bir kisim isleri kapsayabilecegi gibi
biitiin isletme ile de ilgili olabilirler. Isletmenin bir béliimiiniin ya da belirli isleri kapsayan
planlarla is giicii, finansman vb. ¢aligmalar i¢in ya da satin alma, iiretim ve satis kisimlari
i¢in ayr1 ayri yapilan planlar 6rnek gosterilebilir. Bu ¢aligmalar, igletmeyi bir biitiin olarak
ele alan planin i¢inde yer alacak ve onun bir parcasini olusturacaktir.

»  Genel Planlar

Isletmeyi bir biitiin olarak ele alan planlardir. Bunlar gesitli siireler icin tespit olunan
hedefleri ve bunlara ulagma yollarin1 gdsteren planlardir. Uzun siireli isletme planlari, yillik
isletme programi bu niteliktedirler.

2.4. Cesitli Sektorlere Ait Plan Taslagi Olusturma

“ORNEK PLAN” CALISMASI

A-GIRIS:
Amaci belirleme, kapsami belirleme

B-CEVRENIN INCELENMESI VE HIPOTEZLER :

Fiyatlarin genel seviyesi, enflasyon orani, krediler ve sermaye piyasasi, hiikiimet
programlari, kalkinma planlari, i kolunun durumu ve ekonomideki yeri, ithalat, hammadde
fiyatlar1, vergiler vb.
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C- ANA HEDEFLERIN BELIRLENMESI

>
>
>

% ... Bliyiime hedefine varmak
Do6nem sonunda net kart ...................... YTL’ ye ¢ikartmak
Hedeflerin gerekgelerinin kisa izah1 vb.

D-TALI HEDEFLERIN BELIRLENMESI:

Miisteri iligkilerinin belirlenmesi, kalitenin iyilestirilmesi, mali biinyenin bor¢ ddeme
kapasitesinin kuvvetlendirilmesi vb.

E- KUVVETLI YONLERIN TESPITI-BELIRTILMESI

»  Performans:

»  Yonetim, elinde mevcut tiim kaynaklartyla 5-10 sene arasinda hangi performans
seviyesine ulagsmistir? Hissedarlara hisseleri {izerinden ve cesitli yatirimlardan
ne kadar gelir saglanmigtir?

Pazarlar:

»  Sirket hangi pazarlara, hangi miktarda mamul ve hizmet arz etmektedir? Hangi
pazarin trendi nedir? Her mamuliin kendi pazarindaki hissesi nedir? Her mamul
kullanim siiresi bakimindan hangi sathadadir?

Kaynaklar:

> Para, insan, malzeme ve tesis imkanlari

»  Her bir mamul veya faaliyete bu kaynaklarin ne kadar1 tahsis edilmistir?

»  Maliyetleri nedir?

»  Gelirleri giderlere oranlayarak her mamuliin veya hizmetin nisbi net k®rint
bulabiliriz.

Verimlilik:

> Sirket kaynaklar1 ne kadar degerlendirilebiliyor? Israf, nerede ve ne kadar

miktardadir.
Organizasyon:

> Sirket nasil organize olmustur?

> Sirket amaglar1 departman amaclari olarak belirlenmis midir?

> Departman amaglar1 teker teker herkes icin kigisel amaclar olarak belirlenmis
midir?

»  Kalite ve teknik dstiinliikler saptanmig midir?

F- ZAYIF YONLERIN TESPITI-BELIRTILMESI:

Satis ve karda mevsimlik oynamalar, satis ve k®rin hangi tiriinlerden elde edilebildigi,
yonetimde bilgi akis eksikligi, imalatta teknoloji zayiflig1, personel zayifligi, iade oranlari.
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G- ANA FAALIYET SONUCLARININ OZETLENMESI:

Satiglar1 faaliyet gruplari ve yillara gore dagilimi, mamullere gore karlilik, vergi
oncesi kari, vergiler, temettii ve ihtiyat gibi degerler, karlilik, verimlilik ve ana faaliyet

rasyolari

H- STRATEJILERIN IZAHI:

Strateji konular1 ( Genel, Mamul, Pazarlama, Finansman, Yetki ve Sorumluluk)
Durumlar degisik oldugu hallerde alinacak stratejik kararlar, rakiplerin kararlar1 ve karsi
stratejilere gére uygulanacak kararlar.

Planlamada 10 Adim

VVVVVYYV VVVYVY

Hedefi Tanimlayin

Hedefi Dilimlere Ayirin

Dilimleri Detaylandirin

Detaylar1 Ongoriilen Termin Iginde Zamana Bagli Ve Alternatifli Olarak
Belirleyin

Zamanli Detaylar1 Esnek Zamana Tabi Tutun

Sans Faktoriine Asla Yer Vermeyin

Eldeki Kaynaklar1 Gergekei Olarak Belirleyin

Olas1 Aksiliklere Karsi Tedbirli Olun

Planlar, Isi Fiilen Yapacak Kisilere Net Bir Sekilde Anlatin

Planlamada Detaylar1 Belirlerken Detaya Bogulmayin Ancak Onemli Detaylar1
Da Go6zden Kagirmayin

Planlamada “10 Adim” , yoneticinin bu fonksiyonu yerine getirmede kullanacag etkili
bir yol haritasidir. Neyi planlarsaniz planlayin, bu adimlar1 unutmayin!

Fotograf 2.1. Bir isyeri
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OLCME VE DEGERLENDiRME

Asagidaki sorular1 cevaplayarak faaliyetle kazandiginiz bilgi ve becerilerinizi 6l¢liniiz

OLCME SORULARI

1. Islerin aksamadan yiiriimesi icin beklenilmeyen olumsuz gelismeleri, ortaya cikmadan
Onleme ya da ¢oziimlerini dnceden diisiiniip, hazirlikli olma islemine denir.
Yukaridaki climlenin tanim1 asagidakilerden hangisidir?

A) Planlama
B) YoOnetim
C) Denetim
D) Yoneltme

2. Asagidakilerden hangisi planlamanin temel agsamalarindan biri degildir?

A) Amaglarin tespit edilmesi
B) Kaynaklar

C) Finansman

D) Denetim

3. Asagidakilerden hangisi kaynaklardan biri degildir?
A.) Insan giicii
B.) Para
C.) Veri
D.) Zaman

4, Planlama gesitlerini yaziniz?

DEGERLENDIRME

Sorulara verdiginiz yanitlar1 modiil sonundaki cevap anahtartyla karsilastiriiz. Bu
faaliyet kapsaminda hangi bilgileri kazandigimzi belirleyiniz. Yanlis cevaplandirdiginiz
sorularla ilgili konular1 tekrar inceleyip 6grenmeye ¢alisiniz.

Kaynak veya yardimci ders kitaplarindan faydalaniniz. Kiitiiphanelerden, internetten

veya makine teknolojisi alaninda iiretim yapan isletmelerden arastirma yapmiz. Ogrenme
faaliyetiyle ilgili olarak 6gretmenlerinizden yardim aliniz.
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OGRENME FAALIYETI-3

AMAC

Bu 6grenme faaliyeti ile dogru orgiitleme tanimlari yapabileceksiniz.
ARASTIRMA

Orgiitleme ihtiyact hangi nedenlerden dolayr karsimiza ¢ikmaktadir?
Aciklayiniz.

Milli Egitim Bakanliginin 6rgilitlenme modelini arastiriniz.

Turizm sektoriiniin farkli isletmelerinde g¢alisan yoneticilerine Orgiitlenmenin
faydalarinin neler oldugunu sorarak, sonucu rapor haline getiriniz.

Yonetici Asistaninin orgiitleme asamasindaki yerini arastiriniz.

