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Bursa Sanayi Bolgesindeki Tekstil Isletmelerinin Yonetsel Sistem ve Siirecleri
Uzerinde Likert Modeliyle Yapilan Bir Alan Arastirmasi

Bu alan arastirmasinda, Likert modeli kullanilarak biiyiik ol¢ekli dort
tekstil isletmesinin yonetsel sistem ve siireclerinin nitelikleri incelenmekte,
uygulanan yonetim bicimleri saptanmakta ve yonetsel sistemlerinin performans ve
etkinliklerini simirlayan ya da arttiran degiskenlerin analizi yapilmaktadir. Soz
konusu isletmelerin yonetsel sistemlerini belirleyen, oOnderlik, motivasyon,
haberlesme, etkilesim, karar verme, amaclar1 saptama, denetim ve yonetsel egitim
gibi sekiz yonetsel siirecinin nitelikleri ve isleyisleri toplam 51 degiskenle (ya da
olcekle) saptanmaktadir.

Bu baglamda, arastirma kapsamina giren isletmelerin uyguladiklar:
yonetim sistemlerinin (ya da bicimlerinin) geleneksel-otoriter yonleriyle cagdas-
katihmc1  ve demokratik ozellikleri olcekler iizerinde sayisal olarak
belirlenmektedir. Calismada ayrica, isletmelerin yonetsel siireclerinin birbirleriyle
olan uyum ve tutarhliklar da, sistem biitiinliigii yoniinden irdelenmektedir.

Caliymada, soru kagitlarn kullanilarak bilgi toplamaya yarayan anket
yontemi kullanilmaktadar.

Cahisma bashca iic boliimden olusmaktadir. Birinci Boéliimde, Likert
modelinin teorik cercevesi, temel varsayimlar: ve degiskenleri aciklanmaktadir.
ikinci Béliimde ise, alan arastirmasimmn amaci, kapsam ve arastirma yontemi
sunulmaktadir. Uciincii Bélimde de, anketlerden elde edilen veriler
degerlendirilmekte, analiz edilip yorumlanmaktadir.

Arastirmamin bulgulari, kapsama giren isletmelerin tamaminin yonetim
sistemlerinin, sistem-3 yonetim bolmesinde (damisici-yonetim) yer aldigim
gostermektedir. Ancak, bu isletmelerin ol¢cek iizerinde sistem-3 bolmesi icindeki
farkli konumlarinin, onlarin yonetsel siirecleri iizerindeki yansimalarinin ¢cok daha
genis kapsamh ve belirgin oldugu saptanmaktadir. Gerg¢ekten de, dl¢ek iizerinde
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en sagda ve sistem-4 yonetim boélmesine (katilmali-grup yonetim) en yakin
konumda olan isletmenin tiim yonetsel siireclerinin (8 siire¢) ortalama degerleri,
en solda yer alan ve sistem-2 bolgesine (koruyucu-otoriter yonetim) yakin olan
isletmelere gore daha yiiksek cikmaktadir. Ayrica, bu isletmenin yonetsel
siirecleri, sistem biitiinliigii yoniinden de birbirleriyle daha yiiksek bir tutarhlik ve
uyum icinde bulunmaktadir.

Bunun anlami, bu isletmenin o6tekilerine gore, cagdas-katihmci ve
demokratik yonetimin o6zelliklerini daha fazla tasidigidir. Arastirmanin bulgulari,
Likert modelinin varsayimlarini dogrulamaktadir.

Anahtar Sozciikler

Isletmelerde yonetsel sistem analizi, isletmelerde Likert modeli uygulamasi,
Isletme yonetiminde alan arastirmalari, Tekstil isletmelerinde yonetim bicimleri,
Isletmelerde katilmal yonetim, Isletmelerde yonetsel siire¢ analizleri
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ABSTRACT
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Sayfa Sayis1 : XTIV + 112
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A Field Study on the Management Systems and Processes of Textile Companies
in Bursa Industrial District By Application of the Likert Model

In this field study, by using the Likert Model, the characteristics of the
management systems and processes of four large scale textile companies are
investigated. Their patterns of management are determined and the variables
which are limited or reinforced the performance and the effectiveness of these
management systems are analised sistematically. The quality and the operating
characteristics of totally eight management processes of these companies such as
leadership motivation, communication, interaction, decision-making, goal-
setting, control, preformance and managerial training are determined by
employing 51 scales.

Within this framework, traditional-authoritative and modern-
participative-democratic characteristics of the management systems of these
textile companies are determined and measured quantitively on the scales.
Management system components or processes of these companies are also
analised interms of the system integrity and consistency.

In collecting the data survey techniques are employed and questionnaires
applied in the area of research.

This field study is composed of three chapters. In Chapter 1 the
theoretical framework, basic assumptions and casual,intervening and the end-
result variables of the Likert model have briefly summarized. In Chapter 2
aim,scope and methods of research applied to the field study are explained.In
Chapter 3, research findings have presented.

Research findings show that management systems used by all the textile
companies are located in the system-3 management area (consultative-
management) on the scale. Furhermore, the data show that, within this
management area, the companies which management systems more to the right
on the scale toward the system-4 management (participative-group



management) have the highest scores in terms of all management processes, than
do those companies management systems falling more to the left, toward system-
2 management (benevolent-authoritative).

As far as the management systems integrity and consistency are
concerned correspondingly the companies which management systems more to
the right have better scores than those falling more to the left. The findings
presented in this chapter shows that, differences in management systems of the
companies on the scale, reflects on their management processes much more
broadly and clearly.They are consistent with the data from many other studies.

Key Words

Management systems analysis, Likert model application, Management
patterns in textile companies, Participative management, Managerial processes
analysis, Organizational change.
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ONSOZ

Tiirkiye’de oOzellikle 1960’11 yillardan baslayarak, giiniimiize degin uzanan
donemde, igletme yonetimine iligkin olarak teorik diizeyde ¢ok sayida kitap ve makale
yazildigim1 ve bu baglamda belli bir bilgi birikimine ulasildigini gormekteyiz.
Tiirkiye’nin kapitalistlesme ve sanayilesme siirecine bagli olarak, isletmelerin hem
sayica artmast ve hem de Olgekleri yoniinden biiyiiyerek islevsel farklilagmaya
ugramalari, ¢agdas yonetim tekniklerine ve bunlart uygulayacak olan yetismis, egitimli
ve yluiksek niteliklere sahip olan yonetici kadrolara olan ihtiyaci giderek arttirmistir. Bu
ihtiyag oOzellikle biiyiik 6lcekli, yabanci sermaye ile ortaklifa olan ve calistiklari

sektorlerde onderlik yapan isletmeler agisindan stratejik bir faktor konumuna gelmistir.

Tiirkiye’de, yukarida degindigimiz ve isletme yoOnetimi Tlizerindeki teorik
caligmalarla belli bir diizeyde bilgi birikiminin olusturulmasina karsin, uygulamaya

iliskin ampirik ¢calismalarin ve alan arastirmalarinin ¢ok yetersiz oldugu da bir gercektir.

Bu baglamda 6zellikle, Avrupa Birligi siirecinde, isletmelerimizin uluslar arasi
rekabet giicinii belirleyecek en hayati bir faktor olarak; uyguladiklart yonetim
sistemlerinin, performans ve etkinliklerini saptayan, geleneksel-otoriter 6zellikleriyle,
cagdas, katilima ve demokratik niteliklerini belirleyen ve bu isletmelerin yonetsel
sistemlerini olusturan ydnetsel siireclerini tek tek degerlendirerek birbirleriyle ve
yonetsel sistemle olan biitiinliik ve tutarliliklarin1 analiz eden alan arastirmalart yok

denecek kadar azdir.

Bu tiir alan arastirmalariin yapilabilmesi, isletmelerimizde uygulanan yonetim
bicimlerinin (sistemlerinin) onlarin yonetsel siireclerine, performans ve etkinliklerine
yansimalarimi ampirik ve sayisal olarak oOlcebilecek Olg¢eklerin olmasina ve bunlar

arasindaki iligkileri sistematik ve bilimsel olarak aciklayabilecek modellerin



bulunmasina baghdir. Iste bu alan arastirmas: da, bu alandaki yetersizligi miitevazi de

olsa kendi 6l¢iileri i¢cinde karsilama amacini giitmektedir.

Bu calismada, ABD’de 6zel sektorde yiizlerce isletme iizerinde yapilan alan
arastirmalart sonucunda gecerliligi kanitlanan likert modeli ve Olg¢ekleri kullanilarak,
Bursa Organize Sanayi Bolgesinde faaliyet gosteren tekstil isletmelerinin uyguladiklari
yonetim sistemlerinin ve siireclerinin nitelikleri, ayrintili bicimde analiz edilmekte,

yetersizlikleri ve Ustiinliikleriyle, ortak sorunlara belirlenmektedir.

Tez konusu olarak bu konuyu segmemi Oneren ve ¢alismamin her asamasinda
yakin ilgisini ve destegini esirgemeyen ve akademik bir caligma i¢in her tiirlii olanagi
saglayan degerli hocam ve tez danismamim Prof. Dr. Sabri ASTARLIOGLU’na
katkilarindan dolay1 igtenlikle tesekkiir ederim.

Ayrica, bana zaman ayirarak, konu lizerinde yaptigimiz tartismalarda 6zgiin
boyutlar getirerek, ¢alismamin bilimsel ufuklarimi gelistiren degerli hocam Prof. Dr.

Zeyyat SABUNCUOGLU na, verdigi destekten dolayi tesekkiirii borg bilmekteyim.

Kuskusuz, bu c¢alismanin yapilabilmesinde, vazgecilmeyecek en 6nemli katki,
uzun soru kagitlari1 cevaplama zahmetini gosteren, tekstil isletmelerinin gesitli

kademelerinde ¢alisan yoneticilerinden gelmistir. Kendilerine sonsuz siikran borgluyum.

Bursa, Subat 2009 Ezgi GUVEN
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GIRIS

Tiirkiye’de en biiyiik isletmeler siralamasinda yer alan, kurumsal biitiinlesme
sirecini tamamlamis olan ve cirolarinin en biiyiik boliimiinii ya da tamamini ihracattan
saglayan biiylik 6lgekli isletmelerin nasil yonetildikleri, ne tiir bir yonetim bigimine ya
da sistemine sahip olduklart konusunda yapilmis bilimsel arastirmalarin sayist yok
denilecek kadar azdir. Bu tiir isletmelerde, yonetim sistemlerini belirleyen liderlik, karar
verme, motivasyon, amaclari saptama, denetim, yonetsel egitim vb. gibi yoOnetsel
stireclerin, birbirleriyle ve yonetsel sistemle olan uyum ve tutarliliklarinin nasil ve hangi
Olciilerde saglandigi ve bir biitlin olarak yonetim sistemlerinin, geleneksel ve
otoriterden, demokratik ve katilimciya dogru uzanan bir 6l¢ek lizerindeki konumlarinin

nereye diistiigii konusunda somut ve objektif bilimsel veriler bulunmamaktadir.

Ayni sekilde, Tiirkiye’deki biiylik 6lgekli bu isletmelerin uyguladiklarr yonetim
sistemlerini, gelismis iilkelerdeki ayni nitelikte olan isletmelerle karsilastiran ve
aralarindaki yapisal benzerlik ve farkliliklar1 ortaya koyan alan arastirmalar1 da

bulunmamaktadir.

Ustelik, Tiirkiye’ye 6zgii ekonomik, toplumsal, kiiltiirel ve yonetsel yap1 ve
cevre kosullari i¢inde faaliyet gosteren bu igletmelerin yonetim sistemlerinin, bu 6zgiil
kosullardan nasil ve hangi Olgiilerde etkilendigini ve bunlarin isletmelerin yonetsel
siireglerine yansimalarinin neler oldugunu ortaya koyan alan arastirmalari da yok

denecek kadar azdir.

Ne var ki, yukarida deginilen biitin bu konularin arastirilabilmesi ve bu
baglamda ampirik, objektif ve bilimsel bilgilerin iiretilebilmesi i¢in, her seyden once
elde, isletmelerin yonetsel sistemlerinin ve bu sistemleri belirleyen yonetsel siireglerin
niteliklerini bir dizi Olgekler {izerinde sayisal olarak oOl¢lip degerlendirebilecek

sistematik bir modelin olmas1 gerekiyor.



Iste, Likert Modeli, bircok ozgiin yonleriyle bize bu olanagi tanimakta ve
isletmelerin yonetsel sistemlerinin 6zelliklerini toplam 51 degiskenle (ya da olgekle)
belirleme ve degerlendirmeye imkan saglamaktadir. Bu model, geleneksel-otoriter
yonetim bi¢imlerinden, ¢agdas, katilimc1 ve demokratik yonetim bigimlerine dogru
uzanan 4 yoOnetim sistemine gore, bir isletmenin yonetim sisteminin Ol¢ekler iizerinde
bunlardan hangisinde konumlandigin1 somut ve sayisal olarak saptama ve diger

isletmelerle karsilagtirma olanagini vermektedir.

Iste bu calismanin teorik temelini de, ABD’de yiizlerce isletme iizerinde ve 40
yil1 agkin bir siireyle yapilan yogun alan arastirmalar1 sonucunda Michigan Universitesi
Sosyal Arastirmalar Enstitiisii  direktorii  R.Likert’in  gelistirdigi bu model
olusturmaktadir. Alan arastirmamiz da, bu modelin temel varsayimlar1 ve degiskenleri

dogrultusunda gergeklestirilmektedir.

Calisma, baslica iki boliimden olusmaktadir. Birinci Boliimde, Likert modelinin
teorik cercevesi tanitilmakta, dayandigi temel varsayimlar ve modelin degiskenleri
aciklanmakta ve ABD’deki ¢ok sayida isletme iizerinde bu modeli uygulayarak yapilan

alan aragtirmalarinin bulgular1 ve varilan sonuglar degerlendirilip yorumlanmaktadir.

Ikinci Béliim ise, iki ana basliktan olusmaktadir. Birinci ana baslikta; Bursa
Organize Sanayi Bolgesinde faaliyet gosteren ve sektorde onciiliik yapan biiyiik dlgekli
dort tekstil isletmesinde, Likert modelini uygulayarak gergeklestirdigimiz alan
aragtirmasinin amaci, kapsami ve aragtirma yontemi aciklanmaktadir. Bu baglamda,
kullanilan anket teknigi ve oOlgekler, soru kagitlarinin uygulanmasi, 6rnekleme giren
isletmelerin secilmesi ve elde edilen verilerin degerlendirilmesinde ve sergilenmesinde

kullanilan istatistiksel teknikler agiklanmaktadir.

Ikinci ana baslikta ise, tekstil isletmeleri iizerinde uyguladigimz anketlerden
elde ettigimiz veriler degerlendirilmekte, analiz edilip yorumlanmaktadir. Bu baglamda,
aragtirma kapsamina giren isletmelerin yonetsel yapi1 ve siirecleri incelenmekte,
uygulanan yonetim bigimleri, organizasyon profilleri saptanmakta ve yOnetsel
sistemlerinin performanslarin1 ve etkinliklerini siirlayan ya da arttiran degiskenlerin

analizi yapilmaktadir.



Bu boliimde ayrica, isletmelerin yonetsel siireglerinin birbirleriyle olan uyum ve
tutarliliklar1 sistem biitiinliigii yoniinden incelenmektedir. Ote yandan, isletmelerin
farkli yonetim kademelerinde ¢alisanlarin, igletme yOnetimini nasil algiladiklart ve

degerlendirdikleri de karsilagtirmal1 olarak irdelenmektedir.

Ikinci Boliim, arastirma kapsamindaki tekstil isletmelerinin yonetsel sistem ve
sireglerinin, ABD’deki  aym1  sektordeki  isletmelerle  karsilastirilmasiyla
sonuclanmaktadir. Calisma, genel bir degerlendirmenin yapildigi, Sonuc¢ ve Oneriler

boliimiiyle sonlanmaktadir.



BIRINCI BOLUM
LIKERT MODELININ TEORIK CERCEVESI VE UYGULAMA
SONUCLARI

Calismanin bu boliimiinde Likert Modelinin teorik ¢ercevesi tanitilmakta,
dayandig1 ana varsayimlar aciklanmakta ve ABD’de ¢ok sayidaki igletme iizerinde bu

modelin uygulama sonuglarini i¢ceren alan arastirmalarinin bulgular1 sergilenmektedir.

I. LIKERT MODELININ TEORIK CERCEVESI

Michigan Universitesi Sosyal Arastirmalar Enstitiisiiniin direktdrii olan Prof.
R.Likert kendi adiyla anilan modelin teorik temellerini 1961 yilinda yayinladigi New
Patterns of Management adli kitabiyla ortaya koymustur. Likert 1967 yilinda
yaymladigr The Human Organization baslikli kitabiyla da bu 6zgiin modelini daha da
gelistirmis ve igletmelerde yliksek diizeyde etkinlik ve insan iligkilerine dayanan daha
tam ve isleyebilir bir yonetsel sistemi belirleme imkani bulmustur. Likert bu ikinci
kitabinda isletmelerin 6rgiit profilini saptamaya ve yonetsel sisteminin etkinligini somut

degiskenlerle 6l¢cmeye yarayacak olcekleri gelistirmistir.

Likert New Patterns of Management adli kitabinda Amerikan 6zel ve kamu
isletmelerindeki en basarili yoneticilerin kullandiklar1 yonetim ilke ve uygulamalarina

dayanan yeni bir orgiit teorisinin sunuldugunu ifade etmektedir. (Likert 1961: vii)

Likert Michigan Universitesi Sosyal Aragtirmalar Merkezine bagli iki arastirma
merkezinin (Grup Dinamikleri Arastirma Merkezi ve Olgme Arastirma Merkezi) otuz
yil1 agkin ¢aligmalar1 sonucunda gelistirdigi bu yeni orgiit ve yonetim teorisinin 6zgiin
niteligini soyle a¢iklamaktadir: Amerikan endiistrisinde ve kamu isletmelerinde en
yiiksek verimliligi, diisiik maliyetleri, diisiik personel devrini, isgéren devamsizligini ve
isgorenlerin en st diizeyde motivasyonunu ve is tatminini gerceklestirebilen
yoneticilerin bu alanlardaki performanslar diisiik olan yoneticilere gore ¢ok daha farkl

liderlik bigimlerini uyguladiklart goriilmektedir. Yiiksek {retkenligi (verimliligi)



gerceklestirebilen bu yoneticilerin yonetim ilke ve uygulamalari giinlimiiz yonetim

teorilerinden 6nemli bir¢ok yonden ayrilmaktadir.

Isletmelerdeki yiiksek iiretkenligi gergeklestiren yoneticilerin mevcut teori ve
uygulamalardan farklilik gosteren geligkin islem ve ilkeleri yonetim teorisiyle heniiz
biitiinlesmemistir. Bireysel olarak bu yoneticilerin kendi islem ve uygulamalarinin genel
olarak kabul edilen yontemlerden ¢ok farkli oldugunun ayirdinda olmalarina karsin bir
biitiin olarak bakildiginda 6nemli boyutlarmmin ve sistematik dogasindaki ayrimlarin

yeterince kavranmamis oldugu goriilmektedir. (Likert 1961: 97)

Prof. Likert bu gdzlem ve saptamalarindan yola ¢ikarak modelinin gerekg¢esini ve
niteligini s6yle aciklamaktadir: Iste en yiiksek {iretkenligi gerceklestirebilen bu
yoneticilerin uygulama ve ilkelerine dayali olarak yeni bir orgiit ve yOnetim teorisi
olusturulabilir. Bu kitapta (New Patterns of Management) bodyle bir teorinin ana
Ozelliklerini ve uygulanmasinda yararli olabilecek genel biitiinlestirici ilkelerini formiile
edecek bir girisimde bulunuyoruz. Hi¢ kuskusuz alanda yapilacak pilot ¢caligmalarla ve
ampirik aragtirmalarla bu yeni teorinin bir¢ok ydniinde modifikasyonlarin yapilmasi

miimkiin olabilecektir. (Likert 1961: 98)

Likert bu kitabinda Michigan Universitesi Sosyal Arastirmalar Enstitiisiiniin yeni
arastirma YoOntemlerini kullanarak isletme yonetiminin karmasik insan sorunlari
tizerinde biiylik capta arastirmalar yaptigin1 ve birbirleriyle baglantili bu seri
aragtirmalarin ana hedefinin en iyi performans saglayan orgiit yapisini ve ilkelerini
liderlik ve yonetim bicimini kesfetmek oldugunu ifade etmektedir. Yazar s6z konusu
arastirmalar yapilirken yonetsel etkinligin degerlendirilmesinde kullanilan Olgiitleri de

sOyle siralamaktadir:

— Isletmenin basarisinda verimlilik hedefine ulasmada kisi basna verimlilik

veya benzer Olctiler

— s tatmini ve isletmenin bir {iyesi olmaktan duyulan tatmini
— lsgiicii devir hiz1 devamsizlik ve benzer dlgiiler
— Isgorenler ve yonetsel motivasyon

— Uretimdeki fireler, 1skartalar



Likert 0zgiin modelini olustururken kendisine yol gosteren ampirik
arastirmalarin 6nemine deginmekte ve arastirma bulgularinin, iiretkenligi yiiksek olan
isletmelerin yoneticilerinin genel operasyon bi¢imlerinin, orta veya diisiik tiretkenlige
sahip olanlara gore cok farkli olduguna dikkati ¢ekmektedir. Yazar, bu farkliliklari
sOyle 6zetlemektedir: (Likert 1961: 100)

- Isletmedeki her iiyenin, diger biitiin iiyelere, amirlere, ise ve isin biitiin her
Ogesine ve isletmeye karsi olumlu tutumlar géstermesi belirgin olmaktadir. Digerlerine
kars1 tiim igletme ¢apindaki bu olumlu tutumlar, {ist diizeyde karsilikli inang ve giiveni

yansitmaktadir.

- Isletme, etkin isleyen ve birbirlerine sikica bagl parcalardan olusan bir sosyal
sistemi icermektedir. Bu sosyal sistem, iiyeleri arasinda iist diizeyde grup baglilig1 olan,
tistler ve astlar arasindaki karsilikli giiveni ve olumlu tutumlari igeren, birbirini
tamamlayan uyumlu is gruplarindan olusmaktadir. Burada, digerlerine kars1 duyarlilik
ve kisisel etkilesimlerde list diizeyde yetenek ve grup ¢alismasi esas alinmaktadir. Tim
tiyelerin ihtiya¢c ve isteklerinin tatminkar bicimde biitiinlestirilmesinde ve isletme

hedeflerinin saptanmasinda katilim kilit bir rol oynamaktadir.

- En yiiksek tretkenligi gerceklestiren isletme yoneticileri, isletmelerini iist
diizeyde koordine ve motive edilmis birer kooperatif sosyal sistem olarak
gelistirmislerdir. Bunlarin onderliginde isletmenin her iiyesi i¢in farkli motivasyonel
unsurlarin saglanmasi, isletmenin belirlenmis ortak hedeflerine ulasmada itici bir gii¢
olusturmaktadir. Ozetle, yiiksek iiretkenlige sahip olan ydneticilerin gergeklestirdigi bu
iist diizeyde motive edilen isletme iiyeleri (personeli) yeni yonetim sisteminin ana

6zelligini belirlemektedir.

Prof. Likert’in igletmelerde uygulanan yonetim bi¢imlerini agiklama ve bu
baglamda en iist diizeyde etkinlik ve insan iligkileri saglayan yoOnetim sistemini
belirleme ¢abalari, ‘The Human Organization’ adli ikinci kitabinda da siirmiis ve boyle
bir sistemin unsurlarini ve ana degiskenlerini iceren modelini saglam teorik temellere
dayandirmistir. Gergekten, Likert’in her iki yapitinin da ¢ok sayida akademik ddiillerle

onurlandirilmasi, onun gelistirdigi bu modelin 6nemini ve degerini kanitlamistir.



A. Likert Modelinde Yonetim Sistemleri ve isletme Profili

1. Likert modelinde yonetim sistemleri

Prof. Likert, biitiin bu kuramsal ve ampirik ¢aligmalar1 sonucunda, isletmelerde
yiiksek diizeyde etkinlik ve insan iligkileri saglayan daha tam ve igleyebilir bir yonetsel
sistemin niteliklerini belirleme imkanmi bulmustur. Isletmelerin performans ve
basarilarinin dinamiklerinin anlasilmasinda, analitik bir c¢erceve olarak “sistem
kavraminin” 6nemi, degeri ve katkilar1 son yillarda giderek artan dlgiilerde anlagilmustir.
Gergekten de, orgiit kuraminda baslangigta (Emery ve Trist 1960; Katz ve Kahn 1966;
Marrow 1967; Miller 1954; Trist, Miggin, Murray ve Pollock 1963) ve Levin’in alan
teorisi (Levin 1951), isletmeyi ve isletme yOnetimini bir sistem olarak degerlendiren
calismalarin Onciiliiglinii ve altyapisini olusturmuslardir. Bu c¢aligsmalar, Likert’in
gelistirdigi bu modelle kuramsal bir biitiinliige ve alan aragtirmalarmin sagladigi,

ampirik ve sayisal temellere oturmustur.

Likert modelinde, etkinlik diizeyleri en diisiik ve en yliksek olan isletmelerin
uyguladiklar1 yonetim sistemlerinin nitelikleri siirekli bir 6l¢ek (eksen) tizerinde
gosterilmekte ve birinci gruptakiler bu 6l¢ek ilizerinde en solda yer alirken (Sistem-1
yonetim), ikincilerin en sagda konumlandig (Sistem-4 yonetim) goriilmektedir. Bu iki
u¢ arasinda etkinlik diizeylerine bagl olarak Sistem-2 ve Sistem-3 yonetim bi¢imleri

yer almaktadir.

Yukarida deginilen yOnetim sistemleri paralel yonetim  bigimlerini
olusturmaktadir. Likert, en az etkin olandan en ¢ok etkin olana dogru bunlara sirasiyla
“Somiirticti-otoriter”, “Koruyucu-otoriter”, “Damisict” ve “Katilmali-grup” yonetim
bicimi adlarim1 vermektedir. Yazar, ilk kitabinda (New Patterns of Management)
isletmelerde yoOnetim tipolojilerini olustururken kullandigi “sOmiiriicii-otoriter”,
“koruyucu-otoriter”, “danigici” ve “katilmali-grup” gibi kavramlarin yerine, ikinci
kitabinda (The Human Organization) sirasiyla, sistem-1, sistem-2, sistem-3 ve sistem-4
kavramlarin1  kullanarak, isletmelerin yonetsel sistemlerinin analizinde sistem

yaklagiminin (the systems approach) 6nemini vurgulamaktadir.



Likert modelinin temel varsayimina gore, sistem-1 yonetim biciminden (ya da
sOmiiriicli-otoriterden) sistem-4 yoOnetim bicimine (ya da katilmali-grup yonetim
bi¢imine) dogru, dlgek ilizerinde saga gidildikge isletmenin etkinligi de artmaktadir. Bir
baska anlatimla siireklilik gosteren bu dlgekler lizerinde daha sagda yer alan yonetim
bigcimleriyle c¢alisan isletmelerde, soldakilere gore, daha diisiik maliyetler, daha yiiksek
kazanglar ve calisanlarda yonetime kars1 daha olumlu tutumlar ortaya ¢ikmaktadir. Bu
olgu,”Bir isletmenin etkinligini ve verimliligini belirleyen ana unsur, onun ydnetsel

sisteminin niteligidir” seklinde ifade edilen modelin temel varsayiminin bir sonucudur.

2. Likert modelinde isletme profili

Likert, bir igletmenin yonetsel sisteminin yapisini ve isleyisini belirleyen ana
stiregleri 8 grupta toplanan 51 degiskenle gostermektedir. Bu 51 degiskenden her birisi
bir Olcege tekabiil etmekte ve bu oOlgekler, yonetim siireclerinin niteligini solda en
otoriterden, sagda en katilimciya dogru uzanan siirekli bir otorite ekseni lizerinde
dlgmektedir. Iste bu 51 olgekten olusan ve isletmelerin yonetsel yap1 analizlerinde
kullanilan “isletme (ya da oOrgiit) profili” bdyle ortaya ¢ikmaktadir. (Bkz.Tablo 1)
Burada yer alan yonetsel siirecler: liderlik, motivasyon, iletisim, karar verme, etkilesim,

amaclar saptama, denetim ve yonetsel egitim gibi temel siirecleri icermektedir.

Likert modeliyle olusturulan isletme (ya da orgiit) profillerinden yararlanilarak,
isletmelerin, yonetsel yapilarini, bu yapilarin isleyisini ve bu isleyis i¢inde isletmelerin
etkinligini ve tiretkenligini kisitlayan, diisiiren ya da arttiran etkenleri somut ve sayisal
olarak saptamak ve bu baglamda etkinligin arttirilmasi igin yonetim sisteminin hangi
siireclerinde, ne gibi degisikliklerin yapilmasi gerektigine iliskin tutarli ve sistematik

analiz ve degerlendirmelerin yapilmasi miimkiin olmaktadir.

Ornegin, izleyen Tablo 2 ve Tablo 3’te farkli ydnetim sistemlerine sahip olan iki
isletmenin orgiit profilleri sergilenmektedir. Bunlardan A Isletmesinin profili
incelendiginde, yonetsel siire¢lerinin birbirleriyle uyumlu bir biitiin olusturmaktan ¢ok,
par¢ali ve dagmik bir yapida ve bir sistem biitlinliiglinden uzak oldugu dikkati
cekmektedir. Buna karsilik B Isletmesinin yonetsel sistemini belirleyen siireglerin hem

birbirleriyle hem de yonetsel sistemle bir tutarlilik, uyum ve biitlinlik i¢inde oldugu



acik¢a goriilmektedir. Isletmelerin yonetsel sistemlerini belirleyen siireclerdeki bu
farkliliklarin onlarin etkinlik ve {tiretkenlikleri lizerindeki yansimalarmin ne olacagi,

izleyen basligin konusu olup, orada ayrintili olarak incelenecektir.

