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* YONETIM ve ORGANIZASYON INCELEMESI AMAGLARI VE SAFHALARI

% Ust Yonetim gorevleri ve misyonu

Sirketlerin nasil sevk ve idare edilecedi hakkinda H. FAYOL' dan bu yana ¢ok sayida eser

yazilmistir. Fayol o zamanlar yonetime dair eserinde 14 ilkeden s6z etmigti. (JARROSSON,

B.1999, s.14). Bu 14 ilke 6ngérmek, yonetmek ve kontrol etmek kavramlari etrafinda

toplamisti. Daha sonra ¢ok sayida yénetim Ustadi(simdi onlara guru diyorlar) eserlerinde

ydnetim gorev ve sorumluluklari tarifine dnemli katkilarda bulundular. Bunlarin hepsini

saymak mumkun olmamakla beraber, yonetim kavraminin ytz yillik glizergadhinda iz birakan

birkag ismi ve kurumu saymakta fayda goériiyoruz:
= H. FAYOL(is béliumu, otorite, merkeziyetcilik, hiyerarsi, esitlik, dizen..)

M. WEBER(Burokratik organizasyonlar)

=  F.W. TAYLOR(Bilimsel yénetim)

= MIT, E. MAYO(Verimlilik ve ¢alisma ortami, insan iligkileri)

= D. MCGREGOR(beseri iligkiler ve XY teorisi)

= A MASLOW - F. HERZBERG(Degerler, ihtiyaglar hiyerarsisi, motivasyon)

=  HARVARD(strateji, zayif ve glicli yanlar, tehditler ve firsatlar)

»  BCG(Strateji, Tecribe egrisi)

= M. PORTER(Mukayeseli avantajlar)

= T. PETERS - R. WATERMAN(Muikemmeli arayis, serbest yénetim, yenilik)

» L.SFEZ-A.DAMASIO —T.C. SCHELLING — M. CROZIER(Karar / ¢catisma
modelleri, oyun teorisi)

= H. SIMON(Karar ve rasyonellik)

» J. MARCH( Karar ve ¢op tenekesi modeli)

» H. MINTZBERG - J.K. GALBRAITH — A. CHANDLER - R. COASE(Organizasyonlar)

» E.DEMING - P. CROSBY - H. SERIEYX (Toplam kalite, katilmali yénetim)

» M. HAMMER - J. CHAMPY (Degisim mihendisligi)

= P. F. DRUCKER(Modern yonetim biliminin kurucusu, yonetim Ustad1)

= R.S. KAPLAN & D. P. NORTAN(1999) Balanced scorecard. Sirket stratejisini eyleme
donustirmek. Sistem yayincilik. 376 s.

» IMAI - F. FUKUYAMA(......)

F. KOTLER(marketing management)

Yukaridaki isimlere ve kuruluslara ¢ok ilaveler yapmak mimkindir. Esasen bu liste higbir
zaman son seklini alamayacaktir. Clnkd her ydénetim meselesi ¢iktikga taninmis yénetim
okullarinca veya gurular tarafindan yeni gézimler aranmakta, teoriler gelistiriimektedir. Ama
bu da yetmedigi zaman bir baskasi eski modeli ikame etmektedir. Her modelin bir tutunma ve
yasama omri vardir. TUm zamanlarda gegerli, her sartta isleyen, sasmayan ve yaniimayan
(layetegayyer) evrensel boyutlu mikemmel bir tasarimi insanlar higbir vakit
basaramayacaktir.

“Kem alat ile kemalat olmaz”
Hangi ilkeler ve fonksiyonlarla tarif edersek edelim, yonetimin li¢ asli boyutu vardir.

Ydénetim bu li¢ boyutu bir denge i¢inde gotiiremez ise, sirket icinde aksamalar baslar,
coklise kadar gider.



Dengeli ve basaril bir yonetim icin R. S. KAPLAN & D. P. NORTAN(1999) Balanced
scorecard. Sirket stratejisini eyleme donustirmek adl kitaplarinda yéneticilerin her an
sirketlerinde doért boyutu gézetmek durumunda olduklarini ifade etmektedirler. Finansal
boyut, misteri boyutu, sirket icin yontemler boyutu, 6grenme ve gelisme boyutu.

% Iktisadi boyutu: sirketin stratejisini formiile etmeye yardim eden analitik bir siirectir. Su
sorulara cevap bulmayi gerektirir:
Sirket ne istemektedir, amaclari, hedefleri nelerdir?
Sirketin glglu ve zayif yanlari nelerdir?
Cevre ile iligkileri nasildir? (Maruz kaldidi tehditler ve firsatlar nelerdir?)
Bu sirket ne yapacaktir?(strateji ve uygulama plani)

< Beseri boyutu: Sirketin stratejisini belirlerken insan unsurunu dikkate almayi ifade
etmektedir.
Belli bagli aktérler kimlerdir? (isciler, ortaklar)?
Bu aktorler ne istemektedirler?( isbirligi, catisma)?
Bu aktorlerle / veya bu aktorlere karsi ne yapmak [azimdir?

« Organizasyon boyutu: Sirketin seklini ve yapisini tarif etmek demektir:
Merkezi, adem-i merkezi,
Blylk dev cusseli, kiiguk ve atak?

Su hélde yonetim(sevk ve idare, management kelimelerini ayni anlamda kullaniyoruz)
sirketin var olus sebebini gerceklestirebilmek igin, iktisadT, teknolojik, beseri, siyasi ve
organizasyona dair tim gorevleri yerine getirmek durumundadir.

Yonetimin bu gorevlerini genel hatlariyla siralayalim:

U Bilgi derlemek: Sirketin kendisine ve gevresine ait tim bilgileri siirekli olarak
derlemek gorevidir.

O Analiz etmek: Uygulamaya gecmenin vazgecilmez 6n sartidir. Derlenen bilgileri
inceleyerek, sirketin meselelerini, gerisinde yatan sebepleri, gecmiste sonuclara nasil
yansidigini ve gelecekte sonuglari nasil etkileyebilecegini ortaya ¢ikarmaktir.

U Hedefleri tespit etmek: Bir 6ncelik dahilinde sirketin kisa, orta ve uzun vadeli
hedeflerini dlgllebilir rakamlarla tespit etmek ve bunlari tim organizasyona anlatmak.

U Politikalar ve stratejiler liretmek: Sirketin genel, ticari, sinaf, mali, sosyal, ..vs
sahalarda nasil bir yol takip edecegdini ve bunun kurallarini tarif etmek, alinabilecek
sonuglari tahmin etmek, rekabetin ileride sirketin dnline ne gibi meseleler
koyabilecedini tahmin ederek bir uygulama stratejisi gelistirmek.

O Organize etmek: Sirketin hangi kaynaklari kullanacagini, bunlarin nasil
dizenlenecegini, yonetim tarzini, sorumluluklarin ve yetkilerin nasil dagitilacagini,
uygulama usdllerini(prosedir) belirlemek ve planlamaktir.

U Calisanlari motive etmek, diri tutmak: Yénetici ¢alistigi tim kadro ile iletisim
kurmak, bilgi vermek, onlarin enerji ve yeteneklerini seferber edip, ayni hedefe
ybneltmek gorevindedir.

U Denetlemek ve dlgmek: cesitli sahalarda alinan sonugclari lgmek, hedeflenenler ile
kiyaslamak, inhiraflari(sapmalari) tesbit ve neden ileri geldigini teghis etmek,
dizeltme igin gerekli tim tedbirleri almak.

U Calisanlari egitme, organizasyonu gelistirme, 6grenen, kendini yenileyen bir sistemi
kurmak. Bilgi caginda yenilikgilik ve bulusguluk icin vazgegilemez goérevlerdir.



% Yonetim tarzinin incelenmesinde takip edilecek sira

Amaglar:
% Ybnetimin performansini dlgmek
% Yonetimin tutarligini tahkik etmek

Sonuglann analizi

A

Genel politika ve gig
dadihiminin incelenmesi

v

Yonetim tarzi

v

Yap ve organizasyon

-

Planlama ve yonetim kontrol
usullerinin incelenmesi

o o i

Mali sonuclar
Sirketin degeri
Gelisme potansiyeli
Itibari, glvenilirligi

Sirketin var olus sehebi, misyonu
Gicin nasil dagildid
Hedeflardeki dncelik

Strataejik yonalim, geleceds bakis

Cahsanlann nasil motive edildigi
Sirket kiltOrd ve kiymat hikimleri
Yetenakler, kaabiliyetler

Organizasyon sekli
likeler, usuller, is gdrme tarzlan
Is ylkii ve karmasgikhik

Bilgi sistemi (YBS)
Planlama metotlan
Denetim ve kontrol tekniklern

Sebep sonug iligkilerinin ortaya konulmasi:

planlama ve kontrolln sirket sonuglari Uzerine
etkileri

= Politikalann, yonetim tarzlarinin, organizasyonun,

'

\

SONUCLAR
Yonetimin gucli ve zayif yanlar
VE

Yonetim ve organizasyon uzerine
TAVSIYELER

% Sirketlerde yonetim tarzini incelemenin amaglari
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Bir sirketin bagarisi veya basarisizligi konjonktirin bir neticesi olmaktan ziyade onun
yonetim kalitesiyle alakalidir. Yani sirketin dogru stratejilere sahip olmasina ve onlari etkili
sekilde uygulayabilmesine baglidir.

Sirket doktorlugunun yonetime uygulanmasindan asil beklenen, yénetim kademesinin
yeteneklerini dederlendirmektir. Sirketin iktisadT, ticari, teknik, sosyal vs gugli ve zayif
yanlarinin analizi yénetimin ta tepesine kadar uzanmadan, yani genel mudirligi de sirdok
kapsamina almadan durdurulamaz, durdurulursa tamamlanmis olmaz.

Bdyle olmakla birlikte bir yoneticinin yonetim yetenekleri tam ve dodru olarak, objektif tarzda
tesbit edilebilir mi? Mesela degerlendirmeyi ¢ok basite indirgeyerek, bir sirket kisa vadede
basarili neticeler aldi diye genel mudurini “cok iyi” degerlendirmek veya sirket birtakim
zorluklarla karsi kargiya kaldi ise hemen “kéti bir yonetici” diye yaftalamak mimkin mudur?
MUmkan ise nasil?

Dogrusunu séylemek lazimsa bir yonetimin kesin Ustinliguna veya kesin zayifigini
belirleyecek bir referans, her kilidi agan bir anahtar bulunmamaktadir. Bu itibarla yonetim
sirdoku ile arastirilacak ve ortaya konulabilecek olan, yonetimin genelde ne nispette tutarl
veya tutarsiz oldugudur.

Genel tutarhlik terimiyle sunu ifade ediyoruz: Sirketin yénetim tarzi, organizasyonu,
planlama ve kontrol metotlari ile sirketin var olus sebebi (misyonu), stratejisi ve
meseleleri arasinda bir ahengin varligini anliyoruz.