3.0RGUTLEME

Isletme biiyiidiikce faaliyetler artmakta, faaliyetleri (isleri) yapmak iizere isletmeye
pek ¢ok insan katilmakta, sonug olarak da isletmede yapilacak pek ¢ok ig ve bu igleri gérmek
iizere pek cok insan bir araya gelmektedir. Isletmenin amagclaria uygun bir sekilde kimlerin
hangi islerde gorev alacaklarinin ve aralarindaki is iligkilerinin belirlenmesine, biitiin iktisadi
faaliyetlerin diizenlenmesine isletmenin orgiitlenmesi denir.

vV VYV V¥V

Orgiitlenme siirecinin temel amaci, 6rgiitsel basari igin gerekli 6geleri etkili ve verimli
bir bicimde uyum iginde bir araya getirmektir. Iyi bir 6rgiitlenmenin bulunmayisi, amaglar
basarmak bir yana, karisikliklarin ortaya ¢ikmasina neden olur. Orgiitleme islevi etkili bir
bicimde yerine getirilirken, personel kendisinden beklenen rol ve islevleri anlayacagi gibi,
orgiitiin amacini da anlamus olacaktir. Ustelik ¢alisanlarin her biri, gérevlerinin orgiitiin diger
boliimlerinde calisanlarin gorevleriyle olan iligkisini anlayacagi gibi, kime rapor ve hesap
verip, sorumluluklarinin ne olacagini da goéreceklerdir.

L)

3.1. Tanim

Bir orgiit olusturma veya Orgiitiin etkili olarak
caligabilmesi icin segilen isler, bireyler ve isyerleri
arasinda yetki iligkilerinin kurulmasi faaliyetlerinin
tiimiine orglitlenme denir. Bu agidan orgiitleme, maddi
ve Dbeseri unsurlarin bir ama¢ dogrultusunda
diizenlenmesi biciminde de tanimlanabilmektedir.

Fotograf 3.1. Bir isyeri
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3.2 Orgiitlemenin Ozellikleri

Orgiitlemede dikkat edilecek noktalar calisanlarin uzmanlasma durumlari, isin
mahiyeti ve denetim imkénlaridir. Bir Orgiitin  yapisinin igin durumuna gore
diizenlenmemesi halinde mevcut planlarin sonuca ulagsmasi diistiniilemez.

Orgiitlenme 6zellikleri:

Orgiitiin yapis1 amagclarini gergeklestirmeye uygun olmalidir.

Orgiitiin yapisi gevresine uyum saglamalidir.

Orgiitiin yapisi, is gorenlerin niteligine ve niceligine uygun olmalidir.
Orgiitiin yapisin1 olusturan boliimler ve birimler arasinda denge olmalidir.
Orgiitiin yapisi, is gorenlerin ydnetime katilmasina uygun olmalidr.
Orgiitiin yapisinda sira dizini basamaklar1 ¢ok olmamalidr.

Insan kaynaklarmin degerlendirilmesi gerekir.

Fiziksel olanaklarin degerlendirilmesi gerekir.

YV V V V V V V V V

Islevlerin, fiziksel olanaklarin ve insan kaynaklarinin orgiitsel bir yapi iginde
gruplandirilmasi (islevlendirme ve boliimlere ayirma) gerekir.

»  Belli bir isi yapma yiikiimliligiinin (sorumluluk) ve bu isi yapmak igin gerekli
kararlar1 verme ve harekete gegcme hakkinin (yetki) saptanmasi gerekir.

>  lIsin basarilip basarilamadigimnin belirlenmesi (hesap verme) gerekir.

3.3. Orgiitleme Tiirleri

Orgiitler, gerek kamu yonetiminde, gerek 6zel kesimde (isletmelerde) amaglarma ve
yapacaklar1 hizmetlerin niteliklerine bagli olarak bazi modellere gore kurulurlar.
Orgiitlendirmede kullanilan baslica érgiit modelleri (bicimleri) dordii esas, biri karma model
olmak tizere sunlardir:

>  Fonksiyonel (Gorevsel) Esasa Gore Orgiitlenme

>  Uretim Esaslarina Gore Orgiitlenme

>  Cografi Bolge Esasina Gore (Bolgesel) Orgiitlenme

»  Hizmet Edilen Kurumlar (gruplar ya da miisteri) Esas Alinarak Olusturulan

Orgiitlenme

> Karma Model
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3.3.1. Fonksiyonel (Gorevsel) Esasa Gore Orgiitlenme

Bu model, benzer nitelikteki gorevlerin (islerin) bir araya toplanmasi suretiyle
orgiitlendirme yapilmasina dayanir. Diger bir deyisle, bir orgiitiin birimlerinin her biri belli
Ozelligi tasiyan tiirdeki isleri (gorevleri) yapacak bi¢imde olusturulursa gorevsel
(fonksiyonel) bir 6rgiitlenme yapilmis olur.

Fonksiyonel modele 6rnek olarak kamu hizmetlerinin bakanliklar arasindaki dagilima,
bakanliklarm i¢ kurulusu gosterilebilir. Saghk isleri Saglik, giivenlik isleri Icisleri, disisleri
konular1 Disisleri, bayindirhk isleri Baymdirlik ve Iskin Bakanliklarinda toplanmustir.
Genellikle bakanliklarin i¢ drgiitlenmeleri de ayn1 modeldir.

3.3.2. Uretim Esaslarina Gore Orgiitlenme

Bu tiir orgiitlenme, orgiitiin (kurulusun) iirettigi iiriin esasina dayanir. Bu modelde
iiretilen ayn1 ya da benzer iiriinler igin bir birim kurulur. Ornegin: Bir otomobil fabrikasi
motor, lastik, karoseri, elektrik donanimi vb servisleri esasina gore orgiitlenebilecegi gibi, bir
tekstil fabrikast da ipekli, yinlii, sentetik, perdelik kumasglar iireten servisler olarak
orgiitlenirlerse sozii edilen modelde bir 6rgiitlenme yapilmis olur.

3.3.3. Cografi Bolge Esasina Gore (bolgesel olarak) Yapilan Orgiitlenme

Bu modelde o6rgiitii olusturan birimler, belli bir bolge halkina ya da belli bir bolgedeki
kuruluslara hizmet edecek bigimde kurulmaktadir. Ornegin bakanliklarin bélge, il ve ilce
kuruluslart; baz1 kuruluglarin merkez orgiitlerinin dogu, bati, kuzey, giiney, merkez bolgeleri
biirolar1 bi¢iminde kurulmasi, bu modele uygun bir orgiitlenmedir. Belediye, polis ve
jandarma orgiitleri de belli bir alanda yetkili ve sorumludurlar. Bunun gibi bir kamu iktisadi
tesebbiisiiniin ya da 6zel sektorde bir fabrikanin yonetsel yapisinin, {ilkenin belli bir cografi
bolgesinin gereksinmelerini saptayarak, yalniz bu bolgeden siparis alacak ve iirettigi
maddeleri de yalniz o cografi bolgeye satacak bigimde orgiitlenmesi de sozii edilen modele
uyan bir drgilitlenme olur.

3.3.4. Hizmet Edilen Kurumlar Esas Alinarak Yapilan Orgiitlenme

Bu modelde, her birim belli kuruluslara ya da gruplara (halka, miisteriye) hizmet
edecek bicimde bir yapiya sahiptir. Ornegin; Emekli Sandig1, Sosyal Sigortalar Kurumu,
BAG-KUR.

Bu kurumlar degisik ve farkli gruplara hizmet etmektedir. Kizilay, Askerlik Subeleri,
Emniyet Cocuk Biirosu, OYAK, MKE bu 6rgiitlenme modeli i¢in drneklerdir.

Biiyiik bir siipermarketin ¢ocuk reyonunun g¢ocuklara, kadin reyonunun kadinlara,
erkek reyonunun da erkeklere hizmet etmesi gibi.
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3.3.5. Karma Model

Bu model, yukarida agiklanan modellerden iki ya da {igiiniin birlikte kullanilmasidir.
Karma modele gore kurulan bir orgiitte, her alt (dikey) kademe igin degisik bir model esas

alinir.

