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ONSOZ

Yénetim olgusu, insanin tarih sahnesine ¢iktig1 giinden bu yana siirekli dnemini
korumus glindemden hi¢ diismemistir. 20. yy’da bilimsel anlamda yénetimle ilgili
caligmalarin baglamasi, y6netim olgusunun giiniimiizde bilimsel bir zemine oturmasina
neden olmugtur. Yénetim olgusunun bir siireci olan fakat diger siireclerini dogrudan ve
dolayl: olarak siirekli etkileyen karar verme siireci, insan faaliyetlerinin her asamasinda
oldugu gibi, Orgiitlerde de faaliyetlerin her asamasinda kendisini gdstermektedir.
Yonetici, belirlenen amag(lar)a ulasilabilmek i¢in yapilan her faaliyette karar vermek ve
verdigi karar1 uygulamak ve uygulatmak zorundadir. Bu agidan bakildi§inda istenen ve
beklenen diizeyde yasanan karar verme siireci, yapilan faaliyetlerin amaca ulagmasini
saglamada biiylik 6nem tagimaktadir.

Bir hizmet Orgiitii olan ve karsiliksiz hizmet iireten bilgi merkezlerinde de
yonetimin ve yOneticiligin bir geregi olarak y0neticiler, belirlenen amag(lar)a
ulasabilmek, 6rgiitiin faaliyetlerini bu dogrultuda ydnetebilmek ve y6nlendirebilmek igin
stirekli kararlar vermek durumundadirlar. YOneticilerin yerinde, dogru ve zamanl
kararlar verebilmeleri meslek‘i bilgi, deneyim ve egitimleriyle dogrudan iligkilidir. Bu
baglamda yOneticilerin bilimsel yonetim bilgisinden haberdar olmalar1 ve gerektiginde
bu bilgilerini verecekleri kararlarla gergeklestirilecek faaliyetlerde hayata gegirmeleri
biiylik 6nem tagimaktadir.

Calismada, yOnetimin siireglerinden olan karar verme siireci irdelenerek, bu

slirecin yOnetici diizeyinde bilgi merkezlerinde nasil yasandigi, yapilan ve yiiriitiilen
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faaliyetlerle ortaya konulmaya galigilmgtir. Ayrica ¢aligmada, y6neticilerin karar verme
davraniglarin1 §lgmek ve ortaya koymak igin Ankara’da bulunan, Srgiitsel ve hizmetsel
bdliimlemeye giderek bir bilgi merkezi niteligi tagiyip bu sekilde hizmet veren iiniversite
kiitiiphaneleri yoneticileri ile bagimh goriigme yapilmigtir. Bu sekilde kuramsal bilgi
uygulamayla desteklenmeye ¢alisilmastir.

Caligmam ve arastirmam siiresince beni degerli bilgileriyle yonlendiren, bana bu
konuda desteklerini esirgemeyen ve yiiziinden eksik olmayan tebessiimiiyle tegvik eden
degerli hocam Yard. Dog¢. Dr. Oya Giirdal’a, béliimde bulunan tiim degerli 6gretim
liyesi hocalarima ve ¢alismam boyunca fikir aligverisinde bulundugum ve yararlandigim
degerli arkadagim Aras. Gor. Fatih Rukanci’ya ayrica ¢aligmam boyunca beni siirekli

sabirla destekleyen esime tesekkiirlerimi sunarim.



11
ICINDEKILER
Sayfa No.
ONSOZ. ... e es e ese e st sees et ns e s sese s seneasenen I
HCINDEKILER ... eeeeet e e e e st anes e saes e st sresee s e senesenesnes I
GRAFIKILER ...t eeeee e ere e eres s s eees e sesneserenaseeesa VII
TABLOLAR. ... ettt e e e ettt te et et et st et et e e ee e aensanmeas IX
SEKTLLER ...ttt ee e eeee e e st eess s e s ss s e s s s n s s s s e X
L BOLUME: GIRIS......coooeoeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeet ettt sttt v sans et asseeeenne 1
L1, KONUNUN OMNEIM. cetieeieeieteee et eeteeaeseseeesesesseseeasaseeeeeasesesseeaeseesaeenen 1
L2, ANAG. . cuiiiiire ettt st s 2
[.3. Hipotez ................................................................................................. 3
L4, KaPSAIML...c.uirteiieecieirecie it ettt sa s s s eae b ne 4
BT o] 11130 1 SO U 8
| ST B 1.7 | FEUUEUTOUOUROR U U U OSSR 9
L7, KaynaKIar.....coveceercieieeie et sttt sttt st saae s s e 10

1I. BOLUM: YONETIM VE YONETIMLE ILGILi TEMEL KAVRAMLAR

II.1. YOnetim.

.............................................................................................

I1.1.1. Yonetimin Tanimi ve Anlam

..............................................

[1.1.2. Y6netimin Kapsami



I1.1.3. Yonetimin Amact ve ROl........cccevvereeeeererreiesererenrereninesrenns 23

T1.2. YONEtimin ISIEVIETL. ......vovveieieieceeeeeeereeeee e e en s ssesseessss s sesssnsssseenns 25
I1.2.1. Planlama........c.cocovverenrinvenienieieieenieeree et srer s oseene 27

11.2.2. Orgiitleme (Organizasyon)..........ooeeeueveeervesressesrersescerseressens 32

IL2.30 FINANS ...ttt 36

I1.2.4. YONEIIME. ....oiiiiiiiiintieciee ettt 39

[1.2.5. Persomnel....cc.ccocuvniirneiireiine ettt evnas 43

[1.2.6. Esgiidiim (Koordinasyon)..........cccecoueevvevvenerceeeieeceeseeeneeene 45

[1.2.7. Denetim (Kontrol).......ccoveveieeieieieeeeieeeeee et 47
0. BOLUM: KARAR VERME SURECK.............ccovvvvoinnriioeeecceen e, 50
[II.1. Karar Verme Siirecinin Kapsami (Genel ve Yonetsel Olarak)........... 53
[11.1.1. Karar Verme Siirecinin [gerigi...........covvveveiriieeiocerineenerenene. 56

[11.1.2. Karar Verme Siirecinin Onemi...........coooovvvveveeveemerereennnne. 59

iII.1.3. Karar Verme Siirecinin Evreleri.......c.ccociciniiniiniecreennnne, 61

I11.1.4. Karar Vermeyi Etkileyen Faktorler.......ccccovevievrecriencnnenen. 67
HI.1.4.1. Kisisel Faktorler.........ccooovieeeeeevieeiveicieecereeeeiens 67

I11.1.4.2. Cevresel FaktOrler........ccovvvevvveiieniiicecrreere, 72

[II.1.5. Karar Verme Siirecinde Nicel Y&ntemler ve

Karar Kriterleri........cocoioiiiinmiieiiee ettt 79
[I. 1. 5. 1. Maksimaks/Maximax (K&tiimserlik) Kriteri....81
IIL. 1. 5. 2. Maksimin/Maximin (Iyimserlik) Kriteri.......... 82

1L 1. 5. 3. Minimaks/Minimax (Pismanlik) Kriteri........... 83

v



IIL1. 5. 4. Hurwicz (Uzlagma) Kriteri........c.ccerereerrresnrvennnn. 84

III.1. 5. 5. Laplace (Eg Olasilik) Kriteri.........coererrrrverenee. 86
II1.1.6. Kararlarm Verilmesi...........ccccceiveeereireririnvrieeeceeceeeennnas 86
I1I.1.6.1. Kararlarin Bireysel Olarak Verilmesi.................. 89
I11.1.6.2. Kararlarm Orgiitsel (Grup) Olarak Verilmesi .....91
[I1.1.7. Karar TULIETL.......ccvuuemmerrrreeeerrrnsensesssenessnenssesnssensenssens 96
I11.1.8. Kararlarin Uygulanmast..........cc.oceeveeeeveeerenrcineerenieeeeeeenn. 99
I11.1.9. Kararlarin Degerlendirilmesi..........ccoovcviveeieinrecrvrereenene 102
[11.2. Karar Verme Siirecini Etkileyen Yeni Yaklagimlar......................... 104
[11.2.1. Toplam Kalite YOMEtmi.........ovrrvrrrosecceeeeroossossosoooeso 105
[11.2.2. YOnetim Bilgi SiStemi......cecvevreurevercieceeeeeeeeveieeerieecanns 113
[I1.2.3. Karar Destek SiStemi.........ccevvrrurrersriveeninieeierecrieeeresvennens 123

IV. BOLUM: BILGI MERKEZLERI VE KARAR VERME SURECI

IV.1. Bilgi MerkezIeri.......c.cccovnrinniniiiccreneninercenrene et er s 128
IV.2. Bir Orgiit Olarak Bilgi Merkezlerinde Yénetim............ccvoeeevneeee... 130
IV.3. Bilgi Merkezlerinde Karar Verme Alanlari.........coceeeevvieevvennn. 150
IV.3.1 BNttt ee s 164
TV 3.2  BUEGE. ... eeertetinreirierieteeeretectee et rre st erte e esneesse e s s et aeeas 175
IV.3.3. PEISODEL....oeeimeeireieicieeeceeereaetcst e eren v s e 187
TV.3.4. DEIME ...ttt ettt svsa s seenas 196
IV.3.5. KullaniCl...ccovoreeeiinenierieeseeiee st 210

IV.3.6. TEkNOIOji....coevcvreiecnicriccciceririrncsccreerenre e 221



IV.4, Bilgi Merkezlerinde Toplam Kalite YOnetimi.........cocecvvvvreccriennnes 234
IV.5. Bilgi Merkezlerinde Y6netim Bilgi Sistemi........c.cocccevercvirnenunnene. 245

V. BOLUM: BILGI MERKEZLERINDE KARAR VERME SURECINE

ILISKIN KULLANICI ARASTIRMASLI........ooooooerieeeere. 251
VL. BOLUM: SONUC VE ONERILER.........ccooooiiioioeieeieeeeeeeeeeeeereee e 307
BCAYNAKCA ..o eeee vt sa e s aesess s iesseses s eseesessesesseeeessesssasens 321

EK: YoOnetimde Karar verme Siireci ve Bilgi Merkezlerinde Uygulanmasina

Yénelik Kullanict Arastirmasi’na iliskin Anket FOrmu..........ccoovevevireivereneinens 333
OZET ... eeeeeee s ees e e sa sttt 342
343



[

AN

10.
11.

13.
14.

15.
16.

17.

18.

Grafik.
Grafik.
Grafik.
Grafik.
Grafik.
Grafik.

Grafik.
Grafik.
Grafik.

Grafik.
Grafik.

. Grafik.

Grafik.
Grafik.

Grafik.
Grafik.

Grafik.

Grafik.

Vil

GRAFIKLER
Sayfa No.

Yoneticilerin yag durtmu.....ccccoovevverinnneniiniccciercne e seee e 255
EGItIM dUTMUMIU. ..ottt e s e srae s onmaeseaan e anes 256
Yonetici olarak ¢alisma SUreleri......coccvvvvvivcnvirnciienieniinieeriieseiecinee e 257
Yoneticilik egitimi alma durumu.........ccooeeirveriieninionnine e 258
Yoneticilik egitimi etkinlikleri........cccoovivinioininciiiiee 259
Bilgi birikimi ve deneyimin, sorunlari ¢6zmede yeterlilik durumu

eger yeterli degil ise yeni bilgilere gereksinim duyma durumu........ 260

Bilgi merkezlerinde ¢alisan personel sayisi ve egitim durumlari......261
Yoneticilerin kurumda karar alma durumul...........cccconveevircnncennn..262
Kararlarin bireysel ya da 6rgiitsel olarak verilmesinin nasil
karstlandiZ1 dUrUmU. ......c.oecieviiireeiireicneecccrc et sereeaeerean 263
Karar verme asamasinda astlarin fikrinin alinmasi durumu.............. 265
Kararlarin problem ortaya ¢iktiktan sonra ya da problem ortaya
¢ikmadan alinmast QUIUMU........ovcviiviieirieriereeneceeenreraesesaeaessaseans 266
Karar verirken ilgili problemin tammlanmas1 ve giderilmesi i¢in
gerekli bilgilerin elde edilmesi (toplanmasi) durumu............ccc...... 267
Problemin varligindan haberdar olma durumu.......c.cccccvvievuennnnens 269
Yoneticilerin karar verirken elde bulunan tiim gerekli bilgileri
kullanma durumu.........occeevierninnirniicei e 270
Verilen kararlarin gézden gegirilmesi durumu...........cccovvvieniniennnnns 271
Is ile ilgili olarak verilen kararlarin hangi nedenlerden dolay:

istenilen diizeyde uygulamaya konuldugunun durumu....................272
I ile ilgili olarak verilen kararlarin hangi nedenlerden dolay:

istenilen diizeyde uygulamaya konulmadiginin durumu.................. 273

Calisanlar1 performanslar: dogrultusunda 6diillendirme ya da



35.

36.

37.
38.

39.

. Grafik.

. Grafik.
. Grafik.
. Grafik.

. Grafik.
. Grafik.
. Grafik.
. Grafik.
. Grafik.
. Grafik.

. Grafik.
. Grafik.
. Grafik.
. Grafik.
. Grafik.
. Grafik.

Grafik.

Grafik.

Grafik.
Grafik.

Grafik.

cezalandirmaya gitme durumu..........o.ceovveercrrreercerennerisseecesessecsens 274
Bilgi merkezinin iist kuruma baglh oldugu durumda, iist kurumun
yOneticisinin karar almada etkileme ve baglayicilik durumu......... 275
Yoneticilerin kararlarim etkileyen faktorler.......coeeverveveeeneenene. 277
Kararlarin degerlendirilmesinde bagvurulan kriterler..................... 278
Verilen kararlarin uygulanip uygulanmadiginin
denetlenmesi dUTUMU.........ccociriniineiienienineer e 280
Bilgi merkezinde TKY 'nin uygulanmamasinin nedeni. ................ 281
Bilgi merkezinde YBS’nin uygulanmamasinin nedeni................... 283
Dermenin se¢imi ve saglanmasina iliskin karar durumu................ 285

Dermenin se¢iminde ve saglanmasinda dikkat edilen konular.......286

Dermenin olusturulmas: ve gelistirilmesi igin bagvurulan yollar...287
Dermenin satin alinmasi1 durumunda dermeyi saglama kaynagi
olarak segilen yollarm durumu..........cccveeiriievenevicninneireieecene 288
Derme fiyatinin artmasi durumunda izlenen yollar....................... 289
Personel segiminde dikkat edilen konular...........ccccoeveinievccnnnnaee. 291
Personelin sayisini belirlerken dikkat edilen konular.................... 292
Personelin yetistirilmesinde yapilan uygulamalar........................ 293
Biitgenin saglikli karar vermede yeterlilik durumu...................... 294
Toplam biitgenin paylasiminda biitgenin dagilim

alanlarimnm durumu..........ccooee e e 295
Karar verirken kullanicidan alinan geribildirimlerin

dikkate alinma dUrumU.......ccoeviiiiiiirnie e e eees 296
Karar verirken kullanicidan alinan geribildirimlerin kararlari
etkileme dUrUmU. ..o ettt 297
Bilgi merkezi binasinin hizmete elverisli olmasinin nedeni......... 298

Bilgi merkezi binasinin hizmete elverisli olmamasmm
1811 (=) 1 SR ST OO PR R 299
Bilgi merkezlerinde kullamlan teknolojinin kararlari ne yonde

EtKILEAIE] AUIUIMUL....eooveeeeeeeveveveerereere e sesneneseess s sssssnnes 301



TABLOLAR
Sayfa No.
1. Tablo. Medya karar1 igin ddemeler matrisi............cooveeeeveveeieceereeeie i 81
2. Tablo. Maksimin kriterine g6re medya SeCImMi......coccvvvvververeereereeeereenenne 82
3. Tablo. Medya segimine iligkin pismanlik matrisi..........c.coeooivreviveeveeeenenenn. 83



—

(8]

S W

SEKILLER
Sayfa No.
. Sekil. Yonetimde karar a$amast..........c.ooveuieieeerioicii et 52
. Jekil . Yonetim bilgi sistemi ve karar alma..............ccoooveveinvevrceeeieeceee, 115
. Sekil. Bilgi merkezinde karar agamalart.........ccccoceveeieiricenrieivieeieeecereeren 151

. Sekil . Bilgi merkezinde karar verme asamalart..............ococveeeveeveeeecreenennn 152



L. BOLUM: GIRIS

Karar verme, insan yagamunin her agamasinda yasanilan ve karsilagilan bir
olgudur. Amagclara ulagmak (bagarmak) veya problemleri ¢dzmek icin ¢esitli kararlar
verilir. Karar verilirken degisik segeneklerle karsi karsiya kalinmaktadirr. Bu
segenekler arasindan amaca ulastiracak veya problemi ¢zecek en uygun segenegin
se¢ilmesi, en basit tammlama ile karar verme olarak adlandirilmaktadir. Kisacasi
bireysel ve genel yagantimizda kararlar biiyiik yer tutmaktadir.

Orgiitler agisindan bakildiginda, ydnetimin bir islevi olan karar vermenin
hayati dnem tasidig1 goriilmektedir. Ciinkii karar verme, bireysel yasamda &nemli
oldugu kadar 6rgiitlerin yasaminda da ok &nemli bir yer tutar. Nitekim &rgtitlerdeki
titm faaliyetlerin gerceklesmesi yani uygulamaya ge¢me karar vermenin bir
sonucudur. Karar verme, ileriye yonelik bir faaliyettir. Bugiin igin belirlenen
amaglarin ya da varolan problemlerin gelecekte ¢Gziimiiniin saglanmasi veya ¢6ziime
kavusturulmasi verilen kararlar ile miimkiin olmaktadir.

Bir hizmet Grgiitii niteligindeki bilgi merkezlerinde (halk kiitiiphaneleri, milli
kiitiiphaneler, $zel kiitiiphaneler, okul kiitiiphaneleri, {iniversite kiitiiphaneleri, kurum
arsivleri, dokiimantasyon ve enformasyon merkezleri), karar verme ile birlikte
yOnetsel biitiin islevler gériilmekte ve uygulanmaktadir. Bu ¢alismada 6zellikle karar
verme siirecinin, bir Orgiit olarak bilgi merkezinde nasil yasandi1 ve yaganmasi
gerektigi, konuyla ilgili literatiir ve “kullanic1 aragtirmas1” ile ortaya konulmustur.

I.1. Konunun Onemi

Ulkemizde, formel (resmi) bir &rgiit niteligi tastyan bilgi merkezlerinde
ydnetim siirecinin nasil yasandifi ve nasil uygulandigy, ¢ok az galigmaya konu

olmustur. Nitekim iilkemizdeki kiitiiphanecilik ile ilgili literatiire bakildiginda



kiitiiphane, y6netim ve karar verme iligkisini irdeleyen ¢ok az lisansiistii ¢aligma
gbze carpmaktadr. Konuyla ilgili yabanci ve Tiitkge tezlerin belirlenmesi igin
Dissertation Abstracts ile YOK Dokiimantasyon Merkezi’'nde tez taramasi
yapilmigtir. Bu taramalar sonucunda tespit edilen galigmaya en yakin konulu tezlerin
bibliyografik kimlikleri kaynaklar kisminda verilmistir. Ozellikle yonetim bilimi ile
kiitiiphane, bilgi-belge bilimleri arasinda bir iligkinin varlif1 ve yonetsel sorunlari,
strekli tarigma konusu olmasina karsin yOnetim bilimiyle yeterli iliskinin
kurulmamasi, bilimsel yOnetim yaklagimlarinin  giindeme  getirilmesini,
aragtirilmasini ve yorumlanmasini engellemektedir. Bu durumda, mesleki uygulama
alanina, bilimsel yonetim bilgisinin aktarilabilmesi de miimkiin olamamaktadir. Bu
tiir arastwrmalarin eksikligi, bilgi merkezleri ve hizmetlerinde, kuramsal ve
uygulamali olarak yOnetim siirecinin nasil yasandigi ve uygulandig: konusunda
yeterli bilgiye erigim sikintisini da beraberinde getirmektedir.

Bir Orgiit olan bilgi merkezlerinde, bilgi hizmetlerinin etkin, verimli ve
kaliteli olmasi, ydnetimin ¢ok iyi bir performans gdstermesine baglidir. Bu agidan
bakildiginda bilgi merkezi yoneticisinin, bilimsel yOnetim bilgisine yeteri kadar
sahip olmasi ve gerektiginde s6z konusu bilgiyi uygulamaya gecirmesi
gerekmektedir. Bu ¢aliymada, y&netimin bir siireci olan fakat diger biitiin siireclerini
dogrudan etkileyen karar verme siirecinin, bilgi sunma hizmetindeki 6nemi ve
kararlarin hizmetlerde nasil yagsandig: ve hizmetleri nasil etkiledigi ortaya konulmaya
caligilmustir.