Gergekten bir sirketin esas faaliyetleri, eskiligi / yeniligi, buytme hizi, blyukligai ve
uyguladigi stratejiler, yonetim tarzi, kontrol ve motivasyon sekilleri arasinda az veya ¢ok bir
uyusma(benzerlik) bulunmaktadir. Cok yenilikgi, iletisim alaninda faaliyet gdsteren bir KOBI
ile, mekanik aletler treten bir KiT, bir bdlge ve Ulke sinirlarindan gikmamisg bir sirketle, yiz
Ulkede orgutlenmis ¢ok uluslu bir sirket ayni sekilde yonetilemez.



Sirket yonetim tarzinin incelenmesi : Yonetiminin tutarliigini degerlendirme

semasi

Cevre faktorleri
piyasalar
teknolaji
rekabet
kiiltirel sebepler

Sonuglar

A

Yénetim ve kontrol
metotlan

A

Organizasyon, yap!

A

s Sirketin misyonu
Sermaye yapisi

Ortaklarin amaglan,
bekleyisleri

Sirket ici meseleler
maddi vasitalar
insan kaynaklar

% organizasyon
*  mali durum

YONETIMIN

TUTARLILIGI

Y&netim tarzi ve

yetenekler

Sirkete Ve yonetim Tarzina ait bilgi kaynaklan

v

Hedefler

v

politikasi

Sirket kiiltir( ve genel

\

Strateji ve uygulama
programi

- I

Konular Bilgi tiirii Bilgi kaynaklari
Kurulus tarihi, Sosyal amaci, Sirket ana s6zlesmesi
Sirket kimligi hedefleri, Hukuki sekli

Milkiyet ve gi¢

Sermayesi ve paylarin dagilimi

Sirket ana sdzlesmesi

Sirketin varolus sebebi,
misyonu

Amaglar ve mahiyeti

Sirket s6zlesmesi,
Yillk faaliyet raporlari
Yonetim kurulu raporlari,

Sirketin tarihi

Belli basli safhalar ve gelismesi

Odiiller, kurulus yil 6zel
bultenleri, raporlar

Politikalar ve stratejiler

Stratejik hedefler, yonelise dair
ana hatlar

Sirket organlarinin raporlari,
Yonetim / icra kurulu kararlari

Yonetim tarzi

Calisanlarin yetenekleri ve nasil
motive edildikleri

Mulakatlar

Organizasyon

Organizasyon sekli
Prosedir ve formaliteler
Yetki devri

Sirket kurulus semasi
Talimatlar, genelgeler
Prensipler dosyasi

Planlama ve kontrol metotlari

YBS, plan ve programlari
Butceler ve denetim raporlari

Sirket ici biltenler,
Mulakatlar




* YONETIM TARZININ SIRKET SONUGLARINA ETKILERI VE PERFORMANSI

% Yonetim performansini 6lgmenin zorluklari

Genel muudarlik sirketin aldigi tGm sonuglardan sorumludur. Bu itibarla ydnetimin
performansini dlgebilmek icin her kapiyl agan bir anahtar(kistas) kullaniimalidir. Ne yazik ki,
1.3. maddede ifade ettigimiz Uzere, yOneticilerin performansini kesin olarak tayin edecek
alemsumul bir kistas bulunmamaktadir. Yapilacak olan sirketin misyonuna, 6zel veya
kamu(KIiT) sirketi olmasina, faaliyet alanina ve capina bakarak bazi kriterler bulmak ve
benzerleriyle kiyaslamaktir.

Yénetim Ustadi P.F. DRUCKER, “Firtinali Dénemlerde Ydnetim” kitabinda, sirketin var olus
sebebine gbére, amaclarinin bir 6ncelik siralamasini yapmaktadir. Buna gore rekabet
sartlarinda faaliyet gosteren bir 6zel sinai / ticari sirketin 6ncelikleri su siraya goére
dusinulebilir:

Karhlik,

Pazar payi,

Teknolojik tUstunlik,

Calisanlarin sevki, ise sarilma heves ve gayretleri,
istihdam seviyesi.

Bir KIT veya tekel durumundaki kamu sirketi icin devletin bu isi yapmaktaki maksadina
gore éncelikler siralamasi distnulebilir. Mesela:

Halka hizmet etmek(bu maksatla ne kadar istihdam saglanmigsa veya harcama
yapilmigsa o kadar basari saglanmis kabul edilir),

Ulke ekonomisine katki saglamak:

= Yerli kaynaklari isletmek ve kullanmak,

» stihdam saglamak(daha ¢ok insana is imkani bulmak),

= Gelisme icgin bir teknik / teknolojinin yerlesmesini ve tutunmasini saglamak,

= Stratejik bir faaliyete 6ncllik etmek ve korumak,

» Geligmekte olan Ulkelerde doéviz girdisi saglamak,

= Yatirilan sermayenin karhhgi.

Bu sayilanlar kesin bir rehber degildir. Ama bir ydneticinin basarisini dl¢ebilmek igin,
yazar tam yerinde bir teshisle, sirketin hedeflerinin ve 6nceliklerinin belirlenmis ve
olgulebilir olmasi gerektidi fikrini zihinlere iyice yerlegtirmektedir.

Hedefler ve oncelik siralamasi yukaridaki gibi agik, rakamlara dékilmus olabilecegi gibi,
kesin bir siralama yapmadan, zimnen ifade edilmis de olabilir. Mesela sirket yonetim
kurulu Ucretli ¢calisan bir genel mudire bunlari rakamlarla ve sirasiyla verir, sonra da
ondan bunlari gergeklestirmesini isteyebilir. Genel miduir alinan sonuglardan sorumlu
olarak, basarili veya basarisiz ilan edilir.

Oysa sermayenin c¢ogunu elinde bulunduran ve ayni zamanda sirketin genel
muaduarlagand de yuriten kimseler agik secik bir hedefler ve dncelik siralamasi koymazlar.
Bunlarin hepsi onun kafasinin igindedir(!). Ama tim yetkiyi varsayilan zimni énceliklere
gore kullanirlar, her karari bizzat verirler. istedikleri zaman da yine zimni énceliklere ve
hedeflere gore bunlari  degistirirler. “Diin diindiir, bugin bugindir”.  Zimni
referanslara sahip patron genel midurlerin gogu béylece hep basarili(!) olurlar.




Buradan anlasiliyor ki, 6zellikle kendi sirketlerini(KOBI'leri) yoneten patron genel
muddarlerin nihai hedeflerini, dnceliklerini / tercih siralamalarini ve politikalarina hakim
olan temel mantid1 aciklamalari gerekmektedir. Mesela asagidaki konulari kendilerince
nasil siraladiklarini, hangilerini en 6nemli, hangilerini daha az 6nemli saydiklarini
gdstermek (izere, tek tek siraya koymalidirlar. isterlerse yeni hedef ve éncelikler de ilave
edebilirler. ikinci olarak da her birinin karsisina rakamla hedefler yazmalidirlar. Rakam
yazmak mimkun degilse, tarifler ve agiklamalar getirmelidirler.

Karlilik,

Servetinde artis,

Ciro artisl,

Piyasadaki durumu(Pazar pay1),

Mali bagimsizlik,

Teknik / teknolojik Gstlnlik,

Sahsi prestij, itibarli olmak,

Sirketin istihdam seviyesi(licretli sayisi),

Bulundugu mahalle verecegi hizmet(mahalli sorumluluk),
Cevreye duyarlilik(cevreyi koruma)

Simdi yukarida verdigimiz “rekabet sartlarinda faaliyet gosteren bir 6zel ticari / sinai
sirket” yoneticisinin basarisini dlgmek icin objektif kistaslar bulmamiz gerekmektedir. Bu
degerlendirme en azindan mezkur yodneticinin rakiplerine nazaran nerede oldugunu
ortaya cikarabilmelidir. Bu maksatla ¢ performans kriteri kullanabiliriz:

% En 6nce kisa vadeli performans(basari) degerlendirmesi yapmak lazimdir. Yani
sirketin finansal karhilik ve likidite durumuna bakmalidir. Bunlar:
Sirketin karlihgi [otofinansman kapasitesi(OFK)],
iktisadt karhhk,
Finansal verim(yatirilan sermayenin getirisi)
Nakit akisl.

Daha sonra uzun vadeli(veya belli bir sure icindeki) performansini dlgmelidir. Bu da
sirketin degeri ile alakalidir.

Gergekten de sirket genel muadarleri  yonettikleri  sirketlerin - kisa  vadeli
basarisindan(karllik) ayri olarak, bu sirketlerin iktisadi, sinai / ticari, beseri potansiyelini
de korumak ve guclendirmek zorundadirlar. Bu degerlendirmeyi yapabilmek igin de
sirketin degerine bakiimalidir. Halka acik sirketlerde sirketin degerini hesaplamak
kolaydir. Hisseleri IMKB’ de islem géren bir sirketin hisse senedi sayisi ile bir hissenin
borsa degerini ¢carparak, sirketin degeri kolayca hesaplanabilir. Zor olan borsaya kayitli
olmayan sirketlerin degerini hesaplamaktir.

Borsaya kaydi olmayan sirket degerini hesaplamada c¢esitli yollar vardir. Sirketin maddi
varhigi(aktif) ile verimlilik degerleri birlikte kullanilarak sirket degeri  bulunabilir.
Degerlendirme metotlarinin ayrintilarina girilmeyecektir. Ama bir yildan digerine
kiyaslama yapmak gerekecegi icin, hangi hesaplama metodu kullaniimigsa, onunla
devam etmek gerekir. Aksi halde(farkli metotlar farkli degerler verecegi icin) degerler
mukayese edilemez.

Nihayet genel muadarlugun performansini  degerlendirebilmek icin  kullanilacak
kistaslardan birisi de Genel mudurliik maliyetidir. Yani Ust yonetimin girkete neye mal
oldugunu incelemektir.

< Yonetim Performansi Kriterleri



Kistaslar Hesaplama sekli N N-1 N-2
Otofinansman kapasitesi(OFK)
Sirketin karlilig
Donem geliri
_ Otofinansman kapasitesi(OFK)
Iktisadi karlilik
Toplam aktif
Malf karlihk Net kar / Oz sermaye
Finansal verimlilik Kar payi / Hisse senedi degeri
Nakit durumu %( fazla veya agik)
Likidite
Satis tutari(ciro)
Sirket degerinin kisa yoldan hesabi
Hesaplama sekli N N-1 N-2
Net reel aktif + verimlilik degeri / 2
Genel Mudiirliik Maliyeti
Gider kalemleri N-1] N-2

Yoneticilere ddenen Ucretler
Yoneticilere saglanan avantajlar ve muhtelif tazminat
(Araba, lojman, sofdr, sekreter... vb)

Primler, ddenen kar paylari

Yolluk, harcirah, seyahat giderleri
Biro giderleri(telefon, 1sitma / sogutma, temizlik,...vb)

Diger giderler

TOPLAM

Vergi 6ncesi Satis tutarinin(ciro) yizdesi olarak giderler %

- SIRKET POLITIKASI VE GUG YAPISI

Eger Ust yonetimin performansini, yoneticilerin formule ettigi, Urettigi politikalarin ve bunu
stratejik faaliyetlere uygulama etkinliginin bir sonucu olarak goériyorsak, bu segimleri

serbestce yapan yoneticilerin kararlarindan tam sorumlu olduklarini da kabul etmeliyiz.

