T.C.
Gaziantep ﬁniversitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii
Iktisat Anabilim Dalh

JEE+

ISLETMELERIN PROFESYONEL YONETIME GECIS SURECI
VE GAZIANTEP SANAYISINDE UYGULAMA

Taner AKCACI

vORSEXOCRETIM KIRIRD
%@mmvm pMERxes)

Danigman
Yrd. Dog. Dr. Mehmet Civan

YUKSEK LISANS TEZI 4

GAZIANTEP
Subat, 2000




TUTANAK

Taner AKCACI’ nin Iktisat Anabilim Dahnda hazulamis  bulundugu
“Isletmelerin Profesyonel Yénetime Gegis Siiteci ve Gaziantep Sanayisinde
Uygulama” konulu tezin savunmasi yapilmig ve jiirimiz tarafindan basanh
bulunarak YUKSEK LISANS TEZ] olarak kabul edilmistir.

Yrd. t. Mehmet Civan (Danigman)

Juri Bagkam

Yrd. Dog. Dr. Muhsin Halis Yrd.
Uye




TESEKKUR

Tezimin hazirlanmas1  sirasmnda, engin goriis ve Onerlerinden
yaratlandigim, tez danigmanm ve degerli hocam Yid. Do¢. Dr. Mehtnet CIVAN'a,
caligmamn her safhasinda destegini esitgemeyen Yrd. Dog. Dr. Muhsin HALIS’e,
degerli elegtirileri ile bana yol gosteren Prof. Dr. Ismail H. OZSABUNCUOGLU
ve Gaziantep IIB.F. &fretim iyeletine, maddi ve manevi hichir destefini
esirgemeyen Dog. Dr. Nihat YILDIRIM ve Nizip- Meslek Yiiksekokulu ogretim
gorevlilerine sonsuz tegekkiitlerimi sunanm.

Taner AKCACI
Subat, 2000

TC YORSEKOCRET M KURTLY
DOKTMANTASYON MERETEZ)



OZET

ISLETMELERIN PROFESYONEL YONETIME GECIS SURECI VE
GAZIANTEP SANAYISINDE UYGULAMA

AKCACI, Taner
Yiiksek Lisans Tezi, Iktisat Anabilim Dali
Subat, 2000, 217 sayfa

Isletmelerin biiyiimesi, ve yapisiun karmagtk bir hal almasi, bu
kuruluslarin yonetimini zorlagtirmigtir. Ekonomik, teknolojik ve sosyal gelismeler
sonucu, isletme sahipleri ile yoneticileri ayrilmis ve yonetim bagh bagma bir
disiplin haline gelmistir. Isletmelerin, mevcut i ortaminda ayakta durabilmeleri ve
uzun vadede basanli olabilmeler icin, var olan yonetim tekniklerinde degisiklikler
yapmalan kaginilmaz olmugtur.

Yoneticiik gorevi, isletmeyi ilgilendiren biittin konularda, genis bir
bilgi, bu bilgileri baganyla uygulayabilecek iyi bir yetenek ve kazanilmis bir ¢cok
tecriibeyi gerektirir. Biitiin bu agiklifa ve gereklilige ragmen, profesyonellegme
istenilen diizeyde gerceklesmemektedir. Bu tezin amaa, isletmelerin profesyonel
yonetime gecis siirecini arastrmaktir. Isletmelerin basanh olabilmeleri igin,
sistematik bir yonetim diizeninin olugturulmasi, bu sistemin isletiimesinde
profesyonel yoneticilere gorev verilmesi, ve bilgi destek sistemlerinin etkin bir
sekilde kullanilmas: gerekir.

Bu tez, teorik ve uygulama olmak iizere iki ana kisimdan olugmaktadir.
Teorik kistm ise, iki bolimden olugmaktadir. Birinci boliimde, profesyonel
yonetim, profesyonel yonetici ve Orgiitsel degisim hakkinda kavramsal boyutta
agiklamalar bulunmaktadir. Ikinci bélimde, isletmeleri profesyonel yonetime
yonelten faktorler, profesyonel yonetime gecis siirecinde karsilagilan giiliikler ve
her agamada olugacak dirence kars1 alnabilecek tedbirler lizerinde durulmaktadir.
Tezin ikinci kism, Gaziantep Sanayi Bolgesindeki isletmelerin, profesyonel
yonetime gegis diizeyini belirlemeye yonelik hipotezlerin test edildifi uygulamalt
bir galismayr kapsamaktadur.

Bilim Dah Sayisal Kodu: EKON 590



ABSTRACT

A STUDY OF THE TRANSITION FROM OWNERSHIP TYPE OF
MANAGEMENT TO PROFESSIONAL TYPE OF MANAGEMENT OF
BUSINESSES AND AN APPLICATION OF THE STUDY TO AN
INDUSTRIAL REGION OF GAZIANTEP

By
Taner AKCACI

M.A. in Economics Sciences
Supervisor: Asist. Prof. Dr. Mehmet CIVAN
February, 2000, 217 pages

Development process and the complication of the businesses made the
administration of the businesess a difficult task. As a result of the developments in
economics, technology and society, the roles of the owners and the managers in the
businesses have changed and the administration became a profession. For the
businesses, to strive against present situation of the market and to become
succesfull it is a must to follow and use the new techniques in the management and
administration.

Despite the fact that administration duty requires a great amount of
knowledge concerning almost all the subjects of administration, and a great ability
and experience to put these knowledge into practice, professionalism in

~administration has not yet been existed. The main objective of the present work is
to study the process of transition from ownership type of management to
professional type of management for middle sized businesses. Success of the most
businesses depends on some factors such as; setting up a systematic administration
diagram, employing professional administrators to make the systematic
administration work effectively, and using information and knowledge databases
effectively for the dynamic future of the business.

The present study consists of theoretical and applications sections. The
theoretical section is further divided into two subsections. The first one is about
professional management, professional manager and organizational change. The
second subsection consists of the factors which forces the bussinesses to change
from ownership type of management to professional type of management,
difficulties which happens during the transition between the two types of
managament, and the precautions which needs to be taken against the resistances
likely to occur during the transition stage. The second main section of the study
contains an application of the idea of transition from ownership type of
management to professional type of management to some of the businesses in the
mdustrial region of Gaziantep.

Science Code: EKON 590
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GIRIS

Giintimiize damgasin1 vuran en 6nemli kavram, her alanda yaganan hizh
degisimdir. Hizla gelisen rekabet kosullannda ve kiiresellesen diinyada bagaris
olabilmek i¢in, toplumun ‘her kesiminde bir adaptasyon sorunu yasanmaktadr.
Ozellikle, ekonomik hayatin vazgecilmez unsurlan olan isletmeler, bu degisme ve
gelismelere paralel olarak kendi biinyelerinde birtakim yenilikler yapma
zorunllugu ile karst karstya kalmaktadir. Ancak, isletme ici -ve isletme dist
degisime etkili bir gekilde uyum saglamak ve isletmenin bu degisimin sundugu
avantajlardan en yiiksek derecede faydalanabilmesi igin profesyonel yéneticilere
thtiyag vardir. Bilindigi gibi, isletmelerin giicii calisanlarin ve yoneticilerin basans
ile ol¢iilmektedir.

Ekonomik hayat icinde faaliyet gosteren isletmelerin yogun rekabet
karsisinda ayakta kalabilmeleri i¢in, teknik gelismelere ek olarak insan unsurundan
etkin bir gekilde yararlanmalart gerekir. Insan etkinlifinin, Grgiitsel etkinlige
yonlendirilmesi igin, oOrgiit icindeki insan unsurunu sistem yaklagim ile
incelenmesi gerekir. Bu durum, isletme-personel uyumunu maksimum diizeyde
gerceklestirerek sinerji yaratacaktir. Bu gekilde ortaya cikan sinerji ise, isletmeleri
basantya ulagtiracak bir anahtar gorevini yerine getirecektir.

Yirminci yiizythn sonlarina dogru bircok iilkenin, ekonomik, siyasal ve
sosyo-kiiltiirel yapilan ile birlikte kokli bir degisim siireci icine girdikleri
gozlemlenmektedir. Planli ekonomiden serbest piyasa ekonomisine - gegilmesi,
demokratiklesme egilimleri ve igbirligi siirecinin giiclenmesi, degisimin Gnemli
gostergeleri olarak kabul edilmektedir. letisim ve ulagim teknolojilerindeki
gelismeler ile birlikte iilkeleraras: smirlann 6neminin azalmasi, degistmin global
bir nitelik kazanmasim saglamigtr,



Bilgi toplumu haline gelen giiniimiiz toplumunda, isletmeler bilgi tireten
ve tiikketen, yapt ve kiltiirinii gevresel degismelere uyarlayabilen birer sosyal
sistem olarak ele alnmaktadir. Diger bir deyisle, isletmeler cevre ile siirekli bir
etkilesim halindedir. Beliflemis olduklan misyon dahilinde amaclanm
gerceklestirmek isteyen isletmeler i¢ ve di gevre gartlarini gok iyi bir gekilde tespit
edebilmeli ve gerekli  diizenlemeleri  zamanmnda  yapabilmelidir.
Isletmelerin bu degisim faaliyetlerini basan ile gerceklestirebilmeleri icin, ileriyi
gorebilen, saghkh tahminler yapabilen, yetenekli ve tecriibeli yoneticilere sahip
olmalan gerekir.

Yoneticilik gorevd, isletmeyi ilgilendiren biitin konularda genis bir bilgi,
bu bilgileri bagartyla uygulayabilecek iyi bir yetenek ve kazamitmig birgok tecriibeyi
gerektirir. Biitiin bu agikhiga ve gereklilife ragmen profesyonellesme istenilen
diizeyde gerceklesmemektedir. Ozellikle, iilkemizde aile isletmeletinin
kurumsallagma konusunda yetersiz kaldigi, kararlarnn hala merkeziyetci bir
anlayssla alindigs bilinmektedir. Kald1 ki, Diinyada ve Tiirkiye’ de biitiin alanlarda
profesyonellesme zor bir degisim siireci olarak kabul edilmektedir.

Bilindigi gibi, bilgi ¢cagmin en 6nembi 6zelligi, insan faktérini 6n plana
ctkarmasidir. Artan rekabet ortaminda isletmelerin ayakta kalabilmesi igin insan
faktoriine ¢nem vererek miisteri mutlulufu ilkesi dogrultusunda galigmast
gerekmektedir. Bunun dogal sonucu olarak, yeni yénetim kavram ve tekniklerini
benimsemeyen, profesyonel yoneticileri yeterince istthdam edemeyen, gelisme ve
degisime kapah isletmelerin yok olmasi kagmmilmaz bir sonu¢ olmaktadir. Bu
stiireg icinde, isletmelerm yonetim ve y6netici verimlilifine énem vermesi
gerekmektedir. Giiniimiizde zamam iyi kullanan, yetki devrini gerceklestirerek
aynntilar icinde bogulmayan, ekip ¢aligmasma Onem veren, yonetsel yeniliklere
agik ve liderlik niteliklerine sahip yoneticilere ihtiyag vardar.



Bu aragtirmada, igletmelerin profesyonel yonetime gecis siirect
incelenmigtir. Aragtirmanin ‘birinci bolimiinde; profesyonel yonetim, profesyonel
yonetici, cevresel faktorler ve degisim kavramlan aciklanarak, ¢ahgymann
kavramsal boyutu olugturulmugtur. Yénetim alanmdaki cagdas uygulamalan daha
iyl analiz edebilmek icin y6netim ve yOnetici kavtamlanmn tarthsel gelisimleri
incelenmis, isletmeleri dogrudan ve dolayh etkileyen cevresel faktorlerde meydana
gelen degismelerin, isletmeleri nasi etkiledigi aciklanmmgtrr.

Ikinci béliimde, isletmeler agisindan profesyonel yonetim aragtinlmigtir.
Isletmeleri profesyonel yénetime yonelten ekonomik ve teknolojik faktorler analiz
edilerek, profesyonel yonetim siirecinin isletmelere katkist ortaya konmaya
ahsilmustir. Isletme yonetiminin profesyonellesmesi sirasinda kargilagilan
glicliikler incelenerek, bu giichiklere kars1 alnabilecek yonetsel tedbirler titizlikle
ele abnmistir. Profesyonel yonetime geciste isletmelerin en c¢ok kullandiklar
yonetsel teknikler agiklannmg ve bu siitegte her yonetim teknignin
profesyonellesme siirecindeki etkisi incelenmigtir.

Ugtincii boliimde, isletmelerin profesyonel yonetime gecis diizeyinin
belirlenmesi ve bu siirecin etlalerini ortaya koymak amactyla Gaziantep Sanayi
Bolgesinde yapilan anket caliymasinm sonuglant -analiz edilmigtir. Profesyonel
yonetimin algilanma ve uygulanma seviyesinin Olgilmesi ve yoneticilerin
profesyonellik 6zelliklerini ortaya gikarmak amactyla hazirlanan anket sonuglan
tablo ve grafiklerle ortaya konulmus, degiskenler arasmdaki iligkiler, istatistiksel
yontemlerle analiz edilmigtir.

Dordiincii ve son bolimde ise, teorik bilgiler ssifmda, aragtirma
bulgulanndan elde edilen sonuglar dikkate ahnarak, profesyonel ybnetime gecis
stirecindeki igletmelere somut Gneriler siralanmistir.



BIRINCI BOLUM

PROFESYONEL YONETIMIN KAVRAMSAL CERCEVESI

11. YONETIM VE YONETICI

Insanlann, ihtiyaglanni kargilamak icin mitbadeleye bagvurdugu ilkel
donemlerden, makinelesme ve otomasyonun agihk kazandify giintimiize kadar
isletmecilik faaliyetleri siire gelmektedir. Insanhk tarihinde siirekli yaganan kit
kaynak sorunu isletmeciliin temelini olusturmaktadir. Bu anlamda isletmeler,
mnsan ihtiyaclanm kit kaynaklarla karglamaya cabgan ekonomik ortamda faaliyet
gostermektedir.

Isletme, insanlann ihtiyaclarint karsilamak ve degeri Slgiilebilen bir verim
saglamak icin planlamaya ve uygulamaya dayanan sistemli cahgmalar olarak
goriilmektedir.! Sanayi Devrimi ile bir ara¢ olmaktan ¢ikarak bir amag haline gelen
isletmecilik faaliyetlerinde kar elde etmek temel fakt6r olarak 6n plana gkmugtir.
Buna bagh olarak, bag dondiiriici defisimin gereklerini yerine getirmek
kagimilmaz bir zorunluluk halini almigtir.

Isletmelerin  biiyiimesi ve yapismun karmagrk bir hal almasi, bu
kuruluglanin yonetimini zorlagtirmugtir. Teknolojik ve ekonomik gelismeler ve
artan rekabet sonucu isletme sahipleri ile y6neticileri aynlmig ve yonetim bagh
basina bir disiplin haline gelmistir. Isletmelerin yogun rekabet karsisinda ayakta
durabilmeleri ve uzun vadede bagarth olabilmeleri icin, geleneksel yonetim ve
yoneticilik kavramlannin disina gikarak, yonetim yaklagimlannda degisiklikler
yapmalan kagimlmaz olmugtur.2

! Iiter Akat, G6niil Budak, Giilay Budak, igletme Y8netimi, istanbul: Beta Yaynlar, 1994, s.4
2 Oya Erdil, “Y6netim Yerine Yonlendirme Anlayig:”, Once Kalite DPergisi, Ekim-Kasim 1997, 5.28



Isletmeler biiyilyiip karmagiklastikca, isletmenin gevresi ile optimal
dengeyi saglamak zorlagmaktadir. Modern igletmecilikte, isletme yoneticisinin bu
optimal dengeyi gerceklestirmesi ve siirdiirmesi ise hayati bir OGnem
kazanmaktadir.3

Isletmelerin, degisen kogullarin gereklerine uygun bir yapilanmay
gerceklestirmek icin, genellikle, Orgiit yapilarint ve stratejilerini  yeniden
degerlendirerek, temel faaliyetlerini yeniledikleri, bunun yaninda i§ siireclerini
radikal bir bicimde yeniden tasarladiklan gozlenmektedir.

Bu degisimler, 6rgiitiin doniigiimiinii saglayabilecek yeni bir vizyonun
yaratimasimi ve bunun tiim Orgiit tiyeleri tarafindan desteklenmesini
gerektirmektedir. Aynca doniglimii  destekleyecek bir oOrgiit  ikliminin
olusturulmas: ve yeni kiiltiirel degerlerin isletme caliganlarina benimsetilmesi
biiyiik 6nem tagimaktadir.*

1.1.1. Y6netim

Sanatlanin en eskisi, bilimlerin en yenisi olarak ifade edilen y6netimin
genel kabul gérmiis bir tammini vermek oldukga giictiir.

Her bilim dahnda yonetim aynm bir yonden ele alnmakta ve
tammlanmaktadir. Bu agidan genel kabul gérmiis bir yonetim tanimi yapmak
miimkiin degildir. Literatiirde en ¢ok kargilagilan tanimlara gore;

Yonetim, insanlann igbirliini saglama ve onlan ortak bir amaca dogru
yonlendirme gabalarinin toplamudir. 5

* {smet Mucuk, Modern igletmecilik, , istanbul: Ttirkmen Kitabevi, 1998, 5.29

* Inan Ozalp, Hiilya Ocal, “Orgiitlerde Transformasyonel Yonetim”, Aqik Ofretim Dergisi, Cilt:2,
Sayr:5, Eskigehir: A.O.F. Yaymlari, Yaymn No:557, 1997, 5.126

3 Kemal Tosun, igletme Yonetimi, Ankara: Savas Yayinlan, 1993, s.161
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Yonetim, kigileri, yer aldiklann 6rgiutin en kisa yoldan amaglarini
gergeklestirilmesine yonelen ve planlama, orgitleme, personel alma, yoneltme,

diizenlestirme ve denetleme unsurlarindan olusan bir karmasadir.$

Yonetim konusunda biitiin yaklagimlarin ortak noktasi, yonetimin, diger
kigilerin ¢abalar1 araciliiyla amaglarin gergeklestirilmesi siireci oldugudur.’

Yonetim siirecinden bahsedebilmek icin gerekli olan baghca ii¢ faktor
vardir, Yonetim igin;

- Birden fazla insanin olmast,
- Bu insanlar arasinda bilingli bir igbirli§i olmast ve

- Saglanacak igbirliginin belirli bir amaca yonelik olmas: gerekir.

1.1.1.1.  Y8netim Diigtincesinin Tarihsel Geligimi

(Gagdas ve profesyonel yonetsel kavramlari anlayabilmek icin yonetim
diigiincesinin tarihsel gelisimini incelemek gerekir. Yonetim diigiincesinin tarihsel
gelisimini incelemek, gecmiste nerede oldugumuzu, simdi nerede bulundugumuzu
ve gelecekte nerelere ulagmak istedifimizi belilemek aqisindan son derece
6nemlidir.

Bu anlamda olaya bakildiginda yonetim, insan igbirliginin tarihi kadar
gerilere ulagmaktadir. Bu durumda yonetimle ilgili kaynaklann insanlik tarthinin
ilk caglarina kadar eskiye gidecegi diigtiniilebilir. Fakat gelisimin béyle olmadsgs
ifade edilmekte, yonetimin ayn bir bilim dah olarak incelenmesinin son yiizylhn
bir iiriinti oldugu vurgulanmaktadir. 19. Yiizythn geri kalan béliimlerinde yonetim
alaminda caligmalara rastlanilmakla birlikte, bu alandaki sistemli gelismelerin 19.

¢ Ozcan Yeniceri, isletmelerde Y8netim Organizasyon ve Davramg, Ankara: Tutibay Yayinlar,
1993, 5.2
7 Halil Can, Organizasyon ve Ydnetim, Ankara: Siyasal Kitabevi, 1994, 5.22



Yiizythn sonlanna ve 20. Yiizyihn baglanndaki caligmalara, dayandirmak daha
dogru olacaktir. Bu anlamda, giiniimiiz yazarlarinca yonetim diigiincesinin tarthsel
olarak boliimlendirilmesine gidildiginde su siralama kargimiza Gtkmaktadir®:

- Klasik yonetim diigtincest,

- Neoklasik ydnetim diigiincesi,

- Modern yénetim diigiincesi,

- Postmodern yonetim diigiincesi

Yonetim alamndaki ilk sistemli bilgi kiimesini olugturan yazarlarin
goriislerini klasik yonetim diigiincesi ad: altinda toplamak mimkindir. Klasik
yonetim teorisine temel tegkil eden baghca diigiince, mutlak rasyonelliktir. Fikri
temellerini klasik ekonomi gériisiinden alan ve iktisadi insan varsayimina dayanan
Klasik akimin prensiplerine etkinlik, verimlilik, kontrol ve koordinasyon hakimdir.
Klasik anlayista isletmelerde, hiyerarsik ve fonksiyonel bohinme, isbolimi ve
Orgiit yapistmin optimal esaslara baglanmasi gerekmektedir.?

Klasik yonetim diisiincesinin temelini, Frederick Taylor, Henri Fayol, ve
Max Weber'in yapitlan olusturur. Bu eserlerde, isletmeler ¢evre kogullarindan
etkilenmemekte, yonetici elinde bulundurdugu insanlardan azami verimi elde
edecek sekilde bir isbokimii ve diizen meydana getirerek hedeflere ulagmaktadir.
Bu dénemde, rasyonellik ve gevre etkilegimine kapalt bir iiretim sistemi icinde
kural ve kaidelere gore etkili bir iretim organizasyonu gerceklestirilmektedir.
1900l yrllardan 1930’lu yillara kadar devam eden klasik yaklagtmin bu ii¢ biiyiik

® fiter Akat, Goniil Budak, Giilay Budak, a.g.e., 5.27
? Zeyyat Hatipoglu, Isletmelerde Yonetim, Organizasyon ve Personel Davranip, istanbul: Aktif
Biiro Yayinlan, 1986, s.15



gurusunun ¢ahsmalari, Guilick, Urwick, Railey, Mooney, Graicunas ve Davis
isimli diigiiniirlerce gelistirilmis ve zenginlestirlmigtir. !0

Klasik yonetim diiglincesi tizerine yapilan elestiriler ve klasik yonetim
akimmmn  eksiklikleri neoklasik y6netim akiminin ortaya ¢kmasmna neden
olmugtur. Neoklasik yonetim diigiincesi, esas itibanyla klasik yénetim
diisiincesinin kavram ve ilkelerine dayamir. Ancak, neoklasik diigiincede bu
kavram ve ilkeler beseri iligkiler yaklagtmimin etkisi ile yumugatdmig ve
geligtirilmistir.

Begeri iligkiler yaklagimi, motivasyon, liderlik, grup etkilesimi, kigileraras:
iligkiler ve iletisim gibi mikro konularla gelismeye baglamug; daha sonra bigimsel
ve bicimsel olmayan Orgiit, sosyal ve teknik sistemler arasindaki etkilesim, birey ve
Orgiit biitiinlegmesi gibi makro konu ve sorunlar iizerine egilerek gelismesini

stirdiirmiigtiir. 1!

1930°’lu yillardan itibaren baglayan neoklasik yaklagim, yonetimin sadece
isletmenin kurucularina hizmet etmedigini, isletme personelinin amag, arzu ve
ihtiyaclari, moral ve motivasyonlannin da 6memli oldugunu, bunlan dikkate
almaksizin orgiitsel amaclarin etkili ve verimli bicimde gerceklestirilmesinin s6z
konusu olmayacagim one sirmigtir. E. Mayo, A. Maslow, F. Herzberg, F.
Roetlisberger, ve D. McGregor isimli diiglintirler, amprik aragtrmalant ve
vak’alara dayandirdiklann caligmalann  ile yOnetimin ¢evre kogullanndan
etkilenmeyen kapah Orgiit sistemleri icinde ancak, insancl calisma kosullant ve
calisanlara deger veren begeri iligkiler yaklagimi ile baganh olacagim

savunmuglardir.12

'% Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon, Istanbul: Beta Yaymnlar, 1996, 5.14
! Miimin Ertiirk, igletmelerde Yonetim ve Organizasyon, istanbul: Beta Yayinlar, 1998, 5.19
'2 Brol Eren, a.g.¢., ss. 14-15



1950’ yillann sonlanndan itibaren, yo6netimde beseri iligkiler
yaklagiminin yeterhi verimlilik saglamakta basansiz oldugunu belirten yazatlar,
gerek bilimsel yonetim gerekse begeri iligkiler akimmmn ilkelerine elegtirici bir
gozle bakarak aragtirmalanina yeniden yon vermeye baglamuglardir. 1956 yilinda
Litchfield baz1 6neriler ileri siirerek birlestirici bir teori gelistirmeye aligmistir.
Bazi takip eden caligmalar, yonetim teorisinde bir gelisme temin etmek igin,
aragtirmalanm beseni iligkilerin daha geriletine gbtiirmeye baglamistir. Modern
yonetim alanindaki caligmalar, elde ettifi sonuclarla, yonetime, sistem
teorisyenlerini, yoOneylem aragtrmacilarini, karar teoricilerini, istatistikcileri,
bilgisayar uzmanlarin1 ve nicel teknik yontemlerinde uzman diger kisileri
eklemigtir, 13

1960 yilindan itibaren, isletmelerin cevrelerinden etkilenen acik sistemier
oldugu, dolaysstyla yonetsel rasyonellifin, cevresel etkilesimlerle amaglann
maksimizasyonu  geklinde  degil, ancak  optimizasyonu  biciminde
gerceklestirilebilecegi savunulmugtur. Boylece yoneticilerin Srgiit yapilatint ve
isbolimi daglimlanm yaparken gevre kosullarini dikkate almalan gerektifi, yapiyt
gevresel kogullara adapte etmenin ve gevresel kogullara gbre planlama, uygulama,
denetim ve revizyonun yapmalan gerekti§i vurgulanmigtr. On yillik bir siire
icinde, K. Boulding, Churchman, A. Chandler, P. Lawrance, ]. Lorch, J.
Thompson ve birgok diiginiir sistem yaklagmmi, kogullara gére yonetim,
durumsallik yaklagimlan adi altinda bir dizi yénetim teorilerinin ortaya ¢itkmasina
neden olmuglardir.14

1970’k yillardan sonra postmodern yonetim yaklagimi adi altnda agik
sistem kogullan ile sosyal yaklagimmlar biitiinlestirilmeye calislmistir. Bu acidan
modern yénetim kurami, yonetsel ve orgiitsel agidan, davramgsal ve kantitatif
yaklagimlara, postmodern y6netim yaklagtminin ise, sistem yaklagimina dayandif

'* Miimin Ertiirk, a.g.e., 5.33
' Erol Eren, a.g.e., s5.15-16
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ileri siiriilmektedir. Bu cercevede, yalin yonetim, katlmah yonetim, Orgiit
gelistirme, toplam kalite yonetimi, degisim yonetimi ve orgiitsel Ogrenme gibi
yonetim teknikleri giintimiize kadar uygulanmaktadr.

1112, Yénetimin Ozellikleri ve Fonksiyonlar:

Yonetim dinamik bir siirectit ve isletmenin her kademesinde farkls
diizeylerde yer almaktadir. Yoénetim siirecinin biitiin igletmelerde ortak olan
ozellikleri agagidaki sekilde siralanabilir:15

-Yonetim, bir veya birden fazla amaca gerceklestirmeye yonelik bir
siirectir. Isletmelerin gerceklestirmek istedikleri karhltk ve verimlilik gibi amaglan
gerceklestiritken calisanlarin beklentilerini de dikkate almasi gerekir. Ciinkii,
isletme amaglannin gerceklestirilmesinin ilk sartt isletme amagclan ile galiganlann
amaclannmn uyumlagtinlmasidr.

-Yonetim, sosyal nitelie sahip bir grup siirecidit Yonetim siirecinde
birden fazla insanin varh$ sz konusudur. Tek kiginin, amaglanm gerceklestirmek
icin giristifi cabalar ekonomik nitelikte olup, bunlar yoénetsel nitelige sahip
degildir.

-Yonetim, beseri nitelige sahip bir siirectir. Yonetimin grup siireci olmasi,
gtubu olusturan bireyler sayesinde gerceklesmektedir. Bagka bir deyisle,
yonetimde grubu olugturan insanlann birbirleri ile olan iligkileri esastir.

-Yonetim, bir igbirligi siirecidir. Birden fazla insanin bir araya gelerek bir
grup olusturmasi, gabalarimi birlestirmesi, beraber ¢ahgmayi, yardunlasmayr ve
amaca ulagmay: kolaylagtirir. Igbirligi icinde olan bireyler arasinda bir igboliimii ve
onun getirdigi uzmanlagma s6z konusudur.

13 {smail Efil, Yonetim ve Organizasyon, Bursa: Uludag Universitesi Bastmevi, 1996, s5.9-10
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-Yonetim, bir kootrdinasyon siirecidir. Belithi amaclan gerceklestirmek
iizere bir ataya gelen msanlanin ¢abalanimy etkin, verimli ve rasyonel olarak yerine
getirebilmek icin uyumlagtirmak gerekir.

-Yoénetim, bit emir-komuta sitecidit. Bireyletin bir araya gelerek
koordine bir bicimde hareket etmelefi her zaman miimkiin degildir. Kigsilerin
cabalatini belirlenen amaca yonlendirebilmek igin ototite kullanilmast gereki.

Bu 6zellikler ¢ercevesinde her organizasyon, kendi dzelliklerine ve cevre
sartlarina uygun yonetim anlayig, bilgi, teoti ve uygulamalarim gelistirmek
zorundadir. Yonetimin Oziinde, eldeki kaynaklari, imkanlan ve zamam en
ekonomik sekilde ve en fazla faydayr saglayacak biciminde kullanmak yatar. Diger

bit ifade ile ydnetim, begeri dzde rasyonel bir siitectir.

Yonetim  siirecini  olugturan  fonksiyonlar, isletmenin  biitiin
basamaklatindaki yonetim faaliyetlerinin esastmt meydana getiritler. Yonetim
fonksiyonlart konusunda ¢ok degisik goriigler bulunmakla birlikte genel olarak bu
fonksiyonlar; planlama, érgiitleme, yoneltme, koordinasyon, denetim ve egitim
olarak stralanmaktadir.’6 Bu islevleri iceren yonetim siireci, Orgiitin en iist
diizeyinden en-alt diizeyine kadar tiim ydneticiter tarafindan gerceklegtirilmekte,
sadece faaliyetin kapsami degismektedir.

Isletme yoneticlleri yukanda saydgimiz  klasik islevlerin yaninda
galisaplarin  siirekli gelismelerini ve OSgrenmelerini saglayan bir egitici, bir
yonlenditici olarak davranmahdir. Bunu basararak egitilmis, bagan giidiisiiyle
donatilimsg, kendilerine giivenen ve i§ petformanslatint siirekli iyilestiten kisilerle
calisan isletmeler, insan kaynaklarindan en iyi faydayr saglayarak daha istin
konuma geleceklerdir.

16 Ismail Efil, a.ge., 5.10
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Giiniimiiziin global diinyasinda yonetim kavrami evrensel bir siire¢ halini
almigtr. Hangi iilkede, hangi kurum ve kurulugta olursa olsun, yonetim iglevinin
yerine getitilmesinde ayn1 basamaklar izlenmektedit.

1.1.2. Yoénetici

Hizla degisen teknoloji, uluslararasi ticaret, finansman sorunlan vb.
faktotler, giiniimiiz isletmelerinin, rekabet kavramim siirekli giindemde tutmasi
gerekliligini sart kilmigtir. Isletmelerin pazar paym genigletmesi, daha iyi kalite,
diisiik maliyet ve siirekli giivenitliligin saglanmasi ile miimkiin olmaktadir.!” Hizlt
bir degisim siiteci ile kargt karstya bulunan igletmelerin bagarya ulagabilmeleri
icin yonetsel iglevlerin tam ve dogru bir sekilde uygulanmasi gerekir. Bu noktada
ise karsimiza yonetimin begeri unsuru olan yéneticiler gtkmaktadir.

Dar anlamda yonetici, kar ve riski bagkalarina ait olmak tizere, yonettigi
insanlatt ve onlann iretim yapabilmesi icin gerekli her tiitli Gretim ara¢ ve
geteclerini temin edip, hedefe yonlendiren kisidir.’® Bu anlamda yo6netici, beseti
kaynaklar kadar maddi kaynaklart ve zamam da kullanarak basartya ulagan
kimseditr. Agik sistem goriigii ile yaklagtifimiz takdirde yénetici, bir zaman dilimi
icerisinde ve degisken cevte kosullart altinda beliti bir takim amaglan
gerceklestitmek tizere maddi ve begeri tiretim fakt6rlerini uyumlu bir sekilde bir
araya getiren ve ¢aligtiran kimsedir.

Giiniimiiz isletmelerinin global bir nitelik kazanmasi ve uluslararast
trekabet sorunu, farkli ekonomik ortamlarda faaliyet gosteren isletmelerin, Gtgiitsel
yapilarinda da degisime neden olmugtur. Nitekim, isletmeler biiyiiyiip bir {ilkenin
stutlarint agtift andan itibaren, kiiresel igletmecilik kavramm ortaya ¢ikmaktadsr.
Ciinki, iiretimin nerede ve nasil yapilacaft konusundaki planlar ve kararlar milli

17 B, Tayfun Ozenci, . Liitfi Cunbul, Kalite Ekonomisi, Istanbul: KalDer Yayinlan, Yayn No:2,
1998, s.1
18 Zeyyat Hatipoplu, a.g.c., 5.2
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unsurlardan daha ¢ok, kiiresel ilkeler dikkate almnarak olusturulmaktadir. Bu ortam
icindeki kiiresel yoneticiler, diinyanin neresinde olursa olsun, isletmelerinin karini
artirmaya, pazar paym genislettneye ve firma degerini artirmaya yonelik
faaliyetleri yerine getirmektedir.™”

Yoneticiler, 6rgiitiin amaclarim belirlerken ve onlara ulagmak icin ¢aba
satf ederken yakin gevresini olugturan miisterilerin, aracilarin, rakiplerin, isletme
faaliyeti ile 1lgili resmi ve yar1 resmi kuruluglann, nihayet cevre halkinin amac ve
faaliyetlerini dikkate almak zorundadir. Bu zorunluluk, 6rgiitsel amag belitlemede
ve onlara ulasmada serbestik ve maksimizasyon kavramlanini ortadan
kaldirmakta, yerine, siutlilik ve optimizasyon kavramlanni getirmektedit.

1.1.2.1. YOnetici Yetenekleri

Yoneticilikle ilgili  yetenekleri aciklarken, isgletmedeki y&netim
kademelerini dikkate almamiz gerekir. Yoneticileri organizasyonel yapi iginde iggal
etoklei konumlara gore alt, orta ve st kademe yoneticler olarak
siflandirabiliriz. Yoneticilik her seyden 6nce bir yetenek isi olduguna gore farkli
kademeler de farkh yetenekler gerektirecektir. Yoneticilerin etkinlifini belirleyecek
yetenek tiitleri su sekilde belirtilebilir: 20

Teknik Yerenek: Bir isin baganlabilinesi icin, &6zel bilgi, yontem ve
tekniklerin kullandmast teknik yetenegi olusturur. Her yonetici, belitli bir dalda
teknik bilgiye sahiptir. Isletmelerde iggorenlerle dogrudan iligki icinde olan ik
kademe yoneticilerinin etkinligi icin bu yetenek ¢ok 6nemlidir. Ciinkii, Srgiitiin alt
yonetim kademesinde bulunan yoneticiler, caliganlara siirekli olarak teknik
desteklerde bulunmaktadir.

! Robert B. Reich, Kiiresel Yoneticiler, (Cev: Atilla Oztiirk), Istanbul: Iz Yayincilik, 1994, 5.73
% Halil Can, Dogan Tumeer, D. Yasar Ayhan, Isletme ve Yonetim, Ankara: Aslumlar Matbaas, 1984,
§s.120-121
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Begeri Iliskiler Yetenegi Orgiit genel anlamda bir iligkiler sistemi -oldugu
icin, Orgiitte bulunan herkesin az veya ¢ok iletisim kurmaya ihtiyaa vardir.
Detigim kisiler arasinda belli bir anlagma alamt yarattsfi igin, tiim -organizasyon
kademeleri icin ayni 6neme sahiptir.

Kayramsal Yerenek: Yoneticinin tiim Orgiitiin karmagikliklarini anlamasi
yaninda, her boliimiin Srgiitiin temel hedeflerine olan katkisint da degerlendirmesi
gerekir. Bu yetenek, iist yonetim kademesinde daha 6nemlidir. Kavramsal becers,
Orgiitii bir biitiin olarak ele aldif gibi, ¢esitli fonksiyonlar arasindaki kargilikl ve
tek tek isletme birimleri ile endiistri kolu, siyasal, sosyal ve ekonomik giicler
arasindaki liskileri gérebilmeyi ifade eder.

Organizasyon kademeleri yiikseldikge yonetici kendi teknik yeteneklerini
uygulama yerine amaclara bagkalan aracilifs ile ulagmakta ve astlanm amaglara
yonlendirmektedir. Alt kademe yoneticileri icin teknik yetenek 6n plana cikarken
ist kademelere ilerledikge insani iligkiler ve kavramsal yetenek O6nem
kazanmaktadir.

Diger yandan, yoneticilerin ¢aliganlara yonetimle igili gorevler vererek
ve bu gorevlerin alanimi zamanla genigleterek, kavramsal yeteneklerinin daha ¢ok
gelismesine olanak saglamalan gerekir. Yonetici, her seyden dnce kigilere giiven
duymal, toleransh ve sabirli olmalidir. Bu durum, yoneticilere iyi bir yonlendirici
olma yetenegini kazandiracaktir.

1.1.2.2. Yéneticilerin Ozellikleri

Iyi bir yoneticide bulunmast gereken ézellikler konusunda oldukea yaygm
goriigler bulunmaktadir. Isvicre Psikoteknik Kurumunun yapups bir arastirmaya
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gore bir yoneticide olmast ve olmamasi gereken o&zellikler sbyle tespit
edilmigtir:2!
Tablo 1- Iyi Bir Yéneticinin Ozellikleri

Olmast Gerekenler Olmamasi Gerekenler
Insanlan tammak, | Anlayigsiz olmak,
Objektif olmak, ! Tarafly davranmak,
Kendine giivenmek, | Tutarsiz olmak,
Yerinde karatlar alabilmek, | Kararsizlik,

Inisiyatif sahibi olmak, 1 Sagduyusuz olmak,
Sorumluluk duygusu tagimak, | Korkak olmak.
Iradesi kuvvetli olmak. '

Yonetim insanla flgili bir konu olduguna gére, baganl bir yoneticinin her
seyden 6nce duygusal olgunluga erismis olmasi gerekir. Kendisiyle ve gevresiyle
bans icinde olan ve liderlik yetenefine sahip kisilerin daha baganh olacaft bir
gercektir. Oldukga genel bir cerceve icinde belirttigimiz bu 6ézellikler, isletmedeki
tiim kademe y6neticileri igin aranan Szelliklerdir. Sunu da unutmamak gerekir ki,
isletme ile yonetici her zaman 6zdesik bir yap: gosterir. Yoneticinin bagariss,
isletmeyi baganya ulagtirken, yoneticinin hatast da igletmeyi negatif bir imaja
stiriikler.

Yoneticiyi dier personelden ayiran en Snemli Slgiit yetkidir. Bu yetki,
insanlar, kaynaklar ve siirecler iizerinde kendini gosterir. Biitiin bu anlatimlardan
anlagilacady iizere, yonetici, amaglara ulagma konusunda diger kisilerin gabalarin
yonlendiren ve bu birliktelikten sinetji yaratacak Szelliklere sahip olmalidir.

#! Giingtr Onal, Igletme Organizasyonu ve Ydnetimi, Bursa: Akademi Yayinlar, 1983, 5.9

DOKDRMIANT: ¥ VERKEL
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1.2. PROFESYONELLESME VE PROFESYONEL YONETIM

Uzmanhk ve sorumluluk kavramlanm gelistirerek, bir bagan standardi
olusturmaya ve korumaya hizmet eden profesyonellik kavraminin etki ettifi alan
her gegen giin daha da 6nem kazanmaktadir. Giiniimiizde yoneticillik kut kaynak
kimligine biiriinerek bir uzmanhk haline gelmistir. Ancak, giiniimiizde hala is
icinde caligarak, tecriibe yoluyla yetisen yoneticiler vardir. Fakat bu durumda
zaman kayb1 ¢cogalmakta ve bagant da tesadiiflere bagh olmaktadir. Bu bakimdan
sistematik bir sekilde yoneticilik mesleginin .giiniimiizdeki boyutlanm biitiin
yonleri ile gbz Oniine sermek gerekir.

12.1.  Profesyonelligin Anlami ve Onemi

Profesyonellik, mesleklesmis bir konuda genis bir bilgi birikimine ve ileti
diizeyde uzmanhk yetenefine sahip olma sonucunda .ortaya cikan bir davrams
bicimidir.Z? Bu anlamda profesyonellik, bilgiyi, aragtirmay, .galismayy, liderdifi ve
egitimi icinde bulunduran bir kavramdir.

Profesyonellik kavraminin boyutlan su sekilde belirtilebilir:?
- Belirli bir egitimi tamamlama ve konusunda sistemli bir bilgi sahibi olma,
- Uzmanlagmis bir uygulama,
- Meslegin icrasinda kesin standartianin bulunmasi,
- Ahlak kurallanina uyma,

- Sosyal sorumluluk we kendi kendini kontrol.

2 (9zcan Yenigeri, a.g.e., 5.14
B M. Serif Simsek, Yonefim ve Organizasyon, Konya: Damla Ofset, 1998, .10



17

Profesyonel diigiincenin temelini sistematik bilgi birikimi olusturur.

Profesyonelleri, amatotlerden ayiran en énemli faktor, bu. kisilerin bilgiye dayal
bir otoriteye sahip olmalandr.

Profesyonel olan ve profesyonel olmayan kigiler arasindaki diigiince ve

davranig farklan agafidaki gibi siralanabilir:2*

Profesyoneller, sorunlann iizerine giderek hedefe ulagitlar; profesyonel
olmayanlar, sorunlarn etrafinda dolasir ve hedefe hicbir zaman ulagamazlar.

Profesyoneller, islerine dort elle .sanlirlar; profesyonel olmayanlar, ellerinin
ucuyla tutarlar.

Profesyoneller, mesai saatlerini agsa da islerini neticeye ulagtnrlar; profesyonel
olmayanlar, mesai saatleri disinda caligmazlar.

Profesyoneller, is tammlanindan daha genis bir sorumluluk hissi tagidar;
profesyonel olmayanlar, “Biz burada sadece galistyoruz” detler.

Profesyoneller, iglerini yerine getirebilmek icin gerekli yetkiyi ne yapip edip
elde ederler; profesyonel olmayanlar, “Somumhluk cok yetkim yok” deyip
stzlamp dururlar.

Profesyoneller, is tammlannin digina da tagsa igin .geregini yapatlar;
profesyonel olmayanlar, “Bu isler benim gérevim” degil diyerek
sorumluluktan kagarlar.

Profesyoneller, yapabilecekleri isleri “Ben bu isi yapanm” diye iistlenitler;
profesyonel olmayanlar, tiim isleri “Ben profesyonelim, istedifim kosullar
saglanmazsa ¢eker giderim” diye kosullandinirlar.

2 Recep Oztiirk, “Profesyonel misiniz?” Bereket Dergisi, 1998,5.18
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- Profesyoneller, orta yetenckteki personelle de gorevlerini basanya
ulagtirabilirler; profesyonel olmayanlar, genellikle “iyi adam yok ki” diye

mazeret One stiretler.

- Profesyoneller, bir hata yapmnca “Benim hatam oldu” derken; profesyonel
olmayanlar, hatalarini kabul etmezler.

Profesyonellik, genis bir vizyona sahip olmakta anlam kazanmaktadir. Bu
agidan  degerlendirdifimizde, glnimiizde gittikce Onem kazanan sosyal
sorumluluk anlayis1 profesyonellifi gerektirir. Bunun icin, profesyonellerin otorite
kullamminda, genis bir yaptiim alam vardir. Profesyonellesme siireci, tatbik
edilen alan sturlanmni agarak her zaman toplumsal alanda etki yapmaktadir. Sanayi
toplumunun, bilgi toplumuna dondstigi ginimiizde, biitiin siireclerde
profesyonellesme calismalannin baglatilmas: ve etkin bir sekilde yiiriitiilmesi
vazgecilmez bir zorunluluk haline gelmigtir.

1.2.2, Profesyonel Yonetim

Profesyonel yonetim, sistematik bilgi birikimine dayanarak, belirli amag
ya da amaglan insan, para, zaman, malzeme ve techizat, yer ve tesisler, metot ve
mevzuat gibi kaynaklardan en iyi bicimde yararlanmak suretiyle gerceklestirme
stirecidir.?

Son yillarda i diinyasinda yaganan hizh degisimin gerektirdigi yeni roller
yonetimin basans1 icin farkls beceriler gerektirmektedir. Giiniimiize kadar
yoneticinin rolii iiretim faktorlerini saglamak ve bu fakt6deri dogru yerde, dogru
zamanda ve dogru bicimde kullanabilmektir. Yonetici dogal kaynaklary, teknolojiyi
parayt ve emegi girisimcilii ile birlestirebildifi takdirde isletmesini basarth bir

% Kenan Siirgit, “Yiiksek Yoneticilerin Yetistirilmesi”, Amme idaresi Dergisi, Cilt No:4, 1970, 5.16
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bicimde ybnetebilmekteydi Bu dénemde, yoneticiyi tanimlamak icin girigimcilik
ozelligini 6n planda tutan patron terimi knllanilmaktayds.¢

Profesyonel yoneticiligin gelisim .agamasma etki eden ¢ok Onemli iki
kavram vardir: Teknostriiktiir ve teknokrasi. Profesyonel yoneticilerin bir kiime
ya da grup olusturarak ortak karar almalan ve isletmeyi bu sekilde yonetmelerine
teknostriiktiir denir. 1946’da James Burnham . ve 1967°de ]J. K. Galbraith’in
kullandiklan teknostriiktiir, kollektif yOnetim bigimini ifade etmektedir. Bu
sekilde, atlganlifin ve girisim ruhunun Otesine yani, ortak kararlar ve uzmanlar
doénemine gecilmigtir. Burada 6nemli olan sadece girisimcinin yerine teknokratin
konmasi degildir. Gercekte bilyiik sanayi isletmeleri ancak kollektif bicimde
yonetilebilir. Ciinkii, giiniimiiz sanayi isletmelerinin yonetilebilmeleri bircok
karmagik bilgiyi gerektirir. Bu bilgilerin bir bireyde toplanmasi ise imkansszdir. 27

Teknokrasi ise, ¢agdas kiiltiir Orgiitlenmelerine, deviet ve isletme
yonetiminde teknifin ve teknisyenligin etkin rol almasim Gngéren bir diinya
goriiglidiir. Teknisyenler .genis bilgi birikimine ve ileri diizeyde uzmanlk
yetenegine sahip uygulamamn -icinde buluman kisilerdir. Istetmelerdeki
kurmaylann teknokratlardan farks, kurmaylann bilgi tecriibe ve yeteneklerini
yoneticilerin emrine sunmalary, buna kargilik teknokratlarin bizzat bilgi, uzmanhk
ve deneyimlerini uygulamalandir. Teknokraside hem komuta hem de kurmay
yetkisi s6z konusudur. Yani, teknokrat hem teorinin hem de pratigin sahibidir.

Cevresel degismeler ve oOzellikle iletisim ve bilisim teknolojilerinde
meydana gelen degisim yonetici kavramim yakindan etkilemis ve bu kavramin
boyutunu patron tipinden, lider, yonlendirici ve yol .gosterici yonetici tipine

% Bellas Ozkaya, Deniz Tasg1, “Tepe Yonetim Ozelliklerinde Degisim”, Acik Opretim Dergisi,
Cilt:2, Say1:5, Eskisehir: A:O.F. Yayuilan, No:557, 1997, s:136
%7 Ozcan Yenigeri, a.g.e., ss.14-15
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kaydirmugtir. Profesyonel anlamda ifade edilen yoneticilerin en 6nde gelen 6zelligi
ise otorite ve yetkisini bilgi, tecriibe ve yeteneklerinden almasidir.

Modern igletmecilikte yonetim siirecine iglerlik kazandiran ve her gecen
glin 6nemi daha da artan profesyonel yonetim, isletme yonetiminde temel politik
karar organlarinin ve tiim hiyerarsik kademelerin belirli bir aileye mensup veya
belitli bir siyasal egilime sahip kisilerden gok, uzmanlik bilgisi ve yetenek temeline
gore secilen bireyler tarafindan doldurulmasi suretiyle olugan bir ydnetim seklidir.
Profesyonel yénetim, yénetim igini rasgele kisiler tarafindan defil bu isi meslek
edinmek iizere egitim goren ve kendini bu alanda yetigtirip gelistiren kigiler
tarafindan yerine getirilmesi ile lgilidir.?8

1.2.3. Profesyonel Yonetici

Yonetimin bir meslege doniigmesi ile ilgili gelismeler profesyonel yonetici
kavramim ortaya ctkarmustir. Profesyonel yoneticiler yonetsel bilgi, beceri ve
yetenekleri egitim ve deneyim yoluyla kazanmug, girisimci adma bir isletmeyi
yonetebilmek icin yetkilendirilmis kigileri anlatmak icin kullanslmakradr.

Profesyonel yoneticilerin folﬁ belirli bir biiyiikliige ulagmis bir isletmede
bulundugu konumun yetkilerine dayanarak, girisimci tarafindan Dbelirlenen
amaclan gerceklestirmek icin bir diizen kurmak ve bu diizeni siirdiirecek yonetsel
sslevleri yerine getirmektir. Profesyonel yoneticilerin baganlan, yonetsel islevleri
etkin bir bicimde yerine getirme derecesine gore belitlenmektedir.

Giintimiizde yoneticiletin rollerinde ve basan Olgiitlerinde bir degisim
olmustur. Bilisim ¢aginda pazarlann globallesmesi, bilgt teknolojisindeki
gelismeler, toplumun beklentilerindeki defismeler isletmelerin yapisina ve
yonetimine iliskin pek ¢ok yaklasim ve yonetim biciminin ortaya gitkmasina neden
olmaktadir. Bu kosullarda belirli bir diizeni koruyan ve siirdiiren statiikocu

ZM. Serif Simsek; Yonetim ve Organizasyon, s.10
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yoneticiden gelece§in kogullarina gote degisimi ve dOniigiimii sadlayan énderleri
gerektirmektedir. Ozellikle, hiyerarsik basamaklann azaltilmast ve takim galigmast
gibi uygulamalar tepe yOnetimin rollerinin  yeniden tanimlanmasimy
gerektirmektedir. Dolaysiyla gelecegin yoneticileri her seyi bilen ve her seyi
denetim altnda tutan kigiler degil, bilen insanlarin enerjilerini ortaklaga
tanimlanmag bir gelecege kanalize edebilen kisiler olacaktir.2?

Yonetsel alanda profesyonellifin  saflanabilmesi igin, isletme
calisanlarinin agafidaki d6rt unsura Gnem vermesi gerekir:30

- Tetigim,

- Ekip caligmasy,

- Kendini gelistirme,

- Digerlerini gelistirme.

Profesyonel yOneticilifin esasimi olusturan nokta, calisanlar arasinda
isbirligini maksimum seviyede saglayarak  sinerji yaratmaktrr. Bu acidan
profesyonel yoneticilerin bagarisi, personeli etkileyerek belirlenen ortak amaca
yonlendirmesiyle yakindan ilgilidir. Ekip calismasina ve miisteri mutluluguna
odaklanan giiniimiiz yonetiminin bu anlamda liderlik vasiflanna sahip, bilgi ve
yetenek sahibi yoneticilere ihtiyact vardir. Boylece, igletmelerde gérev yapan
profesyonel yoneticiler yalmzca defisen kogullara igletmeyi adapte etmeyecek,
6nderlik 6zellidi ile degisime de 6nciiliik edecektir.

Globallegme ile birlikte ortaya ¢tkan yogun rekabet biiyiimeyi cazip hale
getirmektedir. Tiirkiye’de 6zellikle kiigiik ve orta Slgekli isletmelerin misyonunda

 Belkis Ozkara, Deniz Tasgl, a.g.e., s5.136-137
% Peter F. Drucker, Etkin Yoneticilik, (Cev: Ahmet Ozden, Nuray Tunal), Istarbul: Eti Yaymnlan,
1994, 5.84
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biiyiime ilk basta yer almaktadir. Ancak, isletmelerimizin degisimin getirdifi
avantajlardan en yiiksek seviyede faydalanmasi, olugan tehditlerden en az zararla
kurtulabilmeleri icin yonetimde profesyonellesmeleri ve isletme y&netimini
profesyonel yoneticilere birakmalan kaginilmaz bir zorunluluktur.

