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Ozet

Bu calisma, yonetim ve organizasyon teorilerinin, karar vermeyi etkileyen yapisal faktorler bakimindan literatiir taramasi yapilarak incelenmesini
amaglamaktadir. Karar vermeyi etkileyen faktorler, bireysel, yapisal ve gevresel faktorlerdir. Yapisal faktorler kapsaminda organizasyonlarm, hiyerarsik
yapilar, formellesme dereceleri, otorite, isboliimii, uzmanlagma, merkezcilik, yetki devri, katilimeilik ve esgiidiim gibi unsurlar yer almaktadir. Mekanik
yapidaki klasik teorilerin daha merkezci, rutin, programlanabilen ve iist kademede yogunlasmis karar verme yapisina sahip olduklari; neoklasik teorilerin ise
alt kademelerde, rutin, programlanabilen, daha operasyonel, kisi ya da grup kararlarina uygun bir orgiit yapist ortaya koyduklar goriilmiistiir. Modern
teorilerde, gevresel degiskenlerin de etkisiyle, kosullara goére, programlanabilen ve programlanamayan kararlar ile kisi veya grup kararlarmin birlikte
alinabilecegi, ¢agdas yonetim yapilarinda ise belirsizlik durumlarinin artmasi nedeni ile programlanamayan kararlarin 6n plana ¢iktigi, grup kararlaria daha
fazla 6nem verildigi, hizli ve dogru kararlar verebilmek i¢in gesitli sayisal modeller ve bilgisayar programlarindan yararlanildig: sonucuna ulasilmistir. Ayrica,
son yillarda, karar verme siirecine tiim paydaslarin katilimma olanak saglayan yeni yonetim modellerinin gelistirildigi gorilmuistiir.

Anahtar Kelimeler: Karar Verme, Orgiit Teorileri, Yénetim ve Organizasyon, Katilim.

Study Of The Management And Organization Theories In Terms Of The Structural Factors
Affecting Decision-Making

Abstract

In this study, it is aimed to study management and organization theories by reviewing literature, in terms of structural factors affecting decision-making
process. The factors affecting decision-making are individual, structural and environmental factors. In the scope of structural factors, there are some elements
such as hierarchic structures and formalization levels of organizations, authority, division of labor, specialization, centralization, delegation of authority,
participation and coordination. It has been determined that the Classical theories in mechanical structure include more centralized, routine and programmable
decision-making structures which are also concentrated on higher level and that the Neoclassical theories include routine, programmable, more operational
organizational structure in lower levels, which is suitable to individual and group decisions. It has been concluded that the programmable and non-
programmable decisions according to conditions, and individual and group decisions can be made together in Modern theories with the effects of
environmental variations but in the contemporary managerial structures, non-programmable decisions are come to the forefront, and group decisions are put
more emphasis on, and various numerical models and computer programs are utilized in order to make accurate decisions faster, because of increase in
uncertainties. In recent years, new management models are developed, which enable all stakeholders participate in decision-making process.

Key Words: Decision-making, Organization Theories, Management and Organization, Participation.

1. Giris

Yasamimizin  6nemli bir boliimii, sirketler, kamu Yonetim, bir takim amaglara ulagsmak igin basta insanlar

kurumlari, giivenlik birimleri, hastaneler, sosyal giivenlik
kurumlar1 gibi her yanimizi kusatan orgiitler igerisinde
gecmektedir. Orgiitler, birden fazla kisinin ortak amagclari
gerceklestirmek icin bir araya gelerek olusturduklart sosyal
yapilar ve sistemler olarak tanimlanmaktadir (Pfeffer,
1997:3-8). Buitlin orgttler kendileri igin bir amag belirlemek
ve belirledikleri amaglar1 gergeklestirmek iizere insanlari bir
araya getirerek, harekete gecirmek zorundadirlar. Dolayisiyla
orgiitlerin sahip olmak zorunda oldugu temel unsurlarin
basinda ¢alisanlar gelmektedir. Orgiitlerin amaglarina
ulagabilmeleri ve verimliligi saglayabilmeleri i¢in galisanlarin
eylemlerini koordine etmeleri ve kontrol altinda tutmalar
gerekmektedir (Leblebici, 2008:116-117).

olmak iizere parasal kaynaklari, fiziksel olanaklar1 ve zamant,
birbiriyle uyumlu, verimli ve etkin kullanabilecek karar alma
ve uygulatma siireglerinin toplami olarak ifade edilmektedir
(Eren, 2011:3). Yonetimin temel islevleri, planlama,
orgiitleme, personel alma, yonlendirme, esgiidiim ve denetim
seklinde siralanmaktadir (Fisek, 1979:242). Yonetimin temel
amaci, insan faaliyetlerini yonlendirmek ve kontrol etmek
oldugu icin yapilan her eylem ayni zamanda bir kararin
verilmesini ve uygulanmasini gostermektedir. Bundan dolayi
karar verme, yonetim igin 6nemli bir kontrol kaynagi, karar
verme siireci de yonetimin anahtar1 olarak kabul edilmektedir
(Cubbertsonvd., 1971:142).

Karar verme ginimizde, yonetsel faaliyetlerin en
onemlileri arasinda gosterilmektedir (Bakan ve Biiyiikbese,
2005:23). Hatta Simon, ydnetme ve karar vermeyi ayni
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anlamda  kullanmaktadir ~ (Simon,  1967:115).  Orgiit
teorilerinin odaginda yer alan etkinlik ve verimliliginin
arttirtlmast i¢in insan kaynaklarinin ve faaliyetlerinin nasil
yonlendirilmesi gerektigi konusu da karar verme kapsaminda
yer almaktadir. Hemen her alanda hizli degisimlerin
yasandigi ve Orgiitleri etkileyen faktorlerin  arttig
gliniimiizde, orgiitlerin varligini siirdiirebilmesi i¢in hizli ve
dogru kararlar vermenin 6nemi de artmaktadir. Son yillarda,
karar verme konusunda yeni modeller ortaya atilmakta,
sayisal modeller {izerinde durulmakta ve tiim orgiit calisanlari
karar verme siirecine dahil edilmeye c¢alisilmaktadir. Bu
calismada, karar vermeyi etkileyen yapisal faktorler
bakimmdan orgiit teorilerinin literatiir taramasi yapilarak
incelenmesi amaglanmaktadir.

2. Karar Verme

Karar, bir is veya sorun hakkinda diisiinilerek ya da
tartigilarak verilen kesin yargi (Tirk Dil Kurumu, Biiyiik
Tiirkge Sozliik) olarak tanimlanmakta ve yonetim faaliyetinin
temelini olusturmaktadir (Kogel, 2011:109-110). Karar verme
ise amaglara ulasabilmek i¢in ¢esitli alternatifler arasindan bir
tercih yapma surecini ifade etmektedir (Shapira, 1997:3;
Cunliffe, 2008:16; Eren, 2001:171; Daft, 2010:452; Armesh,
2010:483; Secchi, 2011:10). Karar verme kavrami yonetimle
ilgili tum teorilerin merkezinde yer almakta ve surekli olarak
yapilan bir se¢im faaliyeti oldugu i¢in insan davranislarinin
rasyonel yoniinii olusturmaktadir (Mouzelis, 2001:153).
Dolayisiyla yonetim faaliyeti tamamiyla bir karar verme
faaliyeti olarak kabul edilebilmekte (Ozer, 2012:153) ve
karar verme de yonetimin merkezi bir fonksiyonu olarak
degerlendirilmektedir (Hampton and Shull, 2014:19).

Orgiitlerde hiyerarsik diizeylere gore farkli tiirden kararlar
alinmaktadir. Bunlar; igletme kurma ve girisimde bulunma ile
ilgili “kurumsal kararlar”; orgiitlerin faaliyet alanlarinin ve
pazarlarinin gelistirilmesi, yeni yatirimlar, iiriin ve pazar
¢esitlendirmesi ile ilgili “stratejik kararlar”; orgiitlerin maddi
ve beseri kaynaklarmim planlanmasi ve yonetilmesi ile ilgili
“yonetsel kararlar” ve alt kademeleri ilgilendiren daha gok
eyleme dontk “operasyonel Kkararlardir”. Kurumsal ve
stratejik kararlar merkezilestirilmis, tekrar edilmeyen ve
programlanamayan tiirden kararlar iken, yonetsel ve
operasyonel Kkararlar daha adem-i merkeziyetci, tekrari
olabilen ve programlanabilen kararlardir (Kogel, 2011:176-
180).

Programlanabilen kararlar, tekrarlanabilen, iyi
tanimlanmig ve problem ¢Oziimii i¢in mevcut durumda
bulunan islemler (Daft, 2010:452) ya da bir problemin
¢Ozimi i¢in el altinda bulunan ve uygun goriilen gegmis
tecriibeler seklinde tanimlanir (Schermerhorn vd., 2002:115).
Programlanmamuisg kararlar ise seyrek olarak tekrarlanan, daha
once olusturulmamis (Griffin and Moorhead, 2014:209),
mevcut bir problemin istesinden gelmek igin essiz
(Schermerhorn vd., 2002:115), degisik ve Ongdriilemeyen
durumlarda alman kararlardir (Daft, 2010:452.).

Ginliik yagamda oldugu gibi orgiitlerde de her an ¢ok
farkli konularda ve ¢ok sayida kararlar alinmakta ve bu
kararlar1 etkileyen ¢esitli faktdrler bulunmaktadir. Bu
faktorler bireyler ve gruplar, orgiitiin yapisi (yapisal etkenler)
ile oOrgiitiin g¢evresi seklinde smiflandirilmaktadir (Onaran,
1971:99-100).

Bireyler ve Gruplar: Karar verme davranigi bir insani
eylem oldugundan dogrudan bireylerle ilgilidir. Bireylerin,
gidiileri, tutumlari, algilari, bekleyisleri, kisilikleri,

bireylerarasi iliskiler ve etkilesimler karar verme ile dogrudan
baglantili degigkenlerdir. Birey, orgiit ig¢inde tek basma
olmadig icin, gidileri, algilari, tutumlari, degerleri orgiit
tarafindan etkilenmekte ayni zamanda birey de Orgiiti
etkilemektedir. Benzer durum orgut igindeki gruplar
bakiminda da gegerlidir (Onaran, 1971:100). Grup icinde
bireylerin birbirleri ile iletisimi arttig1 igin Dbirbirlerinin
etkisine de agik olacaklardir. Boylece yukaridan asagiya,
asagidan yukariya, yatay ya da dikey yonlerde bir etki akisi
ortaya ¢ikacak ve bireyler birbirlerinin karar ve davranislarini
etkileyebileceklerdir (Onaran, 1977:3-4).

