
i~LETMELERDE ORGUT ~EMALARI 

VE 
KILAVUZLARI 

Ass. inal Cern A~KUN 

t~letmelerde orgiit planlmasl ile, bu plana gore bir i~leyi~ dii
zeninin kurulmasmda orgiit (orgnizasyon) ~ema ve kllavuzlarmm 
<memi biiyiiktiir. A~aglda her iki araCI, ayn ayn eler ahp incelemeye 
<;:ah~acaglz. 

ORGOT SEMALARI 

Orgiit ~emaSI; bir orglitiin ba~bca fonksiyonlannm onemli yan
hmm (taraflanm), bunlar arasmdaki ili~kileri, gozetim kanallan
m, herbiri kendi gorevini yiirlitmekle yiiklirnlii i~gorenlerin tek tek 
goreli (nispl) yetkilerini gosteren bir grafik olarak tammbnrnl~

tIr (I). Bir gorii~e gore, orgiit ~emasl bir rniihendisin plamna ben
zernektedir. Serna da onun gibi belli alana yayIlml~ bir boliirnler 
grubunu veya bir yapmm yiikseklik dururnu gibi, orgiitiin en iist 
yoneticisinden en ahtaki gorcvlisinc kadar olan uzakhgl ya da 01'
giitiin herhangi bir noktaS1l11 daha aynntIlanyla gosteren bir plan 
cbr (Z). Orgiit ~emlanm benzetrneli olarak tammlamaya <;alll~an 
ba~ka bir gorii~e gore ise, ~emalar enstantane fotograflar gibidir; 
sadcce rcsmi orglitii ve onun bem bir zarnandaki durumunu gosto
rir. Esk ibir ~cmamn durumu ile giinii ge<;mi~ gazeteninki arasll1da 
pck fazla fark yoktur C). 

(1) GEORGE R. TERRY, Principles of Management, 3. Baskl, Richard D. 
Irwin, Homcwood, 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 $emalan ,ba$hca boliimler il~ resmi yetki c;:iz 
gilerini betimler (tasvir eder). Eger biitiin verilerin gosterilmesine 
giri$ilirse, $emalar kendilerinden saglanacak yaran biiyiik c;:apta 
azaltacak gcreksiz aynntllara bogulup, anla$llmaz, karmakan$lk 
bir duruma sokulabilir. Bunun ic;:in ba$langlc;:ta $emada yer alacak 
veriier ile kIlavuzlara girecek olanlann c;:ok iyi saptanmasl gerekir. 
~urasl kesindir ki ,iistUn nitelikli bir orgiit $emaSl, iyi bir yonetim 
araCldlr. 

Ote yandan orgiit $emaan, c;:e$itli anlamlara gelebilen «organi" 
za~yoll')} sozciigiiniin bu durumuna bagh olarak tUrIii bic;:imlerde ir· 
delenebilmektedir .. Ornegin organizasyon, bir i$letmonin resmi ya· 
pIsml anlatmak ic;:in kullamlml~sa, boyle «yaplsal» (striiktUrel) bir 
anlamda, i~ktmcnin amaClnI ba~armasl ic;:in gerekli tcmcl eylemler 
aynhr ve gruplardaki uygun gorcvlilor dikkate almarak diizene 
konur. Sozii ediJen i;;iem, i$letmcnin c;:atlsml ortaya koyar. Bunun 
yanmda, organizasyon sozciigii adl gec;:cn eylem c;:atIsmdaki i~goren
led anlatmak ic;:in de kullamlabilmektedir. Burada dikkat cdilccek 
nokta, organizasyon sozciigiiniin hangi anlamda kullamitllgmm bi
linmesi $artIyla, orgiit $cmalannm, en aZlndan resmi ili$kilerin 
dogru bir grafigini mcydana koyacagldlr. (4). 

~emalarm YapdmaSI : Orgiit $cmalan genel vc yardlmcl olmak 
tizere, ba$hca iki tUrde yapllabilir. Gene! $ema, i$letmenin tUm yo
netim basamaklan slrasmdaki kilit orunlan (mevkileri) gosterir. 
Ba~ka bir deyimlc, biitUn boliimlerin (departmanlann) veya temel 
birimlerin birbirleri arasmdaki ili$kilerinin kU$bakl$l (bird's-eye 
view) bif goriiniimii saglar. Yardimci ~emalar ozelliklc bir boliime 
veya teme! birime deggin yetki, gorev ve ba~ka orgiitsel ili$kileri 
gostermek ic;:in yapllmaktadlr (5). 

~emalar yaplhrken a$agldaki noktalar gozoniine almacaktlr: 

1 - ~emada hangi b)iJgilcre yer verilecegi konusu oncelikli so
runlar arasmda yer almaktadlr. Uygulamada, kapsanacak bilgilerin 
nitclik ve niceligine gore degi$ik tutUill gosterilmektedir. Ancak bu
na ragmlen birtakIm genel ozellikler C;:lkarmak olurludur (miimkiin
diir). Ornegin, $emalarda kendilerine ayntan kutu, daire veya ben
zcri $ekiller ic;:ine orunlann adlannm yazIlmasl en onemli bilgi ge-

(4) MILWARD, s. 321. 
(5) TERRY, s. 379. 
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regidir. BazI i~Ietmeler uygulamada, orunun adl yanmda, gorevli. 
nin adma da yer verme egilimi gostermektedir. Ancak boylb bir tu· 

tum, gorevllilerin i~leri degi~tigi veya i~den <;IkanldIkian ya da ay
nldIklan zaman ~emayl gunii ge<;mi~ bir duruma sokmaktadIr. YaI· 
mz, eger orunlann kod numaralan varsa buniarm ilgili yere yazIl. 
masmda herhangi bir sakmca yoktur. BazI ~emalarda, her oruna 
dii~en gorevler, odevier ve sorumlar da kIsa olarak aniatIlmakta ve
ya sIralanmaktadIr ki, kammIzca bu bilgiledn ~emada degil de or· 
gut kIlavuzunda verilmesi daha yerinde olur. (6). 

2 - ~emalann pkanimasmda genellikie dort yonetim basa· 
magI soz konusu oimaktadIr: Tepe Yonetimi (Top Management), 
Tepe - aitl Yonetimi (Intermediate Management), Orta Yonetim 
(Middle Management), Gozetimsel Yonetim (Supervisory Manage. 
ment.) Bu duzeyler, ~emalarda yukandan a~aglya dogru, kapsam
lanna giren orunlarla birlikte, ~i.rbirlcrini izlerler. dte yandan, 
orgut birimlerini belirtmede, farkh bir duzey anIaYI~I daha gosteril
mi~tir. Buna gore; tepe - alt! duzenyindekilere ~ube (division), or· 
ta yonetim basamagmdakilere ise klSlm (section) denilebilecek~ir. 

Soz geli~i, satI~ boliimu, pazar ara~tIrmasI ~ubesi yonteffi ve stan· 
dartlar k!IsmI gibi (1). 

