ISLETMELERDE ORGUT SEMALARI
VE
KILAVUZLARI

Ass. Inal Cem ASKUN

Isletmelerde orgiit planlmasi ile, bu plana gére bir isleyis dii-
zeninin kurulmasinda orgiit (orgnizasyon) sema ve kilavuzlarmin
onemi biiyliktiir. Asagida her iki araci, ayri ayr ele alip incelemeye
calisacagiz.

ORGUT SEMALARI

Orgiit semasi; bir 6rgiitiin bashca tonksiyonlarinin 6nemli yan-
lurin1 (taraflarini), bunlar arasindaki iliskileri, gézetim kanallari-
n1, herbiri kendi gérevini yiiriitmekle yiikiimlii isgérenlerin tek tek
goreli (nispi) yetkilerini gosteren bir grafik olarak tanimianms-
tir (). Bir goriise gore, orgiit semas1 bir miihendisin planina ben-
zemektedir. Sema da onun gibi belli alana yayilmis bir boliimler
grubunu veya bir yapinin yiikseklik durumu gibi, orgiitiin en {ist
voneticisinden en alttaki gorevlisine kadar olan uzakhig ya da or-
giitiin herhangi bir noktasim1 daha ayrintilariyla gosteren bir plan
dir (?). Orgiit semlarim1 benzetmeli olarak tamimlamaya calisan
bagka bir goriise gore ise, semalar enstantane fotograflar gibidir;
sadece resmi orgiitii ve onun belli, bir zamandaki durumunu goste-
rir., Esk ibir semanin durumu ile giinii gegmis gazeteninki arasinda
pek fazla fark yoktur (°).

) GEORGE R. TERRY, Principles of Management, 3. Baski, Richard D.
Irwin, Homewood, Ill., 1960, s. 378.

(2) G. E. MILWARD, Organization and Methods, Macmillan and Co. Ltd.,
London, 1962, s. 320.

(3) LOUIS A. ALLEN, Management and Organization, McGraw - Hill Book
Company, Inc., New York, 1958, s. 289 -290.
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Genellikle orgiit semalar ,bashca boliimler ile resmi yetki ¢iz
gilerini betimler (tasvir eder). Eger biitiin verilerin gosterilmesine
girisilirse, semalar kendilerinden saglanacak yarari biiyiik ¢apta
azaltacak gercksiz ayrmtilara bogulup, anlagilmaz, karmakarisik
bir duruma sokulabilir. Bunun i¢in baslangicta semada yer alacak
veriler ile kilavuzlara girecek olanlarin c¢ok iyi saptanmasi gerekir.
Surasi kesindir ki ,iistiin nitelikli bir orgiit semas, iyi bir yonetim
aracidir.

Ote yandan 6rgiit semaar1, cesitli anlamlara gelebilen «organi-
zasyon» sozcligiiniin bu durumuna bagh olarak tiirli bicimlerde ir-
delencbilmektedir .Ornegin organizasyon, bir isletmenin resmi ya-
pisii anlatmak icin kullamlmissa, boyle «yapisal» (striiktiirel) bir
anlamda, isfetmenin amacim basarmas: icin gerckli temel eylemler
ayrilir ve gruplardaki uygun gorevliler dikkate alinarak diizene
konur. Sézii edilen islem, isletmenin gatisini ortaya koyar. Bunun
yaninda, organizasyon sozciigii adi gecen eylem c¢atisindaki isgoren-
leri anlatmak' icin de kullanilabilmecktedir. Burada dikkat edilecek
nokta, organizasyon sozciigiiniin hangi anlamda kullanildiginin bi-
linmesi sartiyla, orgiit semalarimin, en azindan resmi iliskilerin
dogru bir grafigini meydana koyacagidir. (*).

Semalarm Yapilmasi : Orgiit semalar genel ve yardimci olmak
tizere, baslica iki tiirde yapilabilir. Genel sema, isletmenin tiim yo-
netim basamaklart sirasindaki kilit orunlar1 (mevkileri) gosterir.
Baska bir deyimle, biitiin boliimlerin (departmanlarin) veya temel
birimlerin birbirleri arasindaki iliskilerinin kusbakisi (bird’s-eye
view) bir goriinimii saglar. Yardimci semalar ozellikle bir boliime
veya temel birime deggin yetki, gorev ve baska orgiitsel iliskileri
gostermek icin yapumaktadir (5).

Semalar yapilirken asagidaki noktalar g6zoniine almmacaktir:

1 — Semada hangi bilgilere yer verilecegi konusu 6ncelikli so-
runlar arasinda yer almaktadir. Uygulamada, kapsanacak bilgilerin
nitclik ve niceligine gore degisik tutum gosterilmektedir. Ancak bu-
na ragmin birtakim genel ozellikler ¢ikarmak olurludur (miimkiin-
diir). Ornegin, semalarda kendilerine ayrilan kutu, daire veya ben-
zeri sekiller icine orunlarin adlarinin yazilmasi en 6nemli bilgi ge-

(4) MILWARD, s. 321.
(5) TERRY, s. 379.
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regidir. Baz1 isletmeler uygulamada, orunun adi yaninda, gorevli-
nin adina da yer verme egilimi gostermektedir. Ancak boyle bir tu-
tum, gorevllilerin isleri degistigi veya isden ¢ikarildiklar: ya da ay-
rildiklar1 zaman semay1 giinii gegmis bir duruma sokmaktadir. Yal-
niz, eger orunlarin kod numaralari varsa bunlarin ilgili yere yazil-
masinda herhangi bir sakinca yoktur. Bazi semalarda, her oruna
diisen gorevler, 6devler ve sorumlar da kisa olarak anlatilmakta ve-
ya siralanmaktadir ki, kamimizca bu bilgilerin semada degil de or-
glit kilavuzunda verilmesi daha yerinde olur. (¢).

2 — Semalarin ¢ikarilmasinda genellikle dort yonetim basa-
magt soz konusu olmaktadir: Tepe YOnetimi (Top Management),
Tepe - alti Yonetimi (Intermediate Management), Orta YoOnetim
(Middle Management), Gozetimsel YoOnetim (Supervisory Manage-
ment.) Bu diizeyler, semalarda yukaridan asagiya dogru, kapsam-
larma giren orunlarla birlikte, birbirlerini izlerler. Ote yandan,
orgiit birimlerini belirtmede, farkli bir diizey anlayist daha gosteril-
mistir. Buna gore; tepe - alti diizenyindekilere sube (divisicn), or-
ta yonetim basamagindakilere ise kisim (section) denilebilecektir.
Soz gelisi, satis bollimii, pazar arastirmasi subesi yontem ve stan-
dartlar kismi gibi (7).

(6) Bu konuda bkz.: DALTON E. McFARLAND, Managemecnt : Principles
and Practices, 2. Baski, The Macmillan Company, New York, 1964,
s. 357. Ote yandan aym konuda bir kaynakta olduk¢a degisik fikirler
one siiriilmiistiir, s6yleki: Semada her kutu, bir sorumu (mcsuliyeti)
gisterir.  Kutular arasmdaki baglayici cizgiler sorumluluk zincirini
temsil eder. Sema cikarmadaki yersizlikler biiyiik capta, sorumlar ye-
rine kisilerin gostlerilmesine dogru bir yol izlenmesinden meydana gel-
mekiedir. Ote yandan, sézii edilen baglayicl gizgilerin genellikle dikey
olmast gerekir. Yardimcilar, alt-yardimcilar veya sekreterler, baska
orunlara yatay cizgilerle baglh olanlarda gostcerilmemelidir. Ciinkii boy-
le iliskilerde, kendisine sorumluluk verilen yoneticinin, bunu; istedigi
gibi yardimcilar1 veya sekreterleriyle paylasacagi kabul cdildigi gibi,
aslinda scmalar1 tamamlayici nitelikteki orgilit kilavuzlarinda da bu tiir
iliskilere deggin aciklayici bilgiler verilir. Ote yandan semalarda «basit-
lik ilkesine» uymak ic¢in, kurmay ve fonksiyonel yetki iliskilerini gos-
termede noktali c¢izgiler kullamilmamalidir. Caprasikligi onlemek icin
kurmay iliskilerini belirtirken, bunlart semalardaki sorumluluk c¢izgi-
lerine baglayarak degil de, yardimcilar ve sekreterler gibi yazili tamtim-
larla anlatmak daha yerinde olabilir. Bkz.: ALVIN BROWN, Organiza-
tion of Industry, Prentice-Hall Inc., New Jersey, 1947, s. 332-338. Yi-
ne bkz.: McFARLAND, s. 358.