Ancak bir 6zelligi burada vurgulamakta fayda goriyoruz. Sirketin batin mal varligina tek
basina sahip olan ve sirketini bizzat yoneten “mal sahibi yoneticiler” bir kenara birakilacak
olursa, ¢cogu yoéneticilerin sirketlerinde sermayenin ¢gogunu veya az da olsa bir kismini elinde
tutan ortaklar oldugunu, bdzen de sade bir “Ucretli yonetici” olduklarini goririz. Kendi




sirketini yonetenlerin disindakilerin hi¢ birisi, kararlarinda(tercihlerinde) tam bir serbesti ve
glc sahibi degildir.

Hisse sahiplerinin(ortaklarin) bazen birbirine zit bekleyislerinden(sermaye dagilimindan)
kaynaklanan darbogazlar(tahditler) bir kenara konsa bile, yonetici gucinu kisan ve bazen
ylratmek istedigi politika ile gatisan gesitli baskilara maruzdur.

Bunlar sendikalardan gelebilecedi gibi, politikacilardan, mahalli yoéneticilerden, Glkenin
sosyo-politik yapisina gore askerlerden de gelebilir. Demokrasi, hukuk devleti kavramlarinin
yerlesmedigi, resmi ideolojinin  devletce millete empoze edildigi lkelerde,
isadamlarinin(6zellikle medya, iletisim, telekominikasyon, finans, egitim sektorlerinde) tam
bir tesebbls hirriyetine sahip olmadiklarini, kararlarini serbestce veremediklerini, de facto /
dayatmaci tutumlan sirdok uzmani bilmeli, yorumlarinda dikkate almaldir.

Genel mudurlagin uglincu sahislar veya dig unsurlardan maruz kaldigi bu tiir baskilar,
tahditler ve tehditler, daha politika ve strateji tesbiti yapilirken vardir ve ciddi gii¢
catismalarina sahne olur.

Halbuki sirket icinde fonksiyonlar(gérev alanlari, ticaret, (retim, finans, IK ..midurlikleri)
arasinda da cesitli catisma ve baski iligkileri, kisitlayici durumlar vardir. Ama bunlarin timu
kendi politikalari gere@i uygulamalarini yaparken ortaya cikarlar. Yukaridaki paragrafta
s6zUnl ettigimiz genel madarlik(veya Ust ydnetim) darbodazi ise bunun tam tersidir,
onceden olusur.

Bir organizasyonda taraflar arasinda dogabilecek bu tur baskilar ve gerilimler “kendi héline
seyler” olarak mutalda edilemez. Darbodaz, baski, gerilim, tahdit, tehdit varsa o
organizasyonda bir tarafin(bu bir fonksiyon, muadurlik veya grup olabilir) lehine, diger
tarafin(bu bir fonksiyon, mudurlik veya grup olabilir) da aleyhine bir durumdur. Bir
dengesizlik ve organizasyonda aksama, gevseme, bozulma, birokrasi, hiziplesme, kasitli
hareketler seklinde ortaya c¢ikar. Buna vyazarlar “stratejik sendrom” adini
veriyorlar(TIETARD, R.A.,1982).

Bu acgiklamalardan anlasilacagi Uzere, genel mudiurligin veya Ust yoneticilerin politikasini
incelemezden 6nce, sirketteki gucin yapisini ve dagilisini, cesitli baski ve kisitlayici
unsurlarin neler oldugunu, bunlarin Ust yonetimi ne sekilde etkiledigini incelemek isabetli
olacaktir.

% Yonetim kadrosu ve gug¢ dagilimi
Sermayenin dagiligi

Ortaklar listesi

Gorevi ve roli

Sirketteki pay1 %

Bay Kilig Kurucu baba(Patron) %5
Bay Turgut ..... Patronun oglu, Genel midur %15
Bayan Tung ..... Patronun kizi, ticaret midiresi %12
Bay X, Satin alma mudurd, damat % 10
Bay P, Mali isler Md., Patronun kayin biraderi % 9
BayanS, |

Ust yonetim(Y6netim kurulu, icra Kurulu, Genel miidiir ve yardimcilan

Gérevler isimler Sirketteki pay1% Hisse adedi
Yonetim Kurulu Bagkani (YKB) | Bay Hasan, ~  |..

YKUyesi |

YKduyesi
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YKidyesi |
Genel Mudur
Genel mudur yrd.
icra Kurulu Gyesi
iK Gyesi

iK Gyesi

Mevcut baski gruplari, giiclii kigiler

Baski gruplari, Gugli kigiler isimleri Yatirilan sermayedeki paylar
%

< Sermaye Grubu Bay K L
Bay Z %30
Bayan H .

< Patron ve Aile gevresi
...... B %51

< Hukuk misaviri Bayan Cigdem %5

» Diger hissedarlar %14

<

% Gug dagilimindan dogan zorluklar, baskilar ve iligkiler
Pay sahipleri / ortaklar bakimindan:

Taraflar arasinda goris farkhhg, muhalefet var mi?

= Ortaklar arasinda (hangi konuda ve nigin)?

= Ortaklar ile yinetim arasinda{hangi konuda ve nigin)?

= Bir kisim hissedarar ile yinatim arasindalhangi konuda, nigin) 7
Gegmis sanelarde bunlann ne gibi sonuglan oldu?
Gelacekte ne tdr riskler clabilir?

= Kisa vadede?

= Oris we urun videde?

Me tir hal carelari f cazumler dusundlabilier?

Siyasi ve sosyal ortam bakimindan:

Sirketin politikas) dzerinde miessir olmak isteyen dig glcgler nelerdir, kimlerdir?(Burada ekonomi ve
is duonyvasinin vazgegilmez unsuran oclan rakiplerin, mostenlerin ve tedarikgilernn kastedilmadigini
hatidatalim)

=  plahallin Beledive baskan?

= Milletvekilleri, Siyasiler?

= Demakler, maslek kuruluslan? Cevracilar?

= Walilik ) hOkGmet?

= Askerler?
Bunlar sirketinizden naszil bir politika / ywonelis veya taviz istivorlar?
Me tir bask araglan kullanyorlary?

amaclanimeslekl veyva sahsl maksatlar) nedir?
Onlara karg ne giki tavir veya sfrateji sergiliyorsunuz¥
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Organizasyon Bakimindan:

O

Calisma hayati(sendikalar) ve sosyal ortam bakimindan:

1 Me gibi araclar ve taktikler uyguluyarlar?

I Zendikalar nezdinde Genel midirdGgin tavn nasil degedendiriliyvor?
=  Gegmigte nasildi?
= Gelecakte nasil clacagin digtindyorsunuz?

Yonetim ile Taraflar Arasindaki iligkiler

= Oncelikler, bekleyisler
*  Kar paylan
*  Gig { nifuz arayiglan

* Politika ve stiateji iizerinde farkli gérisler
= Hilkiimet, \

" Politikacilar
Iktisadi yap

* Ddzenli hizipler * Emek piyasasi

= Muhalifl
Hhatier ®  Mahalli kaynaklar
® Cevre koruma / tahribat
* lgbirligi / ilgisizlik / gatigma *  Kiiltiirel sebepler
* |deolojik eylemler

12



%+ Genel politika ve stratejiler

Asagida vereceg@imiz mulakat 6rnegi(sirkete gore gelistirilip, degistirilerek) en yetkili kisi /
kisiler (Mal sahibi patron, YKB ve / veya Genel Mudur) ile yapilmalidir. Bu mulakatla ve
derlenecek bagka bilgilerle sirketin politikasina ve stratejisine dair ana gizgiler, bizzat bagkan
veya tepe yoneticisi tarafindan aciklanmig olacaktir.

Ancak bir¢cok sorunun, dnceki boélimlerde gérdugumuz uzere, alan ve uygulama
sorumlularina(mudurlere) sorulmug oldugunu hatirlayacaksiniz. Bu bilinerek yapiimis
tekrarlardir ve farkli konumdaki kimselerin sirket politika ve stratejisine dair goruslerini
yansitmaktadir. Sirdok uzmani farkli seviyelerdeki bu benzerlik ve ayriliklari irdeleyerek,
daha isabetli bir degerlendirme yapabilecektir.

Sirket politikarizin ana hatlanm ve asagidaki hususlara sirketinizde hangi oncelikler [ siralamayla
bakildigqin aciklayabilic misiniz?

= Karlihk,
" Mall yapi ve finansman bagimsizh,
* Piyasadaki konum ve Pazar payindaki biyime hizi,
= Teknolojik yonden dnde clmak,
* |stihdam(cahsanlarin) sayisi,
* Gilven ve istikrar
Bu tercihler{cncelik kararlan) yonetim ile ortaklann(hissedarlann) migterek karan midir?
Bu oncelikli amaclanmizin isidinda asadidaki konularda politikamizin ana hatlanm tarif edebilir misiniz?
* Arastirma ve gelistirme(AR-GE) politikaniz,
®  Ticaret politikamz,
*  Yatinm politikaniz,
* Finansman politikamz,
=  Sosyal politikaniz.
Calistiduimz sektdrin veya faaliyet alaminin(mesledin) dnemli meselelerini agiklar misimz?
® Talebin azalmasi,
*  Muster zevkinde degismeler,
*  Teknolojinin dedismesi, yenilikler,
* Hammadde ve dier girdi fivatlannin pahalanmasi,
- l&gucﬁnﬁn ucuz oldugu(gelismektie clan) Glkelerin rekabeti.
Kisa ve orta vadede ne gibi yeni meseleler dogabilecegini tahmin ediyorsunuz?
Kanaatinizce girketiniz bu meselelerin Ustesinden gelebilecek glcte(hazirhki) midir?
Aldigimiz bu glnkd sonuglar sizce yeterli midir?
*  QOngdrdiginiz(programladiginiz, beklediginiz) hedefler itibariyle?
* iginde bulunulan konjonktir itibariyle?
* Rakiplerinizin aldiklan sonuglar itibariyle?
Asafidaki konulardaki performansiniz, gayretinize ve bekleyislerinize cevap veriyor mu?
® Ticarl,
= Teknik / Gretim,
= Sosyal,
= Mall.

Size gore sirketinizdeki mevout(veya muhtemel) islevis bozukluklan nelerdir? Bunlar neden ilern
gelmektedir?
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Genel stratejive dair acikladi§iniz bu kararlarinizi alirken neye dayaniyorsunuz?
=" Pivasalardaki gelismelere bagl olarak stratejimizi giziyvonaz?
=  Rakiplerin durumuna wve yonelislerine bakarak kendimizi ayvariyomuz?