(6) Bu konuda bkz.: DALTON E. McFARLAND, Management: Principles 
and Practices, 2. Baskl, The Macmillan Company, New York, 1964, 
s. 357. Ote yandan aym konl1da bir kaynakta oldukc;:a degi~ik fikirler 
one siirUlmii~Wr, ~oyleki: ~emada her kutl1, bir sorumu (mesuliyeti) 
gosterir. Kutular arasmdaki baglaYlcl c;:izgiler sorumluluk zincirini 
temsil e.der. ~ema C;:lkarmadaki yersizliklcr biiyiik <:;apta, sorumlar yeo 
rine ki~ilerin gcislerilmesine dogru bir yol izlenmesinden meydana gel
mektedir. Ote yandan, sozii edilen b8glaYlcI c;:izgilerin genellikle dikey 
olmasl gerekir. Yardlmcllar, alt - yardlmcllar veya sekreterler, ba~ka 

orunlara yat8y c;:izgilerle b8gh o18nlarda gosterilmemelidir. <,:linkii boy
le ili~kilerde, kendisine sorumluluk verilen yoneticinin, bunu; istedigi 
gibi yardllllcIlan veya sekreterleriyle payla~acagl kabul edildigi gibi, 
aslmda ~emalan tamamlaYlcl nitelikteki orglit lolavuzlannda da bu Wr 
ili~kilere deggin a<:;lklaYlcl bilgiler verilir. Ote yandan ~emalarda «basit
Iik ilkesine}} uymak i<:;in, kurmay ve fonksiyonel yetki ili~ldlcrini gos
termede noktah c;:izgiler kullamlmamahdlr. <::apra~lkl1g1 onlemek ic;:in 
kurmay ili~kilerini belirtirken, bunlan ~emalardaki sorumluluk <:;izgi
lerine baglayarak degil de, yardlmcllar ve sekreterler gibi yazdI tamtrm
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. Aym kaynakta, bir<:;ok ,i~letmelerin orgiit birimlerini 
bolUm, ~ube, klslm, ktslm - alb, Unite gibi tiirlere aYlrdlgl belirtilerek, 
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3 - $emalarda uzerinde onemle durulacak ba~hca iki ili~ki ve
ya ~izgi vardlr. Bunlar, yondtme (emir kumanda) yetkisi (line-ve
ya direct authority) ile kurmay yetkisidir (staff authority). $ema 
da birind yet~i ili~kisi dikey, ikincsi ise yatat <,:izgilerle gosterilecek
tiro Bir<,:ok i~letme, kurmay yetkisine deggin <,:izdigi dliz degil, nok
tah olarak belirtmeyi daha uygun bulmaktadlr. (8). 

4 - Bunlar dl~mda, ~emalarda gortilmesi gereken birkaG 
onemli nokta ~oyle slralanmaktadlr (9). 

- TamtIlan i~lNme, bollimli veya birimin adl; 
- $emaYl yapmaktan sorumlu yoneticinin adl; 
- Ust yoneticinin onay imzasl; 
- $emamn yapIlma tarihi; 
- BaZl ozel durumlarm a<,:lklanacagl dli~unceler klSml. 

Bir kaynakta, ~emalann yapIlmasmda ba~hca iki a~ama (~tep) 
(jngorlilmli~tlir. eO). Olduk<,:a ozglin (orijinal) sayllabilecek bu go
rLi~e gore, iyi bir orglit ~emaSl <,:lkarmada ilk adlm veya a~ama, 

i~lctmenin ~imdiki durumda <,:ah~tlgl alanlarm aynntll1 bi<,:imde in
celcnmesidir. Bunun i<,:in de oncelikle, il~etmenin ilgili bulundugu 
lirlin, yapm (mamu) veya herhangi b~r liretim sonucuna deggin SI
mflan bdirlemek gerekir. Ornegin i~letme a~agldaki alanlarda ey
km gosterebmr (11): 

1. Dogal kaynaklann yardlmlyla bazl temel maddelerin lireti
mi - kereste, komlir, vb. 

2. Tanmsal lire tim - bugday, mlSlr, slit, meyva, vb. 

3. imalat - un, makinc pan;alan, otomobiller, tanm ve endlist
ri aygltlan, vb. 

bu arada Birlc~ik Arnerika'da Federal Hiikiimete verilen bir raporda 
boliim (dairc), servis, biiro, ~ube, bran~, Imam ve unite !;)cklindc olrnak 
iizcre orgiit birimlerinin adlandmlmasl onerilrni~tir. 

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

(9) ERNEST DALE, Planning and Developing the Company Organization 
Structure, 6. Baslo, 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», - derlcyen : H .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. Siire<;lerue (processing) - ila<;lar, kimyasal maddeler, doku· 
malar (mensucat). 

5. Miihendislik (engineering) - Makine, elektrik, in~aat vb. 

6. Yapl (konstriiksiyon) - ev, karayolu, koprii, baraj, vb. 

7. Yukandakilerin bile~imi. 

t~letmenin <;ah~ma alanlarmm slmflanmasl, yiiksek yonetimde 
en iist diizeyde etkinligin (effectiveness) saglanmasml zorla~tlran, 
son derece <;apra~lk i~leyi~ sorunlanm ortaya <;lkarabilir. Buradan 
hemen goriilecegi gibi, birden fazla alanda <;ah~an i~letme, olduk<;a 
<;apra~lk bir orgiit ~emasl <;lkarmak zorunda kalabilir. Oysaki, bir 
veya birbirine <;ok yakm iki alanda <;ah~an i~letmenin, eylemi kii
melere aylrma (gruplandlrma) ve yetki belirleme (tayini) sorunu 
claha hafiftir. Bu arada !'>oylemek gereksizdir ki, orgiitiin <;apra~lk
hgl arttIk<;a, i~letme i<;i sorunlarm da <;ogalacagl kesindir. Her no 
kadar tek degilse de, onemfi olan <;apra~lk sorunlardan bir tanesi, 
bildirim (haberle~me) kanallan saYlsmm artmasl ve bilgi iletimi
nin gittik<;c zorla~masldlr. i~letmc biiyiikliigiiniin, bildirim (com
munication) iizerindekietk5si, a~aglda ~EKiL - l'de goriilmckte
dir (12): 

Adl ge<;en kaynaga gore, bir orgiit ~emasl meydana geti,rmedc 
ikinci a~ama, i~letmenin satl~ yoniinden bagh bulundugu ba~hca 
pazarlar ve bunlan ele ah~ yontemini gozoniine almaktlr. Boy
le bir inceleme, <;ah~llan pazarlarm i~Ictmenin ba~hca eylcm alan
Ian ile hi<; de uyu~madlgml ve kaldmlmalan geregini ortaya <;lka
rabilir. Bunun yanmda aynca, eylem alanma katllacak yeni yapm 
tiirleri daha kii<;iik i~letmelerin ellcrinde tuttuklan, iizerinde dii
~iiniilmesi gereken alanlar ile yeni bir yaplm (imalat) diizeni vo 
satl~ ~ubeleri geregi belirebilir. Pazar irdelemeleri (miitalaalan) 
a~agldaki konu~an kapsamaktadlr (13): 

1. Yapm (mamul) slmflamasl 

2. Mii~teri 

3. Dagltlm kanallan 

(12) A. g. k., s. 853. 
(13) A. g. k., s. 854. 
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Yapm veya mal degerlemesinden sonra, bunun mii.~terileri, da· 
gltlm kanallan, yapmm son kullanana ge<;i~te izlenecek yontemleri 
belirtmek zorunludur. Bu yontemler ~unlardlr: 

~ E KiL _1: i ~lt:; TMf BU'/UI<l ... UGU >olE. ~ i lO;RiM KANflL..l..AR. 

Bolvrnlet;11 S'tldirim 

5a~'s I ~ Kdf/u\!arl ~ 

2 1 e---.. 

?> '3 

6 

8 28 

1. Toptan 
2. Perakende 

3. Dogrudan kuUamclya (user) devir 

Pazarlama fonksiyonlan a~agJda belirtilen <;e~itli tiiketici SI-

mflan nedeniyle kan~lk bir durum ahr (14) : 

1. En son kullamcl (ultimate user) 
2. Endiistriyel tiiketici 
3. Kurumsal (enstitiisyonel) tiiketici 
4. Resmi daireler 

(14) A. g. k. 
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Uretilen mal, dagltm1 stiree;l~ri ve ttiketicilere i1i~kin boyle bir 
analiz; i!;>letmenin eylem konusu ie;ino alaeagl yeni alanlar veya e;ap
ra!;>lk bir orgtit ya da mali yet nedeniyle yaprnaktan vazgee;eccgi i~· 

ler hakkmdaki kararlannda daha fazla aC;lkhga kavu~masma yar
dlmcl olacaktlr. Bundan e;lkan ba~lm bir anlam, orgtit ~emaSlDm, 
i~letmenin oncelikle ba~hca sorunlan ile gereksemelcri dikkatll 
bir incclomeden gcc;irmeksizin meydana getirilemiyecegidir. 

