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OZET

Hizla degisen ve gelisen pazar kosullarinda giiniimiiz yoneticileri; insan merkezcil, esnek,
risk alabilen, lider, vizyoner, gliven asilayici, proaktif, iletisimci, kalite odakli ve
organizasyonun hedefleri dogrultusunda insanlari1 bir arada tutabilen bir kisilik géstermek
zorundadir. Bu pazarda saglam bir rekabet avantajina sahip olabilmek ve sirketleri gelecege
tastyabilmek icin, teknoloji hakkinda bilgili ve teknolojiyi kullanabilen yoneticilere ihtiyag
vardir. Bu yiizden, eskiden muhasebe ve pazarlama kodkenli kisilerin yonetim kadrosunu
olusturdugu sirketlerin yonetiminde artik, analiz yaparken gosterdikleri ustaliklar: ve

teknolojiye olan yatkinliklar1 sayesinde miihendisler de bulunmaktadir.

Yonetici olarak basarili performans, miihendislikten farkli bir takim yetenekler gerektirdigi
i¢cin bu meslege gecen mithendis, yeni kariyerinde beceri agisindan sorunlarla
karsilasabilmektedir. Subjektif yargilar, kesinlik kazanmamis durumlarda harekete ge¢mek,
sorumluluklari isabetli dagitma ve karar almada hangi politika uygun ve pratikse onu bir ara¢
olarak kullanmak gibi miithendislik k6kenlerine tamamen ters diisen bir¢ok sorunun ¢éziimii
yoneticiden beklenir. Bu sorunlarla basa ¢ikabilmek i¢in miithendislerin ekstra zamana ve

egitime ihtiyaclar1 vardir.

Bir teknoloji sirketi olan Turkcell’de, dogal olarak yonetim basamaklarinda miihendis
kokenli kisilere sikca rastlanilmaktadir. Bu kisilerin yonetim pozisyonlarina gecerken yonetim
alaninda karsilastiklar1 sorunlarin belirlenmesi ve ona gore bu sorunlarin hizla giderilmesi,
hizl1 ve siki bir rekabetin yasandigi teknolojik pazar ortaminda Turkcell i¢in oldugu kadar
diger sirketler i¢in de 6nem arz etmektedir. Bu yilizden bu arastirma; yonetim pozisyonlarina
gecis yapan miithendislerin ihtiya¢ duyduklar1 yonetsel becerileri tespit edip, bu becerilerin
kazandirilmasi i¢in onlara hangi konularda egitim verilmesi gerektigini ortaya ¢ikarmak

amaciyla yapilmistir.

Tez dort boliimden olusmakla birlikte, arastirma Turkcell mithendislerine yapilan anket
calismasiyla gerceklestirilmistir. Birinci ve ikinci boliimler sirasiyla mithendislik ve yonetim
alanlariyla ilgili yazindan bahsederken, 3. boliim arastirmanin temelini olusturmaktadir. Son

boliimde ise arastirmanin analiz sonuclar1 ve elde edilen bulgular yer almaktadir.
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ABSTRACT

It is critical that today's managers prepare themselves with a suite of diverse skills and
capabilities necessary to serve a variety of organizations or assignments. In the rapid change
and development of the market conditions, they must be a humanistic, flexible, broad-minded,
proactive, communicative and quality centered leader who can take risks and show the
personality of being able to bring people together in order to achieve the organizational goals.
In order to have a good competitive advantage in this market, organizations need managers
who can take them to the future by using technology. Because of this, instead of accounting
and marketing origined people, there can henceforth be seen engineeers in the management of
the organizations with their familiarity to the technology and ingenuity to the analytical

decision making.

Success in performance differs between managers’ and engineers’ mentality, and requires
different skills with respect to engineering field. Hence, engineer as a new manager can
encounter troubles in his/her new career. The solutions of many troubles disparate to
engineering origin, like “subjective judgements, taking actions in uncertainity, distributing the
responsibilities fairly, using relevant policies in decision making” are expected from the
manager. Therefore, engineers who made a transition to the managerial roles need extra time

and training to deal with these problems.

Engineers in managerial roles can often be found inherently in Turkcell, being a
technological organization. It is crucial for Turkcell and other companies once to determine,
then eliminate the problems of engineers that made a transition to the managerial roles, since
there is a close competition in technology market. This research aims to determine managerial

skills needed by engineers and which subjects to be given in order to attain these skills.

This thesis consists of four sections with a survey carried out on engineers in Turkcell.
While the first and second sections emphasize on the general engineering and management
subjects, the third section constitutes the backbone of the research. In the last section, the

analysis results of the research and obtained findings are presented.
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ONSOZ

Yiiksek lisans 0grenciligim ve tez donemim boyunca bana her tiirlii konuda en biiylik
destegi veren sevgili esim basta olmak iizere, yardima ihtiya¢ duydugum her anda yanimda
olan arkadasim Ozgiir KURT a, arastirmama destek veren Turkcell’deki arkadaslarima,
degerlendirmelerde bana hi¢bir konuda yardimini esirgemeyen danigmanim sayin Dog. Dr.
Nilgiin ANAFARTA ya, desteklerini her zaman hissettigim anne ve babama sonsuz

tesekkiirlerimi sunarim.



GIRIS

Miihendislik; bilimlerin ortaya koydugu kuram ve ilkelere dayanarak, analitik diisiinceleri
uygulamalar ile birlestirerek, insanlarin degisik gereksinimlerine yanit vermek i¢in giivenli,
ekonomik ve pratik ¢dziimler iiretme sanatidir. Insanlik tarihi boyunca benzer kavramlarla
dile getirilen miihendislik, 18. yiizyildaki Sanayi Devrimi ile bir kimlige kavusmus ve
miihendislik alanlarinda okullar agilmaya baslanmistir. 19 ve 20. yiizyillarda yasanan
savaglarin etkisi ve teknolojinin hizli gelismesi ile miithendislik alanlar1 alt dallara ayrilmistir.
Ama bu egilim tersine donerek, 21. yiizyilda ¢esitli bilim ve miihendislik alt-dallar1 entegre
olmus, yani multidisipliner yaklagima gidilmeye baslanmistir. Bilim ve miihendislik
dallarindaki bu yakinlagma egilimi, bilimsel gelismelerin katlanarak hizlanmas1 ve temel
bilim dallar1 ile miihendislik yaklasimlar1 arasindaki sinirlarin kaybolmaya baslamasi, hizl

globallesmenin de etkisiyle geleneksel miihendislik kavramini degistirmistir.

Miihendislerin kariyer gelisimi giinlimiizde teknik ve yonetsel olmak lizere iki dala
ayrilmaktadir. “iki basamakli kariyer yolu” olarak adlandirilan bu sistemde temel amag;
yonetim gorevi iistlenen miihendislerin yonetsel etkinligini artirmak ve yonetici olamayan

mithendisin ise Orgiitte tutulmasi ve motivasyonunun saglanmasidir.

Yonetim, organizasyonun hedeflerine ulasmasi i¢in kaynaklarin, etkin ve verimli bir
sekilde idare etme ve diizenlenmesi siirecidir. Dogal kaynaklar1 her gecen giin azalan diinya
kosullari, 6rgiitlerin her tiir ve kademede gorevli yoneticilerine, insan1 her yoniiyle tanima,
yonetim tekniklerini daha iyi bilme ve bunlar1 uygulama zorunlulugunu getirmistir.
Yoneticileri yonetimi biitlin yonleriyle bilmeye zorlayan unsurlarin basinda; rekabet, kalite,
degisim ve miisteri beklentilerine olumlu cevap verebilme gelmektedir. Bir karar alma stiireci
ve insan odakli olan yonetim, hizla gelisen ve degisen pazar kosullarinda sirketlerin
varliklarini siirdiirebilmeleri i¢in hayati 6nem sunmaktadir. Bu ylizden y0netim
pozisyonundaki kisilerin nitelikleri ihtiyaglara gore gelistirilmeli, bunun i¢in de miihendislere

gerekli egitim olanaklar1 saglanmalidir.

Kiiresellesme ile; diinya 6l¢eginde ekonomik, siyasal ve kiiltiirel biitiinlesme, fikirlerin,
goriislerin, pratiklerin, teknolojilerin kiiresel diizeyde kullanilmasi, sinirsiz rekabet, serbest
dolasim, pazarin diinya 6lceginde biiylimesi ve ulusal sinirlarin disina ¢ikmasi, kisaca

diinyanin tek pazar haline gelmesi ger¢eklesmistir. Bu karmasik pazarda s6z sahibi olabilmek
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icin yarinin ydneticilerinde iletisim, takim oyuncusu olma, teknoloji ustasi, problem ¢oziicii

ve liderlik gibi 6zellikler bulunmalidir.

21. yiizyilda miithendislik is yasami, eskisine gore olduk¢a farkli bir yap1 gostermeye
baslamistir. Bu alanin dinamik yapis1 nedeniyle miihendisleri ilgilendirebilecek isler stirekli
olarak degismektedir. Bu degisimlerden biri de yoneticilige gecis olarak gdzlenmektedir. Is
hayatinda mesleki bilgi, beceri ve deneyim arttikc¢a, diger meslek dallarinda oldugu gibi,
mithendisler i¢in de yonetim pozisyonlarinda kariyere devam etmek daha cazip hale
gelmektedir. Miihendisler i¢in, lisans egitimlerinden hemen sonra teknik kariyer yapmak
onemli iken, sonraki yillarda yonetim alan1 daha cazip goriinmektedir. Sirketlerde artik belli
bir deneyim kazanip basarili olmus miihendis; sosyal statii edinme, maddi kazanimlar saglama
ve giicli elinde bulundurma gibi istekleri veya baska birinin ona bu gorevi vermesi sayesinde

yonetim pozisyonlarina gegmektedir.

Miihendisler, onceki senelerde aldiklar1 egitimin de etkisiyle farkli bir diisiince tarzina
sahip olduklar1 i¢in, yonetim pozisyonlarina gectiklerinde sorunlar yasamaktadir. Yonetim
gorevi verildigi zaman miihendis, yoneticilik 6zelliklerinin ¢oguna sahip olmadigi i¢in
yonetici olarak diisiik bir performans sergileyebilmektedir. Bu sekilde miihendislikten
yoneticilige hazirliksiz gecildiginde, sirketler teknik 6zellikleri yliksek elemanlarini
kaybettikleri gibi, kotii bir yoneticiye de sahip olmaktadirlar. Sirketlerin bu ¢ifte zarari
Oonleyebilmeleri i¢in mithendislerin “yasam boyu 6grenim” faaliyetlerine destek olmasi
gerekmektedir. Miithendisler de piyasada olup bitenleri yakindan takip ederek tercih ettikleri
bu yoneticilik kariyerinde, kendilerini piyasa sartlarina hazir hale getirmek zorundadirlar.
Globallesme konusunda bilinglenmeli ve kendilerini endiistriyel liderler olarak
yetistirmelidirler. Bu ylizden miihendislerin kendilerinde yetersiz gordiikleri iletigim,
planlama, proje yonetimi, karar alma, liderlik gibi konularda yoneticilik becerilerini

kazanmalar1 faydali olacaktir.

Calismada, yonetim pozisyonlarina ge¢cen mithendislerin ihtiya¢ duyduklar1 yonetsel
becerilerin belirlenmesi ve onlarin yonetsel yetkinliklerinin arttirilmasi amaciyla hangi
konularda egitim verilmesi gerekliligi tizerinde durulmustur. Calismanin ilk iki boliimiinde
mithendislik ve yoneticilik konusundaki kavramlar irdelenerek, tligiincii béliimde
mithendislerin yonetsel beceri ve uzmanlik ihtiyaglari ortaya konulmaya calisilmistir.
Dérdiincii boliimde, mobil iletisim sektdriinde hizmet veren Turkcell Iletisim Hizmetleri

A.S.’de calisan takim {liyesi ve yonetici mithendislerin sahip olmalar1 gereken becerilere
2



iliskin bulgular belirtilmistir. Sonu¢ bdliimiinde ise yazin i¢indeki bilgilere ve yapilan alan

aragtirmasina dayanarak elde edilen ¢ikarimlar verilmistir.



BOLUM 1. MUHENDISLiGIN TANIMI VE MUHENDISLIK EGITiMi

1.1. Miihendisligin Tanimi

Miihendislik en genel ve basit tanim1 ile bilimsel bilginin uygulamada kullanimidir. Ancak
bu tanim, uygulamada 6nemli bir etmen olan ekonomiyi icermedigi i¢in, miithendislere gore
eksik bir tanimdir. Her ne kadar miihendislik bir bilim olarak tanimlansa da, ger¢ek anlamda
mithendislik bir bilim degil sanattir. Bu sanatin temel amaci; bilimlere, bilimlerin ortaya
koydugu ilkelere, kuramlara dayanarak, onlardan yararlanarak, onlar1 uygulayarak insanlarin
degisik gereksinimlerine yanit vermek i¢in giivenli, ekonomik ve pratik ¢oziimler iiretmektir

(Kasapoglu, 1999, s134).

Miihendisler, kullandiklar1 kaynaklar1 planlar, tasarlar, diizenler ve yonetir. Miithendislerde
problem ¢dzme yonelimi yiiksektir. Ayrica bilime, matematige ve teknolojiye karsi ilgi ve

kabiliyetleri oldukca fazladir (Erdogmus, 2001, s.184).

Thomas Tredgold’un 1828°de yaptig1 tanima gore mithendislik; insanligin yarari ve
kullanim1 i¢in, dogada bulunan gii¢lerin kaynaklarini idare etme sanatidir (Whittaker, 1997,
5.292). Unlii Macar aerodinamik¢i Theodore von Karman (1881-1963): “ Bilim adamlari
diinyay1 oldugu gibi inceler, mithendisler ise simdiye kadar var olmayan diinyay1 yaratir”
demektedir. Bu s6zlerden anlasilacagi gibi, hayat standardinin yiikseltilmesi, ¢evre
problemlerinin ¢6ziilmesi, dogal afetlerden korunma ve benzeri tiim konularda insanoglunun
daha iyi kosullara kavusabilmesi i¢cin mithendislik ¢alismalari toplumun kaginamayacagi
ihtiyaglaridir. Mithendislik insani, parayi, malzemeyi, makina ve enerjiyi i¢erir ve bunlarin

istiinde kisilerin hayalgiiciinii ve yaratici kabiliyetlerini gerektirir (S6ylemez, 2005).

ABET’e (ABD akreditasyon Kurulu) gore, “Miihendislik; egitim, deneyim ve uygulama
ile edinilen matematik ve doga bilimler bilgisinin, dogal gii¢ ve kaynaklarin insanlik yararina
ve slrdiirebilirlik ilkeleri dikkate alinarak ve miihendislik etigi gozetilerek kullanilmasi i¢in

yontemler gelistirme ugrasisidir” (TMMOB, 2005).

Miihendislik kavraminin ¢esitli dillerde dayandigi kok olarak, yap1 ustasi, deha ve hesap
isleri ile iliskili anlamlarla yiiklii oldugu goriiliir. “Miihendis gibi diisiinmek™ deyisi; analitik
diistinme, var olan soruna teknik acgilardan yaklagsma anlamini icerir. Mithendisge

diistinebilmenin 6zellikleri arasinda su konu da ¢ok dnemlidir. Miithendis; bir problem, olay
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ya da durumla karsilastiginda sistemli bir yaklasim ortaya koymak, neyi, nasil bir yontemle,

nasil bir siiregte, ne tiir maliyetlerle ele alacagini planlamak durumundadir (www.emo.org.tr).

Miihendislik, bilgiyi pratik amaclara uyarlamak i¢in uygun karar1 verebilmeyi, sorunlara
yeni ¢oziimler bulabilmeyi ve yeni aygitlarin, siire¢lerin maliyetini, isleyisini 6nceden gorme
yetenegine sahip olmay1 gerektiren bir sanattir. Bilim adaminin islevi bilgiyi genisletmek,
miihendisinki ise uygulamaktir. Miihendislik, basta fizik, kimya ve matematik olmak iizere,
bu bilim dallarinin uzantilari olan malzeme bilimi, kat: ve akiskanlar mekanigi,

termodinamik, aktarim, hiz siiregleri ve sistem ¢dziimlemesine dayanir.

Miihendisler malzeme ve enerji olmak {izere iki tiir dogal kaynaktan yararlanir.
Malzemeler dayanim, kolay islenebilirlik, hafiflik, kalicilik, yalitma ya da iletme, kimyasal,
elektriksel ve akustik nitelikler gibi 6zellikleri nedeniyle yararlidir. En 6nemli enerji
kaynaklar1 ise komiir, petrol, dogal gaz gibi fosil yakitlar ile riizgar, akarsular, giines 15181 ve

niikleer ¢cekirdek bdliinmesi siirecidir.

Miihendislik sorunlar1 konu ve karmasiklik bakimindan ¢ok degisik olmakla birlikte
sorunu ¢dzmek icin ayn1 genel yaklasim uygulanir. Once genel durumun bir ¢éziimlemesi
yapilir ve izlenecek yol i¢in bir 6n karar verilir. Bu karar dogrultusunda ¢cogunlukla belirsiz ve
daginik olan sorun acik bigimde ifade edilebilen belirgin bir soruna indirgenir. Bundan sonra
sorun bilinen ilkelerden mantikli bir ¢ikarsama yapma yoluyla ya da yeni bir tasarimda oldugu
gibi yaratici bir bigimle ¢oziiliir. Coziimiin dogrulugu ve uygunlugu her zaman denetlenir.
Son agamada da basitlestirilmis sorun i¢in bulunan sonuglar ilk soruna uyarlanir ve uygun bir

bigimde ifade edilir (www.turkcebilgi.com).

Tim mithendislik birimlerinde basar1 i¢in her alanda gegerli olan ¢esitli gereklilikler
bulunmaktadir. Bunlar; teknik bilgiye hakim olma, liderlik 6zelligi, bilgisayar kullanimi,
arastirma gelistirmeye ilgi, yabanci dil, iletisim becerileri, ekip ¢alismasina uygunluk,
yonetimsel bilimlere hakim olma ve uygulamaya doniik diisiinebilme yetenegi olarak

siralanabilir (www.emo.org.tr).



1.2. Miihendislik Tarihgesi

Diinyadaki en eski mesleklerden birisi olan miihendislik alaninda, 18. yiizyilda yasanan
Sanayi Devrimi’ne kadar ciddi bir egitim yoktu. Diinyada ilk miihendislik okulu 1757 yilinda
Fransa’da a¢ildi. Ecole Polytechnic ise 1794°de kuruldu. ABD’de, askeri mithendislik
alaninda ilk mesleki egitim 1817 yilinda West Point Askeri Akademisi’nde verildi
(Kasapoglu, 1999, s.133). Ulkemizde de batili yaklasima uyan miihendislik egitimi olarak
tanimlanabilecek ilk yapilanmalar 1773'te kurulan Miithendishane-i Bahri-1 Hiimayun, 1795'te
kurulan Miihendishane-i Berri-i Hiimayun, ve 1909'da Miihendis Mekteb-i Alisi adi ile
reorganize edilen Miihendishane ile ara kademe teknik personel yetistirmek amaciyla 1911 'de
kurulan Kondiiktor Mekteb-i Alisi olarak siralanabilir. Miihendislik okullarinda Cumhuriyet
ile birlikte agilan boliimler; yol-demiryolu, su, insaat béliimleridir. Miihendis Mektebi Alisi
daha sonra 1928’de degiserek Yiiksek Miithendis Mektebi olmustur. Bu kurumlarin bazilari
bugiinkii istanbul Teknik Universitesi (ITU), Marmara, Mimar Sinan ve Y1ldiz Teknik
Universitelerinin temelini olusturmaktadir (Giirer, 2005). Bugiin ise Tiirkiye’deki

tiniversitelerin ¢ogunda ¢esitli dallarda miihendislik egitimi veren fakiilteler bulunmaktadir.

Egitim alaninda miithendislik tarihi incelendiginde son birka¢ ylizyildan 6ncesine
gidilemedigi goriillmektedir. Mademki miithendislik insan odakli bir meslek, dyleyse

miihendislik tarihinin baslangicinin insanlik tarihinin basina kadar uzandig sdylenebilir.

Yaklasik 10000 yil 6nce, insanlarin yasam bi¢cimine temel bir degisiklik meydana geldi.
Artik insanlar tek bir bélgede ve genis gruplar halinde yasamaya baslamisti. Bu sekilde bir
yasam bicimi de miihendislikte uzmanlagmay1 6n plana ¢ikarmistir. Ev yapimi gibi temel

gereksinimlere eskisinden daha fazla ¢aba harcaniyordu.

Gogebelikten yerlesik yasam bicimine gecilmesi ile birlikte insanlar, biiyiik insaat projeleri
icin daha fazla kaynak elde edebilir hale geldiler. Bu projeler arasinda en ¢arpici olanlar1
Misirlilar’in insa etmis olduklari piramitlerdir. Bu yapilarin plan ve insa agsamalarinda yer alan

kisiler, kralin himayesi altindaki mimar ve miihendislerdi.

16. ve 17. ylizyilin etkinlikleri ¢ogu zaman bilimsel devrim olarak anilir. Bu devrimde
bilimin teknolojiye yakinlagsmasina yol agan bilimsel yaklagimlar, metodoloji ve kuramlar

gelismistir. Bilimin miithendislige Onciiliikk etmesine daha zaman vardi belki; ama miithendislik



mekaniginin kurucusu sayilan Galileo’nun ¢alismalar1 gelecekte yenilikler miijdeliyordu

(Kasapoglu, 1999, s.135).

18. ylizyil ise, matematikteki biiyiik ilerlemelerle tinliidiir. Bu yiizyil, tarihteki en biiytik
teknoloji patlamasi sayilabilir ve Sanayi Devrimi’ne sahne olmustur. Sanayi Devrimi'nin
baslamasiyla, Biiyiik Britanya'da goriilen olaganiistii teknolojik gelismeler, 6zellikle
dokumacilik alaninda odaklasti. Watt'in ilk patentini aldig1 1769'dan sonra ise, teknolojik
ilerleme, fabrikalarin yeni dokuma makinelerini ¢alistirabilecek giigte buhar makinelerinin

gelistirilmesi alaninda toplandi.

19. yiizyil askeri teknolojide yeni degisim riizgarlarinin estigi bir ylizyil olmustur. Bu
donemdeki savaslar, silah teknolojisinde akil almaz gelismelere neden olmustur. 19. yiizyilin
ilk yarisinda ayr1 bir disiplin olarak ortaya ¢ikan makine miihendisligi, biitiin sanayi
makinelerinin tasarimini, imalatini, kurulusunu, isletilmesini ve nitelik denetimini konu
edinir. Ana elektrik sistemlerinin tasarimini ve kurulmasini konu edinen elektrik miihendisligi
19. yiizyilin sonlarinda ortaya ¢ikt1 ve elektrik enerjisi iiretiminde kullanilan kaynaklarin

cogalmasiyla hizla gelisti.

Kimya miihendisliginin temel kavramlar yiiz y1l 6nce ortaya ¢ikmakla birlikte 20. yilizyil
baslarinda petrol sanayisinin gelismesi ve petrolden elde edilen iiriinlerin kimya sanayisinde
hammadde olarak kullanilmasiyla hizla gelisti (www.turkcebilgi.com). 20. ylizyilin 2. yarisi,
elektronik ve bilgisayar sanayilerinin dogusuna tanik oldu. Transistoriin, ¢ok parcali
elektronik devrelerin ve micro-islemcilerin bulunmasi, toplum yasaminda koklii degisikliklere
yol acti. Bilgisayarlar ise, mithendislerin mesleki etkinliklerinde ve karmasik sorunlarin

¢Ozlimiinde biiylik yenilikler getirdi (Kasapoglu, 1999, s.136).

1.3. Miihendislik Egitimi

Miihendislik, iilke ekonomisini ve insan yasamini dogrudan etkileyen bir meslektir. Bu
ylizden bu meslegi yapan kisilerin iyi yetistirilmesi gerekir. Gelecegin miihendislerinin nasil
ortaya ¢ikarilacagi sorusu akla geldiginde, egitimin temeline inmek gerekecektir. Matematik
ve fen bilimlerine kars1 ilgi duyan ¢ocuklar {izerine egilmek ve onlar1 yonlendirmek atilmasi
gereken ilk adimlar olmalidir. Bu ¢ocuklar gelecegin potansiyel miihendisleri olarak

degerlendirilmelidir. Universiteye girdiklerinde onlar1, bol teoriye ve uygulamaya dayali bir
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egitim beklemektedir. Universite sonrasinda da egitim hicbir zaman i¢in bitmis degildir. Diger
mesleklerden farkli olarak her miihendis; metodlar, malzemeler, teknolojiler ve siirecler
degistikce, sistemler daha karmasik hale geldikge siirekli bir sekilde bilgi dagarcigini
genisletmek durumundadir. Bu yiizden miihendislik egitimi, her zaman siireklilik arz etmeli

ve daha fazla gelisime 6zendirmelidir.

Miihendislik egitimi 6teden beri tartisma yaratmistir. En geleneksel okullarin bile belli
araliklar ile kendini yenilemek gereksinimi duydugu bir egitim dal1 olan miithendislik egitimi,
mithendislik i¢inde ayr1 bir akademik arastirma konusu olarak da ortaya ¢ikmistir (Erkip,
2001). Toplum isteklerindeki degisikliklerin ve gliniimiiz pazar ekonomilerinin bir gerekliligi
olarak miihendislik egitiminde yeni yaklasimlar ve yeni egitim anlayislar1 benimsenmelidir.
Bu ylizden yetistirilecek olan miihendislere, temel miihendislik konularinin yan1 sira; onlara,
insan ve toplumu daha iyi anlayip, toplum sorunlarina daha rasyonel ¢dziimler iiretebilme
becerisini kazandiracak bir egitim verilmesi gerekmektedir (Kasapoglu, 1999, s.136). Iste bu
yiizden miihendislik egitimi, teknik bilimler ile birlikte sosyal ve beseri bilimler bagliklar

altinda da incelenmelidir.

1.3.1. Miihendislik Egitiminde Teknik Bilimler

Tarihsel siirecte miithendislik uygulamalar1 hep dogaya hilkkmetme egiliminde olmustur. Bu
ylizden miihendislik egitiminde, doga olaylarinin arkasindaki gizemi agiklamaya ¢alisan temel
bilimlere 6zellikle agirlik verilmistir. Biitiin mithendislik fakiiltelerinde 6gretimin ilk yilinda,
boliimdeki 6nemiyle dogru orantili olarak matematik, fizik, kimya, biyoloji gibi temel dersler
okutulur. ikinci yildan baslayarak, boliimlere 6zel alan dersleriyle diger miihendislik
dallariyla farklilasmalar baslar. Ornek olarak; 6gretimin ilk yilinda ¢evre miihendisligi ile
Egitimin ilerleyen yillarinda ise; ¢evre mithendisliginde ¢evre kimyasi, ¢evre mikrobiyolojisi,
kimyasal mikrobiyoloji gibi konular goriiliirken, gida miithendisliginde de gida kimyasi, gida

analizler, gida kalite kontrolii, gida isletmeciligi gibi alan dersleri okutulmaktadir.

Bir boliimiin sundugu derslerin listesi cogunlukla 68renciye uzun donemli kalicilik
saglayacak, bilgiden ¢ok kavram, anlayis ve kendini gelistirme olanagi saglayan igeriklerdir.
Bagka bir deyisle, genel miihendislik ya da temel bilim adiyla sunulan malzemenin ¢ogu
dogrudan kullanmaya yonelik degildir. Bunlarin yaninda meslegin temelini olusturan dersler

ise hem yukaridaki gibi nosyon ve kendini gelistirme olanagi saglayan, hem de bilgi olarak
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oldugu gibi kullanimi1 olanakl1 igeriklerdir. Meslegi olusturan bir kiitle ("core") vardir ki, o
derslerin mutlaka kapsanmasi lazim, ¢iinkii o dersler bu alanda egitim gérmiis kisileri

digerlerinden ayirir (Erkip, 2001).

Miihendislik egitiminin gelismesi gereken yanlarinin saptanmasinda 6grencilerden gelecek
geri bildirimler de dikkate alinmalidir. Bu sekilde, ana kiitleyi oluturan derslerin igerigi
teknolojinin gelisimi 1s1g¢1nda giincellestirilebilir, destek niteliginde olan se¢gmeli dersler

belirlenebilir ve egitim programi sorgulanabilir.

ABET tarafindan hazirlanan Miithendislik Kriterleri 2000' e gore ise, mithendislik egitimi
veren programlann gelistirilmesi gereken 6zellikleri asagidaki gibi genellenmistir (Erdogmus,
2001, s.185):

e Matematik, temel bilimler ve miithendislik bilgilerini uygulama yetenegi,

e Deney tasarimi, deney yapma, veri analizi ve veri yorumlama yetenegi,

e Istenen 6zelliklere sahip bir sistemi, bilesenlerini veya ¢dziim ydntemlerini tasarlama
yetenegi,

e Disiplinlerarasi bir grup iginde calisabilme yetenegi,

e Miihendislik problemlerini tanimlama, modelleme, ¢6zme yetenegi,

e Etkin bigimde iletisim kurabilme yetenegi,

e Miihendislik ¢6ziimlerinin evrensel ve toplumsal baglamda etkisini kavrayabilecek

genis bakis acis1 olusturabilme,

e Gereksinimleri tanimlama, yasam boyu 6grenmeye calisma yetenegi,

e Yiiriirlikte olan yonetmelikler ile ilgili bilgi sahibi olma,

e Miihendislik uygulamalari i¢in gerekli modern miithendislik araglarini, becerilerini ve

teknigini kullanma yetenegi.

Insan odakli ve insanlardan olusan toplumlarin sorunlarina ¢6ziim getirmeyi amaglayan
miihendislerin egitiminde, bu sorunlarin ¢dziilebilmesi i¢in gerekli olan temel mithendislik
formasyonunun yani sira, gerekli ¢oziimiin akilct ve ayni zamanda melez bir ¢dziim
olabilmesi i¢in, sosyal formasyon da mutlaka kazandirilmalidir. Bu amacgla miithendislik
egitim programlarinda temel miihendislik derslerinin yani1 sira, insani1 konu alan beseri
bilimlerin ve toplumu konu alan sosyal bilimlerin nesne ve amaglarini i¢ceren bilgi ve

formasyona yonelik ¢abalara yeterince yer verilmelidir (Kasapoglu, 1999, s.138).



1.3.2. Miihendislik Egitiminde Sosyal ve Beseri Bilimler

20. yiizyilda Sanayi Devrimi diye nitelenen hizli1 bir sanayilesme hareketi ABD’de
baslayarak tiim diinyaya hizli bir sekilde yayilmistir. Bu donemde Avrupa’daki sanayilesme
diizeyi, heniiz toplumlarin tiim gereksinimlerini karsilamaktan ¢ok uzakti. Bu nedenle,
toplumlar arasinda bir yaris sdzkonusu degildi. Mithendislerin sundugu her tiirlii hizmet,
toplum tarafindan oldugu gibi ve tartismasiz bir bigimde kabul edilebiliyordu. Ancak
1960’lara gelindiginde, teknolojinin gelismesi ile birlikte toplum dinamigindeki gelismeler
de, mithendislik hizmetlerinin toplum i¢in gegerliligini ve toplum tarafindan kabul
edilebilirligini tartisma konusu yapmistir; ve mithendislik diinyasinin giindemine, “toplum
icin topluma hizmet” gibi yeni bir kavram girmistir. Giiniimiizde ise, diinyadaki kiiresellesme
siirecine paralel olarak, tiim diinya toplumlarinda hizmet verebilen miihendislere gereksinim
duyulmaya baslanmistir. Bu da miihendislik diinyasina, “tiim insanligin gereksinimlerinin
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karsilanmas1”, “insan mutlulugu” gibi baska yeni kavramlar1 da getirmistir.

Tim bu gelismeler, mithendislik egitiminde yeni yaklagimlarin, yeni egitim anlayislarinin
benimsenmesi geregini ortaya koymustur. Bu nedenle, yeni yetistirilecek miithendislerin,
temel mithendislik konularinin yanisira; onlara, insan ve toplumu daha iyi anlayip, toplum
sorunlarina daha rasyonel ¢éziimler iiretebilme becerisini kazandiracak, sosyal ve beseri
bilimleri de kapsayan bir egitim verilmesi gerekmektedir. Boylece Miihendislik 6grencilerine,
mithendislik formasyonunun yanisira sosyal formasyon kazandirilmasini da gerekli

kilmaktadir (Sekil 1.1).

Sosyal bilimler egitim uygulamasina bir drnek olarak, irlanda’nin Dublin sehrinde bulunan
Trinity Koleji’ndeki Insaat Miihendisligi bdliimiinde, 6grencilerin gordiigii yonetim ve
iletisim becerileri egitimleri verilebilir. Bu becerilerin teknoloji yonetimi i¢in dnem arz ettigi
bilinciyle, egitimlere verilen 6nem gittik¢e artmaktadir. “Miihendis, Y6netim ve Toplum”
programi kapsaminda 6grenciler 4 yi1llik egitimlerinin son 2 yilinda hukuk, muhasebe,
isletme, yonetim ve iletisim becerileri dersleri almaktadir. Ornek olarak; iletisim becerileri
modiiliinde, mithendislik mesleginde kullanilan modern elektronik iletisimi ile birlikte,
geleneksel olan rapor yazimi ve sunum teknikleri gibi konular anlatilmaktadir (Misstear ve

Perry, 1997, 5.285).
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Sekil 1.1. Miihendislik egitiminde sosyal ve beseri bilimlerin yeri (Kasapoglu, 1999, s.138)

Son yillarda lisans egitiminin bir parcgasi olarak verilmeye baslanan yonetim egitimleri,
ders programinin gerektirdigi dl¢iide ciddi olarak sinirlanir. Mezun olur olmaz yonetim
rollerine soyunan ¢ok az sayida dgrenci oldugu i¢in de bu sinirlama ¢ok énemli degildir. iste

bu yilizden, yonetim ile ilgili konularin ¢ogu mezuniyet sonrasi alinan egitimlerle 6grenilir.

Yonetim alaninda kendini gelistirmek isteyenlerin, bu ihtiyaglarini karsilayacak egitimlerin
basinda MBA (Master of Business Administration), ya da bir diger deyisle Isletme Yiiksek
Lisans1 gelmektedir. Cogu iiniversite ve is okullar1 (business schools), bircok sirket tarafindan
da desteklenen bu MBA egitimlerini vermektedir. MBA dersleri; organizasyon, stratejik
planlama, muhasebe, raporlama, hukuk ve pazarlama gibi isletme konularini igerir. Bu
konular her ne kadar 1yi bir yonetim i¢in gerekli olsa da; takim olusturma, ilerleme ve gelisim
gibi konular, yonetim alaninda 6zel bir yetenek olan “liderlik” kapsaminda ele alinir. Liderlik
ayr1 bir konu baslig1 olarak derslerde goriilse de, liderler bir senelik MBA kurslarinda

yetistirilemezler.

Isletme Yiiksek Lisans egitimine ek olarak, belirli yonetim konularinda daha kisa kurslar
da bulunmaktadir. Bu kurslar; is okullari, uzman danigsmanlar tarafindan verilmektedir ve
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olduk¢a maliyetlidir. Yonetim konularini igeren kitap ve dergilerin takip edilmesi, her zaman
en basit, etkin ve ekonomik 6grenim bi¢imidir. Yoneticiler bu tiir kitaplarin okunmasini

sirketlerde tesvik etmelidir (O’Connor, 1994, 5.205-207).

1.3.3. Meslek ici Siirekli Egitim

Yasanan hizli teknolojik gelisimin Miithendislik egitimi alaninda zorunlu kildig1 6nemli
konulardan biri, meslek yasami boyunca siirekli egitim gereksinimi olarak ortaya ¢ikmaktadir.
2000’11 yillarda turizmden tarima, tekstilden cam sanayine bilgi teknolojileri kullanimi iiretim
ve rekabet i¢in ¢ok biiyiik 6nem tasimaktadir. Bu nedenle bu teknolojilerin kullanilmasinda en
onemli rolii oynayacak olan miithendislerin gelismeleri ¢ok yakindan takip etmesi sarttir.
Bilgide ve teknolojik gelismedeki artis hizi nedenleriyle liniversite egitimi sonrasi meslek ici
siirekli egitime duyulan ihtiya¢ da artmaktadir. Ozellikle degisimin ¢ok hizl1 oldugu teknik
alanlarda bilgi yenilenmesini saglamak {izere yilda ortalama alt1 haftalik bir egitim
programinin zorunlu oldugu kabul edilmektedir. AB iilkelerinde tiim alanlarda siirekli egitim
veren 3.000 adet merkezin bulundugu ve bu egitim i¢in yi1lda 30 milyar ECU civarinda bir
harcama yapildig1 belirtilmektedir. Bilgilerin giincellestirilmesi ve gelismelere daha cabuk ve
kolay adaptasyon olanaklari yaratilmasi i¢in siirekli egitim merkezleri bir zorunluluk haline
gelmektedir. Bu konuda yapilan arastirmalar sonunda asagidaki sonuglar elde edilmistir
(Suigmez, 2005):

e Mezuniyet bilgisinin %5°1 her y1l eski ve gecersiz hale gelmektedir.

e (Cagdas ve rekabet edilebilir standartlara erisebilmek i¢in her ¢alisan kisi zamaninin

%15’1n1 bilgisini tazelemeye ayirmalidir.
e (Calisma hayati boyunca kendi alaninda hi¢bir kursa katilamayanlar 45 yasinda biitiin

gelismelerin ardinda kalacaktir.

Miihendislerin mezun olduktan sonra teknolojik gelisimin ¢ok hizli yasandigi bu dénemde
uygulanan egitim teknolojisi, liretim ve istihdam politikalarindan dolayi iiretimin i¢inde etken
bir sekilde yer alamamalar1 kisa bir donem igerisinde mesleki deformasyonun baslamasina

neden olmaktadir.

Miihendisler mesleklerini meslek yasamlari boyunca 6grenmeye devam ederler. Bu da
O0grenme alaninda siireklilik demektir. Bu nedenle miithendisge bir yasam 6grenme ve iiretim

alaninda siireklilige zorunlu bir yasam olarak ele alinabilir. Bunun i¢cin de miihendislik
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egitiminde temel bilgilerin saglikli ve tam olarak verilmesi ile siirekli egitim ve yasam boyu

O0grenime ¢agdas bir mithendislik formasyonu kazandirilmasi dnem tagimaktadir.

1.3.4. Tirkiye’de Mithendislik Egitimi

Ulkemizde miihendislik egitiminin ge¢misi 18. yiizyilda askeri amagla kurulan iki
miihendishaneye, Miihendishane-i Bahri-i Hiimayun (1773) ve Miihendishane-i Berri-i
Hiimayun’a (1795) dayanir. Cumhuriyet sonrasi bu okullar birlesmis ve daha sonra 1933°de
Istanbul Teknik Universitesi adin1 almis, bu sekilde de batili anlamda ilk kez miihendislik
egitimi verilmeye baslanmistir. Uzun yillar yalnizca Istanbul Teknik Universitesince
yiriitiilen miithendislik egitimi daha sonra kurulan ¢ok sayida {iniversiteyle birlikte biiyiik
Olciide yayginlasmis ve bugiin i¢in lilkemizde lise mezunu 6grencilerin en basarililarinin
tercih ettigi bir disiplin halini almistir. Hemen hemen tiim gelismis bat1 iilkelerinde
miithendislik egitimine olan talebin 6nemli miktarda azalmasina karsin Tiirkiye’de bu egilimin
hala siiriyor olmas1 bir yandan iilkemizin altyapisinin ve teknolojisinin gelismeye ag
olmasiyla bir yandan da miithendislik egitimi veren okullarimizin diinya standartlarindan hig
de asag1 olmayan bir diizeyde bu faaliyetlerini yiiriitiiyor olmalariyla aciklanabilir. Ancak bu
durum tabii ki iilke genelinde miihendislik egitiminin hi¢ sorunsuz oldugu anlamini
tastmamaktadir. Kurulusu Tiirkiye 6l¢eginde uzun yillara dayanan biiyiik kent
iniversitelerinde yerlesik ve goreceli olarak nitelikli bir mithendislik egitimi veriliyor
olmasina karsin 6zellikle tagra okullarinda ciddi altyap1 sikintilart mevcuttur. Bu sikintilar
temelde 6gretim elemani1 sayilarinda, kapali alan miktarinda ve 6zellikle de laboratuvar ve

diger donanim eksikliginde kendini gdstermektedir (Ugtug, 2005).

Tiirkiye’deki mevcut mithendislik egitiminin durumu asagidaki gibi 6zetlenebilir
(Gengoglu, 2005):

e Tiirkiye 'de endiistri agirlikli olarak liretimde ¢alisacak miihendislere ihtiyag
duyulmaktadir. Uriin gelistirmede ¢alisan miihendislerin sayis1 azdir, iiriin
gelistirmeye yonelik arastirma gelistirme etkinlikleri ise 6nemsiz bir diizeydedir ya da
hi¢ yoktur.

e Tiirkiye'deki biitiin mithendislik programlar1 4 yillik iiniversitelerde toplanmistir. Bu
programlar ¢ogunlukla, yurt dis1 iniversitelerin ya da Tiirkiye'deki gelismis
iiniversitelerin programlarina benzetilerek hazirlanmistir.

e Miihendislik programlarinin gelistirilmesinde endiistrinin gereksinimleri géz oniine

alinmamaktadir.
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e Miihendislik egitimi veren liniversiteler ile endiistri, endiistrinin sorunlarinin
¢Ozlimiinde yeterince isbirligine gidememektedir.
e Yeni mithendislik programlarinin agilmasi endiistrinin gereksiniminden degil, politik

ve kisisel nedenlerden kaynaklanmaktadir.

Yiiksek Ogretim Kurumundan alinan bilgilere gore iilkemizde 79 Miihendislik
Fakiiltesinde 616 degisik programda 130000’e yakin lisans 68rencisi egitim géormektedir. 89
Elektrik-Elektronik, 86 Bilgisayar, 77 Makina, 71 Endiistri ve 67 insaat miihendisligi
programi vardir. Son yillarda 6zel iiniversitelerde elektrik, bilgisayar ve endiistri miithendisligi
boliimlerinde dnemli bir artis olmustur. 2004- 2005 yilinda miihendislik fakiiltelerine 28000
civarinda 6grenci kayit olmustur (27853). Bu sayilara dogrudan bakildiginda tilkemizin teknik
egitimde biiylik mesafeler kat ettigi ve kiiglimsenemiyecek teknik eleman yetistirmekte
oldugu sdylenebilir. Ancak 6gretim tiyeleri istatistiklerine gore, miithendislik fakiiltelerimizde
3500 6gretim iiyesi bulunmaktadir. Bu durumda her 6gretim tiyesine yaklasik 37 6grenci
dismektedir. Gelismis lilkelerde bu sayinin 10 civarinda tutuldugu diisiiniiliir ise miihendislik

fakiiltelerinde 6gretim {iyesi sayisinda acik 10000 civarinda olmaktadir (Soylemez, 2005, s.3).

Bir diger 6nemli husus egitim laboratuvarlarindaki kisitli imkanlardir. En gelismis
mithendislik fakiiltelerimizde bile laboratuvar imkanlar1 lisans 6grencileri i¢in ¢ok sinirl
kalmakta, 6grenci sayisinin fazlaligi, maddi imkanlarin sinirli olmasindan dolay1 alet
eksiklikleri, teknisyen yokluklari nedeni ile mevcut laboratuvarlar bile lisans 6grencileri igin

gosteris amaclh kullanilmaktadir.

Ulkemizde miihendislik alaninda yayinlanmis olan Tiirk¢e kitap sayilar1 ¢ok azdir.
Ingilizce egitim veren miihendislik fakiilteleri yayin takibi konusunda nisbeten daha sansli
sayilirlarsa da Ingilizce kitap fiyatlarinin oldukga yiiksek olmasi nedeni ile kitap alabilen

Ogrenci sayisi fazla olmamaktadir.

Universitelerimizin sanayi kuruluslari ile iliskisi kurumsal olmaktan uzaktir. Genellikle
O0gretim liyelerinin kisisel ¢abalar1 sonucu sanayi kuruluslari ile iliski ytritiilmektedir. Son
siralarda TUBITAK Teknoloji izleme ve Degerlendirme Baskanliginin (TIDEB)
degerlendirdigi projelerin artmasi ile 6gretim liyelerinin sanayi kuruluslarini tanimas1

miimkiin olabilmistir. Ancak bu gelismelerin lisans egitimine etkisi oldukc¢a azdir.
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Biitiin bu olumsuzluklara ragmen iilkemizde miithendislik egitiminde bat1 toplumlarina
gore ¢ok onemli bir fark; Avrupa ve Amerika’da miihendislik fakiiltelerine kayitlar biiyiik
diistisler gosterirken, lilkemizde mithendisik hala en fazla istenilen meslek olmaktadir. Ancak
bunun dogal sonucu olarak iyi yetismis kapasiteli 6grenciler yurt disinda iyi imkanlarla is

bulabilmekte ve “beyin go¢ii” hizla siirmektedir (Soylemez, 2005, s.3).

Ulkemizin miihendislik disiplinlerine olan ihtiyacinin ve miihendis niteliklerinin dogru bir
bigimde saptanarak, degisik liniversitelerdeki programlarin adlarinin ve igeriklerinin
diizenlenmesi gerekmektedir. Ayrica birinci ve ikinci 6gretim de dikkate alinarak, ¢esitli
mithendislik programlarinin kontenjanlari, ithtiyaglar ve liniversitelerin kapasiteleri géz 6niine
alinarak saglikli bir bigimde belirlenmelidir. Kaliteli bir egitim, ancak belirli bir diizeyde
finansal kaynak ile saglanabilir. Bu kaynagin tiimiinii devletten beklemek adaletli bir
yaklasim degildir. Tabiki, devlet yliksekdgrenime daha fazla kaynak ayirmali, egitim ic¢in
gereken asgari kosullar1 saglayacak alt yapiy1 olusturmalidir. Bu alt yapinin igerisinde,
o0gretim elemaninin belki de en 6nemli yeri tuttugu da kesinlikle g6z ard1 edilmemelidir

(Gengoglu, 2005).

1.4. Toplum i¢inde Miithendislik

Modern toplumda neredeyse her iiriin ve servisin mithendislige dayandigi diisiiniiliirse,
miihendislerin topluma olan katkisinin ne denli biiyiik oldugu anlasilmis olur. Miithendislik
iiriinii olmayan gidanin iiretiminden, islenip paketlenmesine kadar gec¢en siirecte kullanilan
cihazlar, mithendislik servisi olmayan bankacilikta bilginin akisi i¢in ihtiya¢ duyulan

bilgisayarlar ve telekominikasyon araglar1 hep miihendislik iirtinleridir.