=  Sahip oldujumuz ve orta vadede sahip clacajimiz kaynaklanmiza dayanarak tercihlenmizi
VADIVOFLLE?
Stratejik faaliyet{veya sekibr] olarak sectifjiniz konularda hangl uygulama / uygulamalara rekabet etrmeyl
diginuyorsunuz?
= Yenilikler yaparak?
= Uriin farkhlastirmasi [ gesillendirmesi yoluyla?

= Fiyatar yoiay i@ Tar FennENoeET GuglR TySiEr Royaran) e
= DNger?
Butin bunlan yaparak ne gibi sonuclara ulagmay beklivorsunuz?

- YONETIM TARZI VE SIRKET KULTURU

Sirketin yoneticisiyle(Genel mudur veya YKB ile) yukaridaki tarzda yapilacak bir mulakat ile
sirketin genel politikasina ve hedeflerine dair bilgileri derledikten sonra, bunlari nasil bir
yonetim tarzi ile gergeklestirecegini, uygulamayi nasil yapacagini analiz etmek gerekir.

Napolyon’un deyisiyle “strateji sanati(ve guc¢ligu) uygulamasinda belli olur”.

Bu 4. kisim boyunca yonetim tarzlarini(calisanlarin nasil sevk ve idare edildigini, insanlarin
nasil harekete gegirilip, istekli ve diri tutuldugunu) incelemeye hasredecegiz. Hemen sunu da
belirtelim ki, bir sirketin organizasyon seklinin, planlamasinin ve kontroliiniin tamamen
yonetim tarzina gore sekillendigini séylemekte bir beis yoktur.

Asagidaki maddelerde ydnetim tarzlarinin nelerle meydana ciktigini, bilesenlerini ve
sonuglarini 6zet halde de olsa analiz etmeye ¢alisacagiz.

Temel soru: Sirketler igin ideal bir yonetim tarzi var midir?

Bu soru en azindan yuz yildir soruimakta ve birgcok tartismalarin, arayislarin, nazariyenin ve
uygulamanin temelini olusturmaktadir. Soruya kesin bir “evet vardir’ diyememekle beraber,
¢ok sayida arastirma ve kiyaslamalarin neticesi olarak sunu ifade edebiliriz: “Basarill”,
“‘Mikemmel” vb sifatlarla tavsif edilen sirketlerle, bu sirketlerin yénetim tarzlari arasinda bariz
bir iligki vardir. Mikemmellik veya basar bir sonug oldugunu goére, bunun gerisinde yatan
yonetim tarzini arastirmak ve bazi musterekler bulmak bu kismin konusunu teskil etmektedir.

Ancak sirket yonetimlerinin veya yonetim biliminin tarihgesini mufassal olarak incelemek,
konuyu agirlastiracagi gibi, bu ¢calismanin amacini da agar. Blum sonunda birgok referans
verilmektedir. Daha ayrintili bilgileri icin onlara ve onlarin dayandidi diger referanslara
bakilmaldir. Burada yonetim bilimi ve fikrinin gelismesini ve analiz modellerini 6zetleyecegiz,
bu arada iki hussu vurgulamaya calisacagiz:
% Ideal, her zaman dogru, kesin kurallari olan bir sirket yénetimi bulunmamaktadir.
Dolayisiyla sirket yonetim modellerinin “kutsallagtiriimamasi” gerekir.
< “Yonetim sanati” temel beceri ve kabiliyetleri ile, bunlari “Davranis kaliplarina
dékmek” arasindaki farki ve iliskiyi gé6zden kacirmamalidir.



% Yonetim tarzlarinin(modellerinin) genel tasnifi
Sevk ve idare fikri ve uygulamasinda geligsmeler
(JARROSSON, B.(1999), 100 ans de management isiginda yeniden yapilacak)

Bilgi akisl,

Yonetim teorileri | Gorevlerin dagilimi iK politikasi, Beseri iligkiler,
- haberlesme ; <
yapl motivasyon egitim
Klasik ydnetim: Is Yoénetim kademesi iliskiler kesin Hayvana otu gosterir, Guvenlik ve istikrar

bolim, isin ilmf
organizasyonu(1900)

yukaridan asagi bir
dizi yardimci ve

talimatlara baglidir.

koklatirsaniz, bir de
arakasindan sopa

esastir.

. Taylor danismanlardan Bilgiler vurursaniz, ilerler! Sadik insanlar
° M. Fayol olusur. merkezilesmistir. yetistiriimelidir.
Calisanlarin aradigi
Merkezi yapi vardir. paradir. Yemini
artirirsaniz ¢ok calisir.

Her gdérevin dar
alanli ve kesin
tarifleri yapilir.

Burokrasi

M. Weber

Neo - klasik

YoOnetim(1955)

. M. Dubreil

. P. Drucker

. O. Gelinier

insan iligkileri sistemi

(1930/1960)

. E. Mayo

° R. Likert

. D. M. Gregor

° F. Herzberg

Sosyal

sistemler(1950)

. E. Jaques

. F.E. Emery

° E. Trist

Yéneylem

arastirmalari(1945)

J.W. Forrester

Sistem teorisi(1965)

H. Simon
M. Crosier

Organizasyon / yapl

H. Mintzberg
A. Chandler

Toplam Kalite ve
Mikemmellik

E. Deming
P. Crosby
Peters &
Watermann

Yenilik ve Degisim

T. Peters
P.F. Drucker
R. M. Kanter

Bu konuda daha genis bilgi i¢cin bakiniz:

JARROSSON, B.(1999), 100 ans de management, Dunod, Paris, 96 p.
MINTZBERG h.(1990), Le management, voyage au centre des organisations, Editions

d’Organisation, Paris.

BOLMAN, L.G.& DEAL, T.E.(1996) Repenser les organisations. Maxima,Paris, 310 p.
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Yonetim tarzi ve yetki devri
Bu paragrafa yetki devrinin kisa tarifini yaparak baslamakta fayda goriyoruz. Yetki devri U¢
seyin devredilmesi anlamina gelir:

Gorevin / igin devri,

Gucun(karar alma ve uygulama yetkisinin) devri,

Bu gorevin gerektirdigi tim maddi, mali ve beseri kaynaklarin kullaniminin

devri.
Bunlardan herhangi birisinin(6zellikle karar verme ve uygulama yetkisi) devri yapilmamigsa,
yetki devrinden s6z edilemez. Emir eri yetkisi ile kaptanlik yetkisi ayni seyler degildir. Bu
itibarla sirkette kararin kim / kimler tarafindan alindigi oradaki yénetim tarzini anlamakta
onemli bir gostergedir.

Bunu asagidaki semada genel hatlariyla ortaya koyabiliriz. Yénetim bitn yetkinin(glcun) tek
adamda toplandigi otoriter tarzla, yetkinin en ugtaki personele / isciye kadar yayildigi tam
katiimali ydnetim tarzi arasinda gesitli tonlar tasiyabilir. Bilgi cagi teknolojide oldugu kadar,
insanlarin deger yargilari ve tatmin arayislarinda da ¢ok degisiklik dogurmustur. Artik herkes
Ozgur, sorumlu, yetkili, itibarli olmak istemekte ve kendi degerlerine sahip olmak istemektedir.

Bu gelisme, yonetimi tek adamin otoriter tarzindan, yetkinin tabana yayildigi demokratik /
katiimali yénetime dogru bir degisime zorlamaktadir. Organizasyonlar da buna bagl olarak
dikey / hiyerarsik organizasyonlardan, basik organizasyonlara dogru hizla yassilagsmaktadir.

TEK ADAM

YONETIMI: YETKININ

Ben bilirirm, :rf:'rﬂqisr

ben yapanm Onlar bilirler ve
yaparlar.

Tepe Baskan / tepe Baskan
yonetici yoneticisi dnce
fikirlerini kararini, meseleyi
aciklar, niyetini agiklar.  ortaya
sonra Ama ikna kayar.
herkesten edilirse fikrini Fikirleri,
kanaatini dedistirmeye teklifleri
sorar, hazir oldugunu  derler ve
bildirir. sonra
karar verir.
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% Sirket yonetiminde 10 tarz

o
% Yonetici tipleri
Profesyonal |
Kendini kabul |
Tedbiri ——
Tesgvik edici Sevk edici Karizmatik
1 | | | | | i
Reddedilmig Tartigilan Uzlasmaci
4 Yonelc
Armatdr
Yeteneksiz
Sulu
Gevsek
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Bu madde boyunca ydnetim bilimini(daha dogrusu sanatini) anlatmak i¢in yaptigimiz tasnifler
ve dzetler suphesiz ¢ok sinirli bir alana 1sik tutabilmektedir. YUz yil 6nce otoriter, merkeziyetgi
mantikla baslayan yonetim tarzlari yolculugunun simdilerde kendini hep yenileyen ve surekli
degisen yonetimlere yoneldigini gérliyoruz. Bu arayislar ve degisim durmayacaktir. Ama
ybnetim sanati / management konusunda artik bazi seyler var ki asagi yukari evrensele
yakin kabul gérmuslerdir. Bunlari satirbaslari olarak verelim:

Yonetim tarzlan nihayette ingan mutlulugunu hedef almahdir. insan anlamaya ve insani crganizasyonur
ta merkezine koymaya yonelik ¢abalar desteklenmelidir.

Organizasyonlar / girketler canh varliklar gibidir. Baylime ve gelismelern dikkatle izlenmelidir. Strekli
geligmesi ve kendini yenilemesi(dedigimi) igin, yonetim tarzlaninin da degigsmesi, yenilenmesi gerekir.
Belli gevre sartlan (Olke, bélge, kiltir) altinda basarnh olan bir yénetim tarzi, cevre sartlan degistijinde
bagsanh olamayabilir.

¥onetimin bilgi derleme, analiz etme, hedef koyma, organize etme, uygulama, motivasyon, kontrol vs,
gorevlerini sadece gevre sartlanina uydurmakla kalmayip, sirketin faalivet alanlanna uyumlandinlmasi igin

de gayret gosterilmelidir,

Nihayet tutarl bir ydnetim tarzi asagidaki hususlari ayni anda dikkate alan ve birlikte

duslnen tarzdir:

° Yoneticinin sahsiyetini, kimligini,

° Sirketin meselelerini,

° Yardimcilarin, tim calisanlarin bekleyislerini,

° Cevrenin(iktisadi, teknolojik, siyasi ve sosyal-kltirel) 6zelliklerini ayni zamanda
dikkate almaldir.

% Yonetim tarzini tespite yarayan bir anket

Sirkatin en sl yoneticisi olarak, goraviniz esnasinda sizi an ok motive aden seylen dncelik sirasina gore
sayabilir misiniz?