Orgiitiin Yapisi (Yapisal Etkenler): Orgitte Karar igin
gerekli bilgilerin orgiit igindeki akismi saglayan iletisim agy,
karar verenlerin orgiitte bulunduklar1 pozisyon, formellesme,
orgiitiin hiyerarsik yapisi, otorite iliskileri, profesyonellesme,
isboliimi ve uzmanlasma, yetki devri, karar verme Uzerinde
Onemli etkilere sahiptir (Cubbertson, vd., 1971:144; Onaran,
1971;100; Daft, 2010;15-17). Karar vermeyi etkileyen
yapisal faktorler arasinda, yonetimin temel 6gelerinden olan
otorite, otoritenin kademelenmesi ile ortaya ¢ikan hiyerarsi
ve Uretici ¢alismanin parcalarma ayrilmast ve bu parcalarm
karsilikli bagimlilik icinde var olmalart anlamina gelen
isboliimii de yer almaktadir (Fisek, 1979:64).

Formellesme (bigimsellesme), bir orgiitteki,
prosediirlerin, is tanimlarinin, yodnetmeliklerin, politika
kilavuzlari ile olusturulan yazili belgelerin, davranislarin ve
faaliyetlerin miktarm ifade eder (Daft, 2010;15). Orgiitlerde
formellesme arttik¢a, ¢alisanlarin hareket alanlari, énceden
kesin olarak belirlenmis yazili kurallarla sinirlandirildig igin
kararlara katilma ve karar verme alanlar1 da sinirlanmaktadir.

Uzmanlasma ise orgiitsel gorevlerin ayrilmasi ve daha alt
islere boliinmesidir. Boylece, her bir calisanin performansi
daha dar ve smirl gorevlere ayrilmaktadir (Daft, 2010:17;
March ve Simon,1975:208-215). Uzmanlagmanin artmasinin,
calisanlarin sadece dar bir uzmanlik alanina yonelik kararlara
katilmalaria imkan tanimasi nedeni ile karar vermeyi de
sinirlandirdigi séylenebilir.

Hiyerarsi, otoritenin kademelenmesi ile olusmakta,
Orgutlerin hepsinde az ya da ¢ok bulunmakta, ve otoritenin
yaptirim giiciinii ifade etmektedir. Orgiitlerin biiyiikliiklerine
gore hiyerarsik kademelenme degismektedir (Fisek,
1979:60). Hiyerarsi, sorumluluklar1 belirleme ile esgiidiim ve
denetim saglama ihtiyacinin bir sonucu olarak goérilmekte
ancak, karar vermenin merkezilesmesine neden olmaktadir
(Varol, 1993:76). Alinan kararlar ise hiyerarsik kademelere
gore farkhilagmaktadir. Ust kademelerde genellikle orgiitiin
amaclart ve gelismesi ile ilgili kararlar, orta kademelerde
daha alt amaclara yonelik teknik ve ekonomik kararlar, alt
kademelerde ise bu kararlar dogrultusunda belirlenen rutin
kararlar alinmaktadir. Ust kademelerde alman kararlar alt
kademe kararlara yol gostermekte ve yonlendirmektedir.
Ancak bazen dstin aldigr kararlar astlarin kararlarm
yansitabilmektedir. Ciinkii bu kararlar alt kademlerde
toplanan bilgilere dayanmakta ve alt kademelerin bilgiyi
ayiklamasindan kaynaklanmaktadir (Onaran, 1971:228). Bir
Orgutteki karar verme sureci ile Uyelerin bu slreci etkileme
ve katilma derecelerini algilamalari, bir yandan onlarmn
hiyerarsideki rollerine ve bu rolleri algilamalarina, ote
yandan da orgiitin amag¢ ve yontemlerine baglidir (Onaran,
1971:231-234).

Karar vermeyi etkileyen yapisal faktorlerden biri de
otoritedir. Otorite, bagkalarinin faaliyetlerine rehberlik eden
karar verme giicii olarak tanimlanmaktadir. Ust yonetim
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tarafindan sekillendirilerek astlara iletilen bir kararmn astlar

tarafindan  kabul edilmesinin  beklenmesidir  (Simon,
1976:125). Dolayisiyla otorite, orgiitlerde  kararlarin
verilmesinde yukaridan asagiya dogru  isboliimiiniin

olusmasmi saglamaktadir. Otorite sadece hiyerarsik yapiya
bagl degil, ayn1 zamanda yatay ve dikey uzmanlagmadan da
etkilenmektedir (Onaran, 1971:237). Hiyerarsik otorite,
orgltlerde kararlarm verilmesinde yukaridan asagiya dogru
bir igboliimiinii miimkiin kilar. Ancak bu durum yalnizca
hiyerarsik yapiya baghh degil, ayni zamanda Orgiitte
uzmanlarm bulunmasina da baghdir. Otorite hem yatay hem
de dikey wuzmanlasmanm kararlarda etkili olmasimi
saglamaktadir (Onaran, 1971:231). Otoritenin kati kurallara
baglanmasi, karar verme siirecine katilimi engelledigi igin

daha merkeziyet¢i bir karar verme yapisi ortaya
¢ikarmaktadir.

Isboliimii, orgiit calisanlarmin  karar  gevresinin
sinirlandirilmasinda  kullanilan  temel aracglardan  biridir.

Herhangi bir sorunun orgiitte hiyerarsik bir ¢izgi lstiinde
siralanmis birimler ya da kisiler arasinda boliinmesi,
hiyerarsik bir farklilasmaya yol agmakta ve farkl statiilere
sahip mevkiler ortaya ¢ikarmaktadir. Boylece orgiitiin temel
amaglar1 da iglevsel olarak farklilasmis bu birimler ya da
mevkiler arasinda paylastirilmaktadir. Bu farklilagsma ile
birlikte, aynt sorun iizerinde ¢esitli uzmanlik dallarmdan
kimseler, calisacaklart igin Orgiitte karar verme faaliyeti
olumlu ya da olumsuz etkilenebilmektedir. Bazen birimlerin
amaglar ile orgiitiin amaglar1 arasinda uyumsuzluklar ortaya
¢ikabilecegi gibi, bazen de karar verme siirecinde uzmanlik
rolleri  ile  hiyerarsik  roller  arasinda  sorunlar
yasanabilmektedir. Orgiitlerde yasanan bu tiir sorunlarm
¢ozlimiinde birimlerin ya da kisilerin faaliyetlerini orgiitiin
amaglarima yoneltecek bir iist makamin olusturulmasimna
ihtiyag duyulmaktadir (Onaran, 1971:244). Birey belirli bir
goreve atandiktan sonra Orgiit tarafindan sadece gorevi ile
ilgili konularda yonlendirilmekte ve dikkati bu yone
cekilmektedir (Mouzelis, 2001:157). Isboliimii, bireyin karar
ve davranislarimi kisitlamada en otoriter yoneticiden daha
despot olarak tasvir edilmektedir. Ciinkii isboliimii yoluyla
kisilerin is goérme alani, bi¢imi ve siiresi kisitlandig1i igin
verecegi kararlarin 6nemli bir kismi da bu bigimsel yapinin
sinirlart disina ¢ikamamaktadir (Fisek, 1979:184). Ayrica,
iglerin standartlastirilmasi, ¢alisanlarin  takdir yetkisini
sinirlandirdigi gibi  karar almaya katilimlarmi  da
engellemektedir (Tompkins, 2005:93).

Isboliimii ve standartlasmanin ortaya cikardigi sorunlar
genellikle yetki devri ile asilmaya galisiimaktadir. Yetki devri
yoluyla o6rgiit kararlarmin yukaridan asagiya dogru yayilmasi
saglanmaktadir. Bdylece hiyerarsinin tepesinde alinan
politika kararlari, alt kademedeki karar alicilarin daha
ayrintili ve programlanmis kararlarinin olugmasina temel
teskil etmektedir (Mouzelis, 2001:157). Merkezci orgiitlerin
merkezi olmayan Orgiitlere gore daha fazla islevsel
isboliimiine onem verdikleri gorilmektedir. Orgitlerde
hiyerarsik ve islevsel isboliimii esgiidiim sayesinde islerlik
kazanmaktadir. Esgiidiim, birimlerin kendi aralarinda isbirligi
yaparak anlagmalart yoluyla saglanabildigi gibi, bir istiin
ilgili birimlerin faaliyetlerini birlestirerek goriis ayriliklarmi
gidermesi veya ilgili birimlerin karar siireglerine katilarak
ortak bir sonuca varmalartyla da saglanabilmektedir.
Orgiitlerde  uzmanlagsmanin  fazla olmasi, birimlerde
gorevlerin birbirine daha fazla bagiml hale gelmesine neden

olmakta, bundan dolayr da esgiidiim ihtiyac1 artmaktadir
(Onaran, 1971:248-250).

Merkezcilik, orgiitii etkileyen kararlarm hiyerarsinin {ist
kisimlarinda alinmasidir. Merkezci bir Orgiitte hiyerarsik
kademelerin sayist fazla ve uzun, denetim alani ise dar bir
yapiya Ssahiptir. Karar verme yetkisinin alt kademelere
devredildigi orgiitlerde ise hiyerarsik kademelerin sayisi az,
daha yaygin ve daha genis denetim g¢evreleri bulunmaktadir
(Scott, 1967:266). Merkezciligi gosteren Olgiitlerin basinda,
onemli kararlarin hiyerarsik yapmin neresinde alindigi
hususu yer almaktadir. Karar verme merkezilestikge st
kademelerde alman Kkararlarin sayist artmaktadir. Islevsel
olarak farklilasmis bir orgiitte, alt birimler arttikca esgiidiim
ihtiyact da artmakta, dolayisiyla kararlar bir {ist makam
tarafindan alinmaktadir. Hiyerarsik kademelerin fazla oldugu
orgiitlerde bazi1 kararlarn alt birimlerde alinmasi, bu
kararlarin programlanmig olmasindan kaynaklanmaktadir
(Onaran, 1971:254-257). Ayrica bir birimin faaliyeti
dogrudan diger birimin faaliyetine bagliysa merkezcilik
egilimi artmakta, Orgiit birimleri kendi kendine yeten
orgiitlerde ise tersine bir durum ortaya ¢ikmaktadir (Onaran,
1971:258). Merkezciligin  sakincalarmm  giderilmesinde,
insan iligkileri yaklagimi ile 6nemi artan yetki devri yoluna
bagvurulmaktadir. McGregor ve Likert gibi yazarlarin da
iizerinde nemle durdugu yetki devri, karar verme yetkisinin
bir tepe yoneticisinde toplanmasmi degil, orgiit iyeleri
arasinda paylastirilmasini ifade etmektedir (Onaran, 1974:3).
Yetki devri sayesinde karar vermenin alt kademelere
yayilmasi katilimeilig1 da artirmaktadir.