Gliniimiizde modern orgiitler kendileri i¢in saptanan amaglart gergeklestirmek, verilen
hizmetleri (isleri) basarmak {izere ¢cogunlukla karma modelde kurulmaktadir. Boylece orgiit
daha kapsamli olmakta, isler uzmanligin sagladig1 avantajlardan yararlanilarak daha siiratli,
ekonomik ve kaliteli bicimde yapilabilmektedir.

3.4 Orgiitlemenin Faydalar

Orgiitlemenin faydalar::

>

YV V V V V V

Personel, amag ve gorevini daha kolay anlar, 68renir ve bu amaca yonelir, verim
artar.

Uzmanlagma saglanir.

Bolgenin iklimi, insan kaynaklar1 ile ulagtirma, egitim vb. karakter ve olanaklar
bilinir. Buna gore is, hizmet ya da {iretim daha olumlu olarak ve giivenle yapilir.
llgililer halki, kuruluslari (miisterileri) daha yakindan taniyabilir. Hizmette
basar1 sansi artar.

Hizmetten yararlanacak kurumlarin (gruplarim, miisterilerin) istek ve arzular
daha iyi bilinir.

Belli konularda inceleme yapmak kolaydir.

Kisiler ve birimler arasinda rasyonel is boliimiine miisaittir.

Arag, gere¢, makine-malzeme verimli olarak kullanilabilir.

Caligma ve tiretim teknikleri gelistirilebilir.

Denetim kolaydir.

Is akimmin diizenlenmesi kolaydur.

Fotograf 3.2. Bir isyeri
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OLCME VE DEGERLENDIRME
Asagidaki sorular1 cevaplayarak faaliyetle kazandigimiz bilgi ve becerilerinizi 6l¢iiniiz

OLCME SORULARI

1. Bir orgiit olusturma veya orgiitiin etkili olarak ¢alisabilmesi i¢in segilen igler, bireyler ve
igyerleri arasinda yetki iliskilerinin kurulmasi faaliyetlerinin tiimiine oérgiitlenme denir.
Yukaridaki climlenin tanimi1 asagidakilerden hangisidir.
A) Planlama
B) Yonetim
C) Denetim
D) Orgiitlenme

2. Asagidakilerden hangisi drgiitlemenin 6zelliklerinden degildir?
A) Amaglarin tespit edilmesi
B) Orgiitiin yapisi, gevresine uyum saglamalidir.
C) Insan kaynaklarinin degerlendirilmesi gerekir.
D) Fiziksel olanaklarin degerlendirilmesi gerekir.

3. Asagidakilerden hangisi orgiitlenme tiirlerinden degildir?
A) Fonksiyonel (Gorevsel) Esasa Gore Orgiitlenme
B) Planlama Esasma Gore Orgiitlenme
C) Uretim Esasina Gére Orgiitlenme
D) Hizmet Edilen Kurumlar (gruplar ya da miisteri) Esas Alinarak Olusturulan
Orgiitlenme

4. Asagidakilerden hangisi 6rgiitlenmenin faydalarindan degildir?
A) Denetim kolaydir.
B) Orgiitiin yapisi, ¢evresine uyum saglamalidir.
C) Belli konularda inceleme yapmak kolaydir.
D) Uzmanlagma saglanir.

DEGERLENDIRME

Sorulara verdiginiz yanitlart modiil sonundaki cevap anahtartyla karsilastiriniz. Bu
faaliyet kapsaminda hangi bilgileri kazandiginizi belirleyiniz. Yanlis cevaplandirdiginiz
sorularla ilgili konular1 tekrar inceleyip 6grenmeye ¢alisiniz.

Kaynak veya yardimci ders kitaplarindan faydalaniniz. Kiitiiphanelerden, internetten

veya makine teknolojisi alaninda iiretim yapan isletmelerden arastirma yapmiz. Ogrenme
faaliyetiyle ilgili olarak 6gretmenlerinizden yardim aliniz.
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OGRENME FAALIYETi-4

AMAC

Bu 0Ogrenme faaliyeti ile birimler arasi1 yoOneltme kavrammi dogru
yorumlayabileceksiniz.

ARASTIRMA

»  Bir banka subesindeki is boliimiinii (kimin kimden emir aldigini, kime emir
verdigini, ne gibi arag¢ ve gerecler kullanarak hangi isi yaptigini) arastiriniz.

»  Cesitli sektorlerde gorev yapan insan kaynaklari yoneticilerine iyi bir emrin
ozelliklerinin neler oldugunu sorarak aragtiriniz.

»  Etkin bir yonetme sistemi kurmak ic¢in hangi kosullar dikkate alinmalidir?
Arastiriniz.

»  Yoneltmenin fonksiyonlari nelerdir? Arastiriniz.

4.YONELTME

Yonetimde planlama ve Orgiitlemeden sonra kurulan sistemin iglemesine, bir diger
ifadeyle oOrgiitiin harekete gegirilmesine sira gelmektedir. Yani ydnetici planini yaparak
orgiitiini olusturduktan sonra harekete gecirmeye hazir durumdadir. Bu isi yerine getirecek
olan yonetim fonksiyonu, yoneltme (yiiriitme)’dir. Emir-kumanda, emir-komuta adlar1 da
verilen bu fonksiyonda yonetici ilk defa, plani1 uygulamak icin orgiitiin ¢esitli basamaklarina
yerlestirdigi personel ile karst karsiya gelmektedir. Bu nedenledir ki, yonetme fonksiyonu,
planlama ve drgiitlemenin yaninda daha dinamik bir siire¢ bigimindedir.

Yoneltme; organizasyonda yer alan gorevlere elemanlarin segimi, egitilmesi,
kendilerine gerekli yetkilerin devredilmesi, bu kisilere islerin yapilmasi ile ilgili olarak
gerekli emir/direktiflerin (yonergelerin) verilmesidir.

Yoneltme fonksiyonu, planlara gore bir orgiitii ylirliten yonetim faaliyetidir. Yoneltme
caligmasi, bir pilotun ugagi havaalanina veya kaptanin gemiyi limana gotiirmesine
benzemektedir. Fakat yolculuk planmin ¢izilmesi, yon ve yolunun tespit edilmesi yeterli
degildir. Yolculuk siiresince, araci kazasiz bir sekilde amaca eristirmek icin gereken her tiirlii
tedbiri de almak durumu s6z konusudur. Isletmelerin ydnetimi bu drnege cok benzemektedir.
Planda belirlenen genel yonii takip etmek tek basina yetersizdir. Yolculuk boyunca ¢ok
sayida ayrintiyla da ilgilenmek geregi vardir. Siiriicii, bu cansiz araglari, teknik ve fiziki
imkanlar icerisinde istedigi sekilde ydnetebilir. Isletme yoneticisi ise orgiitte yer alan ve
psiko-sosyal yapilari ayr1 olan g¢esitli insanlar1 yoneltmek durumundadir. Burada
yoneticilerin, astlarina emir vermesi veya diger yollarla ne yapmasi gerektigini onlara
iletmeleri s6z konusudur. Yoneltme fonksiyonunun ozellik ve Onemi konunun insan
olmasindan kaynaklanmaktadir.
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Basarili isletmelerin yoneticilerine basarilarinin sirlart soruldugunda, “Biz sansliyiz,
en iyi elemanlar bizde.” diye cevap verirler. Gergekte, iyi performans yakalama konusunda
sansin etkisi olduk¢a kiigiiktiir. Bu isletmelerin basarisinda galisanlar1 gerektigi gibi
yonlendiren iyi yoneticilerin pay1 biiyiiktiir.

4.1. Emir-Komuta

Her organizasyonun biinyesinde emir-komuta zinciri vardir. Ancak isletmenin kiiltiir
yapisina, yoneticilerin liderlik anlayislarina bagli olarak emir-komuta zincirinin islemesi
bliyiik degisiklikler gosterir.