I.2. Amag

Bilgi merkezleri, bir hizmet Orgiitii olarak bir iilkenin sosyal ve kiiltiirel

kalkinmasinda ¢ok dnemli rol oynamaktadirlar. Bilgi merkezlerinde verilen hizmetler



kargiliksiz olmakla birlikte, kullanici memnuniyeti ve bunun paralelinde saptanan
amag veya amaglara ulagma bagarisi, hizmetin kalitesini géstermektedir. S6z konusu
hizmetlerin kullanic1 (miigteri) memnuniyetini doZurmast ancak yOnetim
kademesindeki kisilerin, bilimsel ydnetimin gerektirdigi sekilde hareket etmeleri
diger bir deyigle karar vermeleriyle miimkiindiir. Bu faaliyetin olmasi, y&neticilerin
yOnetim siireglerini yerinde ve zamaninda harekete geg¢irmeleriyle miimkiindiir.
Cah'smanm amaci, yOnetim siirecinin bir iglevi olan fakat diger biitiin siirecleri
dogrudan ve siirekli etkileyen karar verme siirecinin, bilgi merkezlerinde nasil
yasandig1 ve alinan kararlarin ne sekilde uygulamaya konuldugunu kuramsal olarak
degerlendirmek ve uygulamada bilgi merkezlerinin y&netimi bazinda karar verme
siirecinin ve siireci etkileyen faktérlerin ne oldugu sorusunun yaniti, “kullanici
aragtirmasi” verilerinin analizi ile ortaya koymaktlr.

1.3. Hipotez

Aragtirmanin temeli, asagida sunulan varsayimi smama {izerine kurulmustur:

“Bilgi merkezi y6neticilerinin, mevcut i¢ ve dis faktSrler yaninda y6netimsel
yapt ve dogurdugu hiyerarsik iligkiler sebebiyle, karar verme yetkileri smirhdir; bu
durum, bilgi merkezi iglev ve hizmetlerini olumsuz ydnde etkilemektedir.

Bu hipotezi desteklemek amaciyla asagida sunulan hipotezler de arastrmanmn
alt hipotezleri olarak belirlenmisgtir.

1) Bilgi merkezi yoneticileri, bilimsel y0netim bilgisinden haberdar
olmadiklarindan, almnan kararlar istenen, beklenen ve amaca ulastiric1 diizeyde

olmamaktadir,



2) Bilgi merkezlerinde karar verme siireci zamanhlik, yerindelik, yeterlilik
ve dogruluk agisindan istenen diizeyde yasanmadii igin, hizmetlerin niteligi
olumsuz yonde etkilenmektedir.

3) Bilgi merkezi y6neticilerinin, amaca ulagtirici rasyonel kararlar
verebilmelerini ve sorunlar1 ¢6zebilmelerini saglamak igin, baglh bulunduklar: Gst
kurum tarafindan, kendilerini gelistirici ortamlar: yaratma ve kararlarii olumsuz
etkileyen faktorleri ortada kaldirma ya da en alt diizeye indirgemeleri y&niinde,

desteklenmelidir.

1.4. Kapsam

Yonetim g¢ok kapsamli bir olgudur; planlama, Orgiitleme, karar verme,
finansman, yoneltme, esgiidiim, personel alma ve denetim gibi birgok siireci
icermektedir. Bunun yaninda karar verme siireci, tiim diger siireglerle ilintilidir ve
s6z konusu siiregleri dogrudan etkilemekte ve faaliyetleri yonlendirmektedir. Bundan
dolay, aragtirmada, yonetim olgusunu tanmmlayan “biitlin” igerisinde miimkiin
oldugunca ayrintiya inme istegi ile ‘“karar verme” siirecinin ele alinmast uygun
gorilmiigtiir.

Caligmada, hizmet iireten bir Orgiit niteli§indeki bilgi merkezlerinde,
yénetirhin iglevlerinden olan karar verme siirecinin bagli bulundugu degiskenler, bu
siirecin kuramsal ve kavramsal igerigi, evreleri, siireci etkileyen unsurlar, karar
degerlendirme kriterleri de dikkate alinarak irdelenmekte ve bilgi merkezi ydnetimi
bazinda karar verme siirecinin en iist diizeyde nasil yasanmasi gerektigi ortaya
konulmaktadir. Karar verme siireci, uzmanlar tarafindan bagli bagina bir stire¢ olarak
degerlendirilmekle birlikte, yonetimin difer siire¢lerini de dogrudan etkilemesinden

ve yénlendirmesinden 6tiirii haberlegme ile birlikte yonetimin baglant: siireglerinden



de - sayilmaktadir. Bu baglamda bir 6rgiit olan ve yOnetimin tiim siireglerinin
yagandig1 bilgi merkezlerinde de yiiriitiilen faaliyetlerde, karar verme siireci yogun
bir gekilde yasanmaktadir. Alinan kararlar ve bu dogrultuda yapilan faaliyetler
sonucunda belirlenen ama¢ ve hedeflere ulagilip ulagilmamasi durumu, tiim
oOrgiitlerde oldugu gibi bilgi merkezlerinde de, tiim kosullar dikkate alinarak verilen
kararlarin dogruluguna, yerindeligine ve etkinligine baglhdir. Bilgi merkezleri
agisindan karar verme, diger Orgiitlerde oldugu gibi daha ¢ok, yoneticilerin aldiklar
mesleki ve bilimsel egitimleri ve deneyimleri cercevesinde edindikleri bilgiyi
belirlenen amaglar dogrultusunda eylemleri harekete gegirmek igin yogun olarak
yasadiklar1 bir siiregtir. Bu baglamda arastirma kapsaminda uygulamaya ydnelik
bilgi edinimi ve y&neticilerin karar verme etkinligini 6lgme istegi ve geregi ile bilgi
merkezleri bazinda bir “kullanici aragtirmasi”mn yapilmasina karar verilmistir.
Caligmanin kapsammna ilk agamada sadece Ankara’da bulunan bilgi
merkezleri yoneticileri alinmustir. Aragtirma, yliksek lisans diizeyinde oldugu igin
calisma siiresi gergevesinde evrenin biiyiimesi ve dolayisiyla konunun derinligine
inilemeyecegi, para, zaman, emek smirhlifi ve uygulama kisminda da biitiin
yoneticilerle tek tek bagimli gbriisme yapilamayacagi kaygisiyla, Ankara digindaki
bilgi merkezleri yoneticileri ¢aligma kapsami diginda tutulmustur. Bununla birlikte
yapilan 6n arasturmada, Ankara’da bulunan bilgi merkezlerinin biiyiik ¢ogunlugunu,
okul kiitiiphaneleri (toplam 449 adet)", halk kiitiiphaneleri (toplam 47 adet)”, 6zel

- kutiiphaneler (toplam 85 adet)™ ve kurum arsivlerinin (toplam 127 adet)

! MEB Yayimlar Dairesi Bagkanlig1’ndan 31 Ekim 2001 tarihinde almmugtr.

T hitp//www.kutuphanelergm. gov. tr/kgm/owa/kutupliste.liste web adresinden 01.10.2001 tarihinde
altnmgstir.

DTirkiye Bilgi Merkezleri Rehberi (1996), Ankara Kiitiiphaneleri  (1998) ve
http://www.ulakbim.gov.tr web adresinde yer alan Tiirkiye Bilgi Merkezleri Rehberi taranarak elde
IV T.C. Basbakanltk Devlet Arsivleri Genel Miidirliigii'nden 30.01.2002 tarihinde almmugtr.



olusturdugu gorilmiistiir. S6z konusu bilgi merkezlerinin biiylik ¢ogunlugunda
Orgiitlenmenin, bir bilgi merkezi ve hizmetleri agisindan yetersiz oldugu ve merkezi
veya kendilerinden kaynaklanan yonetimsel bir takim sorunlarla i¢ ice olduklan
tespit edilmigtir. Nitekim okul kiitiiphanesi olarak adlandirilan ve tiim okullarda
resmi olarak bir kiitiiphanenin varhgina kargin, bunlarm biiyiik boliimiinde istenen
diizeyde kitiiphane hizmetinin verilmedigi ve sorumlu kisilerin de kiitiiphanecilik
bilgisi olmayan kisiler oldugu gériilmiistiir. Bunun yaninda halk kﬁtﬁphaneler%nin de
biiyiik sehirlerde merkezden yGnetimi, kararlarin ¢ogunlukla merkezden alinmast,
Orgiitlenme ve boliimleme eksikligi, yOneticilerin bazilarmin kditiiphanecilik
formasyonuna sahip olmamas: gibi nedenlerle elde edilen verilerin, irdelenen konu
agisindan saglikh olmayacag: ve analiz asamasinda yanilgilara yol agacag: sonucuna
varilmig, bu nedenle ¢aligmanin kapsami daraltilmigtir.

Bununla birlikte s6z konusu kiitliphaneler i¢in, genel bir degerlendirme ile,
yonetim ve karar verme siirecinin bagli bulundugu degiskenlerin varligt bile s6z
konusu olmadigindan, istenen diizeyde yasanmadig: sOylenebilir. Bu baglamda
Orneklem segiminde basit rastgele yontemi uygulandiginda, her bir kurumun
Omekleme girme sansi1 esit oldufundan, evrenin biiyiik boliimiinii s6zii edilen bilgi
merkezlerinin olusturmasindan ve yukarida belirtilen sebeplerden &tiirii bu bilgi
merkezlerinden alinacak verilerin, g¢aligmanin amacim destekleyemeyecegi
diislincesiyle ¢alismanin kapsam: daraltilmistir. BGylece arastrmada Orgiitlenmenin
ve bilgi sunma hizmetinin, hi¢ degilse, bagh bulunulan degiskenlerle birlikte
yasandif1  lniversite kiitiiphaneleri yOneticilerinin, Ankara ili baz almarak,

¢alismanin drneklem grubunu olugturmasina karar verilmistir. Bunun yaninda kimi



{iniversite kiitiiphanelerinin de boliimlemeye ve/veya orgiitlenmeye gitmedikleri
sadece kitaplik gérevi iistlenmis olduklar: ve dolayis: ile yoneticiye sahip olmadiklar:
ya da y6netim olgusunun varhigmin séz konusu olmadig1 gériilmiis, sozii gegen bilgi
merkezleri de kapsam disinda tutulmugtur.

Bu baglamda, konu ile ilgili olarak verilecek kuramsal bilgiler ve karar verme
stirecinin, Ankara’da bulunan bilimsel anlamda o&rgiitlenmis ve bdliimlenmis
tiniversite  kitiiphanelerinde nasil yasandigmi: ortaya koymak amaciyla
gerceklestirilen “kullanict arastrmasi”min  bulgulari, ¢alismanmn  kapsamini
olusturmaktadir. “Kullanict aragtirmasi” kapsamna alinan iniversite kﬁtiiphanelefi
sunlardir:

1. Ankara Universitesi Dil ve Tarih Cografya Fakiiltesi Kiitiiphanesi
Ankara Universitesi Dis Hekimligi Fakiiltesi Kiitiiphanesi
Ankara Universitesi Eczacilik Fakiiltesi Kiitiiphanesi

(8]

Ankara Universitesi Egitim Bilimleri Fakiiltesi Kiitiiphanesi
Ankara Universitesi Fen Fakdiltesi Kiitiiphanesi

Ankara Universitesi Hukuk Fakiiltesi Kiitiiphanesi

Ankara Universitesi [lahiyat Fakiiltesi Kiitiiphanesi

Ankara Universitesi [letisim Fakiiltesi Kiitiiphanesi

v x® N o B W

Ankara Universitesi Kiitiiphane ve Dokiimantasyon Daire Baskanlig:

10. Ankara Universitesi Siyasal Bilgiler Fakiiltesi Kiitiiphanesi

11. Ankara Universitesi Tip Fakiiltesi Kiitiiphanesi

12. Ankara Universitesi Veteriner Fakiiltesi Kiitiiphanesi

13. Ankara Universitesi Ziraat Fakiiltesi Muhlis Erkmen Merkez Kiitiiphanesi

14. Atihim Universitesi Merkez Kiitiiphanesi

15. Baskent Universitesi Merkez Kiitiiphanesi

16. Bilkent Universitesi Merkez Kiitiiphanesi (Kiitiiphane ve Dokiimantasyon
Daire Baskanlig)

17. Cankaya Universitesi Merkez Kiitiiphanesi



18. Gazi Universitesi Merkez Kiitiiphanesi (Kiitiiphane ve Dokiimantasyon
Daire Bagkanlig1)

19. Gazi Universitesi Miihendislik-Mimarhk Fakiiltesi Kiitiiphanesi

20. Hacettepe Universitesi Beytepe Kampusu Merkez Kiitiiphanesi

21. Hacettepe Universitesi Tip Fakiiltesi Merkez Kiitiiphanesi (Kiitiiphane ve
Dokiimantasyon Daire Bagkanligr)

22.Orta Dogu Teknik Universitesi Merkez Kiitiiphanesi (Kiitiiphane ve
Dokiimantasyon Daire Bagkanlig1)

Boliimlenme diizeyinde o6rgiitlenme olmadigindan kapsam dist tutulan

iiniversite kiitiiphaneleri:

l. Ankara Universitesi Saglik-Egitim Fakiiltesi

9

Bilkent Universitesi Dogu Kampusu Kiitiiphanesi

3. Gazi Egitim Fakiiltesi Kiitliphanesi

4. Gazi Universitesi Fen-Edebiyat Fakiiltesi Kiitiiphanesi

5. Gazi Universitesi Teknik Egitim Fakiiltesi Kiitiiphanesi

6. Hacettepe Universitesi Devlet Konservatuan Kiitiiphanesi

7. Ortadogu Teknik Universitesi Mimarlhk Fakiiltesi Kiitiiphanesi
L.5. Yontem

Arastirmada, segilen konuyu incelemeye en uygun bilimsel arastirma yontemi
olan “betimleme- survey ydntemi” kullanimistir. Caligmada elde edilen veriler,
aragtirma-inceleme ve bagimli goriigme yoluyla elde edilmigtir. Sosyal bilimlerde
arastirmalarda en ¢ok yaralanilan ve kullamlan ydntem olma niteligini tagiyan
“betimleme”,

“Olaylarn, objelerin, varliklarin, kurumlarin, gruplarin ve ¢esitli alanlarin
“ne” oldugunu betimlemeye, agiklamaya ¢alisir. Betimleme aragtirmalari, mevcut
olaylarin daha énceki olay ve kogullaria iliskilerini de dikkate alarak, durumlar
araswindaki etkilegimi agiklamay: hedef alir” (Kaptan, 1998: 59).

Temel bilgiler yerli ve yabanct literatiir incelenerek, konuyla ilgili

kaynaklardan ve ¢aligmalardan saglanmugtir. Ankara’da bulunan iiniversite



kiitiiphanelerinde karar verme siirecinin nasil yasandigma iligkin bilgiler ise,
yukarida sozii edilen Kkiitliphanelerin ydneticileriyle yapilan “bagiml goriigme”
yoluyla elde edilmistir.

Bagimli goériisme, betimleme yontemini gergeklestirmede bilgi toplama
teknikleri arasinda yer ahr. “Soru ile veri toplama teknikleri arasinda goriisme
(miildkat) goriismecinin cevap almak amaciyla sorulari, sozlii ve genellikle yiiz-yiize
olmak kogulu ile deneklere yonelttigi bir sekildir” (Kaptan, 1998: 143).

Bu teknigin kullanilmasiyla denek ile yiiz ylize gelen arastumaci, gerekli
agiklamalarda bulunarak, anlagilmayan noktalar1 aydinlatma olanagina sahiptir.
Bununla birlikte ses tonu, mimikler ve sorular1 cevaplamada goriilen istek,
sOylenenlerin degerlendirilmesinde 6nemli ipug¢lar: niteligindedir (Aslantiirk, 1999:
117). Yiiz yiize gelmeden yapilan yazili anlatim ile yanls anlasilmalarin fazla
olabilecegi ve ek a¢iklamalarda bulunma olasithgmnin sinirli olmasi gibi endigelerle
anket uygulamasinda “bagiml1 gériisme teknigi” kullanilmigtir.

1.6. Diizen

Calisma alt1 boliimden olusmaktadir:

Birinci bélimde, ¢aligmanin Onemi, amaci, hipotezi, kapsami, yéntemi ve
kaynaklar hakkinda bilgiler verilmistir.

Ikinci béliimde, ydnetim olgusunun igerigi; anlami, kapsami, amaci, rolii ve
yonetimin iglevleri ana hatlariyla ortaya konulmustur.

Ugiincii boliimde, karar verme siirecinin tammi, genel ve ydnetsel kapsamu,
icerigi, evreleri, karar vermeyi etkileyen faktérler, kararlarin verilmesi, karar verme

etkinligini smirlandiran kosullar, kararlarin uygulanmasi, karar gruplan, toplam
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kalite ydnetimi, yonetim bilgi sistemin ve karar destek sistemine iliskin bilgiler
verilmistir.

Dérdiincii  boliimde, bilgi merkezlerinin islevleri, bilgi merkezlerinde
yonetimin nasil gerceklestirildifi ve karar verme siirecinin alanlara gére nasil
yasandigna iliskin degerlendirmeler yer almaktadir.

Besinci bolimde, ¢alisma kapsamindaki {iniversite kiitliphaneleri
yoneticilerinin karar verme siirecindeki etkinliklerini dlgmek ve siirecin nasil
yasandigmi belirlemek {izere gerceklestirilen kullanici aragtwrmasinin veri ve
analizleri yer almaktadur.

Altinci bolim ise, arastrmanin sonug ve dneriler kismim olugturmaktadir. Bu

bélimden sonra kaynakga ve ekler yer almaktadir.

1.7. Kaynaklar

Konuyla ilgili yaymlarm elde edilmesini saglamak amaciyla yerli ve yabanci
kiitiiphanecilik literatiirii taranmigtir. Bunlar;

Social Sciences Citation Index

Dissertation Abstracts

Ebsco Host veritabam igerisinde Eric ve Academic Search Premier veri tabaru

LISA (1969- ) |

Tiirk Kiitiiphaneciligi Dizini (1952-1992) (1993-2000)

Tiirkiye Bibliyografyas: (1935- )

Tiirkiye Makaleler Bibliyografyas: (1952- )

YOK Tez Veritabant

Bilgi merkezlerinde karar verme siirecinin ele alindig: lisans istii diizeyde

sonuglanan bir tez ¢aligmasmin olup olmadigimin tespiti i¢in yapilan tarama
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sonucunda aym konuda herhangi bir aragtrmanin yapilmadig: goriilmiistiir. S6z
konusu tezlerden, ydnetim konusu dogrudan ele almmamakla birlikte, y6netime
yaklagimlar1 nedeniyle, konuya en yakin olarak belirlenen Tiirkge ve yabanct tezler
agsagida sunulmustur.

1) Ergiin, Muammer, (1990), “ilk ve Ortaégretimdeki Okul Kiitiiphanelerinin Durumu,
Yénetimi ve Kullamimalannda Karsilasilan Giicliikler”, Hacettepe Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii.,Ankara

2) Erbay, Havva, (1993), “Universite Kiitiiphanelerinin Yénetim ve Organizasyon
Yapilan ve Bir Uygulama”, [stanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, [stanbul.

3) (Rashid) Agikel, Saziye, (1992), “Universite Kiitiiphanelerinde Personel Ygnetimi”,
Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul.

4) Atmaca, FHasan, (1990), “Ankara il Merkezindeki Halk Kiitiiphanelerinde
Insangiicii Planlamasi”, Ankara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Ankara.

5) Onat, Zeynep, (1989), “Halk Kitiiphanelerinin Mekinsal Organizasyonu”,
Hacettepe Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Ankara,

6) Kocaoglu, Siileyman, (1990) “Cumhuriyet Doneminde Yonetim ve Organizasyon
Agisindan Kiitiiphanecilik ve Kiitiiphaneler”, [stanbul Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisi, Istanbul.

7) Laseter, Shirley Brooks, (1992), “Cutback Management in Public Libraries: Factors,
Responses and Outcomes (Budgeting)”, The University of Alabama, Alabama.

8) Himmel, Ethel Eileen, (1991), “Chief Officers of State Library Agencies as Public
Managers: Managing the Authorizing Environment (Library Agency
Management)”,The University of Wisconsin, Wisconsin.

9) Biddle, Stanton F., (1988), “The Planning Function in The Management of
University Libraries: Survey, Analysis, Conclusions and Recommendations”,
University of California, Berkeley.

10) Cummins, Thompson Randolph, (1988), “The Use of Selected Management
Techniques in Personnel Evaluation and Personnel Development Programs in
Public Libraries”,The Florida State University, Florida.

11) Little, Lois Frances, (1994), “Innovation and Change as Strategies in Library
Management: with Special Reference to New South Wales Tafe Library Services
From 1985 to 1989”, University of New South Wales.

12) Binkley, Yildiz Barlas, (1994), “Total Quality Management (TQM) and Its Impact
on Higher Education with Emphasis on Academic Libraries”. Tennessee State
University, Tennessee.