Insanoglu diinya iizerinde yerlesik ve toplu yasam bi¢imine ge¢cmesinden sonra dort
toplumsal asamadan bahsedilmektedir. Insanlik tarihinin en uzun siiren ilk toplumsal asamasi
ilkel toplumdur. Bu toplum bi¢iminde insanlar kii¢iik gruplar halinde yasamakta, avcilik ile
yasamin siirdiirmekte iken bir {iretim bigimine sahip degildir. ilkel toplum i¢inde miihendis
tanimina bu nedenle gerek duyulmamistir. Ikinci toplumsal asama ise, tarim toplumu olarak
adlandirilmaktadir. Insanligin diisiince, bilim, politika, din ve ahlak yapis1 bu dénemde
sekillenmis, tiretim sistemleri hizla gelismistir. Artik mithendisin tanim1 bu asamada yapilmis
ve sekillendirilmesine baslanmistir. Ancak miithendisin toplumsal gelisimde liderligi ele

almas1 bunu takip eden donemde buhar makinesinin gelistirilmesiyle endiistri toplumu
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asamasinda miimkiin olmustur. Endiistri toplumunu kendi i¢inde ikiye ayirmak miimkiindiir.
Yirminci yilizyilin son ¢eyreginde, gelismis iilkelerde endiistri toplumunun 6zelliklerinden
farkliliklar gosteren, ileri endiistri toplumu olarak adlandirilan bir yapilanma ortaya ¢ikmistir.
Bu yeni yapilanmanin en dnemli 6zelligi ¢ok hizli teknolojik gelismedir. Oyle ki, 1950-1980
doneminde saglanan bilgi birikimi, insanligin baslangicindan 1950 yilina kadar saglanan bilgi
birikimine esittir. Boylesi hizl1 bilgi birikimine sebep olan ana unsur ise, bilisim
teknolojisidir. Bu yenilenme ve degisim siireci toplumlari, bilgi toplumuna doniistiirme
yolunda mesafe almasina sebep olmaktadir. Endiistri toplumunda tiretim islevinin temel
girdisi malzeme ve insanin emek giicii iken, ileri endiistri toplumunda temel malzemeler
yerini bunlardan tiiretilen bilesik malzemelere ve insan emek giicii ise yerini daha ¢ok
makinelere birakmistir. Endiistri toplumunda miithendis, sadece iiretim teknolojisi 6n planda
bulunan kontrol eden, aksakliklar1 gideren bakim-onarim miihendisligi yapabilen bir meslek
olarak goriilmektedir. Bu toplum yapisinda, buluslar yapma ve yenilikler ortaya koyma bilim
adamlarinin isi olarak benimsenmistir. Ileri endiistri toplumunda ise miihendis, teknolojiye
yOn verebilen, Arastirma-Gelistirme (Ar-Ge) anlayis1 gelismis, yenilikler ortaya koyabilen
miihendis olarak 6n plandadir. Mithendisten hem 6rgiit, hem de teknoloji anlaminda yonetme

ve yiriitme islerini de yerine getirmesi beklenmeye baglamistir (Cakmak, 2005).

Uzun yillar miihendislik egitimi konusunda ¢alismalarda bulunmus ve odiiller almis olan
Calgary Universitesi Miithendislik Fakiiltesi Dekani1 Brendon Parker, toplumun farkli
kesimlerinin miihendislik meslegi ve 6gretimi ile ilgili algilarint asagidaki Tablo 1.1°de

Ozetlemistir (Ugar, 2005).
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Tablo 1.1. Cesitli kesimlerin miithendislik meslegi ve 6gretimi ile ilgili algilar1. (Ugar, 2005, s.3)

Ogrenci
Gozuyle

- Dersler
yeterince esnek

degil

- Asiri ders yuku
- Sikici

- Yetersiz hoca
- Gereksiz ders
icerigi

- lyi

Sanayici

- Yetersiz kigisel

yetenekler
(iletisim, ekip
calismasi,
piyasa mantigi,
yasam boyu
ogrenim yet.)

- Proje idare yet.

- Sorun ¢bzme

Toplum

- Mihendisligin
rolinin
yeterince
anlasilamamasi
- Mlhendisligin
teknisyenlikle
ve

sanayi ustaslyla

Geleneksel
Akademisyen

- Ogrencilerin okula

ilgisizligi

- Benim uzmanlik

alanima yeterince ilgi

duymuyorlar

- Ogrenciler siki
calismiyorlar

- Ogrencinin yasam

tarzi 6grencilige
yakismiyor

Yeni
Akademisyen

- Dersler etkili
degil veya
didaktik

- Laboratuar
calismasi ¢ok az

- Ders materyali,
derste

kapsanamayacak
kadar fazla

anlasiimayan - Teknik yeterlik  karistiriimasi N N - Asiri ders yuku
vonular endisesi - Agirfkirli birig oo o ISInt BT - Lisans

tasimama - Ogrenciler bizden ¢cok  duzeyinde daha
- Personele - Gevreye zarar (1 sey istiyorlar genis egitim

verirler anlayisi gerekli

- Verdigim dersler
arastirma galismalarimi
engelliyor

ulagilamiyor

- Tasarimcilik akademik
bir disiplin degil.

1.5. Miihendisler i¢in Kariyer Yollar1

Is hayatinda mesleki bilgi, beceri ve deneyim arttikc¢a, ¢alisanlar i¢in yénetim
pozisyonlarinda kariyere devam etmek daha cazip olmaktadir. Meslek dallarinin ¢ogu igin
gegerli olan bu yargi, miihendisler i¢in de gegerlidir. Is diinyasinda etkin bir role sahip olan
miihendisler i¢in, meslek hayatinin baslarinda teknik kariyer 6nemli iken, sonraki yillarda
yOnetim alan1 hem maddi ddiiller, hem de giice sahip olma bakimindan tercih edilmektedir.
Bu ylizden bir miihendis olarak basarili olmus, belirli bir deneyim kazanmis miihendisin
kariyer gelisimi bazen 6nemli bir sorun olmaktadir. Sorun, teknik kariyerde bu kisiyi tutmanin
artik zorlagmasi, yonetim gorevi verildigi zaman ise, kisi yoneticilik 6zelliklerine sahip
degilse yonetici olarak diisiik bir performans sergilemesidir. Miihendisin kariyerinin ilerleyen
asamalarinda, miithendislikten yoneticilige hazirliksiz gecgildiginde, teknik 6zellikleri yiiksek;
fakat yoneticilik 6zellikleri diisiik bir miihendis yonetim pozisyonuna gelmektedir. Bir diger

ifade ile, iyi bir teknik eleman kaybedilirken kotii bir yoneticiye de sahip olunmaktadir.

Miihendislerin kariyer gelisimi ele alindiginda iki temel sorun ortaya ¢ikmaktadir. Birinci

sorun, yonetsel etkinligin 6nem kazanmasiyla, mithendislerin yonetim kademelerine eskisi
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kadar kolay yiikselememeleri ve yerlerini yonetim formasyonu almis kisilere birakmak
zorunda kalacak olmalaridir. Birincisine bagli olarak ikinci sorun ise yonetim gorevi gibi
motive ediciligi yiiksek gorevlere gelemeyen/getirilmeyen miihendislerin meslegini icra
ederken nasil motive edilecegi sorunudur. Bu iki sorundan hareketle, yonetim goérevi iistlenen
miihendislerin yonetsel etkinligini artirmak ve yonetici olamayan miihendisin ise orglitte
tutulmas1 ve motivasyonunun saglanmasi miihendislerin kariyer gelisiminde dikkat ¢eken iki
temel alandir. Bu iki alan literatiirde “iki basamakli kariyer yolu™, veya bir baska deyisle “ikili

merdiven” formati i¢inde incelenir (Erdogmus, 2001, s.16).

Miihendislikte iki temel kariyer yolu olan teknik ve yonetsel kariyer yoluna ek olarak proje
kariyer yolu da alternatif segenek olarak ortaya ¢cikmistir. Proje kariyerinin ortaya ¢ikisinin
nedenlerinden birisi, yasanan yogun rekabet ortaminda bilginin etkin kullanilmasidir. Ikinci
bir neden de, organizasyonlarin yeniden yapilanmasi ve is tanimlarinin degismesidir. Kariyer
acisindan bakildiginda proje kariyer yolu, miithendislerdeki kariyer diizlesmesini engelleyen

bir kurtaricidir.

Miihendislerin kariyer gelisimi sirasinda ilerleyebilecekleri kariyer yollarini bes ana
baslikta toplamak miimkiindiir (Petroni, 2000):

e Yonetsel kariyer yolu: Yonetim basamaklarinda yiikselerek kariyere devam etmek,

e Yatay teknik kariyer yolu: Terfi olmadan yeni ve farkli bir teknik uzmanlik alanina
yatay gegcis bigimindeki kariyer,

e (apraz fonksiyonlu kariyer yolu: Terfi olmadan teknik 6zellikleri az olan bir alana
yatay gecis bigimindeki kariyer,

e Dikey teknik kariyer yolu: Terfi olmadan teknik uzmanlik alaninda dikey olarak
yilikselmek bi¢ciminde kariyer yolu,

e Proje sorumlulugu olan kariyer yolu: Terfi olmadan yenilik ve heyecan veren 6nemli

projelerde sorumluluk almak bigimindeki kariyer.

Petroni’nin (2000) miihendisler i¢in yaygin olarak kullanilan kariyer yollarinin tercih
edilme siras1 ile ilgili tasarim miihendisleri ile gergeklestirilen bir arastirmasinda elde edilen
bulgulara gore alternatif kariyer yollarinin tercih edilme oranlar1 sdyledir:

e Yonetsel kariyer yolu: %35
e Proje bazli kariyer yolu: %33

e Yeni ve farkli teknik alanda uzmanlik (yatay teknik): %18
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e Asil teknik alaninda yiikselmek (dikey teknik): %11
e (apraz fonksiyonlu kariyer yolu: %3
Bu bulgulara gore yonetsel kariyer ve proje bazli kariyer en ¢ok tercih edilen kariyer yolu

olarak goriilmektedir.

Organizasyonlarda, yonetim gorevi iistlenen mithendislerin yonetsel etkinligini artirmak,
yonetici olamayan miihendisin ise orgiite bagliliginin arttirilmas: ve motivasyonunun
saglanmasi i¢in, “ikili merdiven formati1” olarak bilinen iki basamakli kariyer yolunun

uygulanmasi, ayrica kariyer dlizlesmesinin de Oniine gegecektir.

1.5.1. Miihendislik Kariyerinde Ikili Merdiven Formati

Teknik 6zellikleri 6ne ¢ikan bir meslegi icra eden kisiler olarak miithendislerin kariyer
gelisimi konusunda en yaygin uygulama, ikili merdiven formatidir. Bu uygulamada teknik
kariyer yolu cazip tutularak, miithendisin meslegini etkin olarak siirdiirmesi hedeflenmektedir.
Yoneticilik 6zelliklerini gosteremeyen veya organizasyon yapisi nedeniyle yonetici
yapilamayan miihendislerin orgiit ile baglarinin kuvvetlendirilmesi ve motivasyonu i¢in de bu
yola bagvurulur. Iki basamakli bu kariyer yolunda basamaklardan birisi miihendislik alaninda,
digeri ise yoneticilik alaninda kariyere devam etmeden olusur. Sekil 1.2, mithendislik
kariyerindeki ikili merdiven formatina bir 6rnek sunmaktadir (Raelin, 1999, s.184). Bu
Ornekte esit sayida seviye olmasina karsin, bazi organizasyonlarin profesyonel kariyere iliskin

olarak daha az sayida seviyesi olabilir.
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Saviyeler
6 AR-GE Bagkan Yard imaois Bag Mihendis Yardimeisa
=] AR-GE Yonalicisi L=t Dizay Mahendis
4 Bhlam Baskari Sef Mihandis
3 Kidemili Mahendis
2 Mihandis
1 Kidemsiz Mihendis

Sekil 1.2. Miihendislik Kariyerinde ikili Merdiven Formati (Raelin, 1999, s.184)

Gosterilen her iinvan, belirli bir dalda profesyonel uzmanlik ve teknik katkiy1 gerekli kilar.
Dikkatle bakildiginda profesyonel kesimde, en iist diizeydeki konumun statii, otorite, prim ve
birtakim ek menfaatler agisindan yoneticilik kesimindeki baskan yardimciligina es diistiigii
goriiliir. Bu konum, 6zellikle olaganiistii performans gdstermis ve gerek iilke icinde gerekse
uluslararasinda biiyiik itibar kazanmis ¢ok seckin kisilere ayrilmistir. Bu kisilerin se¢imi ve
degerlendirilmesi genellikle daha {ist diizeydeki elemanlardan olusan bir komisyonca yapilir.
Profesyonel merdivenin basamaklarindaki kisinin terfi isleminin ¢ok saglikli kriterlere
dayanmasi biiyiik 6nem tasir. Kriter, ilgili kisinin meslekte miikemmelliginin hangi
noktasinda oldugu gozetilerek saptanir. Oysa yonetim merdiveninin basamaklarinda terfi
edecek kisinin degerlendirme kriteri ise, kisinin giderek artan giiciine ve karar alma
otoritesine baglidir. Ancak profesyonelin, merdivenin her iist basamagina ¢ikista 6zerkligi

biraz daha artmis olur.

Iki basamakl1 kariyer yolu ile ilgili ¢alismalarda teknik kariyer alani {izerinde durulmustur.

Teknik alanda kariyerine devam etmek durumunda kalan bir miihendisi tatmin etmek ve
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Orgilitte tutabilmek i¢in yaygin olarak kullanilan uygulamalar ii¢ baglikta toplanabilir

(Erdogmus, 2003a, s.195).

e Maddi (finansal) odiiller ile desteklemek,

e Bireysel gelisime ve kisisel yetkinligin artmasina yardimci olmak,

e Ozerk ¢alisma imkan1 saglamak.

Ancak, finansal imkanlarinin artirilmasina ragmen, yine de bazi mithendislerin yonetim
kademelerine ge¢gme isteginin azalmadigi belirtilmektedir. Bu yiizden bu kisiler i¢in
miizakere, satig-pazarlama ve insanlararasi iligki alanlarinda kendilerini gelistirme imkani
saglanmaktadir. Boylece teknik gorevlerden yonetim gdrevlerine yavas bir gecis

gerceklesebilir.

Teknik kariyer alaninda kariyerine devam edecek bir mithendise mesleki gelisimi i¢in
yatirim yapilmasi ve 6zerklik saglanmasi1 da orgiitler icin bazen risk olusturabilmektedir.
Yani, bir mithendisin mesleki yetkinliginin artmas1 onun teknik kariyerde kalmasini
kolaylastirict bir faktor olmasina ragmen, bazen olumsuz sonuglara da gotiirebilmektedir.
Kisisel yetkinlik arttikca meslege baglilik da artmakta; bunun sonucu olarak miihendisin
orgiite baglilig1 azalabilmektedir. Bu yiizden, kisisel yetkinlikler artirilirken mesleki baglilik
ve Orgiitsel bagliligin dengelenmesi gerekmektedir. isgdrenler bireysel olarak kendilerini
gelistirirken i¢inde bulunduklar: 6rgiit ve mesai arkadaslarindan bagimsiz davranmalari
yerine, takim calismasina yatkin kisiler olarak yetistirilmeleri bu sorunun ¢6zliimiinii

kolaylastirmaktadir.

Bazi mithendisler ise baskalarinin faaliyetlerinden sorumlulugun az olmas1 ve kisinin
kendi kendini yonlendirmesini dikkate alarak yonetsel kariyer yerine teknik kariyer alanini
tercih etmektedir. Tercihini bu yonde kullanan miihendislerin kariyeri de gdz ard1
edilmemelidir. Onlarin motivasyonu ve orgiitte kalmalarini saglayacak ¢aligmalar, en az

yOnetsel kariyer tercihi olanlar kadar 6nemsenmelidir.

Iki basamakl1 kariyer, mithendise dzerklik saglayan ve orgiite baglilig artiran énemli bir

arac olarak degerlendirilebilir. Fakat uygulanmasinda bazi sikayetlerle karsilagilmaktadir. Bu
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sikayetlerden birincisi, teknik kariyerdeki personel ile yoneticinin performansi
degerlendirilirken adil davranilmadig1 yoniindedir. Diger bir sikayet, teknik kariyer yolundaki
kademe sayisinin azlig1 ve statiilerin daha ¢ok sembolik olmasidir. Ayrica, yonetici olarak
basarili olamayan bazi kisilerin, teknik kariyere kaydirilmasi teknik kariyerin cazibesini

azaltan bir diger sikayettir.

Teknik/yonetsel kariyer ayriminin gerekliligi yaninda, ikili kariyer yolunun dnemini artiran
bir baska neden, orgiitlerin gittikce basiklasmasidir. Orgiitlerin basiklasmas1 sonucunda
yonetim kademelerinde ilerleme imkaninin azalmasi yiiziinden yoneticiler kariyer diizlesmesi
problemiyle kars1 karsiya kalmaktadir. Yoneticiler i¢cin bahsedilen bu durum artik
miihendisler i¢in de gegerli olmaktadir. Bu yiizden miihendislerin kariyer ilerlemesi i¢in
alternatif yollar bulma geregi, yonetici kadrolar i¢in oldugu gibi, her giin biraz daha 6nem

kazanmaktadir (Erdogmus, 2001, s.185-186).

1.5.2. Profesyonel Kariyer - Uzman Miihendislik

Profesyonellik giindelik dilde daha ¢ok uzmanlik ve disiplinli ¢alismak gibi anlamlarda
yaygin bir bigimde kullanilmaktadir. Ancak kavramin belirli meslek veya isgdren gruplarini
tanimlamak i¢in kullanilmasi gerekmektedir. Kerr vd. (1977) profesyonel statiiniin simgesi

olarak alt1 6zelligi su sekilde siralamislardir (Erdogmus, 2003b, s.880):
e Uzmanlik: Soyut bilgi ile ugrasan bir kurumda uzun bir siire uzmanlik egitimi almak,

e Ozerklik: Problemlerin incelenmesi ve ¢éziim yollarinin se¢giminde 6zgiir olma
hakkina sahip olmak,
e Ise kendini adamak: Kisinin sectigi uzmanlik dalinda ¢alisirken gereken kurallara

kesin ilgi ve baglilik,

e Kimliklendirmek: Meslegiyle ilgili derneklere katilma veya disaridan referans bulma

yoluyla kendini meslekle kimliklendirme,

e Ahlak: Kendi ¢ikarini diisiinmeden ve miisteri ile duygusal bir bag kurmadan hizmeti

icra etmek,

e Standartlar: Profesyonel meslektaslarinin tutumlarinin diizene sokulmasinda yardimei

olmaya calismak.
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Bu 6zelliklerin tiimiiniin, profesyonel olarak tanimlanan ¢ok sayida meslek veya isgdren
grubunda olmadig1 goriilmektedir. Meslek veya isgoren gruplar1 saf profesyonellik ile yari
profesyonellik arasinda yer almaktadir. Bilim adamlig1 saf profesyonelligin tipik temsilcisi

olarak kabul edilirken, miihendislik yari-profesyonel kategorisinde yer almaktadir.

Yari-profesyonel kategorisinin genel 6zellikleri sdyle 6zetlenebilir (Erdogmus, 2003b,
s.881):

e Egitim siiresi diger profesyonel mesleklere gore (6rnegin bilimadamligi ve tip) daha
kisadir;

e Pratik ve pragmatik unsurlar daha fazla 6ne ¢ikar;

e Sorunlar1 kendileri segmez, sorunlar onlara verilir;

e Orgiitte kariyer yapmak énemlidir, bu yiizden 6rgiit ici giic sahibi olmak ve

orgiitte kararlara katilmakla ilgilenirler;
e Mesleki etkinliklere daha az katilirlar;

e Ozerklik ve etik standartlarin drgiitler tarafindan smirlandirildig: bir ortamda calisirlar.

Orgiitsel ortamda calisan bir profesyonelin kariyerinde doért asama vardir: Ciraklik,
meslektaslik, akil hocalig1 ve himayecilik. Orgiitte calismaya baslayan profesyonel birinci
asamada baskalarinin yonlendirmesi altinda ¢irak olarak calisir. Bir veya daha ¢ok rehbere
(akil hocasina) yardim ederek ve onlardan dgrenerek calismalarini siirdiiriir. Ikinci asamada
profesyonel katki saglayict olarak kendi yeterliligini ortaya koyar. Profesyonel {i¢iincii
asamada diger insanlara rehberlik ederken, dordiincii asamada Orgiite yon vermeye calisir.

Profesyonelin kariyerindeki dort asama Tablo 1-2'de goriilmektedir.

Tablo 1-2. Profesyonel Kariyerde Dort Asama (Erdogmus, 2003b, s.882)

ASAMA 1 ASAMA 2 ASAMA 3 ASAMA 4

- Yardim etme - Bagimsiz katki - Egitim - Orgltin yénini
MERKEZI - Ogrenme saglayici sekillendirme
FAALIYET R . .

- Yonlendirmeleri

izleme
BIRINCIL iLiSKi | - Cirak - Meslektas - Akil hocasi - Himaye
TEMEL - Bagimlihk - Bagimsizlik - Baskalari icin - Gug uygulama
PSIKOLOJIK sorumluluk alma
KONULAR
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Bireylerin bazi asamalar1 yasamadan daha iist agsamalara ylikselmesinin miimkiin olup
olmadigi tartisilmaktadir. Bu miimkiin olmakla birlikte, bu agsamalarin yasanarak ilerlenmesi
basariy1 artiracaktir. Dordiincli asamaya kimlerin ulasabilecegi ise ikinci tartisma konusudur.
Modelde dordiincii agsamaya sadece basarili insanlarin ulasabileceginin vurgulandig: iddia
edilmektedir. Bu iddiaya bazi arastirmacilar her asamanin 6rgiit i¢in gerekli oldugu ve her
asamada Orgiitsel etkinligin artirilmasi i¢in katki saglanabilecegini belirterek cevap
vermektedir. Ugiincii ve dordiincii asamalar sadece yonetim kademelerini temsil etmez. Bu

asamalarda da yoneticilik gérevi olmadan bireyler orgiite katki saglayabilir (Erdogmus,

2003b, s.882).

1.5.3. YOnetici Miihendisler

Miihendisler islerinde hem profesyonel, hem de yonetici rollerinin gerektirdigi davranislar
sergilemek durumundadir. Takim biinyesinde c¢alisan bir mithendis, zaman planini ve
biit¢esini kontrol edip, birlikte ¢calistig1 diger takim tliyeleriyle ve tedarikg¢ilerle baglantil
olarak planli olmak zorundadir. Cogu miihendis zaten, planlama ve digerlerinin islerini
yonetme gibi yonetsel rolleri yerine getirmektedir. Teknik projelerde yer alan miithendisler,
problemlerini anlayabilecek ve yeni fikirler ortaya atabilecek kisiler tarafindan
yonetilmek/yonlendirilmek isterler. Bu yilizden gruba liderlik edecek yoneticinin teknik bilgi
birikimine ve yeterince tecriibeye sahip olmasi gerekmektedir. Yonetici ayn1 zamanda grubun
gorevlerini anlamali ve gerektiginde organizasyonun diger kisimlarina karsi grubunu
savunabilmelidir. Iste bu gibi sebepler yiiziinden, sirket i¢inde etkin bir role sahip olan
mithendisler i¢in, is hayatlarinin baslarinda teknik kariyer 6nemli iken, ilerleyen yillarda

maddi 6diillerin ve giice sahip olmanin arzusuyla yonetim alani daha ilgi ¢ekici olmaktadir.

Sirketlerde miihendis olarak basarili olmus, belirli bir deneyim kazanmis ve yonetim
alanina ilgi duyan miihendisi teknik kariyerde tutmanin zorlagmasi sebebiyle, ikili merdiven
formatindaki yoneticilik basamagi se¢enek olarak kendisine sunulmalidir. Bu sekilde yonetim

gorevi iistlenen mithendislerin yonetsel etkinligi de artirilmis olacaktir.
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BOLUM 2. YONETIM VE YONETICILIK

2.1. Yonetim Tanimi

Yonetim, bir grup insani belirlenmis amaclara dogru yonlendirerek is yapmalarini,
aralarindaki isbirligi ve koordinasyonu saglama c¢abalarinin biitiinii olarak tanimlanir. Diger
bir popliler yonetim tanimi ise, "belirli amaglara ulasmak i¢in baskalar1 vasitasi ile is
gormektir" seklindedir (Cetin, 2002). Lewis (1998, s.5) yonetimi, organizasyonun hedeflerine
ulasmasi i¢in kaynaklarin, etkin ve verimli bir sekilde idare etme ve diizenlenmesi siireci
olarak tanimlar. Etkinlik, organizasyonun uygun hedefleri izlemesidir. Verimlilik ise, en az
sayida girdi (insan, para gibi) kullanarak istenen ¢iktinin elde edilmesidir. Bir baska deyisle;
etkinlik “dogru seyleri yapma” anlamina gelirken, verimlilik ise “dogru sekilde yapma”
anlamina gelmektedir. Eski yonetim uzmanlarindan Mary Parker Follett klasik bir tanimlama
olarak kabul géren, “yOnetim, insanlara iglerini yaptirma sanatidir” seklindeki diisiincesiyle
yoOnetimin insani boyutlarini yakalamistir. Benzer bir ifadeyle Cetin (2002), yonetimin yalin
bir diger tanimini ise "is yaptirmanin ilim ve sanat1" seklinde 6zetliyor. Ancak bu yalin tanim
pratikte bu kadar yalin ve her zaman kolayca uygulanabilir olmamistir. Hele giinlimiizde 21.
ylizyilin organizasyonu olma ¢abasinda bulunan mal ve hizmet iiretiminde s6z sahibi olan
kuruluslarin yoneticileri i¢in bu durum daha da zorlagmistir. Kiigiilen ve dogal kaynaklar1 her
gecen giin azalan diinya kosullari, orgiitlerin her tiir ve kademede gorevli yoneticilerine insani
her yoniiyle tanima, yonetim tekniklerini daha iyi bilme ve bunlar1 uygulama zorunlulugunu
getirmistir. Yoneticileri yonetimi biitiin yonleriyle bilmeye zorlayan unsurlarin basinda;
rekabet, kalite, degisim ve miisteri beklentilerine olumlu cevap verebilme gelmektedir. Biitiin
bu yukaridaki tanimlara dikkat edilecek olursa, yonetimin bir karar alma siireci ve insan

odakl1 oldugu goriilmektedir.

Mazda (1998, s.11), “bir 151 yapanlar, yani is¢iler vardir; bir de isler hakkinda konusanlar,
yani yoneticiler vardir” deyisine katilmamaktadir. Ona gore “bir isi yapanlar vardir, bir de isin
yapilmasini saglayanlar” ifadesi daha dogru bir yaklasimdir. Bugiinkii modern sanayideki
durum bu sekildedir. Yine Mazda, yonetim hakkindaki altin kuralin, hi¢ altin kural olmayis1
seklinde goriisiinii dile getirirken, yonetimde mutlak dogrularin ya da yanlislarin olmadigini
belirtir. Yonetim, miithendislik gibi kesin bir bilim degildir. Gorevlerin tahmin edilebilir,
fakat insanlarin davraniglarinin kestirilememesinden dolay1 yonetimde, her zaman insanlarin

ve gorevlerin idaresi seklinde bir ayrismaya gidilmistir. Fakat bu, -yonetimdeki her seyin
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eninde sonunda insanla kesismesi, bu yiizden ¢ogu seyin tahmin edilemez olup, zamana ve
duruma gore farklilik gostermesinden dolayi- dogru olmamistir. “Bir art1 bir’in cevab1™, bir
mithendis, bir muhasebeci ya da bir pazarlamaci i¢in her zaman ayni olmayabilir. Yonetimde
kesin cevaplarin olmamasindan dolay1 yapilacak sey, temel yonetim tekniklerinin 6grenilmesi

ve bunlarin deneyimlerle yonlendirilmesi olacaktir.

Bu saptamalarin 1s1g1nda yonetim;
e Organizasyonel bir siirectir.
e Bir bilim, disiplin veya sanattir.
e Insan odaklidir.
e Karar alma siirecidir.
e Kigsiler aracilifiyla islerin yapilmasini saglamaktir.
e “Dogru seylerin dogru sekilde” yapilmasini garanti etmektir.
e Insanlarin hedeflerine etkin ve verimli bir sekilde ulagsmalar1 icin gereken ortami
saglamaktir.
e Kaynaklarin etkin ve verimli bir sekilde idaresiyle, organizasyonun hedefledigi

sonuclara ulagmasi i¢in gosterilen ¢abalarin biitiintidiir.

2.2. Yonetimin Tarihgesi

Misir piramitlerinin muhtesem miihendislik 6rnekleri olmalarinin yaninda, bunlarin yapimi
sirasinda gosterilen yonetim de 6vgiliye layiktir. Miisteriler olarak firavunlar, taseronlar olarak
zanaatkarlar ve isciler olarak koleler bu muhtesem yapilarin olusumunda katkida
bulunmuslardir. Biitliin bunlarin koordine edilmesi, denetlenmesi ve izlenmesi kayda deger bir

marifet gerektirmektedir (Mazda, 1998, s.13).

Insanlik tarihi, uluslarin sekillenmesine yol acan tiirlii ydnetim drnekleriyle doludur.
Yonetimde gdsterilen hatalar bir ulusun ¢okmesine neden olurken, parlak ve yaratici fikirlere
sahip liderleri i¢cinden ¢ikaran milletler, birkag kita iistiinde imparatorluklar kurma basarisini

gostermislerdir.

Diinyamizda giliniimiize degin yasanan uygarliklar {i¢ ana grupta incelenmektedir.

Bunlardan birincisi tarim uygarligi, ikincisi sanayi uygarligi ve ligiinciisii ise sanayi otesi
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toplum uygarliklaridir. Her uygarlik kendi kosullar1 i¢inde kendi tiikketim ve iiretim yapilariyla

kiiltliriinii ve yonetim bi¢gimini yaratmistir (Atik, 1999).

Tarimin icat edilmesi insan 1rkina, yeryiiziiniin kaynaklarinin zenginlige doniistiiriilmesi
icin yeni bir yontem sunmustur. Neredeyse diinyanin her yerinde yasanan ‘Birinci Dalga’
degisimiyle koylii merkezli ekonomilerin dogmasi saglanarak, avcilik ve toplayiciligin
insanin temel gecim kaynaklar1 olmaktan ¢ikmasina yol agmistir. Sanayi devrimi de zenginlik
yaratmak i¢in fabrikaya dayal1 bir sistem sunan ‘Ikinci Dalga’ degisimini yaratmistir. Bu da
kitle liretimini, giderek daha biiylik pazarlar olusturma giidiisiinli ve daha biiyiik, daha
biirokratik is kurumlar1 gereksinimini yaratmistir. Sanayi 6tesi toplum uygarliginda ise,
yasanmakta olan ‘Ugiincii Dalga’ degisimiyle sanayi uygarliginin; kitle iiretimini, kitle

dagitimini ve kitle medyasini kitlesizlestiren gelismeler yasanmaktadir.

Organizasyonel anlamda yonetim olduk¢a yeni bir kavramdir. Daha 6nceki sirketler, aile
biiyiiklerinin isin basinda olduklar1 ve babadan ogula gecen bir sistem anlayisi i¢inde, aile
sirketleri seklinde yonetiliyorlardi. Disaridan gelenlerin terfi sansi ¢ok azdi ve en yetenekli

calisanlarin dahi ise bagladiklar1 yerde kaldiklar1 goriiliiyordu (Mazda, 1998, s.13).

1950’1lerdeki ¢okuluslu biiyiik kuruluslarin dogusu, profesyonel yoneticiligin olusumuna
da hiz vermistir. Bu sirketler, kamu sektoriine gore daha iyi imkanlar sunup, ¢alisanlarina
daha iyi egitim ve deneyim sagliyorlardi. Hak edenlerin terfi ettirildigi bu sistemde, sirketler

arasi transferlerin de etkisiyle yeni fikirler ve yonetim teknikleri hizla yayilmistir.

Yonetim teorisi ilk olarak Amerika’da dile getirilmis ve sonralar1 yavas yavas Avrupa’da
yayilmaya baslamustir. i1k isletme okulu 1881 yilinda Philadelphia Universitesi’nde kurulmus
ve yiiz y1l sonra Amerika’daki bu okullarin sayis1 besyiizii gecmistir. Birlik olarak faaliyet

gosteren AMA (American Management Association), 1923 yilinda kurulmustur.

Gegen yillar zarfinda yonetim teknikleri de degismistir. Savas sonras1 donemde gelismis
tilkeler hizl1 bir biiylime gostermis ve bu biiylimenin siirdiiriilmesi i¢in gerekli olan kollektif
planlama tizerinde durulmustur. 1973 deki petrol krizine kadar siirekli biiylime iizerinde duran
sirketler, bu biiyiime planlarini karsilayabilmek i¢in agir bir borg yiikiiniin altina girmisler ve
dis ¢evre sartlarinin degismesiyle birlikte artik sirketlerin hayatta kalabilmeleri ana sorun

haline gelmistir. Faiz oranlarinin artmasiyla birlikte biliylik borg altindaki sirketler ya iflasin
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esigine gelmisler, ya da operasyon sahalarini daraltarak karlilig1 az olan sektorlerden ayrilmak

zorunda kalmislardir (Mazda, 1998, s.14).

Giiniimiiziin, dev bir ekonomik, teknik ve sosyal ‘Ugiincii Dalga’ degisimi yaratmis olan
bilgi devrimi, kuruluslari, sanayi uygarligi kavramlarini tepetaklak eden yeni ve siirekli
degisen sekillerde calismaya zorlamaktadir. Sanayi uygarliginda ihtiya¢ olarak duyulan; dikey
biitiinlesme, 6l¢ek ekonomisi ve hiyerarsik komuta-kontrol ilkesi gibi hususlarin yerini
disaridan kaynak alma, 6lgegin asgariye indirilmesi, kar merkezleri, aglar ve diger farkl
kurum sekillerine birakmaktadir. Bu gelismelerle birlikte, sanayi uygarlig: yonetim
anlayislarinin problemlere ¢6zliim olma 6zelliginden siiratle uzaklastig1 goriilmektedir (Atik,

1999).

Bilginin bir gii¢ unsuru olarak sermayenin 6niine ge¢mesi organizasyonlardaki geleneksel
giic dengelerini de sarsmistir. ideal biirokrasi kuramiyla bir organizasyon makamina
atanmayla birlikte yoneticilere verilen tartismasiz emretme hakki tartisilmaya baslanmistir.
Bilgi toplumunun bu kosullar1 altinda, bilgi toplumunda faaliyetlerine basarili olarak devam
etmeyi amac¢ edinen kuruluslar yoneticilerini secerken ve yetistirirken ge¢cmis donemlerin
sanayi toplumlarindaki organizasyonlarin yoneticilerini segerken ve yetistirirken takip
ettikleri uygulamalardan kaginmak, belki de o yontemleri hi¢ hatirlamamaya calismak
durumunda kalacaklardir. Iste bu yiizden yonetim teknikleri de icinde bulunduklar:
donemlerin gerektirdigi sekilde, esnek bir yapida, ¢agin ihtiyaglarina gore degisim

gostermeye devam etmek zorundadir.

2.3. Yonetim Fonksiyonlari

Dort fonksiyon altinda toplanan yonetim anlayisi son 80 yil i¢erisinde gelismistir. Yonetim
siireci ve bu siireci olusturan fonksiyonlar ilk kez 1910°larda, Fransa’da biiyiik bir komiir
madeninin isletme miidiirii olan Henri Fayol tarafindan dile getirilmistir. Fayol, is diinyasinda
yer alan orgiitlerde gergeklestirilen faaliyetleri alti1 fonksiyon altinda inceledi (Thompson,
2003, 5.69):

e Teknik (liretim)
e Ticaret (alim, satim, degisim)
e Finans (sermaye bulma ve kullanma)

e Giivenlik (bireylerin ve mallarin korunmast)
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e Muhasebe

e Yonetim (planlama, 6rgiitleme, komuta, koordinasyon ve kontrol)

Fayol’a gore yonetim fonksiyonu disindaki tiim faaliyetler gayet iyi anlagilmisti. Yonetim
fonksiyonunun digerleriyle karistirildigini diisiiniiyordu. Fayol’un ¢alismalari, yonetim
fonksiyonlarinin isletme icerisindeki yeri ve 6neminin anlasilmasina ¢ok biiyiik katki
saglamistir. Bu nedenle Fayol, “modern ydnetimin babas1” olarak anilir. Onerdigi bes
fonksiyonlu model, zaman icerisinde sayisiz degisikliklere ugramis ve sonug¢ olarak ortaya

Sekil 2.1°deki dort fonksiyonlu model ¢ikmistir (Thompson, 2003, 5.70).

PLAMLANMA, Y ORGUTLEME

ORGAMIZASYONEL
HEDEFLER

| YONLENDIRME

—]

GELISTIRME

Sekil 2.1. Yonetim Fonksiyonlari (Thompson, 2003, s.60)

Yonetim, baslangici ve sonu belirli, sinirli bir faaliyet degildir. Fonksiyonlarin uygulanis
sirasi hi¢gbir zaman degismez. Yonetici, degisik zamanlarda dongiiniin baska yerinde olabilir,
fakat her zaman icin orgiitleme, planlama ve iyilestirmeden 6nce yonlendirme fonksiyonunu

uygulayacaktir.

Planlama, neyin basarilmas1 gerektiginin ve bunun nasil gerceklestirileceginin dnceden
belirlenmesi siirecidir. Yonetici planlama yaparken, takiminin gelecekte ne yonde ¢aba
gdsterecegini hayal eder. Iyi bir planda her zaman bir hedef ve bu hedefe ulasilmasi i¢in

gereken zaman ve kaynaklar belirtilmelidir.

Orgiitleme, planlama safhasinda belirlenen hedeflere ulasmak i¢in uygun kisileri
gorevlendirme ve gerekli kaynaklar: atama siirecidir. Bu, orgiitiin basarist i¢in kalifiye
elemanlarin ve bu elemanlarin ihtiya¢ duydugu kaynaklarin dogru zamanda, dogru yerde
bulundurulmasi1 anlamina gelir. Planlanan hedeflere ulagilamamasi durumunda yonetici
yeniden oOrgiitlenme yoniinde karar verebilir. YOnetici, daha verimli ¢alisacak bir eleman ve
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kaynak kombinasyonu kuracak sekilde yeni bir ekip orgiitleyebilir. Is akisini degistirip,
elemanlar1 farkli iistlerin yonetimine atayabilir, yeni arag¢ gereg¢ satin alabilir, ya da icerisinde
calisilan mekani fiziksel olarak yeniden diizenleyebilir. Tiim bu degisim 6rnekleri, orgiitiin

kendisini yenilemesi agisindan da bir firsat olusturur.

Yonlendirme, baskalarinin davraniglarini belirleme veya etkileme siirecidir. Yoneticiler
calisanlari, kendi bireysel amacglarinin kurum amaglariyla uyumlu olduguna ikna etmeye
calisirlar. Yonetici, kurum adina motivasyon ve liderlik unsurlarini kullanarak, elemaninin
yeteneklerini arttirmaya calisir. Elemanlar1 etkileme becerisi, yoneticinin sosyal iletisim

yetenegine baghdir.

Gelistirme, hedeflenen performansla, ger¢eklesen performans arasindaki farki belirlemeyi
ve s0z konusu bu farki gidermek ve istenilen performans seviyesine ulagsmak iizere,
elemanlarla is birligi halinde calismay1 kapsayan bir siirectir. Etkili bir iyilestirme faaliyeti,
orgiitiin planlarin1 yenileyebilmesi i¢in gerekli performans degerlendirme verilerinin dogru ve

vakitli bir sekilde elde edilmesini saglar (Thompson, 2003, 5.71-72).

Planlama fonksiyonunun sonug¢ vermesi i¢in, yapilan planlari uygulayacak bir 6rgiitlenme
olmas1 gerekir. Ayn1 sekilde, orgiitleme fonksiyonunun sonuglar: hayata gecirilsin ki,
calisanlar uygun sekilde motive edilip yonlendirilsin. Yonlendirme fonksiyonunun etkinligi,
calisanlarin belli bir amaca yonlendirilmis ¢cabalarinin kontrol edilerek gerektiginde
diizeltilmesine baglidir. Istenen ve gerceklesen performans arasindaki farki gidermek igin yeni
planlar gelistirmek gerekir. Iste bu yiizden ydnetim siireci, kosullar ve firsatlarin etkisi

uyarinca devamli olarak degisen, dinamik bir faaliyettir.

2.3.1. Planlama

Planlama, isletme amaglarini1 gergeklestirebilmek i¢in gerekli olan plan, program, strateji,
politika, standart, prosediir ve kurallarin tespit edildigi bir siiregtir. Planlama ile isletmenin
hedef veya amaclarina ulagmak amaciyla izlenecek yollar 6nceden tespit edilir. Hangi islerin,
ne zaman, nasil, nerede, kim tarafindan, hangi strateji, politika, standart, plan, program,
prosediir ve kurallarin esas alinarak yapilacagini gosteren faaliyetler planlama siirecini

olusturmaktadir. Ozer’e gore (2003, s.344) planlama; saptanmis bir stratejinin gergek¢i zaman
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tahminleri dogrultusunda, uygulamaya konulabilmesine yardimct olur ve hedefin

gerceklestirilmesinde hata ve gecikme paylarini diisiirme giiciine sahip bir islevdir.

Orgiit hiyerarsisinin her seviyesindeki yéneticiler planlama yetisine sahip olmalidir
(Lewis, 1998, s.6). Planlama, hedefler koyma ve bu hedeflerin gergeklestirilebilmesi i¢in
gerekli olan aksiyonlarin belirlenmesini igerir. Ust yonetim genel hedefler ve stratejileri
belirlerken, hiyerarsinin diger kademelerindeki yoneticiler, kendi is gruplar1 ve takimlar1 i¢in
operasyonel planlar hazirlar. Biitlin yoneticiler 6rgiitiin ana hedefini ve stratejisini destekleyen
hedefler gelistirmelidir. Bunun yaninda takimlarinin hedeflerine ulagsmasi i¢in gerekli olan

kaynaklarin yonetimi ve koordinasyonu i¢in de planlar olusturmalidir.

Yonetici herhangi bir plan yapmadan 6nce, mutlaka o isle ilgili bir planlama ¢aligsmas1
yapmalidir. Yoneticinin yaptig1 planlar, kurumda nelerin gergeklestirilip nelerin
gerceklestirilemeyecegine dair bir ¢cerceve ¢izer. Uygulanabilirligi olan planlar yiiksek
miisteri tatmini, ¢alisanlarda yiiksek moral ve kurumun biiylimesini finanse edebilecek yiiksek
karlar gibi olumlu sonuglar dogurur. Zayif planlarsa mallarin geg¢ teslimine, baz1 makineler ve
insanlar bos dururken yiiksek maliyetlerle fazla mesai yapilmasina, bazi islerin verimsiz
sekilde tekrarina ve calisanlar arasinda huzursuzluk ve isteksizlige yol acar (Thompson, 2003,

s.80).

Iyi planlar, is dnceliklerini ve isin tam olarak nasil yapilacagini ortaya koyar. Plan ancak
belli bir amag ortaya koydugu ve bu amaci gergeklestirmeye yonelik zaman ve kaynaklari
belirtecek sekilde detaylandirildigi zaman, plani uygulayacak insanlara iletilebilecek hale

gelmistir.

Uzun vadeli, orta vadeli ve kisa vadeli planlar, yonetim hiyerarsisinin yansimasi olan bir
planlama hiyerarsisine uygun sekilde siralanirlar. Planlama siirecinin en 6nemli faydalarindan
birisi, birbirleriyle ¢elisen planlarin, departmanlar aras1 amag¢ ¢akigsmalarinin ve diisiik
etkinligin giderilmesidir. Her bir yoneticinin planlari, érgiite yon veren list amaglar1 destekler

nitelikte olmalidir.

Iyi plan yapabilen yoneticilere sahip orgiitlerin elde ettikleri faydalar asagidaki sekilde
siralanabilir:
e Planlama c¢aligsmalar1 sonucunda olusturulan planlar, isletmede birlik ve beraberlik

duygusunu gelistirir. Yonetici ve ¢alisanlar arasinda uyum saglanir.
31



e Planlama pasif degil, aktif bir siiregtir; plancilar1 gelecekle ilgili tahmin yapmaya
zorlayarak, “bekle ve gor” politikalarini giderir.

e Planlama, orgiite bir yon kazandirir.

e Planlama, orgiitiin kars1 karsiya oldugu sorunlar1 ve firsatlar1 anlamak icin degerli
ipuclar1 saglar.

e Planlama, degisimi tahmin edebilmeyi ve degisime kars1 hazirlikli olmay1 saglar.

e Pazar kosullarinda ¢ok az sey tahmin edilebilir durumdadir; mutlak olarak kontrol
edilebilecek unsurlarsa bundan bile azdir. Gelecekle ilgili biitiin bu belirsizlige
ragmen, planlama genellikle kurum igindeki herkesin fonksiyonlarini daha etkin

sekilde gerceklestirmesine yardimei olur.

Planlama safhas1 orgiitiin misyonunun belirlenmesiyle baslar. Biiylik sirketlerde bu
hedefler, bir¢ok boliimden alinan geri beslemelerin yardimiyla strateji planlama ekiplerince
hazirlanir. Orgiit misyonu sirasiyla boliim, departman ve bireysel gibi alt hedeflere béliiniir.
Hedeflerle yonetim (MBO-Management By Objectives) tekniklerinin kullanildig: sirketlerde
bireysel hedefler, is tanimlar1 ve senelik hedefler seklinde bir form gosterir (Mazda, 1998,
s.24).

Planlama faaliyetleri uzun vadeli, orta vadeli ve operasyonel planlama olarak iice ayrilir.
Bunlarin hepsi ayn1 amaca hizmet eder. Orgiitiin {i¢-bes y1l veya daha ilerisiyle ilgili olan
uzun vadeli planlara stratejik planlama ad1 verilir. Uzun vadeli (stratejik) planlar, kurumun
misyonuyla ilgili temel sorular1 cevaplamaya yoneliktir. Stratejik plan genellikle, “Isin esasi,
temeli nedir?”, “Is yapilarak varmak istenilen nihai amag nedir?” ve “Isletmenin varolus
nedeni nedir?” gibi sorulara cevap veren bir misyon tarifi de icerir. Her isletme kendi misyon
belgesini yazili hale getirerek tiim yonetici ve ¢alisanlarina duyurmali ve anlamalarini

saglamalidir. Orta diizey yoneticilerin stratejik plan lizerinde ¢ok az etkisi bulunur.