dte yandan so~ konusu analizin nosnel (objektif) olmasl zorun
ludur. Gortileeegi gibi, birden fazla alanda e;ah~an bir i~letrne, ~e· 
maSlIn koklti olarak daha e;apra~ak bir duruma sokarak dcgi~tirmo 
zorunda kalabilir. Son orglit ~cm.asml yapmaktall sorumlu yoneti· 
cinin once, e;ok fazIa yapm veya model tlirlcrinin yol ae;tlgl a~m <,,:ap
ra~lkhgl orta(lLm ka1chrmaya c;aba gc)stermosi gerekir. Boylc bir ya· 
Ill1Ia~tlrma e;ah~llacak pazarlann dagrlmaSl11l onler vo biiliintiylc 
aym i~i Hgilendiren deghik sliree;lcrin saYlsml azaItlr. 

incelemeniri tamamlanmaslyIa, en kanI!;> verici i~leyi~ yon tern i
nin i~lenmesine dogru kararlann almmasl saglanabilecektir, ~oy
lcki (15): 

1. Fonksiyonel bc)liinlim-- finans, imalat, pazarlama, sat mal. 
ma, miihcndishk, vb. 

vb. 
2. ~ube aymml - makine pare;alan irnal:1tl ~ubesi, ilac; ~ubesi 

3. Her ikisinin bilqimi 

4. Gereldi merkezle!;>me veya rnerkezlc!;>rneme derecesi 

Yukandaki konularda verilccek kararlarla, orglit ~CmaSlnI e;iz· 
mede yerine getirilecek temel gerekler ortaya e;lkacaktJr. 

Buraya kadar kIsaca ae;lklamaya e;ah~tIglmlz gorli~ ae;lsmm en 
ilginc; yonli, i~Ietmede orglit $emaSI <;lkan]masmm sadece $imdiki 
durumu gostennek degiI, aym zamanda bir yeniden dlizenlcmc 
amacma da hizmet etmesinin saglanmasldlr. 

~ema Cizhn ~ekiIleri: ~emalarm c;izim $ckilleri ba!;>hca lie; tlir
de incelcnebilir, ~oyleld: 

(16) A. g. k., s. 855. 
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I-,--_.-.~--:·.··I 

1. Dii:;;ey :;;ernalar 

2. Soldan saga :;;emalar 

3. Daireli :;;emalar 

-0 
D 

-{=-=t 

Dii:;;ey :;;emalar, dikey ve yatay baglanttfarla yetkinin, en iist 
orgiit basamagmdan en alta kadar ge<;i~;;ini gasteren ve uygulamada 
yDygm bi<;imde kullamlan bir :;;ema <;izim :;;ekIidir. ~EKiL - 2, ~E
KiL - 3, ~EKiL - 4 ve ~EKiL - S'de dii:;;ey :;;emalara basit arnek
ler verilmi:;;tir (16). 

Soldan saga :;;emalar, dii:;;ey :;;emalar kadar yaygm bi<;imde kul
lamlmakla beraber, a:;;agldaki iistiinliikleri ta:;;ldlgl belirtilm\l:;;
tir (17): 

1. Soldan saga okuma ah:;;kanhgmdan yararlamhr. 

2. Tiirlii argiit diizeyleri a<;lk olarak gariiliir. 

(16) Kaynak olarak bkz.: MILWARD, s. 322 - 323; ALLEN, s. 291. 
(17) TERRY, s. 381. Aym listiinliiklere deginen ikinci kaynak olarak bkz.: 

McFARLAND, s. 350. 
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3. R'esrni yetki c;izgilerinin ve sorurnluluk akI~mlll anla~Ilrnasl
ill kolayYa~tmr. 

4. Orgut duzeyle:dnin resrni gazetirn kanallanyia ortadan kal-
dmldlgl alanlan hernen aC;lga C;lkanr. 

5. Resrni yctki c;izgilerinin gareli (nispi) uzunlugunu gasterir. 

6. YapIlrnasl oldukc;a kolaydlr. 

Soldan saga ~crnalara ili~kin iki amek, ~EKtL - 6 ve $EKtl 
_. Tde gorUlrnektedir (18). 

7EK;L _ b 

~fKil.. - '1-

FinQ/lSfI'"ICln --".-----

"'ET/tL 
YflprNI.1IP,HI--------! 
'}U~f"!'i 

(18) Kaynak olarak bkz.: McFARLAND, s. 351. 
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Daircli ~emalar, orglit yapismi birtakim dairelerIe gostermek
tc ve otekiler yanmda oldukc,;a yeni sayIlacak bir ~ema c,;izme bic,;imi 
olarak irdelenmektedir. Daireli ~ema dlizeninde, orglit dlizeyleri 
erta merkezli dairdere gore saptanmaktadir. Merkezde, orglitlin 
en yuksek orunu yer almakta, olHukc,;a e~it onemde olan orunlar, 
merkezden aym uzakhktaki daire c,;evresine konmaktadif. Orunlara 
(lii~en j~letme fonksiyon veya gorevlerinin onemi, merkeze yakla~. 
t1k<,:a artmaktadlr. Ortak merkezli dairelerin c,;evreleri uzerine yer
lqtirilen arun kutulamll birbirine bagJayan c,;izgiler ise, oteki ~e

malarda oldugu gibi, resmi yetki kanallanm belirtmektedir. Daire
Ii ~emalann ustiinliikleri ise ~oyJe beHrtilmektedir (91): 

1. En list yoneticiden, dl~a ve birc,;ok yonlere dogru resmi yetki 
ak'I~mm edimli (fiili) durumunu bctim'ler (tasvir eder). 

2. E~it oncmdeki fonksiyon vcya gorevlcri ac,;lkhkla gosterir. 

3. Goreli fonksiyonel onemi belirtmek ic,;in merkezden dl~anya 
clmak uzerc, tek boyut kullamhr. (Bununla geleneksel ve ~a~lrtIcl 
«a~agl» He «yukan» kavramlan ~emadan c,;lkanlml~ olmaktadIr.) 

4. Daireli bir ~ema, herhangi bir yonden irdelenebildigi ic,;in ~e· 
manm tepesi, aItI gibi pek ho~ kar~llanmayan kavramlara yer veril. 
memi~ olur. 

Daireli ~emaya ornek ~EKiL - 8'de vcrilmi~tir eO). 

$emalarm Sakmcalarl ve tistiinliikleri: Bazi i~letmeler ve yo· 
neticiler arasmda, orgilt ~emalanmn kullamlmasma kar~1 bir di
renme goriilmektedir. Direnme ya orglit ~emalanna yoneticilerin 
duygusal nedenlerIe kar~1 olmasma, ya uygulamada dii~iilen ba~an
sJzhklarla ilgiii bazi olaylara, ya da ~emalarm obartllan (mlibalaga 
edilen) bir ,iki sakmcasma dayanmaktadir. Duygusal nedenlerle ~e
malara direnme ,yoneticinin; eger astian bu gibi arac,;larIa c;ah~ma 
c.evresini tamr, inceliklerini ogrenirlerse, durumunun sarsIhp, er
kinin (kudretinin) zaYIfhyacagl gibi birtakim ku~ku ve kaygIlarm
dan c,;lkmaktadlr. Bunun yanmda gerek dli~iilen ba~ansIzhklar, ge
rek ~emalara ili~kin olarak obartllan bazi sakmcalarm dogrudan 
~emalann yapisl ile bagmtisl yoktur. Bunlar daha <;ok, yoneticile-

(19) TERRY, s. 383. Ayrmt1l1 bilgi ic;in 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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dn yamlgIlarmdan, anlaYl~ noksanhklarmdan ve bir de art niyet
lerinden ortaya C;lkmaktadlr. Buna ragmen tarafslz bir dti~tinti~le, 
giderilmeleri hic;bir zaman olanakslz bulunmayan a~agldaki sakm
calar soz konusu edilmi~tir ('1): 

1. $emalar belli bir zamanda, gcc;erli orgtitsel ili~kileri gosterir. 
Degi~iklikler yapIldlkc;a giinii gec;mi~, yararslZ bir durum ahrlar. 

2. insanCll' ili~kiler, ne kadar dikkatli bic;imde tamrnlamrsa ta
mmlansmlar, yine de kaglt iizcrinde tam olarak gostcrilecek kadar 
hassas bir kesinlik ta~lmazlar. 