Yoneticiniz, sorumlulugunda olan bazi islerin takip ve bitirilmesi gorevini size
devrettigi zaman, is ve gorevleri diger insanlara nasil yoneltebileceginizi, direktifleri nasil
vereceginizi bilmelisiniz. Isletmenizin amacina uygun sonuglari elde edebilmek icin gerekli
ortami nasil yaratacak ve yiiriiteceksiniz?

Giiniimiiz arastirmacilarindan Clauswitz soyle demektedir:
“Insanlarin zamanlarin1 satin alabilirsiniz ama sevgi ve saygilarimi asla, onlar
kazanmaniz gerekir.”

Genel olarak insanlar emir almaktan hoslanmazlar. Ozellikle mevki ve yasca
kendilerinden kiigiik ya da esit kisilerden emir almayi hi¢ istemezler. Birlikte calistiginiz
insanlardan bu nedenlerle tepkiler almak istemiyorsaniz, 6ncelikle onlarin sevgi ve saygisini
kazanin ve yoneltme islevinin inceliklerini iyi bilerek, uygulayin.

Yoneltme islevinde 6nemli iki kavram vardir; Emir ve Direktif (Yonerge)

Emir, bir igin amacina uygun olarak sonuca ulagmasi i¢in “Ne” yapilacagini; Direktif
(Yonerge) ise yapilacak isin “Nasil” yapilacagini belirtir.

Komuta; bir orgiitte farkli kademelerdeki dikey ve
dolaysiz iliskileri gosteren yapi tiiriidiir. Yani, temel emir-
komuta zincirini temsil eder ve yetki kavramiyla 6zdeslesir.
Komuta yetkisinden s6z etmek, {ist ile ast arasindaki dolaysiz
emir verme iligkisini belirtmek demektir. Bu zincir, orgiitiin
basinda bulunan kisiden en alt kademedeki iscilere kadar
uzanir. Bu zincirde yetki kanallar kesiksizdir. Yani iistlerin,
astlar1 lizerinde dogrudan kumanda yetkisi vardir ve her bir ast
yalniz bir tek {iste boyun egme durumundadir.

Sekil 3.1. Bir birey/ogrenci

Komuta orgiitinde her bir ast, kimin emirlerini dinleyecegini ve kimlere emir
verecegini Orglit semasindaki ¢izgilere bakarak kolayca bilir. Bdylece islerin sonuglari kesin
ve tez elde edilir. Komuta orgiitii yatay ve dikey olmak {izere iki yonde biiyiir. Dikey
bliyiime yetki devre yoluyla, yatay biiylime ise isboliimil ve uzmanlagsma yoluyla gerceklesir.
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4.2. Emir Ozellikleri

v

Insan direktifin igerigini anlamali, nedenini bilmelidir.

Ust ile ast arasinda yiiz yiize iliskilerin oldugu durumlarda, zamandan tasarruf ve
diistince birligi saglamak gibi yararlarindan dolay1 s6zIlii emirler, yazili emirlere
gore istiinliik gosterir.

Sozlii ve yazili emirler, kesin ve agik olmali, asla kararsizlik olusturmamalidir.
Emrin amaci asta agiklanmali ve gerektiginde onun da diisiinceleri alinmalidir.
Astlarin duygu ve inanglarinda isletmenin amacina uygun degisiklikler meydana
getirmeli ve bunun i¢in inang agilamaya ¢aligilmalidir.

Ust, yerine getirilmesi olanaksiz veya herhangi bir nedenle yerine
getirilmeyecek olan emirler vermemelidir.

Insan, direktifi yerine getirecek yeterli zihinsel, psikolojik ve bedensel giice
sahip olmalidir.

Direktifi yerine getirecek yeterli maddesel 6geler arag-gereci olmalidir.
Direktifler c¢esitli sebeplerle engellenmemeli, degistirilmemelidir. (Komuta
birligi)

Direktifler yazili veya sozlii olarak verilebilmelidir.

Orgiitteki yetki ve sorumluluk iligkilerini agik¢a ve basit bir bicimde ortaya
koymali,. personelin yetki ve sorumluluk dereceleri kesin ve anlasilir bigimde
olmalidir.

Bir sorun ¢iktiginda o sorunla ugrasacak kisilerin sayisi az oldugundan ¢abuk
karar vermeye yardime1 olur ve orgiitli degisim yonlerine kolayca uyarlar.

Salt komuta orgiitleri kiigiik olacagindan yonetim ile ¢alisanlarin yakinlagmasi

daha fazladir. Orgiitte calisan herkes neler olup bittigini kolayca gorebilir.

4.3. Ustiin Emir Verme Tiirleri

Yonetme fonksiyonunun iyi bir bi¢imde yerine getirilmesi, genis Ol¢iide emirlerin
niteligine baglidir. Ozelligi bakimindan emirler, demokratik ve otokratik olmak iizere iki
tiirde incelenebilir. Emrin ve emir-komuta fonksiyonunun demokratik ya da otokratik
olmasi, genis Olgiide toplumun sosyal ve kiiltiirel yapisi ile iliskilidir. Yoneticilerin
yetistikleri ve i¢inde yasadiklar1 toplumun kiiltiirli, degisik bir yonetim anlayis1 ve felsefesi
dogmasina yol agmistir. Bu agidan yapilacak bir inceleme bize toplumun i¢inde bulundugu
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sosyolojik, kiiltiirel ve siyasal durumun aileden baslamak {izere biitiin kurumlar1 ve dogal
olarak da isletmeleri etkileyecegini gosterecektir.

Yoneticiler, emir verirken bazi noktalara dikkat etmek zorundadirlar. Bir emrin
niteligi ve organizasyon kademelerinde hareket sekli bu emrin yerine getirilmesinde baglica
etken olur. Bu bakimdan emirlerin hazirlanis ve verilmesinde uygulanmasi gereken bazi
ilkeler vardir.

Bunlar1 6zet olarak sdyle agiklamak miimkiindiir.

Emir akile1 ve yerine getirilmesi miimkiin olmalidir.
Emir tam olmalidir.

Emir ¢ok agik olmalidir.

Emir, yapilan hizmetle ilgili olmalidir.

Etkili bir emirde ikna havasi bulunmalidir.

YV V V V V V

Emrin nedeni agiklanmalidir.

4.3.1. Emir Akilc1 Ve Yerine Getirilmesi Miimkiin Olmahdir

Emir, akile1 olmalidir. Bir kimseden akilcit olmayan herhangi bir sey istemek, moral
bakimindan kot etki yapar. Verilen emir, astin giiciinii ve yetenegini, gorgiisiinii ve
terbiyesini agmayacak nitelikte olmalidir. Bu nedenle akilc1 olmayan bir emrin yerine
getirilmesinden dolay1 astt sorumlu tutmak miimkiin olmayacagindan, akilct olmayan bir
emir, denetimi de aksatir.

4.3.2. Emir Tam Olmahdir

Tam bir emir, emir alan kimsenin kafasinda ne yapilmasi gerektigi konusunda
herhangi bir tereddiit birakmamalidir. Ayrica yapilacak isin miktar1 ve kalitesi, hangi
yontemlerle ve ne zaman yapilacagi da belirtilmelidir.

