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ONSOZ

Yonetim, kendi biinyesindeki ¢esitli kaynaklar1 kullanarak, onceden belirlenmis birtakim
amaglart gergeklestirmeye c¢alisan iist kurum olarak tanimlanabilir. Yonetim bu amaglari
gerceklestirmek tizere calisirken; planlama, orgiitleme, esgiidiimleme, yoneltme ve denetin
gibi belirli fonksiyonlar1 yerine getirmek iizere kararlar almaktadir. Insan kaynagmin
yonetimi, isletmedeki isgiliciiniin Onceden belirlenen hedefleri gerceklestirmek {izere

giidiilenmesini ve bu yonde performansi i¢in yol gosterilmesini kapsamaktadir.

Giliniimiiz isletmelerinde teknolojik yeniliklerle birlikte yapilan yatirimlarin daha ¢ok insana
yonelik yatirimlar oldugu goriilmektedir. Bazi isletmelerde gozlenen "empatik iletisim”
calismalarinin isletme verimliligini ne yoOnde etkiledigi arastirmamizin konusunu
olusturmaktadir. Aragtirma yaptigimiz Arma Filtre Sistemleri Ticaret A.S. isletmesinde kalite
yonetimi anlayisinin yonetim kademesi tarafindan ne oranda benimsendigi ve bunun isgéren

verimliligine etkisinin durumunu bagimsiz bir gézlemle degerlendirmeye calistik.
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Gliniimiiz isletmelerinde, de§isme ve gelismenin siirekli hizlandigi, bilgi ve teknolojinin
cesitlendigi ve rekabetin yogunlastig1 bir donem yasanmaktadir. Baska bir ifadeyle, yenilik
yapmak, bilgi liretmek ve rekabet avantaji saglamak giliniimiiz isletmelerinde karliliktan daha

onemli hale gelmistir.

Yonetim diisiincesi, modelleri ve kavramlarinin yasanilan tarihsel siire¢ icinde degismesi,
gelismesi ve cesitlenmesiyle giiniimiize kadar gelen farkli yaklasimlar ve uygulamalar
sonucunda bugiin isletmelerin "Toplam Kalite Yonetimi" kavramiyla yeni bir ¢ehre

kazanmaya calistiklar1 gézlenmektedir.



Calisma, empatik iletisim, isletme kiiltiirii, karar verme, planlama, 6rgiitleme, esgiidiimleme,
giidiileme, kontrol, denetleme ve isgiicti verimliligi gibi kavramlarda 6n plana ¢ikan yonetim
boyutunun degigsimler karsisindaki tutumu, yonetici - iggoren iletisiminde kurulan empati

diizeyi ve bunun vermlilik {izerindeki etkilerini kapsamaktadir.

I. Boliimde, kapsamli olarak yonetim modelleri lizerinde durulmustur. II. Béliimde, yonetimin
istlendigi roller agiklandiktan sonra, bu rollerin verimlilige olan etkileri teorik olarak
irdelenmistir. III. Bolim ise bir anket caligmasidir. Bu c¢alismada, Arma Filtre Sistemleri
Sanayi ve Ticaret A.S. adiyla bilinen 6rgiit 6rneklem secilerek uygulanan yonetim modeli, bu
modelin yonetim kademesi tarafindan ne derece benimsendigi ve calisanlar tarafindan

algilanig bigimi belirlenmeye ¢aligiimistir.

Sonug olarak, yonetim kademesinin, uygulanan kalite yaklagimlarini benimsedikleri ve bunun
isgorenler iizerinde olumlu yansidigi goriilmektedir. Bu baglamda, modeli uygulayan
yonetimin kurdugu empatik iletisim ve isgiici verimliligi arasinda dogru orantili bir iligki

bulunmaktadir.

SUMMARY

In Today' s administrations, we are living in a term in which change and development is
continually speeding up, a variety of knowledge and technology is appearing and competition
is increasing rapidly. In other words, to make newness, to produce knowledge and to obtain
competition advantage, has become much more important than profitableness in Today' s

administrations.

In the historical process, through change, development and variation of management
considerations and models and concepts as a result of different approaches and applications it'
s being observed that Today, administrations are working to obtain a new aspect with the

concept "Total Quality Management".



The conduct of management dimension appearing in concepts such as work, emphatic
communication, culture of administration, decision, planning, organization, coordination,
motivation, control, inspection and productivity of working power comprises the emphatic
level formed within the communication between administrator - worker and it' s effects on

productivity.

In the I. Chapter, administration models are being examined. In the II. Chapter, after the
functions of administration are explained, the effects of these functions on productivity are

being theoretically examined.

The III. Chapter, is about inquiry work. In this work, the company "Arma Filtre Sistemleri
Sanayi ve Ticaret A.S." an example of administration model being applied, how much of this

model is being adopted by administrators and it' s perception workers are being determined.

As a conclusion, it has been seen that, administrators have adopted Quality approaches being
applied and this made good influence on workers. In this sense, there is a directly proportional
relation ship between the emphatic communication formed by administrators who apply this

model and work power productivity.

BOLUMI1I
GIRIS

Yonetim, belirli bir igbirligi ve iliski sistemi i¢inde biraraya gelen insanlarin,
ortak amaclarini gerceklestirmek iizere yapacagi faaliyetlerin diizenlenmesini
koordine eden iist kurum seklinde tanimlanabilir.

Sosyal organizasyonlarda, ozellikle isletmelerde cagdas yonetim sistemlerinin
uygulanabilmesi i¢in her seyden once “insan dncelikli” bir yonetim felsefenin
kabul edilmis olmasi gerekir. Giiniimiiz isletmelerinde, siirekli degisen piyasa
sartlarina uyumda iretilen {riiniin kalitesinin saglanmasinda, kullanilan
hammadde ve diger girdilerle birlikte isgiicii verimliligi de etken bir faktor
olarak rol oynamaktadir.

Gegmiste ve giinlimiizde yapilan yonetim arastirmalar1 (Lewin, Von Bertalanfty,
Taylor vb.) otoriter, liberal ya da demokratik yonetici davranislarinin isgiicii
verimliligini dolayisiyla isletme verimliligini etkiledigi sonucunu ortaya
cikarmistir.



Yasadigimiz yiizyilin son c¢eyreginde modern teknoloji kendine yaygin bir
kullanim alan1 bulmustur. Buna paralel olarak yonetim ve kontrol sistemlerinde
de hissedilebilir gelismeler gozlenmektedir. Eski yonetim sistemlerinin yerine
yepyeni anlayislar ve kurallar getirilmektedir. Bu gelismeler, (tim diinyay1
etkilemekte) yonetim modellerinde koklii degismelere yol agmaktadir.

1. YONETIMIN TARIHSEL SURECI

1.1. Yonetim Modelleri

Sanayi devrimine kadar tarima dayal1 bir tiretimin agirligin1 korumasi, yonetim
diisiincesinin  daha c¢ok devlet organizasyonlarinda konu edilmesi ile sinirh
kaliyordu. Isletmelerde ise daha ¢ok sahsi tecriibelerden, deneme-yanilma
yontemlerinden v.b. (Dinger, Fidan,1996:104) yararlanilmasi ile birlikte, gelisen
ve degisen sartlar karsisinda bu bilgiler yetersiz kaliyordu.

Sanayi devriminden sonra bazi isletme sahipleri ya da isletmede gorevli kisiler,
islerin daha kisa siirede yapilmasi ve daha ¢ok kar elde etmek amaciyla cesitli
teoriler gelistirmislerdir. Tarihsel siire¢ i¢inde en meshur olanlar1 “Klasik, Neo-
klasik ve Modern Isletme Yonetimi Diisiinceleri” dir. Bu ii¢ temel teori, ana
hatlariyla izdiisiimii olan diger goriislerle birlikte ele alinmaktadir.

1.1.1. Klasik Yonetim Modeli

1700’11 yillarin sonlarindan 1930°1u yillara kadar etkisini uzun bir siire gésteren
klasik isletme yonetimi diisiincesinin temelini; Frederik W. Taylor’un “Bilimsel
Yonetim Teorisi”’, Henri Fayol’un “Yonetim Teorisi” ve Max Weber’in
“Brokrasi Modeli” olusturmaktadir. Klasik isletme yonetimi diisiincesinde
(teorisyenleri farkli teoriler ortaya koymakla birlikte) genel olarak bakildiginda;
onceden belirlenmis ilke ve kurallara gore, organizasyonlarin tipki bir makine
gibi igletilmesi lizerinde duruldugu sdylenmektedir. Bundan dolay1 bu diisiince
ekoliine “Makine Teorisi” ya da “Ilkeler Yaklasimi1” (Dinger, Fidan,1996:108)
da denmektedir. Bununla birlikte yonetim anlayisina ilk bilimsel katkinin
yapildigi, sistemli bilgi, ilke ve diislincelerin ortaya kondugu bir yaklasim
(Dogan, 1998:181) olarak da goriilmektedir.

Klasik yonetim diislincesindeki insan modelinde insan, sahsi ¢ikarlar1 pesinde
kosan, tembel, karar verme yetenegi zayif bir yap1 olarak varsayilir ve isini
istekle yapabilmesi i¢in ekonomik odiillendirmeye ve prim sistemine dayanan
bir motivasyon sisteminin uygulanmasi, hiyerarsik bir kontroliin saglanmasi,
yonetim alanmin dar tutulmasi, kararlarin {ist kademelerde alinmasi, islerin
biitiin ayrintilartyla planlanmasi, isgiicii verimlili§inin artirilmasi i¢in i



basitlestirilmesi, 1§ yerinin diizenlenmesi, iiretimde yliriiyen serit uygulanmasi
(Dinger, Fidan, 1996:110) gibi kurallar uygulanir. Ayrica bu yoOnetim
diisincesinde organizasyon, kapali( c¢evre ile iligkileri ve teknolojinin etkileri
gdz Oniine alinmayan) ve mekanik ( insanin makinanin bir pargast gibi)
goriilmektedir.

Yonetimin bir bilim olarak incelenmesi ilk kez yirminci yilizyilin baslarinda
Amerikali makine miihendisi olan Frederick W. Taylor tarafindan olmustur
(Dogan, 1998:181). Taylor’ un ‘Bilimsel Yonetim’ teorisi; calisanlarin ne
yapmalart gerektigini tam olarak belirlemek ve islerin en verimli bir sekilde
yerine getirilmesine nezaret etmek biciminde tanimlanabilir. Bunun i¢in tecriibe
yerine bilim,anlasmazlik yerine ahenk, bireycilik yerine isbirligikisitlanmis
liretim yerine azami T{retimi saglayacak sekilde insanlarin yetistirilmesi
istenmektedir.

Bilimsel ilkeleri, yonetimle ilgili meselelere uygulamasi, isgiiciine verilecek is
araclarimin kullanilmasiyla ilgili ¢alismalar yaparak yoOnetimin gorevinin
1sgiictinden ne beklediginin ve isin nasil yapilacaginin onlara anlatmak oldugunu
ilk defa dile getiren kisi olmasi (Can, 1992:45), Taylor’ un isletme yonetimine
katkis1 olarak nitelendirilirken, onu elestirenler; insani iliskileri (isglicliniin
psikolojik ihtiyaclarini) gérmezlikten gelmesine dikkat gekmektedirler.

Taylor, (fabrikasinda ve diger isletmelerde) yaptigi incelemelerinde, sanayide
calisan isgiiciiniin ekonomik olarak kullanilmadigini goézlemlemistir (Eren,
1993:14). Gozlemlerinin sonunda isletme iginde dikkat edilmesi gereken bes
alanda Oneride bulunmustur. Bu oneriler; cesitli islerin bilimsel yontemlerle
uygulanabilmesi ic¢in ‘standartlastirma’, bir isin ne kadar kisa zamanda
yapilabilecegini 6lgmeye yarayan ‘hareket ve zaman etiidii’, is yerinde kendi
yeteneklerine uygun isgiiciinii belirlemek, isi ile ilgili olarak onu egitmek icin
‘1se uygun eleman secimi ve egitimi’, dolaysiz ve seri olmasi nedeniyle
1sgiiclinii tesvik etmenin avantajli bir yol oldugunu 6ne siirdiigii ‘par¢a basi ticret
sistemi’, yoneticinin ayrintili olarak  belirledigi (planladigi) islerin isgiicii
tarafindan uygun yapilip yapilmadigini denetleyecek, beyin giicii, egitim, teknik
bilgi, geregine gore davranma, cesaret, duriistliik, saglik, karar verme (Dinger,
Fidan, 1996:117) gibi yeteneklere sahip insanlardan olusan ‘fonksiyonel
ustabasilik’ tir.

Yonetim diislincesinin temel teorisini,yonetim ve organizasyonlarla ilgili bir
takim ilke ve teknikler belirlemeye yonelik, makro nitelik tasiyan Henri Fayol’
un ‘Yonetim Teorisi Yaklasimi’ nin olusturdugu sdylenmektedir.

H. Fayol’ la baglayan yOnetim teorisi akimi, organizasyon ve yonetim olgusunu
daha kapsamli bir bigimde inceleyen genel anlamda bir takim ilke ve yontemler



belirlemeye calisan genis bakis ac¢ili bir yaklagimdir.

Fayol’ a gore, isletmelerdeki faaliyetler baslica alti gruba ayrilmakta olup
bunlar; teknik, ticari, finansal, emniyet, muhasebe ve yonetim faaliyetleridir.
Ayrica yonetimin; planlama, orgiitleme, komuta etme, koordinasyon ve kontrol
etme fonksiyonu olarak bes 6nemli fonksiyonu oldugunu belirtmektedir.

Otuz yili genel miidiirlik olmak tizere elli sekiz yillik yoneticilik kariyeri olan
H. Fayol, yoneticilerde bulunmasi gereken nitelikleri su sekilde siralamistir:
“Fiziksel yetenek (saglikli olmak), fikri yetenek (anlayabilme, 6grenebilme,
karar verme, uyma), moral 6zellikleri (enerji, dogruluk, sorumluluk {istlenme
arzusu, inisiyatif, sadakat), genel kiltiir (ilgili oldugu gorev disinda kalan
konularda bilgi), 6zel egitim (teknik, ticari, finans ve yoOneticilik gorevlerinde
sahip olunmasi gereken 6zel bilgiler) ve tecriibe”(Dinger, Fidan, 1996:122).

Fayol’ un yonetim konusuna katkisi, giinlimiizde de gecerli olan yonetim
fonksiyonlarin1 dile getirmesi, yonetim ilkelerinin ¢ogunu ortaya koymasi
Taylor’ dan farkli olarak isletmenin tiim faaliyetlerinin yonetimi ile ilgilenmesi
ve en Onemlisi (yonetimde) insan 0gesi yonetiminin dnemini giindeme getirmis
olmasidir (Dogan, 1998:183).

H. Fayol’ un ileri siirdiigii metot ve ilkeler, Taylor’ un yontem ve ilkelerini
biitlinleyici, (onun eksiklerini belirli alanlarda giderici) bir nitelik tasimaktadir
(Demirkan, 1997:25).

Ancak, onun kafasinda olusturdugu insan tipinde insanlari; tembel, is yapmaktan
kagmanin yollarini arayan bir yapiya sahip bireyler olarak gérmesi, dolayisiyla
onlar1 yola getirecek kati ve miisamahasiz bir ceza ve disiplin sisteminin
uygulanmasin1 onermesi onu elestirenler tarafindan Fayol’ un insan1 duygusuz
bir ara¢ veya robot gibi algiladig1 seklinde yorumlanmaktadir.

Klasik yonetim diisiincesinin {i¢iincii yaklasimi, Max Weber’ in ‘ideal
Biirokrasi’ diislincesidir. Biirokrasi kavramini; genis bir ¢calisma alanina sahip
toplumsal fiil ve hareketlerin akla uygun ve tarafsiz esaslara gore diizenlenmesi
(belirlenmesi) siireci’ seklinde tanimlamak miimk{indiir.

Sanayi devrimi, kdyden sehirlere go¢ olaymni meydana getirmis, dolayisiyla
sehirler (yeni kurulan ve gelisen isletmelerle birlikte) endiistri merkezleri olarak
hizla biiylimiistiir(Abadan, 1959:46). Bu hizli gelismeye paralel olarak, kiigiik
orglitlerin yerini, gerek kamu ve gerekse 6zel kesimde biiyiik capli orgiitler
almaya baslamistir(Dogan, 1998:184).

Iste Weber, biiyiiyen ve karmasiklasan organizasyonlarin yukaridaki biirokrasi
tanimina uygun sekilde yonetilmesini salik vermistir.



M. Weber, uygulamada gerceklesmedigini kabul ettigi ancak olmasi1 gereken
yani ideal biirokrasinin su kurallara gore diizenlenmesini dnermistir:

Is boliimii ve uzmanlasmaya gidilmesi,

Uyulacak prensip ve diizenlemelerin 6nceden yazili olmasi,

Bu kurallara o organizasyonda ayirim yapmadan herkesin uymasi,

Orgiitte her makamin yetki ve sorumluluklarinin belirlendigi ve tanimlandig:
hiyerarsik bir sistemin olmasi,

Isgérenlerin segilmesi, diillendirilmesi ve terfisinin nitelik ve performanslarina
gore belirlenmesi(Dogan, 1998:184).

1.1.2. Neo-Klasik Yonetim Modeli

Yukarida ana hatlariyla incelemeye calistigimiz klasik yonetim diislincesi
yaklasimlarinin etkileri konusunda yapilan elestiriler ve buna bagl olarak bu
yaklasimlarin (Ozellikle insan unsuruna bakis acis1 konusunda) yetersiz
bulunmalari(Dogan, 1998:185) nedeniyle, 1930'lu yillara gelindiginde, yonetim
diisiincesinde “Insani Iliskiler yaklasimi1” (The Human Relations Movement) adi
altinda yeni bir perspektif gelistirilmeye baglanmistir.

“Klasik yonetim diisiincesi, insani sadece kendi ¢ikarlar1 pesinde kosan, akilci-
iktisadi bir insan olarak gordiigii; organizasyonu bir makina ve insani da onu
tamamlayan bir par¢ca gibi diisiindiigii; asir1 igbolimii ve yakin kontrolle
insanlar1 yabancilastirdigt ve yalnizlastirdigl; organizasyonu c¢evresinden
bagimsiz olarak ele aldigi i¢in bir ¢ok elestiri ve itirazla karsilasmistir”(Dinger,
Fidan, 1996:137).

Bu elestiriler yaninda, 1929-1930'daki ekonomik krizin etkisiyle organizasyon
problemlerinin artmasi sonucunda Klasik Teori'nin eksikliklerinin hissedilmesi
ve Hawthorne arastirmalarinin da katkisi s6z konusudur. 1924° ten 1936 yilina
kadar siiren Yonetimde Insan Iligkileri Yaklasim:® nin da kaynagi olan bu
arastirmalar, Sikago Western Elektrik Fabrikasi’ndaki (Chicago Western
Electric Company ) isgorenler iizerinde uygulanan ve bes asamada
gerceklestirilen bir arastirmadir(Basaran, 1992:42).