= Sosyal bagan elde etmek,

= ok para ! servet kazanmak,

= Sirkati daha gelistirmek vaya bir is kurmak,

=  Yelaneklerinizin, kabilivetinizin anlazsiimas, lakdir edilmesd,

"  Kendinizi gelistirme arzusu,

®  Rizk alip, uygulamak,

" Gig we iktidar istedi,

"  Basgkalanm yetigtirmek ve yikssldiklerini gormek,

"  Mesleki bir basansizhktan sonra, kendinizi bileyip, bagan igin harekete gecmek,

=  Gdrev ve sorumluluk duygusu..
Yardimeoilanmz, is arkadaslanmz nasil / na ile motive eder va canl § istekli tutarsiniz?
Sahsi kanaalinize gére insanlar ne ile motive adilmelidirler. Srasiyla sayvar misimz?

-
- I -
o .7

Tecriibelarinize gore insanlar gerngekten nelerle motive cluyorlar?(Bunlarnn sahistan gahsa farkh
olabilecedini, onceliklerinin dedisebilecegini, gahsin havasina gore farkh geylerle motive cldugunu bilersk)
= Para ve kazang artiziyla alah sebepler,
=  Givenlik ihtivacs,

=  Sorumiluluk alma isteqi,

" Kigigel geligmea iktivaclarn,

= At alma, tanimma, bilinme iktiyvacs, itibar,
= Kaorku,

= Yarigma, rekabet,

=  [ararlara istirak etmek,

*  Dayamgma, tabi alma, ligkikar.
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= Sahsi kiymet hilkimlariniz{deger yargilanmz),
= Sirkatin vaziyeti,

= Yardimcilarinizin, calisanlarnn bekleyigler,

" Sirketin kiltdrd,
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% Yonetim tarzinin durgun ve hareketli sirketlerdeki yansimalari

Sirketin tipi

Yonetim ozellikleri

Durgun sirketler(Eski
teknoloji, karmasik olmayan
cevre, degisim yavas,
belirsizlik yok, adimlar
gorerek atilir)

Hareketli girketler

(Son teknoloji, karmasik cevre,
sik / hizli degisim, belirsiz ortam,
sisli havada yUrinur)

ORGANIZASYON

Merkeziyetgilik

Asiri merkeziyetci yapi

Adem-i merkezi yapi

° is Bélumii / ihtisaslasma Dar alanda ihtisaslasma Degisik / dereceli ihtisaslasma
° Birim / Unite Buyukltkleri Blyuk, ¢ok buyuk Donanim el verdigi kadar kuguk
° Koordinasyon Sekli Programli Kendiliginden, yuz yize
° Yonetici Tart Ve Yeri Merkezin emrinde, uzman Merkezde genel yetenekler,
kisiler uygulamali birimlerde uzmanlar
) Bilgi Sistemi Asagidan yukari ¢ikan bilgi Operasyonel birimlere dogru ve
birimler kendi aralarinda
° Kilit Personelin Ozellikleri Cok uzman uygulayicilar Uyum saglayan, analizci kisiler
PLANLAMA
° Daimi Plan Ve Talimat
- Uygulamanin Genisligi Genig, cok yaygin. Mevzil ve kendiliginden dogma.
- Husasiyeti, Ayrintisi Her yonuyle planlanir. Séadece 6nemli noktalar alinir.
. Bir Defalik Planlar ile
- Uygulamanin Genisligi Her sey planlanir Ana merhaleler tzerinde durulur
- Husasiyeti Plan mantigi aynen korunur Tecrubelere gbre sekillendirilir.
- Planin Sdiresi Haftalik / Gger aylik Ug aydan, birkag yila kadar
- Ara Veya Nihai Hedefler Ara hedefler belirtilir Nihai hedefler belirtilir
- Sonuglarin Yorumu “Neden 6yle” oldugu Sadece sonuglar tizerinde
vurgulanir durulur.
SEVK / MOTIVASYON
° Planlama surecine istirak Cok sinirli / veya yok Cok 6nemli, her safhada igtirak.
° Serbestiyet, 6zerk davranis | Ancak yazili talimata uyulur Sonuglar hedeflerle uyusuyorsa
¢ok ylUksek serbestiyet taninir.
° GOzetim derecesi Cok titiz bir gézetim vardir Genel bir gdzetim yapilir.
° Bilginin paylasimi Sinirli Butun faaliyetler hakkinda tam.
° Calisanlarin tatmini igin
arayislar Cok sinirl veya yok Sahsa 6zel imkanlar, cozimler.
DENETIM / KONTROL
° Basari kistasi Verimlilik Sonuglar (Sinirlar agilmamak
kaydiyla)
° Kontrol noktalari Sirecin tim safhalarinda Ana safhalarda
° Kontrol sikligi Sik kontrol Seyrek kontrol
° Duzeltmeyi kim yapar? Genel muddurler Uygulayici birimlerde herkes
° Givenilirlik mi 6grenme mi? | Glvenilirlik esastir Ogrenme, kendini yenileme esas
° Takdir ve tekdir

Sadece bazi hatalar affedilir.

Basari halinde bluyluk oddller.

% Ust Yéneticinin Yetenekleri ve Liyakati
Yukarida ideal, her kapilyl agan, her zaman basaril sonuglar veren bir ydnetim tarzi
bulunmadigini, ancak asirlik tecriibelerin evrensele yakin bazi anahtarlari bize kazandirdigini
ifade etmistik. Bircok yonetim Ustadi bu konuya o6zel bir 6nem atfetmisler ve goris
belirtmislerdir. Bunlardan R. L. KATZ'in Harvard Business Review’ de yayinlanan “ideal Bir
Yonetici Var Midir?” konulu makalesinde agikladigi ilgi ¢ekici tesbitini zikretmekte fayda

goéruyoruz:

“Bir idareci

asla sahsi Ozellikleri ve davranisi

ile degil, yetenekleri ile

degerlendiriimelidir’. Diger bir ifadeyle insanlari ne olduklari(kisilikleri) ile degil, ne yaptiklar
ve neleri yapabilecekleri ile 6lgmeli, degerlendirmelidir.

Bir idarecinin kabiliyeti li¢c seviyede ele alinabilir:
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Teknik kabiliyeti:
Bir meslegin usullerine, tekniklerine vukdfunu yansitir. Fizik varliklarla ilgili meseleleri
dizenleme ve ¢bézme yeteneklerini icinde toplar. Klasik terminoloji ile ifade edecek olursak,
piramidin vazgecilmez tabanidir. Ancak bu zemin (zerinde ylkselerek Ust kademelere
cikilabilir. Operasyonel(Uretim, uygulama) yonetim seviyesinin esasidir.

Beseri(idari) kabiliyeti:

Yoéneticinin bir grup iginde c¢alisabilme ve musterek sonu¢ alabilme yetenekleridir. Bu
anlasilacagr Uzere yonetimin insan boyutudur. Ydnetim kademelerinde ylkseldikge bu
boyutun 6nemi artar. Ama herkeste otomatik gelisen bir yetenek degildir. Bir kimse cok
muikemmel bir teknik adam / teknisyen olabilir, ama hi¢ insan idaresinden anlamayabilir.
Sirketlerde ¢ok islenen bir yanlis, bir kimsenin “cok iyi teknisyen” olusuna bakarak, bir yastan
sonra yonetici konuma getiriimesidir. Oysa ne bir grup icinde calisabilir, ne de baskalarini
sevk ve idare edecek en ufak yetenegi yoktur. Boylece hem kendine, hem baskalarina, hem
de kuruma zarar verilir!

Tasarim(Tesebbiis) kabiliyeti:
Yoéneticinin yenilikgilik, tahayyll etme, sirket icin model kurma, vizyon gelistirmedeki
basarisini ve c¢evre sartlarini ve ic meselelerini dikkate alarak, sirkete en uygun gelisme
formiliini bulabilme becerisini ifade eder. Onceki iki boyuta sahip; teknik ve idar yetenekleri
Ust Uste koyabilen, birini ezmeden, dengeyi bozmadan isi gétirebilen kimseler arasinda bu
“‘mutegebbis, girisimci” yetenegini de tasiyanlar, Ust kademe yoneticisi olabilir. Genel
mudurluk / tepe yonetiminde aranan esas yetenektir.

Global diugliinme ve yonetim kabiliyeti:
Gunumuizde iktisadi, ticari, mali, hukuki alanlarda lkelerin sinirlari, cografyalari ve
mevzuatiyla sinirli kalmayan, kiresel boyutta yeni iligskiler dogmus ve sirketler stratejilerini bu
ortama goére sekillendirmeye baslamiglardir. Kiresel sirketlerin farkl kultirlerde basariyla
yurattlebilmesi icin, yodneticilerinin kiresel disinme ve ydnetme yetenedinde olmalari
gerekmektedir. Boyle yoOneticilerin yetistiriimesi icin ¢ok 06zel segimler ve programlar
uygulanmaktadir.
Kaynaklar:
° BOURNOIS, F. & ROUSSILLON , S.(1998): Preparer les dirigeants de demain.

Editions d’ organisation, Paris, 482 p.

° AKTAN, C.C.(1997) Degisim ve yeni global yonetim, 2. Bolium: s. 85-100.

Ust Yénetici Yeteneklerini Degerlendirme Cetveli
1 yetersiz, 2 zayif, 3 vasat, 4 iyi, 5 mikemmel

Yonetici Kimlik Bilgileri[Her Ust yonetici icin ayri cetvel dizenlenecektir]

Adi ve soyadi: Yasi  Cinsiyet
Bitirdigi Universite / Yiiksek okul ve bransi: i
Yiksek lisans / MBA / Doktora
Bu sirkete gelmeden dnceki mesleki tecrubesi:

Ait oldugu faaliyet tiiri, sirket tipi sirasiyla:

Yonetici yetenekleri cetveli [ 1 [ 2 | 3 | 4 | 5
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Teknik Yetenekleri:

= Meslegin bilimsel ve teknik yonelire hakimiyeti X

Genel teknik ve bilimsel yetenekleri X

Pazarlama / marketing yetenegi X

Tedarik / satin alma yetenegi X

Uretim yénetimi

insan sevk ve idaresindeki yetenegi

Mali mevzuata hakimiyeti

Muhasebe finans, mali islere hakimiyeti

Bilgiislem / enformatik yetenegi

Genel ekonomi bilgisi

Beseri(idari) Yetenekleri:

= Insan iliskilerindeki hassasiyeti

= Dinleme ve iletisim yetenegi

Baskalarina saygisi ve isbirligi yetenegi

insanlari motive etme ve canli tutma becerisi

insanlari degerlendirebilme yetenegi

ifade edebilme ve egitebilme yetenegi

Yetki devredebilmesi

izleme ve kontrol yetenegi

Takdir ve yerine gore tecziye edebilmesi

Liderlik yetenegi

Tasarlm(Te§ebbus) Yetenekleri:

Meseleleri tahlil / analiz edebilmesi

Tasarlama ve model kurabilmesi

Kritik edebilme / irdeleyebilme yetenegi

Meseleyi tahayyll edebilme, ¢dézim disunebilmesi

Tahmin / 6ngérme yetenegi

Duzenleme, organize etme yetenegi

Uygulamaya koyabilmesi, kuvveden fiile

cikarabilmesi

= Tarafsiz karar verebilmesi

* Risk/ sorumluluk Gstlenmesi

= Karmasik durumlarda itidal ve istikametini
koruyabilmesi

= Is / galisma kapasitesi

= Sabirh ve istikrarli olabilmesi

= Ciddiyeti, glvenilirligi

Global Diigiinme Ve Yénetme Kabiliyeti:

Patronlari bekleyen en biiyiik tehlike ona sadece duymak istedikelerini
soyleyen, aci gergekleri gizleyen veya garpitan danismanlar veya
ardimcilarla cevrilmektir.
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ORGANIZASYONUN DEGERLENDIRILMESI

Batin sirketlerin stratejilerini uygulayabilmeleri igin bir sisteme dayanmaya ihtiyaci vardir. Bu
sistem sirkette gbrev ve sorumluluklarin organlara nasil dagildigini, islerin tariflerini ve
iliskilerin calisanlar arasinda nasil kurulacagini belirleyen dizendir, tek kelimeyle
organizasyondur.