13) Kuo, Li-ling, (1997), “Factors Related to Management Skills of High School Library
Directors in the Republic of China”, The Ohio State University, Ohio.

14) Ralebipi, Matabole Dorothy, (1989), “Perceived Management Development Needs of
South African Library Managers: A Preliminary investigation”. Umversxty of
Minnesota, Minnesota.

15) Easun, Mary Susan, (1992), “Identifying Inefficiencies in Resource Management: An
Application of Data Envelopment Analysis to Selected School Libraries in
California”. University of California, Berkeley.

16) Denny, Carolyn Ann King, (1992), “The Development of A Statistical Assesment
Methodology for Collection Management in A Public Library,” San Jose State
University.
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Bununla birlikte Prof. Dr. Aysel Yontar’n, profesdrlik ¢aligmasi olarak
hazirlamis oldugu “Kiitiiphane ve Belge-Bilgi Merkezlerinde Bilimsel Y&netimin
Onemi” adli eserde, mesleki agidan bilimsel y&netim ve dnemi agiklanmugtir. Bu
caligmada, karar verme, y6netimin bir siireci olarak irdelenmis olmasma karsin, bilgi
merkezlerinde nasil uygulandigina iligkin ayrintili bir bilgi bulunmamaktadir. Ciinkii
¢ahiymada bilgi merkezlerinde yonetim olgusu genel anlamda ele alinmustir.

Arastirma raporunun yaziminda, Ankara Universitesi Sosyal Bilimler

Enstitiisii Tez Yazim Kurallar1 Y6nergesi (2000) kullanilmistir.
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II. BOLUM: YONETIM VE YONETIMLE iLGILI TEMEL

KAVRAMLAR

Bu bdliimde, y6netim olgusunun tanimi, kapsami, amaci, rolleri ve nitelikleri

ele alinarak degerlendirilmigtir.

II.1. Yonetim

Yénetim olgusunun baslangict ¢ok eski tarihlere kadar gitmektedir. In-
sanoglu yeryiiziinde var olduundan beri kendisini y&netim oiéﬁsunun ve/veya
faaliyetinin iginde bulmustur. Cok kiigiik ve ilke! bir toplulukta bile kaba bir
yOnetimin varhgmndan s6z etmek miimkiindir. Bu olgu, insanin, insan topluluklarinin
ya da milletlerin yasamimi derinden etkilemis, toplumlarin ve bireylerin
glindeminden hi¢ dismemistir. Ciinkii insan, yasamim kolaylastirmak, diizene
koymak ve belirledigi amag¢ ve hedeflere ulagsmak i¢in Grgiitler meydana getirmigtir.
Orgiitlerin -ayakta kalmas:, siirekliligi ve etkinlifi de ancak rasyonel ve giiniin
kosullarina karsilik ya da yanit verecek bir ySnetim anlayigi ve uygulamasi ile
miimkiin olmustur. Bu noktada denilebilir ki y&netim olgusu, insanoglunun en
Onemli aktivitelerinden birisi olmustur ve olmaya devam edecektir.

ilk uygulamalan insanm faaliyetleriyle ortaya ¢ikan ydnetimin, bilimsel bir
bakig agisiyla degerlendirilerek, kuramlarinin olugturulmas: ve gelistirilmesi 20.
yiizyilin baslarinda olmustur. Bu d6nemde Gzellikle Frederick Winslow Taylor,
Henry Féyol gibi miihendis kékenli uzmanlarin yénetim ile ilgili ¢aligmalari, bilimsel
yOnetimin té&lellerinm atilmasina yol agmigtr. Diinyada 1900 yilinda {i¢ {iniversitede

yonetim dersleri verilmekteydi: Pennsylvania, Chicago ve California Universiteleri.
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20. yiizyildan énce yénetim afizdan adiza, nesilden nesile gegen ve deneme-yanilma
yoluyla &grenilen bir bilgiydi. Buna dair ne bir kuram vard: ne de ders kitaplari
yazilmigt1 (Hatiboglu, 1999: 15). Giiniimiizde ise yonetim, evrensel bir bilim dah
olarak kabul edilmekte ve neredeyse biitiin iiniversitelerde y6netim ile ilgili bilimsel
¢ahsmalar yapilmaktadir. Bu cahgmalar, ydnetim bilimine gosterilen &nemi ve
ciddiyeti gostermektedir.

Frederick W. Taylor (1856-1915) adli miihendis uzmanlarca siklikla bilimsel
yOnetimin babasi olarak amilmaktadrr. Y6netim alaninda ilk ¢aligma yapanlarin
biiytik kismi, igin psikolojik yanindan ziyade fiziksel boyutu iizerinde ¢aliymaya
baglamglardir. Daha sonra bunun yanlis oldugunu, bu yaklasimin darligmi kabul
etmiglerdir. Bilimsel yonetim ilkelerinin uygulanmasiyla elde edilen ilk somut
kazanglar, bunlarin igle ilgili sorunlarmn ¢Oziilmesinde mekanik bir yaklagim
oldugunu diigiinen halkin géziinde yamiltict bir imaj olusturmustur. Ancak is¢i
hareketinin muhtesem bir pazarlik giicii haline gelmesi ve arastwma ile deneyimin
fiziksel, psikolojik ve sosyolojik gelismeyi arttirmas: ile yOnetimin insana ydnelik

¢aligmalan biiyiikk 6nem kazanmigtr (Dougherty, Heinritz, 1999: 18).

I1.1.1. Y6netimin Tammi ve Anlami

Yonetim kavrami, (ydnetim Ingilizce’deki “administration” ve/veya
“management” sozciiklerinin Tiirkge’deki kargiligidir) yonetmek fiilinden tiiretilmig
bir terim ile adlandiriimaktadir. Tiirkge Sozliik’te yonetmek fiili, “/. Yasalara,
kurallara veya belli sartlara uygun bigimde ¢alismay! saglamak, idare etmek, 2.
Birinin bir konudaki etkinligine, ¢aligmasina yon vermek, birini yénlendirmek”

(Tiirkge Sozhik 2, 1988: 1643) olarak agiklanmigtir.
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Yonetimi, eski bir sanat ve yeni bir bilim dal olan nitelendiren Peker (1989:
8) gibi bir ¢ok y6netim bilimci ve yazar da ydnetim olgusu ve/veya kavramina iligkin
pek ¢ok tamm ve agiklama yapmigtir. Yapilan bu tamimlar ve agiklamalar bilim
alanlarmin (disiplinlerin) yaklagimlarina ve ydnetim anlayigmin degisik donemlerine
gore farkliliklar g6stermektedir. YOnetim bilimciler, siyasal bilimciler, toplum
bilimciler ve ekonomistler y6netime, kendi galigma ve ilgi alanlart dogrultusunda
farkli agidan yaklagarak buna uygun bir bigimde agiklamaya c¢aligmislardir.
Ekonomistlere gdre yOnetim, toprak, sermaye ve emekle birlikte bir {retim
fonksiyondur ve bu fonksiyonlarla birlikte anlam kazanmustir. Siyasal bilimcilere
gore ybnetim, bir otorite sistemi olarak kabul edilmektedir. Toplum bilimciler ise
yonetimi, sif ve sayginlik sistemi olarak kabul etmislerdir. Bununla birlikte
yonetim bilimciler bile, “yonetim” kavramina iliskin ortak bir tamum iizerinde
anlasamamuglardir. Omegin, klisik ydnetimciler veya klasik yonetim diisiincesini
savunanlar yOnetimi, para, makine, yontem, insan, arag ve gerecin uyumlastiriimas:
olarak tanimlarken; davranig bilimciler de kararlarm alinmasi ve uygulanmasi
biciminde tanimlamglardir (Can, Tuncer, Ayhan, 1999: 130).

Disiplinlerdeki yonetim anlayisinin farklii§ina karsin bu yaklagimlardaki
ortak nokta, yonetimin diger kisilerin (¢aliganlarin) ¢abalar: aracilifiyla amaglarin
basarilmasi siireci oldugudur. Ciinkii yOnetimin islevselligi, devamlihi§1 ve amacina
ulagmasi diger faktorlerle birlikte insan fakt§riiniin etkin bir bi¢gimde “araci” olarak
kullamlmasiyla miimkiindiir. Ornegin bir is¢i kendisine diisen isi ya da yapilmas:
istenen isi yaptiginda, drgiitiin dolayisiyla yonetimin belirledigi ama¢ veya amaglara
ulagmasinda yapti§1 i oraminda “aract” gorevini iistlenmisg olacaktir. Bu faaliyet,

drgiitiin amacina ulasmasinda bireysel katkinin varhigini gosterir. Bu durum, genel
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olarak departmanlarin ve ¢aliganlarm amag ve arag gergevesinde faaliyetleri olarak
diigliniildiigiinde, burada da amacin toplu veya grup olarak gergeklestirilmesi soz
konusudur. Béylece yonetimin faaliyetler gergevesinde islevselliginin ve devaminmn
gerceklestirilmesi saglanmis olacaktir.

Yonetim, herhangi bir Orgiitiin yasamasi ve faaliyetlerini siirdiirebilmesi
agisindan ¢ok Gnemli bir etkendir. Amag ve/veya hedeflerin belirlenmesi ve onlara
ulagilmasi, ancak bilimsel ve etkin bir y6netim anlayigiyla miimkiin olmaktadir.
Dolayisiyla yonetim, bir Grgiitte dinamo gorevi iistlenmektedir denilebilir. Y6netim
olgusunun, insan faaliyetlerinin her asamasmda bulundugu gériilmektedir. Omegin,
okulda, fabrikada, biiroda, hastanede, bankada ve hatta evde bir yonetimin varlig: ve
yOnetim faaliyeti kendini géstermektedir. Bu y0niiyle yonetim evrenseldir. Bununla
birlikte degisik faaliyet alanlarinda bulunan ydneticilerin gérevlerinin ve amaglarinin
farkli olmasi, biitiin olumsuzluklar: asarak bagariya ulagmak istemeleri ve basariya
ulagmak i¢in izledikleri yontem farkl sekillerde olmaktadir. Bu yGniiyle de yonetim
bireyseldir. Yoneticilerin niteliklerinin, tutumlarinin ve sorumlu olduklar Grgiitiin

yapisinmn degisik olmast bu farklilig1 ortaya ¢ikarmaktadir.

Bu noktada yonetici kavramina ve/veya unsuruna deginmek gerekmektedir.
Yeni bir disiplin olan y&netim bilimi ile birlikte, “y0netici” kavram da yeni bir
meslek terimi olarak kullanilmaya baslanmugtir (Peker, 1989: 9). Yonetici, (ing.
“administrator” veya “manager”) “bir Orgiitin ve/veya organizasyonun belirledigi
amaglara ulagabilmesini saglayacak aktiviteler (faaliyetler) olan planlama,
organizasyon, liderlik ve kontrolden sorumlu olan kisidir’ (Lewis, Goodman, Fandt,
1995: 7). Diger bir tamumda ise ySnetim ve ydnetici su sekilde agiklanmistir: “bir

amaca ulagma yolunda girisilen is ve eylemlerin toplamina yénetim ve bu yénetim
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stirecini yerine getiren kigi de yoneticidir” (Peker, 1989: 9). Yonetici, genel olarak
planlama, 6rgiitleme, kontrol, ySneltme, personel alma (kadrolama) ve karar verme
gibi islevleri sekillendiren ve yonlendiren kigidir. Y6neticiler, {ist, orta ve alt kademe
yOneticileri olmak {izere ii¢ sekilde simflandiriimaktadr. Ust kademe ydneticileri,
daha ¢ok &rgiitiin amacin belirleyerek ve bu amaca ulagmada kullanilacak prensip ve
politikalar1 ortaya koyarak, bagkalar1 aracilifiyla bunlarin uygulanmasint
gergeklestirmeye ¢alisan kimselerdir. Bu yéneticiler daha ¢ok stratejik kararlar
almmasini saglarlar. Orta ve alt kademe yoneticileri ise; 6rgiitiin belirlemis oldugu
amaca ve hedeflere ulagmak i¢in saptanan prensip ve politikalar dogrultusunda
kararlar alarak orgiitiin ana amacini gergeklestirecek olan “alt amaglara” ulasmaya
calisan kimselerdir. Bu y&neticiler, hiyerarsik yap: dogrultusunda sorumlu olduklar:
departmanlarda ayr1 fonksiyonlarin ya da faaliyetlerin yerine getirilmesinden
sorumludurlar. Dogrudan {ist kademe ydneticisine baghdirlar. Ust kademe
yOneticileri, orta ve alt kademe y&neticileri, bunlar da ¢alisan personeli ydnlendirerek
yani sevk ve idare ederek belirlenmis ortak amagclara ulagsmaya ¢aligirlar. Yoneticiler,
saptanmus olan amag¢ ve hedeflere ulagsmak igin &rgiit iginde yapilan ve yapilacak
olan isleri organize eden ve ydnlendiren kisidir. Yonetici bu faaliyetleri yaparken,
islevsellik, zamanhlik, yerindelik, ve devamlilik agisindan y&netim siireclerini
gerektigi yerde, zamanda ve kosulda harekete gegirmelidir.

Biitiin yoneticiler, belirlenmis bir misyonun ve amacin basarilabilmesi i¢in,
birlikte ¢alistigi grubun devam ve diizenlenmesi gérevini yerine getirme y6niinde
caligirlar. Yoneticiler, grubun, dolayisiyla 6rgiitiin, amacina ulasabilmesi i¢in gerekli
olan motivasyonu ¢aliganlarina verirler. Y&netici, orgiitiin performansi igin i¢ ve dig

cevreyi diizenler. Bir y0netici bagariya ulagmak istiyorsa ekonomik, teknolojik,
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sosyal, politik ve etik (ahldki) faktérleri iyi bilmelidir (Koontz, O’Donnell, Weihrich,
1986: 3-4).

Yoneticilerin baglica igi, Orgiitlin belirlenmis amagclarima ulagabilmesi igin
karar vermektir. Bu amaglara ulagabilmek icin yoneticiler, bes degisik ama
birbirleriyle bagintili fonksiyon kullanmaktadir. Bunlar; planlama, organizasyon,
personel, liderlik ve kontrol fonksiyonlaridir. Bu fonksiyonlar, yénetim bilimciler ve
yazarlar tarafindan farkli simflandirilmaktadir. Omegin, yukaridakilere ek olarak,
bazi yonetim bilimciler finans, iiretim ve pazarlamay: da y®netimin fonksiyonlart
olarak kabul etmektedirler (Koontz, O’Donnell, Weihrich, 1986: 4). Her ne kadar bu
sirecler farkli smniflandirilsa da biitiin fonksiyonlarin veya siireglerin ySnetimde
Gnemli bir yeri oldugu ve birbirlerini siirekli etkiledikleri kabul edilmektedir.

Yonetim kavramu {izerine, uzmanlarca, dénemlere ve kosullara bagh olarak
yapilmug bir ¢ok tanum vardw. Yapilan bu tanimlarin bakis agilarimi gérebilmek igin
asafida bilim adamlarinca yapilmig bazi tamimlara deginmek gerekir. Y&netim
bilimci Mary Parker Follet, eskiden beri klisik bir tamm olarak bilinen su tanimi
Onermektedir: YOnetim, insanlar kanaliyla islerin yapilmast sanatdir (Lewis,
Goodman, Fandt, 1995: 5). Her ne kadar bu tanim y&netimin insan boyutunu ele
aliyorsa da daha genis bir tamma gereksinim vardir.

Bir tamima gore yonetim su sekilde agiklanmugtir: Genel olarak insanlar
tarafindan belirlenen amaglarmn, diger kaynaklarin (materyal, ydntem, para ve pazar)
kullanilmasiyla, s6z konusu amaglarin tammlanmasinda ve basariimasinda etkin olan
planlama, organizasyon, kontrol, ve performans gibi farkh islevlerden olusan ve

uygulanan bir siiregtir (Terry, 1977: 4).
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Yonetim; organizasyonun, belirlenen amaglara ulagmast igin varolan
kaynaklarin etkin, becerikli ve rasyonel bir sekilde kullanilmasint saglayan siiregtir
(Lewis, Goodman, Fandt, 1995: 5).

Yonetim; “drgiitin  amaglarina ulagabilmesi igin insan ve fiziksel
kaynaklarint en etkin ve diizenli bir bicimde saglayan, yerlestirilmesini ve
kullanimim koordine eden, onu ¢evresi ile dinamik bir denge iginde tutabilen bir
stirectir” (Ugok, 1993: 5).

Bu tanimlarm diginda yine yOnetim bilimciler ve uzmanlarca bir ¢ok tanim
yapilmistir. Genel olarak bu tamimlarin ortak y§niiniin, ynetimin &rgiitiin hedefleri
dogrultusunda belirli bir amaci oldugu ve bu amaca ulagmak i¢in birtakim
faaliyetlerde bulundugudur. Ayrica amaca ulasmak i¢in hangi faaliyetlerin ne sekilde
yapilmas: gerektigi de belirtitmektedir.

Bu tanimlardan ¢ikan sonuglara gére bir yerde ySnetimin varhigindan sz
edilmek isteniyorsa burada insan ve fiziksel kaynak faktorii gereklidir. Y&netim
ancak insanin oldugu yerde vardir. Ayrica belirlenmis bir ama¢ ve bu amaca
ulagabilmek i¢in fiziksel kaynaklar1 kullanarak bir takim faaliyetlerin

gerceklestirilmesi ya da yerine getirilmesi de gerekmektedir.

I1.1.2. Yonetimin Kapsam

Yonetim olgusu, eski tarihlerden giiniimiize kadar giindemden diigmemis,
Onemini siirekli korumugtur. Cagdas y&netim anlayisi, Grgiitsel degisim, insanlarmn
gereksinimlerinin artmas1 ve gesgitlenmesi ile birlikte bu 6nem daha da artmustir,
Yonetim, giiniimiizde genis gevreleri ilgilendiren ¢ok &nemli bir olgu ve faaliyet

konumundadir. Insanlar, toplumsal yagsamla birlikte hem bireysel gereksinimlerini
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kargilamak hem de iginde bulundugu toplumun veya grubun gereksinimlerini
kargilamak igin birlikte hareket etmek durumunda kalmustir. insan, dogas: geregi
sosyal bir varhk oldugundan belirledigi amaglara ulasabilmek igin bu amaglar
gercevesinde Orgiitler kurmak zorunda kalmistrr. Kurdugu bu Orgiitler aracilifiyla
bireysel olarak yapiimasi miimkiin olmayan faaliyetlerini igbirligi ve dayanigma
sayesinde gergeklestirme olanagim bulmustur. Dikkat edilecek olursa, bugiin bagar:
saglanan her konuda insanlarin siirekli olarak bir dayamgma ve fikir aligverisi iginde
olduklarina sahit olunmaktadwr. Bagka bir ifadeyle, basari saglanan temel islerin
timiiniin organize edilmis (Orgilitlenmis) c¢aligmalar sonucu gergeklestirildigi
goriilmektedir (Alpugan ve digerleri, 1997: 115).

Orgiitler giiniimiizde ok daha 6nemli bir boyut kazanmustir. Toplum i¢indeki
Orgiitlere bakildiginda, bu Orgiitlerin temelde bireylerin ve gruplarin gereksinimlerini
karsiladig:r gorilmektedir. Cilinkli birey veya grup, herhangi bir gereksinim
durumunda &rgiite yonelmektedir. Bu nedenle gesitli 6rgiitler kurulmustur, Insanlar
tiirlii gereksinimlerini bu &rgiitler aracihgiyla gerceklestirmektedir. Ornegin, bir
birey hastalandiginda hastaneye, egitimi i¢in egitim kurumlarna, bilgi gereksinimini
kargilamak igin bilgi merkezleri gibi kurumlara (6rgiitlere) bagvuracaktir. Bu durum
Orgiitlenmis ve organize edilmis bir ydnetimin sonucudur.

Ortak bir amag igin bireylerin bir araya geldigi ve birlikte ¢alistiklar grup,
Orgiit veya organizasyon (6rgiit) olarak adlandirilmaktadir (Lewis, Goodman, Fandt,
1995: 5). Orgiit sadece bireyleri icermemektedir. Bununla birlikte érgiit denilince
akla, “isletmenin amacina ulasabilmesi igin gereksinme duydugu maddi ve begeri

araglarla donatiimas: ve bu araglarin en verimli olacaklar: veya en ekonomik sekilde
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calistirilacaklar: kistm veya boliimlere yerlegtirilmesi anlamina da gelmektedir”
(Eren, 1993: 110).