Orgiitler, siirekli olarak karar iireten birimler olduklari
icin, karar vermeyi etkileyen unsurlar arasinda, karar
verilecek konuya iligkin bilgilerin toplanmasinin énemli bir
yeri vardir. Karar verilecek konuya iligkin bilgiler orgiit
icinden ve disindan iletisim yoluyla saglanabilir. Alinan
kararlar yine iletisim yoluyla ilgililere aktarilir ve sonuglar
denetlenir. Orgiitiin etkililigi, alman bilgilerin yogunluguna,
bu bilgilerin karar merkezlerine iletilebilmesine ve
merkezlerde ussal bir sekilde degerlendirilebilmesine baglidir
(Polatoglu, 1984:65). Hiyerarsik otorite, orgiit igerisinde
kontrol ve iletisim hattinmn  belirlenmesi ile ilgili
dizenlemeler ve kurallar sistemidir. Bu iletisim hatt1 sistemi
en Ustten en alt kademeye kadar emir ve talimatlarin
aktarilmasini saglayan bir yontemdir (Docherty vd., 2001:34).

Birey grup ve yapisal faktorler disinda karar verme
iizerinde c¢evrenin de onemli etkisi oldugu goriilmiistiir.
Ozellikle orgiitlerin acik sistemler olarak kabul edildigi
sistem teorisi ile birlikte gevrenin orgiit yapis1 ve kararlari
iizerindeki etkisi tartismasiz hale gelmistir. Orgiitler cevreden
aldiklar1 girdilerle beslendikleri i¢in karar verme siirecinde
bilginin hangi kaynaktan geldigi, kime geldigi, bulunulan
ortamm duragan ya da degisken olmasi, rekabet gibi
etkenlerin karar vermeyi dogrudan etkiledigi tespit edilmistir
(Onaran, 1971:100-101).

Orgiit teorilerindeki  gelismeler, ydneticilerin ~ ve
calisanlarin orgiitlere bakislarinda, orgiitlerin yapisinda ve
yonetim anlayisinda degisikliklere neden olmustur. insan
kaynagimmdan en 1iyi verimin hangi oOrgit yapist ile
saglanabilecegi konusu ise teorilerin temel hedefleri arasinda
yer almigtir. Bu gelismeler karar verme yapisini, siireglerini
ve karar vericileri de etkilemistir.
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3. Klasik Orgiit Teorileri

18. ylizyilin sonlarindan 1930’lu yillara kadar kabul géren
ve etkisini gliniimiizde bile gosterdigi kabul edilen Klasik
Orgiit Teorisi, drgiit yapis1 ve gorev performansina odaklanan
dort yaklagimdan olusmaktadir. Bunlar, Taylor’un Bilimsel
Yonetim Yaklagimi, Fayol’un Yonetim Siireci Yaklasimi,
Weber’in Biirokrasi Yaklasimi ve Simon’un Yonetsel
Davranis Yaklasgimidir. Bu yaklagimlar arasinda farkliliklar
goriilse de ortak anlayig, ¢alisanlarin genel davraniglari igin
onceden belirlenmis kurallardan olusan “formel” bir o6rgiit
yapisi olusturulmasidir (Laeegaard and Bindslev, 2006:14).

Klasik teorinin temel Ozellikleri, Gretimde insan
unsurunun makinelerin yaninda etkin bir gekilde kullanilmast;
belirli bir diizen igerisinde formel &rgiit yapisinin
olusturulmas1 ve etkinlik ve verimliligi saglamak igin
kaynaklarin rasyonel bi¢cimde kullanilmasidir (Geng,
2012:94). Klasik orgiit teorilerinde, oOrgiitte verimliligi
arttirmak icin insan faktoriine yeterince énem verilmemis ve
daha ¢ok orgiitiin bir makine gibi islemesini saglayacak
yapilar iizerinde durulmustur. insanin maddi faktérlerin
diizenlenmesinden sonra bu yapiya uyum saglayacagi
diistiniildiigli  i¢in  mekanik Orgiit modeli ©6n plana
gikarilmistir (Kogel, 2011:204; Efil, 2010:39). Klasik teoride
orgiitler, kapal1 bir sistem olarak ele alinmakta, yonetim alani
olduk¢a dar tutuldugu i¢in fazla sayida oOrgiitsel kademe

ortaya ¢ikmakta ve merkezci bir yonetim anlayisi
benimsenmektedir (Geng, 2012;95).

3.1. Taylor’un Bilimsel Yonetim Yaklasimi

Taylor, emegi {retim siirecindeki bir nesneye

indirgeyerek, isin yiiriitiilmesi ve iretimin orgiitlenmesini,
ig¢ilerden ¢ok yoneticilerin bilimsel yonetim ilkelerine dayali
olarak belirleyebilecekleri bir yapt kurmaya c¢alismistir.
Bdylece emegin, daha fazla kontrol edilebilen diger iiretim
faktorlerine benzeyen bir nesne haline doniistiiriilmesi
saglanabilecektir (Taylor, 2011; Jaffee, 2001:51). Bu
anlayista bireylerin grup norm ve standartlar1 olusturmalari
engellenmektedir. Ayrica isin sorumlulugu is¢iden almip
yoneticilere verildigi i¢in planlama ve kontroliin yoneticide
toplanarak merkezilestirilmesi amaglanmaktadir. Bilimsel
yonetim,  gorevlerin  ayrmtilar1  ile  tanimlanmasina,
igbdliimiine ve uzmanlasmaya o6zel bir dnem vermektedir.
Isboliimii ve uzmanlasma, islerin oOgrenilme siirecini
hizlandirmakta ve is¢inin becerilerini en iist seviyeye
¢ikarmaktadir (Tompkins, 2005:77-80; Leblebici, 2008:108).
Islerin boliinmesi, hem iscileri birbirine bagimli gorevler
karsisinda yatay boliimlemeye, hem de zihinsel emegi is¢inin
emeginden ayirarak dikey boliimlemeye neden olmaktadir
(Jaffee, 2001:54).

Islerin sorumlulugunun, yoneticilerle isciler arasinda esit
olarak paylasilmasi ozellikle el emegi ile zihinsel emek
arasinda bir paylagimi ortaya ¢ikarmustir. Bunun sonucunda
ise yoneticilerin tasarladigi ve planladigl, iscilerin ise
uyguladigr bir orgiit yapist meydana gelmistir (Jaffee,
2001:54). Bu tir orgitlerde iscilerin  kararlara
katilabilmeleri, hem diisiinsel anlamda hem de &rgiit yapist
bakimindan oldukga zordur.

3.2. Fayol’un Yonetim Siireci Yaklasim

Taylor bilimsel yonetimde daha ¢ok islerin dizayn
edilmesi ve nasil yapilmasi  gerektigi  konusuna
odaklanmigken Fayol, orgiitiin tamamini ele almis ve iyi bir
organizasyon i¢in yonetimin temel ilkelerini belirlemistir

(Kogel, 2011:211). Bu yaklasimda da ekonomik etkililik ve
rasyonellik temel hedefler arasindadir. Yonetim siireci,
planlama, organizasyon, yuritme, koordinasyon ve kontrol
seklinde siralanan bir dizi asamadan olusmaktadir. Fayol, 14
yonetim ilkesi belirlemistir. Bunlar; is bolimi ve
uzmanlagma, yetki ve sorumluluk, disiplin, kumanda birligi,
yuriitme birligi, orgiit ¢ikarlarinin bireysel ¢ikarlarin lizerinde
tutulmasi, odiillendirme, merkezilesme, hiyerarsik yapi,
diizen, esitlik, is yasaminda istikrar ve dengenin saglanmasi,
girisimcilik ruhu ve birlik duygusudur. Orgiitte karar alma
faaliyeti kontrol birimleri haricindeki birimlere verilmistir.
Orgiitin  basaris1 ise isbdliimiiniin iyi yapilmasma ve
birimlerin kendi gérev ve yetki alanlar1 igerisinde kalarak
faaliyette bulunmalarma baglanmistir (Sengiil, 2007:268).

Yonetim siireci yaklasgiminda orgiitsel faaliyetlerin
yuritilmesinde, yuritict personel ve kurmay personel
ayirimi yapilmistir. Yiriitiicli personel, orgiitiin st diizey
yoneticileri olup, Orgiitin yapisal ve islevsel boyutlarini
ilgilendiren kararlarin almmasma katilan ve bu kararlarin
yiuriitilmesinde, yetki ve sorumluluk sahibi kisilerdir. Ciinki
otoriteyi sadece yiiriitiicii personel temsil ettigi i¢in emir
verme yetkisinin de sahibidirler (Onaran, 1971:14). Kurmay
personel ise karar alma ve uygulama yetkisine sahip degildir.
Daha ¢ok orgiitiin diisiince iiretim merkezi olarak faaliyet
gostererek orgiitsel politikalarin  belirlenmesi ve orgiitiin
basariya ulagsmasina katkida bulunurlar. Dolayisiyla alinan
kararlarin sonuglarindan da sorumlu degillerdir (Sengiil,
2007:265).

Yonetim siireci yaklagimi, yonetim faaliyetini sistemli bir
yapt seklinde tasarlamistir. Bu yaklagimla birlikte karar
verme, sistemli ve dngoriilebilir bir yapiya kavusturulmustur.
Boylece hangi asamada kimlerin ne tir kararlar alip
uygulayabilecekleri belirlenmistir.

3.3. Weber’in Biirokrasi Yaklasim

Weber’in oOrgiit teorisine yaklagimi, Taylor ve Fayol’a
gore tarihsel ve sosyolojik agidan daha genis bir bakis agisi
getirmigtir (Leegaard and  Bindslev, 2006:16). Weber
tarafindan gelistirilen rasyonel-birokratik 6rgit modelinde,
pozisyonlar bir makinenin parcalarina benzetilmis ve bu
parcalar ile pozisyonlar arasindaki iligkilerin miimkiin
oldugunca etkili bir sekilde diizenlenmesi amaglanmistir.
Burokrasi modeli, belirlenen amag ve hedeflere ulasmak igin
acik yapisal diizenlemeler ve yonetsel uygulamalar
ongormiistiir (Jaffee, 2001:89).

