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YONETSEL ISLEVLER

Planlama  Nereye gidecegiz? Gidecegimiz yere nasil gidecegiz? (misyon,
vizyon, strateji, amac saptama)

Orgiitleme Faaliyetlerimiz nasil bir yapi ve diizen icerisinde olacak?
Kim, neyi, kiminle ve nasil yapacak?

Yoneltme  Faaliyetleri yerine getirecek olan isgorenlere, islerini dogru-
diirtist yapsinlar diye ne gibi talimatlar, bilgiler verilecek;
sorumluluklarini yerine getirmek icin nasil
heveslendirilecekler (motive edilecekler)?

Denetleme Elde edilen sonuclar, amacladigimiz sonuclar mi? Isler

amacladigimiz gibi gitmiyorsa sorun(lar) nerede, nasil
hallederiz?
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Farkli Diizeylerdeki Yoneticilerin Yonetsel Islevlere
Ayirdiklar1 Gorece Zaman

Planlama Orgiitleme Yoneltme Denetleme

Ust

Orta

Alt
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misyor

strateyl

pOIitika




Misyon: Orgiit degerleri

Misyon, bir isletmeyi benzerlerinden ayiran varlik
nedeni... «Biz NE icin variz?»

Dogal olarak isletmeyi kuran kisi veya kisiler belirler
misyonu. Ancak, ozellikle biiyimekte olan isletmelerde
misyonun diger calisanlarca benimsenmesi misyonun
gerceklestirilmeye devami acisindan onemlidir.

Bazi kuruluslar katilimli orgiit degerleri calistay
yapmaktadirlar. Bununla amaclanan, ozellikle
rekabetci avantaj olusturmak (kurulusu dogru yonde
gelistirmek) adina, hangi degerleri uistiin tutarak neleri
basarmayi istedigimizi ortaya koymak...

Yénetim ve Orgiit-Demet Varoglu



Misyon ifadesi ornekleri

“Kaynaklarimizi etkin kullanarak, cevreye duyarli,
rekabet edebilir kalitede, en az maliyetle, en fazla
satilabilir uretim yapan, yenilik ve gelismelere acik,
paydaslarimizin beklentilerini karsilayan, tilke
ekonomisine katkida bulunan bir diinya sirketi
olmak” (Eregli Demir Celik Fabrikalar1 A.S.)

“Genis bir yelpazede, iyi tasarlanmis, kullanish ev
dekorasyon tirtinlerini olabildigince ¢ok kisinin satin
alabilecegi kadar diisiik fiyatlarla sunmak” (IKEA)
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Orgiitsel degerler

Bu degerler/oncelikler, faaliyetlerin
nasil yurutuleceginin dogasini
olusturur.

Bir baska ifadeyle, bu degerler
toplami, kurulusun
kisiligi/kulturudur.




Bir ornek: Starbucks’in temel degerleri

kisilerin birbirine saygili ve onurlu davrandigi mithis bir
calisma ortami saglamak

is yapma biciminin asli (“olmazsa olmaz”) bir unsuru olarak
farklihiklar: kucaklamak

kahvemizin satin alinmasi, kavrulmasi ve taze sunulmasinda
miikemmelligin en yliksek standartlarini uygulama

her zaman buyiik bir keyifle memnun kalmis musteriler
edinme

Icine yerlesilmis olan ortamlara ve cevremize olumlu katkilar
saglamak

Gelecekteki basarimiz i¢in karhligin asli unsur oldugunun
bilincinde olmak
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Orgiitsel degerler

Amaclarla (kaliteye bagli, buytimeye acik,
teknolojiyi izleyen gibi),
Organizasyonla (erisilebilir ust yonetim, guvenli
gibi),
Iliskilerle (giiclii baglar kuran, séziinii tutan,
cevreye saygil gibi)
Calisma anlayisiyla (caliskan, yenilikei, disiplinli
gibi)

ilgili olabilir.
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Guclu-zayif kaltur

Giiclii kiiltiir Zayif kiiltiir
» Temel » Temel
degerlerin degerlerin ne
derin ve yaygin oldugunun tam
bir sekilde olarak
paylasiliyor bilinememesi,
olmasi celiskili
degerlerin
bulunmasi
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Kulturun Gucu Matrisi

Derin

Tasinan
Degerler

v

Yiuzeysel

Az kisi tarafindan paylasilan
derin degerler
Degerlerin ihlali gogunlukla
gayri-resmi, ancak blyuk
yaptinmlarla sonuglanir.