1.3. ISLETME VE.-CEVRE

Isletmeler, cevreden birtakim girdileri alp isleyerek mal ve hizmete
doniistiiren ve sonucta ciktilarmi cevreye veren acik sistemlerdir. Agik birer
sistem olarak isletmeler, alt sistemleri arasinda i¢ uyum ve isletmenin gevresi ile
dis uyum saglayarak amaclarina ulagmak zorundadir. Bu nedenle igletmeler, bazt
kigi, kurum ve kurumsal diizenlemelerle dolayl ve dolaysiz iligkiler kurmak
zorundadirlar 3!

Cevre genel olarak, bir kisi ya_da toplulugu etkileyen fiziksel ve sosyal
sartlarin toplamt olarak -digiiniiliir. Isletme -gevresi -ise, isletmeleri ve -onlann
faaliyetlerini etkileyen isletme digt her tiirlii faaliyetlerin toplamudir.3?

Isletmeler, -siirekli olarak faaliyetlerini -gevredeki -degismelere gore
ayatlamak zorundadirlar. Bunun icinde, isletmenin gevresinde .meydana gelen
olaylan tahlil etmesi, buradaki degisiklikleri zamaninda goriip, gereken tedbirleri
dlmas1 gerekir.33

1.3.1. Igletmeleri Etkileyen Gevresel Faktorler

Isletmeyi etkileyen cgevre faktorleri, etkilesim derecesine gore iy gevresi,
ulusal ¢cevre ve uluslararasi gevre olarak ii¢ baghk halinde incelenebilir:34

¥ fiter Akat, Goniil Budik, Giilay Budak, a.g.¢., §5:20-21

*2 fsmet Mucik, Modern Igletmecilik, s.32

: Egm; 9‘;létep3e:7 Tgletmesilik Bilgileri, istanbiil; Tiitk Diinyas: Aragtirmalar Vakfi Yayinlari, Yayin
0:53, 1988, 5

34 Omer Dinger, Stratejik Yonetim ve igletme Politikas, , Istanbul: iz Yayincilik, 1994, 5.104
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1.3.1.1. Igletmeleri Dogrudan Etkileyen I Cevresi

Isletmelerin yap1 ve faaliyetlerini dogrudan etkileyen ve yakin gevre olarak
ta adlandinlan 1§ cevresi, isletmenin is iligkisinde bulundugu miisteriler, calisanlar,
satictlar, finansman kuruluslan, rakipler, sendikalar ve yerel idarelerden olugur. Is
cevresini olusturan ve isletmenin varhk sebebi olarak nitelendirilen bu kisi ve
gruplann isletmelerden bir-takum-istek ve-beklentileri vardir. Isletmeler ézellikle
calisanlar ve miigterilerin beklentilerine cevap vermek zorundadirlar.

Is cevresi ile olan iligkiler , isletmeler biiyiidiikce daha ¢ok &nem
kazanmaktadir. Ciinkii, isletmeler biyiidiikce is.cevresi ile olan iligkiler daha
yogun, ¢ok yonli ve karmagik bir nitelife biiriinmekte ve bunun sonucu olarak
gevre kosullaninda meydana gelen .degismeler isletme ve yoneticileri yakindan
etkilemektedir.35

Isletmelerin is -cevresi ile olan iliskilerinde, halkla iliskiler fonksiyonu 6n
plana gkmaktadir. Pazarlama konusunda sahip oldugu Gnemli paya ve iletisim
stratejisine dayanmasma kargm, halkla iligkiler agirlsklh olarak bir yGnetim
gorevidir. Istetmenin, felsefesini olugturulmast,-imajim -olumhu yonde gelistirmesi,
degisen kogullara uyumlu hale gelmesi ve hedef kitlenin beklentilerini yénetime
aktarmast yoniiyle halkla iliskiler bir yonetim iglevini yerine getirir. I cevresini
etkilemek, halkla iligkiler acisindan 6nemli bir kavram olup, 6zellikle bilimsel ikna
siirecinin halkla iligkiler uygulamalarinda oynadigs rol .nedeniyle, .ikna siirecinde
sosyal sorumluluk duygusunun 6n plana c¢kmasi ve dikkate alinmasi
gerekmektedir. 3¢

% M. Serif Simsek, Teknolojik Depisim ve Yonetim Sorunlan, Erzurum: Atatiirk Universitesi
Igletme Fakiiltesi Yayinlan, Yaym No:71, 1975, 5.20

% Filiz Balta Péltekoglu, “Halkla Tligkiler Agismdan Kalite Kavrami”, Verimlilik Dergisi, Ankara:
MPM Yaynlar, 1999/1, ss.140-141
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Isletmelerin-miigteri ve-faaliyette bulundupu pazan analiz etmesi, onlan
yakindan tgniyarak iizerlerinde olumlu etkiler birakmasi, uygun satts miktarlanna
ulagmak ve dolayisiyla etkinlik ve werimlilide ulagmak  gibi amaglan
gerceklestirmekte stratejik bir éneme sahiptir. Ancak, tiiketici ve pazar yapist
analiz edilitken mevcut durumun tespiti kadar sunulan firsat ve. tehditlerin de
ortaya gikanlmasi gerekir. Diger yandan, isletmelerin, rakiplerinin uygulama ve
stratejilerini de yakindan ve sistematik bir sekilde takip etmesi gerekir.

Isletmeler arasindaki rekabet, fiyat, kalite, hizmet ve benzeri faktorlere
dayanir ve isletmelerin .amaclanini . gerceklestirmelerine yakindan etki . eder.
Isletmelerin pazar paymi artirmalan ve stratejik istiinliik saglayabilecekleri
noktalar tespit etmeleri icin sistemli bir sekilde rekabet analizi yapmalan gerekir.

13.1.2.  Igletmeleri Dolayl Etkileyen Ulusal Cevre

Bir isletmeyr genel olarak ve dolayisiyla etkileyen ulusal gevre ise,
ekonomik, teknolojik, sosyo-kiiltiirel, hukuki-politik ve tabi cevre faktirlerinden
olusur. Ekonomiyi olugturan miinferit birimler olan igletmeler, piyasa gartlan ve
dalgalanmalar gibi ekonomik etkenlerle belirlenmis bir ekonomik cevrenin
kacinilmaz etkisi altindadir.3

Giiniimiizde degisim artan oranda yaganmaktadir. Teknolojik ve sanatsal
degismelerin isletmeler iizerindeki . etkisi .6nemli bir faktér haline gelmistir.3®
Teknolojik gelisme ise, mevcut iiretim metotlarinin _gelistirilmesi, Grgiitiin yeni
mamuller gelistirmesi, mamul maliyetlerinde tasarruf saglanmasit gibi igletmelerin
ithtiyaglarim ve sorunlanni dikkate alan her tirli gelismedir.?® Ulnsal cevre
faktorler1 icinde en hizh defisimi gosteren teknolojik . gevredeki . gelismeler,

% Hayri Ulgen, igletmelerde Organizasyon Ilkeleri ve Uygilamalan, istanbul: 1.U.1.1E. Yaynlan,
Yaym No:151, 1993, 5.130

% R. Wayde Mandy, Robert M. Noe, Personnél The Management Of Human Resources, Boston:
Ally and Bacon Inc., 1987, 5.36

% M. Serif Simsek, Teknolojik Degisim ve Y8netim Sorunlan, s.4
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isletmelere rekabet iistiinliigii saglayabildigi gibi, varhklanm tehlikeye de
sokabilmektedir.

Giiniimiizde dinamik bir yapiya ulagan hukuki ve politik cevre bélgesel
ulusal ve uluslararas1 hukuki diizenlemeleri kapsamaktadir. Asgari iicretler, fiyat
kontrolleri, tegvik politikalary, is_giivenligi ve gevre saghgs gibi pek cok konuda
yapilan hukuki diizenlemeler isletmelerin strateji secimleri lizerinde etkili olmakta,
isletmelere yonelik tehdit ve firsatlan ortaya gtkarmaktadir. %0

Insanlann - davranglan ve -sahip -olduklan -sosyo-kiiltiirel - defeder de
isletmeleri yakindan etkilemektedir. Gerek caliganlann gerekse toplumun deger
yargilaninda ve .davramglaninda meydana gelen degismeler isletmeleri yakindan
etkileyecektir. Ozellilde, -toplumun tutum, defer -ve ahlak yapisma -uyum
saglamayan isletmelerin baganh olmast imkansizdir.

1.3.1.3. Uluslararas: Cevre

Diinyay1 bir sistem olarak kabul ettifimizde, bu sistemin kendisinde veya
herhangi bir alt sisteminde meydana. gelen bir degisiklik, dier alt sistemleri de
etkilemekte ve onlan degismeye zorlamaktadur.

Sadece i¢ pazara yonelik faaliyet gosteren igletmeler dahi dig diinyadaki
gelismeleri takip .etmek zorundadsr. Ciinkii, daha 6nce de ifade ettifimiz gibi,
diinyanmn herhangi bir yerinde meydana gelen bir degisim biitiin isletmelere tehdit
veya firsatlar sunabilmektedir. Dis pazarlara yonelik faaliyetlerde . bulunan
isletmelerin, faaliyet gosterdikleri .iilkelerin ekonomik .gelisme seviyesini,
sanayilesme oramni, halkin gelir seviyesini,.dis mallara kars1 titumlan, para ve
maliye politikalari, yabana sermayeye .olan .tawirlant ve kiiltiirel o6zelliklerini
yakindan tgkip.etmesi rekabet ve bagart icin son derece 6nemlidir.

“° Omer Dinger, a.g.¢., s.111
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Gelisen ulasim ve haberlesme teknolojisinin de etkisiyle tiim diinya tek
pazar haline déniigmiis bulunmakiadsr. Uluslararas: ticaret artmig, bu amacla
iilkelerin dis ticaret rejimlerinde degisiklikler baglamis ve dolayisiyla isletmeler
diinyanin bir gok yerinde birbirine rakip haline gelmiglerdir. Bu durumlar,
isletmelerin  stratejilerini beliflerken uluslararasi gelismeleri g6z Oniinde
bulundurmalarini zorunlu hale getirmigtir.#

1.3.2. Cevresel Faktorlerin Analizi

Isletmelerin, cevreyi analiz etmesi, profesyonel yonetimin bir geregidir.
Isletmelerin icinde bulundufu cevrenin siirekli olarak defisme ve gelisme
gbstermesi, isletmelere baghca iki secenek sunmaktadu: Firsatlar ve tehditler.
Profesyonel yoneticilerin, cevresel degisme ve gelismelerin isletmeye bir firsat m1
sunacafint yoksa bir tehdit mi getirecefini analiz etmeleri kacilmaz bir
zorunluluktur.

Isletmelerde éncelikle faaliyette bulunulan endiistri alanmm bugitinkii ve
gelecekteki durumu aragtmimahdir. Ozellikle, sektoriin karhhgi, bugiinki ve
muhtemel rekabet durumu, teknoloji yapisy, isgiicii ve maliyet yapisi vb. faktorler
isletmelerin bagansina veya bagansizhigmna direkt etkd yapacaktir.

Cevre cok hizli olarak degistifinden ve gelistiinden, hicbir belirti ve
isaret vermeden yeni bir bulus, yeni bir rakip, yeni bir kanun igletmeletle ansizin
karst karstya gelebilmektedir. Isletmelerin bu durumda, ok kisa bir siirede en
dogru onlemleri alabilmesi gerekir. Bu ise, ancak cevresel faktorlerin yakindan
takibi ile mimkiindiir.

Bir yazar, “Hazirliklt olarak firsatla kargilagmak, sans dedifimiz sigrama
tahtasidir” demektedir. Eger isletmeler gevreleriyle uyumlu degillerse yagamlarin

! Omer Dinger, a.g.e., 5.104
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sirdiiremezler. Fortune dergisinin yaptigs bir aragtirmaya gore, giiniimiiziin bes
yiz biiyiik girketi arasmnda bulunanlann gogu, elli yil énce bugiinkii yerlerinde
degillerdi. Son yirmi yil icinde ABD’deki 6zel kesime iliskin yeni iglerin tiimii,
yirmi yil 6nce bin biiyiik isletme arasina giremeyen sitketler tarafindan ortaya
cikarilmigtir. Yeni islerin tigte ikisi, yirmi yil 6nce yirmiden daha az is¢i galigtiran
isletmeler tarafindan saglanmigtir, 42

Bunun yaminda, bir isletmenin yapilarinda, amaglarmda politikalarinda,
personelinin tutum ve beklentilerinde ve mnibayet teknolojisinde meydana
gelebilecek bir defisim oOrgiitsel degisimi gerektirebilecegi gibi, miigteriler,
ekonomik kogullar, pazar sartlari, uluslararasi diizenlemeler vb. cevresel
unsurlarda meydana gelen yeni olusumlar da Orgiitsel defismeyi zorunlu
kilabilmektedir. Bu etkilesimin boyutunu ise, cevresel degisim ile igletmenin sahip
oldugu kaynak ve kabiliyetler belirlemektedir.

Cevre sartlan, siirekli meydana gelen degigiklikler sebebiyle isletmeyi ya
bir firsatla ya da bir tehdit ile kargs karsiya birakmaktadir. Buna bagh olarak her
isletmenin sahip oldugu kaynak ve kabiliyetlerine bagh tstiin ve zayf ydnleri
bulunmaktadir. Isletmenin bir biitiin olarak mevcut durumunun ve tecriibesinin
incelenmesi, istiin ve zayf yonlerinin tanimlanmasi ve bunlann cevre sartlant ile
uyumlu hale getititmesi siirecine etkilegim analizi (FUTZ analizi®) ads verilir. Bu
analizin yapilabilmesi, oncelikle igletmenin cevresindeki her bir faktérii, kendisi
icin anlamlilkk derecesine gore degerlendirmesine ve igletme ici faktorlerini analiz
etmesine baghdir.4

2 Mustafa Gimiig, Yonetimde Bagar1 igin Altin Kurallar, Istanbul: Alfa Yayinlan, 1999, 5.51
* Omer Dinger, a.g.e., s5.131-132
* FUTZ: Fursat, Ustiinliik, Tehdit, Zayiflik
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Isletmelerin globallesen ekonomide basariya ulagmalart igin, gevresel
faktorlerin olusturdufu firsat ve tehditleri yakindan takip ederek kaynak ve
kabiliyetlerini maksimum fayda saglamak iizere kanalize etmeler1 gerekir.

14. ISLETMELER VE DEGISIM

Giiniimiizde is diinyasinda yasanan hizh degisim, isletmelerin amaglarim,
yapilann: ve faaliyet tarzlanmi etkilemekte ve degistirmektedir. Aymi zamanda
degisimin gerektirdifi yeni roller, yonetimin baganst icin farkh beceriler
gerektirmektedir.

14.1. Degigimin Tammi Amaci ve Onemi

En basit ifade ile degisim, isletmelerin mevcut durumlannin alternatifi
olan ve oOrgiitsel kaynaklarda yenilik gerektiren yapisal bir siireg¢ olarak
tanimlanabilir.# Degisim, plank ya da plansiz bir bicimde bir sistemin, bir siireg
veya ortamm belli bir durumdan bagka bir duruma gecinilmesidir.*

Bir diger tanima gore degisim, isletmenin performanslannda (maliyet,
kalite, yenilik, hizmet ve hiz) carpia gelismeler saglamak amaciyla i§ siireclerinin
temelden yeniden diguniilmesi ve radikal bir bicimde yeniden tasatrlanmasi
seklinde ifade edilebilir. 4

Bu anlamda degisim cabalarinin ana fikri, mevcut i§ siireclerini
gelistirmeye caligmak yerine belli bir siirecin tamamim ele alarak, buna gerek
bulunup bulunmadifini, bu islerin nerede ve nasil bir katma deger yaratbgm,

“ Courland L. Bouce, J.V. Thill, G.P. Dovel, Management, 3*¢ Ed., New Jersay: Prentice Hall,
1975, 5.336

* William G. Scott, Organizational Theory: A, Behavioral Analysis For Management, Rirwin;
Home Wood, 1967, 5.337 .

“ Michael Hammer, James Champ, Degisim MiihendisliZi:lg Idaresinde Degigim i¢in Bir
Manifesto, (Cev: Sinem Giil), Istanbul: Sabah Yayinlar1, 1997, 5.29
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bunlarin bagka igletle birlegtirilip bitlegtirilmeyecegini, yeni bir siirecin ne olmast
gerektigini ve calisanlann bu yeni siirece nasi katlacaklarim aragtirmaktir. 47

20. ylizythn son geyregd icinde yaganan degisim, kendisini en ¢ok maddi
yasam biciminde, ekonomik ve siyasal sistemde hissettirmistir. Bu hzlt degisim
sonucunda ekonomik ve is hayatinda ortaya iki kavram gikmistir. Globallesme ve
yoresellesme. Global digiinmek, yerel hareket etmek s6zii, organizasyonlarn
hedefe ulagmasmnda en etkili yoéntemi 6zetleyen bir semboldiir.

Isletmelerin, diinya ticaretinde gecerli olan kurallan ve diinya
ticaretindeki degisimi ve gelisimi algilayabilir nitelikte birimler olmasi gerekir.
Diinyadaki ekonomik siyasal ve sosyal egilimler goz 6niinde tutulmahdir. Burada
yapilmas: gereken, sozii edilen degisimin gergekligini, yani uygulama diizeyini
ortaya koymak ve ondan sonra da eldeki bilgiyi irdeleyip yorumlamaktir. Boylece
ckonomik ve siyasal defisumle ilgili bilgiler gercekte olan ve olmasi gereken
agisindan bir sentez icinde toplanmahdir. Bu isletmeletin global diigiinmesini
gerektirir.

Bu gergevede, iiretilen mal ve hizmetlerin dinya standartlaninda olmasi,
iretimde uygun 6lcek ekonomileri, bolge icin stratejik 6nemi olan sektérlerde
iiretim gibi faydayr maksimize ve maliyeti minimize edici yontemlerin
uygulanmasi gerekir. Ayrica, mal ve hizmet iiretimi icin bélgedeki kaynaklarin en
verimli gekilde kullamlmasi gerekir. Etkin kullanim, verimli iiretim ve diinya
standartlarinda  kalite diizeyi, igletmelere hedeflere ulagma yolinda hiz
kazandiracaktir. Bu da, igletmelerin yerel hareket etmesini gerektirir.48

2000°h yillarda isletmeleri en fazla zorlayacak olan konulann baginda,
yoneticilerin istthdami gelecektir. Gelecek yillarda iiretimde, enformasyonda ve

M. Serif Simsek, Yonetim ve Organizasyon, 5.29
“ | Hakk Diiger, iktisada Girig, Kiitahya: Emre Yayinlari, 1998, s.54
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miigteri servislerinde oldukca hizli bir artss beklenmesi isletmelerin profesyonel
yonetici ve personel sayisinda mutlak bir artty gerektirecektir. Bu artigla birlikte,
profesyone] yénetici ve personelin en ¢ok ¢alistift kademe orta kademe degil, alt
kademe olacaktir. Bunun yaninda, genel idare isleri yerine, isletmecilik alanlarn ile
fonksiyonel ve teknik igletde daha fazla personel cahsacaktir. Bu trendlere gore,
iicret 6demelerinde ve terfilerde de degisiklikler yapilmasi gerekmektedir.
Profesyonel uzmanlar, igin normal gidisi icinde arttk yonetim pozisyonlarina terfi
ettitilmeyecekletine gore, isin bitinii haklunda goris sahibi olabiimeleri icin
izlenebilecek tek yol, bunlan ézel gorev ekiplerinde goreviendirmektir. Biitiin
bunlar goz oOniine alndipinda, kisilere unvan yerine liyakata dayah icret
verilmesini saglayacak politikalara ihtiya¢ vardr. 4

Diger yandan, bilginin toplanmas, islenmesi, saklanmasi ve dagitilmasina
hizmet eden bilgi teknolojileri, profesyonel yonetimin en énemli araglanndandr.
Zira, yonetmek ancak -bilgi sayesinde miikemmellesmektedir. Profesyonel
yoneticiler, bilgi teknolojileri yardimiyla diinyadaki ekonomik ve sosyal gelismeleri
ve yeni teknolojik gelisim trendini anmda Ogrenerek igletmelerinin rekabet
stratejilerine yon yerebilmektedirler.

Teknolojik bakimdan gelismis ilkelere ve firmalara balaldiginda, bunlann
en gelismis bilgi teknolojilerine sahip olduklan gériilmektedir. Diinyadaki hizh
degisimin izlenmesi, gelecege iliskin stratejiletin. tespit edilmesi ve imkanlarin en
iyi sekilde .degedenditilmesi .icin, ilkelerin ve firmalarin giicli enformasyon
altyapisina sahip olmalant kagulmaz bir zorunluluktur. 50

Isletmelerin devamhilik, biiyiime, kar elde etme gibi temel amaglarin
gerceklestirebilmeleri icin, etkilesim icinde oldugu dis cevredeki defisim ve

“® Peter F. Drucker, Gelecek i¢in Yonetim, (Cev: Fikret Ugcan), Ankara: T. Is Bankas: Kiiltiir
Yayilan, Yayin No:327, 1998, $5.171-172 .
%0 Halime Inceler Sarihan, Teknoloji Yonetimi, istanbul: Desnet Yayinlari, 1998, 5.190
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olusumlara uyum saglamalars gerekir. Isletmelerin kaliteli mal ve hizmet
tretebilmeleri, toplumda saygmn bir sosyal prestij kazanabilmelen igin igletmelerin
yenilik kavramina agik olmalan gerekir.

Giiniimiizde biirokratik yapih igletmelerin rekabetci sonuglar alamadif
goriilmektedir. 1970’l ydlarda basanli sonuglar saglayan biirokratik sistem,
1980’lerde sorunlar cikarmaya baglamis ve 19907larda basansizhk nedeni
olmustur.>! Bu nedenle isletmelerin Orgiit yapilan ¢6ziilme (decamstruction),
yeniden &rgiitlenme (reorganization), ve hatta yapi &test (decanstruction) olarak ta
adlandinlan mevcut yapisal modellerin Otesinde bir ihskiler a1 olusturma
uygulamalari ile birlikte biiyiik bir degisim gegirmektedir. Ote yandan y6netim, st
diizey yoneticilerin yetkisine, yetki devretme inisiyatifne bagh olmaktan gikip,
tim Orgit liyelerinin paylastgy bir siirece donigmiistiir. Bu nedenle yénetim,
degisim, iletisim, motivasyon, &grenme, ekip caligmasi, onderlik ve giidiileme gibi
stirelerle birlikte amlmaktadir.52

Yeni rekabet ortaminda, hiz, maliyet, kalite ve yenilik gibi fakttrlerin
onem kazanmasmdan dolayt isletmeler bunlara ulagmayi kolaylagtna yeni
yonetim teksnikleri ve organizasyon modelleri uygulamaya baslamslardir. Ozellikle
bilginin énemli bir iiretim girdisi olarak kabul edilmesinin ardindan bilgiye dayal
isletmeler gittikce fazla 6nem kazanmaya baglamustir. Isletmelerde  bilgi
teknolojilerinin daha etkin olarak kullanilmaya baglanilmastyla siirekli grenen ve
kendini yenileyen organizasyon modeline dogru yonlenilmektedir. Bu anlamda
enformasyon, her diizeydeki deisimin katalizdridiir.5?

31’ S. Ghosal, A.C. Barlet, “Chaning The Role Of Top Management Beyond Structure To Proceus”,
Harward Business Review, 1995, 5.87

52 Belkis Ozkara, Deniz Tasql, a.g.¢., s.138

%3 Alvin Toffler, Yeni Giicler Yeni Soklar, (Cev: Belkis Corakg), istanbul: Alan Yaynlar, 1992,
§5.42-43
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Isletmelerde depisim faaliyetlerinin bagan ile uygulanabilmesi igin
isletmenin dig cevresindeki defisimi algilamas: ve desteklemesi gerekir. Dis
cevredeki olusumlar, isletmenin faaliyet bigimini, uymak zorunda oldugu
toplumsal kurallan dogrudan dogruya etkileyerek degisimi zorunlu kilabilecegi
gibi, degisim faaliyetlerini engelleyici bir durum da olugturabilir.

1.4.2. Orgiitsel Degigim

Orgiitsel boyuttaki degisim veya orgiitsel degisim, Srgiitiin icinde ve di
cevresinde gozlemlenen degisikliklere kars: orgiitiin icindeki formel ve informel
yapilarda, statii ve rol iligkilerinde, gevresiyle etkilesiminde, Srgiitiin difer unsur
ve dinamiklerinde degisiklik yapmay ifade eder.3¢

Orgiitsel  degigim, Orgiitlerin  yapt olarak bulunduklann  gevreye
uyatlanmalandsr. I yapma usul ve tekniklerindeki degisim, kullanilan teknolojinin
degisimi, organizasyon yap:t ve siireglerindeki defisim Orgiitsel degisimin
uygulama alanlan icine girmektedir. 55

Orgiitsel degisim, orgiit elemanlannda, bunlatla Grgiit arasmda , alt
sistemlerinde ve orgiit ile cevresi arasindaki etkilesimde meydana gelebilecek
olusum olarak ta ifade edilebilir. Bu anlamda, 6rgiitsel degisimi, yaratcilik, yenilik
olusturma, gelisme, biiyiime gibi olay ve olgulann hepsini icine alabilecek
derecede genis kapsambh olarak diigiinmek gerekir.

Iletisim ve bilisim teknolojisindeki gelismelerle gittikce kiiciilen ve
kiiresellesen diinyamizda uluslar ve firmalar arasmdaki rekabet gittikce
kizigmaktadir. Bu zorlu rekabet ortammda ayakta kalabilmek icin teknolojik

34 Rolf E. Rogers, Organizational Theory, London: Allyn and Bacon Inc., 1975, 5.207
55 Zeyyat Sabuncuoglu, Melek Tiiz, Orgiitsel Psikoloji, Bursa: Ezgi Kitabevi Yayinlan, 1996, s.164
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yenilikler ve onun temelinde yatan AR-GE gabismalannin énemi her gecen giin
artmaktadr.

Kahct bagan saglayan isletmeler, strateji ve uygulamalan ile defisen
diinyaya siirekli uyum saglamaya cahisirken bir yandan da defismeyen bir temel
amaca ve temel degetlere sahiptirler. Siireklilik ile degisimi dengelemek geklindeki
ender bulunur yetenek ashnda vizyon gelistirme yetenegi ile yakindan ilgilidir. Bu
anlamda vizyon, bangi temelin korunacal ve hangi gelecefin ilerlemeyi
hizlandiraca@ konusunda kidavuzluk yapmaktadir. Ancak vizyon, dilin en gok
kullanilan ve en az anlagilan sézciikierinden biri haline getmistir. Iyi kavranmus bir
vizyon iki temel bilesenden olugur: Cekirdek ideoloji ve tasarlanan gelecek.
Cekirdek ideoloji, bir orgiitiin temel degerleri ile temel amacini birlestirir. Temel
degerler, bir Orgiitiin gerekli ve kalia Ogeleridir, rekabette dezavantaj haline gelse
dahi bagh kahnan degerlerdir. Vizyon cgergevesinin ikinci bileseni tasarlanan
gelecektir. Bu acudan, bir igletme ik olarak cesur ve genis goriigli hedefler
saptamali, daha sonra bu hedeflere ulagmanin ne anlama geleceSini canh tariflerle
dile getirmelidir.56

14.2.1. Orgiitsel Degigimin Uygulama Siireci

Rekabet kosullanmin siirekli sertlestifi, pazara giren rakiplerin sayismin
her gecen giin arttify giiniimiiz piyasalaninda gecmisin dev yapilan sarsiimaktadar.
Globallesmenin meydana getirdifi yok edict rekabet kosullarinda Orgiitsel
yapilarn ve siireclerin defistirilmesi 6nem kazanmaktadir. Giintimiizde, degigimi

%6 yames C. Collins, Jerry I. Porras, Degigim, (Cev: Meral Tiizel), istanbul: MESS Yaynlar, Yayn
No:291, 1999, ss.30-31
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yonetecek ve isletmenin yeniden yapilanmasmu saglayabilecek, katthma yonetim
anlayisim yagama gegirebilecek profesyonel yoneticilere ihtiyag vardir.>

Isletmelerin rekabet iistiinligii saglamalarinda, en 6nemli 6ge insandsr.
Bagan, hem sisteme, hem de o sistemi uygulayan kisilere baghdir. Sistemi ve
kigileri etkin bicimde gelistirmenin yolu, uygulayrclan yetkili kdmak, inisiyatif
kullanmayr ve defisimi tesvik ederek, yOneticilerin kendi sistemlerini
tyllestirmelerini  saglamaktir. YOneticilerin  esas gorevleri, isleri yapanlan
denetlemek degil, yeni islen digiinmek, planlamak ve gergeklestirmektir.
Isletmelerin dinamizmi, insan kaynaklarim gelistitmeye harcadify zamanla
belirlenmekgedir.58

Isletmelerde ic ve dis faktorlere bagh olarak degisim karan alindiktan
sonra, bu degisim karannm uygulama siiresi, difer bir ifade ile gegis siireci tespit
edilir. Orgiitsel degisim, uygulama siiresine bagl olarak ii¢ farkh sekilde
gerceklestirilebilir. Bunlar; cok kisa siireli, kisa siireli ve uzun siireli olarak ifade
edilebilir. 5°

- Cok Kisa Siireli Degisim: Bu degisim stirecinde, cok kisa bir siirede
radikal de§.5iklikler gerceklestirilir. Genellikle acil 6nlemlerin alinmas: sirasinda
uygulanan bu degisim siitecinde degisim faaliyeti bir veya bir kisi tarafindan
yiirtitiiliir. Ancak, bu siirete, degisim ¢ok kisa siirede gerceklestirildiginden, orgiit
ici iligkilerde, koordinasyonda ve motivasyonda olumsuz gelismeler meydana
gelebilir.

- Kisa Siireli Degisim: Kisa siireli uygulama yaklagimmda, 6rgiitsel
degisim alti aydan ii¢ yila kadar bir zaman arahgmda gerceklestirilir. Cahiyma,

%7 Ismail Tiirkmen, Bilgi Sistemleriyle Pazarlama Ydnetiminde Verimlilik, Ankara: MPM
Yaymlan, Yayin No:575, 1996, 5.3

% Ibrahim Kavrakoglu, DeBigim ve Yaraticihk, Istanbul:KalDer Yayinlari, Rekabetgi Yonetim
Dizisi, No.4, 1997, s5.50-51

% Hayri Ulgen, a.ge., 5.182
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gecetli olan yapmm incelenmesi ile baglar. Degisiklikler genellikle 5nemli olup, bir
ayda ortaya konularak yonedcilerin bu degisiklikler ve Orgiitsel iligkilere iliskin
goriigleri ahmir. Degisiklikler, cesitli toplantiarda kitaplar ve filmler aracihpyla
tanitilarak aciklanir, karsikl tartigihr ve gerekli diizeltmeler yapihir. Kisa siireli
orgiitsel defisim bazi durumlarda uzun siireli defisimin bir evresi olarak ta

- Uzun Siireli Degigim: Bu siirecte ise degisim genellikle ii¢ yildan fazla
bir siirede gergeklestirilir. Genellikle siire¢ ve yontem degisikliklerinde kullanilan
bu siireg, siirekli iyilestirme ve gelistirme yaklagim ile gerceklestirilir. Uzun stireli
degisim siirecinde, defisim plam  siirekli olarak gindemde tutulmakta,
uygulamalarm yaninda gelisgmelere bagh olarak gerekli diizeltmeler yapilmaktadsr.
Degisimi hig bitmeyen bir siire¢ olarak kabul eden bu yontem, ileri diizeyde
koordinasyonu ve igbirligini gerektirmektedir.

1.4.2.2. Orgiitsel Degigim Stratejileri

Globallesme ve teknolojik gelismeler, isletmelerin sosyal, kiiltiirel ve
ekonomik ortamdan siirekli etkilenmelerini giindeme getirmis ve hatta
isletmelerin gevresel faktorler tarafindan tanimlanmalan ve yonlendirilmeleni s6z
konusu olmugtur. Bu anlamda, faaliyetini sirdirmek ve amaglanm
gerceklestirmek isteyen her isletme, cevrenin kendisine sundugu degisim
parametrelerini tanimak ve onlarla uyum iginde yagamak zorunda kalmstir.

Orgiitsel degisim, isletmenin hem kendisini, hem de gevresini kapsarken,
bireysel degisim, yalnz isletmede caliganlari kapsamaktadwr. Orgiitsel degisim
gahsmalarmda yapilan en biiyiik hata, bireysel defismeyi bertaraf etmektir.60

® David R. Hampton, Charles E. Summer, Roos A. Webber, Organizational Behavior and The
Practice of Management, New York: Wiley Inc., 1986, 5.556
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Sttutlart ¢ok iyi tammlanmug, dar kapsaml. ve tekrarh iglerin.s6z- konusu
oldugu Klasik iretim isletmelerinde, isgiiciinin kalifiye olmast. fazla aranan. bir
kosul olmamaktadir. Ancak, siirekli degisen sistemlerde, isgiiciiniin, sahip oldugu
bilgi ve deneyimi, iiretim problemlerini ¢ozecek sekilde gelistirmesi
beklenmektedir. Degisime acik isletmelerde, iiretim sistemlerinin sorunlarinin
¢oziimlenmesi ve siirekli fyilegtirmenin saglanmasi, isletmenin sahip oldugu isgiicii
tarafindan gergeklestirecektir. Bu durumda, siirekli gelisme ortamma geciste en
onde gelen nokta, iggiiciinde degisimi saglayabilmektir.6!

Degisim hangi diizeyde olursa olsun planh veya plansiz olmak tizere iki
yonde gelisir. Planli degisim, Orgiitlerde yonetimin arzusu dogrultusunda birey ya
da grup davramginda Onemli degisikliklere neden olan planlar olarak ifade
edilebilir. Burada degisim programlannm beliri defisim stratejileri ile
uygulanmasmdan bahsedilmektedir. Giiniimiizde, gelismelere hizla uyum saglama
yoniinde planh degisim programlan ile hazirhkh olan yonetici tipi gegerhi
olmaktadir. Yoneticinin degisim plamm, degisen kogullara hizla uyarlayabilme
yetenegi bulunmalidir.62

Planl degisim, hem kuramsal hem de uygulamac bir nitelik gosterir.
Cevreyi toplumsal davranig bilimleri ile yakindan izlemek ve buna dayanarak baz:
degisimlere gitmek plank degisimin konusunu olugturur. Plank degisimin
gelismesi, iki giictin bileskesi olarak ortaya cikar. Bunlardan biri, karmagik
sorunlanin uzman yardim gerektirmesi, dieri ise davramg bilimlerinin artan giicii
ve katkisidir. Planh degisim, kuram ile uygulama arasinda bir baglantidir. Bu
baglants siireci, degisim gérevlisini, miigteri sistemini, gecerli bilgiyi ve sorunlara
uygulamaya yonelik bir isbirligini icerir. 63

%! Nesime Acar, Semra Capg1, Tam Zamamnda Uretim Uygulamalarinda Kritik Bagan
Faktbrleri, Ankara; MPM Yaynlar, Yayin No:578, 1996,5.45

62 Zeyyat Sabuncuoglu, Melek Tiiz, a.g.e., 5.164

% Fuat Celebioglu, Davramy Acisindan Orgiitsel Degigim, Istanbul: 1.U. isletme Fakiiltesi Yayinlan,
Yayin No:238, 1990, 5.122
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Bilimin giiciinii 6n diizeyde tutan plansiz degisim ise, genel diisiince ve
bilimsel ilkelerin yaylmasmi saglamak, yonetimi bilimsel agidan giiglii kurmaylar
lle desteklemek, bilimsel damgma politikasin1 gegerli kilmak gibi amaglara
yonelmistir. Kuskusuz, bilimin ve kuramin uygulamada oynadigi rol biytiktiir.
Kuramsal diizeyde ele almnan bilglerin uygulamada yayimi ve kullamimi
gerceklesmezse, o bilgilerin gecerlilii dahi tehlikeye girecegine gore, bunlarn
uygulama alaninda smanmasi zorunludur. Kuramsal diizeyden uygulamaya gegis,
béyle bir siirecin saglanmasi seklinde ortaya cikacagina gore isletmelerden olugan
bir uygulama alaninda da bu konuya iligkin bilgilerin degerlendirilmeye tutulacagt
ve bunlann bir degisimi hazirlayacaft dogal bir sonuctur. Bununla birikte,
bilgilerin kendiliginden boyle bir degisimi kisa donemde saglayacagint beklemek
ise gercekei bir tutum olmayacaktir.$4

Degisim faaliyetletinin verimli olabilmesi icin, uzman kurallannin igletme
icinde bulunmasi ve s6z sahibi olmasi ve 6zellikle uygulamact toplumbilimcilerle
isletme yoneticilerinin dayamigma niteliginde temas kurmalan gerekir. Bu durum,
bilimin giiciine Oncelik taniyan, onun deZisimi kendilifinden saglayacag:
varsayimina yer veren plansiz degisim yontemi yerini, ise kangmact yonii agir olan
planh degisim stratejilerinin 6n plana ¢tkmasini saglamaktadsr.

1.4.3. Igletmelerin Degisim Ihtiyac

Endiistri toplumundan bilgi toplumuna ge¢cmeyi bagarabilen gelismis iilke
isletmelerini, degisim uygulamalarina yonelten ya da zorlayan ii¢ temel itici giicten
s6z edebiliriz. Bunlar; ulusal ve uluslararasi piyasalarda giic odag haline gelen
miigteriler, hizlanan ve yogunlagan rekabet ve isletmeler icin bir yagam tarzi haline
gelen siirekli degisim faktorleridir. Igletmeler agisindan degisim faaliyetleri
dinamik bir yap: arz etmektedir.

% Vahdet Aydn, igletme Organizasyonundaki Geligmeler, Ankara: Seving Matbaas1, 1969, 5.136
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Bilgi ve iletisim ¢aginda, biiyiik bir agk pazar konumuna gelmis olan
diinyamizda, defigim, bir anlamda gelismenin temel unsuru olarak kargimiza
qtkmaktadsr. Isletmelerin degisimi algilayabilmesi ve degisime uyan bir mekanizma
saglayabilmeleri icin, disa doniik bir yap: icinde olmalan gerekir. Gegmiste bilgi
birikimi énemli iken, giiniimiizde bilgiye erisebilme ve Ggrenebilme yetenegi 6n
plana  ¢tkmugtir. Isletmelerin, degisimin gereklerini zamanmnda yerine
getirebilmeleri icin, profesyonel yoneticilerin istthdamina ihtiyaclar vardir.s5

Degisim faaliyetlerini zamaninda ve basanyla gerceklestiremeyen
isletmeler Tamer Kogel’ in benzetmesi ile “Rigor Mortis”% egilimine
girmektedirler. Oliim katlif1 anlamma gelen rigor mortis, isletmelerin belirli bir
dénemden sonra esnekliklerini kaybederek degisememelerini ifade etmektedir.
Dogal olarak rigor mortis egilimine giren isletmeler rekabet giiciinii kaybetmekte,
pazar ve yonetim yapilannda defigim kararlart alamamaktadw. Bu acidan,
isletmelerin  defisim faaliyetlerini yakindan takip ederek gerekli kurumsal
diizenlemeleri zamaninda yapmalan gerekmektedir.

Cevresel degisime ayak uyduramayan isletmeler, siirekli bir bicimde ice
doniik olarak yagamaya baglamakta ve ulagtift her sonucu gecmis verleri ile
kargilagtirmaktadir. Bu tiir igletmeler performans 6lgiiti olarak misyon ve
hedeflerini dikkate almamakta, gecmise gore elde ettikleri artilart bagart olarak
kabul etmekteditler. Isletmelerin bu tutumlan ise, fiyat, rekabet ve kalite
avantajlatimt ortadan kaldirmaktadir. Algkanhklardan vazgecmeme ve degisime
karst direnme sonucunda igletmelerde bas gosteren sorunlann ¢oziimii ise
yoneticilere diigmektedir. Iste, bu noktada isletmelerin profesyonel yoneticilere
ihtiyaglar: belirmektedir.

% Figen Ozcan, Mina Ozevren, vd., Kiyaslama - Bagkalarindan Ogrenmek, istanbul: KalDer
Yaynlan, Yayin No:15, 1997, 5.11
6 Tamer Kogel, “Organizasyonlarda Rigor Mortis”, Ad Business, 1998/2, s.85
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Isletmeler, sadece birkag kisiden olugan yapilar degildir. Igletmelerin
baganist icin, yalniz yoneticilerin yeterli oldugunu diisinmek eksik olur. Onemli
olan, isletmelerde kargilikh iligkilerin miimkiin oldugunca tatmin edici olmasin
saglamaktir. Degisim faaliyetlerinin baganya ulagabilmesi iin, ¢alisanlarin bireysel-
psikolojik ihtiyaclarinin giderilmesi siirekh g6z 6niinde tutulmalidar.¢7

Gegmiste etkinlifi ve verimliligi saglamada, karar alma yetkisinin st
yonetimde toplandigs dikey hiyerarsik yapilarin temel alnmasma kargilik, bugiin
kiiciilme ve kademe azaltma yoluyla orgiit yapilan yalinlagtinlmaktadir. Diger
taraftan bir ¢ok isletme, is siireclerini yeniden tasarlamakta, faaliyetleri, cesitli
fonksiyonel birimler yaratarak diizeltme yerine birbirine bagh faaliyetler tek bir
siirec haline getirilerek isin tamammi kendi kendini yoneten bir ekibe
vermektedir. Bu durum, orta ve alt kademeleri ortadan kaldwrarak, hiyerarsi
kademelerini azaltmakta ve Orgiit yapilartni yalinlagtirmaktadir. Bunun yanmnda,
gelismis bilgi ve teknolojileri, yonetim bilgi sistemleri ve mikro bilgisayarlar, orgiit
yapilaninda ve yonetimlerinde gerceklesen transformasyonun itici giicleri arasinda
yer almaktadir.®® Aynca degisim, isletme iginde uzmanlagsmayr da artinc bir unsur
olarak etki etmektedir.5

Isletmeler, rekabetin ve globallesmenin arttfi bir ortamda ayakta
kalabilmek icin endiistri nabzina y6n veren maliyet ve kalite standartlanna hizla
ulasmak zorundadir. Giintimiizde, migteri talepleri artmakta, koti hizmet ve
diisiik kalite arttk miigteriler tarafindan kabul gérmemektedir.™

7 P, F. Feisen, “Boundary Management: A Dynamic Balance Between Rules And Space”, Human
Systems Management, I0S Press, 1990, 5.257

% inan Ozalp, Hiilya Ocal, a.g.e., 5.129

% Fremont E. KAST, James E. Rozenzweig, Organization and Management, 3 Ed., New York,
Mc Grow-Hill Inc.,1979, 5,188

D, E. Hussey, Kurumsal Degigimi Bagsarmak, (Cev: Tiilay Savaser), istanbul: Rota Yayinlar,
1997, s.12
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IKINCI BOLUM

ISLETMELER ACISINDAN PROFESYONEL YONETIM

Cagmizin en belirgin 6zellifi hizh degisme ve gelismedir. Diinyada
simdiye kadar gorilmemis bir hizla teknolojik, ekonomik, sosyal ve siyasal
alanlarda biyiik degisme ve gelismeler meydana gelmektedir. Bu degisme ve
gelismeler sonucunda toplumun her kesiminde profesyonel kislere ve
profesyonel siireclere ihtiya¢ duyulmaktadir. Ekonomik hayatin temel unsurlan
olan isletmelerde ise bu thtiya¢ daha giddetli bir gekilde etki etmektedir.

Isletmelerin bu degisime uyum faaliyetleri birbirinden farkh diizeyde
gerceklesmektedir. Uretim ve pazarlama modellerinden teknoloji gelistirmeye
kadar pek ¢ok farkl boyutta yaganan degisim, aym zamanda yonetim anlayis ve
tekniklerinde de bir degisime yol agmustir. Kiiresellesen diinyada her alanda
hissedilen degisim siirecinin Tirkiye’deki isletmeleri de etki altna aldgim
gormekteyiz. Giliniimiiz isletmelerinin  degisimin Gniine gecerek rekabet
istlinliiiinii yakalayabilmeleri icin, gelecekteki ihtiyaglart 6ngoriip, kaynaklarini
bu yone kanalize etmesi gerekmektedir.

2.1, PROFESYONEL YONETIM VE PROFESYONEL
YONETICILIK

Profesyonel yonetim, belirlenen amagclan insan, para, zaman, malzeme
ve techizat, yer ve tesisler, metot ve mevzuat gibi kaynaklardan en iyi bicimde
yaratlanmak ve sistemli bir bilgi birikimine dayanmak suretiyle gerceklestirme

stirecidir.”

7! Kenan Stirgit, “Yiiksek Yoneticilerin Yetigtirilmesi”, Amme Idaresi Dergisi, Cilt No:4, 1970, 5.16
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Bu anlamda, yonetimde profesyonellesme, geleneksel anlamda bilgi ve
teknoloji dagarciginin genisletilmesi yaninda, dogru kisileri, dogru zamanda, dogru
yerde kullanarak sinerji yaratma siirecidir. Profesyonel yonetim, isletmelerde
mevcut olan iglerin en iyi nasi yapilabilecegini, meydana gelen degisimlere nasil
uyum saglanabilecegini ve gelecekte baganh olabilmek igin nelere ihtiyag
duyulacagimin saptanmasimi amaglar.

2.1.1. Yoénetimde Profesyonellik

Globallesen diinyadaki gelismeler ve isletme i¢i uyum zorunluluklan
profesyonel yonetimi 6n plana gkarmigtir. Ciinki, toplumun kiiltiirel, ekonomik
ve sosyal yapist siirekli degismekte ve gelismekte iken, isletmelerin bu degisime
ayak uydurabilmeleri ancak profesyonellesme ile miimkiin olmaktadir.

2.1.1.1.  Igletmelerin Kurumsallagma Asamas:

Isletmeci deyimi, girisimci-sermayeci-yonetici  sifatlanni  kendinde
toplamus kisiyi belirttifi gibi, yalmz girisimci ya da yonetici igin de kullanilabilir.
Su halde isletmecilik, bu kigilerin meslekleri anlamina gelir. Mesleklesme ise bir
isin profesyonellesmesi demektir. Meslek, belli kural ve yontemlere, belli bir
disipline baglanmis ve bu itibarla da belli bir bilgi, tecriibe, beceri ve dolayisiyla en
az bir Slciide egitim isteyen bir hayat kazanma yoludur.

Bir isin meslek olabilmesi i¢in, hukuksal ve ahlaksal bir disiplin altina
alnmas1 ve herkesin kolayca girebilecegi bir yol olmasi gerekir. Isletmelerin
ortalama irilikleri gittikce biiytidiigiinden ve yapi ile faaliyetleri capragiklagtigindan
yonetilmeleri, belli bir egitimi ve Ogrenimi gerektirmekte ve her sermayeci

girisimci bu formasyona sahip olmadigmdan zorunlu olarak, bu alanda yetismis ve
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gogu zaman sermayesi olmayan fakat yoneticiligi meslek olarak yapan kigilere yani
profesyonel yoneticilere bagvurmak gerekmektedir.

Ancak sunu da belirtelim ki; bir isletmenin sahibi veya oglu profesyonel
bir yénetici olamaz diye bir kural yoktur. Profesyonellik bir siirectir. Bu siirecin
gereklerini yerine getiren kisi ise profesyoneldir.

Profesyonel yonetimde en temel amag, hem bireysel hem de kurumsal
diizeyde maksimum fayda yaratmaktir. Siiphesiz, profesyonel yonetim, iiretimde
en temel faktor olan insan giiciiniin etkinlifini artirma amacina yonelik olarak
uygulanir.”* Bu anlamda profesyonel yénetimin amaglarmdan biriside motivasyon
ve tatmin diizeyini artirmaktir,’

Diger yandan ¢agdas is hayatinda gozlemledigimiz egilimlerden biri is
hayatiiin {ig temel islevi olan girisimcilik, sermayecilik ve yoneticilifin gittikce ayn
kisilerde toplanmasidir. Bu ayriligin baglica nedenleri sunlardir:?s

- S6z konusu islevler gittikce capragiklastifindan dolayt bunlann tek kisi
tarafindan baganlmast giiclesmektedir. Gergekte bu aynlma, cagdas hayatin
isboliimii ve uzmanlagma egilimlerinin bir zorunlulugu olarak ortaya ctkmaktadr.

- Tek kisi sahiplifinden ortakhk bicimine dogru olan egilim de, s6z
konusu islevlerin birbirinden aymlma eSilimini giiclendirmektedir. Cagdas
isletmelerin biiyiikk sermayeler gerektirmesinin bir sonucu oldugu gibi, biiyik
sermayelerin  tek  kiside merkezlesmeleri kargisinda  toplumda uyanan
hognutsuzlugun da bir eseri sayilabilir.

"2 Kemal Tosun, Yonetim ve Isletme Politikasi, istanbul: 1.U. isletme Fakiiltesi Yayimlan, Yayn
No:232, 1990, ss.47-48

7 Cahit Tutum, Personel Ydnetimi, Ankara: TODAIE Yayinlan, Yayin No:149, 1976, s.14

7 Richard E. Enders, Degigimin Bagarih Yonetimi, (Cev: G. Homan), Eskisehir: EIT.LA.
Yaymnlan, 1977, s.117

75 Kemal Tosun, Ynetim ve Igletme Politikas, ss..50-51
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- Gerek ortaklik sistemine dayanan finansal nedenler, gerekse biiyiik
tilketici kitlelerinin olanakh kidigs genis pazarlar gibi nedenlerle ortalama
biiyiikliikleni gittikce artan isletmelerin yonetilmesi, girisimcilik ve sermayecilik
islevlerinin gerektirdigi bilgi, yetenek ve niteliklerden farkli 6zellik ve yetenekleri
gerekli kilmakta, bu da girisimci ve sermayeciden ayn bir yonetici smnifinin ortaya
ctkmasiyla sonuglanmaktadsr.

Otomasyon, iletisim araglan, bilgisayarlar, uluslararast iligkiler, yeni
buluglar, fen ve teknik alanindaki ilerlemeler gibi faktoder, isletmeleri bu
dinamizme ayak uydurmaya zotlamaktadir. 76

Bunun yanminda, isletme yonetimindeki degisimin, gelecege hazir olma,
Orgiit liyeleri arasinda giiven ve kargilikli destedi gelistirme, sorunlara tartigmalara
¢Oziim getirme, iletigimi gelistirme, pozisyona dayanan otorite yerine, ehliyete
dayanan otorite saglama ve sinerji etkisi yaratma gibi amaclan da varduw.”’
Isletmelerde patron odakh yonetimden kalite olgusuyla desteklenmis miisteri
odakli yonetime gecisle birlikte Srgiitsel bagan ve etkinlik diizeyi de aynt oranda
artiy gosterecektir.

2.1.1.2. Yonetimin Mesleklegsme Siireci

Sanatlann en eskisi, bilimlerin en yenisi olarak nitelendirilen yonetim
bilimi ile ilgili kavramlarn tamami heniiz tam bir agklga kavusmadgmdan
degisik bibm dallaninda  galigan yazarlar aymi -kelimelerle degisik anlamlar
kastetmekte ve cogu kez de birbirlerini anlamakta isteksiz davranmakeadular, 78

76 fbrahim Kocabas, “Hizmet igi Egitim ve Kalite”, 4. Ulusal Kalite Kongresi, Toplam Kalite ve

Egitimde Kalite-Tebligler ve Ozgecmigler, istanbul: TUSIAD-KALDER, 1995, 5.245

"7 John S. Morgan, Managing Change: The Strategies Of Making Change Work For You, New
York: Mc Graw Hill Inc., 1972, 5.37

7 Tamer Kogel, Isletme Yoneticilifi: Yonetici Geligtirme, Organizasyon ve Davrams, istanbul,
Beta Yayinlan, 1995, 5.8
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Toplumsal bilimler, bilim durumunun gerceklesmesini iki temel kosula
baglarlar. Bunlardan ilki, o alanda sistematik bir bilgi kiimesinin olugmasi, digeri
ise dogrulugu kamitlanmig kuram, kural ve ilkelerin ortaya konulmasidir. Bu
anlamda bakiddiginda yonetim, bilimsellige dogru hizla yaklagmaktadir. Hahi
hazirda y6netim, ekonomiden hukuka kadar uzanan genis toplumsal bilimler
yelpazesindeki bilim dallannin kesigme noktasinda yerini almag, bu bilim dallannin
yontemlerinden yararlanan disiplinlerarasi bir yaklagim goriiniimiindedir.