Biirokrasi  yaklagiminin  temel unsurlari (Weber,
2004:289-293), fonksiyonel uzmanlagsmaya dayali, ileri
derecede isboliimii, isboliimii sonucu gesitli parcalara ayrilan
islerin koordinasyonu igin otoritenin merkezilesmesi ve
hiyerarsik bir yapiya biirinmesi, biirokratik ilke ve
yontemlere bagli pozisyonlar, resmiyete ve sekle bagl
gayrisahsi iliskiler, isin gerektirdigi teknik bilgi, yetenege
gore personel segilmesini ve yiikseltmeyi saglayacak rasyonel
bir personel yonetim sistemi, orgltsel birimlerin yasal yetki
ile birbirine baglanmasi, 6rgiit i¢i davranislarin formel yapiya
gore diizenlenmesi, yazili kurallar, politikalar ve prosediirler,
kararlarm ve pozisyonlarin teknik yetenege bagli olarak
olusturulmasidir (Cunliffe, 2008:10; Efil, 2010:55; Simsek,
2012:174). Biirokratik orgiitlerde kararlar merkezilesmis,
yonetim alan1 dar ve uzun, komuta zinciri ise yukaridan
asagiyadir (Lunenburg, 2012:4).

Warren G. Bennis, birokratik orgitlerin ileri diizeyde
bi¢imsel oOrgiit yapisinda oldugunu ve iletisim yetersizligi
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yasadiklarini, bireylerin  kisisel gelismelerine olanak
saglamadigin1 ve teknolojik gelismelere uyum saglamada
yetersiz  kaldigmi ileri siirerek elestirmistir  (Simsek,
2012:176).

3.4.Simon’un Yonetsel Davrams Yaklasim

Herbert Simon birokratik rasyonel modelin soyut
ilkelerini somut karar verme siireci ile iligkilendirmistir. Her
yonetsel ilke i¢in aymi 6l¢iide kabul edilebilir aykiri ilkelerin
bulunduguna dikkat cekmistir. Ornegin, kumanda birligi
ilkesine gore her Orglt Gyesinin kendisinden talimat alacagi
yalnizca bir iiste sahip olmasi gerektigi, ancak bu ilkenin,
belirli uzmanhk alanma uygun kararlar konusunda,
uzmanlarm yetkilendirilmesini dngdren uzmanlasma ilkesiyle
catistigint ifade etmistir. Simon’a gore, her bir {ist i¢in
astlarin sayisinin goreceli az ve yonetilebilir olmasimi
saglayan kontrol alani ilkesi ise iletisim kanallarmin ¢ok
sayida oldugu, uzun bir hiyerarsik yaprya neden olmaktadir.
Simon’un yonetsel teoriye ilk itirazi, {iretimin insan faktoriine
ve daha Ozel olarak da insanlarin yapilandirilmig alanlarda
karar verme tarzlarma yeterince 6nem verilmedigini bundan
dolay1 da rasyonelligin sinirh oldugu yéniindedir. Insanlarin
karar verme konusunda, topladiklar1 ve isledikleri bilgi
miktarini, diisiinebildikleri olasi alternatiflerin sayisint ve
eylemlerinin sonuglarmi tahmin etme kapasitelerinin sinirl
olmasini, bu yiizden, optimal kararlar alan rasyonel ekonomik
insanin, tatmin edici kararlar alan yonetsel insanla yer
degistirmesi  gerekliligini  giindeme getirmistir  (Jaffee,
2001:107-108).

Klasik yonetim teorilerinde karar verme, st yonetim
tarafindan tasarlanan ve planlanan, boylece faaliyetlerin de
yukaridan asagiya dogru dagitildig: bir orgiitsel yapiyr ortaya
cikarmustir (Scott, 1961:7-26; Donaldson, 2001).

4. Neoklasik Orgut Teorileri

Neoklasik ya da davranis¢it akim 1930°1u yillardan sonra,
klasik akimmn, orgiitii mekanik bir yap1 olarak tasarlamasi,
insanin bir degisken olarak kabul edilmemesi ve asir1 otoriter
davraniglar konusunda yasanan sorunlara dnerdigi ¢oziimlerle
giindeme gelmistir (Onaran, 1971:16). ABD’de ozellikle
davranis bilimcilerin katkilar ile gerceklestirilen Hawthorne
arastirmalarinin  sonuglar1 Insan Iliskileri Yaklagiminin
baslangic1 olarak kabul edilmektedir (Baransel, 1993:236;
Simgek, 2012:196; Efil, 2010:57). Elton Mayo, F. J.
Roethlisberger, W. Whyte, W. G. Scott, D. Mc. Gregor, R.
Likert, T. Burns, G. M. Stalker, A. Maslow, C. Bernard, F.
Emery ve E. Trist gibi bilim adamlarmm yapmis oldugu
calismalar, verimlilik {izerinde farkli ve daha etkili
giidiileyicilerin oldugunu ortaya koymustur. Bu giidiileyiciler
fiziksel olmaktan ¢ok, calisanlarin, sosyolojik, psikolojik,
giivenlik, sayginlik, gruplasma vb. ihtiyaglarinin ortaya
¢ikardigi alanlarda yogunlasmustir.

Neoklasik yonetim diisiincesi, insan iliskileri yaklagimina
dayanmaktadir (Baransel, 1993:216). Insanlarm birey ya da
grup scklinde nasil davrandiklari, neden o davranisi
sergiledikleri, davranislarmin yonlendirilmesi ve birbirleri ile
olan iligkileri, organizasyon yapisi ile insan davranislari
arasindaki iligkiler, organizasyon igindeki bireylerin bir araya
gelmeleri ile olusan informel iligkiler, iletisim, algt
motivasyon, degisim ve ¢atisma, yaklagimin iizerinde
durdugu konular arasindadir (Kogel, 2011:233-235).

Bu yonetim diislincesinde bireylerle orgiitiin etkilesimi
incelenmekte, bu etkilesimden elde edilen bulgulardan

yararlanilarak, birey Orgiit biitiinlesmesinin saglanmasi
amaglanmaktadir (Baransel, 1993:218). Orgiitlerde bireylerin
¢iktilarinin, kendi aralarinda olugturduklar: gruplar tarafindan
bi¢cimsel olmayan standartlarla belirlendigi gozlenmistir
(Jaffee, 2001:67). Cinkii gruplarmn kendi normlarini
belirledikleri ve bu normlara uymayan iiyeleri baski altina
aldiklar1 tespit edilmistir (Kogel, 2011:236). Klasik teorinin
siddetle karst ¢iktig1 gruplara, bu yaklasimda 6zel bir dnem
verilmis ve bigimsel oOrgiit icinde meydana gelen dogal
orgiitlenmeler  desteklenmistir. Davranigsgr  yaklasimda,
merkeziyet¢i olmayan ve uzmanlagmaya dayali yatay bir
orgiit yapist benimsenmistir. Ayrica hiyerarsik yapinin yerini
birimler, bireyler ve orgiitler arasi iliskiler almis, iletisim
sadece dikey degil hem dikey hem de yatay veya capraz
diizeylerde siirdiiriilmiis (Oztekin, 2005:74) ve bicimsel
olmayan bir orgiit anlayisina agirlik verilmistir (Baransel,
1993:222). Insan iliskileri teorisinde insanlar, iletisime ve
etkilesime ihtiya¢ duyan ve buna istekli varliklar olarak kabul
edilmistir (Jaffee, 2001:78).

McGregor'un “Y” teorisinde, Orgiitin dizayn1 ve
yonetimi, neoklasik teorinin bir gostergesidir. Yoneticiler,
calisanlarin katilim diizeylerini arttirarak orgiitsel hedeflerin
basarilmasinda  onlarm  karar alma  kapasitelerini
gii¢lendirirler. Orgiitsel yap1 icerisinde otoritenin dagitilmasi
fikri, organizasyonun basarisinin ayrilmaz bir pargasi olarak
calisanlarm tatminine vurgu yapan neoklasik yaklasimin
temel katkisidir (Docherty vd., 2001:39). McGregor,
orgiitlerin daha fazla merkezilesmemesini, yetki devrini, is
genigletmeyi, danismact yonetimi ve performans hedeflerinin
calisanlar tarafindan belirlenmesini Onermistir  (Jaffee,
2001:81). Isboliimiiniin, isi monotonlastirmasi ile isciler
iizerinde bikkinlik, yorgunluk ve tatminsizlige neden olmasi
iizerine, islerin ¢ok kiiglik pargalara boliinerek genisletilmesi,
ig rotasyonu ve is zenginlestirme yontemleri gelistirilmistir
(Efil, 2010:63-64; Baransel, 1993:293).

Neoklasik teorilerin, orgiitsel kararlara katilma ilkesi
demokratik onderlik siirecinin, otoriter dnderlik stirecinden
daha etkili ve basarili sonuglar dogurabilecegi fikrini ortaya
gikarmustir. Teorisyenler, ¢alisanlarm her konuda fikrini alan
ve c¢ogunlugun istekleri dogrultusunda hareket eden Onder
tipini igaret etmislerdir (Simsek, 2012:205).

Insan iliskileri yaklasiminda, insan unsurunun 6nemine
vurgu yapilmakta, katilimeci, demokratik ve asagidan yukari
dogru igleyen bir karar verme sirecine dikkat gekilmektedir
(Donaldson, 2001). Bundan dolayi, Klasik &rgiit teorisinin
faydalarim1 kavrayamadifn desantralizasyon uygulamalari,
Neoklasik teoride orgiitlerin farkli diizeyleri boyunca hayata
gecirilmeye caligilmistir (Docherty, vd., 2011:37).

Klasik yonetim anlayisinda yetki devri iizerinde pek fazla
durulmamistir. Yetki devri, insan iliskileri yaklagimi ile
giindeme gelmis, ¢alisanlart isteklendirme ve daha uyumlu
bir calisma diizeni olusturma amaci bakimindan bir arag
olarak goriilmiistiir. Orgiitlerde her birimin bir etkinlik alan1
dolayistyla bir yetki alan1 ve etkinlik alani iginde de bir karar
alan1 bulunmaktadir. Bu yetki alanmi ise igboliimii sonucunda
olusmaktadir (Varol, 1993:80).

5. Modern Orgiit Teorileri
Modern oOrgut teorilerinde orgutler, sosyal bir sistem
olarak kabul edilmis ve degisen diinyaya degismeyen ilkeler

ve yontemler getirmenin dogru olmayacagi goriisi
benimsenmistir. Modern yonetim diisiincesini olusturan
yaklagimlar, genel sistem teorisinin sosyal bilimlere
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uygulanmasi ile giindeme gelen Sistem Teorisi ile klasik ve
neoklasik teorilerin eksikliklerinin giderilmesini hedefleyen
Durumsallik Yaklagimi’dir (Geng, 2012:125).