(7) TERRY, s. 381. Aymu kaynakta, birgok isletmelerin oOrgiit birimlerini
béliim, sube, kisim, kisim - alt1, {nite gibi tiirlere ayirdigl belirtilerek,
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3 — Semalarda iizerinde énemle durulacak bashca iki iliski ve-
ya cizgi vardir. Bunlar, yoneftme (emir kumanda) yetkisi (line-ve-
ya direct authority) ile kurmay yetkisidir (staff authority). Sema
da birinci yetki iliskisi dikey, ikincsi ise yatat ¢izgilerle gosterilecek-
tir. Bircok isletme, kurmay yetkisine deggin ¢izdigi diiz degil, nok-
tal1 olarak belirtmeyi daha uygun bulmaktadir. (®).

4 — Bunlar disinda, semalarda goriilmesi gereken birkag
onemli nokta soyle siralanmaktadir (°).

— Tanitilan isletme, bolimii veya birimin adi;

— Semay1 yapmaktan sorumlu yoneticinin ads;

— Ust yoneticinin onay imzasi;

— Semanin yapilma tarihi;

— Bazi 6zel durumlarin agiklanacag diistinceler kismu.

Bir kaynakta, semalarin yapilmasinda baslica iki asama (step)
ongoriillmiistiir. (*). Oldukca o6zgiin (orijinal) sayilabilecek bu go-
riise gore, iyi bir orglit semasi ¢ikarmada ilk adim veya asama,
isletmenin simdiki durumda galistig1 alanlarin ayrintii bicimde in-
celenmesidir. Bunun i¢in de oncelikle, ilsetmenin ilgili bulundugu
iiriin, yapin (mamu) veya herhangi bir tiretim sonucuna deggin si-
niflar1 belirlemek gerekir. Ornegin islctme asagidaki alanlarda ey-
lem gosterebifir (M):

1. Dogal kaynaklarin yardimiyla bazi temel maddelerin iireti-
mi — kereste, komiir, vb.

2. Tarmmsal iiretim — bugday, musir, siit, meyva, vb.

3. imalat — un, makinc parcalari, otomobiller, tarim ve endiist-
ri aygitlari, vb.

bu arada Birlesik Amerika’da Federal Hiikiimete verilen bir raporda
boliim (daire), servis, biiro, sube, brang, kisim ve iinite seklinde olmak
iizere Orgiit birimlerinin adlandirilmasi 6nerilmistir.

(8) EDWIN SCOTT ROSCOE, Organization for Production, Richard D.
Irwin, Homewood., 111, 1959, s. 78.

(9) ERNEST DALE, Planning and Developing the Company Organization
Structure, 6. Baski, American Management Association, New York, 1959,
s. 211. McFARLAND, s. 357.

(10) Bu konuda bkz.: J. RUSSEL DUNCAN, «Building and Retaining a Top
Management Team», -derleyen: I .B. MAYNARD, Top Management
Handbook, McGraw - Hill Book Com., New York, 1960, s. 852-854.

(11) A. g k., s. 852,
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4. Siiregleme (processing) — ilaglar, kimyasal maddeler, doku-
malar (mensucat).

5. Miihendislik (engineering) — Makine, elektrik, insaat vb.

6. Yap1 (konstriiksiyon) — ev, karayolu, koprii, baraj, vb.

7. Yukanidakilerin bilesimi.

Isletmenin calisma alanlarinin simiflanmasi, yiiksek yonetimde
en st diizeyde etkinligin (effectiveness) saglanmasini zorlastiran,
son derece caprasik isleyis sorunlarim ortaya ¢ikarabilir. Buradan
hemen goriilecegi gibi, birden fazla alanda ¢alisan isletme, oldukca
caprasik bir orgiit semasi ¢ikarmak zorunda kalabilir. Oysaki, bir
veya birbirine ¢ok yakim iki alanda g¢alisan isletmenin, eylemi kii-
melere ayirma (gruplandirma) ve yetki belirleme (tayini) sorunu
daha hafiftir. Bu arada soylemek gereksizdir ki, orgiitiin ¢apragik-
Iig1 arttikca, isletme i¢i sorunlarin da gogalacagt kesindir. Her ne
kadar tek degilse de, énem!i olan caprasik sorunlardan bir tanesi,
bildirim (haberlesme) kanallar1 sayisinin artmasi ve bilgi iletimi-
nin gittikce zorlasmasidir. Isletme biiyiikliigiiniin, bildirim (com-
munication) iizerindeki etkisi, asagida SEKIL — 1'de goriilmekte-
dir (?):

Adi gegen kaynaga gore, bir Orgiit semasi meydana getirmede
ikinci asama, isletmenin satis yoniinden baglh bulundugu baslhica
pazarlar ve bunlari ele alis yontemini goézoniine almaktir. Boy-
le bir inceleme, c¢alisilan pazarlarin isletmenin baslica eylem alan-
lart ile hi¢ de uyusmadigimi ve kaldirilmalar: geregini ortaya cika-
rabilir. Bunun yaninda ayrica, eylem alanmina katilacak yeni yapin
tirleri daha kiiciik isletmelerin ellerinde tuttuklari, iizerinde dii-
siiniilmesi gereken alanlar ile yeni bir yapim (imalat) diizeni ve
satis subeleri geregi belirebilir. Pazar irdelemeleri (miitalaalari)
asagidaki konular1 kapsamaktadir (*):

1. Yapin (mamul) smiflamasi
2. Miisteri

3. Dagitim kanallar

(12) A. g k., s. 853.
(13) A.g. k,s 84
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Yapin veya mal degerlemesinden sonra, bunun miisterileri, da-
gitim kanallari, yapinin son kullanana gegiste izlenecek yontemleri
belirtmek zorunludur. Bu yontemler sunlardir:

SEKIL _1: 1SLETME BUYUKLUGU VE BiLDIRIM KANALLARY

Bolumlerin #ildicim
Sayisi g Kanallaris
2 1
3 3
4 5
8 28
1. Toptan

2. Perakende
3. Dogrudan kullaniciya (user) devir

Pazarlama fonksiyonlar1 asagida belirtilen cesitli tiiketici si-
niflar1 nedenmyle karisik bir durum ahr (4):

En son kullamici (ultimate user)

. Endiistriyel tiiketici

. Kurumsal (enstitiisyonel) tiiketici
. Resmi daireler

W N

(14) A. g k.
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Uretilen mal, dagitim siiregleri ve tiiketicilere iliskin boyle bir
analiz; isletmenin eylem konusu icine alacag yeni alanlar veya cap-
rasik bir orgiit ya da maliyet nedeniyle yapmaktian vazgececegi is-
ler hakkindaki kararlarinda daha fazla acikhga kavusmasina yar-
dimc1 olacaktir. Bundan g¢ikan baska bir anlamn, orgiit semasinn,
isletmenin oncelikle baslica sorunlan ile gercksemeleri dikkatli
bir incelemeden gegirmeksizin meydana getirilemiyecegidir.