Orta vadeli planlama bir ila ii¢ yillik bir donemi kapsar ve belirli bir endiistri veya pazarda
nasil rekabet edilecegi konusu lizerine odaklanir. Orta vadeli taktik planlar, uzun vadeli
planlarin bir alt kiimesidir ve uzun vadeli planlarda ele alinan konulara, rekabetci bir pazar
baglaminda isaret ederler. Orta vadeli planlarin analizi i¢in gerekli olan S.W.O.T. (Strengths,
Weaknesses, Opportunities, Threats) modeli, yoneticilerin kurumlarinin giiciini,
zayifliklarini, firsatlarini ve karsi karsiya oldugu risklerini listelemesini 6ngoriir (Thompson,

2003, 5.90-91).
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Operasyonel planlar gelecek 12 ay icerisinde yapilmasi gereken islerle ilgilidir. Giinliik ve
haftalik olan bu planlar, kadrolarin mevcut seviyesi, pazarlama planinin uygulanmasi,

tedarikei giivenilirligi, miisteri tatmini giibi konulara yoneliktir.

Planlarin hiyerarsisi, s6z konusu planlar1 yapmakla yiikiimlii yoneticilerin hiyerarsisine
karsilik gelir (Thompson, 2003, s.92). Genellikle {ist kademe yOneticileri uzun vadeli
(stratejik) planlar1 yaparken, daha alt kademedeki yoneticiler giinliik operasyonel planlardan
sorumludurlar. Sekil 2.2°de goriildiigii gibi, gelisime ag¢ik kurumlar, degisik kademelerden
yoneticiler arasinda samimi ve dinamik tartigsmalar1 ve geri bildirimi miimkiin kilan
mekanizmalara sahip olan kurumlardir. Planlar1 yapan kisilerle uygulayan kisiler arasindaki

iletisim, her iki kesimin performansini ve kurumun toplam verimliligini arttirir.

Strabepk Plan Armackar Gerl Bidirim
{35+ yllike, uzun vadell) [Kiafiat misvan U ve Siratejilk |-
plancan)
Hededlar ) B
Talktik, Orta Vadell Flamisr {Pazarama planlan ve kalite Gaeri Bldirim
i1-3 yillik, orta wadell) iyl egtinme planian gibl ortz i
vadell plardardan
| ' |
Tekrarkana mayan Tekrarlanan fasliyatler
faaliyetler ign lgin
Operasyonsl Fanlar  Tek kullanmlik plankss Slregiden planlar Gerl Bldirim
i ?"dal'_l daha. BZ, {Uretim plan gikd kisa vadeli (Operasyon plan gibl kima vadell |f———————
kisa vadsl) planlardan) planlzrdan)
Program lar Projedaer B tgader Politilalar
1 ] Standart sUrecher ve
rrvtesclar
Y
Kursdlar
r

Sekil 2.2. Plan Tiirleri (Thompson, 2003, s.91)

Planlarin basariya ulasmasi icin esnek ve spesifik olmalar1 gerekir. Iyi planlama gercegi;
planlar1 uygulayan insanlarin becerilerini, bilgilerini ve tavirlarini yansitir. Ayrica iyi planlar,
hedeflenen sonuglara ulagsmak i¢in net yollar onerir. Planlar 6rgiit hiyerarsisinde yukar1 ve

asag1 yonde duyurulmalidir.
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2.3.2. Orgiitleme

Orgiitleme, planlama siireci dahilinde belirlenen hedeflere ulasabilmek igin gergeklestirilen
eleman ve kaynak atama siirecidir. Bu siirecin igerigi genel anlamiyla, eylem planinin
basariya ulasabilmesi i¢cin dogru yerde, dogru zamanda kalifiye elemanlar ve kaynaklar
bulundurmaktir. Planlama siirecinde neler yapilacagina, orgiitlemedeyse bunun nasil

yapilacagina karar verilir (Thompson, 2003, s.107).

Orgiitleme siiregiden bir faaliyettir. Planlanan hedeflere erisilemezse, ydnetici yeniden
orgiitlemeye karar verebilir. Yonetici is akisini degistirebilir, ¢calisanlar1 baska kisilerin
gbzetimine atayabilir, yeni ekipman satin alabilir veya is yerini fiziksel agidan yeniden

diizenleyebilir.

Orgiitlemenin anlami, eylem planinin, kurumun formal ve informal érgiitsel yapilari
icerisinde nasil gerceklestirileceginin belirlenmesidir. Kisiler arasi iletisim becerileri ve orgiit
kaynaklarini optimize eden denetim prensipleri bir arada érgiitleme becerisini meydana

getirir.

2.3.2.1.Formal Orgiit

Formal orgiit, ¢calisanlar ve kaynaklar arasindaki formal iliskileri belirler. Calisanlar ve
kaynaklarin, kurumun faaliyetini ger¢eklestirmesini kolaylastirmak iizere optimum sekilde
orgiitlendigi kabul edilir. Kurumun baskin stratejisi formal 6rgiitiin seklini belirler. Kurum,
formal orgiitii eleman ve diger kaynaklarini maksimize etmek i¢in kurar ve bu formal 6rgiitiin

yapis1 biiyiik 6l¢lide kurumun neyi basarmak istedigine bagli olarak belirlenir (Thompson,

2003, s.108).

Tipik bir formal 6rgiit, 6rgiit iiyelerinin formal gili¢lerini yansitan bir raporlama,
sorumluluk ve yetki sistemi igerir. Informal érgiit ad1 verilen, insanlar arasindaki gayriresmi
iliskiler sistemi, formal orgiit etrafinda olusur. Kurumun maksimum etkinlikle ¢alisabilmesi

icin formal ve informal 6rgiitlerinin birbirini desteklemesi gerekir.

Kurumun hedefleri gz oniinde tutularak, bu hedeflere ulagsmak icin ne tiir fonksiyonlarin
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yerine getirilmesi ve hangi islerin yapilmasi gerektigine karar verilmelidir. Ornegin, imalatc1
bir sirket, liretim ve pazarlamanin temel fonksiyonlar1 etrafinda 6rgiitlenebilir. Bazi
fonksiyonlar dogal olarak digerleriyle iliskilidir. Birbiriyle iliskili fonksiyonlarin veya temel
etkinliklerin yonetilebilir birimler ¢ergevesinde gruplanmasi siireci "bdliimlesme veya

departmanlagma" olarak adlandirilir.

Isletmeler kendi drgiitlerini miimkiin olan en iyi sekilde gelistirdiklerinde, kurumun bazi
pargalarinin merkezi, diger bazi parcalarininsa merkezden bagimsiz hale geldigini goriirler.
“Merkezden bagimsizlik” temel olarak fiziksel bir iliskiyi tanimlar, fakat ayn1 zamanda bir
yonetim stili tanimidir. Eger yerel yoneticiler biiyiik miktarlarda paradan s6z eden veya ¢ok
sayilda calisani ilgilendiren kararlarin altina imza atabiliyorlarsa orgiitiin merkezden
bagimsizlik seviyesi yiliksektir. Tersine, eger miidiirler giindelik meselelerle ilgili konularda
bile karar verirken iistlerinden onay almay1 bekliyorlarsa bu 6rgiit olduk¢a merkeziyetgidir
denilebilir. Bir kurumun merkeziyetcilik seviyesi ne olursa olsun, drgiit semasinda her

pozisyon, faaliyet veya idari iligkiyle diger pozisyonlara baglidir.

“Faaliyet pozisyonlar1” dogrudan, Orgiitiin gelir iireten islerine yoneliktir. Bu
pozisyonlardakiler orgiitiin temel amacin1 gerceklestirirler. Faaliyet pozisyonlari, temel
fonksiyonlar, siire¢ler veya iiretim departmani, satis boliimii veya pazarlama grubu gibi

kurumun ¢ekirdegini olusturan departmanlar1 meydana getirir.

“Yonetim pozisyonlar1” faaliyet pozisyonlarina personel, finans ve arastirma gibi
uzmanlasma gerektiren konularda destek saglar. idari birim yoneticileri, 6rgiitiin her
seviyesindeki faaliyet birimi yoneticilerini ve ¢alisanlarin1 destekler. Saglikli orgiitler, sadece
faaliyet birimlerinin ihtiyaclarina yetecek hizmeti verebilecek kadar yonetim birimi gelistirir.
Yonetim pozisyonlar: yardimct pozisyonlardir ve su sekilde siniflandirilabilirler (Thompson,
2003, s.111):

e tavsiye (hukuk departmani gibi)

e hizmet (arastirma departmani, personel departmani veya bakim departmani gibi)

e kontrol (muhasebe veya kalite kontrol departmani gibi)

Formal 6rgiit, temelde kurumun iki tiir miisterisine hizmet verir: Faaliyet ¢alisanlari,
kurumun disindaki "gercek miisterilere", yonetimde calisanlarsa "i¢ miisterilere" yani faaliyet

¢alisanlarina hizmet verirler.
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2.3.2.2.Informal Orgiit

Informal &rgiit, formal &rgiitiin etrafini ¢epegevre sarar. informal drgiit, drgiit iiyeleri
arasindaki kisiler arasi iligkilerden olusan karmasik ve dinamik bir agdir. Bu iliskiler formal
orgiitte oldugu gibi kolayca kagida dokiilemez, fakat informal 6rgiit, islerin yiiriimesi i¢in
formal orgiit kadar gereklidir. Informal drgiitler, dogalar1 geregi, her kurum igin farkls
sekillerde olusur ve siirekli degisim i¢indedir. Isyerinde basarili olabilmek, kurumdaki

informal orgiitli anlayip gerektigi gibi kullanabilmeye baglidir (Thompson, 2003, s.112).

Formal 6rgiitiin insani yani1 olarak da tanimlanan informal 6rgiit, kurumun her yanina
dagilmis gayriresmi ¢alisma gruplari ve is arkadaslari cergevesinde kendini gdsterir. informal
orgiit yapisi, bir kurumu digerlerinden ayiran sahsiyet ve kurum kiiltiiriidiir. Informal 6rgiitii

tamamen kontrol edebilmek miimkiin degildir.

Kisiler arasi sosyal iligkilerin kaginilmaz bir sonucu olan informal 6rgiitiin varliginin ve
gelisiminin sagladigi en az ii¢ 6nemli fayda vardir. Birincisi; informal 6rgiit, bu yap1
icerisinde yer alan kisiler i¢in bir tatmin unsurudur. Insanlar sosyal yonleri olan varliklardir ve
caligma arkadaslarinin dostluguna gereksinim duyarlar. Kisi, ¢calisma hayatinda en biiyiik
mutlulugu dostlar1 arasinda calisirken hisseder. ikinci olarak; informal 6rgiit, icinde yer alan
kisiler icin bir destek kaynagidir. Informal 6rgiit yapisi, kisilerin sorunlarin1 ¢dzmelerine,
Orgiitiin gayriresmi kurallarin1 6grenmelerine, basarinin 6niindeki engelleri agsmalarina, kisisel
ve grup ici sorunlari agsmak i¢cin dayanismada bulunmalarina yardimci olur. Calisma
arkadaslarinin destegini kazanmayan bir kisinin isinde etkin olmas1 ¢ok zordur. Son olarak;
informal Orgiit, iginde yer alan kisiler i¢in bir haberlesme kaynagidir. Formal haberlesme
kanallari, ¢alisanlar agisindan ilging ve dnemli olan haberlerin iletilmesi konusunda
cogunlukla yeterince etkili olamaz. Calisanlar kurumda olup biten olumlu ve olumsuz
olaylarla ilgili haberleri zamaninda 6grenip kendilerini duruma gore hazirlamak i¢in daha ¢ok
informal 6rgiit igerisindeki haberlesme kanallarina giivenirler. Informal haberlesme kanallar1
sadece haber tasimakla kalmaz; deneyimleri paylasmak, yenilikleri 6grenmek ve aktarmak,
yeni fikirlere destek bulmak, fikir aligverisinde bulunmak, planlama amaciyla veri toplamak

ve kisileri, gruplar1 veya olaylar: etkilemek amaciyla da sik ve yogun sekilde kullanilir.

Informal &rgiitiin hem ¢ok etkili, hem de kontrollerinin disinda bir yap1 oldugunun

bilincinde olan yoneticiler, bu drgiitsel yapiya karsi ¢eliskili duygular besler. Informal 6rgiit,
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bir yandan is hayatlarinin kalitesine ve genel verimliliklerine katkida bulunurken, diger

yandan planlarini bozma tehlikesi tasir.

Basaril1 yoneticiler informal 6rgiitlerinin destegini kazanmayi iyi bilirler. Informal 6rgiitsel
yap1 i¢erisinde giicii elinde bulunduran kisi ve gruplar1 belirleyerek, bu kisiler tarafindan
saglanabilecek diizenleme ve yardimlari elde etmeye odaklanabilirler. Y 6neticinin, giiciinii bu
sekilde bilingli ve amacli olarak kullanmasina zaman zaman “drgiit i¢i siyaset” ad1 verilir.
Orgiit i¢i siyaset, yonetsel giicii doguran, toplayan, aktaran ve uygulayan kisiler aras1
iliskilerin biitiinii olarak da tanimlanir. Etkin olmak ve ¢evredeki kisilerin destegini kazanmak

i¢in herkesin bazen “siyasi” davranmasi gerekebilir.

Informal 6rgiitii anlama yolunda atilacak ilk adim, onun varliginin bilincine varmaktir.
Informal 6rgiit, bir dizi beseri ve sosyal siire¢ sonunda sekillenen, kaginilmaz bir yapidir.
Informal drgiitii tam ve kesin olarak yonetmek imkansizdir, fakat bu yapiy1 gerektigi gibi
besleyip gelistirerek, kurumun ve bireylerin formal amaglarina kayda deger seviyede olumlu

katkida bulunmasini saglamak miimkiindiir.

2.3.3. Yonlendirme

Yonetici, 6nce Orgiitiin neler yapacagini planlar, daha sonra da bu islerin yapilmasi i¢in
gereken kaynaklar1 orgiitler. Planlama ve Orgiitlemeden sonra, planlarin hayata gegirilmesini
saglayacak kisi yine yoneticinin kendisidir, tabi diger calisanlar: bu planlarin
gerceklestirilmesi gerekliligine ikna edebilirse (Thompson, 2003, s.124). Yonetimin bu
ticlincli fonksiyonunda ydneticiler, baskalarinin ¢abalarini yonlendirerek orgiitiin hedeflerinin

gerceklestirilmesini saglarlar.

Y onetim, kaginilmaz sekilde baskalarinin ¢cabalarin1 yonlendirerek belli islerin yiiriitiilmesi
anlamini tasir. Yonetici, planinin hayata gecirilmesini saglamak i¢in, ¢calisanlarin tavir ve

davraniglarin1 yonlendirmeli ve ¢abalarina belli bir dogrultu vermelidir.

Yoneticiler ¢alisanlart motive ederek ve onlara liderlik ederek yonlendirirler. Motivasyon
ve liderlik, calisanlarin ihtiyaclariyla orgiitiin hedefleri arasinda iliski saglama ve bu iliskiyi
taraflara aktarmaya yonelik kisiler arasi becerilerdir. Yonetici, motivasyon ve liderligi
kullanarak goreve odaklanmis bir takimi, etkin ve dayanisma i¢cinde ¢alisan bir ¢calisma
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grubunu kurabilir ve boylelikle takiminin verimliligini yiikseltebilir.

Motivasyon, orgiitsel amaglara ulagmak i¢in ¢aba harcama konusunda isteklilik seklinde
tanimlanabilir. Motivasyon bir tiir faaliyet seviyesi, gdzlenebilen bir davranis tarzidir.
Motivasyon ayni insan dogas1 gibi karmasiktir ve her insanin ¢aligma sebebi az da olsa
digerlerininkinden farklidir. Yine de eger yonetici, motivasyon teorisini temelde anlamissa,
calisanlarinin ¢abalarini yonlendirme ve buna bagli olarak performanslarini arttirma

konusunda daha hazirlikli ve sanslidir.

Liderlik, insana bir kisi veya grubu onemli 6l¢lide etkileyebilme ayricaligi kazandiran
kisisel 6zelliklerin bilesimidir. Liderlik, orgiitsel amaclar1 dile getirip, ¢alisanlar1 bu amaglari
gerceklestirmeye ikna etme ve bdylece motivasyon seviyelerini ylikseltme gorevini iistlenen

kiginin yiiklendigi roldiir.

Yonetici motivasyon kavramini anlayabilirse ne sdyleyecegini, liderlik kavramini

anlayabilirse bunlar1 nasil sdyleyecegini bilir.

2.3.3.1.Motivasyon

Motivasyon, harekete gecirme, bir amaca ulagmak i¢in igten gelen diirtii, insan
davraniglarint amaglara dogru harekete gegiren bir i¢sel durum ve gii¢ olarak tanimlanabilir.
Goniillii davranislar: giiglendiren bir dizi psikolojik siirecin bilesimidir. Is alaninda ise
motivasyon; insanlari ¢alismaya istekli kilan, onlar1 arzu ederek calistiran, ihtiyaglari

karsilama temelli ve amaglara yonelik eylemdir (Eren, 2003).

Her yOneticinin basarmasi gereken en énemli is, emrindekileri kurum amaglarina yonelik
olarak caligsmalari igin motive etmektir. Motivasyon ne kadar iyi anlagilirsa, ¢alisanlarin

davraniglar1 o denli etkin bigimde sekillendirilip yonlendirilebilir (Thompson, 2003, s.126).

Cagdas yonetim tekniklerine temel olusturan {i¢ ana motivasyon teorisi bulunmaktadir:

Ihtiyaglar teorisi, motivasyon-hijyen teorisi ve beklenti teorisi.

Ihtiyaclar teorisi, davranis biliminin dnciilerinden Abraham Maslow tarafindan,

“ihtiyaclar hiyerarsisi” olarak 1943'te ortaya atilmistir. Maslow'un teorisine gore insanlar
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karsilamak istedikleri ihtiyaglar: tarafindan motive edilirler. Maslow ihtiyaglar1 5 gruba
ayirmistir: Psikolojik, glivenlik, sosyal, itibar (kabul gérme ve statii) ve kendini
gerceklestirme (kisinin kendi 6zglin potansiyelinin bilincine varmasi) ihtiyaclari. Bu ihtiyaclar
arasinda bir hiyerarsi vardir veya bagka bir deyisle, ihtiyaglar karsilanmalar1 gereken siraya
gore diizenlenmistir. Maslow'un insan motivasyonu teorisi asagidaki kabullere
dayanmaktadir:
e Karsilanmayan ihtiyag¢lar davranislar: yonlendirir ve kisiyi o davranislari
gergeklestirme yoniinde motive eder.
e Ihtiyaclar, karsilanmadiklar siirece kisinin bilincini tekeline alir ve davranislarini
motive etme hususunda neredeyse sinirsiz giice sahip olur.
e Ihtiyaglar, karsilandiklarinda motive etme gii¢lerini kaybeder.
e Ihtiyaclar 6nem siralarina gore karsilanirlar. Bir sonraki ihtiya¢ basamag kisiyi
motive edecek giice, ancak bir dnceki basamak yeterli seviyede karsilandiktan sonra

erisir.

Sosyal bilimci David McClelland, davranislari belirleyen ihtiyaclarin, Maslow'un evrensel
ithtiyaglarini destekleyen ikincil ihtiyag¢lar oldugunu 6ne siirmektedir. McClelland'in ihtiyaglar
teorisi, kisisel ihtiyaclar ve ¢evresel unsurlarin bir araya gelerek ii¢ temel giidiiyii, yani basar1
ihtiyaci, gii¢ ihtiyaci ve kabul gérme ihtiyacini olusturmasi lizerine kuruludur. Bu teoriye gore
bu li¢ giidiiniin her biri farkli bir tatmin duygusu olusturmaktadir. Her birey, kisiliginde bu
giidiileri farkli seviyelerde bulundurur. Belli islerin, ise uygun sekilde motive edilmis bireyler
tarafindan daha iyi yapildiginin bilincinde olmak, ydneticilere, 6zellikle ise alma ve
gorevlendirme asamalarinda biiylik fayda saglar. Mesela, bir is daha fazla risk alma ve etkin
amag belirleme ¢abas1 gerektiriyorsa, basar1 odakli bir ¢calisan bu isi, gii¢ odakli veya
begenilme odakli bir calisandan daha iyi yapacaktir. Benzer sekilde, isin basarilmasi
isbirligine bagliysa, bu isi en iyi yapacak kisi, kabul gérme motivasyonu tasiyan bir
calisandir. Eger is, diger ¢alisanlar1 etkilemeyi ve onlar1 yonlendirmeyi gerektiriyorsa, giic

odakl1 bir ¢alisan daha basarili olacaktir.

Motivasyon-Hijyen teorisi, Fredrick Herzberg’in ortaya attig1 ve yoneticiler tarafindan
oldukca faydali bulunan diger bir motivasyon teorisidir. Herzberg, insanlarin yaptiklari isle
ilgili olarak tatmin duymasini saglayan unsurlarin, isin bizzat kendinden kaynaklanan unsurlar
oldugunu bulmustur. Bu unsurlarin en 6nemlileri isi basarma duygusu, basarinin takdir

edilmesi, isin bizzat kendisi, sorumluluk, ilerleme ve kisisel gelisimdir. Herzberg bu tatmin
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kaynaklarina “motive ediciler” adin1 vermistir. Herzberg’in bir bagka saptamasi da, insanlarin
islerinden memnun olmama sebeplerinden s6z ederken, genellikle isin kendisinden ziyade isi
ve ¢aligan1 kusatan ¢alisma kosullarindan s6z etmeleridir. Dile getirilen baz1 unsurlar igletme
politikasi, yoneticiler, kendi tistleriyle iliskileri, ¢alisma kosullar, iicret, is arkadaslariyla
iligkiler, astlarla iliskiler, kisisel sorunlar, mevki ve giivenliktir. Herzberg bu tiir tatminsizlik
kaynaklarin1 hijyen veya devam unsurlar1 olarak adlandirmistir, ¢linkii bu unsurlar isin

kendisinden daha ziyade isi ¢evreleyen kosullarla ilgilidir.

Herzberg genel olarak, “is zenginlestirme™ kavramini motive edici bir unsur olarak ortaya
koymasiyla hatirlanir. Bu kavram, c¢alisanlar1 yetkilendirme kavraminin gelismesine katkida
bulunmustur. Yetkilendirme kendi basina kuvvetli bir motive edici unsurdur ve performans

gelistirme konusunda etkinligi kanitlanmis bir yontemdir.

Beklenti teorisi, ¢alisanin kendi davranislar1 hakkinda ve neyin 6nemli veya degerli
olduguna yonelik diistincelerine dayanir. Yoneticinin amaci, astlarinin deger verdigi
kazanimlar1 giindeme getirmek ve ¢alisanlari, kendilerinden beklenildigi gibi davranirlarsa bu

kazanimlara ulagmalar1 ihtimalinin yiiksek olduguna ikna etmektir.

Cagdas yoneticilik, ele alinan her ortam veya is yeri i¢in motivasyon teorilerinin degisik
kombinasyonlarindan birinin mutlaka etkin olabilecegini diisiiniir. Belli seviyede sagduyu ve
gecmiste olumlu sonuglar vermis pratik deneyim de bunlara eklenmelidir. Bu sonu¢ odakl1
yaklagim, cogunlukla “kosula bagli yaklagim” olarak adlandirilir. Kosula bagl yaklagim, her
durumda kesin ve etkin sonu¢ garantisi tasiyan bir en iyi yoneticilik felsefesi olmadigi
kabuliine dayanir. Her duruma uyabilecek bir plan, 6rgiit yapisi, yonlendirme metodu veya
kontrol mekanizmas1 yoktur. Yoneticiler, dnlerine gelen her yeni durum karsisinda etkili
olabilmek i¢in yeni yontemler bulmak zorundadirlar. Bu yaklasima gore, tek bir felsefenin
diisiincesizce ve toptan uygulamasindan kag¢inilmalidir. Bunun yerine, ana teorilerin 1s181inda
makul denemelerle ilerlenmeli ve digerlerine nispetle daha iyi sonug verdigi gozlenen
pragmatik ¢ézlimlerin uygulanmasi yayginlastirilmalidir. Calisanlar1t motive etmek, onlar1
harekete gecirecek ihtiyaclarini saptamak ve ardindan, kurumsal amaclar1 gerceklestirme
yoniinde kendilerinden beklenen ¢abay1 gostermeleri halinde bu ihtiyaglarinin karsilanacagini

bildirmek iyi bir yol olabilir.
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2.3.3.2.Liderlik

Lider; yol gosteren, aydinlatan, ileriyi goren, 68reten ve birlikte ¢alistigr kisilerin istek ve
ihtiyaglarint zamaninda sezebilen yaratici bir kisidir. Bir baska tanima gore ise lider;
dayanikliligi, ¢alismasi, inanci, tolerans ve anlayisi, kisaca karakteri, etrafindaki insanlardan
iistlin olan, fakat buna ragmen kendisini onlarin {istiinde gérmeyen, onlardan olmakla iftihar
eden ve genis tecriibesiyle ¢evresindekilere yon gosteren ve 1s1k tutan, onlar1 egiten ama sirasi
geldiginde onlara danisan, onlarin da fikirlerini alan kisidir (www.insankaynaklari.com).
Liderlik konusunda arastirmalar yapan Warren Bennis gelecegin is diinyasinda basari
anahtarinin liderlik olacagini savunmaktadir. Ona gore lider (Cetin, 2002);

e Dogru kararlar alan,

e Hedefleri ve stratejiyi diisiinen,

e Yenilik¢i bir yonetimi benimseyen,

e Giiglii bir vizyonu olan,

e Motivasyon yetenegi olan,

e Belirlenen hedeflere ulagsmak i¢in ¢evresindekilere yol gostererek yardimei olan,
e Ornekler vererek rehberlik eden,

e Takdir etmeyi bilen,

e (Calisanlarina danisarak onlardan aldig1 goriisleri degerlendiren ve sonra kararini veren
e lyi bir ekip sefligi yapan,

e Sistematik diisiinen,

e Yaptigi isten heyecan duyan,

e Dogru eleman segebilen ve ekip olusturan,

e Degerlendirme yapan ve hizli karar alabilen,

e Vizyon +cesaret+disiplin+onsezi sahibi kisidir.

Insanlarin ¢abalarini belirli amaglarin gerceklestirilmesine yonlendirebilme veya
etkileyebilme giicii ise liderlik olarak tanimlanir. Liderlik, ¢alisanlarin, yéneticilerinin
yapilmasini istedigi seyleri yapmalarini saglar. {yi bir lider, ¢evresindekileri ellerinden
gelenin en iyisini yapmalari i¢cin motive edebilen kisidir. Liderlik dogustan gelebilecegi gibi

sonradan da 6grenilebilir.

Her grubun bir lideri vardir ve bu kisinin liderligi gii¢le baslar. Giig, liderin yonlendirici

konumunu destekler. L iderler kaynaklarin, 6diillerin ve cezalarin kimlere ve nasil
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dagitilacagini belirleyen kisilerdir. Ayrica kime ne is ve gorev verilecegini ve temel grup
amaglarini da liderler belirler. Liderin giicii iki tiir kaynagin herhangi biri veya her ikisi
tizerinde temellenir: (1) Geleneksel gii¢ kaynaklari; kisinin kurumun i¢indeki konumuna

baghdir. (2) Kisisel gii¢ kaynaklari; grup tiyeleri tarafindan kabul goren kisisel 6zelliklerdir.

Geleneksel veya mevkiden kaynaklanan gii¢, belirli bir mevki veya linvanla somutlagtirilir.
Bu gii¢ kaynag ilgili oldugu mevkiye baglidir, yani o mevkiye kim gelirse ilgili gilice de o
sahip olur. Bu tiir gii¢, drgiit semasinda ¢ogunlukla asagiya dogru yonlenmistir, delege
edilebilir ve genellikle, kisinin belli 6zelliklere sahip olmasini gerektirmeyen gorevler soz

konusu oldugunda iyi sonug verir.

Kisisel giice, daha ziyade formal bir mevkiden yoksun, fakat informal mevki ve etki sahibi,
dogal ve sezgisel liderlerde rastlanir. Kisisel gii¢, sahibinden ayrilamaz, ¢iinkii bireyin kisilik
ozelliklerinden dogmustur. Kisisel gii¢ sahibi birey yeni bir mevkiye atandiginda veya kurum
icerisinde bir komiteye katildiginda, ¢evresindekileri derhal etkisi altina alir. Kisisel gii¢
kurum semasinda yukari dogru yonlenmistir ve genelde mevkiye bagli giicten daha kuvvetli

oldugu kabul edilir. Bu iki gii¢ catistiginda, ¢cogunlukla kisisel gii¢ kazanir.

Liderler, kisiliklerinde iistiin kisiler arasi iletisim, yonlendirme, fikir verme ve temsil
becerilerini barindirirlar. Ayrica, yeni fikirler ortaya atmak ve diger ¢alisanlar1 bu fikirleri
gergeklestirmeye ikna etmek igin yeterli kigisel giice sahip olduklarindan, kurumdaki
degisimlerin de Onciileridir. Etkin liderler kendi tiirlerinin ve kaynaklarinin bilincine varmis
ve karsilastiklar1 durumlara, takipgilerine ve yer aldiklar1 grup igerisindeki konumlarina

uygun liderlik tarzlarini kullanmay1 6grenmis kisilerdir.

Liderler, orgiit igerisinde ¢ok g6z 6niinde olduklar1 i¢in paylarina diisenin ¢ok 6tesinde
arastirma ve gozleme konu olmuslardir. Arastirmacilar ve yonetim teorisyenleri, genelde ii¢

temel liderlik tarzi oldugu konusunda goriis birligine varmislardir:

1. Otokratik liderler grup iiyelerini yonetim disinda tutarlar. Astlarina ne yapilmasi
gerektigini sdylerler ve onlardan soru sormaksizin kendilerine itaat etmelerini
beklerler. Otokratik liderler ¢alisanlart motive etmek i¢in onlar1 zorlamak, kontrol

altinda tutmak ve tehdit etmek gerektigini diisiiniirler. Olumlu yanlari; otokratik ve
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biirokratik toplumlardaki grup iiyelerinin beklentilerine uygun bir tarz olmasi, lidere
bagimsiz hareket edebilme inang ve giivenini vermesi, daha etkin ve daha hizli karar
verme imkan1 saglamasi olarak sayilabilir. Olumsuz yanlariysa; liderin asir1 bencil
davranmasi, grup iiyelerine s6z hakk: vermeyerek onlarin is yapma arzusunu
kaybettirmesi ve tatminsizlik yasatmasi, yaraticilig1 azaltmasi ve astlarint miimkiin

olan en iyi performansi ortaya koymalar1 i¢in motive etmedeki basarisizliklaridir.

2. Demokratik -katilimei- liderler, yonetim yetkisini grup iiyerleriyle paylasma egilimi
gosterirler. Amaclar, politikalar belirlenirken, is boliimii yapilirken hep grup
iiyelerinin fikirlerini dikkate almaya ¢alisir. Bu liderler daha az kontrol etme taktikleri
kullanirlar. Kisilerin i¢ unsurlar ile motive olduklarina inandiklarindan basarili isleri
takdir etme davranisi gosterirler. Demokratik liderlerin yararlari; grup iiyelerinin de
kararlara katilim1 ile daha etkin ve saglikli kararlar alinmasi, fikirlerine deger verilen
ilyelerin islerinden tatmin saglamalari, boylece de daha etkin ve verimli ¢alisan bir
grup elde edilmesidir. Bu liderlik tarzinin en 6nemli sakincasi karar sisteminden

kaynaklanan zaman kaybidir. Acil durumlarda bu tarz liderler basarili olamamaktadir.

3. Tam serbestlik taniyan -“birakiniz yapsinlar’ci- liderler, yonetim yetkisini pek
kullanmazlar. Grup iiyelerini kendi hallerine birakir; amaglari, politikalar1 kendilerinin
yapmalarina imkan tanirlar. Bu tarz ancak, bilim adamlar1 gibi {ist diizey uzmanlik
sahibi ve 1yi motive olmus calisanlardan olusan ve bu nedenle liderlik ihtiyacinin en
alt seviyede bulundugu takimlarda ise yarar. Bu liderligin yararlari; her liyenin
bireysel egilim ve yaraticiligin1 harekete gecirmesi, iiyelerin serbest¢ce en uygun
kararlar1 alabilmesine imkan vermesidir. Ancak bunun yaninda tam serbestlik taniyan
liderlik, liderin otoritesini kullanmasini ortadan kaldirmakta, bu nedenle de grubu
ortak bir amacta toplama ve belli hedeflere yoneltme durumundan yoksun
birakmaktadir. Bu durumda grup i¢cinde anarsi ortaya ¢ikabilmektedir

(www.insankaynaklari.com).

Liderlik tarzi se¢cimini etkileyen unsurlar arasinda yoneticinin insan dogas1 hakkindaki
felsefesi, deneyimleri, egitimi, profesyonel ve teknik yeterliligi sayilabilir. Benzer sekilde,
calisanlarin inang sistemleri, is ve otorite hakkindaki tutumlari, olgunluk seviyeleri,

deneyimleri ve ustalik seviyeleri de en etkili liderlik tarzinin belirlenmesini saglayacaktir.
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Calisanlar1 motive edip yonlendirebilen “lider” yoneticiler, kurumun ¢iktilarini maliyetleri
yiikseltmeden, sadece insan kaynaklarint maksimize ederek, ¢arpici sekilde arttirabilir.
Kurumlar ¢alisanlarinit motive etmek ve yonlendirmek i¢in yeni yollar gelistirdik¢e, giderek
daha ytliksek verimlilikle tanisiyorlar. Yeni yoneticinin bundan sonra yapmasi gereken,
emrinde ¢alisanlar1 yonlendirmek i¢in daha iyi yontemler gelistirmeye ¢aba harcamak

olacaktir. Bu ¢abalar onlara biiyiik kazanimlar olarak mutlaka geri donecektir.

2.3.4. Kontrol ve Gelistirme

Kontrol ve gelistirme, ¢alisanlar1 yetkilendirmek suretiyle, istenen performansla
gergeklesen performans arasindaki farki istenen performans lehine yilikselten dordiincii
yonetim fonksiyonudur. Calisanlarin nasil yonetildigi, sorunlarin nasil ¢oziildigi ve

sonuglara nasil ulasildig1 konularinda 6nemli ipuglar1 saglar (Thompson, 2003, s.147).

Yonetim fonksiyonlarinin bu son adimina, geleneksel yonetim anlayisi ¢ercevesinde
verilen ad “kontrol”diir. Kontrol ile, 6nceden tespit edilmis hususlarin planlamaya uygun
sekilde uygulanip uygulanmadigini tespit edilirken, planlama durumundan sapmalar varsa

bunlar duzeltilir.

Yoneticinin performans “kontrolérii” olarak tanimlanmasi kendisine, ¢alisanla arasinda
olumsuz iliskilere yol agan “performans polisi” roliiniin bi¢gilmesine neden olur. Yoneticinin
kontrolor olarak goriilmesi, gliniimiizde genel olarak, dar ve giinilin gerisinde bir bakis olarak
degerlendirilmektedir. Yoneticinin, performans agiklarini kendi basina, ¢alisanlarinin igbirligi
ve katkist olmadan diizeltebilecegi diislincesini ¢cagristirir. Cagdas yoneticiyse daha ziyade,
kendisiyle ayn1 performans hedeflerini ve benzer fikirleri paylasan calisanlarla omuz omuza

calisan bir performans gelistiricidir.

Bu fonksiyonun 6zii olan ger¢eklesen performansin, hedeflenen performansa yiikseltilmesi
cabas artik sadece calisanlarin bir seyleri yanls (veya dogru) yaptiklarini belirlemek ve buna
bagli olarak duruma uygun olumsuz (veya olumlu) yonlendirmeyi yapmaktan ibaret degildir.
Giderek daha fazla isin formal veya informal gruplar tarafindan gerceklestirilmesi ve

calisanlarin katilim konusundaki beklentilerinin artmasi gibi, gliniimiiz is hayatina hakim olan
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birka¢ 6nemli egilim, iyilestirici roliinli benimseyen yoneticileri nispeten daha basarili

kilarken, kontroldr roliinli benimseyen yoneticileri zorlamaktadir.

Gelistirme, yiiksek performans saglanmasini 6dnleyen engellerin ortadan kaldirilmasi
yoluyla performansin iyilestirilmesidir. Baska bir deyisle, yonetici verimlilik artisinin
ontindeki engelleri ortadan kaldirarak performansin gelisimini saglar. Bu engeller arasinda
degisime direng, yetersiz ve amaca uygun olmayan ara¢ ve malzeme, etkin olmayan orgiitsel
ve yonetim stiregleri, iletisim eksikligi, gorevlerle ilgili konsantrasyon ve sorumluluk eksikligi

ve egitim imkanlarinin yetersiz olusu sayilabilir.

Gelistirme fonksiyonu, yoneticinin durup bir adim geri attigi, belirli bir zaman siiresi
icerisinde nelerin basarildigina genis bir acidan baktigi ve “Nasil gidiyoruz? Eger arzu
ettigimiz kadar iyi degilsek, neden? Performansimizi nasil arttirabiliriz? Bekledigimizden iyi
gidiyorsak, yeni performans hedefimiz ne olmali1?” sorularint sordugu zamandir. Kisacasi
gelistirme, mevcut planin performans standartlarinin gézden gecgirilmesiyle baslar ve bir

sonraki planin performans standartlarinin giincellenmesiyle sona erer (Thompson, 2003,

5.150).

Kontrol ve gelistirme, isletmenin hem sistem akiginin tiimii, hem de belirli donemecleri ile
ilgili bilgiler toplayarak amaclari, genel stratejileri, plan agsamalarini, isletme politikalarini ve
sistem akisin1 gdzden gegirme, degistirme veya yenileme olanagi sunar. Bu fonksiyonun
yetersiz oldugu sistemlerde, kalite ve liretim diistikliigili, giderlerde sisme, eleman ve miisteri
doyumsuzlugu, projelerin bitis tarihlerinin ¢ok 6tesine sarkmasi, yeni teknolojik gelisimlerin

gerisinde kalma gibi sorunlarin 6nceden kestirilmesinde yetersizlik géormek kaginilmaz

olacaktir (Ozer, 2003, 5.358).

Performans ag¢igini kapatmanin en iyi yolu “yetkilendirme”dir. Yetkilendirilen ¢alisan
karar verme siirecini paylasan ¢alisandir. Performans agiklarinin kapatilmasiyla ilgili yetki ve
sorumlulugu paylasan yonetici, muhtemelen diizenli bir performans gelisimi gorecektir.
Calisanlar, performans seviyelerini ylikseltme sorumlulugunu ancak yetkilendirildiklerinde
yiiklenirler. Bu sekilde karar verme siirecine katilma, sorun ¢6zme, kendi geligimlerini

denetleme gibi konularda motive olurlar ve boylece kendi is planlarini yiiriitmeye baglarlar.
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2.4. Yoneticilik

Yonetici, belirlenen amaclara ulasmak icin yapilmasi gerekenleri planlayan, uygun bir
Orgiit yapisi araciligiyla gergeklestirilmesini saglayan ve ortaya ¢ikan sonuclari denetleyen
kisidir. Beseri bir tanima gore ydnetici, emrine verilmis bir grup insan1 belirli bir takim
amaclara ulastirmak i¢in ahenk ve isbirligi iginde ¢alistiran kimsedir (Eren, 2003, s.8).
Lewis’e (1998, s.7) gore yoneticiler; orgiit hedeflerinin gergceklesmesi i¢cin planlama,
orgiitleme, yonlendirme ve kontrol-gelistirme fonksiyonlarini yiiriiten kisilerdir. Bir baska
tanimla yonetici, yonetim isini kendilerine meslek edinerek isletmenin sahibi haline
gelmeden, girisimcinin yaptigi her isi yapan ve bu hizmet karsiliginda {icret alan kisidir

(Kogel, 2001).

Yonetici isletmede mevcut kaynaklar1 en 1yi bicimde kullanma ve insanlar1 etkili ve
verimli bir sekilde calistirma gorev ve sorumlulugunda olan kisidir. Yonetici, genel olarak bir
is ve isletmenin veya bir boliimiin belirlenmis amaclar etrafinda yonlendirilmesi, faaliyetlerin
sonuglarinin degerlendirilmesi gérevini yiiriiten kisi olarak bilinmektedir. Yoneticiyi ayni
zamanda kar ve zarar riski baskalarina ait olmak iizere mal veya hizmet ortaya koymak i¢in
iiretim faktorlerini bulan ve bunlari belli bir ihtiyaci karsilama amacina yonelten kisi olarak da

tanimlamak miimkiindiir (Uc¢ar,2006).

Eren (2003, s.11-12), bir yoneticide olmas1 gereken 6zellikler arasinda yoneticinin agik
fikirli bir insan olmasini,normal diisiinebilmenin 6tesinde gelecege doniik diislince ve goriis
yetenegine sahip olmasini gosterir. Yoneticilerin aligilmis yontemler, ideal politika veya
tekniklerden daha etkili olabilecek yollar aramasi gerekir. Ayrica, insanlar1 sevme, duygusal
olgunluk gdsterme, haberlesme konusunda yetenek sahibi, sezgi giiciine sahip, kararlarinda

acik, objektif, hosgorii sahibi, dinamik olma gibi 6zellikler siralanmaktadir.

Ozdevecioglu’nun (2002, s.661-2) basaril1 ydnetici kavram1 hakkinda yaptig1 arastirmada,
faktor analizleri ile elde ettigi sonuca gore isletme sahiplerinin yoneticilerden bekledikleri 13

ozellik su sekilde siralanmistir:
e Gelecek yonelimli olmak
e Insana yonelik olmak
e Isletmesinin ¢ikarlarini dikkate almak

e Degisen sartlar karsisinda esnek olabilmek
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e Katilmali yonetim uygulamak

e Isletmenin performansini arttirici caligmalar yapmak

e Sistem diisiincesine sahip olmak

e Liderlik 6zelliklerine sahip olmak

e Disiplinli olmak ve ig ahlakina sahip olmak

e Orgiit icinde ¢alisanlara adil davranmak

e Olumlu bakis agisina sahip olmak ve motive edebilmek
e Kendini isine adamak

e Iletisim yetenegine sahip olmak

2.4.1. Yonetsel Roller

Genis ¢apli referans kaynagi olan Henry Mintzberg tarafindan yapilmis ¢alismaya gore
yOneticiler ii¢ temel rol sergiler (Lewis, 1998, s.8): kisiler arasi, aydinlatici ve karar verici.

Bu yonetsel roller Sekil 2.3°de gosterilmistir.

Kisiler arasi roller, yoneticinin resmi konumundan dogar, orgiit iiyeleri ve diger 6gelerle
olan ligkileri kapsar. Yoneticiler tarafindan sergilenen kisiler aras1 li¢ rol; gostermelik
yoneticilik, liderlik ve baglayiciliktir. Orgiitsel birimlerin basi olarak yéneticiler, resmi olan
baz1 gorevleri yerine getirmek zorundadirlar. Sosyal etkinliklere katilmak, toplumsal
aktivitelerde goriinmek, 6nemli miisteriler i¢in davetler diizenlemek zorunda kalabilirler. Bu
sekilde gdstermelik bir role biiriiniirler. Orgiitsel birimlerinin basarisindan (basarisizligindan)
sorumlu olduklar1 i¢in, kendi is gruplari i¢inde liderlik rolii sergilemek durumundadirlar.
Kendilerine bagli astlarin1 yoneterek ve onlarla birlikte ¢alisarak orgiit hedeflerinin
gergeklestirilmesini saglarlar. Son olarak yoneticiler, drgiitsel baglayicilar olarak hizmet
vermek zorundadir. Orgiit icinde bireylerle veya is gruplariyla calisirken ve dis dgelerle

olumlu is iligkileri gelistirirken baglayici rolii oynarlar.
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Sekil 2.3. Yoneticinin rolleri (Lewis, 1998, s.8)

Aydinlatici rollerinde yoneticiler, birlikte ¢alistig1 kisilerin islerini verimli sekilde
yapabilmeleri i¢in, onlarin yeterli bilgi ile donatilmalarini saglar. Yonetsel sorumluluklar
sebebiyle, kendi birimleri i¢in iletisim merkezi haline gelirken, orgiit i¢cindeki diger gruplar
icin de iletisim kaynagi olurlar. Orgiitteki herkes isini yapmak icin, ihtiya¢ duyulan bilgiyi

dagitan ve ona erisilmesini saglayan bir yonetim yapisina ihtiya¢ duyar.

Y oneticiler izleyici olarak, orgiitleri i¢in faydali olan bilgileri elde etmek icin siirekli i¢ ve
dis cevreyi tarar. Astlarindan ve kontak noktalarindan aldiklar1 bilgiler ile kendi is gruplar
veya organizasyonlari igin dogabilecek firsatlar1 ve tehditleri ortaya ¢ikarirlar. Izleyici olarak
elde ettikleri bilgileri paylasarak ve dagitarak yoneticiler yayici roliinii gdsterirler. Aydinlatici
rollerinde son olarak yoneticiler sdzcii gérevini iistlenirler. Yoneticiler sik sik; orgiitiin
finansal performansinin ve stratejisinin direktdrlerle hissedarlara iletilmesi, tiiketici
gruplarinin orgiitiin sosyal ylikiimliiliiklerini yerine getirdigine ikna edilmesi gibi konularda

sOzcu olmak zorunda kalirlar.

Karar verici olarak yoneticiler bilgiyi isleyip bir sonuca varirlar. Orgiit kararlarinin
alinmasi i¢in kullanilmadig: siirece bilgi, tek basina anlamsizdir. Yoneticiler, is gruplarini

ayarlayarak ve onlara gereken kaynaklar: tahsis ederek grup planlarinin uygulanmasini saglar

(Lewis, 1998, s.9).

Yoneticilerin karar verici rollerinden biri girisimci olmalaridir. Cevrelerinde olup bitenleri
izleyip, orgiitleri icin firsat olabilecek degisimleri belirleyerek yeni projeler, lirlinler veya
servislerin hayata gegirilmesini saglarlar. Orgiit ne kadar iyi yonetilirse yonetilsin, olaylar her

zaman istendigi gibi gelismez. Yoneticiler catigsmalarla basa ¢ikmak ve problemler
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dogdugunda onlar1 ¢6zmek zorundadir. Bu sekilde karisiklik giderici ya da ¢atisma giderici
olarak boy gosterirler. Kaynak tahsis edici olarak yoneticiler finans, arag-gereg, bilgi ve
zaman gibi kaynaklari temin eder. Son karar verici rollerinde de yoneticiler goriismeci
yanlarini ortaya ¢ikarirlar. Yoneticiler zamanlarinin kayda deger bir kismini, orgiitiin
hedeflerinin ger¢eklesmesi dogrultusunda calisanlar, tedarikc¢iler ,miisteriler ve diger is

gruplariyla goriiserek gecirmektedir.