Genis olglide paylasilan
derin degerler
Degerlerin ihlali gogunlukla
resmi ve buyuk yaptinmlarla
sonuglanir.

Dar <«

Paylasilan

— Genis

Degerler
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Misyon: Paydaslar

Orgiitiin kimlere, neleri sunmak iizere ve bunlari
yaparken ne gibi farkliliklar yaratmak tizere
kuruldugunun ifadesi

Kimlere birseyler sundugu (paydas gruplari):
Isgorenler

Ortaklar/hissedarlar
Miisteriler

B W

Tedarikciler
5. Diger cesitli insan topluluklar:

Miumkiin oldugunca hepsine birseyler sunabiliyor olmal:.
Ancak, bilinmeli ki paydaslarin da bir oncelik sirasi var.
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Vizyon

» Bir kurulusun gorebildigi en uzak
gelecekte — ornegin, 10 y1l sonrasinda —
kendini nasil hayal ettigi ile ilgilidir.
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Bir ornek: THY nin vizyonu

Sektor ortalamalarinin uistiindeki biiytime trendini
surduren,

Sifirlanmis kaza ve kirima,
Diinyada parmakla gosterilen hizmet anlayis:,
Diisuik maliyetli tasiyicilara denk birim maliyetleri,

Sektor ortalamalarinin altinda satis ve dagitim
giderleri,

Rezervasyon, biletleme ve ucaga binis islemlerini
kendisi yapan sadik musterileri,
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Bir ornek: THY nin vizyonu (devamai)

Kurumdan elde edecegi yararin yarattigi katma
degerle orantili oldugunu bilen ve kendini gelistiren
personeli olan,

Uyesi bulundugu Star Ittifak: ortaklarina is yaratan
ve onlarin sundugu potansiyelden is ¢ikaran ticari
atakliga sahip,

Hissedarlarinin ve tiim paydaslarinin menfaatini
birlikte gozeten modern yonetisim ilkelerini
benimsemis yonetimi ile belirginlesen bir havayolu
olmak.
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Amac belirleme

Vade Say1 Amac ifadesi Diizey

Uzun o .2 .
Az Muglak Ust yonetim

(3+ veya 5+ y1l) 9 9 %

Orta

(1-3 veya 2-5 y1l)

Kisa

(0-1 veya 0-2 yﬂ) C’gk SpeSIfll‘é ve net Alt d\{izey

Yénetim ve Orgiit-Demet Varoglu




Vadelerine gore amaclar

En uzun vadelilerinden baslayip en kisa
vadelilerine gelinceye kadar amac belirleme onem
tasimaktadar.

Amac ne kadar uzun vadeliyse o kadar sozel, bir
baska deyisle, sayisallasmadan uzak ve ister
istemez biraz da muglak, acik uclu bir ifadedir.

En kisa vadeli amaclar ise spesifik, net ve
olabildigince sayisal olarak ifadelendirilmis
olmalidir.
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Amac Hiyerarsisi

Orta vadeli amaclarin uzun vadeli amaclar, kisa
vadeli amaclarin ise orta vadeli amaclan

beslemesi gereklidir.

Bir baska onemli konu ise, birbiriyle zaman ve
emek acisindan celisebilecek ozellikle orta ve kisa
vadeli amaclarin bir oncelik/onem sirasina

konmasidir.
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Amaclar

Belli aralarla uzun vadelilerinden baslayarak
amaclarin revize edilip netlestirilme, rafine
edilme calismalar1 yapilmahidir.

Yoksa uzun ve orta vadeli amaclarin vadeleri
uzun ve orta vadede kalabilir! (amaclar
muglakhiklarindan kurtarmamanin riski)
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Durumsal Planlama

Kosullar zamanla degistiginde uygulanabilecek
alternatif eylemlerin bulunmasi geregi

Cevredeki degisimlerin ve orgiite neler
getirebileceginin olabildigince erken fark
edilmesi onem tasir.

Belli bir planin artik anlamim yitirip kaldirilmasi
gerektigini ortaya koyacak cesitli “tetik noktalar”
belirlenmelidir.