4.3.3. Emir Cok A¢ik Olmahdir

Verilen emir, bunlar1 alacak kisiler igin anlagilacak bigimde olmalidir. Bir emrin agik
olup olmamasini, emir alan kisinin bunu anlayip anlamamasi belirler. Emir veren kisi i¢in
acik olan bir emir, emri alan kisi i¢in agik olmayabilir. Zira emir veren iist, kafasinda ne
yapilmasi gerektigine iligkin kesin bir fikri bulundugundan, emrin agik oldugunu zanneder.
Bu bakimdan iist, emir verirken kendisini emir alan kisinin yerine koymali ve ne sdylemesi
gerektigini buna gore belirlemelidir. Kullanilan dil de kolaylikla anlasilabilecek bigcimde
olmalidir.
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4.3.4. Emir Yapilan Hizmetle Ilgili Olmalidir

Kendisiyle ve isiyle ilgili olmayan herhangi bir emir alan ast, bunu arzu etmeyerek
yerine getirecektir. Calisanlar verilen emrin kendi isiyle ilgili olduguna inanmalidir. Aksi
durumda, yonetici ile ¢aligan arasinda bir takim siirtiismeler meydana gelebilir.

4.3.5. Etkili Bir Emirde ikna Havas1 Bulunmahdir

Yoneticiler, organizasyonun amacina uygun bi¢cimde astlarinin duygu ve inang¢larinda
degisiklikler meydana getirmeye calismalt ve bu amagcla ikna ve inan¢ asilama giiclerini
artirmaya ¢aligmalidir.

4.3.6. Emrin Nedeni Ac¢iklanmahdir

Emrin nedenini agiklama, moral iizerinde de énemli olumlu etkiler yapar. Emri alan
kisi, anladig1 ve nedenini bildigi emirleri daha kolaylikla yerine getirir. Bunun yaninda emri
alan kiginin, bu isi yaparken bir plan hazirlayacagi igin, yapacagi isin ni¢in ve hangi amag ile
yapildigint bilmesi, Onceden diisiiniilmeyen olaylarin ortaya ¢ikisinda nasil hareket
edecegine dair bir fikre sahip olmasini saglar.

Fotograf: 3.1. Bir isyeri

35



OLCME VE DEGERLENDiRME

Asagidaki sorular cevaplayarak faaliyetle kazandiginiz bilgi ve becerilerinizi dl¢iiniiz
OLCME SORULARI

1.) Bir orgiitte farkli kademelerdeki dikey ve dolaysiz iligkileri gésteren yapi tiirtidiir.
Yukaridaki climlenin tanimi agagidakilerden hangisidir.
A) Komuta
B) Emir
C) Yoneltme
D) Orgiitlenme

2. ) Asagidakilerden hangisi emirlerin verilmesinde uyulmasi gereken ilkelerden
degildir?

A) Emir tam olmalidir.

B) Emir ¢ok acik olmalidir

C) Emrin nedeni agiklanmalidir.

D) Emirde ikna havasi olmak zorunda degildir

3.)Yo6neltmenin tanimini yaziniz?

4. )Asagidakilerden hangisi emir 6zelliklerinden degildir?
A) Direktifler yazili ve sozlii olarak verilmelidir.
B) Ust, yerine getirilmesi olanaksiz veya herhangi bir nedenle yerine getirilmeyecek
olan emirler verebilir.
C) Insan, direktifin igerigini anlamali, nedenini bilmelidir.
D) Sozlii ve yazili emirler, kesin ve agik olmak, hatta kararsizlik olusturmamalidir.

5.)Asagidaki ciimlelerden hangisi dogrudur?
A) Yoneltme, yonetim fonksiyonlarindan biridir.
B) Emirleri ast makamlar verir.
C) Emirler acgik ve net bir sekilde sdylenmek zorunda degildir.
D) Yoneltme organizasyonda yer alan gorevlerin eleman se¢imlerinde kullanilmaz.

DEGERLENDIRME

Sorulara verdiginiz yanitlari modiil sonundaki cevap anahtariyla karsilastiriniz.
Bu faaliyet kapsaminda hangi bilgileri kazandigimizi belirleyiniz. Yanlis
cevaplandirdiginiz sorularla ilgili konular1 tekrar inceleyip 6grenmeye ¢alisiniz.

Kaynak veya yardimci ders kitaplarindan faydalanimiz. Kiitiiphanelerden, internetten

veya makine teknolojisi alaninda iiretim yapan isletmelerden arastirma yapiiz. Ogrenme
faaliyetiyle ilgili olarak 6gretmenlerinizden yardim aliniz.

36



OGRENME FAALIYETI-5

AMAC

Bu 6grenme faaliyeti ile is hayatinda denetlemenin yararini kavrayabileceksiniz.

ARASTIRMA

»  Denetimle neler gerceklestirilebilir? Arastiriniz.

»  Yonetici asistaninin giinliik ¢aligmalarinda yapacagi kontroller nasil olmalidir?
Aragtiriniz.

»  Kalite kontrol ile hangi standartlar belirlenir? Arastiriniz.

»  Finansal denetlemenin kapsamini arastiriniz.

S.DENETLEME

Denetim, isletmelerde belirlenen ama¢ ve hedefler dogrultusunda yapilan planlar
gergevesinde alinan kararlarin ve uygulamalarin, ne dlglide basariya ulastigini 6lgmeye yarar.
Bu agidan denetim, ne yaptigimizi, nereye ulastigimizi, nerede bulundugumuzu belirlemeye
yarayan bir fonksiyondur.

Yonetim siirecinin tamamlanmasi, denetimin basariyla sonuglanmasina baglidir.
Denetim, olaylarin planlarla karsilastirilmast ve olaylar planlardan uzaklagtigi taktirde
gerekli diizenlemelerin yapilmasidir. Denetim, yonetim esnasinda meydana gelen olaylarla,
meydana gelmesi muhtemel olaylarin birbirleriyle uyusup uyusmadiginin arastirilmasi ile
ilgili bir kavramdir. Eger bu uyusma gerceklesmemisse, gerekli diizenlemeler yapilir.

Denetim kavrami, bazen yanli olarak olumsuz sapmalara neden olanlarin
cezalandirilmasi ile ayn1 anlamda kullanilmaktadir. Ancak denetimin diizeltici, gelistirici bir
rol iistlendigini unutmamak gerekir. Aslinda denetim, belirlenen amaclar1 gerceklestirmek
icin igletmenin sahip oldugu kaynak, imkan ve kosullarin mevcut esas ve ilkelere uygun
kullanilip kullanilmayacagin belirlemek, eger hata ve eksiklik varsa bunlarin diizeltilmesini
saglamak icin girisilen bir eylemdir.

5.1. Tanim

Denetim; faaliyet sonuc¢larmin planlarla karsilastirilmasi ve sapmalar tespit edildikge
gereken diizeltici onlemlerin alinmasidir.
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5.2. Denetimin Ozellikleri

Yanlig veya hatal1 yapilan bir isin diizeltilmesini saglar.

Diizenli kontroller hatalarin tekrarlanmamasinda etkendir.

Sorumluluk ve yetkilerin gerekli kisilerde olup olmadig1 saptanir.

Isin yapilmasi sirasinda neler yapilmali veya neler yapilmamali sorularmin
aragtirmasi kolaylasir.

Tasarruf saglar; zaman, para ve emek savurganligi dnlenir.

Isin nitelik ve nicelik olarak istenen 6zellikte olup olmadig1 saptanir.

Hata ve verimsizliklerin belirlenerek en asag1 diizeyde tutulmalar1 saglanir.
Isin arzu edilen ve tasarlanan sekilde yapilip yapilmadig: belirlenir.

Akiler bir ¢aligma yapilip yapilmadigi belirlenir.

Yontemlere uyulup uyulmadigi 6grenilir.

VVVVVYVY VVVY

5.3. Denetimin Cesitleri
Denetim ¢esitlerini {i¢ grupta incelemek miimkiindiir.

> Gozlem
> Finansal Denetim

>  I¢ Kontrol

5.3.1. Gozlem

Denetim ¢esitlerinden gozlem yontemi ile calisanlarin yaptiklari isleri planlar
dogrultusunda yerine getirip getirmedikleri kontrol edilebilir.