3. $emalar, orgiitteki sosyal durumu ve orununa kar~l fazla du
yarhk (hassasiyet) gosteren, aym zamanda bunu herkesin bilmesi
ni istemeyen kimsoler arasmda tep~ilere (hard feelings) yol ac;ar. 

(21) A. g. k., s. 349; DALE, s. 209 -210. 



102 

4. in~kilere a~m derecede katlhk getirir. Her i~goren, ba~ka 
<:;ah~ma alanlarma gec;mekten kac;marak, yeni gorev ve sorumluluk
larda birtakIm tehlikeler sezerek, bunlara kar~l isteksizlik gosterir 
ve ote yandan ba~kalannm orununa ili~kin sayan kar~lsmda, yetki. 
sini koruma c;abasma dii~iip, kendi alamnda kalma, diger bir de
yimle kabugqna c;ekilme tutumunu benimser. 

5. $cmalar, gorevlilerin a~ln olarak iizederinden sorumlulugu 
atmalanm (buck-passing) ve bildirim kanallannm c;ok fazla resmi
le~mesini ozendirir (te~vik eder). 

6. Ya resmi. oltnayan orgiit yaplSlndaki gerc;ek ili~kiler, ya da 
belirtilen orunlann kapsamma giren gorev ve sorumlar hakkmda 
az bilgi saglarlar. 

7. $emalan hazlrlama, yayma, saklama ve incelemenin maliye
ti, kazanc;lanndan daha fazla olabilir. 

Yukanda slralanan sakmcalar ,orgiit planlamasmda yapIlacak 
dikkatli incelemeler, orun adlannm verilmesinde gosterilecek titiz
Uk, e~siirelcrle yapllacak gozden gec;irmelere, Hgililere durumun 
ayrmtIlanyla a<:;lklamp, yanh~ anla~Ilmalarm onlenmesi ve orgiit kI
lavuzlarmm yeterli bic;imde hazlrlanmasIYla ortadan kaMmlabilir 
vcya en aza dii~iiriilebilir. 

Orgiit ~emalarma kar~l gosterilen direnmeler ve belirtilen bir
takIm sakmcalar yanmda, iistiinliiklellini de a~aglclpki ~ekilde irde
!cmck olurludur (22): 

1. $ema¥ardan en hiiyiik yarar, hazlrlanmalan slrasmda sagla
mr. Orgiit ~ema ve kllavuzlanm hazlrlayan ya da hazlrlanmasma 
yardlm eden yonetim gorevlileri, kendi orgiit yapllanm gorme, ak
sakhklar ve olurlu bulunan en iyi orgiit yapIslm kurma iizerinde 
dii~iinme olanagml dde ederler. KIsacaSI, ~ema ve kIlavuzlar orgiit 
yaplSlna ilgiyi arttlrarak, yapIlacak incelemeyi kolayla~tmp, orgiite 
biitiinliik ve saglamhk kazandmlmasml giic;lendirirler. 

2. i~gorenlerin egitimi, ~ema ve kIlavuzlardan saglanan bilgiler
Ie daha da kolayla~lr .Her iki arac; da, kendilerinden beklenen hiz
metleri iyile~tirmek, gereken aC;lklamalan yapmak veek egitim 

(22) TERRY, s. 389. 
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alanlanm belirtmekte yardlmcl olurlar. Bir baklma, kam~ venCI 
c,:ah~ma yolu gosterilerek, yonetici ve yonetioilerin saptanan bu du
rum kar~lsmda kendi c,:ah~malanm degerleyebilmeleri saglamr. 

3. Orglit ~ema ve kIlavuzlan, orglite ili~kin en glivenilen bilgi 
kaynagl olarak hizmet gorlirler. Bunlada birtakIm sorulara resmi 
cevaplann verilmesi saglamr. Tlirsel orunlar arasmda yapdan ey
lem dagltIml dolayslz ve ac,:lktlr. Gorevlerdeki yetki c,:atl~malarma 

son verilip, bir odevi kimin yapacagma deggin bilgi kolayca ara~tm
labilir. 

4. $ema ve kdavuzlar, yoneticilerin herbir orunun onemli say· 
dlklan yonlerine aglrhk vermelerine yardimci olur. Gcnelliklc tek 
tek yonctim gorevlileri, kendi orunlarmda ozellikle bazl eylemleri 
dikkatli ylirlittliklcrinden, boylece adl gec,:en yonlere bagh kalma 
saglamr. Bu, yersiz bir katlhga yol ac,:ddlgl anlamma gelmez. Her 
zaman gerekli degi~iklikler yapIlabilir veya yeni ~emalar, kIlavuzlar 
hazlrlanabilir. 

ORGUT KILAVUZLARI 

Orglit ~emalan, i~letme orglitlerinin genel durumunu belirt· 
mckte, ~liphesiz gereken birc,:ok ayrmtdan kapsayamamaktadlr. $e
malann bu noksanhgml gidermek, ote yandan orglit ve yonetim iI· 
keleri, amac,:lar, orglit sorunlan vb. noktalar hakkmda ortak bir uy
gulama ve anlaYl~m saglanmasl ic,:in orglit kdavuzlarmm yapIlmasl 
yoluna gidilmi~tir. (2'). 

lyi bir orglit kdavuzunun bulundugu i~letmede, her gorevli ken
eli i~inde sorumlanm orglit ic,:inde ba~kalan ile kuracagl uygun ik;;
kileri belirlcyebilir. Yetki c,:atI~malan, gorev alanlarmm kan~masl 
ortadan kaldmlabilir. Kisacasl, daha once belirttigimiz gibi, orglit 
~emalannm ta~ldlgl listlinllikler, aynen kIlavuzlar i9in de soz 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 Kapsaml: Orgiit kIlavuzlanmn kapsamma 
gcncllikle a~agldaki hususiar girmektedir (24): 

1. i~ tamtlmlan (job descriptions) 

2. Orgiit inam (akidesi ) 

3. Amac;Iar 

4. Terimler vc orun adian 

5. Orglit ilkoieri 

6. Orglit genyontcmlcri (prosedlirleri) 

i ~ Tan 1 tIm La r 1 : Blitlin orglit i~ tamtlm~nm kapsam
lanna ahrlar. TamtImlar ic;inde, en azmdan ~u bilgilcrin yer almasl 
gerckir (25): 

a) Sorumlarm tamtllm; (tamtlmiarda kIsahgl sagiaYlp, kan
~Jkhga yoi ac;mamak i<.;in basmakahp sorumJara yer vcrilmeyebilir.) 

b) Yet kinin tamtlml. Burada ortak bir anIaYl~a ve iyi yarglya 
gcreksemo duyulur. Herhangi bir a~mhga meydan verme diger i-;; 
tamtlmlarmdak:i yctki durumian arasmda gcc;i~meIere (tedahlille
re) yol a<.;abilir. Soz gcli~i, aygltlan (cihazIan) denetieme gozctim
cisinc, ycni bir aygltm aimmasml, fikrince uygun gormliyorsa, onay· 
lamama yetkisi verilebilir. Ote yandan, bliro yoneticisi de belli. har
cama slmrlan ic;inde aygltlarm satm aimmasmi onayiayabiImckte
dir. Eger ayglt gozetimc,isinin yetkisi belirtilirken «onayiamayabi
lin> ycrinc, «hcrhangi bir talebin onayianmamasmi onerebilir» de· 
nilirse, bu konuda gozetimci iIe yonetici arasmda C;lkabilecek slir· 
1ii~melcr onienmi~ olur. 

c) Orglitsel ili~kilcr: Sorumiuluk goqercn list iIe gozetimi al· 
tmdaki astlann i~ adlanna ili~kin bir kaydm bulunmasl gerekir. 

i~ tamtlml aynca a~agldaki hususlan da kapsayabilir: 

d) i~in temcl fonksiyonu: (i~in amac;lan, eylemlcr) 

e) Diizenle~tirmeyi 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 ie;in. 

g) Biitiin yonetici sorunlan ie;in ortak gorevler: Bunlar a~agl
daki hususlan kapsayabilmektedir : 

1 - Amae;lan, inanlan (akidelcri) ve politikalan bilmek, ie;
tenlikle benimsemek, slrasll1da anlaYlp, desteklemeleri ie;in astlara 
ae;tldamak. 