Ote yandan soz konusu analizin nesnel (objektif) olmasi zorun-
ludur. Goriilecegi gibi, birden fazla alanda g¢alisan bir isletme, se-
masim koklii olarak daha caprasik bir duruma sokarak degistirme
zorunda kalabilir. Son 6rgiit semasimi yapmaktan sorumlu yoncti-
cindn once, ¢ok fazla yapmn veya model tiirlerinin yol actifi asir1 ¢cap-
rasikhigl ortadan kaldirmaya ¢aba géstermesi gerekir. Boyle bir ya-
Iinlastirma ¢alisilacak pazarlarin dagilmasmi onler ve  biitiiniiyle
ayni isi iigilendiren degisik siireglerin sayisim1 azaltir.

Incelemenin tamamlanmasiyla, en kams verici isleyis yontemi-
nin izlenmesine dogru kararlarin alinmasi saglanabilecektir, soy-

leki (¥):
1. Fonksiyonel boliiniim— flinans, imalat, pazarlama, satinal-

ma, mithendislik, vb.

2. Sube ayirimi — makine pargalar: imalati subesi, ilag subesi
vb.

3. Her ikisinin bilesimi

4. Gerekli merkezlesme veya merkezlesmeme derecesi

Yukaridaki konularda verilecck kararlarla, orgiit semasin ¢iz-
mede yerine getirilecek temel gerekler ortaya ¢ikacaktir.

Buraya kadar lisaca agiklamaya calistigimiz goriis agisinin en
ilging yoni, isletmede Orgiit semasi ¢ikarilmasimn sadece simdiki
durumu gostermek degil, aynmi zamanda bir yeniden diizenleme
amacina da hizmet etmesinin saglanmasidir.

Sema Cizim Sekilleri: Semalarin ¢izim sekilleri baslica ii¢ tiir-
le incelenebilir, soyleki:

(16) A. g k., s. 855,
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1. Diisey semalar
2. Soldan saga semalar
3. Daireli semalar

Diisey semalar, dikey ve yatay baglantifarla yetkinin, en {ist
orgiit basamagindan en alta kadar gecisini gosteren ve uygulamada
vaygin bicimde kullamilan bir sema ¢izim seklidir. SEKIL — 2, SE-
KIL — 3, SEKIL — 4 ve SEKIL — 5'de diisey semalara basit rnek-
ler verilmistir ().

Soldan saga semalar, diisey semalar kadar yaygin bi¢cimde kul-

lanilmakla beraber, asagidaki {istiinliikleri tasidiga belirtilmis-
tir (77):

1. Soldan saga okuma aligkanligindan yararlanilir.

2. Tiirli orgiit diizeyleri agik olarak goriiliir.

(16) Kaynak olarak bkz. : MILWARD, s, 322-323; ALLEN, s. 291.

(17) TERRY, s. 381. Aym iistiinliiklere deginen ikinci kaynak olarak bkz.:
McFARLAND, s. 350.
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3. Resmi yetki ¢izgilerinin ve sorumluluk akismnim anlasilmasi-
n1 kolaylastirir.

4. Orgiit diizeylerinin resmi gozetim kanallariyla ortadan kal-
dirildig1 alanlar1 hemen agiga cikarir.

5. Resmi yetki ¢izgilerinin goreli (nispi) uzunlugunu gosterir.
6. Yapilmasi oldukca kolaydir.

Soldan saga semalara iliskin iki 6rnek, SEKIL — 6 ve SEKIL
— 7'de goriilmektedir (*).

SEKIL - 6
FnNrws IMALAT
MRN .
- ' Kt
__{FINHNS§ YRAPINLAR
‘ MaN SURES
IDARE GENEL
MECLISI MGDUR PERSONEL SATIS '

__|Finans. __| imaLaT

PERSsNE
MAN
METAL
—{vapmnnr
SupESi
PERSONEL, __# ’SB TG
ERIL —.'1 Knm;qsu‘ _Finunamun lmului
Yapnlar Subest
Finansman Personel Sat1§
\dare Genel
Meclist Muodur
Persone Mmetal  Finansman imalat
Yapinlar Sebesi )
Perhn?t | Satki§

(18) Kaynak olarak bkz.: McFARLAND, s. 351.
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Daireli semalar, 6rgiit yapisim1 birtakim dairelerle géstermek-
te ve otekiler yaninda oldukga yeni sayilacak bir sema ¢izme bigimi
olarak irdelenmiektedir. Daireli sema diizeninde, orgiit diizeyleri
orta merkezli dairelere gore saptanmaktadir. Merkezde, Orgiitiin
en yiiksek orunu yer almakta, oldukca esit 6nemde olan orunlar,
merkezden ayni uzakliktaki daire cevresine konmaktadir. Orunlara
diisen isletme fonksiyon veya gérevlerinin onemi, merkeze yaklas-
tikca artmaktadir. Ortak merkezli dairelerin cevreleri iizerine yer-
lestirilen orun kutularini birbirine baglayan cizgiler ise, oteki se-
malarda oldugu gibi, resmi yetki kanallarimi belirtmektedir. Daire-
li semalarin iistiinliikleri ise soyle belirtilmektedir (*'):

1. En iist yoneticiden, disa ve bir¢cok yonlere dogru resmi yetki
akismmin edimli (fiili) durumunu betimler (tasvir eder).

2. Esit onemdeki fonksiyon veya gorevleri agiklhikla gosterir.

3. Goreli fonksiyonel 6nemi belirtmek icin merkezden disariya
cimak {iizerc, tek boyut kullanilir. (Bununla geleneksel ve sasirtic
«asagl» ile «yukari» kavramlarn semadan ¢ikarilmis olmaktadir.)

4. Daireli bir sema, herhangi bir yonden irdelenebildigi icin se-
manin tepesi, alt1 gibi pek hos karsilanmayan kavramlara yer veril-
memis olur.

Daireli semaya 6rnek SEKIL — 8'de verilmistir (?).

Semalarmn Sakincalar: ve Ustiinliikleri: Bazi isletmeler ve yo-
neticiler arasinda, orgiit semalarimin kullanilmasina karsi bir  di-
renme goriilmektedir. Direnme ya orgiit semalarma yoneticilerin
duygusal nedenlerle karsi olmasina, ya uygulamada diisiilen basari-
sizliklarla ilgili baz1 olaylara, ya da semalarin obartilan (miibalaga
edilen) bir ,iki sakincasina dayanmaktadir. Duygusal nedenlerle se-
malara direnme ,yoneticinin; eger astlar1 bu gibi araclarla calisma
cevresini tanir, inceliklerini Ggrenirlerse, durumunun sarsilip, er-
kinin (kudretinin) zayifliyacagt gibi birtakim kusku ve kaygilarin-
dan ¢ikmaktadir. Bunun yaninda gerek diisiilen basarisizliklar, ge-
rek semalara iliskin olarak obartilan bazi sakincalarin dogrudan
semalarin yapist ile bagintisi yoktur. Bunlar daha ¢ok, yoneticile-

(19) TERRY, s. 383. Ayrintili bilgi icin bkz.: E. F. L. BRECH, Organisation,
3. Baski, Longmans Ltd., London, 1960, s. 331-335.
(20) Kaynak olarak bkz.: McFARLAND, s. 353,
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rin yanilgilarindan, anlayis noksanliklarindan ve bir de art niyet-
lerinden ortaya c¢ikmaktadir. Buna ragmen tarafsiz bir diisiiniisle,
giderilmeleri higbir zaman clanaksiz bulunmayan asagidaki sakin-
calar soz konusu edilmistir (*):

SEKIL- 8 !?;*,’;&:;‘_
Mudury

Sub?—-
Geligtin
Midory

Satig

5 Yoneticsi
Satislan
Midury

/

Perakende
Satis
Modueu

Sirket
Sekreters

Hazneder

" Sotinglng
GENEL Gorevlis:

Denetgi

Muh\getA |

Muh. et
"ir/ B
Br3altmal ) Yapin '
Acure Demetim
Hﬁ'ﬁ&ﬁrﬁ

Ser
Kirvuges

1. Semalar belli bir zamanda, gegerli orgiitsel iliskileri gosterir.
Degisiklikler yapildik¢a giinii gegmis, yararsiz bir durum alirlar.