Sanat, bir amaat elde etmek icin bilgi ve becerilerin sistemli bir bicimde
uygulanmasmm icerir ve somut amaglant bagarmak, sonuclant etkilemek, durumlar
yaratmak gorevindedir. Temel gorevi uygulama olan yonetimin bu anlamda sanat
oldupu kuskusuzdur. Ote yandan sanat kesin veri toplama, bunlan siniflandirma
ve 6lgme, hipotezler koyma ve bunlan sinama yoluyla yeni bilgiler elde etmeyi de
belirtir. Bu nedenle, sanat ve bilim birbirini tamamlayan iki kavramdr. ™

Onceleri, Iktisadi Devlet Kuruluslannda ve kismen devlet ve ordu
yonetiminde uzmanlagmis ve belli bir Slgiide yetismis bir yOnetici. grubu 6zel
girisim isletmelerine kaymig ve oralarda daha da geliserek profesyonel yoneticiler
smifinin gekirdegini olusturmugtur. Ekonomik ve yonetsel kalkinma ve gelisme
yoniinde ilerledikce profesyonel yoneticiler artacak, bundan iilkemiz biiyiik
yaratlar saglayacaktir. Ancak, bu biiylimeyi hizlandirict 6nlemlerden biri olarak,
yoneticilerin mesleksel 6rgiittenmelerini tamamlamalan gerekmektedir.

Bir faaliyetin meslek sayilabilmesinin bazi 6n kogsullani. vardir.  Bunlar
asagidaki gibi siralanabilir:80

- Mahkemelerde ayricahkh taniklik yapma,

" Halil Can, a.ge., §5.22-23
% Kemal Tosun, Y8netim ve igletme Politikas, .52
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- Girig ve uygulamada kesin standartlann bulunmasi,
- Konusunda sistemli bir bilgi sahibi olma,
- Ahlak kurallan sistemine uyma,

- Belli bir egitimi tamamlama.

Bu 6n kosullar goz ontinde bulundurulunca yonetimin  bir meslek
olamayacag diigiiniilebilir. Ama hemen her yerde profesyonel yonetim ve meslek
sahibi yoneticilikten s6z edilmektedir. Bu nedenle, meslek anlamini daha genis
olarak 6zellikle modern ¢agda ortaya cikan yonetsel sinif ve yoneticilerin gittikce
artan etkileri anlaminda incelemek gerekecektir.

Yonetim cesithi ilgileri dengeleme durumundadir. Biitiin miisterilerin,
sendikalarca temsil edilen iscilerin, sendika yOneticilerinin, - sahiplerinin,
kendilerine mal tedarik edenlerin, hiikiimet otganlannin beklentileri arasnda
denge saglamak temel gérevierindendir. Biitiin bu. farkli ilgi gruplannin cegitli
qkarlanni etkili bir bicimde dengede tutmak icin, profesyonel yonetici yalnizca
isinin uzmans olmakla kalmayip yénetim alaninda yabana ilke kavram ve kurallan
kullanmakfa da uzman olmak zorundadr.

Diger yandan, son yillarda yoneticinin meslek ahlakmna iligkin gok sey
soylenmeye baglanmistir. Bir isletmenin toplumsal sorumlulufunun bulunmasmna
iligkin goriislere ek olarak yoneticinin davranig ve faaliyetlerini diizenleyen ¢agdas
standart ve ilkelerden olusan i ahlakinin gerektiginden s6z eden bir ¢ok yazar
vardir. Bu kurallar belli bir durumda neyin dogru, neyin yanls oldugunu bize
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gosteren kurallardir. Biitiin bunlar bize yénetimin gittikce artan bir hizla meslek
olmaya yoneldigini gostermektedir. 81

Yonetimin mesleklesmesi icin gerekli olan kosullanin hemen hepsinin
gelismis tilkelerde var oldugu bilinmektedir. Gelismekte olan iilkelerde ise,
yonetim biliminin 6gretimin uzmanlagmis bir terminolojisinin, yeterli mesleksel
kuruluglanin  heniiz var olmadifma bakarak yoneticilik ugragmin tam olarak
olusmamis oldugu sonucuna varabiliriz. Profesyonel yoneticilik, meslegin
orgiittenmesinden sonra daha hizl bir tempo ile gelisme olanagma kavusacaktir,2

2.1.2. Profesyonel Yoneticilik

“Profesyonel Yonetici”, yOnetim isini kendilerine meslek edinerek
isletmenin sahibi haline gelmeden girisimcinin yaptit her isi yapan ve bu
hizmetleri kargiliginda iicret alan kimselerdir.®

Ozellikle Tkinci Diinya Savagindan sonra batida kaydediten ekonomik ve
sosyal degisme ve gelismeler bir meslek olarak isletme yoneticiliginin -toplumsal
sistem igindeki 6nemini biiyiik Slciide artirmig ve bu durum igletme yonetiminde
birbirini izleyen gelismelerin ortaya ¢ikmasimi. saglamistir. Bu evrelerin ilki, is
Orgiitlerinin farklt nitelikleri gerektiren ¢ok sayidaki . hiyerarsik kademeden
meydana geldikleri gerceginin isletme sahibi yoneticiler tarafindan her gegen giin
daha ¢ok benimsenmesi sonucu, bu tip orgiitlerde yonetimin, kendine 62gii bir
uzmanh$: gerektiren bir islev olarak kabul gormeye baglamasi. seklinde ortaya
qkmgtrr.

® Halil Can, a.g.e., 55.22-23

%2 Kemal Tosun, igletme Yonetimi Genel Esaslan, istanbul: Isletme iktisach Enstitiisii Yaymnlan,
Yayin No:82, 1987, 55.466-407 ’

%3 Mehmet Olug, Isletme Organizasyonu ve Yonetimi, Istanbul: Sermet Matbaast, 1963, s. 36
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Yonetim evriminin ikinci evresi ise, klasik isletmecilik anlayisinda sahiplik
le yoneticilii elinde bulunduran girisimci tipinin, kendi i§ Orgiitiinin Slcek
ttibantyla bireysel yonetim ve denetim giiciini agan ve karmagiklik yoniinden
yoneticilik bilgi ve deneyimini yetersiz hale getiren bir gekle biiriinmesi sonucu,
sahiplik ile yoneticilifin ve denetimin birbirinden ayrilmasi gercegini kabullenmesi
le yoneticiligin ve yOnetimin mesleklegmesi geregini benimsemesi gseklinde
gergeklesmigtir.

Bu gelismelerin sonunda, sahip-girisimcinin {iretim araglanm {izerindeki
kontrol hakkiu siirdiirmesine karsilik, tiretim tizerindeki denetlenme hakkini
meslekten gelen yoneticilere birakmak zorunda kaldif goriilmektedir. Halka ack
anonim girketler yoluyla.sahipligin ya da iiretim araglarindaki miilkiyetin bir kigi
veya bir ailenin tekelinden ¢iksp halkin eline gegmesi hi¢ kugkusuz ¢ok énemli bit
bagka gelismeye yol agmistir. Yonetim devriminde iigiincii evre ya da sonuncu
halka sayilabilecek bu gelisme ise, tasarruf yapabilen halk kesimlerinin iiretim
araglan iizerinde denetim kurmalarini saglayarak yonetime katilmalarnni temin
etmek ve bu yolla endiistriyel demokrasinin gerceklesmesine yol acarak yonetim
siirecine yepyeni bir boyut kazandirmagtsr.8

Ancak, yonetim iginin yalmizca yoneticilik yapan kigiler tarafindan degil,
aym zamanda bagska isler ve gbrevleri de yetine getirenler tarafindan yapilmasi bu
konuda kangikhifa sebep olmaktadir. Bunlar arasnda en ¢ok kangiklik yaratan
isletme sahiplerinin veya girisimcilerin ayn1 zamanda isletme yonetiminin baginda
bulunmalandir. Yukanda séziinii ettifimiz ailesel yonetim tiriinde durum
genellikle béyledir. Ancak, ekonomik gelisme ve yonetimin mesleklesmesi ile
bitlikte isletmenin sahibi olmadan ya da girigimci durumuna gelmeden
isletmelerin yonetiminde s6z sahibi olan kigiler yani profesyonel yoneticiler,
gittikce artan bir hizla 6nem kazanmaktadsr.

¥ M. Serif Simsek, Ydnetim ve Organizasyon, ss.11-12
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2.1.2.1. Profesyonel Yoneticinin Ozellikleri

Isletme yonetiminde cegitli kademelerde yer alacak yoneticilerde aranacak
Ozel nitelikler her kurulugta ve her kadroda gorevin ihtiyaclanina gore degisiklik
gostermektedir. Isletmelerde var olan kaynaklar ve imkanlar ayni olsa dahi,
yonetimde elde edilen sonuclar yoneticilerin yeteneklerine ve niteliklerine gore

farklilik gosterir.

Genel bir ifade ile profesyonel yonetici;®
- Kendisini ve ekibini kurum hedeflerine yonelten,
- Sorunlann iizerine giden,
- En1yi ¢oziimler tiretmek iizere siirekli diigiinen ve diigtindiiren,
- Islerini daima zamaninda sonuglandiran,
- Yetki kyllanmasini bilen,
- Kaybetmek endigesi ile sorumluluktan kacmayan,
- Cizgisi ve degeri kabul goren,
- Ekibini ve igin iyi tantyan,
- Segilerek ilerlemeyi ve ilerletmeyi ilke edinen,

- Bilgi diizeyini siirekli yenileyen,

% iiter Akat, Goniil Budak, Giilay Budak, a.g.e., s.16



49

- Basanlarim ekibine mal edip, bagansizliklan iistlenebilen,
- Giiciinii bilgi, beceri ve deneyimletinden alan,

- Bilgisini gevresi ile paylasabilen,

- Astlanm gelistiren ve basarilant ile gurur duyan,

- Fikir alan ve aldiy fikrin sahibini aciklayan,

- Is ahlakina ve normlanna uyan,

- Menfaat edinmeyi degil, hizmeti amaclayan,

- Anlagihncaya kadar kalabaliklar icinde gogu kez yalniz kalmay: géze alabilen
kimsedir.

Profesyonel yoneticilerin bagansi, isletmeyi amaclarina ulagtirmasi ile
olgiilecektir. Bunu bagarabilmek icin de devambl degisen ¢evre kosullart karsisinda
kendisini yenilemek zorundadir. Ciinkii kendisi tiim organizasyonun veya kendi
biriminin bagansindan sorumludur. Kendisi igin bir basan seviyesi yoktur ve
yaptig1 is bir cesit agik uchu bir igtir, 36

Profesyonel yonetici- siirekli baganli olmak zorundadir. Profesyonel
yoneticiler ne zaman baganh oldugundan emin olmadif gibi, herhangi bir yanhs
hesap sonucu biitiin organizasyonun hayatinin ve kendi mesleksel bagansinin

sona ermesi tehlikesi ille devamlt olarak yiiz yizedir. Bu nedenle profesyonel

¥ Kenneth R. Andrews, “Toward Professionalism In Business Management”, Harvard Business.
Review, March-April 1969, s. 30
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yonetici, stirekli olarak isini diigiinmek zorundadir ve gegici de olsa, hicbir zaman
artik baganya ulagtigim zevkini tadamaz.%’

Isletme icerisindeki yonetsel faaliyetlerin bagan ile yerine getirilmesi igin
profesyonel yoneticilerin entelektiiel, karakteristik ve sosyal bir takim nitelik ve
ozelliklere sahip olmasi getekir. Bu 6zellikleri agagidaki gibi siralayabiliriz: 38

Entelektiie] Ozelliketer:

° Gengd] kiiltiir sahibi olmak,

. Mantik giicline sahibi olmak,

° Analiz ruhuna sahibi olmak,

° Sentez ruhuna sahibi olmak,

° Hayal giiciine sahibi olmak,

. Muhakeme giiciine sahibi olmak,
Karakteristike Ozelbelor:

o Akil ile denge arasinda uyum,

° Degisen kosullara ve insanlara uyum gosterebilme,
o Dikkatli olmak,

o  Ihtiyath davranmak,

e  Girisken olmak,

¥ Tamer Kogel, isletme Yoneticiligi: Yonetici Gelistirme, Organizasyon ve Davramy, s.13
% Erol Eren, a.g.¢., s5.8-9
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Guiglii bir hafizaya sahip olmak,

Dinamik olmak,

Azimli ve sebatkar olmak,

Tertiphi ve diizenh olmak,

Yontemli caligmak,

Stiratli olmak,

o Tehlike ve sorunlari kiiciimsememek

Sosyal Ozellitler:

° Dis goriiniisii le cevresinden kabul gérmek,

) Grup yapilatimi ve ortak amagclar anlayabilmek,

Insanlarla igbirligi yapabilmek,

Olgiilii ve dengeli hareket edebilmek,
° Otorite sahibi olmak.

Biitiin bu saydan 6zelliklerin bir insanda bulunmas: miimkiin degildir.
Yonetici de olaganiistii bir insan, bir “sipermen” degildir. Yonetici bu
Ozelliklerden biiyiik bir kismimna sahip olursa ya da bu 6zelliklere sahip insanlar
yonetebilirse baganih olacaktir. Bir yoneticinin baganli olabilmesi icin, ¢ok zeki,
hayali genis ve bilgili olmas1 yeterli degildir. Yonetsel faaliyetlerde baganlt olmak
icin dogru kisileri, dogru zamanda, dogru iste cahstirabilmek diger bir ifade ile
ekip galigmasim gerceklestirebilmek gerekir.
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2.1.2.2. Profesyonel Yoneticilerin Etkinligi

Isletme yonetiminde profesyonellesmenin en énemli amaa, isletmelerde
etkinligi artirmaktir. Bir igi daha etkin yapmak, isin gerekleri ile 151 yapanin
ozelliklerini biitiinlestirmektir. I gerekleri ile isi yapan kisinin nitelikleri arasinda
mesafe olustugu zaman, etkinlifin azald1 ve degisime thtiyacin ortaya ¢kt
anlagimalidsr.

Profesyonel yoneticiler icin etkin olmak ¢ok genis bir anlam ifade
etmektedir. Bunu aciklamak icin bir 6rnek verilebilir. Bir hekimin genellikle, etkin
olmak gibi bir sorunu yoktur. Muayenehanesine gelen hasta, hekimin etkin
olmasi saglayacak her seyi beraberinde getirmektedir. Hekimden yapmast
beklenen katki aciktir. Onembi olan sey hastanin sikayetidir ve hastanin sikayetleri
hekimin 6nceliklerini olugturur. Hekimler, kendilerini ve islerini organize etme
kapasiteleri yoniinden degerlendirilmezler. Buna karsm bir kurulugta cahgmakta
olan yonetici ise tamamen farkli bir boyuttadir. Iginde bulundugu ortamda,
yoneticinin iizerinde devaml olarak denetim kuramayaca@y karmagik faktotler
bulunmaktadir. Bunlarin her biri kurulugun ve yoneticinin giinhik ¢ahgmasimin
biitiinleyici unsurlari durumundadir. Yoneticinin  “kacinllmaz olanla igbirligi
yapmak” diginda bir secenegi yoktur.#

Aragtirma sonuclant yonetim isinin en Onemh Ozellifinin “karsilikls
baghhk” oldugunu gostermektedir. Yoneticilerin bagansi, biyiik olcide astlarina,
meslektaglarina, Ustlerine, rakiplerine, sendikalara, miisterilere, vs. baghdir.
Doktor ve matematikgi gibi baganis1 biiytik 6lgtide kendi bilgi ve gayretine bagh
olan meslek sahiplerinin aksine, yGneticinin bagansi bagkalan tarafindan
etkilenecektir.%

% Mustafa Giimiis, a.g.e., s.72
* John Kotter, “Power, Dependence and Effective Management”, Harvard Business Review, July-
Agust 1977, s. 126
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Yonetici, bulundugu pozisyonun gerektirdifi otorite ile donatimig
olabilir. Ancak, bu otoritenin kullanim, yukanda. saydigimiz ve yoneticilerin
bagarisim etkileyen unsurlarla iligki kurmay gerektirir. Iste bu noktadan itibaren,
yoneticilik yapabilmek sorunu baglamaktadir. Ciinkii, otorite ile donatdmms
olmaktan ¢ok, bunu kullanabilmek Onemlidir. Otoriteyi etkin olarak
kullanabilmek ise, kisileri etkilemekle miimkiindiir. Yonetim sorumlulugunu ilk
defa yiiklenenler, genellikle kisiler arasi iligkilere ve kigileri etkilemekte zorluk
cekmektedir. Bunlar, verilerin analizi, alternatif ve ¢6ziimletin bulunmasinda
bagarih olmalarina ragmen, sectikleri ¢oziim yolunun uygulanmasinda sorunlarla
karsilagmaktadirlar. Ciinkii uygulama bagkalanni ile iliskiyi ve onlan etkilemeyi
gerektirmektedir.

Yoneticilikte etkili olabilmenin yonetim yetenegi ile yakindan iligkisi
vardir. Yeteneksiz bir kisinin etkili bir yonetici olmasina imkan yoktur. Sosyal
iligkilerde yetenegin biiyiik roli vardir. Insanlan etkileyebilmek, motive ederek
tathlikla caligtirmak, iyi gecinmek sonradan kazanilacak Szellikler degildir.

Etkin bir yonetici olmak igin Peter Drucker bes zihin ahgkanhg

onermektedir:92

- Etkin yoneticiler, zamanlaninin nereye harcandigin bilitler. Denetimleri
altinda tutabildikleri en asgari zamam bile sistematik olarak kullanmaya cahsirlar.

- Etkin yoneticiler, kendilerine somut hedefler koyarlar. Calismaktan cok
sonu¢ elde etmek icin ¢aba harcarlar. Ise “benden ne yapmam bekleniyor”
sorusuyla baglarlar.

%! Zeyyat Hatipogly, igletme Yoneticilifinin Temelleri, Istanbul: Aktif Biiro Yaynlari, 1977, 5.678
%2 peter F. Drucker, Etkin Yoneticilik, ss.33-34
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- Etkin yoneticiler, sahip oldugu giiclere dayabh olarak calsirlar.
Yapamayacaklan seylerle ise girismezler.

- Etkin y6neticiler, daha yiiksek. bir. performansin olafaniistii sonuglar
verecegi birka¢ biiyiik alan iizerinde konsantre olutlar. Kendierine oncelikler
koyar ve oncelige. iliskin aldiklam kararlanm korurlar. Ilkin &ncelikli olanin
yapilmast diginda sanslan olmadigm bilirler.

- Etkin yoneticiler, nihayetinde -etkin kararlar almak- durumuanda olan
kigilerdir. Bunun, her seyden once bir sistem isi oldugunu bilirler. Etkili bir
kararin, “olgular iizerinde bir konsensiis”ten ¢ok, birbiriyle- celisen diigiincelere
dayanan bir yargidan kaynaklandigim bilirler. ve bir ok karans hazl almanin, yanhs
karar almak anlamina geldiginin de farlundadirlar. Gerekli olan g6z alia taktikler
degil, dogru bir stratejidir.

Etkin olmak yoneticinin . gérevidir. “Etkilemek” ve “yonetmek” . her
seyden Once birbirine yakin sOzciklerdir. Bir ticari kurulugta, hastanede,
sendikada, iniversitede ya da orduda galistyor olsun, yonetici 6ncelikle, en dogru
seylert yapmast beklenen kisidir. 9

Giinliik hayatta etkili yoneticilerin, yetenekleninin, yaptiklan islerin ve
uyguladiklann  yOntemlerin, kisiliklerinin, bilgi ve ilgilerinin farklh oldugu
bilinmektedir. Bu yOneticilerin hepsinin ortak tek bir.yanlan vardir; o da dogru
olan isleri, dogru kisilere yaptirma yetenekleridir. %

Bilisim ¢agt da denilen yagadigrmmz ¢agda, artk klasik bilgi sistemleri,
isletmelerin ihtiyaclanini karglamaktan uzak birer sistem haline doniigmiiglerdir.
Bu nedenle, isletmelerde bilgisayar destekli bilgi sistemlerinin  kurulmas:
kaginilmaz ihtiyag haline gelmigtir. Artan rekabet ve sgletmelerde karmagik hale

%3 Mustafa Giimiis, a.g:e., .71
%4 Zeyyat Hatipoglu, a.g.e.., 5.687
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gelen kosullar sonucunda yonetimin goérevi daha karmagik hale gelmistir. Bir
yandan y6netim anlayisindaki degismeler, difer yandan isletmelerin biiyiimesi,
yoneticilik islevinin daha profesyonelce yapilmas: geregini dogurmustur. Yonetim
acisindan artik karar alma siirecinin kisalmasi, alternatiflerin etkin bir gekilde ve
zamaninda degerlendirilmesi gerekldigi Yonetim Bilisim Sistemleri (YBS)’nin
kullanilma zorunlulugunu getirmigtir. %

Yonetin Bilisim Sistemleri, isletme faaliyetlerini kontrol etmek ve izlemek
icin gereken bilgl thtiyacnin hazirlanmasi amaayla planlanan bilgisayar destekli
sistemlerdir. %

Yonetim Bihgim Sistemleri, bir isletmenin yiiriitme, yonetim ve karar
alma islevierini desteklemek amaciyla gerekli bilgiyi saglayan, insan ve makine
bilesenlerinden olugan bir sistemdir. YBS’leri olusturan unsutlar; donamm,
yazihm, veri tabani, yonetmelikler ve personeldir. Bilgisayarlar, YBS’de yonetime
yardimci araglardir, sisteme sagladiklan katkilarla 6nemli yer tutatlar ama hicbir
zaman yonetim faaliyetlerinin  bilgisayarlar tarafindan  gerceklegtirildigi
diisiiniilmemelidir.’

Giiniimiizde artan rekabet kogullarinda, elbette isletmeler icin tek amac,
gerekli ve dogru bilgiyi zamaninda elde etmek degildir. Fakat bilgi, bagariya ve
hedeflere ulagmak icin ihtiya¢ duyulan ve pazarda avantaj sagladigt artsk kesinlikle
kabul gbren bir rekabet giicidiir.%

% Semin Paksoy, “Iletmelerde Bilisim Gereksinimi ve Yénetim Bilisim Sistemlerinin Roli”,
Yonetim, Istanbul: Isletme Iktisad: Enstitiisii Dergisi, Y11;7, Say1:25, 1996, 5.56

% Chistopher Martin, Philip Powell, Information Systems: A Management Perspective, New Yark:
Mc Graw Hill, 19925.7

7 Larry Long, Managerial Information Systems, New York: Prentice Hall, 1989, ss.44

%8 John G. Burch, Garry Grudmtski, Information Systems: Theory and Practise, Fifth Ed., Canada:
Wiley Inc., 1989, s.18
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YBSnin amac, rutin ve kritik igletme faaliyetleri icin gerekli bilgiyi
saglayarak, yonetsel kararlarin daha verimli ve kaliteli olmasint saglamaktir. % Bu
anlamda, yonetim biligim sistemleri, belirli bir konuda uzmanlagmis kisilerin o
konu ile ilgili bilgisayara aktanlan bilgilerini kullanarak sorunlara ¢oziim getiren

bir sistemdir,100

Yoneticiller oldukga karmagik sorunlarla karsilagip, karar verme
durumlaninda olduklaninda genellikle bir sorun ile ilgili konularda uzmanlagmig
kisilere bagvururlar. Uzmanlar belirli bir konuda derinligine bilgi sahibi olduklan
icin sorunlara daha genis bir perspektiften bakabilmekte ve daha ¢ok ¢oziim
Onerisi gelistirebilmektedir. Ancak, sorunlarin karmagiklik derecesi arttikca ve
yapisal olmayan sorunlar giindeme geldikce uzmanlardan yararlanmanin maliyeti
de yilkselmektedir. Iste, igletmelerin bilgisayarlardan bir ¢esit uzman gibi
yararlanabilme digsiincesi, yonetim bilisim sistemlerini gelismesine temel
olmugtur.101

Karar verme siireci, etkin yoneticilife iligkin 6zel bir inceleme konusudur.
Etkin yoneticiler gok sayida karar vermezler. Sadece 6nemli olanlarin iizerinde
yogunlagirlar ve sorunlan ¢ézmekten ¢ok, stratejik ve genel olamn iizerinde
disiinmeyi yeglerler. Az sayidaki 6neml karan en yiiksek kavramsal anlama
diizleminde olusturmaya calisirlar.

Bu nedenle, karar verme siirecinde hizls olmanin cazibesine kapilmazlar.
Daha ¢ok 6zenli diisinmenin bir belirtisi olarak ¢ok sayida veriyi ¢oziimlemenin
bir ustalik oldugunu disiiniirler. Yani teknikten ziyade etki olusturmayi, zeki
olmaktan ¢ok kusursuz olmayi tercih ederler. Etkin yoneticiler her kararn, su

% Charles S. Parker, Understanding Computer and Information Processing: Today and
Tomarrow Basic, Third Ed. USA: Dryden Press, 1990, 5.73

1% Efraim Turban, Decision Support And Expert Systems: Management Support Systems,
NewYork: Maxwell Macmillan Internationals, 1992, s.424

19 Tiirksel Kaya Bensghir, Bilgi Teknolojileri ve Orgiitsel Degisim, Ankara: TODAIE Yayinlan,
Yayin No:274, , 1996, 5.123
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sorunun 1s1ginda verirler: “Bu sirketin sahibi ben olsaydim ne yapardim?” Halbuki
bir ¢ok insan “Benden ne yapmam isteniyor?” veya “Patronun géziine girmek icin

ne yapmaltyim?” gibi sorulardan yola ¢ikmaktadirlar,102

Akl karar verme siireci, somut bir amaa igerir. Bir yoneticinin
kendisine baglt bir astinin kararlanna iliskin elegtirisi, astnuin hatasindan degil,
hangi amaca ulagmak istedifini bilmedifinden olmaktadir. Diger yandan, bir
hareket tarzini yalmz bagina yarglamak pek miimkiin defildir. Zira, hemen
hemen her karann isletmenin diger kararlanyla uyum icinde olmasi gerekir. Bu
bakimdan ani karar veren yonetici imaji, sistematik aragtirma ve analizin Onem
kazanmastyla giderek yok olmaktadir. Oyle ki, Peter Drucker, bir érgiitte “zaman
dogru yonetilmiyorsa hicbir sey yonetilmis sayilmaz” demektedir.103

Profesyonel yoneticilikte en 6nemli hususlardan birisi de zamanin etkin
kullanimidir. Zira zamam soyut bir iretim faktGrii olarak degerlendirmek
miimkiindiir. Bu sebeple, giniimiizde zamana en kit, essiz, temel ve son derece
nazik bir kaynak gézﬁyle bakilmaktadir. Bu noktada, zamanin nereye gittiginin
Ogrenilmesinden ve denetim altina alma girisiminden Once kaydedilmesi
gereklidir.

Etkin yoneticilige giden ik adm, gercek zaman kullaniming
kaydetmekten gecer. Bircok etkin yonetici, boylesine bir kayit cetvelini tuttugu
gibi, diizenli olarak sonuglar da kontrol eder. Etkin yoneticiler, tutmus olduklan
zaman kullanim cetvelleri lizetinde diigiiniitler ve yeniden diizenlemelere giderler.
O halde, sistematik zaman kullanim, bit sonraki adwmu olusturmaktadir.
Oncelikle, iiretken olmayan, zaman israfina yol acan faaliyetler bulunup, miimkiin
oldugunca bunlardan kurtulmaya caligilmalidur. 104

12 Mustafa Giimiis, a.g.c., s5.77-78

1% Harold Koontz, Cyril O’Donnell, Y8netim Gdrevleri, (Cev: Aytek Bintug), Ankara: Emel
Yayimlan, 1978, 5.60

194 Peter Drucker Etkin Yoneticilik, ss.48-49
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Etkinlik igin “Oniimiizde engel var mt?” yerine “Oniimiizdeki siire
icerisinde neleri bagarabilitiz?” sorusu sorulmahdir. Direnmenin istesinden
gelebilmek. icin insanlarn neye hazir olmadiklarmi degil, neye hazir olduklarim
bulmak gerekir. Yonetici bir projeyi bagan ile bitirdifi zaman, diferleri de
kaginilmaz bir bigimde, bu bagany izleyecek gelismelerin disinda kalmamak igin
bircok diisiince ile ortaya cikacaklardir. Randimanm igleri dogru olarak yapmak,
etkinligin ise dogru isler yapmak olduu unutulmamahdir. Kontroli elinizde
tutmadikca etkin bir yonetici olmak miimkiin degildir. 1% Profesyonel
yoneticilerin etkinlifi saglamalari, hizh ve bagarih bir sekilde hareket edebilmeleri
icin gerekli bilgilere sahip olmalan gerekir.

2.1.2.3. lIgletmelerin Profesyonel Yonetici Ihtiyac

Yirminci yiizyihn sonlarina dogru birgok iilkenin, ekonomik, siyasal ve
sosyokiiltiirel yapilan ile birlikte kokli bir defisim siireci icine girdikleri
gozlemlenmektedir. Planli ekonomiden serbest piyasa ekonomisine gecilmesi,
demokratiklesme egilimleri ve igbirlifi siirecinin giiclenmesi, degisimm 6nemh
gostergeleri olarak kabul edilebilir. letisim ve ulagim teknolojilerindeki gelismeler
ile birlikte tlkelerarasi smirlarin 6neminin azalmasi, degisimin global bir nitelik
kazanmasint saglamigtrr.

Bu global ortam icinde, profesyonel yoneticiler, iistiin teknik bilgilerine
dayanarak, planlama, amaclan belitleme, problemleri tanimlama, alternatifleri
aragtirma ve karar verme sorumluluklarim yiiklenmiglerdir. 106

Bilgiye dayali teknolojilerdeki gelismeler, endiistri toplumlarinin yerini,
bilgi toplumlannmn almasmna 6nciliik etmektedir. Profesyonel diigiincede, isin
incelenmesinin, iscilerle ortak olarak yapilmasa bile en azindan onlann

1% Mustafa Giimis, a.g.e., 5.79
1% Mauro F. Guillen, “Eklektizm Cag: Gintimiizdeki Orgiitsél Egilimler ve Yonetsel Modellerin
Evrimi”, Verimlilik Dergisi, Ankara: MPM Yayinlan, 1996/4, s.10
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digiinceleri almarak yapilmast gsarttir. Ayrica, isletmelerde yetkiler sahiplik
tabanina degil, bilgi tabanina dayandimaldir. Iste, bilgi tabanina, bilginin
kullanimina ve bilginin  yOnetilmesine dayandirilan yonetim, profesyonel
yonetimin Oziinii olusturmaktadir. Gergekte isletmelerin miikemmel yonetimi
profesyonellikten kaynaklanit. Profesyonellifi elde edebilmek icin ise, amator
diigiinceden kurtulmak ve kiiciik ¢oziimlerle degil, genis ve 6zerk diigiince ile
hareket etmek gerekir.

Yonetsel rolleri etkileyen global degisim riizgarinm isletmelerde yeni bir
yonetici profili gerektirdifi aciktir. Bu degismelerin yonetici ozelliklerine ve
rollerine yansimasin1 agagidaki gibi siralayabiliriz: 107

- Yonetici igin bilginin énemi artmiugtir. Cevre kosullanindaki degismeler
ve bu degismelerin Orgiit yapisina ve etkinliklerine yansimasi haklanda bilgi
toplamak y6netici i¢in bir zorunluluktur.

- Gegmiste ¢ok galigmak yonetici igin 6nemli bir bagarim gOstergesiyken,
giinlimiizde iy yagamimi tamimak, oyunu kuralina gére oynamak ve hatta oyunun
kurallanimi yeniden tanimlayabilmek, 6nceden harekete gecebilmek ve vizyon
sahibi olmak bir bagarim gostergesi haline gelmigtir.

- Yonetsel roller icinde yap1 ve sistemlerden cok siiregler 6nem
kazanmigtir. Bunun sonucunda da liderlik, iletigim, giidiileme, efitim gibi 6rgiitsel
stirecler 6ne gkmugtyr.

- Yoneticnin iiretim faktorlerine verdigi Onemin derecesinde bir
degisme olmustur. Gegmiste teknoloji ve para Onemliyken, giiniimiizde insan
6nemli hale gelmistir.

197 Belkis Ozkara, Deniz Tagcl, a.g.e., s.139
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- Yonetimi giic kaynaklannda da degisme olmustur. Zorlayic,
cezalandirict ve yasal giic¢ yerini bilgi, uzmanhk ve odiillendirme giiciine
birakmigtir.  Giiciin  tepe yOnetimde toplanmasindan ¢ok paylagtimast
gerekmektedir.

- Isbéliimii ve uzmanlagma gibi yonetsel degerler, yerini isbirligi ve ekip
calismas1 gibi degerler birakmistr.

- Yoneticinin mevcut sistemi koruyarak ve siirdiirerek elde ettigi
baganlar yerine, gelecekte Orgiitii ulagtiracags konum, bagka bir deyisle vizyonu

onem kazanmugtir.

- Yonetsel etkinliklerin odak noktasmm insan (miisteri, isgbren, toplum)
doyumu ve hognutlugu olusturmaya baglamgtir.

Yonetsel rolleri etkilleyen bu degisimlerin  sonucunda isletmelerin
yonetimlerinin profesyonel kisilere birakilmasi gerekmektedir. Ciinki, isletmelerin
bu degisime uymas: ve basanli olabilmesi icin, islerin sistematik bir gekilde ele
alinmasi gerekir. Bu anlamda, girisimcilik ve yoneticilik faktorlerinin birbirinden
aynimas: bir zorunluluk halini almaktadur.

Profesyonel yoneticiler aym isi tekrar tekrar yapabilir, oysa girisimcilerin
gogu bu sikintilara gelemez. Bu iki tiir insan arasinda derin bir aynim vardir.
Girgimciler icin karliik ve verimlilik 6n plana cikarken profesyonel yoneticilikte
optimizasyon ve etkinlik 6n plana c¢kmaktadir. Profesyonel . yOneticiler
girisimcilikte bagansiz olabilecekleri gibi, girisimcilerde yoneticilikte bagarisiz
olabilit. Igletme yonetimindeki gercek bagan ise, profesyonellikten kaynaklamr.

Profesyonel diisiinceye sahip olanlann en biiyilk rakibi kendileridir.
‘Rekabet eden ashnda iiriinler ya da hizmetler degil, insanlardir. Ciinki, tim
liriinleri gelistiren, rekabet stratejilerini uygulamaya koyan, miisteri ile iligkiler
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kuran onlardir. Birbirleri ile rekabet eden insanlar, kendi kendileriyle de rekabet
ederler. Ancak, kendi kendileriyle rekabet etmekten vazgecmek, bircok mnsanin
kolayma gelir. Eger, isletmenizde bunlarin sayws1 goksa ve ¢ahganlar kendilerini
asma konusunda bir rekabet icinde degilse, en biiyiik diigmaninizs isletme icinde
barmdinyorsunuz demektir. Bagarils ﬁrmalar, her zaman birincilifi hedefleyen
insanlar tarafindan yometilir. Iste bu birinciligi hedefleyen insanlar profesyonel
diisiinenlerden bagkasi degildir.108

2.1.2.4. Profesyonel Yénetici ve Liderlik

Yonetsel rolleri etkileyen degisimlerin gerektirdii yonetici profili, yasal
bir yetkiyi kullanan bir yoneticiden ok bir lidetin 6zelliklerini gostermektedir. Bu
nedenle, profesyonel yonetici rollerinin agklanmasinda liderlikle ilgili literatiirden
de yararlanilabilir.

Liderlik, ¢ogu zaman ayni anlamda kullandmakla birlikte st diizey
yonetici kavramindan farklidir. Lider, enerjisi, girisim yetenefi, diisiiniis
Ozglirligii, yaratia giicli, adalet duygusu, bagkasina yardim agkt ve bu gibi
Ozellikleri ile ayricabkl bir insandir. En kiiciik isletme veya kurumlardan en biiyiik
topluluklarg kadar Ozellikle insan gruplanmin gelismesi liderlik Gzelliklerine
gereksinim gosterir. Liderlik hem bir siirec hem de bir o6zelik olarak
tanimlanabilir.1® Siire¢ olarak liderlifi grup iiyelerinin olaganin disinda davransslar
ortaya koymalarimi saglamak olarak tanimlamak miimlkiindiir.110

Herhangi bir isletmenin uyumlu bir gekilde faaliyet gsterebilmesi igin 1y
bir sekilde yonetilmesi gerekir. Ancak burada herhangi bir kimsenin sadece bu

1% Mustafa Giimiis, a.g.c., 5.296

1% Hasan ibicioglu, “Kisilik-Liderlik” , Y8netim, Istanbul: iletme iktisad: Enstitiisii Dergisi, Yil:9,
Say1:30, 1996, 5.23 ‘

119 Can Baysal; Erdal Tekarslan, Davramg Bilimleri; istanbul: I.U. I§letme Fakiiltesi Yayinlan, Yaym
No: 275, 1998, 5.244
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yonetici pozisyonunu doldurabilmesi ve ydnetici roliinii oynamasini anlamamak

gerekir. Profesyonellik acisindan anlagiimas: gereken y6netici, lider yoneticidir.

Belitli durum veya kogullar altinda, amaca ulagmak icin baskalarnin
davranis ve eylemlerini etkileme sanat1 olarak tanimlanan kiderlik, bir biitiin olarak
yonetsel ugrasm en énemb yGniinii meydana getirir.

Peter Drucker, lideri “takipcileri bulunan kimse” olarak tanimlamaktadar.
Bu agdan, lider, takim tarafndan modelleneceginin farkma varmali, bir. grup
tarafindan modellenmenin sorumlulugunu alabfimelidir.142

Isletmelerde iretim ya da diger hizmet icin bir araya gelmis insanlar, birer
birer iglerinin uzmam olsalar dahi, baglannda yonlendirici bir grup lideri olmadig
takdirde istenen hedeflere, konulan zaman, maliyet ve kalite standartlanina kolay
kolay ulagamazlar. Bu noktada, toparlayic ve otorite kurucu bir lidere gereksinim
oldugu ortadadir. Bu otoriteyi, gerekli kararlani uygun zamanda alabilme ve
uygulamaya gegirebilme olarak algilamak miimkiindiir. Liderlik tutumunun ortaya
koyacag performans, sorunlann ¢éziimlenmesi icin ilk girisim sayilmaktadir. 113

Lider, igletmedeki profesyonel yonetime gecis hareketinin, kisiere
yonelik onyr kirici-ve kétileyici bir siireg olmadigini, daha etkin bir 6rgiit yapisina
kavugmak ve kurulusun amaglanm gerceklestirmek -iizere baglatildigmi ve bu
diizenlemelerle cahganlanin yeni olanaklara da . kavusabilmelerinin s6z - konusu
oldufunu agiklamahdir. Liderin ikna ve gOziim getirme yetenekleri defisim ve
yenilesme siirecine bu yonleriyle olumlu katkilar yapmaktadur.

Liderlik konusunda bir guru olarak kabul edilen Warren Bennis, belirsiz,
caprasik ve calkantih donemlerde mevcut diizeni siirdiirecek kisa vadeli amaglar

"M, Serif Simsek, Yonetim ve Organizasyon, s.176

"2 Samih Yedievli, Cem Ersen, Hiilya Oguz, “Bir Liderlik Yaklasimr”, Once Kalite Dergisi, Nisan-
Mayls 1998, 5.22

'3 Jiter Akat, Goniil Budak, Giilay Budak, a.g.e., s5.217-219
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yerine, vizyon, misyon, stratejik diigiince ve hatta hayallerle i§ yapacak 6nderlere
gereksinme oldugunu ileri siirmektedir. Bennis’e gore lder, goris aqsi, i§
diinyasin1 tanima, giidilleme yetenegi, yaratiahk ve disiplin, dogru ekip olugturma,
etkin kararlar alma, hirs, enerji, disiplin gibi kisilik 6zelliklerine sahip olmahdir. Bu
Ozelikler, liderlik yetenegi ile yOnetme yeteneginin her zaman aym kiside
bulunmayabilecegini géstermektedir. 114

Yoneticiler yalmzca bulundugu konumun yasal yetkisine dayanarak diger
insanlan etkileme ve amaglara yonlendirme konusunda baganli olamazlar.
Dolayisiyla yoneticilerin  yasal yetkiden daha fazlasmna, liderlik yeteneklerini
gelistirmeye ihtiyact vardir. Bu yeteneklerin bir cogu da egitim yoluyla
kazamlabilir.

Liderlikle ilgili bir difer husus da, bir kisinin yonetici olmadan da lider
olabilmesidir. Bir bagka ifade ile her yometici lider olamaz. Bir kisi resmi
yetkisinden dolayr yonetici olabilir. Ancak bir lideri resmi konumundan ve
yetkisinden ¢ok onun yol gozeticilik 6zellikleri belirler.115

Yonetim paradigmalanndaki hizh degisimin sonuclanndan birisi de
“yonetici-manager” teriminin yerini yavas yavas “lider”, “mentor-yol gosterici”,
“kog-coach (yetistirici)”, “miimkiin kiha-enabler”, “destekleyici-sponsor”, ve
“kolaylastinci-facilitator” gibi kavramlardan olugan unvanlara birakiyor olmasidur.
Yoneticilik teriminin yerini almaya aday goriinen bu kavramlara yakindan
bakildiginda, hepsinin ortak bir yonii oldugu goriilecektir. Bu ortak yon, bu
kavramlann “otorite-yetki” olayina bakis tarzlandir. Gergek manager anlaminda
yonetici terimi, organizasyon kademesine goére farkhlagmig yani, hiyerarsik
farkhlagmaya dayanan otorite yerine bilgi, tecriibe ve kisisel ¢zelliklere dayanan

14 Belkis Ozkara, Deniz Taggl, a.g.¢., 5.140
115 Michael A. Hitt, Dennis Middlemust, Robert L. Mathus, Effective Management, Minesota, 1979,
$.262
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otoriteyi esas almaktadir. Bu tiir otoriteye kazamlmug otorite acs da veriimektedir.
Yani, oniimiizdeki yillarda yonetim igini stlenecek olanlar otoriteyi kazanmak
durumunda kalacaklardir. Béylece, “yonetici” unvam almakla “yoénetici oldugunu
zannetmek” devri kapanmaya baglayacaktr. Bu durum ise, liderlifin en 6nemli
ozelligidir. 116

Liderden yoksun bir organizasyon insan ve makine tophiluundan bagka
bir sey degildir. Bu anlamda liderik, belirli amaglan, sevk ve heyecanlan
gerceklestirebilmek icin bagkalarim ikna edebilme yetenegidir.

Bir grupta baglhifi gerceklestirebilmek icin motive eden unsur, insan
faktoriidiir. Lider durumunda bulunan kimse, kigileri motive etmedik¢e ve onlan
amaglara yonlendirmedikce yonetim islemleri bir bagan saglamaz. Lidedik, bir
otganizasyondaki insanlann tiimiinii potansiyel baganya ulastran Snemli bir
harekettir. 117

Liderlik yeteneklerine sahip. profesyonel yoneticilerin etkin bir yonetsel
bagatiya ulagmalary icin asafidaki davramslan sergilemeleri gerekir:118

- Agik ve cazip bir vizyon olusturmak,
- Vizyona ulagmak icin strateji gelistirmek,
- Vizyonun reklamim yaparak anlagilmasini saglamak,

- Kendine giivenmek ve iyimser olmak,

116 Tamer Kogel, “Yonetim ve Yoneticilik Nereye Gidiyor”, Ad Business, 1998/1, 5.83

7 Herbert G. Hicks, Cray Gulley, Organizasyonlar Teori ve Davramy, (Cev: Besim Baykal),
Istanbul: 1.1.T.LA. Iletme Bilimleri Enstitiist Yayinlan, Yayin No:1, 1981, 5.234

18 Ugur Zel, “Harekete Gegirici Liderlik-ise Yonelik Liderlik”, Verimlilik Dergisi, Ankara: MPM
Yayinlan, 1997/4, .71
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- Izleyenlerine giivendigini ifade etmek,
- Kisa vadede elde edilen bagarilar ifade ederek giiven duygulanimi artirmak,
- Baganiy1 miikafatlandirmak,

- Davransglarla 6nemli degerleri vurgulamak,

Dolaysstyla, yoneticilerin caliganlan etkileyebilmek icin uzmanlik bilgisi,
karizmatik kisilik, liderlik ve insan iliskilerinde beceri enstriimanlarini gittikce daha
fazla kullanmalar gerekecektir. Bu noktadan hareketle, profesyonel yoneticilerin
su becerilere sahip olmas1 gerekir: 119

- Iletisim ve 6grenme becerisi,

1

Amacg ve misyon tarif edebiime beceris,

- Katma olma ve kathimalif saglama becerisi.

Burada ulagmak istedifimiz sonu¢ sudur: Organizasyonlar hiyerarsik
yapilarindan uzaklagttkca yé6neticiler cahsanlanmi etkilemek icin, kisilerarass
iligkilere ve liderlik uygulamalarina daha fazla afirhk ve 6nem vermek zorunda
kalacaklardir. Uzmanlik bilgisi yiiksek ve alternatifi olan kisileri etkilemenin yolu,
gittkce artan oOlciide insanlarla iligkilerde beceri sahibi olmaktan gececektir.
Hiyerargik farkliklarin gecerli oldugu bir ortamda insan yonetmenin sikayet eden
yoneticilerin iglerinin hiyerarginin yok oldugu yeni ortamlarda daha da zor
olacagint s6ylemek miimkiindiir.

119 Tamer Kogel, “Hiyerarsi Out Liderlik In mi”, Ad Business, 1998/6, 5.85
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Bu aciklamalardan anlagilabilir ki, bireyin ve demokratik egilimlerin
giclendigi, olaylarin bas dondiirlici bir hizla gelisip degistifi, problem ve
bunalimlann yogunlagtift cagimizda, yoneticilerin liderlik yetenek ve niteliklerini
gelistirmeleri giderek siddetlenen bir zorunluluk olarak karsimiza ¢tkmaktadir. Bu
zorunluluk da, daha bagarih isletmeler icin liderlik formasyonuna sahip

yoneticilerin yetistirilmesini gerektirmektedir.
2.1.2.5. Profesyonel Yoneticilik ve Egitim

Egitim, davranig ve beceri degisiklifi yaratma ve gelistirme etkinkigi
olarak tammlanir. Egitim etkinliklerinin ana amact ve islevi toplumun iretim,
tilketim ve yagam standartlann1 gelistirmektir. 120

Dinamik bir yapiya sahip olan isletmelerin siirekli olarak yeni bilgi ve
lkeler edinmesi olagandir. Ciinkii, kendini degisen kosullara uyumlagtirma
gereksinmesini igletmeler de hisseder. Isletmelerin bunu saglamasi ise, isletme
tiyelerinin bu yeni bilgi ve ilkelerle donatilmasi ile olanak bulacaktir. Bu ise bir
egitim sorununun giindeme gelmesinden bagka bir sey degildir.121

Yonetici egitimi, isletmelerdeki yoneticilerin ¢ok farkh orgiitsel gorevleri
baganrl bir sekilde yerine getirebilmeleri igin, bilgi, beceri, tutum ve davranislarin
sistemli ve siirekli bir bicimde gelistirilmesi ile ilgili faaliyetlerdir.

Giin gectikce yoneticilerin bicimsel bir egitim ile yetismesi zorunlulugu
artmaktadir. Yoneticlerin - yonetici egitimi sayesinde, isgoren yeteneklerini
gelistirme, yeni olugan i§ kogullanna uyum saglama, teknik, ekonomik ve sosyal

120 Sadettin Ozen, “Iggiicii Veriminin Artirlmasinda Egitimin islevi ve Ekonomik Planlama
Problemi”, Verimlilik Dergisi, Ankara: MPM Yayinlan, }9_98/ 1,s.128

2! Tugral Kaynak, Organizasyonel Davramig, ,istanbul: 1.U. igletme Fakiiltesi Yaymlari, Yayin No:
223,1990s.141
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gelismeleri g6z 6niinde bulundurarak is gereklerini ve isgoren yeteneklerini giiniin
modern anlayisina uygun olarak degistirme ve gelistirme firsatin1 yakalarlar. 122

Yonetici egitimi ile, ydnetici adaylaninin egitimi ve halen yoneticilik gorevi
yapmakta olan kigilerin yapmakta olduklan gorevleri daha iyi yapabilmeleri ve
kendilerini iist gorevlere hazitlayan  efitim  programlanna  katlmalan
ongorilmektedir. Yonetici efitimi programlan, faaliyetleri yashlik nedeni ile
gorevinden aynlacak yOneticilerin yerini alacak genclerin yetigtirilmesi igin
ozellikle uygulanan bir yéntem olmaktadir.!2

Iyi bir egitim almug bir yonetici, elindeki sermaye ve isgiicii kaynaklan ile
evrensel Olcekte iretim yapabilen insandir. YoOnetici, isletmesini sarmalayan
diinyada olup bitenleri bilmek, kendi i§ alamindaki rakiplerinin parametrelerini
devamli izlemek zorundadr.124

Is hayatinda yonetici egitiminin énemine degindikten sonra gimdi de
isletmelere profesyonel yonetici yetistirmeyi amaglayan iiniversitelerin, yonetici

adaylarina ne vermesi gerektigi iizerinde duralim.

Ozellikle, isletme yoneticiligi meslegine hazitlayan bir yiiksekokuldan
mezun olan kiginin su nitelik ve yetenekleri edinmis olmasi beklenir:

- Problem ¢6zme ve karar verme yetenegi,
- Otgiitlendirme becerisi,

- Beseri iligkiler becerist.

12 1smet Mucuk, Personel Y@netimi, istanbul: Tirkmen Kitabevi, 1998, 5.128
13 Ferhat Senatalar, Personel Ydnetimi ve Begeri iligkiler, Istanbul: 1.U. Yayinlan, 1978, 5.236
124 Omer Akat, igletme Politikas: ve Statejik Pazarlama, Bursa: Ekin Kitabevi, 1988, 5.15
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Bagarih bir yonetici olmak icin, igbirlik¢i bir kigilie, insanlara 6nderlik
etmeyi saglayacak niteliklere, diiristliife ve bagkalarinin giivenine ihtiyag vardar.
Universite, bu zihinsel ve ussal yetenek ve becerileri agilamaya calgirsa, birey,
gelecegin her tiirlii degisme ve geligmelerine uyumu miimkiin kilacak bir egitime
sahip demektir. Uzmanlikla, teknikle ve yontemle ilgili aynntilar ve diger bilgi ve
nitelikler, personeli isthdam eden kurulug tarafindan bu temel iizerine inga
edilecektir.

Hemen ekleyelim ki, okul bireye tiim genel ve mesleksel yagam1 boyunca
gerekli olan bilgi, yetenek ve beceriyi saglayamaz. Zira; 125

- Yagam dinamiktir, ilerideki kogullar ve gereksinmeleri tutarlt bicimde

kestirmek zordut.

- Bu miimkiin olsa bile okulun her geyi 6gretmek icin yeterli zamani
yoktur.

- Okul ogretimine ne kadar uygulamali bir nitelik verilirse verilsin,
6gretimin teorik kalmasi Gnlenemez.

Giiniimiizde tiniversitelerde verilen akademik egitim, yonetici adaylannin
is hayatinda kargilagacaklan tiim sorunlann iizerinden gelebilmeleri igin yeterli
degildir. Universite mezunu geng yoneticiler icin asil verimlilik, igte bir siire caligip
deneyim kazandiktan sonra olugmaktadir. Isletmeler, boyle bir adaptasyon ve
deneyim siiresini normal kargilayacak bir anlayista olmahdirdar. Aynca bu
donemde yapilan giderleri, gelecekte saglanacak etkinlik ve verimlilik icin bir
yatiim olarak diigiinmek gerekir.