Tarihte bUtin cemiyetlerin, sirketlerin, ordularin, dinlerin organizasyonlari olmustur.
Organizasyon ile amaglari istikametinde verimliliklerini artirmak istemislerdir. 100 yil énce
FAYOL ve TAYLOR sirketlerdeki organizasyonun ve ydnetimin rasyonel ilkeleri bulundugunu
ve bunlarin da evrensel oldugunu ileri surtyorlardi. Sirketler performanslarini artirmak
istiyorlarsa, bu ilkelere siki sikiya uymalidirlar, diyorlardi.

Yonetim sanati Uzerinde, bu bélumin baginda 6zetledigimiz gibi, edinilen 100 yillik tecribe
ve arastirmalar sonunda, artik “ideal bir yonetim seklinin bulunmadigi, ama evrensele yakin
bazi dogrulara yaklasildigi” kabul edilmektedir. 100 yildan bu yana, 6zellikle son geyrek
asirda organizasyonlar Uzerine yapilan arastirmalar gosteriyor ki;

Sirketin basansi ile organizasyonu arasinda kesin bir iligki vardr.

Organizasyonun tek bir kalibi, sabit bir sekli yoktur.

Bir organizasyon sekli her zaman iyi veya her halde kotl dedildir. Mesela adem-i merkezi
organizasyon tarzi gok tutulmasina ragmen, her zaman adem-i merkezi yapilar tavsiye
edilemez. Son bolimde inceleyecedimiz Uzere, “Zor durumdaki sirketlerin® ayada
kaldinlabilmesi igin, gok glcll, gayretli ve merkezi bir yonetim tarzi gerekir!

Su hélde bir sirketin iginde bulundugu i¢ ve dis sartlari dikkate almadan, organizasyon seklini
ve isleyisini degerlendirebilmek dogru, hattd mimkin olamaz. Bu sartlar: Faaliyet turd,
isletme buyuklugu, ka¢ yillik bir sirket oldugu, yonetim tarzi, yoneticinin tercihleri, birimlerin
nerelerde(hangi mahallerde) bulundudu, c¢evrede vukO bulan gelismeler, rekabette
degismeler, nasil bir girket stratejisi uygulandigi, mahalli, sosyal, kulturel faktorler....

Bir sirketin organizasyonu, pesin referans kabul edilen bir modele nazaran degil, yukanda
saydigimiz gevreye ne nispette uyumiu olduguna bakilarak, degerlendirilmelidir.

Teskilat semasi, el kitaplari, baskanlk talimatlari vs dokumanlar gereklidir, incelenmelidir.
Ama yetmez. Ust yoneticilerle, yardimcilariyla, tim yodnetici kadroyla ylz ylze goérismek
daha da énem tasir.
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ORGANIZASYON ILKELERI HAKKINDA KISA HATIRLATMA

Sirketin organizasyonu seffaf olmali, gerekirse basit sema ve aciklamalaria duyurulmals,
Tim calizanlar tarafindan bilinmeli ve anlasiimalidir.

Hedeafler, garavier ve yetkiler her birim ve her birimde calisanlann konumlanna gore, agik sacik belli
adilmealidir.

Karar alma sdreci belli olmahdir. Gunlik, orta vadeli veya stratejik karadarnn nasil ve kimler
tarafindan verilecegi acik olmalidir.

Birimler{hizmeatler) ve insanlar arasindaki yvatay va dikey ilizkiler /f minasebatier belli olmahdir.

Resmitarl aedilmis) vaya gayr resmi haberlesme nasil kolaylanna gidiyvorsa, hizh bilgi akisina imkan
veraecek sakilde, parsonel ve birimler arasinda (asafidan yukar, yukaridan agad, yatay) serbastge
kullarmilmalidr,

Her gérev o ise ehil(bilgi. yvetenek, tecribe sahibi) kimselere verilmelidir.
Yonetimde:

= |dari kademeler{hiyerars)) gok olmamali,

= Yarchmaoilar ve danismanlarda asin sisirilmamel,

= Satafath ve pahah{maliveti yikssk) olmamal,

=  Ydneticiler galizanlardan kopuk "sirga kogkte” yvagamamal.

| Bu ve baska temel prensipler, sirketlere ve bulunulan ortama, insan ve kiliir yapising gbre
gekillendirilmelidir. Higbir organizasyon, bir bagskamisin aynis olmak zorunda dedgildir.

Yukardaki preansiplerin tam uygulanmasiyla, yonetim tarzi arasinda ilizki kurulabilir. Bu prensipler ne

kadar az uygulamyorsa yonetim tarz) “Tek adam, diktator” yonetimine daha yakindir. Me kadar tam

uygulaniyorsa, herkesin karardara igtirak ettigi ve yvetki kullandig “katilmal yénetim” tarzina daha

yakindir,

+ Organizasyonlarin Temel Ozellikleri Ve Tasnifi

Bir organizasyonu bz parametrelerine(6zelliklerine) bakarak tarif ve tasnif edebiliriz.
Asagidaki tabloda organizasyonun temel parametrelerine goére bir siniflandirma érnegi
verilmektedir.

Temel 6zellikleri Organizasyon tarifi / sinifi
° Belli bir sekli yok.
° Kesin gizgilerle tariftenmis bir yapi
Sekil ve ihtisaslagsma - gorevlere(fonksiyonlara) gore ihtisaslagsma

- uygulamaya gore(operasyonel) ihtisaslagsma
- __karma (matris) organizasyon
° Teskilat semasi var ve galisanlarca biliniyor
Gorev tarifleri var
° Gorev kademeleri ve kigilerin(sorumlularin) yetkileri
belirlenmis:
- stratejik
- uygulamaya, yénetime dair
Seffaflik - idari ve destek iglere dair
° Her sorumlu / yénetici icin hedefler belirlenmis
° Koordinasyon, iligki tarifleri yapilmig
- dikey(ast-Ust) iliskileri
- yatay(birbirileriyle ve aralarindaki) iliskiler

° Haberlesme ve bilgi akis sistemi(kimden kime, hangi
kanaldan)
° Merkezi

Kismen adem-i merkezi
Adem-i merkezi
- gorevlere(kademelere) gore
- proje veya faaliyet itibariyle

Yetki kullaniimasi

° Hafi bir yapi

Hantallik , agirlik ° Agir, hantal yapi(cok kademeli, kalabalik)
° Sade(basit)

Sadelik ve karmasgiklik ° Karmasik(girift, kompleks)
o Hasta ve atil
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Gelismeci, esnek,

Karar en tepede verilir( o her seyi bilir)
Kismen istisare edilir
Tam istisare(fizibilite ve proje Uzerinde) ile karar verilir

istisare ve karar

< Organizasyondan beklenenler

Sirket yonetimi bir dizen(organizasyon) kuruyorsa veya bu dizeni degistiriyorsa, bunu
yapmaktan bir maksadi vardir. Bu maksat organizasyonun etkin olmasi ve daha verimli
neticeler alinmasina zemin hazirlamasidir. Yani organizasyon sekli bir amag¢ degildir,
hedeflere varabilmek icin sadece bir aractir. Bu itibarla bir organizasyonun nasil muessir
olabilecegini, bu etkinligin hangi faktorlere bagli oldugunu daha sistematik inceleyelim.

Konular Etkinlik faktorleri Organizasyonlarda kullanilabilecek
araclar
° istikrar / istikrarsizlik: ° Organizasyon sekli ve yapisi:
- piyasalarda, - fonksiyonlara gore
- girdilerde, - operasyonlara gore
iktisadi konular - teknolojide,
ve dis gevre - politikalarda, ° Gucun dagilisi, kullanimi:
- sosyal yapida, - merkeziyetci
- kdlturel seviyede - adem-i merkeziyetgi

- siyasi havada
- mahalli sartlarda

- ___mevzuatta
° Urdinlerin kalitesi ° Birimler arasinda koordinasyon
Ticari konular | e Piyasaya ¢abuk cevap verebilme -  AR-GE
- Pazarlama
- Teknik / Gretim
° Teknik proseddrler, usuller ° Esneklik
Teknoloji ve ) Mal hacimleri ve akislar ° Bilgi akisi, YBS
Uretim ) Maliyetler ve verimlilik ° Ara kademelerin sayisi
° Kalabalik, hantal kadro
) Calisanlarin davraniglari ° idari kademelerin sayisi
Beserf ve o Nitelikleri (vasiflarr) ° Bilgilendirme,
sosyal konular | e Sendikalar ° iletisim

% Organizasyon Sekilleri Ve Sirket Tipleri

Madde basinda ifade ettigimiz Uzere, mademki ideal / evrensel bir organizasyon sekli yoktur.
Her cag kendi teknik, ekonomik, kultirel o6zelliklerine gbre organizasyonlar Uretmistir.
GlnUmizde de organizasyonlar Internet adini verdigimiz haberlesme teknigine goére
sekillenmek durumundadirlar. iletisim imkanlari sirket islerinin birgogunun disariya
tasinmasini mimkidn kilmaktadir. Bu durumda sirkette herkesin goérevlerini ve baglantilarini
yeniden dizenlemek kaginilmaz olmustur.

[Bak: ETTIGHOFFER, D & VAN BENEDEN, P. (2000), Met@"- organisations. Les modeles
d’entreprise createurs de valeur, Village mondial, Paris, 317 p. In: futuribles, 258, s 89-91]

Belli bash organizasyon sekillerini ve bunlarin ne tur sirketlere daha uygun disebilecegini
gOsteren bir 6zet cetvel tanzim edebiliriz.