Tablo 1: Likert Modelinde Isletme Profili ve Yonetsel Siirecler

SISTEM- 1 SISTEM. 2 SISTEM- 3 SISTEM- 4
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Tablo 2: A Isletmesinin Orgiit Profili ve Yonetsel Sistem Siirecleri

SiSTEM- 1 SISTEM- 2 SISTEM- 3 SISTEM- 4
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Tablo 3: B Isletmesinin Orgiit Profili ve Yonetsel Sistem Siirecleri

SISTEM- 1 SiISTEM- 2 SISTEM- 3 SISTEM- 4

|ONDERLIK
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B. Sistem-4 Yonetim Biciminin Etkinligini Belirleyen Ana Faktorler

Prof. Likert’in bagkanliginda Michigan grubunun yiiriittiigli alan arastirmalari,
diger yonetim bigimlerine oranla Sistem-4 yonetim bi¢imine daha etkin olma niteligini
kazandiran {i¢ ana faktoriin varliginm1 ortaya koymustur. Sistem-4 yOnetim bigimini
belirleyen ve onu digerlerinden ayiran bu 06zgiil faktorler Likert’in iki kitabinda da

ayrintili sekilde agiklanmaktadir. (Likert 1961:103-117; Likert 1967: 47-51)
1. Destekleyici iligkiler ilkesi
2. Grupga karar verme ve gozetim

3. Yiiksek performans hedefleri seklinde tanimlanmaktadir.
1. Destekleyici iliskiler ilkesi

Destekleyici iligkiler ilkesi, her isletmenin basarisinda gerekli olan bir boyutu
ifade etmektedir. Bu ilke, isletmede c¢alisan herkesin isletmenin misyonunu gercekten
onemli gormesini icermektedir. En iist diizeyde bir motivasyona ulagmak igin,
isletmenin her iiyesinin, isletmenin amaclarinin biiyiilk 6nem tasidigini ve kendi isinin
kacinilmaz olarak isletmenin hedeflerine katkida bulundugunu hissetmesi

gerekmektedir.

Burada destekleyici kavrami, ana bir kavram olup, deneyimler, iliskiler vb.
gibilerin destekleyici olmasini, bireyin degerleri, hedefleri, beklentileri ve 6zlemleri
bakimindan bunlarin kisisel deger ve dnemini siirdiirmesinde ona katkida bulundugunu

ve destekledigini hissetmesini ifade etmektedir.

Bu ilke, isletmenin liderlik ve diger siireglerinin, isletmede calisan herkesin
isletmeyle olan her etkilesiminde ve iliskisinde, Ozge¢misinin, degerlerinin ve
beklentilerinin 15181inda onun kisisel degerini ve énemini giiclendirmede ve siirdiirmede
destekleyici nitelikte oldugunu gdrmesini ve bu baglamda her olanagin maksimum
diizeyde saglanmasini ifade etmektedir. Isletmede c¢alisanlarm birbirleriyle olan
iliskilerinde yol gosterici olmalarini iceren bu genel ilke, iliskilerin yikici degil,

destekleyici ve benligi yapict nitelikte olmasini Ongdrmektedir. Bu ilke, astlarin
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O0zgeegmisine, degerlerine ve beklentilerine karsi duyarli olmayr ve Onem vermeyi

gerektirmektedir.

Likert’e gore, destekleyici iligkiler ilkesinin isletmenin tiimiinde yaygin bi¢cimde

uygulanmasi, su li¢ yarari birlikte saglamaktadir.

a) lIsletmede c¢alisan her bireyin igindeki motivasyonel giiclerin isletme

amaglarina yonelik isbirligine yol agmasi,

b) Calisanlarin ekonomik ve ekonomik olmayan ihtiyaglarindan dogan giiclerin

birbirleriyle uyum ve uzlagsma i¢inde bulunmasini saglamast,

c) Grupga karar vermede ve koordinasyon saglamada ¢ok elverisli bir ortam

hazirlamasidir.

2.Grupca karar verme ve gozetim

Sistem-4 yonetim bigimine, digerlerine oranla daha etkin olmasini saglayan
ikinci bir faktor de, isletmede coklu ve i¢ ige gegmis gruplar yoluyla karar verme ve
gbzetim siireclerinin uygulanmasidir. Bu siireglerin uygulandigi bir isletmede calisan
herkes ayn1 anda birden ¢ok grubun iiyesi haline gelmekte ve her diizeyde karar verme
ve etkilesim grup faaliyetlerine dayanmaktadir. Boyle bir yapi icinde hem astlar hem de
astlarla tistler arasinda yogun bir etkilesim ortami yaratilmaktadir. Grup i¢i ve gruplar
arast etkilesim ve iliskilerde karsilikli giiven ve dayamisma egemen olmakta ve

boylelikle sorunlarin ¢éziimiinde grup dinamiklerinden siirekli yararlanilmaktadir.

Sagladig1 biitlin bu istlinliikler nedeniyle, Likert, sistem-4 yonetim adin1 verdigi
katilmali-grup yonetim bigiminde, geleneksel hiyerarsideki kisiler arasi iligkiler yerine,

gruplar arasi iligkilerin yerlestirilmesini 6nermektedir. (Learned and Sproad,1972: 35)

Likert, etkin bir yonetim sisteminin olusturulmasinda, ¢alisma gruplarinin kilit
roliinii sOyle agiklamaktadir: “Yonetim, sahip oldugu insan kaynaklarimin potansiyel
kapasitelerinin tam kullanimimni ancak igletmedeki her calisanin etkin isleyen, {ist
diizeyde grup bagliligi olan, yeteneklerin etkin etkilesimini saglayan ve yiiksek
performans hedefleri olan bir ya da daha fazla sayidaki ¢aligma grubunun {iyesi olarak

diizenlenmesiyle saglanabilir. Bir isletme personel islevini bireyler olarak degil, ama
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ylksek performans hedefleri olan etkili calisma gruplarinin iiyeleri olarak gordiigi

zaman en etkili bicimde gerceklestirebilir.” (Likert 1961: 104-105)

Burada Likert, ‘adamin-adama’ siki sikiya bagli oldugu, ya da adam-adama
etkilesime dayanan geleneksel isletme organizasyonu modeli yerine, grup sistemi
organizasyon modelini 6nermektedir. Bu yeni modelde yonetim, etkin ¢alisma guplarini
olusturmakta ve bu gruplar1 birbirine bir zincirin halkalar1 seklinde baglayan ve grup
tiyeleri araciligiyla i¢ ice gecen bir diizenlemeyi gerceklestirmektedir. Sekil-1’den de
goriilebilecegi gibi, bir grupta list durumunda olanlarin, 6teki gruplarda ast konumuna

gecebilecekleri alternatif ve yeni bir isletme semasi olusturulmaktadir.

Sekil 1: Likert Modelinde I¢-ice Gegmis Orgiit Yapist

Sekildeki koyu ¢izgiler, bireyler arasinda oldugu kadar gruplar arasindaki
etkilesimi de gostermektedir. Likert’e gore, grup modeli organizasyonun her
kademesinde ‘Baglayici-igne’  fonksiyonlarmin (Linking-pin function) yerine
getirilmesi gerekmektedir. ‘Baglayici-igne fonksiyonu’ Sekil 2°de oklarla gosterilmekte

ve yukartya dogru etkilesimde kilit rol oynamaktadir.

L dos

obka Q;“QX)R}?‘IL:Q‘Q?} Voo Gﬁ(&@j@@‘@b@%@*_,

( Oklar baglayici-igne fonksiyonunu gésteriektedir.)
Sekil 2: Likert Modelinde Baglayici-igne Fonksiyonu
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Bu yeni yapilanma ig¢inde, bir {istiin (amirin) etkin fonksiyonlar gérmesi ig¢in
kendi {istlinlin kararlarini etkileyebilecek yeterli bir etkilesim giiciine sahip olmasi
gereklidir.  Astlarin, kendi istlerinden beklentileri, islerindeki sorunlariyla
ilgilenilmesinde, onlar1 etkileyen sorunlarin ¢oziimiinde ve iyilik ve mutluluklarinda,
iistlerinin hiyerarsi i¢inde yukariya dogru etkileme giiciine sahip olmalaridir. Eger bir
amir (ya da ist) hiyerarsi i¢inde bu sorunlarin yapici bicimde ¢oziimiinii saglayacak
yeterli bir etkilesim giiciine sahip degilse, amire ve organizasyona karsi olumsuz

tepkilerin ortaya ¢ikmasi kaginilmaz olacaktir. (Likert 1961: 112)

Likert, kitabinda geleneksel ‘adam-adama etkilesim modeli’nin 6zelliklerini de

sOyle aciklamaktadir: (Likert 1961: 107-108)

Geleneksel isletme yapist (sistem 1 ve 2) grup formundaki bir organizasyonu
icermemekte, adamin adama bagli oldugu bir etkilesimi (iist-ast etkilesimini)

i¢cermektedir.

b) Grup bigimindeki Srglit yapist

Sekil 3: Likert Modelinde Adamin-adama Bagli Oldugu ve
Grup Bigimi Orgiit Semalari
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Bu modelde, isletmenin tepesinden baslayarak baskan tam bir otoriteye ve
sorumluluga sahiptir. Bagkan, her baskan yardimcisina belli bir otorite ve sorumluluk
devretmekte ve bunlar1 sorumlu tutmaktadir. Her baskan yardimcist da sirayla astlarina
ayni seyleri yapmakta ve bu durum igletmenin alt kademelerine kadar inmektedir.
Politika saptama, emir verme, gézetim ve denetim gibi tim siirecler her hiyerarsik

kademede adamin adama etkilesimi seklinde olmaktadir.

R. Likert, ileri diizeyde islevsel farklilasmaya giden isletmelerde koordinasyon
sorununa tatminkar c¢oOziimler getirebilmesi i¢in asgari su 4 kosulun saglanmasi

gerekliligini vurgulamaktadir. Bunlar:

1. Isletme organizasyonunun iistler, astlar ve esitler arasinda ileri diizeyde
isbirligini saglayacak davranislarin yayginlagtirilmasi ve ¢alisanlar arasinda

karsilikli giiven ve itimada dayali olumlu tutumlarin olmasi

2. [Isletme icindeki farkliliklara ve catismalara yaratict ¢dziimler iiretecek

etkilesim yeteneklerinin ve 6rgiit yapisinin olmasi

3. lsletmede geleneksel hat (line) otorite bicimlerini uygulamaksizin,
motivasyon ve koordinasyon saglamada etkili olacak ara¢ ve kapasitelerin

olmasi

4. Isletmedeki ast-iist iliskilerinde ve karar verme siireclerinde yapilacak
diizenlemelerle, birden fazla {istii olan astlarin, higbir siirtiismeyle
karsilagmadan islerini eni iyi sekilde yapmalarina olanak saglanmasidir

(Likert 1967: 158-161).

R. Likert, Sistem-1’den Sistem-3’e dogru uzanan ve geleneksel 6rgiit teorisinin
Ozelliklerini yansitan yOnetim bigimlerinin, yukaridaki 4 kosulu karsilamaktan uzak

kaldigin1 ifade etmektedir.

Likert gibi, K. White de, isletmede her ¢alisanin tek bir amiri oldugu ve ona bu
amirinden bagka hi¢ kimsenin emir ve talimat veremeyecegi seklindeki bu geleneksel
otoriteyi “ise al ve kov” (hire-and-fire) otorite bicimi olarak nitelemektedir. (White
1963: 36-41) Aym sekilde H. Steiglitz de, bu otorite kavraminin, geleneksel Orgiit
teorisinin temelini olusturduguna dikkati ¢ekmektedir (Steiglitz 1962: 14).
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Likert, “ise al ve kov” otorite kavraminin, geleneksel yonetim kuraminin
varsayimlarina ve calisanlarin salt ekonomik ihtiyaglarina dayandigini belirtmekte ve
sistem-1 ve sistem-2 ydnetiminde bu baglamda “igletmenin, kisinin zamanini satin
almakla, onun davraniglarii kontrol etme hakkina da sahip oldugu” goriisiine

dayandigini ileri stirmektedir (Likert 1967: 159).

Literatiirde yapilan pek cok arastirma, zorlamaya ve ekonomik ihtiyaglara
dayanan yoOnetimin, astlarda, amirlerine, isletmeye ve isletmenin amaglarina karsi
olumsuz tutumlara ve apatiye yol agtigini ortaya koymustur (Argyris 1957; Katz ve

Kahn 1966; March ve Simon 1958; White ve Lippitt 1960; Whyte 1955).

Bu sorunun ¢oziimiinde, isletme icinde cok sayida ¢alisma gruplar1 olusturularak
ve grupca karar verme sliregleri uygulanarak, her is grubu icinde astlara Onemli
Olciilerde yukariya dogru ve yatay etkilesimde bulunma olanaklart saglayacak
organizasyonel diizenlemeleri oneren (Bradford 1963; Maier 1963; Marrow 1964;
Schein ve Bennis 1965) gibi yazarlar bulunmaktadir. Bu 6rgiit yazarlari, i gruplarinin
yiiksek bir grup bagliligina sahip olmalar1 ve grupga karar verme siireclerini iyi
kullanmalar1 halinde, isletmede yukariya dogru ve yatay etkilesim yaratmada ¢ok

basarili olduklarini ifade etmektedirler.

Bu baglamda Likert’in Onerisi ise, i¢-ice ge¢cmis gruplar yoluyla karar verme ve

etkilesim siireclerinin tiim igletme ¢apinda yaygin bicimde kullanilmasidir.

Sistem-4 yonetimde, ise tam tersine i¢ ice gecen, tasan bir grup formundaki yap1
esastir. Burada her ig grubu, isletmenin geriye kalan tiim orgiitsel yapisina birden ¢ok
grubun tiyesi olan kimselerin araciligiyla baglanmaktadir. Tasan, i¢ ice gecen bu grup

iyesi olan kisilere baglant1 igneleri (halkalar1) denilmektedir.

Etkilesim ve karar verme agirlikla grup siireglerine dayanmakta, etkilesim
calisanlar arasinda olmakta, hem istlerle astlar ve hem de astlar arasinda olmaktadir.
Her hiyerarsik kademedeki is gruplarindaki tiim astlar kendilerini etkileyen kararlara

katilmaktadir.

Likert’e gore grupca karar verme ve gozetim gerektigi gibi kullanildiginda,

tartigmalar alinacak kararlar lizerinde odaklasmakta ve gereksiz konugmalar asgariye
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inmektedir. Iletisim agik ve anlasilir olmaktadir. Atmosfer, yiiksek verimlilik, yiiksek
kalite ve diisiik maliyetler ilizerinde yogunlagmakta, kararlar zamaninda alinmakta,
sorumluluk agik ve net olarak belirlenmekte ve isler hizli ve verimli sekilde
yapilmaktadir. Iliskilerin her alaninda giiven ve itimat egemen olmakta, etkin sorun

¢Oziimiinde grup kapasitesinden yararlanilmaktadir. (Likert 1967: 51)

Likert’e gore grup modeli organizasyonlarin en 6nemli 6zelligi, etkin ¢alisan bir
grubun, tiim calisanlarin yararina olacak ¢oziimlerde 1srar etmesi ve bir liyenin ya da
grubun bir kesiminin asir1 yersiz ve makul olmayan taleplerini reddetmesidir. Bu
yontem, baskan1 ya da isletmenin herhangi bir kademesindeki amirleri, astlardan
gelecek ozel taleplere ya da kayirilma taleplerine karsi rahatlatacak giiclii bir yonetsel
arac¢ olabilir. Bu modelde, baskan, astlarina taleplerini gelecek stuff toplantisinda gruba
getirmesini Onerebilir. Eger talepleri hakliysa ve isletmenin yararina ise, grup talebi
kabul edecektir. Eger makul degilse etkin isleyen grup, isletmenin en ¢ok yararina olani
saptayarak hakli olmayan bu talebi ustaca reddedecektir. Bu durumda astlar, iistlerinden
kendilerine 6zel ayricaliklar saglanmasini miimkiin olmayacagini goreceklerdir. Bu,
isletmede kimsenin digerinin aleyhine haksiz taleplerde bulunamayacagi, kimseye

ayricalikli davranilmayacagi yoniinde bir gelenegin olusmasini saglayacaktir.

Likert’e gore grup modeli organizasyonda, 6nemli, ilgili, dogru ve tam bilgilere
dayal1 bir haberlesme motivasyonu da oldukc¢a yiiksektir. Eger, grup iiyelerinden biri
isletmeyi etkileyecek dnemli bir bilgiyi elinde bulunduruyorsa ve geciktirerek bu bilgiyi
baskana sunmussa, bagkan bu bilgiyi neden grupla paylasmadigini sormakta ve
yapilacak ilk toplantida gruba sormasinmi istemektedir. Grup da bilgileri kendisinden

saklayanlara kars1 sicak bakmamaktadir.

Prof.Likert’e gore, grup modelinde adamin adama bagli oldugu geleneksel
modelden ¢ok farkli olarak sorunun daha iyi anlagilmasini saglayan daha iyi bir
haberlesme ve daha etkin bir karar verme silireci gergeklesmektedir. Etkin grup
faaliyetinin bir baska istiinliigli de, her iiyede grup amaglarina ulasmak i¢in kararlarin
uygulanmasinda elinden gelen en iyiyi yapmay1 igeren yiliksek bir motivasyonun

olugmasidir. (Likert 1961: 112)
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3. Yiiksek performans hedefleri

Likert’in 6nerdigi Sistem-4 yOnetim bi¢imine, diger yonetim bi¢imlerine oranla
daha etkin olmasini saglayan 3.faktor ise, isletmede yiiksek diizeydeki performans
hedeflerinin ortaya konulmasidir. Bu yonetim bi¢iminde, isletmenin ekonomik basarisi,
durumsal bir degisken olarak goriilmekte ve bunun ancak isletmenin departmanlarinin
ve isletmede calisanlarin yiiksek diizeylerde performans 6zlemlerine ve hedeflerine

sahip olmalariyla gerceklesebilecegi varsayilmaktadir. (Likert 1967: 51)

Sistem-4 yoOnetim biciminde, Onceki baglikta inceledigimiz ¢oklu ve i¢ ice
gecmis gruplar yoluyla karar verme siireci yiiksek diizeyde performans hedeflerinin

ortaya konulmasinda yardimci olabilecek 6nemli bir ara¢ olarak ele alinmaktadir.

Sistem-4 yonetimde iistler ya da amirler yiiksek performans hedeflerine sahip
olmalidirlar ancak bu yeterli degildir. isletmedeki her galisanin da ayni sekilde yiiksek
performans hedeflerine sahip olmalar1 gerekmektedir. Burada, isgérenlere yliksek
performans hedeflerinin zorla kabul ettirilmesi s6z konusu olmadigindan, onlarin kendi
ihtiyaclarini karsilamalarinin gerektirdigi yiiksek hedefleri saptamalarina yardim edecek
bir mekanizmanin olmasi zorunludur. Sistem-4 bdyle bir mekanizmay1: (1) Grupga

karar verme siirecini (2) Coklu ve i¢-ige gecmis grup yapisini kullanarak saglamaktadir.

Sonug¢ olarak Sistem-4 organizasyon, hedefleri saptarken bu hedeflerin,
isletmede calisanlarin, ortaklarin, miisterilerin, saticilarin ve isletmeyle ilgili oteki
kesimlerin ihtiya¢ ve isteklerinin entegrasyonunu temsil edecek sekilde olmasini
saglamak durumundadir. Isletmede calisanlarn ekonomik ve statii ihtiyaclar1 énemli
oldugundan Sistem-4 yonetimin hedefleri saptama siireci, zorunlu olarak her birim ve
tim firma i¢in yiiksek performans hedeflerine gotiirecektir. Yiiksek performans
hedeflerinin olmadig1 herhangi bir zaman diliminde, isletmenin etkilesim siire¢lerinde
ve durumsal degiskenlerin saptanmasinda bir basarisizlik ve etkinsizlik ortaya

cikacaktir. (Likert 1967: 52)

Kisacasi Sistem-4 yonetimde, ekonomik ve sosyal ihtiyaglarin isletme ¢alisanlari

icin yasamsal bir 6nem tasidiginin farkina varilmakta ve ¢alisanlarin her biri i¢in yiiksek
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hedefler gozetilmektedir. Bu modelde isletmede calisanlarin performans 6zlemlerinin
(hedeflerinin) diizeyi yiikseldikge, isletmenin etkinliginin de paralel olarak artacagi

varsayilmaktadir.

Burada, isletmede calisanlarin, genel olarak isletmeden beklentileri ve istemleri
tizerinde durulmakta ve bunlar diizenli istthdam, is giivenligi, yiikselme olanaklar1 ve
tatmin edici iicret seklinde siralanmaktadir. Ayrica calistiklari isletmeyle ve onun basari
ve performanslariyla gurur duymayi istemektedirler. Biitiin bu ihtiyaclar ve istemler
calisanlar icin 6nemli oldugundan, bu istemlerin karsilanmasi destekleyici iligkiler

ilkesinin bir geregini olusturmaktadir.

Bunu gergeklestirmenin yolu ise isletmenin ekonomik olarak basarili olmasidir.
Burada ekonomik basari durumsal bir degisken olarak goriilmekte ve bunun da
isletmenin departmanlarinin ve tiim ¢alisanlarinin yiiksek performans hedeflerine sahip

olmalariyla gerceklesebilecegi vurgulanmaktadir.

Likert, ‘Bilime dayali yonetim’ olarak da tanimladigi sistem-4 yonetimi Gteki
yonetim sistemlerinden (sistem-1,2 ve 3) ¢ok daha karmasik oldugunu ve iyi
uygulanmasinin daha ¢ok Ogrenmeyi ve yetenegi gerektirdigini ancak, ¢ok belirgin
olarak daha 1yi sonuglar verdigini ampirik arastirmalara dayanarak agiklamaktadir.

(Likert 1967: 46; Pugh D. ve Hickinson D. 1971: 49).
C. Likert Modelinin Degiskenleri

Tezimizin bu evresine kadar, Likert’in en etkin, en verimli ve performansi en
yiiksek yonetsel sistem olarak oOnerdigi sistem-4 yoOnetim bigiminin (ya da bilimsel
yonetimin) dayandig1 temel 6geleri ve ilkeleri agiklamaya ¢alistik. Likert sistemci bir
yazar olarak, isletmeyi yOnetsel bir sistem olarak gormekte ve her yonetsel sistemin
kendi i¢inde bir biitiinliik ve tutarlilik tasidigini vurgulamaktadir. Bunun anlami, belli
bir yonetsel sistemin her tamamlayici pargasi, diger parcgalari ile uyumlu bir bigimde
islev gormekte, ama bagka bir yonetsel sisteminkine uymamaktadir. Belli bir yonetim
sisteminin her pargasi, 0teki diger parcalarina ¢ok iyi uymakta ve onlarla harmoni i¢inde

fonksiyon gormektedir. Her yonetim sistemi kendi i¢inde temel bir biitiinliige sahiptir.
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Ornegin sistem-1’in haberlesme siireci, sistem-1 ydnetimin tiim 6teki unsurlariyla tutarl
olup, sistem-3 ya da 4’lin hi¢bir unsuruyla uyumlu degildir. Ayn1 durum karar verme
slireci ya da iicret planlar1 i¢in de gegerlidir. Bir isletmenin etkin iglemesi i¢in yonetim

sisteminin birbirleriyle tutarli (uyumlu) par¢alardan olusmasi gerekmektedir.

Biitiin bunlarin anlami, yukarida o6zelliklerini agikladigimiz sistem-4 yonetim
bicimini belirleyen temel unsurlarin da, sistem-1,2 ve 3 yonetim bicimlerinden
ayrilmakta olmasidir. Bu farkliliklar1 iyi goérebilmek icin, Likert modelinin temel

degiskenlerini incelememiz gerekmektedir.

Prof. Likert, degisik yonetim sistemleri (bigimleri) arasindaki farkliliklari
aciklayabilecek nitelikte gordiigii degiskenleri iic ana grupta toplamaktadir. Bu
degiskenler, cesitli yonetsel sistemlerin Orgiitsel ve faaliyetsel niteliklerini yansittig

gibi, uygulandig1 igletmelerin etkinligini ve basarisini da belirlemektedir.
Asagidaki cizelge’den de izlenebilecegi gibi bu degiskenler:
1. Giris degiskenleri
2. Ara degiskenleri ve

3. Sonug degiskenleridir.

1. Giris degiskenleri

Giris degiskenleri, isletmenin yasaminda ve gelisiminde kilit rol oynayan ve
isletmenin gelisme diizeyini ve ulasacagi sonuclar1 belirleyen bagimsiz degiskenler
olup, isletmenin yapisini, yonetim politikalarini, is ve Onderlik stratejilerini, kararlari,
yetenek ve davraniglart kapsamaktadir. Bu degiskenler grubu statik olmayip, orgiit

tiyeleri tarafindan degistirilebilirler.

Giris degiskenleri, sistem yaklasimindaki inputlar ya da girdilerle esdegerli olup,
degistiklerinde daha sonra gorecegimiz ara ve sonu¢ degiskenlerinde de Onemli

degismelere neden olurlar. Ancak ilke olarak onlardaki degismelerden etkilenmezler.

Likert Modelinde giris degiskenleri ile, isletmelerin fiziksel kapasitelerinden

daha ¢ok ‘beseri orgiit’ olarak insangiicli kapasitesi 6n plana ¢ikarilmak istenmektedir.
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Bu baglamda 6rgiitsel yapinin niteligi, kullanilan liderlik ilkeleri ve motivasyona iligkin

temel varsayimlar kapsanmaktadir.

2. Ara degiskenleri

Bu degiskenler, isletmedeki tutumlari, bagliliklar1, karar verme, haberlesme ve
etkilesim gibi igletmenin i¢ durumunu ve saghgim yansitan degiskenler grubunu
icerirler. Bunlar, tiim algilamalari, tavirlari, bagliliklari, motivasyonlari, performans
hedeflerini ve onlarin etkilesimini, karar verme, iletisim ve isletmenin 6teki kollektif

kapasitelerini igerirler.

Ara degiskenler iki genis alt kategoriye ayrilirlar. Bunlar: 1) Motivasyonel,
tutumsal ve algisal ara degiskenler grubu 2) Davranigsal ara degiskenler grubudur. Bu
iki ara grup degisken birbirleri icine girerek karismislardir. (Likert 1967: 140; Likert
1959: 19)

Ara degiskenlerinin nitelikleri ve diizeyleri bliyiik 6l¢iide giris degiskenlerince

belirlenmekte ve bunlar daha sonra sonu¢ degiskenlerine yansimaktadirlar.

3. Sonuc degiskenleri

Sonug degiskenleri, isletmenin son (nihai) ¢iktisin1 gostermekte olup, giris ve ara
degiskenlerinin kendisi {izerindeki etkilerini yansitmaktadirlar. Isletmenin etkinlik
diizeyini, iiretkenlik ve basarisint yansitan bu degiskenler, bir isletme ag¢isindan
bakildiginda, iiretim maliyetini, karliligi, tiretimdeki fireleri, isgdérenlerin devamsizlik
ve personel devir oranlarini igerirler. Sonu¢ degiskenleri bagimli degiskenler olup
isletmenin verimlilik, maliyetler, kazanglar vb. gibi alanlardaki basar1 ve kazanimlarini

yansitirlar.

Bu aciklamalardan da anlagilacag: gibi, Likert Modeli’ndeki giris degiskenleri-
ara degiskenleri-sonug degiskenleri iliskisi, sistem yaklagimindaki input-process-output
sistematigine dayanmaktadir. Bu nedenle Likert sistemci yazar olarak da literatiirde

tanimlanmaktadir.
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D. Likert Modeli’nde Degiskenler Arasindaki Mliskiler

Onceki baslikta Likert Modeli’nin ana degiskenlerini ayrintili bicimde acikladik.
S6z konusu degiskenler arasindaki iligkilerin ya da etkilesimin nitelikleri ise, asagidaki

semada gosterilmektedir.

Tablo 4’te giris degiskenleri, ara degiskenleri ve sonug¢ degiskenlerini igeren

anahtar degiskenler arasindaki iligkiler basitlestirilmis bir sekilde gosterilmektedir.

Burada, giris degiskenlerinin iki temel 6zelligini animsatmak gerekmektedir.

Bunlar:
1) Isletmenin iiyeleri tarafindan modifiye edilebilir, degistirilebilirler.

2) Bagimsiz degiskenlerdir ve degistiklerinde 6teki degiskenlerinde degismesine

yol agarlar.