2.4.2. Yonetici Tipleri

Yoneticiler, organizasyonlarda farkli kisiliklerle her tiirlii yapida boy gosterirler. Yonetici
tipleri orgiit icindeki yonetim kademelerine, yonetim alanlarina, yonetim sorumluluklarina ve

yoOnetim tarzlarina gore incelenir.

2.4.2.1.YOnetim Kademeleri

Yoneticiler, organizasyon hiyerarsisinde cesitli kademelerde bulunurlar. Kii¢iik bir sirket
sadece bir yonetim kademesine sahipken, biiylik organizasyonlar birka¢ yonetim seviyesi
gosterebilir. Genelde biiyiik organizasyonlar ii¢ yonetim kademesine sahiptir: {ist kademe
yoOnetimi, orta kademe yonetimi, alt kademe yonetimi. Cogu organizasyon, iist ve orta kademe
yoOneticilerinden daha fazla sayida alt kademe yoOneticilerine sahiptir. Bunun yaninda
1990’larin trendi olan, organizasyonlardaki verimliligi artirmak i¢in ¢alisanlarin sayisinda
azalmaya gitme ¢abalarindan en fazla etkilenen yonetim kademesi orta kademe olmustur

(Lewis, 1998, 5.10).

Her kademedeki yoneticiler planlama, 6rgilitleme, yonlendirme ve kontrol-gelistirme
fonksiyonlarini yerine getirmelerine ragmen, bir kademedeki goreve 6zel beceriler, diger
kademedekine gore daha dnemlidir. Sekil 2.4, yonetim kademelerindeki 6nemlerine gore
cesitlilik gosteren ii¢ yonetsel beceriyi gostermektedir. Teknik beceriler alt kademe
yoOneticileri i¢in dnemliyken, insani beceriler orta kademe, kavramsal beceriler ise tepe

yOneticileri i¢in en 6nemlidir.
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Alt Kadems Orta Kademe Ust Kzdeme
Yinetimi Y onetimi Yonetimi
Kavramsal Kavramsal
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Insani

Sekil 2.4. Farkli yonetim kademelerinde gereken beceriler (Lewis, 1998, s.12)

Ust kademe ydnetimini temsil eden yoneticilerin sayis1 az olmakla birlikte, en fazla yetki
ve giiclin bulundugu kademedir. Bu kademeye genellikle “tepe yonetimi” ve bu kademede
yer alan yoneticilere de “tepe yoneticileri” denir. Buradaki yoneticiler tiim isletmenin
sorumlulugunu tasirlar, isletmenin amaglarini uzun dénemli olan politika ve stratejilerini
belirlerler ve isletmeyi disarida temsil ederler. Yonetim kurulu baskani ve iiyeleri, genel
miidiir ve yardimcilari, genel koordinatdrler, rektdrler 6rnek olarak verilebilir. Ust kademe
yoneticileri, uzun donemli gelecegi diigliniirler ve genel ¢evre egilimlerine ve organizasyonun
bir uctan bir uca basarisina miidahale ederler. Bu yoneticiler ayn1 zamanda sirket kiiltliriinii de

etkilemektedirler (Ugar, 2006).

Tepe yonetimin ve yoneticilerinin belirledigi amaglara yonelik uygulama planlari
gelistiren, alt kademe yoOneticilerinin ¢alismalarint koordine eden grup ise “orta kademe
yoneticileri”dir. Bunlar, b6liim miidiirleri, fabrika miidiirleri, daire baskanlari, sube
yoOneticileri, idare amiri gibi isimlerle anilirlar. Orta kademe yoneticileri, yakin gelecek ile
ilgilenirler ve orta kademe yoneticileri ile iyi iliskiler gelistirirler. Bunlar takim
olusturulmasini tesvik ederler ve anlagsmazliklarin ¢éziimlenmesinde yararli olurlar. Orta

kademe yoneticileri, kisiler arasi iligkiler olarak bilinen gii¢lii insani becerilere sahiptir.

Gilinlik faaliyetleri gergeklestiren, isciler, teknik yada ticari personel veya biiro
personelinin gézetiminden sorumlu ilk diizey yoneticiler “alt kademe yoneticileri” diye anilir.
Bunlar sef, amir, ustabasi, bas kalfa gibi isimlerle anilmaktadirlar. Alt kademe y6neticilerinin
temel isleri, yeterli iretimi gergeklestirmek i¢in kurallar1 ve yontemleri uygulamak, teknik
yardim saglamak, astlar1i egitmek ve motive etmektir. Biitiin bu aktiviteler, yonetim

basamaklarinda tirmandik¢a daha az 6nem arzeder.
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2.4.2.2.Y0Onetim Alanlari

Yonetim alanlari, yoneticinin 6rgiit icindeki sorumluluk alanlarina baglidir. Kimi

yoneticiler fonksiyonel sorumluluga sahipken, digerleri genel yonetim sorumluluklar: tasirlar.

Fonksiyonel yoneticiler, fonksiyona gore boliinmiis is gruplarindan sorumludurlar.
Muhasebe, iiretim, Ar-Ge, pazarlama departmanlarinin yoneticileri 6rnek olarak verilebilir.
Fonksiyona gore boliimlenmis is gruplart olduk¢a homojen bir yap1 gdsterir. Bu gruplarin
iiyeleri benzer gegmise sahip, benzer egitimler almis ve benzer gorevler iistlenen kisilerdir.
Fonksiyonel yoneticiler de yonettikleri ¢alisanlariyla benzer altyapiya sahiptirler. Tipik olarak
is grubunun i¢inden terfi ettirildikleri i¢in gii¢lii teknik 6zellikler gosterirler (Lewis, 1998,

5.10).

Fonksiyonel yoneticilere tezat genel midiirler, farkli gorevlerden sorumlu birkag farkl
departmani yonetirler. Farkli departmanlar1 yonettikleri i¢in, teknik becerilerinin yonettikleri
insanlar kadar gii¢clii olmas1 beklenmez. Farkli insan gruplarini toplayarak koordine
etmelerinden dolayi giiclii iletisim becerileri bulunmaktadir. Bu yoneticiler, 6rgiitiin toplam
hedeflerinin gergeklesmesi i¢in, ayr1 ayr1 her parg¢asinin goérevlerini verimli bir sekilde

yapmalarini garanti ederler.

2.4.2.3.YOnetim Sorumluluklari

Yoneticiler, islerinin bir pargasi olan sorumluluk iistlenmeyi goniillii olarak kabul edip,
belli faktorlerin kisitladig: bir ortamda c¢alisirlar. Bu kisitlar Sekil 2.5’de gosterilmistir
(Mazda, 1998, s.20).
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Sekil 2.5. Yonetim Sorumluluklar: ve Kisitlar (Mazda, 1998, s.21)
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Yoneticilerin, ¢alistiklar1 organizasyonun hissedarlarina karsi sorumlulukari vardir. Bu
hissedarlar kuruluslar iizerinde yatirim yapmislar ve karsiliginda da biiyiime ya da kar

beklemektedirler.

Organizasyonun bir ¢alisani olsa da, yoneticinin bu organizasyonun ¢aligsanlari {izerinde
sorumlulugu bulunmaktadir. Calisanlar ¢alismalarinin karsiligi 6diil, iyi ¢alisma kosullari

bekler. Bunun karsiliginda da organizasyona kars1 sadakat beslerler.

Organizasyonun varlik sebebi miisterilerdir. Thtiya¢ duyduklari iiriinlerin dogru zamanda,
uygun fiyatla sunulmasini beklerler. Dis ve i¢ olmak tizere iki tip miisteri bulunmaktadir. Bir
sirkette karsilikli is iliskileri i¢inde bulunan departmanlar, birbirlerinin i¢ miisterileridir. Son

yillarda i¢ miisteri kavraminin yerini “¢0ziim ortagi” gibi kavramlar almistir.

Organizasyon ve tedarikgileri arasindaki iliski olduk¢a hayati dnem tasimaktadir. ihtiyac
duydugu ham madde ve bilesenleri zamaninda ve uygun fiyatta alamayan hicbir sirketin
yasama sans1 yoktur. Is yiiklerini planlamalar1 i¢in tedarikcilerin; organizasyonun gelecek
planlar1 hakkinda bilgilendirilmesi, kendi yatirimcilarina kar ve biiylime saglayabilmeleri i¢in

O0demelerinin zamaninda yapilmasi gerekir. Biitlin bunlar yine yoneticinin sorumlulugundadir.

Y oneticilerin, organizasyonlarinin hizmet verdigi topluma kars1 da sorumluluklar: vardir.
Ozellikle biiyiik sirketlerde veya bolgedeki baskin sirketlerde bu sorumluluk daha fazladir.

Sirketler, ¢evrenin korundugunu ve ise alimlarin dengeli oldugunu saglama almalidir.

Yoneticilerin sorumluluklarinin yerine getirilmesini birkag faktor engeller. Rakiplerin
aktiviteleri pazar payinin ve gelirin diigmesine sebep olabilecegi gibi bu tehdit sayesinde
organizasyon daha verimli ¢alisir hale de gelebilir. Devlet de dogrudan ve dolayl: olarak
kisitlar koyar. Saglik, giivenlik, gelir izerindeki vergiler, tekellesmeyi engelleme tizerindeki
kural ve yasalar ile dogrudan sirketleri kontrol eder. Kurlardaki dalgalanmalar ve faiz
oranlariyla da dolayli olarak etki etmis olur. Yoneticinin dogal ¢evre lizerindeki kontrolii cok
azdir. Bir yangin iiretimi bir haftaligina durdurabilirken, yogun kar yagis1 is¢ilerin sirkete
ulagimlarin1 engelleyerek sirket i¢in kritik etki yapabilir. Bir diger kisit da is¢i pazarindaki
hareketlerdir. Sirket zaman zaman yetenekli personel yoklugu ¢ekebilir. Bunun giderilmesi
i¢in calisanlar egitilmeli, okullarda ve liniversitelerdeki derslere sponsor olunmalidir. Cevre,

ticari ve kullanic1 gruplari gibi baski gruplar1 da diger bir kisit1 olusturur. Yoneticileri
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engelleyen son kisit ise, sirketlerin gelisimi ve operasyonlari i¢in destek saglayan kredi

verenlerdir. Biitiin bu kisitlarin yonetici tizerindeki baskis1 zaman gore degisir.

2.4.2.4.Y0Onetim Tarzlari

Yoneticinin kisiligine gore olusan bir¢ok yonetim tarzi bulunmaktadir. Deneyimli
yoneticiler, karsilastiklar1 durumlara gére hangi yonetim tarzini1 benimseyeceklerini zaman
icinde 6grenmislerdir. Fakat bu tarz, yoneticinin kigiligine tam ters diisiiyorsa inandiriciliktan

ve etkili olmaktan uzak olur. Asagida 7 yonetim tarzi ele alinmistir (Mazda, 1998, s.16):

Idareciler, problemlerin ¢éziimii i¢in sirket kural ve ydnetmeliklerine sadik kalirlar.
Kitabina gore davranirlar ve genelde ¢ok iyi ¢alisanlardir. Organizasyona tam baglilik
gosteren bu kisiler, ayn1 zamanda sirket i¢cinde uzun bir siireden beri bulunuyorlardir. Olaylara
yaklasimlar1 ¢ok resmidir. Genelde iyi iletisimci degillerdir, bunun igin sirketin resmi
kanallarin1 kullanmay1 yeglerler. Catisma gidermede iyi degillerdir, sirket kurallarinin bunlari
¢ozmesini beklerler. Bunlarin yaninda iyi planlama yetisine sahip, mantikl1 ve pratik
insanlardir. Orgiite olan sadakatleri ve bilgileri yiiziinden, astlar1 ve akranlar1 idarecilere saygi

gosterir.

Zaman dolduranlar, genelde ise olan ilgileri dagilmis, emekli olmadan ya da baska bir
ise gegmeden zaman geciren, daha yaslh yoneticilerdir. Stresi engellemek ve sirketteki
etkinliklerini diisiik tutmak i¢in ellerinden geleni yaparlar. Onlarin bu diisiik motivasyonu,
kendilerine raporlayan insanlar1 da etkiler. Herhangi bir ¢catismaya mahal birakmazlar. Kisisel
konum bu tarzda on plana ¢ikar. Zaman dolduranlar genelde iyi yonetim deneyimleri olan
kisilerdir ve eger iyi degerlendirilirlerse sirket igin degerli bir kaynaga déniisiirler. Insanlar

anlar ve isterlerse onlardan etkili takimlar olustururlar.

Tirmanicilar, sirket basamaklarinin iist seviyelerine ulagsmak igin, gerektiginde kendilerini
ve ailelerini feda etmekten kagcinmayan asir1 hirs dolu insanlardir. Ozellikle iist seviyelerdeki
insanlar tarafindan basarili goériinmeyi isterler. Terfilerini diiriist ya da kirli yollardan
siirdiiriirler. Bu ger¢eklesmediginde strese girer ve demotive olurlar. Ilerlemeleri igin kisisel
bilgiye 6nem verirler. Tirmanicilar, kendilerini degerlendiren kisilerin astlar1 olduklarini

bildikleri i¢in onlar1 gdzetirler. Konum, onlar i¢in kidemlilik gdstergesi oldugu i¢in dnemlidir.
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Generaller, daha geng, enerji seviyeleri yliksek kisilerdir. Kural koyma ve giicii
yonetmeyi severler. Kendilerini ve altindakileri ¢ok ¢alistirirlar. Sosyal insan olan generaller,

her seviyeden insanla kaynasirlar. Liiks ile birlikte konum, onlar i¢in 6nemlidir.

Savunucular; kendileri, astlari, organizasyon ve diinya arasinda dengeli bir durus sergiler.
Yonetim teknikleri hakkinda bilgileri olan, genelde deneyimli yoneticilerdir. Delege etme ve
astlarina sorumluluk vermede iyilerdir. Bu kisilerin altinda ¢alisanlar yliksek motivasyona
sahiptir. Degisim yOnetimini basariyla gergeklestirirler. Basariy1 goriir ve 6diillendirirler.

Miikemmel hayal gii¢leri vardir. Stresle basa ¢ikmada basarilidirlar.

Iyi adamlar, cogunlukla az istekli, hedeflerin gergeklestirilmesinden ¢ok akranlar ve
astlar1 tarafindan begenilmek isteyen kisilerdir. Zayif performans gosterseler bile astlarini
elestirmezler ve bu sekilde onlarin gelisimini de yavaslatmis olurlar. Bu “iyi adamlar”

kontroliinde grubun verimi diisiiktiir. Kararlar ¢ok az alinir ve bunlar da oldukg¢a zayiftir.

Patronlarin yonetim tarzi kabadayilik yaklasimini gosterir. Gli¢lerini gostermek i¢in
calisanlarina baski kurarlar. Bu tarz, cogunlukla alt seviyelerde olmakla birlikte her yonetim
seviyesinde goriiliir. Mevkilerinin giliclinii gergek bir sekilde yansitirlar. Akranlari tarafindan
kabullenilmeyi beklerler, ama ¢ogu zaman bunu géremezler. Kaba bir dilin arkasina siginan
giiclii konusmacilardir. Kendi gii¢lerini vurgulamak i¢in, akranlar1 ve astlarini korkutarak
catigsma yaratirlar. Kisa donemde sonu¢ almak i¢in sirketler tarafindan is basina getirilen bu

kisiler, uzun donemde zarali ve yikici olabilirler.

Yonetici davraniglarini boliimlere ayirmak yanlistir ama Sekil 2.6’da bunlar gorev ve kisi
baskinligina gore gosterilemye calisilmistir. En dengeli yonetim tarzi tirmanicilara aittir.

Aslinda her tarzin kendine gore bir giiclii ve zayif yani1 oldugu da unutulmamalidir.

GEMERAL SAWUNLICL
GOREV .
IDARECI TIRMANIECI
ZAPAAN
DOLOURAN PATROM 1| A
Kl

Sekil 2.6. Yonetim tarzlarinin bdliimlere ayrilmasi (Mazda, 1998, s.20)
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2.43. Gec¢misten Gelecege Yoneticiler

Bilim ve teknolojide meydana gelen gelismeler, 6zellikle insanoglunun artan yeni
taleplerini en kolay yoldan ve miikemmel diyebilecegimiz bir bigimde karsilamaya yonelik
olarak biiyiik bir hizla siirmektedir. Globallesen diinyadaki yeni gelismeler, bir zamanlarin
popiiler —simdiki klasik- yonetim anlayis ve yaklasimlarini bir tarafa birakarak, yonetimde

yeni anlayislart ve yeni bakis agilarini giindeme getirmistir.

Gecmiste yoneticilerden sadece saatin ka¢ oldugunu sdylemeleri beklenirken, giiniimiizde
beklentiler degisiklik gdstermistir. Artik saati sadece hizli 6grenmek degil, Istanbul’daki
saatin yani sira Londra’daki saati de 6grenmek 6nemli hale gelmis ve yoneticilerden saati

hizli, kaliteli, ihtiyaca gore gosteren mekanizmalar kurmalar1 beklenmeye baslanmistir.

2.4.3.1 Klasik Yoneticiler

Klasik yonetim kurami ad1 altinda bilimsel yonetim yaklasimi, yonetim siireci yaklasimi ve
biirokrasi yaklasimlar1 yer almaktadir. Klasik kuram iki ana diisiince tizerine kuruludur.
Birincisi, rutin islerin goriilmesinde insan unsurunun makinelere ek olarak nasil etkin bir
sekilde kullanilabilecegi, ikincisi ise, orgiitiin formal yapisidir. Klasik kuram bu ana
diisiincelerden hareketle etkinlik ve verimliligin artirilmasi i¢in hangi ilkelere uyulmasi
gerektigini arastirmis ve en iyi orgiit ve yonetim yapisini ortaya koymaya calismistir. Bagka
bir ifadeyle, klasik kuramcilar, en yiiksek verimliligi saglayacak bir 6rgiit yapisini bulmaya
agirlik vermisler ve orgiitiin toplumsal ya da beseri yoniinii dikkate almayarak, “emredici
liderlik™, “otoriter denetim ve gdzetim” ve “kuramsal yap1” gibi niteliklerle belirlenen

“bi¢imsel orgiitii” vurgulamiglardir.

Bilimsel yonetim yaklasiminin baslica temsilcisi ve kurucusu Frederick W. Taylor’dur. Bu
yaklasimin ortaya koydugu ilkeler, en yiiksek diizeyde verime ulagsma yollarini
vurgulamaktadir. En yiiksek diizeyde verimlilige ulagsmak icin ise, birey makinaya ek bir
dretim faktori olarak ele alinmakta, ancak bireyin sosyal ve psikolojik ydniine

deginilmemektedir.

Y 6netim siireci yaklasimi da bilimsel yonetim gibi ekonomik etkinlik ve rasyonellik fikrini
esas almistir. Bu agidan bakildiginda bilimsel yonetimin devami1 ve bazi yonlerden
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tamamlayicist olarak goriilebilir. Ancak bilimsel yonetim daha ¢ok is dizayni1 ve islerin
yapilma sekli ile ilgilenirken, yonetim siireci yaklagimi organizasyonun tamamini ele alarak,
organizasyon ve yonetim ile ilgili temel ilkeler ortaya koymustur Yonetim siireci
yaklagiminin kurucusu olan Fayol’da diger klasik kuramcilar gibi insan psikolojisi, insan
davranisi ve insanlararasi iligkiler tizerinde durmamis, buna karsilik organizasyonun etkin ve

verimli ig yapmasi lizerinde durmustur.

Bir Alman sosyologu olan Weber, biirokrasinin diger orgiitlere nazaran “dakiklik,
devamlilik, disiplin, giivenilirlik, hiz, kesinlik, sagduyu, dosyalama bilgisi, dayanigsma, tam
itaat ve anlagsmazliklarin giderilmesi” bakimindan iistiin oldugunu ileri siirmektedir. Clinkii bu
yaklasima gore, ortaya konulan biirokratik ilkelere uyulmasi halinde “etkin, ideal, sahsa gore
degismeyen ve rasyonel bir Orgiit yapis1” ortaya ¢ikacaktir. klasik yonetim yaklagimi, orgiitii
kapali ve mekanik sistemler olarak ele almakta ve bireyi “rasyo — ekonomik insan” olarak

gormektedir (Sahin, 2006).

Incelenen her ii¢ yaklasimda klasik yoneticiler, insan unsurunu ikinci planda tutmakta ve
“isin dogustan ¢ogu insan tarafindan sevilmedigini, hosa gitmedigini ve ¢alisanlarin
kazandiklar1 paranin, isin dogasindan daha énemli oldugunu” farz etmektedir. Dolayisiyla
klasik yoneticiler, bireyin korkutma ve parasal ddiille en iyi sekilde motive olabilecegine

inanirlar.

Klasik yoneticiler tanimlanmis politika ve siireclere ihtiya¢ duyarlar. Katilik ve tutarlilik
onlar i¢in 6nemlidir. Genelde dar bir bakis agilart vardir. Calisanlar lizerinde baski kurmay1

severler ve onlar1 motive etme yerine “kontrol ederek™ yonetirler.

2.4.3.2.Glinumiiz Y Oneticileri

Giiniimiizde yoneticilerin etkinlik diizeyi, orgiitsel amaglar1 gergeklestirme dereceleriyle
paralellik arz etmektedir. Son yillardaki gelismeler geleneksel yonetim siire¢lerine (planlama,
orgiitleme, yonlendirme, kontrol ve gelistirme), karar verme, iletisim ve isbirligi gibi yeni
stirecler eklenmesine yol agmistir. Bu siiregler orgiitte ¢calisan herkesin, 6zelliklede her
diizeydeki yoneticinin duygularinin farkinda olma, ifade etme ve baskalarinin duygularini

anlama yeterliklerini 6n plana ¢ikarmistir (Ural, 2001, s.212).
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Yoneticiler hala dort temel yonetim fonksiyonunu icra ediyorlar: Planlama, 6rgiitleme,
yonlendirme ve gelistirme. Fakat artik bu icra gorevini formal veya informal olarak
orgiitlenmis ¢alisma gruplari igerisinde yetkilendirilmis ¢alisanlar olarak yerine getiriyorlar.
Planlama artik, yoneticilerin takimlarindan aldiklar1 bilgi ve yorumlar 1s181nda yapiliyor.
Orgiitleme sadece gorev dagilimi yapmaktan ibaret degil, egitim ve grup i¢i fikir alisverisini
de kapsiyor. Yonlendirmeyse birkag {ist diizey yoneticinin emirlerinin ¢alisanlara aktarilip
empoze edilmesinin 6tesine gegmis durumda. Bu fonksiyonun hakkiyla yerine getirilmesi i¢in
liderlik, ikna, uzlagma ve daha bir¢ok idari yontemin uygun sekilde kullanilmasi gerekiyor.
Gelistirme fonksiyonu da artik sadece maliyetlerin kontrol altinda tutulup, hatalarin
gozlenmesinden ibaret degil; gerceklesen performansin, planlama sathasinda ortaya konan

hedef performans seviyesine ¢ikartilmasi ¢abasini i¢eriyor (Thompson, 2003, s.58).

21. yiizy1l yoneticileri gérevlerinde basarili olmak i¢in yetenekli bir diyalog uzmani,
yenilik¢i bir karar adami ve sorun ¢dziicii olmalidir. Bu yoneticiler, iistlerinden olabildigince

cok yetki ve sorumluluk almak zorundadirlar (Thompson, 2003, s.59).

Bilgi teknolojileri bireylerin birikim ve yeteneklerinin artmasini saglamaktadir. Bugiin
herhangi bir yonetici, 6gretim {iyesi ya da siyaset¢i bir konugma yaptiginda dinleyiciler en az
onlar kadar bilgili ve goriis sahibidirler. Yoneticinin, yonettigi kitleden daha fazla sahip
oldugu bir sey giderek kalmamaktadir. Bu yeni ortamda insanlar, kendini inanilmaz 6l¢iide
farklilagtiramayan yoneticileri tanimayacaklardir. Her birey hem kendinin hem de kendi

kiigiik grubunun bir liderine doniisecektir (Arat, 1998, 5.90).

CLC (Corporate Leadership Council) tarafindan yayinlanan ve 52 uluslararasi sirketin
yoneticilik yetkinlikleri incelenerek yapilan bir arastirmaya gore sirketlerde en ¢ok rastlanan
yetkinlikler, yiizdeler bazinda su sekilde siralanmistir (Zaimler, 2003):

e Sonuc¢ Odaklilik (%83)

e Insan Gelisimi (%71)

e Biitiinsel ve Kavramsal Diislince (%64)
e Takim Oyuncusu Olma (%62)

e Esneklik (%58)

e Giivenilirlik ve Diirtistliik (%58)

e Gelisim/Ogrenme Odaklilik (%54)

e Stratejik Diisiinme (%54)
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e Vizyon ve Yon Belirleme (%53)

e Yiiksek Performans Ortami Yaratma (%51)

2.4.3.3.Yeni YOnetici Profili

Kiiresellesme ile; diinya 6l¢geginde ekonomik, siyasal ve kiiltiirel biitiinlesme, fikirlerin,
goriislerin, pratiklerin, teknolojilerin kiiresel diizeyde kullanilmasi, sermaye dolasiminin
evrensellesmesi, ulus-devlet sinirlarini asan yeni iliski ve etkilesim bicimlerinin ortaya
¢ikmasi, mekanlarin yakinlagmasi, diinyanin kii¢lilmesi, sinirsiz rekabet, serbest dolasim,
pazarin diinya 0l¢eginde biiylimesi ve ulusal sinirlarin disina ¢ikmasi, kisaca diinyanin tek

pazar haline gelmesi ger¢eklesmistir (Kagmazoglu, 2002, s.49).

Gelecekte; “global platformda yoneticilik yapmak”, “esnek olmak”, “etik konularina
dikkat etmek”, “calisanlar1 kendi pozisyonuna yetistirmek”, “iliski ag1 gelistirmek”, “stratejik
ortakliklar kurmak ve yiiritmek”, “biitiinsel diisiinerek hareket etmek” ve “siirekli yasanan

degisimi yonetmek” gibi 6zellikler onem kazanacaktir (Zaimler, 2003).

Lewis’e (1998, s.26-27) gore yarinin yoneticilerinde olmas1 gereken yetenekler asagidaki
sekilde siralanmistir:

e Biiyiik iletisimci

e Takim oyuncusu

e Teknoloji ustasi

e Problem ¢oziicii

e Yabanci biiytikelgi

e Degisim gerceklestiren

e 21. yiizyil lideri

Yoneticiler, artik patron gibi davranmaktan kaginacak, kendilerini sponsor, takim liderleri,
danisman olarak goreceklerdir. Akict bir organizasyon yapisi i¢inde calisacak, digerlerinin de
karar alma asamalarina katilmalarini saglayacak ve bilgi paylagimini serbest birakacaklardir.
En 6nemlisi ise ¢aligsma gruplarinin uzun ¢aligsma saatlerine bakmayip, sonuglara 6nem

verecek olmalaridir.
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BOLUM 3. MUHENDISLERIN YONETSEL BECERI VE EGITIiM
GEREKSINIMLERI

3.1. Miihendislikten Yoneticilige Gegis

Miihendislerin mesleklerinin ilerleyen yillarinda yonetim kademelerine gelmeleri ve bu
kademelerdeki etkinlikleri son yillarda sik¢a goriilmektedir. Bu konuda sikayetlerin
yogunlastig1 nokta; mesleginde basarili bir mithendisin ayni basariy1 yonetim kademelerinde
de siirdiiriip siirdiiremeyecegidir. Hem diinyada hem de Tiirkiye’de yaygin olarak karsilagilan
sonug, bir mithendis hazirliksiz olarak yonetim kademesine gecerse/gecirilirse iki yonli
olumsuzluk s6z konusudur: Nitelikli bir teknik elemanin kaybi, bunun yaninda kdétii bir

yoOneticiye sahip olmak (Erdogmus, 2001, s.16).

Yonetim basamagina ge¢en mithendis, disiplinlerarasi becerilere ihtiya¢ duyulan, daha
biiyiik projelere ve karmasik tasarimlara dahil olur. Bu asamada miihendis, sadece teknik
uzmanligin basariy1 getirmeyecegini, bunun yaninda orgiitsel ve insani faktorlerin gerekli
oldugunu anlar. Kendisinin gelisimine fayda saglayacak bilgi ve beceriler, proje yonetimi,

kigilerarasi iletigim, finans, pazarlama gibi konular1 igerir (Lannes, 2001).

Geary (2002, s.5), yonetim basamagina terfi eden kisinin, kendisini basarili bir uzman
yapan eski aliskanliklarindan belki de tamamen kurtulmasi gerektigini belirtmektedir. Islerin
yapilmasi ile yaptirilmasi arasindaki farkin iyi anlasilmasi gerekir. Gegmiste islerini yaparak
basarili olmus kisi, kendisinden istenen gorevleri sadece kendisi yapabilecek durumdayken,
yonetim basamagina gec¢tiginde gorevlerin biiyiimesiyle bir kisinin sagladigi bilgi ve
kuvvetten daha fazlasina ihtiya¢ duyar hale geliyor. Yonetici olarak kisinin, biitiin isleri
kendisi yapmaktansa baskalarina yaptirmasi gerekir. Bunun i¢in de delege etme sanatina
hakim olmasi islerini kolaylastiracaktir. Basarili bir delegasyon i¢in, ¢alisanin beklentilerinin

anlasilarak motivasyonu saglanmali ve onlara yon gosterilmelidir.

Erdogmus (2001, s.20), mesleginde basarili bir mithendisin neden yonetim kademesine
geemek istedigini anlamak i¢in, kariyerin sosyo-kiiltiirel boyutu iizerinde durulmasi
gerektigini vurgulamaktadir. Cogu zaman yonetim kademesine gegmek isteyen miihendisin
kendi istek, ihtiyac ve beklentileri yerine, iginde bulundugu sosyo-kiiltiirel ortam onu

yoneticilige zorlamaktadir. Cilinkii yonetsel kariyer, hemen hemen tiim kiiltiirlerde teknik
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kariyere gore daha fazla tercih edilmektedir. Bunun nedenleri arasinda dikkat ¢eken {i¢ husus
soyle ozetlenebilir (Erdogmus, 2001, s.20):

e Kiiltiirel degerler dolayisiyla bilimsel/teknik kariyer ile yonetsel kariyer farkli
degerlendirilmektedir. Orgiitlerde yonetsel kariyer ilerlemesi hem personelin kendisi
hem de toplum agisindan daha cazip goriilmektedir.

e Ucret, statii ve orgiitsel prestij agisindan teknik kariyere sahip yodneticiler, yonetsel
kariyere esit bir diizeye gelse bile, teknik kariyerde ilerleyen kisiler giice sahip
olmamaktadir.

e Orgiitler teknik kariyer ilerlemesi ile ilgili baslangicta koyduklar: kriterlerden daha
sonra donebilmektedir. Teknik 6zellikleri yliksek elemanlar teknik kariyere devam
etmeyi diislinseler bile kariyerlerinde ilerlemenin bazen engellendigi gérmektedir.
Bazen teknik kariyer; teknik beceriye bagli ve liyakate gore ilerleme yerine, orgiite

baglilig1 yiiksek kisilerin odiillendirildikleri bir yol olabilmektedir.

Daha 6nceki benzer tanimlamalarda belirtildigi gibi yoneticiler, diger kisilerin
faaliyetlerini yonlendiren ve bunun sonucunda belli hedeflere ulasmak i¢in sorumluluk alan
kisilerdir. Bu ¢ercevede yoneticilerin ii¢ beceriye sahip olmasi gerekmektedir:

e Teknik beceri
e Insanlararasi iliski kurma becerisi

e Kavramsal beceriler

ALT ORTA 0sT

TEKNIK BECERILER

INSANLARARASI LISKI
KURMA BECERILER

KAVRAMSAL BECERILER

Sekil 3.1. Yonetim basamaklarina gére beceri dagilimlar1 (Higgins, 1994, 5.20)

Teknik beceri, uzmanlik alaninda sahip olunan bilgi ve beceriden olusur ve oldukca
somuttur. Insanlararas iliski kurma becerisi, baska insanlarla birlikte ¢alisabilme, insan tutum

ve davranislarini anlayabilmeyi icerir. Ydnetici yonetim kademelerinde yiikseldikge ihtiyag
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duyacagi becerilerin 6nem ve agirlig1 da artmaktadir. Bu noktada teknik becerisi gelismis olan
miihendislerin yonetim kademesine gegerken, teknik becerinin 6nemi azalmakta, insanlararasi

iligski kurma becerisi ile kavramsal becerilerin 6nemi artmaktadir (Erdogmus, 2001, s.20).

3.1.1. Miihendislikten Yoneticilige Gegiste Karsilasilan Sorunlar

Miihendislikten yoneticilige geciste miithendisler kisilikleri, egitimleri ve deneyimlerine
bagli olarak bazi gii¢liiklerle karsilasirlar. Miithendislikten yoneticilige gegis slireci; tahmin
edilebilir, kesin ve somut islerden; belirsizligin ve problemlerin ¢ok oldugu bir alana gegmek
olarak tanimlanabilir. Yonetim isleri, insanlarla temas halinde olmay1 gerektiren duygusal
beceriler, karar verme ve hedef belirleme gibi davranissal becerileri gerektirmektedir.
Miihendislikten yonetim gorevine gecen miihendisler en ¢ok dahili koordinasyon ve genel
liderlik gérevlerinde zorlanmaktadir. Yonetim gérevine gegen mithendislerin kendi
beyanlarinda da teknik problemler yerine daha ¢ok yonetim problemleriyle ugrastiklari
vurgulanmaktadir. Miihendislikten yoneticilige gegiste karsilasilan problemler asagidaki gibi
siralanabilir (Wees ve Jansen, 1994):

e Teknik becerilerle gii¢lii bir bicimde 6zdeslesme dolayisiyla, meslege ve uzmanlik

alanina baglilig1 birakamamak ve bu yonii hep 6ne ¢ikarmak.

e Giiclii basar1 motivasyonu dolayisiyla, teknik personelde basar1 motivasyonu oldukca
yiiksektir. Yonetim gorevi ise bagkalarini basar1 i¢in yonlendirmeyi, giidiillemeyi
gerektirir. Miithendislerin bu yonii bazen ihmal ettikleri goriilmektedir.

e Teknik elemanlar goreve odaklandiklar: i¢cin daha ¢ok tek ¢calismay1 tercih etmekte,
insanlararasi iligkileri slirdiirme konusunda yeteri kadar ¢caba gostermemektedirler. Bu
durum yonetim gorevlerinde bulunan kisiler i¢in bir eksiklik olmaktadir.

e Orgiitiin gelecegi, yonii ve stratejilerine yonelmek yerine, mithendislerin sadece kendi

gorevlerine odaklanmasi bir diger problem alanidir.

Miihendis yonetim kademesine gegerken, olay ve olgulari biitiinciil bir bakisla
degerlendirme becerisini kazanmali, teknik eleman olmanin getirdigi detaylarla ugrasmak
aligkanligindan vazge¢melidir. Clinkii, yonetim rolii detaylarla ugrasanlar1 yonlendirmek,
onlarin arasindaki koordinasyonu saglamaktir. Fakat uygulamada, miithendis kokenli,
yoneticilerin teknik 6zelliklerinden siyrilip yoneticinin sahip olmas1 gereken role uygun
davraniglar: sergilemekte zorlandiklar1 yaygin bir gézlemdir. Yonetimin etkinlik ve

performansinin sorgulanmaya ve Ol¢iilmeye baslanmasiyla birlikte miihendislerin yonetim
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kademelerine gecisi gegmise nazaran daha kisitli hale gelmeye baslamistir. Bu durum, bazen
bireysel yonelimi, bazen de toplumsal sartlandirmalar dolayisiyla yonetici olmak isteyen, ama
yonetim kademesinde etkin olamayacagi bilinen basarili bir miihendisin, 6rgiitte nasil

tutulacagi ve motivasyonunun nasil saglanacagi sorununu giindeme getirmistir (Erdogmus,

2001, s.21).

3.1.2. Miihendislerin Yénetim Rollerine Gegislerinde Orgiitiin Destegi

Organizasyonlarda teknik 6zellikleri 6ne ¢ikan mesleklerde ¢alisan kisiler, kendi
alanlarinda yeterli bir seviyeye ulastiktan sonra, gerek kiiltiirel deger yargilari, gerek kariyer
diizlesmesi, gerekse de licret, statii ve prestij gibi sebeplerden dolay1 kariyerine yonetici
olarak devam etmeyi diistinmeye baslamaktadir. Yonetim alaninin ilk basamaklarinda daha
fazla teknik beceri gerektigi icin, bu seviyedeki kisiler yonetsel rollerinde ¢ok problemle
karsilasmamaktadir. Fakat yonetim basamaklarinda yiikseldik¢e yavas yavas yonetim
sorunlar1 da ortaya ¢ikmaya baslamaktadir. Ust kademelere yiikseldik¢e teknik beceriler
yerine artik, insanlararasi iliski ve kavramsal beceriler 6nem kazanmaktadir. Iste bu yonetim
basamaklarindaki ilerleyiste sirketler ¢alisanlarinin; miizakere, sunum teknikleri, satig-
pazarlama, insanlar arasi iligski gibi alanlarda egitim almalarini saglayarak, kendilerini
gelistirme imkan1 saglamaktadir. Bu sekilde organizasyonlar, teknik gorevlerde rol alan,
deneyim ve kisisel yonelimi uygun, sinirli sayidaki mithendislere destek olarak ve onlarin

Oniinii acarak yonetim gorevlerine yavas bir gegisi gerceklestirmektedir.

Yonetici adaylarini se¢gmedeki en etkili ve adaletli yol, tiim ¢alisanlara yonetim
yeteneklerini sergileyebilecekleri firsatlar1 vermektir. Bu yetenekler mevcut islerinde
gosterdikleri performansla belirlenmeli ve egitimlerle de gelistirilmelidir. Yoneticilik
pozisyonlar1 acildik¢a tiim yetkin personel basvuru i¢in cesaretlendirilmelidir. Adaylar
se¢ilme sanslarinin olup olmadigini anlamalari i¢in, her pozisyon i¢in gerekli olan yeterlilikler
belirtilmelidir. Bu sekilde organizasyonlar yoneticilik pozisyonlar1 i¢in en uygun kisileri terfi
ettirerek, terfi edenlerin organizasyon kiiltliriinii, yapisini, prosediir ve metodlarini
O6grenmesini saglar. Ayni zamanda, yonetim pozisyonlarina terfi firsatlarinin her ¢aliganina
acik oldugunu seffaf ve diiriist bir sekilde sunarak, ¢alisanlarin kisisel gelisimleri i¢in gerekli

olan moral, motivasyon ve aidiyet duygusunun gelismesini saglar (O’Connor, 1994, s.44).
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Avustralya’da yonetim rollerine ge¢is yapan mithendislere yapilan bir arastirmada
(Seethamraju v.d., 1997, s.299-302), miihendislerin {icret, statii ve prestij gibi sebeplerden
dolay1 yonetim rollerine gecmek isteyerek kariyerlerini gelistirmek istedikleri ve bu gorevlere
geldiklerinde de islerinin rekabet¢i performansini sergileyebilmek icin gerekli olan 6zel
yeteneklerden yoksun olduklari saptanmistir. Kendi islerinde yliksek performansa sahip
kisiler yonetim pozisyonlar1 i¢in 6ncelikli aday olarak diisiinitildiigii i¢in, bu kisilerin yonetici
olduklarinda basarili bir yonetim sergileyemedikleri, sirketlerin de ¢ok degerli teknik bir
kaynaktan mahrum kaldiklari ayrica belirtilmistir. Yonetim rollerine gecgis yapan
mithendislere organizasyonlarin verdigi destegi saptamak amaciyla, biiylik bir mithendis
kitlesine yapilan anket sonucunda endiistri tiplerinin bu destek iizerinde etkisi oldugu
diisiiniilerek, karsilagtirma yapmak i¢in endiistri tipleri dort grup altinda incelenmistir:
Uretim, devlet, danismanlik ve servis sektdrleri. Arastirma sonucunda asagidaki saptamalar
elde edilmistir:

e Miihendislik hayatinda yonetsel igerik, yas ve deneyimle artmaktadir.

e (Cogu organizasyonlarda miihendislerin bilgi ve becerilerinden faydalanilamamaktadir.

e Katilimcilarin %56°s1 teknik rollerdeki basarinin, yonetsel basar1 ihtimalini artirdigim
diislintiyor.

e Katilimcilarin %50°si, teknik performanslarindaki basarinin organizasyonlarin
mithendisleri yonetim pozisyonlarina ge¢irmede temel olusturdugunu diisliniiyor. Bu
ylizden bireysel 6zellikler ve basarilarin bu gegisler iizerinde etkisi vardir.

e Katilimcilarin biiyiik bir cogunlugu (%72°s1), teknik kariyer basamaginin, yonetsel
kariyer basamagina gore daha az ddiillendirici olduguna inaniyor.

e Katilimcilarin %36°s1 organizasyonlarinin kendilerini gelecekteki yonetim rollerine
hazirladiklarini, sadece %24’ ise organizasyonlarin bu geg¢is i¢in gerekli olan
egitimleri verdiklerini belirtmislerdir. Buradan da ge¢is i¢in gerekli olan destegin
organizasyonlar tarafindan yeterince verilmedigi ve biiyilik bir oranda bireyin
cabalarina birakildigi ortaya ¢ikmaktadir.

e Uretim sektdriindeki organizasyonlar; devlet, danismanlik ve servis sektorlerindekilere

gore daha fazla destek veriyor.
Avustralya’da yapilan bu arastirmadan ¢ikan sonuca gore; yonetim rollerine gegis sirasinda

verilen destekte endiistri tipinin etkili oldugu ve organizasyonlarin biiylik bir cogunlugunda

sistematik bir destegin verilmedigi ortaya ¢ikmistir.
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3.2. Miihendislerde Olmas1 Gereken YoOnetsel Beceriler ve Bu Alanlardaki Egitim

Gereksinimleri

Diinya ekonomisi ile biitiinlesen isletmelerin piyasalarda tutunabilmesi gitgide
zorlagmaktadir. Keskinlesen rekabetle bas edebilmenin en saglam giivencesi iyi yetismis insan
giicline sahip olmaktir. Artik biitiin isletmelerde, teknoloji yonteminden anlayan, modern
imalat yontemleri gibi teknik konulara agina, paraya ve insan kaynaklarina bu ¢ergeve
igerisinde yon vermesini bilen, iyi yetismis profesyonel yoneticilere olan talep hizla artmistir

(Lannes, 2001).

Klasik is idaresi okullarinda yetisen yonetici adaylar1 teknik konularda yetersiz kalirken,
mithendislik egitimi gérenlerin de istenen diizeyde yonetim ve isletme becerilerine sahip
olmadig1 gdzlenmektedir. Isletmeler aras: siki1 rekabetin sonucu olarak deneyimli
mithendislerin yer degistirmesi sebebiyle, bu mithendislerin sorumluluklari her gegen giin
daha geng¢ miihendislere gegmektedir. Iste bu gibi sebepler, son yillarda ABD ve Avrupa
tiniversitelerinde miihendislik yonetimi (Engineering Management) ad1 altinda yeni bir egitim

programinin ortaya ¢ikmasina yol agmistir.

Bazi tiniversiteler, 6grencilerine yonetim alaninda farkli yiiksek lisans programlari
sunmaktadir. New Orleans Universitesi’ndeki uygulamalarda; eger 6grenci teknik uzmanlik
alaninda kalmak istiyor, ama ydnetsel becerilerini gelistirme ihtiyaci hissediyorsa, kendisi i¢in
en uygun programin “Miihendislik Yonetimi” oldugu belirtiliyor. Bunun disinda eger 6grenci,
gelecekte stratejik planlama veya pazarlama alanlarinda kariyer yapmak isteyip, mithendislik
bilgi ve deneyimlerini bu amag¢ ugrunda bir basamak tag1 olarak kullanmay1 diisiiniiyorsa,
“Isletme” yiiksek lisans1 (MBA) yapmas1 daha uygun olur. Son olarak, gelecek
kariyerlerindeki yakin bir zamanda, sirketlerinin teknoloji kullanim1 hakkinda {ist kararlar

almay1 planliyorlarsa “Teknoloji Yonetimi” konusunda yiiksek lisans yapmalar1 diisiiniilebilir.

Tiirkiye’de de iiniversiteler biinyesinde benzer programlar yer almaktadir. Isletme yiiksek
lisans1 disinda mithendislik yonetimi dalinda da sertifika programlar1 yer almaktadir. Orta
Dogu Teknik Universitesi’nin yoneticiler ve ydnetici adaylari i¢in hazirladig1 miihendislik
yonetimi sertifika programinda yer alan konular (ODTU-SEM, 2001, s.263):

e teknoloji yonetimi

e organizasyon ve insan kaynaklar1 yonetimi
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e yoneylem arastirmasi

e karar destek sistemleri
e endiistriyel ekonomi

e mihendislik ekonomisi
e proje yonetimi

e iiretim yonetimi

e toplam kalite yonetimi olarak belirlenmistir.

Miihendisleri yonetim konularinda tamamlayic1 egitimlerin bir kism1 da ¢alistiklar:
sirketlerce ya da onlarin destegiyle verilmektedir. Japonya’daki Hitachi Sirketi, teknik
personelin yonetsel konularda gelisimini saglamak i¢in egitim programi uygulayan sirketlere
iyi bir 6rnek teskil eder. Okamoto v.d.’lerine (2004, s.605) gore bugiiniin Japon iiretim
sirketleri; teknoloji, pazar, rekabet ve ticari uygulama alanlarinda goriilen ve daha once
deneyimlemedikleri giiclii bir degisim i¢indedir. Bu degisim, maliyet ve iiriin teslim
siirelerinde bir baski unsuru olarak karsilarina ¢ikmaktadir. Bunu da teknolojik rekabeti
gelistirerek, son teknolojileri hayata gegirerek ve teknolojilerini giiclendirerek bertaraf etmeye
caligmaktadirlar. Ama simdiki ¢cevresel degisim Oyle bir noktaya gelmistir ki, tek basina
teknolojik rekabetteki gelisim yeterli gelmemektedir. Artik degisimlere ayak uydurabilmek
icin bireylerin, hizl1 gelisen piyasada, kisiler arasi iliskilerde, pazarlama ve yonetim
alanlarinda kullanmak {izere gerekli becerilere 6nceden sahip olmasi gerekmektedir. Hitachi
Sirketi, teknik personelinin bu ihtiyacini karsilamak i¢cin “Yonetsel Yetenek Geligimi”

(Managerial Capability Development-MCD) adli programi hayata gegirmistir.