5.1. Sistem Y aklasim

Klasik teoriler orgiitlere materyal ve finansal agidan
yaklasirken, insan iliskileri ve insan kaynaklari teorileri
psikolojik agidan yaklagmislardir. Organizasyon teorileri,
sibernetik yaklasimi giindeme gelene kadar orgiitleri, alt
sistemlerin birlesmesiyle olusan bir biitiinii ifade eden sistem
yaklagimi ¢ergevesinde degil, orgiitii bir biitiin olarak ve
kapali sistemler seklinde degerlendirmislerdir.  Sistem
yaklasimi ise Orgiitlerde sebep sonug arasindaki ¢ok boyutlu
iligkide orgiitsel sistemi olusturan bilesenlerin incelenmesi ile
iligkilidir (Ivanko, 2013:25).

Sistem, bir biitiinii olusturan tek ya da karmasik pargalarin
veya seylerin kombinasyonu/toplulugudur (Johnson vd.,
1964:367). Bu parcalar orgiitiin hedeflerine ulagabilmesi i¢in
iletisim ve karar verme siiregleri ile birbirine baglanmustir.
Neoklasiklerin tersine her alt sistem, drgutiin genel amaglari
dogrultusunda diger alt sistemlerle iletisim iginde bulunmak
ve hem kendi amaglarmi hem de diger alt sistemlerin
amagclarini dikkate almak zorundadir (Simsek, 2012:212).

Acik sistem yaklagiminin odaginda organizasyonun
vizyon, misyon ve ideolojisi yer alir. Sistemi olugturan alt
sistemler, yapi, liderlik, temel yetenekler, teknoloji, iletisim,
kiiltir ve stratejidir. Sistemi etkileyen dis sistemler ise
tiketiciler, girdi saglayicilar, toplumsal paydaslar ve
rakiplerden olugmaktadir (McAuley vd., 2007:78).

Sistem yaklasgimini yoneticiler bakiminda degerli hale
getiren bazi nedenler bulunmaktadir. Birincisi, bu yaklasimin
kurulusun cevresinin dnemine vurgu yapmasidir. Ornegin,
gevreden gelen geribildirimleri 6nemsememek ve kaynaklart
elde etmedeki basarisizliklar, organizasyon igin bir felakete
yol acabilmektedir. Sistem yaklasimi girdilerin ¢iktiya
donistiirilme  siirecinde organizasyonun ¢esitli pargalari
arasinda etkilesimi ve akisi kavramsallastirarak yoneticilere
yardimci olmaktadir. Daha 6nceki yaklagimlarda yoneticiler,
orglitsel sorunlara evrensel cevaplar arama ve en iyi ¢6zim
yolunu bulma c¢abasindaydilar. Yeni yonetim yaklagimlar,
¢ok sayida durum, ¢ikti, kosul ya da bunlardan herhangi ikisi
arasindaki kesin bir iliskinin muhtemel durumlart ortaya
gikardigmin farkina varmuslardir (Griffin vd., 2014:17-19).

Russel Ackoff’a goére, organizasyonlar kendi kendini
kontrol edebilen sistemlerdir ve organizasyonlar etkinligi
saglamak icin, igerik (insan ve makine unsurlar1), yapi
((isbolimii gibi yapisal ozellikler), iletisim ve karar alma
olmak Uzere dort temel unsura sahiptir. Organizasyonlar igin
stratejik O6nemi olan, bireysel, formel yapi, informel
organizasyon, statller, roller ve modeller ile fiziksel gevre,
sistemin pargalar1 olarak kabul edilmekte ve bunlar orgtsel
stireclerle birbirine baglanmakta ve varligini siirdiirmektedir
(Scott, 1961:17-18). Bu kisimlar1 birbirine baglayan stiregler
ise iletisim mekanizmasi, sistemin pargalart arasindaki
dengeleyici mekanizma ve karar alma mekanizmasidir
(Askun ve Tokat, 2010:176-183; Efil, 2010:86-87).

Dinamik insan modelinde sistemin, alt sistemleri,
performans, motivasyon, tatmin, Ogrenme ve karar alt
sistemleridir. Karar alt sistemi davranig modelinin
belirleyicileri olan diger dort alt sistemi birbirine
baglamaktadir (Efil, 2010:95-96). Bundan dolay1 karar
vermenin ¢ok sayida unsurun etkisinde, karmasik siireclerden

olustugunu ve sistem yaklasimmm odaginda yer aldigmi
sOoylemek mimkindiir.

Sistem yaklasimi daha sonra gelistirilen ¢ok sayida
yaklasima da esin kaynagi olmustur. Bunlardan bazilari,
Talcot Parsons, Rensis Likert, Daniel Katz, Robert Kahn,
Etzioni ve Chris Argyris’in calismalaridir (Dicle ve
Dicle,1969: 94-95).

Sistem yaklasiminda, orgiitlerin i¢ ve dis g¢evresel
degiskenlere agik ve bunlarla etkilesim iginde olduklarmin
kabulii, orgiitlerin varliklarmi ~ siirdiirebilmesi  igin  bu
degisken kosullara uyum saglamasi gerektigini ileri siiren
durumsallik  yaklastmma katki saglamistir  (Pennings,
1975:393).

5.2. Durumsallik Yaklasim

Bilimsel yo6netim yaklagimi, etkinligi; yonetim siireci
yaklasimi genel ilkeleri; biirokrasi yaklasimi ise en iyi
orgiitsel yapiyr olusturma iizerinde durmus ve bunlar, her
yerde gecerli evrensel ilkeler 6ne siirmiislerdir. Durumsallik
yaklagimi ise diger Orgiit teorilerini de igine alarak farkli
degiskenlerin oldugu durumlar igin farkli Orgiitlenme
ilkelerinin uygulanmasi1 gerektigini giindeme getirmistir
(Ozalp vd., 1992:174). Bu yaklasimda dis ¢evre ve teknoloji
bagimli degisken olan 6rgiit yapisini etkilemektedir. Orgiitiin
yapisini karakterize eden faktorler, yonetim kademelerinin
sayist, departman ve boliimler, denetim alani, emir, komuta,
kurmay iligkileri, isbolimii ve wuzmanlasma derecesi,
formellesme derecesi, merkezilesme derecesi, yonetici-
yonetim oranlari, organizasyonun biyiikliigii, karar ve
yetkinin kullanilma tarzi, haberlesme sekli ve kurallaridir.
Orgiit ici siirecler ise liderlik, basar1 degerleme, haberlesme,
motivasyon, karar siireci ve bilgi akis sistemidir (Kogel,
2011:277; Efil, 2010:103).

Modern orgiit yapilari arasinda proje yonetimi ve matriks
Orgiit modeli 6n plana ¢ikmistir.

Proje Yonetimi: Proje yonetimi, yonetimde ve karar alma
stireclerinde sayisal yontemlerin kullanimimni
yaygmlastirmistir.  Orgiitler biiyiidiikge tepe yoneticileri
Orgiitiin tim faaliyetleri ile ilgilenecek zaman bulamadiklar
icin 6zel uzmanlik gerektiren bazi faaliyetleri proje seklinde
bir ¢alisma grubunun sorumlulugunda daha alt diizeylere
devretmislerdir (Simsek, 2012:220).

Matriks Orgiit Modeli: Bu model gelismis orgiitlerde
giderek karmasiklasan karar verme, koordinasyon ve kontrol
gibi konularda yaganan bazi sorunlar hakkinda etkin kararlar
alabilmek i¢in gelistirilmistir. Matriks yap1 egitim diizeyi
yiiksek uzmanlarin takim halinde ve isbirligi iginde
calistiklari, karar vermeyi fonksiyonlar ve siirecler iizerinden
dagitan adem-i merkeziyetci bir érgutlenme modelidir. Bu
model, hiyerarsiden uzak, esnek, dikey ve yatay iliskileri, cok
yonlii iletisimi, karar verme ve verilen kararlari uygulama
bakimindan yetkilerin  dagitilmasini, standartlasmadan
uzaklagsmayi, yetki gdgerimini, karar verme ve uygulama
yetkisine sahip ¢ok sayida organ ve pozisyonun varligini,
sorunlarin  otorite yerine tartisarak ve ikna ederek
¢Oziilmesini, demokratik ve katilmali bir karar verme
anlayigini igerir (Simsek, 2012:222-229).

Teknolojik gelismeler ve ¢evresel degisimler, orgiitlerin
yapisini ve yonetim tarzlarini etkilemektedir. Teknolojik
gelismeler, calisanlarin sahip olmasi gereken yetenekleri
azaltmakta, kiiciik gruplar1 pargalamakta, fiziksel mekan
olarak ayirmakta ve iretimle ilgili kararlarin calisanlarin
olusturdugu kiigiik gruplardan yoneticilere gecmesine neden
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olmaktadir (Kogel, 2011:286-287). Cevresel degisimler
arasinda, demografik yapi, ekonomik, siyasal, hukuki ve
cografik kosullar, kiiltiirel yap1 ve teknoloji yer almaktadir.
Orgittlerde karar stireglerini etkileyen bu kosullar ayni
zamanda Orgiiti de dogrudan etkilemektedir (Kogel,
2011:292).

Teknolojinin orgutler Gzerine etkisi konusunda 6nemli
calismalar yapilmistir. Kullanilan teknoloji ile orgiit yapisi
arasindaki iliskileri inceleyen aragtirmalar, Woodward, Aston
Grubu, Perrow, Tavistock Enstitiisii ¢aligsmalaridir. Shoshana
Zuboff’un “Akilli Makine Caginda” adl1 kitab ise bu alanda
yol gosterici ¢aligmalardan biridir. Kitapta, teknolojilerin
insan faktoriini nasil etkiledigi iizerinde durulmustur.
Teknolojinin otorite iliskileri iizerindeki olumlu etkisinin,
orgiitsel davraniglarda, daha fazla isbirligi ve karsilikli
sorumluluk yoniinde bir davranis degisikligine yol agtigi,
yoneticiler ile g¢alisanlar arasindaki fonksiyonel ve dikey
iligkileri ortadan kaldirdigi, karar verme ve otoriteyi tabana
yayarak yeni roller gelistirdigi, bilgi paylasimmna firsat
verdigi, bilgiye erisme, ortak sorumluluk, karsilikli
sahiplenme ve takim halinde problem ¢6ziimiine firsat verme
seklinde oldugu goriilmustir. Ancak bazen yOneticilerin
teknolojiyi  kendi  mesruluklarint  pekistirmek  igin
kullanmalar1 sonucu akilli makineleri kullananlar ile
kullanamayanlar arasmda hiyerarsik farkliliklar olustugu,
calisanlart gézlemek ve kontrol etmek icin gizli bir yontem
olarak kullanildiginda ise oOrgltte gulvensizlik iklimi
yaratilarak olumsuz sonuglara neden olabilecegi iddia
edilmistir (Zuboff, 1984:5-7).