2 - Orgiit ~emalan ile IGlavuza gore, yetki vc sorumlulugu 
goe;ermek. 

3 - ~emalarda ve kdavuzda; yeterligi arttlracak, degi~iklikle
rin yaptlmaSll1I onlemek, orgiitli aydll1latmak, e;atl:;;malan onlemek, 

4 - Poli.tika ve genyontcmlere gore astlarll1 ise a1ll1maSI ile 
e;lkarIlmalarIm denetlemek, onlarm diizenli ve disiplinli e;ah:;;mala
rIm saglamak, e~ siircIerle boyiandirmak (rate). 

5 - Biitiin yazdI' gcnyontemleri uygulamak ve izlemek. 

6 '- Sta:jyerleri (understudies) egitmek ve basamaklar SiraSI· 
m gostermek. 

7 - Bir iinitenin cylemlorini, oteki iinitclerinki ile diizenle:;; 
tirmek ve digerlerine istcyerek yardim ctmelerini saglamak (ta
kIm e;ah:;;masl). 

8 - Eylemlerin yalll1la:;;tmlmasl ve birle:;;tirilmesine (konso
liidasyonuna) dogru siirekli e;aba gostcrmek ve onemli olmayanlan 
kaldlrmak (maliyet bilinci). 

9 - YeterHge ve gelj~meyc katluda bulunabilen biitiin konu
larda bilgili olmak. 

10 - iyi bir koruyucu (housekeepino) olmak; diizenli, tam vc 
kolayca goriilebiFen kaYItlar tutmak; bunlardan i:;;e yaramayacak 
olanlan zamanmda aYlklamak. 

11 - Ki:;;iscl kamlar bir yana; iistlerce a1ll1an kararlan destek
lemek ve isteyerek uygulamak. 

12 - Sonra gelen (miiteakip) baglantI kanallannda, soz konu
su olan meselelerden, sorumrulugu nedeniyle, iist'ii (amiri) bilgili 
ktlmak. 
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13 - C;ah~maYI dizgeli (sistematik) olarak programlaYlp, pi:in
lamak; astlarm buna uyup uymadlklanm gormek; eylemlerini de
netlemek ic;:in rapor vermelerini istemek. 

14 - Ust'lin gerekseme duyabildigi - orglit klavuzunda belirtil
memi~ olsa da - ek olarak baZI gorevleri yerine getirmek. 

h) i~goren gereklerini (candidate specifications) hazlrlama, 
kullanma ve gozden gec;:irme genyontemleri 

A~aglda ORNEK-1'dc, bir i~letmenin orglit kIlavuzunda i~goren 
bollimli (personel departmam) yoneticisine ili~kin bir i~ tamtlm<l 
ornegi verilmi~tir (26) : 

ORNEK - 1 i~goren Boliimii Yoneticis'i 

I. GOREV (fonksiyon) 

Yonetim kadrosunun (staff) bir liyesi olarak, i$goren Bollimli 
Yoneticisi, Genel Mlidlire (ba~kana) oneride bulunma; i~goren yo· 
nctimi (personcl idaresi) ve c;:ah$ma ili~kileri (industrial relations) 
ic;:in yeterli planlar geli~tirip, uygulayarak orglittin ilgili kIslmlan· 
mn ba~lanna yol gostcrme; yonetimde oteki boltimlerin bu tlir ey· 
lemlerini ylirlitme ile gorevlidir. 

II. SORUMLULUKLAR VE YETKi 

i$goren Boliimli Yoneticisi, onaylanan program, i~letme politi· 
kalan ve denetim genyontcmleri slmrlan ic;:inde sorumludur. A~a
glda bclirtilcn gorevlerin tamamlm yerine getirmede uygun yetkisi 
vardlr. Kendi bollimiindeki gorevHlere, yine uygun oranlar ic;:inde, 
yetki ile birliktc sorumluluklanm goc;:erebilir. Ancak sonuc;:lar bakI
mmdan ne tamamen ne de kIsmen sorumlulugunu goc;:ermeyebilir. 

A. Eylem:ler 

1 - i~goren yonetimi ve c;:ah$ma ili$kileri politikalanna deggin 
onerilere bic;:im verir (formli'e edecek) veya bunlan kabul ederek, 
onaya sunar. Onaylandlgl zaman soz konusu politikalan ylirlitlir ve 
oteki yonetim boltimleri ic;:in bu tlir eylemleri yonetir. 

(26) Kaynak olarak bkz.: TERRY, s. 388. 
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2 - i~goren yonetimi ve <;ah~ma ili~kilerine de~gin genyon
temleri saptar. i~goren kaYltlarmm yapIlmasl ve surdurulmesi i<;in 
de genyontemler meydana getirip, yliriitiir. 

3 - Bolumlerde ve Pazarlama ile imalat $ubelerindeki i~go
renleri etkileyen sozle~meleriyle muzakere eder, ancak imzalamaz. 
istendiginde, sadece bir ~ubenin i~gorenlerini etkileyen bu tiir soz
le~melerde, ,ilgililere ogutte bulunup, yardlm eder. 

4 - i~goren yonetimi ve <;ah~ma ili~kilerine il'i~kin konular 
i<;in bir i~goren biirosu kurup, yonetir ve burada yonetim gorevlilc
ri ile i~letmenin biirolannda <;ah~an i~gorenlerin kaYltlarmm tutul
masml saglar. 

5 - Yonetimdek'i orunlar i<;in i~goren 

sorunlara ve i~letmenin biirolanna almacak 
rii~melerini yiiriitiir. 

se<;:imine katlhr. Bu 
i~gorenllerin giri~ go-

6 - i~goren boylandlrmasl ile geli~tirme programlanm hazlr
lar, yol gosterir ve duzenle~tirir (koordine eder). Bunlara dayanan 
onerileri yapar veya kabul edip, onaya sunar. 

7 - Giivenlik programlan ve standartlan ile uygulamalarma 
onayak olup, diizenle~tirir. Yiiriirliikteki guvenlik kanun ve diizen
leri (nizamlan) yayar. 

8 - Sosyal yardlm (employee benefit) plan ve programlanna 
onayak olup, diizenle~tirir i~letme bolUmlerindeki (staff depart
men ts) i~gorcnlerin bunlara ili~kin i~lemlerini yiiriitur. 

B. Kendi Boliimiiniin Orgiitii 

1 - Kendi bolumiinun teme! yaplsl ve tamamlaYlcl kIslmlan 
He ilgili degi~iklikleri onerir. 

C. Boliimiin i~gorenleri 

1 - i~letme i<;inden, yeterlikli kimselerin durumlanm ara~tI

rarak, yonet~m duzeyindekinden ba~ka orunlara, onaylam11l~ kendi 
temel' orgut slmrlan i<;inde, i~goren bulur veya atar. 

2 - Ayda 350 dolardan fazla olmamak ve i~gucu Standartlan 
Kanunu (Fair Labor Standards Act) hukumlerine girmemek iizere, 
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ayhk degi~ikliklerlni onaylar. Adl ge<;en tutardan fazla alan bu tur 
i~gorenlerin ayhk degi~ikliklerini onerir. 

3 - Yukanda adl ge<;en kanun hiikiimlerine giren i~gorenlerin 
iicret degi~ikliklerini onaylar. 