Gelecekteki olaylarla ilgili en kotii durum
ongorilerinin de gelistirilmesi ise yarayacaktir.
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Uzerinde diisiiniin:

» Son iki veya ¢ yi1limiza gozden gecirin:

o Iki veya iic y1l oncesinde ne gibi amaclariniz
vardi?

o Bu amaclar arasinda vadesi dolanlar basarilabildi
mi? Basarilamadiysa neden?

o Vadesi dolmayan amaclarinizi basarma yolunda
gitmekte misiniz? Yoksa (isler pek de yolunda
gitmiyorsa), basarmak icin daha neler yapmaniz
gerekiyor?
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Eylem planlar gelistirme

Yapilacak isleri siralama, zamanlama, kimlerin

yapacagina karar verme (isboliimii)

o Gantt semasi (glinlere/haftalara/aylara gore alt faaliyetlerin

dagilimi),
o Is akis1 semas1 (PERT ve CPM) cikartma (6r. iiretim

departmanlari itibariyle, tiretimde farkl alt stireclere devam

etme)

o Takim tyelerine is bolumu

Hesap verme — kim kime hesap verecek?
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Politika

Ornegin, bizim
Bizim istihdam politikamiz nedir?

yenilikci/lider bir firma miy1z/olalim, yoksa

takipci/taklitci olmakla mi yetinelim?
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Gunumuzde yonetirken...

Veri uretmek ve uretilen veriden

yararlanarak sorunlar1 daha iy1 ¢cozmek ve
daha kaliteli kararlar almak one cikan bir

mesele
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Sorunlar1 daha dogru belirleme teknikleri

3 kere ‘neden’ sorusu ile yaklasmak
5N+1K
Balik kilcig1 teknigi

Grup icinde karar alma
o Beyin firtinasi, sozde grup ve Delfi teknikleri

Karar alma yaklasimlari (hangisi hangi kosulda?)
o Fikirbirligi

o Cogunluk

o Azinlik

o Uzman(lar)

o Tartismal ve tartismasiz yetki kullanimlari
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ORGUTLEME

Orgiitleme islevi, tek tek kisilerin islerini ve onlarin
nasil gruplanacagini belirler.

Basitce, orgiitiin yapisini olusturma stiirecidir.
Orgiit yapisi: Orgiitiin cercevesini olusturan,
gorece duragan yonleri ve iliskilerdir.

Orgiit yapisi olusturmanin amaci: Bireylerin

davranmislarindaki belirsizligi azaltmak veya bu
davranislar1 diizenlemek...
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Orgiitleme Islevi Neleri Icerir?

faaliyetleri bireysel islere boliistiirmek

pozisyonlari birbirinden farkhlastirmak
yetkileri tammmlamak ve vermek

bireysel isleri belirli temellere gore olusturulmus
orgutsel birimlerde (departmanlarda) toplamak
her bir birim (departman) icin en uygun
buyukliugiu belirlemek

Kurallari, yontemleri (is yapma prosediirlerini)
olusturmak
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Orgiit yapisimi olusturmanin temel ilkeleri

Bicimsellik (formalization)

Merkeziyetcilik (centralization)
Karmasiklik (complexity)

Entegrasyon
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BICIMSELLIK

Bir orgtitte yapilan tim calismalarin ve
faaliyetlerin ne olcude kurallastirildig:
ve prosediirler haline getirildigi

Yazili bilginin otesine de gecebilir. Her
bir isgorenin bildigi ve uydugu bazi
kurallar vardir ki yazili olmasina gerek
yoktur.
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Bicimselligin diizeyi

Bir orgiitte yer alan insanlar islerini nasil
yapacaklari, kime nasil davranacaklar1 konusunda ne
kadar az soru isareti tasiyorlarsa bicimsellik o kadar
yliksektir.

Ancak, bicimselligin cok yliksek oldugu orgiitlerde
yenilikciligin pek cikmadig gozlenmektedir. Bunun
temel nedeni, hemen herseyin tanimlanmis ve
kurallastirilmis olmasidir — Kisiler, yeni oneri
getirme konusunda kendilerine bir alan gormekte
zorlanmaktadirlar.
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MERKEZIYETCILIK

Orgut icinde yetkinin ve karar vermenin konumu

Merkeziyetci - yetkinin ¢cogu orgiitte sinirh bir
alanda (ust dizeyde) toplanmis durumda...
Merkezkacci (adem-i merkeziyetci) - orglitiin

daha fazla diizeyi ve isgoreni kararlarda soz
sahibi...