Bu alanda E. Mayo ve Roethlisberger (ki Hawtorn arastirmalarini Mayo
baslatmis, Roethlisberger siirdiirmiistiir), C. Argyris (Olgunlasma Yaklasimi), D.
McGregor (X ve Y Kurami), K. Lewin (Onderlik Kurami) ve R. Likert (Sistem-
1 Sistem-4 Modeli) yaptiklar1 ¢alismalarla 6nemli katkilar saglamislardir.



Neo-Klasik diisiincenin en onemli 6zelligi, klasik teorinin eksik biraktig1 yonii,
yani insan unsurunu ele almasidir. Dolayisiyla bu diisiincenin (teorinin) ana
fikri, bir organizasyon yapist i¢inde calisan insan unsurunu anlamak, onun
kabiliyetlerinden azami Olgiide faydalanmak, yapi ile insan davranislari
arasindaki iliskileri inceleniek, organizasyon i¢inde ortaya c¢ikan sosyal gruplari
ve Ozelliklerini tanimaktir.

Neo-klasik yonetim diisiincesinde insan, ekonomik ¢ikarlar1 i¢in ugrasan akilci
insan degil, sosyal insandir. Belirli bir grubun, ya da cemaatin iiyesi olarak
yasar, ama o grubun diger tiyelerinden farklidir. Bu acidan neo-klasik diistincede
kisi ve grup, organizasyon tahlillerinde iki 6nemli degiskendir. Bu iki degisken
karsilikli olarak birbirini etkiler. Diger taraftan, klasik teorinin rasyonellik, is,
etkinlik ve diizen gibi ana kavramlarma karsilik, neo-klasik diisiince insan
ozellikleri yaninda davraniglar, motivasyon, kararlara katilma ve tatmin gibi
kavramlar iizerinde durmustur (Dinger, Fidan, 1996:137).

Neo-klasik yonetim diisiincesi esas itibariyle, klasik yonetim diisiincesinin
kavram ve ilkelerine dayanir. Ancak, neo-klasik diisiincede, bu kavram ve
ilkeler, insan iligkileri yaklasiminin etkisiyle; yumusatilmis, inceltilmis ve
genisletilmistir. Bagka bir ifadeyle, neo-klasik yonetim diisiincesi, insan iligkileri
yaklasimi ile klasik yonetim diisiincesini kaynastiran ve uzlastiran bir diisiince
sistemidir.

Klasik yonetim diisiincesinin esasin1 bilimsel yonetimin olusturmasina karsilik,
neo-klasik  yOnetim  diisiincesinin  esasmn1  insan iligkileri  yaklagimi
olusturmaktadir. Insan iliskileri yaklasimi; motivasyon, grup davranisi, nderlik,
kisileraras1 iligkiler ve haberlesme gibi daha alt diizeyde konularla gelismeye
baslamis, daha sonra resmi ve gayriresmi organizasyon, sosyal ve teknik
sistemler arasindaki etkilesim iligkileri, birey ve organizasyon (Orgiit)
biitiinlesmesi v.b. gibi daha genel ve kapsamli konular iizerine egilerek,
olgunlasmis ve ‘Orgiitsel Davranis Yaklasimi® ve sanayide ‘Hiimanizm
Akimi’na doniismiistiir (Dinger, Fidan, 1996:138).

Ancak, neo-klasik yonetim diislincesini ortaya koyan arastirmacilar da klasik
yonetim diisiincesini savunanlar gibi, sistemlerin bir yoniine (yani beseri
yoniine) agirlik vererek temel inceleme konusu yapmislar, organizasyonlarla
ilgili diger konulara yeterince egilmemislerdir. Biitiin bunlara ragmen bu
diisiince sistemi, klasik teorinin eksiklerini tamamlayarak modern yonetim
diisiincesine gegiste bir basamak olarak gosterilmektedir(Demirkan, 1997:26).

1.1.3. Modern Yonetim Modeli



“Modern Isletme Yonetimi Diisiincesi' nin incelenmesine gegmeden Once
Modern Isletme YOnetimi Diislincesi' ne katkida bulunan baslica bilim adamlari
ve One sitirmiis olduklar1 goriisleri 6zetlemekte fayda vardir.

Alfred Korzybski: Modern teoriye ilk katkiy1 saglayanlardan olup, gelistirmis
oldugu yaklagima “genel semantik™ adin1 vermistir. 1933 yilinda yayinladig ilk
eserinde; insanlarin ii¢ degisik diinyada yasadigini O6ne slrmiistiir. Bunlar;
olaylar diinyasi, cisimler diinyas1 ve semboller diinyasidir. Diistliniir, dikkatini dil
ve iletisim konusundaki problemlere yoneltmistir. Onun konulari, soyutlama,
anlam ¢ikarma, dilin sertligi, iletisim g¢evresi, sozciiklerin tabiat1 ve algilamanin
onemi tizerinedir.

Mary Parker Follet: 1920-1930lu yillarda, isletmelerde, bireyler ve
organizasyonun (Orgiitiin) ¢ikarlarini birlestirmeyi amaglayan iligkiler psikolojisi
{izerinde incelemeler yapmistir. "Islerin isbirlik¢i bir ruh iginde goriilmesini"
onermistir. Herkesin birey olarak, bir grubun ve toplumun bir pargasi oldugu
goriisiinii kabul ettirmeye calismistir. Bu gorislerin orgiitlerin ¢ikarlarindan
fedakarlikta bulunmaksizin gergeklestirilebilecegini ileri siirmiistiir.

Chester 1. Barnard: 1938 yilinda yonetim ve orgiitleri modern acidan ilk
aciklayan kitabin sahibi olan yazar bir Orgitii, bireysel ihtiyaclarin
karsilanabilmesi amaciyla, igbirligine dayali etkilesimlerin bulundugu dinamik
sosyal bir sistem olarak tanimlamistir. Bireyi, orgiitii, mal ve hizmet saglayanlari
ve miisterileri ¢evrenin bir pargasi olarak nitelendirmistir. Onun goriisii orgiitleri
gerek resmi, gerekse gayr-1 resmi yonlerini kolaylikla birbirine uygun hale
getirebilmektir.

Ludwig Von Bertalanffy: Modern diisiinceye (teoriye) en biiylik katkiyi
saglamis bulunan kisi olarak ifade edilmektedir. Bir biyolog olan Bertalanffy,
modern teorinin felsefi temeli olan ‘Genel Sistem Teorisi’ ni gelistirmistir.
Diisiiniir, orgiitlerin dinamik, sistemli, i¢ ige hareket eden, cok boyutlu, ¢ok
diizeyli ve ihtimal yoOnlerinin bulundugunu 6ne sirmiistiir” (Dinger, Fidan,
1996:163-164).

Diinya’ da yasanan bazi toplumsal degismelerle birlikte sanayilesme ve
teknolojide meydana gelen yeni gelismeler (isletmelerin daha da biiyliyerek
karmagik hale gelmesi), isletmelerin sorunlarini1 klasik (bilinen) yo&ntemler
disinda yeni yontemlerle ¢zme arayisina itmistir.

1960’lh1 yillardan bu yana ortaya atilan ‘Modern YoOnetim Diisilincesi’;
klasik¢ilerin rasyonel (akilci) sistemi ile neo-klasikgilerin tabii (insani) sistemini
birlestirmeye yonelik ¢alismalar olarak (Dogan, 1998:188) ifade edilmektedir.
Bu yonetim diisiincesi i¢inde en 6nemli yaklagimlar: Sistem Kurami Yaklagima,
Durumsallik Yaklasimi ve bugiin aktiialitesi devam eden Japon Yonetim



Yaklasimi ( Z Tipi Yonetim Yaklasimi) dir. Bu ii¢ yaklasim ve bunlara paralel
olarak meydana gelen diger gelismeler ana hatlariyla gosterilmeye ¢alisilacaktir.

E. Mayo’ nun ortaya attig1 sistem diisiincesine (yaklasimina) Chester Barnard,
Herbert Simon ve William Scott katkida bulunarak daha da gelistirmislerdir.
Yonetim diislincesi iginde anilan mevcut (o doneme kadar kullanilan diger)
yaklasimlar1 birlestirici bir hususiyet atfettiklerinden bu yaklasimin ydnetim

diisiincesi anlayisinin gelismesinde Onemli yere sahip oldugu (Baransel,
1993:16) sdylenmektedir.

‘Sistem Yaklasimi’ nda orgiitler, bir ¢ok alt sistemi olan ve bu alt sistemlerin bir
ist sisteme bagli oldugu komplike (karmasik) bir yapi olarak ele alinir.
Sistemler acik ve kapali olmak iizere iki sekilde incelenmekte; eger bir sistemin
cevresi ile arasinda enerji, bilgi ve malzeme aligverisi varsa agik sistem, tersi bir
durum s6z konusu ise kapali sistem seklinde ifade edilmektedir.
Organizasyonlarda cevre degiskenlerini dikkate alan (agik) sistemlerin basarili
olacagi, bu 6zelligi tasimayan (kapali) sistemlerin basarili olamayacagi (Dinger,
Fidan, 1996:175) vurgulanmaktadir.

“Ozetle, sistem yaklasimmin organizasyonu etkileyen biitiin degiskenleri ve
parametreleri bir arada goérme imkani sagladigi, bu bakimdan meselelerin
¢Oziimiine yeni bir bakis agis1 getirdigi”(Demirkan, 1997:27) sdylenmektedir.

Modern isletme yonetimi diisiincesinin ikinci 6nemli yaklasimi, ‘Durumsallik
Yaklasimi’ dir. Bu yaklasima gore, ne Taylor ve Fayol gibi klasik teorisyenlerin
yonetim anlayislart ile ne de sistem yaklagimcilarinin genel ve soyut ilkeleriyle
organizasyonlarin karsilastig1 meselelere ¢oziim bulmak gecerli bir yol degildir.
Yonetim meseleleri, ayrmmtili bigimde yiriitiilecek  arastirmalar  ile
¢ozlimlenmeye c¢alisilmalidir. Arastirma bulgulart imkan verdigi taktirde
genelleme yapilabilir (Eren, 1993:65).

Bu yaklasim icinde arastirma yapilirken iki tiirlii de8iskenden soz edilir:
Cevresel faktorler (ki bunlar; misteriler, devlet miidahalesi, rekabet, pazar
sartlar1 gibi dis ¢evre unsurlar1) bagimsiz degisken, i¢ faktorler (ki bunlar da;
yonetim ilke, teori ve teknikleri, yapilacak isin niteligi, kullanilan teknoloji,
personelin niteligi gibi i¢ ¢evre unsurlar1 da) bagimli degisken olarak ele alinir.
Bu iki degisken arasinda (yani bagimli ve bagimsiz degisken arasinda)
fonksiyonel iligki kurularak bir sonuca varilir(Baransel, 1993:17).

Durumsallik yaklastmi konusunda ilk arastirma 1965 yilinda (etkili bir
organizasyon  bi¢ciminin  isletmenin  kullandigi  teknolojiye = gore
degistigini/degisecegini One siiren) Woodward tarafindan yapilmigtir. Daha
sonralari, faaliyetlerin yapilandirilmasi, otorite yogunlasmasi ve is akisinin



kontroliinii inceleyen Aston Grubu Arastirmasi, komiir madenlerinden komiir
cikarmada yapilan teknolojik degismelerin Orgiit yapisi ve isleyisi lizerindeki
etkilerinin  arastirlldigi  Tavistock  Enstitiisii  Caligmalari, isletmelerde
organizasyon yapilar1 ve yonetim uygulamalarinin dis ¢evre sartlar1 tarafindan
nasil etkilendiginin irdelendigi (1961 yilinda Ingiltere’ de 20 endiistri
isletmesinde yapilan) Burns ve Stalker Calismasi gibi bir ¢ok arastirma
durumsallik yaklagimima dolayisiyla modern isletme yonetimi diisiincesine
katkida bulunmustur.

Yukarida deginmeye calistigimiz gelismelerle birlikte batida 6zellikle A.B.D.’
de sanayilesmenin getirdigi bilimsel ve teknolojik yenilikler, (batida
kapitalizmin deger sistemi olarak goriilen protestan ahlakinin bireyciligi
koriiklemesi sonucu) bazi sosyal biitiinliigiin ve kiiltiirel degerlerin azalmasina,
hatta ortadan kalkmasina neden olmustur.

Bu degismelerin (organizasyonlarin isleyisinde isbirliginin azalmasi, ¢alisanlarin
motivasyonlarindaki azalmalar) isletmelerde verimlilikle ilgili olumsuz etkileri

kisa vadede Onemsenmemis, ancak uzun vadede O6nemli problemler ortaya
cikmistir(Wolferen, 1990:193).

1980’11 yillardan itibaren baslayan arayislar, Japon firmalarinin basaril
organizasyonlar1 {izerine yogunlasmistir. Iste modern isletme ydnetimi
diisiincesinin sonuncusu; Amerikan ve Japon yonetim yaklasimlari {izerinde
yapilan arastirma ve incelemeler sonucu ortaya ¢ikan (yonetim uzmani William
Ouchi tarafindan formiile edilen) ‘Z Tipi Yonetim Yaklagimi1® dir.

W. Ouchi, 1981 yilinda diinyaya tanittig1 yaklasiminda, verimliligi arttirmada en
onemli etken olarak isgiiciiniin yonetime katilmalari onerilmekte ve Z tipi
organizasyonlarda ‘psikolojik insan’ modeli esas alinmaktadir(Diiren, 1990:10).

Ouchi’ nin Amerikan ve Japon toplumlarinda yaptigir arastirmalara gore, iki
toplumdaki uygulama farkliliklar1 ile Z tipi orgiit yapisinin karsilastirilmasi
asagidaki gibidir.

Tablo 1.1 Amerikan, Japon ve Z Tipi Orgiit Yapis1 Karsilastirmasi

Japon Tipi Orgiit Z Tipi Orgiit

Yapisi

Amerikan Tipi Orgiit
Yapisi

1. Kisa siireli istihdam
2. Hizli degerlendirme ve terfi
3. Uzmanlagmis mesleki gelisme

4. Bireysel kararlar
5. Bireysel sorumluluk

6. Agik kontrol mekanizmalari

mekanizmalari

1. Uzun siireli istihdam
2. Yavas degerleme ve terfi
3. Uzmanlagmanmuis mesleki gelisme

4. Birlikte karar verme
5. Miisterek sorumluluk
6. Ortiilii kontrol mekanizmalari

1. Uzun siireli istihdam
2. Yavas degerleme ve terfi
3. Orta derecede uzmanlagmig
kariyer yollar1
4. Birlikte karar verme
5. Bireysel sorumluluk
6. Acik ve resmi dlgme yoluyla
ustii ortili

kontrol



| 7. Personele calisan goziiyle bakma 7. Biitlincli goriis 7. Aileyi de i¢ine alan biitiincii

| | gorls
[ I 1

Yukaridaki bilgilere modern yonetim diisiincesi ¢ergevesinde bakacak (ve
Ozetleyecek) olursak; modern yonetim diisiincesi fonksiyonlari, ¢esitli yonleriyle
birlikte tiim organizasyonu (Orgiitii) dikkate alir. Modern yonetim diislincesi
teorisyenleri Orgiitii uyum gosterebilen yani, hayatin1 siirdiirebilmek icin
cevresindeki degismelere uymak zorunda bulunan bir sistem olarak goriirler. Bu
sistemde Orgiit ve cevresinin birbirine bagli oldugu kabul edilir; kaynaklar
yoniinden her ikisi de birbirlerine baglidirlar. Modern teori, birden fazla disiplin
ile ilgilidir ve pek ¢ok bilimden faydalanmaktadir. Orgiitlerin bdliimlerinin
birbirleriyle, diger orgiitlerle ve cevre ile etkilesimleri tizerinde 6nemle durulur.

BOLUM II
2. ETKILI YONETIM VE VERIMLILIK
2.1. Yonetici Davramslar

“Yonetici kelimesi, dilimizdeki idareci, sevk ve idareci, miidiir gibi terimlerin karsilig1 olarak
kullanilmaktadir. Yonetim ve ydnetici terimleri, her zaman bu terimlerin tam karsiligini
anlatmamakla beraber, bagkalarina is gérdiirme, baskalar1 aracilig ile is basarma ve amaglara

ulagsmanin s6z konusu oldugu her durumda kullanilmaktadir’(Dinger, Fidan, 1996 : 11).

Globallesme, yonetimde miikkemmellik ( excellence in management), insan haklari,
enformasyon cagi, bilgiye dayali organizasyon, uluslararasi rekabet, sistemler arasi yaklasma,
bilgi toplumu, yalin yonetim ve organizasyon, toplam kalite anlayisi, hizli teknolojik
degisiklikler v.b. kavramlar ve gelismeler organizasyon yapilanmalar1 ve isleyisleri iizerinde
kokli sayilacak degisiklikler meydana getiren gelismelerin en dnemlileridir( Kogel, 1993 :

257).

Tim bu gelismeler, kendilerinden organizasyonlara (her alanda) yon vermesi istenilen
yoneticilerin davranis Oriintiilerine ( hem piyasa icindeki isletmenin genel seyri, hem de
isletmenin girdileri ( arag- gereg, techizat ve en Onemlisi insan kaynaginin etkin

kullanimindaki performanslar1 ve baz aldiklari kriterleri) de etkilemektedir.



Bu baglamda yoneticilerin gosterecekleri davranis bicimleri arastirilmast gereken bir konu

olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Gecmisten giiniimiize kadar gegen siire i¢inde igletmeyi yoneten ( ki bunlar isletme sahipleri

de olabilir), farkliliklar1 ¢ogaltilmakla birlikte {ic ana yonetici tipi ( ya da modeli) ortaya

cikmaktadir. Bunlar; “Otoriter Yonetici”, “Biirokratik Yonetici”, ve “Demokratik Yonetici” ’

dir.

Otoriter yonetici davranisinin temel 6zellikleri;

Emrindekilere sert davranir,

Sadece gorevini yapmasini ister ve bunun disinda ¢alisanlara iyilik diisiinmez,
Emrindekilere fikir sorup danismaz ve is¢isine s6z hakki tanimaz,

Sevgi ve insani yaklagim yerine kesin bir ¢izgiyle ( ne olursa olsun ) ¢alisanlarin kurallara

uymasini ister (Kiiciik, 1995 : 20).

Biirokratik yonetici, otoriter yoneticiye gore biraz daha ilimli (gérev ve yetkiler kisisel degil,

resmi (bigimsel) dir. Dolayisiyla, yonetmede kullanilan erk kisilerin sahsina bagli olmaktan

¢ok, makamlara baglidir. Ancak biirokrasinin islemesi i¢in konulan bir takim kurallar ve

yontemlerin zaman agimina ugramasi sonucu etkisini yitirmesine yani faydali olup olmadigina

bakilmaksizin harfiyen uygulanmasi istenir (Dinger, Fidan, 1996 : 132).

Demokratik yonetici de ise;

v

v
v
v
v

Astlar ile ilgilenir,

Destekleyici davranir,

Anlamsiz amaglar1 yoktur, verimliligi ytiksektir,

Isyerinde kaliteli donanim, iyi planlama ve egitim saglar,

Astlarint ortaklaga sorun ¢ozme konusunda egitip i¢ sorunlari gidermelerine yardim

ederek basaril ekipler olusturur (Kiigiik, 1995 : 23).