Isletmeye personel alirken, hangi segme ve yerlestirme teknigi kullanirsa
kullanilsin, insanin bilgi ve yeteneklerinin yiizde yiiz ie uyumunu saglamak

125 Xemal Tosun, Yonetim ve Isletme Politikasi, ss.135-137
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oldukca giictiir. Bu giiclilk, personel se¢cim metodunun yetersizlifginden cok
msanlann tam olarak taninmasmin ve Ozelliklermin dogru sekilde tespit
edilmesinin  zorlugundan kaynaklanmaktadiwr. Iste, bu yamlglann getirdigi
eksiklikleri gidermenin en iyi yolu, egitim caligmalandir. Ayrica, tam anlamiyla
saglikli bir secim yapilsa dahi, sosyal, ekonomik ve teknolojik alanlarda goriilen
sirekli defisim, gerek isletmeleri gerekse iggorenleri, yenilemeye yani egitime
zorlamaktadir, 126

Is hayatinmn temsilcileri, {iniversite mezunlarmin i begenmemelerinden,
verim digiikliginden, agin diizeydeki elegtirilerinden yakinmaktadirlar. Geng
yoneticilerin i§ ve sorumluluklann kiiciimsemesi, kusurlu saydigs konularda agirt
elestiri gostermesi, alinacak onlemler konusunda sabirsiz davranmast her seyden
6nce yagmn, deneyimsizlifinin ve i§ hayatinin yaratify belirsizlifin verdigi moral
bozuklugundan kaynaklanir. Bu durum, i hayatinda yeni isthdam edilenler icin
zaman ve igerik yoniinden hoggoriilii bir uyum egitimi yiikiimliligi getirir.127

Profesyonel yoneticiler egitilmis yoneticilerdir. Egitilmis yo6neticiler,
egitim gbrmemis rakiplerini kolayca gecmektedirler. O kadar ki, cagdas gelismeler
dikkate alinirsa, isletmelerin yonetsel gorevieri profesyonellere birakmalan ve aym
zamanda isletmelerin birer okul haline getirilmeleri gerektigini savunulabilir.

Kendi varhgm siirdiirme konusunda gerekli yatinmlant yapmayan
isletmelerin  yok olmasi kagnilmazdir. Bundan dolays, isletmeler gelecekte
kendisini yonetecek olan insanlan bugiinden hazirlamak zorundadir. Bu
zorunluluk ise, isletmelerdeki yonetici egitimi gahigmalart yamnda iiniversite-sanayi
1sbirligini gerektirmektedir.

126 Zeyyat Sabuncuoglu, Personel Ydnetimi; Politika ve Ydnetsel Teknikleri, istanbul: Teknografik
Matbaacilik A §., 1986, 5.124
1 Kemal Tosun, Ynetim ve Igletme Politikas, ss.132-133
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2.2. ISLETMELERI PROFESYONEL YONETIME
YONELTEN FAKTORLER

Yonetimin ¢ziinde eldeki kaynaklar, imkanlan ve zamam en ekonomik
sekilde ve en fazla fayday: saglayacak sekilde kullanmak yatar. Diger bir ifade ile
yonetim rasyonel bir siirectir. Burada, verimlilik kavramu eldeki kaynaklan ¢ok 1y
bir sekilde degerlendirerek en yiiksek iiretime ulagmayr hedefler. Verimliligm
artmasi iriin veya hizmetlerin birim maliyetletini diigiirecektir. Yonetimin ikinci
rasyonellik olciisti etkinligi ile ilgilidir. Her yonetim belli bir zaman dilimi icinde
birtakim hedeflere ulagsmak icin karar verir, plan yapar, harekete geger. Faaliyet
sonucunda hedeflere ne Slgiide ulagildigin1 aragtirma cabalanna etkinlik ads verilir.
Etkin bir yonetim akiladir, yani gorevlerini yerine getirmistir. Eger bir de bu
gorevi verimli sekilde yerine getirmigse bu yonetim bagarih olacakur. Biitin
bunlar her yénetimin rasyonel olmas: gerektigini vurgulamaktadur.128

2.2.1. Teknolojik Geligmeler

Giiniimiize kadar ekonomik ve sosyal agamalan bicimlendiren olgulara
goz atldiginda, ilkel toplumdan tanm toplumuna geciste daha fazla iiretme
anlayis1 iginde, insamn fiziki giiciinii destekleyen ve insan-makine igbirligini
doguran mekanizasyon dikkat cekerken, sanayi toplumunu, buhar giiciinden
faydalanarak iretimin otomatik gerceklestirildigi montaj hattr ve insanin fiziki
glicliniin tamamen yerine gectigi makine, arag ve gereclerle donatilmis fabrikalarin
temsil ettigi goze carpmaktadr.

19. yiizylldan 20. Yiizyla gecerken, az gelismis toplumlannin iizerine,
sanayi toplumlannin kurulmus oldugu bilinmektedit. Sanayi devtimi bir seri
teknolojik yenilifin iiretim alamnda kullamimasinin ekonomik, sosyal, politik ve
kiiltiirel alanlarda yansimasim kapsayan bir siire¢ olarak gerceklesmigtir. Bununla

' Erol Eren, a.g.e., s5.4-6
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birlikte, James Watt'm 1765te buhar makinesinin bulunmast ve bunun enerji
kaynag: olarak kullanilmasi teknolojik agidan; Adam Smith’in  1776’daki
“Milletlerin Serveti” adh eseri , ekonomi bilimi agisindan; 1789 Fransiz devrimi,
politik gelismeler agisindan belirleyici d6niim noktalan olmugtur. Bir bagka ifade
ile, sanayi devrimi bir ayags teknolojik- ekonomik temele, dier ayag politik-
ideolojik temele dayah cifte devtim sonucunda tiim sosyal ve kiiltiirel yapiys
sarsarak gerceklesmistir.12?

Sanayi Devrimi sonrasi, yalin makinelerin yetini karmagik bir nitelik
gosteren makineler almigtir. Ozellikler elektronik aygitlann  gelismesi,
makinelesme evresini geride birakmigtir. Otomasyon ve buna bagh olarak biligim
teknolojilerinde meydana gelen gelismeler Grgiitsel degisimi hizlanditica bir etki

yapmugtir.

Siirekli degisen dinamik bir toplumsal diizende, degisen ve cesitlenen
ihtiyaglan kargilamak iizere, {iretimin bilgi teknolojileri yardimayla diinya 6lceginde
gerceklestirip dagitimmna olanak sagladif esnek iiretim, sanayi Stesi topluma
gegisin temel simgesi olmugtur. Bu arada bilgi teknolojilerinin, bilgisayar destekli
litetim ve bilgisayar destekli tasanim gibi grup teknolojilerinin dogmasina neden
olmasi, teknolojik gelismelerin iiretim siiteci ile biitiinlesmesini hizlandirmigtr.
Giinlimiizde bu yeni donem, sozii edilen geligmeyi tanimlamak iizere “Post-

Fordist” donem olarak adlandirilmaktadir, 130

Diger yandan, hizli ulagim araclarmin ortaya cikiss, kara ve 6zellikle hava
tagit araclarinda gorillen degisim ve gelisimler teknolojinin belirgin zelliklerini
olustururlar. Bunun da nedeni, gerek isletmelerin, gerekse bireylerin siirekli olarak
yer degistirmelerinin olanaklarinin aragtinlmasidir.

' Hiisnii Erkan, Bilgi Toplumu ve Ekonomik Geligme, , Ankara: T. Is Bankas: Yayinlan, Yaym
No:326, 1993, 5.3
130 Tiirksel Kaya Bensghir, a.g.e., 5.2
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Uretim siirecinde yasanan bu gelismelere paralel olarak degisim, tgiit ve
yonetim alaninda kendisini gdstermigtir. Taylorizmle simgelesen dénemde
orgiitlere birer makine gibi baklmg, ve oOrgiitler bir kez en iyi sekilde
kuruldugunda, tipkt makineler gibi kendiliginden isleyecegi savunulmustur. Insan-
sistem ikilisinde secimini sistemden yana yapan makine-Grgiit anlayis1, agirhkh
olarak tekdiize ¢ahsma ortamumn gecerli oldufu sanayi toplumu déneminde
egemen bir yaklagim olarak varhk bulmustur.

Teknolojik alandaki hizh degisim, bir cok alanda kisi yagantisini, davranss
bigimlerini ve kaliplanni degistirmigtir. Bu durum ise, hem toplumsal hem de
orgiitsel degisimi giin 1513ma qkarmigtir. Makinelesme ve elektronik aygitlanm 1§
hayatina girisi ile, bu durum daha belirgin bir boyut kazanmis, karmagiklagan
yonetim islevi, profesyonel bakig agisim gerektirmigtir, 13!

Post- Fordist iiretim iligkilerinin gecerli oldugu yeni toplumsal agamaya
bakildiginda, bu topluma damgasim vuran mikro isleyicilerin gerek toplumsal,
gerekse Orgiitsel degisimi beraberinde getirdigi goriilmektedir. Nitekim bu yeni
doénemin 6zelligi gerei, cok yonliiliik ve karmagiklhign bir arada bulunmasi nedeni
ile, tek bir paradigmanin hegemonyasindaki kuramlarin gegerliliginin kayboldugu,
orgiit ve yonetim olgularmt agiklamada ¢ok paradigmaliigin  ve bunlarn nasd bir
arada uzlagabileceklerinin tartisiimaya baglandigy dikkati gekmektedir. 132

Ozellikle, yiiksek iletigim teknolojisinin ve bilgisayarlarm isletmedeki
islete otomasyon yoniinde yaptid etkiler, igletmenin dis gevre ile olan iligkilerini
yakindan etkilemigtir. Profesyonel yonetimin amac ise, bu iligkileri denetlemek,
hedef ve olanaklara uyarlamaktyr.

13! Fuat Celebioglu,a.g.e., 5.81
132 Tiirksel Kaya Bensghir, a.g.e., 5.3
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2.2.2, Iktisadi Geligmeler

Teknolojik-bilimsel gelismeler ve sermaye birikiminin sonucu olarak,
isletmelerin saysi artmug, irilikleri biiyiimiis ve toplumun iiretim kapasitesi biiyiik
olciide yiikselmistir.

Buna bagh olarak, ancak rekabet giicii olan isletmeler baganl olmaya
baglamig ve sonug olarak ta, yalnizca iiretim degil, aymt zamanda ahciya yiiksek
kalite, bol cesit, diigiik fiyat, 6deme kolaylig1 ve bunun gibi bircok yararlar ve
hizmetler saglayan bir igletme politikast 6én plana gecmeye baglamigtir. Biitiin
bunlar, yukanida s6zii edilen iiretim isletmecilifinin yerine, ahcyr bulma ve hognut
kilma gaba ve kaygilarinin egemen oldugu bir pazarlama isletmecilifinin gectigi
gercegini ifade eder. Iste, verimlilifi ve rantabiliteyi artirma gabalanmin éncelik
kazandigy bu donemde i§ hayatinin ekonomik yonii giiclenmis ve teknik yoniin
Oniine gecmis ve buna paralel olarak ta, mithendishk ve miihendis yerine
iktisatcilik ve iktisatcy, isletmeciligin temel 6geleri arasinda yerini almigtir.133

Ekonominin potansiyel tam isthdam @ktsiimn zaman iginde
artinlmasma ya da sermaye birikimi ve teknolojik degismeye bagh olarak iiretim
imkanlaninin  genislemesine ekonomik biiyiime denir. Ekonomik biiyiimenin
saglanabilmesi icin,

- Uretim faktorlerinin prodiiktivitesi artmalidur,
- Uretim faktorlerinin stoku artmalidir,

- Teknolojik degisme olmalidir.

133 Kemal Tosun, Y8netim ve Igletme Politikas, s.41
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Kisa donemde prodiiktivite ekonomik organizasyonlarda saglanacak
diizenlemelerle artinlabilir. Ornegin daha fazla isboliimiine gidilmesi, daha biiyiik
Olcekli iiretime gecilmesi ya da sermaye mallanmin daha ethin kullanim
ckonomide iiretim faktotlerinin prodiiktivitesini artinr. Aynica daha 1iyi caligma
kosullar1 yaratilarak emek giiciiniin prodiiktivitesinde arttiy saglanabilir. Uzun
dénemde prodiiktiviteyi artiran en Gnemli etken, efittm ve sermaye mallannin
kullanima yonelik becerilerinin artinlmasidir. Buna diger bir sekilde, emegin
niteligini ylikseltmeye yonelik yatirimlann artirilmast denilebilir. 134

Yonetim, grup ekonomisinden azami yararlanmayi, diger bir deyisle
herkesin her seyi yapmasi yerine, her insanin bilgi, yetenek ve tecriibesi
dogrultusunda en iyi yapacagi isleri yapmasint ve bu is bolimii cercevesinde belirli
isleri ekonomik bigimde yapacak sekilde uzmanlagmasin gerekli kilar.

Ister mekanik, ister toplumsal, tim sistemler bir cegit geri besleme
sistemi ile yonetilirler. Igletme yonetiminde de aym mantk gecerlidir.
Hedeflenenlerle, elde edilen sonuglara bakilir ve degerlendirme yapilir.
Degerlendirme tatminkar degilse, sistem degistirilir.135

Profesyonel yoneticiler, kar ve riski bagkalarmin olmak iizere, mal veya
hizmet ortaya koymak icin iretim faktorlerini aragtirtp bulmakta ve bunlart belli
bir ihtiyact kargilama amacina yéneltmektedirler. Ekonomik gelismeler, igletme ads
verdigimiz ekonomik birimleri baganli bir sekilde amaclarina ulastiracak tarzda
egitilmis kisilere yoneticilere ihtiyact artirmig ve bunun sonucu olarak ta yénetim
isi meslekleserek ‘profesyonel yoénetici’ ortaya gtkrmugtir. Béylece tipik firmanmn

sahip yoneticisinin yerini profesyonel yonetici almigtir.

13 M Ilker Parastz, iktisadin ABC’si, Bursa: Ezgi Kitabevi Yaymlari, 1998, 5.236
133 fbrahim Kavrakogltu, “Ogrenen Organizasyonlar”, Once Kalite Dergisi, Giiz 1996, 5.10



75

Profesyonel yoneticiler her ne kadar belirli bir iicret karsiligs calistyorsa
da, verdikleri kararlar, isletme sahiplerinin ne kadar kar payr alacaklarindan,
cahsanlarin ne miktar gelir elde edeceklerine ve iiretim miktan ile istthdam
seviyesinin hem kendi igletmeleri icin hem de genel ekonomi icin ne miktar
olacagina kadar genis bir alan1 kapsamaktadir.136

Fkonomik anlamda, ihtiyaclar stmrsizdir. Buna karsihk, kaynaklar kit ve
stourhder. Kalds ki, ihtiyaglar nicelik ve nitelik yoniinden siirekli bir arttg
gostermektedir. Degisen ve siirekli artiy gosteren ihtiyaclann kargilanabilmesi
icin, kaynaklarin daha etkili, daha vetimli ve daha akila kullamlmasi zorunlu
olmakta ve bu zorunluluk giderek daha da o6nem kazanmaktadir.
Kaynaklarin belirtilen gekilde kullanilabilmesi igin igletmeler diizeyinde baz
degisiklikler ~ve  diizenlemelerin  yapilmast  gerekmektedir. Yonetimin
profesyonellesmesi, tiiketicilere sunulan hizmetlerin daha diizenli ve daha
tatmin edici bir diizeyde sunulmasi yaninda kaynaklann optimum kullanmiminin
da saglanmas1 amacina yoneliktir, 137

2.2.3. Globallesme

Dinyada iilkelerin ekonomik gelisme diizeyleri, onlann uluslararasi
rekabet giicii ile olgilmekte ve sartlar cok hizh degistiginden, rekabet giiciine
devamh sahip olmanin yolu kendini siirekli olarak degisen sartlara adapte
etmekten gecmektedir.

Bagka bir agdan bakiddiginda, biyime hizinin bir kriter olarak
alnmasimin tek bagma anlamsiz bulundufu ve difer baz kriterlere bakmanin
gerektigi sGylenebilir. Bunlar arasinda disa acilma ve rekabet edebilirlik derecesi

1% Robert A. Gordan, Business Leadership in The Large Corporation, Berkeley: University of
California Press, 1966, 5.318

¥’ Burhan Aykag , “Yonetimin lyilestirilmesi ve Orgiitsel Degisim” , Amme idaresi Dergisi,
Cilt:24 , Say1:2 , Haziran 1991 s.121
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en 6nemlisidir. Bu durumda ulusal rekabet giiciiniin ulusal gelisme giicii seklinde,
isletmelerinin rekabet edebilirliginin farklh ve topyekiin ekonomiyi kapsayan bir
kavram oldugunun bilincine vanlmasi gerekmektedir. Rekabet giicii olan bir
ekonominin, global teknoloji yanginda uluslararasi piyasalarda s6z sahibi
isletmelere, giichi kiigiik ve orta Olcekli isletmelere dayanmasi, kaliteli insan

glicline, egitim ve 6gretime oncelik vermesi beklenir. 138

2.2.3.1. Globallegme Siirecinin Niteligi ve Onemi

Yakin geemise bakildiginda, daha 10-15 yil Oncesme kadar insanhk
tarthinin gecirdigi en 6neml degisim ve doniisiim siireci olarak sanayi devrimi ve
beraberindeki ekonomik, sosyal, idari, kiiltiirel vb. alanlarindaki yapisal degisim
gindeme getirilirdi. 20. Yizyihn son ythmi yasadifimiz giintimiizde ise, sanayi
devtimi ve sanayi toplumunun insanhga getirdigi kokli doniisiim ve degisimlere
benzer bir siire¢c bag dondiiriicii bir hizla yaganmaktadir.’® 1990’larin baginda
dinyada yasanan bu degisikliklerin en Onemli sonuglanndan birisi de
globallesmedir. Globallegme, ulusal smirlarin yok olmasi, diinyamn adeta tek
pazar haline gelmesi seklinde ifade edilebilir.

Globallesme siirecini tek bir faktdre bagh olarak agiklamak yeterli bir
yaklagm degildir. Zira, yasanan bagdondiirici  degismelerin tek bir faktor
tarafindan saglanmasi giictiir. Bu nedenle, globallesmenin, toplumsal gelisme
stirecinde etkili olan bir¢ok faktoriin etkilesimi sonucunda ortaya ciktigmi ifade
etmek daha gercekei olacaktrr.

Sanayilegme siireci ile birlikte, teknolojik gelismeye bagh tiretim artigs, bir
taraftan yeni pazar arayislarins diger taraftan da serbest dig ticareti engelleyen
politikalarin ortadan kaldinlmasmi giindeme getirmigtir. Bunun yamnda, mal ve

138 Ermukan Sengezer ve digerleri, Giimriik Birliginin Tiirkiye Ekonomisine Muhtemel Etkileri,
Ankara; Vakifbank Aragtirma Dizisi, No:1, s.142
1% Hissnii Erkan, a.g.¢., 5.1-3
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hizmetler ile sermayenin kolay taginmasmi saglayan, iilkeler arasinda etkilegim
diizeyini biiyiikk Olciide arttran, hatta bire-bir noktasina getiren iletigim
teknolojisindeki gelismeler, farkls tikketim kaliplarinm Sgrenilmesini ve dolayisiyla
da potansiyel bir talep artismi kaginilmaz kilmistir. Dogu blokunun yikdmast ise,
bu siirece biiyiik katkida bulunmug, pazar alam bir anda 6nemli bir genishk
kazanmigtir. Bu siirecin gerisinde yatan dinamiklerin baghcalan ise, piyasa
ekonomisi, rekabet anlayst, liretim sistemi, sektorel yap, firma ve devlet yonetim
tarz1 ve devlet fonksiyonlarinda ortaya ¢ikan gelismeler olmugtur. 140

Bu siirecte, emek-yogun iretim sistemi, giiniimiizde yerini esnek bilgi-
yogun iiretim sistemine birakmaktadir. Aynica, gelismekte olan ilkelerle gelismig
tilkeler arasinda teknolojik acigm siirekli artmasi, gelecek icin baz1 énemli soru
isaretleri yaratmaktadir. Firma boyutunda ise, yénetim anlayisinda esnek iiretim ve
toplam kalite anlayisinmn gelismesine bagh olarak, kathima yénetim 6n plana
cikmigtir.

Globallesme, sadece ekonomik faktotlerin etkisi ile ortaya ¢ikan bir siireg
degildir. Zira, polittk gelismelerin bu siirece uyum saglamamasi veya
desteklememesi durumunda globallesme riizgannin bu derece hizh esmesi
miimkiin olamazdi. Demokrasinin hakim politikk sistem olmasi, devletin
kiigtilmesi, ve siyasi bloklu bir yapidan ekonomik bloklu bir yapiya gecilmesi
globallesmeyi destekleyen unsurlar olmugtur. 14!

Globallesme sonucunda, diinya iizerindeki iiriinlerin, sermayenin,
teknoloji ve standartlann serbest dolasgimi ve yaygmlagsmasi olabildigince
hizlanmigtir. Kiiresellesen diinyanin ortaya c¢ikardifi en 6nemli olgu, rekabet
olgusudur. Artik eskisi gibi isletmelerin yalniz yerel rakiplerle degil, diinyanmn

10 Giilten Kazgan, Globallegme ve Yeni Ekonomik Diizen, Istanbul: Altin Yayinlari, 1997, ss.18-19
'“! Hiisnii Erkan, a.g.c., s5.27-28
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dteki ucundaki isletmelerle de kiyastya bir rekabete girmeleri adeta kagnilmaz
olmaktadur.

Giiniimiiziin yogun rekabet ortaminda, ayakta kalmak isteyen isletmeler
su dort stratejik faktre 6zel Gnem vermek zorundaditlar

Kalite,

Maliyet,

- Pazara sunma siiresi.

Bu dért faktériin eg zamanh olarak yonetimi, kiiresel pazarlarda rekabet

edebilmenin 6n kosuludur. 142

2.2.3.2. Globallegme Siirecinin Ekonomik Etkileri

Globallesme, iiretim sistemindeki degismelere paralel olarak piyasa
diizenini, rekabetin icerigini degistirmis, mal ve hizmetler ile sermayenin
uluslararasinda serbest dolasgtmin1 ve bunun icinde ekonomide hizh bir
liberallesmeyi getirmistir. Bu gergevede, globallesme siirecinin ekonomik alanda
meydana getirecegi baghca degisimler agagidaki gibi siralanabilir:143

1. Uluslararas: standart ve kontrollerin énplana cikacagy,

2. Yenilige dayali yikict rekabet ortamimin dogacagy,

2 Oygur Yamak, “Kiireseliesme ve Yeni Uretim Teknolojisi”, Yonetim, Istanbul: Isletme Tktisads
Enstitiisti Dergisi, Yil:6, Sayl:Zg, 1995, 5.43
143 {7mir Ticaret Borsas1, 1998 Iktisadi Raporu, ss.199-200
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3. Korumaalk uygulamalarinin, standartlar ve cevreye uyum gibi kota ve
tarife dig1 engellere kaymaya devam edecegi,

4. Toplam kalite anlayisinin gelismesiyle, karlihigm gelir maksimizasyonuna
degil, maliyet minimizasyonuna bagh olacag,

5. lletisim, turizm, sosyal hizmetler sektorlerinin 6nplana cikacagy,

6. Bilgisayarla algveris, elektronik bankacilik vb. gelisitken, internet’in
yaygmlasmasiyla pazar kavraminin iceriginin degisecegi,

7. Ulusal ve uluslararasi piyasa ayriminin tamamen kalkacags,
8. Insan sermayesi ve yasam kalitesinin 6nplana cikacagy,

9. Bireysel tiiketiciye yonelik esnek iiretim ve buna bagh olarak kiiciik ve
orta boy isletmelerin artacagy,

10. Ulkelerin diinya konjonktiirii ve dis ekonomik gelismelere duyarlihgmn
artacagy,

11. Talebin arz tizerindeki belirleyiciliginin netlesecegi,

12. Cevre olgusunun iiretim sistemi ve nitelii iizerinde belirleyici olacagi,

13. Sivil toplum 6rgiitlerinin her alanda etkin rol oynamaya baglayacag,

14. Uretim sisteminin bilgi yogun olmast nedeni ile niteliksiz isgiicii talebinin

sirekli diisecegi ve buna bagh olarak igsizlik sorununun devasa boyutlara
ulasacagy anlagilmaktadsr.



80

Goriildigi gibi, teknoloji liretmeyen, bilgiyi kullanamayan ve profesyonel
diisiinemeyen iilke igletmelerinin, globallesmenin getirdigi yeni diinya diizeninde

basan sans1 bulunmamaktadir.

2.2.3.3. Globallegme Siirecinin Yonetsel Etkileri

Global olarak  diinyada bu degisimler yaganwken s6z konusu
gelismelerden en fazla etkilenen kesimlerin baginda “yonetim”  olgusu
gelmektedir. Zira, gecmisten giiniimiize kisa sayilabilecek bir siire icerisinde,
yonetim anlayis1 ile Orgiitsel yapt ve Ozelliklerde 6nemli degismelerin oldugu
gorilmektedir. Bir taraftan Orgiitlerin hiyerarsik, fonksiyonel ve cografik smirlars
agiirken, diger taraftan daha ¢ok psikolojik olan yeni sirlar seti 6nem
kazanmaya baslamigtir. Yetki ve gorevler, 6rgiit fonksiyonlan, politikalar ve
nihayet 6rgiit kimligi yeni anlamlar kazanmaktadr.

Hayatta kalabilmenin yenilik yapmaya ve c¢evre degisikliklerine uyum
saglamaya bagh oldugu giinimiz gsartlannda, smirlant ¢ok katr bir gekilde
¢izilmemis, daha esnek yapida Orgiitler tasarlamak, yOnetimin 6ncelikli
sorunlanindan biri haline gelmistir. Bu tiir 6rgiitlerin kurulabilmesi ise her seyden
once, orgiitlerin ele alnmasinda ve incelenmesinde yeni diigiince ve bakis agist
gerektirmektedir. 144

Global ekonomi iginde rekabet edebilitlik olgusu, 6zellikle 1980’1 ve
izleyen yillarda, giderek biiyiiyen bir sanayi haline donismiis ve girigim
Ozgiirligiine herhangi bir kisstlamanin s6z konusu olmadifi ekonomik
diizenlerde, her kurulugun yagamini siirdiirebilmesinin vazgecilmez kogulu haline
gelmigtir. Bununla birlikte, rekabet edebilirlifin kaynaklan aragtnldigmnda, bu

144 Azim Oztiirk, “21. Yiizyilda igletme Yoneticiligi, Yonetim, Istanbul: Isletme Iktisadi Enstitiisii
Dergisi, Y11:7, Say1:23, 1996, 5.39
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konuda igletme yoneticilerinin konumu, hastalifmn teshisini koymays, hatta baz
belirtilerini tedavi etmey1 bagaran, ancak insanlanin hastalanmasini dnleyici careleri
bilmeyen hekimlerin durumunu yansitmaktadar. 145

Yiizythmizin ikinci yansinda, piyasalarn globallesme egilimini kamgilayan
etmenler; talep yoniinden, ulagim ve iletisimdeki teknoloji devrimi, arz y6niinden
ise, yogun aragtirma ve gelistirmeye dayanan, yiiksek teknoloji tiriinii mamullerin
iiretilmesi olmustur. Tirkiye ozellikle KOBI’ler acisindan cok o6nemli bir
potansiyele sahiptir. Bu potansiyelin degerlendirilmesi, Tiitk Sanayisinin &zellikle
Gilimrilk Birligi sonrasinda, Avrupa Birlifine uyum saglayabilmesi agisindan
biiyiik 6nem tagimaktadir. Bu nedenle, KOBI’lerin bashca sorunlannin 6zellikle
de yonetim sorunlannin, belilenmesi ve sorunlara iligkin etkin ¢6ziim Onerileri
gelismesi gerekmektedir.

Tiirk ekonomisinde gerek sayi, gerek istihdam olanaklan ve gerekse de
milli gelire olan katkdart bakimindan KOBI'lerin 6nemli bir yeri vardr.
Giiniimiizde, diinya ekonomisinde yasanan gelismeler, cografik sitlarin énemini
azaltirken, rekabetin seklini ve boyutunu da etkilemigtir. Diinya piyasalarinda
gorilen bu gelisim ve degisimlere, Tirk isletmelerinin de ayak uydurmalan
gerekmektedir. Bu nedenle, bagta finansal destege ihtiyagc duyan Tiirk
KOBI'lerinin, profesyonel yonetim tekniklerini uygulamalar1 ve yeni teknolojik
degisikleri  yakalamalann igin, aragtrma ve gelistirme imkanlarindan
yararlanmalarini saglayan stratejileri bilmeleri ve uygulamalan adeta bir zorunluluk
haline gelmigtir.146

14> Ahmet N. fmre, “Rekabet Edebilirlik ve Yonetim Stratejisi Uzerine Yonetim, Istanbul: Isletme
Iktisad: Enstitiisii Dergisi, ¥1l:4, Say1:16, istanbul, 1993, 5.9

¢ Hiiseyin Ozgen, Selen Dogan, “Kiigiik ve Orta Olgekli Isletmelerin Dis Pazarlara Aqilmada
Karsilagtiklan Y6netim Sorunlarimn Tespit ve Coziimiine {ligkin Bir Arastirma”, Verimlilik Dergisi,
Ankara;: MPM Yayinlan, 1997/2, s.61-94



82

Isletmeler bityiime dénemine girdiginde, kurucularin igletme ile kendi
aralanndaki st cizmeleri ve hemen arkasmndan yap: ve siirecleri olusturmalar
gerekir. Aksi taktirde, biiyiime, kisilere ve konjonktiire bagiml, gecici bir akim
olarak kalacaktir. Bunun yaninda biiyiime doneminde, isletme kontrol dis1
biyiimenin problemlerini yagamaya baglar. Bilgi ve yetenek eksiklikleri isletme i¢i
kangikhiklara yol acarak, miisteri hizmetlerinin aksamasina yol acar.

Firmalara smirsiz biyiime ve genisleme olanag veren global pazar
ortams, hethangi bir anda firlayacak rakiplerle allak bullak olabilir. Isletmeler igin
sayisiz firsat ve tehdit iceren bu ortama karsi, giniimiiz yoneticisi, gelismeleri
yakindan izleyip, kendini egiterek, diinyanin herhangi bir noktasinda gorev
alabilecek “global manager” niteliklerini kazanmalidir.

Giiniimiizde, pek c¢ok sektorde stratejiler global tarzda belitlenmekte,
rekabet global tarzda baslamakta ve daha sonra bunlar yerel pazarlara adapte
edilerek yansitilmaktadir. Dolayisiyla yerel yoneticiler, global degisimlerin kendi
sektor ve pazatlan tzerindeki etkilerini iyi takip etmek zorundadirlar. 1980’lerde
disa agilma siirecine giren Tiirk firmalant ve yoneticileri ise, bugiin uluslararasi
pazarlara girmeye calismaktadir. Yasanan hizh degisimlere tepkisiz ve global
ortami hice sayan anlayistan yavag yavas styrlma trendine girdigimizi

s6yleyebiliriz. 147

2.2.4. Bilgi Teknolojileri

Isletmelerin geleneksel hiyerarsik yapist, yeni diigiinceler ve uygulamalar
icin yetersiz kalmakta ve Orgiitiin hareket kabiliyetini stnirlamaktadir. Dolaystyla,
dikey hiyerargik yapi, yatay networkla; geleneksel fonksiyonlar, fonksiyonlar arast
takimlarla; birbiriyle bagimlt birimler, bagimsiz stratejik is birimleriyle; Iyi yetismis
gorev elemanlan, yenilikgi ve yaratict profesyonellerle yer degistirmeye

'47 Ahmet Bugdayer, “Global Diinyann Global Yoneticisi”, Macro Dergisi, Agustos 1995, s.48
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baglamigtir. Yonetim anlayigindaki bu gelismeler paralelinde gagdas orgiitler, yap1
ve Ozellikleri agisindan 6nemli degisimlere ugramug, Orgiitler i¢ ve dig siurlann
kaynaklars yeni anlamlar kazanmig bulunmaktadir, 148

2.24.1. Bilgi toplumuna Gegig Stireci

Sanayi devriminden sonra baglayan hizh bilgi artiginin ileri diizeye ulastift
ve her gecen giin yeni gelismelerin saglandifs goriilmektedir. Boylece hizh gelisme
ve bilgi artig1, giiniimiiziin en 6nemk 6zelligi olmugtur.14

Alvin Toffler, sanayi toplumundan bilgi toplumuna gecisi lige ayrrmistrr.
Birinci dalgamin  tanm, ikinci dalganin sanayi toplumlanm olusturdugunu
vurgulamasg, bilgi toplumuna gecisi ise, lilincii dalga olarak nitelendirmigtir. 150

Sanayi Otesi toplumlar olarak adlandinlan iiglincii dalga toplumlanm
biiyiik bir kitle, giiniimiizde toplumlart derinden etkileyen ve bicimlendiren bilgi
ve bunu isleyen teknolojide ulagilan ileri teknoloji nedeni ile bilgi toplumu olarak
adlandirmaktadsr. Ozellikle 20. Yiizythn son geyregine damgasmi vuran ileri bilgi
teknolojileri ve bunlann ekonomik ve toplumsal gelismeye sunduklan olanaklar
Toffler'in iciincii dalga olarak betimledigi uygarhgn bilgi toplumu ya da biligim
toplumu olarak adlandinlmasmin isabetli bir tanim oldugunu gostermektedir.

Bilgi toplumu, her seyden 6nce bilgiye deger veren, kullanmasim bilen ve
bilgi iiretebilen toplumdur. Bu toplum bilgi teknolojilerinden yaygm bicimde
yararlanmasii bilen aktif ve edilgenlikten kurtulmus toplumdur. Bu 6zellikleri ile
bilgi toplumu bilgi teknolojileri ile bicimlenmektedir. Bilgisayar, donanim, yazilim,
tletisim ve sistemlerinden olugan bilgi teknolojileri, giiniimiizde mnsan yagaminimn,

evriminin dinamidini olugturmaktadir. Sanayi toplumuna gecisin temel motoru

18 Aziz Oztiirk, a.g.e., 5.43

' {lhami Findik¢1, Bilgi Toplumunda Ydneticilerde Kendini Gergeklegtirme, istanbul: Kiiltiir
Koleji Egitim Vakfi Yayinlan, 1996, s.45

150 Alvin Toffler, a.g.c., 5.82
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buharlt makinelerin kesfi olurken, bilgi toplumuna gegiste bilgisayarlar iletisim
teknolojisi, mikro elektronik, robotlar, biyoteknoloji ve fiber optikler gibi yeni
makine ve malzemelerin iiretimi, itici rol oynamaktadr. 15!

2.2.4.2. Bilgi Teknolojilerinin Yonetsel Etkileri

Bilgi teknolojileri, kavram olarak, verilerin kaydedilmesi, saklanmas,
belitli bir islem siirecinden gecirilmek suretiyle bilgilerin iretilmesi, iretilen bu
bilgilere erisilmesi, saklanmast ve nakledilmesi gibi iglemlerin etkili ve verimli
yapilmasina olanak tantyan teknolojileri tanimlamada kullamulan bir terimdir.!52

Peter Drucker, Ikinci Diinya Savagindan hemen sonra ortaya ¢tkmaya
baglayan bu gelisme sonucu olugan toplumu “Kapitalist Otesi Toplum” olarak
nitelendirmektedir. Buna gore, yeni toplumun temel ekonomik kaynag:, emek ya
da dogal kaynaklar degil bilgidir ve bilgi olacaktsr.!5?

Bilgi toplumunun iginde bulundugu ekonomik kogullar giiniimiizde bilgi
ekonomisi adiyla anilmaktadir. Emek yogun islerin diigiik gelir grubundaki
iilkelere kaydirilmasiyla sanayilesmis iilkelerde emek yogun islerden, iriinlere
know-how ve yaraticilik temeline dayah deger ekleyen bilgi yogun faaliyetlere
gecilmistir. Bilgi ve iletisim tabanh bilgi ekonomisi su karakteristik &zelliklere

sahiptir:15¢

'*! Tiirksel Kaya Bensghir, a.g.e., 5.8

15szate Behan, Diana Holmes, Understanding Information Technology, New York: Prentice Hall,
2% ed., 1990, s.1

153 Peter Drucker, Kapitalist Otesi Toplum, (Cev: Belkis Corakis), Istanbul: Inkilap Kitabevi, 1994,
.16

134 4 Bahadir Akin, “2000 Yihna Dogru Bilgi Toplumn Uzerine Genel Bir Degerlendirme ve Bilgi
Ekonomisinin Ozellikleri”, Verimlilik Dergisi, Ankara: MPM Yayinlari, 1999/1 5.66
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- Siirekli hizlanan teknolojik gelismeler,
- Artan bilisim ve bilgi yogun faaliyetler,
- Pazarlarin globallesmest,

- Sanayi kollan arasindaki farklanin belirsizlesmesi.

Bilgi ekonomisinde, isletmeler siirekli devam eden bir verimlilik artirma,
cevresel talebe tepki verebilme, Orgiitsel degisimi gerceklestirme miicadelesi
icinde olacaklardir. Bilgi ekonomisinde kuruluglarin en 6nemli kaynaklan klasik
iretim faktorleri degil beyin giicii olacaktir.,

Bilginin yaratilmast ve paylagiimasi goriinmeyen faaliyetlerdir. Bu sebeple
insanlara biirokratik talimatlar verilerek bilgi yonetilemez. Bilgi ekonomisinde
basan ancak calisanlann istekli katthmlarnm saglanmasiyla miimkindiir. Bu
sekilde insanlar giiven ve katiim ortaminda yaratia giiclerini kullanacak, bilgilerini
digetleriyle paylasacak ve dinamik bir Grgiit ortaya gikacaktir, 155

Sanayi toplumundan bilgi toplumuna gegisi simgeleyen ve isletme-toplum
lligkilerini diizenleyen bu degisimler isletmelerin yagamsal etmenleri haline gelmis
bulunmaktadir. Ote yandan, uluslararast alanda iilkelerin degil, yenﬁlikgi firmalarin
rekabet ettigi, iilkelerin avantajlarinin  firmalarin  yakaladifs avantajlardan
kaynaklandipy ifade edilmektedir. Bu cergevede, isletmeler acisindan hayatta
kalabilmenin 6zellikle yenilik yapmaya ve cevre degisikliklerine uyum saglamaya
bagh oldugu giintimiiz sartlaninda, s6z konusu faktorierin en iyi sekilde izlenmesi,
irdelenmesi ve yonetilmesi temel bir etken olarak ortaya ¢ikmug bulunmaktadur.

'35 Chan W. Kim, Mauborgne Renee, “Fair Process: Managing In The Knowledge Economy”,
Harvard Business Review, July-Agust, 1997, s.1
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Icinde bulundugumuz enformasyon ¢aginda, isletmelerin cevrelerinde
veya cevrelerinde dinamik bir gekilde olugan defisimleri takip edebilmek,
yorumlamak ve onlara uyum saglamak sorunlanyla karst karstya bulunmaktadirlar.
Bu sorunlarla bag edebilmek icin ise, ihtiya¢ duyulan bilgileri zamaninda, dogru ve
tam olarak elde etmek zorunlulugu duyadar. Igletmeler, gereksinim duyduklan
veya duyabilecekleri bilgileri rahat edinebildikleri &lciide, biinyelerinde degisiklik
ihtiyact olup olmadigim, ekonomik durumun veya rekabet ortaminin doguracag
miicadele veya kazang paylanmi artirma kararlanm saglikh ve etkin bir gekilde
verebilirler.

Hayatta kalabilmenin yenilik yapmaya ve ¢evre sartlanna uyum saglamaya
baglht oldugu gliniimiiz sartlarinda smurlan ¢ok kan bir gekilde gizilmemis daha
esnek yapida oOrgiitler tasarlamak, yonetimin Oncelikli sorunlanindan biri haline
gelmistir. Kendi kendini degerlendirme yetenegine sahip, uyum kabiliyeti yiiksek
ve catigmalant ¢Ozen oOrgiitler kurmak, hayatta kalabilmenin 6n gsarti haline
gelmistir. Kisaca, orgiitler daha esnek hale gelitken onlann i¢ ve dig sinirlan,
yoneticilerin kargisinda 6nemli bir sorun olarak gtkmaya baglamistir.

Bilgi teknolojilerinin igletme y6netimine sagladify yararlar asagidaki gibi
stralanabilir: 156

1. Isletmedeki operasyonel verimlilii artirr. Operasyonel verimlilik, rutin
isleri daha hizh ve daha ucuz yapmakuir.

2. Miisterilere daha iyi hizmet sunabilme imkani yaratir. Ozellikle hizmet
sektoriinde bilgi teknolojileri sayesinde islemler ¢ok kisalir ve bilgisayarh
sistemler yardimiyla daha iyi hizmetler sunulur.

156 Halime Inceler Sarthan, a.g.e., s5.202-203
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3. Bilgiye dayalt yeni iiriin yaratma ve gelistirmede yardimat olur. Bilgi temelli
iiriinler iireten ve bilgi pazarlayan isletmelerde bilgi teknolojisinin 6nemi
daha da artmaktadur.

4. Pazardaki yeni firsatlann farketmeye veya yakalamaya imkan yaratarak
rekabet istiinligi saglar. Bilgiyi en iyi sekilde isleyen ve iiretime
déniistiiren igletmeler rakiplerine gore 6nemli iistiinliikler elde etmektedir.

5. Bilgi teknolojilerinin kullaniimasiyla st diizeyde stratejik planlama Gnem
kazanacak ve yonetim hiyerarsisi azaldis icin cahsanlarla {ist dizey
yonetimin koordinasyonu giiglenecektir. Bilgi teknolojiler, isletme igindeki
haberlesme imkanini artrdify icin yonetim ile calsanlar arasindaki
kopukluk 6nemli tlciide giderilmis olacaktur.

Bilgi teknolojileri, isletmelere iki gekilde rekabet istiinhigi saglamaktadar.
Bunlardan birincisi, diigiik maliyet liderligini saglama; ikincisi ise, iiriin
gelistirmeye olanak saglamasidir. Bu iki yolla isletmeler, sahip oldugu rekabet
kapsamin1 genigletebilmektedir. Gintimiizde bilgi teknolojilerini kullanarak
yarattiklar1 degerlerin maliyetlerini diigiirmek suretiyle rekabet avantaji elde eden
ve degisik is alanlaninda caligan isletmelere rastlamak miimkiindiir. Omegin tekstil
imalatinda bu teknolojilerin kullanlmastyla kaliplarin otomatik kesilmesi igcilik
maliyetlerinde %50’nin iizerinde tasarruf saglamugtir. Bunun yaninda, igletmeler
bilgi teknolojilerini iirettikleri mal ve hizmetlerin tasarimlarini benzersizlestirerek,
bunlara iistiin 6zellikler katarak ve daha iyi satiy sonrast hizmet saglayarak, liriin
farkhlagmasina giderek rekabet iistiinligi elde edebilmektedir.!5?

157 Robert Schultheis, Mary Sumner, Management Information Systems: The Manager’s View,
Southern Ilinois University at Edwardsville, Irwin, 1989, ss.14-16
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Son yillarda bilginin stratejik bir giic olarak goriilmeye baglanmast ile
birlikte, isletmelerin tst diizey yoneticileri, bilgi iiretme ve yonetmede etkili araclar
olarak bilgisayarlar, veri isleme ve yonetim bilgi sistemleri iizerine oldukca fazla
egilmeye baglamuglardir. Bilgi teknolojileri, rekabet avantaji saglamasma ragmen
bu sistemlerin yaygin olarak kullaniimama nedenleri arasida agafidaki faktoder
sayilabilir:158

- Bilgi sistemleri araabf ile elde edilen ¢oziimler cogu zaman pahah
olmakta ve zaman almaktadr.

- Bilgi sistemlerinin uygulanmast daima bir risk unsuru tagimaktadur.

- Bilgi sistemleri, kaginilmaz olarak bir degisimi giindeme getirmekte,
ancak insanlar gogu zaman degisime kars1 direnmektedirler.

Gegls siirecini yagadigimiz bilgi caginda, érgiitlerin bilgiye dayali hale
gelmeleri, iletisim araglarmin gelismesi ve entegre olmasi, robot teknolojisinin
liretime girmesi, Orgiitsel yapilani énemli 6lciide degistirmistir. Giiniimiizde,
ovallesen 6rgiit yapilannda kathtma yonetim anlayisinin yasama gecirilmesiyle,
Orgiitteki ast ve yonetici sayisinda azalma olurken, bilgi igcilerini daha 6n plana
gkarmigtir. Yine, orgiitlerdeki dikey hiyerarsik Srgiitlenme, yatay Srgiitlenmeye;
calisanlar arasindaki rekabet, ighirlifine; harici kontrol sistemi, dahili olarak kendi
kendini kontrol eden sisteme doniigmiigtiir. Dolayistyla, etkili bir 6rgiit yénetimi,
daha ¢ok Otgiitiin  begeri yoniiniin en verimli sekilde yonetilmesine bagh hale
gelmis bulunmaktadir.

'%8 Tiirksel Kaya Bensghir, a.g.c., s.44
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2.3. PROFESYONEL YONETIME GECISTE KARSILASILAN
GUCLUKLER

“ Yeni diizen olugturmak kadar gii¢, bagan sanst az ve uygulanmas:
tehlikeli olan bagka bir sey yoktur. Ciinkii, eski diizenden c¢ikan olanlarin tiimii
degisimi isteyenlerin diigmanidirlar. Yeni diizenden yaratlanacak olanlar da,
degisime sadece pasif bir destek saglarlar. Bu destegin pasif olmasinin nedeni,
biraz eski diizenden yana olanlann digmanhgndan korkmak, biraz da insanlann
yeni ve denenmemis seylere kars1 duyduklan giivensizlikten kaynaklanir. Bundan
su sonug cikar: Diismanlar her zaman siddetle saldinrlar. Digetleri pasif bir
sekilde karg1 koyarlar. Oyle ki, yoneticiler bunlarla tehlikeden tehlikeye diiger.”5?

Isletmelerin profesyonel yonetime gegisi, Grgiitsel ve yonetsel anlamda
bir degisimi ifade eder. Ancak, profesyonellesme gerceklestirilmesi zor bir
siirectir. Isletmeler, bu defisim siireci icinde, isletme yapisindan ve cevresel
faktotlerden dogan bir cok problemle kargilagir.

Degisim, bir yandan sorunlara ¢bziim getirirken, dier yandan yeni
sorunlann ortaya gtkmasma neden olur. Bu nedenle, bazi durumlarda degisime
direng gosterilebilir. Insanlarin degismelere kargt gosterdikleri davramis bigimleri,
“degisim yonetimi programs” ile yonlendirilebilir. 160

Onemle belirtelim ki, profesyonel yonetime geisi engelleyecek faktorleri
Onceden tespit etmek, tedavi yontemlerini uygulamadan 6nce hastaligin kaynagm
ve etkilerini teshis etmeye benzemektedir. Gergekten de, dogru teshis, tedavinin
bagsartya ulagmas: icin gereklidir.

' Niccola Machiavelli, Hiikiimdar, (Cev: Selahattin Bagdath), Istanbul: Sosyal Yaymlan, 1985,
5.36

'% Melek Vergiier Tiiz, “Organizasyonlarda Degisim, Degisime Tepki ve Tepkilerin Onlenmesi”,
Bursa: Uluda® Universitesi LLB.F. Dergisi, Cilt: 14, Sayr: 1-2, 1993, 5.133
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2.3.1. Yénetim ve Orgiit Yapisindan Kaynaklanan Giigliikler

Isletmelerin profesyonel yonetime gecerek basarya ulagabilmeleri her

seyden 6nce ginisimci-patronlarin profesyonel yonetime inanmalanni gerektirir,

Isletmelerde, insan faktorii iizerindeki degisiklikler en onemli ve en
karmagik unsurlardan birisidir. Uygulanacak yeni bir teknoloji ya da yeni bir
yonetim politikas1 personel iizerinde ya da kigilerin bilgi beceri ve tutumlannda
degisiklikleri beraberinde getirecektir. Tim degisiklik uygulamalarinda insan

unsurunun da bu dogrultuda degigim gostermesi gerekecektir.161

Simdi konunun personel boyutuna bakahm. Isletme yonetimindeki
profesyonellesme siirecine caliganlar ne tir reaksiyonlar ya da direncler
gosterirler?

Cogu kisiler actk veya gizli olarak degisikliklere engel olmak
egilimindedir. Bir bakima insan “ahgkanhklannin kélesidir”. Fakat ayn1 insan aym
zamanda tekdiizelikten sikilir ve monotonluk duygusuna kapilir. Degisiklige hem
tepki gostermek hem de degisiklik 6zlemi duymak insanm celigkisidir. 162

Yonetsel boyutta yapilacak degisiklikler karsisinda ne tiir bir tepkinin
meydana gelecegi degisikligin bicimine, niteligine ve yenilikten etkilenen kigilerin
karakterine gore degisir. YOnetim yapacafi yenilife karsi tepkileri bu yonde
degerlendirmek gerekir. 163

Organizasyonlarda msan davramglant  analiz  edildiginde genellikle
galganlanin  biyik bir kismumn aktif olarak degisime karst direndikleri
gozlemlenebilir. Aktif reaksiyon ya da direng; kasti sabotaj, degisim calismalarint

'8! Leonard R. Sayles, George Strauss, Personel The Human Problems of Management, New
Delhi: Prentice Hill, 1968, 5.285

'? Blair J. Kolasa, Davrams Bilimlerine Girig, (Cev: Kemal Tosun, Fulya Aykar v.d.), Istanbul:
Fatih Kitabevi, 1979, 5.591

13 Erol Eren, Orgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi, , Istanbul: Beta Yayinlari, 1998, 5.172
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ve planlarm bilingli olarak bozma ya da engelleme, degisim calismalarindan
kacma ve ilgi gostermeme vs. seklinde olabilir. Ust yénetimin etkin liderligi ve
kararhhf sayesinde bu aktif diren¢ zaman icinde pasif dirence doniisebilir. Bu
durumda, bir kistm caliganlar defisim caligmalarna fazla ilgi gostermeme,
Ogrenme ve katlma isteginde olmama sekillerinde davramg sergileyebilirler. Bir
sonraki agamada ise bu pasif direnis, ilgisizlik-kayitsizhk seklinde ortaya cikar.
Tiim bu durumlarda, calisanlar her ne kadar aktif olarak degisime kars1 olduklarim
beyan etmeseler bile, degisim caligmalanina aktif destek saglamazlar. Nihayet,
yonetsel degisim icin “kabul” son agamayr olusturur. Eger, yonetsel degisimin
kagmilmaz oldugu ve bunun organizasyona ve ¢ahganlara saglayacafi yararlar
Galisanlar iyi anlatilirsa o zaman degisimin onaylanmasi ve aktif destek saglanmas
imkan dahilinde olur. 164

Her degisimde oOrgiit iyelerinin uyumu icin belirli bir zamana ihtiyag
vardir. Her degisim yeni durumu 6grenmek icin fiziksel ve beyinsel ek ¢aba
gerektirebilir. Bazen bu, profesyonel yénetim gibi kompleks bir sistemin kullanims
gibi miinferit caliymalarla baganlabilecek bir durum olmayabilir. Bu durumda, ekip
ruhunu olusturarak personelin tam ve etkin kathminin saglanmast icin belirli bir

zaman toleransimn unutulmamasi gerekir.

Isletmelerde profesyonel yonetime gegiste, isin profesyonel kisiler
tarafindan yiiriitiilmesi gerekmektedir. Bu durumda profesyonellesme siirecinde
yetki devri konusunda da problemler yaganabilir. Ancak hemen belirtelim ki, bu
problem de akilc ve illimbh bir yontemle ¢oziilebilecektir.

Yetki devrinde 6rgiit ve yonetim bigiminin etkisi biiyiiktiir. Merkezcil bir
yonetimde yetkinin alt basamaklara devri pek arzulanmaz.1$5 Patron-yoneticiler

'* Coskun Can Akian, 2000°li Yillarda Yeni Yonetim Teknikleri: Degisim Miihendisligi, {stanbul:
TUGIAD Yayinlan, 1999, 5.80
' Oguz Onaran, “Yetki Devri-Yetki Gocerimi”, Amme Idaresi Dergisi, Cilt:7, Say1:2, 1974, 5.15
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genellikle yetkiyi elinde tutma istegindedir. Burada soruna “yonetici benligi”
karigsmaktadir, 166

Profesyonel yoneticilere yetki devretmeme konusunda patron-
yoneticilerden kaynaklanan sorunlar agagidaki gibi stralanabilir: 167

- Patron-yoneticiler, islerin kendilerinin daha 1iyi yapabileceklerini
diisiinebilirler,

- Patron-yéneticiler, yetki devri ile denetimi kaybetmekten korkabilirler,

- Patron-ybneticilerin, hayat goOrigi ve kiskanchigr yetki devrini
engelleyebilir,

- Patron-yOneticiler, sorumluluktan kurtulmadigs icin riske girmek

istemeyebilirler,

- Patron-yoneticiler, profesyonel yoneticilere giivenmeyebilir.