Ancak bu tablonun bir sirket organizasyonunun dogru veya yanlis oldugunu goésteren bir
referans olarak degil, bir dligiinme araci olarak kullaniimasi gerektigini hatirlatalim. Sirket
doktoru Uzerinde calistigi sirketin Ozelliklerine ve meselelerine gore daha farkl bir sekil
distnebilir.
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ORGANIZASYON [HANGI SEKILLERI HANGI SIRKETLERDE
OZELLIKLERI ALABILECEGI UYGULANABILECEGI
° Fonksiyonel organizasyon | e Kiigiik / orta boy sirketlerde(KOBI)
° Operasyonel(sirketlere ° intisaslagmis biiyiik sirketlerde
Sekli gore) organizasyon ° Farklilasmis sirketlerde
° Matris organizasyon ° Proje esasina gore calisildiginda
e Esnek sema e Yenilik¢i veya gelisen teknolojiler
Uzerine kurulu sirketlerde
Tegkilat semasi e Ayrintil sema e Zayif bunyeli, blyUk sirketlerde
e Ayrintili + formalitelere e Zayif bunyeli, eski teknolojili, yerinde
talimatlara bogulmus sayan sirketlerde
e Merkezi e Zor durumdaki sirketlerde
e Kismen merkezi e Sosyal ve kiltirel ortamin bir geregi
Giciin / yetkinin olarak
paylagimi e Tam adem-i merkezi e Rekabetci, sirket kiltlri olan,
profesyonel sirketlerde
Hafifligi e Hafif, basit yapi e Her tir sirkete tavsiye edilebilir.
Agirhigi e Agir, ayrintil yapi e Cok buyuk sermaye gerektiren, biyuk
yatirrmlarda.
e Séadelik e Her zaman iyidir, tavsiye edilir.
Sadeligi e Karmasiklik o Faaliyetler ¢cok gesitlendigi zaman
Karmasikhgi o Esneklik e Yenilik¢i ve biylyen sirketlerde

- YONETIM TARZININ DEGERLENDIRILMESI

Bir sirketin rekabet edebilirligi, stratejisini etkin bir sekilde uygulayabilmesi ancak sirket
yonetiminin asagidaki temel gorevleri ne derece yapabildigine baglidir. Bu temel gorevler:

e Bilgi akigl, iletisim(yonetim bilgi sistemlerine sahip olmasi, kullanmasi) saglamak,

e Planlama ve programlama yapmak,

e Denetim ve / veya kontrol yapmak.
Su hélde sirket Ust yonetimi(Genel Mudurluk) incelenirken bu hususlarin varligr ve ne
derecede etkin oldugu tespit edilmeli, tavsiyeler maddesinde kullaniimalidir.
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L)

% Yoénetim bilgi sistemleri(YBS) DENETIM FORMU

L)

EVET HAYIR

2
L. X4

Sirket Ust yoOnetiminin  (kanuni ve mali mecburiyetlerin 6tesinde) durum
degerlendirmesi yapmak, karar almak icin bitin fonksiyonlari icine alacak tarzda X
hazirlanmig, her vakit kullanacagi, isleyen bir bilgi sistemi(yénetim bilgi sistemi)
var mi?
Genel mudurlik ihtiyag duydugu 6zel bilgileri tam belirlemis midir:
Tahmin etmek / dngérmek igin? X
Karar vermek igin? X
Denetim / kontrol yapmak i¢in? X
YBS Ozellikle stratejik kararlar igin yénetime dogacak firsatlar / tehditler hakkinda
bilgiler saglyor mu:
Stratejik faaliyet alanlari(SFA) ve piyasalarindaki gelismeler?
Sirketin durumu / gidisati hakkinda bilgiler?
Rakiplerin stratejileri hakkinda bilgiler?
Teknolojideki gelismeler?
Maliye, gimrik ve iktisadi konulardaki yeni mevzuat ve duizenlemeleri
yansitiyor mu?
Baslica faaliyetler itibariyle:
= Satig tutarlan? X
= Brat marjlan? X
= Nakit akis bilgileri yer aliyor mu? X
% idari veya operasyonel(sirket uygulama) kararlari igin YBS:
Ticaret, Uretim, sosyal programlarin uygulanmasi ve gerceklesmesi hakkinda
bilgiler veriyor mu?
Bltce gerceklesme rakam ve nispetlerini veriyor mu?
Uriinlerin veya (riin hattinin her birine ait briit marjlar gésteriyor mu?
Her fonksiyon(gorev alani), Gnite(veya mudurlik) igin giderleri?
Kisa vade igin kasa durumunu ve nakit ihtiyacini bildiriyor mu?
% Kisa vadeli(taktik) kararlar icin YBS asagidaki bilgileri sagliyor mu:
Sipariglerin(miktar, artis) seyri hakkinda?
Siparigleri yerine getirmek i¢in yapilacak islerin giderlerini?
Teslimat tarihlerini?
Cesitlilhammadde, yari mamul, mamul) stoklarin miktarlarini?
Personel ve devamsizlik sayilarini?
Gunlik Uretim ve de@ismeleri toplam ve atdlyeler itibariyle?
Makinelerin kullaniima surelerini, nispetlerini?
is kayiplarini:
= Makine arizalar sebebiyle(hangi makine, ne kadar sureyle)?
=  Stoklarin tikenmesi sebebiyle?
= Enerji kisitlamasi sebebiyle?
=  Grevler sebebiyle?
BlUyUk musterilerin 6demelerini aksatmalarini (sebepleri ve tutari ile)
% YBS(Ydnetim bilgi sistemi):
Bagdimsiz ve sadece ust yonetime mi bilgi sagliyor?
Sirketin tim bilgilerini entegre bir sistemle igliyor ve herkese mi hizmet
veriyor?

R
**

2
%

% Stratejik Planlama Metotlari DENETiIM FORMU EVET
HAYIR

Sirketin orta vade(3-5 yil) icin bir gelisme / biyidme plani var midir?

Bu plan her yil incelenip, dlizeltmeler, ayarlamalar yapiliyor mu?

Planlarin ilk yapildigi veya duzeltildidi yildan itibaren girkette:
Zayif ve gu¢li yanlarini ortaya koyan derinlemesine bir sirdok yapildi mi?
Faaliyet dallarinin karhlik dagilimi ve rekabetteki konumunu ortaya koyan
ayrintih bir stratejik analiz yapildi mi?

Bu sirdok ve analizlerden sonra her yil Ust yonetim sirketin ana istikametlerini ve

kisa / orta vadedeki hedeflerini yeniden tespit ediyor mu?

R R %
L X X X4

2
L X4
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< Bu plan tartisiimak, degisiklik yapilmak ve kabul edilmek igin sirket idare meclisine
sunuluyor mu?
% Stratejik plan su hususlara aciklik getiriyor mu:
Faaliyet alanlarinin gelir/gider hesaplarina dair hedefler?
Hedeflenen bu rakamlara gore:
= Tasfiye edilecek faaliyetleri?
= Korunacak faaliyetleri?
= Desteklenip gelistirilecek faaliyetleri?
BlUyumenin ne yoldan olacagint:
«  Ulke icinde?
«  Ulke diginda?
= Birlesme/ evlenme/satin alma yoluyla?
Her pazar kesitinde stratejiyi ve rekabet aracini ifade ediyor mu:
= gudulecek stratejiyi?
= Sirketin hangi yoldan(kalite, fiyat, servis) rekabet edecegini?
Sirket icinde yapilacak buyume/gugclendirme fonksiyonlar(gdrev alanlar) ve
operasyonlar(Uretimler) olarak asagidaki tarzda ayrintilari ile belli ediliyor mu?
Yatirimlar olarak?
ise alinacak personel ve yaptirilacak egitimler olarak?
Organizasyonda degisiklik/yenileme/diizenleme olarak?
Yonetim tarzinda yapilacak iyilestirme olarak?
Uygulama programi ve maliyetleri biitcede yerini aliyor mu?
Stratejik planin ve uygulamanin isabetini test igin finansal similasyon yapiliyor
mu:
Gelir tablosu uzerinde?
Finansman plani tzerinde?
Fon akisi / nakit intiyaglarini tahmin bakimindan?
% Konjonktlriin  beklendigi gibi gelismemesi halinde kullanilmak Uzere,
yedek(paralel, alternatif) bir senaryo(strateji) var mi?
Gelisme planlari nasil bir calismayla ortaya ¢ikariliyor:
Kigik bir grup arasinda(genel maduirlik + yonetim denetgisi veya danismani)
muzakere edilerek?
Genis bir grup icinde tartigilarak(genel midurliik + yonetim danismani + sirket
muduirleri, operasyonel sorumlular)?
Hedefler ve uygulama programinda:
Fonksiyonlar(gdrev alanlari) veya birimler(mudurlikler) yer aliyor mu?
Bunlar az sayidaki mudurlere / sorumlulara mi dagitiliyor?
Cok genis bir kitleye(sirketin tim yoénetim, teknik, uzman, vasifli kadrosuna)
yayiliyor mu?
Geri kalan tum personele de ayrica duyuruluyor, agiklaniyor mu?
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< Kontrol Teknikleri

Ust yonetici stratejik, operasyonel veya ginlik birtakim kararlari bizzat alir. Ama yetkilerinin
bazilarini da yardimcilarina, birim mudurlerine devreder. Yetki devredildigi zaman devredenin
sorumlulugu devam etmektedir. Ama devrettigi yetkinin amacglandidi sekilde, etkin bir galisma
ortami saglanmasi ve hedeflerin gergeklestiriimesi icin kullanilip, kullaniimadigini bilmek
gOrevidir. Hedeflere nazaran nerede bulunuldugunu usull dairesinde sorar, inceler, denetler.
Genelde sadece sonuglarin kontrol edilmesi dogrudur. Ama ¢ogu zaman sonuglarin yaninda
uygulamalar, maddi ve beseri imkanlar da kontrol edilmektedir. Bu kontroller stratejik,
operasyonel ve idari seviyelerde yapilabilir. Asagida yonetimin kontroli nasil yaptigini ve

etkinligini incelemek amaciyla bir anket formu verilmektedir.

Kontrol gorevi nasil yiiriitiiliyor?
HAYIR

% Kontrol gorevi genel miduirlik nezdinde bu isle goérevli bir “yonetim denetgisi”
tarafindan mi yapiliyor?
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Yoksa dogrudan genel mudur(veya Ust yonetici) bizzat mi yapiyor?

Bu kontroller “temel gostergeler tablosu(TGT)” incelenerek mi yapiliyor?

Kontrol edilen hususlar ticari, mali, teknik/Uretim, tedarik vs her konuyu ihtiva
ediyor mu?

% Her sorumluluk seviyesini(yardimcilar, mudurler, servis dmirleri) icine aliyor mu?

% Kontroller sonuclari agagdidaki sekilde kiyaslayarak mi yapiliyor?

Gergeklesme ve hedef alinanlar kiyaslanarak?