Yoneticiler bu igslemi bizzat kendileri yerine getirebilecegi gibi, bu gorevi calisanlara
da verebilir. Gozlem yontemi ile ¢alisanlar arasindaki iligkiler belirlenir ve denetlenebilir.
Gozlem yontemi kontrol araci olarak ¢ok etkilidir.

5.3.2. Finansal Denetim

Finansal denetim, denetim konusunun o6nemli bir boliimiinii olusturur. Finansal
kontroliin iki 6zel boliimii muhasebe ve biitge kontroliidiir. Denetim siirecinin biiyiik bir
boliimiinii olusturan muhasebe denetiminin birgok sekli vardir. Finansal muhasebenin
derledigi bilgiler belli siireler i¢cindeki k®r1 veya zarar1 gosterir. Bunlar gegmis doneme ait
bilgilerdir veya gegmiste belli bir tarihteki bilangoyu gosterebilirler. Finansal muhasebenin
biiyiik olgiide yardimc1 olmasina ragmen, yonetim muhasebesi, yonetim organizasyonunu
denetim altinda tutmaya yardim eden 6zel bilgiler tiretir.
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5.3.3. i¢ Kontrol

I¢ kontrol, &zellikle organizasyonun finansal ve sayisal islemlerinin denetimi
acisindan biiyilkk bir Onem tagir. Ayrica i¢ kontrol organizasyonun politikalarini,
yontemlerini, programlarini, yonetim organlarinin kalitesini de konu alir.

5.4. Kalite Denetiminin Ozellikleri

>

A\
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Fiili performansin 6l¢iilmesini,

Planlanan ile gergeklesen arasindaki farkin  belirlenip, sapmalarin
yorumlanmasint,

Sapmalardaki farkla ilgili diizeltici 6nlemlerin alinmasini,

Nelerin kontrol edileceginin belirlenmesini,

Olgiim birimlerinin se¢imini,

Olgiitlerin olusturulmasini,

Performans standartlarinin belirlenmesini,

Kalite iyilestirme ile ilgili olarak ihtiyaclarin belirlenmesini,

Kalite iyilestirme ile ilgili 6zel projelerin tanimlanmasini,

Kalite iyilestirme ile ilgili projelerin organize edilmesini,

Sebepleri bulmak i¢in teshis hareketinin gergeklestirilmesini,

Tyilestirme ile ilgili tedavilerin gergeklestirilmesi ve etkinliginin onaylanmasini,
Kalitenin iyilestirilmesi ile ilgili faydanin tespiti i¢in gerekli kontrollerin

saglanmasini kapsar.

Fotograf 4.1. Bir is yeri
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OLCME VE DEGERLENDiRME

Asagidaki sorular cevaplayarak bu faaliyetle kazandiginiz bilgi ve becerilerinizi
Ol¢iiniiz

OLCME SORULARI

1. Asagidaki ciimlenin tanimi segeneklerden hangisidir.
Faaliyet sonu¢larinin planlarla kargilastirilmasi ve sapmalar tespit edildik¢e gereken diizeltici
onlemlerin alinmasidir.

A) Denetim

B) Komuta

C) Emir

D) Yoneltme

2. Asagidakilerden hangisi denetimin ¢esitlerinden degildir?
A) Gozlem
B) Finansal Denetim
C) I¢ Kontrol
D) Dis Denetim

3. Asagidakilerden hangisi kalite denetiminin 6zelligidir?
A) Olgiitlerin olusturulmasini saglar.
B) Teorik performanslar belirler.
C) Performans standartlarini belirtmez.
D) Kalite, iyilestirme ile ilgili 6zel projeler tanimlanmaz.

4. Asagidakilerden hangisi denetim 6zelliklerinden degildir?
A) Yanlis veya hatali yapilan bir isin diizeltilmesini saglar.
B) Yontemlere uyulup uyulmadig dgrenilir.
C) Akilc bir calisma yapilip yapilmadigi belirlenir.
D) Zaman, para ve emek savurganligi 6nlenemez.

DEGERLENDIRME

Sorulara verdiginiz yanitlart modiil sonundaki cevap anahtartyla karsilastiriiz. Bu
faaliyet kapsaminda hangi bilgileri kazandiginizi belirleyiniz. Yanlis cevaplandirdiginiz
sorularla ilgili konular1 tekrar inceleyip 6grenmeye ¢alisiniz.

Kaynak veya yardimci ders kitaplarindan faydalaniniz. Kiitiiphanelerden, internetten

veya makine teknolojisi alaninda iiretim yapan isletmelerden arastirma yapmiz. Ogrenme
faaliyetiyle ilgili olarak 6gretmenlerinizden yardim aliniz.
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OGRENME FAALIYETI-6

AMAC

Bu ogrenme faaliyeti ile sektorlere uygun modern yonetim ve organizasyonu
yorumlayabileceksiniz.

ARASTIRMA
»  Toplam kalite yonetiminin 6grenci tizerindeki etkilerini arastiriniz.
»  Toplam kalite yoOnetiminin okul Orgiitiinde uygulanmasinin yararlarini
arastiriniz.
»  Xisletmesinde toplam kalite yonetiminin orgiit tizerindeki etkilerini arastiriniz.
»  Toplam kalite yonetimi ile geleneksel yonetim arasindaki farkliliklari aragtiriniz.

6.MODERN YONETIM VE
ORGANIZASYON

Cagimizin begenilen, istenen ve Ozlenen anlayisidir. Modern yoOnetim ve
organizasyonda ydneticiler, yonetilenlere deger ve onem verirler. Yonetilenler, yonetimin
merkezine gelmistir. Yonetimde amag kadar, insan 6gesi de dnemlidir. Bu tip yOneticinin
oOrgiitiinde verim, insana verilen degere bagl olarak yiikselir.

Yonetilenler, yonetime (kararlara) katilir. Uzmanlarin goriis ve raporlarindan
yararlanma, yonetim siirecinin dnemli bir etkeni olmustur.

Modern yonetim ve organizasyonda ydnetici, bilimin verilerine dayanarak,
koordinasyon ve fikir aligverisi yapilan toplantilar sonucunda karar verir. Tiim ilgili, bilgili
ve deneyimli kisilerin goriiglerinden yararlanir. Kuskusuz, boyle bir siire¢ sonunda verilen
kararlarin uygulanma sansi yiiksek olur. En uygun kararlarin alinmasi saglanmis olur.Bu
uygulamada verimin de yiikseldigi gortiliir.

6.1 Kalite Yonetimi Sistemi

Toplam Kalite Yonetimi (TKY) sisteminin alt sistemini olusturan kalite yOnetimi
sistemi, biitiinlestirici ve bir araya getirici bir rol {istlenir. Bu sistem, kurulusun politikalarini
ve bunlarin uygulama yontem ve prosediirlerini belirler, siirekliligini saglar. Kalite yonetimi
sistemi ayni zamanda, yoOneticilere ve c¢alisanlara kendilerini ve yaptiklar isleri
degerlendirebilmeleri ve 6lgebilmeleri i¢in 6lgiim sistemi ve kriterleri verir.
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Kalite yoOnetimi sistemi, sosyal ve teknik sistemler igin bir araya getirici ve
biitlinlestirici roliinii asagidaki dort yonetim islevi araciligi ile yerine getirir.

»  Stratejik Yonetim
Siire¢ Yonetimi

Proje Yonetimi

YV V VYV

Bireysel Faaliyetlerin Y dnetimi

Fotograf 5.1.Bir isyeri

6.1.1. Stratejik Yonetim

Stratejik yonetim, biitiin ¢alisanlarinin ortak degerler sistemi icinde kalite hedefleri
dogrultusunda yoOnlendirilmesi ve cabalarinin biitiinlestirilmesi i¢in kurulusun misyon,
vizyon ve politikalarimi tanimlar. Bu amagla hazirlanacak stratejik planlar 3-5 yillik
donemleri kapsar ve kurulusun kisa ve orta vadeli planlari, stratejik planin ortaya koydugu
hedefleri gergeklestirecek sekilde hazirlanir ve uygulanir.