Gilinlimiizde yapilan arastirmalar ( Herbert Simon, George Odiorne v.b.) yonetimin temelini

karar verme siirecinin olusturdugunu, karar verme siirecinin ise ydneticilerin davranig

ozelliklerine gore etkili ya da etkisiz oldugunu vurgulamaktadir. Etkili bir yonetim i¢inde (Mc

Gregor, Likert gibi) arastirmacilarin biiyiik bir kism1 demokratik unsurlar tasiyan bir yonetici



( onderlik bigcimi) uygulamalar1 gerektigi noktasinda birlesmektedirler.

Yukarida irdelemeye calistigimiz yonetici davraniglarn ile ilgili agiklamalar sonucunda
yonetmenin aslinda bir liderlik ( herkes yonetici olabilir ancak lider olamaz) anlayisi
oldugunu gostermektedir. Dolayisiyla lider, (en genel anlamiyla); belirlenen amaglara ulasma

yoniinde birey ve grubun davranislarini etkileyen kisidir (Feldman and Arnold, 1985 : 289).

Bir yoneticinin Orgiitte lider olarak benimsenebilmesi i¢in gii¢lii bir kisilik yapisinin yaninda
analitik diislince bilgisine, cesitli alternatifler arasindan en dogruyu se¢gmesine, problemlerin
¢Oziimiinde teorik ve pratik zekaya da sahip olmalidir. Bu anlamda giinlimiizde (6zellikle
bliyiik sirketlerde), yoneticilere organizasyon kiiltiiri ve piyasa kurallarinin 6gretimi yaninda

kisilik kazandirma seminerleri de verilmektedir.

Bu bilgiler 1s51¢1nda ydneticinin iyi bir yonetici yani lider olabilmesi igin 6rgiit (organizasyon)
icinde insanlar arasinda, makinalar ve malzemeler arasinda, insanlarla makinalar arasinda is
birligi ve uyumu dikkate alip onlar etkili ve verimli bir sekilde calistirirken 6rgiitiin faaliyette
bulundugu yakin ve genel ¢evre sartlarin1 g6z 6niinde bulundurmak, c¢evredeki firsatlar1 ve
tehditleri tahmin edip isletmenin gelecegini buna gore sekillendirmek zorundadir(Dinger,

Fidan, 1996 : 14).

Yonetici bu rolleri istlenirken yapilacak c¢aligmalar1 bir ekip calismasi ile silirdiirmek
durumundadir. Yani ‘karar verme siireci’ nden ‘planlama’ ya, ‘iletisim’ den ‘esgiidiimleme’
ye, ‘giidiileme’ den ‘sorun ¢ozme’ ye, en alt birim olarak (ilgili konularda) ‘iscilerin katilim1’
n da gerceklestirerek boylece ‘calisma hayatinin niteliginin gelistirilmesi’ ne katkida
bulunmus olacaktir. Bu ise, “YOnetimin Rolii” kavramini ortaya g¢ikarmakta ve Onemli

kilmaktadir.

2.2. Yonetimin Rolii ve Empati

Empatiyi genel anlamiyla; kisinin kendisini karsisindaki kisinin yerine koyarak
onun duygu ve diislincelerini anlamasi, bunu da karsisindaki kisiye iletmesi
biciminde (Akkoyun, 1992:16) tanimlanabilir. Empati becerisi gelismis insanlar,
bagkalar1 tarafindan sevilir ve kabul edilerek onaylanirlar. Nitekim
arastirmalarda, liderlik 6zelligine sahip yOneticilerin empati kurma becerilerinin
oldukca gelismis oldugu saptanmistir (Dokmen, 1994:131). Bilindigi gibi
liderlik 6zellikleri arasinda kisinin kendisini, duygu ve diisiincelerini 1yi ifade



edebilmesi, baskalartyla uyumlu iliskiler kurabilmesi ve toplumsal duyarlilig
yiiksek olma oOzellikleri ilk sirada gelmektedir. Tim bu 6zellikler ise kisilerde
empati becerisini gerektirmekte ya da empati becerisi bu oOzellikleri ortaya
cikarmaktadir. Kisinin kendisini karsisindaki kiginin yerine koyabilmesi ise hig
de kolay olmayan, ¢aba harcamay1 gerektiren bir slirectir.

Yonetimde empatinin kurulabilmesi i¢in, yoneticinin ya da yonetimi olusturan
tist kurumun calisanlarin hem duygu hem de diisiincelerini dogru olarak
anlamasi yOnetimin rolii acgisindan biliyiik 6nem tasimaktadir. Ayrica empati
kuran yoneticinin zihninde olusan empatik anlayisi calisanlara iletmesi de,
empatinin  ger¢eklesmesi igin son derece Onemli bir kriter olarak
degerlendirilmekte, bir bagka anlatimla; iggbrenlerin duygu ve diislincelerini tam
olarak anlamak yeterli olmamakta, aym1 zamanda bunun iletilmesi de
gerekmektedir. Bu baglamda, asagida deginilecek olan isletmelerde yonetimin
istlendigi roller, empati kavrami eksenli diisiinceyi olusturmaktadir.

2.2.1. Karar Verme

Isletmelerde yonetim islevlerinin temelini karar verme siireci olusturmaktadir. Ozellikle {ist
yonetim tarafindan verilen kararlar isletmelerin yasaminda 6nemli bir yer tutmaktadir.
Yonetim; Ne yapilacak? Ne zaman yapilacak? Kimler tarafindan? Hangi kaynaklar
kullanilarak yapilacak? (Dinger, Fidan, 1996 : 385) gibi sorular1 cevaplarken

karsilagilan segenekler arasinda en akillica olani segerek uygulamak durumundadir. Yonetim
karar verme isini planlamada, iletisimde, esglidiimlemede, giidiillemede, sorun ¢dzmede,
calisma hayatinin niteliginin gelistirilmesinde v.b. gibi yonetim islevlerini yerine getirirken
siirekli karar verme durumuyla kars1 karsiyadir. Orgiitte hi¢ bir davranisin karar vermeden

gerceklesemeyecegi (Atakli, 1996: 25) vurgulanmaktadir.

Orgiitlerde yoneticiler ii¢ degisik ortamda karar verirler. Birincisi, belirlilik
ortaminda karar verme, yOnetici ¢oziim getirecek secenekleri ve her secenekte
olumlu ve olumsuz yonlerini biliyorsa karar vermede belirlilik ortaminin
varliginda soz edilir (Timur, 1990:21). Ikincisi, risk ortaminda karar verme, eger
yonetici i¢inde bulundugu duruma c¢oziim getirecek segenekleri ve bunlarin
doguracagi sonuglar1 ihtimallerle ifade ediyorsa karar vermede risk ortaminin
varligindan s6z edilir (Griffin, 1984:199). Yonetimde karar genellikle risk
ortaminda verilir. Ugiinciisii ise belirsizlik ortaminda karar verme, yonetici tiim
secenekleri bilmedigi gibi, bilinen segeneklerin gerceklesme ihtimalleri
gerceklestigi takdirde ne gibi sonuclar doguracaginin da tahmin edilememesi
durumunda karar vermede belirsizlik ortamindan s6z edilir (Timur, 1990:22).



Asagida yoneticilerin karar verme ile ilgili sergiledikleri davramis bi¢imleri
gosterilmistir;

Tablo 2.1 Karar Vermede Yonetici Davranislar: ve Yonetim Bicimleri

OTORITER / /
/ DEMOKRATIK
LIBERAL

.ﬁetici 3l Y Onetici 4.Y 6netici 5L Y 6netici 6.Y 6netici 7. 6netici astlarin,
vgrdigi kararin ~ flkir verir ve degisiklige agik sprunu orta sLljlrlarl belirler, dtiin belirledigi

.Yonetici

iy

benimsenmesini  soru sorulmasini gecici karar Koyar,orferilerini ~ gruptan karar sinrlar iginde
saglar. tesvik eder. alir. toplar ve karar vermesini ister. hareket etmelerine
alir. izin verir.

Yapilan arastirmalarin ve ( Mc Gregor, Likert gibi) arastirmacilarin biiyiik bir
kismi, insan kaynagimin verimli kullanilmasinda yonetici  davranisi
boyutlarindan ( goreve yonelik olma, isgérene yonelik olma boyutlarindan) her
ikisinde de belirli bir asama kaydetmis olmalar1 ve uzun dénemde iyi bir
performans gosterebilmek icin, (yukaridaki tabloda belirtildigi gibi) demokratik
unsurlar tagiyan bir yonetim (6nderlik) bicimi uygulamalar1 gerektigi noktasinda
birlesmektedirler. Orgiitsel ~ kararlar ~ baskalarim (calisanlari) da
ilgilendirdiginden toplumsal bir siiregtir (Onaran, 1971:72). Kollektiflik
ozelliginden dolay1r yoneticiye risk yiikler. Demokratik bir oOrgiitte alinan
kararlardan etkilenen kisilerin bu kararlarda s6z sahibi olmalar1 ve karara
katilmalar1 gerekir.

Katilma, ekonomi ansiklopedisinde “Personelin isletmedeki yonetim otoritesini paylasmasi
anlamina gelmektedir.” Iscilerin karar ve uygulama otoritesini de paylasarak yonetime
katilmasi, ( ki yonetimin rolii ve empati basligr altinda deginilmisti) bu yolla sorumluluga
katilim1 saglanmakta ve isletme basarisi ile ¢ikar iligskisinin kurulmasi gerceklesmektedir.
Fisek’e gore katilma ise “yonetici-personel igbirligini kurumlastiran 6zel bir yonetim

seklidir’(Fisek, 1977: 15).

Yeterli bilgi ve beceriye sahip, deneyimli, kiiltiirlii bir yonetici ya da bu yonetici
etrafinda toplanmais iist yonetim (Kiictlik, 1995:25), (yiiksek kaliteli insan giicline
erismek ve) isgiiciiniin verimliligini her yoniiyle artirmak ic¢in ¢alisanlarda su
unsurlarin davranig haline gelmesini saglamalidirlar;

a) Kuruma baghlik,



b) Kendini adama ve sadakat duygusu,

¢) Basarmin yonlendirilmesi,

d) Iyi iletisim kurma becerisi,

e) Katilim yetenegi ve sosyal uyumluluk,

f) Profesyonel beceriler ve degisime uyum saglama.

Bu maddeler 6zetlenecek olursa, demokratik Orgiitlerde karara katilma, kendi
basina bir ama¢ degil, isletmenin etkinlik ve verimliligini artirmaya yonelik bir
ara¢ niteligi tagir. Karara katilmanin kiside, goriislerinin degerli oldugu ve
yeteneklerine saygi duyuldugu izlenimini uyandirarak, verimliligini artiracagi
stiphesizdir. Nitekim bir¢ok yazar da bu goriisii desteklemektedir: Katilma, grup
biitiinlesmesini ve baglhiligini pekistirerek verimliligi ytikseltir (Atakli, 1996:25),
is doyumu kara katilmaya baghdir (Flannery, 1981: 137). Calisanlarin, alt ve {ist
kademeler arasinda haberlesme ve bilgi akimini artirmakta (Dinger, Fidan, 1996:
206), iscilerin isletmenin amaclarimi gergeklestirmede daha igten ve istekli
olmalarim1 0zendirmekte, ve onlar1 isletmeye karst olumlu diisiinmeye
yoneltmektedir.

2.2.2. Planlama

Plan, bir amaca ulagmada izlenecek yol ve davranis bigimini gosterir (Dogan,
1998:196). Planlama ise, harekete gecmeden Once birtakim hazirliklar yaparak
karar vermek(Tortop, 1990:52) gelecege yonelik tahminde bulunmak ve ileriye
bakmak (Kaya, 1991:100), bir y6neticinin ileriye bakmasina ve kendine acik
olan secenekleri bulmasina yardim eden bir siire¢ olarak diisiiniilebilir.

Bu baglamda, diger yonetim rollerinin basarisinin  iyi bir planlama ile
gerceklesebilecegi soylenebilir. Bu ise, plan1 hazirlayan kisilerin (yoneticilerin)
bilgilerine, tecriibelerine, zeka diizeylerine, gelecegi simdiden tahmin etme
yeteneklerine (Dogan, 1998 : 196) ve planlama i¢in gereken bilgilerin bilimsel
yontemlerle toplanmasina baghdir.

Planlar, kisa, orta ve uzun vadeli olmak tlizere belirli bir zaman siiresi icin
hazirlanir. Kisa siireli planlar; 1 yila kadar olan zamani, orta siireli planlar; 1 — 5
yillik zaman1 ve uzun siireli planlar ise; 5 yildan fazla (genellikle) 10 — 15 yillik
stireleri kapsarlar.

Planlama caligmalarinda (asamalar yapilan planin ¢esidine gore cogaltilmakla
birlikte genellikle) alt1 asamadan sz edilebilir. Bunlar;



e Ulasilmak istenen amaglarin tespit edilmesi,

e Bu amaglara ulastiracak mevcut alternatif ve tahminlerin belirlenmesi,

e Belirlenen alternatiflerin karsilastirilmasi,

e Alternatifler arasinda en uygun goriilenin secilmesi,

e Tespit edilen amaglara ve bu amacglara ulasmada belirlenen en uygun alternatiflerin ne
kadar zamanda gerceklestirileceginin (plan hedeflerinin) kararlastirilmasi,

e Uygulamaya konulan planlama c¢aligmalarinin (goriilen olumsuzluklarin giderilmesi igin)

kontrol ve denetlenmesi.

Yapilan planlarin, beklenen amaglar1 gergeklestirebilmesi i¢in, bir takim 6zellikleri tagimasi

gerekmektedir. Bunlar;

e Plan, acik, kesin ve gerceklestirilebilecek bir amaca yonelik olmalidir,

e Orgiitiin degisen i¢ ve dis sartlarina uyum gdsterecek biro esneklikte olmalidir,

e Yapilmasi ve uygulanmasi en az giderle gerceklestirilmelidir.

e  Orgiitiin benimsedigi ilke ve standartlara uygun olmalidir,

e Orgiitiin varolan imkanlarindan miimkiin oldugu kadar yararlanarak yeni yetki, mevki ve

araglar gerektirmemelidir.

Planlamanin yararlar1 oldugu gibi, birtakim sakincalar1 da s6z konusudur.
Planin, yoéneticinin degismesi durumunda yeni gelenin kendine gore is
yapmasini énlemesi(Tortop, 1990:54),personelin, malzemenin, yerin en etkili ve
ekonomik kullanimini saglayarak yoneticinin ¢aligmasini basitlestirmesi (Eren,
1979:46), kontrol, uyumlagma ve yiiriitme gibi diger yonetim rollerine yardim
etmesinin yaninda, bir ¢ok yanlis anlasilmalar1 Onlemesi, yetki devrinin
kolaylastirmasi, uygun calisma siirecine imkan tanimasi ve bir ¢ok calisma
kolayliklariin bulunmasi gibi yararlari nin yaninda ileriyi gormedeki
isabetsizlik, zaman ve emek harcamada pahalilik, esneksizlik, 6zgirligi
kisitlama gibi tehlike ve sakincalar1 da bulunmaktadir (Dinger, Fidan, 1996:242

Planlama davranigina isgoérenlerin katiliminin saglanmasi gerekir. Aksi halde
isgorenin plani anlamasi ve uygulamada istekli davranmasi zorlasir. Katilimin
oldugu planda c¢aligsanlarin, iretici (fikir) gii¢lerini kullanacaklarindan
verimlilikleri de artar. Yoneticiler neler yapilmasi gerektigini dikte ettirme
yerine planlamada isgdrenlerin etkin olmalarini gizil giiclerini kullanmalarini
saglamalidir(Aydin, 1986:76). Ilgili olduklar1 halde isgdrenlerin planlamanin
disinda  birakilmalari,  sorumluluklarin  paylasilmasini  gili¢lestirerek



verimliliklerini diistirecektir.

Orgiit yoneticisinin, isgdrenlerin planlamaya katilmalarmi gergeklestirmesi
yaninda planlardaki degisikliklerden haberdar olmalarin1 ve yeni duruma uyum
gostermelerini de saglamasi gerekir.

2.2.3. iletisim

Yoneticilerin basaris1 ve organizasyonlarin etkinligi iizerinde rol oynayan en Onemli
siireglerden birisi de iletisim siirecidir(Kogel, 1984:221). Genis anlamiyla iletisim,
duygularini, diisiincelerini, bilgilerini belli simgelerle anlatan gonderici ( yani kaynak) ile bu
simgeleri ¢ozlimleyip, algilayan ve anlayan bir alicidan olusan sistemler biitlinli olarak
tanimlanabilir.

Isletmelerde orgiitii olusturan bireylerin ortak bir amaci1 ve bu amaci gegeklestirmek iizere
isbirligi ve iletisim i¢inde olmalar1 gerekmektedir. Belirlenen amaclar dogrultusunda gerekli
islemleri gerceklestirmek iizere oOrglit iginde c¢esitli boliimler, kademeler ve mevkiler
olusturulmustur. Iste bu degisik kademe ve mevkiler arasindaki emir-komuta zinciri, farkl
faaliyetlerin esglidiimlenmesi i¢in de etkili, giivenilir bir iletisim siirecine (agina) ihtiyag
duyulmaktadir. Bu siire¢ i¢inde bulunan 6geler, birbirleri ile siirekli iliski i¢inde olup, her bir
Ogenin diger Ogelerin timiinii devamli olarak etkiler ve siirekli olarak diger 6gelerden

etkilenir.

[letisim siirecinde yer alan 6geler ise; “kaynak — mesaj — kodlama — kodagma — kanal — alic1 —

etkileme — geribildirim” dir.

Tablo 2.2 iletisim Siireci

Kaynak Kanal Alict




Mesaj Mesaj
—> E—

Geribildirim

Yukaridaki tabloda verilen kavramlarin kisa agiklamalar1 asagida verilmistir:

e Kaynak, iletisim siirecini baglatan, mesajlar1 aliciya gonderen kisi, kisiler ya da orgiit
olarak tanimlanabilir.

e Mesaj, bir seyi aktarmayi, iletmeyi isteyen kaynagin iirettigi sozel, gorsel ve gorsel-isitsel
simgelerden olugsmus somut bir tirlindjir.

e Kodlama, bilginin, diisiincenin, duygunun iletime uygun hazir bir mesaj bigimine
dontistiiriilmiis seklidir.

e Kodagma, mesajin yorumlanarak anlamli bir hale getirilmis bigimidir.

e Kanal, duyu organlarini uyarabilen ve belli fiziksel 6zellikleri olan araclardir.

e Alicy, iletisim siirecinde, kaynagin gonderdigi mesaja hedef olan kisi, grup ya da kitledir.

e FEtkileme, kaynak tarafindan kodlanarak génderilen ve alici tarafindan algilanarak anlama
donlisen mesajin  sonucunda alicinin  davraniglarinda ortaya c¢ikan gelisme ve
degismelerdir.

e QGeribildirim, alicinin kaynagin mesajina verdigi cevabi degerlendirerek, mesajini yeniden

diizenler ve iletir.