2. Insancil iliskiler, ne kadar dikkatli bicimde tammlanirsa ta-
nimlansinlar, yine de kigt iizerinde tam olarak gosterilecek kadar
hassas bir kesinlik tasimazlar.

3. Semalar, orgiitteki sosyal durumu ve orununa kars: fazla du-
yarhk (hassasiyet) gosteren, aym zamanda bunu herkesin bilmesi-
ni istemeyen kimseler arasinda tepkilere (hard feelings) yol agar.

(21) A. g k., s. 349; DALE, s. 209-210.
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4. Ilkskilere asir1 derecede katilik getirir. Her isgoren, baska
calisma alanlarina gegcmekten kaginarak, yeni gorev ve sorumluluk-
larda birtakim tehlikeler sezerek, bunlara kars: isteksizlik gosterir
ve Ote vandan bagkalarmin orununa iliskin savar1 karsisinda, yetki-
sini koruma cabasina diisiip, kendi alaninda kalma, diger bir de-
yimle kabuguna ¢ekilme tutumunu benimser.,

5. Semalar, gérevlilerin asir1 olarak iizerlerinden sorumlulugu
atmalarmi (buck-passing) ve bildirim kanallarinin ¢ok fazla resmi-
lesmesini 6zendirir (tesvik eder).

6. Ya resmi olmayan orgiit yapisindaki gercek iliskiler, ya da
belirtilen orunlarin kapsamina giren gorev ve sorumlar hakkinda
az bilgi saglarlar.

7. Semalar1 hazirlama, yayma, saklama ve incelemenin maliye-
ti, kazan¢larindan, daha fazla olabilir.

Yukarida siralanan sakincalar ,6rgiit planlamasinda yapilacak
dikkatli incelemeler, orun adlarinin verilmesinde gosterilecek titiz-
lik, essiirelerle yapilacak gozden gecirmelere, ilgililere durumun
ayrintilariyla aciklanip, yanhs anlasilmalarin 6nlenmesi ve orgiit ki-
lavuzlarmin yeterli bigimde hazirlanmasiyla ortadan kaldirilabilir
veya en aza dustriilebilir.

Orgiit semalarina kars1 gosterilen direnmeler ve belirtilen bir-
takim sakincalar yaninda, tistiinliiklenini de asagidaki sekilde irde-
lemck olurludur (%):

1. Semalardan en biiyilk yarar, hazirlanmalar1 sirasinda sagla-
nir. Orgiit sema ve kilavuzlarin1 hazirlayan ya da hazirlanmasina
yardim eden yonetim gorevlileri, kendi 6rgiit yapilarimi gérme, ak-
sakliklar ve olurlu bulunan en iyi 6rgiit yapisitm kurma iizerinde
diisiinme olanagimn elde ederler. Kisacasi, sema ve kilavuzlar orgiit
yapisina ilgiyi arttirarak, yapilacak incelemeyi kolaylastirip, orgiite
biitiinliik ve saglamlik kazandirilmasint giiglendirirler.

2. Isgorenlerin egitimi, sema ve kilavuzlardan saglanan bilgiler-
le daha da kolaylasir .Her iki ara¢ da, kendilerinden beklenen hiz-
metleri iyilestirmek, gereken acgiklamalar yapmak ve ek egitim

(22) TERRY, s. 389,
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alanlarini belirtmekte yardimci olurlar. Bir bakima, kams verici
galisma yolu gosterilerek, yonetici ve yoneticilerin saptanan bu du-
rum karsisinda kendi ¢alismalarini degerleyebilmeleri saglanir.

3. Orgiit sema ve kilavuzlar, orgiite iliskin en giivenilen bilgi
kaynag1 olarak hizmet goriirler. Bunlarfa birtakim sorulara resmi
cevaplarin verilmesi saglanir. Tirsel orunlar arasinda yapilan ey-
lem dagitimi dolaysiz ve agiktir. Gorevlerdeki yetki catigsmalarina
son verilip, bir 6devi kimin yapacagina deggin bilgi kolayca arastiri-
labilir.

4. Sema ve kilavuzlar, yoneticilerin herbir orunun 6nemli say-
diklar1 yonlerine agirlik vermelerine yardimci olur. Genellikle tek
tek yonetim gorevlileri, kendi orunlarinda 6zellikle baz1 eylemleri
dikkatli yiiriittiiklerinden, boylece adi gegen yonlere baghi kalma
saglanir. Bu, yersiz bir katiliga yol acildigi anlamina gelmez. Her
zaman gerekli degisiklikler yapilabilir veya yeni semalar, kilavuzlar
hazirlanabilir.

ORGUT KILAVUZLARI

Orgiit semalar1, isletme orgiitlerinin genel durumunu belirt-
mekte, siiphesiz gereken birgok ayrintilari kapsayamamaktadir. Se-
malarin bu noksanligin1 gidermek, 6te yandan orgiit ve yonetim il-
keleri, amaglar, orgiit sorunlar1 vb. noktalar hakkinda ortak bir uy-

gulama ve anlayisin saglanmasi i¢in orgiit kilavuzlarinin yapilmas:
yoluna gidilmistir. (*).

Iyi bir 6rgiit kilavuzunun bulundugu isletmede, her gorevli ken-
di isinde sorumlarin 6rgiit iginde baskalar ile kuracagi uygun ilis-
kileri belirleyebilir. Yetki catismalari, gorev alanlarmin karismasi
ortadan kaldirilabilir. Kisacasi, daha once belirttigimiz gibi, orgiit
semalarinin tasidigr iistiinliikler, aynen kilavuzlar igin de s6z konu-
sudur .

(23) Bu konuda bkz.: McFARLAND, s. 352-354; DALE, s. 213-226; TERRY,
s. 387-390; ALLEN, s. 297-306; FRANKLIN G. MOORE, Management,
Parper and Row, New York, 1964, s. 320; HERMAN B. HENDERSON -
ALBERT E. HAAS, Industrial Organization and Management Funda-
mentals, The Industrial Press, New York, 1961, s. 151; HENRY H. AL-
BERS, Principles of Organization and Management, 2. Baski, John Wi-
ley and Sons, New York, 1961 ,s. 252 -256.
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Orgiit Kilavuzunun Kapsamui: Orgiit kilavuzlarimin kapsamina
genellikle asagidaki hususlar girmektedir (%) :

1. Is tamitimlar1 (job descriptions)

2. Orgiit inan1 (akidesi )

3. Amaglar

4. Terimler ve orun adlan

5. Orgiit ilkeleri

6. Orgiit genyontemleri (prosediirleri)

Is Tanitimlar:: Bitin 6rgiit is tanitimfarim kapsam-
larina ahiriar. Tamtimlar icinde, en azindan su bilgilerin yer almasi
gerekir (#):

a) Sorumlarin tanitimi; (tamtimlarda kisahipg saglayip, kart
sikliga yol agmamak icin basmakalip sorumlara yer verilmeyebilir.)

b) Yctkinin tanitimi. Burada ortak bir anlayisa ve iyi yargiya
gerekseme duyulur. Herhangi bir asirliga meydan verme diger is
taniimlarindaki yetki durumlan arasinda gegismelere (tedahiille-
re) yol agabilir. Soz gelisi, aygitlar (cihazlar) denetleme gozetim-
cisine, yeni bir aygitin alinmasini, fikrince uygun gérmiiyorsa, onay-
lamama yetkisi verilebilir. Ote yandan, biiro yéneticisi de belli, har-
cama sinirlan icinde aygitlarin satin alinmasini onaylayabilmekte-
dir. Eger aygit gozetimcisinin yetkisi belirtilirken «onaylamayabi-
lir» yerine, «herhangi bir talebin onaylanmamasimi dnerebilir» de-
nilirse, bu konuda gozetimci ile yonetici arasinda cikabilecek siir-
tiismeler 6nlenmis olur.

c) Orgiitsel iliskiler: Sorumluluk géceren iist ile gozetimi al-
tindaki astlarin is adlarna iliskin bir kaydin bulunmasi gerekir.