Jaffe, bilisim teknolojilerinin, insan enerjisini, yalnizca
insan beyninin istesinden gelebildigi, analiz etme, karar
verme, yeniden programlama ve geri besleme gibi faaliyetleri
ayirirken, ayni zamanda verimli ¢alisma ile standart rutinleri
ve prosediirleri otomatiklestirme yetenegine dayandigini
ifade etmistir (Jaffee, 2001:195).

Modern orgut teorilerinden biri de Orgutleri mekanik ve
organik  seklinde smiflandiran  Burns ve  Stalker’in
caligmalaridir. Isletmelerin organizasyon yapilari ve yonetim
uygulamalarmin dis gevre kosullarindan nasil etkilendiginin
arastirildigi ¢alismada, ¢evre kosullarmin durgun ve dengeli,
degisim hizinin ¢ok az oldugu durumlarda mekanik orgiit
yapisinin; ¢evre kosullarinin siirekli ve hizli degistigi
durumlarda ise organik orgiit yapismin daha uygun oldugu
ileri stiriilmistir (Kogel, 2011:294-295). Mekanik orgditler,
hiyerarsik yapiya sahip, denetim ve otoritenin 6n plana
¢iktig1, dikey iletisimin yaygin oldugu, dar bir kontrol alanina
sahip orgitlerdir. Bu tur orgitlerde karar verme (st
yonetimde yogunlasmaktadir. Organik oOrgiitlerin ise is
genisletme yoluyla goérev tamimlarinin genisletildigi, karar
vermenin alt kademelere yayilarak adem-i merkeziyetin esas
alindigy, yatay iletisimin dikey iletisimle beraber kullanildigi,
hiyerarsik yapiya baghiligin zayif oldugu, denetim, otorite ve
iletisim yapisinin Dbiitiinlesik oldugu goriilmektedir (Eren,
2001:72-73; Bolat vd., 2009:58-89). Mekanik orgiitlerde is
davraniglar1 ve faaliyetler iistlerin kararlar1 ve yol gostermesi
ile yonetilirken, organik oOrgutlerde yol gdsterme ve karar
verme yerine bilgi ve tavsiyede bulunma s6z konusudur
(Aktas ve Sener, 2012:95). Giinimiizde ¢evresel kosullarin
hizli ve farkli yonde degisimlere maruz kalmasi organik 6rgiit
yapisint zorunlu kilmaktadir. Bundan dolayr karar vermenin
oOrgiitiin daha alt kademelerine dagitilmas: gerekmektedir.

James Thompson’un yaklagimma gore, orgiitler belirli ya
da belirsiz gevre kosullar1 altinda faaliyet gosterirler.

Istikrarli bir gevrede belirsizlik yok denecek kadar azdir.
Cevre homojen oldugu durumda, kurallar ve bu kurallarin
uygulanmasi i¢in olusturulan orgiit yapisi s6z konusudur.
Planlama faaliyeti ise daha ¢ok programlama seklindedir.
Eger ¢evre heterojen ise boliimler, kisimlar, kurallar ve
bunlarin olusturulmasi i¢in uzmanlasmis gruplar bulunur. Her
boliimiin birden fazla programm vardir. Orgiit gevresi
istikrarsiz bir yapida oldugunda, belirsizligin ortadan
kaldirilmas: igin planlama faaliyetine gegilir. Cevresel
belirsizlik, sinirli merkezkag yonetim ve planlama ile ortadan
kaldirilir. Belirsizlik heterojen ¢evrede ortaya ¢iktiginda ise
degisik cevrelerde faaliyet goésteren bolimler ve kisimlar
merkezkag yapiya dayanan yonetim ve karar mekanizmalari
ile basariya ulasabilir. Belirsizligin 6nceden tahmin edildigi
durumlarda rasyonel kararlarin kullanilmasi, belirsizlik
durumlarinda ise sinirh rasyonelligin kullanilmasi o6nerilir
(Eren, 2001:79).

Aston Grubu c¢alismalarinda ise gevresel degiskenlerin
orgiitsel yapiyr etkilemeleri ile ilgili dort faktor tespit
edilmigtir. Bunlar, faaliyetlerin bigimlendirilmesi, otorite
yapisi, is akimmin denetimi ve kurmay birimlerin biiytikligi
ile ilgili faktorlerdir (Aktas ve Sener, 2012:109; Eren,
2001:84).

Japonya’daki isletmelerin verimliliklerinin ve {retim
miktarlarinin, ABD ve Bati Avrupa iilkelerinden daha hizh
artmasi lizerine yapilan arastirmalarda bazi temel bulgulara
ulasilmistir. Japon igletmelerinin basarisini etkileyen faktorler
W. Ouchi tarafindan (Z) tipi Japon yonetim yaklagimi adi
altinda sistemlestirilmistir. Z tipi yonetimin temel 6zellikleri,
calisanlara Omir boyu isttihdam olanagmin saglanmasi,
terfilerde yetenek ve bilginin yanimda belirli bir siire ¢alisma
zorunlulugunun bulunmasi, uzmanlagsmanin az olmasi ve
orgiitiin farkli birimlerinde g¢alisma zorunlulugu, kararlarin
ortak alinmasi, sorumlulugun paylasilmasi, ortak karar verme
yonteminden kaynaklanan ortiili kontrol mekanizmalari ile
calisan1 bagli oldugu tiim sistemlerle ele alan biitiinlesik
yapidir (Eren, 2001:90-97). Bu yonetim anlayisinin 6ziini
katilmali yonetim yapis1 ve karar verme olusturmaktadir.

Orgiit cevre iliskisi konusunda modern yaklagimlardan
biri de Duncan’in dogrudan orgiitlerin karar birimleri {izerine
yaptig1 arastirmalaridir. Arastirmalarda, orgiitsel birimlerin
karar verirken nelerden etkilendikleri, gevresel faktorleri nasil
degerlendirdikleri ve belirsizligin kararlar tizerindeki etkileri
belirlenmeye c¢alisilmistir. Bulgular, bir 6rgiitiin etkinliginin
ve amaglarmin  gergeklestirilmesinin, kullanilan ~ karar
mekanizmalar1 ile karar organlarinin yapisimin ve gevresel
faktorlerin  ozelliklerine uygun olmasma bagli oldugunu
gostermistir (Bolat vd., 2009:63).

Modern  orgiit teorisinde ¢ok sayida yaklasim
gelistirilmistir. Birbirlerinden kesin ¢izgilerle ayrilmasalar da
inceleme kolayligi saglamasi bakimindan bu yaklasimlar,
davranigsal yaklasim, karar verme yaklagimi, biyolojik ve
matematiksel yaklasim seklinde smiflandirilabilir (Askun ve
Tokat, 2010:184). Davranigsal yaklasiminda, orgiitiin her
seyden Once bir insan toplulugu oldugu, ¢ok sayida
degiskenin bulundugu ve bu degiskenlerin, yonetenlere,
gevreye, bireylere ve gruplara gore farkli sekillerde
yorumlandig: ifade edilmektedir. Chester 1. Barnard, orgiitii
ortak bir amag icin birlikte ¢alismayr gerektiren isbirligi
sistemi olarak tanimlamakta ve Orgiitin sosyolojik ve
psikolojik dzelliklerine daha fazla yer vermektedir. Barnard,
yetki gbgeriminin klasiklerin yukaridan asagiya dogru olmasi
gerektigi goriisiinii reddederek, asagidan yukariya olmasi
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gerektigini  iddia etmistir. Ayrica Orgiitin  amaglarina
ulagabilmesi i¢in ikna yontemlerinin kullanilmasi gerektigini
ileri stirmiistiir (Askun ve Tokat, 2010:185). Bu ifadeye gore,
karar vermenin alt kademelerden baglayan bir davranis
oldugu diisiiniilebilir. Karar verme yaklasimi Herbert A.
Simon tarafindan gelistirilmistir. Simon, &rgiitsel amaglarin
basarilmasinda karar basamaklar1 (karar alan hiyerarsisi)
iizerinde durmugtur. Simon’a gore, kararlarin tatmin edici
olmasi i¢in kendilerinden bilgi alinmasi gereken kimselerin
durumlar1 gdzden gegirilerek Orgiit yapist buna gore
bi¢imlendirilmelidir. Bundan dolay: orgiitte her birime kendi
islevsel alanlarindaki gorevleri yiiriitme ve karar alma yetkisi
taninmalidir.  Biyolojik Matematiksel yaklasimda ise
orgiitlerin de tipki canli organizmalar gibi dogup, biiyiiyiip,
olgunlasip ve yaslandiklar1 diisiiniilmektedir. ~Orgiitiin
organlar1 da biyolojik bir organizma olarak kabul edilmekte
ve birbirlerini caprasik sekillerde etkilemektedir. Orgiit
blytirken geometrideki gibi bazi kesin oranlara gére denge
saglanmadik¢a  biiyimenin  gergeklesmeyecegi  iddia
edilmektedir (Askun ve Tokat, 2010:189-192).

6. Cagdas Yonetim Yaklasimlari

Son dénem yo6netim anlayisinda ortaya ¢ikan uygulamalar
cagdas yonetim yaklagimlar1 kapsaminda
degerlendirilmektedir.

Amagclara Goére Yonetim (AGY), 1954 yilinda Peter
Drucker tarafindan ortaya atilan eski bir teknik olsa da
1990’ yillardan itibaren yaygin olarak kullanilmaya
baglanmistir. AGY, planlama, kararlara katilma, yonetici
gelistirme, personel degerleme, motivasyon ve ddiillendirme
gibi unsurlar1 icermektedir (Efil, 2010:246). AGY, st
yonetimin, Orgutin hedeflerini alt yonetim ile birlikte
belirlemesi ve her birine gorevleri ile orantili
sorumluluklarinin  belirlenmesini saglayan bir sistemdir.
AGY’nin temel Ozellikleri, ama¢ ve hedeflerin Onceden
belirlenerek olaylara yon verilmesi, yonetime katilma,
planlama ve kontrol araci olmasi, performans degerlendirme
aract olmasi, yonetim gelistirmeyi saglamasi, karar almada
yOneticiye inisiyatif sagladigi i¢in motivasyonu arttirmasidir
(Budak ve Budak, 2006:244-245; Efil, 2010:244-245).