[letisimin bu sekilde tamamlanmasindan sonra, geribildirim siirecinde aliciyla
kaynak yer degistirerek, alic1 kaynak, kaynak da alict konumuna geger.

Orgiitsel iletisim, yoneticinin gonderdigi mesajm anlamini, isgdrene anlatmasini,
benimsetmesini, onu eyleme gecirmesini de kapsar. Orgiitsel iletisim, orgiitsel
amaclar1 gergeklestirmek i¢in yapilan islem ve eylemlerden geribildirim yoluyla
tepkileri, yanitlar1 tasimak zorundadir. Bodylece oOrgiitsel iletisim, hem
yoOneticinin isgoreni etkilemesini, hem de isgdérenin ydneticiye yanitini igeren
cift yonlii bir iletisim siireci olarak gergeklesir.



Bir sistem olarak iletisim olgusunun en buyuk amaci, orgutsel iligkilerin
belirli bir duzen igine sokulmasi ve boylece orgutsel amaglarla bireysel
amagclar arasinda bilingli bir dengenin kurulmasidir. Orglitler agisindan
bakildiginda iletisim bir orgutin c¢esitli birimleri ve c¢alisanlar arasinda
bilgi, duygu, anlayis ve yaklagim paylagimini, bu paylagsma surecindeki
her turli ara¢c — gere¢ ve yontemi, s6z konusu aktarma ile ilgili ¢esitli
kanallari ve mesaj seklini icermektedir (Sabuncuoglu, 1984:11).

Orgiitsel iletisim insanin iletisim davramsiyla ve davramisimi belirleyen diisiinceleriyle

yakindan iligkilidir. Bu nedenle iletisim davraniglarimizi sorgulamak, davranislarimizin
altinda yatan nedenleri anlamak, eksigin giderilmesine, yanlisin diizeltilmesine g¢aligmak
gerek kisisel gerekse Orgiitsel iletisimin iyilestirilmesi agisindan son derece Onemlidir.
Orgiitsel iletisimi olumsuz yonde etkileyen faktorlerin ortadan kaldirilmasi, bdylece iletisimin

tyilestirilmesi her seyden once iletisimde empatik yaklasimi bilmekten ve onu kullanmaktan

geger.

2.2.4. Orgiitleme

Orgiitler insan yasaminin vazgecilmez bir unsurudur. Bireylerin kendi kisisel
amaglarina ulagsmak i¢in oOrgiitlere katildiklar1 ve bu amaglarin paralelinde
orgiitsel amaglar1 gerceklestirme yoniinde caba harcarlar. Orgiitlerin ortaya
cikmasinda en biiyiik etken, insan yeteneklerinin sinirli olmasi ve kisisel olarak
basarilamayan bir ¢cok seyin basarilmasina firsat tanimasidir.

Orgiite girdilerin saglamasi, yapilacak islerin belirlenmesi, birimlerin kurulmasi,
kimin ve neyin nerede bulunacagina karar verilmesi, amaca ulagmay1 saglayacak

bir yapmin olusturulmasi (Ar, 1989:30; Basaran, 1986:60; Kaya, 1991:103),
orgiitteki birimlerin iglevlerinin ve yetkilerinin belirlenmesidir.

Orgiitleme, planlama ile i¢ i¢edir. Planlama asamasinda amagclar belirlenirken,
orgiitleme asamasinda amaglara ulasmak icin gereken faaliyetler ile bu
faaliyetleri yiiriitecek kisilerin rol ve sorumluluklari belirlenmektedir.

Orgiitlerde iki tiir amag¢ gerceklestirilmelidir. Birincisi, toplumun arzularina cevap vermek
icin teknik veya ekonomik bir {iretim, ikincisi ise orgiit iiyelerinin ihtiyaglarini karsilamaktir.
Bir Orgiitiin yagamas1 ve geligsmesi, Orgiit tiyelerinin kisisel amaclarinin orgiit amaglarini
destekleyici yonde olmasina baglidir. Yani her iki amacinda birbiriyle uyum iginde olmasi,

orgiitsel basariy1 getirecektir. Bu da orgiitiin iist kurulunu olusturan yoneticilerin sergiledikleri



yetenekli tutum ve davranislar ile gergeklesecektir.

Bir yonetim araci olan orgiitsel davranig, genellikle (ve agirlikli olarak) insan,
yapi, teknoloji ve dis sosyal sistem arasindaki iliskileri inceler. Orgiitlerde
calisan insanlarin, Orgiitsel faaliyetler aracilifiyla tatmin etmeye c¢alistiklar
gereksinimleri vardir. Bu bireyler Orgiitten ekonomik, sosyal ve psikolojik
yararlar bekler. Orgiitiin sorumlulugu, insanlarin drgiitiin amagclarina ulasmasina
yardimct olurken, kendi ihtiyaglarinin da tatmin edildigi bir davranigsal ortam
olusturmaktir. Amaglanan 6rgiitsel basari ve personel tatminidir.

2.2.5. Giidiilleme

Bir ¢cok tanimi yapilmakla birlikte, temelde psikolojik bir olgu olan giidiilemeyi
(motivasyon); “kisilerin belirli bir amac1 gerceklestirmek tlizere kendi arzu ve
istekleri ile davranmaya yoneltme” seklinde tanimlamak miimkiindiir. Insanlar1
calismaya 6zendirme ¢ok karmasik nitelikleri olan bir kavramdir. Bunun nedeni
ise, insan ihtiyaglarinin ¢esitliligi ve karmasik yapisidir.

Gtldiilemenin, yani insan1 ¢alismaya sevketmenin yOnetim psikolojisinin en
onemli unsurlarindan biri haline gelmesinin sanayi devrimindeki son hamlelere
bagli oldugu (Dinger, Fidan, 1996:307) sdylenmektedir.

Yasadigimiz cagda, Ozellikle sanayide ilerlemis toplumlarda otomasyona
gecilmesi ve kitle liretimine gidilmesi, isgiliciiniin isinden elde edecegi tatmini
daha da azaltic1 bir rol oynamistir (Kogel, 1993:37). Bu tip yerlerde caliganlar
islerinden ¢ok az zevk almakta ve bir isi ger¢eklestirme ihtiyacini hemen hemen
hi¢ tatmin edememektedirler. Insanlarin farkli yapida olmalarinin yaninda, farkl
cevreden gelmeleri nedeniyle ihtiyaglarinin da birbirinden farkli olmasi,
bireyleri giidiilemede hangi tiir araglarin kullanilacagi konusunu giindeme
getirmektedir. Mesela, bir isgéren i¢in para onemliyken diger bir isgéren icin
saglikli ¢alisma sartlar1 veya is tatmini 6zendirici bir unsur olabilir.

Insanlar islerini, mesleki bilgi ve kariyerlerini gelistiren kendilerini doyuma
ulagtiran anlamli bir etkinlik olarak goérme egilimindedirler. Dolayisiyla
isletmeler calisanlarinda, orgiite karst bir ciddiyet duygusu gelistirmelidirler.
Uygun tutum ve davranislar ise; igsgorenlerin degerler sistemi, calisma sartlari ve
aldiklar1 giidilleme ile belirlenmektedir. Bazi Asya {ilkelerinde yapilan bir
arastirma kiiciik ve orta boy isletmelerde verimliligin, isgorenlerin uygun
bicimde giidiilenmesi ile kolayca %90’ lara yiikseltilebilecegini gostermistir
(Prokopenko, 1995:256).

Gilidiileme (motivasyon) konusunda yoneticilerin kullanabilecegi ¢esitli teori ve
modeller gelistirilmis, bu teori ve modellerle yoneticilerin ¢alisanlarin1 motive



eden faktorleri tespit edebilmeleri, gilidiillemeyi siirdiirebilmeleri ve kendi
konumlarinda yardimci olabilmeleri amaclanmistir. Giidiileme teorileri arasinda
en c¢ok bilineni, Abraham Maslow’ un “Ihtiyaglar Hiyerarsisi” teorisidir. Bu
teoriye gore; insan belirli bir hiyerarsi (kademelendirme) izleyen ihtiyaglara
sahiptir. Thtiyaclarin kisiyi davranisa sevketme ozelligi, bunlarin tatmin edilme
derecesine baghdir. O’ na gore insanlarin biitiin ihtiyaglar1 (zorunlu karsilanma
derecelerine gore) su sekildedir:

Kendini gerceklestirme iht.:
Var
5 olan potansiyeli gerceklestirme,
yenilikgilik.

Sevgi ve sayg Iht.: Prestij, basari,
4 aidiyet duygusu.

Sosyal Ihtiyaclar: Gruba mensup olma,
3| kabul edilme, dostluk v.b.

Giivenlik Thtiyaclari: Can ve is giivenligi,
2| hastalik ve yaslilik gibi hallerde kendini
kendini garantiye alma.

Fizyolojik Thtiyaclar: Yeme, icme, barinma
1 v.b.

Sekil 2.2 Maslow’ un ihtiyaglar Hiyerarsisi

Bu asamalar bir Oncelik sirast gosterir ve birey ancak birinci ihtiyacin
karsiladiktan sonra ikinci siradaki ihtiyacini diisiinebilir. Insanlar, farkina
vardiklar ihtiyaglarini gidermek i¢in c¢aba gosterirler. Ciinkii farkina varildig
halde giderilmeyen ihtiyag, kiside rahatsizlik ve gerilim meydana getirir.
Maslow bu nedenle, kisilerin bulunduklar ihtiyag basamagini bilmenin énemli
oldugunu vurgulamaktadir. O’ na gore, henliz giivenlik ihtiyacin
karsilayamamis bir kisi, kendini gosterme ihtiyacimi algilayamayacak ve
dolayisiyla bunun karsilanmasi igin davranisa gecmeyecektir. Ornek olarak,
gecict iscl statiisiinde calisan, yani gelecegini glivence altina almamis bir
1sgoren, prestij sahibi olmay1 bir ihtiyag¢ olarak algilamayacak ve bu yonde bir
davranista bulunmayacaktir. Bu nedenle yoneticilerin, isgorenlerinin hangi
ihtiyag basamaginda olduklarim1 iyi saptamalari gerekmektedir (Giirgen,
1997:205).

F. Herzberg tarafindan gelistirilen ve Maslow’ un ihtiyaclar hiyerarsisi
teorisinden sonra en fazla bilinen giidilleme teorisi, Cift Faktor (Hijyen-
Giidiileme) teorisidir. O’ na gore hijyenik etmenler; sirket politikast ve
yonetimin kd&tiiye gitmesi, amir ile insani iligkilerin iyi olmamasi, ayni



diizeydeki 1§ arkadaslar1 arasinda gecimsizlik, {icret azligi, is giivenliginin
yetersizligi v.b. etmenlerdir. Giidiileme etmenleri ise; isyerinde basarilariyla
taninmanin verdigi mutluluk, bundan dolay1 takdir edilme ve ddiillendirilme,
yetenek ve bilgilerine uygun bir iste calisma v.b. dir (Giirgen, 1997:206).
Isgiiciiniin giidiilenmesi ile ilgili Vroom’un Umit (Bekleyis)Teorisi, Lawler ve
Porter’ in Gelistirilmis Umit Teorisi, Adams’ m Odiil Adaleti ve Esitligi Teorisi
gibi pek ¢ok farkli teori bulunmaktadir.

Glinlimiizde ne istedigini bilen ve bunlar1 tatmin etmek ic¢in c¢alisma hayatina
giren iggéreni mutlu etmek ve basarili kilmak giidiileme ile miimkiindiir.
Yoneticiler, ekonomik, psiko-sosyal ve yonetsel araglarla ¢alisanlarin
ihtiyaglarim1  doyurarak onlar1  Orgiitte tutabilir ve potansiyellerinden
yararlanabilirler. Bu anlamda isletmelerde kararlara katilma, fiziki g¢alisma
sartlarinin  1yilegtirilmesi, strekli egitim, yetki devri, kara katilma, is
zenginlestirme gibi uygulamalar ¢alisanlar1 giidiilemede Onemli araclardir
(Glirgay, 1997:9).

Yukarida da belirttigimiz gibi yoOneticilerin asla unutmamalar1 gereken, her
insan1 giidiilleyen seyin farkli oldugu ve olabilecegidir. Beklentiler orgiitsel
ortamda karsilandigi silirece anlamli olacaktir. Bu baglamda giidiilenmis
isgorenlerle calisan isletmelerde;

- Isletme aile olarak algilanir,

- Personel, igini anlamli algilar ve roliiniin 6nemli oldugu duygusuna sahip
olur,

- Tletisim etkin ve agik olur,

- Isbirligi gerceklesir,

- Risk, sorumluluk ve ddiillendirme arasinda denge olusur,

- Daha az miisteri sikayeti,

- Daha az hata,

- Daha az isten ayrilma,

- Daha yiiksek verimlilik,

- Daha yiiksek moral,

- Daha az kaynak israfi, gibi ¢ogaltilabilecek sonuclar olusur.

Giinlimiizde kaliteyi yakalamak isteyen isetme sahipleri ya da ydneticiler,
isletme biiyiikliikleri ne olursa olsun bunun calisan personelinden gegtigini
unutmamalar1 gerektigi gibi, giidiilemenin asla gozardi edilmemesi gereken bir
yontemler biitlinii olarak siirekli uygulanmasini da bilmeleri gerekmektedir.

2.2.6. Esgiiddiimleme

Esgiidiim; orgilitin amaglarim1  gerceklestirmek i¢in eldeki insan ve madde



kaynaklarinin katkilarimi biitiinlestirmek (Aydin, 1986:82), baska bir ifade ile
ortak bir hedefe varmak amaciyla, bir isin daha etkili bir sekilde yapilmasi icin,
insanlarin ¢abalarim1  birbiri ardi sira gelerek, i¢ ice gecip birbirlerini
biitlinlemelerini saglayacak sekilde birlestirerek, gerekli isbirligini, en uygun
ortami, zamani, eleman ve malzeme ile gerceklestiren bir islevdir(Dinger, Fidan,
1996:270-271). Bir orgiitte isbirligi ve belli amaglarin olmasi yeterli degildir.
Ciikli bunlar orgiitleme ve planlama islevlerinde yer almaktadir. Esglidiim i¢in
islerin ayn1 zamana denk getirilmesi (senkronizasyon) gerekir.

Esglidiimii gerceklestirmek i¢in, dogal gruplarin 6zendirilmesi, gorevlerin
acikca tamimlanmasi, objektif denetimin uygulanmasi, grup toplantilarinin
yapilmasi, iyi bir iletisim sistemi gelistirilmesi, ise iliskin ag¢iklamalarda
bulunulmast ve hizmet i¢i egitim (Atakl,1996:28-29), gibi yollar
onerilmektedir.

Bir orgiitte, yonetme yetkisine sahip her y6netici kendi bolimiiniin esgidiimiini
saglamakla gorevlidir. Isgorenlerin daha etkin ve verimli olmalar i¢in gerekli
olan esgilidiim islevi sonunda elde edilebilecek yararlar sdyle siralanabilir;

e Yeni diislince ve goriislerin yayilmasina, gelismesine imkan verir.

Sorunlar kime ait olursa olsun Orgiitiin diger personeli tarafindan gercek
anlamiyla anlagilir.

[leri diizeyde maddi ve manevi anlasma saglanir.

Orgiitiin politikasi, plan1 ve prensipleri ayni1 sekilde anlasilir.

Islerin diizenli bir sekilde yapilmas: ilgililerin calisma istegini artirir.
Isgorenler arasinda kiskanghig azaltip yardimlasmay: saglar (Onal,1995:194-
197).

Bu baglamda, insan kaynaklar1 biraraya gelir, isgorenlerin farkli alanlarda sahip
olduklar1 sorumluluklarinmi birlestirerek daha ¢ok basar1 saglamalar1 gergeklesir,
arkadaglik iligkileri geliserek verimliliklerini olumlu yonde etkiler.

2.2.7. Kontrol (Denetleme) ve Degerlendirme

Denetleme, davranigi kontrol etme siireci (Taymaz, 1982:1), yapilanin ger¢eklesmesi
beklenen durumla ne derecede ortiistiigliniin karsilastirilmas1 (Massie, 1983:87), isin gitmesi

istenilen dogrultuya yoneltilmesi (Tortop, 1990:152) seklinde tanimlar yapilabilir.

Degerlendirme ise; denetlemenin bir uzantisi olup, isi yapana ya da ise iliskin olarak varilan

yargidir. Orgiitiin yonetim faaliyetlerini degerlendirilmesi kontrol asamasinda gergeklesir.



Kontrol sistemi anlasilabilir olmali, 6rgiit diizenini izlemeli, sapmalar1 aninda ortaya koymali,
esnek olmali, diizeltici faaliyetlere dikkat c¢ekmeli ve ekonomik olmalidir. Kontroliin
(denetlemenin) anlamli olabilmesi icin iggérenlerin Orgilit amaglarini, kendi gorev ve
sorumluluklarin1 iyi bilmeleri gerekmektedir. Bunun sonucunda sapmalarin belirlenip
diizeltici tedbirler alinmasi kontrol ile miimkiin olur.

Kontrol siireci dort asamada gerceklesmektedir. Bunlar; standartlarin  belirlenmesi,

gerceklesen durumlarin Olciilmesi, standartlarla gergeklesen durumun karsilastirilmas: ve

diizeltici tedbirlerin alinmasidir (Ozevren, 2000:181,183,185,186).

Kontrol ve degerlendirme, yonetimin ayrilmaz parcalar1 olup orgiit yoneticileri tarafindan
yerine getirilmektedir. Bu iki siirecin bazi ilkeler dogrultusunda gerceklestirilmesi, amacinin
Orgiitiin amaclarin1 gerceklestirmeye yonelik olmasi, gelistirme aract olarak kullanilmast,
konunun 6zel yasam degil orgiitteki davraniglar olmasi (Basaran, 1985:94) gerekir. Diger bir
nokta ise, oOrgiitlerde uzaktan ve genel kontroliin daha verimli oldugudur. Yakin ve siki
denetimden yana olan yoneticiler, denetleme sorululugunu isbirligi icerisinde yerine getiren

ve bu sekilde davranan yoneticilerden daha az basar1 ve verim elde etmektedir.

Yoneticilerin giinliik ¢alismalardan haberdar olmasi, kimin ne yaptigini bilmesi 6nemlidir.
Orgiitte is ve personel durumunu bilmeyen yoneticinin verimli g¢aliyma saglamasi

beklenemez. Orgiitiin olumlu ya da olumsuz ydnlerini iyi tanimasi gerekir.

Denetleme ve degerlendirmenin verimi etkiledigi bir gercektir. Bu davranisin yapildigi is
yerlerinde verim yiikselmekte yapilmadigi is yerlerinde ise verim diigmektedir (Tortop,
1990:154). Davranig yoneticilerin diginda personel tarafindan (otokontrol sistemi)

benimsendigi oranda basarili olmaktadir (Taymaz, 1982:3).

2.3. Verimlilik Yonetimi

2.3.1. Verimlilik Kavrami,Niteligi ve Rolu

Verimlilik, giiniimiizde ekonomik gelismeyi saglayan asil itici gii¢ 6zelligini kazanmasindan
(fark edilmesinden) sonra iktisat¢ilarin, girdi maliyetlerini azaltict etkisi yOniiyle

finansmancilarin, isletmenin performansini yiikseltmesi yoniiyle de, yonetici ve teknik



personelin ( Ugur, 1995:95) ilgisini iizerinde toplayan vazgeg¢ilmez bir kavram durumundadir.