Is tamitim ayrica asagidaki hususlari da kapsayabilir:
d) Tsin temel fonksiyonu: (isin amaclari, eylemler)

e) Diizenlestirmeyi saglama

(24) DALE, s. 214-223; ALLEN, s. 297 -306; ALBERS, s. 253,
(25) DALE, s. 215-218.
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f) Hesap verme: (accountability) - kabulii saglamak igin.

g) Biitiin yonetici sorunlar: i¢in ortak gorevler: Bunlar asagi-
daki hususlar kapsayabilmektedir :

1 — Amaglari, inanlar1 (akideleri) ve politikalar bilmek, ig-
tenlikle benimsemek, sirasinda anlayip, desteklemeleri igin astlara
aciklamak.

2 — Orgiit semalan ile kilavuza gore, yetki ve sorumlulugu
gécermek.
3 — Scmalarda ve kilavuzda; yeterligi arttiracak, degisiklikle-

rin yapilmasimi 6énlemek, orgiitii aydinlatmak, catismalari oénlemek,

4 — Politika ve genyontemlere gore astlarin ise alinmasi ile
¢tkarilmalarint denetlemek, onlarin diizenli ve disiplinli calismala-
rim1 saglamak, es siirelerle boylandirmak (rate).

5 — Biitiin yazili’ genyéntemleri uygulamak ve izlemek.

6 — Stajyerleri (undérstudies) egitmek ve basamaklar sirasi-
m gostermek.

7 — Bir tnitenin cylemlerini, 6teki {initelerinki ile diizenles
tirmek ve digerlerine isteyerck yardim etmelerini  saglamak (ta-
kim. calismasi).

8 — Eylemlerin yalinlastirilmasi ve birlestirilmesine (konso-
liidasyonuna) dogru siirekli caba gostermek ve 6nemli olmayanlar
kaldirmak (maliyet bilinci).

9 — Yeterlige ve gelismeye katkida bulunabilen biitiin  konu-
larda bilgili olmak.

10 — Iyi bir koruyucu (housckeepino) olmak; diizenli, tam ve
kolayca goriilebilen kayitlar tutmak; bunlardan ise yaramayacak
olanlarn zamaninda ayiklamak.

11 — Kisisel kanilar bir yana; tistlerce alinan kararlar: destek-
lemek ve isteyerek uygulamalk.

12 — Sonra gelen (miiteakip) baglant1 kanallarinda, s6z konu-
su olan meselelerden, sorumfulugu nedeniyle, iist’ii (4miri) bilgili
kilmak.
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13 — Calismay1 dizgeli (sistematik) olarak programlayip, pién-
lamak; astlarin buna uyup uymadiklarim gérmek; eylemlerini de-
netlemek i¢in rapor vermelerini istemek.

14 — Ust'iin gerekseme duyabildigi - orgiit klavuzunda belirtil-
memis olsa da - ek olarak baz1 gorevleri yerine getirmek.

h) TIsgdren gereklerini (candidate specifications) hazirlama,
kullanma ve gozden ge¢irme genydntemleri

Asagida ORNEK-1'de, bir isletmenin orgiit kilavuzunda isgéren
boliimii (personel departmani) yoneticisine iliskin bir is tanitimu
ornegi verilmistir (26) :

ORNEK -1 : Isgoren Béliimii Yoneticisi

I. GOREV (fonksiyon)

Yonetim kadrosunun (staff) bir iiyesi olarak, Isgoren Boliimii
Yoneticisi, Genel Miidiire (baskana) ©oneride bulunma; isgéren yo-
netimi (personel idaresi) ve calisma iliskileri (industrial relations)
igin yeterli planlar gelistirip, uygulayarak orgiitiin ilgili kisimlar:-
nin baslarma yol gésterme; yonetimde 6teki bolimlerin bu tiir ey-
lemlerini yiiriitme ile gorevlidir.

II. SORUMLULUKLAR VE YETKI

Isgoren Boliimii Yoneticisi, onaylanan program, isletme politi-
kalar1 ve denetim genyontemleri smirlart iginde sorumludur. Asa-
gida belirtilen gorevlerin tamamini yerine getirmede uygun yetkisi
vardir. Kendi boliimiindeki gorevlilere, yine uygun oranlar icinde,
yetki ile birlikte sorumluluklarim gogerebilir. Ancak sonuglar baki-
mindan ne tamamen ne de kismen sorumlulugunu gécermeyebilir.

A. Eylemler

1 — Isgoren yonetimi ve ¢alisma iligkileri politikalarina deggin
onerilere bicim verir (formiile edecek) veya bunlar: kabul ederek,
onaya sunar. Onaylandif1 zaman s6z konusu politikalar: yiiriitiir ve
oteki yonetim boliimleri i¢in bu tir eylemleri yonetir.

(26) Kaynak olarak bkz. : TERRY, s. 388.
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2 — TIsgéren yoénetimi ve calisma iliskilerine deggin genyon-
temleri saptar. Isgoren kayitlarinin yapilmasi ve siirdiiriilmesi icin
de genyontemler meydana getirip, yiiriitiir.

3 -— Bolumlerde ve Pazarlama ile Imalat Subelerindeki isgo-
renleri etkileyen sozlesmeleriyle miizakere eder, ancak imzalamaz.
Istendiginde, sadece bir subenin isgorenlerini etkileyen bu tiir soz-
lesmelerde, ilgililere 6giitte bulunup, yardim eder.

4 — Isgoren yonetimi ve calisma iliskilerine iliskin konular
icin bir isgoren biirosu kurup, yonetir ve burada yonetim gorevlile-
ri ile isletmenin biirolarinda calisan isgorenlerin kayitlarinin tutul-
masini saglar.

5 — Yonetimdeki orunlar igin isgoren segimine katilir. Bu
sorunlara ve isletmenin biirolarma alinacak isgorenlerin giris go-
riismelerini yiiriitiir.

6 — Isgoren boylandirmasi ile gelistirme programlarini hazir-
lar, yol gosterir ve diizenlestirir (koordine eder). Bunlara dayanan
onerileri yapar veya kabul edip, onaya sunar.

7 — Giivenlik programlart ve standartlari ile uygulamalarina
onayak olup, diizenlestirir. Yiiriirliikteki gilivenlik kanun ve diizen-
leri (nizamlari) yayar.

8 — Sosyal yardim (employec benefit) plan ve programlarina
onayak olup, diizenlestirir Isletme bolumlerindeki (staff depart-
ments) isgorenlerin bunlara iligkin islemlerini ylirtitir.

B. Kendi Boliimiiniin Orgiitii

1 — Kendi boliimiiniin temel yapis1 ve tamamlayict kisimlar
ile ilgili degisiklikleri Gnerir.