Kiiresellesme ile birlikte teknolojik gelismeler ve
igsletmeler arasinda rekabetin artmasi yoneticilerin sorumluluk
alanlarm1 genisletmistir. Ancak bir yoneticinin yonetim
alanindaki sorunlarin tamamini kontrol etmesi ve zaman
ayirmast miimkiin degildir. Bundan dolay: {ist yoneticilere
ancak istisnai durumlarda basvurulmasi ve bu tiir durumlarda
karar vermelerini ifade eden istisnalarla Yénetim anlayis:
gundeme gelmistir. Bu anlayista karar verme yetkisi alt
kademelere devredilmekte ve {ist yonetim fazla mesgul
edilmemektedir. Karar verme ise sapmalarin belirlenmesi ve
nedenlerin analizi ile dulzeltici eylemlerin uygulamaya
gegirilmesi asamalarindan olusmaktadir (Efil, 2010:253-254).

Cagdas yonetim yaklasgimlarindan biri de 1980’lerden
sonra yayginlik kazanan Toplam Kalite Yonetimidir
(TKY). Edward Demings, Kaon Ishikawa, Philip Crosby ve
Joseph Duran’m fikirleri ve katkilar1 ile kalite konusundaki
calismalar felsefik bir taban kazanmistir. TKY, orgiit
¢alisanlarmin birbirleri ile misteri iligskisi mantiginda ve aktif
katilimlart  sonucunda miisterilerin - memnun  edilerek
amaglara ulagilmasi seklinde tanimlanmaktadir (Eren,
2001:106). Deming, kalitenin yonetilmesi gerektigini ifade
etmis bununla ilgili ilkeler belirlemistir. Ishikawa ise katilimi

ve kalite olayinin tiim ¢aliganlara yayilmasini saglayan kalite
¢emberlerini 6nermistir. TKY nin daha dnceki teorilerden en
onemli farki, yoneticilerin karar verme ve kontrol etme
islevlerinin daralmasi, daha ¢ok damismanlk ve kogluk
islevine doniismesidir. Personel giiglendirme ve yatay
organizasyon seklindeki orgiit yapisi ile birlikte, diisiinen ve
karar veren kisi ile isi fiillen yapan kisi arasmdaki ayrim
ortadan kaldirilmigtir. Diger bir farklilik ise klasik teorideki
firma sahibi, ¢alisanlar, miisteriler ve saticilar arasindaki
gatismanm yerini birlesmenin almasidir. Biitiin kesimler
isletmenin paydasi olarak goriilmekte ve ydnetimden cok
yonetisimin olmasi gerekliligi ileri siiriilmektedir., TKY’de
Orgiit yapisi, yatay, takim bazli veya yigisim tarzindadir
(Kogel, 2011:376-380).

Stratejik Yonetim ise c¢agdas yonetim yaklagimlari
arasinda, hem 0zel sektér hem de kamu sektoriinde kabul
goéren bir yonetim tekniklerinden biridir. Stratejik Ydnetim,
orgiitlerde uzun vadeli basariyr etkileyen ve belirleyen
yonetsel faaliyet ve kararlar butinudir (Efil, 2010:269).
Bundan dolayr Stratejik Yonetimde alinan kararlar gelecege
yoneliktir. Stratejik Yonetimin 6zellikleri, orgiitiin basarisi
icin gelecege yonelik vizyon ve misyon belirleme, daha ¢ok
st yonetimi ilgilendiren bir planlama slreci, 6rgutin i¢ ve
dis cevresini degerlendirmesine, giiglii ve zayif yonlerini
belirlemesine olanak tanmima, orgiitiin  gelecekle ilgili
faaliyetlerinin planlanmasi, orgiitlenmesi, koordinasyonu,
uygulanmast ve kontrol edilmesine, ekip c¢alismasina,
sorunlarin en etkin sekilde ¢oziilmesine ve dogru stratejilerin
belirlenmesine olanak saglamadir. Bu ydnetim anlayisinda
kullanilan teknikler, SWOT analizi, Portfoy Analizi, Q-Sort
Analizi, Senaryo Analizi, Arama Konferansi, Delphi Teknigi,
Nominal Grup, Multivoting, Acik Grup, Kalite Cemberleri,
Fayda-Maliyet Analizi ve Risk Analizi’dir (Aktan, 2008:6-9).
Bu tekniklerin temel amaci, en dogru kararin en hizh sekilde
verilmesini saglamaktir. Bundan dolay1 Stratejik Yonetimde
karar verme her ne kadar iist yonetimin sorumlulugunda olsa
da uzmanliga 6nem veren, ilgili kesimlerin de temsiline
olanak saglayan katilimer bir karar verme yapis1 mevcuttur.

Yonetim yazininda 1980’lerden sonra sik¢a karsilasilan
degisim ve rekabetin ortaya ¢ikardigi kavramlardan biri de
Insan Kaynaklarim Giiclendirme (Personel ya da Isgoren
Guclendirme)  yaklagimidir.  Personel  giiglendirme,
yardimlasma, paylagma, yetistirme ve ekip calismasi ile
calisanlarm karar verme yetkilerini arttirma ve galisanlar
giiclendirme  siireci olarak tanimlanmaktadir  (Geng,
2012:224). Boylece sorumluluk anlayisi gelistirilerek karar
verme becerisi kazandirilmig, motive olmus, 6rgiite baglilig
yiksek ve katilmci bir ¢alisan profili olusturulmak
istenmektedir (Yildiz ve Alpaslan, 2006:99). Bu yaklagim
katilim, yetki devri ve motivasyon kavramlarina
dayanmaktadir. Katilimda calisanlarin karar verme siirecine
katilmalari, yetki devrinde bir ydneticinin herhangi bir
konuda kendisine verilmis olan Kkarar verme yetkisini
astlarina devretmesi, motivasyonda ise katilim ve yetki devri
ile aidiyet duygusu artan c¢alisanlarin durumu ifade edilmek
istenmektedir (Kogel, 2011:409). Orgiitlerde calisanlarin
karar verme yetkilerinin arttirilmasini saglayan personel
giiclendirme, bazen yetki devri ile karigtirilabilmektedir.
Yetki devrinde yoneticinin kendisine verilmis olan karar
verme yetkisinin astlarina devretmesi ve istedigi zaman geri
almas1 s6z konusu iken (Geng, 2012:227), personel
guclendirme de geri alma s6z konusu degildir.
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Calisanlardan en fazla faydayr saglayabilmek igin
gelistirilen cagdas Orgiit yapilar1 arasinda, sebeke orgiitler,
sanal Orgiitler, yalin oOrgiitler, kademe azaltma ve sifir
hiyerarsi, orgiitsel kiiglilme, orgiitsel reorganizasyon, degisim
muhendisligi, Hoshin YoOnetimi, yalin Orgiitler, dis
kaynaklardan yararlanma, yetkilendirme ve yetki devri ile
ogrenen oOrgiitler yer almaktadir.

Yeni yonetim anlayislar1 ¢ergevesinde one ¢ikan oOrgiitsel
amaglardan biri, isletmelerde yasanan sorunlardan ders
¢ikarmayr ve basarili tecriibeleri siirdiirmeyi saglayan
O0grenme yeteneginin arttirilmast  ve hizlandirilmasidir.
Ogrenen orgiitler bu amaclar dogrultusunda ortaya ¢ikmustir.
Bu anlayisin temelinde orgiitte c¢alisan herkesin sorunlarin
¢oziimiine katilmasi ve katki saglamasi, bunun sonucunda da
orgiitsel sorunlarin ¢oziimiinde bilgi ve fikir kaynaginin
zenginlestirilmesi yatmaktadir. Boylece ¢alisanlar daha fazla
diisiinen, arastiran ve Orgiit ig¢inde iletisim kurulabilen bir
yapiya doniiserek yeteneklerinin gelismesi saglanmaktadir.
Ogrenen orgiitlerin dzellikleri arasinda, paylasilan vizyon ve
amaglara O6nem verme, personel giiclendirme ve takim
calismasina Onem verme ile yonetimde agikliga ve
calisanlarla bilgi paylasimma o6nem verme yer almaktadir
(Eren, 2001:132-133). Ayrica Orgitte yoneticiler ile
calisanlar arasmmda mesafe yaratan dikey hiyerarsik
baglantilar azaltilmakta, gorevler alt diizeylere devredilmekte
ve c¢alisanlarin  iretim  siireci  etrafinda  birlikte
calisabilecekleri yatay baglantili takimlar olusturulmaktadir
(Sezer, 2006:16). Ogrenen orgiit yaklasimmda calisanlarin
ogrenmelerini ve gelismelerini saglamak icin karar verme
yetkisi alt kademelere yayilmakta, iletisim gelistirilmekte ve
katilimer bir 6rgiit yapisi olusturulmaya ¢alisilmaktadir.

Yalin orgiitler ve dis kaynaklardan yararlanma, dzellikle
orgiitlerin temel uzmanliklarmin disinda kalan islerin isletme
dis1  kuruluslara  birakilmasi  bakimindan  birbirine
benzemektedir. Bununla birlikte yalin orgiitlerde, iiretimde
gereksiz agamalar ¢ikarilmakta, yetkiler isi fiilen yapanlara
devredilmekte, calisanlarin kararlara katilimi saglanmakta,
denetim daha ¢ok otokontrol ile saglanmakta, takim ruhu
olusturulmakta, yoneticilerin gorevi yonetmekten ¢ok
yonlendirme ve uygun c¢alisma ortami hazirlama ile
sinirlanmakta ve daha az kademeli, basik, sifir hiyerarsiye
sahip oOrgiit yapilari olusturulmasi hedeflenmektedir (Efil,
2010:432-435). Karar vermeye ¢alisanlarin katilimi, sadece
astlar1 motive etme amach degil, ayn1 zamanda isletmelerin
esnekligini arttirarak hizla degisen ¢evresel kosullara ayak
uydurmalar1 bakimindan da gerekli goriilmektedir (Geng,
2012:188). Yalin organizasyon, sebeke organizasyonu, sifir
hiyerarsi ve kendi kendini yoneten takimlar, karar verme ile
orgiit kademeleri arasindaki iligkinin 6nemini azaltmamis
aksine ¢alisanlarin farkli kademelerin o6zelliklerini tasiyan
karar verme durumlar1 ile karsilagmalarina yol agmustir.
Dolayistyla ¢alisanlar bazen ise doniik (operasyonel), bazen
stratejik nitelikli, bazen de belirsizlik kosullari altinda karar
verme durumlartyla karsilagsmislardir (Kogel, 2011:140).