Ister gelismis, ister gelismekte olan ve serbest piyasa ekonomisi ya da merkezi planlama
uygulayan tiim iilkelerde, ekonomik (biiylimenin ve) gelismenin temel kaynagi verimlilik

artigidir.

Verimlilik kavramu ile ilgili pek ¢ok tanim yapilmistir. Ancak yapilan tanimlamalar1 genis ve
dar anlamiyla ifade etmek, kavrami anlama noktasinda daha yararli olacaktir. Genis anlamiyla
verimlilik, amaclara ulasmada kullanilan araglarin duyarlilik ve etkinligini 6lgen soyut bir
kavram (Dogan, 1987:20) olarak tanimlanmaktadir. Dar anlamda (ekonomideki anlamiyla)
verimlilik, “bir iiretim ya da hizmet sisteminin iirettigi ¢ikt1 ile, bu ¢iktry1 meydana getirmek
icin kullanilan girdi arasindaki iliskidir. Bu nedenle verimlilik, ¢esitli mal ve hizmetlerin
tiretimindeki (emek, sermaye, arazi, malzeme, enerji, bilgi gibi) kaynaklarin etken
kullanimidir” (Prokopenko, 1995:3) seklinde tanimlamak miimkiindiir. Bu tanimi formiile

ettigimizde;

Cikt1 (Output)
Verimlilik = olarak ifade edebiliriz.
Girdi (input)

Verimlilik (ile ilgili son bir tanim yapilmak istenirse); sonuglarla, bu sonucu
elde etmek i¢in harcanan zaman arasindaki iligki olarak da tanimlanabilir.
Zaman c¢ogu kez, evrensel bir Ol¢cli oldugu ve insan denetimi disinda
kaldigindan, iyi bir paydadir. Istenen sonucu saglamak icin harcanan zaman
azaldikga, sistemin verimliligi artar.

Verimlilik kavramini ¢esitli agilardan (lilke ekonomisi, isletmeler, tiiketiciler ve
calisanlar agisindan ) ele almak gerekir. Konuya iilke ekonomisi agisindan
bakildiginda, elde bulunan kaynaklarla tiim iilkede ve her alanda iiretimin
artmasina ekonomide verimlilik (Ugur, 1995:95) denmektedir. Boyle bir
ekonomik yapi, daha ucuza daha kaliteli mallar tiretebilecek buna paralel olarak
tilkenin dis pazar payr ve ihrag gelirlerindeki artis da ekonomik biiyiimeyi
beraberinde getirecektir.

Isletmeler agisindan ise verimlilik oranlari, bir denetim araci olarak (yani
katlanilan maliyet ile elde edilen ¢iktilar arasindaki iliskinin kontrol edilmesinde
ve diger isletmelerle yapilacak karsilastirmalarda) kullanilmaktadir.

Verimliligin tiiketiciler agisindan Onemi, fiyatlara olan etkisidir. Normal



sartlarda verimlilik artis1 (fiyatlarda gerilemeye neden olmakta ve beraberinde)
istikrar getirmektedir. Bu baglamda verimliligi yiikselterek elde edilecek tliretim
artislarinin ya da (iliretimde) saglanacak maliyet diisiislerinin enflasyona karsi
miicadelede etkili ve giivenilir bir yol oldugu sdylenmektedir.

Verimlilige c¢alisanlar agisindan bakildiginda ise, verimlilik artiglarinin
saglayacag iiretim ve satis gelirlerindeki artiglar sayesinde iicretlerde de olumlu
yonde degismeleri giindeme getirecektir. “Ucret ve gelirlerdeki asmmanin, fiyat
endekslerinin yanisira, verimlilik artisina bagli olarak giderilmesi giinlimiizde,
gittikce daha fazla benimsenen bir politika haline gelmektedir” (Ugur, 1995:97).

Verimliligin milli refaht artirmadaki 6nemi, bugiin herkes tarafindan kabul
edilmektedir. Verimlilik artisindan yararlanmayan higbir insan etkinligi yoktur.
Bu durum; gayri safi milli gelir, ek sermaye ya da emek kullanimi sonucu degil,
isgliciinlin etkililik ve kalitesindeki artistan kaynaklandigi i¢in dnemlidir. Bir
baska ifade ile, verimlilik artinca milli gelir ya da gayri safi milli hasila girdi
faktorlerinden daha hizh artar(Prokopenko, 1995:7).

Bu nedenle, verimlilik kazanglarinin katkilar1 oraninda dagitilmasi durumunda,
verimlilik artis1, hayat standartlarinda dogrudan artis saglayacaktir. Giintimiizde
verimliligin, gercek ekonomik kalkinmanin, sosyal ilerlemenin ve hayat
standard1 artisinin, tiim diinyadaki tek kaynagi oldugunu sdylemek herhalde
yanlis olmayacaktir.

2.3.2 isletme Diizeyinde Verimlilikle lgili Yaklasimlar

Isletmelerde verimliligin artirilmas1 igin birbirinden farkli ¢esitli yaklasimlar
kullanilmaktadir. Bunlardan, genel ve uluslararasi olmasi nedeniyle ILO
(Uluslar arast Calisma Orgiiti’ niin) OD/PIP (Organizasyon Gelistirme /
Performans Artirma Planlamasi) Yaklasimi ve ALA (Aktif Ogrenme Biirosu)
Performans Artirma Programi Yaklasimlarindan s6z edebiliriz.

ILO OD/PIP Yaklasimi, Robert Abramson ve Walter Halset tarafindan
gelistirilmis bes asamal1 bir yaklagimdir. Bunlar;

1. Ilk teshis

Performans Artirma Planlamasia Y 6nlendirme

Tiim Organizasyona Teshis Koyma ve Faaliyet Planinin Hazirlanmasi
Uygulama

Degerlendirme ve Yanliglar1 Diizeltme

Nk W

Birinci asamada, yonetim kademesi farkli bakis acilar1 gelistirerek isletmenin
genel performansini ve gelirini artirmak amaciyla olmasi gerekli yaklagimlar
birlikte arastirirlar.



Ikinci asamada, ilk asamada yapilan arastirmalar 1s131nda bir performans artirma
planlamas1 yapilir ve ilgili tarafa bu siirecin imkanlari, felsefesi, amact nasil
uygulanacagi (cgesitli evreleri) tanitilir. Planin uygulanmasinin isletmeye yararh
olacagi varsayilarak iist yoneticilere planin uygulanabilirligi konusunda ( iki ya
da ti¢ gilinliik yonlendirme programlariyla ) deneme imkani verilir.

Tiim organizasyona teshis koyma ve faaliyet planinin hazirlanmas1 asamasinda,
biitiin yonetim diizeylerindeki yoneticilerin katildig: ( iki ya da {i¢ giin siiren )
uygulamali seminer seklinde diizenlenir. Bu seminerler, isletme amaglarinin,
performans gostergelerinin, sorunlarin (ve sorunlarla ilgili faktorlerin)
belirlenmesini saglayacak sekilde diizenlenir. Ayrica yapilan seminerler, faaliyet
programlar1 i¢in ¢esitli stratejiler gelistirilmesine de yardimci olur.

Dordiincii asamada, bir dnceki asamada belirlenen amaclar ve stratejiler, isletme
birimleri ve isletmede calisanlara 6zgii uygulanabilir hedeflere doniistiiriiliir ve
uygulanir.

Son asama olan degerlendirme ve yanlislar1 diizeltmede ise, uygulama sonunda
elde edilen performans gostergeleri, amaglarin gerceklestirilme derecesi gibi
tim uygulama g¢alismalar1 gozden gecirilerek bir sonuca varilir. Elde edilen
veriler sayesinde ya amaglarin diizeltilmesi ya da yeni amaglar ve yeni faaliyet
pogramlarinin belirlenmesi saglanmis olmaktadir. Son asama, ayni zamanda
isletmenin yeni talepleri karsilamada yeterli esneklige sahip olmasi imkanini da
vermektedir.

ALA Performans Artirma Programi Yaklasimi, yukarida sozii edilen ILO OD/
PIP Yaklagimindan temel felsefe olarak pek farkli degildir. Bu yiizden
yaklasimin belirledigi dort asama kisaca asagida verilmistir;

1. Isletmenin su anda hangi durumda oldugunu (verimliligin 6l¢iilmesi, analiz
edilmesi ve firmalararas1 karsilastirmalar yaparak) belirlemek,

2. ( Denetim sonuglarint yorumlayarak) verimlilige engel teskil edebilecek
temel verimlilik sorunlarini belirlemek,

3. ( Etkinlik alanlarinin belirlenmesi ve planlar iizerinde goriis birligine
varilarak) nereye ulagilmak istendigine karar vermek.

4. ( Isletme ici ve isletme dis1 etkin 6grenme gruplart yoluyla programi
uygulamaya koyarak) verimliligi artirmak i¢in gerekli etkinlikleri baglatmak.

Bu iki yaklasim disinda, isletmelerde hem bireysel hem de tiim isletme
verimliliginin artirilmasi ile ilgili teori olusturan Kurosawa’ nin Yapisal
Yaklasimi, yatirnmin getiri oranina ve kara gore ( ki bunlar, {lirlin fiyatlari, birim
maliyetler, tesislerin kullanim orani ve verimliligi v.b.) belirlemeye calisan



Gold’ un Yaklagimi ( Prokopenko, 1995:88-91). sayilabilir.

Bu kismin basinda da belirtildigi gibi, isletmelerde verimliligin artirilmasi icin
birbirinden farkli c¢esitli yaklasimlar kullanilmaktadir. Bunun nedeni, (
yoneticiler, isgorenler, yatirimcilar, miisteriler gibi) isletmeyle farkli gruptan
insanlarin iligkisi olmasi ve bu gruplarin her birinin farkli amaclara sahip
olmasindan kaynaklanmaktadir.

Isletme diizeyinde verimlilikle ilgili 6rnek olarak verilen iki yaklasim ve
digerleri, aslinda isletmelerde verimliligin artirilmast yoniinde belirlenen
stratejilerde yogunlagmaktadir.

2.3.3. Verimlilik Egitimi

Toplumun egitim ihtiyaci artarken, modern egitim sistemlerini bi¢cimlendiren
sosyal, ekonomik ve teknolojik sartlar da degismektedir. Buna bagli olarak hizla
gelisen is hayatinin tiim boyutlar1 icin insangiiciinii yetistirmek, gelisimini ve
devamini saglamak gerekmektedir.

Diinyadaki egitim sistemlerinde, egitim sektorii ile sanayi sektorii arasindaki
farkliliklar ve iletisim eksiklikleri giderilerek, bu iki sektoriin ortaklasa
calismalar1 amaglanmakta ve bu yondeki calismalarin Orneklerinin her gecen
giin arttif1 (Akgil, 1998:18) soylenmektedir. Egitim sisteminden beklenen, tilke
kalkinmasi i¢in her alanda gerekli bilgi ve becerilerle donanmis bireylerin
yetistirilmesidir. Ancak bu durum, egitim programlarinin sadece bilgi yiiklii
olmasina ve bilginin teorik boyutta kalmasina neden olmustur. Oysa bilgi,
uygulamasiz; sadece onun teorik boyutuyla hayata gecirilemez. Kald1 ki, teorik
bilginin saglikli 6gretilmesi konusu tartigilmaktadir.

Bireyler, ancak yeterli bir egitim, 6gretim ve gelismeden sonra degerli bir
kaynak ve en Onemli verimlilik etmeni olur. Bu sebeple verimlilik
programlarinin etkililigi, isgiicliniin ve yoneticilerin kalitesine, dolayisiyla
verimliligi artirmaya katkida bulunma istekliligine (Prokopenko,1995:266)
dayanmaktadir.

Bu baglamda organizasyonlarin verimlilik egitimi ile ilgili;

- Isgiicii, teknik personel ya da yoneticilerden hangisinin gelistirilecegi,

- Egitim ve 0gretimle ilgili olarak gelisimin ne sekilde olacagi,

- Verimlilik bilinci, anlayisi ve becerileri konusunda nelerin 6gretilecegini agik
bir bi¢cimde belirlemeleri gerekmektedir.



Yapilan egitim calismalarinin, personele ve isletmeye olan yararlarin1 anlamak
icin bu egitimin degerlendirilmesi gerekmektedir. Isletme sahibi ya da yoneticisi
bunu dort sekilde yapabilir:

Calisan isgiicii ile goriisme,

Egitimciyle goriisme,

Isgdrenin dogrudan bir iist yoneticisiyle gdriisme,
Tim personeli ¢alisirken izleme (Maitland, 1998:69).

Isgorenleri ve iistlerini emek maliyetleri, fiyatlandirma, verimlilik ve sosyo-
ekonomik meseleler arasindaki iligkiler, kalite kontrol ve ¢alisma ydntemleri
gibi kavramlarla miimkiin oldugunca erken, kars1 karsiya getirmek gerekir.
Boyle bir egitim, onlar1 prosediirler, ¢alisma yontemleri ve is tasarimlari ile ilgili
yeniliklere dogru giidiileyecektir.

2.3.4. Verimlilik Artirma Stratejileri

Bir isletmenin i¢inde bulundugu piyasada rakip firmalarin bugiin ve gelecekte
giiclii ve zayif yanlarin1 da g6z oniinde bulundurarak, rekabet edebilmek i¢in
gerekenleri belli amaclar haline doniistiirmesi yani bir strateji belirlemesi
gerekmektedir.

Bir igyeri (santiye, atdlye, fabrika v.b.) dnce saglam bir yapiya sahip olmali,
sonra ¢evre sartlarina uyum saglamalidir. Isletmenin saglam bir yapiya sahip
olmasi; uygun caligma ortami, uygun makine ve aletler (donanim), verimli,
uyumlu ve anlayish ¢alisan personel ile bunlar arasinda iyi bir iletisim kurabilen
yonetim olarak disiintilebilir (Kiugiik, 1995:17). Dolayisiyla boyle bir yapiyi
saglamada yonetime ve yoneticiye biiylik gorevler diismektedir.

Verimlilik artirma stratejisi, iirlin tasarimindan satis sonrasi hizmetlere kadar
tim sistemleri gézden gecirerek, isletmede uzun donemli verimlilik artirma
amaclarin1 gerceklestirmek i¢in, hedefleri, prosediirleri, temel politika ve
planlar1 belirleyen bir karar alma modelidir.

Bu agiklamalardan sonra iyi bir verimlilik artima stratejisi sunlar1 icermelidir;

e Verimlilik artirma kavraminin agik ve kolay anlagilir bir taniminin verilmesi,

e Amaglarin belirlenmesi ( iiretim ve pazarlama da dahil olmak iizere mal veya
hizmetle varilacak hedeflerin belirlenmesi gerekir),

e Amagclara ulagsmak i¢in planlama caligmalarinin yapilmasi ( planlamanin
gelecege donitikliik, isabetli gérme, olabilecek her tirli ihtimale karsi
esneklik ve karar verme gibi Ozellikleri tasimasi gerekmektedir) (Akkus,



1994:15),

e Cari isletme durumunu ve var olan durumun degerlendirilmesi (biitce ve
harcamalarin tahmini hazirliginin yapilmasi),

e (Calisanlarin verimlilik artisina katilmasi ve sorumluluk almasinin saglanmasi
( yonetim etkinligini, yetki ve sorumlulugunu azaltmayacak ya da
yipratmayacak bi¢imde, katilimcilik dogrultusunda gruplara hareket
serbestligi taninmast ),

e Personel biinyesinde yeni becerilerin gelistirilmesi ve bu becerileri kullanma
firsatinin  calisanlara saglanmast (Prokopenko, 1995:80) ( sayesinde
calisanlar, arastirmalar ve deneyler yaparak yeni bilgiler ortaya koyma
imkanina kavusurlar).

e Koordinasyonla ilgili problemlere, piyasa dalgalanmalarina, {iretim ya da
hizmetle ilgili diger olumsuzluklara karsi tedbirlerin alinmasi (Erol, 1991:2).

e AR-GE (arastirma ve gelistirme) faaliyetlerine 6nem verilmesi (AR-GE
calismalar1 yapilirken isletmenin tiretim 6zellikleri, teknolojisi, ¢evre sartlari,
sanayi i¢indeki yeri ve kendi sektoriindeki konumu mutlaka dikkate
alimmalidir (Tlimer, 1995:31).

Yukaridaki maddeleri ¢ogaltmak miimkiindiir. Hi¢ sliphesiz uzun dénemde
diistiniildiigiinde belirlenen verimlilik artirma stratejisi i¢in yapilan harcamalara
(ya da giderlere) gore mali ve sosyal yararlarinin daha fazla olacagindan isletme
yonetiminin (en azindan yaptig1 analizlere gore) emin olmasi gerekir.

2.3.5. isgiiciiniin Sorunlarma Yaklasim

Isletme sahiplerinin ya da tepe ydneticilerinin dikkat etmesi gereken bir baska
husus da, moral, ruh sagligi, beden sagligi, aile i¢i catigmalarin ise yansimasi,
licret yetersizligi ve diger nedenlerle ilgili isgiicliniin karsilastig1 sorunlarla
ilgilenme zorunlulugudur.

Glintimiizde teknolojinin hayatimiza ve endiistriye biiyiik kolayliklar getirdigi
bir gercek olmakla birlikte, insanligin bu caga kadar yasamadigi bunalimlara
yol agtigi da bir gercektir. Isgiicli, bir yandan teknolojiye uyum sorunlar:
yasarken Ote yandan da otomasyon ve Ozellestirme gibi nedenlerle isten atilma
kaygis1 yasamaktadirlar. Is diinyasinda malin istenilen nitelikte ve zamaninda
tiretilmesi ve teslimi onemli bir kalite sorunudur. Bitirme tarihi kesin olan isler
de st diizey yoneticilerde ve isgorenlerde stres olusturmakta, dolayisiyla isten
saglanan doyum da azalmaktadir (Giiler, 1996:192).

Is ortam1 beden sagligina uygun degilse (ki bunlar; kimyasal maddeler, giiriiltii,
sicaklik, nem, monotonluk, ergonomik hatalar v.b. etkenlerdir) meslek
hastaliklarina ve is kazalarina neden olmaktadir. Calisanlarin is doyumu ve ruh



saglhg is yerindeki insan iliskilerinden de etkilenmektedir. Is doyumunun bir
yansimasi olan moral kavrami ¢alisanlarin is yerine karsi tutumunu ifade eder.
Isgorenlerin kendi aralarinda iyi iliskiler i¢inde olmalari kadar, iistleriyle
iliskilerinin olumlu olmasi da 6nemlidir.