6 r g ii tin anI : Orgiit lolavuzlannda yer verilen bir hu
sus da, h:,a bir orglit inam (akidesi) a<;lk'lamasldlr. Bu a<;lklama· 
da; tak'lm <;ah~masl, i~birligi, hizmet, iyi arkada~hk, i~letme yapm
lannm (mamullerinin) fiyat ve kalitesi gibi konularda i~letmenin 
felsefesi iizerinde durulmaktadlr. A~aglda, bir i~letmenin orgiit kl
lavuzunda yer alan orgiit inam a<;lklamasl ornegi verilmi~tir (26): 

«Diizglilii (normal) kar saglamaya elveri~li bir i~ ortamml siir
diirmck i<;in, yonetimin, pek <;ok sosya} sorumluluklarla birliktc, 
uygun bir i~ yiikiinii iizerine almasl zorunludur. Ekonomik' yalltt
mada (izolasyonda) i~letme olmaz. 0, zamanmm ekonomik ve sos
yal <;evresinin bir par<;asldlr. i~letmenin politikalan, cylemleri bu 
<;cvrcnin bir<;ok klslmlanm etkiler ve slrasmda bunlar tarafmdan 
da etkilcnir.» 

Bazan boyle bir inanm yerini onsoz ahr ve kdavuzun ama<;lan 
berirtilir. 

A m a <; I a r: KIlavuzun bu k'lsmmda, i~letmenin genel ve te
mel fonksiyonlanna i1i~kin ama<;lan belirtilir. A~agldaki orneklerde 
iki i~letmenin genel ama<;lan ~oyle belirtilmi~tir (27): 

«1 - i~goren1crin i~lcrini en etkin bir bi<;imde gormelieri i<;in, 
fonksiyonlan diizenlemek'. 

2 - Bireysel gcli~meye en biiyiik flrsatl verecek bir orgiit mey
dana getirmek. 

3 -Olanaklarm artmasl vc geni~lemesinden i~letmenin tam ola
rak yararlanabilmesi i<;in, her birimi (iiniteyi) orgiitlendirmek.» 

ikinci i~letme ise toplu olarak amacml ~oyle ortaya koymu~tur: 

(26") DALE, s. 218 - 219. 
(27) Kaynak olarak bkz.: ALLEN, s. 298. Aynca, i~letme ve kurumlarda 

amac;lan kuramsal olarak inceleyen bir kaynak ic;in bkz. : ORDWAY 
TEAD, «i~letme ve Miiesseselerde Amac;lar», <,:eviren: ina1- Cern A~kun, 
ESADER, C. I, 1965, SaYl: 1, s. 119 - 124. 
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({ Yonetimin, te~ebbUsU en kolay ve etk~n bir bi<:;imde yoneltip, 
denetleyebilecegi gUr;lU ,a<:;lk bir orgUt pI am meydana getirip, sUr
dUrmek.» 

T e rim I e r v e 0 run A d I a r 1: KIlavuzda yer alan 
ba~hca terimler ile orun adlanmn klsa tammlanmn yapIlmasl, an
laYl~ birliginin saglanmasl i<:;in zorunludur. Bunun i<;in, bir sozlUk
cuk (lUgflt<;e) dUzenlenmcsi yerinde olabilir. 

o r gUt i ~ k e I e r i: OrgUtiin biitiin birimlerine uygulanan 
politikalar, <:;ok kez ~rgiit ilkel,eri olarak, kIlavuzlarda yer almakta
dlr. ORNEK-2'de bir i~letmenin kIlavuzunda belirttigi orgUt ilkelc
ri gorUlmektcdir (28) : 

ORNEK-2 Orgiit ilkeleri 

L Ama<;Iar 

Te~ebbUsiin ama<;Ian tammlanmahdlr. 

A. Ba~hca amaCln iizerinde durulmasl i<:;in, orgUt; yonetim te
mel ve ikincil (tali) ama<:;Ian arasmda aYlrdlm (tcfrik) yapmahdlr. 

B. OrgUt, birey veya bireyler grubu dcgil, ba~hca fonksiyonlar 
dikkate almarak kurulmahdlr. 

II. Fonksiyonlarm Daglhml 

Fonksiyonlann uygun dagltlmm yapllmasl, orgUt plfllliamasl
nm ba~ta gelen amaCldlr. 

A. Dogrudan temel gorcve katkIsl bulunmayan ve sadece tek 
birim i<:;in ycrine getirilcn ikincil fonksiyonlann soz konusu birime 
verilmesi gerekir. Boyle fonksiyonlarm ba~ka birime de verilmesi. 
yetersiz bir i~ ba~ansl ile sonu<:;lanabilir. C;:unkU, ilk kez gorcvi ye-

.(28) Kaynak olarak bkz.: ALLEN, s. 298 - 300. ate yandan Birlqik Ameri
kada bin;ok i~lctme de, Amerikan Sevk ve idarc Dcrncgincc saptanan 
«iyi argUti.in On Emri» ni ](llavuzuna orgUt ilkeleri olarak ahm:;;tlr. Bu 
konuda bkz.: DALE, s. 221. ate yandan adl ge<;cn ON EMRi klsacu be
lirten TUrk<;c kaynuk olarak hkz.: DALE YODER, «Dcgi~en <;:ah~ma 
MUnasebetlerine ili~kin Sistcmlcr - i~letmelcrde Eylem ve Yonctim», 
<;:evirenler: inal Cern A!?kun / ~an Oz -Alp, ESADER, Haziran, 1966, C. 
II, SaYl: 2, s. 143. 
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rine getirmi~ olan birimin, ikincil fonksyonlarm yurutliImesinde 
artlk dogrudan (direkt) yetkisi bulunmayacakttr. 

B. Fonksiyonlann, birbirlerinin i.izerine gelmeyecek veya ara
lannda ge9i~me (tedahiil) olmayacak bi<;imde dagltIlmasl; aym 
zamanda teme! fonksiyonlarm savsaklanarak ikincil fonksiyonlara 
a~m onem verilmesi onlenmeIidir. 

C. Orglit yaplsl, mumklin oH:lugu kadar basit ve ekonomik bir 
dlizeyde tutulm'ahdlr. Orglit yaplsmm <;apra~lkhgl arttlk<;a, gider
ler bliylir ve etkili bir dlizenle~tirmenin (koordinasyonun) yapIlma
Sl gli<;le~ir. 

D. Bir orglit birimine (linitesine) verilen gorevlerin (fonk
siyonlarm) yapIlabildigi kadanyIa, bir ornek olmasma dikkat et
me1idir. i~in tabiatmda bulunma hususu ile teknik bilgidcki benzer
Iik veya gerckli ustahklar, bir ornekligi (homojcnligi) belirIemede 
yararh oI<;iitlerden (klstaslardan) ikisini meydana getirmektedir. 

E. SorumlulukIan, bireyler gruplardan daha iyi ta~'lmakta
dlr. GrupIar tartl~lrken, bireyIer <;ah~lr. Eylcm, karara baghdlr. 
Kararlan ise en <;abuk, sorumlulukta tck kaynagl tcmsil edcn bi
reyler a11rlar. 

III. SOl"I!!nluluk ve Yetki 

Sorumlar ve yctkiler tammlanarak, kar~ahkh ili~kileri saptan
mahdlr. 

A. SorumluIuk ve yetki tammlan a<;lk ve kesin olmahdlr. 
Boyle tammlarm yapllmasl ve tamamlanmasmda dli~i.ilcn yamlgl
lar (hatalar); <;atl~malara, yanh~ anlamalara, orglitlin ki~ilere gore 
birtakIm sapmalar yapmasma yol a<;ar. 

B. Bir kimseyi, kendisine gerekli yetkiyi vermeksizin, herhan
gi bir cylemden sorumlu tutmak, ho~ olmadilgl gibi, adaietle de 
bagda~mamaktadlr. 

C. Eylemi yurlitme veya ba~latmaya ili~kin yetki, 0 ~ekildc 
saptanmahdlr ki, alt orglit dlizeylerinde basmakahp kararIann bu
yuk losml almsm, sadece aynk (istisnai) sorunlar daha yliksek 
diizeylerin kararma kalsm. 
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IV. Yetki Go~erme 

Yetki goc;erme saglam bir orgiitiin ba~hca ozelligidir. 

A. Yetki goc;erme oIm,adan, hiC;bir orgiit etkili bic;imde gore
vini yapamaz. Uygun olarak yetki goc;ermede gosterilen c;ckingcnlik 
ve goc;ermenin naSI!' yapdacagl konusundaki bilgi noksanhgl, orgiit
lendirmede (organizasyonda) ba~anslzhgm en genel nedenlerinden 
birisidir. 