Gegmis donemdeki sonuglarla, simdiki sonuglar kiyaslanarak?

Sirketin sonuglari ve rakiplerin ayni ddnemdeki sonuglari kiyaslanarak?
Kontrollerin sikh@i acil durumlar ve dizeltme ihtiyacglari dikkate alinarak, gnluk,
haftalik, aylik, yillik olarak ayarlaniyor mu?

Gergeklesen ile hedeflenen arasinda sapma varsa, sebebi diizenli bir sekilde
arastiriiyor, analiz ediliyor mu?

Ticaret, tedarik, Uretim alanlarindaki sapmalar élgultyor ve bunlarin malf olarak ne
anlama geldigi(karlilik ve nakit akisi bakimindan) yorumlaniyor mu?
Hedeflenenler ve gergeklesenler olarak yapilan bu analiz ve yorumlar ilgili birim
mudarlerinin performansini degerlendirmek igin de kullaniliyor mu?

Kontroller nereye kadar gidiyor:

Sadece sonuglar mi kontrol ediliyor?

Sonuglari, alinan kararlari, nasil uygulandigini ve kullanilan

vasitalari(imkanlari) da icine aliyor mu?

% Sonugclarin analizi, program ve projelerin gidisati, alinacak tedbirler hakkinda
birilikte distinmek igin dizenli is toplantilari yapiliyor mu?

Dar cergevede (Ust yonetim ve yonetim danismani katihmiyla) yapiliyor?

Bunlara belli bagl midirler ve sorumlularin da istirakiyle genis gergevede

yapiliyor?

Degerlendirme veya is toplantilari, ilgili kimselere 6nceden dosya ve rakamlari

goénderip, analiz ve alternatif fikirler geligtirilmis, bir 6n hazirlik yapilmis olarak ve

glindem ile mi yapiliyor?

% Yoksa bir talimat ile “sorumlular bir salona toplanarak” ve giindemsiz olarak mi
yapiliyor?

% s / degerlendirme toplantilari ne siklikta yapiliyor:

Gunluk olarak?

Ayda bir?

Ug ayda bir?

Diger sekillerde?

Her is / degerlendirme toplantisindan sonra bir toplanti zabti hazirlanarak:
alinan kararlar

hangi birim / veya birimler ile ilgili oldugu,

karari uygulamadan sorumlu kimseler

beklenen neticeler(hedefler)

uygulama ve gerceklestirme icin verilen sureler
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kontroliin ne zaman, kimler tarafindan yapilacagi hususlari yaziimis olarak

tim istirak edenlere gonderiliyor mu?

- YONETIM VE ORGANIZASYON SIRDOK SONUGLARI

< Yonetimin Zayif Ve Giicliu Yanlari

Konular Degerlendirilecek kilit 6zellikler Zayif Orta Giiclii
Yonetim ve ortaklar arasinda ahenk

YETKi/ GUC Yénetimin verilen yetki sinirlarina riayeti

KULLANIMI Ydnetim ve gevre ile iligkiler

Yonetim ve calisanlarla iliskiler

) _ Misyon tarifi ve herkesge bilinmesi, paylasiimasi
LIDERLIK Vizyon sahibi olmasi
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Strateji gelistirmesi

Motivasyon, istekli diri tutma basarisi
Sirket kulturi

YONETICILIK Yo6netim kademesinin yetenekleri
Yetki devredebilmesi

Zamanini degerlendirmesi

Organizasyon sekli

ORGANIZASYO | Teskilat semasinin uygunlugu / yeterliligi
N Yapinin hafifligi / agirhgi

Sadeligi / karmasikhgi

) Yénetim bilgi sistemleri(YBS)
SISTEM VE Planlama / programlama basarisi
METODLAR Kontrol / denetim basari

% Yonetimle ilgili sebep sonu¢ miinasebetleri

Bundan oOnceki bolumlerde gorev alanlariyla(fonksiyonlar) ile ilgili sirdok uygulamalarini
inceledik. Bunu yaparken, her seferinde bir fonksiyona ait politikalarin, aracglarin ve
organizasyonun, birim ydnetiminin s&dece o fonksiyona ait sonuglar Uzerindeki etkilerini,
basitlestiriimis o6rneklerle agiklamaya c¢alistik. Simdi Uzerinde durdugumuz sirket genel
yonetiminin(genel mudurlagun) sirket sonuglar Gzerindeki etkilerini arastirirken de ayni seyi
yapacagiz. Ama bir farkla: Genel mudurligun sirketin bitiin fonksiyonlari Gzerinde dogrudan
veya dolayl etkileri vardir.

Olumlu veya olumsuz gok meselenin genel miduarlikle ilgisi vardir. Vicuttaki tim
fonksiyonlarla beynin iligkisi nasilsa, sirket fonksiyonlaninin da tepe yonetim ile dyle iligkileri

vardir. Binaen aleyh her + ve — sonugta, tepenin bir pay! bulunmaktadir. Istisnalarin
olabilecedini bilerek, tiim sirketlerde(dzellikle KOBI'lerde) politikanin, stratejinin,
organizasyonun, yonetim tarzinin sirket genel midirine(veya tepe yéneticisine) tabi
oldugunu vurgulamalyiz.

Su hélde sirdok uzmani sirketin sonugclari ile genel mudurlik iligkilerini ortaya koyarken ¢ok
hassasiyetle, ihtiyatla ve akli selimle hareket etmelidir. Clnkl uzmanlar umumiyetle sirkette
bir sikinti yasaniyorsa, “ust kattakilerin” ydnetim tarzina, organizasyon bozukluguna,
kontrol yapilmamasina vs baglayiverme egilimindedirler.

Ayni sekilde sirket iyi sonuclar aliyorsa bu da “tepedekilerin” mikemmel idaresinin bir
eseridir diye sippadak baglaniverir.

Meselenin 6ziine inmeyen boylesi sathi / kolayci hatalara dismemek igin, biz énce tek tek
fonksiyonlari(gérev alanlarini, mtdurlikleri) inceledik, meselelerin birim icindeki bagdlantilarini
gbrmeye ve varsa ydnetime uzanan uglarini tefrik etmeye cgalistik. Sirket Ust yénetiminin
analizini ise en sona biraktik. Clnki bu safhaya gelmeden tiim alani bolim boélim taramak,
tanimak ve Ust ydnetim sebep x sonug iligkilerinin yorumunda emin olmak, genel bir hataya
dismemek ¢cok énemlidir.

* YONETIM VE ORGANIZASYONA DAIR TAVSIYELER

Sirket  yonetimi, idarecilik konusunda yayinlanan eserlerin ¢oklugu, bizim burada
yapacagimiz tavsiyelerin ¢ok mutevazi kalmasina yetmektedir. Bununla birlikte sirdok
metodolojisinde takip ede geldigimiz tarzda adimlarimizi ayni sirayla atiyoruz.

Sirketlerin Ost katinda(bagkanlk kati veya genel mudirlik) her sey ne tam mikemmeldir,
ne de tam berbattir Dolayisiyla Ust yonetim wve organizasyon hakkinda tavsiyeler
yaparken pragmatik hareket etmek en uygunudur. Yani karsilagilan meselelere mumkin
gozumler onermelidir. Aksi halde ideal yonetim ve mikemmel organizasyon arama
hayalciligine kapiimak mimkanddr.




Tavsiyeler, bolimun basindan itibaren 3.4.5.6. maddelerde temas edildigi sira ve kapsama
goére sirkete 6zel yapilmalidir. Mesela asagidaki gibi bir siralama izlenebilir.

+ Yetkinin / gicun dagilimi: Yetkinin gsirket idare meclisi, Yénetim kurulu(bagkani), genel
mudurlik arasinda nasil dagildigi ve kullanildiginin aydinlatilmasindan hareketle,
sonuglar Uzerindeki etkisini vurgulamalidir.

+ Liderlik, vizyon ve strateji: Sirketin en Ust seviyedeki rolinin nasil oynandidi ve
sonuclara nasil yansidigi ele alinmalidir.

« Yoneticilerin yetenekleri: Teknik, idarfi, tesebbis, global disiinme yetenekleri, zaman
kullanma disiplini, kendini gelistirme gayreti, danismanlardan faydalanma becerisi, yeri
geldiginde yoneticinin degistirilebilmesi hakkindaki dusunceler ve sonuglara yansimasi
ele alinmalidir.

+ Motivasyon, sevklendirme: Yukaridaki noktalardan ayri ve 6zel olarak ele alinabilir.
Yoneticinin kendi enerjik / dinamik tavirlari, insanlari dinlemesi, anlamasi, yetki vermesi
veya her seyi avucunun igine alma ¢abalarinin sonuclara ne sekilde muessir oldugu
vurgulanir. Dogru distnulen tarz teklif edilir.

+ Organizasyona dair hususlar: 5. maddede tespit edilenler muvacehesinde sirketin
yapilanmasinda nasil bir hafifletme, sadelik saglanabilecegi, nelerin gu¢lendiriimesi
gerektigi veya nasil bir organizasyon degisikligi yapilmasi gerektigine dair tavsiyeler yer
almahdir.

+ Plan ve programa dair hususlar: Faaliyetlerin ¢esidi ve gapina dair bir plan bulunmali
ve ana stratejiyi desteklemelidir. 6.2 ve maddelerde yer alan tespitlere gore tavsiyelerde
bulunulmahdir.

< Denetim ve kontrol: 6.3. Ust yoneticilerin yetkilerini devretmeleri tavsiye edilir. Ama

sonugclarin periyodik olarak kontrol edilmesi gerekir. Burada eksiklik, aksaklik, gevseklik

veya asirl midahale bulundugu intibai uyanmis ise, iyilestirme tavsiyeleri yer almalidir.

Her nokta “tavsiyeler” maddesi ile alakalandinlabilir. Ama unutmayalim “en iyi iyinin
dismanidir’. Islahat tedrici olarak, zamana yayilarak yapilabilir. Glgla{!) yoneticiler
tarafindan anlagildikga ve kabul edildikge uygulama hizlandinlabilir ve basan sansi artar.
Gok isabetli bile olsa, 1slahata dair tum tavsiyeler bir anda hayata gegirilemez.

Yeniliklere ve reorganizasyona, degisime karsi yapida daima(gizli veya asikar, kismen
veya tam) bir karsi koyma gucl bulundugunu unutmamalidir. Bu ancak anlatarak,
paylasarak, ikna ederek asilabilir. inang, sabir ve azim isidir.

Dayatmaci tavirlar istisnai olarak bagarnl olmustur. Zamana yayilmig, adim adim iyilesme
plani uygulanmas tavsiye edilir. Boylece Ust yoneticiler, sorumluluk tasiyanlar anlarlar ve
kabul ederler. Boyle davraninca tepeden inme ve ani bir yeniden yapilanma dayatmasi
(emri vaki) ortaya gikmaz. Degisimi basarmanin sihri bu basit gergekte yatmaktadir.
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