Baz1 kuruluslarda diizeyini belirlemek zordur, ctinkii:

orgiitiin ayn diizeyinde bulunan farkli pozisyonlarda karar
verme sureclerinde ve yetkide farkliliklar vardir.

Her karar ayni derecede onemli degildir.
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Ne kadar merkeziyetci olmali?

Cogunlukla hangi olcekte olursa olsun, her orglitte
merkeziyetciligi olusturma ve koruma egilimi vardir.

Hernekadar, bilgisayar teknolojisinin yardimiyla
kurulan bilgi sistemleri (intranet ve internet)
sayesinde yoneticilerin karar vermek icin
gereksindikleri bilgiye erisimleri kolaylasmis ise de...
bir orgiit biiyiidiikce merkeziyetciligi suirdiirmekte
1srar etmesi artan sayida kararin daha yavas alinmasi
demek olacagindan orgiit hantallasacaktir.
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KARMASIKLIK

Orgiitteki farklilasmanin derecesi

o Spesifik olarak is unvanlari, meslek gruplar: ve
birimlerin sayilar.

Dikey farkhilasma - orgiitteki duzeylerin
(hiyerarsik kademelerin) sayisi

o Tipik olarak, orgtit buytidiikce artar. Ancak,
arttikca resmi iletisimin hizi azalir.

Yatay farklilasma - aymi diizeydeki farkl: isler
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ENTEGRASYON

» Bir orguitun cesitli parcalarinin birbiriyle ne
kadar etkilesim, koordinasyon ve isbirligi
icinde oldugu

» Karsilikli1 bagimlilik diuzeyi
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Emir cesitleri:

1- yazili emirler

2- sozlu emirler

Iyi bir emrin tasimasi gereken ozellikler:

Acik ve anlasilir olmalidir.

Yerine getirilebilir ve makul olmalidir.

Kesin olmali ve zamaninda verilmelidir.

Verilis bicimi insanlarin sahsiyetlerini kirici olmamalidir.
Mlumkunse gerekgceleriyle birlikte verilmelidir.

Astlarin; bilgi, yetenek ve uzmanlik alanina uygun olmalidir.

Hiyerarsik duzene ve iliskilere uygun olarak verilmeli, her
ast tek bir tstten emir almalidir. (Bu ne kadar kati bir
kural?!)
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CEVRE ANALIZI

Orgiitiin yapilanmasinda 6nemli bir unsur.
Ic ve dis cevre

Ozellikle rekabetin yogun yasandig sektorlerde dis
cevrenin yakin ve uzak cevre olarak ayirt edilmesi geregi

Yakin cevrenin ne derece belirsiz, karmagsik ve dinamik
oldugu

Cevreyi takip edip ona gore hareket etmek (pasif konum)
kadar cevreyi kendine uydurmak (aktif konum) icin
cabalamak da olasi. Ornegin, belli bir yasal diizenlemeye
giderken belli bir sektortin giiclii firmalarinin parlamentoda
lobicilik faaliyetleri
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YONELTME

GUDULE(N)ME

LIDERLIK

GERIBILDIRIM
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GUDULE(N)ME

« Insanlari davramisa yonlendiren, onlara
davranma giici veren ve davranisi
stirdiirmelerini saglayan giice
gudilenme diyoruz.

o Tarimin 3 parcasi: yonlenme, yogunluk
ve sebat etme

o GUdiilenmenin ic ve dis kaynaklari
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Gudulenmenin kaynaklar:
DISSAL

Bireyin ozellikleri Isin/Gorevin 6zellikleri  Calisma ortami 6zellikleri
(ornekler) (ornekler) (ornekler)

Gereksinimler » Dolaysiz geribildirim Yakin sosyal cevre

- Givenlik o s yiikii - Amirler

- Oz-saygl » Gorev cesitliligi - Calisma grubu tiyeleri

- Basarma  Gorevlerin kapsam1  Orgiitsel eylemler

- Giig » Gorevler lizerinde - odiiller ve iicretlendirme
Tutumlar, degerler denetimin derecesi - Egitim olanaklari