Yonetimden kaynaklanan sorunlar ve yonetimde yetersizlesme arttikea,
isletmelerde merkezilesme egilimi artmaktadir. Merkezilesme, iist ySnetimin
ayrintilarla ufrasmasmna ve asin denetim istegine neden olarak iist yonetimin asli
gorevlerini yapmalarim engelleyecektir. Bu durum ise, profesyonel yonetimin
demokrattk ve bilimsel ruhuna aykin bir durum yaratmaktadir. Patron-
yoneticilerin, bir isi en iyi kendilerinin yaptig1, bagkalannin bunu yapamayacaklars
diisiincesi ve belirli konularda sahip olduklan karar verme aligkanhklarmi
siirdiirme istekleri isletmelerde etkinlik ve verimlilik kaybina neden olmaktadr.

1% Erol Eren, Igletme ve Yonetim Sistemleri, istanbul: Sakarya Devlet Mithendislik Mimarhk
Akademisi Yaynlan, Yayin No:19, 1981,5.53

197 Giircan Papatya, “Isletmelerin Orgiitsel Verimlilige Ulagmada Yetki Devri Sorunu ve Yonetic
Engeli”, Isparta: Siileyman Demirel Universitesi, LLB.F. Dergisi, Say1: 2(Giiz), 1997, s.134

TE VILSEKGERTTIM KURTLD
T OTTIRIARTTASY v gEREgEA
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2.3.2. Ekonomik Giigliikler

Bilgi caginda Orgiitlerin bilgiye dayali hale gelmeleri, bilgisayarlarin ve
telekomiinikasyon araglarinin gelismesi ve entegre olmasi, robot teknolojisinin
tiretime_ girmesi, orgiitsel yapilart 6nembi Slgiide degistirmektedir. Bilgi caginda
ovallesen Orgiit yapilaninda kathma yonetim anlayisiin yagsama gecirilmesi ile,
Orgiitteki ast ve yonetici sayisinda azalma olurken, bilgi iscileri (profesyoneller) 6n
plana cikmakta ve sayist artmaktadir.168

Bilgi cagmin getirdigi yeni yonetimler, Srgiitlenme ve yonetim yoniinden
isletmelerin geleneksel 6rgiit piramitlerinin yapisinda oldugu kadar, emir komuta
zincirinde ve 6rgiit igi haberlesme kanallarinda da radikal ve ¢nemli degisimleri
getirmektedir. Bilginin, Grgiit ici iletisim kanallarinda, yukandan asagiya kademe
kademe akigmnu degistirerek, giiniimiizde st kademe yoneticilerin orta kademeyi
atlayarak dogrudan alt kademelere erigebildikleri izlenmektedir. Zira, bu
yoneticiler artik Gnlerindeki bilgisayarlar araciligiyla kendisini ilgilendiren bilgileri
dogrudan elde etme yetenegini kazanmglardir. Yine alt kademelerde galisanlanin
yerini artan oranlarda robotlann ikame etmesi sonucunda, daha az ustabap
gereksinimi dogmakta; ustabagilar azalinca da orta kademe yoneticilerine daha az
gereksinme oldugu goriilmektedir, 169

Galiganlar 6zellikle teknolojik degisikliklere iglerini kaybedecekleri veya
tcretlerinin  diisecegi korkusuyla tepki gosteririler. Yeni bir teknolojinin
uygulanmasi yeni yetenekleri gerektiriyorsa, bu durumda cahsanlar giivensizlik
duygusuna kapilabilir ve isten ¢ikarlma korkusu icinde yagayabilirler. Ozellikle,

'%® {smail Tiirkmen, “Y®netim Bilgi Sistemleri ile Isletme Yénetiminde Etkenlik ve Verimlilik”,

2. Verimlilik Kongresi, Ankara: MPM Yayinlan, Yayin No:540, 1994, 5.528

' Hasan Tekeli, “Bilgi Caginm Geligmekte Olan Ulkelerdeki Sosyo-Ekonomik Etkilerinin
Irdelenmesi ve Ulkemiz Yéniinden Konuyla 1lgili Aragtirma Onerileri”, 3. izmir iktisat Kongresi,
Ankara: DPT Yayinlan, 1992, s.217



94

teknolojik degisikliklere tepki, i§ giivenliginin olumsuz yonde etkilenebilecegi
diigiincesti ile oldukea yaygindar.170

Isletmede galisanlar ekonomik kayglardan dolayt  yonetimde
profesyonellesme siirecine direnis gosterebilirler. Personel, halihazirdaki isini,
statiisiinii ya da sanatm yeni durumda muhafaza edemeyecegi endisesi ile
degisimi reddedebilir. Yonetsel degisimin, kisisel kazanglanm ve terfi sanslarin
ortadan kaldiracafina inanan calisanlar, profesyonellesme siirecinin etkinlifini
azaltacaktir. Isletmelerde ekonomik kayba yol agan, karar verme ve uygulamada
yavashk, stk stk yapilan hatalar, iletisim kopuklugu, asin merkezcil y6énetim
politikasi, yenilik ve yaratalik yoksunlugu, catigmalar, koordinasyon sorunian,
denetim alanlaninin agir1 geniglifi, amaclann belirgin olmamasi, kurumsal bir
vizyona sahip olunmamas: vb. Srgiitsel eksiklikler profesyonellesme ile azalarak

minimum diizeye mecektir.

Ancak, difer yandan degisim caligmalarnin maliyeti de 6nemli bir
husustur. Profesyonel yonetimin gerektirdifi danigmanlik, egitim, bilgi destek
sistemi icin yapilan harcamalar isletmeye mali bir kiilfet getirecektir. Biitiin
alanlarda oldugu gibi, yonetsel degisikliklerde de getirilerine oranla maliyetlers
yiiksek olan defisim programlarina bagvurmamak gerekir. Diger yandan, en
optimal diizeyde gergeklestirilen degisim faaliyetlerinin bile isletmeye bir maliyeti
olacaktir. Profesyonelligin ¢nemini anlamayan ve bu siiregte yapilan harcamalara
zarar olarak bakan girisimciler profesyonellesme siirecinin  Gniine  set
cekmektedirler. Ancak, global diinyada basariya ulagmak icin profesyonellesme bir
liiks degil, bir zorunluluktur.

170 Zeyyat Sabuncuoglu, Melek Tiiz, a.g.e., s.174
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2.3.3. Psikolojik Giigliikler

Her seyden once degisim bir belirsizliktir. Mevcut durumdan memnun
olanlar icin giivensizlik ortam anlamma gelir. Degisiklikler orgiitiin bicimsel
yapist iizerinde bir takim yenilikler meydana getirebilir. Ote yandan bigimsel
olmayan (informel) iligkilerin bulundugu cesitli dostluk gruplan vardir. Degisiklige
gosterilen tepkilerin en 6nemli nedenlerinden birisi de, organizasyon igindeki
bicimsel olmayan iligkileri degistirecegi diigiincesidir. Bicimsel olmayan iligkilerin
gelistirlmesi uzun dénemli beraberlikleri gerektirdiginden dolayy, bireyler mevcut
aliyma arkadaglarmdan aynlmak istemezler. Ote yandan bireyler belli bir
yoneticiyle ekip olarak calismaya ahgmus olabilirler. Birlikte calistiklart yoneticilerin
degisikligine de tepki duyarlar. Ozelliklerine ahstiklant yoneticilerin  yerine,
tanimadiklan yoneticilerin gelmesi, bireylerde cekingenlik ve korku duygusu
uyandirabilir. 171

Profesyonel yonetime gegis, disanidan gelen teknik uzmanlara yeni
yoneticilere ve godzetimcilere yer verir. Isgorenler, yetkinin bunlar tarafindan
kullandmasmi bir anda kabullenemez ve isletme igindeki giictimi kaybedecegi
endigesi ile gahigmalant engelleyebilir. Bundan dolayr isletmelerin profesyonel
yonetime geciste 6zellikle igletme ici liderlerin destegini saglamasi kagmnilmaz bir
zorunluluktur. Psikolojik direncin kirlmasi igin tam katthma bir yapiumn
olusturulmasi gerekir.

Konunun bir diger yoniinii de, isletmede gorev yapan yoneticilerin
degisim karsisinda verdikleri psikolojik savag olugturur. Profesyonellesme siirecini
engelleyici yonetici, hi¢ kimsenin orgiitte 6nemli bir yere gelmesini istemeyen ve
sorunun ¢Oziimiinde kendi diigiince ve yarglannmi “en iyi” kabul eden

yoneticidir.172

7! Zeyyat Sabuncuogly, Melek Tiiz, a.g.e., ss.174-175
1”2 R D. Agarval, Organization and Management, New Delhi: Mc Graw Hill, 1982, s.166
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Yoneticilerin bakis agisinn  olumsuzlugu, onun davranis, yetenek ve
becerilerindeki eskimenin bir neticesi olarak karsimiza cikmaktadir. Eskime
bagimlt bir olgudur. Teknik bilgi ya da yetenek yetersizligi, fiziksel dayaniklihgin
azalmasi, motivasyonun yitirilmesi ya da bu faktorlerin bir araya gelmesi sonucu
yoneticilik yeteneginin gelismesinde bir kesintidir. Birey genellikle eskidigini kabul
etmez. Bazen de farkina varamaz. Bu nedenle eskimeye iligkin Olgiitler 6nem

Profesyonel yonetimi engelleyici yoneticilerin, psikolojik tepkileri sonucu
genellikle agagidaki tutumlan sergiledikleri goriliir:174

- Isgorenleri yanhs yapmaya programlamast,

- Gorevin karmagikligint ve miicadeleyi negatif yonde kullanmasi,
- Tletisim engellerini etkili bir sekilde kullanmas,

- Geleneksel yaklasim ve uygulamalarda 1srar etmesi,

- Bireysel farkliliklarin olumsuz yonlerini ele almasi,

- Anlama ve kabul etmeye antidemokratik ortamda yer vermest,

- Kayg, endise ve zafiyet pesinde kogmast,

- Given ve katilimin yararim reddetmesi,

- Politika ve prosediirleri cezalandirica bir sekilde genisletmest.

'73 Ferederic C. Haas, Eskiyen Yoneticiler, (Cev: Seyda Ulsever, Ekrem Ulsever), Eskisehir: A.U.
A?lk Opretim Fakiiltesi Yayinlan, Yayin No: 117, 1987, ss.13-14
1% Giircan Papatya, a.g.c., 5.141
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2.4. PROFESYONEL YONETIME KARSI DIRENCIN
ONLENMESH

Insanlann cogunun korktugu, cekindigi ya da gormezden gelmeye
cahistify degisim, kendilerini etkileyen degisimlerdir. Ofis iginde arkadagmiz
olmayan birisinin masasiun yeri, genel miidiirin talimati e defisse, belki yeni
ofis diizeni giizel olacak diye sevinebilirsiniz. Ama genel midiir talimatiyla yeri
degistirilen sizin masanizsa canmiz sikihr. Degisim bizi etkilemeye basladif

zaman biitiin ilgimizi ona veririz.

Ancak, 21. yizyla girerken oylesine biiyiik bir degisim yastyoruz ki,
etkilenmeyen kimse kalmiyor. Sosyal, ekonomik ve politik degisim birbirine bagh
ve siireklidir. “Bu olmayacak”, “bizim sektorde bu olmaz” gibi ifadeler gelecegin
bugiinkii gibi olacagin1 addetmektir. “Bundan sonra ne olacak”, “biitiin bunlar
bizi nasil etkileyecek”, “Gniumiizdeki bes yﬂda' miusterilerimizi nasii memnun

ederiz” gibi diigiinceler, statik diigiince ahskanliginin agiimasina yardimat olacaktr.
175

Yoneticilerin, kendilerinin en iyi ve en etkin olduklan seklindeki
diistincelerini agmalart ve organizasyonlarinin nasil daha 1yi ve etkin olacagi
aragtirmalan gerekmektedir.

Yeni uygulanacak sistemlere karss direnmeleri tamamen yok edecek kesin
bit yontem olmasa da teknik problemleri kaldiracak ve direnisleri minimize
edecek baz1 tavsiyeler agagidaki gibi siralanabilir:176

- Isletmenin basarh olabilmesi icin ge¢mis gz 6niine alnmahdir,

175 Melih Arat, “Degisimi Siz Yonetin”, Macro Dergisi, Mart 1995, 5.58
176 Semin Paksoy, a.g.€., 5.63-64
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- Daha onceki degisikliklerin nasil uygulamaya donistiirildiugi
degerlendirilmelidir,

- Sistem, etkilenecek yoneticilerle tartigtimalidur,

- Sistem, direkt etkilenecek veya onu kullanacak personeli
kapsamalidar,

- Gercekei amaclar belirlenmelidir,

- Amaclar acik bir sekilde tanimlanmaldr,

- Sistem, yonetime 6nerildigi bicimde projelendirilmelidir,
- Sistem emniyetli ve giivenilir bir sekilde gelistirilmelidir.
2.4.1. Yoénetsel Tedbirler

Profesyonel yonetime kargt gosterilen direncin Onlenmesi igin
alinabilecek yonetsel tedbirler agagidaki bagliklar altinda incelenebilir:

2.4.1.1. Yonetime Katthmin Saglanmasi

Hicbir seyin tek bagina basarilamadif diigiiniiliirse takim caligmasinin ve
calsmalara tam katlmin ne kadar 6nemli oldugu anlagihr. Bu agdan
profesyongllesme siirecinin sujesi olan galiganlarn katthimimnin saglanmast stratejik
Onem tasimaktadir.

Degisiklikten etkilenen personelin, degisikligin bizzat planlanmasia,
gelistirilmesine, bunlar miimkiin olmazsa, uygulamaya konma safhasma dahil
edilerek bu konuda s6z sahibi olmasina galigmak gerekir. Katkis1 olmast degisikligi
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benimseme ve baganya ulagmada personele gayret verecektir. Boylece, personel
kendisinin isletme icin geregine inanacak, yeni usulleri de basanyla yiiriitebilecek
veya ona kolayca adapte olabilecek oOzellik ve niteliklere sahip olduguna

inanacaktr, 177

Orgiitiin gesitli kademelerinde alnan yenilik kararlarna ve bunlarn
uygulanmasina iliskin planlarn hazirlanmasina katdma, astlardan gelen direnigleri
onemli Slciide azaltacaktrr. Insan kendi aldify karardara ya da kendi paymm
bulundugu kararlarin uygulanmasma direng gostermek soyle dursun, onlann
yiiriirhige konmasim kolaylagtiracaktir. Yonetime katilma, kararlara katdan kisinin
kendisi bir deger ifade ettifi igin ve fikirlerine bu nedenle sayg1 duyuldugu icin
girisilen bir faaliyet olarak yapilmahdir.

Insanlar, kendilerinin saygt duyulan kigiler olduklarina inandsrildiklars
zaman, yenilikler hakkinda samimi duygulanmi belli edebilifler. Aksi takdirde,
kararlara katilma olayi, yonetimin kendi digtince ve fikirlerine astlan inandirmak
icin girisilen psikolojik bir hileden ileri gegemez. Bu nedenle de, yenilik ile ilgili
kararlara katllmadan yonetimin bekledifi mucize gerceklesmeyecek ve hayal
kinkli$1 meydana gelebilecektir. 8

Bir yonetici, sadece kendi degetlerini galiganlarina zorla kabul ettirmeye
cahsir, digerlerine gozlerini kapatirsa; bu durumda ¢ahganlari, bulgulan
gozlemekten, raporlamaktan ve onlara dayah iyi fikirler ortaya cikarmaktan
alikoymus olacaktir. Oysa ki; eger yonetici degisik bulgulardan hosnut oluyor ve
kendi hatalan ile 1ilgii yorum yapabiliyorsa, calisanlann onunla konugmaktan ve
paylasmakfan mutlu olacaklardur.17

177 Zeyyat Sabuncuoglu, Melek Tiiz, a.g.c., ss.177-178

'8 Erol Eren, Orgiitsel Davramg ve Ydnetim Psikolojisi, 5.175

17° Takeshi Kawase, “Sistematik Problem C6zme Yaklagmlan”, (Cev: Engin Kivsavoslu), Once
Kalite Dergisi, Aralik’97/0Ocak’98, 5.38
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Daha iyi bir petformansa ulagmak igin tasarlanan tiim isyeri degisimleri
arasinda, en sorunlu konulardan  Dbirisi baz  hiyerarsi kademelerinin
kaldirilmasidir, 18 Ogzellikle karmasik yaptya sahip biiyiik igletmelerde, yent
uygulamalart benimsetmek ve yerlestirmek igin yoneticinin, kritik mevkideki
caliganlarn destegine ve yardimina ihtiyact vardir. Bu sebeple, stratejik degigim
planinin  katthmh y6netimle olugturulmasmin 6nemi bir kez daha ortaya
ctkmaktadur.

Kritkk mevkilerdeki personelin yetersiz kalmasi veya degisime onay
vermemesi durumunda, desteginden emin olunan daha yetenekli bir personel ile
yer degistirilmesi de diigtiniilebilir. Bunun yaninda, degisime katihmin saglanmasi
icin, 6zel caligma gruplan olusturmak, planlama toplantilan diizenlemek, yeni
odil ve terfi mekanizmalarini olusturmak gibi faaliyetlere de girisilebilir. 181

Profesyonellesme siirecinde olugan direncin nedeni, cogunlukla kisilerde
yonetime karst olugan giivensizlik ve yeni uygulamalardan kaynaklanan endigedir.
Bu siirecte ¢ahganlanin katilimi icin yonetimin destekleyici faaliyetlere zaman ve
kaynak ayirmas1 gerekecektir. Bu noktada, yonetsel degisimin, ancak, girisimci bir
ruhla gerceklestirilebilecegi ortaya c¢ikar. Profesyonellesme siireci, Orgiit
kiltiiriiniin degisimini gerektirir.

Orgiit kiltiirii, 6rgiitii digerlerinden ayiran 6zellikleri yansittygindan canh
bir organizmanin sahip oldugu genetik koda benzetilmektedir. Orgiitiin kiiltiiriini
devam ettirmek, genellikle mevcut statii ve pozisyonlar1 tehdit eden gelismelere
karsi direnme olarak kabul edilebilir. Bunun yaninda, kiiltiirel bir degisim
saglanmaksizin, degisim yaratma cabalannin basansizlikla sonuglanmast sz

konusudur. 182

1%0 Jeffrey Preffer, Rekabette Ustiinliigiin Sirri: Insan, (Cev:Sinem Giil), Sabah Yayinlari, 1995,
s.144

! Ugur Zel, a.gee., 5.74

182 fnan Ozalp, Hiilya Ocal, a.ge., 5.132
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TRy

Cevre kosullan degistifi zaman, uyum saglama yetenegi en fazla olan
isletmeler ayakta kalacak, hatta geliseceklerdir. Eski kosullara bagh kalmakta
direnen isletmeler degisemeyecek ve biiyiik olasilikla yok olacaklardir!8®

Profesyonel yonetim, yonetimin gelecekle ilgili belirledifi vizyonunun

gabalannin sonucsuz kalmasmna neden olabilir. Bu dogrultuda, isletmenin,
olusturdugu yeni vizyonu tiim galiganlarla paylagmas1 ve katdimlanni saglanmast
gerekir. Orgiitsel kiiltiiriin degisimi sirasinda iletisim ve egitim siirelerini daha
etkin kullanmak katihimi kolaylagtiracaktir.

2.4.1.2. lletigim Sisteminin Etkinlegtirilmesi

Bagkalanni anlama ve bagkalanna kendini anlatma sanati olarak
nitelendirilen iletigim, profesyonel y6netime geciste olusan direnci kirmak icin
kullanilan etkin bir aractir.

Iletisim diizeni ile etkilesme siireci arasmnda Gnemli iliskiler vardir.
Etkilesim, belirli amaglarla bir araya gelen bireylerin gesitli yon ve bicimde
birbirlerini etkilemeleridir. Tki ya da daha ok kisinin belirli bir zaman icinde iligki
kurmasi her seyden 6nce onlann davramglaninda degismeye yol agar. Bu aqudan
bakildiginda, etkilesim ile iletisim arasindaki yakin iligki, grup bagarisint dogrudan
dogruya etkilemektedir. Eger, tiyeler arasinda etkili bir iletigim ve ozellikle sozli
iletigim baglan kurulmugsa, grubun daha kolay kaynagt$i ve ortak amag
dogrultusunda biitiinlestigi goriilecektir. 184

Insanlar, zihinlerinde farkls bilgi dizinlerine sahip olduklamndan, bir
eylem kargisinda da dogal olarak farkh davramslar sergilerler. Ancak takim iiyeleri,

'8 Lawrevce P. Leach, “Yeniden Siireglendirme ve Kaosun Esigi”, (Cev: Esra Nemli), Once Kalite
Dergisi, Haziran-Temmuz 1998, s.41
184 Zeyyat Sabuncuoglu, Melek TUZ, a.g.e., s5.56-57
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kurulusun misyon, vizyon, politika ve degerlerinden ortaya cikan evrensel
degerlere dayalt bir iletisimle bu farklilifs agabilir. Yonetici, talam iiyelerinin farkh
paradigmalarinin olabileceginin farkinda olmali, ve onlarn farkhihklarint anlamaya
cahgmalidir. Bu agidan, yoneticilik hiyerarsik bir istiinliikten ¢ok, farkhliklan
yonetme isidir

Isgoren kendi isinde teknik usta olan, &rgiit iginde belitli sosyal iligkileri
bulunan bir insandir. Isgéreni etkileyecek bir degisiklik onun teknik ve sosyal
yoniinii ve . iligkileri dikkate almarak gerceklestiriimelidir. Aksine, icract bir kisi
olarak, kaba davranma, kiiciimseme, yenilikle ilgili her tiirlii emri yerine getirmek
zorunda olarak bir kisi olarak gériip, hic agiklama yapmama ve isyerindeki sosyal
iligkilerine hi¢ 6nem vermeden degistirme, isgoreni korkutacak, direncini artiracak
ve yeniliklerini sabote etme egilimini giiclendirecektir. 18

Insanlar, onlan etkileyecek olan degisiklikler hakkinda yeterli bilgilere
sahip olmadiklaninda, yapilan degisikliklerden tedirgin olacaklardir. Degisiklige
kars1 direnci azaltacak en etkili yontemlerden birisi, galisanlara bilgi vermektir.
Yonetici, degisim fikir diizeyinde iken, nedenlerini, amaglarmi, yararlarn,
zamanlamasimi  ve c¢aliganlar lizerindeki etkilerini, ilgili kisilere Onceden
anlatmahdir. Degisimin baganisi, yOneticilletle astlar arasinda iyi bir diyalog
kurulmasmna baghdir. Isletmelerde, 6zellikle degisim ortammda gizlilik direnci
artiracaktir. Degisim d6nemlerinde iletigimin artinlmastyla, yanls anlamalar azalr,
beklentilerde dogruluk saglanir ve 6nyargth davranglar ortadan kalkar.

DNetisim bir giictiir. Iletisimi etkin kullanabilenler, kendilerinin diinya
deneyimlerini ve diinyanin onlar iizerindeki deneyimlerini degistirebilirler. Tim
davranis ve disiincelerin asil kaynag: iletisimin bir tiridir. Diinyada kokli
degisiklikleri bagaran insanlarn sahip olduklan ortak 6zellik, iistiin birer iletigimci

183 Erol Eren, Orgiitsel Davramy ve Yonetim Psikolojisi, s.176
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olmalandtr. Bunu  bagarmalannin nedeni iletisim araclarini  kullanmaktaki
maharetlerinde yatmaktadur. 186

Sosyal iligkileri giiclendirme ve iletisim siirecinin etkinlegtirilmesinin
6nemli yararlanndan biri de, profesyonellesme siirecinde, danigman uzmanlarla
isletme personelinin bitbirlerini anlama konusundaki giiclikklerin ortadan
kaldinlmass ve motivasyonun artinlmasidir. Profesyonellesme siirecinde,
gogunlukla yaganan damgman-personel catigmasimin temelinde iletisim eksiklifi
yatmaktadir. Isletmede olusturulacak iyi bir iletisim diizeni ile bu sorun da ortadan
kalkacaktr.

letisimin profesyonellesme siirecindeki énemi, onun daha etkili
islemesini gerektirmektedir. Orgiitsel iletisimi iyilestirmeye yonelik yoneticilerin
kullanabilecekleri belli bagh yontemleri s6yle stralayabiliriz: 187

- Mesgjin TekrarzVericiden ahciya aktarilan mesajin alict tarafindan anlagihp
anlagilmadify ve amaca uygun sekilde algilanip algilanmadigini anlamanin en etkin
yolu, alicadan mesajin tekrarini istemektir.

- Sonucn Ileme: Geribildirim mekanizmasmt kullanarak mesajm ilgili oldugu
alicadan, igle ilgili bilgi istemek seklinde, gerceklesen iletisim eyleminin sonucunu
izleme ve ona gore gerekli 6nlemleri alma iletisim siitecinin etkinlifini artirabilir.

- Haber ve Bilgi Akisimn Yinetimi: Isletme Yoneticileri giiniin yirmi dort
saatinde orgiit icinden ve digindan gelen gesitli konulara iliskin énemli-6nemsiz
haber ve bilgi bombardimam altindadir. Haber akismin yonetiminde, karar
mevkiindeki yoneticiye sadece standarttan sapan bilgi ve haberler génderilmeli,
geri kalan haberler alt kademelerce degerlendirmeye tabi tutulmalidir. Bu husus

186 Mustafa Giimils, a.g.e., 5.118
187 M., Serif Simsek, Yonetim ve Organizasyon, ss.192-193
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gerceklestirildiinde, tist ydnetimin stratejik haber ve bilgi akisi1 yonetmesi daha
cok olanakl hale gelecektir.

- Empati: Bilindigi tlizere empati, olaylara bagkalann agisindan bakabilme
yetenegini ifade etmektedir. Haberlegme iligkisi icine giren bir yonetici de
gonderecegi mesaji formiile etmeden 6nce, olaylart mesajlant alacak olan agisindan
inceleyebilmelidir. Bu durum saglandifinda ise, mesaj daha az filtrelenecek ve
daha 1yi algilanabilecektir.

- Kullanilan Dilin Sadelestirilmesi:  Bununla, mesajmn formiile edilmesinde
kullamlan dilin her iki tarafin anlayabilecegi sekilde yalin ve sade olmas: ifade
edilmektedjr.

- Iletisim Kanallarmin Artirdmasr. Yazih ve sozhi iletisim  kanallannin
artinlmasi, haberlesmede ¢apraz kontrol olanagim yiikseltecek ve bu da iletigimin
tyilesmesi ile sonuclanacaktir.

- Bilgisayar Kullanimnin Artirlmass: Bilgisayarlar, Orgiit ici iletigimde haber
akigint hizlandiran araclardir. Yoneticiye hiz ve giincel bilgi saglayan yonetim bilgt
sistemleri, yoneticinin hem saglikli karar almasim hem de etkili bir Orgiitsel
denetim yapmasin kolaylagtirmaktadr.

Sonug olarak, iletisim siirecini etkin bir gekilde kullanmayan y6neticilerin
bagarili olmast imkansizdir. Yoneticiler, belitli bir Srgiitsel yap: iginde hem alict
hem de verici olarak faaliyet gosterdiinden, iletigimin hiz ve etkinliginin
artinlmasi yoneticilerin de etkinliginin artmasmna yardim edecektir. Bu nedenle,
profesyonellesme  siirecinde, yonetsel ve Orgiitsel degisimi bagan e

gerceklestirmek isteyen her yoneticinin iletisim siirecini ok iyi kullanmas1 gerekir.



2.4.1.3. . . L Ve . o '

Isletmelerin  profesyonellegme siirecinde kargilastfs en  onemli
sorunlardan birisi de, bu yeni siirecin gerektirdifi efitim caligmalarimin
yiriitilmesidir. Global degisimin gerektirdifi yeni olusumlar karsisinda hem
yonetici hem de iggoren diizeyinde egitim c¢aligmalarnin etkin bir sekilde
yiiriitiilmesi, isletmede olusan degisime diteng duvannin kinlmasinda 6nemli bir
rol oynayacaktir.

Gabsanlar, ticari bir kurulugun temel kaynaklandir. Egitim ¢ahigmalan ile,
personelin yapmakta olduklan gorevleri daha iyi yapmalar1 ve kendilerini iist
gorevlere hazirlamalan 6ngoriilmektedir.1# Bu anlamda egitim, hem diini
korumak, hem de bugiinii defistirmek veya gelecegi olugturmak iizere kisi ve
kuruluglan, toplumsal giiglerin dokusu icinde bicimlendirme siirecidir.

Teknolojik, ekonomik, politik ve ozellikle sosyo-kiiltiirel degisim hizi
isletmeleri oldukea etkilemektedir. Her degisim, yeni teknikler, yapilar ve siirecleri
zorunlu kilabilir. Boyle kisa bir siire icerisinde degisebilen ¢ok yonlii bir ortamda
bulunan isletmeler ve bunlann yonetimi giiniimiizde biiyik bir 6nem

kazanmigtir. 18

Utetim ve hizmet sektériinde meydana gelen degisimler, hali hazirda
sahip olunan becerilerin gelecekte yetersiz duruma diismesine neden olmaktadir.
Isletmeler, iirettikleri mala veya verdikleri hizmete olan taleplere kendilerini
uydurabilmek, bu talepleri hizlt bir sekilde karglayabilmek icin daha esnek ve
dayanikli bir yapiya sahip olmalidir. Bunun icin, is etigini de gz 6niine alarak bir
takim stratejiler gelistirmek gerekir. Orgiit personelinin, defisimin gereklerine

'% George H. Litwmn, Robert A. Stringer, Motivation and Organizational Climate, Boston: Harward
University Press, 1968, s.167 .

1% Mahmut Ozdevecioglu, “Organizasyon Kiltiirii”, iktisat ve iy Diinyas: Dergisi, Haziran 1993,
§§.34-35
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uyumunu saglamak ve istlenecekleri yeni gorevlere hazirlamak igin siirekli olarak
egitim  programlarnin  gelistirilmesi ve uygulanmasi kagulmaz  bir
zorunluluktur. 1%

Yoneticilik gorevinin her gecen giin giderek daha zor ve daha karmagik
bir duruma gelmesi, yOnetici efitimi konusuna daha biyik OGnem
kazandirmaktadir.19! Iyi egitim almis bir yonetici, elindeki sermaye ve isgiicii
kaynaklatiyla evrensel Glgekte tiretim yapabilen insandir. Yonetici, isletmesini
sarmalayan diinyada olup bitenleri bilmek, kendi is alamindaki rakiplerinin
parametrelerini devaml olarak izlemek durumundadir.1??

Profesyonel yonetimin gerektirdigi degisikliklere baglamadan 6nce, bu
girisimin  organizasyon icinde etkileyecegi yonetici ve personeli 6nceden
hazirlamak gerekir. Bu egitim faaliyetinin amac, isletme iginde personele
degisikligin yararlanini ve getirecegi is kolayhiklarimi agiklayarak onlarin diigiinsel
olgunluga eristirerek, isletmenin bilimsel bir ortama kavusturulmasidir. Isletme
icinde veya isletme diginda personeli yeni kogullara gore egitmek, degisim 6ncesi
personelin degisime aktif katthmim saglayacaktir.

Ashinda egitimde amag, isgoreni yeterli kilmaktir. Isgoren, isinde kendini
yeterli hissettiginde kendine olan giiveni artacaktir. Yoneticilerin, isgérenleri birer
miisteri olarak, kendilerini de onlann damgmani olarak gérmesi gerekir.
Yoneticilerin egitimi  kurumsallagtirmalan, kisiyi gelistirmeye yonelik cabalan
desteklemeler: gerekir.193

199 Aysun Ozyurt, “Insan Kaynaklan Egitimine Genel Bakis-1”, Human Resources, Y11:2, Say:1,
Kasim 1997, s.24

¥ Douglas Mc Gregor, Orgiitiin insan Iligkileri Y8nii, (Cev: Dogan Energin), Ankara; ODTU
Yayinlan, 1970, 5.150

12 Dursun Bingdl, Personel ¥8netimi, Erzurum, 1996, ss.161-162

193 Tahir Akgemici, “Insan Kaynaklan ¥onetiminde Egitim ve Gelistirme Etkenliginin Saglanmas:”,
Verimlilik Dergisi, Ankara: MPM Yayinlari, 1997/4, 5.52
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Yonetimde profesyonellesme siirecinde efitim, personeli i§ yapma ve
katlim konusunda harekete gecirici bir dinamizme sahiptir. Unutulmamasi
gereken npkta, son derece modern ve teknoloji harikas: sistemlerin ancak insanlar
tarafindan kullanilmasidir. Bu agudan, isletmedeki personel, maddeye ve sisteme
can veren yegane unsurdur. Profesyonellesme siirecindeki igletmeler, bu siirecin
gereklerini ve yeni sisteme olan direniglerin kirmak icin damigman firmalara ve
tniversitelere bagvurmaktadirlar.

Bir goriige gore, Tirkiye’de profesyonellesmeye ve kurumsallagmaya
daha ¢ok gekil ve yapt agisindan yaklagilmaktadir. Samlmaktadir ki; igletme, bu
yap: ve sekil verildifinde kigilerden bagmmsiz olarak siirekli yasam kabiliyetine
ulagarak kurumsallagir. Oysa, insanlara o kurumu kurum gibi yonetmeyi
ogretmedikce, onlar bu yénetim tarzmna ve kiiltiiriine ulagmadikca, kurum idealini
gerceklestirmek miimkiin olmaz.1%

Insanlk tarihinde ne kadar biiyiik is ve hadiseler meydana gelmigse, hepsi
ortak bir diigiince ve tecriibenin siginda yapilmigtir. Ciinkii, damigma olayinda en
uygun olant bulabilme arzusu vardwr. Damgma, damgilacak konuda kendini
yetistirmis ve alaninda s6z sahibi insanlara yapilmahdir. Aksi halde, yanhs karar
vermek veya secim yapmak durumu ile kargilagilsr. Bu da, damigmadan fayda degil,

zarar gelmesine yol agar. 1%

Alaninda s6z sahibi kisi ve kuruluglara yapilan damigma, isletmeleri bir
cok hatalardan korur. Isletmelerin, uzman kisilerin fikir ve goriislerini almaksizin
profesyonellesmesi miimkiin degildir. Giiniimiizde yaganan defisim karsisinda
isletmelerimizin, kendi kendilerine yetmeye gahgarak, uzmanlann fikirlerinden ve
danmigmanhgindan istifade etmeye caligmamalan biyiik bir eksikliktir.

194 Ulag Bigak¢1, Kurumlagma, Istanbul: Yontek Miisavirlik Ltd. Sti. Yayim, 1994, s.1
19 Mustafa Giimiis, a.g.c., 5.151
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Bunun yaninda, Universite-Sanayi Igbirligi Tiirkiye’de bir tiirlii istenilen
diizeye gelemedi. Ancak, gelisen ekonominin dinamizmi bu kanall giderek
zorluyor. Ozellikle, son yillarda kiigiik ve orta Slcekli isletmelerin sayismndaki
miithis patlama, bu ihtiyact giderek daha fazla hissettiriyor. Biiyiik sirketler dev
boyutlu ve biiyilk maliyet getiren degisim projelerinin altina rahatlkla
girebiliyorlar. Kiiciik ve orta 6lgekli isletmeler de rekabette ayakta kalabilmek icin
daha verimli bir yaptya gecmenin zorunlu oldugunu hissediyor. Ancak, onlar
biiyiik girketler gibi benzer projelere biiyik kaynaklar ayiramyotlar. Iste bu
noktada, iiniversitelerin damgmanligs 6nem kazaniyor. 1

Profesyonel yoneticiler, kendileri egitim gordigi gibi, tiim personelin
sistematik olarak egitilmesi sorumlulugunu da tagirlar. Bu sorumluluk ise,
yoneticilerin egitim gérmemis rakiplerini kolayca gegmelerini saglamaktadur.!??

Isletme yonetiminde baganh olabilmek icin gerekli olan bireysel ve
orgiitsel 6zelliklerin hepsi aragtirma ve egitim ile kazamilabilir, gelistirilebilir ya da
daha miikemmele, daha iyiye dogru diizeltilebilir. Bagan lizenne odaklagan
yoneticiler, kusursuz isletmecilifin bir gere§i olarak diger cahsanlann da
kendilerini yenilemeleri yoniinde etkide bulunmaktadir. Burada 6nemli olan
nokta, insanin, bulundufu mevki ve pozisyonun en nitelikli, en bilgli ve en
mijkemmel unsuru olma konusunda caba gostermesidir. Aksi taktirde, bu
niteliklere sahip insanlann emri altinda ¢aligmak zorunda kalmabilir.

2.4.2. Profesyonel Yonetim Agisindan Yeni Yoénetim Teknikleri

1990°lar itibanyla yonetim diinyasinin paradigmalant hizla degismeye
baglamustir. Bilindigi iizere paradigma, kisilerin dis diinyayr ve gevrelerini anlama,

196 Ahmet Bugdayc, “Sirketlere Ozel lyilestirme Programi”, Capital Dergisi, Y11:5, Say1:2, 1997,
s.108

" Ron Columan, Giles Barrie, Yoneticinin Klavuzu; fyi Bir Yonetici Olmak Igin 525 Kural, (Cev:
Mehmet Harmanci), Istanbul: Remzi Kitabevi, 1994, s.109
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algllama ve diiginmeleri ile ilgili olarak sahip olduklari temel zihni yapilann,
diinya goriiglerini ifade etmektedir. Yani paradigma bir nevi gozlilktiir. Herkes
etrafin1 bu gézliikle gormekte, algilamakta, degerlemekte, diigiinmekte ve olaylara
tepki gistermekteditler. Son yillann en énemli yonetim paradigmalart arasinda;
yalin yonetim, toplam kalite, degisim mihendislifi (reengineering), dis
kaynaklardan yararlanma (outsourcing), kiyaslama (benchmarking), sebeke
otganizasyonlar, égrenen organizasyon sayilabilir. Yonetim paradigmalanndaki
hizli  degisim, igletmelerin  cevresindeki degisim ve doniigiimlerden
kaynaklanmaktadir. 198

Bu gelismelerin 1sifinda, profesyonellesme siireci, isletmelerin, bu yeni
yonetim yaklagimlaring kullanmalari1  gerektirmektedir. Agsagida, profesyonel
yonetime gegiste en ¢ok kullamlan yeni yonetim teknikleri agiklanmistur,

2.4.2.1. Yalin Organizasyon

Yalin organizasyon, gereksiz agamalann ortadan kaldinkp, geriye
kalanlarin devamhl bir akig diizenine konmasi ve s6z konusu etkinlikle ilgili
isgliciiniin ¢apraz fonksiyonlu takimlar bigiminde yeniden organize edilerek
strekli gelisme icin ¢aba gosterilmesiyle, isletmelerin gelisebilecegini Gngdren bir
yonetim yaklagimidir. Bir diger ifade ile, yalin organizasyon, daha az girdi ile daha
az zamanda daha diigiik maliyetle ve daha yiiksek kaliteli mal ve hizmeti {iretmek
demektir. Yaln olma kavraminda, daima elde bulunan kaynaklarin en etkili
bicimde kullanimi ve ihtiyag duyulmayan hicbir seyin elde bulundurulmamass
esprisi bulunmaktadir. 199

Ekonomik gevre, kiiresel piyasa, teknolojik sarlar ve kiiltiirel yapida
meydana gelen degisimlerin geregi olarak, profesyonellesme siitecine giren

1% Tamer Kogel, “Yonetim ve Yoneticilik Nereye Gidiyor”, .83
1% Miimin Ertiirk, a.g.e., 5.225
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isletmelerin degisimi zamaninda algilayabilmesi ve adapte olabilmesi igin
organizasyonel yapilarint  yalnlagtirarak  hareket kabiliyetlerini  artirmalan
kacinilmaz bir zorunluluktur.

Seti iiretim yapan isletmelerle, yalin organizasyon yontemini uygulayan
isletmeler arasinda en carpict farkliik, amaclann bakimindan s6z konusu
olmaktadir. Seri iireticiler kendilerine yeterince iyi, sinirh bir amag belirlerler. Bu
da makul diizeyde bozuk mal, belli seviyede stoklar, gesidi az ve standartlagmis
iiriinler anlamindadir. Ancak, yalin otganizasyonda amag, siirekli maliyet digiisi,
sifir tiretim hatasi, sifir stok, yiiksek iriin gegitliligi gibi kesin kusursuzluktur.200

Yalin organizasyon yaklagtmi iki temel iizerine oturmaktadir. Koruma ve
iyilestirme. Koruma, teknoloji, yonetim ve isleyise ait olan standartlann devam
ettirilmesiyle ilgili faaliyetleri ifade eder. Iyilestirme ise, var olan standartlatin
tyilestirilmesine yonelik degisim faaliyetlerini ifade eder. Yonetim, her seyden
once isletmedeki biitiin iglemlerle ilgili isletme politikalarim, kural ve prosediirleri
tespit eder. Koruma, bu standartlan egitim ve disiplin ile devam ettirmektir.
Iyilestirme ise, bu standartlarm yiikseltilmesidir.20!

Iyilestirme konusunda iki yaklagim vardir: Kademeli iyilegtirme yaklagtmi
ve tek biiyilk adimda iyilegtirme yaklagimi. Bunlardan birincisine Kaizen,
ikincisine ise yenilik denilmektedir. Yenilik, teknolojik athmlan ¢ok yakindan
takip eder. En son iretim yontemleri ve teknikleri uygulamir. Yenilik, carpici,
etkileyici ve heyecan vericidir. Kaizen ilk bakista carpici ve etkileyici degildir.
Etkisi yavag yavas ortaya cikar ve sonuglan genellikle hemen fark edilmez. Kaizen,

% James P. Womack, Daniel T. Jones, Daniel Roos, The Machine That Changed The World, New
York: Macmillan International, 1990, s.49

2! Masaaiki Imai, Kaizen: Japonya’nm Rekabetteki Bagarisimn Anahtan, Istanbul: Brisa
Yayinlari, 1994, s5.8-9
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devamh bir siirectir, yenilik ise genellikle bir defahk bir faaliyettir. Yenilik

teknolojiye, Kaizen insana yatirimin ifadesidir.202

Ayrica, miigteri istek ve beklentilerine dayanan bir pazarda belirsizlik ve
degiskenligin hakim oldugu gerceginden ortaya cikarak, firsat ortaya ¢iktifinda en
hizh sekilde cevap verebilmek icin, tiim olasiiklant iceren uzun vadeli planlar
yapilmast da hayati 6neme sahip olmaktadir.20* Organizasyonun hantallagmasina
yol acan aksakliklan tespit etmek ve siirecleri katma deger yaratma kriterine gore
yeniden dizayn etme galigmalaninmn yapilmasi da zamanla yangacak bir isletmenin
6n kosullarindan bini olarak kabul edilmektedir.

Yalin organizasyon, iiretim faktSrlerinin verimli ve etkin bir gekilde
kullanimint saglayip, kalite ve verimliligi artirmakla beraber insan unsuru iizerinde
odaklagir. Yogun rekabet kosullan karsisinda piyasa paym artirmak isteyen
isletmeler, yalin organizasyon ilkelerini benimsemek ve uygulamak
durumundadurlar. Japonya'nin ustaca uyguladi§y yalin organizasyon felsefesinin
yayginlagmasi, diinya ekonomisi ile entegre olmak iizere olan iilkemiz isletmeleri
agismdan biiylik 6nem arz etmektedir.

2.4.2.2. Toplam Kalite Yonetimi

Kalite kavrammin ¢ok boyutlulugu ve buna bagh olarak kalite saglama
gorevinin basit bir ayiklamanin Gtesinde bir anlam kazanmasi, uluslararas: rekabet
kogullarinin zotlagmast ve tiiketim  hareketinin evrensellesmesi ile birlikte
kalitenin biitiinsel bir anlayisla ele alinmasi geregi dogmustur. Kaliteye ve onun
sagladid: siirece biitiinsellik icinde bakma geregi, 1980’li yillarin bagindan itibaren
toplam kalite kavrammmn tim diinyada yogunlagmasma neden olmustur. Bu

22 Masaaiki Imay, a.g.e., 5.24
203 peter Drucker, Gelecek icin Yonetim, s.182
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kavram icinde yer alan toplam sozciifi, kalitenin tiim siireclerde ,tim iglerde ve
herkesin katillimi ile saglanabilir olmasina igaret etmektedir.

Toplam kalite, kalitenin, standartlara ve spesifikasyonlara uygun olarak
yaplan geleneksel tammn Otesinde bir tamm igerir. Buna gore, kalite,
kullanicinin ya da  miigterinin tatmin olma derecesi olup, bu da iiriiniin kullanimi
ile ilgilidir. Toplam kalite igin, toplam miigteri tatmini gerekmekte olup, bu da
kurulus icinde bolimler, bitimler ve fonksiyonlardan olugan igsel miisteriletle
birlikte, kurulus dis1 ahicilar olarak tanimlanan digsal miigterilerin tatminidir.24

Giiniimiizde miikemmellifi vurgulayan toplam kalite; 6rgiit fonksiyonlan
ve sonuglar yerine siitegler ilizerinde odaklagan, tim cahsanlann niteliklerinin
arttirilmast e yonetim karatlarmi saghkh bilgi ve veri toplanmasi analizine
dayandiran, tim maddi ve beseri kaynaklan bir biitinlik icinde ele alan bir
yaklagimdhr.

Insan1 en 6nemli 6ge olarak kabul eden bu yaklagimin etkin bir sekilde
uygulanabilmesi ve soz konusu 6rgiitte tiim gahganlar tarafindan anlagdmas: icin,
egitime afilk verilmesi gerekir. Insan kaynaklan yonetimi ile, orgiitlerin daha
ileriyi yakalamasin1 ve kurumsallagmasin sadlayan toplam kalite, caliganlarin kendi
kendisini kontroliinii ve yonetmesini vurgulayarak gahisanlann daha aktif olmasin

ister.

Toplam kalite; yalin bir orgiit yapist iginde, caliganlanin aktif katthmnin
saglanarak, yetkilendirilmesi ve sorumluluk verilmesi, insan kaynaklar
verimliliginin arttirilmasi, Orgiit capmda etkin bir iletisim ag kurulmasi, siireg
basinda capraz fonksiyonel gruplann takim cahigmasma yonlendirilmesiyle kaliteli
mal ve hizmet iretilmesidir. Toplam kalitenin bagarth bir sekilde isletmelerde

%4 Nurettin Peksircioglu, Kalite Yonetiminde ISO 9000 Uygulamalan, Ankara: MPM Yayinlar,
Yayin No:620, 1997, s.35
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uygulanabilmesi icin temel ilkelerin dikkate alinmasi zorunludur. Toplam kalite

anlayisinin temel ilkeleri ise gunlardir:205

SURECLERIN
IYILESTIRILMES!

-Miigter1 6ncelifi,
-Cahganlarin kenetlenmesi,
-Siireglerin iyilestirilmest,
-Ekonomik etkinlik.
MUSTERI
ONCELIGH
CALISANLARIN
KENETLENMES! (S}%
EKONOMIK
ETKINLIK

Sekil 1- Toplam Kalitenin Dért Temel Ilkesi

Kaynak: Haldun Ersen, Toplam Kalite ve Insan Kaynaklar: Yinetimi Ifiskisi,

Alfa Yaymlar, Lstanbul, 1997, 5.24

%5 Haldun Ersen, a.g.e., s.24
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Klasik yonetim modeline kiyasla daha ¢ok yiiksek rekabet giicii
saglayabilen Toplam Kalite Modeli, ancak tiim 6geleri ile benimsenip, uygulandig
taktirde tutarh, baganh ve kalia olur. Bu 6geler, yonetim anlayis1 ve felsefesini,
organizasyonu, yontemleri ve sistemleri kapsar; insana en 6n sirada deger vermeyi
gerektirir; bilimselligi her faaliyette sart kogar.206

Toplam kalite yonetiminin Onemini artiran Ozelliklerini su  sekilde
siralamak miimkiindiir: 207

-Yeni bir 6rgiit kiiltiirii yaratmaktir.

-Orgiit yapisim basitlestirip yaln hale getirmektir.
-Orgiitteki tiim calisanlan sisteme dahil etmektir.
-Egitime biiyiik 6nem vermektir.

-Cahgmalarin kisisel gelismesini ve mesleki llerlemesini saglamakuir.,
-Caliganlann fikirlerine saygt duymaktir.

-Yeni fikirler, yontemler,ve teknikler iiretmektir.
-Bilgiyi ve beceriyi ie tatbik etmektir.

-Takim ¢aligmas: demektir.

-Galisanlann yaptigs ise sahip ¢tkmasi demektir.
-Is ve sistem standartlanm siirekli gelistirmektir.

-I¢ ve dis miigterilerin muthilugunu en ist seviyeye cikarmaktrr.

2% Torahim Kavrakoglu, Toplam Kalite Ydnetimi, Istanbul: KalDer Yayinlan, No:3, 1997, 5.19
%7 Haldun Ersen, a.g.¢., 5.27
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Orgiitiin  gegitli birimlerinin, kalite hedeflerini gerceklestirmek igin
yapmas: geteken islerden bir tanesi de toplam kalitenin &rgiitlenmesidir. Modern
orgiitlerin, 2000°li yillara en 6nde girebilmek icin, isletmelerin kisa vadeli planlar
yerine uzun vadeli planlar iizerinde yogunlagmalar, sonuglar yerine siireclere
onem vermeleti gerekmektedir. Bunun kargisinda toplam kalite yonetimi, uzun
vadede miigteri tatminini amaglayarak siirekli bilgi temini ile gelismeyi én plana
ctkarmaktadir.

Toplam Kalite YoOnetiminin gerekli kidifi doniigiim, kendisini
organizasyonel yapilanma biciminde de hissettirir ve bu doéniigiim geleneksel
organizasyonel yapilanmadan, yiksek performans modeli organizasyonel
yapilanmaya dogru gelisir. Asagida bu donitgiimiin hangi konularda ve nasil
oldugu goriilmektedir:208

Geleneksel Biirokratik Yiiksek Performans
Organizasyonel Model Organizasyonel Model

Cok kademeli........ocuvuvvincnciiecincnnnnnens Yatay

L@770)< 11 SO Emredici

Emredici karar alma.........ccovvmeveinnnininnen. Fikir birligi
RekabetCi.......ovvmvvncrircnrsieeirisesaenens Isbirligi

Bir konuda uzmanlagma.........ccoevvureunen. Cegsitli konularda uzmanlagma
Yenilige kapalt......ccocovvvvevnvrvvnverennnssnneninnnn, Yenilik¢i

%% Nurettin Peksirciogly, a.g.e., 5.37
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Degisime karst diteng........cceevererereenserienaas Degisime acik
Kurallara baglt ve yavas.........cccvernsnereenens Esnek ve izl

Isleri dogru yapmak.........c.cceeceessrersnnen. Dogru isleri yapmak
Organizasyon odakl..........cccuvveiisienrrinnnnes Miister1 odakh
Nezaretci denetimu......covveriermnisnereneenns Otokontrol

Kabul edilebilir hata...........coocvereernereennnennnn, Sifir hata

ONCE tEKNOIOL. overrererersnrerssereamseresssesssnees Once insan

Toplam kalite yOnetiminin gerektirdii Orgiit yapisi, hiyerarsi ve
kademelerin azaldigy, iletisime acgik, takim cahsmalarina yatkin, calisanlarin
fikirlerine sayg1 gosteren, kademeler azaldis icin kararlanin daha gabuk ve siiratli
alindiBy bir Srgiit yapisidar. 20

Bu organizasyonel yapi, caliganlan yOnetici-yonetilen aynmi yapmadan
goreve odaklagtirarak takim ruhu icinde islem ve siiregleri birlestirir. Bugiin,
organizasyon yapilarindan beklenen, gevre kosullarina ve degisen sartlara gore
hizla degisebilen, siirecleri acikca gosterebilen, bolimler arasi iligkileri ve
kullanilan kaynaklari etkinlestiren bir yapida olmasidur.

Toplam kalite yonetiminde, lider yoneticinin gorevi, birlikte calistigs
insanlan yargilamak degil, onlara yol gostermek, 6nderlik yapmak ve kendiletini
gelistirebilmelerine yardimc olmaktir. Yoneticiler ve ¢ahganlar arasinda giivenin
yetersiz oldugu kuruluglarda birimler, bolimler ve kigiler arasinda kesin smur
gizgileri ile tanmimlanan bariyetler olusur. Toplam kalite yonetimi, ¢alganlar
arasinda giivene dayah, iligkilerin gelhistirilmesi ile goriinen veya goriinmeyen

% Haldun Ersen, a.g.¢., 5.46
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smirlarin  ortadan kaldirilmasini gerektirir. Giiven ortammmn gelistirilmesinde,
aciklik, seffaflik, iletisim ve motivasyon ¢ok 6nemlidir. Béyle bir ortamda yapilan
hatalar ve yanhghklar, kisileri cezalandirmak icin degil, iyilestirme ve hatalarm
nedenlerini bularak tekrarim Snleyici tedbir almak igin 1yi bir firsat olarak goriiliir.