C. Boliimiin Isgorenleri

1 — Isletme icinden, yeterlikli kimselerin durumlarmn arasti-

rarak, yonetim diizeyindekinden baska orunlara, onaylanmis kendi
temel drgiit smirlar: iginde, iggbren bulur veya atar.

2 — Ayda 350 dolardan fazla olmamak ve isgiicii Standartlar:
Kanunu (Fair Labor Standards Act) hiikiimlerine girmemek iizere,
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aylik degisikliklerini onaylar. Adi gecen tutardan fazla alan bu tiir
isgorenlerin ayhk degisikliklerini 6nerir.

3 — Yukarida adi gegen kanun hiikiimlerine giren isgorenlerin
ticret degisikliklerini onaylar.

Orgiit Inan1 : Orgit kilavuzlarinda yer verilen bir hu-
sus da, kisa bir orgiit inam (akidesi) aciklamasidir. Bu aciklama-
da; takim calismasi, isbirligi, hizmet, iyi arkadaslik, isletme yapin-
larinin (mamullerinin) fiyat ve kalitesi gibi konularda isletmenin
felsefesi tizerinde durulmaktadir. Asagida, bir isletmenin orgiit ki-
lavuzunda yer alan Orgiit inan1 agiklamasi 6rnegi verilmistir (26):

«Diizgiilii (normal) kar saglamaya elverisli bir is ortamini siir-
diirmek igin, yonetimin, pek ¢ok sosyal sorumluluklarla birlikte,
uygun bir is yiikiinii iizerine almasi zorunludur. Ekonomik yalit-
mada (izolasyonda) isletme olmaz. O, zamaninin ekonomik ve sos-
yal ¢evresinin bir pargasidir. Isletmenin politikalari, eylemleri bu
cevrenin bircok kisimlarini etkiler ve sirasinda bunlar tarafindan
da etkilenir.»

Bazan boyle bir inanin yerini 6nséz alir ve kilavuzun amacglan
pelirtilir.

Amaclar: Kilavuzun bu kisminda, isletmenin genel] ve te-
mel fonksiyonlarina iliskin amaglar1 belirtilir. Asagidaki 6rneklerde
iki isletmenin genel amaglar1 soyle belirtilmistir (¥):

«1 — Isgorenlerin islerini cn etkin bir bicimde gormeleri igin,
fonksiyonlar diizenlemek.

2 — Bireysel gelismeye en buyiik firsati verecek bir 6rgiit mey-
dana getirmek.

3 —Olanaklarin artmasi ve genislemesinden isletmenin tam ola-
rak yararlanabilmesi i¢in, her birimi (iiniteyi) 6rgiitlendirmek.»

Ikinci isletme ise toplu olarak amacini séyle ortaya koymustur:

(26a) DALE, s. 218-219,
(27) Kaynak olarak bkz.: ALLEN, s. 298. Ayrica, isletme ve kurumlarda
amaglan kuramsal olarak inceleyen bir kaynak i¢in bkz.: ORDWAY

TEAD, «isletme ve Miiesseselerde Amagclar», Ceviren : Inal Cem Agkun,
ESADER, C. I, 1965, Sayi: 1, s. 119-124,
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«YOnetimin, tesebbiisii en kolay ve etkin bir bicimde yoneltip,
denetleyebilecegi giiglii ,acik bir orgiit plami meydana getirip, siir-
diirmek.»

Terimler ve Orun Adlari: Kilavuzda yer alan
baslica terimler ile orun adlarmin kisa tamimlarimin yapilmasi, an-
lay1s birliginin saglanmasi i¢in zorunludur. Bunun i¢in, bir sozltik-
ciik (ligatge) diizenlenmesi yerinde olabilir.

Orgiit Ttkeleri: Orgiitiin biitiin birimlerine uygulanan
politikalar, ¢cok kez orgiit ilkeleri olarak, kilavuzlarda yer almakta-
dir. ORNEK-2'de bir isletmenin kilavuzunda belirttigi orgiit ilkele-
ri goriilmektedir (*) :

ORNEK-2 : Orgiit ilkeleri

I. Amagclar
Tesebbiisiin amagclari tanimlanmahdir.

A. Baslica amacin {izerinde durulmasi icin, orgiit; yonetim te-
mel ve ikincil (tali) amaclar arasinda ayirdim (tefrik) yapmalidir.

B. Orgiit, birey veya bireyler grubu degil, baslica fonksiyonlar
dikkate alinarak kurulmalidir.

II. Fonksiyonlarin Dagitzmi

Fonksiyonlarin uygun dagitimin yapilmasi, orgiit planlamasi-
nin basta gelen amacidir.

A. Dogrudan temel goreve katkisi bulunmayan ve sadece tek
birim icin yerine getirilen ikincil fonksiyonlarin séz konusu birime
verilmesi gerekir. Boyle fonksiyonlarin baska birime de verilmesi,
yetersiz bir is basarisi ile sonuclanabilir. Ciinkii, ilk kez gorevi ye-

[

(28) Kaynak olarak bkz.: ALLEN, s. 298-300. Ote yandan Birlesik Ameri-
kada bircok isletme de, Amerikan Sevk ve Idarc Dernegince saptanan
«Iyi Orgiitiin On Emri» ni kilavazuna 6rgiit ilkeleri olarak almistir. Bu
konuda bkz.: DALE, s. 221. Ote yandan adi gecen ON EMRI kisaca be-
lirten Tiirkce kawvnak olarak bkz.: DALE YODER, «Degisen Calisma
Miinasebetlerine Iliskin Sistemler - Tsletmelerde Eylem ve Yonetim»,
Cevirenler : Inal Cem Askun /S$an Oz-Alp, ESADER, Haziran, 1966, C.
I1, Sayi: 2, s. 143.
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rine getirmis olan birimin, ikincil fonksyonlarin yiiritiifmesinde
artik dogrudan (direkt) yetkisi bulunmayacaktir.

B. Fonksiyonlarin, birbirlerinin iizerine gelmeyecek veya ara-
larinda gegisme (tedahiil) olmayacak bicimde dagitilmasi; aynt

zamanda temel fonksiyonlarin savsaklanarak ikincil fonksiyonlara
asir1 onem verilmesi onlenmelidir.

C. Orgiit yapist, miimkiin oldugu kadar basit ve ekonomik bir
diizeyde tutulmalidir. Orgiit yapismin caprasikligt arttikca, gider-

ler biiyiir ve etkili bir diizenlestirmenin (koordinasyonun) yapilma-
s1 giiclesir.

D. Bir orgiit birimine (iinitesine) verilen gorevlerin (fonk-
siyonlarin) yapilabildigi kadariyla, bir ¢rnek olmasina dikkat et-
melidir. Isin tabiatinda bulunma hususu ile teknik bilgidcki benzer-
lik veya gerekli ustaliklar, bir 6rnekligi (homojenligi) belirlemede
yararh olciitlerden (kistaslardan) ikisini meydana getirmektedir.

E. Sorumluluklari, bireyler gruplardan daha iyi tagimakta-
dir. Gruplar tartisirken, bireyler calisir. Eylem, karara baglidir.

Kararlar: ise en cabuk, sorumlulukta tek kaynag temsil eden bi-
reyler alirlar.

III. Sore=xtuluk ve Yetki

Sorumlar ve yetkiler tanimlanarak, karsihikli iligkileri saptan-
malidir.

A. Sorumluluk ve yetki tanimlamm agk ve kesin olmalidir.
Béyle tamimlarm yapilmasi ve tamamfanmasinda diisiilen yamlgr-
lar (hatalar); catismalara, yanhs anlamalara, orgiitiin kisilere gore
birtakim sapmalar yapmasima yol agar.

B. Bir kimseyi, kendisine gerekli yetkiyi vermeksizin, herhan-
gi bir cylemden sorumlu tutmak, hos olmadig1 gibi, adaletle de
bagdasmamaktadir.