Tablo 4’te goriildiigii gibi ara degiskenlerin diizeyi ve kosullar1 biiyiik 6l¢iide
giris degiskenlerince belirlenmekte ve sirasiyla sonu¢ degiskenlerini etkilemektedir.
Dolayisiyla isletme mensuplarinin ara degiskenleri iyilestirmek icin dogrudan bunlari
degistirme girisimleri, giris degiskenlerinin degistirilerek bunlar1 modifiye etme
girisimlerinden daha az basarili olmaktadir. Ayni sekilde, ara degiskenleri modifiye
ederek sonu¢ degiskenlerini iyilestirme cabalar1 da giris degiskenlerinin degistirilme

cabalarindan daha az etkili olmaktadir. (Likert 1967: 75-77)

Sonug degiskenleri isletmenin nihai ¢iktisin1 gostermekte ve ara degiskenlerin
bunlar iizerindeki etkisini yansitmaktadir. Bu degiskenler arasindaki karmasik iligkiler

ag1 sematik olarak Tablo 5’te gosterilmektedir.
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Sonug
Degigkenleri

Giriy Degiskenleri

Ara Degiskenler

Tablo 4: Cesitli Yonetsel Sistemlerde Giris, Ara ve Sonu¢ Degiskenleri

Eger bir yonetici iyi organize edilmis ig planlarina,
yiiksek performans hedeflerine ve yiiksek teknik
yeterlilige sahipse

Ve bu yonetici asagidaki sistemlerden birini
benimseyerek igletmesini yonetirse

SISTEM 1 yada 2

ve diger uygulamalar

) Isletmesi su gorintiiyii yansitacaktir

Sonug iizerinde dogrudan hiyerarsik baski
geleneksel sistemlerin alisilmg ¢ekismeleri

T

SISTEM 4

Destekleyici iligkiler ilkesi,
grupga gozetim ve sistem-4’iin
diger ilkeleri

-+

Diisiik grup baghilhig

Diigiik performans hedefleri

Biiyiik ¢atigmalar ve diisiik diizeyde
isbirligi

Grup iiyelerine yetersiz teknik yardim
Diisiik diizeyde iiretme motivasyonu
Yoneticiden yana tutumlarin zayifliii
Mantiksiz baski yapildigi yéniinde
gliclii duygular

Isletmesi gunlari kazanacaktir

»
L

Yiiksek diizeyde grup baglihig
Yiiksek diizeyde performans hedefleri
Giiglii isbirligi

Grup iiyelerine daha fazla teknik
yardim

Yoneticilere kars1 daha fazla olumlu
tutumlar

Yiiksek diizeyde iiretme motivasyonu
Mantiksiz baski yapildig: yoniindeki
duygularin zayifligx

Diigtik satis hacmi
Yiiksek satig maliyetleri
Diigiik iiriin kalitesi
Diigiik kazanglar
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Yiiksek firiin kalitesi
Yiiksek kazanglar



Tablo 5: Sistem 1 ya da Sistem 2 ve Sistem 4 Yonetim Bicimlerinde Degiskenler

[

Arasi iliskiler
Bu degiskenlerin varlig a Bu degiskenlere yol agar |
GIRIS DEGISKENLERI ARA DEGISKENLER

Coklu ve ig-ige gegen bir
grup yapist iginde grupga

Destekleyici iligkiler ilkesi}_

karar verme

—hedefleri

Siki ig standarlari ,
personel ve biitge
sinirlamalari uygulanarak
yiiksek diizeyde baski
yapilmasi

|_Yiiksek performans :I .

N

[ 8]

“ &

[ Uste kars1 olumlu tutumlar

—‘ Personel devamsizlifx ve devir
hiz1 diisiik
6

Yiiksek diizeyde giiven ve
itimat

Yiiksek diizeyde kargilikl1
etkilesim

Kusursuz iletisim: yukari,
asag ve yatay

Esitler arasinda yiiksek 7
| diizeyde grup baglihig

Biitiin kademelerde esitler

gruplarinin yiiksek performan
hedefleri: verimlilik, kalite,

defosuzluk

th

Korkuya dayanan itaat

[ Olumsuz tutumlar:

Diisiik diizeyde giiven
ve itimat
Kot iletisim

Diisiik diizeyde etkilesim 9

Esitler grubunda diisiik
performans hedefleri
Diigiik birlikte ¢alisma
motivasyonu

Uretimi kisitlayici davraniglar
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Sirastyla bu degiskenlere

| gotiirtr 1

v
SONUG DEGISKENLERI

1

Yiiksek verimlilik
Diigiik maliyetler
Yiiksek kazanglar
Diigiik 1skartalar

Kisa vadede yiiksek verimlilik
Uzun vadede diisiik verimlilik
ve kazang

Yiiksek personel devamsizlig
ve personel devir hizi



Cesitli yonetsel sistemlerde, degiskenler arasindaki iliskileri sergileyen, sekil 2
analiz edildiginde goriilmektedir ki, sistem-4 yonetim biciminde, isletme yonetiminde
destekleyici iligkiler ilkesinin yaygin bi¢imde kullanilmasi, ¢oklu ve ic-ige gegmis grup
yapist i¢inde grubun karar vermesi ve yiiksek diizeyde performans hedeflerinin
uygulanmasi1 gibi ii¢ anahtar degisken (1 nolu okla gosterilmekte) ara degiskenleri
sekillendirmekte ve bunlar isletmede iistlere karsi olumlu tutumlarin olugmasini, yiiksek
diizeyde giiven ve itimada, yiiksek diizeyde etkilesime, yetkin bir iletisime ve esitler

arasinda yiiksek diizeyde grup bagliligina yol agmaktadir.

Bu ara degiskenler de sirasiyla sonu¢ degiskenlerini belirlemekte ve isletmenin
nihai ¢iktilar1, diisiik diizeylerde personel devamsizligi ve personel devir hizi, yiliksek
diizeyde verimlilik, yliksek kazan¢lar ve diisiik maliyetlerle iiretimde diisiik fireler

(1skarta) diizeyleri olarak belirlenmektedir. (Bkz. 6 nolu ok)

Yiiksek verimlilige, diisilk maliyetlere ve yiiksek kazanglara ulasabilmek i¢in,
iistlerin de yiiksek performans hedeflerine sahip olmalar1 gerekmektedir. Bir yoneticinin
davraniglar1 destekleyici iliskiler ilkesini yansittigi, yliksek performans hedeflerini
icerdigi ve gruplari karar verme birimi olarak kullandig1 zaman, igletmede ¢alisanlar da
sekil 2°de gosterilen ara degiskenlere uygun tutum ve davraniglan sergileyeceklerdir
(Bunlar 2 ve 3 nolu oklarin gosterdigi, esitler arasinda yiiksek diizeyde grup bagliligi,
biitiin kademelerde esitler grubunun kendileri ve isletme icin yiiksek performans
hedefleri, verimlilik, kalite ve defosuzluk vb. gibi). Sirasiyla bu ara degiskenler de 6 ve
7 nolu oklarin gosterdigi gibi diisiik personel devamsizligi, devir hizi, yiiksek verimlilik

ve diisiik maliyetler seklinde sonug¢ degiskenlerine yansiyacaktir.

Oysa, sistem-1 ya da sistem-2 yonetim bigimlerinde, iistlerin yiiksek diizeydeki
performans hedefleri, sik1 denetim ve baskict ve yliksek gerilimli gézetimle ve biitge
siirlamalartyla biitiinlesince, astlarda yaratilan korkuya dayali itaat, kisa vadede yiiksek
bir verimlilige yol agsa bile (Bkz. ok 5) beraberinde isletmede olumsuz davranislara,
tutumlara, glivensizliklere, diisiik diizeyde etkilesime ve motivasyona ve astlarin liretimi

kisitlayict davraniglarina yol agmaktadir.

Biitiin bunlar uzun vadede isletmeyi sirasiyla diisiik verimlilik ve kazanglara ve

ylksek personel devamsizligina ve devir hizina gotiirmektedir. (Bkz. ok 8)
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E. Isletmelerde Yonetsel Yap1 Degisiminin Dinamikleri ve Sistem
Biitiinliigii

Rensis Likert’e gore, bir yonetim sisteminin tamamlayici her pargasi, Gteki
pargalarina ¢ok iyi uymakta ve ahenk icinde fonksiyon gdrmektedir. Her ydnetim
sisteminin kendine 6zgli temel bir biitiinliigli bulunmaktadir. Sistem-1’in iletisim
stiregleri sistem-1’in tiim 6teki unsurlartyla uyumlu olup, sistem-3 ya da sistem-4’iin
hicbir unsuruna uymamaktadir. Bu, karar verme, amaglar1 saptama, denetim ve Gteki
stiregler icin de aynen gecerlidir. Bir igletmenin yonetim sisteminin etkin ¢alismasinin
ana kosulu, birbirleriyle uyumlu pargalardan olugmasidir. Yonetsel sistemin her 6gesi

oteki her ogesiyle ilintili olup etkilesim i¢indedir. (Likert 1967: 123)

Likert’e gdre bu sonuglar ¢ok 6nemli bir seyi gostermektedir. Isletmelerdeki
degisim ve doniisiimler igsel olarak tutarli doniisiimleri icermelidir. Geleneksel
atomistik arastirma modelleri, yOnetim sistemleri lizerindeki degisimlere iliskin
deneyimlerde uygun bir yol degildir. Yonetim sisteminin bir unsurunu degistirmenin
gercek etkisi, salt ondaki degisiklige bakilarak belirlenemez. Ornegin, bir isletmede
sistem-4 yoOnetimin yukartya dogru iletisim silirecinin etkinligini test ederken, eger
isletmenin tiim Oteki siliregleri sistem-2 yOnetimin unsurlarini igeriyorsa, ulasilan
sonuclar yaniltic1 olacaktir. Bu nedenle, yonetim sistemlerine iliskin deneylerde sistem
yaklagiminin kullanilmasi kaginilmazdir. Deneysel degisiklikler yapilirken her sistemin

i¢sel biitiinligli korunmalidir. (Likert 1967: 123)

Burada Likert’in agik¢a belirttigi sey, orgiitsel degismeyi ve yonetsel gelismeyi
iceren uygulama ve calismalarda sistem biitlinliiglinlin stirdiiriilmesinin biliyiilk 6nem

tagidigdir.

Eger bir igletme, isleyisini sistem-1 ya da sistem-2 yonetimden, sistem-3 ya da
sistem-4 yonetime dogru degistirmek istiyorsa, tiim isleyis siireglerini (liderlik, karar
verme, iletisim, koordinasyon, motivasyon, orgiit yapisi, denetim vs.) modifiye edecek
planlar yapmalidir. Degisim, her seyden Once en etkili olan giris degiskenlerinden
baslayarak yapilmalidir. Bu baglamda, isletmeyi yeni ydnetim sistemine sikica
baglayacak, tiim isleyis siireclerini modifiye edecek olan koordine edilmis sistematik

planlar yapilmalidir. Béylelikle, iyi entegre olmus bir yonetim sistemi ortaya ¢ikabilir.
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Likert, biitlin bu doniisiimlerin gergeklestirilebilmesi i¢in sistem yaklagimini
onermekte ve sistematik planlar hazirlanirken, isletmenin yonetim kademesine yeni
yonetim sistemine iliskin yonetsel gelistirme kurslarinin verilmesini énermektedir. Bu
baglamda Likert’in altin1 ¢izerek vurguladigi husus, isletmenin tiim yonetim sisteminde
koordineli ve tutarli bir degisime gidilmedigi siirece girisilen cabalarin sonug
vermeyecegidir. Likert burada bolikk porciik kismi ve bir biitiinlik ve tutarlilik

gostermeyen doniisiimlerin basarisizlikla sonuglanacagini ifade etmektedir.

R. Likert’in geleneksel yoOnetim sistemlerinden (sistem-1 ya da 2) sistem-4
yonetime dogru bir degisime gidilirken, degisimin Oncelikle en etkili olan giris
degiskenlerinden baslanarak modifikasyon yapilmasini énermesinin énemli gerekgeleri

bulunmaktadir.

Sistem-4’{in temel yaklagimi, bir isletmenin ulastig1 basarilar, o isletmenin insan
gliciiniin etkilesim- etki sistemlerindeki etkinliinin bir yansimasidir. Sonugta énemli
olan iist diizeyde motive edilmis etkin bir beseri orgiitiin kurulmasi ve siirdiiriilmesidir.
Bir isletmenin faaliyetlerinin her yonii, o isletmenin beseri orgiitiiniin yeterliligi,
motivasyonu ve genel etkinligince belirlenmektedir. Yonetimin biitiin iglevleri iginde en
temel ve dnemli olani beseri (insan) unsurunun yonetilmesidir. Ciinkii geriye kalan her

sey bunun ne kadar iyi yapildigina baglidir. (Likert 1967: 1)

Sistem-4 yOnetimin giris degiskenlerine ve ara degiskenlere agirlik ve oncelik
taninarak, {list diizeyde motive edilmis ve etkin bir beseri Orgiitiin kurulmasi halinde,
istenilen sonuglara kolaylikla ulasilacagi konusunda bir kuskusu olmadigindan bu
degiskenlerin denetimine sonu¢ degiskenlerine gore daha fazla 6nem verilmektedir. Bu
baglamda, sadece giris degiskenleri ve ara degiskenler, isletmenin beseri bir Orgiit
olarak i¢sel durumunu belirlemede en dogru ve gecerli enformasyonu saglayabilirler.
Ozellikle giris degiskenleri, isletmedeki gelecekteki trendlerin daha biiyiik bir
dogrulukla kestirilmesine olanak tantyacak bilgileri saglayabilir. (Likert 1967: 130)

Oysa sistem-1 ve sistem-2 yonetim bigimlerinde biitlin dikkat sonug
degiskenlerinde ve bunlarin denetim ve Olclilmesinde toplanmistir. Oysa, bu
degiskenlerin Olclilmesi ve denetimi bize olaydan sonraki bilgileri (after- the- fact

information) verir. Bunlar sorunlar ‘is isten gectikten sonra’ ortaya koyabilir ve artik
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diizeltici 6nlemler i¢in ¢ok ge¢ kalinmis olunur. Yani ‘at calindiktan sonra ahir kapisini
kilitlemeye® benzer. Ote yandan, sonug¢ degiskenlerinin &lgiilmesi ve denetlenmesi
genellikle ne istenmeyen sonuglarin nedenleriyle ilgili yeterli enformasyonu saglayabilir
ve ne de bunlarin dnlenmesinde ya da ¢oziimiinde yol gosterici en iyi ipuglarimi

verebilir. (Likert 1967: 130)

Goriildigu gibi, giris ve ara degiskenlerinin dlciilmesiyle elde edilen bilgilerin
kullanilmasinda, sistem-1 ya da 2 ile sistem-4 arasinda biiyiik farkliliklar vardir. Sistem-
4 yonetim bu bilgileri istenilen sonuglari gergeklestirmek igin, iist diizeyde motive
edilmis ve etkin bir beseri 6rgiit yapisini olusturmak i¢in kullanmaktadir. Oysa sistem-
2’de isgdren davraniglarini ve goriislerini saptayan anketler, bu davranislarin yonetime
kars1 ciddi bir muhalefet olusturacak diizeye gelip gelmediginden emin olmak i¢in

uygulanmaktadir.

II. LIKERT MODELI UZERINDE YAPILAN ALAN
ARASTIRMALARININ BULGULARI

Prof. Likert’in The Human Organization adli kitabinda ABD’de ¢ok sayida
isletme tlizerinde yapilan alan arastirmalarindan elde edilen bulgularin modelin temel

varsayimlarinin gegerliligini biiylik 6l¢iide dogruladigr agiklanmaktadir.

Bu arastirmalarda yonetim sistemleri Ol¢ek iizerinde saga, sistem-4’e dogru
yaklagan isletmelerin, sola sistem-1 ya da 2’ye dogru yaklasan igletmelere gore, daha
verimli olduklar1 daha diisiik maliyetlerle calistiklari, isletme iginde daha olumlu
tutumlarin gelistigi saptanmistir. Sistem-4 yOnetim bi¢imini uygulayan isletmelerin,
yuksek verimlilikle, diisiik maliyetlerle, diisiik 1skarta iiretim kayiplariyla calistiklari,
isletme i¢inde olumlu tutumlarin egemen oldugu ve isci igsveren iliskilerinin miitkemmel
oldugu goriilmiistiir. Yonetim sistemleri sistem-1 ya da sistem-2’ye dogru yaklasan
isletmelerde ise, sozkonusu degiskenlerde tam tersine egilimler saptanmistir. Ayni
sekilde yonetim sistemlerinde herhangi bir degisiklik oldugunda da paralel degisimlerin

ortaya ¢iktig1 goriilmiistiir.
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Bu baglamda, sistem-4’e dogru bir degisimin beraberinde verimliligin artmasini
is¢i igveren iligkilerinde maliyetlerde ve kazanc¢larda uzun vadeli iyilestirmeleri getirdigi
saptanmistir. Sistem-1’e dogru bir degisimin uzun vadeli sonuglar1 ise pek olumlu

olmamustir.

Likert, alan aragtirmalarinin sonuglarini 6zetlerken ‘sistem-4 gibi bilime dayali
yoOnetim sistemi, Oteki sistemlerden ¢ok daha karmasik olmasina ve uygulanmasi igin
cok daha fazla 6grenmeyi ve yetenekleri gerektirmesine karsin, etkileyici Olciide {istiin

sonuclar vermektedir’ degerlendirmesini yapmaktadir. (Likert 1967: 46)

Bu baglamda, en carpici bir 6rnegi de ABD’de pijama ve T-shirt endiistrisinin
onder isletmelerinden biri olan Harwood tekstil isletmesinin yasadigi deneyimler
olusturmaktadir. Harwood, 1962 yilinin basinda sektorde 2. konumda olan Weldon
sirketini satin almig ve bu sirketin fabrika miidiirlinli, yonetim ve denetim kadrolarini
muhafaza ederken birkag yeni supervisor atamistir. Pennsylvania’da kurulu olan

Weldon’da yaklasik 800 kisi ¢alismaktaydi.

1962°den baslayarak Weldon’un yonetim sisteminde bir dizi temel degisiklik
yapilmistir. Bunlar, igin organizasyonunda yogun miihendislik diizenlemeleri, makina
ve ekipmanlarin bakiminda gelistirilmis yoOntemler, c¢alisanlar icin kazanclarin
gelistirilmesine yonelik egitim programlari ve yonetici ve supervizorlere sistem-4
yonetim bi¢iminin gerektirdigi ilkeleri ve yetenekleri kazandirmaya yonelik egitim
programlartydi. Bu programlarin amaci fabrika miidiiriiniin bu yonetim sistemini
kullanmasi ve altindaki tiim yonetici ve supervizorleri de bu dogrultuda motive ederek,
onlarin da  sistem-4  yoOnetimin  gerektirdigi  davramiglar1  ve  islemleri
gerceklestirmeleriydi. Biitiin bu degisiklikler isletmenin iist yOnetimi tarafindan

baslatiliyor, tanitiliyor ve destekleniyordu.
Weldon’da caligsan tiim yonetici ve siipervizorlere yeni yonetim big¢iminin iki
yillik uygulama sonuglarini saptamak iizere bir anket diizenlenmis ve onlarin eski ve

yeni yonetimi nasil gordiiklerini tanimlamalar1 ve degerlendirmeleri istenmistir. Elde

edilen sonuglar Tablo 6 ve 7 topluca sergilenmektedir.
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Tablolarin incelenmesinden de acik¢a goriilmektedir ki, yeni yonetim sistemine
gecilmeden 6nce Weldon’da uygulanan yonetim bicimi sistem-1 ile sistem-2 arasinda
yer almakta ve yonetsel siiregler arasindaki daginikliklar, tutarsizliklar ve sistem
biitlinliigiinden uzaklagma ¢ok belirgindir. Yonetim bigiminde sistem-4’e dogru yonelen
kapsamli degismeler sonucunda Weldon’un yeni yonetim bigimi 6lcekler iizerinde saga
dogru, sistem-3’e kaymistir. Burada en cok dikkati ¢eken yon, yonetsel siirecler

arasindaki sistem biitiinliiglinlin ve tutarliliginin iist diizeyde gergeklestirilmesidir.

Ankette ayrica Weldon’da calisan yoOnetici ve siipervizorlere, nasil bir yonetim
bi¢imini isteyip, hedefledikleri de sorulmus, alinan yanitlar topluca Tablo 8’de

sergilenmistir. Burada hedeflerinin sistem-4 yonetim oldugu ¢ok net olarak ortaya

cikmugtir.
Tablo 6: Weldon Isletmesinde 1962 Yilinda Kullanilan Yonetim Sistemi
Yﬁnelsel Sure{;}b"r System 1 System 2 System 3 System 4
Motivasyon ' !
* -
C 3
d | ——————————— 4
¢ S (st ybnetim 5
:‘ .'I-‘ vl Lo Stipervizbrler o 6
Haberlegme 2 > = = Asistan Stpervizdrler {

18

20
21
22

Etkilesim R

214
25
26
27
28
29

30

Karar verme 4a

32
33
34
35
36
37
38
39
40

41

Amaglart saptama 5.

Denetim Ga

Performans 7a

Kaynak: R. Likert, The Human Organization, s. 31.
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Tablo 7: Weldon Isletmesinde 1964 Yilinda Kullanilan Yénetim Sistemi

System ] System 2 System 3 System 4
Ydnetsel siirecler

Motivasyon  1a 1
b 2
€ 3
d 1
e 5
f 6
7
Haberlesme ¢ ’
b 9
e(1) 10
(2) 11
dglg —— Ust yonetim . ig
(3) *-=*-+ Stpervizbrler 14
(4) = = Asistan Siipervizorler > 15
(5) 16
8 17
f 18
_— (1) 19
Etkilesim 3a 20
b 21
(1) 22
(2) 23
d 24
e 25
Karar verme 4a 26
b 27
c 28
d 29
e(l) 30
(2) 3i
t 32
Amaglar saptama sa 33
b 34
c a5
i 6a 36
Denetim i s
c 38
d 39
Performans 7a 20
b 41
c 42
d 43

Kaynak: R. Likert, The Human Organization, s. 32.
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Tablo 8: Weldon Isletmesinde Calisan Yonetici ve Siipervizorlerin
Hedefledikleri Yonetim Sistemi

- " System 1 Svstemn 2 System 3 System 4
Yonetsel stiregler

Motivasyon 1a 1
b 2
¢ 3
d 4
e 5
1 6
, 7
Haberlesme P p4
b 9
e(1) 10
(2) o ) 11
d(1) Ust yonetim 12
gg =»»»= Siipervizérler ii
(@) T Asistan Siipervizorler 15
(5) 16
© 17
o f 18
Etkilesim ) 19
3a 20
b 21
(1) 22
(2) 23
4] 24
e 25
Karar verme 4a 26
h 27
¢ 28
o 29
e(l) 30
(2 31
f 32
Amaglar: saptama  sa 33
h 34
c 3
Denetim 6a 36
b 37
C 38
d 39
Performans 7a 40
b 41
¢ 42
d 43,

Kaynak: R. Likert, The Human Organization, s. 33.

Weldon sirketinde, sistem-4 yonetime dogru yonelen degisimin igletmenin
performansi iizerinde ortaya ¢ikardigi sonuclar da, beklentileri fazlasiyla asmistir.

Yonetim sistemindeki bu degisimle birlikte isletmenin verimliliginde biiyiik artiglar

olmustur.
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Tablo 9: Weldon Isletmesinde Verimlilik Artisi
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Gergekten de isletmenin miidiirler kurulu bagkani, ulasilan bu sonuglar1 soyle

acgiklamustir:

‘Iscilerin parca basina ortalama iicret kazanclart % 30 artarken, toplam
ticret maliyetleri % 20 diizeyinde azalmistir. Personel devir hizi yart yariya
diismiistiir. Iscilerin egitilme ve yetistirilme siireleri onemli dlciide kisalmistir,
Calisanlarin isletmeye karsi olumlu tutumlarinda biiyiik gelismeler olmustur.
Kamuoyunda igletme hakkinda ¢ok olumlu bir imaj olusmus ve isletmenin
karlart artmistir.

Isletmenin baz iicret yapisi degistirilmemis, iicret kazanglarindaki artis,
yiikselen motivasyonun ve gelistirilen yonetsel yeteneklerin bir sonucu olmustur.
Biitiin bunlar yénetici ve stipervizor kadrolarda tek bir degisiklik yapilmadan,
eski yonetici ve c¢alisanlarin kendi (eski) islerinde ¢alismalarina devam
etmeleriyle basarilmistir.” (Likert 1967: 38)
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Ayn1 sekilde, Michigan Universitesi’ne bagli Sosyal Arastirmalar Enstitiisiiniin
yaptig1 li¢ alan aragtirmasinin bulgular1 da, sistem-4 yonetim bi¢cimine dogru bir degisim
geciren isletmelerde, is¢i isveren iligkilerinde de 6nemli gelismelerin oldugunu ortaya

koymustur. Bu gelismeler sdyle agiklanmaktadir:

‘Tipik olarak, igletmeler yonetim bigcimlerini bir biitiin olarak sistem-2’den
sistem-4’e dogru degistirdiklerinde, sendika-yonetim iliskilerinde de dikkate
deger degismeler olmaktadir. Sendika ile igletme arasindaki gergek ve onemli
goriis farkliliklar: devam etmekle birlikte, isletmede sistem-4 yonetim bi¢imine
dogru yonelen degisim ilerledikce, zor sorunlara kabul edilebilir ¢oziimler
bulma kapasitesi de artmaktadwr. Uzlasilmaz c¢atismalar yerini etkin sorun
¢ozme yontemlerine bwrakmaktadw. Farkliliklar formel sikayetlere ve
catismalara  doniismemekte, bunlar anlagmazlik ortaya ¢ikar ¢ikmaz
coziilmektedir. Grevlere ya da is durdurma eylemlerine gidilmeden yeni
sozlesmeler imzalanmaktadir. Hem sendikali is¢giler hem de isletme, gelistirilen
bu iliskilerden onemli mali yararlar saglamaktadir.’(Likert 1967: 44)

Bu bulgular1 dogrulayan ¢ok sayida ampirik arastirmanin olduguna dikkati ¢eken
Likert, yonetim sistemi sistem-4’e yakinlasan isletme ve departmanlarin, sistem-1 ya da
sistem-2 yonetim bi¢imini uygulayan isletmelere gore tartismasiz ¢ok daha iyi sendika-

yonetim iliskilerine sahip olduklarini agiklamaktadir. (Likert 1967: 44)

III. LIKERT MODELININ ELESTIRILEBILECEK YONLERI

Likert’in isletmelerin yonetim sistemlerinin analizinde, gelistirilmesinde ve
orgiitsel sistemin igleyisiyle, bu sistemdeki degismelerin dinamiklerini belirlemede yeni

ve Ozgiin nitelikler tagiyan bu modelinin, kimi yetersizlikleri de bulunmaktadir.

Likert Modeli’nin elestirilebilecek en onemli yani, giris degiskenleri ele
alinirken, isletmenin i¢inde faaliyet gosterdigi ¢evresel kosullarin ya da degiskenlerinin
analize dahil edilmeyip, bunlarin yok sayilmasidir. Oysa, hangi yOnetim sisteminde
olursa olsun, isletme yoneticilerini belli bir yonde se¢im yapmaya zorlayabilecek
cevresel etmenler yasamsal onem tasiyabilir. Bu degiskenlerin sonug¢ degiskenleri
tizerindeki etkilerinin yok sayilarak, sonu¢ degiskenlerindeki degismelerin sadece giris

degiskenlerine baglanarak agiklanmasi, genel tablonun eksik kalmasina yol agabilir.
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Ornegin, yabanci rekabet, genel is kosullar1, uluslararasi durum, ara ve sonug
degiskenlerini etkileyebilecektir. Ayni durum, isletmenin calisan sermayesi, teknik

yeterliligi, tiretim tesislerinin kosullar1 gibi etmenler yoniinden de gegerlidir.

Biitiin  bunlarin  birlesik etkilerinin  yalitilmaksizin, isletmenin  sonug
degiskenlerindeki degismelerin, giris ve ara degiskenlere baglanmasi, ya da salt
isletmenin beseri Orgiitiiniin kalitesine ve liretken kapasitesine dayandirilmasi modele

getirilebilecek en temel elestiridir.

Ote yandan, Likert Modeli’ndeki sonu¢ degiskenlerine baktigimizda bunlarin
cokluk karlilik, maliyet, satis hacmi vb. gibi 6zel sektor isletmelerine 6zgii degiskenler
oldugunu gormekteyiz. Bu degiskenler, salt kar amacinin giidiilmedigi, hizmet
iretiminin ve kamu yararinin 6n planda oldugu kamu isletmelerinin faaliyetlerini ve
etkinligini ve sonugta da basarisini agiklamada yetersiz ve anlamsiz kalmaktadir. Sorun,
iiretkenligin Ol¢lilmesinden, Ozel isletmeler i¢in gecerli olacak Olgiitlerin, kamu
isletmeleri icin belirgin olmamasindan kaynaklanmaktadir. Likert, modelinin 6zel kesim
isletmelerinde oldugu kadar kamu kesimi isletmeleri icin de ayni tutarhilikla
kullanilabilecegini ileri siirmektedir. Bunun i¢in, kamu isletmelerinin 6zellikleri dikkate
alinarak ve giris degiskenlerinin ve ara degiskenlerin, sonu¢ degiskenlerine yansimasi
asamasindaki kopuklugun giderilebilmesinde, burada kimi modifikasyonlarin yapilmasi

Onerilebilir.