2.4.2.3. Degisim Miihendisligi (Reengineering)

Ekonomi ve ticaretteki tiirbiilansh ortam sirketlere hem bir tehdit, hem
de bir firsat ortamu yaratmistir. Bu gelismelere paralel olarak, kimi igletmeler krize
girerken kimi igletmeler de satiglarimi ve karlarimi katlama imkanina kavugmusgtur.
Kriz yonetimi, degisim yonetimi, gelisgme yonetimi vb. kavramlar da, bu ortam da
ctkis yolu arayan yoneticiler tarafindan giindeme getirilmigtir. Giiniimiizde, gerek
profesyonel yoneticilerin, gerekse yonetim bilimcilerin iizerinde en fazla
durduklart konunun degisim yonetimi oldugunu s6ylemek yanls olmayacaktr.210

Degisim miihendislifi veya siiteg yenileme kavramu, isletmelerin
gevrelerinde olugan hizhi degisim ve rekabet kosullarna uyabilmeleni ve
miisterilerine daha iyi, daha kaliteli, daha ucuz ve teknolojideki yeniliklere uygun
mal ve hizmetleri daha hizli bir bicimde sunabilmeleri icin, isletme yapismndaki
tiim i yapma usul ve siireglerinin radikal bir sekilde gézden gecinlip yepyeni bir
anlaysla yeniden yapilandirtimasii ifade etmektedir. Bagka bir ifade ile, degisim
miihendislifi, mevcut i siireclerinde tedrici olarak kiiciik caplh iyilestirmeler ya da
gelismeler yapmak yerine, ani, koklii ve biiyiik degisiklikler yapmakla ilgili bir
kavramdir.21t

Acgik bir sistem olarak kabul edilen igletmelerin, cevresel degisikliklere
kayitsiz kalabilmeleri miimkiin degildir. Ciinkii, ekonomik, teknolojik ve sosyal
hayatta meydana gelen degismeler isletmelerin pazar paymi, mal ve hizmet

219 {brahim Kavrakoglu, Sinerjik Yonetim, Istanbul: KalDer Yayinlan, 1994, 5.9
21 M. Serif Simgek, Yonetim ve Organizasyon, ss.380-381
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kombinasyonunu, fiyatlanini, maliyetlerini ve iiretim sistemlerini yakindan
etkilemektedir. Bu bakimdan, giiniimiizde bagarih olmak isteyen tiim isletmelerin
yapilarina degisim yonetimini dahil etmeleri gerekir.

Giintimiizde, herhangi bir isletmenin degisim miihendisligini uygulamas:
icin belli bir kategoriye girmesi gerekmez. Degisim miihendisligi, akil, mantik ve
realiteden ibaret olduguna gore, kiiciik isletme, biyik isletme, kar amaa
gitmeyen goniillii kuruluglar, vakiflar, hizmet igletmeleri , sanayi isletmeleri gibi
akla gelen her alana uygulanabilir.212

Degisim mithendislifinin stire¢ asamalarini su sekilde siralanabilir;?13

Liderin ve degisim miihendislii ekibinin belirlenmesi,
- Mevcut gorev ve yapilarin belirlenmest,

- Organizasyonel yapmin yeniden olugturulmasi,

- Harekete gegme ve degisimi tamtma,

- Degisime kars: direnisleri ortadan kaldirmak.

Netice itibanyla, degisim mihendishigi, eski isleri, eski ySntemlerle
yaparak farkh sonuglar almanin miimkiin olmadif felsefesine dayanmaktadir ve
Ozellikle yonetim  siireglerinde radikal degisiklikleri 6ngérmektedir.?i4
Profesyonellesme her seyden oOnce degisimi algilamayr ve gerekli degisikligi
zamaninda yapmayr Ongorir. Bu anlamda, profesyonellesme siirecinde

isletmelerin degisim yonetimi uygulamalarini bagan ile gerceklestirmeleri gerekir.

12 Onder Barh, “Cesitli Yonleriyle Degisim Mithendisligine Ozet Bir Balag”, Yonetim, Y11:9,
Say1:30, Haziran 1998, 5.34

13 Miimin Ertiirk, a,g.¢., 58.262-263

2% Omer Dinger, Yahya Fidan, igletme Ydnetimine Girig, Istanbul: Beta Yayinlan 1996, s5.436-437
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Bunun yaninda, her yeni sistemin uygulanmasmnda bir takim hatalar
yapilabilir. Bir isletmenin degisim mithendisli§i uygulamasinda da baz: hatalarn
olmast miimkiindiir. Degisim miihendisligi, radikal adimlarn atilmasi
gerektirdigi icin, hatalar kolay yapilmakta ve bu da baganyr son derece olumsuz
yonde etkilemektedir. Insanlann gercekleri gordiikleri halde, ahskanhklanndan ne
kadar zor vazgectikleri bilinmektedir. Degisim miihendisligini uygulayan
isletmelerin yaptiklant hatalar agagidaki gibi siralanabilir:215

- Siiregler iizerinde yogunlasilmamasi,

- Mevcut durumun analizine ok fazla zaman ayrilmasi,
- Isin baginda giiclii bir liderin olmamast,

- Yeniden tasarimda cekingen davramlmasi,

- Tasarimin test edilmeden uygulanmasi,

- Degisim mithendishifinde yavag davraniimas,

- Isin bazt parcalannin kapsam disinda birakidmast,

- Calisanlarn kaygilarmimn gézardi edilmesi.

Bu faktérlerin goz 6niinde tutularak gerekli 6nlemlerin alinmast degisim
miihendisligi uygulamalarinin bagan kazanmasinda etkili olacaktyr.

15 Michael Hammer, Stevan A. Stanton, a.g.e., 5.10
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Endiistri toplumundan bilgi toplumuna gecmeyi bagarabilen gelismis tilke
isletmelerini, yukanda ifade edilen ana fikir etrafinda degisim miihendisligi
uygulamalarina yonelten ya da zorlayan ti¢ temel itici giicten s6z edilebilir. Bunlar;
ulusal ve uluslararas: piyasalarda giic odags haline gelen miisteriler, hizlanan ve
yogunlagan rekabet ve neredeyse isletmeler icin bir yagam tarzi haline gelen
siirekli degisim faktorleridir. Bu g itici giiciin yeni olduunu séylemek zor olsa
bile, sahip olduklant 6zellikler yoniinden gecmistekinden cok farkli bulunduklarina
kugku yoktur. Miisteri ve siire¢ yenileme odaklt yeni rekabet ortaminda hiz,
maliyet, kalite ve teknolojik yenilik gibi performans unsutlanmn 6nem
kazanmasindan dolay, isletmeler bunlara ulagmayr kolaylastirict yeni y6netim
tarzlan ve Orgiit yapilan iizerinde 6nemle durmaktadirlar. 216

Son yillarda, i siiregleri iizerine odaklagmig bulunan degisim
miihendisligi bu 6zelligi ile biitiin diinyada oldugu gibi iilkemizde de ¢ok tartigilan
bir akim haline gelmis bulunmaktadur.

2.4.24. IDhg Kaynaklardan Yararlanma (Outsourcing)

Giiniimiizde, isletmeler profesyonelleserek maliyet ve rekabet tistinligii
saglayabilmek igin uzman isletme ve kuruluglarla is birdifi yapma
durumundadirlar. En basit sekli ile, isletmelerin tiretecekleri mallarin her parcasimi
kendileri {iretmek yerine, bunlardan digiik maliyet ve yiiksek kalite ile iiretecek
uzmanha sahip olduklan pargalan kendilerinin iiretmesi, difetlerini ise, kalite ve
fiyat yoniinden en uygun sartlarda iretme yetenegi olan firmalardan tedarik
etmeleri, isletmelere 6nemli bir rekabet avantajt saglayacaktir. Isletmelerin bagka
isletmelerden veya daha genis bir ifade ile igletme digt kaynaklardan yaratlanma
yoluna gitmeleri, outsourcing uygulamasini ortaya ¢ikarmistir.

215 M. Serif Simgek, Ydnetim ve Organizasyon, s.381
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Bagka bir acidan bakiddifinda ise, outsourcing, bir satictya bilgisayarlar
sebeke aglart ve insan gibi kaynaklann transferi olarak tanimlanabilir. Veri
merkezi islemlerinin kismen veya tamamen diganda bagka bir veri servist
distribiitérlerine yaptirilmast, isletme icindeki bilisim sistemleri yonetimine gergek
bir alternatif olmustur. Bununla, maliyetlerde %10-50 oramnda bir tasarruf ve veri
islemlerinin daha etkin yapilmasi saglanmigtir. Bu agdan 1990 yilann, veri
hizmetleri, sistem entegrasyonu, bilgi islem tageronlugu gibi bilisgim teknolojisi
endiistrisinin ¢agt olacag fikri ileri siiriilmektedir. Bilgi islem tageronlufunun
faydalan genelde iki kategoride toplanmaktadir. Maliyetleri azaltmak ve sermaye,
personel ile diger kaynaklarn en etkin dagihimini saglamak. 217

Outsourcing seklindeki yonetim uygulamalarinin, son yillarda iilkemizde
yaygmlagmasinin en 6nemli nedeni, globallesme ve bilgi isleme teknolojisindeki
gelismelerin yaninda, isletmelerin rekabet yeteneklerini yiikseltme endiseleridir. Bu
endige sonucu isletmeler, kendi iiretim faaliyetlerini 6z yetenekleri ile siurlamak
ve bunun disindaki biitiin igletme faaliyetlerini bu konuda kendilerinden daha
fazla yetenege sahip isletmelere birakmaya baglamsglardir. Geligen biligim
teknolojisi de bu uygulamalann yaygmlagmasma yardimc olmus ve isletme
fonksiyonlarinin birakildigs isletmeler arasinda her an siirekli bir idetigim imkant
temin edilmigtir.2!8 Isletmelerin profesyonellesme siitecinde, en iyi olma
cabalaninin yanminda, uzmanlardan faydalanmalars da bu siireci hizlandirarak daha
etkin kilacaktir.

Ozellikle Kaizen ¢aligmalannda outsourcing uygulamalarmin 6zel bir yeri
ve onemi vardir. Kaizen’in 6nemli ¢nceliklerinden biri de tedarikei isletmeletle

217 Seiman Karayilmazlar, “Bilgi islem Taseronlugn (Outsourcing)” , Yonetim, Yil:6, Say1:22, Ekim
1995, ss.23-24
2% Tamer Kogel, isletme Yoneticiligi: Yonetici Geligtirme, Organizasyon ve Davramy, ss280-281
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fliskilerin ~ geligtirilmesidir. Isletme {ist yonetiminin belitledigi stratejiler
dogrultusunda bu iyilestirme ¢aligmalant genellikle su alanlan kapsar:2!?

- Optimum stok diizeylerini belirleyici Slciitlerin olugturulmast,
- Teslimats hizlandiracak ek tedarik kaynaklarinin gelistirilmesi,
- Siparislerin daha 1yi verilmesi,

- Tedarikgeilerle bilgi iletisiminin daha etkili olmast,

- Daha etkili fiziki dagitim kanallarinin kurulmas:.

Outsourcing, isletmelerin  maliyetlerini  diigiirmek, kaynak akigim
diizenlemek ve rekabet giiclerini artirmakta kullanabilecekleri bir uygulamadir.
Burada dikkat edilmesi gereken nokta, uygun partnerlerin secilmesidir. Eger,
yanhs bir partner secilirse, outsourcing uygulamalarnmin en 6nemli sakincasi,
firmanin icini bosaltmasi, kendine rakip yaratmast ve yeteneklerini kaybetmesidir.
Bu nedenle isletmelerin kendi temel yeteneklerini cok iyi korumas: gerekir.220

2.4.2.5. Kiyaslama (Benchmarking)

Kiyaslama (benchmarking), performans: gelistirmek amaayla, aym
kurulusun icindeki ya da baska isletmelerdeki seckin ve bagarih uygulamalan
belirleme, anlama ve uyarlama siirecidir. Diger bir ifade ile, kiyaslama, herhangi
bir siireci, kiyas olarak belirlenen bir performanstan daha iyi bagarmak amacyla,
en 1y1 uygulamanin aragtinhp devreye sokuldugu sistematik bir isletme gelistirme
yaklagimidir. Kiyaslama ahgkanligini elde etmek, kendi i¢ organizasyonumuzun bir
151 nasil yaptiginmn, isledigi hammaddelere ya da zihinsel kaynaklara nasil deger

219 Masaaiki Imay, a.g.e., 5.212

2% Tamer Kogel, “Uygun Partneriniz Var mu?” Ad Business, 1998/5, .97
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katginm, pazardaki ihtiyaclart nasil kargiladigimin ve irettigi uriinleri ya da
hizmetleri tiiketiciye nasil ulagtirildigmnin dikkatlice goziimlenmest ile ilgilidir.22!

Kiyaslama , sadece bir kopyalama teknigi degil, isletmelerin yeni buluglar
yapmalart icin bir esin kaynags olmaktadir. Kiyaslama teknifini en fazla kullanan
Japon mithendisler, Tkinci Diinya Savast sonrasinda basta Ford’un fabrikalan
olmak iizere Amerikan otomobil fabrikalarini heyetler halinde yillarca ziyaret
etmislerdir. Miihendisler, bu ziyaretleri sirasinda aldiklant bilgileri gelistirip kendi
iilkelerinde  uygulayarak diinyaca tamm olunan  “Japon  mucizesi ni
gerceklestirmislerdir. Yine Toyota firmasmnmn sahibinin oglu Eiji Toyoda
A.B.D.’de otomobil liretim tesislerinin yaninda siipermarketleri de gezmis ve
oralarda tezgahlarda biten mallanin geceleri ¢ok kisa bir siirede nasil tedarik
edilerek vyerlerine konuldugunu gormiis; Japonya'ya dondiglinde bundan
esinlenerek, Toyota bag miihendisi Taiichi Ohno ile birlikte meghur Just In Time
(Tam Zamaninda Uretim) sistemini kurmuglardur.222

Etkili olabilmesi icin belitli bir minimum biiyiiklik gerektiren bircok is
gelistirme tekniginin tersine kiyaslama teknigini, ister biyiik ister kiigiik olsun
cesitli biiyiiklilerde ve ¢ok farkh alanlardaki birgok firma arasmnda, ¢ok disiik bir
maliyetle uygulanabilir. Bu teknifin 6zii, kendi siireglerimizi nasil uyguladigimiz
incelemek ve bunlarin gelecekte daha iyi yapilip yapilmayacagm aragtirmaktir.
Baganh bir kiyaslama c¢aligmasmnin sonunda kesintisiz ve sistematik bir genel
gelisme felsefesi olan Kaizen uygulamasina gecilebilir. Kaizen felsefesi, her zaman
sire¢ gelistirme konusuna siirekli ¢nem verme anlami tagmmaktadir. Kaizen
calismasinda, bir siire¢ hakkinda siirekli “neden?” sorusu sorularak miikemmel bir

stire¢ olugturma gabast vardir.22

?21 John G. Fisher, Kiyaslama (Benchmarking) Yoluyla Performans Nasil Artirthr, (Cev: Ahmet
Unver), Istanbul: Rota Yayinlar, 1998, ss,17-18

22 Miymin Ertiirk, a.g.e., 5.253

3 John G. Fisher, a.g.e., s5.104-106
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Profesyonellesmek  isteyen  her  isletmenin, Oncelikle bagan
performanslann1 ve beliflenen standartlara ulagmak icin nelerin  yapilmasi
gerektigini belirlemesi gerekir. Bu noktada igletmenin kendi rakipleri iyi bir model
olusturur. Ancak rakip iletmelerden bilgi temini her zaman miimkiin olmayabilir.
Bu durumda, farkli sekt6tlerdeki bagarih firmalarn benzer siirecleri kiyaslanabilir.
Kiyaslama caligmalarnin, baglangicta iyi bir model iizerine oturtulmak istenmesi
durumunda ise, yapilacak en dogru hareket, sektdrdeki lider durumunda bulunan

isletmenin tiim strateji ve siireclerinin kiyaslanmasi olacaktir.

2.4.2,6. Sebeke Organizasyonlar

Isletmelerin, globallesme ve yogun rekabet sartlan altnda, cevresel
degiskenlere ¢abuk uyum saglamak, maliyetleri diigiirmek, verimlilik ve kaliteyi
artirmak, biitiin fazla maliyet unsurlanndan kurtularak yahn hale gelebilmek icin
yaptiklar: calismalar neticesinde sebeke organizasyon yapilan ortaya ¢ikmugtir.

Sebeke organizasyon yapisinin temel Ozelligi, bir mal veya hizmeti
iiretebilmek icin yapilmasi gereken i§ ve faaliyetlerin ve bunlar igin gerekli
kaynaklarin tek bir isletmenin biinyesinde toplanmas: yerine farkl isletmelere
dagitilmis olmasidir. Bu farkh igletmeler daha biiyiik bir isletmenin icinde de
bulunabilir. Bu durumda, biiyiik isletme iginde kiigik boy isletmeler ortaya
ctkacaktir. Bu tir bir 6rgiitlenmenin; bir bakima dikey sekilde 6rgiitlenmenin
sonucu, bir bakima ortak girigimin bir gekli ve bir bakima da dis kaynaklardan
yararlanma (outsourcing) uygulamalarinin bir sonucu oldugu goriilebilir. 224

Sebeke biciminde orgiitlenmede, bireylerin bilgi ve kabiliyetleri iizerinde
durulur. Calsanlann bilgi ve kabiliyetlerini gelistirmek yOneticinin en Gnemli
gorevleri arasinda yer almaktadir. Hiyerarginin Oneminin azaldigs bu yapilarda

yoneticller amir rolii yerine, rehber rolinii ustlenirler. Sebeke orgiitlerde,

4 Tamer Kogel, Igletme Ydneticiligi: Yonetici Geligtirme, Organizasyon ve Davrams, 5.241
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hiyerarsinin azalmasmna karsihk farklilagma artmaktadir. Sebeke orgiitler gibi
giiniimiizde 6nemi siirekli artan takim calismasmnda ise, farkliliklarn azaltilmass
hedeflenmektedir. Yani, farklilagma yerine degisik bilgi, beceri ve goriis agilarinin
belli bir amag icin bir araya getirilmesi takim cahgmasinda Gnemlidir. Sebeke
yapilarda hiyerarsiden farklilagsmaya y6nelme, takim caligmasinda ise, farkliliklarin
belli bir amaca yonelik biitiinlegtirilmesi hedeflenmektedir.225

Isletmelerin profesyonellesme siirecinde,  hiyerarsik yapilanmalarins
olustururken, farkhlagmanin minimum diizeyde tutulmasma 6zen gostermeleri
gerekir. FHiyerarsi ve farkhlagmanmn optimum diizeyde entegre edilmesi,
isletmelerin hareket kabiliyetlerini artirarak 6nemli bir diizeyde rekabet tistiinliigi
saglayacaktir. Bunun yaninda, sebeke organizasyonlarinda birimler arasinda yakin
bir igbitli§i ve yardimlagmanin da saglanmasi gereki.

Ozellikle, giiniimiizde biiyik 6lgekli dev isletmelerin  yonetiminin
glclesmesi ve buna bagh olarak rekabet giiclerini kaybetmeleri, sebeke
organizasyon seklinde orgiitlenmeyi 6n plana gikarmustir. Sebeke organizasyonlar
isletmelerde sinerjik gli¢ yaratarak, uzmanlagma, bilgi paylagims, maliyet avantajs,

esneklik, etkin kaynak kullanimi ve rekabet iistiinliigii saglamaktadur.226

Sebeke organizasyonuna her gesit isletme gecebilir. Bunun yaninda, hem
yan sanayilerde hem de fason iireticilerde oldugu gibi sebeke organizasyonlann,
ekonomik inis ve gikislarda kapasiteyi ayarlamak icin kullanitmamas: gerekir, 227

Sebeke Orgiit yapiarinin  etkinliginde yoneticilerin rolii  6nemlidir.
Yoneticiler iki engelin iistesinden gelmek zorundadirlar. Birinci engel, entelektiiel
bir karakterde olup, ikinci engel, tutumla ilgilidir. Cok sirketli tek bir orgiit

% Nihat Erdogmus, “Y6netim ve Organizasyonda Yeni Yaklagimlar ve Kariyere Etkileri”, Verimlilik
Dergisi, , Ankara; M.P.M, Yaynlan, 1999/1, s5.21-22

25 Miimin Ertiirk, a.g.¢., 5.270

%7 Cana Getin, “Sebeke Organizasyonlan”, Ydnetim, istanbul: Isletme {ktisad: Enstitiisi Dergisi
Yil:7, Say1:25, Ekim 1996, s.54
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anlayisin1 bazi yoneticilerin anlamasi zor olmaktadir. Sebeke Srgiitiin mantiging
kavrayan baz1 yoneticiler ise, insan yénetimi konusundaki bilgilerinin sebeke 6rgiit
yapistyla uyusmamas: dolayistyla bu tiir orgiit yapilarindan uzak  durmaya
galismaktadirlar. Sebeke Orgiitlerin ortaya gtkmastyla hiyerargik, dogrusal ve bir
Orgiite bagh kariyer anlayist degisime ugramustir. Bir isletmede uzun siire kalarak,
Orgiitsel hiyerargide yiikselmek imkam azalmakta, onun yerini yatay ilerlemeler ve
stk kariyer degisimleri almaktadir. Bu yiizden, sebeke orgiit yapilan, gevredeki
degismelere uyum  saglayabilecek bilgi ve  beceriletle  donanmay
gerektirmektedir.228

2.4.2.7. Ogrenen Orgiitler

Ogrenen orgiitler, isgorenlerin arzu edilen sonuglar elde edebilmeler igin,
kapasitelerini  genigletebildikleri, yeni ve kapsamh zihinsel modeller
gelistirebildikleri ve ortak bir vizyon olugturmak suretiyle Ogrenmeyi birlikte
gerceklestirebildikleri drgiitler seklinde tanimlanabilir. Ogrenen &rgiit, bireylerine,
kendilerine siirekli olarak aydmnlatlmalan ve mevcut durumu tam olarak
kavramalan icin gerekirse kendi kendilerini sorgulayabilme yetenegi kazandiran
bir tekniktir. Ogrenen 6rgiit, bireyin kendine yonelmesi, kendi eksikliklerinden
yola c¢ikmasi, bagka sorumlular aramadan kendini diizeltmeye caligmasi, sistem
icindeki yerini ve roliinii gbzden gecirmesi, tiim yagaminda daha 1yi olmak igin
gereken cabay: gostermesi, eskiyen bilgilerini yenilemesi ve bilgi iiretimine katkida
bulunmast, kisaca kendini gelistirmesi icin farkh ortamlar yaratan Grgiittiir.?2

Bir ogrenen organizasyon diger organizasyonlardan asagidaki 6zellikler:
ile farkliik gosterir:230

2 Nihat Erdogmus, a.g.e., 5.23

29 M. Serif Simgek, Yonetim ve Organizasyon, ss.385-386

0 Barbara J. Braham, Ogrenen Bir Organizasyon Yaratmak, (Cev:Ali Tekcan), Istanbul: Rota
Yayinlari, 1998, 5.9
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- Ogrenme, insanlann yaptiklan her seyin icine dahil edilmistir,
- Ogrenme, anlik bir olay degil, bir siirectir,

- Tim iligkilerin temelinde igbirligi vardir,

- Bireyler, kendilerini gelistirirken, kurumu da gelistirirler,

- Calbsanlar, isletmeye etkinlik, yiiksek kalite ve yenilik kazandirirlar.

Ogrenen orgiitler, bes disipline baghdir. Bunlar; bireysel ustalik, yeni
zihinsel modeller, paylagilmis vizyon, takim égrenmesi ve sistem diigiincesi olarak
siralanmaktadir. Bireysel ogrenme yoluyla gelisme, Ogrenen orgiitler icin  bir
baglangic noktasidir. Bireysel 6grenme ve gelisim sonrast isgérenler Orgiite katks
saglayabilirler. Degisim ve siirekli gelismeyi benimseyen bir zihin yapisina sahip
bireylerin olusturdugu bir oOrgiit Ogrene orgit olabilir. Bu orgiitte, bireyler
gercekligin vizyon ile iligkisini kurduklan olciide Ogrenme ve gelisme devam
edecektir. Bireyler kendileri icin nelerin 6nemli oldugunu belirleyerek (vizyon),
mevcut durumu (gergeklik) da gozardi etmeden, siirekli gelisgim anlayigint hayata
gegirebilirler. Takim caligmast ve sistem yaklagim, Srgiitsel Ggrenmeyi pekistiten
diger iki disiplindir.?! '

Isletmelerin profesyonellesme siirecinde bagarmalant gereken bir cok
faktoriin baginda Ggrenme gelmektedir. Bilindidi gibi, profesyonellesme bir
stirectit ve bu siireg diga agtk olmay1 gerektirmektedir. Globallesmenin artirdi
rekabet ortaminda isletmeler bilgiye ne kadar hizli ve etkin bir sekilde ulagirlarsa
bagarilart da o kadar biiyiik olmaktadir. Bu agidan Ggrenme, iletmelerin degisime
karg1 gelistirebilecekleri en saglikh ¢oziimdiir.

3! Nihat Erdogmus, a.g.c., 5.20
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Ogrenen orgiit felsefesi, gelismis tilkelerle gelismekte olan tilkelerde farklt
sekillerde gelisme gostermektedir. Bunun temel nedeni, isletmelerm icinde
bulundugu iilkelerin piyasalarma ait sanayi kiiltiiri ve yonetsel anlayigtaki
farklihklardir. Kuskusuz, gelismekte olan tlkeler kendi aralaninda homojen bir
grup olusturmayp, gelisme seviyeleri, ekonomik sistemleri, kiiltiirel 6zelliklers ve
pazar cevreleri itibariyla énemli Slgiilerde farklihklar gostermektedirler. Ne var ki,
pazar globallesmesi, uluslararasi alanda faaliyet gosteren firma gruplan ve bunlara
iligkin stratejilerin dgrenilerek, uyumlagtiriimasins gerekli kimaktadir. 232

Ogrenen orgiitlerde  6frenme, bireylerin kariyerlerinde merkezi bir
konuma sahiptir. Kariyer gelisimi, bireyin bagimsiz davranma, grup ile etkilesim
siirdiirebilme ve 6rgiitsel yap1 icinde dogru yerde istihdam edilmesi imkanlarina
bagh olmaktadir, Ogrenen orgiitlerde birey, grup ve Orgiit ugliisiintin etkilegimi
kariyer gelisimini sekillendirmektedir. Diger bir ifade ile, Ggrenen Orgiitlerde,
dikey ya da yatay ilerleme boyutlani yerine, bulunulan pozisyon ve gorevlerin
dgrenme sirecine katkidan kariyer icin énemli olmaktadir.??

Isletmelerin degisik alanlarda genis bir bilgi birikimi saglamaya calisirken,
caliganlarinin bireysel felsefelerine saygt gostermesi, siirekli yeni gelisme tohumlan
kesfetmeye calismasi ve anahtar teknolojileri aktif olarak giiclendirme istekler,

belirlenen atthma stratejilerin bagan ile sonuglanmasim saglamaktadur. 24

Profesyonellesmenin bir geregi olan bilgiye ulagmanin tek yolu, isletme
icinde caliganlanin kendilerini tantyip gelistirebilmeleri igin gerekli sistemlerin
olugturulmasidir. Bu acidan, Ogrenen organizasyon felsefesi, profesyonelizm
acisindan son derece 6nemlidir.

B2 M. Serif Simgek, Yonetim ve Organizasyon, ss.389-390

733 Nihat Erdogmus, a.g.¢., 5.21

2 Yoshio Kondo, Isletmede Biitiinsel Kalite, (Cev: Ayse Bilge Dicleli), Istanbul: MESS Yayinlari,
Yayin No:300, 1999, s.100
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UCUNCU BOLUM

ISLETMELERIN PROFESYONEL YONETIME GECIS$ SURECI
UZERINE GAZIANTEP SANAYISINDE BiR ARASTIRMA

Bu bolimde, isletmelerin profesyonel yonetime gecis siirecine
uygulamact bir agidan yaklagiimaya caligilmig, aragtirmanmn teori kismunda ele
alinan konulan kapsayan bir anket ¢alismasina yer verilmistir.

3.1. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI
3.1.1. Aragtirmanmn Amaci

Sistemlerin son derece karmagiklastigs, profesyonelligin arttify, bilginin,
zekamin, gabanin ve yetenegin 6nem kazandif giiniimiiz gartlarinda igletmelerin
basanilt olabilmesi icin, kendi i¢ dinamiklerini yakalamalan ve cevreye de
kendilerini kabul ettirmeleri gerekir. Su halde, profesyonel yOnetim siireci,
belirflenen Orgiitsel amaclara ulagabilmek igin, begseri ve maddi kaynaklann,
birbitiyle uyumlu, verimli ve etkin kullanabilecek karar alma ve uygulama
stireclerinin toplamudir.

Isletmelerin basarth olabilmesi icin, sistematik bir yonetim diizeni
olusturmasi, bu sistemin igletimesinde profesyonel yoneticilere yer verilmesi ve
yonetimin 6nemine inanmasi gerekir. Aragtirmanin temel amac, 6rgiitsel bagarida
profesyonel yonetim siirecinin Gnemini ortaya koymak ve profesyonellesme

diizeyini 6lcmektir.

Bu temel ama¢ dogrultusunda, Gaziantep Sanayi Bolgesindeki
yoneticilerin diigiinceleri alinarak, teorik kistmdaki bilgiler 1siginda objektif bir
sonug elde edilmeye ¢ahiglmistir.
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3.1.2. Aragtirmamn Onemi

Gelismis iilkelerde dahi heniiz yoneticiliin tam bir mesleki nitelik
kazanmadi®y goriilmektedir. 21. Yiizyda girmek tizere oldugumuz giniimiizde,
isletmelerin baganh olmasi ve global rekabet ortamindan maksimum derecede
faydalanabilmesi i¢in, sistemli bir yonetim siirecini olugturmasi, Universite ve
mesleki kuruluslarla isbirligini artirarak AR-GE caligmalarina daha ¢ok zaman ve
kaynak ayirmasi, ve profesyonel yoneticilere yer vermesi gerekmektedir.

Isletmelerimizde optimal kaynak kullaniminin saglanmasi, verimliligin ve
etkinligin artinlmasi, saghkl bir ¢aligma ortarm saglanarak begeri kaynaklardan
yiiksek derecede faydalanilmasi hayati bir 6nem kazanmaktadsr.

Diger yandan, isletmelerimizin sanayi- iniversite igbirlifini artinct
¢aligmalars hem mikro hem de makro diizeyde fayda saglayacaktr, Ozellikle geng
yonetici adaylatinin teorik bilgilerinin pratife dékiilmesi strasinda profesyonel bir
anlaysa thtiyag vardr.

Aragtirmada, 6ncelikle isletmelerin profesyonel yonetimi algilama diizeyi
ve profesyonellesme seviyesinin Olciilmesi  ile sanayinin profesyonellesme
konusundaki  profilinin ¢ikarlmast ve bu konuda alinabilecek @nlemlerin
stralanmast ile Gaziantep Sanayisine katkida bulunulacaktr. Diger yandan,
profesyonellesme siirecinde sanayinin durumunun tespiti ve sorunlannin analizi,

yeni mezun yonetici adaylarina da katkida bulunacakuir.

3.2. ARASTIRMANIN KAPSAMI VE YONTEMI

Bu bolimdeki bilgiler, aragtirmanin evreni ve érneklemi, aragtrmanin
yontemi, aragtrmanin nasil bir yol izlenerek gergeklestirilecegini acgtklayan
kavramsal cerceve, sayitlar ve denenecek hipotezler ile ilgili bilgilerden
olusmaktadsr.
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3.2.1. Aragtirma Evreni ve Orneklem

Arastrmanin  evreni, Gaziantep Organize Sanayi, Gaziantep Kiicik
Sanayi Sitesi ve Nizip Sanayi Sitesinde faaliyet gosteren iiretim isletmelerinden
olusmaktadir.

Aragtirmanin  érneklemi, Gaziantep Sanayi Bolgesindeki 200 isletme
yoneticisi hedef secilerek tespit edilmigtir. 200 anket formu, 6zel sektor igletme
yoneticiletine bizzat aragtrmact tarafindan elden verilmis ve konu hakkinda
aynnth  agtklama  yapilmugtir. Geri toplanan anket formlarmin 15 tanesi
degerlendirmeye uygun gorilmediginden c¢aligmaya dahil edilmemis, bdylece
gecerli anket sayist 185 olarak gerceklesmistir.

3.2.2. Problemler

Giiniimiizde, ekonomik ve teknolojik alanda meydana gelen hizh
degisime isletmelerin profesyonelce uyum saglamalan basta isletmelere rekabet
iistiinhiiti kazandirmaktadir. Rekabet tistinliigii ise, hem mikro hem de makro
anlamda tilke kalkinmasina olumlu katkida bulunmaktadir. Bu agidan, 6zel sanayi
isletmelerinde aragtirma yapmak uygun goriilmiigtiir.

Profesyonel yonetim siirecinin, igletmelere katkisini ortaya koymak
aragtirmamizin problem alanini olugturmaktadir. Bu konuda, tammlayic kriterlere
bagh olarak su problemler arastinlacaktyr.

1. Yoneticiler, profesyonel yonetimi algilayabilmekte midit?
2. Profesyonel yonetimi gerekli kilan faktorler nelerdir?

3. Profesyonel yonetime gegcisi zorlayan faktorler nelerdir?

4. Cahganlann degisime direnci nasil 6nlenir?
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3.2.3. Aragtirmanin Geregleri

Aragtirmada tamimlayia ve agiklayicr bilgiler elde etmek igin Likert tip1
6lgekte hazirlanan, 30 sorudan olugturulan bir anket cahgmast yapilmistir. Bu 30
sorudan dokuzu émegi tanimlayict unsurlarn yer aldigs bagimsiz degiskenlerden
olusmakta, diger sorular ise, agagidaki konulanm kapsayan degiskenlerden
olugmaktadir.

1. Grup: Profesyonel yonetimin anlagihp anlagimadifinin tespitine
yonelik 5 soru,

- 2. Grup: Profesyonel yOnetime yonelten faktorlerin algdanip
algllanmadiginin tespitine yonelik 5 soru,

- 3. Grup: Yoneticllerin profesyonel o6zelliklere sahip  olup

olmadiklarimin tespitine yonelik 6 soru,

- 4. Grup: Profesyonel yonetime gecis diizeyinin tespitine yOnelik 5

soru

3.2.4. Sayillular
Arastirmada kullanilan temel saydtilar gunlardir:

a) Kathmalann, aragtirmada kullamlan anket formunu dogru ve icten
yanitladiklart ve iginde bulunduklann ortami degerlendirebilecekleri kabul
edilmistir.

b) Aragtrmada kullamlan anket formu, yoneticilerin 6zelliklerini ve
icinde bulunduklart ortamu 6lgebilecek durumdadir.
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3.2.5. Smurhliklar
Arastirma, agafida belirtilen hususlarda simrliiklara sahiptir:

1. Anket formunda yer alan sorular, profesyonel yonetim ve
profesyonel yoneticilik konulan ile sinirhdar.

2. Aragtirma, anket formunda yer alan degiskenler ve yoneticilerle yiiz
yize gorigmelerdeki alnan verilerle sinirhdur.

3. Arastirma, Gaziantep Sanayi bolgesinde faaliyet gosteren 185 isletme
ile sinirhdur.

4. Aragtirmanin kapsamina biyiik Slciide sanayi isletmelerinde gérev

yapan st diizey yoneticiler alinmgtur.

3.2.6. Hipotezler

Arastirmada, saglikli bir sonuca varabilmek icin ilk iki boliimde iizerinde
durulan profesyonel yonetim ve profesyonel yoneticiik hususunda agagida
belirtilen hipotezlerle, Gaziantep Sanayi isletmelerinin yoéneticilerinin durumlars
karstlagtinilip analize tabi tutulmusgtur.

Arastirmada smnanacak hipotezler sunlardir:

1. Sanayi isletmelerinde, personel ahminda ve atamalarda genel olarak
bilgi ve liyakat dikkate ahnmaktadur.

2. Yoneticiler, cogunlukla bilgi destek sistemlerini kullanmaktadirlar.
3. Sanayi ssletmelerinde, AR-GE gahgmalan yeterince yapilmaktadir.

4. Sanayi isletmelerinin  faaliyetleri, misteri isteklerine gore
planlanmaktadir.
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Yoneticiler, astlarini biyiik olcide mevkilerinden aldiklan giic ile
yonlendirirler.

Aile disindaki yoneticilerin kalite bilinci daha yiiksektir.

Yoneticilerin  6grenim  diizeyt yiikseldikce, caliganlann yénetime
katihmi artar.

Kokli igletmeler, personel egitimine ve liyakatina daha ¢ok o6zen

gosterir.
Yeni igletmeler, bilgi teknolojilerinden daha gok yararlanr.

Yeni kurulmus isletmeler, damgmanhk hizmetlerinden daha cok
faydalamurlar.

Sanayi isletmelerinde yeterince yetki devrine gidilmemektedir.

Universite ve mesleki kuruluslarla isbirligi ve AR-GE caligmalart

sektoOtleraras: farkliik gosterir.

Profesyonel yonetimi algilama diizeyi, biyik oOlcekli isletmelerde
daha fazladur.

AR-GE calismalant ve bilgi teknolojileri kullanimu, isletme olgegi
biiyiidiikce artar.

Yoneticillerin  6grenim  seviyesi yiikseldikce, iniversite ve mesleki

kuruluslarla igbirligi yapma diizeyi ve kalite bilinci artar.
Yetki devri, yoneticilerin 6grenim diizeyi yiikseldikce artar.

Yoneticiler, mesleki deneyimleri artttkca astlarina daha ¢ok
glivenirler.
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18. Yetki devri diizeyy, alt kademe yoneticilerinde daha fazladsr.
19. Ust diizey yoneticilerde, egitimli personel bilinci daha fazladur.

20. Kalite politikasi, biyiik olciide ist diizey yoneticiler ve isletme
sahiplerinin sorumlulugundadir

21. Personel egitimine Onem veren yoneticiler, astlanna daha ¢ok
inisiyatif tanirlar.

22. Personel politikasinda egitime yer veren yoneticilerin, kalite bilinci
yiiksektir.

23. Bilgi destek sistemleri, ekonomik ve sektorel gelismeleri takip etmeyi
kolaylastirtr.

24. Kalite sorumlulugu, bilgi destek sistemlerinin kullanilmastyla artar.

25. AR-GE ¢aligmalan yoneticilerin kalite bilincini arttirir.

3.3. VERILERIN TOPLANMASI VE DEGERLENDIRILMESI

Veri toplama teknigi ve verilerin analizi ile ilgili bilgiler bu baglk altinda
agiklanmugtrr,

3.3.1. Veri Toplama Teknigi

Aragtirma igin gerekli veriler, ilgili genis bir literatiir taramas: yapilmasi ve
alandaki uzman akademisyenlerin goriglerinin de alinmasi suretiyle hazirlanan
anket formu ve aragtrmacinin anket yapilmast sirasindaki goézlemleri ile

toplanmugtir.
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Anket formu iki ana boélime aynlmaktadie. Coktan se¢meli olarak
hazirlanan ik 9 sorunun olugturdugu birinci bolim, kathmalann nitelikleri ile
ilgili sorulardan olugmaktadyr. Likert Olceginin kullanldsd: ikinci béliim ise,
verilen ifadeye katthm detecelerinin belirtilmesi istenen sorulardan olugmaktadir.

3.3.2. Verilerin Analizi

Anket yoluyla elde edilen bilgiler kodlanarak SPSS paket programinda
agillan veri kitiiiine aktanlmigtir. Kiitiikte yer alan veriler istenilen amaclara
uygun olarak degerlendirilmeye tabi tutulmustur. Verilerin istatistiksel analizinde,
yizde (%) daghim, ve capraz iligkiler kurma (capraz tablo) teknikleri
kullanilmigtir.

Giivenilirlik Analizi (Reliability Analysis)’nde 6lgiilen giivenilitlik, lciilmek
istenen bir degiskenin, siirekli olarak aymi Slgeklerin kullanilmasi halinde, 6lgme
sonuglanmin birbirlerine yakinhk derecesidit. Verilerin giivenilitlifi bilimsel
galiymanin ilk sartidir ve veri toplama aracimin da giivenilitliginin gdstergesidir.
Giivenilirlik katsayist (Alpha degeri), 0.00 ile 1.00 arasinda bir deger alr. Katsayr
1.00’a yaklagtikca verilerin giivenilirligi artar ve 0.00’a dogru yaklagtikca verilerin
giivenilirlifi diigiik olacaktrr. Bu caligmamizda buldufumuz alfa degeri ,7070
olarak bulunmugtur. Anketin giivenilirli3ini tespit ederken, Cronbach Alpha
analizinden faydalanilmis ve bu analizin sonucunda aragtirmanin giivenilir oldugu
gorilmiistiir.

Verilerin  analizinde, dagihmlar  arasmdaki  farkin  anlamhhk
gOziimlenmesinde x2 (ki-kare) testi kullanilmugtir. Degiskenlere gére, hesaplanan
frekanslar arasindaki farkin 0.05 diizeyinde anlamhilifin tespit etmek icin bu
frekanslara iliskin x2 degerleri bulunmustur. Hesaplanan x? degeri ile, serbestlik
derecesine (s.d.) gore x? tablo degeri (x%) karsilagtirilmigtr.,
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Hesaplanan x2 degeri, x% degerinden kiiciik 1se (x? <x2%), frekanslar
arasmnda anlamh bir iligki olmadift nedeniyle 6nerilen hipotez (Hi hipotezi)
reddedilmigtir. Hesaplanan x2 degeri, x% degerinden biyik ise (x2 >x2%),
frekanslar arasinda anlamh bir iligki bulundugu icin  6nerilen hipotez (Hi
hipotezi) kabul edilmistir.

Istatistiksel islemlerde kullanilan isaretler ve anlamlan asagida verilmistir.

% : Yiizde,

X2 ‘ Hesaplanan ki-kare degeri,

X2 . Ki-kare tablo degeri,

SD. : Serbestlik derecesi,

H : Alternatif hipotez, aragtirmada incelenen temel iligki,
Ho : Farksizhik (S1fir) Hipotezi

p<0.05 : Yamidma payr % 5 olarak kabul edilip, uygulanan
Onemlilik testinin sonucu hesaplanan X2 degeri, X? tablo degerinden biiyik
oldugundan Hy hipotezi reddedilmis ve H; hipotezinin desteklendigine karar
verilmistir.

p>0.05 : Yamlma payt % 5 olarak kabul edilip, uygulanan
6nemlilik testinin sonucu hesaplanan X2 degeri, X2 tablo degerinden kiiciik
oldugundan Hi hipotezi reddedilmis ve Ho hipotezinin desteklendigine karar
verilmigtir.
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3.4. BULGULARIN SINIFLANDIRILMASI VE
DEGERLENDIRILMESI

Bu baghk altinda, elde edilen veriler, tablolar haline dokiilerek, yapilan
istatistiksel analizler ve aragtirma esnasinda yapilan kisisel gozlemler ile
yorumlanacaktir.,

3.4.1. Tanmimlayic1 Degigkenlerin Degerlendirilmesi

Isletmenin faaliyet siiresi, faaliyet gosterdigi sektor, calisan eleman sayist,
kathmalann yas gruplan, cinsiyetleri, 6grenim durumlan, meslekteki tecriibeler,
bulunduklart yénetim kademesi ve i§ sahipligi durumlan bu baghk altinda ele
alinacaktyr,

3.4.1.1. Igletmelerin Faaliyet Siireleri

Tablo 2. Igletmelerin Faaliyet Siirelerine Gére Dagilim

FAALIYET SURESI SAYI YUZDE

0-5 Yil 54 29,2
6-15 Yil 66 35,7
16-30 Yil 51 27,6
31-.. Yil 14 7,6

TOPLAM 185 100,0
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Aragtirma yapilan igletmelerin 54’ 0-5 yil aras1, 66’s1 6-15 yil arasi, 51%1

16-30 yil arast ve 14%i 31 ve tizeti yildan bu yana faaliyet géstermektedir.

Grafikte goriildiigii gibi, anket uygulanan igletmelerin ¢cogunlugu %35.7’si
6-15 yil arast faaliyet gosteren isletmelerdir.

3.4.1.2. Igletmelerin Faaliyet Gosterdikleri Sektorler

Tablo 3. Igletmelerin Faaliyet gésterdikleri Sektorlere Gore Dagilimi

SEKTORLER SAYI YUZDE
Gida 54 29,2
Tekstil 54 29,2
Makine 31 16,8
Otomotiv 26 14,1
Plastik 20 10,8
TOPLAM 185 100,0
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Grafik 2- igletmelerin Sektorel Dagilimi
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Aragtirma yapilan igletmelerin, %29.2’si gida, %029.2’si tekstil, %16.8’
makine, %14.1’i otomotiv ve %10.8’1 plastik sektériinde faaliyet gostermektedir.
Tim sektorler dikkate alindiginda, Gaziantep Sanayisinde gida ve tekstil
sektorlerinin agirhkls yer aldigy gorilmektedir.

3.4.1.3. lgletmelerde Caligan Eleman Sayist

Tablo 4. Igletmelerin Caligan Eleman Sayisina Gére Dagilim

CALISAN SAYISI SAYI YUZDE
0-10 Kisi 52 28,1
11-50 Kisi 88 47,6
51-150 Kisi 28 15,1
151-... Kisi 17 9,2
TOPLAM 185 100,0
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Aragtirma yapilan isletmelerin %28.1’i ¢ok kiiciik olgekli, %047.6’s1 kiigiik
Olgekli, %15.1’1 orta olgekli ve %9.2’si biiyiik 6lgeklidir. Tim sektorler dikkate
alindiginda kiiciik olgekli isletmelerin agirhg dikkat cekmektedir.

3.4.1.4. Katulimcilarin Yag Gruplan

Tablo §. Katlhmeilarin Yas Gruplarina Gore Dagilom

YAS GRUPLARI SAYI YUZDE
18-25 Yas 20 10,8
26-35 Yag 72 38,9
36-45 Yas 60 32,4
46-... Yag 33 17,8
TOPLAM 185 100,0




Grafik 4- Katihimcilanin Yag Gruplan
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Katthmeilatin 26-35 yas grubu %38.9 oranla en agirlikh yas grubunu
teskil ederken, 18-25 yas grubu ise, %10.8lik oranla katthmin en az oldugu yas

grubu olarak dikkati cekmektedir.

3.4.1.5. Katlimcilann Cinsiyetleri

Tablo 6. Katthmcilarin Cinsiyetlerine Gére Dagilim

CINSIYET SAYI YUZDE
Bayan 10 5,4
Bay 175 94,6
TOPLAM 185 100,0
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Arastirmaya katlan yoneticilerin 175’1 bay, 10’u ise bayan olmak iizere

toplam 185 kigidir.

3.4.1.6. Kaubmcilarin Ogrenim Durumlar:

Tablo 7. Katuhmcilarin Ogrenim Durumlarina Gére Dagilimu

OGRENIM DURUMU| SAYI YUZDE
flkogretim 57 30,8
Lise 71 384
Yiksekokul / Fakiilte 55 29,7
Lisansiistii / Doktora 2 1,1
TOPLAM 185 100,0
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Grafik 6- Katiimcilanin Ogrenim
Durumlan

lik6gretim Lise

Yiksekokul Lisansistl /

f Faktilte

Ogrenim Seviyesi

Doktora

Aragtirmaya katlan yoneticilerin, %69.2’si ilk6gretim ve lise diizeyinde,

%30.8’1 yiiksek 6grenim diizeyinde egitim gormiiglerdir.

3.4.1.7. Katulimcilarin Mesleki Deneyimleri

Tablo 8. Kattimcilarin Yonetici Tecriibelerine Gore Dagilim

MESLEKi DENEYiM| SAYI YUZDE
0-5 Yi 57 30,8
6-10 Yil 45 24,3
11-15 il 34 18,4
16-... Yil 49 26,5
TOPLAM 185 100,0
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Grafik 7- Katiiimcilarin Mesleki
Deneyimleri
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Yoneticillerin %30.8'inin 5 yiddan daha az, %24.3% 6-10 yi arasi,
%18.4%iniin 11-15 y1l aras1 ve %26.5’inin ise 16 yil ve daha fazla yil idari tecriibesi
bulunmaktadur.

3.4.1.8. Kathmcilarin Yénetim Kademeleri

‘Tablo 9. Katthmcilarin Bulunduklar1 Yonetimm Kademelerine Gore
Dagilimm

YONETIM KADEMESI SAYI YUZDE

Ust Kademe Yonetici 104 56,2
Orta Kademe Yonetici 52 28,1
Alt Kademe Yonetici 29 15,7

TOPLAM 185 100,0
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Grafik 8- Kathmcilann Yénetim
Kademeleri
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Aragtirmaya, 10474 iist diizey, 52’si orta diizey ve 29’u alt diizey yonetici
olmak iizere toplam 150 y6netici katilmigtir. Aragtirmanin %56.2 oraninda tist
diizey yoneticilerle gerceklegtirilmigtir.

3.4.19. Katlimcilann Is Sahipligi Durumu

Tablo 10. Katulimcilarin g Sahipligi Durumuna Gére Dagilim

IS SAHIPLIGI SAYI | YUZDE
Baba Mesleginde Calisan 19 10,3
Kendi Isinde Calisan 83 449
Bagkasimn Isinde Caligan 83 44.9

TOPLAM 185 100,0
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Grafik 9- Katihmcilann ig Sahipligi
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Yoneticilerin %44.9’u kendi iginde ¢alisirken, %44.9’u bagkasinin iginde
caligmaktadir. Baba mesleginde ¢aliganlarin orani ise, %10.3 tir.
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3.4.2. Bagimh Degigkenlerin Degerlendirilmesi

Bu grupta yer alan toplam 21 adet soru bagiml degiskenlerden olusan
tatmin degerleridir. Ankete katilanlarn bu sorulara katthm diizeyleri asagida
verilmektedir.

3.4.2.1. Profesyonel Yonetimin Algilanma Diizeyi

Bu baglik altinda, yoneticilerin profesyonellik ve profesyonel yonetime
iligkin goriisleri analiz edilmeye ¢alisilmigtir.

Tablo 11. Katitimcilanin “Igletme Yonetimini Aile Digindaki Kigilere
Birakmanin Riskli Oldugunu Diigtiniiyorum” Gériigiine Katthm Diizeyleri

SECENEKLER SAYI YUZDE
Asla 75 40,5
Arasira 21 11,4
Bazen 40 21,6
Genellikle 17 9,2
Daima 32 17,3
TOPLAM 185 100,0

Profesyonel yonetim, Gzellikle yonetici liyakatina sahip aile distndaki
kigilere ydnetimde yer vermeyi gerektirir. Isletme yonetimini aile digmndaki kisilere
birakmanm cofunlukla riskli olmadifim diigiinenlerin oram1 %51.9  iken,
ogunlukla riskli oldugunu diigiinenlerin oran: ise, %26.5’tir. Bu agidan, isletme
yonetimde, aile digmndaki kisilere yer vermenin, riskli olmadi yoniinde agirlikls
bir goriis bulundugu ortaya cikmaktadir,
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Tablo 12. Katillmcilarin “Personel Alirken ve Ust Goéreviere Atamalarda
Bulunurken Adaylann Egitim ve Bilgi Diizeylerini Dikkate Alirnm”

Goriigline Katthm Diizeyleri
SECENEKLER SAYI YUZDE
Asla 4 2,2
Arasira 2,7
Bazen 10 5,4
Genellikle 33 17,8
Daima 133 71,9
TOPLAM 185 100,0

Yoneticilerin, yeni personel alminda ve ist gorevlere atamalarda
bulunurken adaylann egitim ve bilgi diizeylerini daima dikkate aldiklart %71.9
diizeyindeki katthmlarindan anlagiimaktadir.

Tablo 13. Katthmailarin “Igletmeye Ait Bilgileri Depolayip, Tekrar
Kullanirirm” Goriigline Katthm Diizeyleri

SECENEKLER SAYI YUZDE
Asla 11 5,9
Arasira 8 43
Bazen 14 7,6
Genellikle 59 31,9
Daima 93 50,3
TOPLAM 185 100,0

Yoéneticiler, %50.3 oraninda daima, %31.9 oraninda genellikle, isletmede
iiretilen bilgleri muhafaza edip, gerek planlama gerekse kontrol asamasmnda bu
bilgilerden tekrar faydalanmaktadirlar.
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Tablo 14. Kaulimcilarin “Yéneticilerin Baganih Olmalan I¢in Mutlaka
Egitim Almalan Gerekir” Gorligtine Katithm Diizeyleri

SECENEKLER SAYI YUZDE
Asla 2 1,1
Arasira 3 1,6
Bazen 7 3,8
Genellikle 20 10,8
Daima 153 82,7
TOPLAM 185 100,0

Yukaridaki tablo %82.7 katilim orami ile, yoneticilerin basanh olabilmeleri
i¢in mutlaka egitim almalan gerektigini gbstermektedir.