- Ishk - Yiiksek diizeylerde cikt
- Amir hk icin baski

- Orgiit hk

Amaclar

- GoOrev tamamlama
- Performans diizeyi
- Kariyerde ilerleme
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Gudulenme Kuramlari

Odak

Kuramlar

_ Icerik kuramlar: Siirec kuramlar

Isgorenlerin tatmin etmeye Farklh faktorlerin,

cabaladiklar: kisisel isgorenlerin ortaya
gereksinimler koyduklar1 cabanin
Calisma ortaminin, bir miktarini etkileyecek sekilde

isgorenin gereksinimlerini nasil birlestirilebilecegi
tatmin edecek ozellikleri

Maslow’un Gereksinimler ¢ Hakkaniyet kurami

Hiyerarsisi » Beklenti kurami
McClelland'in Edinilen » Sosyal Bilissel kuram
Gereksinimler kurami « Amac Saptama kurami
Herzberg’in Iki-Faktor

kurami
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Giidiilenmenin Icerik Kuramlari

gereksinim

tatmin
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Hakkaniyet kurami
A. Hakkaniyetli bir durum
Kendisi Digeri
32 = saat basi $2 34 = saat basi
1 saat 2 saat $2
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Hakkaniyet kurami

B. Olumlu hakkaniyetsizlik

Digeri

Kendisi

33 = saat basi $3 32
1 saat 1 saat

= saat basi $1
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Hakkaniyet kurami

C. Olumsuz hakkaniyetsizlik

Kendisi Dideri

$2
= saat basi $2
1 saat 1 saat

= saat basi $3
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Olumsuz hakkaniyetsizlige karsi

Asagidaki tepkilerden biri secilir:
Ciktilarini arttirmak

Girdilerini azaltmak

Karsilastirilan kisilerin girdilerini yeniden
degerlendirmek

Karsilastirilan kisileri degistirmek
Durumdan kurtulmak
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Orgiitsel Adalet

Dagitim Adaleti: Orgiit icinde kaynak ve &dil
dagitiminda... Or. Terfi politikasi, Ucretlendirme

Yontem/Prosediir Adaleti: Kaynak dagitim
kararlarinin alinma sureci itibariyle... Or. Katilimli
yonetim, oneri mekanizmasi

Etkilesimsel Adalet:

Karar vericinin karar verme
surecindeki davranisi itibariyle...
Temelde insanlik onuru
cignenmeden davranilmasi
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Sosyal Bilissel kuram

Kisinin oz-yeterligine olan inancinin arttirilarak
giidilenmesinin saglanmasi

Oz-yeterligi saglayan dort faktor:
o Daha once hayata gecen ustalik: Kisinin daha once benzer bir

is veya gorevde basarili olmasi ve bunu sansa veya ortama
degil de kendi becerilerine atfetmesi

o Vekaleten ogrenme: Baskalarinin nasil basardigini gozleme
veya ogrenme ve modelleme olanagi

o Sozli ikna: Baskalariin, kisiyi basaracagina ikna eden sozleri

o Fizyolojik ve psikolojik acidan uyarilmislik: Basarilmasi
gereken ise girisme enerjisi tasima
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Amac Saptama kuram

Spesifik amaclar icin, genel veya mug

Eger kabullenilmisse, bir amac ne kadar zor ise,

kolay amaclara gore daha fazla caba gosterilir.

ak

amaclara gore daha fazla caba gosteril

1r.
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Sosyal Ogrenme ve Liderlik

Dikkat ceken yoneticiler modellenir.

Ozellikle basarili yoneticilerin rol modeli de olabilmek
adina gozlemlenebilir olmalar: ne ol¢iide soz konusu?

Modellenen yoneticinin yoklugunda, gozlemlenen
davranmiglar ve tavir tekrarlanabiliyor mu? («O olsaydi
boyle yapardi»)

Yoneticiyl modelleyen kisi nasil karsilaniyor?
Modelleyen kisinin bir nevi taklit etmesi olumlu mu,
yoksa olumsuz mu karsilaniyor? Olumlu karsilanmasi
halinde sosyal 6grenme devam edebiliyor.