Modele getirilebilecek bir baska elestiri de modelin her durumda ve kosulda
gruba yonelik ya da demokratik Onderlerin, otoriter Onderlere iistiin oldugu
varsayllmakta ve yonetsel etkinligin ana kaynaginin bu oldugu ileri stiriilmektedir.
Oysa, otoriter Onderlerinde kosullara bagli olarak, daha etkili olduklar1 durumlarin
varligini gosteren kanitlarda ¢oktur. Gergekten de, Darley ve Gross, Martin Torraace
gibi yazarlarda bu gorlise katilmamakta ve igletmede arkadasca bir ortam yaratma
cabalar lizerinde yogunlasmanin, grubun etkinligini diisiirebilecegini savunmaktadirlar.
(Argyris 1957: 205) Ayni sekilde Fiedler de, etkin 6nderlerin astlarin1 anlamaya calisan
onderler olmadigini, bunlarin diisiik etkinligi olan calisanlari isletmede tutmamaya

egilimli, elestirel 6nderler oldugunu ileri siirmektedir. (Fiedler 1967: 3)
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Ayni sekilde, Roethlisberger de ‘insancil iligkiler ilkesinin’ gercegin sadece bir
yoniinli olusturdugunu, oysa ger¢ek yasamin ¢ok yonliiliiglinii vurgulayarak bu ilkeye
dayali o6nderlik davraniginin yetersiz kalacagin ileri stirmektedir. (Roethlisberger 1954:

115)

Bu oOrnekleri arttirmak miimkiindiir. Burada alt1 cizilmesi gereken yon,
onderligin durumsal bir degisken olup, etkinliginin kosullara bagli oldugudur. Yani,
onceden belirlenebilen bir onderlik davranisi yoktur. Belli kosullar altinda basarili

olabilen bir dnder, bagka bir durumda etkin olmayabilir.
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IKiNCi BOLUM

ARASTIRMANIN AMACI, YONTEMI VE BULGULARI

Onceki Bolimde, Likert Modelinin teorik temelleri, kullanilan ana kavramlar,
modelin varsayimlari ve ABD’deki ¢ok sayidaki isletmelerde uygulanmasinin sonuglari

ve modele yoneltilen elestiriler agiklanmisti.

Bu Boliimde ise, Bursa Sanayi Bolgesinde faaliyet gosteren dort tekstil
isletmesinde Likert modelini uygulayarak gerceklestirilen alan arastirmasinin amaci,
kapsami ve arastirma yoOntemi agiklanmaktadir. Bu c¢ergeve iginde, arastirmada
kullanilan anket yontemi, soru kagitlarinin uygulanmasi, 6rnekleme giren isletmelerin
secimi ve elde edilen verilerin degerlendirilmesinde ve sergilenmesinde kullanilan

istatistiksel yontemler agiklanmaktadir.

I. ARASTIRMANIN AMACI VE KAPSAMI

A. Arastirmanin Amaci

Arastirmanin amaci, Likert modelinin varsayimlarini ve temel degiskenlerini
kullanarak, Bursa Sanayi Bolgesinde faaliyet gosteren dort tekstil isletmesinde
uygulanan yonetim sistemlerini (ya da big¢imlerini) saptamak, isletme profillerini
olusturmak ve bu isletmelerin yonetim siireclerini ayrintili bicimde analiz ederek, bunlar
arasindaki uyumu ve tutarliligt sistem biitiinliigi yonlinden degerlendirip,

yorumlamaktir.

Secilen tekstil isletmelerinde uygulanan yonetim sistemlerinin, geleneksel-
otoriter yonleriyle, ¢cagdas, katilimci, danisic1 ve demokratik unsurlarini belirleyerek, bu
baglamda, yonetsel sistemlerinin yetersiz kalan, ya da istiinlik arzeden siireclerinin
saptanarak ve bunlarin sistematik ve planli ¢alismalarla yeniden yapilandirilarak,
yonetsel sistemlerinin etkinligini ve performansini nasil arttirabileceklerine iliskin

somut Oneriler liretmek, arastirmanin ana amacini olusturmaktadir.
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Bursa Sanayi Bolgesinde yer alan dort tekstil isletmesi tizerinde gerceklestirilen
bu alan arastirmasi sonucunda elde edilecek bulgular ve veriler, ABD’de cok sayida
isletmede yapilan arastirmalarin sonuglariyla karsilagtirilacak ve bdylelikle uygulanan
yonetim big¢imleri (sistemleri) arasindaki Olceklere yansiyan farkliliklar ortaya
konulacaktir. Bu baglamda, uygulanan ydnetsel siireclerin birbirleriyle ve ydnetsel
sistemle olan uyum ve tutarliliklariyla, sistem-4 yonetime dogru bir doniisiime

gecebilme kosullar1 degerlendirmeye alinacaktir.

Ayrica, arastirma kapsamini giren bu dort isletmenin yonetsel sistem stiregleri
de, kurumsal yapilar1 ve kurumsallagsma diizeyleri g6z oniinde tutularak karsilastirilacak
ve boylelikle ortak ozellikleri, sorunlart ve kaliplasmis yonetsel uygulamalariyla,
farkliliklar1 saptanabilecektir. Bu analiz ve degerlendirmeler yapilirken, sosyo-
ekonomik, kiiltiirel ve yonetsel yapimizin 6zellikleri de dikkate alinarak, igletmelerin
geleneksel-otoriter unsurlariyla, katilimei-demokratik 6geleri belirlenecek ve bunlarin
Olcekler iizerinde, yonetim bigimini sistem-2’ye ya da sistem-4’e dogru ¢eken etkileri

ortaya konulacaktir.

Bu konuda ve bu gercevede Tiirkiye’de yapilmig alan aragtirmalarinin yok
denecek Olgiide az olmasi, bu arastirmaya Oncii bir c¢alisma olma niteligini
kazandirmaktadir. Bu konuda yapilan ve saptayabildigimiz iki ¢alismadan birisi otel
isletmelerinin yonetimiyle ilgili olup, 1985 tarihlidir. (Mavis 1985) Otekisi ise, 1973
tarihli olup kamu kesiminde yapilmistir (Giliven 1973).

Bu aragtirmada, kapsama giren isletmelerin uyguladiklart yonetim bigimleri
degerlendirilirken esas olarak sistem yaklagimi uygulanmakta ve yonetsel siireglerin

birbirleriyle olan uyum ve tutarhiliklari, sistem biitiinliigli yoniinden irdelenmektedir.

B. Arastirmanin Kapsami

Bu arastirma kapsam yoniinden, Bursa Organize Sanayi Bolgesinde faaliyet
gosteren dort tekstil isletmesinde yapilmistir. Bu isletmeler secilirken, sektérde oncii
konumunda olan kurumsallasmis ve kurumsal biitiinliige ulagmis firmalardan olmasina
dikkat edilmistir. Arastirma kapsamina alinan dort isletme, en biiylik 250 firma

siralamasinda yer almakta ve cirolarinin tamami ya da en biiyiilk bolimii ihracattan
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saglanmaktadir. Bunlardan ikisi, cokuluslu sirket niteligini tagimakta ve birinde yabanci

ortaklar, 6tekisinde de yerli ortaklar sermayede ¢cogunluk olusturmaktadirlar.

Arastirmada, sektordeki lider konumunda olan, kurumsal biitlinliige ulasmis bu
biiylik igletmelerin sec¢ilmesinin birka¢ nedeni bulunmaktadir. Bunlardan ilki, bu
isletmelerin gelismis kurumsal ve yonetsel yapilariyla, Likert modelindeki sistem-4
yonetim bicimine yaklagsma olasiliginin diger isletmelere gore daha yiiksek
goriilmesidir. Ayrica, A.B.D.’de yapilan alan arastirmalar1 da, bu iilkedeki biiyiik
Olgekli isletmelerde bile, sistem-4 yonetimi tam olarak uygulayabilmeleri i¢in 10 yili
askin bir silireye ihtiya¢ duyulabilecegini gostermektedir. (Likert 1961: 248) Bir bagka
neden de, segilen bu isletmelerde, hiyerarsik yapilar1 icersinde c¢esitli yoOnetsel
kademelerin geligkin ve belirgin olmasi ve bu kademelerde calisan profesyonel
yoneticilerin, anketteki sorularin degerlendirilmesinde kimi ydnetsel kavramlara ve
siireclere daha yatkin ve asina olmalaridir. Ayrica, Bu isletmeler, ABD’deki tekstil
isletmeleriyle yapilacak karsilastirmalar i¢in de, dl¢ekleri, kurumsal yonetim bigimleri

bakimindan da daha uygun ve anlamli bir yapiya sahip olmaktadirlar.

II. ARASTIRMANIN YONTEMIi VE SORU KAGITLARI

Bu alan aragtirmasinda esas olarak anket teknigi kullanilmistir. Bilindigi gibi,
anket teknigi, soru kagitlar1 kullanarak bilgi toplamaya yarayan ve arastirma evreni
icindeki ¢ok sayidaki birim iizerinde gézlem yapma imkani ve cevaplarda anonimligi
saglama gibi Uistiinliigii olan bir arastirma yontemidir. (Sencer, 1978: 190; Giiven 2006:

151-154)

Arastirmada, R. Likert’in gelistirdigi ve 51 sorudan( degiskenden ya da
Olcekten) olusan bir soru kagidi kullanilmistir. (Bu soru kagidinin bir 6rnegi, tezimizin
ekinde sunulmaktadir) Soru kagidinda 51 soru ve her sorunun altinda cevaplarin
isaretlenecegi bir 6lgekten olusan toplam 51 6l¢ek bulunmaktadir. Bu 51 soru ya da
degiskenle, herhangi bir igletmenin yonetim bi¢iminin ya da sisteminin belirlenebilecegi
varsayillmaktadir. Bu 51 sorudan 5’1, isletmenin liderlik siireciyle; 7’si motivasyon
siireciyle; 14’1 haberlesme siireciyle; 6’s1 etkilesim siireciyle; 8’1 karar verme siireciyle;

3’ti amaclar1 saptama siireciyle; 5’1 denetim siireciyle ve 3’1l de yonetsel egitim

40



stireciyle ilgili olup, bunlar ve altindaki 6lgeklerle bir biitiin olarak isletmenin yonetim

bicimi (ya da sistemi) belirlenmektedir.

A. Arastirmada Kullanilan Ol¢egin Niteligi

Aragtirmada s6z konusu 51 soruya verilecek yanitlarin isaretlenmesi i¢in 51 adet
Likert 6l¢egi kullanilmaktadir. Sorular1 cevaplayan her denek, bu yogunluk olcekleri
tizerinde yer alan her soru igin, kisisel goriisiinii agiklayabilme olanagina sahiptir. Likert
Ol¢cegi, ordinal ya da siralama tipindeki bir 6l¢ek olup, insanlarin 6zel ve karmasik
tutumlarinin kabaca siralandirilmalart gerektigi durumlarda oldukga giivenilir sonuglar

vermektedir. (Giiven 2006: 122)

Soru kagidinda, isletmenin Orgiitsel ve yonetsel yapisiyla ilgili 51 soru (ya da
Olcek) yer almakta ve cevaplayicilardan isletmelerinin yonetsel sisteminin 6zelliklerini
gelenekselden (otoriterden) katilmaliya dogru siireklilik gosteren bu dlgekler iizerinde

isarctlemeleri istenmektedir.

Her 6lgek dort ana bolmeden ve her bir bolme de kendi i¢inde o degiskenin
farkli yogunluklarmi gosteren bes kutucuktan olusmaktadir. Asagidaki Ornekten de

anlasilabilecegi gibi:

¢) Ustlerin isletmede calisanlara kars1 gosterdigi destekleyici davranislarin derecesi

k Hemen her konuda

Destekleyici bir davranist ~ Astlarina nadiren ve sanki ~ Astlarina oldukga s1
astlarina destek olurlar,

hi¢bir zaman goriilmiiyor  liitfedermiscesine destek ~ destek olurlar onlara yardim ederler ve
olurlar sorunlarini ¢ziimlemeye
A B C caligirlar
L X Xy X

Burada isaretlenen B segenegi, C’ye gore daha otoriter fakat A’ya gore daha
katilme1 egilimleri yansitmaktadir. Olgegin otorite eksenindeki siirekliliginden

kastedilen de budur. (Giiven 2006: 122)
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B. Soru Kagitlarinin Uygulanmasi

Bilimsel bir arastirmanin amacina ulasabilmesi her seyden 6nce, sorulan sorulara
cevaplayicilarin dogru ve samimi cevaplar vermelerine baglidir. Bunu saglamak ig¢in,
cevaplayicilara, bu arastirmanin sadece bilimsel amaglarla yapildigini, elde edilen
bilgilerin sadece bu amaglar dogrultusunda ve anonim sekilde kullanilacagini, verdikleri
cevaplarin kesinlikle ve higbir sekilde, higbir kisi ya da kuruma agiklanmayacagini ve
cevaplarin topluca degerlendirilecegini iceren agiklamalar yapilmigtir. Onlardan ad ve
soyadlarint yazmalar1 istenmemistir. Kimliklerini desifre edecek higbir soru

sorulmamistir. Yanitlayicilara, Likert tipi bir 6l¢cegin nasil doldurulacagi agiklanmistir.

Soru kagitlarinda, bunlar1 yanitlayanlarin siirekli klise ya da basmakalip yanit
seceneklerini isaretlemelerini dnlemek ve onlar1 uyanik ve dikkatli tutmak icin, kimi
Olcekler tersine c¢evrilmistir. Yani, kimi Ol¢ekler soldan saga, otoriterden katilimciya
dogru bir degisimi 6lgerken, kimi Olgekler tersine ¢evrilerek, yine soldan saga, bu kez
katilimcidan otoritere dogru bir degisimi 6lcecek sekilde diizenlenmistir. Bu durum,

anketler degerlendirilirken dikkate alinmigtir.

Soru kagitlari tiim isletmelerde “beyaz yakali” personele uygulanmistir. Her dort
isletmede de, farkli yonetsel kademelerde c¢alisanlarin goriislerini  yansitmasi
bakimindan, iist kademe ve orta ve alt kademe yoéneticilere anket uygulanmistir.
Aragtirma kapsamin giren dort isletmeden B isletmesinde 19, C isletmesinde 15, K
isletmesinde 11 ve T isletmesinde 17 olmak {izere ¢esitli kademelerde ¢alisan toplam 62
yoneticiye anket uygulanmistir. Bunlardan 4’ kimi sorularin yanitsiz birakilmasi,
siirekli ekstrem yanitlar verilmesi, birden ¢ok yanit isaretlenmesi gibi nedenlerle

degerlendirme dis1 birakilmastir.

Ozellikle gokuluslu sirketler iizerinde arastirma yapmanin ve onlardan bilgi
toplamanin zorluklari, bu konuda arastirma yapan pek ¢ok arastirmaci tarafindan dile
getirilmistir. (Alpar 1981; Satiroglu 1984) Bunlarin kapali bir kutu gibi olup, ekonomik,
mali ve yonetsel konularda disartya bilgi sizdirmadiklart anlatilmistir. Bu arastirmada,

boyle bir sorunla karsilagiimamistir. Tam tersine, bu isletmelerin iist diizey yoneticileri
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anketlere biiyiik ilgi gostermislerdir. Anketleri uygulama asamasinda izin vermisler ve

yakin bir igbirligi i¢inde ¢ok yardime1 olmuglardir.

C. Verilerin Analizinde Kullamlan istatistiksel Yontemler

Arastirma kapsamina giren her isletme icin, yonetsel sistemi olusturan cesitli
yonetsel siireclerin birbirleriyle olan uyum ve tutarliliklari, ya da sistem biitiinliigi
hesaplanmistir. Bu isletmelerin her yonetsel siirecinin ortalamadan sapmalarini almak,
yani varyanslaria ulagsmak icin, oncelikle her siirecin ortalamadan farklar1 alinmis ve

daha sonra bu farklarin kareleri alinarak, bunlarin toplamu siire¢ sayisina boliinmiistiir.

Hesaplanan bu varyanslarin kiigiik olmasi, yonetsel sistemi olusturan siire¢lerin
daha toplu, ya da birbirleriyle daha cok biitiinliik ve tutarlilik ig¢inde olduklarini

gostermektedir.

III. ARASTIRMANIN BULGULARI: ANALIZ VE
DEGERLENDIRMELER

Calismanin bu Boliimiinde, Bursa Sanayi Bolgesinde ¢alisan tekstil isletmeleri
tizerinde uygulanan anketlerden elde edilen veriler degerlendirilmekte, analiz edilip
yorumlanmaktadir. Bu baglamda, se¢ilen isletmelerin yonetsel sistem yapi ve siirecleri
incelenmekte, uygulanan yonetim bicimleri, organizasyon profilleri saptanmakta ve
Sistem-1’den, Sistem-4’¢ dogru uzanan oOlgekler iizerinde, sahip olduklari yonetsel
sistemlerinin performanslarini sinirlayan ya da arttiran degiskenlerin analizi her bir
isletme i¢in ayr1 ayr1 yapilmaktadir. Ayrica, yonetsel siireglerin birbirleriyle olan uyum
ve tutarhiliklar sistem biitiinliigii yoniinden irdelenmektedir. Ote yandan, isletmelerin
cesitli yonetim kademelerinde calisanlarin isletme yonetimini nasil gordiiklerini i¢eren

degerlendirmeleri de karsilastirmali olarak verilmektedir.

Bu Boliimiin sonunda da, secilen isletmelerin uyguladiklar1 yonetim sistemleri
bakimindan ortak ozellikler tasiyan ve iilkemizin ekonomik, toplumsal, kiiltiirel ve
yonetsel yapisina 6zgii kimi etmenler ve sorunlar saptanarak, bu baglamda isletmelerin

yetersiz kalan ya da {stiinliik saglayan siireglerine iliskin genellemeler yapilmaya
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caligilacaktir. Bu analiz ve degerlendirmeler yapilirken, isletmelerin kurumsal yapilari

ve kurumsallagsma diizeyleri de géz oniinde tutulacaktir.

Arastrma kapsamina giren dort isletmeye ait bulgularin analiz ve

degerlendirmeleri asagida bagliklar halinde sunulmaktadir.
A. Tekstil isletmelerinin Yonetsel Sistem Analizleri
1. ‘B tekstil isletmesinin’ yonetsel sistem analizi

a. Isletmenin tanitim1 ve kurumsal yapisi

B tekstil isletmesi, 1984 yilinda spor ve rahat giysi konfeksiyonu yapmak
amaciyla Italyanlarla ortak olarak kurulmustur. Bu niteligiyle Tiirkiye’de tekstil
alaninda ilk uluslar-aras1 joint-venture sirketi olma &zelligini tasimaktadir. Thracata
yonelik iiretim yapan bu sirketin sermayesinin % 51°i Tirk ve % 49’u italyan

ortakligina dayanmaktadir.

Isletme, diinyanin en iinlii markalarma iiretim yapan bir firmadir. Bu baglamda
Adidas, Nike, Next, Reebok, QuickSilver gibi bir¢ok diinya markalarina spor giysi
tiretimini gergeklestirmekte ve ABD’den Cin’e, Almanya’dan Kore’ye, Fransa’dan
Ispanya’ya kadar diinyanin bircok iilkesine ihracat yapmaktadir. Uluslararasi Pazar
paymi ve misteri portfoyiinii siirekli arttirmaktadir. Tekstilde diinya devleri arasinda yer

almaktadir.

1994 yilina kadar Italyanlarla siirdiiriilen ortaklik, bu yildan sonra Fransizlarla
stirdiiriilmektedir. Ekonomist dergisinin siralamasina gore, Anadolu’daki en biiyiik 250
firma arasinda 59. sirada yer almaktadir.46.500 metre kare kapali alanda giinliik tiretim
kapasitesi 30.000 adedi asmaktadir. 39 milyon dolarla, en yiiksek ihracati gergeklestiren
firmalar arasinda 10. sirada yer almaktadir. Toplam 50 milyon dolar cirosu olan
isletmenin, Londra, Hamburg ve Monaco’da ajanslari bulunmakta ve pazarlama

buralardan yapilmaktadir. Isletmenin 1200 ¢alisani vardar.

2000 yilinda, isletmenin yonetimi profesyonel yoneticilere devredilmis ve bu

kadrolar sayesinde 2001 yilinda isletmenin cirosu % 300 oraninda artmistir. Sirketin
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kurucusu onursal baskanligim yiiriitmektedir. isletmede iplikten iiriine gegise kadar tiim
iiretim asamalarin1 en ileri makina teknolojilerini kullanarak gerceklestirmektedir.

Isletmeye yoreye sagladigi faydalardan dolay: gesitli ddiiller verilmistir.

Isletmenin ana politika ve stratejileri aciklamirken, “Calisanlarin saghkli bir
cevrede ve gilivenli bir ortamda g¢alisarak memnuniyetlerini temel alan bir isletme
oldugu” vurgulanmakta ve isletmenin genel miidiirii “sektér degisiyor, kabugunu
kirtyor, kendini yenileyebilenler ayakta kaliyor, degisebilenlere is var”
degerlendirmesini yapiyor. Cok uluslu bir yapilanma da olan isletmede iist diizeyde bir

kurumsallagsmaya ulasildig1 dikkati ¢ekiyor.

b. isletmenin organizasyon profili ve yonetsel siirecler

“B” Isletmesinin yonetsel sisteminin Likert dl¢egi {izerindeki konumu, Sistem-3
yonetim bi¢imini icermekte ve 11.13 degerini yansitmaktadir. (Bkz. Tablo-13)
Isletmenin organizasyon profili yonetsel siireglere gore ayrmtili bir bigimde

incelendiginde, asagida Tablo 1’de yer alan goriiniim ortaya ¢ikmaktadir.
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Tablo 1: B Tekstil isletmesinde Organizasyon Profili ve Yonetsel Siirecler
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Tablo 1’in incelenmesinden de goriilebilecegi gibi, isletmenin yonetsel sistemini
belirleyen siireglerde kimi zaman Olgekler iizerinde sola, yani sistem-2’ye dogru
yonelen salinimlar, bu isletmenin geleneksel, otoriter yonetim uygulamalarini igerirken
(6rnegin A, B, C, D, E, F gibi), saga dogru salmimlar (6rnegin H, I, J, K, L, M, N, O
gibi) isletmenin katilimci, danisici ve demokratik yonetim uygulamalarini
gostermektedir. Bu genel aciklamalardan sonra, simdi s6z konusu noktalar1 ayrintili

olarak analiz edip, yorumlayabiliriz.

Isletmenin 6nderlik siireci 10.6’lik bir ortalama degeri igermekte olup, sistem-3
yonetim bigimini belirlemekte ve bir istikrar1 gostermektedir. Organizasyon profilindeki
A noktasi, motivasyonla ilgili olup 6l¢ek lizerindeki 6 nolu degiskenle belirlenmektedir.
Bu degisken “Isletmede astlarm hangi ihtiyaclarinin karsilandigryla” iliskilidir. A
noktasi, sistem-2 yonetim bdlmesi icinde yer almakta ve astlarin ekonomik
ihtiyaclarmmin ve statii, basari, sosyal etkilesim ve grup halinde calisma gibi

ithtiyaglarinin yeterli diizeyde karsilanamadigini1 gostermektedir.

B ve C noktalar1 ise, isletmenin haberlesme siireciyle ilgili olup sistem-2
yonetimin uygulamalarini igermektedir. B noktasi, dlgek iizerindeki 16. degiskenle ilgili
olup, “lstlerin astlarla bilgi paylasimindaki isteklilik derecesini” kapsamaktadir.
Burada, iistlerin astlarina her tiirlii bilgiyi verip, onlarin sorularini cevaplandirmada

yeterli istekliligi gostermedikleri goriisii anketlere yansimaktadir.

D noktasi, dlcek tizerindeki 24 nolu degiskenle baglantili olup,”listlerin astlarina
olan psikolojik yakinhigin (arkadaslhigin) derecesiyle ilgilidir. Burada, ¢ok yakinligin
olmadig1 goriisii anketlerde ortaya ¢ikmaktadir. E noktasi, karar verme siireciyle iliskili
olup, dlgek iizerindeki 33 nolu degiskenle baglantilidir. Bu degisken, “Isletmede
kararlarin resmen hangi kademede alindigiyla™ iligkili olup, verilen yanitlar sistem-1
yonetimin 6zelligini tasimaktadir. Burada, kararlarin biiyiik bir boliimiiniin isletmenin
iist kademelerinde alindig1 ve isletmede ig-ice gegmis gruplar yoluyla grupga karar

verme siirecinin islemedigi goriisii anketlere yansimaktadir.

F ve G noktalar1 yonetsel egitim siireciyle ilgili olup, dl¢ek iizerindeki 50 ve 51
nolu degiskenlerle baglantilidir. 50 nolu degisken, yoneticilere verilen yOnetici

egitiminin diizeyiyle ilgili olup, bu konuda yapilan degerlendirmeler, uzun siireli ve
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ayrintili bir yonetici egitimine tabi tutulmadiklar1 goriisiinii (F noktasi) yansitmaktadir.
G noktasi ise, isletmede astlarin yetistirilmesi i¢in saglanan egitim kaynaklarinin ¢ok iyi

olmadigina isaret etmektedir.

Bu degerlendirmelerden de anlasilabilecegi gibi, isletmede sistem-3 yoOnetim
bi¢iminden, sistem-4 yonetime dogru bir de§isime gitme karar1 verildiginde, yapilacak
en tutarl is, yukarida deginilen noktalardaki uygulamalarda bu yonde diizeltimlerin ve
yapilandirmalarin gerceklestirilmesidir. Ciinkii bu uygulamalar, sistem-3 ya da sistem-4
yonetimle uyumlu siire¢ler olmayip, sistem-2 yonetimin mantigi ile uyumlu stireglerdir.
S6z konusu siireglerde gergeklestirilecek diizeltimlerle, isletmenin yonetsel etkinlik ve

performansinin ¢ok daha iist diizeylere ¢ikarilmasi olanaklidir.

Bunlara karsilik, isletmenin yonetsel siirecleri incelendiginde, H, I, J, K, L., M,
N, O gibi noktalarda sistem-4’e dogru yaklasan ve isletmenin performansini arttiran
katilimei, danisici ve demokratik yonetsel siire¢ ve uygulamalarin varligi da dikkati
cekmektedir. Yonetsel sistemin sistem-4’e¢ dogru cekilmesinde biiylik bir avantaj

saglayacak olan bu degiskenleri de sdyle degerlendirebiliriz.

Bunlardan H noktasi, motivasyonla ilgili olup, 8 nolu Ol¢ek {izerinde yer
almaktadir. Bu 0lcek,”isletme calisanlarinin isletmeye ve onun amaglarina karsi
tutumlarin1” 6lgmeye yonelik olup, alinan yanitlar, tutumlarin genellikle olumlu ve

isletmenin amaglarini1 gerceklestirmeyi destekleyici nitelikte oldugunu gostermektedir.

I ve J noktalari, isletmenin haberlesme siireciyle ilgili olup, 13 ve 17 nolu
Olcekler iizerinde yer almaktadirlar. I noktasi, “isletmedeki haberlesmenin derecesinin”
oldukca fazla oldugunu; J noktasi da, “astlarin yukariya dogru haberlesmeyi baslatmada

sorumluluk duygusuna sahip olduklarin1” géstermektedir.

K noktasi, isletmenin etkilesim stireciyle ilgili olup, 29 nolu 6lgek iizerinde
bulunmaktadir. Bu 06l¢ek “astlarin kendi boliimlerinin amaglarini, yontemlerini ve
faaliyetlerini etkileme derecesini” 6lgmekte olup, alinan yanitlar isletmenin bu degisken

yoniinden de sistem-4 yonetim bigimine yaklastigini géstermektedir.

Isletmenin organizasyon profili iizerinde yer alan L noktasi ise, karar verme

stireciyle ilgili olup, 40 nolu 6l¢ekle baglantilidir. Bu o6lgek, “isletmede karar verme
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siirecinin adamin-adama siki sikiya bagli oldugu bir kalip seklinde mi, yoksa gruba
yonelik bir bi¢imde mi isledigini” saptamaya yonelmektedir. Alinan yanitlar, sistem-4

yonetim bi¢imine yaklasildigina igaret etmektedir.

M noktasi ise, amaglar1 saptama stireciyle ilgili olup, 42 nolu 6l¢ek iizerinde yer
almaktadir. Bu o0lgek, isletmedeki “farkli hiyerarsik kademelerin yiiksek hizmet ve
iretim standartlarina ulagsmada ne Olgiide caba gosterdiklerini” saptamayi

amaclamaktadir. Alinan yanitlar, isletmenin sistem-4’e yaklagtigini gostermektedir.

N ve O noktalari, isletmenin denetim siireciyle ilgili olan 45 ve 48 nolu dlgekler
tizerinde bulunmaktadir. Bunlardan 45 nolu o6lgek, isletmede “denetim fonksiyonunu
yiiriitmede kullanilan bilgi ve 6l¢iitlerin dogruluk derecesini” 6lgmeye yonelik olup,
alman yanitlar, isletmenin bu degisken agisindan da sistem-4’e yaklagtigim
gostermektedir. 48 nolu Olgek ise, isletmede “denetimlerde saglanan bilgilerin,
bireylerin kendilerini diizeltmesinde ve grupga sorun ¢oziimiinde yoneticiye yararli bir
ara¢ olarak mu kullanildigi, yoksa kisilerin cezalandirilmalar1 ve ddiillendirilmelerinde
esas olarak mi1 alindigin1 “ 6lgmektedir. Alinan yanitlar, denetim bilgilerinin isletmede,
politikalarin  belirlenmesinde ve genis Olgiide kendi kendini denetlemede ve

odiillendirmede kullanildigin1 géstermektedir.

B tekstil isletmesi, yukarida agiklanan bu danisici, katilimci ve demokratik
uygulamalarini sistem-4 yonetim dogrultusunda daha da gelistirerek yonetsel etkinlik ve

performansini ¢ok daha ileri boyutlara tasiyabilir.

c. Cesitli yonetsel kademelerin isletmenin yonetsel siireclerini

degerlendirme bicimleri

Asagida Tablo-2’de, B isletmesinde, iist kademe yoneticilerle, orta ve alt
kademe yoneticilerin, isletmenin yoOnetsel siireglerini degerlendirme bigimleri

karsilagtirmali olarak sunulmaktadir.