Isyeri sahipleri ya da yoneticilerinin, ¢alisanlarinin adil ddeme ve adil davranis
gormeden daha fazlasini hak ettiklerini bilmeleri gerekmektedir. Giinlimiizde
“Yeni Sirket Modeli” kavramindan s6z edilmekte ve isletmenin ¢alisanlarina,
calisanlariin da isletmeye karsi (cogaltilabilmekle birlikte genel anlamda) sekiz
hakkinin oldugu ileri stiriilmektedir. Bunlar:

Ihtiya¢ duyulma hakki,

Caligmalara katilma hakki,

Sozlesmeli is baglantilar1 kurma hakki,
Ogrenme hakki,

Kendi yolunu ¢izme hakki,

Sorumluluk alma hakkai,

[stekte bulunma hakki,

Vaatler sunma hakki (Quigley, 1998;32).

i A T

(Calisanlarin ihtiya¢ duyulma, ¢aligmalara katilma ve 6§renme gibi, yeteneklerini
kullanabilecegi bir ortama sahip olma hakkina karsilik, bu yeteneklerini elinden
geldigince c¢alisma grubu ve isveren adma kullanma yilkiimliligi
bulunmaktadir. Isverenin calisanlarma birey olarak saygi gdstermesi gerekirken,
caliganlar da caligma grubunun ve sirketin olusturdugu biitiine karsi saygi
gosterme yikliimliliigii vardir. Yine calisanlarin sozlesmeli is baglantilari
(sendika) kurma haklar1 bulunmaktadir. Ancak bu baglantinin bir pargasi olarak
kendi kademelerinde ve daha {iist kademelere karsi baglihik ve giivenilirlik
yukiimligii tasirlar.

Her organizasyonda oldugu gibi isletmelerde de calisanlar, aile i¢i
problemlerden etkilenebilir ve bunu bilingalti davranislariyla isyerine
tagiyabilirler. Yoneticiler (kendileri de dahil olmak {izere), sosyal psikoloji
uzmanlari ile isbirligi yaparak ¢oziim yollar1 arayabilirler. Is-aile dengesinin
kurulmasi i¢in yoneticilerin sunlara dikkat etmesi gerekir:

o Isletmenin felsefesi ve stratejisinin bir pargasi olarak kisisel uzmanhig
desteklemek,

e Bireylerin aile sorunlarini da is sorunlar1 gibi ele almalarim1 saglamak ve
bunlar ilgili tartigmalara, 6zellikle zaman taahhiitlerine iliskin tartismalara
katmak,

o Gerektiginde aileleri ile gecirdikleri zamamn etkili kilmak i¢in insanlara yol
gostermek ve rehberlik etmek (anne babalik ve aile i¢i problemlerde asil



sebebin isten dolayr zaman bulamamak degil, sorunlara etkili bir sekilde
yaklasmay1 bilememekten kaynaklandiginin 6gretilmesi) (Senge, 1991:335).

Biitiin bunlarin yaninda isgiicliniin sorunlarina yaklasimda bulunan yoneticilerin
davranig Orlntiilleri de ¢o6ziim yollarini olumlu ya da olumsuz olarak
etkilemektedir.

2.3.6. Calisma Hayatinin Niteliliginin Gelistirilmesi

Gergekte calisma hayatinin kalitesi, islerdeki calisma sartlar1 seviyesini ve
bireylerin orgiit tiyeligiyle ilgili algilamalarini ifade eden bir kavramdir. Pek ¢ok
farkli sekillerde tanimlanan ¢alisma hayatinin niteliginin gelistirilmesi kavrama;
‘insanlarin  giivenli bir ortamda hayatlarin1 siirdiirebilmek i¢in gerekli
ithtiyaclarinin tatminine, faydali olduklar1 duygusunu kazanmalarina, basarilarini
farkedebilmelerine ve yeteneklerini gelistirmelerine firsat veren bir yapiya
kavusturulmas1’ olarak ifade edilebilir.

Bir isletmenin bagarili olabilmesi herseyden once orgiit iiyelerinin g¢alisma
hayatlarim1 kaliteli bir hale getirmekle saglanabilir. Bunun i¢in de calisma
hayatina yonelik (mevcut caligma tekniklerinde degisiklikler yaparak, daha iy1 is
ve calisma sartlar1 olusturmak gibi) bazi miidahalelere ihtiyag olabilir.

Calisma hayatinin niteliginin gelistirilmesiyle ilgili olarak isletmenin yonetim
kademesi ile is¢i sendikalari arasindaki iliskilerden de s6z etmek gerekir.
Sendika ile yonetim arasindaki mevcut iligkilerde ortaya g¢ikan problemlerin
1sbirligi i¢cinde ¢oziime kavusturulmasi 6nemli bir katki saglayacaktir.

Edgar F. Huse, calisma hayatinin kalitesinin nasil saglanabilecegi konusunda
sekiz degiskenden s6z etmistir. Bunlar; adil ve esit ticret, giivenli ve saglikli
calisma sartlari, insan kapasitesini kullanma ve gelistirme firsati, stirekli
biiylime, giivenlik imkani, isletmede sosyal biitlinlesme, is ve hayatin ilgi alan,
caligma hayatinin sosyal yonii ve uygun politikalardir (Dinger, Fidan, 1996:28).



BOLUM III

3. ARMA FIiLTRE SISTEMLERiI SANAYi VE TICARET A.S. UYGULAMA
ORNEGI

3.1. Uygulama Yapilan Orgiite Iliskin Genel Bilgiler

1991 Yilinda kurulan Arma Filtre Sistemleri Sanayi Ve Ticaret A.S. , TSE ve

ISO 9000 normlarina ve toplam kalite anlayisina uygun olarak;
1- Aliiminyum levhadan perfore edilmis veya elyaf katkili kagit filtre malzemesinden,

mutfak tipi firin istii aspiratdrlerde ve havalandirma sistemlerinde kullanilan yag ve hava
filtreleri,

2- Aspiratdr aksamlari,

3- Firn saplari,

4- Filtre baski telleri ,

tiretilerek yurticinde Argelik, Aygaz ve yurtdisinda Siemens, Ariston gibi taninmis firmalarla
birlikte bir¢ok Avrupa iilkesine ihra¢ edilmektedir.

Fabrika, Adapazart I. Organize Sanayi Bolgesi’ nde {iretimine devam
etmektedir.

1994 yilinda Tiirkiye genelinde 115. ve Istanbul’ da 88. firma olarak ISO 9002
kalite belgesini alan Arma Filtre Sistemleri Sanayi Ve Ticaret A.S.” de yonetim
sistemi olarak Toplam Kalite Yonetimi uygulanmakta olup ilkeleri su sekilde
aciklanabilir:

e Miisteri mutlulugu,



Calisanin mutlulugu,

Is basarisi,

Isbirligi ve grup ¢alismasim tesvik,

Stirekli egitim (insana yatirim) ve siirekli gelisme,
En uygun maliyetle kalite,

Sifir hatali tiretim,

Topluma, ¢evreye saygi ve destek olmak.

Arma Filtre Sistemleri Sanayi Ve Ticaret A.S.” de gorevin niteligine uygun
personeli segmek (tespit etmek) amaciyla is istek formunun doldurulmasiyla
baslayan, saglik taramasi, isle ilgili genel bilgiler i¢in yapilan sinav ve bireyi
tanima testleri gibi bir dizi ise alma faaliyet kriterleri belirlenmistir.

Isletmedeki personel politikasinda ise, yiikselme, ddiillendirme, boliim degisikligi, iicret
tespitleri, yeniliklere adaptasyon egitimi gibi c¢alismalar, insan kaynaklar1 departmani
tarafindan yonetim kurulu ile esgiidiimlii ve giiniin sartlarina uygun olarak belirlenmektedir.

(personel politikasi ile ilgili genis bilgi, Ek — I’ de sunulmustur.)

3.2. Arastirmanin Amaci

Bu aragtirmanin temel amaci; Tirkiye’ de Toplam Kalite Yonetimine gecen
isletmelerde uygulanan kalite anlayislarinin yaninda her gegen giin yenilenen ve
degisen kriterlerden biri olan “empatik iletisim” kavraminin, yonetim modelleri,
insan kaynaklarinin etkin kullanimi ve verimlilik iligkilerinin teorik veriler
cercevesinde nasil olustugunu tahlil etmeye ¢aligmaktir. Bu ama¢ dogrultusunda
Arma Filtre Sistemleri Sanayi Ve Ticaret A.S.” de ¢alisanlarin isletme, yonetim
kademeleri ve ¢alisma arkadaslariyla iletisimine, yonetimin empatik iletisime
bakis acist ile bu iletisimin iggoren, dolayisiyla isletme verimini hangi yonde
etkiledigi belirlenmeye calisilmistir. Mevcut durumu betimlemek igin su

sorulara cevap aranmaistir:
1. Isgorenlerin islerinden memnunluk diizeyi nedir?

2. Genel olarak orgiitsel iletisim isgorenler arasinda nasil algilanmaktadir?
3. Yonetici davranislart (empatik iletisim diizeyleri) isgdren verimini hangi yoOnde

etkilemektedir?

3.3. Stmirhliklar

1. Bu arastirma, Arma Filtre Sistemleri Sanayi Ve Ticaret A.S. isgorenleri ile
sinirhdir.



2. Arastirma bulgulari; (yiiz ylize yapilan goriismelerle) mevcut durumun ne oldugu ve (anket

uygulamasiyla) durumun isgdrenler tarafindan nasil algilandigi ile sinirhdir.

BOLUM IV

4. YONTEM

4.1. Arastirmanin Modeli

Arastirma, iki asamada gerceklestirilmis, veriler iki kaynakta toplanmistir. Bunlar:
1. Yiiz ylize yapilan goriismeler ( miilakat ),

2. Anket uygulamast’ dir.

4.2. Evren ve Orneklem

Betimsel bir ¢aligma olan bu arastirmada evren olarak secilen Arma Filtre Sistemleri Sanayi
Ve Ticaret A.S. calisanlarinimn tiimiinii kapsamaktadir. Isletme ¢alisanlar1 arasindan yordama
metodu ile drneklem se¢imi yapilmis olup arastirma, her kademeden toplam 120 calisan

tizerinde gergeklestirilmistir.

4.3. Verilerin Toplanmasi

Arastirmanin birinci asamasinda, Arma Filtre Sistemleri Sanayi Ve Ticaret A.S.’de "orglitsel
iletigim, empatik iletisim ve is tatmini" bir sorun olarak goriilmiis bunun ¢oziimii ve
tyilestirilmesi i¢in ¢alisma ydntemi ve ¢alisma grubu (Toplam Kalite Yonetimi anlayisina
uygun) olusturularak cercevesi belirlenmistir. Bu asamada, isletme yonetimi ve teknik
personel ile yiiz ylize goriismeler (miilakat), toplantilar yapilmis orgiitiin iletisim durumu,
sorunlart ve uygulanan egitim c¢alismalariyla ilgili bilgi ve dokiimanlar toplanip

degerlendirilmeye tabi tutulmustur.

Arastirmada kullanilacak anket (soru kagidi) sorulari konuyla ilgili litaretiir ¢alismasi

yapilarak, tutumlarin1 6lgmek i¢cin Minnesota ig tatmin 6lgegi tarzinda hazirlanmis ve grup



icinde tartisilmistir. Ciinkii cok sayida sorudan olusan bu 6lgegin giivenilirligi ve gegerliligi

daha yiiksektir.

Ankette isgorenlere kendilerine verilen fikre ya da onermeye (soruya) katilma derecesini
tespit etmek ve bu dereceyi 6lgmek i¢in Likert 6l¢egi kullanilmistir. Bilindigi gibi Likert
Olceginde en olumludan olumsuza dogru bes dereceli bir dlgek (Aslantiirk, 1995:153) s6z
konusudur. Hazirlanan anketin yeterliligi, aragtirma evrenini temsil edecek sekilde olusturulan
bir grup lizerinde denenmistir. Deneme ve goriigmeler sonucunda ankette bes dereceli degil
de, dort dereceli bir 6l¢ek kullanmak zorunda kalinmistir. Bunun da temel nedeni, deneklerin
"bazen" le "¢ok az zaman" secenekleri arsinda fazla bir fark gérmemis ve bu konuda ankete

cevap vermekte zorlanmiglardir. Bundan dolay1 dort sikli bir 6l¢ek haline getirilmistir.

Arastirmanin ikinci asamasini, 26 Haziran — 3 Temmuz 2000 tarihleri arasinda
Arma Filtre Sistemleri Sanayi Ve Ticaret A.S.” nin Adapazar1 I. Organize
Sanayi Bolgesi’ndeki fabrikasinda calisan isgoérenler iizerinde yapilan anket
uygulamasi olusturmaktadir.

Bu arastirma siiresince, insan kaynaklar1 miidiirii, kalite kontrol departman miidiirii, 2 {iretim
sefi, 1 vardiya amiri ile yiiz yiize goriismeler yapilmis, 119 isgéren drneklem secilerek; orgiit
ici iletisim ve is tatminini 6lgmeye yonelik (15. soru 2 secenekli olmak iizere) 4 segenekli 21

sorudan olusan bir anket uygulanmistir.

4.4. Verilerin Coziimlenmesi

Anketin uygulanmasiyla elde edilen veriler tek tek gézden gecirilmis ve (eksik cevaplanan 1
anket disinda) tamami kabul edilebilir nitelikte bulunduktan sonra degiskenlerin ne tiir
Olgekler ile degerlendirildigine bagl olarak sayisallastiriimistir. Bu

Sayisallastirma isleminde "her zaman-cogu zaman-bazen-hi¢bir zaman" veya "¢ok iyi-iyi-
orta-kotii-cok kotii" tiirlinden olgekler kullanilmistir. Anket sonuglari, arastirmanin genel

amaglar1 cergevesinde SPSS/PC programina aktarilarak analiz edilmistir.



BOLUM V

S. BULGULAR VE YORUMLAR

Arma Filtre Sistemleri Sanayi ve Ticaret A.S. isletmesinde uygulanan ankete katilanlarin

kisisel bilgileri soyledir.

Tablo 5.1. Yas Durumu

Yas Frekans Yiizdelik % | Kiimiilatif Yiizdelik
15-19 13 10,9 10,9
20-24 27 22,7 33,6
25-29 50 42,0 75,6
30-34 16 13,4 89,1
35-39 9 7,6 96,6
40-44 3 2,5 99,2
45-+ 1 ,8 100,0
Toplam 119 100,0
Tablo 5.2. Cinsiyet Durumu
Cinsiyet Frekans Yiizdelik % | Kiimiilatif Yiizdelik
Bay 114 95,8 95,8
bayan 5 4,2 100,0
Toplam 119 100,0

Tablo 5.3. Egitim Diizeyi

Tablo 5.2." de ankete katilan 119 kigiden 114' i (%95,8') bay, 5'i (%4,2'si) bayan' dir.

Egitim Frekans Yiizdelik % | Kumiilatif Yiizdelik
Diizeyi
ilkokul 34 28,6 28,6
ortaokul 23 19,3 479
lise 54 45,4 93,3
Universite 8 6,7 100,0
Toplam 119 100,0

Bu isletmede ankete katilan 119 kisinin egitin diizeyi; 34'i (%28,6) ilkokul, 23" (%19,3)




ortaokul, 54" (%45.4) lise, 8'1 (%6,7) tiniversite mezunu olduklarini ifade etmislerdir.

Tablo 5.4. Mesleki Egitim Durumu

Mesleki Frekans Yizdelik % | Kiimiilatif Yizdelik

Egitim

Gordiim 67 56,3 56,3
Gormedim 52 43,7 100,0

Toplam 119 100,0

Ankete katilan 119 kisiden 67' si (%56,3'1) mesleki egitim gordiiklerini, 52' si (%43,7' si)

mesleki egitim gérmediklerini ifade etmislerdir.

Tablo 5.5. Is Yerindeki Unvam

Is Yeri Unvani| Frekans Yiizdelik % | Kiimiilatif Yiizdelik
TIsci 103 86,6 86,6
Ustabasi 4 3,4 89,9
Uzman 4 3.4 933
diger 8 6,7 100,0
Toplam 119 100,0

Ankete katilan 119 kisiden 103' i (%86,6' s1) is¢i, 4' i (%3,4' i) ustabasi, 4' ii (%3,4' ii) uzman
personel, 8'1 (%6,7'si) diger (glvenlik gorevlisi... vb.) statiide calismakta olduklarini
belirtmislerdir.

Tablo 5.6. is Yerindeki Calisma Yih

Calisma Y1li Frekans Yiizdelik % | Kiimiilatif Yiizdelik
0-3 81 68,1 68,1
4-6 33 27,1 95,8
7-9 5 4,2 100,0
Toplam 119 100,0

Tablo 5.6." ya bakildiginda ankete katilan 119 kisiden 81'1 (%68,1' 1) 0-3 yil, 33" i (%27,7's1)

4-6 y1l, 5'1 (%4,2' si) 7-9 yil, bu isletmede ¢aligtiklarini belirtmislerdir.




1. Genel olarak (arag-gereg,makineler, caligma yeri, giiriiltii gibi) tiim sartlar1 dikkate
aldiginizda galisma ortaminizdan memnun musunuz?

Tablo 5.7. Tiim Sartlar Dikkate Alindiginda Calisma Ortamindan Memnunluk Durumu

Secenekler | Frekans |Yiizdelik | Kimiilatif

% Yiizdelik
Her zaman 41 34,5 34,5
(Cogu zaman 37 31,1 65,5
Bazen 34 28.6 94,1
Hi¢birzaman 7 59 100,0
Toplam 119 100,0

Calisma ortamindan memnuniyet diizeyini belirlemeyi amaglayan birinci soruda calisanlardan
41 kisi ( %34,5 ) her zaman, 37 kisi ( %31,1 ) ¢ogu zaman c¢aligsma ortamindan memnun iken,
34 kisi ( %28,6 ) bazen, ve 7 kisi ( %5,9 ) higbir zaman memnun olmadiklarini ifade
etmislerdir. Bu baglamda, bazen secenegi disarida tutuldugunda isletmede c¢alisanlarin
yaridan fazlasinin ( 78 kisi, %65,5 ) ¢alisma ortamindan memnun oldugu goriilmektedir.

2. Isletmenizdeki (is arkadaslarmiz ile olan) insan iliskilerinden memnun musunuz?

Anketteki 2. soru (esit kademe iliskisini) ve 3. soru ise (ast-lst iliskisini) orgiitsel iletisimin
insan iliskileri boyutunun hangi oranda Ortiistiigiinii belirlemeyi amaglayan sorulardir. Buna
gore;

Tablo 5.8. Arkadashk iliskilerinden Memnun Olma Durumu

Secenekler |Frekans|Yiizdelik| Kiimilatif

% Yiizdelik
Her zaman 66 55,5 55,5
(Cogu zaman| 23 19,3 74,8
Bazen 27 22,7 97.5
Hicbirzaman| 3 2,5 100,0
Toplam 119 100,0

Is arkadaslari ile olan insan iliskilerindeki memnunluk diizeyi her zaman 66 kisi ~ (%55,5 ),
¢ogu zaman 23 kisi (%19,3), bazen 27 kisi (%22,7), hi¢bir zaman 3 kisi (%2,5) seklinde
dagilim gostermistir. Verilen cevaplardan her zaman ve c¢ogu zaman secgenekleri
birlestirildiginde 89 kisinin (%74,8) “esit kademe “iliskisinden memnun oldugu
goriilmektedir. Is arkadaslariyla olan insan iliskilerinden bazen memnun olan 27 Kisiyi
(%22,7°s1) dista tutarsak sadece 3 kisinin (%2,5) hi¢bir zaman memnun olmadig
goriilmektedir.