MCD programinin miifredat: Sekil 3.2.°de gosterildigi gibi 4 temel alan ile
siniflandirilmistir:
1. Yonetim Becerileri: Proje yonetimi, risk yonetimi, hizmet yonetimi, genel idare v.d.
beceriler
2. Sistem Anlayis Becerileri: Ileri goriis, strateji gelistirme, is modeli gelistirme, danisma
v.d. beceriler
3. Kisiler Arasi Iliski Becerileri: Miilakat teknikleri, miizakere, iletisim, sunus v.d.
beceriler
4. Pazarlama Becerileri: Pazarlama teknikleri, bilgi toplama teknikleri, miisteri

memnuniyeti, liriin kavram geligimi v.d. beceriler.
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YONETIM KISILERARASI ILISKILER

UZMAN TEKNIK
BILGI

Sekil 3.2. MCD programi i¢indeki beceri alanlar1 (Okamoto v.d., 2004, s.607)

Hitachi sirketinin ¢esitli boliimlerinde yapilan arastirma sonuglarina gére, MCD programi
i¢cin gerekli olan becerilerin 6gretim sirasi; yonetim becerileri, sistem anlayis becerileri, kisiler
arasi iligki becerileri ve pazarlama becerileri olarak belirlendi. Katilimcilarin aldiklari
egitimler hakkindaki olumlu degerlendirmeleri, diger ¢alisanlarin da bu programa dahil olma

isteklerini arttirmistir.

Mezun olur olmaz proje yonetiminde gorev alacak olan mithendis adaylarinin lisans
egitimlerindeki konular1 belirlemek amaciyla, veya yonetim basamagina terfi eden
miihendislerin bocalama evrelerini kolay atlatabilmeleri i¢in ihtiya¢ duyduklar1 yonetsel
becerilerin ve egitim gereksinimlerinin tespitine yonelik pek ¢ok arastirma yapilmistir (Blair,
1991; Okamoto v.d., 2004; Batley, 1998; Dudman v.d., 2003). Yonetsel becerileri belirlemeye
yonelik yapilan bu arastirmalarda ¢esitli mithendislik dallarindaki farkli ilgi alanlarina gore,
yonetsel beceri ihtiyaglarinin da c¢esitlilik gosterdigi goriilmiistiir. Ornegin, insaat
sektoriindeki mithendislere gore saglik ve giivenlik alanindaki yonetim becerisi en 6nemli
beceriler arasina girerken, bu ihtiya¢ diger dallarda en alt siralarda yer alabilmektedir.
Liderlik, proje yonetimi gibi konularin igerdigi beceriler ise, genelde her mithendislik dalinin

en ¢ok ihtiya¢ duydugu alanlar olarak goze ¢arpmaktadir.

Yazinda yer alan, daha dnce yapilan ¢caligmalara bakildiginda (EK 1.), miihendislerin sahip
olmas1 gereken yonetsel becerilerden iizerinde yogunlukla durulanlar ve ortak olarak

belirlenen beceriler asagida belirtilmistir:
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3.2.1. Takim Yonetimi

Takim dnceden belirlenmis hedeflere ulagmak i¢in bir araya gelmis, birbirine bagimli ve
birlikte hareket eden iki veya fazla kisinin olusturdugu topluluktur (Eren, 1998).
Takimin taniminda li¢ 6nemli 6ge gdze carpmaktadir. Bunlardan birincisi, takimin
olusturulabilmesi i¢in iki veya daha fazla kisinin gerekmesidir. Takimlarin ¢ogunun eleman
sayis1 on besin altindadir. Ikincisi takim1 olusturan kisiler birbirlerine bagimlidirlar ve birlikte
hareket ederler. Bir baska deyisle, devamli olarak karsilikl1 etkilesim halindedirler. Ugiinciisii,

takimi1 olusturan kisiler belli bir amaci ger¢eklestirmek i¢in calisirlar.

Bir biitiin, o biitlinii olusturan pargalarin toplam enerjisinden daha yiliksek bir enerjiye
sahiptir. Birlikte diisliniip, birlikte hareket etme takima sinerji etkisi vermektedir (Vardar,
2001). Takim olmak ve birlikte hareket ediyor olmak verimlilik ve motivasyon acisindan

onemli avantajlar saglamakla birlikte orgiitlerin devamliligini da saglamaktadir.

Giintimiizde yiiksek performansli otomasyon ve bilisim teknolojilerindeki hizli degisim ile
birlikte, karmasik organizasyonel sorunlar, isletmelerin dikey veya yatay olarak boliimlenmis
bulunan fonksiyonel isleyisini olanaksiz duruma getirmistir. Calisanlar motive olamamakta ve
bu da verimliligi diistirmektedir. S6z konusu gergekler isletmelerde takim ¢alismasinin ve
toplam ¢alisan tatmininin drgiitiin biitiiniine yayilimini zorunlu hale getirmektedir. Orgiitlerin
takim calismasini desteklemelerine iliskin nedenleri su sekilde siralamak miimkiindiir
(Kegecioglu, 2000):

e Degisimin Takimlari Olusturmay1 Zorunlu Hale Getirmesi : Orgiit yapilarinin
degismesi islerin ve problemlerin karmasik hale gelmesi ve ortak rekabet ortami
takimlar1 gerekli kilmaktadir.

e Birlikte Diisiinmeyi Saglamak: Bir soru, firsat, siire¢ ihtiyaclar1 karsisinda ¢oziime
yonelik ortak odaklanmay1 saglamak 6nemlidir.

e Insanlar1 Birbirleriyle Kaynastirmak: Farkli yeteneklerdeki ve yeterliliklerdeki
insanlar1 birbirleriyle ve isleriyle biitiinlestirmek, takimin her diizeydeki
calisaninin kendini en iyi sekilde kanitlayabilecegi bir ortam yaratmak orgiitte
bliyiik gelisimler saglayacaktir.

e Orgiit Igerisinde “Biz” Anlayisin1 Hakim Kilmak: Yiiksek performansin kisisel

cabalar ile saglanamayacagi goriisii yayginlagmistir. “Biz” anlayis1 “Ben”
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anlayisindan daha etkilidir. Orgiitii basariya kisisel hedefler degil ortak hedefler
gotiirecektir.

e Kaynaklari Daha Tasarruflu Kullanma Arzusu: Takim ¢alismasiyla 6zellikle
zaman ve maliyetten tasarruf edilecektir.

e Sorunlara Kalici Céziimler Uretme Istegi: Takim kanaliyla sorunlara daha kolay
ve kalic1 ¢oziimler iiretilecektir. Takimla gelisen sinerji, takimi kisilerden daha
giiclii yapmaktadir.

e Hiyerarsik Yapinin Degismesi: Orgiite birkag¢ kisinin ydn vermesi yanlisindan
kurtulmak isteyen isletmeler alt kademedeki ¢alisanlarla sorumluluklari
paylasmaktadirlar. Bireylerin tek baslarina listlenemeyecegi sorumluluklar i¢in

takimlar gereklidir.

Yapilan bazi arastirmalarda miihendislerin “takim yonetimi” konusunda becerilere ihtiyag
duyduklar1 saptanmistir. Ingiltere’de “yap1 yenileme ¢alismalar1” yonetimi igin gerekli olan
bilgi ve becerilerin belirlenmesi i¢in Egbu’nun (1999, 5.29-43), bu sektorde gorev yapan
kidemli, orta seviye ve alt seviye yoneticileriyle yaptigi1 arastirma sonucunda; “takim kurma”,
kidemli yoneticiler ve alt seviye yoneticilerce 10., orta seviye yoneticilerce de 9. olarak
siralanmig ve “takim olarak” ¢alismanin tiim yOneticilerce 6nemsendigi ortaya ¢ikmistir. Yine
Edinburgh Universitesi Elektrik Miihendisligi béliimiinden Gerard M. Blair’in 1991
senesinde, besinci senelerinde bulunan lisans d6grencilerine verilmek {izere hazirlanan, 15
glinliik yogunlastirilmis kurs miifredatinin belirlenmesi i¢in yaptig1 diger bir arastirmada,
“takim yOonetimi” gelisim ihtiyact duyulan konular arasinda 5. sirada yer almistir (Blair,

www.see.ed.ac.uk).

3.2.1.1.Takim Tirleri

Takimlar bigimsel ve bigimsel olmayan olmak tlizere ikiye ayrilirlar. “Bi¢imsel takimlar”,
belirli isleri yapmak, gorevleri yerine getirmek {izere orgiit tarafindan kurulan topluluklardir.
Bu tiir takimlarda iliyelerden 6rgiit hedeflerini gergeklestirmeye yonelik davranislarda
bulunmalar1 beklenir. “Bi¢imsel olmayan takimlar”, bicimsellerin aksine, sosyal nitelikli
gruplardir. Bu tiir gruplar sosyal iletisim ihtiyacini karsilamak {izere is ¢cevresinde olusan
dogal yapilanmalardir. Genellikle arkadasliklar ve ortak c¢ikarlar ¢er¢evesinde olusurlar.

Bigimsel takimlar dort alt grupta incelenir (Eren, 1998):
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1.

Yonetsel gruplar: Bunlar resmi yonetim iliskileri tarafindan belirlenen ve
organizasyon semasinda gosterilen temel, geleneksel is gruplaridir. Ornegin, planlama
grubu, pazarlama komitesi gibi. Organizasyon hiyerarsisinde yonetim gorevi ile
calisan kimseler kendi gruplar1 i¢inde takim yoneticisi olarak gorev yapabilecegi gibi
ayrica diger boliim yoneticileri ile birlikte takim veya komite gorevlerini
ylriitebilirler.

Karsilikli islevsel gruplar: Bu gruplar islevsel sorunlara ¢dziim liretmek amaciyla
degisik is alanlarindan gelen bireyin bilgi ve tecriibelerini bir araya getiren gruplardir.
Grubu olusturan bireyler birbirlerinin gorevlerini icra edecek sekilde egitilmislerdir.
Yonetsel bagimsizliga sahip gruplar: Bunlar asli gorevlerini yerine getirmenin yani
sira kiralama, planlama, programlama ve yapilan islerin degerlendirilmesi gibi ek
gorevlerle de ugrasan bagimsiz gruplardir.

Gegici takimlar: Bu gruplar belli bir gorevi icra etmek {izere gérevlendirilmis

elemanlardan olusur. Gérev tamamlaninca grup dagilir.

Bicimsel takimlar 6rgiit i¢cindeki iliskiler yoniinden de ele alindiklarinda yatay, dikey ve 6zel

amagli takim olmak tizere {ice ayrilirlar (Kreitner ve Kinicki, 1989):

a)

b)

Dikey takim: Bir yoneticiden ve bi¢cimsel bir emir komuta zincirinden ona baglh
kisilerden olusur. Bazen islevsel takim veya emir takimi olarak da isimlendirilen dikey
takim, bazi durumlarda {i¢ veya dort seviyeli bir hiyerarsiden olusur ve orgiit i¢ginde
genellikle tek bir boliimii kapsar. Ornegin sirketlerde, finansal degerlendirme béliimii,
kontrol béliimii, muhasebe béliimi ile insan kaynaklari yonetimi bolimii gibi
boliimler komuta bdliimleridir ve hepsi Orgiit tarafindan elemanlarin ortak faaliyeti ve

etkilesimleri yoluyla belirli hedeflere ulasmak tizere diizenlenmislerdir.

Yatay takim: Ayni hiyerarsik seviyeden ancak degisik uzmanlik alanindan gelen
elemanlarin olusturdugu bir takimdir. Birka¢ boliim i¢inden segilen elemanlarca 6zel
bir gérevi yerine getirmek iizere kurulur ve gorev bittikten sonra dagilirlar. Yatay
takimlarin en yaygin iki tiirii gegici goérevler i¢cin kurulan boliimler arasi takimlar ve
komitelerdir. Gegici takimlar, yukarida belirtildigi gibi belli bir faaliyeti gelistirmek
tizere degisik boliimlere mensup elemanlarin bir araya gelmesiyle kurulan ve gorev
sona erdiginde dagilan gruplardir. Bazen ¢apraz islevsel takim olarak da
adlandirilirlar. Uretim béliimiinde yeni bir {iriinii olusturmak veya bir okulda yeni bir
miifredat programini olusturmak iizere bir araya gelmis liyelerin olusturdugu

topluluklar buna 6rnek gosterilebilir. Bu tiir isler birkag boliimiin ortak ¢alismasi ve
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bir¢ok kismin fikirsel katkilariyla gergeklestirilir. Bu ylizden yaptiklari ¢alismalar
verimli olur. Komite genellikle daha uzun 6miirli bir topluluktur ve orgiitiin ayrilmaz
bir pargasini olusturabilir. Komite {iyeligi i¢in kisinin uzmanligindan ¢ok orgiit
icindeki pozisyonuna ve unvanina bakilir. Oysa geg¢ici takim olusturulurken kisinin
problem ¢6zmedeki kisisel nitelikleri gézoniine alinir. Komitelerde, siiregelen
sorunlara ¢6ziim aranir. Mesela is¢ilerin olusturduklar1 komiteler; is kurallari, is
diizeni degisiklikleri ve isi iyilestirme konularinda onerilerde bulunan komitelerdir.
Gegici takimlar orgiitiin yatay yapisinin bir parcasi olarak bazi konularda faydalar
saglarlar. Bu konular su sekilde 6zetlenebilir:

1) Orgiit iiyeleri arasinda bilgi aligverisini saglarlar.

2) Orgiitsel birimlerin koordinasyonu konusunda &neriler iiretirler.

3) Mevcut birimler 6rgiitsel sorunlara ¢oztimler olustururlar.

4) Yeni orgiitsel uygulamalarin ve politikalarin gelistirilmesine yardime1 olurlar.

¢) Ozel amagh takimlar: Ozel amagli takimlar, 6rgiitiin bigimsel (formal) yapis1 disinda
kalan 6zel 6neme sahip ve yaraticilik gerektiren projelerin ger¢eklestirilmesi i¢in
kurulmus takimlardir. Ozel amacli takimlar drgiitlerin bir parcasidir ancak iiyeler

kendilerini ayr1 bir topluluk olarak goriirler.

3.2.1.2.Takimlarin Olusum Siireci

Bir araya gelmis bir grup yabancinin olusturdugu kiimeden birlik i¢inde hareket eden, iyi
koordine edilmis bir grup olusturmak biraz zaman alir ve grup tiyeleri arasinda biiyiik
miktarda etkilesim gerektirir. Grup lyeleri birbirleri ile etkilesime girecek vakit
bulamiyorlarsa, grubu iyi organize edilmis bir grup haline getirmek miimkiin olmayabilir.
Takim olustuktan sonra birka¢ evreden gecerek olgunlasir. Yeni kurulmus takimlarla
olgunluga erismis takimlar arasinda bazi farklar vardir. Baslangigta takim tiyeleri birbirlerini
tanimak, takim i¢indeki rolleri ve uyulmasi gereken kurallar1 tespit etmek, is boliimii yapmak
ve takimin gorevini tanimlamak geregi duyarlar. Bu sekilde kisiler diizenli bir sekilde isleyen
bir biitiiniin parcas1 haline gelirler. Liderlerin gorevi, takimin hangi gelisim safthasinda
oldugunu tespit etmek, isleyisine yardimci olacak tedbirleri almaktir. Takimlar belli
evrelerden gecerek olgunluga ulasirlar. Bu evreler degisik basamaklar halinde gdsterilebilir.

En yaygin olarak kullanilan siniflamada bes evre mevcuttur (Eren, 1998):
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a)

b)

d)

Kurulus evresi: Kurulus dénemi tanisma ve yonelis donemidir. Uyeler bu evrede
birbirlerine 1sinmaya ve birbirlerini karakter yoniinden tanimaya c¢alisirlar. Bu satha
boyunca belirsizlik ¢ok yiiksektir ve takim iiyeleri resmi ve gayri resmi liderlerin
otoritesini ve giiciinii kabullenme egilimindedirler. Uyeler ayrica temel kurallarin ne
oldugunu ve kendilerinden ne beklendigini anlayincaya kadar bagimlidirlar. Bu
baslangi¢ devresinde, "Benden beklenen sey nedir?, "Kabul géren davranis sekilleri
nelerdir?", "Takima uyabicek miyim?", gibi sorunlarin cevaplarini ararlar. Kurulus
devresinde takim liderleri iiyelere birbirleri ile tanigmak i¢in zaman tanir ve iiyelerin

informal tartismalara girmelerini tesvik ederler.

Karisiklik veya Karmasa Evresi: Bu evre boyunca takim iiyelerinin kisilikleri 6n
plana ¢ikar. Kisiler kendilerinden beklenenler ve takim igindeki rolleri konusunda
daha bilinglidirler. Bu evrenin en 6nemli 6zelligi ¢atisma ve anlasmazliklardir. Uyeler
takimin gorevlerini farkli sekillerde algilayabilirler. Ortak ¢ikarlar1 bulunan alt gruplar
arasinda koordinasyon kurulabilir ya da bu alt gruplar arasinda takimin genel kurallar
ve bunlara nasil ulagilacagi konusunda ¢atismalar olabilir. Takim elemanlar: arasinda
bir birlik bulunmayabilir. Takimlar bu evreyi basariyla atlatamazlarsa yiiksek bir
basar1 seviyesini yakalamayabilirler veya dagilabilirler. Karmasa devresi boyunca,
takim lideri her eleman1 amaci gerceklestirmek iizere yapilan faaliyetlerde aktif rol
oynamaya tesvik etmeli, liyeler ¢esitli fikirler ileri siirmeli, birbirleriyle tartismali,
takimin gorevleri ve hedefleri konusundaki yanlis algilamalar1 ve belirsizlikleri

¢6zmeye calismalidirlar.

Bicimlenme (Norming) Evresi: Davranis bigimlerinin yerlesme evresi olarak kabul
edilecek bu evrede ¢atigsmalar ¢dziime ulastirilir ve takimda birlik ve uyum hakim
duruma gelir. Liderin kim oldugu, giiciin kimin elinde bulundugu ve takim
elemanlarinin rolleri hakkinda bir fikir birligine varilir. Uyeler birbirlerini tanirlar ve
kabullenirler. Uyeler arasi farkliliklar ortadan kalkar. Elemanlar arasinda bir takim
ruhu gelisir. Kisa siireli olan bu safhada, takim lideri takimda birligin 6nemini
vurgulamali, takim kural ve degerlerinin her iiye tarafindan siipheye yer vermeyecek

sekilde bilinmesini ve benimsenmesini saglamalidir.

Basarma Evresi: Basarma devresi boyunca en ¢ok iizerinde durulan konu, sorunlarin
¢6zimii ve takimdan beklenen gorevlerin yerine getirilmesidir. Elemanlar takimin

amaclarina ulagsmasi i¢in ellerinden gelen her seyi yapmaya caligsmalidirlar.
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Birbirleriyle siirekli iletisim halinde bulunmali ve anlagsmazliklara olgunlukla
yaklasarak ¢oziimler aramalidirlar. Amacin ger¢eklesmesini saglayacak biitiin sorunlar
tek tek ele alinmali ve ¢ozlime ulastirilmalidir. Elemanlar birbirleriyle iletisim halinde
bulunmali ve amaca ulagsmay1 kolaylastirici tartigmalar yapmalidirlar. Bu evre

boyunca liderin gorevi takimdan ytiksek bir verim elde etmeye ¢alismak olmalidir.

e) Dagilma Evresi: Takimin gorevi siireklilik arzediyorsa, gelisim icra agsamasinda
tanimlanir. Aksi durumlarda, yani belli gérevi icra ettikten sonra dagilacak takimlarda
dagilma (task forces) veya ayrilma devresi s6z konusudur. Bu devre boyunca
calismalar gelisim devresindeki hizin1 kaybeder ve gittik¢ce yavaslayarak durur. Artik
en dnemli sey gorevi yerine getirmek degil, baslanmis gorevlerin bitirilmesidir. Uyeler
duygusal olarak yiiksek morallidirler, aralarinda gii¢lii bir bag olmustur ve etkinin
dagilacak olmasindan kaygi duymaktadirlar. Hedefe ulastiklar1 i¢in sevinirken,
iligkileri sona erecegi i¢in lizilmektedirler. Bu evre sonunda takim lideri takimin
Omriini tamamladigini bir téren veya toplantiyla, dilerse gorevin basariyla
tamamlandigini1 belirten basar1 ddiilleri, tesekkiir mektuplari veya siltler dagitarak

gorkemli bir torenle ilan eder.

Ozetle, takim olusumunda dnce takim iiyeleri se¢ilir ve ilk bulusma gergeklestirilir.
Ardindan bir 1sinma evresi yasanir. Bu devrede elemanlar takimin gérevinin ne oldugu ve
hedefe nasil ulasilacagi yolunda bilgilenmeye ve bilgi paylasmaya ¢alisirlar. Bu evrenin
ardindan hemen kontrol, miicadele donemi ve "Lider kim olacak?" sorusu giindeme gelir. Bu
soru cevaplandiktan ve hiyerarsi belirlendikten sonra ana gorev bir takim alt gorevlere ayrilir.
Bunla kimler tarafindan ve ne zamana kadar gergeklestirilecegi saptanir. Yani takim i¢in
organizasyon tanimlanir. Gorev icra edildikten sonra takim dagilir. Takimlar bazen ilk veya
ikinci asamanin Otesine gecemezler, bu da goérev tamamlanmadan takimin dagilmasi demektir.
Bu durumda takimlarin belli agsamalar1 atlattikga daha etkin bir hale geldikleri varsayilabilir

(Eren, 1998).

Belli hedefleri olan ve bu hedeflere ulasmak i¢in bir araya gelmis takim ruhlu insanlar,
takim olmanin ¢ekimini ve motivasyonunu kullanarak hedeflerine daha kolay ve ¢abuk
erigebilirler. Ortak bilincin biiyiik islerde bir sart haline geldigi giiniimiizde, insanlar
hedeflerine bireysel gayretlerle degil, bilgi, deneyim ve gii¢ birliginin bir araya geldigi takim

ruhunun giiciiyle ulasabilirler.
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Gilinlimiizde takim ¢alismasini zorunlu kilan {i¢ temel sebep vardir (Baltas, 2000):
e Sirket organizasyonunun yassilagsmasi veya matriks bir yapiya ge¢mesi,
e (esitlenen miisteri ihtiyaglart nedeniyle, bireysel kalitenin, ekip basarisini
gerceklestirmek i¢in yeterli olmamasi,
e Sirket birlesmeleri.
Gliniimiiz i3 yasaminda bu {i¢ sebepten en az biri ile karsilasilmas1 “takim ¢alismas1”

konusundaki egitim ¢alismalarini zorunlu kilmaktadir.

3.2.2. Proje Yonetimi

Proje, bir yenilik getirmek iizere ve belli bir amaci1 gergeklestirmek i¢in, belirli bir siirede
ve bir arada yapilmasi gereken, birbirine bagli veya birbiriyle iliskili faaliyetler grubudur.
Projeler, bir degisim ihtiyac1 sonunda ortaya ¢ikar ve yenilik getirmek amaciyla yapilir. Bu
yenilikler, bir iiriin gelistirmek olabilecegi gibi, slire¢ iyilestirme, yeni kalite standartlarinin
belirlenmesi de olabilir. Genellikle biiyiik 6l¢ekli, kapsamli ve karmasik diizenlemelerdir.
Projeleri, diger siireclerden ayiran bazi 6zellikler sunlardir (Albayrak, 1998):

e Projeler siradan olmayan, rutin dis1 islerdir,

e Her projenin bir amaci vardir,

e Projeler gegici organizasyonlardir,

e Her proje farkli 6zellikler tasir ve kendine 6zgiidiir,

e Projeler mutlaka biiyiik 6l¢eklidirler,

e Projeler dinamik stireglerdir,

e Projelerde orgiitlenme bigimi klasik yapidan farklidir,

e Projeler degisimi zorunlu kilar.

Iyi bir proje yonetimi, kaynaklarin uygun zamanlarda, ekonomik olarak ve istenilen kalite
gereklerine uygun olarak saglanmasi ve kullanilmasidir. Proje yonetimi, yalnizca hedeflenen
sonucu saglamaya degil, ayn1 zamanda verimli ¢alismaya ve proje biitgesi icinde kalmaya da
6zen gostermelidir. Proje yonetiminde geriye doniip hatalar:t yok etmek miimkiin

olmadigindan, baslangicta ¢ok iyi bir planlama yapilmalidir.

Proje yonetiminin baslica 6zellikleri:
1. Grupsal bir siirectir. Birden fazla kisiye ihtiya¢ vardir.
2. Projede yer alan herkesin katilimin1 gerekli kilar.

73



3. Insan, zaman ve biitge arasinda uyum saglamayi gerektirir.
4. Ekip tiyelerinin bilgi, yetenek ve deneyimlerini en iyi sekilde kullanmalarini gerekli

kilar.

Proje yonetiminin alt konular1 olan planlama, organize etme ve koordinasyon becerileri,
Wu ve arkadaglarinin (2004, s.413-429), Tayvan’da {i¢ tip endiistriden ii¢ farkli seviyedeki BS
(Bilgi Sistemleri) yoneticileri hakkinda yaptiklar1 arastirmada, belirledikleri 9 yonetsel beceri

arasindan en ¢ok ihtiya¢ duyulanlar olmuslardir.

Gerard M. Blair 1991 senesinde, Edinburgh Universitesi Elektrik Miihendisligi
boliimiindeki 6grencilere bes senelik lisans egitimleri biinyesinde verilecek olan proje
yonetimi konusunda 3 haftalik yogun bir modiiliin hazirlanmasi1 i¢in arastirma yapmis ve
bunun i¢in gereken becerileri belirlemistir (Blair, www.see.ed.ac.uk). Gelisim istenen konular

arasinda “proje planlama ve programlama” becerisi 4. sirada yer almistir.

Hitachi Sirketi’nde teknik personelin yonetsel becerilerini arttirmak icin, onlara verilecek
olan egitim konularinin belirlenmesine yonelik yapilan bir ¢aligmada, yonetim becerileri

alaninda proje yonetimi konusu miifredata dahil edilmistir (Okamoto v.d., 2004, s. 608).

Ingiltere’de uzman miihendislerin yonetsel beceri ve uzmanlik gereksinimlerinin
belirlenmesine yonelik yapilan arastirmada da proje yonetimi ile ilgili beceriler, ihtiyag
duyulan beceriler arasinda liderlik ile ilgili olanlardan sonra 2. sirada yer almistir (Dudman

v.d., 2003).

Proje yonetiminin temel islevleri olan planlama, organizasyon, uygulama ve kontrol

basamaklar1 asagida ayrintilariyla agiklanmistir.

3.2.2.1.Projenin Planlanmasi

Proje yonetiminin bu ilk asamasinda, projenin amaci tanimlanir, hedefler belirlenir ve bu
hedeflere nasil ulasilacagi kararlastirilir. Projenin kapsami belirlenir, sinirlari ¢izilir. Projenin
ciktist hakkinda detayli bilgi verilir. Projeyi tanimlarken cevaplanmasi gereken bazi temel

sorular sunlardir (Albayrak, 1998):
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e Projenin amaci ve hedefleri nelerdir?

e Projeyi kim yonetecek? Kim sponsor olacak?
e Projenin miisterisi kimdir?

e Projenin kapsami nedir?

e Projenin kisitlar1 nelerdir?

e Projenin biitgesi ve sliresi nedir?

Bu asamada ¢ok titiz davranilmalidir, ¢iinkii bir sonraki asamada hersey bu asamada
planlandig1 gibi yapilmaya baslanacaktir. Yanlis bir planlamanin bedeli isletmeye ¢ok
pahaliya mal olabilir. Ayrica ortaya ¢ikabilecek her tiirlii olasiliga kars1 hazirliklt olmak

gerekir.

3.2.2.2.Projenin Organizasyonu

Projeler durum ve Ozellikleri itibariyle birbirlerinden ¢ok farkli olduklar1 i¢in, her projenin
kendi kapsamina ve 6zelliklerine gore organizasyonunun yapilmasi gerekir.
Proje yonetimi organizasyonu yapilirken su adimlar izlenmelidir (Yamak, 1998):
1. Isler boliimlere ayrilir
2. 1s ve mevkiler tanimlanir

3. Yetki ve sorumluluklar belirlenir ve dagitilir

Dort gesit proje organizasyonu vardir:
a) Saf proje organizasyonu

b) Kurmay proje organizasyonu

c) Proje grubu organizasyonu

d) Matriks organizasyon

Proje yoneticisinin yetkisinin en yiiksek diizeyde oldugu saf proje organizasyonu,
faaliyetleri proje temeline gore bdliimlere ayrilmig 6rgiit tipi olarak tanimlanabilir. Bu

organizasyonda emir/komuta birligine uygun bir yonetim uygulamasi vardir.

Kurmay proje organizasyonunda bir kurmay ya da bir danigsman, proje ile ilgili
inceleme, arastirma, tasarim ve koordinasyon gorevlerini iistlenir. Burada proje yoneticisi,

gorevi danigmanlik oldugu icin, emir-komuta yetkisine sahip degildir.
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Proje tipi organizasyonlar, personel sayisinin ve islevlerinin az oldugu kii¢lik
isletmelerde uygulanan bir yontemdir. Isler genellikle takim veya gruplar halinde
yiritilmektedir. Bu organizasyonda, degisik boliimlerden uzmanlar bir proje

koordinatoriiniin yonetimine verilmektedir.

Matriks proje organizasyonunun en belirgin 6zelligi ikili kumanda sistemine sahip
olmasidir. Burada hem boliim yoneticisi hem de proje yoneticisi mevcuttur. Bu bakimdan
astlar, hem boliim yoneticilerine hem de proje yoneticisine karsi sorumludurlar. Ancak proje
yOneticisi ile boliim ydneticisi arasinda herhangi bir hiyerarsi mevcut degildir. Yani matriks
organizasyonda hem yatay hem de dikey iliskiler s6z konusudur. Burada proje yoneticisi ile
boliim yoneticisi isbirligi i¢inde hareket etmeli, anlagsmazliklara yer vermemelidirler. Matriks
organizasyon esnek bir yapiya sahiptir ve yatay ve c¢apraz iliskilere yer veriyor olmasindan

dolay1 etkindir.

3.2.2.3.Projenin Uygulanmas1 ve Kontrolii

Ust yonetimin onay vermesiyle proje faaliyetlerine baslanir. Ancak daha dnceden proje

ekibinin se¢ilmis ve proje organizasyonunun yapilmis olmasi gereklidir.

Faaliyetler basladiktan sonra yapilan islerin planlara uygun yiiriiyilip ylirimediginin siirekli
kontrol edilmesi gerekir. Kontrol, projede neyin yapilmakta oldugunu, ne yapilmasi

gerektigini ve nerede bulundugumuzu belirleyen bir yonetim fonksiyonudur.
Basarili bir kontrol yapilmasi, etkili bir kontrol sistemi ile miimkiin olur. Kontrol sistemi
ile denetim olgiitleri belirlenir, ger¢ceklesen durumla olmasi gereken durum karsilastirilir, bu

iki durum arasindaki farkliliklar ve nedenler tanimlanir ve bu farkliliklar: ortadan kaldirmak

icin diizenleyici tedbirler belirlenir.

3.2.2.4.Basaril1 Proje

Bir projenin basarili olabilmesi i¢in bazi 6nemli etkenler su sekilde siralanabilir (Albayrak,

1998):
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e Ust Yonetimin Destegi: Ekip iiyeleri, yonetimin destegini arkalarinda hissetmelidirler.
Bu his olusmazsa, ekibin bastaki heyecan1 kaybolur ve yonetimin projeyi
onemsemedigi kaygisi olusur. Boyle bir ekibin de basarili olmasi miimkiin olmaz.

e Amagclarin Belli Olmasi: Projenin amaci, ulagilmak istenen hedefler acik ve net bir
sekilde belirlenmelidir. Amag belirsiz olursa, nasil bir yol izlenecegi de belirsiz olur.

e Amaclarin Gergek¢i ve Olgiilebilir Olmas1: Amaglar gergeklestirilebilir, sonuglar
nesnel bir bi¢imde degerlendirebilmek i¢in 6l¢iilebilir olmalidir.

e (Calisan Katilimi: Proje ekibinde yer alan herkes projenin basarisina katkida
bulunmalidir. Bu, calisanlarin isi sahiplenmesi demektir.

e Motivasyon: Projenin taninmasi, takdir edilmesi ve ilist yonetim tarafindan
desteklenmesi calisanlar1 motive edecek, onlara ¢alisma sevki verecektir.

e Liderlik: Proje ekibinden sorumlu olan kisilerin yoneticilikten ¢ok, gdozetmenlik
yapmalar1 gerekmektedir. Ekibi motive edebilmeli ve onlara yol gdsterebilmelidir.

e Egitim: Proje ekibindeki her iiyenin proje amaglarina yonelik giincel bilgilerle
donanmasi gerekir. Egitim, sadece kisilerin gerekli ve yeterli bilgiye sahip olmalarini
degil, ayn1 zamanda ayn1 dilden konusmalarini, ekip iiyeleri ile iletisimde

bulunmalarini da saglar.

3.2.3. Problem C6zme ve Karar Verme

Insanlar gerek bireysel faaliyetlerinde, gerekse organizasyonlardaki gorevleri geregi,
siirekli olarak kararlar vermek ve sorunlari ¢6zmek zorundadirlar. Problemler, gergek
durumun kosullar1 istenen durumun kosullarindan farkli oldugunda ortaya ¢ikar. Problemler
kimi zaman beklenenin tersine, yeni firsatlarin yaratilmasina yardimci olur. Bu durumlarda
yonetici bir yandan problemi ¢dzmek i¢in kararlar alirken, diger yandan da firsatlari
degerlendirmis olur. Belirli bir problemi ¢6zme siirecinde, yoneticinin bir ¢ok kararlar

vermesi gerekir (www.insankaynaklari.com).

Karar verme, en basit tanimi ile, hareket tarzlari i¢inden en uygun secenegi belirlemektir.
Her bir karar beraberinde baska karar ihtiyaglarini ve problem ¢6zmeye doniik faaliyetleri
gerekli kilar. Bu bakimdan karar verme ve problem ¢d6zme faaliyetleri organizasyonda

yiriitiilen her islev i¢in gerekli ve dinamik yapilardir (Eren, 2003).
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Bu 6zellikleri bakimindan problem ¢dzme ve karar verme, yoneticinin faaliyetlerinde
anahtar rol oynar. Bu anahtar rol, 6zellikle planlama islevi ile ilgili olarak daha belirgindir.
Ciinkii, planlamada giinliik kararlar yerine daha uzun dénemli ve 6nemli kararlarin verilmesi
s6z konusudur. Yonetim faaliyetinde hangi amaglarin 6ne ¢ikarilacagi, hangi firsatlarin
yaratilacagi, hangi kaynaklarin hangi ilkeler ¢cer¢evesinde tahsis edilecegi ve alinan kararlarin
icrasini kimlerin yiiriitecegi gibi konulardaki tercihlerin tiimii birer karar niteligindedir.
Bundan dolay1 da yonetici, kendisini her an karar veren bir yonetsel mekanizma olarak

algilamaktadir.

Yonetim faaliyetlerinin 6zellikleri incelendiginde; biri karar verme, digeri uygulama olmak
tizere iki yoni bulundugu goriilmektedir. Bunlardan birincisi diisiince ve yargi olusturma,
ikincisi ise uygulama terimi ile ifade edilmektedir. Yonetim faaliyetinin, amaca yonelik,
gelecege doniik ve bilingli bir se¢cim olma nitelik ve 6zellikleri, karar verme faaliyeti ile olan

iligskisini agiklamaktadir.

Ingiltere’de yap1 yenileme ¢aligmalarinin yonetimi icin gerekli olan beceri, bilgi ve
yeteneklerin belirlenmesine yonelik yapilan ¢alismada “karar verme” becerisi her seviye
(kidemli, orta ve alt seviye) yonetici tarafindan yiliksek derecelendirilmistir. Yenileme
caligsmalar1 yiiksek risk tasir, belirsizdir ve ¢ok sayida degiskene baglidir. Bu kosullar altinda
calismak ve ayni1 zamanda belirlenen zaman araliginda projeyi tamamlamak ig¢in, yoneticiler
kararlarin1 emin bir sekilde ve dogaglama almak zorundadir. Bu yiizden karar verme becerisi,

her seviye yonetici tarafindan 6nem arz etmektedir (Egbu, 1999).

Yeni Zelanda’da uzman miihendisler icin yonetim egitimleri hazirlanmasina yonelik
yapilan bir aragtirmada, miithendisler i¢in “problem ¢6zme ve karar verme” becerisi de, ihtiyag

duyduklar1 ana konular arasinda yer almistir (Batley, 1998).

Karar vermeyi etkileyen bazi faktdrler arasinda; kisinin veya yOneticinin ge¢cmis tecriibe ve
bilgi birikimi, i¢ginde bulundugu topluluktaki rolleri, o anda i¢inde bulundugu zihinsel ve

psikolojik durumu gibi kisiye 6zgii subjektif konular bulunmaktadir.

Bir isletmenin yasamini devam ettirebilmesi i¢in etkili kararlar alabilmesi ¢ok énemlidir.
Isletmelerde yonetim kademelerine bakildiginda iist ve orta kademe yoneticilerinin alacag:
kararlar isletmenin yapisini ve gelecegini ciddi etkilerken, alt kademe yoneticilerinin daha ¢ok

alisilmig ve tekrar edilen tiirden kararlar verdikleri goriilmektedir.
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Isletmelerde 6zellikle iist ve orta kademe ydneticileri karar verirken, etkin kararin bes
temel davranisi1 olarak gosterilebilecek asagidaki siireci 1 z lemelidirler

(www.insankaynaklari.com):

1. Problemi tanimlamak
Alternatifleri belirlemek
En iyi alternatifi segmek

Karar1 uygulamaya koymak

-

Kararin takipgisi olmak

Karar verme davranisinin ilk basamagi olan bir problemi belirlemek i¢in belli miktarda
tecriibe, pratiklik ve sans da gereklidir. Yoneticiler problemi tanimlarken;
e Problemi yazmali
e Akla ilk gelen seyin sadece belirti oldugunu diisiinmeli
e Problemi belirlemek i¢in dncelikle astlardan ve ayni diizeydeki arkadaslardan yardim

istemelidir.

Bugiin hala kesinlikle dogru ve mantikli kararlar vermeyi saglayacak karar verme ilkeleri
bulunmus degildir. Programlanmis kararlar biliyiik 6l¢iide dogru ve istenilen sonuca
ulasacaktir, hatta problemin karmasikligi ve kapsami1 genislese dahi, gelistirilecek standart
formiiller ve islemlerle bu sorun da giderilebilecektir. Onemli kararlar igin bdyle bir formiil
bulmak kolay gdziikkmemektedir. Onemli kararlar, isletmelerin geleceklerini ilgilendiren,

isletme ¢ikarlar1 ve gereksinimlerini etkileyen kararlardir.

Orgiitsel kararlarin etkinligini artirmak icin bilimsel bilgi birikimi ¢ok énemlidir. Orgiitler
tarafindan daha 6nceden gelistirilmis, hazir, basariy1 artirici regeteler olarak uygulanabilecek
islem, kural, teknik ve yontemler, stratejiler, model ve kuramlarla daha ¢abuk ve etkin
kararlar alinabilecektir. Yine de, glinlimiizdeki degisimlerin dinamizmi, insanin ¢ok
yonliligiiniin gelismesi ve kosullarin kontrol altinda tutulmasindaki gii¢liikler nedeniyle

karar verme gittik¢e zorlagmaktadir.

Giliniimiiz kosullarinin degiskenligine karsin, yine de etkin bir karar verme davranigindan
sozedilebilir. Etkin bir karar verme davranis1 asagidaki 6n kosullar1 icermelidir:
e Karar verirken miimkiin oldugu kadar bilimsel karar verme araglarindan

yararlanilmalidir.
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Sorunun tiirline, yapisina ve konusuna uygun oldugu bilimsel yollardan kanitlanmis
olan yontemler ve islemler, araglar kullanilmalidir. Kararlarin uygunlugu bilimsel
yollardan belirlenmis olan karar birimleri tarafindan kontrol edilmelidir.

Karar vermede kullanilacak kaynaklarin maliyeti, karardan beklenen yarar ile denge
icinde olmalidir.

En uygun karar yontemleri, o karar1 verecek birimler tarafindan kullanilirsa da, isletme
verilecek kararlarin uzun vadeli sonuglari izerinde de 6nemle durmali, bunu saglamak
i¢cin her tiirlii kararin yeterli bilgi ile alinmasina 6zen gostermelidir.

Bir problemin ¢6zlimiinde, o problemin temeline kadar inilmesi gerekmektedir.
Problemi ylizeysel ¢6zmenin kisa vadede yarar1 goriilse de uzun vadede daha biiyiik
bir problem ortaya ¢ikabilecektir.

Etkin karar vermenin diger bir 6zelligi de kararlarda esnek olmaktir. Verilmis bir
kararin hata paylarin1 bilerek, devamli bir geri bildirim ile kararin daha etkin olmas1

saglanmalidir.

Insan1 mekanik bir ara¢ olmaktan ¢ikarip, davranis ve diisiincelerini de &n plana ¢ikaran bir

isletmede alinacak kararlar, hem o isletmenin hem de ¢alisanlarinin belirsiz olan gelecege

daha giiven i¢inde bakmalarina yardimc1 olacaktir. Napolyon'un Maxims'de 1804 yilinda

soyledigi gibi "Higbir sey karar verme yeteneginden daha zor, ve zor oldugu i¢indir ki daha

degerli degildir"(www.insankaynaklari.com).

3.2.4. Zaman YOnetimi

Zaman, soyut bir kavram olmasina ragmen, hayata sigdirilan isler acisindan 6lgiilebilir ve

kit bulunan bir kaynaktir. Zaman yonetimi de, kit bir kaynak olan zamanin en verimli sekilde

kullanilmas1 demektir. Ancak ¢ogu kisi bu kit kaynagi nasil degerlendirecegini bilemeden

bosa harcar (Leblebici, 2001). Ciinkii insanlar;

zamanlarini gecirme tarzlarinin, denetimleri altinda bir sey oldugunu fark
etmemektedirler,

hayatta basariya ulasmak icin gercekte ne kadar az zamanimiz oldugunu diistinmezler,
bosa harcadiklar1 zamanin ne kadar oldugunu bilmezler,

zamanlarini yonetme konusunda ne bir sisteme ne de stratejiye sahiptirler.
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Zamanin yonetilmesi diisiincesi 100 yildan fazla siiredir varligini siirdiirmektedir. Ancak

kavram olarak "zaman yOnetimi" aslinda insanin zamani yonetebilecegi gibi yanlis bir izlenim

uyandirmaktadir. Zaman yonetilemez, kontrol edilemez. Zamanin yonetilmesi kiginin kendini

yonetmesidir (Engineri, 2002).

Zaman yOnetimi ile;

Zamanin bosa harcanmas1 engellenir
Toplantilar i¢in hazirlikli olunur

Asirt is ylikiinden kaginilir

Proje ilerleyisi izlenir

Gorevin 6nemine uygun kaynak (zaman) ayrilir
Uzun dénem projelerin ihmal edilmesi onlenir
Her giin i¢in verimli plan hazirlanir

Her hafta i¢in etkin plan yapilir (Blair, 1995).

Zamani verimli kullanmak, mesgul goriinmek degil, zamani amaglarin gerceklestirilmesine

yonelik faaliyetler yaparak degerlendirmektir. Zamani verimli kullanmak, onu iyi yonetmek

i¢in asagidaki noktalara dikkat edilmesi gerekir:

Hedeflerin belirlenmesi

Onceliklerin belirlenmesi

Hayir diyebilmek

Olumlu ve gelistirilmesi gereken yonlerin saptanmasi
Masanin diizene sokulmasi

Zaman hirsizlarinin belirlenmesi ve 6nlenmesi
Kararlarin hizli verilmesi

Islerin bir kismin1 devretmek

Giinliik planlarin yapilmasi

Telefon yerine elektronik postanin tercih edilmesi

Zaman yOnetimi i¢in uygulanacak en 6nemli yollardan biri, bosa harcanan siireyi

azaltmaktir. Bunun i¢in de ilk 6nce zamani bosa harcatan unsurlarin tespit edilmesi gerekir.

Asagidakiler, zaman ¢alan bazi unsurlar olarak 6rneklendirilebilir (Scott, 1995):
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1. Telefonlar
Teknik aksakliklar
Isleri ertelemek

Verimsiz gegen toplantilar

Plansizlik

2

3

4

5

6. Hayir diyememek
7. Gereksiz miikemmelliyetgilik
8. Oncelikleri belirleyememek
9. Eksik bilgiyle hareket etmek
10. Biirokrasi

11. Kararsizlik

Zaman hirsizlarini ortaya koyup, bunlar iizerinde saglikli bir degerlendirme yapmadikga,
zamani etkin kullanma konusunda basarili olunmasi miimkiin degildir. Diger 6nemli bir nokta
da "Hayir" diyebilmektir. Aksi takdirde islerin asla sonu gelmez. Cevredekileri kirmadan
onlara "hayir" demenin bazi yollar1 vardir:

e Karsidaki kisiye o anda isin yapilip yapilamayacaginin bildirilmesi

e Konu hakkinda yeterli bilgisi yoksa, o konuda ona yardimc1 olunamayacaginin

cekinmeden sdylenmesi

e “Su anda ¢ok mesguliim”, “bu konuya zaman ayirmam miimkiin degil” gibi ifadelerin

kullanilmasi

Zamani verimli bir sekilde kullanmak i¢in, zamanin hangi isler i¢in daha fazla, hangi isler
icin daha az kullanilacagini belirlemek i¢in yapilmasi planlanan isler arasinda dncelikler
siralamasi yapilmalidir. Birgok kisi bu dncelikleri belirleyemedigi i¢in gereksiz bir siirii seyle
ugrasarak zamanini bosa harcamaktadir. Bunun i¢in su ii¢ sorunun cevaplanmasi faydal
olacaktir (Dornan, 1997):

1. Benden istenen nedir?
2. Bana en yiiksek getiriyi saglayan nedir?

3. Bana en biiyiik 6diilii saglayan nedir?

Bu ii¢ soruya verilen cevaplarla 6ncelikler belirlendikten sonra, onlar1 uygulamaya
koymak i¢in miicadele edilmesi gerekebilir. Clinkii bir¢ok etken bu Onceliklerin 6niine

gecmek isteyecektir. Bu durumda yapilmasi gereken plan ti¢ asamalidir:
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1. Degerlendir
2. Ele

3. Tahmin yiiriit

Zamanin kontrol altinda tutulmasi i¢in islere ve 6nceliklere odaklanilmalidir. Bu daha uzun
siire ve daha ¢ok calismak degil, daha sistematik bir bigimde ¢alismak, acik ve net hedefler

belirleyip bu amaglara ulagsmak i¢in faaliyete gegmek demektir.