Tablodan da izlenebilecegi gibi iist kademe yoneticilerin isletmenin yOonetim
stireglerini degerlendiris bigimleri ile orta ve alt kademedekiler arasinda farkliliklar
bulunma. Yonetimin st katlari, genellikle isletmenin yonetim bi¢iminin daha katilmali,

demokratik ve danisict nitelikte olduguna inanmaktadirlar. Onlarin goriislerini temsil
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eden egrilerin ¢ogunlukla en sagdan seyretmesi bu izlenimi yaratiyor. Buna karsilik, alt
kademe yoneticiler, isletmenin yonetim bicimini daha geleneksel ve otoriter olarak
gormektedirler. Isletmelerin ¢esitli kademelerinde ¢alisanlarin, hiyerarsi icinde
bulunduklar1 konumlarina bagli olarak, isletme yonetimini farkli bigimlerde algilamalari
ve degerlendirmeleri beklenen bir durumdur. Gergekten de, American Management
Association’in baskani Prof. S. Gellerman’in da vurguladig: gibi “Bir bocekle bir kusun

bakis agilar1 ¢ok farklidir.” (Gellerman 1963: 114).

Tabloda dikkati ¢eken bir bagka yon de, isletmedeki ¢esitli yonetim katlarinin
isletmenin yonetim bicimini degerlendirmedeki bu farkliliklara ragmen, yonetsel
sireglerin  isleyisindeki kimi yetersizliklerin ya da istiinliklerin tanisinda
birlesmeleridir. Her iki grup yoneticilerin goriislerini simgeleyen egrilerin birbirlerine
kosut zigzaglar ¢izmesi bu izlenimi dogrulamaktadir. Bu olgu, uygulanan anketlerdeki
sorularin denekler tarafindan iyi anlasildigini ve verilen yanitlarin dogru ve samimi

oldugunu da gdstermektedir.
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Tablo 2: B isletmesinde Cesitli Yonetsel Kademelerin isletmenin Yonetsel
Siireclerini Degerlendirme Bicimleri
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d. Isletmenin yonetsel siireclerin tutarhhg ve sistem biitiinliigii analizi

Asagidaki Tablo 3’te, B Isletmesinde uygulanan yénetsel siireclerin birbirleriyle

olan uyum ve tutarliliklari, yonetsel sistem biitlinliigii agisindan degerlendirilmektedir.

Tablo 3: B Isletmesinde Yonetsel Siireclerin Tutarhlig ve Sistem Biitiinliigii

SISTEM-1 SisTEM-2 | sisTEm-3 | SISTEM-4

ortalama 11,13
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2
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{10.6) 4
5

MOTIVASYON
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11 11.1-10.6=0 5 0.25
12 11.1-10,1=1 1
13 11.1-11.1=0 0
14 12,3-11,1=1.2 1.44
15 111-104=07 0.49
16 12.8-111=17 2.89
17 12.3411=12 144
18 118,7=24 5.76
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Burada, her siirecin ortalamadan sapmalarini almak, ya da varyanslarina ulagsmak
i¢cin, Oncelikle her siirecin ortalamadan farklar1 alinmaktadir. Daha sonra bu farklarin
kareleri toplami, siire¢ sayisina boliinerek varyansa ulagilmaktadir. Bu say1 ne kadar
kiigiikse yonetsel sistemin, onu olusturan siireglerle daha fazla biitiinliik gosterdigi

sonucuna varilmaktadir. Ornegin, B isletmesi i¢in hesaplanan bu varyans 1.658’dir.

Tablonun incelenmesinden de goriilebilecegi gibi, Isletmenin ydnetsel egitim
disindaki tiim siiregleri sistem-3 icinde yer almakta ve birbirleriyle bir uyum ve
tutarlilik icinde bulunmaktadir. Yonetsel egitim siireci ise, sistem-3’iin degil, sistem-
2’nin tamamlayic1 parcast olup 6teki siireglerle uyumlu degildir. Bu nedenle, anilan
siirecin sistem-3 dogrultusunda yapilandirilmasi, sistemin etkinligini ve performansini

arttiracaktir.
2. ‘K tekstil isletmesinin’ yonetsel sistem analizi
a. Isletmenin tanmitimi ve kurumsal yapisi

K Tekstil Isletmesi, 1990 yilinda kurulmus olup, o yildan bu yana ihracat
yapmaktadir. Kadin giyimi iizerinde iiretim yapan isletmenin cirosu 20 milyon Euro
olup, bunun tamamu ihracattan saglanmaktadir. Bursa’nin 250 biiyiik firmasi arasinda
yer alan igletmenin 375 calisan1 vardir. Laboratuarlart Marks ve Spencer tarafindan
akredite edilmistir. Isletmenin aylik giysi iiretim kapasitesi 150.000 adet, iplik iiretim
kapasitesi ise, 700.000 metre boyali, 700.000 metre de baskilidir. Isletme yillik % 10

biiylime hizini istikrarli bigimde gergeklestirmektedir.

Kapital Dergisinin bir aragtirmasinda da saptandig1 gibi, K Tekstil isletmesinin
en Onemli oOzelligini, c¢alisanlara yatirnm ve krizleri gelire doniistiirme stratejisi
olusturmaktadir. Krizlere ragmen islerini biiyiiten ve mali yapisi saglam olan isletmeler
arasinda yer almaktadir. Isletmede katma degeri yiiksek iiriinleri iiretme politikas1 esas

alinmaktadir.

ABD, Almanya, Ingiltere, Avusturalya, Italya ve Fransa gibi iilkelere ihracat
yapan isletme, Korfez krizinden, 1994 krizine ve 2001 krizine kadar her doénemi
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basariyla gegmistir. 1994°teki devaliiasyondan karli ¢ikarak Bursa’daki kumas ve boya

tesislerindeki yatirimlarini gerceklestirmistir.

b. Organizasyon profili ve yonetsel siirecler

K Tekstil isletmesinin uyguladigi yonetim sisteminin Likert 6lgegi tizerindeki
konumu sistem-3 yonetim bi¢imini i¢ermekte ve 12.26 degerini yansitmaktadir. (Bkz.
Tablo-13) Isletmenin organizasyon profili ydnetsel siireglere gore ayrintili olarak

incelendiginde asagida Tablo 4’te goriilen durum ortaya ¢ikmaktadir.

Tablo 4: K Tekstil isletmesinde Organizasyon Profili ve Yénetsel Siirecler
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Tablo 4’ln incelenmesinden de goriilebilecegi gibi, isletmenin ydnetsel
stireglerini belirleyen degiskenlerden kimileri sistem-2 yOnetimin, geleneksel-otoriter
ozelliklerini tasirken (A, B, C, D, E noktalariyla simgelenen 6, 8, 33, 50 ve 51 nolu
Olcekler ya da degiskenler) kimileri de (F, G, H, I, J noktalariyla simgelenen 23, 29, 40,
42 ve 48 nolu degiskenler) sistem-4 yonetime dogru yaklasan ve isletmenin katilimei,
danisici, demokratik ve cagdas yonetim uygulamalarin1 yansitmaktadir. A isletmesinin
organizasyon profiline yansiyan yonetsel siireclerinin bu 6zellikleri asagida ayrintili

olarak analiz edilmekte ve degerlendirilip yorumlanmaktadir.

Isletmenin dnderlik siireci, 12.2°lik bir ortalama degeri icermekte olup, sistem-3
yonetim bi¢imini belirlemektedir. Profildeki A noktasi, uygulanan motivasyon siireciyle
ilgili olup, 6 nolu &lgek iizerinde yer almaktadir. Bu &lgek, “Isletmede astlarin hangi
ihtiyaclarinin  karsilandigryla” ilgilidir. Burada A noktasi, astlarin ekonomik
ihtiyaclarmmin ve statii, basari, sosyal etkilesim ve grup halinde calisma gibi
ihtiyaglarinin yeterli diizeyde karsilanamadigini yansitmakta ve sistem-2 yoOnetimin

geleneksel 6zelligini olusturmaktadir.

B noktasi ise, yine motivasyonla ilgili 8 nolu &lgek iizerinde olup, “Isletmede
calisanlarin, isletmeye ve onun amaglarina karsi tutumlarini” yansitmaktadir. Alinan
yanitlar, ¢alisanlarin tutumlarinin bazen isletme amaglarina karsi, bazen de destekleyici

nitelikte oldugunu ve sistem-2 yonetimin 6zelligini tagidigini géstermektedir.

C noktasi ise, karar verme siireciyle ilgili olup, “Isletmede kararlarmn resmen
hangi kademede alindigini1” igeren 33 nolu Olgek {iizerinde bulunmaktadir. Alinan
yanitlar alt ve orta kademelerin karar verme siirecine tiim isletme ¢apinda ve i¢ ige
gecmis gruplar yoluyla yeterince katilmadigini yansitmakta olup, sistem-2 ydnetimin

geleneksel otoriter yonlerini sergilemektedir.

D ve E noktalari ise, isletmenin yonetsel egitim siireciyle ilgili olup, “isletmede
verilen yoOnetici egitiminin diizeyi” ve “Astlarin yetistirilmesi i¢in saglanan egitim
kaynaklarmin yeterlilik dilizeyini” yansitmaktadir. Her iki degiskenle ilgili
degerlendirmeler de, sistem-2 yonetim biciminin geleneksel otoriter 6zelligini

icermektedir.
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Yukarida deginilen ve isletmenin kimi yonetsel siireclerini sistem-2’ye dogru
ceken bu degiskenlerde yapilacak sistem-3 ya da sistem-4’e yoOnelecek planli ve
sistematik diizeltimlerle sistem biitiinliigiiniin ve tutarliliginin saglanmasi, isletmenin

yonetsel performansini ve etkinligini biiyiik ol¢lide arttiracaktir.

Buna karsilik, organizasyon profilinde yer alan F, G, H, I ve J gibi noktalarda
ise, igletmenin yonetim bi¢imini sistem-4’e dogru yaklastiran ve katilimci, danisict ve
demokratik uygulamalar 6n plana ¢ikmaktadir. Bunlardan F noktasi, 23 nolu 6lgek
tizerinde yer almakta olup , “yatay haberlesmenin dogruluk derecesi” ile ilgilidir. Alinan
yanitlar, yatay haberlesmenin iyi isledigini gostermekte ve Olgek iizerinde sistem-3

yonetime denk diismektedir.

G noktas ise, igletmenin etkilesim stireciyle ilgili olan 29 nolu 6lgek iizerinde
olup, “birlikte ¢alismanin diizeyini” yansitmaktadir. Alinan yanitlar, sistem-3 yonetimin
ozelligini sergilemektedir. Ote yandan H noktas1, karar verme siireciyle ilgili olup, 40
nolu 6lcek tlizerinde yer almakta ve bu dlcek, “karar verme siirecinin adamin-adama siki
sikiya bagli oldugu bir kalip seklinde mi, yoksa gruba yonelik bir bicimde mi isledigini”
Ol¢mektedir. Alinan yanitlar, isletmede 6nemli 6l¢iide gruba dayali ve takim ¢alismasini
destekleyici bigimde bir karar verme siirecinin uygulandigimi gostermektedir. Bu

degisken yoniinden isletmenin yonetimi, sistem-4’iin 6zelligini tasimaktadir.

Aym ozellik, I noktast i¢in de gegerlidir. 42 nolu Slgek {izerinde yer alan I
noktasi, isletmenin amaglar1 saptama siireciyle ilgili olup, “Isletmedeki farkl1 hiyerarsik
kademelerin yiliksek hizmet ve iiretim standartlarina ulagsmada ne Olgiide ¢aba
gosterdiklerini” yansitmaktadir. Alinan yanitlar, isletmedeki biitiin kademelerin yiiksek
standartlara ulasmak icin ¢aba harcadiklar1 yoniindedir. Burada da, isletmenin

performans ve uygulamalar sistem-4 yonetim {lizerinde yer almaktadir.

Ayni1 sekilde J noktasi da, 48 nolu 6l¢ek lizerinde yer almakta ve “Denetimlerden
elde edilen bilgilerin, bireylerin kendilerini diizeltmelerinde ve grupga sorun
¢Oziimiinde yoneticiye yararl bir ara¢ olarak mi, yoksa kisilerin cezalandirilmasina esas
olarak mi1 kullanildigina” iliskin olmaktadir. Alinan yanitlar, denetim bilgilerinin esas

olarak politikalarin  belirlenmesinde ve genis Olglide bireylerin  kendilerini
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denetlemelerinde kullanildiginm1 ortaya koymaktadir. Bu degisken de, isletmenin

yonetsel sistemini sistem-4’e dogru ¢ekmektedir.

Bu analiz ve degerlendirmeler de gdstermektedir ki, K Tekstil Isletmesi,
yonetsel siireclerinde ve uygulamalarinda, sistem-4 yoOnetim bi¢imine daha c¢ok
yaklagsmakta ve katilimci, danisict demokratik 6zellikler Olgeklere daha c¢ok
yansimaktadir. Bu isletmenin Sistem-4 yoniindeki yukarida bahsedilen degiskenlerle
ilgili uygulamalarini, oteki degiskenlerde de planli ve sistemli bir biitiinliik i¢inde

gergeklestirilmesi halinde, performansinin goriilmemis dlgiide arttirilmasi olanaklidir.
c. Cesitli yonetsel kademelerin isletmenin yonetsel siireclerini
degerlendirme bicimleri

K isletmesinde, list kademe yoneticilerle, orta ve alt kademe yoneticilerin,
isletmenin yonetsel sistem siireglerini algilama bigimleri karsilastirmali olarak asagida

Tablo-5te sunulmaktadir.
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Tablo 5: K isletmesinde Cesitli Yonetsel Kademelerin isletmenin

Yonetsel Siireclerini Degerlendiris Bicimleri
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Tablo 5’ten de izlenebilecegi gibi, list kademe yoneticilerinin isletme yonetimini
gorlis bicimleriyle, orta ve alt kademelerin degerlendirmeleri arasinda farklilik
bulunmakta ve beklendigi gibi, yonetimin iist katlar1 isletmenin yonetim bi¢iminin daha
katilimei, damsict ve demokratik olduguna inanmaktadirlar. Isletmenin organizasyon
profili iizerinde {ist kademe yoneticilerinin egrilerinin ¢ogunlukla en sagdan seyretmesi
bu izlenimi dogrulamaktadir. Oysa alt kademe yoneticilerinin, isletme yoOnetimini
algilamalari, daha otoriter ve geleneksel oldugu yoniindedir. Bunlarin

degerlendirmelerini simgeleyen egrilerin daha soldan seyretmesi bunu gostermektedir.

Bu tabloda dikkati ¢eken bir yon de, her iki kademe yoneticilerin yanitlarini
simgeleyen egrilerin, bircok noktada birbirine paralel dirsekler (zigzaklar) ¢izmesidir.
Bunun anlami, her iki kademe yoneticilerin de, isletmenin yonetsel siireglerinin belli
noktalardaki tstiinliik ve yetersizlikleri konusunda goriis birligi i¢inde olmalaridir. Bu

olgu, sorunlar1 iyi bildiklerini ve dogru teshisler koyduklarini géstermektedir.

d. Isletmenin yonetsel siireclerin tutarhhg ve sistem biitiinliigii analizi

Asagidaki Tablo 6’da, K isletmesinde uygulanan yonetsel siireclerin birbirleriyle
olan uyum ve tutarliliklari, isletmenin yonetsel sistem biitiinliigii ag¢isindan
degerlendirilmektedir. Tablodan da goriildiigli gibi, K isletmesi i¢in hesaplanan varyans
degeri 1.657°dir. Isletmenin yonetsel egitim siireci disindaki tiim yonetsel siirecleri
sistem-3 i¢inde yer almakta ve birbirleriyle bir uyum ve tutarlilik gostermektedir.
Burada yonetsel egitim siireci ise, sistem-3’lin degil, sistem-2’nin tamamlayic1 pargasini
olusturdugundan, bu durum sistem biitiinliigiinii bozmaktadir. Bu nedenle, anilan
stirecin sistem-3 dogrultusunda yapilandirilmasi, sistemin etkinligini ve performansini

arttirmaktadir.
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Tablo 6: K Isletmesinde Yonetsel Siireclerin Tutarhlig ve Sistem Biitiinliigii
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3. ‘T tekstil isletmesinin’ yonetsel sistem analizi
a. Isletmenin tamtimi ve kurumsal yapisi

T Tekstil Isletmesi, 1976 yilinda kurulmus olup, giiniimiizde ev tekstil
sektoriiniin onde gelen firmalarindan birini olusturmaktadir. Isletme 30 yili askin bilgi
birikimi, deneyim ve yiiksek ihracat performansiyla dikkati ¢ekmektedir. Sektorde
entegrasyon siirecini tamamlayan az sayidaki kuruluslardan biridir. Uretiminin % 60’11

ihrag etmektedir.

Dosemelik kumas, tiil perdelik kumas alaninda s6z sahibi olan isletme, 6zellikle
Cin pazarinda etkin bir bigimde yer almayi hedeflemektedir. Thracat icin Almanya
merkezli bir kurulugla ortakligi bulunmaktadir. Toplam 35 milyon dolarlik ihracatini
Almanya, Belgika ve Ingiltere basta olmak iizere ABD, Cin ve Uzakdogu Ulkeleri dahil
50 iilkeye yapmaktadir.

2004 yilinda kurumsallagsma siirecini tamamlayan ve 11 sirketten olusan firma,
bir holding ¢atisinda toplanarak, entegre kurulus haline gelmistir. Bu yeni yapilanma ile
isletmenin daha etkin bir yonetime, stratejik hedeflerde biitiinlesmeye, etkin igleyen bir
organizasyona ve bagli sirketler arasinda koordinasyona sahip bir firma haline geldigini

yoneticileri agiklamaktadir.

b. isletmenin organizasyon profili ve yonetsel siirecler

T tekstil isletmesinin yonetsel sisteminin Likert 6l¢egi iizerindeki konumu,
sistem-3 yoOnetim bi¢imi i¢inde yer almakta ve 10.86 degerini yansitmaktadir. (Bkz.

Tablo 13)

T tekstil isletmesinin yOnetsel siireglere gore bigimlenen organizasyon profili

asagida Tablo 7°de goriilmektedir.
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Tablo 7: T Isletmesinde Organizasyon Profili ve Yonetsel Siirecler
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Tablo 7°den izlenebilecegi gibi, isletmenin yonetsel siireclerini belirleyen
degiskenlerden kimileri sistem-2 yonetimin geleneksel-otoriter 6zelliklerini tasirken (A,
B, C, D, E, F) kimileri de sistem-4’e dogru yakinlasan ve yonetsel sistemin katilimci,
danisict ve demokratik yonlerini yansitmaktadir. Asagida, isletmenin yoOnetsel

stireclerinin bu 6zellikleri ayrintili olarak analiz edilmekte ve degerlendirilmektedir.

A noktasi, motivasyon siireciyle ilgili olup, 6l¢ek lizerinde 6 nolu degiskenle
belirlenmektedir. Alinan yanitlar, isletmede “astlarin ekonomik ihtiyaglariyla, statii,
basar1 ve sosyal etkilesim ihtiyaclarinin yeterli diizeyde karsilanmadigi yoniindedir. Bu
degerlendirmeler, bu degisken agisindan isletmenin sistem-2 yonetimi yansittigini

gostermektedir.

B ve C noktalari, isletmenin haberlesme siireciyle ilgili olup, her ikisi de sistem-
2 yonetimin geleneksel Ozelliklerini igermektedir. Bunlardan B, 15 nolu 6l¢ekteki
“yukaridan asagiya dogru haberlesmenin hangi kademede baslatildigiyla™ ilgili olup,
alan yanitlar, “genellikle {ist kademelerde baslatiliyor” goriisii iizerinde yogunlastyor.
Ayni sekilde C noktasi da, 24 nolu 6l¢ekteki “listlerin, astlarina olan psikolojik yakinlik
derecesi” ile 1ilgili olup, yapilan degerlendirmeler ¢ok yakin olmadiklar1 yoniinde

belirlenmektedir.

D noktasi, isletmenin karar verme siireciyle ilgili olup, 33 nolu 6l¢ek tizerinde
bulunmaktadir. Bu olcek, “isletmede kararlarin resmen hangi kademede alindigini”
Olgmektedir. Alinan yanitlar, “politika kararlarinin iist kademelerde alindigini, ig-ice
gecmis gruplar yoluyla tiim isletme diizeyinde karar verme siirecinin islemedigi”
yoniindedir. Bunlar, sistem-3 yonetimin degil, sistem-2 y6netim bigiminin 6zelliklerini

yansitmaktadir.

E ve F noktalar da, isletmenin yonetsel egitim siiregleriyle baglantili olup, her
ikisi de sistem-2 yonetimin geleneksel-otoriter yonlerini yansitmaktadir. Bunlardan E
noktasi, dlgekteki 50 nolu degiskenle “isletmede verilen yonetici egitiminin diizeyi” ile
ilgili olup, alman yanitlar “Istedigim tiirden ¢ok az ydnetici egitimine tabi tutuldum”
seceneginde toplanmakta olup, sistem-2 yOnetim bi¢iminin geleneksel — otoriter

ozelligini yansitmaktadir.
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Ayni sekilde, F noktas1 da, “Astlarin yetistirilmesi i¢in saglanan egitim
kaynaklarimin diizeyi” ile ilgili olup, bunlarin ¢ok iyi olmadigi yoniinde yapilan

degerlendirmeleri yansitmaktadir.

Yukarida bahsedilen ve igletmenin kimi yoOnetsel siireglerini sistem-2’ye ¢eken
bu degiskenlerde yapilacak diizeltimlerle, yonetsel siireclerin birbirleriyle daha uyumlu
hale getirilerek, sistem biitiinliigiiniin ve tutarliliginin saglanmasi, yonetsel etkinligi ve

performansi ¢cok daha iist diizeye ¢ikarabilecektir.

Buna karsilik, isletmenin organizasyon profilinde yer alan G, H, I, J, K ve L gibi
noktalarda ise, isletmenin yonetim bigimini sistem-4’e dogru ¢eken katilimci, danisici

ve demokratik unsurlar ya da yonetim uygulamalar1 dikkati cekmektedir.

Bunlardan G noktasi, igletmenin motivasyon siireciyle ilgili olan 11 nolu dlgek
tizerinde yer almakta olup, “isletmede calisanlarin birbirleriyle olan iligkilerinin
niteligini” yansitmaktadir. Alinan yanitlar, isletmede c¢alisanlarin birbirlerine karsi
olumlu tutumlar i¢inde olduklarini gostermektedir. Aynmi sekilde H ve I noktalar da,
isletmenin haberlesme siirecini yansitmakta olup, 19 ve 21 nolu o6lgekler {izerinde yer
almaktadir. H noktasi, “astlarin yukar1 dogru haberlesmeyi baslatmadaki sorumluluk
duygusunun diizeyini” gostermekte olup, alinan yanitlar, astlarin dogru bir haberlesmeyi

baslatmada sorumluluk duygusuna sahip olduklarini ortaya koymaktadir.

J noktasi, isletmenin etkilesim stireciyle ilgili olan 29 nolu 6l¢ek iizerinde yer
almakta ve bu Olcek “astlarin kendi boliimlerinin amag, yontem ve faaliyetlerini
etkileme derecesini” Olgmektedir. Yanitlar orta diizeyde bir etkilesimin varligini
gostermektedir. K noktasi da, karar verme stirecini i¢ceren 40 nolu 6l¢ek iizerinde yer
almakta ve “karar verme siirecinin adamin adama siki sikiya bagli oldugu bir kalip
seklinde mi, yoksa gruba yonelik bir bigcimde mi isledigini” saptamaya yonelmektedir.

Alman yanitlar sistem-3 yonetimin 6zelligini yansitmaktadir.

Ayni sekilde, L noktasi da, amaclar1 saptama siireciyle ilgili olan ve “isletmedeki
farkli hiyerarsik kademelerin yiliksek iiretim ve hizmet standartlarina ulagmada

gosterdikleri c¢abanin diizeyini” belirlemeye yonelen 42 nolu olgek {izerinde yer
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almaktadir. Alinan yanitlar, {ist kademelerin genellikle, alt kademelerin de ¢cogunlukla

yiiksek standartlara ulasmak icin ¢aba gosterdiklerini ortaya koymaktadir.

T tekstil isletmesi, biitlin bu stiinliiklerini sistemli ve planli yeniden
yapilandirma ¢abalariyla daha da gelistirerek sistem-4 yonetime gegebilir. Yonetsel

sisteminin ve isletmenin performans ve etkinligini cok daha iist diizeylere ¢ikarabilir.
c. Farkl yonetsel kademelerin isletmenin yonetsel siireclerini
degerlendirme bicimleri

T isletmesindeki list kademe yoneticilerle, orta ve alt kademe yoneticilerinin,
isletmenin yoOnetsel sistem siireclerini degerlendirme big¢imleri karsilagtirmali olarak,

asagida Tablo 8’de sunulmaktadir.
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Tablo 8: T isletmesinde Farkh Yonetsel Kademelerin
Isletmenin Yonetsel Siireclerini Degerlendirme Bi¢cimleri
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Tablo 8’den de izlenebilecedi gibi, iist kademelerin isletme yOnetimini goriis
bicimleriyle, orta ve alt kademelerin degerlendirmeleri arasinda farklilik bulunmakta,
ancak kimi noktalarda birlesmektedirler. Yonetimin {ist katlari, isletmenin yonetim
biciminin genellikle daha katilimci, danisici ve demokratik olduguna inanmaktadirlar.
Isletme profili iizerinde iist kademe ydneticilerinin egrilerinin ¢ogunlukla en sagdan
seyretmesi, bu izlenimi vermektedir. Oysa, alt kademe ve bir ol¢iide de orta kademe
yoneticileri, isletmenin yonetim bi¢imini genellikle daha geleneksel ve otoriter olarak

algilamaktadirlar.

Bu tabloda dikkati en ¢ok c¢eken bir yon de, her iki kademe yoneticilerin
yanitlarinin  ((egrilerinin) c¢ogunlukla birbirine kosut sekilde dirsekler zigzaklar)
cizmesidir. Bunun anlami, anket sorularmin her iki yonetici grup tarafindan da iyi
anlasildig1 ve anketlere dogru ve samimi yanitlarin verildigidir. Her iki kademedeki
yoneticilerin de, isletmenin ydnetim sistemine iliskin {istlinliik ve yetersizlikleri
konusunda c¢ogunlukla goriis birligi icinde olmalari, bu sorunlar1 iyi bildiklerini ve

dogru teshisler koyduklarini gostermektedir.

d. Isletmenin yonetsel siireclerin tutarhlig ve sistem biitiinliigii analizi

Asagida Tablo 9’dan da goriildiigii gibi, T isletmesi i¢in hesaplanan varyans
degeri, 0.757°dir. Bu deger, isletmenin yonetsel siireclerinin birbirleriyle uyum ve
tutarlilik i¢inde biitiinlestigini gostermektedir. Kiiclik bir farklilikla yonetsel egitim

stireci disindaki tiim siiregler sistem-3 yonetim bolmesinde toplanmaktadir.

Yonetsel siireglerdeki bu biitlinliigiin korunarak, sistematik ve planli bigimde
tiimiiyle daha saga sistem-4 yonetime dogru kaydirilmasi ve bu yonde bir yapilanmaya
gidilmesi halinde, isletmenin ¢agdas katilmali-grup yonetimine sahip olmasi olanaklidir.

Bu diizeltimlerle, isletmenin etkinligi ve performansi goriilmemis Ol¢iilerde arttirilabilir.
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Tablo 9: T Isletmesinde Yonetsel Siirecler ve Sistem Biitiinliigii
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4. ‘C tekstil isletmesinin’ yonetsel sistem analizi
a. Isletmenin tamtimi ve kurumsal yapisi

C tekstil isletmesi, Diinya genelinde 66 iilkede operasyonlar: bulunan ingiltere
merkezli bir tekstil grubunun Tiirkiye kurulusudur. Tiirkiye’deki faaliyetlerine 1952
yilinda baslamis olup, ¢alismalarin1 56 yildir siirdiirmektedir. 1992 yilinda ana firma
C’nin kiiresellesmeye yonelik galismalar1 dogrultusunda firma iinvani, C Tiirkiye iplik
Sanayii A.S. olarak degistirilmistir. C Tiirkiye, 66 iilkede faaliyet gdsteren firmalar
arasinda % 4’liik bir Pazar payma sahiptir. Isletme, ISO 9002 kalite sistem belgesine,
ISO 9001 kalite ydnetim sistem belgesine ve ISO 14001 gevre yonetim sistem belgesine
sahiptir.

C Tiirkiye, ¢okuluslu bir isletme olup, ortaklik yapist % 80 yabanci ve % 20
yerli sermayeden olusmaktadir. Isletmede 43 yénetici, 135 memur ve 763 isciden olusan
948 kisi c¢alismaktadir. Calisanlarin yas ortalamast 30’dur. Yonetici ve memur
kadrolarinda c¢alisanlarin 110’u {niversite mezunu ve 5’i de mastirli elemandir.
Ortalama isletmede kalma siiresi 9 yildir. Isletmenin yurt ici ve yurt disi egitim

programlar1 bulunmaktadir.

Konfeksiyon sektoriine yonelik iplik ve fermuar iiretiminin yanisira, dantel,
nakis ve el orgli iplikleri de ftreten C tekstil isletmesi istikrarli bir biiylimeyi
siirdiirmektedir. Isletmenin, sanayi tipi dikis ipliklerinde % 30, tiiketici tipi ipliklerde %
20 ve fermuarda % 15°lik Pazar paylar1 vardir.