Bir orgiitte yoneticilerin davranis oriintiileri, insan iliskilerinde yiiklendikleri roller iggdrenleri
giidiilemede ve dolayisiyla verimi artirmada etken bir faktor olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

3. Isletmenizdeki (yoneticiler ile olan) insan iliskilerinden memnun musunuz?

Tablo 5.9. Yoneticilerle Olan insan Iliskilerinden Memnun Olma Durumu

Segenekler |Frekans|Yiizdelik| Kiimiilatif

% Yiizdelik
Her zaman 64 53,8 53,8
(Cogu zaman| 35 29.4 83,2
Bazen 17 14,3 97,5
Hi¢birzaman 3 2,5 100,0
Toplam 119 100,0

Tablo 5.9.'a bakildiginda, her zaman 64 kisi (%53,8), ¢ogu zaman 35 kisi (%29,4),

bazen 17 kisi (%14,3), hi¢bir zaman 3 kisi (%2,5) seklinde bir dagilim ortaya ¢ikmistir. Her
zaman (64 kisi %53,8) ve cogu zaman (35 kisi (%29,4) seceneklerine kiimiilatif olarak
bakildiginda %83,2 gibi bir oran ¢ikmaktadir ki bu isletmede ¢aligsanlarin yoneticilerle olan
iligkilerinin kendi aralarindaki iligkiler boyutundan %8,4 daha fazla olmasi, yoneticilerin
davraniglar1 agisindan olumlu ve anlamli bulunmaktadir.

4. Calistiginiz bolimiin yoneticisine meselelerinizi ve onerilerinizi iletmek amaciyla kolayca
ulasabiliyor musunuz?

Tablo 5.10. Cahsilan Boliim Yoneticisine Ulasma kolayhg:

Secenekler |Frekans|Yiizdelik| Kiimiilatif

% Yiizdelik
Her zaman 81 68,1 68,1
(Cogu zaman| 15 12,6 80,7
Bazen 18 15,1 95,8
Hicbirzaman| 5 4,2 100,0
Toplam 119 100,0

Tablo 5.10.'a bakildiginda 81 kisi (%68,1) her zaman, 15 kisi (%12,6) ¢ogu zaman, 18 kisi
(%15,1) bazen problem ve 6nerilerin boliin yoneticisine iletildigini vurgularken, 5 kisi (%4,2)
hicbir zaman kolayca bolim yoneticisine ulasamadigi segenegini isaretlemistir. %95,8’lik
olumlu diisiinen bir kitle karsisindaki olumsuz diisiinen %4,2°lik grup igin, yetistikleri
cevrenin, kiiltlirel yapist ve psiko-sosyal durumlarinda goriilen eksiklikler (¢ekingenlik, ig¢ine
kapaniklik vb. nedenler) den kaynaklandig1 sdylenebilir.



5. Arastirmamizda “Genel miidiire gerektiginde sorunlarinizi ve Onerilerinizi iletmek {lizere
ulasabileceginizi diisiiniiyor musunuz?” bi¢iminde yer alan bu soru, ¢alisanlarin iletisim
ortamini degerlendirmeleri i¢in sorulmustur.

Tablo 5.11. Genel Miidiire Sorun ve Onerileri iletmeyi Diisiinme Durumu

Secenckler |Frekans|Yiizdelik| Kiimiilatif

Yiizdelik
Her zaman 67 56,3 56,3
(Cogu zaman| 14 11,8 68,1
Bazen 30 25,2 93,3
Hicbirzaman| 8 6,7 100,0
Toplam 119 100,0

Ankete katilan 119 kisiden 67’si (%56,3’1i) her zaman, 14’1 (%11,8°1) cogu zaman sorun ve
Onerilerini genel miidiire iletebilirken , 30 kisi (%25,2’s1) bazen, 8 kisi (%6,7’si1) ise higbir
zaman ulagsamayacaklarin1 belirtmektedirler.

Bu durum, orgiitte calisanlarin (ortalama bir degerle ve ¢ogunlukla) agik ve yalin iletisim
konusunda iyiye yakin bir goriis belirttigini gostermektedir.

6. Yoneticiniz daha basarili olmaniz i¢in size destek veriyor mu?

Tablo 5.12. Yoneticinin Daha Basarih Olmada Destek Verme Durumu

Secenekler |Frekans|Yiizdelik| Kiimiilatif

Yiizdelik
Her zaman 65 54,6 54,6
(Cogu zaman| 17 14,3 68,9
Bazen 31 26,1 95,0
Hi¢birzaman 6 5,0 100,0
Toplam 119 100,0

Tablo 5.12.'ve bakildiginda 65 kisi (%54,6) her zaman, 17 kisi (%14,3) ¢cogu zaman
yoneticiden destek gordiigiinii belirtirken , 31 kisi (%26,1) bazen’le olumluya yakin, 6 kisi ise
(%35,0) hicbir zaman destek gérmedigi seklinde goriis belirtmislerdir.

7. Isletmeyi bir aile olarak diisiiniirsek kendinizi aileden biri olarak hissediyor musunuz?
Orgiit yoneticileriyle yiiz yiize yapilan gériismelerde sirketin 1994 yilindan itibaren baslatmis
oldugu degisim (ve Toplam Kalite Yonetimi gegis) cercevesinde yiirlitiilen uygulamalarin
calisanlarin igletmeyle biitlinlestigini vurgulamaktadirlar. Bu goriisiin test edilmesi amaciyla
calisanlara “Isletmeyi bir aile olarak diisiiniirsek kendinizi aileden biri olarak hissediyor
musunuz?” sorusu sorulmus,

Tablo 5.13. isetmeyi Aile Olarak Gérme, Aileden Biri Gibi Hissetme Diizeyi



Secenekler | Frekans |Yiizdelik | Kiimiilatif

% Yiizdelik
Her zaman 71 59,7 59,7
(Cogu zaman 21 17,6 77,3
Bazen 21 17,6 95,0
Hi¢birzaman 6 5,0 100,0
Toplam 119 100,0

Tablo 5.13.'e bakildiginda 71 kisinin (%59,7’sinin) her zaman kendini aileden biri gibi
hissettigini, 21 kisinin (%17,6’sinin) ¢ogunlukla bu goriisii paylastigini yine 21 kisinin
(%17,6’s1n1n) bazen segenegini isaretleyerek ara sira aile gibi gordiigiinii belirtmis,, sadece 6
kisi (%5,0°1) isletmeyi bir aile olarak gormedigini ifade etmistir.

Gortiliiyor ki, ankete cevap verenlerin biiyiik kismi (%77,3’1 bazen segenegi de eklendiginde
%95°1) isletmeyle biitiinlestigi ve yoneticilerin deyimiyle isletmede “sirket biziz” anlayisinin

gelismeye bagladig1 soylenebilir.

8. Ankette “Kurulusunuz yonetiminin egitim ve mesleki gelisiminizle ilgilendigine

Tablo 5.14. Kurulusun Egitim ve Mesleki Gelisimle Ilgilenme Durumu

Secenekler |Frekans|Yiizdelik| Kiimiilatif

% Yiizdelik
Her zaman 38 31,9 31,9
(Cogu zaman| 24 20,2 52,1
Bazen 47 39,5 91,6
Hicbirzaman| 10 8,4 100,0
Toplam 119 100,0

inantyor musunuz?” seklindeki soruya; Tablo 3.14."' e bakildiginda 38 kisi (%31,9) her zaman,
24 kisi (%20,2) cogu zaman, 47 kisi (%39,5) bazen ve 10 kisi (%8,4) hi¢cbir zaman bi¢giminde
cevaplar verilmistir.

9. “Kurulusunuzda béliimleraras: iletisimi nasil degerlendirirsiniz?” sorusu ile
isletmenin  esgiidiimlii  (ahenkli) c¢alisip c¢alismadiginin  test  edilmesi
amaglanmstir.

Tablo 5.15. Kurulusunuzda Béliimleraras iletisim Durumu

Secenekler | Frekans | Yiizdelik | Kiimiilatif
% Yiizdelik

Cok lyi 28 23,5 23,5

Tyi 53 44,5 68,1

Orta 32 26,9 95,0

Koti 4 3.4 98,3

Cok Koti 2 1,7 100,0




Total | 119 | 100,0 | |

Boliimler arasi iletisimi, ankete katilan 119 kisiden 28 kisisi (%23,5°1) ¢ok 1yi,
53 kisisi (%44,5°1) iy1, 32 kisisi (%26,9°u) orta, 4 kisisi (%3,4’1) koti, 2 kisisi
(%1,7°s1) 1se ¢ok kotii olarak gordiiklerini belirtmislerdir.

Buna gore, ankete katilanlara boliimleraras: iletisimle ilgili sorulan bu soruda,
¢ok 1yi ve 1y1 segeneklerini birlestirdigimizde iletisimi olumlu bulanlarin orani
%068,1, kotii ve ¢cok kotii bulanlari birlestirdigimizde ise %35,1°1 bulmaktadir. Bu
durum, calisanlarin boliimleraras1 iletisime iliskin, (ortanin {izerinde 1iyi
diizeyde) olumlu bir diislince i¢inde olduklarini gostermektedir.

10. Ankette “yOnetimin yaklagimlarina kendinizi yakin hissediyor musunuz?” ile

yedinci soru birbirinin izdiisiimii olan sorulardir. Bu soru, yonetim yaklagimi-iggoren iliskisi
boyutunu yorumlamay1 amaglamaktadir.

Tablo 5.16. Calisanlar1 Yonetim Yaklasimlarmma Yakinhk Hissetme Durumu

Secenckler |Frekans|Yiizdelik| Kiimiilatif

% Yiizdelik
Her zaman 41 34,5 34,5
(Cogu zaman| 25 21,0 55,5
Bazen 47 39,5 95,0
Hicbirzaman| 6 5,0 100,0
Toplam 119 100,0

Alinan cevaplarda, 41 kisi (%34,5) her zaman, 25 kisi (%21) ¢cogu zaman, 47
kisi (% 39,5) bazen ve 6 kisi (%5,0) hicbir zaman se¢eneklerini isaretlemislerdir.
Yonetim yaklagimlarini kendilerine yakin hissedenlerin (kiimiilatif bir degerle)
oranm1 %55,5°tlir. Geriye %39,5 ile bazen diyen (orta bloktaki) c¢alisanlar ve
kendilerini hi¢cbir zaman yonetim yaklasimlarina yakin hissetmeyen %35’lik bir
kesimin mevcut oldugu goriilmektedir.

Ayni ankette yedinci soru i¢in alinan cevaplarla bu sorudan alinan cevaplar
arasinda bir paralellik bulunmamaktadir. Kendilerini aileden biri olarak goren
%77,3’1lik bir ¢alisan grubunun orani, yonetim yaklasimlari konusunda %55,5
ile distis gozlenmektedir. YoOnetimin yaklasimlari  konusunda bazi
olumsuzluklar olabilecegi fikri olusmaktadir.

11. Ankette, “yOneticilerin sorunlarinizla yakindan ilgilendigini diisiiniiyor musunuz?”’

Tablo 5.17. Yoneticinin Sorunlarla flgilenme Durumu



Secenekler |Frekans|Yiizdelik| Kiimiilatif

% Yiizdelik
Her zaman 43 36,1 36,1
(Cogu zaman| 25 21,0 57,1
Bazen 34 28,6 85,7
Hicbirzaman| 17 14,3 100,0
Toplam 119 100,0

sorusu, yoOnetici-isgoren iliskisinde (yoneticilerce uygulandigi sdylenen) empatik iletisim
boyutunun, feed-back (geri bildirim) ve giidiileme yoniiniin hangi oranda gerceklestigini
belirlemeyi amaglamaktadir.

Alnan cevaplardan, 43 kisi (%36,1°1) her zaman, 25 kisi (%21,0°1) cogu zaman,
34 kisi (%28,6’s1) bazen, 17 kisi (%14,3°1i) hicbir zaman seklindedir.

Bu baglamda ¢alisanlar, yoneticilerin sorunlarini izlediklerini, ¢6ziim yollar1 ve
empatik iletisim kurmak igin ¢aba harcadiklarimi iyiye yakin bir diizeyde de
basar1 saglandigin1 gostermektedir.

12. “Yoneticilerin yanlis davranislart moralinizi ve calisma azminizi etkiler mi?”
seklindeki soru ile ‘yOnetici davranislar1 - isgoren verimliligi’ iliskisinin

belirlenmesi amaglanmaktadir.

Tablo 5.18. Yoneticilerin Yanhs Davranislarindan Etkilenme Durumu

Secenekler |Frekans| Yizdelik | Kimiilatif

% Yiizdelik
Her zaman 25 21,0 21,0
(Cogu zaman| 37 31,1 52,1
Bazen 52 43,7 95,8
Hicbirzaman| 5 4,2 100,0
Toplam 119 100,0

Bu soruya verilen cevaplarda, 25 kisi (%21,0°1) yanlis yonetici davraniglarinin
moral ve caligma azmini her zaman etkiledigini, 37 kisi (%31,1°1) cogu zaman
etkiledigini, 52 kisi (%43,7°si) bazen etkiledigini ve 5 kisi (%4,2’°s1) de hicbir
zaman etkilemedigini belirtmistir.

Insan, yapisi itibartyla saygi duymak ve saygi gérmek isteyen bir varliktir.
Ankette verilen cevaplar ve cevaplarin yiizde oranlar1 bu goriisii dogrular
niteliktedir.  Dolayisiyla, yonetim kademelerindeki kisilerin  davranis
oriintiilerinin olumluluk derecesine gore isgoren verimliligi artacak ya da

azalacaktir.

13. Ankette, “basarili oldugunuz zaman ydneticileriniz tarafindan takdirle karsilantyyor mu?”
biciminde yer alan bu soru, yoneticilerin calisanlarin ¢abalarindan dolay: takdir edip
etmedigini, basariy1 odiillendirip 6diillendirilmedigini ve bu yonetim anlayisinin gerektirdigi
iletisim diizeyini saptamay1 amaclamaktadir.



Tablo 5.19. Basarih Olundugunda Yoneticiden Takdir Gorme Durumu

Secenekler |Frekans| Yiizdelik | Kiimilatif

Yiizdelik
Her zaman 66 55,5 55,5
(Cogu zaman| 15 12,6 68,1
Bazen 27 22,7 90,8
Hicbirzaman| 11 9,2 100,0
Toplam 119 100,0

Cevap veren 119 kisiden 66’s1 (%55,5’1) her zaman, 15’1 (%12,6’s1) ¢ogu
zaman, 27’s1 (%22,7°s1) bazen, 11’1 (%9,2’s1) hicbir zaman secenegini
1saretlemistir.

Oniiciincii soruda alinan cevaplarla yaklasik olarak ayni oranlar1 tasiyan bu
soruda, basarili olundugunda yoneticilerden hi¢bir zaman takdir gérmediklerini
belirtenleri disarida tuttugumuzda, % 90’lik bir dilim, elde edilen basarilarda
yoneticilerinden takdir gordiiklerini belirtmektedir.

14. Normal olarak yapmaniz gereken bir isi yaptiginizda bile takdir edilmek sizi mutlu kilar
mi1?

Tablo 5.20. Rutin islerde de Takdir Edilmeden Mutlu Olma Durumu

Segenckler |Frekans| Yiizdelik | Kiimiilatif

% Yiizdelik
Her zaman 30 25,2 47,9
Cogu zaman| 20 16,8 64,7
Bazen 57 47,2 89,9
Hicbirzaman| 12 10,1 100,0
Toplam 119 100,0

Oniki ve onii¢iincii sorularin son halkasi olan “normal olarak yapmaniz gereken
bir is1 yaptiginizda bile takdir edilmek sizi mutlu kilar m1?”” sorusuyla iggérenin
moral-motivasyonundan ¢ok, kisilik yapist ve psiko-ready (dengelenim
durulum) ¢ergevesini belirlemeyi amaclamaktadir.

Alnan cevaplardan, 30°u (%25,2°s1) her zaman, 20’si (%16,8’1) ¢ogu zaman,
57st (% 47,2’si) bazen, 12’st (%]10,1°’1) hicbir zaman segenegini
1saretlemislerdir.

Mevcut kriterlere uygun olarak bu soru igin ankette sec¢ilen Olgeklerden kisi
sayist ve yiizdelik orani olarak en fazla isaretlenen ‘bazen’ Olgegi (%47,2)
goziikmektedir. Bu durum, ¢alisanlarin sosyaliteye uygun ve dengeli bir ilgi
beklediklerini gostermektedir.



15. Kurulusunuzun hedeflerini biliyor musunuz?

Tablo 5.21. Kurulusun Hedeflerini Bilme Durumu

Segenekler | Frekans Yiizdelik % Kiimiilatif Yiizdelik
Evet 84 70,6 70,6
Hayir 35 29.4 100,0
Toplam 119 100,0

Orgiit calisanlarinin  kurum hedeflerini  bilip bilmediklerini belirlemeyi
amaclayan ve evet, hayir bi¢iminde diizenlenen bu soruya 84 kisi (%70,6's1)
evet, 35 kisi (%29,4'i) hayir seklinde goriis belirtilmistir. Tablo5.21. de
goriilecegi gibi kurum hedeflerini bilme orani1 %70,6’dir. Bu durum, ¢alisanlarin
biiyiik bir cogunlugunca kurum hedeflerinin bilindigini ortaya koymaktadir.

16. Bir isletmede, gelisen teknolojiler, yani alinan arag-gere¢ ve techizatin
tanitim1, ¢alisma sekillerindeki degismelerle ilgili yapilan egitim ve
bilgilendirme ¢alismalari o isletmenin (bulundugu is kolu ya da genel anlamda)
piyasadaki rekabet giicii ve kalite anlayis1 acisindan &nemlidir. Isletmedeki
egitim calismalar1 6lgmeyi amaclayan  "Isletmede isiniz/islerle ilgili hizmet ici
egitim (bilgilendirme, seminerlere davet etme) diizenleniyor mu?" sorusu
sorulmustur.

Tablo 5.22. isletmede Hizmet I¢i Egitim Faaliyetleri Diizenlenme Durumu

Secenckler  |Frekans| Yiizdelik | Kimiilatif

% Yiizdelik
Her zaman 28 23,5 23,5
(Cogu zaman 11 9,2 32,8
Bazen 56 47,1 79,8
Hi¢bir zaman 24 20,2 100,0
Toplam 119 100,0

Bu soruya 28 kisi (23,5'1) her zaman, 11 kisi (%9,2'1) ¢ogu zaman hizmet i¢i
egitim diizenlendigi, 56 kisinin (%47,1'1) bazen diizenlendigini ve 24 kisinin



(%20,2's1) ise hi¢ bir zaman hizmet i¢i egitim diizenlenmedigini belirtmislerdir.
Yukaridaki aciklamalar gz oOniinde tutuldugunda, egitim ve bilgilendirme
faaliyetlerine 6nem verildigi, ancak bazen diyen 56 kisi ve %47,1'lik bir oranin
bu faaliyetlerdeki diizen eksikligi dolayisiyla yeteri kadar olmadigi sonucunu
ortaya ¢ikardigini sdyleyebiliriz.