Orgiitlerin kurulus amaclarina ve yapilarma bakildiginda, genel olarak, kér
amac1 giiden ve kir amac1 giitmeyen Orgiitler seklinde iki gruba ayrildig:
goriilmektedir. Ornegin, bir tekstil fabrikasi kir amaciyla kurulmus bir Srgiittiir
(isletme), faaliyetlerinin ana hedefi ticari anlamda kir etmektir. Buna karsilik
Kizilay, Cocuk Esirgeme Kurumu, birtakim yardim dernekleri ve vakiflar da kar
amac: giitmeden bulunduklari topluma sadece karsiliksiz hizmet etme admna
faaliyetlerini stirdiirtirler; milli kiitiiphaneler, halk kiitiiphaneleri ve g¢ocuk
kiitliphaneleri vs. gibi Orglitler de bu gruba girmektedir. Bu tiir orgiitler kargiliksiz
olarak hizmet, vermekle bulunduklari ¢evreye yarar saglarlar; karlar1 ise, sadece
miisteri (kullanic1) memnuniyeti veya tatminidir.

Orgiitlerin daha iglevsel olmasinda ve amaglarma ulasmasmda ydnetim
faktérii gok biiyiik ve ¢ok Snemli bir etkendir. Biitiin Grgiitlerin temelinde iyi ya da
kot bir yonetim vardw. Bununla birlikte “Orgiitler teknolojik ilerlemelere paralel
olarak sirekli gelisme iginde olduklarindan caliymalarini gegsitli Ggeler olumsuz
yonde etkileyebilmektedir. Bu ¢alismalar: 6rgiitlemek ve bu Ogelerden en alt diizeyde
etkilenmelerini saglayacak olan sistem yine yonetim sistemidir” (Akat, Budak,
Budak, 1999: 7).

Bir disiplin olarak yonetim, bir ¢ok bilim dalinin kesigsme noktasi
konumundadir. Yénetimin en 6nemli 6zelliklerinden birisi de, farkli bilim dallarinca
ortaya ¢ikartilan ve bu disiplinlerce gelistirilen bilgilerin, analitik yntemlerin ve
teorilerin birlestirilerek yOnetime uyarlanmig ve uygulanmis olmasidir. Bu $zellik

aym zamanda ySnetim fonksiyonlarmin gerek igletme i¢i gerekse de isletme dis1 bir
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¢ok disiplin ile kargilikli yogun iligki agim ortaya koymaktadwr. Cagdas ySnetim
anlayis1 ile birlikte, yonetimin dier disiplinlerle etkilesimi yogun bir sekilde
gerceklesmistir. Diger bilim dallarinda (sosyoloji, psikoloji, felsefe, hukuk, istatistik,
matematik vs. gibi) g¢egitli bulgularin elde edilmesi ve ybnetime uyarlanmasi,
bilimsel ve modern yGnetime zemin hazirlamistir. Bu noktada ySnetim bilimsel
agidan evrensel bir kavram olmugtur. Kapsami, i¢ine aldig1 konularin cesitliligi,
yonetime olan ilginin artmasina neden olmustur. “Yonetim, ekonomiden hukuka
kadar uzanan genis toplumsal bilimler yelpazesindeki bilim dallarinin kesisme
noktasinda yerini almis, bu bilim dallarimin yontemlerinden yararlanan bir
disiplinler arast bir yaklagim goriimimiindedir” (Can, 1999: 23).

Yonetimin tamimlarmna ve faaliyetlerine genel olarak bakildiginda su
sonuglara varilmaktadir:

1- Yonetimden sz edilebilmesi i¢in insanlarin varlig: gereklidir.

2- Bu insanlarin arasinda igbirligi saglanmalidir.

3- Saglanan isbirligi belirli bir amaca y&neltilmelidir (Alpugan ve digerleri,

1997: 117-118).

Bu agiklamalar dogrultusunda genel olarak ortaya su tablo ¢ikmaktadir.

Ydnetim bir grup siirecidir ve sosyal bir nitelige sahiptir. Yonetim siireci
ancak birden ¢ok insamin varoldugu durumlarda ortaya ¢ikar. Bireyin
gereksinimlerini gidermek igin yaptifi cabalar ancak ‘“ekonomik ¢aba” olarak
nitelendirilebilir, yonetsel olamazlar.

Yonetim beseri bir nitelige sahiptir. Y&netim siirecinde sozii edilen grup
ancak bir insan grubu olabilir. Y0netim, grubu olusturan kisilerin birbirleriyle olan

iligkilerini kapsar.
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Yonetim bir isbirligi siirecidir. Yonetimde, bir grup insanm belirlenen amag
gergevesinde igbirligi yapmas: gerekmektedir. Isbirligi ise, ancak birden ¢ok kisinin
bir araya gelerek bir grup olusturmalari, ¢aligmalarim birlestirmeleri ve isbirligine
gitmeleri ile gerceklestirilir.

Yonetim bir esgiidiimleme (koordinasyon) siirecidir. Belirli bir amag ve
hedeflere ulagsmak i¢in bir araya gelmis olan ve bu dogrultuda aralarinda igbirligi
yapan insanlarin, aralarindaki iligkilerinin ve ¢abalarinin sonuca en kolay, en ¢abuk
ve en verimli bi¢imde ulagabilmesi igin esgiidiimlenmesi (koordine edilmesi)
gerekmektedir.

Yonetim bir yoneltme siirecidir. Saptanan amaglara ulagmak {izere bir araya
gelen bireylerin ¢aligmalarini birlestirmeleri ve uyumlu bir bigimde siirdiirmeleri,
onlar1 kimi geyleri yapmaya ya da yapmamaya itmek ve isteklendirmek yéniinde
yetki kullanilmasi gerekli olmaktadir. Bu durum, grubu olusturan bireyler arasinda
hiyerarsi doguracaktir. Béylece bir araya gelerek isbirligi yapan bireylerin bir kismu

yOnetici bir kismi da ydnetilen olacaktur.

11.1.3. Yonetimin Amac: ve Rolii

Yo6netimin genel olarak amaci, Orglitiin belirledigi hedeflere ulagmak igin
varolan kaynaklarin etkin ve verimli gekilde kullamilmas: ile bir takim faaliyetlerde
bulunulmasi olarak a¢iklanabilir. Bu kaynaklar veya iiretim unsurlari ise; insangiicii,
makineler, hammadde ve donanim, yOntemler, para ve pazarlar olarak
swralanmaktadir.

Yonetim siireci, Orgiit agisindan, amaglarin saptanmasi ve saptanan bu

amaglarm basariimast konusunda ¢ok O6nemli bir unsurdur. Bununla birlikte,
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ySnetimin tek amaci yalnizca bagariimas: gereken hedeflerin tammlanmas: ve analizi
degildir. Ayrica, amaglarindan birisi de, insan yetenegi ile mevcut kaynaklarin
senkronize yani uyumlu ve etkilesimli bir sekilde kullamilmasidir (Terry, 1977: 3).
Insangiicii ile birlikte bu kaynaklarin en etkin ve en verimli bir sekilde
kullamlmasimin ~ yollarint  bulmak, saglamak ve uygulamak da ydnetimin
amaglarindandir. Bu noktada insansal ve maddesel kaynaklarin belirlenen amaca
yOnlendirilmesi ve etkilegimi s6z konusu olmaktadir.

Niteligi ne olursa olsun, ister ticari amagla kurulmus kér kaygisi giiden
Orgiitlerde ister amaci kar olmayip sadece bulundugu cevreye hizmet vererek
yasamini devam ettiren 6rgiitlerde olsun iyi bir ydnetimin amaci, az insan, az para,
az malzeme, az zaman ve az yer kullanarak daha gok verim elde etmektir. Bir bagka
deyigle yOnetimin amac1 ) kaynak israfina yer vermeden, eldeki olanaklari ve
kaynaklar1 amaca ulagtrmak {izere iyi bi¢imde kullanarak ve/veya yonlendirerek
islerin daha basit, daha ucuz ve daha iyi yapilmasini saglamaya ydnelik ¢aligmalar
yapmak olmahdur.

Yoneticiler, basinda bulunduklar1 Orgiitlerin hedeflerini ve amaglarim
¢alisanlarina gostermelidir. Calisanlarin ulasacaklar1 hedefleri saptayabilmek ve
belirleyebilmek i¢in amaglarin ve yapilmas: istenen iglerin agik, anlasilir ve basit bir
bigimde ortaya konulmas: ve g6sterilmesi gerekir. Yonetimin her diizeyinde hedefler
acik ve segik bir bigimde belirlenmelidir (Can, 1999: 62). Bu durum, ¢alisanlara ne
yaptiklarini, ne igin ¢aligtiklarin1 ve neye varmak istediklerini gdsterir. Amaglarin
agikca belirlenmesi, yapilan ve yapilacak olan faaliyetlerdeki olumsuz sapmalar: ve

tereddiitleri biiyiik oranda énlemis olacaktir.
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I1.2. Yonetimin Islevleri

Yoénetimin iglevsellik, etkinlik ve devamlilik kazanmasi, yOnetim siireglerini
planh ve diizenli bir sekilde organize ederek ve bu siiregleri yerinde ve zamaninda
kullanarak faaliyette bulunulmasiyla miimkiindiir. Yonetsel siireglerin tek amact
vardir, bu da orgiitiin belirledigi amaca ulagsmasma yardimci olmaktir. Yénetim, en
basindan (amaglarin saptanmasi) en sonuna (saptanan amaglara ulagma) kadar
birbirini takip eden ve birbirini etkileyen bir dizi siire¢ yasamaktadir. Bu siiregler,
biitiin organizasyonlarda aymi sekilde varolmakla birlikte, etkinlik ve iglevsellik
oranlarinda yoneticilerden, Orgiit yapilarindan ve faaliyetlerinden kaynaklanan
farkhliklar goritlmektedir. Bununla birlikte ¢cogunlukla “Bu olagan durum temelde
yoneticilerden kaynaklanmaktadir. Ctinkii her yéneticinin, parmak izi gibi kendine
ozgui davramy profilleri vardir. Yonetici, bu agamalardan herhangi birinde zayif ya
da giigli davramiglar gosterebilir” (Bilgi ve Belge, 1988: 12). S6z konusu bu durum
da Orgiitiin yapisin ve faaliyetlerini dogrudan etkilemektedir. Bu agidan bakildiginda
herhangi bir siirecin veya faaliyetin etkinliini ve verimliligini, yOneticinin veya
yOneticilerin becerileri, bilgi birikimleri ve deneyimleri etkilemektedir.

Organizasyonun veya Orgiitiin saptanan amaclara ulagmas: igin birtakim
yonetsel eylemlerde bulunulmasi gerekmektedir. Bu eylemler farkli siireglerin
ve/veya islevlerin harekete gecmesiyle kendisini gdstermektedir. “Yonetim
faaliyetleri ya da iglevieri, yonetimin uygulama alan: ne olursa olsun gegerli ve ayni
zamanda tiim yénetsel eylemler icin temel olusturmaktadir”™ (Akat, Budak, Budak,
1999: 117).

Yo6netimin iglevlerinin neler oldugu konusunda y&netim bilimciler ve

uzmanlar arasinda bir birlik yoktur; yonetimin siireglerini farkh bigimlerde ve farkl
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gruplarda ele almislardir. Omnegin, klasik yonetim bilimcilerden olan ve “modern
ydnetim teorisinin babas1” olarak nitelendirilen Henry Fayol, yonetsel fonksiyonlar:
planlama (planning), &rgiitleme (organizing), idare (commanding), koordinasyon
(coordinating), kontrol (controlling) olmak iizere bes grupta toplamaktadir (Koontz,
O’Donnell, Weihrich, 1986: 11).

Bunun yaninda klésik (geleneksel) yonetim kuramcilarindan olan Gulick ve
Urwich ise ydnetimin islevlerini, Ingilizce sézciiklerin bas harflerinden olusan
“POSDCORB?” sozciigliyle agiklamaya ¢aligmiglardir. Bu iglevler;

1. Planlama (Planning)

2. Orgiitleme (Organization)

3. Isgdren/Personel Yonetimi (Staffing)

4. Yoneltme (Directing)

5. Esgiidiimleme/Koordinasyon (Coordinating)

6. lletisim ve Raporlandirma (Reporting)

~

. Biitgeleme (Budgeting)
olmak {izere yedi grupta toplanmustir (Akat, Budak, Budak, 1999: 117).

Goriildiigii gibi yOnetimin iglevleri, y6netim bilimciler tarafindan farkh
degerlendirilerek degisik sekillerde gruplandinlmistir. Bunda farkli donemlerdeki
yonetim yaklagimlarinin etkisi bilyiktiir. Baz: uzmanlar ydnetsel islevleri sayica
¢ogaltarak gruplandirmaya gitmiglerdir; bazilar1 ise, birkag¢ islevi bir islev altinda
degerlendirerek gmplandumlsiardu. Bu durum dogal olarak yOnetim islevlerinin
sayica farkliifim ve gesitliligini beraberinde getirmigtir.

“Yonetsel islevier konusundaki gorislerin boylesine cegitlenmesine ragmen,

Fayol ile baglayan kldsik yonetim kuraminin ongordugi yonetsel iglevierin, ¢agdas
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arasgtirmacilar tarafindan reddedildigi soylenemez” (Yontar, 1995: 103). Bununla
birlikte, yonetim bilimi ile ilgili aragtirmalarin zamanla gogalmasi, yonetim biliminin
diger disiplinlerden etkilenmesi, drgiitlerin veya organizasyonlarin siirekli degigimi,
biiylimesi ve beraberinde getirdigi karmagiklik, teknolojinin drgiit yonetimini yogun
bir sekilde etkilemesi vb. gibi etmenlerle birlikte klasik y®netim kuramcilan
tarafindan ele alinamayan veya degerlendirilemeyen bazi yonetsel iglevler, daha
sonra gelen ySnetim bilimi uzmanlarinca dikkate alinarak gruplandrilmuglardir. Bu
yaklagimlara ve gesitlenmelere ragmen yine de Fayol’'un gruplandirdigi y&netsel
islevler, genelde giiniimiiz ydnetim uzmanlarinca dikkate alinarak bu cercevede
gruplandirma yapilmistr. Bu caligmada ise; planlama, orgiitleme, karar verme,
finansman, yOneltme, denetim (kontrol), personel (is gdren/calisan y&netimi),

esgiidiimleme (koordinasyon) gibi islevler kisaca ele alinacaktir.

I1.2.1 Planlama

Y6netim olgusu yukarida da deginildigi gibi birtakim siireglere ayriimaktadir.
Bu siireglerin tiimiiniin dnemli olmasina ve birbirlerini dogrudan ya da dolayli olarak
etkilemesine karsin uygulamada planlama siireci bagta gelmektedir. Ciinkii herhangi
bir orgiit, belirlemis oldugu amag ve hedeflere ulagmak i¢in planlama cergevesinde
ve; planlama dogrultusunda faaliyetlerini belirlemek ve siirdiirmek zorundadir. “Her
JSaaliyet ilk once dikkatle ve ézenle hazirlanmis planlama ile baglamaktadir. Her
planlama, yapilacak faaliyetlerin erismek veya ulagmak istedigi arzu edilen durumu
gergeklestirmeye yoneliktir® (Eren, 1993: 95). Dolayisiyla yapilan her planda ve bu
dogrultuda yapilan her faaliyetin altinda Orgiitiin ulagmak istedii amaglar ve

hedefler yatmaktadur.
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Planlama siireci ile karar verme siireci birbirleriyle yakindan iligkilidir.
Planlama gimdiki kararlarin gelecekte uygulanmasidir. Her ne kadar uygulamada
planlama siireci basta gelse bile, planin kendisi bir karar vermenin sonucu olarak
ortaya ¢ikt1g1 gibi yine uygulama sirasinda da yoneticiler defalarca yeniden karar
vermek durumunda kalmaktadir (Ugok, 1993: 28). Planlamamn karar verme siireci
ile olan iligkisi bu kadarla da kalmayip dogrudan karar verme siirecinin etkisinde
oldugu gorillmektedir. Planlama, temelde karar verme siirecini, yani degisik
secenekler arasindan isletmenin tiimili ve boliimlerinin her biri i¢in en uygununun
segilmesini icerir. Baska bir deyisle planlama, neyin, nasil, ne zaman ve kim
tarafindan yapilacaginin belirlenmesidir (Dilber, 1981: 71-72).

Yonetimin diger siireglerini etkileyen ve ydnlendiren planlama, amaglarin
belirlenmesi ve belirlenen bu amaglara ulasabilmek i¢in gerekli olan iglevlerin
(faaliyetlerin) tanimlanmasidir (Lewis, Goodman, Fandt, 1995: 6). Gerekli olan bu
islevier yonetim tarafindan tasarlanir ve yiiriirliige konulur.

Planlama, bir 6rgiit igin hayati dnem tagimaktadrr. Ciinkii belirlenen hedeflere
ulagmak kisa, orta ve uzun siireli planlarla miimkiindiir. Bunun i¢in organizasyon
hiyerarsisinin her seviyesindeki yOneticiler planlama yapmak zorundadirlar.
Yoneticiler, organizasyonun temel stratejisini destekleyici hedefler gelistirmelidir.
Ayrica kendi ¢aligma gruplarimin hedeflerini bagarabilmeleri i¢in kaynaklarin
yonetimi ve koordinasyonu hakkinda planlar yapmalar gerekmektedir (Lewis,
Goodman, Fandt, 1995: 6-7).

Planlar iist yonetim tarafindan hazirlanir. Planlar hazirlanirken Orgiitiin
belirlemis oldugu hedefleriyle birlikte diger tiim i¢ ve dis etmenler gz Oniinde

bulundurulmalidir. Etkili ve siirekli bir planlama, bir yandan iist yonetimin destegine
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diger yandan da orgiitiin diSer kademesinde bulunanlarm katihimlarina ve
faaliyetleriyle uygulanmasina gereksinim duyar.

Organizasyonun tiim agamalarinda planlama yer alir. Planlamanin bir ¢ok
agamasi vardir. Bu agamalar kurumsal hiyerarsi tarafindan belirlenmemistir ancak
birbirleriyle baglantilar: vardir. U gesit planlama vardur:

e Stratejik planlama

¢ Taktiksel planlama

e Operasyonel /Eylemsel planlama (Eren, 1993: 100-103).

“Stratejik planlama, isletmenin amaglart ve bu amaglarin degistirilmesi,
amaglarin alamna gore kullanilacak kaynaklarin ve edinimlerin yonetilmesi ve bu
kaynaklarin kullanimi ve diizenlenmesi iizerine kararlar alinmasidir” (Erdogan ve
digerleri, 1997: 306). Stratejik planlama faaliyeti yoneticilerin, §rgiit (organizasyon)
nasil olmali, nasil yonetilmeli ve kurum gelecekte nereye gitmeli, gibi stratejik
sorular iizerine odakli eylemsel planlarin hazirlayicis1 olan kararlarimi ve fikirlerini
kapsar. Bu fikirler, organizasyonun uzun siireli ama¢ ve hedefleri olan genis tabanl
ifadeler igerisinde genigletilmistir. Bu siireg, stratejik planlamanin dogasidr. Stratejik
planlar genel ve uzun siirelidir ve organizasyonun en iist asamas: olan yOnetim
asamasinda kararlagtirilir.

Stratejik planlama, orgiitiin denetimi diginda sayilan dig g¢evrenin yarattig:
unsurlar1 g6z Oniinde tutar. Bu tiir planlamada, 6rgiitiin dis gevresinde yer alan
unsurlarin  gelecekteki yOniiniin tahminine ve beklenen olaylarin ortaya
¢ikarabilecegi secenek davraniglarin sekillendirilmesine 6nem verilir. Stratejik karar,
orgiitsel gelisimi etkileyen bir karardir. Bu tiir stratejik bir karar verilmeden Once,

yOneticilerin birgok tahminlerde bulunmalar1 ve ona gére karar vermeleri gerekir.
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Stratejik planlamada ciddi bir hata geri d6niisii olmayan biiyiik sorunlara yol agabilir
(Akat, Budak, Budak, 1999: 146-147).

En ist kademenin altindaki ¢aligmaya &rnek, planlamann ikinci agamasi
olarak taktiksel planlama wverilebilir. Taktiksel (ySnetsel) planlama, “stratejik
planlarda saptanmis olan isletme amaglarina ulagsmada nasil davraniimas:
gerektigini  belirleyen planlardir. Stratejik planiama, orgitin  NE  yapmasi
gerektigine egilirken taktik planlama, amaglara NASIL ulasilacagim belirtir” (Akat,
Budak, Budak, 1999: 147). Taktiksel planlama asamasi, alman kararlar1 daha somut
bir kademeye gegirir. Buna karsin stratejik planlar, bastan sona basarilar1 hedefler;
taktiksel planlar ise, 6zel eylemleri gosterir. Bu asamada planlama, daha ydntemsel
bir perspektifi lizerine almaktadwr. Uzun siireli amaglar ve hedefler, do§rudan
dogruya yOnetilen ve basarilan farkli asamalar, g6zlenebilir bir program igerisinde
olusturulmugtur, S6z konusu adimlarin olusturulmas: veya uyarlanmasi Gzel
sonuglara yol agmalidwr. Bu faaliyet, taktiksel planlamanin kisa siireli planlar
iiretmesi i¢in rehberlik saglamaktadir.