Egbu’nun (1999) yap1 yenileme calismalarinin yonetimi i¢in gerekli olan becerileri
belirlemek icin yaptig1 ¢alismada; kidemli yoneticilerin %95.7°s1, orta seviye yoneticilerin
%89.8°1 ve alt seviye yoneticilerin %91.7’si “zaman ydnetimini” en dnemli olarak
belirtmistir. Insaat sektdriinde oldugu gibi, bu sektdriin alt dali olan yenileme ¢alismalarinda
da belirsizlik durumu, projelerin zamanlarinin gegirilmesine sebep olur. Bu yiizden “zaman

yonetimi” ile ilgili bilgi ve beceriler 6nem kazanmaktadir.

Yeni Zelanda’da yapilan diger bir calismada da “zaman yonetiminin” i¢inde yer aldig1
kisisel beceriler, mithendislerin en ¢ok ihtiya¢ duyduklar1 yonetim konular1 arasinda birinci

sirada yer almistir (Batley, 1998).

.....

ogrencilere sahip olmalar1 gereken ve su an sahip olduklar1 beceriler sorulmus, bu beceriler 1
ile 4 aras1 skalada degerlendirilmistir. Iki soru grubu arasindaki farktan gelisim istenen
beceriler saptanmistir. Tablo 3-1’de gosterildigi gibi, “kisisel zaman yonetimi” gelisim

istenen konular arasinda birinci sirada yer almistir (Blair, 1991).

Teknoloji, bilgi ve iletisim alanlarindaki biiyiik gelismeler iilkelerin ekonomik yarigini
hizlandirmis, dolayisiyla rekabet artmis; kalite ve verimlilik daha da 6nem kazanmuistir.
Degisen bu kosullarla orantili olarak insan-zaman iliskisi daha da belirginlesmistir. Zaman,
insanlarin her donemde esit olarak sahip olduklar1 tek kaynaktir. Cogaltilip depolanamadigi
i¢in bu 6nemli kaynagin yonetimi, verimlilik arttirma tekniklerinde basi ¢ekmeye baglamistir.
Zaman yonetimi ile is verimi ve motivasyon artarak maliyetler diisiiriilmekte ve kalite

yiikseltilmekte, sonucta basar1 ve karlilik gelmektedir.
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Tablo 3-1. Edinburgh Universitesi Elektrik Miihendisligi 6grencilerinin gelisim istedikleri konularin sirali

ortalamasi (Blair, 1991)

istenen Gelisim

Ortalama Derecelendirilmis Konular
1.69 Kisisel Zaman Yonetimi
1.48 Kalite Glvencesi

1.45 Kisiler Arasi Iletisim Becerileri

1.45 Proje Planlama ve Programlama

1.45 Takim Yonetimi

1.42 insan Yonetimi

1.35 Sunum Becerileri

1.28 Etkili Toplanti Yonetimi

1.10 Belgeleme Becerileri

1.10 Maliyet Kontrolu

1.07 Liderlik Becerileri

1.00 Problem C6zme Becerileri
0.93 Uriin Pazarlama
0.90 Muzakere Becerileri

0.82 Network Analizi

0.79 Finansal Beceriler

0.63 Muahendisler igin Kanunlar

0.58 Uluslararasi Bakis agisi

0.50 Sirket Stratejileri

0.15 Kigik is Yonetimi

3.2.5. Liderlik

Lider, grup iiyeleri tarafindan hissedilen ancak agikliga kavusmamis olan ortak diisiince ve
arzular1 benimsenebilir bir amag¢ bi¢giminde ortaya koyan ve grup iiyelerinin potansiyel
giiclerini bu amag etrafinda faaliyete getiren kimsedir. Liderlik ise, bir grup insan1 belirli

amaglar etrafinda toplayabilme ve bu amaglar1 gergeklestirmek i¢in onlar1 harekete gegirme
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bilgi ve yeteneklerinin toplamidir (Eren, 2003). Lider, kurumlar1 gelecege tasiyan, dolayisiyla
siirekliligi giivence altina alan, hizla degisen diinyanin taleplerine uyum saglayarak ayakta
kalmasini saglayan bir ¢ekim merkezidir. Lider sonucu degistiren kisidir. Is lideri ise, ekibi ile
rekabette iistiin sonuglar alan ve bunu siirdiiren kisidir (Baltas, 2004). Liderlik kisiligine sahip
olanlarda ayirt edici 4 6zellik bulunur:

e Tutarlilik ve diirtistliik: Liderin 6zl s6zii birdir. Dedigini yapar, yaptigini sdyler ve
adildir.

e Karar ve kararlilik: Az bilgiyle de, baski altinda da dogruya en yakin karar1 vermek
bir lideri, siradan insanlardan ayirir.

e Yeterlilik: Lider yaptig1 veya yonettigi isi bilir. Her konuyu veya sorunun cevabini
bilmese de, kendisine danisan kisiye, sordugu sorular veya actig1 ufukla kaynak olma
ozelligine sahiptir.

e Vizyon sahibi olmak: Liderin zihninde gelecege ait bir resim vardir. Ancak bu resmin
bir heves veya litopik bir hayalden farki, saglam ve 6zgiin bir diinya goriisiine
dayanmasidir. Liderin bu 6zgilin diinya goriisii entellektiiel ve zihinsel birikiminin
sonucudur. Liderin bu birikimi yorumlayacak analitik ve kavramsal diisiince yetenegi
ve ortalamanin ilizerinde zekasi olmasi gerekir. Lider bunu bir mesaja doniistiiriir ve

bunu giiclii sekilde ifade eder.

Iyi bir lider, hem kendini hem de grup iiyelerini iyi tanimalidir. Vizyon sahibi olmali,
yaratici diisiinebilmeli, problem ¢dzebilmeli ve yol gdstermelidir. Inisiyatif sahibi olmal1, hem
kendini hem de grubu motive edebilmeli, ileriye yonelik diisiinebilmeli, analiz yapabilmeli ve
deneyim sahibi olmalidir. Giivenilir, objektif ve adil olmalidir. Degisime acik, iletisim
kabiliyeti kuvvetli ve ¢ok yonlii 6zelliklere sahip biri olmalidir. Takim ¢alismasini
desteklemeli, sagduyulu davranmali ve ceza yerine 6diil vermelidir

(www.insankaynaklari.com).

Isleri belli bir diizen ve tutarlilik i¢inde yiiriitmeye kendini adamis ydnetici tipi gegmiste
kalirken, glinlimiizde liderler asagidaki 6zellikleri ile 6n plana ¢ikmaktadir (Baltas,

www.baltas-baltas.com):

1. Lider degisim yaratir. Lider, ileri goriisliidiir, gelecegi yorumlar, kimsenin

farkedemedigi ya da farketse de el atmaya cesaret edemedigi firsatlara goz diker,
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yorumlarini bir mesaja doniistiirlip ¢cevresine asilamaya girisir, insanlar1 bir inang
etrafinda birlestirir.

2. Lider ekibin pusulasidir. Liderin vizyonu ve mesaji ona ve ekibe yon verir, hareketin
devamini saglar. Vizyon gidilecek yone odaklanarak kaybolmadan o dogrultuda yol
almak icin bir pusuladir.

3. Lider birlestirir. Lider, insanlarin vizyonu anlamalarini ve bunu gerceklestirmek i¢in
ayn1 safta toplanmasini saglar. Liderin ge¢misi, itibar1 ve giivenilirligi, sdylemleriyle
eylemleri arasindaki tutarlilik, inandiriciligini etkiler.

4. Lider analitik diisiiniir. Ekip liderinin analitik diisiince becerisine sahip olmasi,
firsatlar1 goérebilmeye, krizleri ¢zebilmeye veya dnleyebilmeye imkan verir.

5. Lider harekete gecirir. Ekip lideri, kurumun gelecege iliskin vizyonunun hayata
gecirilmesini saglamak i¢in insanlar1 o yonde harekete gecirmelidir.

6. Lider iz birakir. Lider, degerleri ve ahlak anlayisiyla, tislubuyla ve davranis bicimiyle
cevresine, hatta tiim topluma 6rnek olur. Kendisinden sonra gelenlere
0zdeslesebilecekleri bir model sunar.

7. Lider sonucu etkiler. Kendi giiciinii tantyan ve sonuna kadar gelistirme ¢abasinda olan
lider, ¢cevresinde bulasici bir etki yapar. Bagkalarinin da kendi gii¢lerini gelistirme

istegi duymasini saglar ve ¢evresinde bir nitelik sigramasina neden olur.

Yoneticilik ve liderlik kavramlari birbirlerine karistirilmamalidir. Yoneticiler tasarlar,
orgiitler ve denetler; dikkatlerini kural ve prosediirler lizerinde toplarlar. Liderler ise istikamet
verir, kabiliyetleri harekete gegirir ve stratejileri uygularlar. Dikkatlerini kurallar izerinde
degil, insanlar lizerinde yogunlastirirlar. Yonetici bagkasi tarafindan yonetime getirilirken,
lider i¢inde bulundugu grup tarafindan secilir. Yonetici, bicimsel olani temsil ederken, giiclinii
kanun, prosediir gibi bigimsel yapilardan alir. Lider ise dogal olan1 temsil ederken, giiciinii

kendinden ve i¢inde bulundugu gruptan alir.

Yeni liderlerin hem liderlerde olmazsa olmaz denilen ¢alisanlara ilham ve motivasyon
verme 6zelligine sahip, hem de etkin bir yonetici gibi rakamlarla, sonuglarla, siirecler ve
yapilarla hasir nesir kisiler olmas1 gerekiyor. Clinkii artik liderler i¢in yon vermek kadar
sonu¢ almak da ayni derecede 6nemli hale gelmistir. Bu noktada liderlik, kisilere belirli bir
zamanda atfedilen bir 6zellik olmak yerine sirket kiiltiirii olarak benimsenmesi ve belirli bir
program dahilinde siirekli gelistirilmesi gereken bir siire¢ olmustur. Bu siire¢ 6 asamal1 olarak

tanimlanmistir (Gazze, 2003):
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1. Asama: Kendini yonetmekten baskalarini yonetmeye gecis (takim lideri,ilk kademe
yOnetici).
2. Asama: Baskalarin1t yonetmekten yoneticileri yonetmeye gecis (orta kademe yonetici,
departman miidiirii gibi).
3. Asama: Belirli bir fonksiyonun ydneticisi olarak birden fazla fonksiyonu
etkileyebilecek bir pozisyona gegis (direktor gibi).
4. Asama: Birden fazla fonksiyonu igeren bir is grubunun ydneticisi pozisyonuna gecis
(business manager).
5. Asama: Birden fazla is grubunu iceren bir grubun yoneticisi pozisyonuna gecis (grup
yoOneticisi).
6. Asama: Tiim isletmenin yoneticiligi pozisyonuna ge¢is (genel miidiir, icra kurulu
bagkani gibi).
Bu anlamda, liderlik bir anda kazanilan degil, yillar i¢inde gelisen ve olgunlasan bir 6zellik
olarak tarif edilmektedir. Belirtilen 6 asamanin her birinde, sorumluluk ve etki alani, karar
verme, risk ve inisiyatif alma becerisi gibi faktorler farklilasmaktadir. Ancak kisi her
asamada, yetki ve sorumluluk alaninda bir lider olarak degerlendirilmektedir. Bu haliyle
liderlik sadece sirketin tepesinde tek bir kisiye ait degil, her seviyede karsiligi bulunan bir
sifat halini almaktadir. Ozellikle, takim lideri gibi pozisyonlarda kisilerin ydnetsel bir
unvandan kaynaklanan bir yetki olmadan dahi, inisiyatif kullanarak digerlerini yonlendirmesi,

takim tliyelerinde heyecan ve motivasyon yaratmasi beklenmektedir.

Lider adaylarinin se¢ciminde gerek insan kaynaklar1 departmanlarinin, gerekse yonetimin
hassas olmas1 gerekmektedir. Kimi calisanlar yonetici olmaktan ziyade belirli bir teknik
konuda uzmanlasmay1 ve yillar i¢ginde o konunun danigmani olmayi tercih edebilecektir. Bu
durumda, sirketin faaliyet alani ve stratejileri dogrultusunda teknik uzmanliga ihtiya¢ duyup
duymadigina karar vermesi gerekmektedir. Teknik uzmanliga ihtiya¢ duyuluyorsa, buna
yatkin calisanlarin kariyerlerinin basinda teshis edilip yoneticilige yonlendirilmemesi
gerekmektedir. Bu kisiler gerek iicretlendirme sistemleri, gerekse farkli kariyer yollari ile
(proje danismanlig1, teknik uzmanlik gibi) motive edilmelidir. Ozetle, liderlik kisilere insan
kaynaklar1 ve yonetim tarafindan uygun goriilen bir paye degil, kisilerin isteyerek ve bu

yonde inisiyatif kullanarak aday olduklar1 bir mekanizma olmalidir.

Yonetim ve liderlik kalitesini saglamanin temel kosulu, liderlik ve yonetim kurumlarinin
gelistirilebilir oldugunu kabul etmektir. Bu temel kabul 1s181nda, yapilmasi gerekenler liderlik

kiiltiiriinii sirket kiiltiiriinlin bir parcas1 haline getirmek ve liderlik vasiflarini tim sirket
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geneline yayginlastirmak olmalidir. Bunun i¢in, tiim insan kaynaklar1 uygulamalar: (ise alma
ve yerlestirme, performans, egitim ve kariyer yonetimi, 6diillendirme) her seviyede liderler
yaratmak ve sirket genelinde liderlik kiiltiirlinii yaratmak tizerine sekillendirilmelidir (Gazze,

2003).

Yonetsel beceriler arasinda 6nemli bir konuma sahip olan “liderlik”, yapilan bazi
arastirmalarda en dnemli beceri olarak belirlenmistir. Egbu’nun (1999) ingiltere’de yaptig1
arastirmada yap1 yenileme yonetimindeki her seviyede yonetici, liderligi en 6nemli ii¢
yonetim bilgi ve becerisi icinde konumlandirmustir. Ingiltere’de 2002 senesinde yapilan diger
bir arastirmada, uzman miihendislerin ihtiya¢ duyduklar1 yonetsel beceri ve uzmanliklar
arasinda, liderlik grubunun icerdigi beceri ve uzmanlik konular1 Tablo 3-2’de gdsterildigi gibi

ilk sirada yer almistir (Dudman v.d., 2003).

Tablo 3-2. Uzman miihendisler i¢gin yonetsel beceri ve uzmanlik gruplar1 (Dudman v.d., 2003, 5.22)

MEVCUT 1§TE
B ECER&;&E?EI;ANLIK ICERDIGI BECERI VE UZMANLIK _GRUP(;E;{:;L:MASI_
(%)

LIDERLIK Resmi sunumlar hazirlama

Resmi oplantlar dizenleme

-------------------------------------- 86

Digerlerini motive etme

Digerlerini denctleme
PROJE | 82
s 53
PERSONEL | 51
TICART | 46
AR&GE | 36
OPERASYON | 32
EGITIM | L 27
TEKNIK | 21

Degisen liderlik anlayis1 dogrultusunda artik sirketini sadece kendi lilkesinde basariya
tastyan degil, yurtdigt pazarlara da acgabilen, ¢alisanlar lizerinde heyecan yaratan, markaya
olan sadakati artiran, ekibinin performansini yiikselten ve vizyon ¢izebilen liderler basarili
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sayiliyor. Ancak bu tiir yoneticilere sahip isletmeler firsatlar1 degerlendirip rakiplerine kars1
avantaj saglayabilir. Iste bu yiizden sirketler, gelecegin liderlerinin yetistirilmesi i¢in yatirim

yapmalidir.

3.2.6. Delegasyon

Delege etmeyi 0grenmek bir yonetim becerisidir. Bu beceri giiglii aidiyet duygularinin var
oldugu bir organizasyonu olusturmanin temel tagidir. Cilinkii delege etmek sadece is yiikiinii
paylastirmak degildir. Is sonuglarina ulasmadaki ortak sorumluluklar: paylasarak basarinin
getirecegi tatmin ve keyfi yasamaktir. Bir baska deyisle, kisileri yapabileceklerine

inandiklarindan daha fazlasini yapabilmeleri i¢in yetkilendirmektir (Baltas, 2003).

Ozer’e (2003) gore en yalin anlamiyla delegasyon, belirli bir planla ilgili sorumluluklarin
net bir sekilde tanimlanmasini ve elemanlar arasinda yetki paylasimini icerir. Daha ayrintih
tartisildiginda delegasyon, (1) bireye yeni veya farkli bir igle ilgili ylikiimliliiglin ve karar
verme yetkisinin verilmesini, (2) halihazirda sahip olunan karar verme yetkisinin
arttirtlmasini, (3) hangi karar durumlarinda baskalarina basvurulmasi gerekliliginin

bilinmesini ve (4) iistlenilmis sorumluluklarin belirli araliklarla rapor edilmesini igerir.

Basarili delegasyon delege edenin de delege edilenin de sorumluluklarinin oldugu ¢ift
yonlii bir siiregtir. Bu silirecin saglikli islemesi i¢in neyin, ni¢in delege edildigine
bakilmalidir. Yoneticilere delegasyonla ilgili goriisleri soruldugunda, bazen "Delege ettim,
¢iinkii cok mesguldiim", bazen de "Yonetici olduguma gore delege etmem gerekir" ya da

"Delege edemiyorum c¢iinkii giivenemiyorum" cevabi alinmaktadir (Baltas, 2003).

Yeni Zelanda’da uzman miihendislerin yonetim egitimleri hazirligi i¢in yapilan ¢calismada
mithendisler, delegasyonun i¢cinde bulundugu kisisel beceriler grubunu en ¢ok ihtiyag
duyduklar1 yonetim konular1 arasinda birinci sirada gostermislerdir. Bu ¢alisma sonunda
Canterbury Universitesi i¢in bir egitim programi olusturulmus ve uzman miihendislere gruplar
halinde kurslar verilmistir. Kurs sirasinda kendi isleri i¢in en uygun becerilerin belirlenmesi
istenmis ve yine “etkili delegasyon” en fazla secilen beceri ihtiyaglar1 arasinda yer almistir

(Batley, 1998).
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Saglikli bir delegasyonun kisiye, yoneticisine ve kurumuna kazandiracaklar1 soyle

siralanabilir:

Karar verme siireci hizlanir.

Daha iyi kararlar alinmas1 saglanir.

Ekipte var olan beceriler ve kaynaklar kullanilir.

Uygun kaynakla uygun siirede is sonuglaria ulasilir.

Ekip yeni gorevler karsisinda daha giiclii hale gelir.

Ekipte yeni beceriler geliserek yeni liderler yetistirilir.

Ekip tiyeleri ¢aba ve basariyla 6zdeslestirilir.

Ekip iiyelerinde moral ve motivasyonu arttirir.

Birlikte ¢alisilanlara ihtiya¢ duyuldugunu farkettirerek adanmislik ve kurumsal aidiyet

duygusu arttirilir.

Delegasyonun basarisi, kimin neye delege edildigi ve delege edilenin isleri nasil yiiriittiigi

ile yakindan ilgilidir. Ozer (2003), delegasyonun saglikli bir sekilde yapilabilmesi igin

gozetilmesi gereken ilkeleri su sekilde siralamistir:

Delege edilen bireye, sorumlulugunun ne olup olmadigi acik ve belirgin bir sekilde
tanimlanmasi,

Delege edilen ¢alisana is sorumlulugu i¢in gerekli kaynaklara ulasimi saglayacak
yetkinin de net bir sekilde tanimlanmasi,

Delege edilen bireye, sorumlulukla ilgili ne zaman ve ne siklikta rapor yazilmasinin ve
izleme toplantilarinin saptanmasi,

Sorumlulugun ¢alisan tarafindan benimsenmesi ve kabul gérmesi,

Delegasyonla ilgili olan diger birey ve birimlerin haberdar edilmesi,

Delege edilen bireye, sorumlulukla ilgili ve 6nem tasiyan teknik bilgilerin saglanmasi,
Calisana, tistlendigi sorumlulukla ilgili heves kiriklig1 yasadiginda destek verilmesi,
Izleme toplantilarinda, sorumlulukla ilgili aksamalarin veya hatalarin iyilestirmeye

vesile olabilecek olgular olarak goériilmesi.

Etkin ve gelistirici bir delegasyonun 5 basamagi vardir. Bunlar hazirlik, planlama,

gorevlendirme (sorumlulugu verme), izleme ve takdir etmedir (Baltas, 2003).
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Hazirlik basamaginda yonetici sirket vizyonu ve misyonu dogrultusunda isini gézden

gecirmeli, analiz etmeli ve tanimlamalidir. Bu ¢alismayi1 yaparken kendisine asagidaki

sorulart sormak 151k tutacaktir:

1.

2
3.
4

Boliimiim kurumdaki misyonu yerine getirmek i¢in neler yapmalidir?
Y onetici roliim ve operasyonel roliim nelerdir?
Burada bir yonetici olarak bana diisen rol nedir?

Ekibimin hangi gorevleri yapmasi bizi is sonuglarina ulastirir?

Planlamada; gerekli olan, sistemde bulunan veya katilabilecek insan giicii, teknik

imkanlar, maddi kaynaklar ile zaman kullanimi1 ve 0ncelikler gézden gecirilmelidir.

Asagidaki sorular1 cevaplayarak istenilen ¢aligma yapilabilir.

1.

A O

Ekibimdeki iiyelerin beceri ve yetkinlik ¢esitlilik ve diizeyleri hangi amacglari
gerceklestirmeye uygundur?

Is, oncelikli olarak, kimin isi?

Biitcesi nedir ve ihtiya¢ duyulan diger kaynaklar nelerdir?

Isin amac1 ve standartlari nedir?

Ne kadar yetki verecegim?

Grubu olusturmak veya bireyi yonlendirmek i¢in nasil bir calisma diizeni
kurmaliyim?

Ben ne kadar isin i¢inde olacagim?

Yonetici buraya kadar, biliyiik resmi gérme, kurumsal sorumlulugun farkinda olma, analitik

diisinme ve karar verme becerilerini kullanmistir. Buradan sonra, yani sorumluluk verme

olarak adlandirilan gérevlendirmede, kisi veya kisilere gorev ve beklentiler aktarilarak isi

sahiplenmeleri beklenecektir. Yoneticinin kullanmas1 gereken beceriler; iletisim ve etkileme

yetkinlikleriyle, aciklik ve diiriistliik 6zellikleridir. Goérevlendirme hatalarindan kurtulmak

i¢in asagida s6z konusu edilen yaklagim kullanilabilir.

1.

2
3.
4

Isi ve beklenen sonuglar1 tanimlama

Biitgesini ve kaynaklarini tanitma

Is akis1 ve zaman tablosunu belirleme

Delege edilenin kisisel becerileri ve yetkinlikleri konusunda kazandirilmasi gerekenler
varsa tanimlanmasi

Kime hangi gorevin verildigini ekibe/boliime bildirme
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Gorevler konusunda uzlasma saglandiktan sonra yodneticinin gozlemleme roli baslar.
Burada yéneticinin 6ne ¢ikan yetkinligi, geribildirim verme ve basar1 odakliliktir. Is akisinin
takibi ve geribildirim olanaklarinin saglanmasi, asagida belirtilen sistematik izlemelerle
gerceklesir.

1. Delege edilen isin 6zelligine gore eylem planinin degerlendirilmesi

2. Standartlara ve biitgeye uygunlugun takip edilmesi

3. Yapilan calismanin is sonuglarina ve boliim hedeflerine ulagsmadaki katkilarinin
1zlenmesi

4. Basariy1 engelleyecek etkenlerin farkedilerek ortadan kaldirilmasi

Son olarak takdir etme basamaginda, istenilen amaclara ulasildigi i¢cin goérevlendirilen
kisilere ve ekibe tesekkiir edilmelidir. Ekipte yer alan kisinin katkisinin farkinda olmasi,

kendini iyi hissetmesine ve gelecek gorevlere acik olmasina imkan saglar.

Ekip olusturma, iletisim, planlama, izleme islevleriyle yakindan iliskisi olan delegasyon,
calisanin isine iligkin sadakatinin gelismesine, isin kalitesinin artmasina ve zamanin daha
verimli kullanimina vesile olurken, basarisiz bir delegasyonun doguracagi olumsuz kosullar
da sOyle siralanabilir:

e Islerin siiriincemede kalmasindan ve bir sarkag gibi gidip gelmesinden yoneticinin
yorulmasi

e Yoneticinin grup disinda oldugu durumlarda isleri yiiritme bilgi ve deneyimine sahip
kimsenin olmamasi

e Bireylerin ise sagladiklar1 katki konusunda net bir fikirlerinin olmamasi

e Dogru bir gorevlendirme ve takibi yapilmadik¢a sorumluluk duygusunun
pekistirilememesi

e Diisiik grup motivasyonu

Is temposunun hizlandig1, ¢ok islevli ekiplerin dne ¢ikt181, ydneticilerin astlarini gelistirme
sorumlulugu tasidig: bugiiniin caligma hayatinda delege etme yetkinligi, yOnetici
performansinin dnemli gostergelerinden biri haline gelmistir. Bu rolii basariyla
gerceklestirebilmek, delege etme slirecini dogru analiz etmeyi ve uygun bir plan

dogrultusunda bu yetkinligi gelistirme ¢abas1 gostermeyi icermektedir.
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3.2.7. Motivasyon

Insanlar gordiikleri isten ve is ¢evresinden memnun olduklar: siirece daha verimli
caligirlar. Bu yiizden insan1 ¢aligmaya sevketmenin (motivasyon) yollari, arastirilmasi gereken
bir konu olarak karsimiza ¢ikmistir. Motivasyonun ¢agimizda orgiitsel davranigin en 6nemli
unsurlarindan biri haline gelmesi sanayi devrimindeki son hamlelere baglanabilir. Cagimizda,
Ozellikle ileri sanayi toplumlarinda otomasyona kayilmasi ve kiitle tiretimine gidilmesi,
is¢inin isinden elde edecegi tatmini daha da azaltic1 bir rol oynamistir. Béyle ortamlarda
calisan is¢iler islerinden ¢ok az zevk almakta ve bir isi tamamlama veya yaratma ihtiyacini
hemen hemen hi¢ tatmin edememektedirler. Sikici islerde ¢alisan, kendi kendilerine karar
verme 0zgirliigii pek olmayan iscilerin, dogal olarak tembellige, inat¢iliga kayma tehlikeleri
vardir. Yoneticiler onlar1 bazi motivasyon araglarindan yararlanarak yonetmelidirler. Bunun
i¢in insanlar1 motive edecek seyler saptanmali ve istekleri yerine getirilmeye ¢alisilmalidir.
Boylece hem kendi kisisel ihtiyaglarini karsiladiklari, hem de orgiitiin amaglarina ulasmak

tizere calistiklar1 bir ortam olusturulabilecektir (Eren, 2003).

Motive, harekete gecirici, hareketi devam ettirici ve olumlu yone yoOneltici, ii¢ temel
Ozellige sahip bir giigtiir. Motivasyon ise, bir veya birden ¢ok insani belirli bir yone veya

amaca dogru devamli sekilde harekete gecirmek igin yapilan ¢abalarin toplamidir.

Tatmin edilen bir ihtiyag, bu tatminin etkisi ge¢inceye kadar davranislar {izerinde etkili
olmayabilir. Ancak bazi durumlarda ihtiyacglar tatmin edilmekle kaybolmazlar ve hatta daha
da kuvvetlenirler. ihtiyaclar genel olarak birinci derecede temel ihtiyaclar ve ikinci
derecede tamamlayici ihtiyaglar olarak iki grupta incelenebilir. Birinci derece ihtiyaglar
insan fizyolojisi ile ilgili oldugu igin "fizyolojik ihtiyaglar" olarak isimlendirilirler. Ikinci
derecede olan tamamlayici ihtiyacglar, temel ihtiyaclara oranla daha az belirlidirler. Bu
ihtiyaclara ornek olarak, kisisel takdir, gérev sorumlulugu hissetme ihtiyaci, sefkat duyma,
yarisma, bazi seylere sahip olma, bazi kimselerle birlikte olma ve onlar1 arama arzusu

sayilabilir.
Motivasyon teorileri ikiye ayrilir: Kapsam ve siire¢ teorileri. Kapsam teorilerinde

ihtiyag¢lar 6n plandadir ve motivasyonu baslatan faktorleri agiklamaya ¢alisirlar. Siireg

teorilerinde ise, sonuglar ve bu sonuglar1 algilama bi¢imi 6nemlidir.
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1999

Bir kapsam teorisi olan “Maslow'un Ihtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi”’nde biitiin insan
ihtiyaglar1 asagidan yukariya dogru besli bir kademe i¢inde incelenir (Eren, 2003, s.559):
1. Fizyolojik ihtiyaglar: Yeme, igme, barinma, hayat1 devam ettirme.
2. QGivenlik ihtiyag¢lari: Hastalik, yaslilik vb. gibi hallerde gelecegi garantiye almak
3. Aitolma ve sevgi ihtiyaclari: Kendi kendini anlama, sefkat...vb.
4. Deger ihtiyaglar1: Prestij, basari, saygi gérme...vb.
5. Kendini ger¢eklestirme ihtiyaglari: Yapma, tamamlama arzusu, kisisel tatmin, kisisel
basari, bilimsel buluslar.
Bu ihtiyaclarin isletmelerdeki karsiliklari ise su sekildedir:
1. Fiziksel ihtiyaglar: Yemek ve barinma i¢in yeterli maas
2. Giivenlik ihtiyaclari: Uzun siireli is s6zlesmesi, giivenli bir ¢alisma ortami, esit
firsatlar
3. Sevgi ihtiyaclari: Calisma arkadaglari tarafindan kabul gérme, yakin dostluklar
4. Deger ihtiyaclari: Etkileyeci linvan, biiylik ofis, sirket arabasi
5. Kendini gergeklestirme ihtiyaclari: Otonomi ve kendini gelistirmesini saglayacak bir

is imkani

Maslow’un teorisine gore fizyolojik ihtiyacglar nitelikleri bakimindan temeldir. Bir kisi,
teorideki tiim ihtiyaglar1 ayn1 anda hissetse dahi, ilk 6nce fizyolojik ihtiyaclari tatmin etmeyi
isteyecektir. Giivenlik ihtiyacglari, ise ve amire karsi glivensizlik, ihtiyarlik korkusu ve buna
benzer korku ve tehditlerle ilgilidir ve kisi kendisini garanti altina almaya calisir. Giivenlik
saglandiktan sonra, bir sosyal gruba ait olma hissi 6nem kazanir. Kisi boylelikle onem verdigi
gruplara dahil olmay1 ya da kabul edilmeyi isteyecektir. Deger ihtiyag¢larinda kisi, gerek grup
icinde gerekse grup disindan kendisine devamli deger verilmesini ister. Ihtiyaglar dizisinin
sonuncu bdliimiinde ise, yaratma ve kendini gergeklestirme ihtiyact bulunmaktadir. Maslow'a
gore ¢ogu kisi ihtiyaglar dizisinin en son boliimiine gelemeyebilir.

29

Bir baska kapsam teorisi olan “Herzberg'in iki Etmenli Teorisi”’nde Herzberg ve
arkadaslari, Herzberg Modeli diye bilinen "¢ift faktor" kuramini gelistirmislerdir. Bu teoriye
gore, is yerinde is gorenin kotiimser olmasina yol agan ve isten ayrilmasina ve tatminsizligine
sebep olan hijyenik etmenler ile, is yerinde is goreni mutlu kilan, is yerine baglayan 6zendirici

(tesvik edici) etmenlerin birbirinden ayrilmasi gerekmektedir.

Herzberg yaptigi ¢alismalar sonucunda hijyenik etmenleri (dissal faktorler) su sekilde

siralamistir (Sekil 3.3. - daha ¢ok sol tarafta yer alan diktortgen uzantilari):
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Sirket politikasi ve yonetimin kotiiye gitmesi

Teknik bilgi ve nezaretin yetersiz olusu

Amir ile beseri iligkilerin iyi olmamasi

Is ortaminin fiziksel kosullarinin elverissiz olusu

Ucret ve maas diizeyi ile bunlardaki artislarin yetersizligi

Ayni seviyedeki is arkadaglari ile gecimsizlikler

Isgorenin kisisel yasamina gereken sayginin gdsterilmemesi

Istihdam giivenliginin yetersizligi

Ote yandan, Herzberg ve arkadaslar1 isgdreni 6zendiren (tesvik eden), isyerine daha ¢ok

baglayip doyum saglayan faktorleri de su sekilde siralamislardir (Sekil 3.3.’de daha ¢ok sag

tarafta yer alan dikddrtgen uzantilar):

Bir isi basar1 ile tamamlamanin verdigi mutluluk

Is yerinde basarilar1 ile taninma

Arzu, tutku, yetenek ve bilgilerine uygun bir iste ¢caligma

Is yaparken yeterli diizeyde yetki ve sorumluluga sahip olma

Terfi edebilme olanaklarina sahip olabilme

Isinde kendisini gelistirip yeni seyler 6grenme ve yaptig1 arastirmalarla ¢evresine

olumlu katkilarda bulunabilme

et mermnnnigrixizlik
yaratan faktirler

Dhiyiak tatmin
saglayan faktarler
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Sekil 3.3. Herzberg’in aragtirmasina gore hijyenik ve motivasyonel tesvik araglart dagilimi (Eren, 2003, s.569)
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Kapsam teorilerinin sonuncusu olan ve Alderfer tarafindan gelistirilen, daha ziyade
calisma hayatindaki ihtiyaglarla ilgili agiklamalara sahip olan “ERG Teorisinin™ adi, ileri
siiriilen ii¢ ihtiyacin bas harflerinden olugsmustur. Bu ihtiyaglar, varolma (Existence), beraber
olma (Relatedness) ve gelismedir (Growth). Varolma ihtiyac1t Maslow'un teorisindeki temel
ihtiyaglara denk diismektedir ve aclik, susuzlik, barinma gibi fizyolojik ve maddi isteklerle
ilgilidir. Calisma ortamlarinda bunlar, {icret, ikramiye ve ¢alisma sartlarin1 kapsar. Beraber
olma ihtiyaci insanlar arasindaki iliskiyi igermektedir ve Maslow'un giivenlik, sosyal ve bazi
benlik ihtiyaglarina benzer. Gelisme ihtiyaci, Maslow'un kategorisindeki baz1 benlik
ihtiyaclar1 ile kendini ger¢eklestirme ihtiyaclarini karsilamaktadir. Kisinin isinde yaratici

imkanlara sahip olmas1 ve kendisini ger¢eklestirmesi ile ilgilidir (Eren, 2003, s.565).

Siire¢ teorileri arasinda i¢inde en fazla sozii edilen “Beklenti teorisi”dir ve ilk kez Vroom
tarafindan ortaya atilmistir. Bu teorinin temelini olusturan degiskenlerden biri beklenti, digeri
ise sonuctur. Sonu¢ motivasyon i¢in son derece dnemlidir. Ciinkii insan sonuglara deger biger.
Sonucun degeri bu teoride degerlilik (valence) terimi ile adlandirilir. Degerlilik olumlu ya da
olumsuz olmak iizere iki bdliime ayrilir. Ucret, terfi gibi sonuclar olumlu iken ¢atisma, baski,
azarlama gibi sonuglar olumsuz degerlere sahiptir. Sonug belli bir davranisin neticesi olarak
ortaya ¢ikar. Bunlar birincil ve ikincil olmak {izere iki seviyelidir. Birincil olanlar isin bizzat
kendisinin hedefidir. Mesela satislarin artmasidir. Ikincil sonuclar ise birincilerden ¢ikar.
Satiglar arttig1 i¢in ¢alisanin iicretinin yiikselmesi ya da terfi verilmesi ¢alisanin elde ettigi
sonugtur. Ucreti arttig1 ya da terfi ettigi igin o kisinin sayginliginin artmasi ikincil sonuglarin

oldukca saygin ve karmasik olabilecegini gostermektedir.

Diger bir siire¢ teorisi olan “Esitlik teorisi”’nde isin sonucu ve o ise yapilan yatirimlar
karsilastirilir. Yatirimlar, ¢calisanin gosterdigi ¢abalari ve sahip olduklari yetenekleri,
egitimleri ile isteki performanslarini igerir. Sonuglar ise iicret, terfi, takdir, basar1 ve statii gibi
isin tamamlanmasi sonucunda elde edilen 6diillerdir. Yapilan karsilastirma sonucunda kisinin
sonug-yatirim orantisi, digerlerinkinden diisiik olabilir, ayn1 olabilir veya daha yiiksek
olabilir. Eger diisiikse, bu farki azaltmak amaci ile ya da sonucun daha fazla olmasi i¢in ¢aba
gosterebilirler ya da ters bir tepki i¢gine girip islerini (yatirimi) yavaslatabilirler. Eger kisi
esitligi saglayamazsa, ya karsilastirma yapmaktan vazgecer, ya bir baska karsilastirma grubu

secer veya esitligin oldugu bir baska yerde is arar.

Hedeflerin veya calisandan beklenilen sonug¢larin motivasyonda énemli oldugu, zor ama

kabul edilebilir hedeflerle is performansi arasinda iligki oldugunu 6ne siiren “Hedef Tayini
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Teorisi” de siire¢ teorilerinden biridir. Bu teori ile ilgili 20 ayr1 grup calisani arasinda yapilan
inceleme sonucunda su sonuglar elde edilmistir (www.insankaynaklari.com):
1. Agik ve belli hedeflerin tayini, "yapabileceginin en iyisini yap" talimatindan daha
fazla kisileri motive eder.
2. Calisan kisi hedefi kabullendigi takdirde, zor ama ulasilabilir hedefler, kolay hedeflere
kiyasla daha fazla {iretime yol agmaktadir.
3. Eger hedefler bir iistiin talimatiyla degil de ¢alisan grubun katkisi ile elde edilirse,
iiretimdeki gelisme daha fazla olmaktadir.
4. Hedef tayiniyle birlikte, performanslar: ile ilgili olarak geri-bildirim alanlar,

almayanlara gore daha fazla is ¢ikarmaktadirlar.

Yiiksek motivasyonun kaynagi, ¢alisanlarin ise yaptiklari katkinin degerli oldugunu
bilmeleri ve iglerini sevmeleridir. Kurumlar1 ile iyi uyum saglayan ve kurumun degerlerini
destekleyen ¢alisanlarin performanslar yiikselir, ise devamsizlik oranlar diisiik olur, kurumda
kalarak verimi ve is ahlakint arttirmay1 amaclarlar. Yiiksek performansli sirketler ileri
diizeyde motivasyon saglamak ve ¢alisanlari elde tutmak i¢in asagidaki uygulamalar1
gerceklestiriyorlar (Baltas, 2000):

e Acik ve net vizyona sahip olmak: Kurumun 6niindeki birkag¢ yil i¢in belirledigi

stratejik plan ve hedefleri konusunda, ¢alisanlarin agik bilgiye sahip olmas1 gerekir.

e (Calisan memnuniyeti yaratmak i¢cin mimkiin oldugu kadar egitim saglamak: En
iyl uygulamalar1 gerceklestiren sirketler egitim ihtiyaglarin1 gdozden gegirir ve
gereksinimi olan ¢alisanlara bu olanagi sunar. En yararli egitim, performansa etki
edendir.

e Performans degerlendirmeleri yerine hedef belirleme oturumlar: yapmak: Is
yerinde degerlendirme isleminden daha iyi sonuglar dogurabilecek ¢ok az islem vardir.
Bu islemleri ger¢eklestirmek i¢in gereken, calisanlar ve onlar1 yonetenlerin birlikte
calismalaridir. Birgok sirket, performans degerlendirmesi yerine daha olumlu bir
ortam yaratan 3 aylik ya da yillik hedef belirleme oturumlarini tercih etmektedir.

e (alisanlarin kabul ettigi ve benimsedikleri degerlere sahip olmak: Kurum i¢inde
islerin nasil yiriitiilecegi hakkinda yol gosteren, dogruyu yanlistan ayirmaya yardim
edebilecek niteliklere sahip degerlerin varligi, calisanlari isteklendirir.

e (alisanlarina ve onlarin kuruma katkilarina saygi duymak: Calisanlarin kurum
icin 6nemli konularda rol almasina firsat taninmasi, onlarin sorumluluk ve calisma

isteklerini artirir.
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e Isin ozelliklerine uygun kisileri ise almak: Isle ilgili beceriler kazandirilabilir,
yetkinlikler ise gelistirilebilir. Ancak duygusal olgunlugu yeterli olmayan, kendisi ve
kurumla ilgili farkindalik gelistiremeyen insanlar, ne kadar egitimli ve zeki olursa
olsun, kuruma yarardan ¢ok zarar getirir.

e (Calisanlar tarafindan gurur kaynagi olarak algilanmak: Calisanlarin i¢inde
bulunmaktan memnun olacaklar1 bir fizik ortaminin varligi, sirketin sektordeki itibar
ve basarilariyla ¢alisanlarda ait olma ihtiyacini karsilamasi, kurumun ¢alisanlar i¢in
gurur kaynagi olarak algilanmasinda biiyiik rol oynar.

e (Calisanlara o6rnek olacak yonetici tavirlari sergilemek: Bir kurum i¢inde miidiiriin
tutumu, seflere 6rnek olmakta, onlarin tavirlart ayn1 sekilde diger ¢alisanlara
yansimaktadir. Kurum i¢inde olumlu yumusak bir havanin esmesi, ¢alisanlarin
birbirleriyle hem rekabet hem de dostca bir iliski i¢inde olmasi, liderlik niteligine

sahip bir yonetici tarafindan saglanabilir.

Yapilan ¢esitli arastirmalarda motivasyon becerisi, ihtiya¢ duyulan beceriler arasinda bas
siralarda yer almaktadir. Bu arastirmalardan biri olan Dudman’in 2002 senesinde Ingiltere’de
uzman mithendisler lizerinde yaptig1 anket sonuglarina gore, katilimeilarin %86°s1 “digerlerini

motive etme” becerisine ihtiya¢ duyduklarini belirtmislerdir (Dudman, 2003).

Calisanlarinin performansini en iist diizeyde tutmay1 basaran sirketler, {ist diizey yonetimin
destegini saglar, beklentileri diizenli olarak ve ac¢ik bir sekilde iletirler, otoriteyi
organizasyonun tabanina yayarlar, ¢alisanlarini problemlere sahip ¢ikip ¢zmeleri igin tesvik
eder ve basarili olanlar1 herkesin 6niinde ve sik sik kutlarlar. Bu sekilde c¢alisanlarina

motivasyon saglayan sirketler isyerindeki verimi de arttirmis olurlar.

3.2.8. Kisiler Arasi Iliskiler Ve Etkili iletisim

Saglikli ve destekleyici iliskiler kisilerin temel ihtiyaglarini karsilar, karsilikli giiven ve
ozgiivenin temelidir, isbirligini 6zendirir. Insanin gelismesi i¢in de yasamsal éneme sahiptir.
Iliski yonetim becerileri, is hayatinda da énemlidir. isverenler ekip calismasina katilan,
birbirinden 6grenen ve birbirine 6greten, i¢ ve dis miisterilere hizmet sunan, liderlik
davraniglar1 gosteren, miizakere edebilen, farkli insanlarla uyum i¢inde ¢alisan kisilere deger
verirler. Bu becerilerin yiiksek verimlilige, iiriin kalitesine, is hayatinda kalitenin artmasina
biiyiik 6lciide katki yaptig1 ¢esitli arastirmalarla belirlenmistir.
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[letisim, insanlarin birbiriyle iliski kurma aracidir. Iletisimin 6nemli bir 6zelligi her zaman

en az iki kisi arasinda oldugudur. iletisimde bir gonderici bir de alic1 6geleri vardir.

Gondericinin mesaj1 alindiginda iletisim tamamlanmis olur. Alicidan gondericiye geri

besleme yapildiginda ise iki yonlii iletisim olusturulmus olur. Bu tiir bir iletisim, etkili iletisim

icin gereklidir.

Iletisim bir iliskiyi baslatmak, siirdiirmek ve gelistirmek i¢in kullandigimiz bir aragtir.

[letisim igine giren kisilerin kars1 tarafla kuracagi ya da kurdugu iliskiden beklentileri vardir.

Iletisim, ayn1 zamanda iliskinin niteligini belirleyen, hatta iliskiyi yonetmeye yarayan bir

ozellige de sahiptir.

Insanlarin iletisim kurmadaki amaclar1 ve bu iletisimin islevleri asagidaki sekilde

Ozetlenebilir (Knapp, 1984):

I.

Bilgi edinme: Insanlarla iyi etkilesim kurmak i¢in onlar1 daha iyi tanimak, ne
diistindiiklerini, ne hissettiklerini ve nasil hareket ettiklerini 6nceden kestirmek isteriz.
Anlasma zemini olusturma: iletisime girmenin bir baska nedeni, karstmizdakinin
sOylediklerini daha iyi anlamaktir.

Kimligini dogrulama: Iletisimin bir baska nedeni de kisinin etkilesim i¢inde kimligini
sinama, dogrulama ve gii¢clendirme ¢abasidir.

[liski ihtiyac1: Son olarak da, ihtiya¢ duydugumuz ii¢ duyguyu yasamak icin iletisime

gireriz: Ait olmak, kontrol etmek ve sevmek.

Knapp’1n “Iligkisel Biiyiime ve Tiikenme Modeli” en yaygin kullanilan iliski gelisim

modelidir. Romantik iliski, arkadaslik iliskileri, is iliskileri, aile ilisikleri gibi farkl iligki

cesitlerine uygulanabilir. Bu iliski gelisim safhalar1 asagida belirtilmistir:

Baslangic: 10-15 saniye gibi ¢ok kisa bir siirede kisiler birbiri lizerinde iyi bir izlenim
birakma ¢abasindadir. Selamlagir, birbirlerinin goriiniisiinii, halini tavrin1 gézlemlerler.
Arastirma: Birbirlerine sorduklari sorularla bilgi edinmeye ve bu iliskiyi siirdiiriip
siirdiirmeyeceklerine karar vermeye calisirlar. Bir¢ok iliski buradan 6teye gitmez.
Yogunlasma: Derinlesme evresinde karsisindakine agilma sik yasanir. iliski daha
teklifsiz hale gelir, kisiler birbirine kars1 tutum ve baghliklarini dile getirmeye baslar.
Kaynasma: Bireyler birbiriyle biitiinlesir, her seyi birlikte yapmaya basglar. Artik

bagkalar1 da onlar1 bir arada algilar. Bu evrede ortak bir iliskisel kimlik olusur.
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e Baglanma: Iliski bazen resmi, bazen yasal yollardan mesrulasir ve ilan edilir. Evlilik,
“en 1yi arkadas”, is s6zlesmesi gibi kimlikler kazanir.

e Farklilagsma: Bir siire sonra taraflar “biz” yerine “ben” demeye, bagimsiz kisiliklerini
ifade etmeye baslar. Farkli ilgi alanlarina ve etkinliklere yonelebilirler. Iliski erimeye
baslar.

e Sirlanma: Iletisim azalir, baz1 konulardan kag¢inilir. Disardan her sey normal
goziikir.

e Duraklama: Kisiler iliskilerini tartismaktan kaginir, konusurlarsa digerinin ne
diyecegini bildiklerini diisiiniirler. Disardan bakildiginda da islerin yiiriimedigi
anlasilmaya baslar.

e Kacmma: Esler fizik olarak da birbirlerinden uzak durmaya baslar ve tartisma
firsatlar1 giderek azalir.

e Sonlandirma: Iliskinin son evresidir. Bitis bazen ¢cok dogal gerceklesir, herkes kendi

yoluna gider. Bazen de ¢ok yipratict durumlar yasanir.