Son yillarda isletmenin bagli bulundugu uluslararasi C Tekstil grubu, tiretimini
Almanya ve Italya gibi gelismis iilkelerden, Polonya, Macaristan, Bulgaristan ve

Tiirkiye’ye kaydirmistir. Diinya’da hazir giyim sektoriiniin maliyeti diisiik {lkelere

dogru gog trendi iginde oldugu bir siiregte, C Tekstil Grubu da bu gogii takip etmistir.

b. Isletmenin organizasyon profili ve yonetsel siirecler

C isletmesinin yonetsel sisteminin Likert 6l¢egi tizerindeki konumu sistem-3

yonetim bicimi i¢inde en sagda yer almakta ve 12,81 degerini yansitmaktadir. (Bkz.

Tablo)
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Bu deger ya da sayi, arastirma kapsamina giren diger ii¢ isletmeye gore bu
isletmeye, sistem-4 yonetim bicimine en ¢ok yaklasan ve geleneksel-otoriter
ozelliklerine gore, katilimei, demokratik ve danisici Ozellikleri daha giiglii olan bir

isletme niteligini kazandirmaktadir.

C isletmesinde yoOnetsel siireclere gore bicimlenen organizasyon profili, asagida

Tablo-10 da gosterilmektedir.

Tablo 10: C Isletmesinde Organizasyon Profili ve Yonetsel Siirecler
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Tablo 10°dan da izlenebilecegi gibi, C isletmesinin yonetsel sistemini belirleyen
degiskenlerden kimileri sistem-2 yonetimin geleneksel-otoriter 6zelliklerini tasirken (A,
B, C, D, E ve F noktalar1) kimileri de, sistem- 4 yonetimin katilimci, danisici ve
demokratik ozelliklerini (G, H, I, J, K ve L noktalari) yansitmaktadir. Asagida,
isletmenin yoOnetsel siireclerinin bu Ozellikleri ayrintili olarak analiz edilmekte,

degerlendirilip yorumlanmaktadir.

Isletme profilindeki A noktasi, motivasyon siireci ile ilgili olup, dlgek iizerinde 6
nolu degiskenle belirlenmektedir. Alinan yanitlar, isletmede ‘astlarin ekonomik
ihtiyaclariyla, statii, basar1 ve sosyal etkilesim ihtiyaglarimin yeterli diizeyde
karsilanmadig1’ yoniindedir. Bu degerlendirmeler, bu degisken acisindan isletmenin

sistem-2 yonetimi yansittigini gostermektedir.

B noktasi, haberlesme siireciyle ilgili olup, 15 nolu o6l¢ek iizerinde yer
almaktadir. Bu 0lgek, ‘yukaridan asagiya dogru haberlesmenin hangi kademede
baslatildigiyla’ ilgili olup, alinan yanitlar ‘genellikle {ist kademelerde baglatiliyor’
gorilisi iizerinde yogunlasmaktadir. Alt kademelere hicbir insiyatif tanimayan bu

uygulamalar, sistem-2 yonetimin geleneksel-otoriter 6zelligini yansitmaktadir.

C noktas1 ise isletmenin karar verme siireciyle baglantili olup, 33 nolu
‘isletmede kararlarin resmen hangi kademelerde alindigin1’ iceren Slgek lizerinde yer
almaktadir. Alinan yanitlar, politika kararlarinin st kademelerde alindigim1 ve tiim
isletme diizeyinde, ic-ige ge¢mis gruplar yoluyla karar vermeye dayali bir siirecin
islemedigini yansitmaktadir. Bu sistem-3 ya da 4’in degil, sistem-2 yOnetimin
ozelligidir.

D noktasi, denetim siireciyle ilgili olup ‘denetim fonksiyonunun isletmenin
hangi kademesinde toplandigini’ 6lgen 46 nolu 6lg¢ek iizerinde yer almaktadir. Alinan
yanitlar, ‘list kademelerde toplandigini ve bu fonksiyonun orta ve alt kademelere yeterli

Olctilerde devredilmedigini’ gostermekte ve sistem-2 yonetim bi¢imini yansitmaktadir.

E ve F noktalar ise, yonetsel egitim siireciyle ilgili olup, 50 ve 51 nolu 6l¢cekler
tizerinde yer almaktadir. Bunlardan 50 nolu 6l¢ek, ‘yoneticilere verilen ydneticilik

egitiminin diizeyi’ ile ilgili olup yapilan degerlendirmeler, ‘istedikleri tiirde ¢ok az bir
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egitime tabi tutulduklar1’ seklindedir. 51 nolu degisken de ‘astlarin yetistirilmesi igin
saglanan egitim harcamalarinin diizeyi’ ile ilgili olup, alinan yanitlar, ¢cok iyi olmadigi
yoniindedir. Her iki dlgege yansiyan degerlendirmeler de, isletmede bu degiskenler

acisindan sistem-2 yonetim bigiminin gegerli oldugunu gostermektedir.

Yukarida bahsedilen ve isletmenin kimi yonetsel siire¢ degiskenlerini sistem-2
ye dogru ¢eken bu noktalarda, sistem-3 ya da sistem-4 yoniinde yapilacak diizeltimlerle,
yonetsel siireclerin birbirleriyle daha uyumlu hale getirilerek, sistem biitlinliigiiniin ve
tutarliliginin saglanmasi, isletmenin yonetsel etkinligini ve performansini ¢ok daha {ist

diizeylere ¢ikarilabilir.

Buna karsilik, isletmenin organizasyon profilinde yer alan, G, H, I, J, K ve L
gibi noktalarda ise isletmenin yOnetim bic¢imini sistem-4’e dogru c¢eken, katilimci,

danisici ve demokratik unsurlar, ya da yonetim uygulamalar1 dikkati ¢cekmektedir.

Bunlardan G noktasi, isletmenin Onderlik siireciyle ilgili olan 4 nolu o6lgek
lizerinde yer almakta olup, ‘iistlerin davramiglarinin, astlarin kendi isleri hakkindaki
diisiincelerini ifade etmelerine ne Ol¢lide imkan verdigini’ yansitmaktadir. Alinan
yanitlar, ‘astlarin her konuda diisiindiiklerini rahatga tartisabildikleri’ sec¢eneginde

yogunlasmakta ve bu sistem-4 yonetimin 6zelligini belirlemektedir.

Aym sekilde, H noktasi da, haberlesme siireciyle ilgili olan 21 nolu olcek
lizerinde yer almakta olup, ‘kumanda zinciri i¢indeki, asagidan yukariya dogru
haberlesmenin dogruluk derecesini’ yansitmaktadir. Yapilan degerlendirmeler ‘agsagidan
yukariya dogru daima dogru haberler iletildigi’ bélmesinde toplanmakta olup, sistem-4

yonetim bigiminin 6zelligini yansimaktadir.

I noktasi ise, 28 nolu Olgek iizerinde yer almakta ve isletmenin etkilegsim
stireciyle baglantili olmaktadir. Alinan yanitlar ‘birlikte ¢aligmanin miktarinin, tiim
isletme diizeyinde oldukg¢a fazla’ oldugunu igeren bolme iginde yigilmakta ve sistem-4

yonetimin niteligini belirlemektedir.

J noktasi da amaclar1 saptamayla ilgili 42 nolu dlgek iizerinde yer almakta olup,
‘farkl1 hiyerarsik kademelerin yiiksek iiretim ve hizmet standartlarina ulagmada ne

Olciide caba gosterdiklerini’ yansitmaktadir. Deneklerin bu degiskene verdikleri
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yanitlar, isletmedeki biitlin kademelerin, yiiksek standartlara ulasmak i¢in ¢aba

harcadiklar1 yoniinde olup sistem-4 yonetimin 6zelligini vurgulamaktadir.

Ayni sekilde, K ve L noktalar1 da, isletmenin denetim siireciyle ilgili olup, 45 ve
48 nolu olgeklere verilen yanitlart yansitmaktadir. Bunlardan K noktasi ‘isletmede
denetim fonksiyonunu yiiriitmede kullanilan bilgi ve Olgiitlerin dogruluk derecesini’
yansitmakta olup alinan yanitlar toplanan bilgilerin ve yapilan 6l¢iimlerin tam ve dogru
oldugu yoniinde toplanmaktadir. L noktasi da ‘isletmede, denetimlerden elde edilen
bilgilerin bireylerin kendilerini diizeltmelerinde ve grupca sorun ¢oziimiinde yoneticiye
yararli bir ara¢ olarak mi, yoksa kisilerin cezalandirilmalarinda esas olarak mi
kullanildigiyla’ ilgili olup, alinan yanitlar, s6z konusu bilgilerin, bireylerin kendilerini
diizeltmelerinde ve grupga sorun ¢oziimiinde kullanildigini gostermektedir. Her iki
nokta da, sistem-4 yonetimin katilimci, danisici ve demokratik 6zelliklerini

yansitmaktadir.

C Tekstil Isletmesi, biitin bu {istiinliiklerini sistemli ve planli yeniden
yapilandirma c¢alismalariyla daha da gelistirerek sistem-4 yonetimi gerceklestirebilir ve

boylelikle isletmenin performans ve etkinligini ¢ok daha iist diizeylere tastyabilir.

c. Farkh yonetsel kademelerin isletmenin yonetsel siireclerini

degerlendirme bicimleri

C isletmesindeki iist kademe yoneticilerle, alt ve orta kademe yoneticilerin,
isletmenin yonetsel sistem slireglerini degerlendirme big¢imleri karsilagtirmali olarak

asagida Tablo 11°de sunulmaktadir.
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Tablo 11: C Isletmesinde Farkl Yonetsel Kademelerin isletmenin Yénetsel
Siireclerini Degerlendirme Bicimleri

SiSTEM- 1 SiSTEM- 2 SISTEM- 3 SIiSTEM- 4

OMDERLIK

0O = | L R =

MOTIVASYON g

P

HABERLESME |19
20 iist kademe ‘<
21 | >

i
wr®

......... orta ve alt

kademe ‘__:"-‘
24 I
“--
25 i

e I ]
LS RN ]
¥

ETKILESIM 29

KARAR VERME [36

AMACLARI 141 -
':; ___.::i

SAPTAMA 42 T

DENETIM 46 R R

HE AT

YONET SEL 49
EGITIM 50
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Tablo 11’den de izlenebilecegi ve beklendigi gibi yoOnetimin st katlari,
isletmenin yoOnetim bi¢iminin genellikle daha katilimei, danisict ve demokratik
olduguna inanirken, alt ve orta kademeler daha otoriter ve geleneksel olarak
algilamaktadirlar. Ancak Olgek iizerinde egriler arasindaki agikligin oteki isletmelere
gore bu isletmede daha az olmasi, bu baglamda algilamalar arasinda biiyiik goris

farkliliklar1 olmadigini da gostermektedir.

Daha da onemlisi her iki kademe yoneticilerin degerlendirmelerini simgeleyen
egrilerin sola ya da saga dogru salmimlarinda birbirine paralel dirseklerin ya da
zigzaklarin ¢izilmesi, isletmenin yonetsel sorunlarinin teshisinde biiytik bir tutarliligin
ve samimiyetin varligin1 da gostermektedir. Bir bagka anlatimla, her iki kademedeki
yoneticilerin de isletmenin yonetim sistemini belirleyen siireglerle ilgili olarak, tistiinliik
ve vyetersizlikleri konusunda goriis birligi icinde olmalari, bunlarin sorunlari iyi
bildiklerini ve dogru degerlendirdiklerini ortaya koymaktadir. Yonetim kademeleri
arasindaki bu konsensus ve ortak tani bir biitlinlesmeyi ve sinerjiyi beraberinde

getirmektedir.
d. Isletmenin yonetsel siireclerin tutarhlig ve sistem biitiinliigii analizi

Asagidaki Tablo 12°den de goriildiigii gibi, C Isletmesi i¢in hesaplanan varyans
0,785°dir. Bu deger, isletmenin yoOnetim sistemini belirleyen, yonetsel siireglerin
birbirleriyle goreli bir uyum ve tutarhilik icinde biitlinlestigini gostermektedir.
Gergekten de bu isletmede profil iizerindeki sistem-2 bdlmesinde hicbir siireg yer

almamakta ve tiim yonetsel siliregler sistem-3 bdlmesi i¢inde toplanmaktadir.
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Tablo 12: C Isletmesinde Yénetsel Siirecler ve Sistem Biitiinliigii

SiSTEM- 1

SISTEM. 2

SiSTEM. 3

SISTEM- 4

ONDERLIK
(13.8)

0 e 3 —

MOTIVASYON
(12.9)

[=3]

(== ]

HABERLESME
(12.1)

ETKILESIM
(13.1)

24
30
A

KARAR VERME
(12.8)

33
M
3
36
a7
38
39
40

AMACLARI
SAPTAMA
(14.0}

41
42
43

DENETIM
(13.4)

44
45
46
47
48

YONETSEL
EGITIM
(111

49
50

51

76

ortalama:12.8

13,8-12.8=1.0
12.9-12.8=01
12.8-12.1=0.7
13.1-12,8=03
12.5-12.8=0

14.0-12.8=12
134-128=06
12.8-111=17

1
0.01
049
0.09

0
144
0.36
289

toplam 6,28
6.28/8 = 0,785



Yonetsel siireglerdeki C Isletmesinin ydnetsel siireclerindeki bu biitiinliigiin
korunarak, sistematik ve planli bir bi¢imde tiimiiyle daha saga, sistem-4’e dogru
kaydirilmasi ve bu yonde bir yapilanmaya gidilmesi durumunda, isletmenin c¢agdas,
katilmali-grup yonetim bi¢imine sahip olmasi olanaklidir. Bu diizeltimlerle birlikte,

isletmenin etkinliginin ve performansinin goriilmemis dlgiilerde arttirilmasi olanaklidir.

B. Arastirma Kapsamina Giren Tekstil isletmelerinin Yonetim Bicimlerinin

Karsilastirilmasi

Calismanin bu agamasina kadar, arastirma kapsamina giren 4 tekstil isletmesinin
yonetim sistemleri ve onlar1 olusturan yonetsel siireglerinin niteligi ve sistem biitlinliigii
ile iligkili analizler ve degerlendirmeler teker teker ve her bir isletme bazinda yapildi.

Simdi de, bunlar birbirleriyle karsilastirarak bu analizleri siirdiirecegiz.

Asagida yer alan Tablo 13’te, arastirma kapsamina giren 4 isletmeyi, yonetim
bicimlerini  yansitan 0Olgek {izerindeki ortalama  degerlerini baz  alarak
karsilagtirmaktayiz. Bu Tablodan da izlenebilecegi gibi, bu isletmelerin tamaminin
yonetim bigimleri Sistem-3 yoOnetim bolmesinde yer almaktadir. Bu bolme, “Danigici

Yonetim” bi¢imini belirlemektedir.

S6z konusu isletmelerden C isletmesi, dlgek lizerinde 12.81 degeri ile en sagda
konumlanirken, T isletmesi 10.86 degeri ile en solda yer almaktadir. Bu iki isletmenin
arasinda 12.26 degeriyle K isletmesi ve 11.13 degeriyle de B isletmesi bulunmaktadir.
Bir baska anlatimla, K ve C isletmeleri, B ve T isletmelerine gore, daha katilimci,
danisict ve demokratik yonetim bi¢imleriyle, Sistem-4 yonetime daha ¢ok yaklasirken,

B ve T igletmeleri, goreceli olarak daha geleneksel —otoriter 6zellikler tagimaktadir.

Olgek iizerinde goriilen bu farkliliklarin, isletmelerin ydnetsel siiregleri
tizerindeki yansimalari, ¢ok daha genis kapsamli ve yaygin olmaktadir. Asagidaki

analizler bu olguyu a¢iklamaktadir.
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1. Isletmelerin organizasyon profillerinin karsilastiriimasi

a) Dort tekstil isletmesinin organizasyon profillerini gosteren ¢izelgeler birlikte
incelendiginde (Tablo 1, 4, 7, 10) goriilmektedir ki; C ve K igletmelerinin organizasyon
profilini simgeleyen egriler, birgok noktada sistem-4 yonetim bolgesinde seyrederken, B
ve T isletmelerinde, s6zkonusu egrilerin sistem-4 yonetim bolgesine hi¢ girmedikleri ve
sistem-3 ve sistem-2 yOnetim bolgelerinde toplandiklar: gériilmektedir. Bu durum C ve
K isletmelerine gore, B ve T isletmelerinin yonetsel siireclerinde geleneksel-otoriter

uygulamalarin daha yaygin oldugunu gostermektedir.

Tablo 13: Arastirma Kapsamina Giren Dort Tekstil Isletmesinin
Yonetim Bicimleri

SiSTEM- 1 SISTEM- 2 SiSTEM- 3 SISTEM- 4
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3
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44
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EGITIM 50
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(10.86) | (11.13) (12.26) (12.&1)
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b) Ayni sekilde, dort tekstil isletmesinde, farkli ydnetsel kademelerin
isletmelerinin yonetsel siireclerini degerlendirme bigimlerini igeren tablolar birlikte
degerlendirildiginde (Tablo 2, 5, 8, 11) goriilmektedir ki, yonetsel siiregleri simgeleyen
egriler C ve K isletmelerinde sistem-4 yonetim bolgesine girerek burada da yogun
bicimde seyrederken, B ve T isletmelerinde diisiik yogunlukta ve nadiren bu bolmede
yer almaktadir. Yani yoneticilerin kendi isletmelerini degerlendirmeleri ve algilamalari
acisindan da, s6z konusu isletmelerin yoneticileri isletmelerinin yonetim bigimlerinin
geleneksel, otoriter yonleriyle demokratik, katilimci yonlerini biiyiik bir tutarlilikla

ortaya koymaktadirlar.

Aymn sekilde, s6z konusu tablolarin birlikte degerlendirilmesi, 6nemli bir bagka
ozelligi de ortaya cikarmaktir. Bu oOzellik, B ve T isletmelerine oranla, C ve K
isletmelerinde, ¢esitli yoOnetsel kademelerin isletmelerinin  yonetsel slireglerini
degerlendirmelerinde, daha fazla bir tutarlilik ve konsensus i¢inde olduklari, yonetsel
sistemlerinin {stlinliikleri ve yetersizlikleri konusunda daha ¢ok goriis birligine

vardiklandir.

Gergekten de, s6z konusu tablolarin karsilastirilmasindan da goriilmektedir ki, C
ve K isletmelerinde, iist kademe yoneticilerle, alt ve orta kademe yoneticilerin,
isletmelerinin yonetim siireclerini algilamalarini yansitan egriler, ¢ogu kez {ist iiste
cakigmakta ve birbirine ¢cok yakin ve paralel dirsekler (zigzaglar) ¢izmektedir. Oysa, bu
belirgin 6zellik, B ve T isletmelerinde bu 6l¢iide yogun goriilmemekte ve bir tutarsizlik
ve dagimiklik dikkati ¢ekmektedir. Bunun anlami, C ve K isletmelerinde yonetsel
kademeler arasindaki bir biitlinlesmenin ve sorunlar1 algilamada ve degerlendirmede
gorlis birligi icinde olmanin varligma karsihik, B ve T isletmelerinde goris
farkliliklarinin, tutarsizliklarin ve dagmikligin bulunmasidir. Bu isletmeleri simgeleyen
egrilerin, birbirlerine gore daha aralikli ve ters zigzaglar ¢izerek seyretmeleri, bu olguyu

kanitlamaktadir.

c) Arastirma kapsamina giren 4 tekstil isletmesinin yonetsel siireclerinin
ortalama degerleri karsilagtirmali olarak incelendiginde ortaya Tablo 14 ‘deki goriiniim

cikmaktadir.
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Tablo 14: Isletmelerin Yonetsel Siireclerinin Ortalama Degerlerinin

Karsilastirilmasi
T isletmesi B isletmesi K fsletmesi C isletmesi
Onderlik 10.1 10.6 12.2 13.8
Motivasyon 11.7 10.1 11.4 12.9
Haberlesme 10.7 11.1 12.5 12.1
Etkilesim 11.9 12.3 133 13.1
Karar Verme 10.4 10.4 12.1 12.8
Amaclar1 Saptama 12.1 12.8 13.9 14.0
Denetim 10.8 12.3 12.3 13.4
Yonetsel Egitim 9.5 8.7 9.3 11.1

Tablonun incelenmesinden de goriilecegi gibi, C isletmesinin tim ydnetsel
stireglerinin degerleri, T ve B isletmeleriyle karsilastirildiginda daha yiiksektir. Bunun
anlami C igletmesinin tiim yOnetsel siire¢lerinin 6teki isletmelere gore dlgek tizerinde
daha sagda ve sistem-4 yonetime en yakin konumda yer almasi ve katilimci, demokratik
ve danmisict Ozellikleri, geleneksel-otoriter 6zelliklere oranla daha fazla tasimasidir. Bu
durum, rastlantisal olmayip, isletmenin yOnetim bi¢imini belirleyen tiim siireclere
yanstyan bir tutarlilifin ifadesi olarak yorumlanabilir. C isletmesinin, B ve T
isletmelerine oranla bir biitlin olarak sistem-4 yonetime ge¢me olanagi daha fazladir ve

yonetsel altyapisi daha gelismistir.

Ayni durum K isletmesi i¢in de gecerlidir. C ve K isletmeleri, sistem biitiinliigii
degerleri yoniinden birbirlerine ¢ok yakin olan isletmelerdir. Ancak C isletmesi bu
biitiinliigli olgek iizerinde daha sagda, yani sistem-4’e¢ daha yakin bir konumda
gerceklestirdiginden katilimel, demokratik ve danisict 6zelliklerinin yarattigi sinerji ile

daha ustin bir konumda bulunmaktadir.

d) Ote yandan, bu dért isletmenin ydnetsel siireglerinin tutarliligini ve sistem
biitiinliiglinii yansitan tablolar birlikte degerlendirildiginde (Tablo 3, 6, 9, 12)

goriilmektedir ki, tim yonetsel siiregleri (sekiz siireg) sistem-3 yoOnetim bolmesinde
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toplanan tek isletme C isletmesidir. Oteki ii¢ isletmeye baktigimizda, bunlarm hepsinde
de yonetsel egitim siireclerinin sistem-3 bolmesinde degil sistem-2 yonetim bolmesinde
yer aldigin1 gormekteyiz. Ayrica, B ve T isletmelerinin ¢ok sayidaki yonetsel siireci de
sistem-3 bolmesinde yer almasina karsin, 6l¢ek lizerinde sistem-2 ye ¢ok yaklasan bir
konumda smirda bulunmaktadir. Ornegin onderlik, motivasyon, karar verme siiregleri
gibi.

Yukarida yapilan analiz ve degerlendirmeler de gdstermektedir ki, C isletmesi
gerek geliskin yonetsel altyapisi ve gerekse kurumsal biitlinlesme siirecini tamamlayan
bir isletme olarak sistem-4 yonetime en yakin duran bir isletme niteligini tasimaktadir.
Bu isletmenin en ¢ok dikkati ¢eken yonii en ileri yonetim tekniklerini kullanmasi,
yiiksek kalibreli, iist diizeyde egitim gdérmiis profesyonel yonetim kadrolarma sahip

olmasidir.

C isletmesinin ¢cokuluslu ve diinya devi olan bir igletmenin Tirkiye’deki birimini
olusturduguna daha dnce deginmistik. (Bkz. s. 62) Gergekten de, ¢okuluslu sirketlerin
diinya pazarlarinda giderek artan bir giic haline gelmelerinde cesitli ekonomik ve
teknolojik faktorlerin yanisira, onlara biiylik bir tstiinliik tantyan yonetim yapilarinin
kimi nitelikleri de etkili olmaktadir. Bu yapi, teknolojik yenilikleri hizli bi¢imde
gerceklestirebilen, yeni pazarlara acilabilen, risk yiiklenebilen, en geliskin pazarlama
tekniklerini  kullanabilen ve planlama, haberlesme ve arastirma alanlarinda
merkezilesmis hizmetlerden yararlanabilen esnek oOrgiit ve yonetim yapilarina sahip
olmalaridir. Cokuluslu sirketlerin bu etkin ve esnek yonetim yapilarinin isleyisinde,
yuksek nitelikli personel c¢alistirmalarinin ve bu personelden en iist diizeyde
yararlanmalarinin biiyiik rolii olmaktadir. (ICA, 1972: 369; Marcus, 1991: 16-22;
Giiven 1998: 369)

Cokuluslu sirketlerin egitim ve gelistirme faaliyetleri incelendigi taktirde, ortaya
cikan bir gercek vardir ki, o da yonetici egitimi ve gelistirme programlarini, diger
calisanlara yonelik egitim programlariyla karsilastirdigimizda, yoneticilere yonelik
programlarin daha agirlikta oldugudur. Ozellikle, ana sirkete bagh sirketlerde, yerli
yonetici kadrolarin gelistirilmesinde firma i¢i egitim biiyiik 6nem tagimaktadir. Ydnetici

personel icin bolgesel ve uluslar arasi diizeyde diizenlenen periyodik toplantilar,
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yoneticilerin karsilikli ziyaretleri yoluyla koordinasyonun ve diyalogun gelistirilmesi ve
yoneticilerin ana merkez ile g¢esitli yavru sirketler arasinda rotasyonu gibi yontemler
buna Ornek gosterilebilir (Kutal 1980: 121-126). Bu gelismenin temel nedeni ise
firmada kiiltiirel ve stratejik degisikligi saglayan ve bu baglamda lokomatif gorevi
yapan yoOnetici gruplarinin daha 6n plana ¢ikarilmas siirpriz bir gelisme degildir (Kutal

1996: 155).

Cok uluslu igletmeler, yoneticilerinin spesifik olarak {istiin yeteneklere sahip
olmalar1 ve yaptiklar1 islerde kendilerine tam giivenleri olmasi i¢in, gerekli yonetici
egitim ve gelistirme programlarini desteklemektedirler. Bu baglamda, yonetici egitim ve
gelistirme programlarinin kaliciliginin saglanmasi ve bunlarin firma “kalite kiiltiirii”
veya firma “organizasyon kiiltiirii” olusturulmasi yoniinde kanalize edilmesi yOnetici

egitiminin ana hedefleri arasindadir (Kutal 1996: 156).

2. isletmelerin yonetsel sistem ve siireclerinin ortak ozellikleri ve

sorunlari

Calismanin bu asamasinda, arastirma kapsaminda olan tekstil isletmelerinin
yonetim yapilart ve siiregleriyle 1ilgili ortak &zelliklerinin, yetersizliklerinin ve

sorunlarinin analizine girilmektedir.

a) Bu baglamda en cok dikkati ¢eken yon, tiim isletmelerde, yonetsel egitim
siirecinin Oteki tiim siireclere gore dlgek iizerinde en solda yer aldigi ve geleneksel-
otoriter yonetim bi¢iminin 6zelliklerini tasidigidir (Bkz. Tablo 3, 6, 9, 12). Bu baglamda
ister astlarin yetistirilmesi i¢in ayrilan kaynaklarin yetersizligi, ister yOneticilere verilen
egitimin diizeyi, siiresi ve kapsami yoniinden olsun énemli bir yetersizligin varligi tim
isletmeler i¢in gecerlidir. Tablolardan da goriildiigli gibi, C isletmesi disinda Gteki tiim
isletmelerin egitim siireci sistem-3’lin degil sistem-2’nin bolmesinde yer almakta ve bu

stire¢ sistem-3 yOnetimin Oteki siirecleriyle uyum ve tutarlilik gostermemektedir.

b) B ve T isletmelerinin profillerine yansiyan ortak bir yon de, (Tablo 3 ve 9)
onderlik ve karar verme siireglerinin o6teki siireglere gore 6lcek tlizerinde daha solda ve
sistem-2’ye yakin bir sinirda yer almasidir. Bu durum, toplumsal, kiiltiirel yapimizin

geleneksel-otoriter  yonlerinin  bir yansimast olarak degerlendirilebilir. Ayni
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degerlendirme, bir 6l¢iide motivasyon ve haberlesme siirecleri icin de gegerlidir. T

isletmesinde denetim siireci de Gtekilere gore ¢cok daha otoriter bir nitelik tagimaktadir.

Yukarida saptanan bu yonleri 6l¢ekler (degiskenler) bazinda daha ayrintili olarak

analiz ettigimizde tiim isletmelerde 6, 15, 24, 33, 41, 50 ve 51 nolu dlgeklerde

geleneksel-otoriter uygulamalarin  yogunluk kazandigi ve sola sistem-2’ye dogru

salimimlarin (dirseklerin) ortak bir 06zellik olarak ¢ok belirgin oldugu dikkati
cekmektedir. (Bkz. Tablo 1, 4, 7 ve 10)

il.

1il.

1v.

S6z konusu 6l¢eklere baktigimizda,

6 nolu oOlgek, astlarin ekonomik ihtiyaglari, statii, basari, sosyal etkilesim
ihtiyaglar1 ve grup halinde ¢alisma ihtiyaglar1 sirasinda bu ihtiyaglarin
karsilanma diizeyini 6lgmekte; yapilan degerlendirmeler tiim isletmelerde bu

ihtiyaglarin karsilanmasinda bir yetersizligin oldugunu ortaya koymaktadir.

15 nolu 6l¢ek ise yukaridan asagiya dogru haberlesmenin nerede baslatildigini
Olcmekte ve daima iist kademelerde baslatildig1 se¢eneginde, biitiin kademelerde
baslatildigi segenegine dogru uzanmakta; yapilan degerlendirmeler tim

isletmelerde en otoriter seceneklerde toplanmaktadir.

Ayni sekilde 24 nolu oOlgek de, iistlerin, astlarina olan psikolojik yakinligin
(arkadasligin) derecesini 6l¢mekte ve higbir yakinligin olmadigi seceneginden,
genellikle ¢cok yakin secenegine dogru uzanmakta; yapilan degerlendirmeler tiim

isletmelerde en otoriter seceneklerde toplanmaktadir.