Operasyonel planlama, planlamanin {i¢lincii asamasidir. Bu agama, planlarin
fiziksel olarak uyarlanmasi ve uygulanmas ile iliskilidir. Bu nedenle operasyonel
planlama, faaliyetleri, iiretim tarthinin belirlenmesi, esas eylemin yapilig asamalarm,
¢aligma ve malzeme harcamalarini i¢ine almaktadwr. Diger planlama asamalariyla
kargilagtirildiginda, stratejik planlar) pazar ve gelirleri hedeflemekte buna kargilik
taktiksel planlar, adamlama asamas: ve malzeme saglanmasina temas etmektedir
(Koory, 1987: 6-7).

Planlarin uygulamada etkili olabilmeleri i¢in bir takim 6zellikler gstermeleri

gereklidir, bu 6zellikler sunlardir:
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e Plan, iyi bir bigimde tanimlanmig amaglara ySnelik olmalidur;

¢ Plan, basit ve anlagilir olmalidr;

¢ Planlar esnek olmalidir;

¢ Dengeli olmaldir;

e Elde edilebilir ve akla uygun olmahdir,

e Farkli uzmanlarca yapilan planlar, uzmanlar arasinda yeterli iletisim

yoluyla esgtidiimlenmelidir (Can, Tuncer, Ayhan, 1999: 156).

Planlama, yOnetimin diger islevleri igin Onceden gerekli olan bir
kavramdir. Ornegin, planlama olmadan kontrol islevi bir ise yaramaz. lyi bir
Orgiitleme ancak planlama 15131nda miimkiindiir. Planlama siirecinde dort temel unsur
bulunmaktadir. Bunlar;

1- Varolan durumun degerlendirilmesi: Hedeflere ulagmada
kullanilacak olan personel, materyal, para, tesisler ve makineler gibi kaynaklarin
degerlendirilmesi ve durumlarina bakilmasi.

2- Verilerin toplanmasi ve degerlendirilmesi: Planlama yapilirken, 6rgiit
icinde ve disinda toplanan veriler planin seklini ve ydniinii etkileyebilmektedir. Bu
bakimdan planlama yapanlar, giivenilir bilgi kaynaklarim saptayarak bunlan gerekli
yerde ve zamanda kullanmalidir.

3- Zaman eylemi: Planlamanin zaman yoniinti ifade etmektedir. Her
planlama bir siire icerir. Bu Orgiitiin belirledigi amaglara ulagsma sekline gére kisa
veya uzun donemi kapsayabilir.

4- Planda hiyeraryi: Planlarin 6nem sirasma gére swralanmasidir (Can,

Tuncer, Ayhan, 1999: 150-151).
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Kullanimlarina gore planlar ise; tek kullaigh (bir kez kullanilan) planlar ve
slirekli planlar olmak iizere ikiye ayrilir. Tek kullanigh planlar, belirli konular igin
hazirlanir ve istenen amaca erisildiginde gegerliliklerini yitirirler. Bunlara &rnek
olarak programlar, projeler, ayrintili zamanlama ¢izelgeleri gosterilebilir. Siirekli
planlar ise, yinelenerek kullamlan genel politikalari, 6lgiilii usul ve yontemleri igerir
(Dilber, 1981: 72). Standartlar, politikalar, usul ve kurallar siirekli plan tiirleri igine
girmektedir.  Standartlar, planlara  gegirilen  amaglarin  gergeklestirilip
gerceklestirilmedigini belirlemeye yarayan araglardir. Bunlar, karsilagtirma olanagi
saglayan kurallar ya da 6lgiitlerdir. Politikalar, karar vermeye ydn veren genel
rehberler olarak tanimlanabilir. “Politikalar, yénetici agisindan kararlarda yol
gosterici oldugu kadar bazi simirlar: da getirir. Politika bir kararin verilecegi alani
simrlayarak kararlarin amaglara uygun ve onlara katkida bulunacak gsekilde
alinmalarim saglar” (Giirdal, 2000: 115-116). Politikalar, 6rgiit amaglarinin eksiksiz
analizlerine dayanir ve planlarin basarilmasmna yardimct olur. Usul ve kurallar ise)
planlarin uygulanmasina yardimct olmak i¢in olusturulurlar. Usuller, belirli 6zel bir
caba ya da projenin basarilmasina yardimci olmak i¢in konan bir dizi adimi simgeler.
Kurallar ise, bir eyleme 11k tutan, onu y&nlendiren ve sinirlarim ¢izen olduk¢a dar
kaliplar i¢indeki ¢ok &zel ve ayrintili belirlemelerdir (Can, Tuncer, Ayhan, 1999:

157-159).

I1.2.2. Orgiitleme (Organizasyon)
Yonetimin bir diger siireci 6rgiitlemedir. Orgiit, belirli bir amaci
gerceklestirmeye yOnelik olarak kurulmus bir yapi igerisinde bir arada ¢alisan insan

toplulugudur. Amag, gérev ve sorumluluklarin yazili olarak belirlendigi, isbdliimii ve
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gorevlerin yerine getirilmesinde yaptirimin s6z konusu oldugu 6rgiite formel (resmyi)
Orgiit; kendiliginden gelisen iligkiler sonucu olugan, kati igbSlimii igermeyen,
karsilikln glivene dayali s6zlii kurallarla ¢aligan orgiite de informel (resmi olmayan)
orgiit denir (Demir, Acar, 1997: 176). Klasik yonetim diigiincesinde formel (resmi)
orgiite ok Onem verilmis buna kargin informel (resmi olmayan) 6rgiit geri planda
kalmistir (Yontar, 1995: 117). Bu tiir érgiitsel farkliliga karsin herhangi bir 6rgiitte
¢ahisan bir bireyin her iki 6rglit yapisindan az da olsa etkilenmemesi kaginilmazdir.
Orgiitleme (organize etme), bir 6rgiit iginde yapilacak islerin ve gorevlerin
tanimlanmasi, bu gérevlerin y6netilmesi ve koordine edilmesidir (Lewis, Goodman,
Fandt, 1995: 7). Diger bir tamimda ise 6rglitleme, “genel bir ifadeyle begeri ve maddi
faktorlerin isletme amaglarim etkin ve verimli bir bigimde gergeklestirmek iizere
diizenlenmesidir. Dar anlamiyla oOrgiitleme ise; herhangi bir amag icin gerekli
faaliyetlerin  neler  oldugunu  belirlemek ve bu faaliyetleri  kisilerin
goreviendirilebilecegi gruplar halinde diizenlemektir> (Mucuk, 2000: 155).
Orgiitleme sﬁrecinde) ortak amaglara ulasmak ig¢in islerin belirlenmesi ve
gruplandirilmas: yapilmaktadwr. Ayrica igleri yapan personelin denetimi ve yetki
verilen alt kademe y&neticileri gorevlendirmek de bu siirecin faaliyeti igerisindedir.
Orgiitleme siirecinin, planlama siireci gibi yOnetimin diger siireglerine
dogrudan ve dolaylh olarak etkisi vardir. “lyi bir plan, performansin
degerlendirilmesi ve kontrolii i¢in ne kadar gerekli ise, etkin bir orgiitleme iglemiyle
ortaya ¢ikan ‘iyi bir orgiit’ de, yonetimin yoneltme, koordinasyon ve kontrol
fonksiyonlarimi kolaylagtirmak ve etkinligi arttwrmak icin de gereklidir® (Mucuk,
2000: 155). Bundan dolay:1 o&rglitleme siirecinin yOnetimin diger siiregleriyle

yakindan ve etkilesimli bir iligkisi vardir.
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Orgiitleme siireci uygulamada planlama siirecinden sonra gelmektedir.
Orgiitlemenin temelinde planlama yatmaktadirr. Planlama bir 6rgiitiin, sosyal,
ekonomik ve teknolojik deneyimidir. Orgiitleme ise, bu deneyimlerin
somutlagtiriimasidir (Can, 1999: 103). Bu da gostermektedir ki amag belirlendikten
ve planlama yapildiktan sonra érgiitleme siireci baglamaktadir.

Orgiitleme siirecinin temel amacy, rgiitsel basar igin gerekli unsurlar, etkili
ve verimli bir bigimde ve uyusum icinde bir araya getirmektir. Iyi bir 6rgiitlenmenin
bulunmayig1 amaglar1 bagarmak bir yana, kangikliklarin ortaya ¢ikmasina neden olur.
Orgiitleme islevi etkili bir bigimde yerine getirilirken, personel kendisinden beklenen
rol ve iglevleri anlayacag: gibi, Grgiitiin amaciu da anlams olacaktrr. Ustelik
¢alisanlarm her biri gérevlerinin rgiitiin diger bdliimlerinde ¢alisanlarin goérevleriyle
olan iligkisini anlayacag1 gibi, kime rapor ve hesap verip, sorumluluklarinin ne
olacagim da goreceklerdir (Can, 1999: 103).

Herhangi bir orgiit belirledigi amaca veya amaglara ulagmak igin varolan
kaynaklarini bir araya getirerek, etkin bir bi¢imde s6z konusu dogrultusunda harekete
gecirmek zorundadir. Bu kaynaklar, insan kaynaklar ve fiziki kaynaklar olarak ikiye
aynlir. Yonetici Orgiitiin yapisma gore bu iki kaynag: amag ¢ergevesinde ve rasyonel
bir orgiitleme prensibi dogrultusunda organize etmelidir. Islerin tammlanmast,
igb6liimiiniin yapilmas: ve ige uygun personelin yani isgiiciiniin tahsisi, personelin
bilgi ve becerisine gére hiyerarsinin ve gérev dagiimmin belirlenmesi ve iglerin
yapilacagi yer, arag-gere¢ ve yoOntemlerin belirlenmesi &rgiitleme siirecinin
kapsamina girmektedir. Y6netim kademesi 6rgiitleme yaparken séz konusu asamalar
g6z Oniinde bulundurmalidir.

Genel olarak 6rgiitleme siireci sunlan kapsar:
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¢ Basarilacak amaglarin saptanmasi (hedefler);

e Basarilmasi gerekli iglerin belirlenmesi (iglevler);

o Fiziksel olanaklarin degerlendirilmesi;

e Islevierin, fiziksel olanaklarin ve insan kaynaklarinin &rgiitsel bir yap:

i¢inde gruplandiriimas: (iglevlendirme ve béliimlere ayirma);

e Belli bir isi yapma yiikiimliliigiiniin (sorumluluk) ve bu isi yapmak igin

gerekli kararlar1 verme ve harekete ge¢me hakkinin (yetki) saptanmast;

e Isin basarilip basarilmadigmin belirlenmesi (hesap verme) (Can, Tuncer,

Ayhan, 1999: 169).

Orgiitler bigimsel 6rgiit ve bigimsel olmayan Srgiit olmak iizere iki grupta
degerlendirilmektedir. Bigimsel Grgiit, orgiitin amaci1 dogrultusunda olusturulan
Orgiitleme siirecinin sonucu ortaya ¢ikan yapidir. Bu yapi, yOnetim tarafindan
yapilmasi istenen igler ve olmasim istedigi iligkiler toplulugunu ifade eder. Bu
iligkiler ve istenen seyler genellikle Grgiit el kitabi adi verilen yazili bir belge ile
agiklanir. Bigimsel olmayan 6rgiit ise; bir drgiit iginde zorlama veya direktif olmadan
dogal olarak kendiliginden ortaya ¢ikan iligkilerin olugturdugu yapiy: ifade eder.
Orgiit ¢alisanlar1 arasinda ynetim tarafindan &nceden planlanmayan birtakim
iligkilerin olmas: kaginmilmazdir. Bu, ister bireysel iligki olsun ister yaptiklar: isten
dolay1 bir iligki olsun her zaman s6z konusudur. Yénetim kademesinin bu iligkileri
gormezlikten gelmesi ve g6z ardi etmesi miimkiin degildir. Ciinkii her iki yapi,
olumlu ya da olumsuz birbirlerini etkilemektedir.

lyi bir érgiitlemenin yararlarm: su sekilde siralayabiliriz:

o Isleri yapabilecek pargalara bdlerek ve aym tiir isleri bir araya toplayarak

yapimni kolaylastirir. Benzer isleri gruplandirir;
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e Isleri yapacak bireylerin becerilerine gére yerlestirilmelerini saglar;

o Sinerji yoluyla verimliligi ve ig kalitesini yiikseltir. Bireylerin ya da kii¢iik
gruplarin bir araya gelerek ortaya ¢ikaracaklar: ig, her birinin tek bagina
bagarabilecegi igin toplamindan daha biiyiiktiir;

e lyi bir haberlesme saglar. Iyi tasarlanmig bir 6rgiitte bireyler ve gruplar
arasindaki haberlesme de saglikli olur;

e Yetki zincirini olugturur. Yetki zincirinin olusturulmas: grup iginde islerin
diizgiin yapilmasini saglar. Bireylerin gorevlerinin neler oldugunu ve

kime veya kimlere karst sorumlu olduklarint belirler (Ugok, 1993: 70).

I1.2.3. Finans

YoOnetim stirecinin temel fonksiyonlarindan birisi de finanstir. Bu siireg,
herhangi bir Orgiitiin belirledigi amaglara ulagmasinda etkili olmakla birlikte,
yOnetimin diger siirecleriyle de yogun bir iliski igindedir ve bu siiregleri siirekli
etkilemektedir. Bu fonksiyon/ diger siiregleri harekete gecirir ve devamlilik
kazandirir. Ciinkii biitiin faaliyetlerin temelinde parasal kaynaklar vardir. Parasal
kaynaklarin  yeterince olmamast durumunda higbir iglem ve faaliyet
gerceklestirilemez. “Finans, gereksinim duyulan fonlarin uygun sartlarda
saglanmas: ve etkin bir sekilde kullaniimasiyla ilgili faaliyetlerdir” (Mucuk, 1999:
306). Daha 6z bir ifadeyle “finans, kisi ve kurumiarin yararlanabilecegi para, fon ya
da sermaye anlamina gelir” (Erdogan ve digerleri, 1997: 230).

Finans siirecinin, faaliyetleri harekete gegirmesi ve devamim saglamasindan
Otlirii finansal yonetim olgusu ortaya ¢ikmustrr. Cilinkii Orgiitiin veya daha dar

kapsamiyla isletmenin bugiinkii ve gelecekteki faaliyetlerini daha saglikli, Grgiit



37

lehine ve amag(lar) dogrultusunda yerine getirilebilmesi ancak gereksinim duyulan
para ve fonlarin saglanmasi ve bu fonlarin amag ve hedefler dogrultusunda etkin ve
verimli bir sekilde kullanilmasiyla miimkiin olmaktadwr. Bundan dolay1 bir &rgiit,
faaliyetlerinin devami ve etkinligin saglanmasi igin yasarm boyunca bu kaynaklara
stirekli gereksinim duyar. “Finansal yénetimin gérevi, yapiimakta olan veya yeni
islere fonlar: saglamak igin verilen kararlar: gbzden gecirmek ve denetlemektir.
Dolayisiyla, fon saglama gorevine ek olarak, variik elde edilmesi veya elden
cthkarimas: kararlar: verildiginde, finansal yonetim, bagsta iiretim ve pazarlama
olmak tizere diger isletme fonksiyonlar: ile dogrudan dogruya iliskili olmaktadir”
(Mucuk, 2000: 313).

“Fon, finansmanin en genel araci olup, paradan daha genis kapsaml: bir
terimdir. Para denilince nakit ve bankadaki vadesiz mevduat kastedilir. Fon ise,
nakit, vadesiz mevduat, nakde gevrilebilir degerler ve gerektiginde para gibi gorev
yapacak gegitli unsurlar: kapsar” (Mucuk, 1999: 306). Bu fonlarin ve paralarin elde
edilmesi orgiitlerin niteliklerine gére degismektedir. Ornegin kamu kurumlarinda,
fonlar1 devlet (Maliye Bakanlig1) karsilarken, buna karsin §zel tesebbiisler veya
kurumlar bunu kendi ¢abalan ve ¢aligmalariyla elde etmektedirler.

Genel olarak bakildiginda finans siirecinin kapsaminda asagidaki faaliyetler
yer alir bunlar;

1- Orgiitiin veya isletmenin yasamuni siirdiirebilmesi ve faaliyetlerini yerine

getirebilmesi i¢in gereksinim duyacagi para, fon veya sermayenin elde

edilmesi;
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2- Elde edilen veya varolan olan bu para ve fonlarm en uygun sekilde yani
Orgiitiin belirlenen amaglarina ulagmast dogrultusunda degerlendirilmesi
ve kullanilmasi.

Cagdas yonetim anlayigiyla birlikte finans fonksiyonu Onemli bir boyut
kazanmugtir. Nitekim gliniimiizde biiyiik igletmeler yonetilecek fonlarin bilylimesi ve
finans iglemlerinin daha karmagik hale gelmesi nedeniyle 6rgiit i¢inde ayr1 bir finans
boliimii olusturmaktadir. Bu durum da beraberinde finansal y6netim olgusunu
getirmistir.

Finans y0netimi, gereksinim duyulan fonlarin uygun kosullarda saglanmasi
ve etkin sekilde kullanilmasidir; bagka bir deyisle isletmelerin fon gereksinimlerinin
planlanmasi, Orgiitlenmesi, ydnetilmesi ve denetimidir. Bu yeni yaklasgim sonucu
olarak 6zellikle biiyiik igletmelerde finans yOneticisi olgusu ortaya ¢ikmugstir. Finans
yOneticisi igletmeyi amaglarina ulastiracak finansal politika ve stratejileri saptama
(finansal planlama ve denetim), gereksinim duyulan fonlar: saglama, fonlar1 uygun
sekilde kullanma (yatirim) ve sonuglar: denetleme gorevlerini yiikklenmigtir (Erdogan
ve digerleri, 1997: 230). Bununla birlikte kii¢iik 6l¢cekli igletmelerde veya Orgiitlerde
finans iglemleri ile muhasebe islemleri genellikle ayn: yerde ve y6netici denetiminde
muhasebeden sorumlu kisi tarafindan yiiriitiilmektedir.

Orgiitlerde, dar anlamiyla isletmelerde, fon kaynaklarin belirlemek ve fonlar:
elde edip verimli ve etkin bi¢imde kullanmak i¢in finansal planlama yapilmaktadir.
“Finansal plan belirli bir doneme iliskin olarak isletmenin gereksinim duyacag
fonlari, fonlarin giris ve ¢ikislarin zamanlamasini, fonlarin en uygun kaynaklarin: ve

kullammlarim gésterir” (Erdogan ve digerleri, 1997: 232).
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Finansal plan, planlama siireci ile dogrudan iligkilidir. Planlama yapilirken

Orgiitteki tiim faaliyetler planlandig1 gibi finansal faaliyette planlanmaktadir. Fonun

saglanmasi, nasil kullanilacagi, nerelere harcanacagi, fonun giris ve ¢ikiginin

denetimi gibi islemler planlama ile diizenlenmektedir. Finansal planlama siireci bes

agamadan olusur bunlar;

[sletmenin tiim fon giriglerinin aylar itibariyle tahmini;

Faaliyet giderleri ve sermaye yatirumlarini kapsayacak sekilde tiim fon
¢ikiglarinin aylar itibariyle tahmini;

Fon girig ve ¢ikiglarinin aylar itibariyle tahmini;

Isletmenin siirekli olarak gelismesi igin hangi sermaye yatrimlarmnin
yapilacagmin belirlenmesi. I¢ ve dis finansman kaynaklarmmn en uygun
bileseninin segilmesi;

Fon akiglarinin ve yatirimlarinin geri dniigiiniin izlenmesi i¢in bir

sistemin olusturulmasi (Erdogan ve digerleri, 1997: 233).

11.2.4. Yoneltme

Bu siireg uygulamada planlama ve oOrgilitleme siireglerinden sonra

gelmektedir. Yoneticilerin bagkalariyla birlikte galigmalar1 ve onlara ne yapmalar:

gerektigini s6ylemeleri sonucu yerine getirdikleri bir islevdir. Bu siirecin 6zelligi,

calisanlarin yOneticinin direktifleri dogrultusunda isleri bizzat yapmalann ve

belirlenen hedeflere ulagilmas: evrelerini kapsar. “Yénetici planini yaptiktan ve

ulagiimak istenen amaglara gore orgiitlemeyi tamamladiktan sonra, plan harekete

ge¢meye hazir duruma gelmistir. Bu isi yerine getirecek olan islev ise yoneltme

islevidir’ (Akat, Budak, Budak, 1999: 196).
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Y0netimin bir siireci olan ydneltme igin bazi yonetim bilimciler ve yazarlar
farkli sozciikler kullanmiglardir, Bazi yazarlar bu siireg igin yiirlitme (uygulama),
bazilar1 yonlendirme ve bazilar1 da ydnetme sozciikleriyle agiklamaya ¢aligmuglardir.
Her ne kadar farkh sézciikler kullamlmis olsa da bu sozciiklerden amaglar
dogrultusunda ¢alisanlar1 ydnetme ve yonlendirme anlamlari ¢ikmaktadir. YOneltme,
iceriginde de oldugu gibi, emir verme, yonlendirme, direktif verme gibi ifadeleri
barindirir. “Yoneltme, mal ve hizmet iiretimi icin gerekli olan gorev ve sorumluluklar:
sistlenmis kigilere yol gosterilmesi ve ¢abalarimn koordinasyonudur” (Tatar, Uner,
1992: 66).