Kisiler arasi iligkiler ve iletisim becerileri yapilan pek ¢ok arastirmada miithendislerin en
¢ok ihtiya¢ duyduklar1 yonetsel beceriler arasinda ortak bir konu olarak yer almistir. Bunda,
mithendislerin lisans egitimlerindeki sayisal diislince sistematiginin ve sosyal icerikli ders
sayisinin az olmasinin etkisi fazladir. Yeni Zelanda’daki uzman miihendislerin yonetsel
becerilerini gelistirmek amaciyla ihtiya¢ duyduklar1 yonetim egitimlerinin belirlenmesi i¢in
yapilan arastirmada, miithendislerin ihtiya¢ duyduklari konular1 1 (¢cok 6dnemli) ile 5 (¢ok
Onemsiz) arasindaki skalada degerlendirmeleri istenmistir. Cikan sonucglar Tablo 3-3’de
gosterilmistir. Bu tabloda 1.4 ortalama oraniyla kisiler arasi iliski, delegasyon, miilakat,
yazili-sozlii iletisim, toplanti, zaman ve stres yonetimi gibi becerilerden olusan “kisisel

beceriler”, ilk sirada yer almaktadir (Batley, 1998).

Yapilan diger bir ¢alismada Hitachi sirketindeki teknik personelin yonetsel yetenek
gelisimi i¢in gerekli olan beceriler sirasiyla yonetim, is anlayisi, kisiler arasi iliskiler ve
pazarlama becerileri olarak belirlenmistir. Kisiler aras1 iliskiler becerilerinin i¢erigi miilakat

teknikleri, miizakere, iletisim ve sunus gibi konulardan olusmaktadir (Okamoto v.d., 2004).

Yeni mezun elektrik mithendislerinin ihtiya¢ duydugu proje yonetim becerilerinin

belirlenmesi i¢in Edinburgh Universitesi’nde yapilan ¢alismada da “kisiler aras iletisim”
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becerileri, Tablo 3-1°de gosterildigi gibi gelisim istenen konular arasinda 1.45 ortalamasiyla

3. sirada yer almistir (Blair, 1991).

Tablo 3-3. Miihendislerin en ¢ok ihtiya¢ duyduklar1 yonetim konular1 (Batley, 1998, s.311)

Ortalama Oranlar

Kisisel Beceriler

Kisiler arasi iliski, delegasyon, miilakat 1,4
Iletisim-yazil1, sézIii, toplantilar

Zaman yonetimi, stres yonetimi

Kisisel / ofis organizasyonu

Genel Yonetim 1,5

...stratejik planlama,...karar verme, problem ¢6zme

Organizasyon davranist 1,6

...motivasyon, ...liderlik, ...

Finans ve Muhasebe 1,7
Insan Kaynaklar1 Yonetimi 2,0
Proje Yonetimi 2,1
Is Kanunu 2,6
Pazarlama 2,7
Uretim ve Operasyon Yonetimi 2,8
Ekonomi 2,8
Kisisel Bilgisayarlar 2,8
Bilgi Sistemleri 2,9
Sayisal Metodlar 3,2

Insan iliskileri is hayatinin her alaninda 6nemlidir ve ¢ok gesitlilige sahiptir. Harvard’da
yapilan bir arastirmada “is hayatinin iliski boyutu” irdelenmis ve 7000’den fazla
profesyonelin test sonuglar1 incelenmistir. Is hayatinda iliskisel boyutun dért bilesenden
olustugu belirlendi: Etkileme, iliskilerde kolaylastiricilik, iliskisel yaraticilik ve ekip liderligi.
Ayrica ekiplerinde bu dort bileseni iyi teshis eden yoneticilerin, dogru kisileri ise alma, dogru
gorevlendirme yapma, performansi 6diillendirme, dogru terfi konularinda daha basarili oldugu

belirlendi (Baltas, 2005).
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Etkileme becerileri giiclii kisiler, insanlar1 ikna etmeyi, miizakerelere katilmay1, etkileyici
bilgi ve goriislere sahip olmay1 severler. Bagskalarinin diisiince ya da davranislarini
degistirmede basarilidirlar. Miisterilerini ve meslektaslarini, ister bir iirilin, ister bir fikir
konusunda ikna etmekte iistlerine yoktur. Proje dnerilerine kaynak bulmakta zorlanmazlar. En
zor zamanlarda bile insanlar1 yeni bir hedef dogrultusunda ateslemeyi bilirler. Onlara 6zellikle

finansal hizmetlerdeki pazarlik gerektiren rollerde ve satista rastlanir.

iliskilerde kolaylastiricilik 6zelligine sahip kisiler, ilk bakista “insanlarla aras1 iyi” denen
tirden kisilerdir. Bagkalarinin yasadiklarini ve duygularini sezinlemekte iistlerine yoktur.
Islerin yolunda gitmesi icin ekip arkadaslarini ydnlendirir, sorunlar1 gidermek icin sessizce
perde arkasindan ¢aba gosterirler. Bu 6zellik performans degerlendirmelerinde yer almaz,

ancak her tecriibeli yonetici boyle insanlarin sirket i¢in ne kadar degerli ve gerekli oldugunu

bilir.

[liskisel yaraticiliga sahip kisiler, gorsel ya da sozel ifadeleri etkili kullanarak insan
topluluklarina hitap etmeyi bilen kigilerdir. Reklam kampanyas1 planlamada, 6zel bir
pazarlama stratejisi gelistirmede, sirket baskani i¢in etkileyici bir konusma hazirlamada, tiim

kurumu harekete gecirecek bir vizyon gelistirmede hep bdyle insanlar gorev alir.

Ekip Liderleri baska insanlarla birlikte ve etkilesim i¢inde olmaktan mutluluk duyarlar.
Ozellikle yiiksek tempolu hizmet sektdrlerinde enerjik ekipleri yonetmekten hoslanir, hem
ekipleriyle hem de miisterilerle ¢alismay1 severler. Insanlar1 yonetmeye biiyiik ilgi duyarlar.
Mutlaka insanlarla birlikte ¢alismak isterler. Hem oyuncu, hem kogturlar. Iliskinin

sonucundan ¢ok iligski ve yonetim siireciyle ilgilidirler.

Bu arastirmanin sonuglari, insanlarla arasi iyi olan kisiler hakkinda genelleme yapilmamasi
gerektigine isaret ediyor. Boyutlarin dordii de iliskisel nitelikte olsa bile, boyutlardan birinde
basarili olan biri, bir baska boyutta giiclii olan kisinin yerini tutamaz. O nedenle ¢alisanlarin

iliskisel becerilerini iyi teshis edip, uygun is rollerinde kullanmak yonetici i¢in ¢cok dnemlidir.

Kisiler arasi1 iligski kurmanin ve bu alanda da basarili olmanin temeli, 6nce “kisinin
kendisini tanimasi”’ndan ge¢mektedir. Ardindan da diger kisilerin duygularini ve
diistincelerini anlama, baska bir deyisle empati kurma becerileri gelir. Kendisi ile ilgili
farkindaligini artirmis, empati becerilerini gelistirmis bir kisi, diger kisilerle iletisim kurma

becerilerini de zenginlestirdiginde kisisel tatminin, basarinin, diger kisiler tarafindan
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(yoneticiler, ¢alisanlar, miisteriler) aranilirligin ve takdir edilmenin kapilarini agmis olur

(Perek, 2004).

Kisiler arasi1 iletisimi etkileyen baz1 degiskenler bulunmaktadir. Bunlar asagida

siralanmislardir:

Algi: Bireyin yasadig1 diinyayi hissetmesi, yorumlamasi ve kavramasiyla ilgili
deneyimleridir. Bunlar, oldukca kisisel (6znel) deneyimlerdir. Bireylerin ge¢mis
yasantilari, su andaki ve gelecekteki amaclari, beklentileri ve benlik degerleri
algilarin etkiler. Iletisimin etkili olabilmesi i¢in, diger kisinin neleri nasil algiladiginin
bilinmesi gerekir.

Degerler: Bireylerin algilar1 gibi, degerleri de farklidir. Deger sistemini etkileyen
etmenlerden biri yastir. Genglerin, ana babalarin, biiylik ana babalarin degerleri
birbirinden farklidir. Insanlar genellikle, kendi sahip oldugu degerleri dnemser ve
yliceltirken, kendininkine uymayan degerleri azimsar.

Kiiltiir: Iletisim bicimini genis 6l¢iide belirler. Her kiiltiir, {iyelerine belirli bir diinya
goriisl kazandirir. Kiiltiir igindeki alt kiiltiirler kisiye, iletisimde jest ve mimikleri,
giyim kusami, hatta ¢cevreyi nasil kullanacaklarin1 6gretir. Kullanilan sdzciiklerin,
deyimlerin anlami1 da kiltiirlere gore degisir.

Duygular: iletisim, duygularla ¢ok yakindan iliskilidir. Kisi duygularini, dolayisiyla

davraniglarini1 bazen kontrol edebilir, bazen edemez.

Birgok kisi is arkadasliklarinin ise odaklanmalarini zorlastiracagina ve dolayisiyla

performanslarini kotii yonde etkileyecegine inanip giiven eksikligi nedeniyle yilizeysel

iligkileri tercih ederken, bazilar1 bu kuskucu tavri bir yana birakip takim arkadaslariyla derin

ve saglam arkadasliklar kurmaya, hatta bu arkadaslig1 is disina da tasimaya 6zen gosterir

(www.insankaynaklari.com, 2004).

Isten ayrilma sebeplerine bakildiginda, bir¢ok kisinin “is ortamindan memnun olmama”y1

sebep gosterdigi goriilmektedir. Bu sebep, is kosullarinin uygunsuzlugunun yani sira, beraber

calisilan insanlarla anlasamamak ya da yabancilik ¢ekmeyi de kapsamaktadir. Ofis

arkadaslariyla anlagsamadiklar1 i¢in isten ayrilanlarin yani sira, sirf bu neden yiiziinden is

degistirmeyi diisiinenlerin de sayis1 bir hayli fazladir. Bu yiizden iyi arkadaslik iliskileri, is

yerini ve isi sevme sebeplerinden biri olarak kabul edilebilir.
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Ofisteki arkadasliklar, sadece kotiiye gittiginde degil, fazla iyiye gittiginde de performansi
kot yonde etkileyebilir. Baska bir deyisle, ¢ok fazla “sosyallesme” kisinin isine
odaklanmasini zora sokabilir, ofis i¢ginde kamplasmalara yol agabilir. Sinirlarin iyi
cizilememesinin bir sonucu olarak, isle ilgili gizli kalmasi gereken bilgiler uygunsuz kisilerin
kulagina gidebilir. Bu tarz talihsizliklerin yasanmamasi1 i¢in li¢ seye dikkat edilmesi
gerekiyor:

1. Karsidaki insanin giivenilirliginden emin olduktan sonra agilmak

2. Is ve 6zel hayat konularini birbirinden ayirabilmek

3. Dogru mesafeyi koymak ve bu mesafeyi koruyabilmek

Giiven, her zaman insan iliskilerinde anahtar kelime konumunda olmustur. Is
arkadasliklarinda da ayni gorevi iistlenir. Kotii zamanda dertlesilen, sevinglerin paylasildigi
kisi dogru se¢ilmelidir ki, anlatilanlar ileride kisiyi yaralayacak bir silah olarak kullanilmasin.
Bu yilizden is arkadaslariyla olan paylasimlarin sinirlarinin iyi ¢izilmesi gerekir. Nasil is ve
0zel hayat1 birbirinden ayirmak yerinde bir hareket olacaksa, arkadaslarin ve is arkadaslarin,
onlarla olan paylasimlarin bir noktada ayrilmasi ve ayr1 kategorilerde degerlendirilmesi de

ayni derecede yerinde bir hareket olacaktir.

Yonetici konumundakiler, altinda ¢alisan biriyle olan arkadasligi1 sebebiyle bazi ¢alisanlar
tarafindan yanlis yorumlanabilir. Bu durumda ydneticinin objektif yaklasimindan 6diin
vermemesi gerekir. Ofisteki sdylentileri engellemenin yolu, kayirildig: iddia edilen kisiye
gereksiz bir tavir almak degil, tiim ¢alisanlara adil davranmak ve herkesin bunu fark etmesini
saglamaktir. Tam tersi bir durum s6z konusuysa, isin lay1giyla yerine getirilmesine devam
edilmesi, sdylentilere kulak asilmamasi gerekir ve daima su hatirlanmalidir: Profesyonel bir is
ortaminda yiikselmek icin iyi dostluklar degil, “iyi insan iliskileri ve yiiksek performans”

onemlidir.

3.2.9. Toplant1 Yonetimi

Yerinde, zamaninda ve kurallarina gore yapilirsa, toplantilar is hayatimizin vazgecgilmez
bir parcasidir. Toplantilar, katilanlara birbirilerini daha iyi tanima firsatini1 sunar. lyi
toplantilar sirketlerde birliktelik duygusunu gii¢lendirir, kurum kiiltlirlinlin yeniden
iiretilmesini saglar. Katilanlarin olaya farkli agilardan yaklagimlar1 ve degisik onerileri, en iyi

ve yaratici ¢ozlimiin bulunmasini kolaylastirir.
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.....

yaptig1 arastirmada, gelisim istenen konular arasinda “etkili toplant1 yonetimi” becerisi 8.

sirada yer almistir (Blair, www.see.ed.ac.uk).

Verimli toplantilar i¢in asagidaki noktalara dikkat edilmesi gerekir

(www.kobifinans.com.tr):

Gilindem iki giin dnceden bildirilmeli: Toplantida konusulacak konularin 6nceden
belirlenmesi ve iki giin 6nceden katilacaklara bildirilmesi gerekir. Aksi takdirde
calisanlar, hazirliksiz olacagi i¢in toplanti, sOniik geger ve ¢6ziim Onerilerine

ulasilamaz.

Toplant1 adabina herkes uymali: Katilanlar, giindeme uymadiginda ve kendi kisisel
sorunlarini ve alakasiz goriislerini anlattiginda toplanti tam bir zaman kaybi1 olur ve is

askerlik hatiralarinin anlatilmasina kadar gidebilir.

Herkes ayn1 dilden konusmali: Belirli bir kelime, kavram ve terimin katilimcilarin
timiinde benzer ¢agrigimlar yapmasi tartigmalart anlamli kilar. Katilimeilarin ayni
frekanstan konusmalari, toplant1 6ncesi dagitilacak hazirlik notlar1 ile saglanabilir.

Ortak bir frekans olmadiginda toplantilar yalniz parazit iiretir.

Toplantilar gelecege yonelmeli: Insanlar bir araya geldiginde hep ge¢misi ele almaya
ve hesap sormaya egilimlidir. Ancak hep gegmis konusulursa, elestiriler ve su¢lamalar
baslar ve giindemden sapilmis olur. Toplantilarda, gegmisin sorunlari kisaca ele alinip

analiz edildikten sonra gelecegin risk ve firsatlarina yonelmek daha iyi sonuglar verir.

Toplantinin sayisal 6l¢iileri dikkate alinmali: Uzmanlar, 6zel bir durum yoksa
toplantiya katilanlarin sayisinin yedi kisi ile sinirlanmasi gerektigini vurguluyor. Bu
say1 asildiginda ikili konusmalar bashiyor ve dikkatler dagilabiliyor. Yogunlagma
zaaflari, toplant1 siiresi 90 dakikay1 astiginda da ortaya cikiyor. 90 dakikadan sonra
zihin yorgunlugu ortaya ¢ikiyor, katilimcilar not defterlerine yildiz ve ¢igek resmi
karalamaya basliyor. Acil bir neden yoksa toplantilarin arasinda bir 15 giin bulunmal.

Sik sik yapilan toplantilar bikkinlik yaratiyor ve kaniksandigi i¢in ciddiye alinmiyor.
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e Kisiler degil Oneriler tartisilmali: Toplantilarda kisilerin degil konularin tartisilmasina
dikkat etmek gerekir. Aksi takdirde toplant1 odas1 bir mahkeme salonuna doniisiir.
Toplantiya korka korka gelen insanlarla verimli ve liretken bir goriis ve 6neri aligverisi

yapilamaz.

e Toplanti igin pargasi olmali: Firmalarin bir béliimiinde toplantilar angarya olarak
goriiliir. Bu firmalarda toplanti bittiginde katilanlarin derin bir nefes alip, "Nihayet
bitti, artik isimize donelim" dedikleri duyulur. Verimli ¢alisan firmalarda ise

toplantilar, isin zaten ayrilmaz bir pargasidir.

e Toplantilar demokratik yonetilmeli: Konusma sirasi, isyerindeki makama uygun
olarak verildiginde toplantilar resmilesir. Orta ve alt kademelerdeki kisiler "dinleyici"
veya figiiran roliinii benimser. Bu tiir toplantilarda bilinen ¢6ziimler tekrarlanir, yeni

bir fikir ortaya ¢ikmaz.

3.2.10. Stres YOnetimi

Gelisen bilisim teknolojisinin, is yasamina getirdigi en onemli katk1 stiphesiz ki hiz
faktoriidiir. Fakat degismeyen ¢aligsma saatlerine karsilik; is ylikiiniin artmasi, biiyiiyen
hedefler, artan beklentiler gibi sebepler sonucu stres ve yorgunluk had sathaya ¢ikmistir.
Hizl1, yogun ve uzun saatler ¢alisan bir grubun miicadele ettigi etkenlere bakmak performans
odakl1 bir sirketin isleri arasina dogal olarak girmistir. Yani stresin negatif etkileriyle
miicadele etme yeteneklerini ¢alisanlara kazandirmak, isverenin yatiriminin bir pargasi

olmustur.

Stres, viicudun disaridan bir uyarana kars1 savunma ya da uyum saglama amaciyla verdigi
tepkidir. Kimileri stresin, bir olay ya da ¢evresel faktorle ortaya ¢ikan dissal bir olgu
oldugunu diisiiniirken, kimileri tarafindan da bir duruma kars1 kisinin verdigi 6znel tepkilere

dayal1 i¢sel bir hal oldugu savunulur (www.insankaynaklari.com, 2005).

Baltag’a (2002) gore stres, halk arasinda yaygin olarak kabul edildigi gibi isini kaybetmek,
sevdigi yakinini kaybetmek gibi sadece olumsuz olaylarin dogurdugu bir durum degildir.
Terfi etmek, evlenmek gibi olumlu olaylar da stres kaynagidir. Bu nedenle stres ne bir
hastaliktir ne de mutlaka olumsuz bir durumdan kaynaklanir. Ancak streslerle iyi basa
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cikilmadigi durumlarda kisi hastaliga hazir hale gelir. Her tiirlii basarinin temelinde stres
vardir. Ciinkii ger¢ek basar1 sinirlarin zorlanmasiyla ortaya ¢ikar. Sinirlarinin zorlanmasindan
hoslanmayanlar “ortalama” olarak kalirlar. Gliniimiiz diinyas1 her alandaki degisikligin ¢ok
yogun yasandigi bir siirecten gecmektedir. Gelecekte bu degisimin ivmesi daha da

hizlanacagina gore, giderek artan bir stres ortaminda yasamak kag¢inilmaz gibi goziikmektedir.

Hayatin yaklasik ii¢te birinin c¢alisilarak gecirildigi diisiiniilecek olursa, is stresinin de
iizerinde dnemle durulmas1 gereken bir kavram olmasi kaginilmazdir. Is stresine neden olan
faktorler, kaynaklarina gore asagidaki gibi siralanabilir (www.insankaynaklari.com, 2005):

1. Politikalar
e Ucret esitsizlikleri
e Adaletsiz performans degerlendirmeleri
e Vardiyali ¢alisma
e Fazla sorumluluk altina girmek
e Istikrarsiz ¢alisma, sik boliim degistirme
e Gorev ve rol belirsizler
2. Kurumsal Yapilar
e Terfi konusundaki firsat azlig1
e Merkeziyetgilik
e Karar alirken fikir ileri siirme imkani taninmayisi
e Asiri derecede resmiyet
e Isci — isveren, personel — ydnetici ¢atismasi
3. Kurumsal Siirecler
e lletisimin azlig1
e Yetersiz bilgi donanimi
e Uyusmayan ya da belirlenmemis hedefler
e Hatali denetim ve performans degerlendirmesi
e Yetersiz geribildirim
4. Dis Etkenler
e Uzun siireli uykusuzluk
e Dengesiz beslenme
e Uyarici degeri fazla maddeleri ¢ok tiilketme (cay, kahve, vb.)
5. Fiziksel Etkenler
e Agsiri sicak ya da sogukta calisma
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e Kalabalik ¢alisma ortamlari

e Havasiz ve kotii aydinlatilmis ofisler

e Bilgisayar yorgunlugu

e Mahremiyetin yoklugu

e Kimyasal maddelerin, radyasyonun ya da manyetik alanin fazla oldugu ¢alisma

yerleri

Stresin yogun oldugu kurumlarda genellikle performansin diistiigii goriiliir. Belirli bir
seviyede ve kabul edilebilir sinirdaki stres, kisinin verimini bir noktaya kadar arttirabilirken,
asirtya kagtiginda psikolojik ¢okiintiiyle beraber verimi diisiiriir. Siirekli olarak stres dolu bir
ortamda ¢aligsma, kurumdaki ¢alisanlarin bagliligini, tatminini diisiirmektedir. Bu gibi
durumlarin devami olarak kisiler, calisma ortamlarindan, bagli bulunduklar1 kurumlardan
uzaklagma istegi duyarlar ve ise devamsizlik baglar. Bu anlamda devamsizlig1 ortadan
kaldirmak i¢in kurumlarin insan kaynaklari, personel yonetimi gibi departmanlarina biiyiik is

diismektedir (Tastan, 2004).

Her insanin kendi i¢ dengesi ve olaylara verdigi tepkiler farkli oldugu gibi, stresi kaldirma
giicii ve onunla basa ¢ikabilme becerisi de farklidir. Bireyin psikolojik ve fizyolojik
durumunu ele alarak, stresin yarattigi etkilere ulasilmaktadir. Stres altindaki bireyin
davraniglarinda degismeler goriiliir. Alkol tiikketimindeki artis, en ¢ok fark edilen degisimdir.
Asirt yemek yeme ya da istahta kesilme, zamanla olusan madde bagimlilig1 da stresin bireyde
yaratt1§1 etkilerden olabilir. Insan bedeni, dis etkenlere uyum saglayabilmek i¢in ¢alisan bir ic
dengeye sahip oldugundan stres, bir¢ok hastaliga da yol acabilir. Bunlarin yan1 sira stresin
psikolojik etkileri de g6z ard1 edilmeyecek kadar biiyiiktiir. Karamsarlik, kaygi, iste isteksiz
tavirlar sergileme, depresyon, konsantrasyonda azalma gibi sonuglar gozlenmektedir (Ertekin,

1993).

Stres yonetimi, stresorlerin kisilerde yarattigi olumsuz etkileri azaltmak ve bunlarla basa
cikabilmek i¢in gelistirilen yontemler, harcanan ¢abalar biitiiniidiir. Bu sayede kisi; farkli bir
bakis acis1 edinerek kendini gelistirebilir, daha sakin bir is ortam1 yaratabilir, kontrol altindaki
ve disindaki etmenleri ayirt ederek, detaylardan uzaklasip biitiinsel bakabilir ve soruna

odaklanabilir.
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Bireysel stresi yonetme tekniklerinin baginda, gelistirici rahatlama yontemleri gelir. Sinir
sistemi, stres durumunda ilk etkilenen, degisimlerin olustugu yerdir. Bu yontemle kalp atisi,
kan devir daimi, nefes alma hizi devamli olarak kontrol altina alinabilir; kisinin kendi
bedenini diizenlemesi, kendini gelistirmesi hedef alinir. Birey, zihninde stresi yasarken,
kaslarinda kasilma meydana gelir, yorgunluk artar. Rahatlama teknikleriyle, farkli kas
gruplar1 gerilip gevsetilir. Olumlu hayal kurma, gorsellik yaratma da bir stres yonetim
taktigidir. Bu yolla, bulunulan atmosferden az da olsa uzaklasip i¢ diinyaya dénme saglanir.
Yasanabilecek olumlu anlari, basarilar1 hayal etmek stresi azaltip, motivasyonu arttiracaktir.
Spor ve beslenmenin stres konusundaki etkisinin anlagildig1 kurumlarda, bu alanda geligmis
cabalar goriilmektedir (spor salonlari, doga yiiriiylisleri, beslenme seminerleri, vb.). Bunlarin
yani sira iletisim, stresle basa ¢ikabilmede 6nemli bir anahtardir. Kisiler arasi iletisimin
kuvvetli olusu, stres kaynaklarini azaltir ve basa ¢ikmay1 kolaylastirir. Sorunlarin altindan
kalkarken ortak bir ¢aligma ortaminin olusmasini saglayacak iletigim, is yerindeki tatmini ve

motivasyonu da arttirir (Ertekin, 1993).

Ancak calisanlar bazen 0yle durumlarla karsilasir ki, onunla basa ¢ikamaz, onu yonetemez
ve yeni savunma mekanizmalar1 gelistirir. Strese karsi olusturulan sinir sistemi savunma
mekanizmalarina; dis diinyaya kendini kapama, fobiler, karamsar bakis agisi, intihar girisimi,
yeni ideolojiler benimseme, kendini hakli ¢ikarma egilimi, duygular1 bastirma, alkol ve kumar

bagimlilig1 gibi 6rnekler verilebilir.

Strese maruz kalan birey de olsa, bu konuda 6rgiit bazinda da ¢alismalar yapilmalidir. Aksi
takdirde bireyin kendi i¢in gosterigi ¢abalar, gelistirdigi sorun ¢6zme teknikleri islerlik
kazanamaz. Is ortamindaki stresin azalmasiyla artacak olan birey performansi, drgiitiin
basarisini yiikseklere tasiyacaktir. Bu amagla yoneticiler; ¢calisanlarini destekleyen,
merkeziyet¢i politikadan uzak, bireylere karar alma yetkisi taniyan, iletisimin rahatca
saglandig1 organizasyonel bir temel olusturulmalidir. Kisiler, 6rgiitte devamli aktif rol
oynayabilmeli, sorumluluk alabilmeli, kendini ve ¢alistig1 kurumu iyilestirmek i¢in ¢caba
gostermelidir. Bunun i¢in de kurum ig¢indeki diizenlemelerin dogru yapilmis olmasi sarttir.
Bunlar yapilirken de rol kargasasi i¢ine diismekten dikkatle kaginilmasi gerekir. Yoneticiler,
calisanlar arasinda huzurlu, olumlu, yaratici, yetenekleri destekleyici bir atmosfer olusturmali

ve is boliimiinii bunlar1 gz oniinde bulundurarak yapmalidir (Tastan, 2004).
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3.2.11. Risk Yonetimi

Risk, belirli bir zaman araliginda, hedeflenen bir sonuca ulasamama, kayba ya da zarara
ugrama olasiligidir. Gelecekte olusabilecek potansiyel sorunlara, tehdit ve tehlikelere isaret
eder. Risk genellikle tam ve net olarak bilinemez ya da dngoriilemez (belirsizlik), zamana
bagli olarak degisir. Sonug ilizerinde olumsuz etkileri vardir. Yonetilebilir bir olgudur

(www.kobifinans.com.tr).

Riskin temel bilesenleri, olusma olasiligr ve olusmasi durumunda sonucu ne 6l¢iide
etkileyecegidir. Riskin yalnizca olumsuz etkileri olan bir kavram degildir. Riske kazang elde

etme firsat1 olarak bakilmali, firsata doniistiiriilmesi i¢in sistematik bir ¢aba gdsterilmelidir.

Riskler birbiriyle etkilesim i¢erisinde olan 3 temel alanda ele alinir: Teknik/performans,
maliyet ve ¢izelge. Teknik risk, hedeflenen (tahmin edilen ve planlanan) performans degerine
ulagsamamanin bir dl¢iisiidiir. Maliyet riski, tahmin edilen ve planlanan maliyet degerinin
asilmas1 durumudur. Ornegin ekonomik kosullardaki belirsizlikler dnemli maliyet risk
kaynaklarindan biridir. Cizelge ise riski bir igin tahmin edilen ve planlanan siirede

gercgeklestirilememesinin bir 6l¢iistidiir.

Risk yonetimi, iriiniin diisiince asamasindan baslayarak miisteriye bir {irlin olarak
sunulabilmesine kadar tiim agsamalar1 kapsayan bir siiregtir. Risk yonetimi hizli kararlar ve
faaliyetlerle siirekli olarak risklerin belirlendigi, hangi risklerin dncelikle ¢dzlimlenmesi
gerektiginin degerlendirildigi, risklerle basa ¢ikmak icin stratejiler ve planlarin gelistirilerek
uygulandigi bir sistematiktir. Belirsizlikleri ve belirsizligin yaratacagi olumsuz etkileri daha
kabul edilebilir diizeye indirgemeyi hedefleyen bir disiplindir. Risklerin probleme ya da
tehlikeye donlismeden belirlenmesini ve en aza indirgenmesi, faaliyetlerinin planlanmasi ve
yuriitiilmesini kapsar. Risk yonetiminin temel hedefi, karar verme mekanizmalari i¢in riskleri

goriiniir ve Ol¢iilebilir hale getirmek, subjektifligi azaltmaktir (www.kobifinans.com.tr).

Risklerle bas edebilmek icin gerekli olan ilk adim fikri hazirlik yapmaktir. Risklerin
nereden gelebilecegi konusunda hazirlikli olmak i¢in piyasayi, teknolojik gelismeleri, politik
ve ekonomik gelismeleri takip etmek dnem tasir. Ongérii yetenegini gelistirmek igin bilgi

toplama kaynaklarinin zenginlestirilmesi gerekir (Argiiden, 2001).
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Ongorii yetenegi disinda, ayn1 zamanda farkli gelismeler karsisinda nasil hareket edilecegi
konusunda da hazirlik yapilmasi gerekir. Bu nedenle, senaryo ve simiilasyon ¢aligsmalari
Ozellikle faydali bulunur. Bu teknikler farkli geleceklerde nasil davranilmasi: gerektigi

konusunda kurumsal hazirlik yapilmasini saglar.

Riskleri yonetebilmenin énemli araglarindan birisi de onlar1 paylasmaktir. Ornegin, yiiksek
risk igeren mega-projelerin birgogunun konsorsiyumlar tarafindan gergeklestirilmesinin temel
nedeni finansman saglamak degil, risk paylasimidir. Bu nedenle, projelerin boyutlari
biiylidiigiinde (bir baska ifade ile herhangi bir kurum i¢in risk ¢ok yiikseldiginde) o projenin
hem maliyetlerinin, hem de getirilerinin paylasilmasi olasilig1 da artar. Riskleri paylagsmak
sadece sigorta yaptirarak veya konsorsiyumlar kurarak degil, ayn1 zamanda tedarikgilerle ve

miisterilerle de gerceklestirilebilir.

Risk yOnetiminin araglarindan birisi de farkli is kollarinda veya farkli pazarlarda faaliyet
gdstermektir. Ozellikle politik, sosyolojik ve ekonomik risklerin daha yiiksek oldugu
gelismekte olan pazarlarda faaliyet gosteren sirketlerin, gelismis pazarlarda faaliyet
gosterenler gore daha fazla farkli is alaninda faaliyet gostermesinin 6nemli nedenlerinden
birisi risk yonetimidir. Gelismis pazarlar ve istikrarli ekonomilerde ise odaklanma daha
onemli olmaktadir. Riskli ortamlar firsat¢1 yaklasimlarin, istikrarli ortamlar ise stratejik

odaklanma ile yetkinlik gelistirmenin daha 6ne ¢ikmasini saglar.

Risklerle bas edebilmek i¢in tedbirli olmak da yaygin kullanim1 olan bir baska
aractir. Ornegin, yiiksek risk igeren pazar veya sektdrlerde daha yiiksek dzkaynak
kullanilmasi, kolaylikla ve hizla harekete gecirilebilecek nakit pozisyonlarinin yiiksek
tutulmasi gibi stratejiler daha yaygin olarak kullanilir. Nakit, belirsizlik karsisinda en kolay
kullanilabilecek bir tedbirdir. Ancak, fazla nakit i¢inde yiizen sirketlerin bu nakti hatal1 ve

verimsiz kullanma olasiliginin arttig1 da unutulmamalidir.

Iyi bir risk yonetimi i¢in 6ncelikle potansiyel risklerin belirlenmesi gerekir. Risk
belirlemede risk kategorileri bazinda bir ¢alisma yapmak 6nemli risk alanlarinin unutulmasini
engeller. Ornegin, her sirket, girdileri, iiretim siiregleri, piyasa sartlar1, finansal piyasalar,
hukuka aykirilik, kanunlarda ve denetim kurumlarindaki degisiklikler ve vergi konularindaki

risklerini belirlemelidir (Argiiden, 2001).
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ikinci adim tanimlanan risklerin ger¢eklesme olasiliklar1 ve ger¢eklesmeleri durumunda
kuruma yiikleyecegi maliyetler ile ilgili degerlendirmelerin yapilmasidir. Bu degerlendirme
1s181nda riskler gruplandirilarak alinacak tedbirler belirlenir. Ornegin, potansiyel etkisi yiiksek
ancak gerceklesme olasilig:r diisiik risklerin sigortalanmas1 veya kiralama gibi farkli
finansman yontemleriyle yonetilmesi saglanirken, potansiyel etkisi diisiik ve ger¢eklesme

olasilig1 yiiksek risklerin azaltilmasi i¢in yatirim yapilmasi tercih edilebilir.

Risklerin degerlendirilmesi agsamasinda riskin yapisina gore farkli teknikler
kullanilmaktadir. Ornegin, ihmal edilebilecek diizeydeki belirsizliklerin oldugu ortamda proje
degerlendirmeleri i¢in nakit akislarinin biigiinkii degere getirilmesi ve duyarlilik analizleri
tercih edilir. Siirh sayida olasiligin oldugu durumlarda ise senaryo analizleri ve karar agaci
yontemleri tercih edilir. Belirsizliklerin ve sonuglarinin belli dagilimlarla modellenebildigi

durumlarda ise simiilasyon c¢aligmalar1 ve opsiyon teorisi kullanilir.

Risk yonetiminde belli ilkelere dikkat edilmesi gerekir (Argiiden, 2001):

1. Riski azaltmak icin seffaflig1 bir yonetim anlayis1 olarak benimsemek fayda saglar.

2. Risk yonetiminde en 6nemli faktor kullanilan teknikler degil, riski degerlendirenlerin
deneyimleridir. Dolayisiyla deneyimli yonetici ve danigsmanlarla ¢alisma tercih
edilmelidir.

3. Risk yonetiminde en 6nemli ilkelerinden biri de neyi bilmedigini iyi anlamaktir. Her
teknigin ve modelin varsayimlar iizerine kurulu oldugunu unutmamak ve bu
varsayimlar1 sorgulamak gereklidir.

4. lsin farkli riskleri dengeli bir sekilde iistlenecek yapida kurulmasina dikkat etmek
gerekir.

5. Risk yonetiminde ve denetim mekanizmalarinda disiplinli bir yaklagimla diizenli
olarak kontroliin saglanmas1 6nemlidir.

6. Risklerle birlikte, getirilerin de diizenli olarak 6l¢iilmesi ve takip edilmesi iyi bir

yonetim i¢in gereklidir.

Risk yonetiminde basarili olan sirketler;

e Saglikli bir kurumsal yonetim yapisina sahip olurlar.

e Girisimcilik 6zelliklerini kaybetmeden bilingli risk alabilirler.
e Ilgili merciilere tutarl bilgiler sunarlar.

e Paydaslarla iletisimde giiven yaratirlar.

112



e Kurumsal itibarlar1 yiiksek olur.

e Uzun vadede deger yaratabilirler.

Hitachi Sirketi, hizla gelisen rekabet¢i piyasada basarili olabilmek i¢in, teknik personelinin
yonetsel becerilerinin arttirilmasina yonelik “Yonetsel Yetenek Gelisimi” (Managerial
Capability Development-MCD) adli programi hayata ge¢irmistir. Yonetsel yetenek gelisimi
i¢in gerekli olan becerilerden “risk yonetimi”, egitim miifredatinin ilk sirasini olusturan

yOnetim becerileri arasinda yer almaktadir (Okamoto v.d., 2004).

3.2.12. Miisteri iliskileri Yonetimi

Isletme pazarlama stratejisi olarak “Miisteri Iliskileri Yonetimi” (MIY), miisterilerin bilgi
ve biling diizeylerinin artmasina bagli olarak isteklerinin degisimi, ortaya ¢ikan yeni
pazarlama teorileri ve mevcut teknolojilerin birlesimi, 6nemli bir degisimin altin1 ¢gizmektedir.
MIY, ister istemez isi muhafaza etmek, kazanmak ve biiyiimek icin en iyi alternatif olarak
isletmelerin karsisina ¢ikmaktadir. “Miisteri merkezlilik” miisteriye iliskin tiim stratejilerde,
miisteriden hareket etmeyi ve bu sayede ihtiyag/isteklerini tatmin etmeyi i¢erir (Hamsioglu,

2002).

Miisteri ile iliskilerde su dort MIY pazarlama stratejisi isletmelerin degerinin artmasina ve

biliyiimelerine katkida bulunacaktir (Kirim, 2001):

1. lsletmeyi terk etmis olan miisterileri geri kazanma (win-back)
Miisteriler nezdinde sadakat yaratma (loyalty),

Yeni miisteri bulma (prospecting),

b

Mevcut ve potansiyel miisterilere ¢apraz satis yapma (cross-selling)

Artik geleneksel pazarlama yolu ile miisteri bulmak ve bu yolla karlilig1 arttirmak biiyiik
Olgilide giiciinii yitirmistir. Asil yapilmasi gereken, isletmeyi terk edecek olan miisterilerin bu
davranista bulunmalarin1 6nlemek, mevcutlar: elde tutabilmek, bu miisterilere daha fazla
satabilmek ve ondan sonra yenilerini bulabilmege ¢aba harcamaktir. Bu pazarlama stratejisi
yogun rekabet ortaminda bir ¢ok zorlukla karsilasan isletmelere bir iistlinliik saglayacaktir.
Biitliin bu ¢alismalar1 yapabilmek ancak miisteri merkezli bir orgiit yapisiyla miimkiin

olacaktir (Hamsioglu, 2002).
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Kiiresel pazarda degisen miisteri ihtiyaclarina aninda ve hizli bir sekilde karsilik
verebilmek icin, miisterilerle yakin iliskiler kurmak gerekmektedir. Isletmelerin tiim orgiit
yapist da bu dogrultuda sekillendirilmelidir. Buna destek olarak da orgilitteki yonetici ve

isgorenler, miisteri iliskileri hakkinda bilgilendirilmelidir.

3.2.13. Stratejik Yonetim

Strateji, kelime anlamui itibariyle, “sevketme, yoneltme, gonderme, gdtiirme ve giitme”
demektir. Kelimenin eski Yunan generallerinden Strategos’un bilgi ve sanatina atfen
kullanildig1 sanilmaktadir. Baz1 kaynaklarda ise, stratejinin Latince yol, ¢izgi veya nehir
yatagi anlamindaki “stratum”dan geldigi belirtilmektedir. Kelimenin kdkeni konusunda itilaf
olmasina ragmen, genel bir yaklagimla, her iki tanimlamanin da benzer anlamlar tasidigi

sOylenebilir. Bu da istikamet gostermeyle ilgilidir.

Stratejik yonetim konusunda 6dnemli bir yeri bulunan Ansoff, iki degisik strateji tanimi1
vermektedir. Saf strateji ve genel (karma) strateji. Ansoff’a gore saf strateji; “isletmenin bir
hareketi veya belirli hareketler dizisi’dir. Genel veya karma strateji ise, isletmenin belirli bir
durumda hangi tiir saf stratejiyi sececegini gosteren istatistiki bir karar kuralidir. Chandler
stratejiyi, “isletmede uzun dénemli amag¢ ve hedefleri belirleme ve bu amaglari
gerceklestirebilmek icin ihtiya¢ duyulan kaynaklari tahsis ederek uygun faaliyet programlarini
hazirlama” olarak tanimlamaktadir. Benzer bir tanim1 Anthony vermektedir; “isletme
amagclar1 ve amaglardaki degisiklikler, bunlarin gerceklestirilmesinde kullanilacak kaynaklar,
bu kaynaklarin 6zelliklerinin belirlenmesi, dagitim1 ve kullanilmasiyla ilgili politikalar
konusunda karar verme”. Hofer ve Schendel ise stratejiyi, “isletmenin i¢ kaynaklar1 ve
kabiliyetleriyle dis ¢evrenin firsat ve tehditleri arasinda uyum saglayacak faaliyetler” olarak
ele almaktadir. Buna gore strateji; “isletme ile ¢evresi arasindaki iligkileri analiz ederek
isletmenin istikametinin ve amaglarinin belirlenmesi, bunlar1 gergeklestirecek faaliyetlerin
tespiti ve Orgiitiin yeniden diizenlenerek gerekli kaynaklarin tahsis edilmesi” seklinde

tanimlanabilir (Dinger, 1998).

Bir orgiitiin stratejisinin tanimi, yonetim fonksiyonlarindan sadece bir tanesidir. Stratejik
yoOnetim kararlar1 aslinda yonetim fonksiyonlarinin tiimiiniin dniindedir. Stratejik yonetim ve
stratejik yonetim siireci, Orgiitiin ne yapmasi gerektigi ve nereye gitmesi gerektigi tizerinde

kararlara ulagsmayla ilgilidir (Howe, 1993).
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Stratejik yonetim, planlama, drgiitlendirme, yiiriitme, denetim gibi temel yonetim
islevlerini ortadan kaldirmaz. Stratejik yonetim iist kademenin ilgilendigi 6zel bir yonetim
tarzidir. Stratejik yonetim, orgiitiin dis ¢evresiyle ilgili teshis ve ¢oziimlemeleri kapsar ve
orgiitiin gelecekte nerede olacagiyla ilgili sorular1 yanitlar. Bu yaklagimdan hareketle stratejik
yonetim, isletmenin dis ¢evresiyle olan iligkilerinin diizenlenmesi ve orgiitsel yoniin
belirlenmesiyle buraya ulagsmak i¢in yapilacak islerin planlanmasi, drgiitlenmesi,

koordinasyonu ve kontrol edilmesi siireci olarak tanimlanabilir (Dinger, 1998).

Stratejik yOnetim, stratejik planlama ve denetimi de kapsayacak sekilde, kurulusun
bulundugu nokta ile ulasmay1 arzu ettigi durum arasindaki yolu ifade eder. Kurulusun
amaclarini, hedeflerini ve bunlara ulasmay1 miimkiin kilacak yontemlerin belirlenmesini
gerektirir. Uzun vadeli ve gelecege doniik bir bakis agis1 tagir. Kurulus biit¢esinin uzun
donemli amac¢ ve hedefleri ve dncelikleri ifade edecek sekilde hazirlanmasini, kaynak
tahsisinin bu Onceliklere gére yapilmasini ve sonunda hesap verme sorumlulugunu igerir

(DPT, 2003).

Stratejik yonetim gelecege yonelik ¢abalardir. Gelecege nasil bakildigi vizyonla ifade
edilir ve gelecege doniik cabalar misyonla somutlastirilir. Orgiitiin dis ¢cevresinden gelecek

firsat ve tehditleri bilmesinin yaninda kendi giiciiniin veya zay1f yonlerinin farkinda olmasini

da gerektirir (Aktan, 1999).

Stratejik yonetimi diger yonetimlerden ayirt etmeye yarayan 6zellikler su sekilde
siralanabilir (Dinger, 1998; Uziin, 2000):

I. Stratejik yonetim, orgiitteki en iist yonetimin bir fonksiyonu olarak
degerlendirilmelidir. Zira stratejik yonetim tiimiiyle isletmenin gelecegine yoneliktir.

2. Isletmenin vizyonuna yoneliktir; gelecege yonelik uzun vadeli amaglar1 gelistirir,
sonuca varmak i¢in nelerin yapilmasi gerektigini diisiiniir.

3. Stratejik yonetim, isletmeyi bir biitiin olarak algilar; biitlinli olusturan diger pargalar da
ilgi alan1 i¢indedir. Alinan stratejik kararlarin etkilerine yonelik biitiin-parca iliskisini
g6z onilinde bulundurur.

4. Stratejik yonetim i¢in isletme agik bir sistemdir. Bu nedenle ¢evre olduk¢a yakindan
takip edilen bir faktordiir.

5. Stratejik yonetim, dis ¢evresine kars1 toplumun ¢ikarlarini géz dniine alan bir sosyal

sorumluluk tasir.
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Stratejik yonetim, isletmenin temel amaglarinin gergeklestirilmesine yonelik kaynak
dagitimini en etkili bir sekilde yapar.
Strateji yonetimin belirledigi amaglar, alinan kararlar, faaliyetleri icinde en alt

birimlere kadar herkesin ortak harecket noktasini olusturur.

Stratejik yonetim, ¢cevreyi degerlendirme ve gelecegi tahmin etme imkani verir. Bu

nedenle isletme nasil davranacagi ve ne gibi tedbirler alacagi konusunda hazirlik yapma firsati

bulur. Firsat ve tehditleri izleme imkan1 yakalar. Stratejik yonetim, koordinasyon saglamada

ortak bir hedef olusturarak, isletmenin alt boliimlerinin birbirlerinden ayrilarak, farkl

amaglara yonelmesine engel olur. Stratejinin olmamasi halinde béliimler gittikge farklilasacak

ve her biri ortak amaci degil, kendi amacin1 gerceklestirme egilimini gosterecektir.

Stratejik yonetimin temel 0geleri; tepe yoneticileri, orgiitiin misyonu ve amaglari, dis gevre

faktorleri ve kaynaklar olarak gosterilebilir (Uziin, 2000):

I.

Tepe Yoneticileri: Stratejik yonetimin en temel 6gesi tepe yoneticileridir. Bunlar ilk
olarak, dikkatlerini isletmenin ana yon motifleri, amaclari, stratejileri ve ana
problemleri lizerinde toplayarak, dncelikleri belirlemeli ve daha sonra fonksiyonel
faaliyetleri bir biitiin olarak birlestirerek dengeli faaliyet programlarina
doniistirmelidir. Bu acidan tepe yonetici, bilgi toplama, analiz etme ve karar verme
rolii nedeniyle, 1y1 bir stratejist, mimar ve koordinator olarak, sezgisel ve katici
yoniiyle kiiresel bir yonetici olmalidir.