33 nolu 6l¢ek de, isletmede kararlarin resmen hangi kademelerde alindiginmi
Olcmekte ve kararlarin list kademelerde alindig1 seceneginden, tiim isletmenin
karar vermeye katildigt ve c¢oklu ig-ice geg¢mis gruplar yoluyla alindig
secenegine dogru uzanmaktadir. Alinan yanitlar tiim isletmelerde en otoriter

seceneklerde toplanmaktadir.

41 nolu 6lgek ise amaglar1 saptama siirecinde izlenen yolla ilgili olup, segenekler
astlarin fikirlerini almaya hi¢ ihtiya¢ duymadan, amirlerin emirler verdikleri

seceneginden, katilmali grup yoluyla amaglarin saptandigi secenegine kadar
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V.

11.

111

uzanmaktadir. Yapilan degerlendirmeler, isletmelerin c¢ogunda geleneksel-

otoriter seceneklerde toplanmaktadir.

50 ve 51 nolu dlgekler de, isletmelerdeki yonetsel egitimle ilgili olup; alinan
yanitlar egitim i¢in saglanan kaynaklarin yetersiz oldugu ve uygulanan yonetsel
egitim programlarinin kapsam ve siire olarak tatminkar olmadigi gibi

geleneksel-otoriter segeneklerde toplanmaktadir.

Ote yandan Tablo 1, 4, 7 ve 10’un incelenmesinden de goriilecegi gibi tiim
isletmelerde yonetsel sistemlerin demokratik, katilime1 ve danisict uygulamalar
yoniinden de kimi ortak oOzellikler tasiyan ve sistem-4’e¢ dogru salinimlar
(dirsekler) olusturan noktalarin varlig1 da dikkati cekmektedir. Bunlar 29, 40 ve

42 nolu olgekler tizerinde yer almaktadir.

Bunlardan 29 nolu 6lgek astlarin kendi boliimlerinin amaglarini, yontemlerini
ve faaliyetlerini etkileme derecesini 6l¢cmekte ve secenekler hi¢ yoktan, oldukca
fazlaya dogru uzanmaktadir. Alinan yanitlar isletmelerin ¢ogunda katilimci,

danisic1 ve demokratik seceneklerde toplanmaktadir.

Ayni sekilde 40 nolu 6lgek de karar alma silirecinin, salt adamin-adama siki
sikiya bagl oldugu bir kalip seklinde mi, yoksa grupca karar verme seklinde mi
isledigini 6lgmektedir. Segenekler ise sadece adamin-adama baglilig1 seklinden,
gruba dayali ve takin calismasini destekleyici sekle kadar uzanmaktadir. Alinan
yanitlar, isletmelerin ¢ogunda goreceli olarak daha katilimci, danisict ve

demokratik segeneklerde toplanmaktadir.

42 nolu odlgek ise isletmedeki farkli hiyerarsik kademelerin yiiksek hizmet ve
iiretim standartlarina ulasmada ne 6lciide ¢aba gosterdiklerini 6lgmekte olup,
alinan yanitlar tiim isletmelerde iist kademelerin genellikle, alt kademelerin is

cogunlukla ¢aba gosterdikleri segeneginde toplanmaktadir.
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C. Tekstil Isletmelerinin Yonetsel Sistem ve Siireclerinin ABD’deki Tekstil

isletmeleriyle Karsilastirilmasi

ABD’deki Seashore ve Bowers Sosyal Arastirmalar Enstitiisii tekstil alaninda
calisan, pijama ve T shirt iiretiminde sektorde 6n siralarda yer alan Harwood Isletmesi
tizerinde ve aym sekilde Pensylvania’nin Williamsport kentinde faaliyet gosteren ve
800 isci calistiran Weldon Isletmesi iizerinde Likert modelini kullanarak bir dizi yogun
alan arastirmalar1 yapmustir. (Seashore ve Bowers 1963, 1964; Likert, 1967: 29-38)

Bu arastirmalar sonucunda s6z konusu tekstil isletmelerinin yonetim bigimleri ve

yoOnetsel sistem siiregleri saptanmustir.

1. Harwood isletmesinde orgiit profili ve yonetsel siirecler

Asagidaki Tablo 15°de Harwood tekstil igletmesinin organizasyon profili ve

yonetsel siiregleri sergilenmektedir.

Tablo 15: Harwood Isletmesinin Organizasyon Profili ve Yonetsel Siirecleri

Systemn 1 System 2, System 3 System 4

Motivasyon 1

Haberlesme 2.

W00~ U R e

3

Ust ydnetim
(2) =es+=-=- Sipervizirler
(3) = = = Asistan SOpervizOrler

Etkilesim 3,

Karar verme 4

Amaglar saptama s

foo

Denetim

Performans

~
anownano

3 ) 43

Kaynak: R. Likert, The Human Organization, s. 35
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Yukaridaki tabloda Harwood isletmesinde c¢esitli yonetim kademelerinde

calisanlarin isletmenin ydnetim sistemini ve siireclerini degerlendiris bigimleri

yansitilmaktadir. Yapilan degerlendirmeler isletmenin yonetim sisteminin 6lgek

tizerinde sistem-3 yOnetim bdlmesinde, sistem-4’e en yakin konumda yer aldigini ve

sistem-2 bolmesinde hic¢bir yonetsel siirecinin bulunmadigini géstermektedir.

2. Weldon isletmesinde orgiit profili ve yonetsel siirecler

Aynm sekilde weldon tekstil isletmesinde yapilan arastirmalar da isletmenin

yonetim bi¢iminin sistem-3 bolmesinde yer aldigini ve sistem-4 bdlmesine gegen higbir

siirecinin olmadigini, buna karsilik sistem-2’ye gecen birka¢ degiskeninin oldugunu

gostermektedir. (Bkz. Tablo 16)

Tablo 16: Weldon Isletmesinin Organizasyon Profili ve Yonetsel Siirecleri

System 1 System 2 System 3

Yonetsel siiregler

Motivasyon

Haberlesme

Etkilesim

Karar verme

Amaglarl saptama
Denetim

Performans

ia xi
b
[H "\:\‘. )
d

a
f
K

2a

b

e({l)

d?l’; —— Ust ynetim
(2 " ,
(3) = = Asistan Siipervizorler
4
()

1
L

Stipervizorler ’,‘X\
3
P

da
4]

c(1}

(2)

Ta

b .\ e,
c N
d e e e ~,

Kaynak: R. Likert, The Human Organization, s. 32
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ABD’deki s6z konusu tekstil isletmeleriyle arastirma kapsamina giren bizdeki
isletmeler karsilagtirildiginda bunlarin yonetim sistemlerinin Weldon’a gore olgekte
daha sagda, Harwood’a gore de daha solda yer aldigi goriilmektedir. Ancak
Harwood’da uygulanan yonetim bigimiyle bizdeki C isletmesinin yonetim bigiminin

Olcek iizerinde benzer konumlarda oldugu da sdylenebilir.
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SONUC VE ONERILER

Michigan Universitesi Sosyal Arastirmalar Enstitiisiiniin direktdrii olan Prof. R.
Likert, uzun siiren teorik ve ampirik caligmalar1 sonucunda gelistirdigi ve kendi adiyla
anilan modelinde, isletmelerde yiiksek diizeyde performans, etkinlik ve insan iliskileri
saglayan daha tam ve isleyebilir bir yonetsel sistemin 6zelliklerini belirleme imkani

bulmustur.

Likert modelinde, etkinlik ve performans diizeyleri en diisiik ve en yiiksek olan
isletmelerin uyguladiklar1 yonetim sistemlerinin nitelikleri siirekli bir eksen (6lcek)
tizerinde gosterilmekte ve birinci gruptakiler bu dlgekte en solda yer alirken (sistem-1
yonetim), ikinciler en sagda (sistem-4 yonetim) konumlanmaktadir. Bu iki ug¢ arasinda
etkinlik diizeylerine bagli olarak, sistem-2 ve sistem-3 yoOnetim yer almaktadir. Bu
yonetim sistemleri paralel yonetim bi¢imlerini olusturmakta ve Likert en az etkinden, en
cok etkin olana dogru bunlara sirasiyla ‘somiiriicii-otoriter’, ‘koruyucu-otoriter’,

‘danisict’ ve ‘katilmali grup’ yonetim bigimleri adin1 vermektedir.

Olgek iizerinde sola dogru gidildikce, geleneksel-otoriter ydnetim bigimleri, saga
dogru gidildikce de katilime1, danisict ve demokratik yonetim bigimleri yer almaktadir.
Likert modelinin temel varsayimina gore sistem-1 yoOnetim bigiminden sistem-4
yonetim bigimine dogru Ol¢ek iizerinde saga gidildikge isletmenin etkinligi de
artmaktadir. Likert’e gore, bir isletmenin etkinligini ve performansini belirleyen ana

unsur, o isletmenin yonetsel sisteminin niteligidir.

Likert modelinde, bir isletmenin ydnetsel sisteminin yapisini ve isleyisini
belirleyecek ana siiregler sekiz grupta toplanan (6nderlik, motivasyon, haberlesme,
etkilesim, karar verme, amaglar1 saptama, denetim ve yonetsel egitim) 51 degiskenle
gosterilmektedir. Bu 51 degiskenden her birisi bir dlgege tekabiil etmekte ve bu
Ol¢ekler, yonetim siireglerinin niteligini, solda en otoriterden (gelenekselden) sagda en
katilimciya (danigici, demokratik) dogru uzanan bir otorite ekseni tizerinde 6lgmektedir.
Iste bu 51 dlgekten olusan ve isletmelerin yonetsel sistem analizlerinde kullanilan &rgiit

(organizasyon) profiline bu sekilde ulasilmaktadir.
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Likert modeliyle olusturulan bu organizasyon profillerinden yararlanilarak,
isletmelerin yonetim bicimlerini, yoOnetsel yapilarini, bu yapilar icinde yonetsel
stireclerin igleyislerini ve isletmelerin etkinligini ve iiretkenligini kisitlayan, diisiiren ya

da arttiran etkenleri saptamak miimkiin olmaktadir.

Bu baglamda ayrica, isletmelerin etkinligini ve performansinmi arttirmak igin
yonetim sisteminin hangi siireglerinde ne gibi degisikliklerin yapilmasi gerektigine

iligkin tutarli ve sistematik analiz ve degerlendirmelerin yapilmasi olanaklidir.

Prof. Likert, isletmeyi, etkin isleyen ve birbirlerine sikica bagli pargalardan
olusan bir sosyal sistem olarak tanimlamaktadir. Likert’e gore, bir sosyal sistem olarak
en etkin isletme, liyeleri arasinda iist diizeyde grup bagliligi olan, iistler ve astlar
arasindaki karsilikli giiveni ve olumlu tutumlar: igeren, birbirini tamamlayan uyumlu is
gruplarindan olusan isletme olarak tanimlamaktadir. Burada, digerlerine karsi duyarlilik
ve kisisel etkilesimlerde iist diizeyde yetenek ve grup calismasi esas alinmaktadir. Tiim
calisanlarin ihtiyac ve isteklerinin tatminkar bir bicimde biitiinlestirilmesinde ve isletme

hedeflerinin saptanmasinda katilim, kilit bir rol oynamaktadir.

Prof. Likert’in baskanliginda Michigan Grubunun yiiriittiigii alan arastirmalart,
diger yonetim bigimlerine oranla, sistem-4 yonetim bi¢gimine daha etkin olma niteligini
kazandiran li¢ ana faktoriin varligini ortaya koymustur. Bunlar; destekleyici iligkiler
ilkesinin grupca karar verme, gozetim ve yiiksek performans hedeflerinin isletme

capinda kullanilmasidir.

Bu ilkelerin ve siireclerin uygulandig isletmelerde ¢alisan herkes, ayni zamanda
birden ¢ok grubun iiyesi olmakta ve her diizeyde karar verme ve etkilesim grup
faaliyetlerine dayanmaktadir. Sorunlarin ¢o6ziimiinde grup dinamiklerinden stirekli
yararlanilmaktadir. Sistem-4 yonetim bi¢iminde, adam-adama etkilesime dayanan
geleneksel isletme organizasyonu modeli yerine, grup sistemi organizasyon modeli

gecmektedir.

Michigan Universitesi Sosyal Arastirmalar Merkezinin ABD’de yiizlerce isletme
lizerinde yaptigr alan arastirmalarinin bulgulari, Likert modelinin varsayimlarinin

gecerli oldugunu ortaya koymustur.
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Bu ¢alismada, 6zgiin nitelikler tasiyan ve isletmelerin yonetim sistemlerinin ve
yonetsel slireclerinin yapisal analizine olanak taniyan, onlarin performans ve
etkinliklerini somut degiskenlerle ya da Olceklerle dlgmeye ve tutarli ve sistematik
degerlendirmeler yapmaya olanak taniyan Likert modeli kullanilmistir. Calismada
Bursa Organize Sanayi Bolgesinde faaliyet gosteren biiyiik 6lgekli tekstil isletmelerinde

bu model kullanilarak analiz ve degerlendirmeler yapilmistir.

Bu aragtirmanin amaci, Likert modelinin varsayimlarini ve temel degiskenlerini
kullanarak Bursa’da faaliyet gosteren biiyiik ol¢ekli dort tekstil isletmesinde uygulanan
yonetim sistemlerini (bi¢cimlerini) saptamak, isletmelerin organizasyon profillerini
belirlemek ve yonetim siireglerini ayrintili bigimde analiz ederek, bunlar arasindaki
uyum ve tutarliligi, sistem biitlinligli yoniinden degerlendirip, yorumlamak seklinde

ortaya konulmustur.

Secilen tekstil isletmelerinde uygulanmakta olan yoOnetim sistemlerinin
geleneksel-otoriter yonleriyle, cagdas, katilimei, damisict ve demokratik unsurlarini
belirleyerek, bu baglamda yonetsel sistemlerinin yetersiz kalan ya da iistiinliik arzeden
siireglerinin  saptanarak ve bunlarin sistematik ve planli calismalarla yeniden
yapilandirilarak, yoOnetsel sistemlerinin  etkinligini ve performansini  nasil
arttirabileceklerine iligkin somut Oneriler iiretmek de arastirmanin diger amaclari

arasinda yer almaktadir.

Arastirmada ayrica kapsama giren isletmelerin yonetim bigimleri arasindaki
Olgeklere yansiyan farkliliklarin ortaya konulmasi ve bu baglamda uygulanan yonetsel
siireclerin birbirleriyle yonetsel sistemle uyum ve tutarliliklariyla, sistem-4 yonetime
dogru bir doniisiime ve yeniden yapilanmaya gecebilme kosullar1 da saptanmaya

calisilmigtir.

Ote yandan, arastirma kapsamina giren bu dort tekstil isletmesinin ydnetsel
sistem siirecleri de, kurumsal yapilar1 ve kurumsallasma diizeyleri géz 6niinde tutularak
karsilastirilmigs ve boylelikle ortak Ozellikleri, sorunlar1 ve kaliplasmis yoOnetsel

uygulamalariyla farkliliklar1 ortaya konulmustur.
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Bu analiz ve degerlendirmeler yapilirken, sosyo-ekonomik, kiiltiirel ve yonetsel

yapimizin 6zellikleri de dikkate alinmis ve isletmelerin geleneksel-otoriter unsurlariyla,

katilimci-demokratik-danisict 6geleri belirlenmis ve bunlarin 6l¢ekler lizerinde yonetim

bicimini sistem-2’ye ya da sistem-4’e dogru ¢eken etkileri ortaya konulmustur.

L.

II.

I1I.

Arastirmanin bulgulari, agagida maddeler halinde 6zetlenerek sunulmaktadir:

Arastirma  kapsamina giren 4 isletmenin uyguladiklar1  yOnetim
bicimleri(sistemleri); karsilastirildiginda, bunlardan hepsinin 6lgek iizerindeki
farkli konumlanmalarina karsin, sistem-3 yonetim bolmesi iginde (her bolme
icinde 5 kutucuk bulunuyor) yer aldigi goriilmektedir. Bu bdolme ‘danisici
yonetim’ bi¢imini belirlemektedir. Bunlardan C isletmesi 6l¢ek lizerinde 12.81
degeri ile en sagda konumlanirken, T isletmesi 10.86 degeri ile en solda yer
almaktadir. Bu iki isletmenin arasinda 12.26 degeri ile K isletmesi ve 11.13
degeri ile de B isletmesi bulunmaktadir. Bir bagka anlatimla C ve K
isletmeleri, B ve T isletmelerine gore, daha katilimci, danisict ve demokratik
yonetim bicimleriyle sistem-4 yonetime daha cok yaklasirken, B ve T
isletmeleri, goreceli olarak daha geleneksel ve otoriter yonetim &zelliklerini

yansitmaktadir.

Olgek iizerinde saptanan bu farkliliklarmn, isletmelerin ydnetsel siirecleri
iizerindeki yansimalari, ¢ok daha yaygin ve genis kapsamli olmaktadir.
Gergekten de, C ve K isletmelerinin organizasyon profilini simgeleyen egriler
bircok noktada (6lgekte) sistem-4 yoOnetim bolgesinde seyrederken, B ve T
isletmelerinin s6z konusu egrileri bu bolgeye hi¢ girmemekte ve sistem-2 ve
sistem-3 bolgelerinde toplanmaktadir. Bu olgu, ikinci grup isletmelerin
yonetsel siireclerinde geleneksel-otoriter uygulamalarin daha yaygin oldugunu

gostermektedir.

Aragtirma kapsamina giren isletmelerin yonetsel siireclerinin ortalama
degerleri karsilastirildiginda C isletmesinin tiim yonetsel siire¢ degerlerinin (8
siireg) ve K isletmesinin de ¢ofu yonetsel silire¢ degerlerinin, B ve T
isletmelerinin degerlerinden daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Bunun

anlami, sistem-4 yonetime en yakin konumda olan C ve K isletmelerinin,
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IV.

katilime1, demokratik ve danisicit Ozellikleri, geleneksel-otoriter 6zelliklere
oranla daha fazla tasimalaridir. Bu durum rastlantisal olmayip, s6z konusu
isletmelerin yOnetim bigimlerini belirleyen tiim siireglerine yansiyan bir

tutarliligin ifadesidir.

Ote yandan bu 4 tekstil isletmesinin yonetsel siireclerinin birbirleriyle
tutarliligint  ve  sistem  biitiinliglinli  yansitan  veriler  birlikte
degerlendirildiginde goriilmektedir ki, tiim yOnetsel siirecleri (8 siireg) sistem-
3 yonetim bdlmesinde toplanan tek isletme C isletmesidir. Oteki 3 isletmenin
tamaminda, yonetsel egitim siiregleri, sistem-3 degil, daha geleneksel ve daha
otoriter yonetimi simgeleyen sistem-2 bdlmesinde yer almaktadir. Ayrica, B
ve T isletmelerinin sistem-3 yonetim bdlmesinde yer almalarina karsin, ¢ok
sayida yonetsel siireci sistem-2’nin smirina ¢ok yaklasan bir konumda
bulunmaktadir. Ornegin dnderlik, motivasyon ve karar verme siirecleri gibi.
Oysa C ve K isletmelerinin siire¢lerinin tamami ya da ¢ogunlugu, sistem-4

siiria yaklagmaktadir.

Burada 6zellikle C isletmesinin, sistem-4 yonetime en yakin duran isletme
niteligini tasimasinda, yonetsel ve kurumsal altyapisinin daha geliskin olmasi,
yiiksek kalibreli, iist diizeyde egitim gormiis, profesyonel yonetici kadrolarinin
barindirilmasi énemli bir etmen olarak goriilmektedir. C isletmesi, ¢okuluslu
ve diinya devi olan bir isletmenin Tiirkiye’deki birimini olusturmakta ve
cokuluslu sirketlere Ozgii esnek bir Orglit ve yonetim yapisina sahip

olmaktadir.

Bilindigi gibi, ¢okuluslu sirketlerin diinya pazarlarinda giderek artan bir gii¢
haline gelmelerinde, cesitli ekonomik ve teknolojik faktdrlerin yanisira, esnek
yoOnetim yapilarina sahip olmalar1 da etkili olmaktadir. Bu yapi1, teknolojik
yenilikleri hizli bigimde gergeklestirebilen, yeni pazarlara agilabilen, risk
yiiklenebilen, en geliskin pazarlama ve yonetim tekniklerini kullanabilen ve
planlama, haberlesme ve arastirma alanlarinda merkezilesmis hizmetlerden
yararlanabilen esnek oOrgilit ve yonetim yapilarini icermektedir. Cokuluslu

sirketlerin bu etkin, esnek ve katilimci yonetim yapilariin isleyisinde, yliksek
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nitelikli personel calistirmalarinin ve bu personelden en {st diizeyde

yararlanmalarinin biiyiik rolii oldugu soylenebilir.

. Aragtirilan tekstil isletmelerinin uygulamakta olduklar1 yonetsel sistem ve
stireglerinin ortak Ozelliklerini ve karsilastiklart ortak sorunlarini saptamaya

yonelik arastirma bulgular1 da asagida siralanmaktadir.

a. Bu baglamda en cok dikkati ¢eken ortak bir yon, C isletmesi hari¢ tiim
isletmelerde yonetsel egitim siirecinin oteki tiim siireclere gore, 6lcek lizerinde
en solda yer almasi ve sistem-2 yoOnetimin geleneksel-otoriter Ozelliklerini
yansitmasidir. Burada, astlarin yetistirilmesi i¢in ayrilan kaynaklarin ve
yoneticilere verilen egitimin kapsam ve siire yoniinden yetersizligi ortak bir

sorunu olusturmaktadir.

b. Aymi sekilde, B ve T isletmelerinde dikkati ¢eken ortak bir yon de,
genellikle Onderlik ve karar verme siireglerinin ve biiyiik Olclide de
motivasyon ve haberlesme siireglerinin, 6teki siireclere gore 6lcek lizerinde
daha solda toplanmalar1 ve goreceli olarak daha geleneksel-otoriter yonetimin
ozelliklerini yansitmalaridir. Bu olgu toplumsal ve kiiltiirel yapimizin
geleneksel ve otoriter kimi 6zelliklerinin igletme yonetimlerine bir yansimasi

olarak degerlendirilebilir.

c. Isletmelerin bu ortak geleneksel-otoriter ydnetim uygulamalarini 6lgekler
bazinda ve daha ayrintili olarak analiz ettigimizde, su ortak noktalar

saptanmaktadir:

1. Tim isletmelerde, astlarin ekonomik ihtiyaclarinin yanisira, statii,
sosyal etkilesim ve grup halinde ¢alisma ihtiyaclarinin yeterli
diizeylerde = karsilanmadigi  yonilindeki  cevaplar  yogunluk

kazanmaktadir.

1.  Aym sekilde, yukaridan asagiya dogru haberlesmenin daima st
kademelerde baslatildig1 ve oteki kademelere bu konuda bir insiyatif

taninmadig1 yoniindeki goriisler deneklerde agirlik kazanmaktadir.
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iii.  Ustlerin, astlarma olan psikolojik yakmhgin (arkadashgm) derecesini
Olcen oOlceklerde de, deneklerin yanitlari cogunlukla geleneksel-otoriter

seceneklerde toplanmaktadir.

iv.  Aymn sekilde, isletmede kararlarin resmen hangi kademelerde alindiginm
Olcen Olgeklere verilen yanitlar da, ¢oklu ve ig-ice gecmis gruplar
yoluyla karar verme segeneginde degil, iist kademelerde alindigi

seceneginde toplanmaktadir.

v.  Ote yandan, amaglar1 saptama siirecinde izlenen yol bakimindan da,
katilmal1 grup yonetiminin degil de, astlarin fikirlerini almaya ihtiyag
duymadan, amirlerin emir vermeleri seklinde bir yontemin tiim

isletmelerde kullanildig1 yoniindeki goriisler yogunluk kazanmaktadir.

vi.  Aym sekilde, yonetsel egitim siireciyle ilgili olarak da, tiim
isletmelerde, egitim i¢in ayrilan kaynaklarin ve uygulanan yonetsel
egitim programlarinin kapsam ve siire olarak yetersiz oldugu

yoniindeki degerlendirmeler biiyiik bir ¢ogunlugu olusturmaktadir.

Arastirma kapsamina giren tiim igletmelerin bu ortak olan geleneksel-otoriter
yonlerini, planli ve sistemli ¢alismalarla ve bir biitiin olarak yeniden yapilandirmalari ve
sistem-3 ya da sistem-4’e dogru kaydirmalari, bu isletmelerin yonetsel etkinligini ve

performanslarini biiyiik dl¢iide arttirabilir.

Arastirma kapsamina giren 4 tekstil igletmesinin yonetim bigimleri (sistemleri)
ve yonetsel sistem siirecleri, ABD’deki Seashore ve Bowers Sosyal Arastirmalar
Enstitiisiinlin Likert modelini uygulayarak iki tekstil isletmesi tizerinde yaptig1 bir dizi

arastirmalarin sonuglariyla da karsilastirilmistir.

Bunlardan Harwood Tekstil Isletmesinin yénetim bigiminin &lgek iizerinde,
sistem-3 bolgesinde ve sistem-4 yonetim sinirina en yakin bir konumda yer aldigi
goriilmiistiir. Bu isletmenin sistem-2 bdlmesinde yer alan hicbir yonetsel siireci
bulunmamaktadir. Bizdeki C isletmesinin Olgek iizerindeki konumu, bu isletmeye

oldukca yakindir.
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Ote yandan, ABD’deki Weldon Tekstil isletmesi iizerinde yapilan arastirmalar
da, bu isletmenin yonetim bi¢iminin 6lcek iizerinde sistem-3 bolmesinde yer aldigin1 ve
sistem-4 bolmesine gecen hicbir siirecinin olmadigini, buna karsilik sistem-2 bélmesine

gecen birkag degiskenin oldugunu gostermektedir.

Aragtirma kapsamina giren isletmeler, ABD’deki tekstil isletmeleri ile
karsilastirildiginda, olgek tizerinde Weldon’a gore daha sagda ve Harwood’a gore de

daha sagda yer almaktadir.

Uzerinde arastirma yapilan isletmelerin  ydnetim sistemlerini belirleyen
siireclerde, bunlarin geleneksel-otoriter yoOnlerinin sistem-3 ve sistem-4’e¢ dogru
kaydirilmasin1 ve katilimei, danisict ve demokratik yonlerini daha da gelistirmelerini
saglayacak planli ve sistematik c¢aligmalarla bir biitiin olarak yonetsel sistemlerini
sistem-4’e¢ dogru tasiyacak uygulamalarla, bu isletmelerin yonetsel etkinlik ve

performanslarini ¢ok daha iist diizeylere ¢ikarmalarin1 beklemek olanaklidir.

Bu baglamda arastirilan tekstil isletmelerinin her kademedeki yoneticilerinin ve
calisanlarinin sistem-4 yonetim ilkelerini benimsemeleri ve sistem-4 yonetimin
destekleyici iligkiler ilkesi, grupg¢a karar verme ve goézetim ve yiiksek performans
hedefleri gibi temel ilkelerini tiim isletme capinda uygulamalar1 biliyiikk 6nem
tasimaktadir. Ozellikle de, isletmelerin liderlik, karar verme ve motivasyon siirecleri
basta olmak iizere, tiim yOnetsel siireclerinin sistem-4 yonetim dogrultusunda ve sistem
biitiinliigii gozetilerek yeniden yapilandirilmasi onerilebilir. Isletmelerin ydnetim
sistemlerindeki bu radikal donilisiimlerin bagarili olmasinin 6nkosulu ise, list diizeyde

giidiilenmis beseri bir orgiit yapisinin olusturulmasi ve siirdiiriilmesidir.
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EKLER

EK-1: Arastirmada Kullanilan Soru Kagitlan

Tekstil isletmesinin ankete katilan degerli mensuplar1 bu ankete katildiginiz i¢in
tesekkiirler.

Bu bilimsel arastirmada Bursa sanayi bdlgesinde yer alan tekstil isletmelerinde
uygulanan yonetim sistemleri ve siireglerinin geleneksel ve ¢agdas unsurlari ve bu
unsurlarin  birbirleriyle tutarhilik diizeyleri saptanmaya c¢alisilmakta ve bularin
isletmelerin performans ve etkinlikleri {izerindeki yansimalarinin degerlendirilmesi
amaclanmaktadir. Bu baglamda ¢agdas bir analiz yontemi olarak bilinen Likert modeli
kullanilmaktadir.

Ankette, isletmenizin orglitsel ve yonetsel yapisiyla ilgili 51 soru (ya da 6lgek)
yer almakta ve bu 6lgeklerde yonetsel sistemin 6zelliklerinin gelenekselden katilimciya
dogru siireklilik gdsteren bir eksen iizerinde isaretlenmeleri istenmektedir. Her 6lgek 4
ana bolmeden ve her bir bolme de kendi i¢inde o degiskenin farkli yogunluklarini
gosteren 5 kutucuktan olugsmaktadir.

Sizden bekledigimiz, dnce 6l¢ek lizerinde kendi kisisel degerlendirmenize en
uygun diisen bolmeye karar vererek kabaca bir se¢cim yapmaniz ve daha sonra da o
bolmenin kendi i¢indeki derecelendirmeye gore hassas bir secim yaparak, ilgili
kutucugu X isaretiyle isaretlemenizdir.

Bu bilimsel bir aragtirmadir. Amacina ulagsmasi biiyiik 6l¢iide sorulara dogru ve
samimi cevaplar vermenize bagli olacaktir. Bu nedenle sizden sorularin tlimiinii eksiksiz
yanitlamanizi bekliyoruz.