C. Eylemi yiiriitme veya baglatmaya iligkin yetki, o sekilde
saptanmahdir ki, alt orgiit diizeylerinde basmakalip kararlarm bii-
yiik kismi alinsm, sadece ayrik (istisnai) sorunlar daha yiiksek
duiizeylerin kararma kalsin.
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IV. Yetki Gocerme
Yetki gbcerme saglam bir orgiitiin baslica 6zelligidir.

A. Yetki gocerme olmadan, hi¢gbir orgiit etkili bicimde gore-
vini yapamaz. Uygun olarak yetki gbgermede gosterilen c¢ekingenlik
ve gocermenin nasil' yapilacagi konusundaki bilgi noksanhgi, orgiit-
lendirmede (organizasyonda) basarisizligin en genel nedenlerinden
birisidir.

B. Orgiit; planlama, yerine getirme ve denetleme seklindeki
tic yonetim devresi arasinda ayirdim (tefrik) yapmalidir. Bu iigiin-
den, yetki gocermeye en uygun olani, yerine getirme evresidir.

C. Gorevlerden 6nemi az olanlarin yetkisi gocerilmeli, daha
cok 6nemde olanlarinki sakli tutulmalidir.

D. Yetki gocerme zincirinin miimkiin oldugu kadar kisa tu-
tulmasi gerekir. Zincir uzadik¢a, kararlarim alinmasi ¢ok zaman
alir ve kullanilan isgiiciiniin etkinlik ile verimliligi diiserek, gider-
lerde bilyiime olur.

E. Biitiin sorunlara yeterli kimselerin atanmasi icin gerekli
araglar saglanmalidir. Yetki ve sorumlulugun gogerilmesi, daha
yiiksek gozetim diizeyleri icin isgbren egitimi ile denemesinin ya-
pilmasinda etkili bir aragtir.

V. Gozdim

Gozetimciye iliskin birtakim kisitlamalar vardir.

A. Bir yoneticinin, gorevleri birbirine gegen veya ilintili bulu-
nan bes - veya en ¢ok alt1 - ast yoneticiden fazlasiyla dogrudan go-
zetimci iliskisi kurmamasi gerekir.

B. Bir isgdrenin gozetimi, hemen {izerindeki bir st tarafin-
dan yapilmalidir.

VI. Denetim

Yetki gbcermenin artmasi, denetimin de artmasini gerekli kilar.

A. Elverisli denctim icin birtakim tedbirlerin alinmasi zo-
runludur. Yoénetici, yetki gocermeyle sorumluluktan kurtulmayaca-
gindan, gocerdigi sorumlarm yerine getirilme bi¢imi konusunda,
kendisini bilgili kilacak araglarin saglanmasi sarttir.
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Orgiit Genydntemleri: Isletme, 6rgiit sorunlaryy-
la ilgili olarak biitiin yoneticilerin izleyecekleri ne gibi standart
yontemlere gerckseme duyacaktir? Isletmenin tiim  orgiit isleyis
modeline uymasi icin, biitiin birimlerde ayn1 olmak iizere nasil bir
orgiit ¢aitsmasi yapilmahdir? Iste orgiit genyontemleriyle bunlar
bir diizene konur.

Orgiit Kilavuzunu Hazirlamada Asamalar :

Orgiit kifavuzunun hazirlanmasinda ortaya ¢ikan ilk sorun, bu
gorevin sorumlulugunun kime verilecegidir. Oncelikle belirtmek
gerekirse, bu sorumun isletmede tek kisiye verilmesi yerinde ol-
maktadir. Ad1 gegen sorumlu genel miidiir yardimeisy, orgiitteki bo-
liimlerden birinin basi veya yardimecist ile uygun goriilen herhangi
bir yonetici olabilir. Gorevli ayni zamanda, yiiksek yoncticilerden
meydana gelen bir kurulun 6giitlerinden yararlanabilir ve bu kurul
kendisinin ¢alismalarim gozden gecirip, denetleyebilir de. Baslan-
gicta, kilavuza girecck konulari isletmenin yoneticileri onerebilirler.
Kilavuz, sonradan toplanacak bir dizi biilten seklinde ¢ikarilmaya
baglanabilir. Konularin kararlastirilmasindan sonra, bunlarm go-
recegi islem swrasint ve harcanacak zamam bir ¢calisma programinin
hazirlanmasi gerekir. Bilgi kaynaklar: olarak, yoneticiler igin ha-
zirlanan soru kagitlarindan (anketlerden), goriisme (miilakat) ka-
vitlarindan, isletmenin kurulus sozlesmesi ile  yonetmeliklerden,
yonetim kurulu tutanaklarindan, yonergelerden (talimatlardan),
yonetim biiltenlerinden, is tamtimlarindan, v.b. yararlamlabilir.
Calismalar gergekgi bir temele gore yiiriitiilecek ve uygun bulunan
belli bir siire sonunda tamamlanmis olacaktir. Bastirilacak biitiin
gereclerin, yiiksek yonetim kurulu veya isletmenin en sorumlu yo6-
neticilerinin incelemesi ve onayindan gecmesi gerekecektir (?) :

Orgiit kilavuzlart zaman ve para yoniinden oldukca pahaliya
mal olabilecegi icin, her iki yonden g¢alismanin simrlandirilmas: ge-
rekecektir. Boyle bir daraltmaya gidilirken Grnegin, orgiit semala-
rina ek olarak sadece su hususlara yer veren bir kilavuz meydana
getirilebilir (*) : 1 — Baslica sorumluluklar, 2 — Tliskiler, 3 — Te-
mel yetki simirlari. Ote yandan kilavuzlar, konulara, fonksiyonlara
veya isletmenin boliimi¢rine gore diizenlemede, asagidaki 6rnekte

(29) DALE, s. 223-224.
(30) A. g k., s. 224,
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goriildiigii gibi, desimal sistemden yararlanilabilir. Boyle bir sis-
temin uygulanmasi, yetki gégerme basamaklarimi belirtmesi ba-
kimindan da tistiinliik tasimaktadir (*') :

1 Yonetim Kurulu (Idare Meclisi)

2 Yonetim Kurulu Baskam
3  Genel Mudiir

31 Arastirma ve Gelirtirme Genel Md. Yardimcisi
33 Uretim Genel Md. Yardimcisi
34 Satis Genel Md. Yard.
36 Finansman Genel Md. Yard.
361 Finansal Boliim — Haznedar
3616 Kredi Servisi — Genel Kredi Miidiirii
36169 Kredi Uniteleri — Kredi Miidiirleri

Genel bir kural olarak, kilavuzlarda bir «igindekiler» tablosu ile di-
zin (indeks) bulunmaktadir.

Orgiit kilavuzunda aciklamalarin kisa ve acik olmasina 6zellik-
le dikkat ctmek gerekmektedir. Ote yandan, sirasimnda yapilacak de-
gisikliklerin hemen kilavuza gegirilmesini saglamak igin, sayfala-
rinin istenildiginde ¢ikarilabilecek ve yerine yenisinin takilabilecek
bir bi¢imde toplanmasi yerinde olur. Kilavuzlar sadece yiiksek yo-
neticilere verilcbilecegi gibi, isletmedeki biitiin yoneticilere de da-
gitilabilir. Kuskusuz ikinci yol, yoneticlerin  calistiklan isletmeyi

ayrintilariyla taniyip, durumlarim ayarlamalarinda ¢ok daha ya-
rarl olur.