Tablo 15. Kaulimcilarin “Iglerimin Etkinligi Icin Bilgisayar, Arsiv vb. Bilgi

Destek Sistemlerinin Kullamyorum?” Goriigline Katihm Diizeyleri

SECENEKLER SAYI YUZDE
Asla 18 9,7
Arasira 12 6,5
Bazen 21 11,4
Genellikle 44 23,8
Daima 90 48,6
TOPLAM 185 100,0

Yoneticiler, %48.6 oraninda daima, %23.8 oraninda genellikle islerin
daha etkin ve verimli yapilabilmesi igin bilgi destek sistemlerinin kullanidmas:
gerektigini ifade etmiglerdir.
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3.4.2.2. lgletmeleri Profesyonel Yénetime Yonelten Faktérler

Isletmelerin biiyiik bir hizla degisen teknolojik ve ekonomik gelismelere
ayak uydurabilmesi ve globallesmenin getirdigi yogun rekabet ortaminda bagarh
olabilmeleri igin, ¢evresel degisimleri yakindan takip edebilmeleri ve degisimin
gerektirdigi yapisal diizenlemeleri zamaninda yapabilmeleri gerekmektedir.

Stiphesiz, isletmelerin rekabet iistinliigi elde edebilmeleri ve kaynaklarin
degisimin gerektirdifi alanlara kanalize edebilmeleri icin profesyonel yonetim
sistemini olusturmalant ve bu siire¢ igerisinde profesyonel yoneticilere gorev
vermeleri gerekmektedir. Yoneticilerin profesyonel yonetimi gerektiren faktorleri
ne Olgiide algilayabildiklerine iligkin sorulan sorulara verdikleri cevaplar asafida
analiz edilmistir.

Tablo 16. Katihmcilarnin “Eskiyen Teknolojilerimizi Yenilemek ve Yeni
Caligma Tekniklerini Ogrenmek I¢in Gerekli Aragtirmalan Yapanm”
Goriigtine Katihm Diizeyleri

SECENEKLER SAYI YUZDE
Asla 9 4.9
Arasira 49
Bazen 20 10,8
Genellikle 33 17,8
Daima 114 61,6
TOPLAM 185 100,0

Yoneticiler, %061.6 katiltm oram ile eskiyen teknolojilerini yenilemek ve
degisimin gerektirdigi yeni cahigma tekniklerini 6grenmek icin gerekli aragtirmalart
daima yapmaktadirlar. Degisimin gerektirdifi aragtrmalan hi¢ yapmayan
yoneticilerin oram ise, %4.9 katilim diizeyinde diisiik bir seviyededi.
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Tablo 17. Katthmcilarin “Ekip Caligmasinin Bireysel Caligmadan Daha
Yaratic1 ve Faydah Oldugunu Diigiinliyorum” Goriigiine Katthm Diizeyi

SECENEKLER SAYI YUZDE
Asla 3 1,6
Arasira 5 2,7
Bazen 9 4,9
Genellikle 44 23,8
Daima 154 67,0
TOPLAM 185 100,0

Yoneticiler, % 67 katlhm oraninda ekip ¢aligmasmin daima bireysel
calismadan daha faydah ve yapicar oldugunu digiinmektedirler. Ekip ¢aligmasimin
asla faydah olmadigin1 savunan yoneticilerin orammnin % 1.6 gibi kiiciik bir katihim
diizeyinde kaldig1 goriinmektedir.

Tablo 18. Katilimcilarin “Miigterilerimizin Tutum ve Davramiglarim
Yakindan Izleyerek, Onlarin Dilek ve Sikayetlerini Dikkate Aliyorum”

Goriigiine Katihm Diizeyi
SECENEKLER SAYI YUZDE
Asla 1 0,5
Arasira 1 0,5
Bazen 3 1,6
Genellikle 19 10,3
Daima 161 87,0
TOPLAM 185 100,0

Yukandaki tablo, yoneticilerin % 87 katthm orami ile, miisterilerinin
tutum ve davraniglarini yakindan izlediklerini ve faaliyetlerin planlanmas: sirasinda
onlarmn dilek ve sikayetlerini dikkate aldiklarini gistermektedir.
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Tablo 19. Kaulimcilarin “Universite ve Mesleki Kuruluglarla Igbirligine
Giderek, Ekonomik ve Sektérel Geligmeleri Yakindan Takip Ediyorum®

Gortigline Katthm Diizeyi
SECENEKLER SAYI YUZDE
Asla 38 20,5
Arasira 30 16,2
Bazen 42 227
Genellikle 41 22,2
Daima 34 18,4
TOPLAM 185 100,0

Yukandaki tabloda, iniversite ve mesleki kuruluglarla igbirlifi yaparak
ekonomik ve sektorel gelismeleri takip eden yoneticilerin yaklasgtk % 40.6
otaninda oldugu, buna kargihk % 20.5 katthm oranmnda y6neticilerin tiniversite ve
mesleki kuruluglarla asla diyalog kurmadiklan gériilmektedir.

Tablo 20. Katulimcilarin “Astlarimin Teknik ve Sosyal Konulardaki
Egitiminden Bir Yonetici Olarak Benim Sorumlu Oldugumu

Diigiinliyorum” Goriigiine Katthim Diizeyleri

SECENEKLER SAYI YUZDE
Asla 0,5
Arasira 6 3,2
Bazen 26 14,1
Genellikle 62 33,5
Daima 20 48,6
TOPLAM 185 100,0
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Yoneticiler, % 48.6 oramnda daima astlarnin teknik ve sosyal
konulardaki egitiminden bir yonetici olarak kendilerinin sorumlu olduklarini
disiinmektedirler. Astlannin = egitiminden kendilerini  sorumlu  tutmayan
yoneticilerin oram ise yaklagik % 3.7’lik katthm oran: ile dikkati gekmektedir.

3.4.2.3. Profesyonel Yonetici Ozellikleri

Yonetim iginin yalmzca yoneticiik yapan kigiler tarafindan degil aym
zamanda bagka isleri ve gorevleri de yerine getiren kisiler tarafindan yapilmasi,
yonetici ozellikleri konusunda kangikliga sebep olmaktadir. Ozellikle aile
isletmelerinde  gorilen  girisimcilerin = aym  zamanda  yoneticiik  igini
listlenmelerinde kargilagilan durum genellikle boyledir.

Isletme yonetiminde gegitli kademelerde yer alacak yoneticilerde aranacak
6zel nitelikler her kurulusta ve her kademede gorevin ihtiyaglarina gore degisiklik
gostermektedir. Igletmelerde var olan kaynak ve imkanlar aymi olsa dahi
yonetimden elde edilen sonuglar yoneticilerin yetenek ve oOzelliklerine gore

farkhlik gsterir.

Bas dondiiriicii bir degisimin yagandifs giiniimiiz global ortaminda
isletmelerin baganh olabilmeleri igin, igletme yOnetiminde gorev alan kigilerin
profesyonel 6zellikler tagimalar1 gerekmektedir. Yoneticilerin profesyonel yonetici
ozelliklerine sahip olup olmadiklanna iligkin sorulara kathm diizeyi asagda
belirtilmigtir.
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Tablo 21. Kathmailarin “Kargilagtigim Bir Sorunu Analiz Ederken llgilileri
Yeterince Dinlerim”Gériigline Kaulim Diizeyleri

SECENEKLER SAYI YUZDE
Asla 0
Arasira 0
Bazen 15 8,1
Genellikle 45 243
Daima 125 67,6
TOPLAM 185 100,0

Yoneticilerin kargilagtiklan bir sorunu analiz ederken % 67.6 kathim
diizeyinde ilgilileri dinledikleri goriilmektedir. Sorunlann analiz edilmesinde 1lgili
kigileri hi¢ dinlemeyen yoneticilerin olmamasi ise dikkati gekmektedir.

Tablo 22. Kathmcilann “Benimle Farkh Diigiinen Insanlart Anlamak I¢in
Ozel Bir Gayret Gosteririm” Goriigiine Katthm Diizeyleri

SECENEKLER SAYI YUZDE
Asla 1,1
Arasira 3,2
Bazen 21 11,4
Genellikle 49 26,5
Daima 107 57,8
TOPLAM 185 100,0

Yukanidaki tabloda, yoneticilerin kendileri ile farkll disiinen kigileri
anlamak icin % 57.8 katthm diizeyinde daima 6zel bir gayret sarfettikleri, buna
kargihk % 1.1'lik ¢ok kiigiik bir kathm diizeyinde yoneticilerin asla boyle bir
gayret gostermedikleri goriilmektedir.
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Tablo 23. Kathmcilarin “Problemlerin Céziimii Kadar, Sebeplerini
Bulmak I¢in de Caba Gosteririm” Goriigiine Katihm Diizeyleri

SECENEKLER SAYI YUZDE
Asla 1 0,5
Arasira 1,6
Bazen 4 2,2
Genellikle 32 17,3
Daima 145 78,4
TOPLAM 185 100,0

Yoneticiler, % 78.4 katthm diizeyinde kargilagtiklars problemlerin ¢6ziimi
kadar sebeplerini bulmak icin de gaba gostermektedirler. Buna kargihik, yaklagik
% 2.1 kathm diizeyinde yoneticilerin sebeplerle ilgilenmedikleri dikkati
cekmektedir.

Tablo 24. Katthmcilarin “Astlarimi Yénlendirmek ve Etkilemek I¢in
Mevkimin Biitiin Giiciinii Kullaninm” Gériigtine Katihm Diizeyleri

SECENEKLER SAYI YUZDE
Asla 18 9,7
Arasira 22 11,9
Bazen 29 15,7
Genellikle 35 18,9
Daima 81 43,8
TOPLAM 185 100,0

Yoneticilerin, % 43.8 katthm diizeyinde astlanmn iizerinde mevkilerinin
yaptinm giiciinii daima kullandiklari, % 9.7 katthm diizeyinde ise asla
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kullanmadiklart  ve
goriilmektedir.

liderlik vasiflarindan  dolayr astlanm  etkiledikleri

Tablo 25. Katthmcilarin, “Astlarima Uyguladigim Odiil ve Cezalarda
Objektif ve Tutarhyim” Gériigiine Katilim Diizeyleri

SECENEKLER SAYI YUZDE
Asla 2 1,1 .
Arasira 8 43
Bazen 11 59
Genellikle 70 37,8
Daima 94 50,8
TOPLAM 185 100,0

Yukandaki tabloda, yoneticiletin % 88.6 katthm diizeyinde cogunlukla
astlanna uyguladiklann  6dill ve cezalarda objektif ve tutarh olduklan
gorilmektedir.

Tablo 26. Kattlimcilarin “Igletmemizdeki Biitiin Caligma Sonuglarim Tek
Tek Incelerim” Goriigiine Katthm Diizeyleri

SECENEKLER SAYI YUZDE
Asla 6 3,2
Arasira 14 7,6
Bazen 30 16,2
Genellikle 35 18,9
Daima 100 54,1
TOPLAM 185 100,0

Yoneticillerin, % 54.1'1 isletmedeki tim faaliyet sonuclanmi daima,
%18.9’u genellikle tek tek inceledikleri goriilmektedir.
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3.4.2.4. Profesyonel Yonetime Gegig Diizeyi

Isletmelerin profesyonel yonetime geciste ne Slgiide baganli olduklarni
tespit edebilmek amacyla sorulan sorulara iligkin agiklamalar agagidadur.

Tablo 27. Katihmcilarin “Astlarina Inisiyatif Kullanmalan Igin Firsat

Veririm” Goriigtine Katthm Diizeyleri

SECENEKLER SAYI YUZDE
Asla 5 2,7
Arasira 15 38,1
Bazen 29 15,7
Genellikle 57 30,8
Daima 79 42,7
TOPLAM 185 100,0

Yukandaki tabloda, yoneticilerin astlaninin inisiyatif kullanmalanina daima
firsat tantyanlannin oram %42.7 iken bu firsati asla tanimayan yoneticilerin oram
ise, %2.7 gib1 diisiik bir seviyededir.

Tablo 28. Katilimcilarin “Ig Siireglerini Planlarken ve Sonuglarimi Kontrol
Ederken Kaliteyi Degil Karlilig Diigliniiriim” Goriigiine Katthm Diizeyleri

SECENEKLER SAYI YUZDE
Asla 81 43,8
Arasira 28 15,1
Bazen 21 11,4
Genellikle 11 59
Daima 44 23,8
TOPLAM 185 100,0
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Yoneticilerin, %43.8’1 faaliyetlerin her safhasinda karhlik yerine kaliteyi
6n planda tutmayr tercih etmektedir. Buna kargilik, yoneticilerin %23.8min
planlama ve kontrol asamalarinda karliligs dikkate aldiklan goriilmektedir.

Tablo 29, Katithmcilarin “Astlarimin Igletmemizde Gergeklegtirilen
Yeniliklere Aktif Katthmin Saglamak I¢in, Onlara Gerekli Bilgileri
Aktarinnm” Goriigline Katthm Diizeyleri

SECENEKLER SAYI YUZDE
Asla 0
Arasira 7 3,8
Bazen 15 8,1
Genellikle 56 30,3
Daima 107 57,8
TOPLAM 185 100,0

Yukandaki tabloda, %57.8 oraninda yoneticilerin, isletmedeki yeniliklere
astlanmmin aktif katlimint saglamak icin daima bilgi aktariminda bulunduklan, buna
kargilik, bilgi aktarim1 yapmayan yoneticilerin bulunmamas: dikkat cekmektedir.

Tablo 30. Katthmcilarin “Igletmemiz I¢in Cok Onemli Konularda

Uzmanlarin Fikirlerine Bagvururum” Goriigiine Katilim Diizeyleri

SECENEKLER SAYI YUZDE
Asla 8 43
Arasira 13 7,0
Bazen 12 6,5
Genellikle 40 21,6
Daima 112 60,5
TOPLAM -185 - 100,0




160

Yoneticilerin, ¢cok 6nemli konularda ¢ogunlukla uzmanlann fikirlerine
bagvurduklann ~ %82.1 oraminda katthm ile goriilmektedir. Bunun yaninda,
yoneticilerin %4.3’tiniin uzman fikirlerine kapah oldugu dikkati cekmektedir.

Tablo 31. Kattlimcilarin “Cahgma ve Uygulamalannm Hakkinda Astlarinin

Diigiincelerini Ogrenmek I¢in Ozel Bir Gaba Sarfederim” Goriigiine

Katilim Diizeyleri
SECENEKLER SAYI YUZDE
Asla 5 2,7
Arasira 12 6,5
Bazen 13 7,0
Genellikle 37 20,0
Daima 118 63,8
TOPLAM 185 100,0

Yoneticilerin, galisma ve uygulamalarn hakkinda astlannm digiincelerini
Ogrenmek icin daima Ozel bir ¢aba sarfetmeleri gerektigi %63.8 katthm oram ile
desteklenmektedir. Bunun yaninda, yoneticilerin @ %2.7’sinin  astlannin

disiincelerini 6nemsemedikleri gériilmektedir.

3.4.3. Aragtirma Bulgularinin Analizi

Isletmelerin profesyonel yonetime gegis siireci konusunda, ist, orta, alt
kademe yoneticilerin katllim diizey ve etkileti degisik faktorler dikkate alinarak
degerlendirilecektir.
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Faaliyet Siirelerine Gore Katilim Diizeyi

161

Tablo 32. Yéneticilerin Igletmenin Faaliyet Siirelerine Gére “Personel

Alirken ve Ust Gérevlere Atamalarda Bulunurken Adaylarin Egitim ve

Bilgi Diizeylerini Dikkate Alirim? Goriigline Katthm Diizeyi

. .. . KATILIM DUZEYI]
FAALIYET SURESI TOPLAM
Asla Arasira Bazen [Genellikle| Daima
Say1 1 1 3 8 41 54
0-5 Yil
% 1,9 1,9 5,6 148 | 759 100,0
Say: 1 1 2 13 49 66
6-15 Yil
% 1,5 1,5 3,0 19,7 | 74,2 100,0
Sayi 2 2 4 8 35 51
16-30 Yil
% 3,9 3,9 7.8 157 | 68,6 100,0
Sayi 0 1 1 4 8 14
31-... Yil
% 0 7.1 7.1 286 | 57,1 100,0
Say 4 5 10 33 133 185
TOPLAM
% 2,2 2,7 5.4 178 | 71,9 100,0
X? =6,418 SD.=12 X%=21,00 P>0.05

Yoneticilerin, isletmelerin  faaliyet siirelerine gore katthm diizeyinin

degerlendirilmesinde, 0-5 yil aras: faaliyet gisteren isletmelerin %90.7°sinde, 5-15

yi aras: faaliyet gésteren isletmelerin %93.9’unda, 16-30 yil aras: faaliyet gosteren

isletmelerin %084.3’{iniin, 31 yil dan daha fazla faaliyet gosteren igletmelerin ise,
%085.7’sinde egitim ve bilgi diizeyi cogunlukla dikkate alnmaktadsr.

Yapilan x? testinde, %95 giiven seviyesinde igletmelerin faaliyet siireleri

ile personelin efitim ve bilgi diizeyini dikkate alma arasindaki iligki istatistiksel
olarak anlaml bulunmamigtir.
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Tablo 33. Yoneticilerin Isletmenin Faaliyet Siirelerine Gore “Islerimin
Etkinligi Icin Bilgisayar, Argiv vb. Bilgi Destek Sistemlerinin
Kullamyorum” Gériigiine Katthim Diizeyleri

. v . KATILIM DUZEYI
FAALIYET SURESI TOPLAM
Asla Arasira Bazen [Genellikle] Daima
Sayi 4 3 2 13 32 54
0-5 Yil
% 7.4 56 37 241 | 593 100,0
Say: 4 3 12 18 29 66
6-15 Yil :
% 6,1 45 18,2 273 | 43,9 100,0
Say1 8 4 6 10 23 51
16-30 Y1l
% 15,7 7.8 11,8 196 | 45,1 100,0
Sayi 2 2 1 3 6 14
31-... Yil
% 14,3 14,3 7.1 214 | 429 100,0
Sayt 18 12 21 44 90 185
TOPLAM
% 9.7 6,5 11,4 238 | 486 100,0
X% =13.531 SD=12 X%=21,00 P>0.05

Yukandaki tabloda, 0-5 yil aras: faaliyet gosteren isletmelerin %59.3,
6-15 yil aras1 faaliyet gosteren isletmelerin %043.9, 16-30 yil arast faaliyet gosteren
sletmelerin %45.1, 31 yildan fazla faaliyet gosteren isletmelerin %42.9 katlhm
diizeyinde, islerinin etkinligi icin daima bilgi destek sistemlerini kullandiklan
goriilmektedir.

Yapilan x2 testinde, %95 giiven seviyesinde isletmelerin faaliyet
stireleri ile islerin etkinligi icin bilgi destek sistemlerinin kullanimi arasindaki iligki
istatistiksel olarak anlaml bulunmamstir.
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Tablo 34. Yoneticilerin, Isletmenin Faaliyet Siirelerine Gére “Isgletmemiz
I¢in Cok Onemli Konularda Uzmanlarin Fikirlerine Bagvururum”
Goriigiine Katthm Diizeyleri

i KATILIM DUZEYI
g TOPLAM
Asla Arasira Bazen |Genellikle| Daima
Sayi 2 4 4 13 31 54
0-5 Y1
% 3,7 7.4 7,4 24,1 57,4 100,0
Say1 3 5 2 19 37 66
6-15 Yil
% 4.5 7,6 3,0 28.8 56,1 100,0
Sayi 1 4 2 5 39 51
16-30 Yil
% 2,0 7.8 3,9 9,8 76,5 100,0
Say1 2 0 4 3 5 14
31-... Yl
% 14,3 0 28,6 21,4 35,7 100,0
Sayi 8 13 12 40 112 185
TOPLAM
% 4,3 7,0 6,5 21,6 60,5 100,0
X% =26211 SD.=12 X2t= 21,00 P<0.05

Isletmelerin faaliyet siirelerinin yoneticilerin katiim diizeyine oldukga etki
ettigi, gen¢ isletmelerin, kokli isletmelere goére daha ¢ok uzmanlardan
yararlandiklant  goriilmektedir. Yukandaki tabloya gore, 0-5 yil aras: faaliyet
gosteren isletmelerin %57.4 katthm diizeyinde, 31 yildan daha fazla faaliyet
gosteren isletmelerin %35.7 kathm diizeyinde uzmanlann yardimina daima
bagvurduklars; buna karsilik 0-5 yil aras: faaliyet gosteren isletmelerin %03.7 katilum
diizeyinde, 31 yildan daha fazla faaliyet gOsteren isletmelerin %14.3 kathm
diizeyinde uzmanlarn yardimina asla bagvurmadiklart goriilmektedir.

Yapilan x2 testi sonucu, isletmelerin faaliyet siireleri ile uzmanlarn
fikirlerinden faydalanma arasindaki iligki, %95 giiven seviyesinde anlaml ve
6nemli bulunmus ve hipotezimiz dogrulanmgtrr,
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3.4.3.2. Sektorlere Gore Katilim Diizeyi

Tablo 35. Yoneticilerin Faaliyet Gosterdikleri Sektorlere Gore“lglerimin
Etkinligi I¢in Bilgisayar, Argiv vb. Bilgi Destek Sistemlerinin

Kullantyorum” Goriigiine Katilim Diizeyleri

N, KATILIM DUZEYI]
SEKTORLER TOPLAM
Asla Arasira Bazen |Genellikle! Daima
Say1 2 1 11 21 19 54
Gida
% 3,7 1,9 20,4 38,9 35,2 100,0
) Say1 1 2 5 12 34 54
Tekstil
% 1,9 3,7 9,3 22,2 63,0 100,0
_ Say1 8 4 2 5 12 31
Makine
% 25,8 12,9 6,5 16,1 38,7 100,0
) Say1 7 5 3 2 9 26
Otomotiv
% 26,9 19,2 11,5 7.7 34,6 100,0
) Sayi 0 0 0 4 16 20
Plastik
% 0 0 0 20,0 80,0 100,0
Say1 18 12 21 44 90 185
TOPLAM
% 9,7 6,5 11,4 23,8 48.6 100,0
X?=61.717 SD=12 X2= 21,00 P<0.05

Yoneticilerin faaliyet gosterdikleri sektorlerin kathm diizeylerini oldukea
etkiledigi g6zlemlenmektedir. Yukandaki tabloda, gida sektoriinde %35.2 katihim
dizeyinde, tekstil sektoriinde %63 katthm diizeyinde, makine sektdriinde %38.7
kathm diizeyinde, otomotiv sektoriinde %34.6 kathm diizeyinde ve plastik
sektoriinde %80 katilim diizeyinde daima bilgi destek sistemlerinin kullaniddig
goriilmektedir.



165

Yapilan x? testinde, %95 giiven seviyesinde bilgi destek sistemleri
kullanma  konusunda  sektOrlerarass  farkliliklann  olacagt  hipotezimiz
dogrulanmugtir.

Tablo 36. Yoneticilerin Faaliyet Gosterdikleri Sektrlere Gore “Universite
ve Mesleki Kuruluglarla Igbirligine Giderek, Ekonomik ve Sektérel
Geligmeleri Yakindan Takip Ediyorum” Gériigiine Kaulim Diizeyi

N KATILIM DUZEY]
SEKTORLER TOPLAM
Asla Arasira | Bazen |Genellikle] Daima
Say1 6 4 14 18 12 54
Gida
% 11,1 7.4 25,9 33,3 22,2 100,0
) Say1 8 9 19 10 8 54
Tekstil
% 14,8 16,7 35,2 18,5 14,8 100,0
. Say1 11 6 3 5 6 31
Makine
% 35,5 19,4 9,7 16,1 19,4 100,0
) Say1 9 5 4 3 5 26
Otomotiv
% 34,6 19,2 15,4 11,5 19,2 100,0
) Sayi 4 6 2 5 3 20
Plastik
% 20,0 30,0 10,0 25,0 15,0 100,0
Say1 38 30 42 41 34 185
TOPLAM
% 20,5 16,2 22,7 22,2 18,4 100,0
X% =28.880 SD.= 16 X%=26.30 P<0.05

Ekonomi, sektorel bazda analiz edildiginde, sektorler arast rekabet ve
gelismislik farkinm oldugu goriilmektedir. Yukandaki tabloda goriildigi gibi, gida
sektoriinde %22.2 oraminda daima ve %33.3 oraminda genellikle {iniversite ve
mesleki kuruluglarla isbirligine gidildigi goriilmektedir. Tekstl sektériinde %14.8
oranminda, makine sektoriinde %19.4 oraninda, otomotiv sektériinde %19.2

oraninda ve plastik sektérinde %15 oraninda daima iiniversite ve mesleki
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kuruluglarla isbirli§ine giderek ekonomik ve sektorel gelismelerin takip edildigi
gorilmektedir.

Yapilan x? testinde, %95 giiven seviyesinde, tiniversite ve mesleki
kuruluglarla isbirli§i yapma konusunda sektorlerarast farkhlhiklarin olacag
hipotezimiz dogrulanmugtir.

Tablo 37. Yoneticilerin Faaliyet Gosterdikleri Sektérlere Gore “Ig
Siireglerini Planlarken ve Sonuglarin1 Kontrol Ederken Kaliteyi Degil
Karlhilhig: Diigliniiriim Goriigtine Katthm Diizeyleri

. KATILIM DUZEYI
SEKTORLER TOPLAM
Asla Arasira Bazen |Genellikle] Daima
Say1 11 4 6 4 29 54
Gida
% 20,4 7.4 11,1 74| 537 100,0
, Say1 28 7 10 2 7 54
Tekstil
% 51,9 13,0 18,5 37| 13,0 100,0
_ Say1 18 5 2 0 6 31
Makine
% 58,1 16,1 6,5 0| 194 100,0
_ Sayi 14 6 2 2 2 26
Otomotiv
% 538 23,1 7,7 771 1.7 100,0
, Say1 10 6 1 3 0 20
Plastik
% 50,0 30,0 5.0 15,0 0 100,0
Sayt 81 28 21 11 44 185
TOPLAM
% 43,8 15,1 11,4 591 23,8 100,0
X2 = 56.439 SD.= 16 X2:= 26.30 P<0.05

Gida sektoriinde %20.4 oraninda, tekstil sektoriinde %51.9 oraninda,
makine sektoriinde %58.1 oraninda, otomotiv sektdriinde %53.8 diizeyinde ve

plastik sektérinde %50 oramnda yoneticilerin is siireclerini planlarken ve
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sonuclarin1 kontrol ederken kalite yerine karlihfr asla dikkate almadiklan ve
iiretimde kalite bilincine ulagtiklar goriilmektedir. Profesyonel yonetim siirecinin
isletmelere en biiyiik katkismnin kalite farkliigs dolayisiyla rekabet avantajt sagladif
dikkate alindiginda, en fazla profesyonellesmenin makine sektoriinde oldugu
gorilmektedir.

Yapilan x? testinde, yoneticilerin kalite bilinci ile faaliyet gosterdikleri
sektorler arasindaki iligki anlaml bulunmus ve sektorler itibanyla kalite bilincinin
farkh oldugu hipotezimiz dogrulanmigtir.

Tablo 38. Yoneticilerin Faaliyet Gsterdikleri Sektorlere Gore “Eskiyen
Teknolojilerimizi Yenilemek ve Yeni Galigma Tekniklerini Ogrenmek I¢in
Gerekli Aragtirmalan Yapanm?” Gériigiine Katthm Diizeyleri

" KATILIM DUZEYi
SEKTORLER TOPLAM
Asla Arasira | Bazen |Genellikle; Daima
Say1 1 3 3 9 38 54
Gida
% 1,9 5,6 5,6 16,7 70,4 100,0
) Sayi 0 2 7 12 33 54
Tekstil
% 0 3,7 13,0 222 61,1 100,0
. Sayt 4 3 3 2 19 31
Makine
% 12,9 9,7 9,7 6,5 61,3 100,0
) Say1 4 1 1 7 13 26
Otomotiv
% 15,4 3,8 3,8 26,9 50,0 100,0
] Say 0 0 6 3 11 20
Plastik
% 0 0 30,0 15,0 55,0 100,0
Say1 9 9 20 33 114 185
TOPLAM
% 49 49 10,8 17,8 61,6 100,0

X2=32529 SD.= 16 X2%=26.30 P<0.05
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Yukandaki tabloya bakildiginda, yoneticilerin aragtrma ve geligtirme
cahgmalart yapmalaninda faaliyet gosterdikleri sektorlerin oldukea etkili oldugu
gozlemlenmistir. Profesyonel yonetimin en 6nemli gereklerinden birisi olan
siirekli gelisme faaliyetleri %70.4 kathm diizeyi ile en fazla gida sektbriinde
yapimaktadir. Gida sektoriinii sirast ile makine, tekstd, plastk ve otomotiv
sektorleri takip etmektedir.

Yapilan x2 testinde, teknolojik yenilikleri takip etme konusunda sektorler

arast farkhliklarin olacags hipotezimiz dogrulanmigtir.

3.4.3.3. Isletme Biiyiikliigiine G6re Katuhm Diizeyi

Tablo 39. Yéneticilerin Igletme Biiyiikliigiine Gore “Igletme Yénetimini
Aile Digindaki Kigilere Birakmanin Riskli Oldugunu Diigtiniiyorum”

Goriigiine Katithm Diizeyleri
KATILIM DUZEY]
CALISAN SAYISI TOPLAM
Asla Arasira | Bazen |[Genellikle] Daima
. Say1 16 6 9 4 17 52
0-10 Kisi
% 30,8 11,5 17,3 7,71 32,7 100,0
. Say1 31 14 26 9 8 88
11-50 Kisi
% 35,2 15,9 29,5 10,2 9,1 100,0
.. | say 19 1 3 1 4 28
51-150 Kisi
% 67,9 3,6 10,7 3,6 14,3 100,0
. Says 9 ] 2 3 3 17
151-... Kisi
% 52,9 0 11,8 11,6 17,6 100,0
Say1 75 21 40 17 32 185
TOPLAM
% 40,5 11,4 21,6 9,2 17,3 100,0
X2=31.193 SD.= 12 X2=21.00 P<0.05
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Yukandaki tabloda, ¢ok kiiciik 6lcekli isletmelerde %30.8, kiigiik 6lgekli
isletmelerde %035.2, orta 6lgekli isletmelerde %67.9, biyiik olcekli igletmelerde
%52.9 katiim oraminda, isletme yénetimini aile digindaki kisilere birakmann asla
riskli olmadigs ifade edilmektedir.

Yapilan x2 testinde, ¢aligan sayisina gore isletme olgegi biyiidiikge, aile
disindaki kisilere yonetimde daha ok yer verilecegi hipotezimiz %95 given
seviyesinde dogrulanmigtir.

Tablo 40. Yoneticilerin Igletme Biiyiikliigiine Gore “Eskiyen
Teknolojilerimizi Yenilemek ve Yeni Gahigma Tekniklerini Ogrenmek I¢in
Gerekli Aragtirmalar1 Yapanim?” Goriigiine Katilim Diizeyleri

KATILIM DUZEYi
CALISAN SAYISI TOPLAM
Asla Arasira | Bazen |[Genellikle|] Daima
.. | Say 7 5 7 5 28 52
0-10 Kigst
% 13,5 9,6 13,5 96 | 53,8 100,0
.. | Say 2 2 9 19 56 88
11-50 Kist
% 23 23 10,2 21,6 | 63,6 100,0
.| Say1 0 1 2 6 19 28
51-150 Kig1
% 0 3,6 7,1 21,4 679 100,0
.| San 0 1 2 3 11 17
151-... Kisi
% 0 5,9 11,8 17,6 | 64,7 100,0
Say 9 9 20 33 114 185
TOPLAM
% 4,9 4,9 10,8 17,8 | 61,6 100,0
X2=19.432 SD.= 12 X2=21.00 P>0.05

Cok kiiciik 6lcekli isletmelerde %53.8, kiiciik olgekh isletmelerde %063.6,
orta 6lcekli isletmelerde %67,9, biiyiik ¢lcekli isletmelerde %64,7 katthm oraninda
yenilikleri takip etmek icin gerekli aragtrmalan daima yaptiklan gorilmektedir.
Kiiciik 6lcekli isletmelerde %13.5 ve orta 6lgekli isletmelerde %2.3 gibi diigiik bir
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diizeyde asla aragtirma yapmayan isletme bulunmasina ragmen, orta ve biiyiik
lgekli isletmelerde yenilikleri takip etmek hi¢ aragtirma yapmayan isletmenin
bulunmadigy dikkati gekmektedir.

Yapilan x? testinde, %95 giiven seviyesinde, isletme buyiiklikleri e
katihm diizeyleri arasinda yukarida agiklanan iliski 6nemli bulunmamistir. Isletme
Olcegi biyiidiikce aragtirma ve gelistirme ¢ahgmalanmin artacafy hipotezimiz
istatistiksel olarak kabul edilmemistir.

Tablo 41, Yoneticilerin igletme Biiyiikliigiine Gore “Iglerimin Etkinligi
I¢in Bilgisayar, Argiv vb. Bilgi Destek Sistemlerinin Kullantyorum”

Goriigline Katithm Diizeyleri
KATILIM DUZEYI
CALISAN SAYISI TOPLAM
Asla Arasira | Bazen [Genellikle| Daima
.| Sap 14 7 4 8 19 52
0-10 Kisi

% 26,9 13,5 7.7 15,4 36,5 100,0
w Say1 3 3 16 27 39 88

11-50 Kisi
% 3.4 3,4 18,2 30,7 443 100,0
. Say 0 0 1 5 22 28

51-150 Kisi
% 0 0 3,6 17,9 78,6 100,0
. Say 1 2 0 4 10 17

151-... Kisi
% 5,9 11,8 0 23,5 58,8 100,0
Say1 18 12 21 44 920 185

TOPLAM
% 9,7 6,5 11,4 23,8 48 6 100,0
X2=48918 SD.= 12 X2=21.00 P<0.05

KOSGEB, isletmeleri galigan eleman sayisina gore, ¢ok kiciik olgekl,
kiigiik 6lgekli, orta Olgekli ve biiyiik 6lgekli isletmeler olarak simiflandirmaktadsr.
Bu smiflandirma dikkate alindifinda kiiciik 6lcekli isletmelerden, biyiik olgekli
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isletmelere dogru gidildiginde bilgisayar, argiv vb. destek sistemlerinin daha yaygin
kullanildigy goriilmektedir. Cok kiigiik Slcekli isletmeler %36.5 katlim diizeyinde
daima bilgi destek sistemlerini kullanirken, biyiik olcekli isletmelerde bu oran

%058.8’e yiikselmektedir.

Profesyonel yonetimde, islerin etkinligi icin bilgi destek sistemlerinin
yogun sekilde kullammu gerektifi dikkate alndiginda, profesyonel yonetimi
algilama konusunda biiyiik 6l¢ekli isletmelerin kiigiik Slgekli igletmelere gore daha

iyi bir konumda oldugu gorilmektedir.

Yapilan x2 testinde, %95 giiven seviyesinde, igletme biiyiiklikleri ile
kathm diizeyleti arasinda yukanda agklanan bu iliski ¢énemli bulunmug, ve
hipotezimiz dogrulanmigtr.

Tablo 42. Yéneticilerin Igletme Biiyiikliigiine Gore, “Ig Siireglerini
Planlarken ve Sonuglarim1 Kontrol Ederken Kaliteyi Degil KarliliZ

Diigiiniiriim” Goriigiine Katihm Diizeyleri

KATILIM DUZEY]
CALISAN SAYISI TOPLAM
Asla Arasira | Bazen |Genellikle] Daima
.| Sayn 28 7 3 4 10 52
0-10 Kigi
% 53,8 13,5 5.8 7,7 19,2 100,0
i Say1 28 14 10 6 30 88
11-50 Kisi
% 31,8 15,9 11,4 6,8 34,1 100,0
.| Say 14 7 5 0 2 28
51-150 Kisi
% 50,0 25,0 17,9 0 7.1 100,0
L Sayi 11 0 3 1 2 17
151-... Kisi
% 64,7 0 17,6 5,9 11,8 100,0
Sayi 81 28 21 11 44 185
TOPLAM
% 43.8 15,1 11,4 5,9 23,8 100,0
X2=24.317 SD.= 12 X2=21.00 P<0.05
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Yoneticilerin  planlama ve kontrol agamalaninda kaliteyi 6n planda
tutmalarinda calistiklart  igletmelerin  biyiikliklerinin  olduk¢a etkili oldugu
goriilmektedir. Is siireglerinin her agamasinda, kalite yerine karlih@ diigiinen
yoneticilerin isletme Olcegi biiytdiikge azaldigy dikkati gekmektedir. Tabloya gore,
biiyiik olcekli isletmelerde %64.7 katthm diizeyinde, orta olcekli isletmelerde %50
katlim diizeyinde, kiiciik olcekli igletmelerde ise %31.8 katlim diizeyinde asla
karliligin kaliteden 6nce diisiiniilmedigi goriilmektedir.

Yapilan x2 testinde, calisan sayisina gore isletme Slcegi biyiidiikee, kalite
bilincinin artacags hipotezimiz dogrulanmig ve yukanda aciklanan iligki % 95
giiven seviyesinde anlamh ve 6neml bulunmustur.

Tablo 43. Yoneticilerin Isletme Biiyiikliigiine Gore “Isletmemiz I¢in Cok
Onemli Konularda Uzmanlarin Fikirlerine Bagvururum® Goriigiine Katthm

Diizeyleri
KATILIM DUZEYI
CALISAN SAYISI TOPLAM
Asla Arasira | Bazen |[Genellikle| Daima
. Say1 4 5 5 10 28 52
0-10 Kisi
% 7,7 9,6 9,6 19,2 | 53,8 100,0
. Say1 2 5 3 23 55 88
11-50 Kisi
% 2,3 5,7 3,4 26,1 62,5 100,0
. Sayi 0 2 2 5 19 28
51-150 Kisi
% 0 7,1 7,1 17,9 | 67,9 100,0
. Say1 2 1 2 2 10 17
151-... Kisi
% 11,8 5,9 11,8 11,8 58,8 100,0
Say1 8 13 12 40 112 185
TOPLAM
% 43 7,0 6,5 21,6 | 60,5 100,0

X2 = 11.792 SD.= 12 X2=21.00 P>0.05
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Yukanidaki tabloda, ¢ok kiiciik 6lcekli isletmelerde %53.8, kiiciik olcekli
isletmelerde %62.5, orta ¢lgekli isletmelerde %067.9, buyiik Olcekli isletmelerde
%58.8 katthm diizeyinde ¢ok Onemli konularda uzmanlann fikirlerine daima
basvurduklan gorilmektedir. Uzman yardimina asla bagvurmayan orta olgekli
isletmelerin bulunmamast ise dikkat cekmektedir.

Yapilan x2 testinde, %95 giiven seviyesinde, isletme buyiiklikleri ile cok
Oonemli hususlarda uzman fikirlerine bagvurma konusundaki katthm dizeyleri
arasindaki iliski istatistiksel olarak
isletmelerin daha ¢ok damgmanhk hizmetlerinden yararlanacaklan hipotezimiz
istatistiksel olarak dogrulanmamistir.

3.4.34. Ogrenim Durumlarina Gére Katilim Diizeyi

o6nemli bulunmamugtir. Biiyikk olcekli

Tablo 44. Yéneticilerin Ogrenim Durumlarina Gére “Igletme Yénetimini
Aile Digindaki Kigilere Birakmanin Riskli Oldugunu Diigiiniiyorum?”
Goriigiine Katihm Diizeyleri

A i KATILIM DUZEYI
%%%%MUNH“ TOPLAM
Asla Arasira Bazen |Genellikle] Daima
. ‘ Say1 16 5 7 10 19 57
Ilk6gretim
% 28,1 8.8 12,3 175 | 33,3 100,0
_ Say1 22 10 26 4 9 71
Lise
% 31,0 14,1 36,6 56| 12,7 100,0
Yiiksekokul / | Say1 36 6 7 3 3 55
Fakiilte % 65,5 10,9 12,7 55 55 100,0
Lisansiistii/ | Say 1 0 0 0 1 2
Doktora % 50,0 0 0 o| 50,0 100,0
Say 75 21 40 17 32 185
TOPLAM
% 40,5 11,4 21,6 92| 173 100,0
X2 = 46.791 SD.= 12 X2,= 21.00 P<0.05
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Yukandaki tabloda goriildiigi gibi, yonetimi aile disindaki kisilere
birakilmast ile egitim diizeyi arasinda anlamb bir iliski vardir. Ogrenim diizeyi
yiikseldikge, katthmcilar isletme yonetimini aile digindaki kisilere birakmanin asla
riskli olmadigini diisiinmektedirler. Ornegin, ilkégrenim diizeyindeki ydneticiler,
%33.3 katthm diizeyinde isletme yonetimini aile digindaki kisilere birakmanin
daima riskli oldugunu digiiniirken, yiiksek 6grenim diizeyindeki yoneticilerde bu

oran %05.5’e diismektedir.

Yapilan x2 testinde, %95 giiven seviyesinde 6grenim durumu ile katlhim
diizeyinin degerlendirilmesi arasinda anlamh bir iligki bulunmus, ve 6grenim
diizeyi yikseldikce, yonetimde aile digindaki kigilere daha c¢ok giivenilecegi
hipotezimiz dogrulanmugtir.

Tablo 45. Yéneticilerin Ogrenim Durumlarina Gore “Universite ve Mesleki

Kuruluglarla Igbirligine Giderek, Ekonomik ve Sektorel Geligmeleri
Yakindan Takip Ediyorum? Goriigiine Katihm Diizeyi

o e i KATILIM DUZEY]
%%g%ﬂlg TOPLAM
Asla Arasira Bazen |Genellikle| Daima
. , Say1 21 13 10 8 5 57
Ikogretim
% 36,8 228 17,5 14,0 8,8 100,0
, Sayi 13 8 22 12 16 71
Lise
% 18,3 11,3 31,0 169 | 22,5 100,0
Yiiksekokul / | Sayt 4 9 10 21 11 55
Fakiilte % 73 16,4 182 | 382 200 100,0
Lisansusti / | Say 0 0 0 0 2 2
Doktora % 0 0 0 0| 1000 100,0
Say1 38 30 42 41 34 185
TOPLAM
% 20,5 16,2 22,7 222 | 18,4 100,0

X2=39.614 SD.= 12 X%=21.00 P<0.05
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Universite ve mesleki kuruluglatla isbirligi
konusunda kathmedarnn  6grenim  durumlanmin  oldukca etkili  oldugu
gozlemlenmistir. Yukanidaki tabloda gorildigi gibi, 6grenim diizeyi arttikea,
liniversite ve mesleki kuruluglarla igbirligi yapma diizeyi artmaktadir.
Profesyonellesme agisindan ekonomik ve sektorel gelismelerin yakindan takip
edilmesi gerekir. Konu bu agidan degerlendirildiginde profesyonel yonetimi
gerektiren faktorler grenim diizeyi yiiksek kathimailar tarafindan daha fazla
alglanmaktadir. Tlkdgretim diizeyindeki yoneticiler %8.8 kathm diizeyinde,
ekonomik ve sektorel gelismeleri daima takip ederken, katilim diizey, yiiksekokul
ve fakiilte diizeyindeki yoneticilerde %20’ye yiikselmektedir.

Yapilan x? testinde, ekonomik ve sektorel gelismelerin 6grenim diizeyi
yilksek yoneticiler tarafinda daha yakindan takip edildi§i hipotezimiz
dogrulanmustur.
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Tablo 46. Yoneticilerin Ogrenim Durumlarina Gére “Igletmemizdeki
Biitiin Cahgma Sonuglarim Tek Tek Incelerim” Goriigiine Katihim

Diizeyleri
a6 i KATILIM DUZEYi
%%%EWMMHI TOPLAM
Asla Arasira | Bazen |Genellikle] Daima
. , Say1 1 2 5 11 38 57
Ikogretim
% 1,8 3,5 8,8 193 | 66,7 100,0
' Say1 1 4 10 15 41 71
Lise
% 1,4 5,6 14,1 21,1 | 577 100,0
Yiiksekokul / | Sayt 3 8 13 9 20 33
Fakilte % 5,5 14,5 27,3 164 | 364 100,0
Lisansiistii / | Say! 1 0 0 0 1 2
Doktora % 50,0 0 0 0| 50,0 100,0
Say1 6 14 30 35 | 100 185
TOPLAM
% 32 7,6 16,2 189 | 54,1 100,0
X2= 33,139 SD.= 12 X2=21.00 P<0.05

Profesyonel yoneticiler aynntilar iginde bogulmak yerine, yeterince yetki

devrinde bulunarak cevresel degisimlere zamaninda ayak uydurarak énemli bir
rekabet avantaji saglarlar. Yukandaki tabloda goriildigi izere, ilkogretim

seviyesindeki yoneticiler %66.7 oraninda, lise seviyesindeki yoneticilerin %057.7
oraninda, yiiksekokul ve fakiilte diizeyindeki yoneticilerin %36.4 oraninda daima

isleri tek tek kontrol ettikleri goriilmektedir.

Yapilan x2 testinde, yoneticilerin yetki devrinde bulunmalan ile 6grenim
diizeyleri arasindaki iligki %95 giiven seviyesinde anlamh ve 6nemli bulunmus,
dgrenim seviyesi yiikseldikee, yetki devrinin artacadt hipotezimiz dogrulanmistir.
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Tablo 47. Yéneticilerin Ogrenim Durumlarina “Astlarimi Yénlendirmek ve
Etkilemek I¢in Mevkiimin Biitiin Giictinii Kullaninm” Gériigtine Katlim

Diizeyleri
5 i KATILIM DUZEYI
%%mm“ TOPLAM
Asla Arasira Bazen |Genellikle} Daima
. , Say1 5 1 10 5 36 57
Ikogretim
% 8,8 1,8 17,5 88 | 632 100,0
, Say1 4 8 10 21 28 7
Lise
% 56 11,3 14,1 206 | 39,4 100,0
Yiiksekokul / | Sayt 8 13 9 9 16 33
Fakilte % 14,5 23,6 16,4 164 | 29,1 100,0
Lisansiisti / | Say 1 0 0 0 1 2
Doktora % 50,0 0 0 0| 500 100,0
Say1 18 22 29 35 81 185
TOPLAM
% 9,7 11,9 15,7 189 | 43,8 100,0
X2= 33.917 SD.= 12 X2:= 21.00 P<0.05
Yoneticilerin 6grenim durumlarinin, mevkilerinin giictinii kullanmalan

konusunda oldukga

etkili oldugu gozlemlenmektedir. Yukandaki tabloda,

lkogrenim goren yoneticilerin %10.6, lise 6grenimi goren yoneticilerin %16.9,

yiiksekdgrenim gbren yoneticiler %38.1, lisansiistii egitim géren yoneticilerin %050

kathm diizeyinde, astlarim etkilemek ve yonlendirmek icin mevkilerinin giictini
kullanmadiklan1 gériilmektedir.

Yapilan x? testinde, yOneticilerin mevkilerini kullanmalari ile 6grenim

diizeyleri arasindaki iligki %95 giiven seviyesinde anlamh ve 6énemli bulunmusg,
Ogrenim seviyesi yikseldikce, mevkiye dayall otorite kullammminin azalacaf
hipotezimiz kabul edilmigtir.
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Tablo 48. Yoneticilerin Ogrenim Durumlarina Gére, “Ig Stireglerini
Planlarken ve Sonuglarim1 Kontrol Ederken Kaliteyi Degil Karhihig
Diigiiniiriim” Goriigiine Katthm Diizeyleri

) i KATILIM DUZEYi
?)(:’J%Emmm TOPLAM
Asla Arasira | Bazen |Genellikle| Daima
. _ Say1 26 9 4 4 14 57
Ilkogretim
% 45,6 15,8 7,0 70| 246 100,0
, Say1 24 14 10 3 20 71
Lise
% 33,8 19,7 14,1 42| 282 100,0
Yiiksekokul / | Say1 30 5 7 4 9 55
Fakiilte % 54,5 9,1 12,7 73| 264 100,0
Lisansistii/ | Say! 1 0 0 0 1 2
Doktora % 50,0 0 0 0| 50,0 100,0
Sayi 81 28 21 11 44 185
TOPLAM
% 43,8 15,1 11,4 59| 238 100,0
X2=10.677 SD.= 12 X2= 21.00 P>0.05

Yoneticillerin, ogrenim diizeyleri yiikseldikce, kalite bilincinin artacagy

ongoriilmiistiir. Yukandaki tabloda, 6grenim diizeyi ilkdgretim seviyesinde olan

yoneticilerin %45.6, lise seviyesinde olan yoneticiletin %33.8, yiiksekokul ve

fakiilte diizeyinde olan yoneticillerin  %54.5, lisansiistii

yoneticilerin  ise, %50

seviyesinde olan
katlim diizeyinde,asla karlhgs kaliteden 6n planda
tutmadiklart goriilmektedir. Ancak, yapilan x? testinde, yoneticilerin i§ siireclerini

planlama ve kontrol agamalarnda kaliteyi 6n planda tutmalan ile Ogrenim

diizeyleri arasindaki iligki, anlamh bulunmamig, ve hipotezimiz %95 giiven
seviyesinde, istatistiksel olarak dogrulanmamugtir.
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Bu durum aym zamanda her Ogrenim diizeyindeki yoneticide kalite
bilincinin olugtugu ve hem planlama hem de kontrol agamalarinda kaliteyi dikkate
almalan acisindan 6nemlidir.

3.4.3.,5. Mesleki Deneyimlerine Gore Katthm Diizeyi

Tablo 49. Yoneticilerin Mesleki Deneyimlerine Gore “Igletme Yénetimini
Aile Digindaki Kigilere Birakmanin Riskli Oldugunu Diiglinliyorum”

Goriigiine Katilim Diizeyleri
i KATILIM DUZEYi
R TOPLAM
Asla Arasira | Bazen |Genellikle] Daima
Say1 26 7 13 3 8 57
0-5 Yil
% 45,6 12,3 22,8 53 14,0 100,0
Say1 15 7 14 6 3 45
6-10 Yil
% 33,3 15,6 31,1 13,3 6,7 100,0
Say1 17 4 8 2 3 34
11-15 Y1l
% 50,0 11,8 23,5 5,9 8,8 100,0
Say1 17 3 5 6 18 49
16-... Yil
% 34,7 6,1 10,2 12,2 36,7 100,0
Say1 75 21 40 17 32 185
TOPLAM
% 40,5 11,4 21,6 9,2 17,3 100,0
X2 = 27.059 SD.=12 X2=21.00 P<0.05

Yukandaki tabloda, igletme yonetimini aille digindaki kigilere birakma
diisiincesine katlhm diizeyinin, yoneticilerin mesleki tecriibeleri tarafindan
etkilendigi gorilmektedir. Ornegin, 6-10 yil arast mesleki tecriibesi olan
yoneticiler %06,7 katthm diizeyinde, 11-15 yil arast mesleki tecriibesi olan
yoneticiler %8.8 katllim diizeyinde, 16 yildan daha fazla mesleki tecriibesi olan
yoneticiler 1se, %36.7 kathm dizeyinde isletme yonetimini aile digindaki kigilere
birakmanin daima riskli oldugunu belirtmislerdir. Bunun yanmnda tiim katthmcilar
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dikkate ahndiginda bu goriigiin riskli olmadigin1 belirten yoneticilerin %40.5 gibi
yiksek bir diizeyde bulunmasi ise, Gaziantep Sanayisi icin sevindirici bir

gelismedir.

Yapilan x? testinde, kathmalarin mesleki tecriibeleri ile isletme
yonetimini aile digindaki kigilere birakma goriigleri arasindaki iliski %95 giiven
seviyesinde 6nemli bulunmug ve hipotezimiz dogrulanmistr.