IMCA igin YonFonk & Karar Verme-DV




Liderlik etmede onemli kosullar

Liderlik edilen kisiler ne kadar

donanimli/profesyonel/isini bilen kisiler?

Liderlik edilen kisiler ne kadar

olgun/ozdenetimli?

Gerceklestirilecek amac/gorev ne kadar

karmasik? Yakin temas geregi?

IMCA icin YonFonk & Karar Verme-DV




Calisana tepki vermek: Geribildirim

Bireysel veya grup halinde basarim hakkinda tarafsiz
bilgi

Once olumlu sonra olumsuz geribildirim

Olumsuz geribildirimin yikic1 degil yapici olmasi

Geribildirimin Kaynaklari

0 Baskalari
0 Gorev/is
0 Kendisi
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Tartisma sorular:

Size verilen geribildirimin (yapilan bir
elestirinin) yapici degil de yikici
oldugunu nereden anlarsiniz?

Is yasaminizda en cok hangi konuda
geribildirim gereksiniminiz vardir?

Geribildirime bagimli olmak (hep onay
aramak) olas1 midir?

Yénetim ve Orgiit-Demet Varoglu



Geleneksel olmayan Geribildirim

Yukar: dogru geribildirim: Astlar
yoneticilerinin yonetim tarzini ve
performansini degerlendirir.

360-derece geribildirim: Calisan
hakkinda amiri, calisma arkadaslari
ve diger anahtar kisiler tarafindan
Uretilen spesifik (isimsiz) geribildirim
bilgisi...
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Kosullarin giidilenme uizerindeki etkileri

Yakin calisilan kisiler (Aralarinda nefret

dolu zehirleyici kisiler var mi?)
Ustler ve astlar

Orgiit kiiltiirii
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DENETIM

1. STANDART OLUSTUR.
>. PERFORMANSI OLC.

3. PERFORMANSI STANDARTLAR iLE
KARSILASTIR.

4. SONUCLARI DEGERLENDIR VE
GEREKLI DUZELTICI
EYLEMLERDE BULUN.
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Orgiitsel denetimin kapsami

Stratejik denetim — Orgiitiin bir biitiin olarak dis
cevresine nasil uyumlandiginin ve uzun vadeli
amaclarin gerceklestirmekte olup olmadiginin
degerlendirilip diizenlenmesi

Taktiksel denetim — Stratejinin hayata
gecirilmesinde orgiitiin ve ana birimlerinin giinluk
islevlerinin degerlendirilip diizenlenmesi
Operasyonel denetim — Orgiitiin mal ve hizmet
tretimi icin giristigi spesifik faaliyetler ve kullandigi
yontemlerin degerlendirilip diizenlenmesi
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Taktiksel denetim

Finansal denetimler — finansal oranlar
o Ornegin, karhlik, likidite, envanter geri doniis oram

Biitce denetimleri

o Genelde 3-12 aylik bir donemi kapsar.

o Ne kadar esnek, ne kadar kat1 olunacak?
Insan kaynaklar1 denetimleri

o Secme stirecleri, egitimler, performans degerlendirmeler,
licretlendirmenin gozden gecirilmesi
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Taktiksel denetime 2 bakis acisi

Bilgisel
Denetim tiirii | gerekler | Denetim yaklasim

Burokratik Kurallar

Klan

Gelenekler

Kurallar ve diizenlemelere uyma
Resmi ve kisiden bagimsiz
Sapmayi belirlemeye vurgu
Birey iizerine empoze etme

Amaclar ve ol¢iimleri izerinde grubun
fikirbirliginin olmasi

Performans standartlarina ulasmada
yardimlasma

Sapmalar sorun tespitine kilavuzluk
etmek icin kullanma

Denetim kisilerden veya gruplardan gelir

Yénetim ve Orgiit-Demet Varoglu



Operasyonel denetimler

Denetim oncesi

Surecin girdileri olan Esanli denetim

kalite, miktar ve diger Doniistiirme siireci
Ozelliklerin denetimi siiresince...

Calisanlarin gudulenmelerini
de etkileyen cabuk
geribildirim saglama

Denetim sonrasi
Kalite denetimi

Bu denetimlerin ¢ogu
denetim Oncesi ve esanli
denetime donusdur.
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