Kilavuzun Yeniden Gozden Gegirilmesi :

Orgiit kilavuzlari yillik, iic aylhk, aylik donemlerle veya o6rgii-
tiin gecirdigi biylik degisikliklerden sonra yeniden gbzden gegiri-
lebilir. Boyle bir gozden gegirmenin kuskusuz, kilavuzdan siirekli
yararlanabilmede biiyiik ©Onemi vardir. Ancak bu tiir bir eyleme
girisildiginde, birtakim degistirmelerin yapilabilecegi ongoriiliip,
bunlardan saglanacak yarar ile yol acacaklari giderlerin dnceden

(31) A g k, s.
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incelenmesi yerinde olur. Yoksa pek onemli olmayacak degisiklik-
ler i¢in yiiksek giderli calisma yapmak zorunda kalinabilir. Asagida
ORNEK-3'de, bir isletmenin orgiit kilavuzunun yeniden gozden ge-
cirilmesiyle ilgilli olarak diizenledigi bir genyontem goriilmekte-

dir (**):

ORNEK-3: isletmenin Orgiit Kilavuzunda
Gozden Gecirmeler

Genel Aciklama :

Orgiit kilavuzu, isletmenin orgiit yapisi ile orgiitiin baslica bi-
rimlerindeki kilit orunlar1 ele almaktadir. Asagida, kilavuz kapsa-
mina alinan s6z konusu kilit orunlarin herbiriyle ilgili bulunan hu-
suslar belirtilmistir :

1 — Temel Fonksiyon

— Kapsam

— Gorevler ve Sorumluluklar
Degerleme (measurement) Yontemi
— Orgiitiin Oteki Birimleriyle Iliskiler
— Yetki Smirlar

AUl W
|

Orgiit kilavuzundan en yiiksek yarari saglamak icin, onun za-
mana gore mevcut durumu yansitmasi gerekir. Bunun icin de, bii-
tiin genel miidiirler ile oteki yoneticilerden, asagida 6zetlenen gen-
yontemi izlemleri beklenmektedir.

Genyontem :

1 — Simdiki uygulamanin, kilavuzda belirtilen durumdan ne-
relerde ayrildigimi belirlemek igin, ilgili genel miidiir, Kontrol Ser-
visi veya bu goreve 6zel olarak atanan bir kimse tarafindan orgii-
tiin siirekli gozden gegirilmesi gerekir.

2 — Boyle gozden gegirmeler sonucu, simdiki durumda veya
orgiit yapisinda, yetki simrlarinda, isgérenlerde kilavuzdan farkh
olarak degisiklikler goriililyor ya da yapilma zorunlugu ortaya ¢i-
layorsa ,asagidaki asamalardan gegillmesi gerekmektedir:

(32) Kaynak olarak bkz.: ALLEN, s. 303-306.
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a. Kilavuzda yer almayan yeni kilit orunlar i¢in bir is gere-
g (jop spesification) hazirlanmasi.

b. Simdiki orunlardan, liizumlu bulunanlarm is gereklerinin
yeniden hazirlanmasi.

c. Yeni olarak yazilan veya gozden gegirilip degistirilen is ge-
reklerinin biitiin orta diizeydeki gozetimci ve yoneticiler veya ilgili
genel miidiir ya da yoneticinin onayindan ge¢cmesi.

d. Orgiit semasimin yeniden incelenip, hazirlanmasi,

e. Yeni veya degisiklige ugramis biitiin isler icin, yeniden géz
den gegirilmis yetki simirlarinin saptanmasi.

f. Kilavuzun kapsamina giren herbir orundaki isgérenlerin
simdiki adlarimi gosteren dizinin (indeksin) diizenlenmesi.

3 — Biitiin bu gereclerin inceleme ve yayimlanmas: icin Mer-
kez Kontrol Servisine gonderilmesi gerekir. Ayrica kilavuza geg-
meden once, getirilen yenilikler veya yapilan degisikliklerin orgii-
tiin sorumlularina gonderilerek onaylari alinmalidir.

4 — Yenilik ve degisiklikler son seklini aldiktan sonra, basi-
m1 yapilarak, ellerinde kilavuz bulunduran ilgililere yollanacak,
onlar eski yapraklari gikarip, yerine yenilerini takacaklardir,

SONUC

Buraya kadar yaptigimiz agiklamalarla, isletmelerin = Orgiit
planlamasi ile bu plana gore galismalarin yiirtitiilmesinde, orgiit
sema ve kilavuzlarimin tasidign onemi oldukga genel sayilabilecek
yonleriyle belirtmis bulunmaktayiz. Her ne kadar sema ve kilavuz-
larin isletmelerde kullamilmasma iliskin olarak daha once agikla-
digimiz baz1 sakincalar ileri siiriilmiis ise de, bunlar adi gecen arac-
larin {istiinliikleri ile dengelendiginde, ¢ok asagida kalacaklardir.
Kaldi ki, sakinca olarak belirtilen noktalarm da giderilmesi olanak-
siz degildir. Ciinkii s6z konusu sakimcalar genellikle sema ve kila-
vuzlarin yapisindan degil, uygulamada izlenen yanlis yoldan veya
diisiilen yanilgilardan ¢ikmaktadir. Insanlarn yararlandiklari bir-
cok yontem ve araclarda oldugu gibi, burada da basari biiyiik cap-
ta, orgiit semalar ile kilavuzlarmmi kullananlarin  ustaligina kal-
maktadir. Bilindigi gibi, aym arag ve yontemler, kotii ellerde base
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r1s1z, iyi ellerde ¢ok basarili sonuglar dogurur.Bu gergek, Orgiit se-
ma ve kilavuzlar: i¢in de aymdir. Her iki aracin da degerleme olgii-
ti, oznel (subjektif) bir ozellik gostermekte, baska deyimle, kul-
lamlmalarinin nitelik ve genisligine dayanmaktadir. Uygulamada,
sema ve kilavuzlarmim kullanilmayan veya yararlamilmaygian yon-
lerinin kaldirilmas1 ya da degistirilmesi gerekir.

Orgiit sema ve kilavuzlarimin uygulama basarisi icin 6zellikle
asagidaki noktalar iizerinde durulmalidir (?):

1. Sema ve kilavuzlar zamanin kosullarina uydurulmalidir.
Yoksa degerlerini kaybederler.

2. Ozel durumliarda ortaya ¢ikan gereksemeler karsilanabilmeli-
dir.

3. Disardan hazir sema ve kilavuzlarin isletmenin Orgiit yapisi-
na uydurulmasi karsisinda, s6z konusu yapiya uygun sema ve ki-
lavuz yapilmas: her ne kadar pahali goriinebilirse de, uzun donem-
de saglayacag sonuglar, bu maliyetin ¢ok iistiinde yararh olabilir.

4. Semalar, kilavuzlar ve baska orgiit araclarinin, etkin bir bil-
dirimin yerlesmesini gerceklestirmelerd igin, orgiitteki biitiin so-
rumnlularca kolaylikla kullanilabilmelidir.

5. Yoneticilerin, semalari, kilavuziari ve kullanilan genyontem-
leri etkinliklerinin goriilebilmiesi icin essiirelerle (periyodik ola-
rak) degerlemesinin yapilmasi gerekir.

6. Sadelik, kolaylik ve denge ilkelerine her zaman uyulmaya
calisilmalidir.

7. Orgiit kilavuzuna girecek is tamtimlarinin yeterli bir nitelik
gOstermesi igin is analizlerinin titizlikle yapilmasina 6zellikle 6nem
vermelidir.

Bu ve benzeri noktalara gereken dikkat gosterilirse, isletme
Orgiitiiniin saptanan amaglara ulagsmasinda ; basarili bir ¢alisma dii-
zeni kurmalarina, dolayisiyle isletmenin giderlerinin diisiip, verim-
liliginin artmasina orgiit sema ve kilavuzlan biiyiik katkilarda bu-
lunacaklardir.

(33) McFARLAND, s. 339.
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