Bu arastirma sadece bilimsel bir amagla yapilmakta ve alinan bilgiler sadece bu
ama¢ dogrultusunda ve anonim sekilde kullanilacaktir. Anketlere verdiginiz cevaplar,
kesinlikle higbir sekilde hicbir kisi ya da kuruma agiklanmayacak ve cevaplar topluca
degerlendirmeye tabi tutulacaktir. Bunun i¢in de anketlerde ad ve soyadinizi yazmaniz
istenmemektedir.

Gosterdiginiz yakin ilgi, isbirligi ve katkilariniz i¢in simdiden ¢ok tesekkiir

ediyoruz.

Ezgi GUVEN
Uludag Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisti, Yiiksek Lisans Programi
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Isletmenin Adi:

Isletmedeki Pozisyonunuz Nedir?

BURSA SANAYi BOLGESINDEKI TEKSTIL iSLETMELERINDE
LIKERT MODELI UYGUL AMASI

ANKET SORULARI

1) UYGULANAN ONDERLIK SURECI

a)Ustlerin astlarina olan inang ve giiven dereceleri:

Astlarm hig inanci
ve giiveni yok

1|]l[l

Liitfedermiscesine
bir inang ve giiveni
var

L1

Ustler tam oimamakla
beraber Snemli dl¢lide
astlarina
glivenmektedirier, fakat
yine de kararlar lizerinde
denetimi ‘
arzulamaktadiriar

| L

Blitin
meselelerde
astlarina tam bir
giiven ve inanci
vardir

F

* b)Astlarin, Ustlerine kargt gliven ve inang derecelerit

Ustlerine karst hi¢
gliven ve inanci

{Jstlerine karst ok
az giiven ve inanci

Tam olmamakla beraber
snemli dl¢lide giiven ve

Her konuda tam bir
gilven veinang var

yoktur vardir inanct var
. | .
,|lllll|lll!llillllL
&= | I
c)Ustlerin isletmede ¢alisaniara karg1 gosterdigi destekleyici davraniglann derecesi
Destekleyici bir davranist Astlarina nadiren ve sanki Astlarina oldukga sik Hemen her konuda
Higbir zaman gdrillmiyor lutfedermigcesine destek destek olurlar astlarina destek olurlar,
Olurlar onlara yardim ederler v
sorunlarin: ¢6zimleme;
gahgtrlar
3|rllll!III‘ll-1II[IllL
d)Ustlerin davranigi, astiann kendi isleri hakkinda diisiinditklerini ifade etmelerine ne 8lgiide olanak vermektedir’
Astlar her konuda Astlar sadece igleriyle Astlart igleri ile ilgilide  Astlar ns‘tlgriyle
diigandaklerini rahatca ilgili meseleleri Gstleriyle olsa herhangi bir meseleyi herhangi bir
tartisabilmektedir rahatlikla tartigabilirler rahatlikla tartigmazlar meseleyi rahatlikla
tartisamazlar
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¢)lsle ilgili sorunlarin gdziimiinde Gstler ne Sl¢lide astlarin fikirlerini almakta ve bunlardan yararlanmaktadirlar?

Daima astlarmn fikir Cok sik olarak astlarinin
ve gbriiglerini ahr ve fikir ve gorislerini alir ve
onlarin yapier bir bigimde ~onlarnn yapici bir bigimde

igle ilgili sorunlarin Isle ilgili sorunlarin
¢bzlimlinde astlann fikir ~ ¢dziimiinde astlarmin
ve gbriiglerini alir fakat  fikir ve gbrislerini hig atma

kullaniimasin1 saglar “kullanulmasmn: saglar nadiren bu fikirlerden geregini duymaz
yararlanir
et b e
S | | |
2) MOTIVASYONUN NITELIGH
) Astlarn hang ihtiyaglan karsilanmaktadir 7
Fiziksel, giivenlik,is ve Ekonamik ihtiyaglar Ekonomik gereksinmeler {lk tige ek olarak
‘Sosyal giivenlik ve statii ve benlik ihtiyaglarinin  ve benlik gereksinmelerinin  bireylerin yeteneklerini
intiyaglar: kargilanmaktadir  (statil, bagar1 ve dnemli Slgiilerde kullanabilme ve grup
ve sosyal etkilesim kargilanmasi, s8z gelisi halinde ¢aligmaktan
ihtiyaglarinin) bafimsiz ig yapma ihtiyact  do@an diger bitiin
orta diizeyde ihtiyaglarinin kargilanmasi
kargilanmasi

L

Lt
| |

L
| | |

byAstlar hangi metodlarla galismaya tesvik ediimektedir?

Korku ve baski yaratma  Genellikle ddtillendirme,  Odiillendirme ve Genis dlglide yonetime
ve yanlts davramslarin fakat baz hallerde cezalandirmaya fazla katilma ve amaglarim
cezalandiriimast cezalandirmaya da yer agirlik verilmeksizin belirlenmesinde, ydntemlerin
suretiyle vermek suretiyle temel olarak igi geligtirilmesinde
benimsetmek suretiyle  rol almalaninin suretiyle
saglanmasi
e
¢)lsletme cahsanlarinin isletmeye ve onun amaglarna karst tutumlar: ;
Tutumlar ¢ok olumlu Tutumlar genellikle Tutumlar bazen igletme Genellik!e diismanca ve
ve iletmenin olumlu ve igletmenin amaglarina karst yada  isletmenin amaglari ile
mac[ﬁnm maglmnl dﬁsmanca bazen de ﬁeliﬁkl halinde
gereklestirmede gergekiestirmeyi isletme amaglarini ve
glglii bir uyanici olma  destekleyici nitelikte onlara ulagtiracak
niteliginde davramslan destekleyici
nitelikte

e
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d)Caliganlan tegvik igin kullanilan araglann (motivlerin) birbirleriyle geligme ya da birbirlerini tamamnlama derecesi

Béliim ve birimlerin Motivler genellikle Motivier arasinda gok az  Motivler genellikle
ortaya koydugu tesvikler  geliski iginde geliski bulunmaktave ~ Onemli Sigillerde ve
arasinda agik eligkiler, ~ bulunmakta, ancak arada  bunlar genellikle gittikge artan bigimlerde
tegvik edici motivierin sirada birbirlerini birbirlerini birbirlerini
ulagtiracag {imit edilen tamamlamaktadiriar tamamlamaktadirlar tamamiamalk tadirlar
amaglan engellemektedir

o bvs e b bl

I T T I

e)lsletme amaglannin gergeklestirilmesinde igletme galiganlarinin duyduklan sorumlulugun derecesi =
Her kademedeki igletme Personelin nemli bir kismi, igletmenin amaglarna - Yonetimin yiiksek
caliganiari isletmenin ozellikle yiiksek ulagmasinda ySnetsel kademeleri 5tfmnan-:en,
amaglarini kademedekiler soru{nlu]uk personel genellikle agagt kademeler nisbet
gergeklegtirmek iin gaba  duymakia ve genellikle sorumluluk duymakta, az,diger personel ise gc
harcamakta ve genis igletmenin amaglarina difer personel nisbeten az az sorummlutuk duymak
Blglide sorumluluk ulagmasin: saglayici sorumluluk ve isletme amaglarini
duymaktadirlar :avramslarda duymaktadiriar yikict davramsglar igin

nlunmaktaciriar firsatlar:
beklemektedirler

EO 5 0T 58 I I N O O 5 O R P

f) iletme galiganlarinin birbirleriyle olan iligkilerinin niteligi ;

Tiim igletme ¢alisanlar: Isletme gahganlarinin isletmede tistlere kargt Isletmede dstlere karg:
kargilikh giiven ve inanga  birbirlerine kargt yaranma bigiminde yaranma bigiminde
dayal1 olumlu ve tutumlari olumiu, ancak tutumlar vardir. Statit tutumlar vardir. Her
igbirlikei tutum aym kademedeki kazanmak hursiyla yonetim kademesinde
igindedirler personel arasinda ¢ok az  astlarin kendi aralarinda giivensizlik ve dilgman
gatigma vardir geligtirdikleri olumsuz bir rekabet vardir.
rekabet vardur. «
o e [op ¢ 3 [ g ga o | il
g) Elde edilen tatminin derecesi 3
. . . ; ; ; i i i Bireyler igletmenin
Bireyler isletmenin Bireyler igletmenin Bireyler igletmenin reyl
¢aligant olmaktan, ¢aligani olmaktan, galigant olmaktan, t;ahaafn_ o_hmktan,
gozetimcilerden ve gozetimcilerden ve gozetimilerden ve gzetimicilerden ve
kisisel bagarilarindan kigisel bagarilarndan kigisel bagarilarindan kisisel baganiarindan
dolay: oldukga yiiksek dolayi orta dilzeyde dolay1 ¢ok az tatmin dolay1 hig bir tatmin
tatmin saglamaktadirlar tatmin saglamaktadirlar saglamaktadirlar duymamaktadiriar.
T I O N R D T T RO N I BT S
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3) HABERLESME SORECININ NITELIGI
a) Isletmedeki haberlesmenin derecesi :
Cok az Az Oldukga fazla Hem bireyler, hem de

gruplar arasinda oldukge
fazla

R T  T  T BAO

1 T T
b) [sletme iginde bilgi akigtnin yonii

Yukaridan asagiya Cogu zaman yukaridan Yukaridan agagiya ve. Yukandan agagiya,
agaglya asafidan yukariya asagidan yukariya ve
ayni kademe arasinda
yatay veya ¢apraz

T T T N O O T Y Y

[ I
¢) Yukaridan agagiya haberlegme-

(1) Nerede baglatilir; )
Bitiin "Ust kademede Genellikle iist Daima Uist
kademelerde baslatilir, fakat alt kademelerde kademelerde baslgnhr
baslatilir kademelere bu konuda baslatilir veya emirler geklinde
biraz insiyatif verilir asagiya dogru yayilr

I T R I N N A A B I

) | | . ' v
(2) Ustlerin astlartyla bilgi paylagmadaki isteklilik derecesi =

Astlarina minimum Ustler, astlarina sadece Ustler, astlarina gerekli Ustler, astlarina her tiirl
diizeyde bilgi verirler onlar igin gerekli olan bilgileri verir ve bilgiyi verirler

olduguna inandig onlarin sorularini

bilgileri verirler cevaplandirirlar

5L111|111||||élilllJL

(3) Ustlerden gelen haber ve bilgilerin astlarca benimsenme derecesi

Genellikle Haberler genellikle Haberlerin bazilan Biitiin haberler
benimsenmekte ve benimsenmekte, benimsenmekte ve astlarca kugkuyla ve
benimsenmedigi benimsenmediginde bazilar: da glivensizlikie
durumlarda agtkca agikga nedeni kugkuyla kargilanmaktadir.
dogrudan dogruya tartigi Imaktadir karsllanmaktadxr
nedenleri
tartigiimaktadir

o N Y T T O A I
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1)Asagidan yukan dogru haberlesme
(1) isletmenin hiyerarsik yapis: iginde yukartya dogru haberlesmenin yeterlilik derecesi:

Cok az Sinirh Biraz Oldukga fazla
[lll_!ll]l!llflllllll
(2) Astlarin yukariya dogru habeclesmeyi baslatmadaki sorumiuluk duygusts
Hig yoktur Astlarin nisbeten az Astlarin dogru bir Astlar genellikle

sorumluluk duygular: ‘haberlesme dnemli digilde

vardir. Ancak baglatmada orta sorumiuluk

sorulursa iistlerinin diizeyde bir duygusu ve

hosuna gidecek sorumluluk duygusu insiyatif

haberleri verirler vardir tagirlar;grupea
haberlesme siireci
islemektedir

T O T N A O 1 T 0 I

(3) Asafdan yukartya dogru bilg: akisim sapturan ya da engelleyen giiclii faktorler s

Dogru bir Nadiren de olsa Dogru bilgi akigmi Giglii faktorler
haberlesmeyi beliren baz: faktbrier saptiran ya da haberlegmeyi
engelleyecek ve dogru bir engelleyen ¢ok saptirmakta ve
saptiracak herhangi haberlegmeyi sayida giighti faktor gdzetimcileri
bir giiglit faktdr saptirmakta ya da vardir yaniltmaktadir
meveut degildir engellemektedir
I O U U U T U T T T Y B BB
(4) Kumanda zinciri igindeki agafidan yukariya dogru bir haberlesmenin dogruluk derecesi :
Asagidan yukar Ust yonetimin ~ Ust ybnetimin Genellikle dogru
dogiru daima m’i igitmekten isitmekten hoglanacagi  olmayan bir
haberler iletilir hoslanacag bilgiler bilgiler iletilir; difer haberlesme egilimi
iletilir; diger bilgiler bilgiler filtre-edilerek - vardir-
simrlt ya da iletilir ya da kasith
gekinilerek iletilir olarak yukarya
! iletilmez
l!llll!llLI!llll[il.J]z
(5) Asafidan yukanya dogru bilgi akw saglayacak ek bir haberlegme sistemine duyulan ihtiyaﬁ H
Ek bir haberlesme Ek bir haberlegme Asagidan yukariya Asagidan yukariya
sistemine ihtiyag sistemine az da olsa haberlegmede dilek haberlesmede muhbirlik
yoktur ihtiyag vardir; dilek kutular1 vb. gibi sistemi ve dilek kutulan
kutulan sistemi araglarla ek  gibi araglarla ek
kullamimaktadir haberlegme sik sik haberlegme genis digiide
kullamlmaktadir kullamlmaktadir
N NN RN N
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e) Yatay haberlegmenin (ayni statil ve kademedekiler arasinda) dogruluk derecesi &

Yatay haberlegme Yatay haberlesme Yatay haberlesme Yatay haberlegme

rekabetten ve dlismanca  rekabetten dolay: az ¢ok lyidir mitkemmel '

davraniglardan dolay1 oldukea zayiftir derecede iyidir

genellikle gok zayiftir

L beern 1 b P N
£) Ustlerin astlarina olan psikolojik yakmh@imn derecesi (yani Gstlerle astlar arasindaki arkadaglik)

Genellikle ¢ok Oldukea yakmdirlar ‘Makul dlgiide Higbir yakanhk
yakindirlar yakmdurlar yoktur

,!11||!11111111|!111|J
(1) Ustler, astlarmn kargilagtiklan sorunlan ne lgiide bilmekte ve anlamakiadiriar?

Ustler astlarimn Ustler astlarinin Ustler astlarinin Ustler astlarinin
sorunlarim gok iyi sorunlanm iyi sorunlarin: gok az sorunlarm hig
bilmekte ve bilmekte ve bilmekte ve bilmemekte ve
anlamaktadirlar anlamaktadirlar anlamaktadirlar anlamaktadirlar

o e R O O oo T A I . 5 S I
(2) Ustler ve astlar birbirlerini ne dlgtide anlamaktadirlar?

Genellikle Nadir durumlar Birbirlerini Genellikle birbirlerini

birbirlerini ters harig birbirlerini kargihkls olarak her zaman dogru olarak

anlamaktadurlar ters anlamaktadirlar doggru bir bigimde anlamakta ve
anlamaktadirlar degerlendirmektedirler

- TR TN A 0 O O A e

2 ! . 1
4, KARSILIKLI ETKILESIM — ETK1 SORECININ NITELIGH
a) Karsihikl etkilegimin miktar: ve niteligi z

Oldukga yaygin, Orta derecede Az etkilegim ve Az etkilegim ve daima
arkadagea karsilikh etkilegim, gogu §ogu zaman Gstlerin ' korku ve gitvensizlikle
hareket, gilven ve zaman olduk¢a izin verdiBi Slgiide, beraber
emniyetin derecesi yliksek giliven ve emniyetle astlar korku ve

gekinerek
;!1111!||1|ji-111!|11|l

b) Birlikte galigmanin miktar: 3

Tim igletme diizeyinde  Orta derecede Nisbeten az Yok
oldukea fazia
500 O O O TR B i S ST Y
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¢) Astlarin kendi boliimlerinin amaglarini, ybntem.lerini ve faaliyetlerini etkileme derecesi =

(1) Ustlere gére
Yok Yok denecek kadar az Orta derecede Oldukea fazla
%llllilllllllllll'lt&ll
(2) Astlara gre
Yok Yok denecek kadar az Orta derecede Oldukga fazia

3,L1|'r1111t|{[|-11[11||[

d) Ustlerin kendi biliimlerinin amag ve faaliyetlerini etkileme derecesi =

Genellikle ok az Ozellikle tist Orta ve tist Oldukca fazla, fakat
etkilemektedirler kademelerde yeterli kademelerinde oldukga  gogu zaman dolayls,
fakat alt kademelerde fazla alt kademelerde sbzgelisi {istiin etkin bir
cok az ise azalmaktadir etkilegim sistemi
kurmas:

I R SN TR

| : I
¢) Isletme igindeki bir bolimiin diger boliimler iizerinde etkide bulunabilmesini saglayacak etkin bir
igletme yapisinin varhk derecesi ¢

Etkinin her yonde Béliimleraras: etkilesim  Boliimlerarasi etkilesme  Gergekte bdliimleraras:
kullanilmasint oldukea fazla ve énemli  az ve genellikle etkilesmeyi saglayacak
saglayacak oldukga bir kismi hiyerargik yap1  hiyerarsik yap: icinde ve  isletme yapis: yok
etkin bir igletme yapis1  iginde ve yatay yukaridan asagiya dogru

var etkilesim ¢ok az

e s
e

. 0 O I -
5. KARAR VERME SURECININ NITELIGH

) Isletmede Kararlar resmen hangi kademelerde alinir /

Kararlarin bityiik bir Politika kararlar: iist Genel politika kararlan =~ Tiim isletme karar

kismu igletmenin iist kademelerde, belirli iist kademelerde, daha vermeye katilmakta

kademelerinde gergeve icinde birgok zel kararlar alt isletme i¢ ice gegmis

alinmaktadir kararlar daha alt kademelerde gruplann sagladif siireg
kademelerde alinmakta ve  almmaktadir sayesinde ¢ok iyi
tist kademelerce gdzden biitiinlegmigtir
gegirilmektedir

| | | |
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106



b) Kararlarin alindi: kademede, karar almak igin gerekli bilginin yeterliligi ve dogrulugu =
Gelen bilgi genellikle Gelen bilgi hernasilsa  Gelen bilgi oldukga Isletmede etkin bir bilgi

yetersiz ve yanhgtir ¢ogu zaman yetersizve  dogru ve yeterlidir akigina dayal: nisbeten
yanhigtir tam ve dogru bilgi
vardir
S 0 S R S T eI O R
c) Karar alma durumunda olanlar, dzellikle igletmenin daha asag kademelerinin sorunlarmdan ne
dlciide haberdardirlar?
Genelde sorunlarin Orta diizeyde Baz: sorunlarin Asagn kademelerin
¢ok iyi sorunlarm farkinda, bazilarinmn sorunlarmin hig
farkindadarlar farkindadirlar ise farkinda farkinda degillerdir.
degillerdir
N & PR T O
I 1 T
d) Karar vermede, igletme igindeki teknik ve mesleki bilgiden yararlanma derecesi ¢
Sadece ilst yonetim Sadece list ve orta Daha gok yilksek ve isletmenin tiim
kademesinin sahip kademelerde bulunan orta kademelerde tim  kademelerinde
oldugu teknik ve teknik vemesleki ~ personelin bulunan teknik ve
mesleki bilgiden bilgiden yararlanilir * bilgilerinden mesleki bilgiden en
yararlanilir yararlantimakta genis dlgtide
zaman zaman alt yararianiimaktadir
kademelerdekine de
itibar edilmektedir
IR 1E o M T Al TR O 0 R

¢) Asagidaki hususlar g6z Sniinde bulunduruldugiunda; isletmede kararlar bu kararlan alacak en
uygun kademelerde mi alimyor?

(1) Kararin alinmasna esas olan en dofiru ve yeterli bilginin elde edilmesi bakimindan

Karar daima bilgininen ~ Kararlar gogunluklaen  Kararlar bilginin en Kararlar bilginin en
yeterli ve yaygmn oldugju  dogru ve yeterli bilginin  dogru ve yeterli oldufu  doiru ve yeterli oldugu
yerde alnmaktayada  bulundugu ydnetim kademelerden gok, kademelerde degil de
gerekli bilgiler ig-ige kademesinde dnemli Slgiide iist sadece tist kademelerde
gegmis gruplarca alinmaktadir kademelerde almmaktadir
alinmaktadir ahinmaktadir -

- WO A s o U SR
. { ] |
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(2) Tegvik bakimindan (yani, karar alma siireci, kararlar uygulama durumunda olanlar tizerinde
ne Slglide tegvik edici bir giice sahiptir)

Karar alma siireci, Karar alma siireci, Karar alma siireci, Karar alma sireci, astlar:
astlar: kararlari astlari kararlari astlars kararlan kararlari uygulamaya
uygulamaya tegvik uygulamaya bir uygulamaya tegvik tegvik etmede hig
etmede dnemli Slgiide dereceye kadar tesvik _etmede gok az bir katkida bulunmamakta
katkida bulunmaktadir edici hale sokmaktadir  katkida bufunmaktadir ya da ters y&nde
etkilemektedir
.l!!ILI!I}lI!.I!II!lllll;
f) Astlar kendi iglerini ilgilendiren konularda ne &lgiide kararlara katilmaktadirlar 7
Hi¢ Kararlara hi¢ Genellikle fikirleri Isleri ile ilgili her
katilmamaktadirlar katilmamaktadirlar; alinmakla beraber, karara tam olarak
ancak arada sirada karara katilmalart katilmaktadirlar
kendilerine yine-de sz konusu
danigilmaktadir _degildir

b L e

L1 1 i
|

g Karar alma siireci adamin adama siki sxlajra baglr oldugu bir kalip seklinde mi, yoksa gruba .
yonelik bir bigimde mi iglemektedir? Bu siire takim ¢ahigmasim tegvik mi ediyor yoksa engelliyor

mu?
Sadece adatrin adama Byt 8lgiide adammn ~ Hem adamin adama Onemli dl¢tide gruba
baglihp seklinde ve adama baglilif seklinde - baghiliga seklinde hem de  dayali ve takim
takim galigmastni ve takim galigmasini gruba ydnelik bigimde  galiymasim destekleyici
engelleyici bir bicimde engelleyici bir bigimde ~ ve kismen talum bigimde bir karar alma
karar alma 86z konusudur  karar alma s6z konusudur ¢aligmasim engelleyici  siireci vardir
bigimde karar alma sz
konusudur
)!lill|i[|l!lilrl!lllll
6. AMACLARI SAPTAMA SURECININ NITELIGI
a) Izlenen yol :

Acele ve Sorunlar ve Astlarin planlanan Astlarin fikrini

olagantistii planlanan faaliyetleri almaya hig

durumlar diginda faaliyetler gbz8niine gereksiniie

amaglar katilmali konusunda astlarla alinmakla birlikte duymaksizin

grup tartigildiktan sonra onlarn fikirleri emirler

yontemleriyle amaglar sorulmadan verilmektedir

belirlenmektedir belirlenmekte ve emirler

emirler verilmektedir
verilmektedir
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b) Farkli hiyerargik kademeler yiiksek hizmet standartlarina ulagmada ne 8lgiide gaba
gostermektedir 7

Biittin kademeler Ust kademeler yiksek ~ Ust i
yonetim yliksek Ust kademe yiksek
yilksek st.m}dartlara standartlara ulagmalk standartlara ulagmak standartlar tizerinde 1srar
ulasmak icin ¢aba istemekte ancak arada  -istemekte ve astlar etmekte ve astiar bunlara
harcamaktadirlar sirada astlar kars1 bunlara ¢ofu kez karst her zaman karg:
¢ikmaktadirlar cikmaktadir cikmaktadirlar
SN T . AR N
c) Isletmede, amaglara karg: direnen, ontan: reddeden ya da benimseyen gligler var midir?
Amaglar kabul Amaglar kabul Amaglar kabul Amaglar igletmenin
edilmekte, ancak sert edilmekte, ancak sik edilmekte, ancak bazi biitiin kademelerinde
tepkiyle sik tepkiyle zamanlar tepkiyle ve galisanlarin tiimil
kargilanmaktadir kargilanmaktadir kargilanmaktadir tarafindankabul
edilmektedir

7. DENETIM SURECININ NIiTELIGi
a) Isletmenizde denetim fonksiyonu hangi kademe tarafindan yapiimaktadir?

Sadece tist yonetim Genis olarak ya da Genellikle st yonetim ~ Denetime tiim igletme
tarafindan genel olarak iist tarafindan, ancak diizeyinde ilgi
yonetim tarafindan sorumlulugun duyulmaktadir

derecesine gore orta ve

alt kademeler

tarafindan

paylagiimaktadir

Ml[lll!llll!llll[l!!ll

|
b) Denetim fonksiyonunu yiiriitmede kullamlan bilgi ve dlgiitlerin ne Blciide dogru oldugu ve bu
bilgiyi saptirmada ve yaniltmada etkili olan giiglerin derecesi :

{sletmede herkesin Herkesin kendisini ve {sletmede gahiganlari Isletmede ¢alisanlari
kendisini ve grubunu arkadagim savunmasi yanlhy ve aldatict yanlis ve aldatic1
denetlemesi igin igin igletmede bir baska  bilgiler vermeye bilgiler vermeye
kuvvetli bir bask1 vardir. Bu nedenle zorlayan baz glicler zorlayan gok giiclii
vardir. Bu nedenle denetim amaciyla vardir. Bu nedenle faktsrler vardir. Bu
toplanan bilgiler ve toplanan bilgiler ve toplanan bilgiler ve nedertle toplanan
yapilan Slgmeler tam yapilan digmeler bir yaptlan Sigmeler bilgiler ve yapilan
ve dogrudur dereceye kadar bazen tam ve dogru dlgmeler genellikle
dogrudur degildir tam ve dogru degildir

| | | |
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¢) Denetim fonksiyonu igletmenin hangi kademesinde toplanmugtir?

Denetim fonksiyonu Denetim-fornksiyonu Denetim fonksiyonu Denetim fonksiyonu
genis lgiide fist nisbeten {ist kademelerde  bir dereceye kadar alt igletmenin-tiim
kademede toplanmmstiz, orta ve alt kademelere kademelerinde
toplanmustir kademelere bir miktar devredilmistir, alt ytirtitiitmekle birlikte, alt
devredilmigtir kademelerde oldugu kademeler bu gdrevi
gibi ist kademeler de bazen {ist kademlerden
bu gorevi yerine daha siki bir gekilde
getirirfer yiiriitmektedirler
bl R R i o S I

d) Bigimsel igletme yapisinin amaglan ile ¢atigan ya da onu destekleyen bir bigimsel olmayan
isletme yapisinin varli1 ve bigimsel igletme yapistyla olan etkilesimin niteligi 3

Bigimsel olmayan Bigimsel olmayan Bigimsel olmayan Tiim sosyal giiglerin

igletme yapis: vardir igletme yapis1 vardir isletme yapisi vardir islétme amaglann

ve bigimsel igletme ve bigimsel igletme ve bazen bigimsel gergeklestirme

yapismmn amaglarmi yapisimin amaglarnim igletme yapisinin ¢abasina ybnelik

engellemektedir genellikle amaglarim olmas: nedeniyle

engellemektedir desteklemekte bazen bigimsel olmayan ile
de engellemektedir bigimsel igletme
yapist tek ve aymdir

A0 | ] T R T I T A o I

¢) Denetimlerden elde edilen bilgiler bireylerin kendilerini diizeltmesinde ve grupga sorun
¢dziimiinde yoneticiye yarark bir arag olarak mu kullaniimakta yoksa kisilerin cezalandmima ya da
ddiillendirilmelerine esas m olmaktadir?

Cezalandirmaya ya
da ddiillendirmeye
esas olarak
kullamimaktadir

Politikalarnn
belirlenmesinde,
bazen cezalandirma
bazen de yol
gostermeye esas
olarak

Esas olarak
politikalann
belirlenmesinde;
genig Slglide kendi
bdiillendirme ve
biraz da
cezalandirmaya esas
olarak
kullamimaktadir

Personel
politikalarim
belirlemek i¢in ve
aynica cezalandirmak
icin-degil, kendi
kendini denetleme ve
sorunlan igbirligi ile
¢dziimlemeye esas
olarak

kullaniimaktadir
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8. BASARI AMACLARI VE EGITIM SURECININ NITELIGE

a) Ustlerin igletme amaglarina ulagmak istedikieri hizmet hedeflerinin diizeyi -

Cok yiiksek diizeyde Yitksek diizeyde Crta diizeyde Dilsiik dtizeyde
hedefleri “hedefleri ‘hedefleri hedefleri '
gergeklestirmek gergeklestirmek gergeklestirmek gergeklestirmek
istemektedirler istemektedirler istemektedirler istemektedirler
o T T O N Y T BRI

b) Sizin isteginize kiyasla size verilen y#inetici egitiminin dizeyi :

Bugiine kadar Istedigim tiirde Istedigim tiirde Istedigim tiirde
istedigim tiirde bir ¢ok az ybnetici oldulgca_umm N oldukea ayrmtih
yonetici egitimine egitimine tabi Sﬁ{tr_ll llnr yﬁns:ttc: bu: yﬁr}e‘ucl )
tabi tutulmadim tutuldum egitimine tabi egitimine tabi
tutuldum. tutuldum
o I O A N N T O A A N B O A A A

c) Astlarimzi yetigtirmede size yardime: olarak verilen kaynaklarin yeterlilik derecesi :

Astlann B Astlarin Astlarin Astlarin
yetl;um!me§l:19in yetigtirilmesi i¢gin yetistirilmesi i¢in yetigtiritmesi i¢in
saglanan egitim saglanan egitim saglanan egitim saglanan egitim
kaynaklar: ) kaynaklari ¢ok kaynaklar iyidir kaynaklan yok
milkemmeldir iyidir denecek kadar azdir
1 I N T R B O O A AR B B BB
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