6.1.2. Siire¢ Yonetimi

Slire¢ yoOnetiminin amaci, kurulusun tiim siireglerinin  ve bunlarla iligkili
operasyonlarin maksimum verimle, optimum maliyet diizeyinde ve en yiiksek miisteri
tatmini ile islerligini garanti altina almaktir.

TKY sistemi iginde siire¢ yonetiminin basarisi, igletme organizasyonu biinyesinde var
olan dikey kademeler arasindaki kuvvetli ve tanimlanmuis iliskiler karsisinda, yatay diizlemde
boliimler, birimler ve fonksiyonlar arasi iletisim ve isbirligini giiglendirebilmesi ile ilgilidir.

6.1.3. Proje Yonetimi

TKY, isletme organizasyonu biinyesinde birimler, bdliimler ve fonksiyonlar arasi
igbirligini, sorunlara ortaklasa ¢oziimler getirmeyi ve siirekli iyilestirme anlayiginin tiim
siireglere  yerlestirilmesini  ongoriir. Bu amagla, isletme fonksiyonlarinin hepsinde
karsilagilan sorunlar ve iyilestirme hedefleri ile ilgili gdrevlerin yerine getirilmesi amaci ile
cesitli projelerin yiiriitiilmesi gerekir. TKY sisteminde proje yonetimi; sorunlarin analizi,
¢Oziim Onerilerinin gelistirilmesi, iyilestirme hedeflerinin belirlenmesi ve bunlar i¢in uygun
projelerin planlanmasi, projeler i¢in gerekli kaynaklarin belirlenmesi, kullanimi1 ve proje
sonuglarmin izlenerek degerlendirilmesi ile ilgilidir. Tiim bu faaliyetlerin yiiriitiilmesindeki
temel ilke; birimler, boliimler ve fonksiyonlar arasi isbirligi, iletisim ve bilgi akisini
giiclendirerek ekiplerin ve otonom ¢alisma (proje) gruplarinin olugmasina izin verebilecek
bir organizasyon kiiltiirli, yapis1 ve yonetim anlayisinin geligsmesini saglamaktir.
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6.1.4. Bireysel Faaliyetlerin Yonetimi

TKY sisteminde kalite yonetimi; tim calisanlarin gorevleri, bunlara iliskin kontrol
faaliyetleri ve kalite iyilestirme metot ve uygulamalari igin politikalar, planlar ve
prosediirleri olusturur. Ornek olarak kalite giivencesi prosediirlerini, is talimatlarimn, is akis
planlarini, gorev, yetki ve sorumluluk tanimlarini verebiliriz.

Kalite yonetimi sistemi, kendisi ile birlikte diger iki alt sistemin kurulusun misyonuna,
politikalarina, planlarina ve hedeflerine uygunlugunu denetlemek, iyilestirme firsatlari
yakalamak ve miisteri tatmininin siirekliligini giivence altina almak amacini izler ve
degerlendirir.

6.2. Toplam Kalite Yonetimi

TKY, c¢ok cesitli anlamlar1 olmakla birlikte, bir kurum i¢inde mal ve hizmet
sunumunda kaliteyi hedef alan, kurumun biitiin tiyelerinin katilimini1 saglayan, gerek kurum
icerisinde gorev yapanlarin, gerekse kendisine hizmet sunulanlarin beklentisini 6n planda
tutan, ayni zamanda ileriye yOnelik ihtiyaclarinin karsilanmasmi da hedefleyen, ekip
caligmasini dngoren, tiim siireglerin kisa araliklarla gézden gegirilmesini ve iyilestirilmesini
saglayan, kurumun biitiin {yelerine ve topluma maksimum yarar saglayan yonetim
anlayisidir diye tanimlanabilir.

TKY’nin “T”si toplami, tim calisanlarin katilimini, yapilan iglerin tiim yonlerini,
miisterilerin ve {retilen iirlin ve hizmetlerin tiimiinii kapsamaktadir. “K”s1 kaliteyi,
miisterilerin bugiinkii beklenti ve ihtiyaglarii tam ve zamaninda karsilayip, onlara
gelecekteki beklentilerini asan {irlin ve hizmetler sunmay1 ifade etmektedir. “Y”’si ise,
yonetimin her konuda g¢alisanlara 6nderlik yapmasi, ¢alisanlara 6rnek olusturmasi ve orgiit
capinda katilimc1 yonetimin saglanmasi anlamina gelmektedir.

TKY kavraminin mimarlarindan olan Edward Demings kalitenin yonetilmesi
gerektigini ve bunun icin 14 ilkenin uygulanmasinin sart oldugunu ileri siirmiistiir.

»  Yonetim stirekli gelismeyi hedeflemeli ve bunu gergeklestirecek ortami
yaratmalidir.

> Bu felsefe, en iist kademeden en alt kademeye kadar tiim calisanlar tarafindan
benimsenmelidir.

»  Kalite analiz ve incelemelerinde istatistiki teknikler kullanilmalidir.

> Orgiit faaliyetleri sadece fiyat boyutuna gore degerlendirilmelidir.

»  Uretim ve hizmetlerle ilgili siirekli sorunlar aranmali ve sistem siirekli
degistirilmelidir.

> Is baginda egitim verilmelidir.
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Onderlik 6gretilmeli, dikkat sadece rakamlara degil, kaliteye de kaydirilmalidir.
Korku yerine giiven esas olmal1 ve yaraticilik hedeflenmelidir.

Calisanlar ve boliimler arasindaki engeller ortadan kaldirilmalidir.

Verimlilik artis1 metot gelistirerek saglanmalidir.

Rakamsal hedef koyan uygulamalardan vazgecilmelidir.

Calisanlarin iglerinden gurur duymalarini 6nleyecek engeller kaldirilmalidir.

YV V. V V V VYV V

En iyi yatinm insana yapilandir. Herkesin kendini gelistirmesi tesvik
edilmelidir.

> Degisimin basarilmasi i¢in yonetim biitiin 6nlemleri almalidir.

TKY’de miisteri, para karsiliginda bir mali veya hizmeti elde eden kisi tanimidan
genis tutulmus, “i¢ miisteri” ve “dis miisteri” olmak iizere ikiye ayrilmistir. Dig miisteri,
malin sunuldugu nihai tiiketici, i¢ miisteri ise lretim asamalarinda katkisi olan tinitelerdir.
Eger, tiretim siirecinde her alt birim birbirini miisteri olarak algilarsa, her {linitede diger
miisteriye en kaliteliyi sunmak ic¢in bir 6zen olacak ve bu da kalitenin en etkili olarak
uygulanmasina olanak verecektir. TKY ile en alt birimdeki calisanlarin, kalitenin
iyilestirilmesine katkida bulunduklarindan, giidiilenmeleri de artacaktir. Hiyerarsiyi azaltan
bu kavram, problem ¢6zme teknigini uzun déneme yaymakta ve belirli ¢caligmalar yerine,
siirekli daha iyisini bulma ve diizeltme c¢abalarini beraberinde getirmektedir. Bu da temel
hedefe “sifir” hata ile yaklagma imkani tanimaktadir.

Buraya kadar anlatilanlarin 1s1ginda TKY ile Geleneksel Yonetim (GY) arasindaki

farkliliklar soyle siralanabilir.

»  GY’de iriin Ozellikleri genellikle yonetici olan uzmanlarca belirlenirken,
TKY’de miisteriler tarafindan belirlenir. Bu bakimdan TKY’ni uygulayan
orgiitlerde “miisteri odaklilik” esastir.

»  GY’de bazi sinirlar i¢inde kalan hatalar ve kayiplar kabul edilebilirken, TKY de
riinlin degerini artirmayan isler, hatalar ve kayiplar kesinlikle kabul edilemez.
Bu durum TKY’de sifir “hata prensibi” olarak ifade edilir.