Orgitsel  kiigilme  ise  orgutlerde  biiyiiklikten
kaynaklanan olumsuzluklarin giderilmesinde basvurulan
yontemlerden  biridir.  Kiiglilme, dis  kaynaklardan

yararlanmanin arttirilmast ile Orgiitte mevki ve ¢alisan
sayisinin azaltilmasini ifade eden bir ydnetim teknigidir.
Orgiitlerde kiigiilmeye genellikle kriz dénemleri sonrasinda
basvuruldugu i¢in olumsuz algilansa da orgiitler i¢in yeni
firsatlar yarattigi bir gercektir. Kiiglilme ile maliyetlerin
azaltilmas, iletisim bozukluklarinin giderilmesi, verimliligin

arttirtlmasi, personelin giiclendirilmesi ve o6zellikle karar

sirecinin ~ hizlandirilmas1  gibi  amaglara  ulagilmak
istenmektedir.  Orgiitler  kiigiilme sonucu kademelerin
azaltilmas1 ile birlikte, daha hizli karar alabilen ve
beklentilere daha c¢abuk tepki verebilen bir yapiya

doniisebilmektedir (Kogel, 2011:421-423).
Son yillarda kullanilan ydnetim tekniklerinden biri de
yonetisimdir. DB, BM, ve OECD gibi kurumlar tarafindan

yayginlastirilan  ve temel ilkeleri belirlenen ydnetisim
kavraminin, isletme yonetimindeki karsiligi Corporate
Governance (Kurumsal Yonetisim) terimidir. Ekonomik

krizler, isletme yoneticilerinin kendilerine verilen fonlar1 kot
kullanmalari,  suiistimaller —gibi olumsuz gelismeler,
isletmelerin sadece vergi yoniinden kontrol edilmesinin
yetersiz kalmasina neden olmustur. Giiniimiizde isletmeler,
toplumsal sermayeyi kullanan birimler olarak kabul edildigi
icin, tepe yonetimlerinin nasil ¢alismasi ve karar almasi
gerektigi  ve hangi gruplarla (paydaslarla) iletisim
kuracaklarmm belirlenmesi zorunlulugu ortaya ¢ikmustir.
Kurumsal yonetisimde isletmelerin, paydaslar1 olarak kabul
edilen, devlet, hissedarlar, miisteriler, calisanlar ve kredi
verenler ile birlikte seffaf ve beklentilere uygun bir sekilde
yonetilmesi hedeflenmistir (Kogel, 2011:455-456). Bundan
dolay1 kurumsal yonetisim, sirket hissedarlart ve diger
paydaslarin sirket yonetimi ile iliskilerini, seffaflik, hesap
verebilirlik, adillik ve sorumluluk esaslar1 gergevesinde ele
alan bir kavram olarak kabul edilmistir (Arikboga ve Mentes,
2009:86).

7. Sonu¢ ve Degerlendirme

Insanlarm topluluk halinde yasamalarindan itibaren her
donem, kim yo6netmeli ve nasil yonetmeli sorulart giindeme
gelmistir. Yonetim bir karar verme faaliyeti olarak kabul
edildigi i¢in bu sorular1 kim/kimler, nasil/ne tiir karar vermeli
seklinde degistirmek miimkiindiir. Orgiitler, birden fazla
kisinin olusturdugu topluluklar olduguna goére, Kkarar
vermenin Orgiitler icin 6nemli bir yeri vardir. Karar verme,
stirekli ve Orgiitin her kademesinde gerceklestirilen bir
eylemdir ve ¢ok sayida faktor tarafindan etkilenmektedir.

Klasik orgut teorilerinde, bireyler ve gruplara yeterince
o6nem verilmedigi, yetki devrinin olmadigi, érgiitiin kapal bir
sistem olarak goriilmesinden dolay1 ¢evresel etkilerin g6z
ardi edildigi, formellesmentin, isboliimiiniin,
standartlasmanin, otoritenin, merkezciligin, uzmanlagmanin
ve esgidimiin yiksek oldugu gorilmiistir. Hiyerarsik
basamaklarin fazla olmasi nedeni ile yonetim alaninin
oldukga dar ve yukaridan asagiya tek yonli iletisime imkan
tanimasi, kararlarin iist yonetim tarafindan verildigi,
katilimciliga uygun olmayan bir oOrgilit yapisi ortaya
¢ikarmustir (Bkz. Tablo 1).

Neoklasik orgiit teorilerinde, klasik teorinin ihmal ettigi
birey ve informal gruplar iizerine odaklanilmustir. Isbéliimii
ve standartlasmanimn is tatminini azaltti§i diislincesiyle is
rotasyonu ve is zenginlestirmeye Onem  verilmis,
formellesme, esgiidim ihtiyaci, merkezcilik ve hiyerarsik
basamaklar azaltilmis, otorite yerine demokratik liderlik 6n
plana ¢ikarilmis iletisim ¢ogunlukla asagidan yukariya olacak
sekilde diizenlenmis, katilimciliga olanak saglandigi igin
karar verme alt kademelere yayilmistir.

Modern oérgiit teorilerinde, klasik ve neoklasik teorinin
eksik biraktig1 yonler tamamlanmaya calisilmistir. Oncelikle
orgiitler acik sistemler olarak kabul edildigi icin ¢evresel
faktorlerin etkileri tizerinde durulmustur. Modern teorilerde
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her yerde ve kosulda gegerli bir Orgiit tasarimi yerine
durumlara ve kosullara gore degisebilen orgiit yapilarindan
s0z edilmistir. Cevresel degisikliklerin az oldugu ortamlarda
klasik teorilerin o6ne siirdigii mekanik orgilit yapilar
onerilirken, dinamik cevre kosullarinda organik yapilarin
daha  verimli  olacagi ileri  siriilmiistir.  Ancak
kiiresellesmenin ve teknolojik gelismelerin etkisiyle hizl
degisimlerin yasandig1 bir ortamda mekanik orgiit yapilarmna
rastlamak olduk¢a zordur. Bundan dolayt modern teorilerde
ortaya konulan organik Orgiit yapilarinda, merkezciligin,
formellesmenin, standartlagsmanin, isbdliimiiniin, otoritenin
ve hiyerarsik basamaklarin azaltildigi, yonetim alaninin
genisletildigi, yetki devrine 6nem verildigi, esglidiimiin 6zel
koordinatdrle saglandigi, katilimin saglandigi ve kararlarin
yaraticilik ve sezgiye dayandigi goriilmiistiir.

Gilinlimiiz ¢agdas yonetim yaklasimlarinda ise bireylerin
ihtiyaglarinin ~ géz  oOniinde  bulundurularak  personel
giiclendirmenin 6n plana ¢iktig1, informel gruplarm ¢alisma
takimlar1  seklinde yapilandirildigi, formellesmenin  ve
merkezciligin azaltildigi, hiyerarsik basamaklarin azaltildigi,
orgiitsel kiiciilmeye Onem verildigi, yonetim alaninin
daraltildig1, otorite yerine otokontrole, danismanliga ve yetki
devrine 6nem verildigi, iletisim olanaklarindan azami sekilde

yararlanildigi, gevre ile etkilesimin st diizeyde oldugu, is
zenginlegtirmeye  6nem  verildigi, c¢alisanlara  farkl
kademelerin amaclar1 i¢in de kararlara katilma olanagi
saglandigi, orgiit sahiplerinin, yoneticilerinin, ¢alisanlarin ve
misterilerinin de kararlara katilimini saglayan ydnetisim
anlayisina dogru bir degisim yasandigi tespit edilmistir.

Sonug olarak, ¢aliganlardan en yiiksek verimi elde etmek
igin gelistirilen 6rgiit teorilerinde, mekanik ve kapali sistem
anlayisindan, organik ve agik sistemlere dogru bir doniisim
yasanmistir.  Bu  doniisim  karar verme anlayisii da
etkilemistir. Klasik orgiit yapilarinda, daha ¢ok, merkezci,
rutin, programlanabilen, tek kisiye ait {ist kademe kararlari;
Neoklasik  orgiit yapilarinda, alt kademelerde, rutin,
programlanabilen, operasyonel, kisi ya da grup kararlari;
Modern orgiit yapilarinda, kosullara gbre programlanabilen
ve programlanamayan kararlar, kisi ve grup kararlar birlikte
almabilmektedir. Cagdas oOrgiit yapilarinda ise belirsizlik
durumlarmin artmasi nedeni ile programlanamayan kararlarin
on plana ¢iktigi, grup kararlarma daha fazla 6nem verildigi,
hizli ve dogru kararlar verebilmek igin g¢esitli sayisal
modeller ve bilgisayar programlarindan yararlanildig
gorilmektedir.

Tablo Ek 1. Karar Vermeyi Etkileyen Faktérler ve Orgiit Teorileri

Faktorler i Klasik o i Nfzoklasil_< _ ) Modern_ _ Cagdas
Orgut Teorileri Orgut Teorileri Orgut Teorileri | Yoénetim Yaklagimlari
Bireyler Yeterince Gnem Onemli Kosullara gore Onemli
verilmiyor 6nem veriliyor
Gruplar Yeterince 6nem Onemli Proje takimlar1 Calisma takimlari
verilmiyor
Formellesme Fazla Az Kismen Diisiik seviyede
Uzmanlagma Fazla Fazla Diisiik seviyede Fazla
Hiyerarsi Fazla Diisiik seviyede Diisiik seviyede Diisiik seviyede
Otorite Fazla Diisiik seviyede Diisiik seviyede Oto kontrol/danigmanlik
Isboliimii Fazla Diisiik seviyede Kogullara gore Is zenginlestirme
Standartlagma Fazla Diisiik seviyede Diisiik seviyede Diisiik seviyede
Esgiidiim Thtiyaci Fazla Diisiik seviyede Kosullara gore Diisiik seviyede
Merkezcilik Fazla Diisiik seviyede Diisiik seviyede Diisiik seviyede
Yetki devri Yetersiz Fazla Fazla Fazla
Tletisim Yukaridan asag1 Cok yonlu Cok yonlu Cok yonlu/fazla
Cevre ile etkilesim Kapali sistem/yok Kapali sistem/yok | Acik sistem/var Fazla
Katilmeihk Yetersiz Fazla Fazla Fazla
Karar verme Ust yonetim Alt kademe Kosullara gore Ortaklaga
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