Bu siiregte is goren (caligan) fakidri ¢ok Onemii bir yer tutar. Clinki
uygulamada yonetici, ¢aliganlar ile aktif olarak kars: karsiya gelir. Y&netici burada
amaglara ulagmak i¢in ¢aliganlarini verdigi kararlarla yonlendirir. Bu y&nlendirme
yoneticinin daha ¢ok ¢aliganlarina neyi, ne zaman ve nasil yapmalart gerektigini
bildirmesi seklinde olmaktadwr. Bu durum dogal olarak caliganlarin faaliyetlerini,
belirlenen amaglar dogrultusunda etkilemekte ve amaca ulagsmak i¢in {ist yonetim
tarafindan y6nlendirilmektedir.

YOneltme veya yiiriitme siireci sunlar1 kapsamaktadir:

1. Yoéneticinin, agik-se¢ik ve tam olarak astlarinin yeteneklerine gore, onlara

yapabilecekleri emir ve talimatlar vermeyi kapsar;

2. Astlarin mevcut durumda belirli gorevleri siirdiirmelerinde yol gdsteren

devamh egitim faaliyetini ifade eder;

3. Yéoneticilerin beklentilerini kargilama yolunda, is¢ilerin veya ¢aliganlarin

motivasyonu ile gerekli sekilde ilgilenir;
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4. Caligmada disiplin saglamay: iyi ¢aliganlar1 Odiillendirmeyi kapsar
(Mucuk, 1999: 178).

Yoneltme siirecinde liderlik, giidiileme (motivasyon) ve iletigim unsurlari
onemli bir yer tutar. Bir ydnetici, kurumu adina bagarili bir yoneltme siireci yasamak
istiyorsa bu Ggeleri iyi bilmeli ve dogru uygulamalidir. “Liderlik, is gorenlerin
basariya oOzendirildigi bir ¢evre igerisinde faaliyette bulunmalarimi saglayacak
yonetsel yeteneklerdir” (Tatar, Uner, 1992: 66). Liderlikte, ¢alisanlar1 amaglara
ulasma yoniinde harekete gegirme ve bu harekete devamlilik saglama en Gnemli
Ozelliktir. Bu da ¢alisanlar1 amaglar dogrultusunda motive etmekle saglanabilir.
“Gudiileme, bir veya birden ¢ok insam, belirli bir yone (gaye ve amaca) dogru
devamli sekilde harekete gegirmek icin yapilan ¢abalarin toplanudir” (Eren, 1993:
355). Gidiileme, ¢alisanlarin iglerinde konsantrasyonu saglayip iglerine dort elle
sarilmalarini, diizenli ve dogru yapmalarini saglar. Calisanlarin motive olup
olmadiklarmi davramslarindan ya da gosterdikleri performanstan anlamak
miimkiindir. Bunun yaninda ydneticinin bagarisi, is goérenin i konusundaki
motivasyonuna ve amaglarin agik segik belirlenmesine baglidir.

Calisanlarin ne sekilde ve hangi araglarla motive edilecegi Gnemli bir
konudur. Bu konuda gelistirilmis gesitli araglar bulunmaktadir. Bunlar, gereksinimler
hiyerarsisi ve bekleyis olarak adlandirilan yaklagimdir. Gereksinimler hiyerarsisi
olarak adlandirilan bu motivasyon yaklasimina gore kisiyi davramisa ydnlendiren
faktor, o kisinin sahip oldugu gereksinimleridir. Bu yaklagimin y6netici agisindan
anlamu sudur: Kisiler gereksinimlerini giderecek seyleri elde etmek hususunda daha
sevkle ¢alistiklarina gére, bir yoneticinin ¢alisanlann gereksinimlerini tahmin edecek

bir ortam yaratmasi gerekir. Ancak belirli gereksinimler karsilandiktan sonra bunlar
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davramg giidiisii olma O6zellifini kaybedeceginden, yOneticinin daha degisik
gereksinimlerin kargilanacagi ortamu yaratmas: gerekecektir (Erdogan ve digerleri,
1996: 83).

Diger motivasyon araci olan bekleyis yaklagiminin ana fikri, bir kisinin
faaliyetler karsisinda sergiledigi davramgin biiyiik 6lgiide bu davramsin karsisinda
elde edecegi sonugtan etkilenecegidir. Eger kisi davramgin karsisinda kendisi igin
6diil sayilan bir sonug elde ederse benzer davramg: yine gisterecektir. Yok eger elde
edilen sonug 6diil niteligi tagimiyorsa, kisi o davrans: tekrarlamayacaktir. Su halde,
kigi, bir yandan davrams1 kargisinda ne elde ettigine, bir yandan da bu elde edecegi
sonucu arzulama derecesine gére davranacaktir (Oz-Alp ve digerleri, 1996: 83-85).

Diger bir unsur olan iletisim, “genel olarak mesaji génderen ve alan olmak
iizere bilgi, gorgu, deneyim, duygu, gorinti, yazi veya sesin, birden fazla taraf
arasmda kullaniimas: ile olusan etkilesim siirecidir” (Demir, Acar, 1997: 114).
Yoneticilerin basarilarii dogrudan etkileyen yoneltme siireci yerinde ve zamaninda
kullanildig: takdirde orgiitiin belirlenen amaglara ulagmasini da kolaylastiracaktir.
Liderlik, giidiileme ve iletisim unsurlar1 birbirlerini siirekli etkileyen ve tamamlayan
unsurlardir. Bu bakimdan liderlik geregi Grgiitsel amaglar dogrultusunda alinan
kararlarin motive edici bir sekilde en uygun iletigim kanaliyla ¢alisanlara bildirilmesi
basar icin atilan ¢ok 6nmemli bir adimdir. Ozellikle alinan kararlarm alt birimlere
saghkli bir gekilde ulagtirilmasi, rgiit iginde olugturulan iyi bir haberlesme (iletigim)

ve koordinasyon sistemine baghdur.
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I1.2.5. Personel

Yonetim olgusunun bir diger iglevi, personel y6netimi (insan kaynaklar1)’dir.
Orgiitlerin bagariya ulagabilmeleri i¢in y®neticilerin sermaye (para), hammadde,
makine, vb. gibi iiretim araglarimi bir araya getirip bunlari Orgiitiin amaglar
dogrultusunda harekete geg¢irmeleri gerekmektedir. Ancak bu lretim araglarinin
amag cercevesinde kullanilmasini saglayan bir unsur var ki bu da isgiicii veya insan
kaynagi olarak adlandirilmaktadir. Bu faktér, igletmecilikte personel olarak
nitelendirilmektedir. Personel terimi, Orgiitlerde ¢alisan tiim kisileri (memur, is¢i,
miistahdem, ydnetici vb.) kapsamu igine almaktadir. “Isletme personelinin segimi,
egitilmesi, igletmenin amaglarina ulagmasinda en etken bir bigimde g¢alistiriimasi
icin alinan tim karar, tedbir, politika ve yiontemler ise, ‘“personel yonetimi”
faaliyetleri olarak tanimlanmalktadir” (Tatar, Uner, 1992: 251).

Personel y6netiminin asil konusunu, 6rgiitte ¢aligan iggiicii yani insan kaynagi
olugturmaktadir. Personel, 4rgiitiin merkez noktasmnda bulunmaktadw. Cilinkd Orgiit
icindeki faaliyetlerin tiimii personelin kontroliiyle yiiriitiilmekte ve yapilmaktadir.

Personel, diger bir sbyleyisle insan kaynaklar1 yGnetimi, Orgiitle ¢alisanlar
arasindaki iligkileri etkileyen tiim y&netsel kararlart etkilemektedir. Bunlar personel
se¢imi, performans &l¢iimii, personelin egitimi ve gelistirilmesine iliskin kararlardir
(Demir ve digerleri, 2000: 17).

Personel yonetim fonksiyonu kapsaminda yapilmas: gereken isler su sekilde
Ozetlenebilir.

e Varolan isler i¢in gerekli personel sayisim ve aranmasi gerekli dzellikleri

tespit etmek;



e Varolan igler icin Gdenmesi gerekli iicretleri karsilastrmali olarak
belirleyerek adil bir iicret sistemi olugturmak;

o lIgletmenin veya orgiitin ilerisi icin isgiicii gereksinimini ve bu
gereksinimi kargilama kaynaklarini tahmin etmek;

* Acik islere kisileri atamakta kullanilacak ydntem ve politikalar1 tayin
etmek;

¢ Personelin verimliligini Slgmek, verimliligi arttiric1 tedbir ve tesvikleri
belirlemek ve uygulamak;

* Personelin nakil, terfi, emeklilik, isten ¢ikarma gibi sorunlarini takip
etmek;

* Diger boliimlerdeki yoneticilerle devamli temasta bulunarak personel
yonetiminin, isletmenin diger islerinin yiiriimesini kolaylastiric1 ve
hizlandiric: etkileri almasint saglamak (Tatar, Uner, 1992: 251).

Personel yOnetiminde yapilmas: gereken isler bu kadarla sinirli degildir bunu
genigletmek, ayrintilara inmek miimkiindiir; fakat, personel ydnetimi genel olarak,
orgit icin gerekli olan personelin tahsisi, iglerin tammlanmas: ve belirlenmesi,
personelin egitilmesi ve yetistirilmesi, yapilan ve yiiriitiilen islerin analizi ve
degerlendirilmesi ve iicretlendirme gibi faaliyetleri icemehedt.

Personel siirecinde ele alinan konulardan birisi de performans &lgiimii veya
degerlendirilmesidir. Performans 6l¢iimii, ¢aligan personelin amag dogrultusunda
yaptig1 faaliyette ne derecede bagarili oldugunun belirlenmesidir. Performans Slctimii
y6neticinin personel hakkinda karar verme davranis: iizerinde 6nemli etkide bulunur.
“Performans degerlendirmesinin sonuglary genelde; terfi isten ¢ikarma ve

odiillendirmege yonelik kararlarin  olugturulmasinda  kullanimaktadir. Diger
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taraftan, performans degerlendirmesi bulgular: gerek bireysel ve gerekse orgiitsel
egitim gereksinimlerinin belirlenmesinde dnemli bir girdi olugtururlar” (Acar, 2000:
65).

I1.2.6. Esgiidiim (Koordinasyon)

Orgiitteki faaliyetleri bir amag¢ dogrultusunda toplamak, uyumlu ve koordineli
bir sekilde harekete gegirmek esgiidiim islevi ile yapilabilir. “Orgiitse!/ amaglarin
elde edilmesinde farklagstiriimis eylemlerin  uyum iginde birlestirilmesi ve
ayarlanmas: siirecine esgiidiimleme adi verilir” (Akat, Budak, Budak, 1999: 240).
Orgiitlerde isb6liimiiniin yogunlagmasi ve birimlerde ortak amag dogrultusunda farkh
islerin yépxlmam esglidiimleme siirecini zorunlu kilmaktadir.

Esgiidiim, “ortak amaca yonelik bir isbirligi sistemi ve mekanizmast olup,
zaman bakimindan ayarlamay, faaliyetlerin birbiri ardina gelmelerini ve ici ice
gecerek kenetlenmelerini ve boylece biitiinlesmelerini saglar” (Mucuk, 2000: 185).

Yonetici, eggiiddimleme islevi ile Orgit faaliyetlerini ve bu faaliyetleri
amaglar dogrultusunda harekete geciren gesitli kademedeki ve seviyedeki insanlari
birbirleriyle uyumlu bir halde tutmak ve ama¢ dogrultusunda ydnlendirmek
zorundadwr. Yapilan bu iglem, isler veya faaliyetler ile ¢aliganlar arasinda yapilan bir
cesit koordinatdrliik gérevidir. Yonetici, koordinatérliik gérevini yaparken cesitli
araglardan yararlanir.

Bu araglarin baglicalar1 s6yle siralanabilir:

o lyi bir bigimsel &rgiit yapis: (agik ve segik gdrev tammlarn, agik iligkiler,

is bolimii);

e lyi bir iletisim diizeni;

e YoOnetim bilgi sistemi (raporlama sistemi);
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e Periyodik toplantilar;

e lyi bir planlama;

e lyiisleyen bir geriye besleme sistemi;

e Koordinasyonla gorevli zel drgiitsel birimler;

e Ise uygun isgdren segimi;

e Agik ve secik, tam olarak anlasilmig amaglar (Oz-Alp ve digerleri, 1996:

85).

Basarihi ve etkili bir koordinasyon islevinin olabilmesi i¢in 6rgiit icinde ¢ok
iyi ¢alisan bir haberlesme sisteminin olmasi gereklidir. Ciinkii iyi bir iletisim ve
haberlesme sistemi, grup liyelerini birbirlerinin ¢alismalarindan haberdar olmay1
saglar. Isletmeyi olusturan cesitli boliimler, birbirlerinin yaptiklarindan haberdar
olmazlarsa, kararsiz ve kendi kendilerine rakip bir nitelige biirtiniirler (Mucuk, 2000:
186). Bu da yapilan ¢ahigmalarin daginik bir faaliyete biiriinmesine ve islerin
amaglara ulasma dogrultusunda sekteye ugramasina sebep olmaktadir. Bunun igin
yOneticilerin koordinasyonu saglayabilmeleri i¢in Orgiitleri iginde etkili bir
haberlesme sistemini kurmalar: gerekmektedir.

Yoneticinin  koordine etmek zorunda oldugu hususlari su sekilde
gruplandirmak miimkiindiir:

e [sletmenin kulland11 maddi unsurlar arasinda koordinasyon;

e Isler ile maddi unsurlar arasmda uyum;

o Isler arasinda uyum;

e Isler ile bunlan yapacaklar arasinda uyum;

e Personelin kendi iginde koordinasyonu;

o [sletme faaliyetleri ile di cevre arasinda koordinasyon;
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o [sletmenin amaglan ile igler ve faaliyetler arasmda uyum (Oz-Alp ve

digerleri, 1996: 86).

I1.2.7. Denetim (Kontrol)

Denetim, yOnetim siirecinin uygulamada sonuncu islevidir. Denetim,
“Onceden yapilan planlara ve saptanan standartlara kiyasla sonuglart
kargilamalknr’ (Ugok, 1993: 155). Bu islev ile, belirlenen amaglara ne kadar
ulagildifinin saptanmast ve ulasilan sonuglarin sz konusu amaglar dogrultusunda
karsilagtiriimas1 yapilir. Yine bu iglevle belirlenen amaglar dogruitusunda yapilan
faaliyetlerin dogurdugu sonuglarin, amaglara ne kadar ulagmis oldugu arastirilir ve
saptanur.

Bu siireg diger siireglerde oldugu gibi, planlama siireci ile dogrudan iliskilidir.
Planlama ile 6rgiitiin ulagsmak istedi§i amaglar yani standartlar belirlenmektedir.
Denetim siirecinde ise, ama¢ ve hedefler dogrultusunda belirlenen (standartlara) ne
dlgiide ulasildigi aragtirilmakta ve faaliyetlerin belirlenen standartlara uygun bir
sekilde yiiriitiilmesi saglanmaktadir. Bu nedenle planlama ve denetleme birbirlerini
tamamlamaktadur.

Denetim islevinin dért ana unsuru sunlardir:

e Standartlarin belirlenmesi (planlama islevi);

e Fiili durumun (gerceklesenin) belirlenmesi;

e Sapmalarmn belirlenmesi ve analizi;

e Diizeltici 6nlemlerin alinmasi (Oz-Alp ve digerleri, 1996: 86)

Biitiin ydneticiler yaptiklar1 iglerin geregi olarak Orgiitlerinde, siirekli bir

denetim islevi yapmak durumundadirlar. Bu denetimden maksat, orgiitiin belirlemis
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oldufu amaglarm gergeklesip gerceklesmedigini veya amaglara ulastiracak
faaliyetlerin ne durumda olduklarm g&rmektir. Ayrica, amaglara ulagmak igin
yapilan faaliyetlerde sapmalar varsa bunlar1 belirlemek, bu faaliyetler igin gerekli
Onlemleri alarak rasyonel bir bigimde amaglara kanalize etmektir. Bu islevie,
planlama ve planlama geregi yapilan faaliyetler tekrar gézden gegirilmektedir.
Yonetici, denetim yapmak i¢in kendi gdzlemleriyle birlikte kendisine, yazili
denetim araglar1 ile (rapor vb) sbzlii olarak ulastirilan cesitli bilgilerden
yararlanmaktadir. Etkili bir kontrol sistemi &nce yeterli ve giincel bilginin elde
edilmesini saglayacak olan geribildirim (feedback) sistemini gerektirir (Tatar, Uner,
1992: 68). Yonetici, geribildirimden aldig: bilgilerle denetimin, planlama islevine
uygun yapilip yapilmadigini belirleyecektir. Alinan bilgiler sonucu herhangi bir
degisiklige gerek duyulmasi durumunda, diger ydnetim islevlerinin tekrar gézden
gegirilmesi ve revizyon yapilmasi gerekmektedir.
Orgiitlerdeki iyi bir denetim sisterni asagidaki 6zellikleri tagimalidir:
¢ Denetim faaliyeti yapilan isin igerigine uygun olmalidir;
o Denetim sistemi beklenen sapmalar1 hemen haber vermelidir;
* Belirlenen standartta (amaca) hangi siirede ulasilacag belirlenmeli ve bu
stire sonunda denetim yapilmahdir;
e Denetim sistemni gelecekte karsilagilacak sorunlar1 tahmine olanak
vermelidir;
* Denetim sistemi alternatif planlara uygun olacak sekilde degisken
olmalidir;
¢ Denetimler ekonomik olmalidir;

e Denetim anlagilir olmalidir (Oz-Alp ve digerleri, 1996: 87).
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Orgiitlerde koordinasyon islevinin eksikligi ya da yetersizligi beraberinde,
yapilan iglerin maliyetinin yiikselmesini ve zamaninda yapilmamasim getirecektir.
Bu durum, bir 6rgiit iginde iglerin ve islevsellifin yavaglamasma ve verimliligin
azalmasina sebep olacaktir. Yoneticilerin en §nemli gorevlerinden birisi de, tiim bu
etkenleri dikkate alarak Orgiit iginde etkin bir koordinasyon islevinin yerine
getirilmesini saglamaktir. Boylece faaliyetlerinin amaglar dogrultusunda koordine
edilmesi gergeklesmis olacaktir,

Yo6netim siirecleri planlama ile baslayip denetim ile sona eren bir dizi siireg
yasamaktadir. Bu siiregler tiim faaliyetleri icermek ve birbirleriyle uyum ve etkilegim
i¢inde olmakla birlikte amag ile de dogrudan paralellik gostermektedir. Her ne kadar
yOnetim siireci planlama ile baglamakta ise de, planin kendisi de karar vermenin
sonucu olarak ortaya gikmaktadir. Bu baglamda planlama ile baslayan karar verme
slireci, diger siireglerde de kendisini gostermekte, siiregleri yonlendirerek faaliyetleri
dogrudan etkilemektedir. Tiim etkenler dikkate almarak verilen dogru ve yerinde
kararlar, ama¢ ve hedeflere ulagsma yoniinde faaliyetlere iglevsellik ve devamhlik

kazandirmaktadir
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III. BOLUM: KARAR VERME SURECI

Insan, yagammnin her evresinde, ister orgiit yasaminda olsun ister &zel
yagamda, belli amaglara ulagmak veya karsilagilan problemleri ¢dzmek igin siirekli
karar verme veya karar alma durumunu yasamaktadir. insamn her eylem ve davranust
bilingli veya bilingsiz sekilde verilen bir kararin sonucudur. Kisacas: karar verme,
yasamimizin her agamasinm vazgegilmez bir parcasidir ve siirekli karsimiza ¢ikan bir
olgudur. Gorev ve sorumluluk arttik¢a verilen kararlarin 6nemi daha da artmakta ve
karmagik bir yapiya biiriinmektedir.

Her ne kadar, y6énetimde karar verme konusunda yapilan c¢alismalar son
yillarda artrmgsa da “karar” olgusu, yonetim alaminda galisan bilim adamlarinin
eskiden beri kullandigi bir kavramdir. YOnetim bilimci Luther Gulick, {inli
POSDCORB (Planning, Organising, Staffing, Directing, Coordinating, Reporting,
Budgeting) formiiliinde, yoneticinin gérevleri arasinda yonetmeyi de (directing)
saymaktadir. YOnetme, siirekli karar verme isidir. Karar verme, yOneticinin
uygulamaya yOnelik olarak yerine getirdigi 6nemli bir gorevidir. Bununla birlikte,
bugiinkii anlamiyla *karar verme”nin énemi, yonetim bilimciler C. Barnard ve H.A.
Simon’un yazilariyla kabul edilmeye baglanmigtir (Onaran, 1975: 40).