»  GY’de iirlin ile ilgili sorunlar, Uretim yapildiktan sonra saptanirken, TKY de isi
ilk seferde dogru yapmak, yani sorunlar1 baglangigta 6nlemek temel amagtir.

»  GY’de biit¢e engellerine bagh kisa donemli planlama, TKY de ise performansin
tyilestirilmesini hedefleyen uzun dénemli planlama s6z konusudur.

»  GY’de gorev ve hizmetler birbirini izleyen bagimsiz boéliimlerce, TKY’de

birbirinin miisterisi (i¢ miisteri) olan takimlarca (ekip ¢alismasi) yerine getirir.
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GY’de iyilesme, teknolojik gelismelere bagl olarak ortaya ¢ikarken, TKY, her
alanda siirekli iyilesme ve gelismeye ayak uydurabilecek bir anlayisi hakim
kilmaktadir.

GY’de siki kontrole bagl, dikey bir orgiitsel yapt sdézkonusu iken, TKY’de

degisime agik, hizli karar almaya olanak tantyan yatay bir yap1 sézkonusudur.

TKY uygulamalarindaki basarisizlik nedenleri ise soyle siralanabilir.

Yénetimin tutumu: Ozellikle {ist yonetimin ilgisiz kalmasi, dnciiliik yapmamast,
Calisanlarin  tutumu: Calisanlarin - TKY  uygulamasint  benimsememesi,
uygulamanin gerektirdigi degisime direng gostermesi,

Orgiitsel altyapt kurulmadan TKY uygulamasma gegilmesi: Yeni ydnetim
anlayisi benimsenmeden, Orgiit yapisinda gerekli degisiklikler yapilmadan,
Ornegin bolimler arast kopukluk giderilmeden, toplam kaliteyi yeterince
anlamadan ve gerekli egitimler verilmeden uygulamaya gegilmesi,

Hedeflerin gergeke¢i olmamasi ya da list yonetim tarafindan belirlenen hedeflerin
alt kademelere ulastirllamamasi: Hedeflerin TKY’nin siirekli iyilestirme
felsefesine ters diisecek sekilde Dbelirlenmesi ya da alt kademelere
ulastirilamamasi nedeniyle, g¢alisanlarin g¢abalarmin TKY amaglarina hizmet

edememesidir.

6.3 Demokratik Organizasyon

Organizasyonlarin amag¢ ve hedeflerini gergeklestirme siireclerinden biri olan
demokratik organizasyonun yararlarini su sekilde siralamak miimkiindiir.

>
>

v

Yeni fikirlerin olusmasina, yayilmasina ve gelismesine ortam hazirlar.
Problemler hangi kademede ve kime ait olursa olsun, baskalari tarafindan da
gercek yoniiyle anlagilir.

Meydana gelen ve gelmesi muhtemel karisikliklar, kargasalar ve tekrarlar
Onlenir.

Mevcut planlar, politikalar ve prensipler gercek yoniiyle anlagilir.

Yapilacak islerin diizenli bir bi¢imde yapilmasini ve galiganlarin azmini artirir.

Planlar daha iyi uygulanir.
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OLCME VE DEGERLENDiRME

OLCME SORULARI

Bir kurum i¢inde mal ve hizmet sunumunda kaliteyi hedef alan, kurumun biitiin
iiyelerinin katilimimi saglayan, gerek kurum igerisinde gorev yapanlarin, gerekse kendisine
hizmet sunulanlarin beklentisini 6n planda tutan, ayn1 zamanda ileriye yonelik ihtiya¢larinin
kargilanmasin1 da hedefleyen, ekip g¢aligmasini Ongdren, tiim siire¢lerin kisa araliklarla
gdzden gecirilmesini ve iyilestirilmesini saglayan, kurumun biitiin iiyelerine ve topluma
maksimum yarar saglayan yonetim anlayisidir

1. Yukaridaki climlenin tanim1 asagidakilerden hangisidir.

A) Denetim

B) Kalite

C) Toplam Kalite Yonetimi
D) Yoneltme

2. Kalite yonetimi sistemi , sosyal ve teknik sistemler i¢in biitiinlestirici roliinii asagidaki
hangi yonetim islevi araciligiyla yerine getirir?

A) Planlama

B) Denetim

C) Organizasyon

D) Stratejik Yonetim

3. Asagidakilerden hangisi toplam kalite yonetiminin ilkelerinden degildir?

A) s basinda egitimin verilmemesi

B) Verimlilik artis1 metod gelistirerek saglanmalidir.

C) Rakamsal hedef koyan uygulamalardan vazgecilmelidir.

D) Kalite analiz ve incelemelerinde istatistiki teknikler kullanilmalidir.
E) Zaman, para ve emek savurganligi 6nlenemez.

DEGERLENDIRME

Sorulara verdiginiz yanitlar1 modiil sonundaki cevap anahtariyla karsilastiriniz. Bu
faaliyet kapsaminda hangi bilgileri kazandigimzi belirleyiniz. Yanlis cevaplandirdiginiz
sorularla ilgili konular1 tekrar inceleyip 0grenmeye calisiniz. Kaynak veya yardimci ders
kitaplarindan faydalaniniz. Kiitiiphanelerden, internetten veya makine teknolojisi alaninda
iiretim yapan isletmelerden arastirma yapmiz. Ogrenme faaliyetiyle ilgili olarak
Ogretmenlerinizden yardim aliniz.
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MODUL DEGERLENDIRME

Almis oldugunuz egitimle is organizasyonu ydntemlerini 6grenmis oldunuz.
Edindiginiz bu bilgi ve tecriibeleri gesitli sektorlerde ¢alisarak pekistirebilirsiniz.

Size verilen konularla ilgili iy organizasyonu hazirlayabilmelisiniz.
Anlayamadiginiz bir nokta olursa konuyla ilgili faaliyeti tekrar ediniz.

Planlama “Gelecegi hissetme” yetenegine gereksinim gosterir.

Bir yonetim, kaynak bulabildigi ve onlart en verimli sekilde kullandig1r zaman
yonetim olur.

Olgme ve degerlendirmedeki sorular1 ve islemleri yapabilirseniz bu modiilii
basariyla tamamlarsiniz. Boylece bu modiille ilgili tam 6grenmeyi saglayarak
diger modiile gecebilirsiniz.

Olgme sorular1 ve performans testinden basarili olamazsaniz bu modiilii tekrar
etmeniz sizin i¢in daha yararli olacaktir.

Fotograf 6.1. Bir isyeri
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CEVAP ANAHTARLARI

OGRENME FAALIYETIi-1’iN CEVAP ANAHTARI

TIPS IS,
ell=li=lleolls

OGRENME FAALIYETIi-2°’NiN CEVAP ANAHTARI

A

C

C

RN |-

a) Siirelerine Gore Planlar

b) Teknik Yapilarina Gore Planlar

) Kullanim Bi¢imine Gore Planlar

d) Uygulama Bicimine Gore
Planlar

e) Bi¢im Yo6niinden Planlar

f) Kapsamlarina Gore Planlar

OGRENME FAALIYETi-3’UN CEVAP ANAHTARI

== >

B (WD
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OGRENME FAALIYETi-4UN CEVAP ANAHTARI

1 D
2 D
3 1. Yoneltme; Organizasyonda yer alan

gorevlere elemanlarin secimi, egitilmesi,
kendilerine gerekli yetkilerin devredilmesi,
bu kisilere islerin yapilmasi ile ilgili olarak
gerekli  emir/direktiflerin  (yonergelerin)
verilmesidir

OGRENME FAALIYETIi-5’IN CEVAP ANAHTARI

NIRRT YN
=2 gi=ir

OGRENME FAALIYETIi-6°’NIN CEVAP ANAHTARI

S
>0
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