17. Kendi egitiminizi, is konumunuzu, isletmenizin durumunu ve iilke
sartlarimiz1  dikkate aldigimizda; su anda yaptiginiz is ya da isler karsiliginda
aldiginiz maas diizeyini (prim, yan 6demeler vb tiim ek gelirleri dahil ederek)
tatmin edici buluyor musunuz?

Tablo 5.23. Alman Maasin ve Ucretin Yeterlilik Durumu

Secenekler Frekans | Yiizdelik | Kiimilatif

% Yiizdelik
Her zaman 20 16,8 16,8
(Cogu zaman 30 25,2 42,0
Bazen 30 25,2 67,2
Hicbir zaman 39 32,8 100,0
Toplam 119 100,0

Ankete katilan 119 kigiden 20'si (%16,8'1) her zaman, 30'u (%25,2'si) ¢ogu zaman, ve

30'u (%25,2's1) bazen maas diizeyini tatmin edici bulduklarini belirtirken 39'u ise (%32,8")
hicbir zaman alina ticreti yeterli bulmadiklarini ifade etmislerdir. Bu soru ve 20. soru ankette
bir bakima birbirini denetleyen sorular oldugundan bu sorunun yorumlanmasi 20. sorunun

sonunda yapilacaktir.

18. Isletmelerde kalite uygulamalarinin bir boyutunu da calisanlarin fikirlerini almak
anlamina gelen "Oneri sistemi" oldugu arastirmamizin teorik boliimiinde belirtilmisti. Bu
baglamda; "Isletmenizde isinizi ilgilendiren énemli konularda fikirlerinize ya da goriislerinize
bas vuruluyor mu?" sorusu ile kuramsal olarak verilen bilgilerin ne derece uygulandiginin

belirlenmesi amag¢lanmustir.

Tablo 5.24. Cahsanlarin isle Tlgili Konularda Gériislerinin Alinma Durumu

Segenckler Frekans |Yiizdelik| Kiimiilatif
% Yiizdelik




Her zaman 29 24 .4 24,4
(Cogu zaman 9 7,6 31,9
Bazen 56 47,1 79,0
Hi¢bir zaman 25 21,0 100,0
Toplam 119 100,0

Ankette, 29 kisinin (%24,4'ii) her zaman, 9 kisinin (%7,6's1) ¢cogu zaman, 56 kisi(%47,1'1)
bazen, ve 25 kisi (%21') hi¢cbir zaman seceneklerini igaretledigi goriilmektedir. Veriler
15181inda aragtirma yapilan igletmenin "Oneri sistemi'ni ortaya yakin bir diizeyde uyguladigi

sOylenebilir.

19. "Sadece isiniz degil tiim yasantiniz1 degerlendirecek olursaniz (aileniz, komsular, fiyatlar,

saglik, sevgi, siyaset,...vb.) hayatinizdan memnun musunuz?"

Tablo 5.26.'ya bakildiginda 41 kisi (%34,5) her zaman, 30 kisi (%25,2) cogu zaman, 31 kisi
(%26,1) ise bazen hayatlarindan memnun olduklarini ifade ederken 17 kisi (%14,3) higbir
zaman tiim yasantilarinda hayatlarindan memnun olmadiklarini

belirtmislerdir.

Tablo 5.26. Genel Anlamda Cahisanlarin Yasamlarindan Memnun Olma Durumu

Segenckler  |Frekans| Yiizdelik | Kiimilatif

% Yiizdelik
Her zaman 41 34,5 34,5
Cogu zaman 30 25,2 59,7
Bazen 31 26,1 85,7
Hicbirzaman 17 14,3 100,0
Toplam 119 100,0

Buna gore %14,3'liikk bu kitle i¢in "isgliciiniin sorunlaria yaklagim" baslig1 altinda irdelenen
ve arastirmamiz teorik boliimiinde yer alan bu konunun isletme yonetiminin verimi artirma ve
giidiileme ¢aligsmalart i¢in iizerinde durmasi gerektigi sdylenebilir.

20. Bu isletmede ¢alismaktan memnun musunuz?

Tablo 5.27. isletmede Calismaktan Memnun Olma Durumu



Segenckler Frekans | Yiizdelik | Kiimilatif

% Yiizdelik
Her zaman 65 54,6 54,6
(Cogu zaman 26 21,8 76,5
Bazen 25 21,0 97.5
Hicbir zaman 3 2,5 100,0
Toplam 119 100,0

Isletmede calisma ile ilgili memnuniyet diizeyini 6lgmeyi amaclayan bu soru i¢in 65 kisi
(%54,6) her zaman, ve 26 kisi (%21,8) ¢ogu zaman bu isletmede caligmaktan memnun
olduklar1 gozlenirken, 25 kisi (%21) memnuniyet diizeyini bazen seklinde ifade etmislerdir.
Bu isletmede hi¢bir zaman segenegini isaretleyen calismaktan memnun olmayanlarin sayisi
sadece 3 kisi (%2,5) dir. Olumlu cevap verenler grubuna bazen segenegi de ilave edilirse bu
%97,5'lik  bir bir

gbozlemlenmektedir. Ancak on yedinci soruda aldigi iicreti tatmin edici bulmayan 39 kisi

oran kiitleyi olusturmakta ve isletme icin arti deger olarak

(%32,8) icinden bazilari is yerinde ¢alismaktan memnun oldugunu belirtmistir.

Birbirini denetler nitelikte olan bu sorulara verilen cevaplar arasinda tutarsizlik olarak

goriilmiis ya da bagka bir anlatimla kurdugu ters oranti, bu deneklerin yasadig1 sosyo-kiiltiirel
cevre, davranig Oriintiilerindeki dengesizlik v.b. etkenlerden kaynaklandigi, bu baglamda ne

istedikleri konusundaki bilgi eksikligi gbze ¢arpmaktadir.

21. Bu isletmeden ayrilmay1 diisiindiigiiniiz oluyor mu?

Tablo 5.28. isletmeden Ayrilmay1 Diisiinme Durumu

Segenckler Frekans | Yizdelik | Kumiilatif

% Yiizdelik
Her zaman 6 5,0 5,0
(Cogu zaman 6 5,0 10,1
Bazen 35 29.4 39,5
Hi¢bir zaman 72 60,5 100,0
Toplam 119 100,0

Ankette "Bu isletmeden ayrilmayi diisiindiigiiniiz oluyor mu?" sorusuna 6 kisi (%5) her




zaman, 6 kisi (%5) cogu zaman isletmeden ayrilmay: diisiindiiklerini 35 kisi (%29,4) ise
bazen diisiindiigiinii ifade etmislerdir. Higbir zaman isletmeden ayrilmayi diisiinemeyenler ise

72 kisi ve yiizde dagilimi %60,5'tir.

Goriiliiyor ki, isletme ¢alisanlarinin isletmeye bakis agisinin olumluya yakin bir diizeydedir.

BOLUM VI

6. SONUC VE ONERILER

6.1. SONUC

Gilinlimilizde "Once insan" yaklasimiyla bilgi ¢aginin yasandigini ileri siiren arastirmacilar,
insanin tretilen mal veya sunulan hizmetin odak noktasini olusturdugunu sdylemektedirler.
Kiiresellesen diinyamizda, tiiketicilerin bu beklentileri isletme yoneticilerini yeni arayislara
itmis, bu arayislar sonucunda bazi degismeler ve gelismeler yasanmistir. Bu degismeler ve
gelismeler 15181nda tiretilen mal ve hizmeti tliketicilere sunan isletmelerin en énemli sorunu;
sadece sunulan iiriiniin saglamlig1 ve ¢ekiciligi degil, ayn1 zamanda ve 6zellikle {irlinii lireten
insan kaynagimin etkin ve verimli kullanimin1 saglayacak, konusunu bilen, yetkin insanlarin,
belli bir plan dahilinde organize edilmesi, yonetilmesi, esgiidiimiin saglanmasi, yetistirilmesi
ve denetlenmesi, bir bagka anlatimla; verimli bir sekilde amaca yonelik ydnetilmelerini

saglayacak bir yonetim anlayisinin 6nemini agirlikli olarak ortaya ¢ikarmistir.

Iste, "Toplam Kalite" ad1 verilen bu y&netim tarzinin 6ne siirdiigii sihirli s6z: "Insanla insan

i¢in sifir hata" seklinde 6zetlenmektedir.



Bu baglamda, Arma Filtre Sistemleri Sanayi ve Ticaret A.S. isletmesinde gerceklestirdigimiz
is tatmini ve Orgiitsel iletisim aragtirmasindan yola ¢ikarak varilan sonuglar1 su sekilde ifade

edebiliriz:

1. Arastirmamizda, calisma ortaminin uygunlugu, insan iligkilerine verilen Onem, is
siirelerinin ayarlanmasi, ¢alisanlarin katilimi gibi Toplam Kalite Yonetimi ile ilgili temel

kavramlar agisindan ¢aligsanlarin olumlu goriis bildirdigi goriilmiistiir.

2. Bir orgiitte yoneticilerin davramig Oriintiileri, insan iligkilerinde {istlendikleri roller
calisanlar1 giidiilemede ve dolayisiyla verimi artirmada Onemli bir faktdr olarak
goriilmektedir. Aragtirmamizda "isletmenizdeki (is arkadaslariniz ile olan) insan iligkilerinden
memnun musunuz?" sorusunun bulgular ile "igletmenizdeki (yoneticiler ile olan) insan
iliskilerinden memnun musunuz?" sorusunu verileri arasinda (yapilan karsilastirmada goz
oniinde bulundurulursa) verilen cevaplarda, ¢alisanlarin biiyiikk bir ¢cogunlugunun olumlu
goriis bildirerek isletmede olusturulan orgiit kiiltiiriiniin igsgdrenler tarafindan benimsendigini

gostermektedir.

3. Anketimizde, Genel Miidiir' e gerektiginde sorunlarinizi ve Onerilerinizi iletmek iizere
kolayca ulasabiliyor musunuz? bi¢iminde yer alan bu soru, calisanlarin isletmeye iliskin
iletisim ortamimi degerlendirmeleri amaciyla sorulmustur. Hi¢ siiphesiz calisanlar, Genel
Miidiir'le en demokratik Orgiit yapilarinda bile her istediklerinde ulasma durumunda
olamazlar. Ancak, calisanlarin gerektiginde en ist yetkiliyle konusabilme, iletisimde
bulunabilme imkanma sahip olduklarini bilmeleri, o Orgiitiin acik ve yalin bir iletisim
kiiltiiriine sahip oldugunu gostermesi bakimindan da Onemli goriilmektedir. Buna gore
arastirmamizin sonuglari, ¢alisanlarin sorun ve Onerilerini iletmek icin {ist yonetime (iyi bir

diizeyde) ulastiklarin1 gostermektedir.

4. Insanlarin kurumlarinda ¢alismaktan mutlu olmalari, pek ¢ok acidan oldugu gibi 6rgiitsel
iletisim acgisindan da Onemli goriilmektedir. Iletisim sorunlarinin, catismalarmin veya
eksikliklerinin yasandigi bir rgiitte ¢alisanlarin mutlu olmalarii beklemek dogru bir gézlem
olmayacaktir. Bu baglamda, is yerinde mutlu olmayan bir igsgdérenin verimli ve etkin olmasi da

miimkiin degildir.



Aragtirma sonuglari, tiim kademe ve ¢alisma yillarindaki ¢alisanlarin isletmede caligmaktan

mutlu olduklarini ortaya koymaktadir.

5. Aragtirmamizin tim verilerinin genel bir degerlendirilmesi yapildiginda calisanlarin {icret

ve isletmenin sosyal faaliyetlerine iliskin ¢calismalar1 yeterli bulmadiklarini goriiyoruz.

6. Toplam Kalite Yonetimi Sistemi' nin uygulandig: tiim orgiitlerde oldugu gibi, arastirmanin
yapildig1 orgiitte de ¢alisanlarin, birey olarak kalitesinin iletisim imkanlarii artmasina bagl
oldugu unutulmamalidir. Kalitesi yiikselen c¢alisanlarin ise beklentilerinin de o oranda
artacagini dikkate almak gerekir. Beklentilerin karsilanmamasi, is verimini ve etkinligini
diisiirecegi igin drgiitiin toplam kalitesini de diisiirecektir. Onemli olan, yilmadan, sabirsizlik

gostermeden sorunlari ¢oziimiine iliskin tutarli ve bilimsel ¢abalarin siirdiiriilmesidir.

6.2. ONERILER

Bu béliimde aragtirmanin bulgu ve yorumlar1 dogrultusunda onerilere yer verilmistir.

1. Orgiitte, bdliim i¢i ve boliimler arasi iletisim daha olumlu bir diizeye ulastirilmalidir.

Bunun i¢in, 6zellikle yoneticilerin iletisim bilgi ve becerileri ile katilime1 yonetime iligkin;

v’ Karar almada katilimci yonetim, yontem ve teknikleri,
v" Yonetimde insan iliskileri,
v Giidileme ve is zenginlestirme teknik ve yontemleri konularinda egitim programlari

diizenlenmelidir.

2. Kurum hedeflerinin yoneticiler tarafindan anlatilacag: tiim c¢alisanlar1 kapsayan toplantilar

diizenlenmelidir.

3. Yoneticilerin calisanlara takdirlerini, mutlu ve acili giinlerinde duygularin1 6zellikle

evlerine gonderecekleri mektupla paylasma aliskanligi kazandirilmalidir.

4. Yoneticiler, orgiitiin hedeflerini ger¢eklestirmede sorumlulugu olan isgérenlerin verimini
artirmak i¢in; en iyi ve huzurlu, saglikli bir ¢calisma ortam1 hazirlamali, bunun yaninda mesai

dis1 6zel hayatlarinda dinlenme, eglenme, spor gibi tanisip kaynasmayi saglayicit sosyal



etkinlikler sik¢a diizenlenmelidir.

5. Isgoren verimliliginde etkili bir 6ge olan ydneticilerin, kendilerinden beklenen davranislar:
gosterebilmeleri  i¢cin  yapilan aragtirmalarda ortaya konan Onemli goriislerden

yararlanmalidirlar.
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EKLER
Ek-: A
ANKET SORULARI

KIiSISEL BILGILER
Yas ......... () 15-19 ()20-24 ()25-29 ()30-34 ()35-39
() 40-44 ()45-+

Cinsiyet ........ () Bay () Bayan
Egitim Diizeyi ...... ) i}kokul () Ortaokul () Lise ve Dengi okul

() Universite

Mesleki Egitim... () Gordiim () Gormedim



Is yerindeki unvanu... () Isci () Ustabas1 () Uzman

() Diger, DElirtinizZ.......cccveeiieeiieiieeieeieeeeeee e
Kurumda toplam
calisma yili...... ()0-3 ()4-5-6 ()7-8-9

() 10 y1l ve daha fazla (....)

Tarih : .../.../2000

1. Genel olarak (arag-gere¢,makineler, calisma yeri, giiriiltii gibi) tiim sartlar1 dikkate
aldiginizda galisma ortaminizdan memnun musunuz?

() Her zaman () Bazen

() Cogu zaman () Higbir zaman

2. Isletmenizdeki (is arkadaslarmiz ile olan) insan iliskilerinden memnun musunuz?
() Her zaman () Bazen
() Cogu zaman () Higbir zaman

3. Isletmenizdeki (y&neticiler ile olan) insan iliskilerinden memnun musunuz?
() Her zaman () Bazen
() Cogu zaman () Higbir zaman

4. Calistiginiz boliimiin yoneticisine meselelerinizi ve onerilerinizi iletmek amaciyla kolayca
ulasabiliyor musunuz?

() Her zaman () Bazen

() Cogu zaman () Higbir zaman

5. Genel miidiire gerektiginde sorunlarinizi ve Onerilerinizi iletmek {lizere ulagabileceginizi
diisiiniiyor musunuz?

() Her zaman () Bazen

() Cogu zaman () Higbir zaman

6. Yoneticiniz daha basarili olmaniz i¢in size destek veriyor mu?
() Her zaman () Bazen

() Cogu zaman () Higbir zaman

7. Isletmeyi bir aile olarak diisiiniirsek kendinizi aileden biri olarak hissediyor musunuz?

() Her zaman () Bazen
() Cogu zaman () Higbir zaman
8. Kurulusunuz yonetiminin egitim ve mesleki gelisiminizle ilgilendigine inantyor musunuz?
() Her zaman () Bazen
() Cogu zaman () Higbir zaman

9. Kurulusunuzda boéliimlerarasi iletisimi nasil degerlendirirsiniz?
() Cokiyi () Iyi () Orta () Kotii () Cok kotii

10. Yonetimin yaklagimlarina kendinizi yakin hissediyor musunuz?
() Her zaman () Bazen
() Cogu zaman () Higbir zaman



11. Yoneticilerin sorunlarinizla yakindan ilgilendigini diigiiniiyor musunuz?
() Her zaman () Bazen
() Cogu zaman () Higbir zaman

12. Yoneticilerin yanlis davraniglart moralinizi ve ¢alisma azminizi etkiler mi?
() Her zaman () Bazen
() Cogu zaman () Higbir zaman

13. Basaril1 oldugunuz zaman yoneticilerinizden takdir bekler misiniz?
() Her zaman () Bazen

() Cogu zaman () Higbir zaman

14. Normal olarak yapmaniz gereken bir isi yaptiginizda bile takdir edilmek sizi mutlu kilar

mi1?
() Her zaman () Bazen
() Cogu zaman () Higbir zaman

15. Kurulusunuzun hedeflerini biliyor musunuz?
() Evet () Hayr
16. Isletmede isiniz/islerle ilgili hizmet igi egitim (bilgilendirme, seminerlere davet etme)
diizenleniyor mu?
() Her zaman () Bazen
() Cogu zaman () Higbir zaman

17. Kendi egitiminizi, is konumunuzu, isletmenizin durumunu ve iilke
sartlarmiz1 dikkate aldiginizda;
Su anda yaptigimiz is ya da isler karsiliginda aldiginiz maas diizeyini (prim,

yan 6demeler vb tiim ek gelirleri dahil ederek) tatmin edici buluyor musunuz?
() Her zaman () Bazen

() Cogu zaman () Hi¢bir zaman

18. Isletmenizde isinizi ilgilendiren dnemli konularda fikirlerinize ya da goriislerinize bas
vuruluyor mu?
() Her zaman () Bazen

() Cogu zaman () Higbir zaman

19. Sadece isiniz degil tiim yasantiniz1 degerlendirecek olursaniz (aileniz, komsular, fiyatlar,
saglik, sevgi, siyaset,...vb.) hayatinizdan memnun musunuz?
() Her zaman () Bazen

() Cogu zaman () Higbir zaman

20. Bu isletmede calismaktan memnun musunuz?



() Her zaman () Bazen

() Cogu zaman () Higbir zaman

21. Bu isletmeden ayrilmayi diisiindiigliniiz oluyor mu?

() Her zaman () Bazen
() Cogu zaman () Higbir zaman
Ek-: B

Ek-: C
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