Yo6netim stirecinin bir fonksiyonu olan karar verme siireci (decision making
process), bazi kaynaklarda iletigim (haberlesme) ile birlikte yénetimin baglant: siireci
olarak degerlendirilmektedir. Ciinkdi bir yOnetici planlama, Orgiitleme, ydneltme,
denetim, personel, finans ve esgiidiim gibi yOnetim fonksiyonlarmni harekete
gecirirken, siirekli bigimde karar vermek/almak durumundadir. Bu agidan
bakildiginda karar verme iglevi, yonetim siirecinin merkezinde yer alir. Karar verme

siirecini, ayr1 bir yonetim faaliyeti olarak ele almaktan ¢ok, “ister planlama ister
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planlama geregi olan uygulama niteliginde olsun, biitiin yénetim faaliyetlerinin
temel unsuru olarak kabul etmek gerekir” (Mucuk, 2000: 189-190).

Her ne kadar karar verme iglevi bazi yonetim bilimciler tarafindan baglt
bagma bir y6netim siireci olarak degerlendirilmese bile karar verme, y&netim
slirecinde ¢ok Onemli bir yer isgal etmektedir ve bu olgu ve/veya kavram farkh
yOnleriyle degerlendirilebilmektedir. Nitekim “karar verme, hem yonetsel bir iglev,
hem de yonetsel bir siire¢ olarak ele alinabilir. Yonetsel bir islev olarak karar verme,
tim orgiitler, dolayisiyla kiitiiphane/belge-bilgi merkezleri agisindan da dnemlidir.
Bu islev dylesine oOnemlidir ki, yoneticilerin  dstlendikleri tim  gorevier,
genellegtirilerek basitlestirilecek olursa, bu goérevier karar verme ve verilen
kararlar: uygulama olarak iki ana grupta toplanabilir” (Yontar, 1995: 113),

Sozliik anlamiyla karar, /. “Bir i§ veya sorun hakkinda diisiiniilerek verilen
kesin yargy, 2. (Herhangi bir durum igin) Tartisilarak verilen kesin yargi” (Tirkge
Sozlik 2, 1988: 794) gibi anlamlara gelmektedir. YOneétim bilimciler karar verme ile
ilgili birgok tamim yapmuslardir. Bunlardan bazilar1 sunlardir;

Karar verme, “var olan segenekler arasindan en uygun hareket bigiminin
segilmesidir  (Ertiirk, 1995: 189).

Karar verme, “cegitli seyler arasindan segim ve tercih yapmakla ilgili
bedensel ve zihinsel ¢cabalarin toplamidir” (Tosun, 1986: 158).

Karar verme, “segenekler arasindan en uygun hareket yolunun segilmesidir
(Koontz, O’Donnell, 1978: 60).

Karar verme, “ydneticilerin var olan olanaklardan yararlanarak problemleri
tarumalar: ve ortadan kaldirmalart igin yaptiklar: faaliyettir’ (Lewis, Goodman,

Fandt, 1995: 180).
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Yoneticilerin asil gérevleri karar vermek ve verilen kararlarin uygulanmasimni
saglamak ve denetlemektir. Bir ydneticinin basarisi onun zamaninda ve yerinde
gereken kararlar1 vermesine baghidir. Bunun i¢in y6neticinin, amaca ulagmak veya
sorunu ¢dzmek i¢in karar(lar) vermeden Once iyi bir degerlendirme ve analiz
yapmasi gerekmektedir. Aksi takdirde yOnetici verecegi kararlarla galiganlarina
saglikli hedefler g6steremez.

Kararin yonetimdeki yeri bir sekil lizerinde sdyle gosterilebilir ( Efil, 1994:

4).

Yonetim

aptirma

v
Ne Yapiacak? Fiilen Yapma Ne Yapid1?

Karar Uygulama Kontrol

1.Sekil. Yonetimde karar asamasi

Bir yonetici karar verirken bugiin ve gelecekte yapilacak faaliyetlerle ilgili
kararlar verebilir, ge¢cmisle ilgili kararlar veremez. Ciinkii ge¢mis tekrar yagsarlamaz
ve karara konu olamaz. Geg¢mis, yOneticiye sadece bugiin ve gelecekte alacag:
kararlar igin bilgi verir ve deneyim kazandirw. Verilecek kararlarda ¢ogunlukla
birden ¢ok segenek bulunmaktadir. Normal sartlar altinda bu segeneklerden biri

se¢ilir ve uygulamaya konulur. Bu durum karar verme siirecinde olagan bir
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durumdur. Ciinkii y6netici karar verirken baz1 durumlarda gesitli segeneklerle kars
karstya kalabilmektedir. “Bir kararin verilebilmesi igin o kararla ilgili bir problemin
varhigy gereklidir. Burada karar, problemin ¢ozimi igin yapimas: ya da
yapilmamast gerekenlerdir. Bir problemin ¢oziimii birden ¢ok kararin alinmasim

gerektirebilir’ (Tatar, Uner, 1992: 70).

III.1. Karar Verme Siirecinin Kapsam (Genel ve Ydnetsel

Olarak)

Karar verme en basit tammiyla, varolan segenekler arasindan en uygun
hareket tarzinin segilmesidir. Karar verme, diger siireglerle iliskili olmakla birlikte
planlamanin esasinda mevcuttur. Yoneticilerin temel gorevleri karar vermektir ve
verilen kararin uygulanmasini saglamaktir. “(inkii devamli olarak ne yapilacagin,
kimin yapacagni, ne zaman, nerede ve nasil yapilacagim se¢mek durumundadiriar.
Karar verme, ¢ok kisa digiiniilerek ve ¢ok hizli bir sekilde yapilsa, isletme
Jfaaliyetlerini ancak birkag dakika igin etkilese bile planlamanin bir agamas: olarak
goriilmektedir. Karar verme aynmi zamanda herkesin giinliik yasaminda da yer alir”
(Koontz, O’Donnell, 1978: 60).

Karar verme siireci, yOnetimin diger biitin fonksiyonlarim dogrudan
etkileyen ve onlar1 yonlendiren bir 6zelli§e sahiptir. Bazi yénetim bilimciler ydnetim
ile karar vermeyi esdeger anlamda kullanmiglardir. YOnetimin sadece karar
vermeden ibaret oldugunu iddia etmek abartili goriilebilirse de, karar verme
fonksiyonunu, bilgi toplama, bilgi gelistirme (varolan ve elde edilecek bilgiler
arasindaki iligkileri belirleme ve bilgilere yeni anlamlar katma), degisik secenekler

arasindan se¢im yapma ve alman kararlar Orgiitiin diger ¢alisanlarma etkili bir
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sekilde iletme diye tammlarsak, karar verme gergevesi igine girmeyecek pek az
yonetim iglemi kalacag agiktir (Oz-Alp, Sindiren, Askun, 1974: 25).

Insan davramglarina veya bareketlerine genel olarak bakildiginda, diigiinsel
bir ¢aba ve onun sonucu bir karar ile eylem kazandiklar1 gériilmektedir. Bu zihinsel
¢aba, diislinme, usavurma, Glgme ve tartma, gesitli yol ve olanaklari (segenekleri)
karsilagtirma seklinde ortaya ¢ikar. Yani karar verilmeden Once o karar, bir takim
zihinsel agamalardan gegirilmektedir. Bu diigiinsel ve/veya zihinsel ¢aliyma sonunda
birey, en iyi yol oldufuna inandif1 secenegi seger. “Su halde, se¢im ve tercih
seklinde ortaya ¢ikan bir sonug niteliginde olan karar, diisiinsel ¢alisma ve ¢abanmn
drimidiir” (Tosun, 1986: 173).

Bir ortamda, karardan s6z edebilmek i¢in kisisel veya Orgiitsel bir amag veya
bir problemin varlig1 gereklidir. Temelde karar verme, problemi ortadan kaldirmaya
yonelik bir eylemdir. Varolan problem beraberin de ortadan kaldirilmasina ydnelik
kararlar1 getirmektedir. “Bir problemin ¢oziimlenebilmesinden once memnuniyet
duymayan ve degisiklik isteyen bir karar alici bulunmalidir. Karar alici, degigimi
hedefler formunda formiile etmeli ve problemi ¢ozmek iizere bir strateji
gelistirmelidir. Karar alicimin oniinde en aza iki hareket tarzi bulunmadig: siirece
problem soz konusu olmaz. Mevcut durumdan bir memnuniyetsizlik olabilir; fakat
ancak alternatifler séz konusu oldugunda problem olur’ (Dougherty, Heinritz, 1985:
17).

Amaca ulagmak ve problemi ortadan kaldirmak veya ¢dziime kavusturmak
icin gogunlukla kararlar verilir. Karar verme eylemi, genellikle bir problemin

mevcudiyetini bilme, o problemin degisik ¢6ziim yollarim1 arastirip bulma, degisik
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¢6ziim yollarimin olas1 sonuglarini degerlendirme ve bu degerlendirme sonucu en
olumlu ¢dziim yollarmt ve islemlerini kapsar (Oz-Alp, Sindiren, Agkun, 1974: 25).

Diisiinsel bir takim g¢aligmalardan sonra verilen kararlarda kesin yarg: vardir.
Ciinkii segim ve tercih yaptldiktan sonra verilen en son karar uygulamaya konulacak
karardir. Verilen kararlarin sonuglar,, yani neler doguracag: kararin verildigi an
bilinemez sadece tahmin edilebilir. Ancak uygulamanin sonucunda kararin dogru
verilip verilmedigi anlagilabilir.

Bu aciklamalara dayanarak karar verme siireci ¢dziimlenecek olursa su
unsurlardan olustugu goriiliir:

o Ulasilmasi s6z konusu olan bir amag;

e Bu amaca en uygun bir bigimde ulastiracak araglar;

e Amag ve araglarin uygunlugunu kontrole yarayan &lgiitler (standart);

e Secilen davrams bicimi sonucunda meydana gelecek istenecek veya

istenmeyecek sonuglarin karsilagtirilmas;

e Davramga gegme veya ge¢gmeme konusunda bir istek veya iradenin

belirtilmesi (Tosun, 1986: 158).

Bu ag¢iklamalara g&re karar verme siireci, belirlenen amag¢ c¢ergevesinde
kisinin ya da grubun, varolan §lgiitleri ve olanaklann g6z Oniinde bulundurarak,
verilecek karari ve bunu sonuglarini dikkate alarak en rasyonel karar1 vermesi ve bu
karar1 uygulamak i¢in girisimde bulunmasi gibi birtakim asamalar igermektedir.

Karar eylemi yukarida da deginildigi gibi insan yagsaminin her asamasinda ve
her faaliyetinde vardir. Insan, amaglarmna ulagsmak veya varolan problemlerini
¢Ozmek igin siirekli kararlara bagvurmaktadir ve bunun devaminda s6z konusu

amaglarmma ulagsmak veya problemlerini ortadan kaldirmak i¢in de aldig: kararlar
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uygulamaya koymaktadir. Denilebilir ki insanin her davranigi, bir kararin harekete
gegirilmesi ve onun sonucudur.

Karar eylemi bireyin kendi yasamu ile smurh kalmamaktadir. insanm
olugturdugu biitlin Orgiitlerde, ister formel (resmi) ister informel (resmi olmayan)
Orgiit olsun, karar verme islevi her asamada veya faaliyette yogun bir sekilde
yaganmaktadir. Karar verme hem ynetsel bir islev hem de Orgiitsel bir siiregtir.
Karar verme yél;letseldir; ¢linkii ydneticinin temel gbrevi karar vermektir. Bu nedenle
bazi y6netim bilimciler karar verme ile yOnetimi es anlamda sayarlar. Yani karar
verme egittir yonetim gOriisiinii savunurlar. Bireylerin sadece ydnetsel bir unvana
sahip olmasi onlarin ydnetici olmalarina yetmez. Bir kiginin ydnetici olup olmadigin:
anlamak i¢in onun karar verme sorumlulugu ve yetkisi olup olmadigina bakmak
gerekir. Karar verme diger yandan Orgiitsel bir siirectir. Cilinkii ¢agdas orgiitlerde
karar verme bireysel olarak yOneticiyi agan grup, ekip ve hatta bilgisayar {iriinii olan
bir siiregtir. Yonetici ¢evresinden soyutlanmig degildir; aksine karmagik Orgiitler ve
yOnetsel siiregler akiminin odak noktasindadir. Bu sebeple bir karar, gerek yOnetsel
ve gerekse Orgiitsel eylemin odagim olusturur. Bir yonetici diger Orgiitsel islevlerini,
verdigi kararlariyla yerine getirir. Verilen bu kararlar 6rgiitiin davranigina yon ve

bigim verir (Can, 1999: 224).

T11.1.1. Karar Verme Siirecinin I¢erigi

Karar verme, istenilen sonucu elde etmek veya belirlenen amaglara
ulasabilmek i¢in varolan secenekler (alternatifler) arasindan bilingli olarak birini
se¢gme eylemi olarak tanimlanabilir. Bu tamimdan ii¢ 6nemli sonug ¢ikarilabilir.

Bunlardan ilki; bir kararin, segme eylemini gerektirmesidir. Se¢im olmadan ya da
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secenekler olmadan herhangi bir karardan séz edilemez. Ikincisi; bir karar bilingli
diizeyde ussal siiregleri kapsar. Duygusal, us dig1 ve biling alt1 baz: faktérler karar
etkiler ama Snemli olan kararin mantiksal yoniidiir. Ugiinciisii; bir karar, amaca
yOneliktir; ama¢ olmadan karardan s6z edilemez (Can, Tuncer, Ayhan, 1999: 223-
224),

Uygun olan alternatifi segebilmek i¢inde karar verilecek konu hakkinda karar
vericinin yOnetici(ler)nin veya sorumlu kisilerin o konu hakkinda yeteri derecede
bilgi sahibi olmas1 gerekmektedir. Bir ¢ok y&netim bilimci ve yazar, karar almay: su
sekilde ac¢iklamaktadir: “Bilgi, diisiince, his ve muhayyilenin etkisiyle bir karar
meydana getirmesi psikolojik olayidir. Karar verme siireci bir formiil ile izah
edilemez ve bunda daima bir belirsizlik vardir” (Hatiboglu, 1999: 71).

Karar verme, her seyden 6nce bir psikolojik olaydir. Zihinde kurgusu yapilan
ve uygulamaya konulan, bununla birlikte sonucu bilinmeyen; fakat varolan veriler
dikkate alinarak sonucu tahmin edilen ya da olasi sonuglar1 bilinen bir olgudur. Bu
durum, belirsizlik halinde alinan kararlar i¢in gegerlidir. Bir de belirlilik halinde
alinan kararlar vardir ki bu durumda karar verici (y6netici), verdigi kararmn sonucunu
kesinlikle bilir. Yani 6nceden alinacak kararin ne gibi sonug(lar) doZuracagini
bilmektedir. Bu durum, ya yGneticinin daha 6nceki deneyimlerine dayanarak ya da
matematiksel veya istatiksel verilerin yardimuyla gergeklesmektedir.

Karar verme siirecinde bir zaman fakt6rii vardw. Bu fakt6r, herhangi bir
kararmn alnmasindan baslayarak kararin uygulanmas: ve karara bagh olarak sonuca
ulagma evresine kadar olan siireyi kapsar. Bu, karar vermenin stiregsel Szelligidir.
Verilen kararin uygulanmasi, “karar verme siirecinden sonra olduguna gore,

kararlarda daima bir gelecek zaman boyutu vardir” (Yontar, 1995: 115).
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Buna bagli olarak alinan kararlarin gergeklesmesi igin bir zamana gereksinim

vardir; bu da gelecek zamandir. Karar vermede zaman faktoriiniin etkilerinden birisi
-de kararin zamaninda verilip verilmedigidir. Zamaminda ve yerinde almmayan

kararlar beraberinde karmasik sorunlar1 getireceginden, kararlarin etkinlik, yerindelik
ve zamanlilik derecelerini olumsuz etkileyerek Orgiitiin belirlenen amaglarina
ulagmasin geciktirebilirler hatta amagtan uzaklagtirabilirler. Zamanin bir 6rgiit i¢in
ne kadar 6nemli oldugu dusiiniildiigi takdirde bu olumsuz duruma yer vermemek
icin yOneticilerin kararlarini zamaninda ve yerinde almalari, alinan bu kararlar: en
uygun ve en saglikh iletisim kanaliyla Orgiit biinyesindeki diger birimlere
ulasturmalar gerekmektedir. Aksi takdirde, alinan kararlarin iletilmesini ve
uygulanmasini engelleyici sorunlar ortaya ¢ikabilir.

Kararlarin etki boyut vardirr. Alinacak ve uygulanacak her karar, oOrgiit
yapisiyla, Grgiitte ¢alisanlar: ve Grgiitiin hitap ettigi kesimleri olumlu ya da olumsuz
agidan etkileyebilir (Yontar, 1995: 115). Verilen herhangi bir karardan sonra, o
kararmn dogurdugu karar1 uygulama asamas: gelmektedir. Uygulama her ne kadar
amaca ulagma yOniinde yapilan bir ¢alisma ise de, bazt durumlarda beraberinde
olumlu ya da olumsuz bir takim etkileri ve sonuglar: getirebilmektedir. Ornegin, bir
Orgilitte yeni bir birimin agilmasina karar verilmesi, oraya yeni elemanlarin alinmas:
ya da basgka birimlerden eleman kaydirilmas: gibi etkilerde bulunacaktir. Bu acldan
yOnetici karar verirken kararina etki edecek etmenleri dikkate almalidir. Bu durum,
ya daha Onceki deneyimleri 15131nda ya da kendisine gesitli kanallardan ulasan bir
takim verileri degerlendirerek tahminde bulunmas: seklinde olmaktadur.

Kararlarin katilim boyutu vardir. Katilimda, kararla ilgili Orgiit iiyelerinin

karar verme siirecine katilmalari, hatta bazen karan baglatmalart s6z konusudur.
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Katilim olgusu, 6rgiit igindeki morali ve motivasyonu yiikselten ve kararlara kars
olumsuz tepkileri azaltan bir siireci belirtir (Can, Tuncer, Ayhan, 1999: 230).
Alinacak karara katilip katilmama, Srgiitiin yapist ve 6zelligi ile ydneticinin
deneyimleri ve bilgisi cergevesinde uyguladifi ydnetim yOnteminin tlirline veya
uygulamasina gore degigiklikler gosterir. Bazi yOneticiler, yardimcilarinin ya da
¢aliganlarin gorislerini almadan bireysel yani katihm dig1 kararlar verirler. Bu daha
¢ok denetimin kolay oldugu kiiciik Olgekli orgiitlerde veya isletmelerde s6z
konusudur. Fakat, 6rgiit biiyiiditkge karmagikif1 ve sorunlar1 beraberinde getirmekte,
yOneticinin biitiin igleri takip ve kontrol etmesini gii¢lestirmektedir. Bu durumda
yOnetici ister istemez katilima yOnelik yonetimi (galisanlarin diisiincelerinin
alinmasi) tercih ederek alinacak kararlarin grup veya Orgiitsel karar olmasini
isteyecektir. Boylelikle yonetici, sorumlulugunu kontrollii bigimde paylastirarak
katilimi gergeklestirmis olacaktir. Bu durum, kararlarin verilmesine katilan bireylerin
motivasyonunun yiikselmesine ve verimliligin artmasina sebep olacaktir. S6z konusu
davrams, aym1 zamanda farkli diisiincelerin ortaya ¢ikmast ve en uygun ve en dogru

karara ulagsma ¢abasina katki saglayacaktir.

I11.1.2. Karar Verme Siirecinin Onemi

Karar verme siireci, bazi1 y6netim bilimciler tarafindan iletigim (haberlesme)
ile birlikte yonetimin baglant: siiregleri olarak kabul edilmektedir. Clinkii bu siiregler
yOnetimin diger siireglerini dogrudan ya da dolayl olarak etkilemekte ve s6z konusu
stiregler arasinda koéprii gérevi yapmaktadirlar. “Yonetim sirecinin iki onemli
yoniinden biri ‘karar verme’, digeri ‘yapma’ dir ve bunlardan ilki, fikir, yarg: ya da

tek kelime ile ‘planlama’; digeri ise, ‘uygulamadir’. Yonetim daima planlama ve
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uygulama ¢aligmalarini kapsar. Yonetim siirecini, ayri bir yonetim faaliyeti olmaktan
¢ok,-ister planlama ister uygulama niteliginde olsun-biitiin yénetim faaliyetlerinin
temel unsuru olarak kabul etmek gerekir’ (Mucuk, 2000: 189-190).

Karar verme, yonetimin belirledigi amaglarla dogrudan iligkilidir. Amaglar ve
varilmak istenen hedefler dogrultusunda kararlar verilir ve bu ydnde uygulamaya
gecilir. YOnetim kararlarinin temelinde yatan amacin ve motivasyonun, &rgiitiin
tiretkenligini, verimliligini arttirmak ve hedeflerine ulagmak oldugu s6ylenebilir.