Tablo 50. Yoneticilerin Mesleki Deneyimlerine Gore “Astlarima Inisiyatif
Kullanmalar: I¢in Firsat Veririm” Goriigline Katthm Diizeyleri

i KATILIM DUZEYI]
L TOPLAM
Asla Arasira Bazen |Genelliklej Daima
Say1 0 2 16 21 18 57
0-5 Yil
% 0 3,5 28,1 36,8 | 31,6 100,0
Say1 2 3 6 14 20 45
6-10 Yil
% 4.4 6,7 13,3 31,1 | 444 100,0
Say1 0 0 4 15 15 34
11-15 Yil
% 0 0 11,8 441 | 44,1 100,0
Say1 3 10 3 7 26 49
16-... Yil
% 6,1 20,4 6,1 143 | 53,1 100,0
Sayi 5 15 29 57 79 185
TOPLAM
% 2,7 8,1 15,7 30,8 | 42,7 100,0
X2 = 37.417 SD.= 12 X2= 21.00 P<0.05

Isletme yonetiminde profesyonellesme siireci, yoneticilerin astlarnma
inisiyatif kullanmalan icin gerekli firsatt tanimalart ve kathmar bir anlayigt gerekli

kiar. Yoneticilerin astlarina giivenmesi, yonetimde profesyonellesmenin en temel
basamag olarak degerlendirilmelidir. Tiim kathalar dikkate ahndiginda,
yoneticilerin %42.7°si astlarina daima inisiyatif kullanimy icin firsat verdiklerini

ifade etmislerdir.
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Yukandaki tabloda goriildiigi gibi, astlanna inisiyatif kullanmalan icm
daima firsat saglayan yoneticilerden, mesleki deneyimi 5 yida kadar olanlann
katthm diizeyi %31.6 iken, mesleki deneyimleri 15 yildan daha fazla olan
yoneticilerin katilim diizeyi %51. 3 olarak goriilmektedir.

Yapilan x? testinde, yoneticilerin mesleki deneyimleri ile katthm diizeyl
arasnda %95 giiven seviyesinde anlamh ve giivenilir bir iligki bulunmus,
yoneticilerin deneyimleri arttikca astlanna daha ok giivenecekleri hipotezimiz

dogrulanmgtir,
3.4.3.6. YoOnetim Kademelerine Gére Katthm Diizeyi

Tablo 51. Yoneticilerin Bulunduklan Yénetim Kademesine Gore
“Astlarimin Teknik ve Sosyal Konulardaki Egitiminden Bir Yénetici
Olarak Benim Sorumlu Oldugumu Diigiiniiyorum® Goriigiine Katihm

Diizeyleri
IEEDP;EEI\T"IJP;I KATILIM DUZEYi M
Asla Arasira | Bazen |Genellikle; Daima
Ust Kademe | Sayt 1 4 13 35 51 104
Yonetici % 1,0 3,8 12,5 33,7 | 49,0 100,0
Orta Kademe | Sayt 0 1 9 17 25 52
Yonetici % 0 1,9 17,3 32,7 | 481 100,0
Alt Kademe | Say1 0 1 4 10 14 29
Yonetici % 0 3,4 13,8 34,5 | 483 100,0
TOPLAM Say1 1 6 26 62 90 185
% 0,5 3,2 14,1 335| 48,6 100,0
X2=1.777 SD.= 8 X2=15.51 P>0.05

Yukandaki tabloda, iist kademe yoneticilerin %49, orta kademe
yoneticilerin %48.1, alt kademe y6neticilerin %48.3 katthim diizeyinde, kendilerini
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astlannmn  teknik ve sosyal konularindaki egitiminden sorumlu tuttuklan
gorilmektedir.

Yapilan x2? testinde, yOneticilerin bulunduklan yonetim kademesi ile
kathm diizeyi arasinda anlamh ve giivenilir bir ilisgki bulunmamis, yénetim
kademesi arttikga, egitim sorumlulufunun artacafy varsaymmmiz %95 giiven
seviyesinde istatistiksel olarak dogrulanmamugtir.

Tablo 52. Yéneticilerin Bulunduklar Yénetim Kademesine Gore “Ig
Siireglerini Planlarken ve Sonuglarim1 Kontrol Ederken Kaliteyi Degil
Karhilhign Digiliniirtim” Goriigiine Katthm Diizeyleri

5 i KATILIM DUZEYI]
IY: 0, anfnTm%i TOPLAM
Asla Arasira Bazen |[Genellikle] Daima
Yonetici % 48,1 19,2 10,6 58| 163 100,0
Y 6netici % 442 13,5 13,5 96| 19,2 100,0
Yonetici % 27,6 3.4 10,3 0| 58,6 100,0
Sayi 81 28 21 11 44 185
TOPLAM

% 43,8 15,1 11,4 59| 238 100,0

X2 =26.906 SD.= 8 X2:=15.51 P<0.05

Isletmelerin profesyonel yoneticiler tarafindan yonetilmesinin en dikkat
ceken tarafi 1§ siirecinin her agamasinda kaliteyi énplana cikararak, isletmede
etkinlifs ve verimliligi saglamalandir. Toplam kalite yonetiminde iist yoneticilerin
gorev, liderlik ézellikleri ile astlarnin gelismelerine ve kalite bilincine ulasmalarina
yardim etmektir. Burada dikkati ceken nokta, iist diizey yoneticilerin siirekli kalite
bilincini 6n planda tutmalanna ragmen, yetetince inisiyatif kullanmadiklan icin
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kalite sorumlulugunun ist kademeden alt kademeye dogru inildikce azaldi
gorilmektedir.

Ust diizey yoneticiler, is siireglerini planlarken ve kontrol ederken %48.1
katim diizeyinde asla karlih@ kaliteden once diigiinmediklerini belirtmislerdir.
Orta diizey yoneticilerin katiim diizeyi, %44.2, alt diizey yoneticilerin katthm
diizeyi ise %027.6 olarak goriilmektedir. Bu noktada, kalite sorumlulugunun biiyiik
olciide st diizey yoneticiler tarafindan saglandiy dikkati gekmektedir.

Yapilan x? testinde, %95 giiven seviyesinde, yoneticilerin bulunduklar
yonetim kademesi ile kathm diizeyi arasmnda iligki anlamb bulunmus ve

hipotezimiz dogrulanmigtur.
3.4.3.7. lg Sahipligi Durumuna Gére Katithm Diizeyi

Tablo 53. Yéneticilerin Is Sahipligi Durumuna Gére “Astlarimi
Yonlendirmek ve Etkilemek I¢in Mevkiimin Biitiin Giiciinii Kullanirim”

Goriigtine Katithm Diizeyleri

, , A KATILIM DUZEYI
IS SAHIPLIGI TOPLAM
Asla Arasira | Bazen |Genellikle] Daima
Baba isinde | Sayl 3 4 2 5 3 19
Calisan % 26,3 21,1 10,5 263 | 158 100,0
Kendi isinde | Say 9 9 13 9 43 83
Calisan % 10,8 10,8 15,7 108 | 51,8 100,0
Isinde Calisan| o4 4.8 10,8 16,9 253 | 422 100,0
Say1 18 22 29 35 81 185
TOPLAM
% 9,7 11,9 15,7 189 | 43,8 100,0
X2=19.214 SD.= 8 X2= 15.51 P<0.05



184

Isletmelerdeki profesyonel yonetime gegis hareketinin, Oncelikle
cahsanlar tarafindan desteklenmesi gerekir. Profesyonellesme konusunda,
yoneticilerin liderlik ozellikleri, yonetimdeki degisim ve yenilesme siirecine
personelin destegini saglama noktasinda katkida bulunacaktrr.

Yoneticilerin is sahiplifi durumuna gore katthm diizeyleri arasinda énemli
farkliliklar goriilmektedir. Baba mesleginde caligan yoneticiler %26.3 kathim
diizeyinde, bagkasmm isinde calisan yoneticiler ise, %04.8 kathm diizeyinde,
astlanina karst mevkilerinin giiclerini asla kullanmadiklarini bildirmislerdir. Burada,
aile disinda calisan kisilerin inisiyatif kullanmalanna firsat verilmediginden, formel
giiclerinin diginda lidetlik 6zelliklerinin fark edilmedigi dikkati cekmektedir.

Yapilan x? testinde, %95 giiven seviyesinde, yoneticilerin is sahipligi
durumu ile katthm diizeyi arasmda iligki anlamh bulunmus ve aile digindaki
yoneticilerin mevkiye dayalt gii¢ kullanacaklan hipotezimiz dogrulanmistir.

Tablo 54. Yoneticilerin Is Sahipligi Durumuna Gére “Is Siireglerini
Planlarken ve Sonuglarim1 Kontrol Ederken Kaliteyi Degil Karlilig
Diigiiniirtim” Goriigline Katthm Diizeyleri

. s e KATILIM DUZEYi
IS SAHIPLIGI TOPLAM
Asla Arasira Bazen |Genellikle] Daima
Calisan % 57,9 0 53 0| 368 100,0
Caligan % 458 21,7 12,0 60| 14,5 100,0
Bagkasinin Say 32 10 10 6 25 83
Isinde Calisan| oy 38,6 12,0 12,0 72 301 100,0
Sayi 81 28 21 11 44 185
TOPLAM
% 438 15,1 11,4 59| 238 100,0

X2 =19.097 SD.= 8 X2= 15.51 P<0.05
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Yukandaki tabloda goriildiigii gibi, baba mesleginde calisan yoneticilerin
%36.8 katthm diizeyinde, aile digindaki yoneticilerin ise, %036.8 katllim diizeyinde
is siireclerinin planlama ve kontrol agamalarnda daima karlihfi ¢n planda
tuttuklart goriilmektedir. Profesyonel yonetim siirecinde ¢ok 6nemli yeri olan

kalite faktériine kendi isinde caligan yoneticilere kiyasla daha az bir diizeyde 6nem

veren aile digindaki yoneticilerin boyle diginmelerinin temel sebebi isletme
sahiplerinin kendilerini maddi katkilar: ile degerlendirecekleri diisiincesidir.

Yapilan x2 testinde, yoneticilerin kalite sorumluluklan ile is sahipligi
durumlari arasmndaki iliski %095 giiven seviyesinde anlaml ve énemli bulunmugtur.

3.4.3.8. Personel Liyakatina Gore Katthm Diizeyi

Tablo 55. Personel Liyakatina Dikkat Eden Yoneticilerin, “Astlarima
Inisiyatif Kullanmalan I¢in Firsat Veririm” Goriigiine Katthm Diizeyleri

Ise Alma ve Astlarn Inisiyatif Kullanim
Atamalarda Personel TOPLAM
Egitimi Asla | Arasira | Bazen |Genellikle] Daima
Say1 0 0 1 1 2 4
Asla
% 0 0 25,0 25,0 50,0 100,0
Say1 0 3 1 0 1 5
Arasira
% 0 60,0 20,0 0| 200 100,0
Say1 1 1 2 2 4 10
Bazen
% 10,0 10,0 20,0 20,0} 40,0 100,0
i Say1 3 6 4 16 4 33
Genellikle
% 9,1 18,2 12,1 485 12,1 100,0
) Say1 1 5 21 38 68 133
Daima
% 0,8 3,8 15,8 28,6 51,1 100,0
Say1 - 5 15 29 57 79 185
TOPLAM
% 2,7 8,1 15,7 30,8 | 42,7 100,0
X2=49.578 SD.= 16 X%= 27.60 P<0.05
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Profesyonel yonetim siireci ancak egitimli personel ile islerlik
kazanacaktir. Gerek ise alinacak, gerekse iist gorevlere atanacak personelin
seciminde adaylarn bilgi ve egitim diizeylerini dikkate alan yoneticilerin  %51.1
kathm diizeyinde astlanina inisiyatif kullanmalant icin firsat verdikleri
goriilmektedir. Yoneticilerin, genel olarak egitim diizeyi yiiksek personele daha
ok inisiyatif verdikleri goriilmektedir.

Yapilan x? testinde, %95 giiven seviyesinde, yukanda agiklanan iligki

anlaml ve 6nemli bulunarak hipotezimiz dogrulanmistir.

Tablo 56. Personel Liyakatina Dikkat Eden Yéneticilerin “Ig Siireglerini
Planlarken ve Sonuglarim1 Kontrol Ederken Kaliteyi Degil Karhli:

Diigiiniiriim” Goriigline Katulim Diizeyleri

Ise Alma ve Kalite Yerine Karlihf Dikkate Alma
Atamalarda Personel TOPLAM
Egitimi Asla Arasira | Bazen |Genellikle| Daima
Say1 1 1 0 1 1 4
Asla
% 25,0 25,0 0 25,0 | 25,0 100,0
Say1 2 2 0 0 1 5
Arasira :
% 40,0 40,0 0 0| 200 100,0
Say1 3 3 2 2 0 10
Bazen
% 30,0 30,0 20,0 20,0 0 100,0
) Say1 12 10 6 2 3 33
Genellikle
% 36,4 30,3 18,2 6,1 9,1 100,0
. Say1 63 12 13 6 39 133
Daima
% 47,4 9,0 9,8 45| 293 100,0
, Say1 81 28 21 11 44 185
TOPLAM
% 43,8 15,1 11,4 59| 238 100,0

X2=30.610 SD.= 16 X2=21.60 P<0.05
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Personelin egitim ve bilgi diizeyine dikkat eden yoneticilerin %47.4%iniin
is siireclerinin her agamasmnda asla karlhi kaliteden Once disiinmedikleri
goriilmektedir. fse alma ve atamalarda efitimi 6n planda tutan ySneticilerin
profesyonellesme konusunda daha bagarih olduklari goriilmektedir.

Yapilan x? testinde, %95 giiven seviyesinde egitime dikkat eden
yoneticilerde kalite bilincinin daha yiiksek oldugu hipotezimiz dogrulanmigtir.

3.4.3.9. Bilgi Destek Sistemlerine Gore Katithm Diizeyi

Tablo 57. Bilgi Destek Sistemi Kullanan Yéneticilerin “Universite ve
Mesleki Kuruluglarla Igbirligine Giderek, Ekonomik ve Sektorel
Gelismeleri Yakindan Takip Ediyorum” Gériigline Kaulim Diizeyleri

Bilgi Destek Universite ve Mesleki Kuruluslarla Isbirligi
Sistemlerini TOPLAM
Kullanim Asla Arasira | Bazen |Genellikle| Daima
Say1 10 5 1 1 1 18
Asla
% 55,6 27,8 5,6 5,6 5,6 100,0
Say1 5 3 1 1 2 12
Arasira
% 41,7 25,0 8.3 8,3 16,7 100,0
Say1 1 5 7 3 5 21
Bazen
% 4.8 23,8 33,3 14,3 23,8 100,0
) Say1 3 8 13 16 5 44
Genellikle
% 45 182 | 295 364 | 114 100,0
, Say1 20 9 20 20 21 90
Daima
% 222 10,0 22,2 222 23,3 100,0
Say1 38 30 42 41 34 185
TOPLAM
% 20,5 16,2 22,7 22,2 18,4 100,0

X2=44.151 SD.= 16 X2=217.60 P<0.05
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Yukandaki tabloda, bilgi destek sistemlerini kullanmayan yoneticilerin
%55.6 katthm dizeyinde asla tniversite ve mesleki kuruluglarla isbirligine
gitmedikleri gorilmektedir. Bunun yaninda bilgi destek sistemleri araciif ile

islerini daha etkinlestiren yoneticiler %23.3 kathm diizeyinde iiniversite ve

mesleki kuruluglarla daima igbirligine giderek, ekonomik ve sektorel gelismeleri

yakindan takip etmektedirler.

Yapilan x2 testinde, bilgi destek sistemleri le kathhm diizeyi arasindaki
ligki anlamli bulunmus ve bilgi destek sistemlerini kullanan yoneticilerin
ekonomik ve sektorel gelismeleri daha yakindan takip ettikleri hipotezimiz

dogrulanmustir,

Tablo 58. Bilgi Destek Sistemi Kullanan Yéneticilerin “Ig Siireglerini
Planlarken ve Sonuglarim1 Kontrol Ederken Kaliteyi Degil Karlihg

Diigtinlirtim” Goriigiine Katthm Diizeyleri

Bilgi Destek Kalite Yerine Karhlifx Dikkate Alma
Sistemlerini TOPLAM
Kullanim Asla Arasira | Bazen |[Genellikle] Daima
Say1 10 6 0 1 1 18
Asla
% 55,6 33,3 0 5,6 5,6 100,0
Sayi 4 2 4 2 0 12
Arasira
% 33,3 16,7 33,3 16,7 0 100,0
Say1 7 1 4 0 9 21
Bazen
% 33,3 4.8 19,0 0 429 100,0
) Say1 13 5 2 2 22 44
Genellikie
% 29,5 11,4 4,5 4,5 50,0 100,0
) Say1 47 14 11 6 12 90
Daima
% 52,2 15,6 12,2 6,7 13,3 100,0
' Sayi 81 28 21 11 44 185
TOPLAM
% 438 15,1 11,4 59 23,8 100,0
X2=50.096 SD.= 16 X2=27.60 P<0.05
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Bilgisayar, argiv vb. bilgi destek sistemlerini kullanan yoneticilerin kalite
konusunda daha duyarl olduklan goriilmektedir. Yukandaki tabloda bilgi destek
sistemlerini kullanan yoneticilerin %52.2 kathm diizeyinde planlama ve kontrol

safhalarinda asla karhlifs kaliteden 6nce diigiinmedikleri gériiimektedir.

Yapilan x? testinde, %95 giiven seviyesinde, yukanda aciklanan iligki
anlaml ve 6nemli bulunarak hipotezimiz dogrulanmistir.

3.4.3.10. Aragtirma ve Geligtirme Caligmalarina Gore Katihm

Diizeyi

Tablo 59. Aragtirma ve Geligtirme Caligmalarini Yapan Yéneticilerin “lg

Siireglerini Planlarken ve Sonuglarim Kontrol Ederken Kaliteyi Degil
Karhhig Diigiiniiriim” Goriigline Katilim Diizeyleri

Arastirma-Gelistirme Kalite Yerine Karhiligi Dikkate Alma TOPLAM
Cahsmalan Yapma [ 0 =T 0 e | Bazen |Genellikle| Daima
Say1 5 4 0 0 0 9
Asla 5
Yo 55,6 44.4 0 0 0 100,0
Say1 3 1 1 2 2 9
Arasira 3
Yo 333 11,1 11,1 2221 222 100,0
Say1 6 4 6 3 1 20
Bazen o
Yo 30,0 20,0 30,0 15,0 5.0 100,0
, Say1 16 8 6 2 1 33
Genellikle 5
Yo 48.5 24.2 18,2 6,1 3,0 100,0
. Say1 51 11 8 4 40 114
Daima o
Yo 447 9.6 7,0 35| 35,1 100,0
Say1 81 28 21 11 44 185
TOPLAM
% 43,8 15,1 11,4 59| 23,8 100,0
X2=47.211 SD.= 16 X2:= 27.60 P<0.05
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Yoneticilerin ekonomik ve teknolojik yenilikleri yakindan takip ederek
gerekli yapisal diizenlemeleri yapmalan gerekir. Profesyonellesme anlamimda
global rekabet avantaji saglamanin geregi de budur. Tabloda gorildigi gibi
aragtirma ve gelistirme caligmalart yapan yoneticilerin %044.7 katlim diizeyinde

kalite bilincini yakaladiklan gériilmektedir.

Yapilan x? testi sonucunda, aragtirma ve gelistirme yapan yoneticilerin
kalite konusunda daha hassas olduklan1 hipotezimiz %95 giiven seviyesinde kabul

edilmistir.

Tablo 60. Universite Ve Mesleki Kuruluglarla Igbirligine Giden

Yoneticilerin “Ig Siireclerini Planlarken ve Sonuglarim Kontrol Ederken
Kaliteyi Degil Karhih$1 Diigiiniiriim” Goriigtine Katthm Diizeyleri

Universite ve Mesleki Kalite Yerine Karlihg: Dikkate Alma TOPLAM
Kuruluslarla Isbirligi Asla Arasira | Bazen |Genellikle| Daima
Say1 25 6 2 1 4 38
Asla
% 65,8 15,8 5,3 2,6 10,5 100,0
Say1 11 6 4 6 3 30
Arasira
% 36,7 20,0 13,3 20,0 10,0 100,0
Say1 12 10 7 1 12 42
Bazen
% 28.6 23,8 16,7 2,4 28.6 100,0
. Say1 17 5 5 2 12 41
Genellikle
% 41,5 12,2 12,2 4.9 29,3 100,0
. Say 16 1 3 1 13 34
Daima
% 471 2,9 8,8 2,9 38,2 100,0
Sayi 81 28 21 11 44 185
TOPLAM
% 43,8 15,1 11,4 5,9 23,8 100,0
X2=39927 SD.= 16 X2=27.60 P<0.05
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Ekonomik ve sektorel gelismeleri yakindan takip edebilmek igin
liniversite ve mesleki kuruluglarla igbirlifine giden yoneticilerin i§ siireclerinin her
safhasinda %47.1 kathm diizeyinde asla kalite yerine karhlhi diginmedikleri
goriilmektedir. Cevresel degisimleri yakindan takip ederek profesyonellesmeyi
gerektiren faktorleri daha iyi alglayan yoOneticiler, bu siirecin en ©nemli
noktalarindan birisi olan kalite konusunda daha duyarlt davranmaktadirlar.

Yapilan x? testi sonucunda, yukanda acgiklanan iligki %95 giiven
seviyesinde anlamhl ve 6nemli bulunmug, ekonomik ve sektorel gelismeleri takip
eden yOneticllerde daha yiiksek bir kalite bilincinin olacagt hipotezimiz
dogrulanmugtur.

3.5. ARASTIRMA BULGULARININ YORUMLANMASI

Aragtirmada elde edilen bulgular kapsaminda yapilacak olan bu
degerlendirme, tezin kapsami agisindan 6nemli bir bolimiini olugturmaktadir.
Aragtrma hipotezlerinin ele alindi®i bu bokimde, isletmelerin profesyonel
yonetime gecis sirecinde belirleyici olan faktorlerin tanimlanmasi hedef olarak
kabul edilmistir.

Aragtirma  sonucunda, igletme yOnetiminin aile disindaki kigilere
birakmanin riskli olmadifs gorilmiigtiir. Aile isletmelerinin kurumsallagmast
asamasinda gok énemli bir yeri olan, egitimli kisilerin yonetimde yer almas1 biiyiik
olglide personel egitimine ve liyakatina dikkat edildigini gostermektedir. Bilgi
destek sistemlerinin yaygin kullanlmasi, yonetsel iglerin etkinlifini arttrmaktadir.
Isletmenin basarih bir sekilde yonetilerek, amaglara ulagilmasinda yonetici
egitiminin 6nemli bir yeri vardir. Konuya bu aqdan bakildiginda, egitimin
yoneticilerin baganisinda ok 6nemli bir etkiye sahip oldugu gériilmektedir.
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Egitimli yoneticilerin ve bilgi destek sistemlerinin igletmelerde biiyiik
olgiide benimsenmesi, profesyonel yOnetimin algilanma diizeyinin yiiksek
oldugunu gostermektedir.

Isletmelerin, global rekabet ortaminda bagan olabilmesi icin, teknolojik
ve ekonomik gelismelerin yakindan takip edilmesi gerekmektedir. Isletmelerin
rekabet Ustiinliigii saglayabilmeleri her seyden oOnce, ekonomik ve sektorel
gelismelerin yakindan takip edilmesini ve miigteri isteklerinin dikkate alinmasins
gerektirir. Aragtirma sonucunda, yoneticilerin teknolojik yenilikleri ve yeni cahgma
tekniklerini 6grenmek icin gerekli AR-GE caligmalaninin 6nemini anladiklart
goriilmektedir. Bunun yaninda, ekonomik ve sektorel gelismelerin takip edilmesi
sirasinda liniversite ve mesleki kuruluglarla isbirligi heniiz istenilen seviyeye

ulagmamistir.

Ekonomik ve teknolojik gelismelerin  getirdigi  dinamiklerden
faydalamimasinda ekip ¢ahgmasinin énemi biiyiiktiir. Katlimeilarin biyiik 6lciide,
ekip calismasina 6nem gosterdikleri gorilmektedir. Ekonomik ve teknolojik
gelismelerin gerektirdifi yonetsel degisim yOneticiler tarafindan algllanmaktadir.

Aragtirma sonucunda, genel olarak, yoneticilerin astlarinin diigiince ve
Onerilerini dikkate aldiklari, ancak caliganlara karsi biiyik olgiide hiyerargik
otoriteden kaynaklanan giiclerini kullandiklant goriilmektedir. Profesyonel
yoneticilikte, otoritenin hiyerarsik kademeden degil, liyakata dayah liderlik
Ozelliklerine dayandinlmasi gerekir. Bu agidan degerlendirildifinde, yoneticilerin
biyiik bir kisminn astlarna yetki devrettigini belirtmelerine kargilik, inisiyatif
kullaniminin yeterli diizeyde gerceklesmedigi gorillmektedir.



193

Kiiresellesmenin getirdifi yogun rekabet ortaminda, isletmelerin bagari
olabilmeleri icin, i§ siireclerinin her agamasinda kaliteyi 6n planda tutmalan
gerekir. Bulgular bu agdan degedendinldifinde, kalite bilincinin yeterince
olusmadi$s goriilmektedir.

Personel alirken ve tist gorevlere atamalarda bulunurken adaylanin egitim
ve bilgi diizeylerinin dikkate alinmasi yonetsel etkinlik icin son derece 6nemlidir.
Personel liyakatina dayalt bir petsonel politikasinin olusturulmasi, yoneticilerin
astlarina  yetki devretmesini kolaylagtirdift gibi, yonetime katlmi da
arttrmaktadir. Personel egitimine dikkat etmek ve bilgi destek sistemlerini
kullanmak isletmenin karhlikk ve verimlilik hedeflerine hizmet etmektedir.
Aragtirma bulgulannda, bilgi teknolojilerinin yaygm kullanmmms ve personel
politikasinda liyakata 6nem gosterilmesinin, isletmenin faaliyet siiresiyle iligkili
olmadifs gériilmektedir. K6kl isletmeler kadar, yeni isletmelerin de bilgi destek
sistemlerini yaygm kullanimi Gaziantep Sanayisi icin sevindirici bir gelismedir.

Ekonomik ve teknolojik gelismeletin her sektori farkh diizeyde
etkilemesi, bilgi destek sistemlerinin kullammi ve iniversite ve mesleki
kuruluglarla isbirligi konusunda sektorler arast farkliliklarin ortaya ¢kmasma
neden olmaktadr.

Arastirma  sonucunda, kalite bilincinin sekttrler arasi farkhliklar
gosterdigi goriilmektedir. Ekonomik ve sektorel gelismelerin yakindan takip
edilmesi, yeni caligma tekniklerinin hayata gecirilmesi, miisteri isteklerinin dikkate
alinmast isletmelere 6nemli bir rekabet avantajt saglamaktadwr. Is siireclerinin
planlanmasinda ve sonuglann kontrol edilmesinde kalite olgusunun dikkate
alinmast ve bu konuda aragtirma-gelistirme caligmalanmin yapilmasinda
sektorleraras: farkliiklarin olacag yoniindeki hipotezlerimiz dogrulanmstr.
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Isletme yonetimini aile digindaki profesyonel yoneticilere birakmanin ve
rekabet stiinliigli saglama amacna yonelik aragtirma ve gelistirme ¢ahigmalarmin
biyiik kiigiik tim isletmelerde yapilmasi gerekir. Bulgulara gore, bilgi destek
sistemlerinin  kullanilmasi, aragtirma ve gelistirme c¢aligmalarinin yapilmast ig
siirglerinin her agamasmda kalite olgusunun 6n planda tutulmasmnin daha ¢ok
biiyik  igletmelerde  gerceklestirildigi = goriilmektedit.  Bu  agidan
degerlendirildiginde, profesyonellesmenin icerikten ¢ok sekil yo6niinden
gerceklestirildigi dikkati cekmektedir.

Cahsanlarn  amaclann  ile isletme amaglanmn  uyumlagtinimas,
petformansmn arttinlmasi yoniinde etki etmektedir. Isgorenlere bir arag degil, bir
amag goziiyle bakilmas: isletmelerde sinetji yaratarak, etkinlilifi ve verimlilii
arttria yonde etki yapmaktadir. Cahsanlann tiim yonleri ile isletme amaglarina
kanalize edilmesi, profesyonel bir bakis acisi1 gerektirir. Aragtirma sonucunda,
yoneticilerin astlanm yo6nlendirmek ve etkilemek icin hiyerarsik otoriteye dayah
glic kullandiklan, siire¢ yerine sonuglarla ilgilendikleri dikkati cekmektedir.
Yoneticilerin egitim seviyesi yiikseldikce mevkiye dayall giic kullantminin yerini
bilgi ve liyakata dayanan otorite kullantmimn aldigy goriilmektedir.

Planlama ve kontrol asamasinda, katlihik yerine kalitenin dikkate
allnmasinda, yOneticilerin Ogrenim  seviyesinin  etkili olacaf yoniindeki
hipotezimiz istatistiksel olarak dogrulanmammgtir. Kalite olgusunun her 6grenim
seviyesindeki yoneticiler tarafindan dikkate alnmasi, kalitenin egitime degil,
deneyimlere bagh bir siireg oldugunu ortaya koymaktadir. Toplumun her
kesiminde artan kalite bilinci igletmeleri bu konuda daha hassas davranmaya
yoneltmektedir. Aragtirma bulgularinda, yoneticilerin mesleki tecriibeleri arttikea,
isletme yonetiminde profesyonel yoneticilere daha ¢ok yer verecegi yoniindeki
varsayimimiz dogrulanmigtir.
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Performanslanin degerlendirilmesi hususunda, kendilerine yeterince bilgi
aktanlan isgérenlerin kararara katlmasi insan unsuruna verilen degerin bir
ifadesidir. Yoneticiler, iggérenlere ihtiyag duyduklari bilgi ve egitimi vermekle
kalmayip, isgorenlere 6nem verdiklerini de ortaya koymaktadirlar. Yoneticilerin
bulunduklars yénetim kademesiyle, egitim sorumluluklan arasinda istatistiksel
olarak bir iligki gériilmemis, bu sorumlulufun gerek ist gerekse alt yoneticiler
tarafindan yeterince algillandify goriilmektedir.

Aragtirma bulgulannda, isgorenlerin maddi katkilan ile, 6rgiitsel baglidik
arasinda Snemli bir iligki goriilmektedir. Ust diizey yoneticilerin, is sonuglarni tek
tek kontrol etmesi ve yetki devrinin sekilsel diizeyde kalmasi, st kademeden alt
kademelere inildikge kalite bilincinin azalmast sonucunu dogurmaktadir. Buna
bagh olarak, kalite politikasinin biiyiik olciide iist yonetimin sorumlulugunda
kaldigi goriilmektedir. Aile disgindaki yoneticilerin, hiyerarsik otoriteye dayah giic
kullandiklani yoniindeki hipotezimizin dogrulanmast, aile disindaki yoneticiler
agisindan, kathh@n 6n planda tutuldugunu gostermektedir. Profesyonel yénetim
bir siirectir. Bu siirecin en 6memli agamasim ise, yetki devri olusturmaktadur.
Astlara yetki devredilmesi ve onlann inisiyatif kullanmalart icin gerekli firsatlarn

yaratilmamasi, profesyonellesme siirecini kisirlagtiracaktir.

Profesyonel yonetim siireci, egitilmis personel ve ekip caligmasiyla islerlik
kazanacaktir. Nitekim, personelin liyakatina dikkat eden yoneticilerin, daha ¢ok
yetki devrine gittikleri goriilmektedir. Yetki devrini ve personel egitimini yeterli
diizeyde gerceklestiren isletmelerin, kaliteye dayah rekabet dstiinliigii elde ettikleri
goriilmektedir.

Bilgi destek sistemleri, ekonomik ve sektérel gelismelerin yakindan takip
edilmesini biiyiik Slciide kolaylagtirmaktadsr. Ekonomik ve teknolojik yenilikleri,
zamaninda uygulamalanna dahil eden ve bu siirecte iiniversite ve mesleki
kuruluslarla isbirlifine giden yoneticilerin, miigteri isteklerini rasyonel diizeyde

1222
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takip edebilmelerine olanak tanimaktadir. Bilgi destek sistemlerini kullanan
yoneticilerin, kalite bilincinin artacafi ve cevresel degisiklikleri daha etkin bir
sekilde takip edecekleri yénundeki hipotezlerimiz dogrulanmugtir.,

Isletmelerin kalite konusunda hassas davranmalan ile arastrma ve
gelistirme galigmalan arasinda 6nemli bir iligki goriilmektedir. Cevresi ile siirekli
bilgi aligverisi icinde olan ve buna bagh olarak, cevresel faktorlerin yogun baskist
altinda bulunan isletmelerin, kaynaklarini optimal kullanarak etkinlik ve verimlilik
artis1 saglamalarinda damigmanlik hizmetlerinin 6nemli bir yeri vardur.

Cevresel faktorlerin analizi, kaynaklarin verimli alanlara kanalize edilmesi,
miisteri ve pazar Ozelliklerinin belitlenmesi ve buna bagh olarak rekabet
istiinliigii saglamak isteyen isletmelerin araghrma ve gelistirme caliymalarina
gerekli kaynaklant ayirabilmesi gerekir. Aragtirma sonucunda, AR-GE caligmalan
yapan ve bu siirecte iniversitelerin ve uzmanlann destegini alan isletmelerin,
kalite ve sosyal sorumluluk ilkesine bagh olarak 6¢nemli bir rekabet iistiinligi elde
ettikleri goriilmektedir.
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DORDUNCU BOLUM

SONUC VE ONERILER

Ekonomik hayatta gorilen kiiresellesme ve hizli teknolojik gelismeler
sonucu, yogun bir rekabet ortamina giren isletmelerin, énemli 6nceliklerinden
birisi sistemli bir yonetim yapis: olusturmalandir. Uretim ve yonetim faktéleri
arasma yerlesen bilgi ve bilgi teknolojileri, isletmelerde yeniden yapilanma
thtiyaci1 dogurmugtur. Rekabet istiinligiiniin, tretim fakttrleri sahipliginden,
bilgi ve enformasyon distiinliifiine gectifi giiniimiizde, isletmelerin, y6netim
yapilarini yeniden gézden gecirme ihtiyacint giindeme getirmistir.

Isletmenin baganstt dogrudan etkileyen yonetimin etkinligi, biiyik
olgiide organizasyon yapismun isletlifine baghdir. Bu anlamda, glinimiiz
gletmelerinin, esnek, yetki devrini ve ekip caligmasini benimsemis, kalite agirhkh
yeni yonetim teknikleri ile uyumlu, organizasyon yapilarmi olugturmalart gerekir.
Bugiinkii modern igletmeciligin temel egilimi, daha yalin, daha yenilikci ve gevreye
daha uyumlu &rgiitsel yapilara ulagma yoniindedir.

Profesyonel yonetime gecmis isletmeler;

- Isletme ybnetimini uzman kisilere birakmakta, dolayssiyla duygusallik
yerini rasyonellik almakta ve kararlar daha objektif alinmaktadr.

- Personel ahminda ve atamalarda liyakata dikkat edilmekte ve
personele bagh zaman ve kaynak kayb1 minimize edilmektedir.

- Baganh bir gekilde uygulanan yetki devr, isler, kisilere bagh olmaktan
cikarmakta ve yonetici etkinligi artmaktadir.
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- Profesyonel yoneticiler, mevkiye degil, liyakata dayal otorite
kullanmakta, buna baglt olarak, ast-iist catigmasi azalmaktadir.

- AR-GE caligmalarina gerekli zaman ve kaynak aynldig igin, rakipler
kargisinda pazar istiinliigii saglamaktadsr.

- Yénetim Biligim Sistemleri, etkin bir sekilde kullanildigy icin, yonetici
verimliligi ve etkinligi artmaktadir.

- Personelin, yonetime katilmasindan dolays, yeniliklere karst direng
Onlenmekte ve degisim bagan ile uygulanmaktadr.

- Yéneticiler, personelin egitimi konusunda gerekli sorumlulugu tagidig
icin, yeni calisma tekniklei zaman kayb1 olmadan personele
aktariimaktadr.

- Adil ve objektif bir 6diil-ceza sistemi oldugu i¢in, baganlar ve hatalar
zamaninda degerlendirilmekte ve motivasyon artmaktadur.

- Kalite olgusu 6n planda tutuldugu icin, kamuoyunda pozitif bir imaj
olusmakta, buna bagh olarak pazar payr artmaktadr.

- Teknolojik yenilikler yakindan takip edilmekte ve rekabet listiinligi
saglanmadir.

Gunimiiz igletmelerinin yiiksek verimlilik ve karhilk hedeflerine
ulagabilmeleri icin rakipler kargisinda siirekli avantajh olmalant gerekmektedir.
Geleneksel bagant kaynaklarn, tiriin ve siireg teknolojileri, tiretim faktorleri sahipligi
ve mali kaynaklara ulagabilme istinligi etkinlifini gittikce kaybetmektedir. Bu
yeni olusum cercevesinde, rekabet ustinliigi, cevresel faktrlerin analizi ve
kaynaklarin hizh bir sekilde cevresel degisim yoniinde kanalize edilmesine baghdr.
Buna bagh olarak, yoneticilerin etkinligi ve ¢ahsanlann liyakati, 6nemli bir rekabet
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unsuru olmaktadir. Ulkemiz kogullarinda, yogun rekabet ortaminda, isletmelerini
basartya ulagtirmak isteyen iist diizey yoneticilerin, aynntilar iginde bogulmadan
misyon ve stratejiler boyutunda faaliyette bulunmalan gerekmektedir.

Giiniimiiz global rekabet ortaminda, yetki devrini gergeklestiren, zamani
etkin kullanan, bilgi destek sistemlerinden faydalanan, ekip caligmasmna 6nem
veren, uzmanlann gériisiinden yeterince faydalanan ve yonetsel yeniliklere agik
yoneticilere ihtiyag duyulmaktadr.

Giderek artan bir hizla deSisen ekonomik ve cevresel faktorler, aile
isletmelerinin kurumsallagmasin1 gerektirmektedir. Ekonomik insan tipinden, bilgi
insam tipine dogru degisen rol ve statiiler, tek yonli uzmanlagma temayiillerinin,
cok yonlii uzmanlagmaya déniigmesi zemini hazirlamugtir. Bilgiye ulasma ve bilgi
iiretme, bagarilt caligma sistemlerinin vazgecilmez koguludur.

Profesyonel yonetime gecmemis isletmeler;
- Objektif personel secimi yapmadiklarindan maliyetleri artmaktadir.

- Personel egitimine dikkat edilmedigi igin, ekonomik ve teknolojik
gelismeler karsisinda personel yetersizlesmekte ve —maliyetler
artmaktadir.

- AR-GE caligmalan yetersiz kalmakta ve buna baglh olarak rekabet
giicti azalmaktadr.

- Teknolojik yenilikler ve yeni c¢aliyma teknikleri zamaninda
uygulanamadifi icin, pazar paylan azalmaktadir.

- Yoéneticiler, yetki devrine gitmedikleri icin, etkinlikleri azalmaktadsr.
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- Yéneticiler, mevkiye dayali otorite kullandiklant icin, personele bagh
sorunlar artmakta ve verimlilik diismektedir.

- Yoneticiler, duygusal davranmakta ve buna bagh olarak personel
motivasyonu azalmaktadir.

- Bilgi destek sistemleri kullanimadigs iin zaman kaybina bagh olarak
yonetici etkinlii azalmaktadir.

- Patron yoneticilerin risk altinda olmalanindan dolayt karatlarin
objektifligi saglanamamaktadur.

- Kalite yerine karhhk on planda tutuldugu icin, miisteri sikayetleri
artmakta ve pazar payl azalmaktadir.

- Kararlar merkezi sekilde alindigmdan, isletmede yapilan degisikliklere
asin1 direng olugmaktadur.

- Personelin inisiyatif kullanmalan engellendigi icin, ekip caligmasinin
avantajlarindan yararlanilmamaktadr.

Isletme yonetiminde profesyonellesme, bir siirectir ve bu siirecin biitlin
gerekleri eszamanlt olarak gerceklestirilmelidir. Aksi taktirde, profesyonellesme
sadece sekilsel diizeyde kalacak ve bu siirecte harcanan ¢aba boga gidecektir.

Profesyonel yonetim siitecinin en ¢nemli agamasini, yoneticilerin egitimi
ve bilgi destek sistemlerinin kullantmi olugturmaktadir. Bilginin iretilmesi,
kaydedilmesi ve gerektifinde hizh bir gekilde bilgiye ulagma imkam veren bilgi
destek sistemleri, yometsel etkinligin vazgecilmez unsurudur. Orgiitlerdeki
siireclerin planlanmasindan uygulanmasina kadar gorev alan her kademedeki
personelin iistiin bir i§ bilgisine sahip olmas1 gerekir. Bunun icin, tiim ¢aliganlatin
ihtiyact olan bilgi, siirekli bir egitim politikast ¢ercevesinde zamaninda
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verilmelidir. Gerek ekonomik ve sektorel gelismelerin takip edilerek yeni teknoloji
ve tekniklerin isletmeye adaptasyonu sirasinda, gerekse yeni caliyma tekniklernin
isgorenlere Ogretilmesi sirasmnda, Universite ve mesleki kuruluglarla isbirligine
gidilmesi bu siireci hizl ve etkin kilacaktir.

Isletme yonetiminde, merkeziyetgilikten uzaklagarak ekip gahgmasina
yonelme, bir taraftan ahnan kararlann etkinlifini arttiracak, diger taraftan ise,
caliganlarin amaclan ile Orgiit amaglanmin  biitiinlesmesi saglayarak sinerji
yaratacaktir. Bu siirecte, caliganlara gerekli bilginin zamaminda aktarilmasi,
yeterince yetki devrine gidilmesi, kalite bilincinin agtlanmasi ve inisiyatif
kullanmalan yoniinde tegvik edilmeleri gerekmektedir. Bu durum aym1 zamanda,
cahsanlarin profesyonellesme siirecine etkin katilimint saglayacaktir.

Giiniimiiz igletmelerinin yogun rekabet ortaminda, pazar istinligi
saglamak, kaynaklarim optimum diizeyde kullanarak yiiksek karlilik ve verimlilik
hedeflerine ulagabilmeleri icin su 6nerileri dikkate almalart gerekir.

1. Isletme yonetimi, profesyonel yoneticilere birakilmalidir. Ozellikle, aile
isletmelerinde goriilen kar maksimizasyonu hedefi kisa siirede igletmeye fayda
saglasa dahi, uzun dénemde siireci tersine cevirecek ve igletmeleri iflas etme
riski ile karss karsiya birakacaktrr. Tiketici ihtiyaglannin cegitlenmesi ve
toplumun her kesiminde kalite bilincinin artmasi kar optimizasyonunu
gerektirmektedir. Bu ise, isletme yonetiminde profesyonel yoneticileri
gerektirmektedir.

2. Isletmeye personel alitken ve iist kademelere atamalarda bulunurken adaylarin
bilgi ve egitim diizeyleri dikkate alinmalidir. Isletme icinde liyakata dayal terfi
olanaklannin saglanmasi, cahsanlann igletmeye bagliligini arttracak ve
bireylerin egitim ve beceri gelisimini tesvik edecektir.
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. Miigterilerin istekleri dogrultusunda, gerekli olan teknolojik yatirimlann ve
aragtirma — gelistirme ¢aligmalannin siirekli yapilmas: gerekir. Miisteri odakl
yonetim yaklagmminin bir geregi olarak, ekonomik ve sektorel gelismeler
stirekli takip edilmelidir.

. Isletmelere rekabet iistiinliigii saglayacak ¢ok Onemli karatlann ahnmast
sirasinda uzman gorislerinden ve damgmanlik hizmetlerinden faydalanilmasi
gerekir. Bu siirecte Ozellikle iiniversitelerle yakin igbirliine gidilmesi,
kararlarin etkinligini arttiracaktir.

. Yetki ve gorev catigmalarnm Onlemek amaayla ¢aliganlann gorev ve
sorumluluklart tam olarak belitlenmesi ve yeterince yetki devrine gidilerek
denetim alanlanmin daraltlmas: gerekir. Orgiit yaptlanmn yalinlagtinlmast
isletmelere 6nemli Slciide esneklik saglayarak, yonetsel kararlann daha hizh ve
etkin olmasim saglayacaktir.

. Yetenekli elemanlarin ige almmasi ve isgéren—isletme biitiinlesmesinin
saglanmasi igin adil ve tatminkar bir iicret sisteminin olugturulmasi gerekir.
Bunun yaninda, maddi unsurlann personel tatmini igin yeterli olmadifs
unutulmamalt ve c¢alima ve uygulamalar hakkinda cahsanlann gorislent
alinarak onlann sosyal doyumlan da saglanmahdr.

. Islerin planlanmast ve uygulanmas: sirasmda personelin katdimi saglanarak
ekip galiymasinin avantajlarindan yararlanmak gerekir. Bireysel cahgmaya gore
ekip ¢alismasi, motivasyon ve koordinasyon agisindan daha yiiksek bir
diizeyde etkinlik saglayacaktsr.

. Yoneticiler, yonetsel becerilerini gelistirmek icin yeni y6netim tekniklerini
Ogrenmeli ve  Ozellikle zaman yonetimi  konusunda  kendilerini

yetistirmelidirler.
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9. Yoneticiler, isabetli kararlar alabilmek icin, karsdastiklari problemlerin
sebeplerini aragtirmali ve etkin birer dinleyici olmalidirlar. Iletisim siirecinin
etkinlestirilmesi, uygulamalara hiz ve esneklik kazandiracaktir.

10. Islerin planlanmasindan sonuglannin kontrol edilmesine kadar her agamada
kalite olgusu diglinilmeli, toplumda kalite bilincinin siirekli arttif
unutulmamalidsr.

11. Yoneticiler, cevresel faktorlerin isletmeye sundugu firsat ve tehditleri
zamaninda algilayip, kaynak ve kabiliyetleri bu gelismeler dogrultusunda
kanalize edecek strateji ve politikalars gelistirmelidirler.

Son yillarda, Tirk ekonomisinde meydana gelen degisikliklerle
isletmelerin profesyonel yoneticilere agilmaya basladigs gorilmektedir. Ancak,
profesyonellesme siireci bicimsel bazda kalmakta, nihai kararlarm alnmast biyik
olgiide isletme sahipleri tarafindan gerceklestiriimektedir. Yine, yetki devrinin kisir
bir 6lgiide gergeklestirildigi, yoneticilere inisiyatif kullanmalari yoniinde tanman
firsatlann, isletme sahiplerinin denetim alanlannin genisligine bagh olarak istenilen
diizeye gerceklesmedigi gorilmektedir. Gunimiiz yoneticilerinin, profesyonel
yonetim siirecinin énemli 6nceliklerinden olan, yetki devri ve kurmay danigmanlik
hizmetler1 konusunda, daha rasyonel davranmalan, profesyonellesme siirecinin

tamamlanmasini saglayacaktr.
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EKLER

ISLETMELERIN PROFESYONEL YONETIME GECI$ SUREC]
iLE iLGILi ANKET FORMU

Sayin Yonetici;

Elinizdeki anket formu “Isletmelerin  Profésyonel Yonetiime Gegis Sireci ve
Gaziantep Sanayisinde Uygulama?” isimli bir ¢aligma ile ilgilidir. Bir master ¢calismasina veri
toplamak amacina yonelik bu ankette gostereceginiz dikkat ve ictenlik, arastirmamuzin

tamamlanmas: ve gercegi yansitmas: bakinundan dnem tasimaktadir.

Cahsmanuza yardimct olmak amaciyla, iglerinizin yogunlugu arasinda, sorular:
cevaplandirmak igin gosterecefiniz hassasiyete simdiden tesekkir eder, saygilarinu sunarim.

Taner AKCACI
1- isletmenizin Faaliyet Siiresi:
0-5 6-15 16-30 31-+
o_ O O O
2- Isletmenizin Faaliyet Gasterdigi Sektdr: _
Gida Tekstil Makine | Otomotiv Diger( )
O 0 0 0 0
3- isletmenizde Calisan Eleman Sayisi:
0-10 11-50 51-150 ' 151-+
O 0 0
4- Yasimz:
18-25 26-35 3645 46-+
0 ] 0 1]
5- Cinsiyetiniz;
Bayan' Erkek
] 0

6- Ogrenim Durumunuz:

k& Bretim Lise Yiiksekokul/Fakiilte Lisansiistii /Doktora

] O a O




7- Kag Yildir Bu iste Cahsiyorsunuz:

0-5 6-10 11-15 16- +

] O o o

8- Bulundugunuz Ynetim Kademesi:

Ust Yonetici Orta Yonetici Alt Yonetici

O o O

9- 5 Sahipligi Durumunuz:
Baba mesleginde Kendi igimde Bagkasinin iginde
calistyorum caligiyorum galisiyorum
O ] ]
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E
LUTFEN DURUMUNUZA EN UYGUN SECENEG! ISARETLEYINIZ. % z |3 g
<
, Z
AERER LR
10- Isletme ySnetimini aile disindaki kigilere birakmanin
riskli oldufunu diislinfiyorum. oo |0 (o (0o
11- Personel alirken ve iist gbrevlere atamalarda bulunurken, _
adaylarin egitim ve bilgi diizeylerini dikkate ahrim. o oo oo
12- Igletmeye ait bilgileri depolayip, zamam geldiginde tekrar
kullanirym. oo (0o d
13- Yoneticilerin bagarih olmalar: igin, mutlaka efitim almalar
gerektifine inantyorum, o |0 {0 {0 |d
14- Islerimin etkinligi icin, bilgisayar, arsiv vb. bilgi destek ,
sistemlerini kullanryorum. oo o (o |0o
15- Eskiyen teknolojilerimizi yenilemek ve yeni ¢aliyma
tekniklerini 6frenmek icin gerekli -arastirmalar: yaparim., o [g o (g (o
16- Ekip ¢aliymasimin, bireysel calismadan daha yaratic1 ve faydal
oldugunu diisiiniiyorum. o (o (0o |0
17- Miisterilerimizin tutum ve davramglarim yakindan izleyerek, oo lo o o

onlarin dilek ve sikayetlerini dikkate aliyorum.
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=
LUTFEN DURUMUNUZA EN UYGUN SECENEG! ISARETLEYINIZ. é, - |3 |«
1EE
AERERLRE
18- Universite ve mesleki kuruluslaria isbirligine giderek,
ekonomik ve sektdrel gelismeleri yakindan takip ediyorum. o g |0 (oo
19- Astlarimn teknik ve sosyal konularda egitiminden, bir ybnetici
olarak benim sorumlu oldugumu diigiinliyorum. 0o |0 (0|00
20- Kargilagtigim bir sorunu analiz ederken, ilgilileri yeterince
dinlerim. oo o (o g
21- Benimle farkh diigiinen insanlar anlamak igin &zel bir gayret
glOsteririm. o |0 o {00
22- Problemlerin ¢6ziimii kadar sebeplerini bulmak icin de ¢aba _
glhsteririm. o oo oo
23- Astlarim y8nlendirmek ve etkilemek i¢in, mevkiimin biitiin
giiclinii kullamirim. oo (oo (4
24- Astlarima uyguladifim 8diil ve cezalarda objektif ve
tutarlysm. o 0o g (o
25- isletmemizdeki biitiin ¢ahiyma sonuglarim tek tek incelerim, o (o (oo g
26- Astlarima inisiyatif kullanmalar: i¢in firsat veririm., oo (o oo
27- I siireclerini planlarken ve sonuglarii kontrol ederken,
kaliteyi degil, isletmenin karhh@im diigliniiriim. g |g (oa |0
28- Astlarimn isletmemizde gerceklestirilen yeniliklere aktif
katihmi saglamak igin, onlara gerekli bilgileri aktaririm. o (0 (0O (0|0
29-Isletmemiz igin cok 6nemli konularda uzmanlarm fikirlerine A
bagvururum, 0o (o o (o ja
30- Cahiyma ve uygulamalarim hakkinda astlarimin diigiincelerini i I
Ogrenmek icin 5zel bir ¢aba sarf ederim. oo (g0 |0
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- OZGECMIS
Kigisel Bilgiler:
Isim : Taner AKCACI
Dogum Tarithi  ...: 0011975
Dogum Yeri T Gaziantep
Medeni Durumu  : Bekar
Ogrenim Durumu:
Lise +-Gaziantep Bayraktar Lisesi
Onlisans : Nigde Universitesi
Nigde Meslek Yiiksekokulu
{sletmecitik-Programu
Lisans : Nigde Universitesi
Nigde Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi
Isletme Béliimii
Yiiksek Lisans : Gaziantep Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitlis{i
Iktisat Anabilim Dah

Bilimsel Aragtirmalar:

- Igletmelerde Iletigimi Etkinlestirme
- Gaziantep Sanayi isletmelerinin Organizasyon Sorunlan
- Sanayi Isletmelerinde Kalite Uygulamalant

TC YUKSEKOGRETIM KURULD
ON wieRey