B. Orgiit; plfmlama, yerine getirme ve denetleme ~eklindeki 
iiC; yonetim devresi arasmda aYlrdlffi (tcfrik) yapmahdlr. Bu tic;iin
den, yetki goc;ermeye en uygun olam, yerinc getirme evresidir. 

C. Gorevlerden onemi az olanlarm yetkisi goc;erilmeli, daha 
c;ok onemde olanlarmki sakh tutulmalltdlr. 

D. Yetki goc;erme zincirinin miimkiin oldugu kadar kIsa tu
tulmasl gerckiL Zincir uzadlkc;a, kararlann almmaSl c;ok zaman 
ahr ve kullamlan i~giiciiniin etkinlik ile verimliligi dii~erck, gider
lerde biiyiime olur. 

E. Biitiin sorunlara yetcdi kimselerin atanmaSl ic;in gerekli 
arac;lar saglanmahdlr. Yetki ve sorumlulugun goc;erilmesi, daha 
ytiksek gozetim dtizeyleri ic;in h;;goren egitimi ile denemesinin ya
pllmasmda etkili bir arac;11r. 

V. GozdLim 

Gozetimciye ili~kin birtakIm klSltlamalar vardlr. 

A. Bir yoneticinin, gorevleri birbirine geC;en veya ilintili bulu
nan be~ - vcya en c;ok al11 - ast yoneticiden faz1aslyla dogrudan go
zetimci ili~kisi kurmamasl gerekir. 

B. Bir i~gorenin gozetimi, hemen tizerindeki bir list tarafm
dan yapIlmahdlr. 

VI. Denetim 

Y ctki goc;ermenin artmasl, denetimin de artmasml gereldi kIlar. 
A. Elveri~li denctim ic;in birtakIm tedbirlcrin ahnmasl zo

runludur. Yonetici, yetki goc;ermeyle sorumluluktan kurtulmayaca
gmdan, goc;erdigi sorumlann yerine getirilme bic;imi konusunda, 
kendisini bilgili kiiacak arac;larm saglanmasl ~arttlr. 



112 

a r g ii t G e n yOn tern 1 e r i: i~letme, orgiit sorunlany
Ia ilgili olarak biitiin yoneticilerin izloyecekleri ne gibi standart 
yontcmlere gerekseme duyacaktlr? i~letmenin tiim orgiit i~Ieyi~ 
modeline uymasl i<;in, biitiin birimlcrde aym oimak iizere nasIl bir 
orgiit <;ai~~masl yapllmahdlr?' i~te orgiit gcnyontemieriyIc buniar 
bir diizene konur. 

Orgiit Kdavuzunu Hazlrlamada A~amalar 

argiit kIHlVuzunun hazlrlanmasmda ortaya <;lkan ilk sorun, bu 
gorcvin sorumlulugunun kime verilecegidir. ancclikle bclirtmek 
gerekirse, bu sorumun i;;lctmcde tek ki~iye vcrilmesi yerinde 01-
maktadlr. Adl gc<;cn sorumlu gend miidlir yardlmclsl, orgiitteki bo
liimlerdcn birinin ba~l veya yardnnclsl ile uygun goriilen herhangi 
bir yonctici olabilir. Gorcvli aym zamanda, yiiksek yoncticilerden 
mcydana gelien bir kurulun oglitierinden yararlanabilir va bu kuru] 
kendisinin <;all!;;malanm gozdcn gec;irip, denetleycbilir de. Ba~Ian
gl<;ta, luIavuza girecck konulan ,i~letmenin yoneticiJeri onerebilirler. 
KIlavuz, sonradan toplanacak bir dizi biiltcn ~eklinde <;lkanimaya 
ba~lanabilir. Konulann kararla~t1r'limasmdan sonra, bunlarm go
tecq1;i i~lcm Slrasml ve harcanacak zamam bir <;ah~ma programmm 
hazlrlanmasl gerekir. Bilgi kaynakian olarak, yoneticiler i<;inha
zlrlanan soru kagltlanndan (anketlerden), gorli~me (mlil<lkat)ka
Yltlarmdan, i~letmenin kurulu~ sozlc~mesi He yonetmdikierden, 
yonetim kurulu tutanaklanndan, yonergclerden (talimatlardan), 
yonetim bliitenlcrinden, i~ tamtImlanndan, v.b. yararl;;mIlcibilir. 
<,~aIv;;malar ger<;ek<;i bir temele gore ylirlitiiIecek ve uygun bulunan 
belli bit' slire sonunda tamamlanml~ oIacaktlr. Bastmlacak blitiin 
gerec;lerin, yiiksek yonetim kuruiu veya i~letmenin en sorumlu yo
ncticilerinin incelemesi ve onaymdan gec;mesi gerekecektir (29) : 

OrgLit lnlavuzlan zaman ve para yonlinden olduk<;a pahahya 
mal olabilecegi i<;in, her iki yc)nden <;ah~mamn ~;mlrlandmlmasl ge
rekecektir. Boyte bir daraltmaya gidilirken ornegin, orgLit ~emala
rma ek olarak sadece ~u hususlara yer veren bir kIlavuz meydana 
getirilebilir eO) : 1 - Ba~hca sorumluluklar, 2 - ili~kiler, 3 - Te
mel yetki slmrlan. ate yandan kIlavuzlar, konulara, fonksiyonlara 
veya i~letmenin boltimh~rine gore dlizenlemede, a~agldaki ornekte 

(29) DALE, s. 223 - 224. 
(30) A. g. k., s .. 224. 
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gorlildligli gibi, desirnal sisternden yararlamlabilir. Boyle bir sis
ternin uygulanmasl, yetki go<;errne basarnaklanm belirtmesi ba
klmmdan da listlinllik ta~lrnaktadIr (31) : 

1 Yonetirn Kurulu (idare Medisi) 

2 Yonetirn Kurulu Ba~kam 

3 Genel Mlidlir 

31 Ara~tIrrna ve Gelirtirme Genel Md. Yardirncisl 

33 Uretirn Gend Md. Yardirncisl 

34 Sa tr~ Genel Md. Yard. 

36 Finansrnan Genel Md. Yard. 

361 Finansal Bollirn - Haznedar 

3616 Kredi Servisi - Genel Krcdi Mlidlirii 

36169 Kredi Unitcleri - Kredi Mlidlirleri 

Gene! bir kural olarak, krlavuzlarda bir «i<;indekiler» tablosu ile di
zin (indek:s) bulunrnaktadir. 

Orglit krlavuzunda a<;lklarnalann kisa ve a<;lk olrnasma ozellik· 
Ie dikkat ctrnick gcrekrnektedir. Ote yandan, slrasmda yaprlacak de
gi~ikliklerin hernen krlavuza ge<;irilrncsini saglarnak i<;in, sayfala
rmm isteniidiginde <;Ikaniabilecek vo yerinc yenisinin takrlabilccek 
bir bi<;irnde toplanrnasl yerinde olur. KIJiavuzlar sadece yliksek yo
neticilere verilcbilecegi gibi, i~Ietmedeki blitlin yoneticilere de da
gltrlabilir. Ku~kusuz ikinci yol, yoneticlerin <;ah~tIklan i~letrneyi 
aynntrlanyla tamYlp, dururnianm ayarlarnaIannda <;ok daha ya
rarlil olur. 