Oncelikli olsun ya da olmasin, 6rgiit igindeki tiim faaliyetlerin temelinde bir
karar vardwr; herhangi bir faaliyet karar ile baglar. Cogu yOnetim bilimciye ve
uzmana gore ySneticinin asil gérevi karar vermektir. Bununla birlikte yneticinin
verdigi karar, sadece kendisini degil, ¢evresini de ilgilendirmektedir. Yani ydnetici
verdigi kararlarla, salt kendisini degil yakin gevresini de etkileyebilecek sonuglara
yol agabilir. “Yoneticilerin verdikleri kararlar gerek ¢alisanlari, gerekse ortaklarin
gelecegini etkileyebilecek ozelliktedir. Hatta daha ileriye gidildiginde, toplumda
onemli bir konumu olan bazi kisilerin verdikleri kararlarin tiim ulusun kaderini
belirleyebilecek nitelikte oldugu da hepimizce bilinen bir gercektir” (Evren, Ulengin,
1992: 1). Bu durum kararlarin 6nemini ve bazi durumilarda etki ettigi ¢cevrenin gok
biiyliyebilecegini diger bir deyisle etki boyutunu géstermektedir. Bu bakimdan karar
verilirken, verilecek kararin smurlari ve etki alani kesin olarak bilinmeli ve
belirlenmelidir.

Yénetim kararlari, organizasyonlara dinamik bir yap: kazandirmaktadir.
Amag ve karar dongiisii, siirekli faaliyeti de beraberinde getirmektedir. Bu kararlar
organizasyonun iiretken yapisi nedeni ile énem kazanwlar. Uretken olmayan bir

organizasyon, herhangi bir hizmet veya deger iiretmeyen duraan (statik) bir
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organizasyon olacaktir. BSyle bir durumda karar verme sorunu da olmayacaktir.
Oysa, bir iriin veya hizmet iireten bir organizasyondan, normal sartlarda bu
faaliyetlerini en etkin gekilde gerceklestirmesi beklenir. Bu nedenle, siirekli olarak
cesitli faaliyet olanaklar1 arasindan akilci se¢im yapma sorunu ile karsilagilacaktir
(Evren, Ulengin, 1992: 1). Bu durum rasyonel ve bilimsel karar verme gerekliligini
beraberinde getirmekte ve bu olgunun zorunlulugunu ortaya koymaktadir. Bu agidan
bakildiginda karar vermenin ySnetimde ¢ok 6nemli bir yeri oldugu ve her faaliyetin
bir kararla bagladigi, yOneticinin de bilgi ve deneyim sahibi olmasi gerektigi

goriilmektedir.

I11.1.3. Karar Verme Siirecinin Evreleri

Karar verme, esnek bir davramg seklidir. Bundan dolay: farkh kisiler aynt
olaylar karsisinda farkli davramiglar gGsterip bu nedenle farkli kararlar verebilirler.
Fakat kararlarin alimigindaki siireg veya izlenen yol aymdir. Karar verme, bir siireg
oldugu i¢in dogal olarak bu siireg iginde bir takim evreler bulunmaktadir Bu agidan
bakildiginda y6netim diizeyinde karar alma siireci, belirlenmis ve saptanmug bir dizi
adimdan olusur.

Bu adimlar s6yle gruplandirilabilir:

e Bir durumun saptanmasi ve bunun ne oldugunun belirlenmesi (sorunu

anlama ve belirleme);

¢ Segceneklerin belirlenmesi;

e Segeneklerin degerlendirilmesi;

e En uygun segenegin belirlenmesi;

e Secilen segenegin uygulamaya konulmast;
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e Durumun izlenmesi ve degerlendirilmesi (Hatiboglu, 1999: 177).

1-Bir durumun saptanmasi ve bunun ne oldugunun belirlenmesi (sorunu
anlama ve belirleme): Bu agama, karar verme siirecinin ilk evresidir. Bu agamada,
bir olay veya diigiince, bir karar alinmasi geregini ortaya koyar. S6z konusu olay ve
disiince Orgiitte ortaya ¢tkan bir sorundur. Sorunun tamimlanmasi ve saptanmasi
belki de tiim siirecin basarisinda ve istenen amaca ulasmada en Onemli unsurdur.
Sorunun varh@inin yoneticiler tarafindan belirlenmesiyle ya da diger kisiler
tarafindan belirlenip y6neticiye aktarilmasiyla y6neticiler, ilgili sorunla ne sekilde
miicadele edeceklerini ve sorunu nasil ortadan kaldiracaklarm: belirleyeceklerdir.
Bunun igin yoneticinin ilk 6nce problemin ne oldugunu gézlemlemesi
gerekmektedir. Problemin saptanmas: ve belirlenmesi, ¢6ziimiinden yani ortadan
kaldirilmasindan ¢ok daha dnemlidir. Yoneticinin, problemin ne oldugunu belirleyip
ortaya ¢ikardiktan sonra onu, tlim ayrintilar1 ile kesin, a¢ik ve dogru olarak
aciklamasi, daha sonra verecegi karar i¢in bu dogrultuda dogru taniy: ortaya koymast
gereklidir.

Bu asamada yéneticinin durumu saptayabilmesi ya da sorunu tespit
edebilmesi, ge¢misteki eylem ve kararlan yani deneyimleri ve varolan durumdan
elde ettigi veriler yardimiyla gergeklesir. Buna karsin biitiin etmenleri gbz Ontinde
bulundurmak miimkiin olmayabilir. “Bu asamada yénetici biitiin etmenleri goz
Oniinde bulunduramayacagini bilerek, secici ve dikkatli bir yaklasimla en 6nemli ve
a;uruma en uygun gergeklere yonelmeye ¢alismalidir” (Can, Tuncer, Ayhan, 1999:
227). Yonetici, bu agamada biitiin gayretiyle soruna ydnelerek sorunun ne oldugunu

belirlemeye ¢aligmalidir. Bu ¢abas: onu, problemi belirlemeye ve ortadan kaldurmaya
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gotiirecektir. Ayrica bu davranigi, daha sonra verecegi kararlarin yerinde, zamanl,
etkili ve sorunu giderici olmasim saglayacaktir.

2- Segeneklerin Belirlenmesi: Bu asamada, karar vericinin (yOneticinin)
Oniinde, varolan durumla ilgili bir takim segenekler vardw. Bu varolan durum,
ulagilmak istenen amagtir. S6z konusu agsama, varolan segeneklerin tespitine, tespit
edilen segeneklerin sonuglarinin arastinlmasina ve degerlendirilmesine ussal ve
sistemli bir yaklasim gerektiren a§amadu. Cesitli bilim dallar1 bu konuda karar
vericiye yardimc1 olmaktadir. Matematiksel ve istatistiksel modeller, olasilik kuram
ve ekonomistlerin artan gelir ve gider kavramlar: gibi (Can, 1999: 245).

Bu asamanm temelini, olaylara mantiksal yaklasim olusturur. Yénetici, her
faaliyetin neden-sonug iligkilerini dikkate alarak mantik yoluyla bir takim secenekler
belirlemelidir. Her segenegin neden ve sonug iligkileri iyi belirlenmeli ve iyi
bilinmelidir; ¢iinkii, karar verme siireci ¢ok sayida neden sonug iliskisini i¢inde
barindirmaktadr. Bu dogrultuda yénetici “su isi yaparsam su sonuca varirim”
iligkisini ve mantigin1 géz Oniinde bulundurmalidir. Bu mantik, y6neticiyi, daha
dogru ve amacina ulagtiracak segenede ya da segeneklere gétiirecektir.

Secenekleri saptamadan Once yéneticinin, amacmn ne oldugunu agik¢a
belirlemesi ve ¢ok iyi bilmesi gerekmektedir. Seceneklerin ¢ok olmasi ydneticinin
isini kolaylastiracaktir. Segenek ne kadar ¢oksa se¢im o derece uygun olur. Bdylece
yOnetici amaglarim bir siralamaya koyarak, bu amaglar1 elde etmek i¢in elinde
bulunan segenekleri ve sonuglar: bilingli olarak belirleyebilecektir (Can, 1999: 246).

Secenek bulabilme yetenegi, bunlarin arasindan dogru olammni secebilmek
kadar Onemlidir. Bir hareket tarzimi se¢meden &nce tiim segeneklerin gbzden

gecirilmis oldufundan emin olabilmek i¢in, bulug yetenegi, aragtirma, keskin goriig



ve zeka gibi hususlar gereklidir. Eger seceneklerin aranmasi esash sekilde yapilirsa,
o kadar gok ¢dziim bulunur ki, yénetici bunlarin tiimiinii incelemeye olanak bulamaz
- (Koontz, O’Donnell, 1978: 61).

3- Seceneklerin Degerlendirilmesi: Bu agsamada elde bulunan segenekler,
amag dogrultusunda neden-sonug iligkisi ¢ergevesinde saptamir ve degerlendirilir. Bu
degerlendirmeyi ya yOnetici bizzat kendisi yapar ya da bu konuda saglikli karar
vermesine yardimct olacak uzman kigiler yapar. Segeneklerin avantajlan1 ve
dezavantajlar1 agik ve kesin bir sekilde ortaya konmalidir. Segenekler
degerlendirilirken insan mantig1 ile birlikte matematiksel ve istatiksel programlar da
kullanimalidir. Nitekim giiniimiizde bu uygulama pek ¢ok yonetici tarafindan
kullanilmaktadir.

Degerlendirme igleminde, secenekler ile sonu¢ arasindaki iliskilerde ii¢ olasi
kosul s6z konusudur. Bunlardan ilki, belirlilik ortaminda karar vermedir. Bu
durumda karar verici her bir secenegin olasi sonuglar1 hakkinda kesin bilgiye
sahiptir. Ikinci olastlik karar vericinin belirsiz bir ortamda bulunmasidir. Bu durumda
karar verici her bir segenegin sonuglarinin olasilifi hakkinda higbir bilgiye sahip
degildir. Ugiincii kosul ise risk ortaminda karar verme zorunlulugudur. Burada karar
verici her segenegin sonuglari hakkinda bazi olasi tahminlere sahiptir (Can, 1999:
247).

4- En Uygun Secenegin Belirlenmesi: Bu asama karar verme siirecinin en
kritik ve en Onemli asamasidir. Karar verici, faaliyetlerin devami igin varolan
secenekler arasindan en uygununu se¢mek durumundadir. Bu asamada sorun tekrar
g6zden gegirilir ve tammlanir. Sorun ile secenekler kargilagtinilir. Karar verici, kendi

digiincesinin yanmda gruplarin ya da bireylerin sorun hakkindaki goriiglerini ve
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diistincelerini &grenir. Sorunla ilgili almig oldugu geribildirimleri tekrar gdzden
.gegirerek ayiklar daha sonra da karar verici, segenekleri degerlendirip en uygun
secenegi belirlemek {izere varolan segenekleri sralandirir. Beklenen sonuglara
(¢iktilara) gore, bu secenekler degerlendirilir. Her secenegin degeri, bagar: olasilima
gore incelenir. COziim se¢eneklerinin glrece yarar ve sakincalar1 birbiriyle
kargilagtinlarak Olgiiliir. Burada segeneklerin, amaca ulastirici faaliyetlerin
yapilmasina yardimct olup olmadig: bilinemez ancak, ydneticinin bilgileri, gegmis
deneyimleri segcenegin gelecegi hakkinda dogru tahminlerin yapilmasini saglayabilir.

Bu asamada bir tercihler siralamasina gidilir. Karar verici en iyi sonug elde
etmek istemekle birlikte kendisi i¢in en tatmin ediciyle yetinecektir. Clinkii karar
verme, insanin yasadig: bir siiregtir ve akla dayanir; insanlarin hayvanlardan fark:
icglidiilerine gdre hareket etmemesidir. Insanlar uslarma gore, hayvanlar ise
icgiidiilerine gbre davranig gosterir. Bu agidan ussalliklar1 hayvanlara gére daha
fazladir. Ama bu ussalli1 en st diizeye ¢ikarmak, zaman, deneyim, bilgi ve bireysel
ya da Orgiitsel degerler gibi baz1 etmenlere dayanir. Sonugta kisiler, karar verirken
sumrh: bir ussallikla hareket ederek en iyiyi degil, kendilerini 6rgiit ve amaglar lehine
en fazla tatmin edeni bulmaya galisirlar (Can, 1999: 246).

S- Secilen Secenegin Uygulamaya Konmasi: Karar verme siireci, sistem
yaklasimi ile degerlendirildiginde problemle baglayip bu problemi ortadan
kaldumak igin difer bir degisle amaca ulagmak igin gesitli secenekler arasindan
sorunu giderecek (amaca ulagtiracak) segenegin belirlenmesi ve sonunda da
belirlenen segenegin uygulamaya konulmas: gibi bir sira izler. Uygulama agamasi
aslinda karar verme siirecinin disinda disiiniilebilirse de; kararin yerindeligi,

etkinli§i ve verimliligi, uygulama ile ¢ok siki bagmtii oldugundan, ikisini



birbirinden ayirmak olduk¢a zordur. Tiim karar verme siireci, sorunu gidermek igin
uygulamaya yonelmek dogrultusunda gésterilen ¢abalardir.

Uygulama asamasi, verilen karar ile, galiganlar1 kars: karsiya getiren bir
asamadir. Soyle ki belirlenen kararin uygulamaya konmasi, Srgiitteki tiim birimleri
ve bireyleri dogrudan etkileyecektir. Bunun igin belirlenen kararin, karardan
etkilenecek kisilere zamanmnda, yerinde ve en uygun iletisim kanaliyla iletilmesi
gerekmektedir. Bu durum, ¢aliganlar1 motive edeceginden, kararin sagliklt ve istenen
Olgiide uygulanmasint  kolaylagtiracaktir. Uygulama agamasinda karar verici
caliganlarim giidiilemelidir; bu davranis, uygulamada, ¢aliganlarin performanslarinin
artmasi ile birlikte, etkinligi ve verimliligi de saglayacaktir.

6- Durumun Izlenmesi ve Degerlendirilmesi: Bu asama karar vermenin son
evresidir. Karar verici, uygulamanin ne 6l¢iide basarili oldugunu goriir ve durum
degerlendirmesi yapar. Bu asamada karar verici verdigi kararin sonuglarmni
degerlendirmek zorundadir. “Degerlendirme, verilen kararin sorunu nasil
¢ozdiigiiniin nesnel olarak o6l¢ciilmeye ¢alisiimasidir” (Can, Tuncer, Ayhan, 1999:
228). Karar verici yani yonetici, yapilan faaliyetlerin sonunda, belirlenen amag ve
hedeflere, uygulama ve sonug ¢ergevesinde bir degerlendirme yapmak zorundadur.
Bu degerlendirme, onun hem bilgisinin hem de deneyiminin artmasin saglamakla
birlikte, personelinin performansim Slgmeye de olanak taniyacaktir. Boylece daha
sonra alacag: kararlar, yapilan degerlendirme de dikkate alinarak daha yerinde, daha
rasyonel ve daha etkin olacaktur.

Uygulama sirasinda elde edilen sonuglarin; verilen kararlarla ulasilmak
istenen amaca uygunlugunun kontrol edilmesi, gerek uygulama ve gerekse de‘ kontrol

sirasinda amag ve hedeflerle ger¢ek durum arasinda ortaya ¢ikan farklarm neler
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oldugunu ortaya koyacaktr. Bu durumda, séz konusu farklarin yGneticiye
bildirilmesi ve y6netici tarafindan bilinmesi, bu bilgilerin 1513inda gerekli 6nlemlerin
ve buna baglh olarak yeni kararlarin alinmasini zorunlu kilacaktr. Bu nedenle

kontrol, karar siirecinin tamamlayicisi niteligindedir.

I11.1.4. Karar Vermeyi Etkileyen Faktorler

Karar vermeyi etkileyen bir takim faktorler vardir. Bu faktorler karar vermeyi
olumlu veya olumsuz sekilde siirekli etkilemektedir. Bunlarin baslicalar1 kiiltiirel,
psikolojik, sosyal, ekonomik, matematiksel ve istatiksel gibi faktSrlerdir. Bunlari,

genel olarak, kisisel faktorler ve ¢evresel faktGrler olmak iizere iki gruba ayirabiliriz.

II1.1.4.1. Kisisel Faktorler

Bu faktérler, yoneticinin ve/veya karar vericinin kiiltiirel ve psikolojik
durumuyla dogrudan iligkilidir. S6z konusu faktorler, verilen kararlart bazen olumlu
bazen olumsuz etkilemekte dolayisiyla belirlenen ama¢ ve hedeflere ulagma
konusunda sonuca 6nemli bir etkide bulunmaktadir. Karar verme sonugta zihinsel
caba gerektiren bir insan faaliyetidir. Bu faaliyet, bireysel ve Orgiitsel olarak
gerceklestirilmektedir.

Karar verme, orgiitteki bir ya da birka¢ yOneticinin, Orgiitlin geri kalan
kismindan ayn olarak disiiniip, hesaplar yaparak bir se¢imde bulunmalar:1 degildir;
karar vermeyi Orgiit icinde yasanan toplumsal iligskilerden ayr olarak diisiinemeyiz.
Orgiitsel karar verme arastirmalarinda gériilen yaklasimlardan biri de, karar vermeyi

Orgiitsel bir gerceve iginde ele almakta, bireylerin psikolojik Gzellikleri ve bazi
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zihinsel sinirliklariyla onlarm Orgiitte bir mevkide bulunmalarmin dogurdugu
sonuglar1 da hesaba katmaktadir (Onaran, 1975: 47).

Karar verme durumunda olan yéneticiler bu islevi yerine getirirken genel
olarak su faktorlerin etkisinde kalirlar. Bunlar, karar vericinin varolan bilgi seviyesi
(egitim ve deneyimleriyle edindigi bilgi), orgiit politikasi, kiiltiirel degerler (gelenek
ve gorenek), Grgiit ¢aliganlary, i¢ ve dig ¢evre’dir.

Herhangi bir bireyin aldig: egitim, yasadig: ¢evre, kiiltiirel yapist ve terbiyesi,
psikolojik durumu, karakteri ve kisilik yapisi gibi faktGrler onun yagam boyu siiren
olaylara ve olgulara kars1 olan davramiglarini belirlemektedir. Hatta bu tiir faktorler
biiylik oranda bireyin genel kisiligini sekillendirmekte bunun yaninda davraniglarina
olumlu veya olumsuz etkide bulunmaktadir. Bu degerlendirme herhangi bir y&netici
icin de s6z konusudur. Yoneticiler de karar verirken s6z konusu bu tiir faktorler,
onlarin karar verme davramslarina etkide bulunmaktadir. Orgiit agisindan
bakildiginda bu etkinin olumlu ya da olumsuz olmas: amaca ne kadar ulagildig: ile
6l¢ciilmektedir. Karar verme siireci incelendiginde bunun, tercihle birlikte mantik ve
psikolojik etmenlerle i¢ ice oldufu ve s6z konusu bu etmenlerin karar lizerinde
sekillendirici ve yGnlendirici rol oynadiklar goriilmektedir. Degisik kiiltiire ve
egitime sahip olan yOneticiler, sorunlar1 farkh algilayacaklarindan ve
degerlendireceklerinden verecekleri kararlar da bu faktérlerin etkisinde kalarak
biiylik 0Olgiide farkhi olacaktir. Bu etkenler verecekleri kararin, niteliginin ve
etkinliginin farkli olmasina da neden olacaktir.

Karar verme davranigini, bireylerin olaylar1 algilama, giidiileme, kavrama
gibi psikolojik ozellikleri yaninda, bireyleraras: iliskiler ve etkilesimler, bagka bir

deyisle, onlarin orgiitte gruplar iginde bulunmalarindan dogan &zellikler de etkiler.
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Burada birey, tek bagina degil, bir 6rgiit iginde olan, giidiileri, algilari, tutumlari,
degerleri, drgiit tarafindan ydnlendirilen galisan bir kisi olarak anlagtimalidir. Orgiit
i¢indeki gruplar i¢in de ayni sey s8ylenebilir (Onaran, 1975: 110).

Karar verme her seyden 6nce mantiksal ve psikolojik bir stiregtir. Nitekim us,
diigiince, biling ve buyrultu (irade) ile donatilmis olan insanin tipik niteliklerinden
birinin de karar verme eylemi olmasinit dogal kargilamak gereklidir. Ciinkii, bu
psikolojik yeteneklere sahip olmayan bir varligin karar verme siirecini yasamasi sz
konusu olamaz (Tosun, 1986: 157). Insanlardaki, daha dar anlamiyla ydneticilerdeki
psikolojik yapilar farkli oldugundan ve bu durumun da karar verme davramigim
etkilemesinden G&tiirii, aym kararlarin alinmas: gereken yerlerde farkli kararlarin
alindi1 ve faaliyetlerinin de bu kararlar dogrultusunda yiirtitiildiigii g&riilmektedir.