Kdavuzun Yeniden Gozden Ge~irilmesi : 

Orglit krlavuzian Yllhk, li<;ayhk, ayhk doncrnierle veya orgli
tiin ge<;irdigi bliylik degi~ikliklerden soura ycniden gozden gc<;iri· 
lebilir. Boyle bir gozden ge<;irmenin ku~kusuz, krlavuzdan siirekli 
yararlanabilrnede bliylik onerni vardir. Ancak bu tlir bir eyierne 
giri~ildiginde, birtakirn degi$tirmelerin yaprlabilecegi ongoriiIiip, 
bunlardan saglanacak yarar He yol a<;acakian giderlerin onceden 

(31) A. g. k., s. 
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incelenmesi yerinde olur. Yoksa pek onemli oimayacak degi~iklik
Ier ic;:in yiiksek giderlli c;:ah~ma yapmak zorunda kaimabilir. A~aglda 
ORNEK-3'de, bir i~Ietmenin orgiit kllavuzunun yeniden gozden ge
<;irilmesiyIe ilgilli olarak diizenledigi bir genyontem goriiImekte· 
dir (32): 

ORNEK-3: i~letmenin Orgiit Kllavuzunda 
Gozden Ge~irmeler 

Genel A~lklama : 

Orgiit ktlavuzu, i~letmenin orgiit yaplsl ile orgiitiin ba~hca bi
rimlerindeki kiHt orunian ele almaktadlr. A~aglda, kIlavuz kapsa
mma aiman soz konusu kilit orunlarm herbiriyIe ilgili bulunan hu
suslar bcljrtilmi~tir : 

1 - Temel Fonksiyon 
2 - Kapsam 
3 - Gorevler ve Sorumluluklar 
4 - Degerleme (measurement) Yontemi 
5 - Orgiitiin Oteki Birimleriyle iti~kiler 
6 - Yetki Slmrlan 

OrgiitkIlavuzundan en yiiksek yaran saglamak wm, onun za
mana gore mevcut durumu yansltmasl gerekir. Bunun ic;:in de, bii
tiin genel miidiirler ile oteki yoneticilerden, a~aglda ozetlenen gen· 
yontemi izlemleri beklenmektedir. 

Genyontem : 

1 - Simdiki uygulamanm, kIlavuzda belirtilen durumdan ne· 
relerde aynIdlgml bel~rlemek ic;:in, ilgili genel miidiir, Kontrol Ser
visi veya bu goreve ozel olarak atanan hir kimse tarafmdan orgii
tiin siirekli gozden gec;:irilmesi gerekir. 

2 - Boyle gozden gec;:irmeler sonucu, ~imdiki durumda veya 
brgiit yaplsmda, yetki smlrlannda, i~gorenlerde kIlavuzdan farkh 
olarak degi~iklikler goriiIiiyor ya da yapIlma zorunlugu ortaya p
luyorsa ,a~agldaki a~amalardan gec;:ilhlesi gerekmektedir: 

(32) Kaynak olarak bkz.: ALLEN, s. 303 - 306. 
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a. KIlavuzda yer almayan yeni kilit orunlar il,;in bir i~ gere· 
gi (jop spesification) hazIrlanmasI. 

b. Simdiki orunlardan, hizumlu bulunanlann i~ gereklerinin 
yeniden hazIrlanmaSI. 

c. Yeni olarak yazIlan veya gozden gel,;irilip degi~tirilen i~ ge" 
rek'erinin biitiin orta diizeydeki gozetimci ve yoneticiler veya ilgili 
gene! mUdUr ya da yoncticinin onaymdan gel,;mesi. 

d. Orgiit ~emasmm yeniden incclenip, hazIrlanmasI. 

e. Yeni veya degi~iklige ugramI~ biitiin i~ler il,;in, yeniden goz
den gc<;irilmi~ yetki sImrlarmm saptanmasl. 

f. KIlavuzun kapsamma giren herbir orundaki i~gorenlerin 
~imdiki adlanm gostcren dizinin (indeksin) diizenlenmesi. 

3 - BUtiin bu gere<;lerin inceleme ve yaYImfanmasl i<;in 
kcz Kontrol Servisine gondorilmesi gerekir'. Aynca kIllavuza 
meden once, getirilen yenilikler veya yapllan degi~ikliklcrin 
tiin sorumJularma gonderilerek onay]an almmahdlr. 

Mer
gel,;' 

orgii-

4 - Ycnilik ve degi~ik1ikler son ~eklini aldlktan sonra, basI
ml yapllarak, ellerinde kIlavuz bulunduran ilgililere yollanacak, 
onlar eski yapraklan I,;lkanp, ycrine yerrilerini takacaklardlr. 

SONU~ 

Buraya kadar yaptlglmlz al,;lklamalada, i~Ietmelerin orgiit 
planlamasl (ilc bu plana gore I,;ah~malarm yiiriitiilmesinde, orgiit 
~ema ve kIlavuzlanmn ta~;;Idlgl onemi oldukl,;a genel saYllabilecck 
yonl1eriyle belirtmi~ bulunmaktaYlz. Her ne kadar ~ema ve kIlavuz
lann i~letmelerde kullamlmasma ili~kin olarak daha once al,;lkla
dlgimlz bazl sakmcalar ileri siiriilmU~ ise de, bunlar adl gel,;en aral,;
larm iistiinliikleri Ue dengelendiginde, I,;ok a~aglda kalacaklardlr. 
Kaldl ki, sakmca olarak belirtilen noktalarm da giderilmesi olanak
SIZ degildir. <;:iinkii soz konusu sakmcalar genellikle ~ema ve klla
vuzlarm yaplsmdan degil, uygulamada izlenen yanh~ yoldan veya 
dii~iilen yamlgllardan <;lkmaktadlr. lnsanlarm yararlandlklan hir
~ok yontem ve ara<;larda oldugu gibi, burada da ba~arl biiyiik <;ap
ta, orgiit ~emalan ile kIlavuzlanm kullananlann ustahgma kal
maktadlr. Bilindigi gibi, aym arac; ve yontemler, kotii ellerde ba~o 
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rlSlZ, iyi ellerde c;:ok ba~anh sonuc;:lar dogurur.Bu gerc;:ek, orgilt $e
rna ve kIlavuzlan ic;:in de aymdlr. Her iki aracm da degerleme olc;:ii
W, oznel (subjektif) bir ozellik gostermekte, ba$ka deyimle, kul
lamlmalanmn nitelik ve geni$ligine dayanmaktadlr. Uygulamada, 
:;;ema ve ktlavuzlannm kullamlmayan veya yarar1amlma~an yon
lcrinin kaldmlmasl ya da degi$tirilmesi gerekir. 

Orgilt ~ema ve lnlavuzlanmn uygulama ba~ansl ic;:in ozellikle 
a~agldaki noktalar iizcrinde durulmahdlr ('3): 

1. ~cma ve kIlavuzlar zamamn ko~ullanna uydurulmahdlr. 
Yoksa dcgerlerini kaybederler. 

2. Ozol durumlarda ortaya C;:lkan gereksemeler kar$llanabilmeli
dir. 

3. DI~ardan hazlr $ema ve kllavuzlann i~letmenin orgiit yapIsI
na uydurulmasl kaqlsmda, soz konusu yaplya uygun $ema ve In
lavuz yapIlmasl her ne kadar pahah goriinebilirse de, uzun donem
de saglayacagl sonuc;:lar, bu maliyetin c;:ok iistiinde yararh olabilir. 

4. ~emalar, lulavuzlar ve ba~ka orgiit arac;:lannm, etkin bir bil
dirimin yerle~mesini gerc;:ekle$tirme1'ed ic;:in, orgiittel\!i biitiin so
rumlularca kolayhlda kullamlabilmelidir. 

5. Yoneticilerin, ~emalan, kllavuzlan ve kulJam'lan genyontem
kri ,etkinliklcrinin gorl\lebilm\esi, ic;:in e~siirelerle (periyod~k ol(a
rak) dcgcrkmesinin yapllmasl gerekir. 

6. Sadelik, kolayhk ve denge ilkelerine her zaman uyuhnaya 
c;:ah~Ilmahdlr. 

7. Orgiit ktlavuzuna girecek i$ tamtlmlarmm yeterli bir nitelik 
gostermesi ic;:in i$ analizlerinin titizlikle yapIlmasma ozeUikle onem 
vermelidir. 

Bu ve benzeri noktalara gereken dikkat gosterilirse, i~letme 

(irgiitiiniin saptanan amac;:lara ula$masmda; ba$anh bir c;:ah$ma dii
zcni kurmalanna, dolaYlsiyle i$letmenin giderlerinin dii~iip, verim
Jiliginin artmasma orgiit ~ema ve kIlavuzlan biiyiik katkllarda bu
lunaca klardlr. 

(33) McFARLAND, s. 359. 
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