Orgiitiin Misyonu ve Amaclari: Stratejik yonetimin dnemli 6gelerinden birisi de
orgiitiin misyonu ve amagclaridir. Bir organizasyon misyonu, kendisini diger ayni tip
sirketlerden ayiran egilimidir. Isletmenin veya isin kendisini tanimlayabilmek i¢in “Ne
tiir bir isletmeyiz? Sorusuna cevabini vermek gerekmektedir. Isletmeler toplum
degerlerine uygun bazi fonksiyonlar1 yerine getirerek kendilerini yasallastirmaya
calisirlar. Bu yasal olma cabasi her isletmeye bir misyon yiikler. Bu nedenle isletmeler
kendi misyonlarini toplumda agik bir sekilde tanimlamak durumundadirlar. Ayrica
isletme bu isi ni¢in yaptiginin da cevabini vermelidir. Bu da gergeklestirilecek
amaglar1 icerir. Isletme ne olmak istiyor ve nicin bu amaglara ulasmak istiyor
belirlenmelidir. Misyon ve amaglarin tanimlanmasi, stratejik yonetim siirecinde;
analiz, yon belirleme, strateji se¢gme, uygulama ve degerlendirmede temel
olusturacaktir.

Di1s Cevre Faktorleri: Dis ¢cevre faktorlerindeki degisme ve gelismeler stratejik

yOnetimin karar ve uygulamalarinda en belirgin 6gelerden bir tanesidir. Cevre, stirekli
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degisen bir unsurdur. Stratejik yonetimin dogasi1 olarak, bu degisim uzun vadelerde
daha belirsiz ve karmasik bir yap1 arz eder. Firsatlar ve tehditlerin degiskenligi
yonetimin karar vermesinde daima baz teskil eder.

4. Kaynaklar: Stratejik yonetimin diger 6nemli 6gesi ise isletmenin sahip oldugu
kaynaklardir. Burada esas olan, bu kaynaklarin iirlin-pazar bilesimlerinde rasyonel

olarak kullanimidir.

Stratejik yonetim siireci, iist kademelerden baslayarak alt kademelere dogru hareket eder.
Kurumun stratejik yoniinii kararlastirmak {ist kademe yonetiminin sorumlulugunda olmasina
ragmen, i¢ ve dis ¢cevre hakkinda bilgiler, daha ¢cok boliim yoneticilerinden ve diger yonetici

gruplarindan elde edilir (Dinger, 1998).

Stratejik yonetim, stratejik diisiinmenin yagsama gecirildigi sistematik bir yaklasimdir. Bu
yaklagim; (1) Strateji liretme, (2) Strateji uygulama ve (3) Stratejik 6§renme asamalarini
iceren bir siiregtir. Strateji liretme asamasi bir “stratejik diistinme' slirecidir. Bu siireg
sonucunda stratejiler olusturulur. Strateji uygulama asamasi iiretilen stratejilerin ve stratejik
bilgilerin yasama gecirildigi adimdir. Uygulama sirasinda iiretilen bilgilerin ve kazanilan
deneyimlerin yeni stratejilerin olugturulmasina yardimci olmasi durumu stratejik 6grenme
adim1 olarak degerlendirilebilir. Her bir strateji asamasinin igerikleri asagida gdsterilmistir
(Pamuk v.d., 1997):

1. Strateji Uretme

a. Vizyon olusturma
b. Misyon olusturma
c. Uzak ¢evre analizi
d. Yakin gevre analizi

e. Swot analizi

f. Strateji gelistirme projelerinin iiretilmesi
g. Strateji alternatiflerinin belirlenmesi
h. Strateji alternatiflerinin karsilastirilmasi

—

Strateji se¢imi
2. Strateji Uygulama
a. Belgeleme
b. Donanim hazirlama
c. Egitim, yetistirme
d. Tanmitim
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3. Stratejik Ogrenme
a. Strateji izleme
b. Strateji degerlendirme
c. Stratejik neden analizi
d. Strateji gelistirme projeleri liretme
e. Strateji gelistirme projeleri uygulama

f. Stratejik iyilesmeyi kurumsallastirma

Stratejik yonetim, hem ¢evrede hem de Orgiit i¢inde degisimi yaratma, adapte olma ve
sezmeyi icerir. Orgiitiin rekabet¢i gelecegini yaratma ve olusturma kadar geleceginin
anlasilmasina da yardim eder. Stratejik yonetimin amaci, isletmelerin giderek daha degisken
0zellik kazanan ¢evresel kosullara uyumunun saglanmasidir. Stratejik yonetimle hedeflenen,
isletmeleri ¢cevresel degiskenlerle birlikte diisiinmek ve yonetsel kararlar1 olast ¢evresel
degisimleri g6z Oniline alarak vermektir. Stratejik yonetimde dnemli olan, ge¢gmisteki
basarilar1 tekrar etmek degil, beklenilmeyen durumlarin ve ¢evre problemlerinin iistesinden

gelebilmektir (Giiglii, 2003).

118



BOLUM 4. MUHENDISLERIN YONETSEL BECERI VE EGITiM
GEREKSINIMLERININ TESPITINE YONELIiK BiR UYGULAMA

4.1. Arastirma Metodolojisi

4.1.1. Arastirmanin Amaci

Son yillarda yurt disinda gerek akademik seviyede, gerekse sirket uygulamalarinda siklikla
karsimiza ¢ikan, mithendislerin yonetsel beceri ihtiyaclarinin belirlenmesi ve eksik olduklari
konularda egitim ihtiyac¢larinin saptanmasi konusunda; iilkemizde yeterli diizeyde akademik
arastirma yapilmamis olmasi sebebiyle, bu konuda 6zellikle yurt disinda yapilmis akademik
caligmalar1 miimkiin oldugunca bir araya toplamak (EK 1) ve iilkemizdeki isletmelere uygun
bir drnek teskil edebilecek Turkcell iletisim Hizmetleri A.S.’deki miihendisleri incelemek

maksadiyla bu ¢alisma yapilmaktadir.

Bu arastirma ile;

e Miihendislerin simdiki islerinde duyduklar1 yonetsel beceri ve uzmanlik ihtiyaglari
nelerdir?

e Miihendisler hangi beceri ve uzmanliklar1 6nemli gérmektedir?

e Miihendisler bu beceri ve uzmanliklarin ne kadarina sahiptir?

e Miihendisler hangi konularda kendilerini gelistirmek istemektedir?

sorularina yanit aranacaktir.

4.1.2. Arastirmanin Onemi

Miihendislerin mesleklerinin ilerleyen yillarinda yonetim kademelerine gelmeleri ve bu
kademelerdeki etkinlikleri son yillarda sik¢a goriilmektedir. Bu konuda sikayetlerin
yogunlastig1 nokta; mesleginde basarili bir miihendisin ayni basariy1 yonetim kademelerinde
de siirdiiriip siirdiiremeyecegidir (Erdogmus, 2001, s.16). Miihendislikten yoneticilige gegiste
mithendisler kisilikleri, egitimleri ve deneyimlerine bagli olarak bazi giicliiklerle karsilagirlar.
Miihendislikten yoneticilige gecis siireci; tahmin edilebilir, kesin ve somut islerden;
belirsizligin ve problemlerin ¢ok oldugu bir alana ge¢gmek olarak tanimlanabilir (Wees ve
Jansen, 1994).

119



Giliniimiizde her ne kadar otomasyon ¢agina gelinmis olsa da insan kaynaginin dnemi her
alanda kendini gostermektedir. Gelisen bilim ve teknolojiyle birlikte isletmelerde insan
kaynagi ihtiyacinin niteligi de gelismekte ve isletmeler nitelikli elemanlar1 biinyelerine alarak

gelisimlerini saglamak i¢in egitimler vermektedirler (Cengizhan ve Ersun, 2000, s.715).

Isletmeler, teknolojideki hizl1 degisim ve gelisime ayak uyduracak nitelikli yoneticileri
artik miithendislerden de se¢mektedir. Bu se¢im sonrasinda uyum sorunu yasamamak igin,
isletmeler mithendislerini proaktif bir yaklasimla yonetim gorevlerine hazirlamalidir.
Miihendislerin yonetsel beceri ihtiyaclarinin belirlenerek, bir yonetim sorumlulugu 6ncesinde
eksikliklerini hissettikleri konularda egitim verilmesi; mithendislerin yeni gorevlerine
uyumlarinda kolaylik, isletme i¢in daha diisiik is giicli doniigiim orani, yiiksek is tatmini, ise

ve yonetime daha etkin katilim, daha az gézetim saglayacaktir.

4.1.3. Arastirmanin Kapsami ve Sinirlari

1. Arastirma, mobil iletisim sektdriinde oniki y1ldir hizmet veren Turkcell Iletisim
Hizmetleri A.S.’yi kapsamaktadir.
2. Arastirma, Turkcell Iletisim Hizmetleri A.S. nin teknik béliimlerinde ydnetici ve takim

elemani olarak ¢alisan miihendisler ile sinirlidir.

4.2. Arastirmanin Yontemi

42.1. Arastirmanin Orneklemi

Arastirmanin evrenini mobil iletisim sektdriinde hizmet veren Turkcell iletisim Hizmetleri
A.S. olusturmaktadir. Arastirmada, teknik alanda gorev yapan mithendislerin ileride
yoneticilik yapma ihtimallerine karsilik, yonetsel beceri ihtiyac¢larinin belirlenmesi
amaclandigi i¢in, teknik fonksiyonel alanda gorev alan 363 miihendis 6rnekleme dahil

edilmistir.

120



4.2.2. Veri Toplama Araglar1 ve Siireci

Anketteki boliimler, benzer arastirmalarla ilgili literatiir taranarak (Egbu, 1999, s.32-33;
Batley, 1998, s.311; Dudman v.d., 2003, s.11; Wu v.d, 2004, s.419) bir taslak seklinde
hazirlanmis ve bazi ilgili mithendislerle yapilan 6n gérlisme sonucu en ¢ok tercih edilen 34

adet yonetsel beceri ve uzmanligin belirlenmesiyle anket (EK 2) olusturulmustur.

Miihendislerin yonetsel beceri ve egitim gereksinimlerinin saptanmasi amaciyla ii¢
boliimden olusan bu anketin birinci ve ikinci boliimii 34 sorudan olusmustur. Anket
uygulanan miithendislerin, yonetsel beceri ve uzmanliga verdigi 6nemi ve bu becerilere sahip
olma derecelerini saptamak amaciyla bes noktal1 Likert 6l¢egi (1: hig; 5: ¢ok yiiksek)
kullanilmistir. Ugiincii boliimde ise, hedef kitlenin demografik dzelliklerinin belirlenmesi

amactyla ¢oktan se¢meli sorular kullanilmistir.

Arastirmada veri toplama, inceleme kapsamina alinan Turkcell Iletisim Hizmetleri A.S.’de
teknik boliimlerde ¢alisan 363 miihendise, yliz ylize goriisme ve e-mail yoluyla diizenlenen

anketlerle gerceklestirilmistir. Degerlendirilebilir anket sayis1 114 adettir.

4.2.3. Veri Analiz Teknikleri

Anket verilerinin analizinde, istatistik paket programlarindan SPSS 11.0 (Statistical
Package for Social Sciences) kullanilmistir. Arastirma sonucunda elde edilen verilerin
analizinde; frekans dagilimi, nonparametric Wilcoxon testi, t-test (independent samples),
One-Way ANOVA kullanilmistir. Orneklem kitlelerinin her birinin demografik 6zellikleri,

frekans analizi yapilarak tablo halinde verilmistir.

4.2.4. Arastirmanin Uygulama Evreleri

Konuya karar verilen 2005 yilinin Ocak ayindan, 2006 yilinin Haziran ayina kadar literatiir
calismas1 tamamlanmistir. Bu literatiir ¢aligsmas1 yiiriitiilirken; benzer konularda daha
onceden yapilmis ¢alismalardan faydalanarak anket olusturulmustur. 24 Temmuz 2006
tarihinden itibaren, boliim 4.2.1°de tanimlanmis olan hedef kitleye uygulanacak anketler e-

mail yoluyla dagitilmaya baslanmistir. Dagitilan bu anketler en son 11 Eyliil 2006 tarihinde
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toplanarak, istatistiki caligmalara baglanmistir. 16 Eyliil 2006 tarihi itibariyle tiim ¢alismalar

tamamlanarak genel diizeltmeler yapilmistir.

4.3. Bulgular

4.3.1. Miihendislerin Islerinde Ihtiya¢c Duyduklar1 ve Gelisim Istedikleri Yonetsel

Becerilere Ait Bulgular

Arastirma kapsamindaki miihendislerden, islerinde ihtiya¢ duyduklari 34 yonetsel beceri
ve uzmanlik ile bu konular hakkindaki egitim diisiincelerinin belirlenmesi istenmistir.
Islerinde ihtiyacini hissettikleri becerilerin belirlenmesinde “sik sik” (1), “ara sira” (2) ve
“hi¢” (3) skalalar1 kullanilmistir. Sonuglar Tablo 4-1’de karisik olarak gosterilmistir.
Ortalamalarda pozitif deger olarak kabul edebilecegimiz 2 ve altina ait (<=2), yani
miihendislerin islerinde “ara sira” ve “sik sik” kullandiklar1 24 adet beceri ve uzmanlik
belirlenmistir. 10 adet beceri ve uzmanliga ise islerinde yeterince ihtiya¢ duymadiklar1 ortaya

¢cikmistir.

Ortalamas1 1,5 altinda olan 14 adet beceriye miithendislerin “sik sik” ihtiya¢ duyduklari
sOylenebilir. Miihendislerden 99 kisi (%86,8) islerinde sik sik ihtiya¢ duyduklar1 beceriyi 1,13
ortalama degeri ile takim ¢alismasi olarak belirlemislerdir. Bunu 1,15 ortalamasiyla problem
¢ozme yetenegi ve 1,19 ortalamasiyla miisteri odakli diisiince becerileri takip etmektedir. Sekil
4.1°de miihendislerin islerinde ihtiya¢ duyduklar1 yonetsel beceri ve uzmanliklarin

ortalamasinin sirali dagilimi gosterilmistir.

Miihendislere egitim almak istedikleri konular soruldugunda, en fazla talep edilen konu 65
kisinin se¢tigi (%57) stres yonetimi olmustur. Bunu ayn1 %55 se¢ilme oranlariyla biitge
planlama ve kontrol ile hukuki bilgilere hakimiyet konular1 takip etmektedir. En az egitim
istenen konu ise %5 ile yabanci dil olmustur. Miihendislerin egitim almak istedikleri

konularin sirali frekans dagilimlar1 Tablo 4-2de gosterilmistir.
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Tablo 4-1. Miihendislerin iglerinde ihtiya¢ duyduklar1 beceri ve uzmanliklarin frekans dagilimlari

Beceriler ve Uzmanlik Frekans (N=114) %
sik sik | ara sira | hig | sik sik | ara sira | hi¢ | ortalama |std. sap.

Maliyet analizi 57 50 7 50 43,9 6,1 1,56 0,61
Risk analizi 51 59 4 44,7 51,8 3,5 1,59 0,561
Biitce planlama ve kontrol 41 51 22 36 44,7 19,3 1,83 0,728
Strateji belirleme 46 58 10 | 40,4 50,9 8,8 1,68 0,628
Proje, iiriin/servis planlama 48 53 13 421 46,5 11,4 1,69 0,667
Zaman ydnetimi 87 25 2 76,3 21,9 1,8 1,25 0,476
Uriin/servis pazarlamasi 15 20 79 13,2 17,5 69,3 2,56 0,717
Hukuki bilgilere hakimiyet 8 62 44 7 54,4 38,6 2,32 0,6
Halkla iligkiler 27 58 29| 237 50,9 25,4 2,02 0,704
Miisteri odakli diisiince 94 18 2 82,5 15,8 1,8 1,19 0,439
Miizakere yetenegi 74 40 0 64,9 35,1 0 1,35 0,479
[letisim kanallarinm kullanimi 75 34 5 65,8 29,8 4 1,39 0,572
Stres yonetimi 66 39 9 57,9 34,2 7,9 1,5 0,641
Sunum hazirlama 60 52 2 52,6 45,6 1,8 1,49 0,536
Resmi toplantilara bagkanlik yapma 17 54 43 14,9 47,4 37,7 2,23 0,692
Takim galigmasi 99 15 0 86,8 13,2 0 1,13 0,34
Ise alim ve personel segimi 8 30 76 7 26,3 66,7 2,6 0,62
Ucret belirleme 9 30 75 7,9 26,3 65,8 2,58 0,637
Caligan ihtiyaclarinin belirlenmesi ve

motivasyon 35 25 541 30,7 21,9 [474 2,17 0,872
Bagkalarinin denetimi 30 43 41 26,3 37,7 36 2,1 0,787
Performans 6l¢limii 36 47 31 31,6 41,2 27,2 1,96 0,769
Calisan egitimlerinin diizenlenmesi 15 37 62 13,2 32,5 54,4 2,41 0,714
Yabanci dil 55 57 2 48,2 50 1,8 1,54 0,535
Karar alma yetenegi 88 26 0 77,2 22,8 0 1,23 0,421
Problem ¢6zme yetenegi 97 17 0 85,1 14,9 0 1,15 0,358
Risk iistlenebilme 71 39 4 62,3 34,2 3,5 1,41 0,561
ikna yetenegi 65 47 2 57 41,2 1,8 1,45 0,534
Hedef belirleme 60 52 2 52,6 45,6 1,8 1,49 0,536
Teknik uzmanlik 89 23 2 78,1 20,2 1,8 1,24 0,467
Organize etme 69 45 0 60,5 39,5 0 1,39 0,491
Istatistik ve raporlama 54 58 2 474 50,9 1,8 1,54 0,534
Saglik ve giivenlik kurallarina hakimiyet 19 55 40 16,7 48,2 35,1 2,18 0,698
Yaraticilik 53 59 2 46,5 51,8 1,8 1,55 0,534
Liderlik 44 57 13| 38,6 50 11,4 1,73 0,656
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Tablo 4-2. Miihendislerin egitim almak istedikleri konularin sirali frekans dagilimlari

Beceriler ve Uzmanlik N %

Stres yonetimi 65 57,02
Biitce planlama ve kontrol 63 55,26
Hukuki bilgilere hakimiyet 63 55,26
Risk analizi 61 53,51
Calisan ihtiyaglarinin belirlenmesi ve motivasyon 61 53,51
Halkla iligkiler 59 51,75
Ise alim ve personel segimi 57 50,00
Maliyet analizi 56 49,12
Baskalarinin denetimi 55 48,25
Strateji belirleme 54 47,37
Uriin/servis pazarlamasi 53 46,49
Resmi toplantilara baskanlik yapma 53 46,49
Risk tistlenebilme 49 42,98
Ucret belirleme 47 41,23
Liderlik 47 41,23
Zaman yonetimi 45 39,47
Saglik ve giivenlik kurallarina hakimiyet 45 39,47
Performans dl¢iimii 44 38,60
Ikna yetenegi 39 34,21
Hedef belirleme 39 34,21
Miizakere yetenegi 37 32,46
Calisan egitimlerinin diizenlenmesi 37 32,46
Karar alma yetenegi 36 31,58
Proje, iiriin/servis planlama 33 28,95
Organize etme 31 27,19
Yaraticilik 31 27,19
Iletisim kanallarinin kullanimi 30 26,32
Istatistik ve raporlama 29 25,44
Miisteri odakli diisiince 25 21,93
Sunum hazirlama 24 21,05
Problem ¢6zme yetenegi 23 20,18
Takim ¢aligmast 19 16,67
Teknik uzmanlik 8 7,02
Yabanci dil 6 5,26
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4.3.2. Miihendislerin Yonetsel Becerilere Verdikleri Oneme ve Sahip Olma

Derecelerine Ait Bulgular

Arastirma kapsamindaki miihendislerden, belirlenen 34 yonetsel beceri ve uzmanligin
kendileri i¢in ne kadar 6nemli oldugu ve bu becerilere sahip olma dereceleri hakkindaki
gorisleri, bes noktali Likert 6l¢eginde 1 (hi¢) ile 5 (¢cok yliksek) aras1 degerler vermeleri
istenerek alinmistir. Beceri ve uzmanliklarin mithendisler i¢in 6nemi konusunda yapilan
degerlendirme sonucunda 17 adet konu 4’iin iizerinde (ortalama) deger almistir. Miihendisler
icin en Oonemli goriilen beceri ve uzmanlik 4,55 ortalamasiyla miisteri odakli diisiince
olmustur. Bunu 4,54 ortalamasiyla problem ¢dzme yetenegi ve 4,49 ortalamasiyla karar alma
yetenegi takip etmektedir. 4’e ¢ok yakin degerler alan risk analizi (3,97) ve stres yonetimi
(3,95) de 6nem verdikleri konular arasinda sayilabilir. Mithendislerin beceri ve uzmanliklara
verdikleri 6nemin siral1 ortalamasi Tablo 4-3’de gdsterilmistir. Bu verilere gore iicret

belirleme 2,68 ortalamasiyla en az 6nem verdikleri konu olmustur.

Miihendislerin yonetsel beceri ve uzmanliklara sahip olma dereceleri incelendiginde ise,
bunlarin 4,20 ile 2,12 arasinda ortalama degerler aldig1 goriilmektedir. Miithendislerin sahip
olduklar1 ilk {i¢ beceri ve uzmanlik konulari; takim ¢alismasi (4,20), problem ¢6zme yetenegi

(4,20) ve teknik uzmanlik (4,16) seklinde siralanmistir (Tablo 4-4).

Miihendislerin 6nemli gordiikleri beceri ve uzmanliklarin siralamasi ile bunlara sahip olma
derecelerine ait siralama karsilastirildiginda, her iki grupta da ilk 10 siray1 alan beceri ve
uzmanlik konularindan 7 tanesinin (miisteri odakli diisiince, problem ¢6zme yetenegi, karar
alma yetenegi, takim calismasi, teknik uzmanlik, organize etme ve yabanci dil) ortak oldugu
goriilmektedir. Bu durum bize miihendislerin kendileri i¢in 6nemli gordiikleri konularda
kendilerini bir sekilde gelistirdiklerini, fakat iki grup arasindaki farktan dolay1 da bu gelisimin

yeterli seviyede olmadigini gostermektedir.

Miihendislerin beceri ve uzmanliklara ait egitim gereksinimlerini belirlemek i¢in, onlarin
bu becerilere verdikleri 6nemin degerleri ile bunlara sahip olma derecelerine verdikleri
degerler arasinda nonparametrik Wilcoxon testi uygulanmistir. Sonuglar Tablo 4-5’de
ortalama degerleri ile birlikte verilmistir. Bu verilere gore 30 adet beceri ve uzmanlikta 0,01
anlamlilik diizeyinde, 1 adet beceri ve uzmanlikta da 0,05 anlamlilik diizeyinde farklilik

bulunmustur. Bu veriler siralandiginda egitim gereksinimi duyulan ilk bes beceri; strateji
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belirleme, karar alma yetenegi, zaman yonetimi, miizakere yetenegi ve risk analizi olarak
ortaya ¢ikmistir. Sunum hazirlama, calisan egitimlerinin diizenlenmesi ve baskalarinin
denetimi konulu becerilerde ise anlamli farklilik bulunmamistir. Buradan miithendislerin bu
konularda yeterli seviyede egitim aldiklar1, ya da gergekten egitim ihtiyact duymadiklari

sonucuna ulasilabilir.

Tablo 4-3. Miihendislerin beceri ve uzmanliklara verdikleri onem

Beceriler ve Uzmanlik Beceri ve uzmanligin 6nemi
ortalama (N=114) std. sap.

Miisteri odakli diisiince 4,55 0,754
Problem ¢6zme yetenegi 4,54 0,627
Karar alma yetenegi 4,49 0,641
Zaman yonetimi 4,48 0,844
Takim galigsmasi 4,48 0,905
Teknik uzmanlik 4,39 0,735
Yaraticilik 4,32 0,768
Strateji belirleme 4,29 0,890
Organize etme 4,28 0,698
Yabanci dil 4,25 0,771
Risk iistlenebilme 4,20 0,843
Tletisim kanallarmin kullanim1 4,17 0,911
Ikna yetenegi 4,17 0,861
Miizakere yetenegi 4,16 0,918
Liderlik 4,16 0,965
Hedef belirleme 4,15 0,833
Istatistik ve raporlama 4,01 0,867
Risk analizi 3,97 0,991
Stres yonetimi 3,95 0,911
Biit¢e planlama ve kontrol 3,89 1,178
Maliyet analizi 3,83 1,012
Proje, iriin/servis planlama 3,68 1,101
Sunum hazirlama 3,67 0,975
Performans 6l¢iimii 3,57 1,283
Caligan ihtiyaclarinin belirlenmesi ve

motivasyon 3,56 1,383
Halkla iligkiler 3,53 1,298
Bagkalarinin denetimi 3,35 1,205
Saglik ve giivenlik kurallarina hakimiyet 3,33 1,253
Resmi toplantilara bagkanlik yapma 3,13 1,237
Ise alim ve personel secimi 3,00 1,574
Calisan egitimlerinin diizenlenmesi 2,98 1,445
Uriin/servis pazarlamasi 2,94 1,410
Hukuki bilgilere hakimiyet 2,91 1,341
Ucret belirleme 2,68 1,514
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Yonetsel beceri ve uzmanliga verilen 6nem i¢in kullanilan 6lgegin giivenilirligini saptamak
maksadiyla Cronbach Alpha testi yapilmis ve 0,9380 olarak bulunmustur. Bu, kabul edilebilir
bir degerdir (Zikmund, 1993, s.288).

Tablo 4-4. Miihendislerin beceri ve uzmanliklara sahip olma dereceleri

Beceriler ve Uzmanlik Sahip olma derecesi
ortalama (N=114) | std. sap.

Takim ¢aligmasi 4,20 0,743
Problem ¢6zme yetenegi 4,20 0,731
Teknik uzmanlik 4,16 0,699
Miisteri odakli diistince 4,10 0,892
Yabanci dil 3,92 0,832
Karar alma yetenegi 3,91 0,804
Risk iistlenebilme 3,89 0,929
Istatistik ve raporlama 3,77 0,799
Hedef belirleme 3,76 0,865
Organize etme 3,76 0,895
Sunum hazirlama 3,70 0,861
Yaraticilik 3,70 0,797
Ikna yetenegi 3,69 0,970
Liderlik 3,064 0,904
Zaman yonetimi 3,63 0,844
[letisim kanallarinin kullanimi 3,62 0,791
Miizakere yetenegi 3,52 0,833
Strateji belirleme 3,48 0,885
Stres yonetimi 3,36 0,853
Risk analizi 3,28 0,897
Performans 6l¢timii 3,28 1,245
Maliyet analizi 3,27 1,041
Biitge planlama ve kontrol 3,27 1,139
Calisan ihtiyaclarinin belirlenmesi ve

motivasyon 3,25 1,261
Halkla iligkiler 3,24 1,083
Bagkalarinin denetimi 3,20 1,169
Proje, tiriin/servis planlama 3,12 1,023
Saglik ve giivenlik kurallarina hakimiyet 3,03 1,000
Calisan egitimlerinin diizenlenmesi 2,86 1,282
Resmi toplantilara baskanlik yapma 2,78 1,046
Uriin/servis pazarlamasi 2,52 1,050
Ise alim ve personel segimi 2,52 1,390
Ucret belirleme 2,37 1,312
Hukuki bilgilere hakimiyet 2,12 0,997
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Tablo 4-5. Miihendislerin beceri ve uzmanliklara ait egitim gereksinimlerinin nonparametrik test ile belirlenmesi

Ortalama
Beceriler ve Uzmanlik . . Sahip olma Z p
Umermi derecesi
Maliyet analizi 3,83 3,27 -4,318 0,000**
Risk analizi 3,97 3,28 -6,168 0,000%*
Biitce planlama ve kontrol 3,89 3,27 -5,209 0,000**
Strateji belirleme 4,29 3,48 -6,824 0,000%**
Proje, iiriin/servis planlama 3,68 3,12 -5,472 0,000%**
Zaman yonetimi 4,48 3,63 -6,517 0,000**
Uriin/servis pazarlamasi 2,94 2,52 -3,112 0,002%**
Hukuki bilgilere hakimiyet 2,91 2,12 -5,724 0,000%*
Halkla iliskiler 3,53 3,24 -2,656 0,008**
Miisteri odakli diisiince 4,55 4,10 -5,395 0,000**
Miizakere yetenegi 4,16 3,52 -6,261 0,000**
Tletisim kanallarinin kullanimi 4,17 3,62 -5,725 0,000**
Stress yonetimi 3,95 3,36 -5,301 0,000**
Sunum hazirlama 3,67 3,70 -0,443 0,658
Resmi toplantilara bagkanlik yapma 3,13 2,78 -3,200 0,001 **
Takim g¢aligmasi 4,48 4,20 -4,089 0,000**
Ise alim ve personel segimi 3,00 2,52 -3,512 0,000%**
Ucret belirleme 2,68 2,37 -2,724 0,006**
Calisan ihtiyaglarinin belirlenmesi ve motivasyon 3,56 3,25 -2,538 0,011*
Bagkalarinin denetimi 3,35 3,20 -1,645 0,100
Performans 6l¢limii 3,57 3,28 -3,305 0,001**
Calisan egitimlerinin diizenlenmesi 2,98 2,86 -1,426 0,154
Yabanci dil 4,25 3,92 -3,186 0,001**
Karar alma yetenegi 4,49 391 -6,653 0,000%**
Problem ¢6zme yetenegi 4,54 4,20 -4,550 0,000**
Risk iistlenebilme 4,20 3,89 -3,787 0,000%**
Ikna yetenegi 4,17 3,69 -5,519 0,000%**
Hedef belirleme 4,15 3,76 -4,419 0,000%*
Teknik uzmanlik 4,39 4,16 -3,150 0,002**
Organize etme 4,28 3,76 -5,385 0,000**
Istatistik ve raporlama 4,01 3,77 -3,005 0,003**
Saglik ve giivenlik kurallarina hakimiyet 3,33 3,03 -2,884 0,004**
Yaraticilik 4,32 3,70 -6,055 0,000%*
Liderlik 4,16 3,64 -4,837 0,000%**
*0,01<p < 0,05 (p= anlam derecesi)
**n<0,01
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4.3.2.1.Cinsiyete Gore Beceri ve Uzmanligin Oneminin Incelenmesi

Ankete katilan bay ve bayan miithendislerin belirlenen yonetsel beceri ve uzmanliklari
onemli olarak algilamalar1 arasinda istatistiki olarak bir farklilik bulunup bulunmadigini
anlamak maksadiyla t-testi (independent samples) yapilmistir. Bu test sonucu Tablo 4-6’da
gosterilen 11 adet yonetsel beceri ve uzmanliklarda istatistiki olarak anlamli farkliliklar
bulunmustur. Bunlardan risk analizi, zaman yonetimi, iletisim kanallarinin kullanimi, stres
yOnetimi, sunum hazirlama ve organize etme 0,01 anlamlilik diizeyinde anlamli; problem
¢6zme yetenegdi, risk iistlenebilme, ikna yetenegi, hedef belirleme ve istatistik/raporlama ise
0,05 anlamlilik diizeyinde anlamli sonuglar vermistir. Bu 11 ydnetsel beceride bayanlarin

verdigi 6nem ile, baylarin verdigi 6nem arasinda anlamli farkliliklar olusmustur.

Tablo 4-6. Cinsiyete gore miithendislerin beceri ve uzmanliklara verdikleri 6nemin t-testi incelemesi

Beceriler ve Uzmanlik By ey

ortalama | std. sap. | ortalama | std. sap. p
Risk analizi 3,86 1,023 4,42 0,717 10,003 **
Zaman yonetimi 4,37 0,905 4,92 0,282 10,000 **
[letisim kanallarinimn kullanimi 4,04 0,985 4,63 0,647 |0,005 **
Stres yonetimi 3,81 0,923 4,46 0,658 0,000 **
Sunum hazirlama 3,54 0,962 4,13 0,900 |0,009 **
Problem ¢6zme yetenegi 4,47 0,622 4,79 0,588 |0,023 *
Risk iistlenebilme 4,09 0,843 4,63 0,711 0,030 *
Ikna yetenegi 4,07 0,845 4,54 0,833 10,018 *
Hedef belirleme 4,03 0,827 4,58 0,717 10,020 *
Organize etme 4,17 0,691 4,71 0,550 |0,000 **
Istatistik ve raporlama 391 0,830 4,38 0,924 10,032 *
*0,01<p <0,05 (p= anlam derecesi)
** p<0,01

4322 Mevcut Gorevdeki Caligsma Siirelerine Gore Beceri ve Uzmanliklara Verilen

Onem

Mevcut gorevdeki calisma siiresine gore belirlenen beceri ve uzmanliklar:t 6nemli olarak
algilama konusunda farklilik olup olmadigini anlamak maksadiyla One-Way ANOVA testi
uygulanmistir. Yapilan analiz sonucu Tablo 4-7°de gosterilen beceri ve uzmanliklarda gruplar
arasinda istatistiki olarak anlamli farkliliklar oldugu goriilmiistiir. Bunlardan sunum hazirlama

ve baskalarinin denetimi 0,05 anlamlilik diizeyinde anlamli iken, ikna yetenegi 0,01

130



anlamlilik diizeyinde anlamli bulunmustur. Bu farkliliklarin hangi gruptan kaynaklandigini

anlamak i¢in post-hoc analizlerinden “scheffe” analizi yapilmistir.

Scheffe analizi sonucu, sunum hazirlama konusunda fark yaratan grubun, mevcut gérevde
1 seneden az kidemi olan miihendislerden kaynaklandigi goriilmiistiir. Bu da, mevcut
gorevlerinde calismaya yeni baslayan mithendislerden, calistiklart konular hakkindaki
raporlarin, performans bilgilerinin iistlerince sunum seklinde istenmesinden kaynaklaniyor

olabilir.

Baskalarinin denetimi konusunda fark yaratan grubun, mevcut goérevlerinde 1 ile 2 sene
arasinda ¢aligsmis olan miithendislerden olustugu anlasilmigtir. Mevcut gorevine yeni baslamig
kisilere nazaran yeterli bilgi, donanim ve gézetimi almis olmasi1 beklenen bu kidem grubu,
yeni islerine uyum sirasinda kendilerini gozetecek kisilerden yeterli destek alamamalarindan

dolayi, onlarin baskalarinin denetimi konusuna énem vermelerine neden olabilir.

Ikna yetenegindeki fark ise 6-10 sene aras: kidemi olan mithendislerden
kaynaklanmaktadir. Bunun nedeni de; miihendislerin isletme i¢ginde uzun yillar boyunca
edindikleri tecriibeleri baskalarina aktarirken karsilastiklar: giigliikler ya da isletme i¢inde
etkin gorevlerde bulunan bu kisilerin gruplarini ortak hedeflere dogru yoneltme cabalari

olabilir.

Tablo 4-7. Mevcut gorevdeki ¢alisma siirelerine gore beceri ve uzmanliklarinin dneminin karsilastirilmasi

ortalama

Beceriler ve Uzmanlik

I'den az [1-2 sene |3-5sene |6-10 sene p F
sunum hazirlama 4,17 3,62 3,62 3,35 0,024 * 3,258
baskalarinin denetimi 3,22 2,88 3,77 3,31 0,028 * 3,141
ikna yetenegi 3,78 3,96 4,28 4,54 0,008 ** 4,191
*0,01< p < 0,05 (p= anlam derecesi)
#5 < 0,01
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4.3.3. Demografik Ozelliklere Ait Bulgular

Arastirmaya katilan miithendislere ait demografik bulgular, Tablo 4-8 ile 4-14 arasindaki

tablolarda sunulmustur.

Arastirma kapsamindaki mithendislerin %79 unun bay, %21 inin ise bayan oldugu tespit

edilmistir (Sekil 4.2).

Anketi yanitlayan miihendislerin yas itibariyla dagilimlar1 incelendiginde; birinci siray1

%50 ile 31-40 yas aras1 alirken bunu, %40,4 ile 20-30 yas aras1 ve %9,6 ile 41-50 yas arasi

gruplar izlemektedir (Sekil 4.3). Sonuclardan da anlasilacagi gibi isletmede ¢alisan

mithendislerin %90°1n1 20-40 yas arasindaki geng bir yas grubu olusturmaktadir. Bu da

sektoriin dinamikligine ayak uydurabilecek gen¢ insanlara olan gereksinimden

kaynaklanmaktadir.
Tablo 4-8. Demografik bulgular

N %
Cinsiyet
Bayan 24 21,1
Bay 90 78,9
Yas
20-30 arasi 46 40,4
31-40 aras1 57 50
41-50 aras1 11 9,6
Miihendislik Dal
Insaat miihendisligi 4 3,5
Elektrik-Elektronik mithendisligi 62 54,4
Elektronik Haberlesme miithendisligi 31 27,2
Makine miihendisligi 2 1,8
Cevre miihendisligi 2 1,8
Bilgisayar miithendisligi 8 7
Endiistri miithendisligi 4 3,5
Harita mithendisligi 1 0,9
Lisaniistli egitim
Var 53 46,5
Yok 61 53,5
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24;21%

m Bayan
m Bay
90; 79%
Sekil 4.2. Miihendislerin cinsiyet dagilimi
11; 10%
46; 40% m 20-30 arasl
m 31-40 arasi
141-50 arasi

57; 50%

Sekil 4.3. Miihendislerin yas dagilimi

Arastirmada yer alan miithendislerin egitim bilgileri incelendiginde; %54,4 ile Elektrik-

Elektronik mithendisliginin basi ¢ektigi goriilityor (Sekil 4.4). Bunu %27,2 ile Elektronik

Haberlesme miithendisligi ve %7 ile Bilgisayar miithendisligi takip etmektedir. Katilimcilarin

yaklagik %89 ’unun bu miihendislik dallarindan oldugu g6z 6niine alinacak olursa isletmenin,

dolayistyla da sektoriin teknolojik boyutu ortaya ¢ikmaktadir.
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= ingaat mihendisligi

m Elektrik-Elektronik
muhendisligi

O Elektronik Haberlesme
muhendisligi

0 Makine muhendisligi

® Cevre muhendisligi

@ Bilgisayar muhendisligi
m Endustri muhendisligi

O Harita muhendisligi

Sekil 4.4. Miihendislerin egitim dagilim1

Miihendislerin % 46,5’inin lisans iistii egitimlerinin oldugu goriilmektedir. Buradan da

mithendislerin siirekli 6grenim/yasam boyu egitim diisiincesiyle hareket ettikleri sdylenebilir.

Miihendislerin ¢esitli kategorilere gore (is yasantisi, Turkcell ve mevcut gorev) calisma
siirelerine ait frekans dagilimlar1 Tablo 4-9°da verilmistir. Calisma alanlarina yonelik yapilan
incelemede %44,7’s1 agirlikli olarak teknolojik, %21,1°1 agirlikli olarak yonetsel ve %34,2’si
de esit agirlikli gorevler iistlendiklerini belirtmislerdir (Tablo 4-10).

Tablo 4-9. Miihendislerin ¢alisma siiresi

Is yasantisindaki calisma siiresi N %

1-2 sene 8 7

3-5 sene 7 6,1
6-10 sene 61 53,5
10 seneden fazla 38 33,3
Turkcell'deki ¢aligma siiresi N %

1 seneden az 2 1,8
1-2 sene 20 17,5
3-5 sene 3 2,6
6-10 sene 80 70,2
10 seneden fazla 9 7,9
Mevcut gorevdeki caligma siiresi N %

1 seneden az 23 20,2
1-2 sene 26 22,8
3-5 sene 39 34,2
6-10 sene 26 22,8
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Tablo 4-10. Miihendislerin ¢alisma alani

Yaptig1 is hakkindaki diisiincesi N %
Agirlikl olarak teknolojik 51 44,7
Agirlikli olarak yonetsel 24 21,1
Esit agirlikli 39 34,2

Arastirmaya katilan miihendislerin %60,5°1 takim elemanlarindan, %25,4 i yoneticilerden,

%6,1°1 bolim yoneticilerinden ve %5,3’1 birim yoneticilerinden olugmaktadir (Tablo 4-11).

Tablo 4-11. Miihendislerin is yeri pozisyonlari

Is yerindeki pozisyonu N %
Boliim yoOneticisi 7 6,1
Birim yoneticisi 6 5,3
Y Onetici 29 25,4
Takim elemani 69 60,5
Diger 3 2,6

Miihendislere islerinin en zor ya da dikkat gerektiren tarafi soruldugunda ilk {i¢ siray1

%19,3 ile iletisim ve teknik yonii, %16,7 ile zaman kisit1 almaktadir (Tablo 4-12).

Tablo 4-12. Miihendislere gore islerinin en zor yonii

Isin en zor ya da dikkat gerektiren tarafi| N %
Insan yonetimi 8 7
[letisim 22 19,3
Kontrol 9 7,9
Ust ydnetimle mesguliyet 4 3,5
Teknik yonii 22 19,3
Maliyet/blitce 8 7
Biirokrasi 3 2,6
Risk 8 7
Gelisim ve degisim 11 9,6
Zaman Kkisiti 19 16,7
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Katilimcilara is degistirme hakkindaki diisiinceleri soruldugunda biiyiik bir ¢ogunlugu
(yaklasik %90) sirket i¢inde kalmak istediklerini belirtmislerdir (Tablo 4-13). Buradan da is

tatminin bir hayli yiliksek oldugu sonucuna ulasilabilir.

Tablo 4-13. Miihendislerin ig degistirme diisiincesi

Yakin zamanda is degistirme
o . N %
diisiincesi
Diistinmiiyor 69 60,5
Sirket i¢inde terfi seklinde 31 27,2
Sirket i¢inde transfer seklinde 2 1,8
Baska bir sirkete gecis seklinde 3 2,6
Kendi isini yaparak 9 7,9

Miihendislere yoneticilik yapma konusundaki diisiinceleri soruldugunda ise yaklasik %65°1
yOnetim rolii isterken, %35°1 de istemedigini belirtmistir (Tablo 4-14). Bundan da yonetsel

rollerin miithendislere cazip geldigi sonucuna ulasilabilir.

Tablo 4-14. Miihendislerin yoneticilik yapma diisiincesi

Yoneticilik yapma konusundaki diistincesi | N %
Y onetim sorumlulugu istenmiyor 9 7,9
Simdiki roliin gelistirilmesi 30 26,3
Daha az sorumluluk 1 0,9
Daha fazla sorumluluk, bir iist seviyeye terfi | 41 36
Birka¢ alanda sorumluluk 13 11,4
Belli projelerin yonetimi 13 11,4
Stratejik planlama 7 0,1
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SONUC

Diinya ekonomisi ile biitiinlesen isletmelerin piyasalarda tutunabilmesi gitgide
zorlagmaktadir. Keskinlesen rekabetle bas edebilmenin en saglam giivencesi 1yi yetismis insan
glicline sahip olmaktir. Artik biitiin isletmelerde, teknoloji yonteminden anlayan, modern
imalat yontemleri gibi teknik konulara asina, paraya ve insan kaynaklarina bu ¢ergeve
icerisinde yon vermesini bilen, iyi yetismis profesyonel yoneticilere olan talep hizla artmigtir
(Lannes, 2001). Isletmeler i¢in insan kaynaklar1 ydnetimi bu yiizden ¢ok énemli bir konudur.
Teknolojik gelisimin ve rekabetin katlanarak arttigi giiniimiizde, kaybolan bir degerin yerine
vakit kaybetmeden yenisini getirmek, isletmenin faaliyetlerini ayni hizda silirdiirmesi i¢in
gdzetmesi gereken bir konudur. Ozellikle bu degisim ydnetim alanlarinda yasaniyorsa,
mevcut durumu diizeltme daha hizli olmalidir. Bu konudaki vakit kaybini 6nlemenin en

onemli yolu da isletmelerin hazirlikli ve yetkin elemanlara sahip olmasidir.

Hizla gelisen ortama ayak uydurabilmek icin isletmeler artik yonetim basamaklarinda
miithendisleri gormek istemektedir. Ancak miithendisler, lisans egitimlerindeki teknik
konularin agil1g1 nedeniyle sosyal konularda yetersiz kalabilmektedirler. Isletmelerin
isteyecegi en son sey ise yetersiz, yetkinligi olmayan kisilerin gérevde bulunmasidir. Bu
yiizden yonetim sorumlulugu verilen miithendislerin, bu yeni gérevlerinde uyum problemi
yasamamasl icin isletmelere diigen gorev biiyiiktiir. Mithendislerin yonetsel alanda eksikligini
hissettikleri konularin belirlenmesi ve eksik konular hakkinda egitim verilmesi, isletmelerin
proaktif bir yaklasimla ele almas1 gereken bir konudur. Aksi takdirde ¢ok gec kalinmis ve

hizl1 rekabetin yasandig1 bu ortamda isletme, rakiplerinin gerisine diismiis olacaktir.

Miihendislere verilecek egitim dncesi sirketlerin dnemle lizerinde durmasi gereken konu,
ihtiyaglarin belirlenmesidir. Ihtiyaclar tespit edildikten sonra egitim uygulamasi; amag,
yontem ve varilacak sonu¢ bakimindan planlanmalidir. Aksi takdirde bu egitimlerin verimli
olmayacagi agiktir. isletmelerde egitim ihtiyaci belirleme ¢alismalari; ¢evredeki yenilikleri
takip eden, egitim-danigmanlik firmalarinin fikirlerinden faydalanan, ¢alisanlardan gelen

taleplere kars1 duyarli ve yonetim destegini almis ayr1 bir birim tarafindan yapilmalidir.

Egitimin basarisi, ¢calisanlarin ihtiyaclarinin tatmin edilmesiyle yakindan ilgilidir. Bu
yiizden egitim programi, ¢alisanlarin ilgi alanlarina, isteklerine ve yeteneklerine uygun olarak

hazirlanmalidir. Egitimin ise yarayip yaramadiginin ve amaglara uygun olup olmadiginin
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kontrol edilmesi, daha sonra yapilacak olan egitimlere yol gdsterecektir. Bu sekildeki geri

bildirimler ile egitim igerigi gelistirilmis olacaktir.

Arastirmada miihendislerin yaklasik %651 yonetim pozisyonlarinda yer almak
istediklerini belirtmislerdir. Bu yiizden sirketler, miithendisleri yonetim pozisyonlar1 i¢in
cesaretlendirmeli ve terfi firsatlarinin her ¢alisanina acgik oldugunu seffaf ve diiriist bir sekilde
sunmalidir. Bu tiir bir davranis, ¢alisanlarin kisisel gelisimleri i¢cin gerekli olan moral,

motivasyon ve aidiyet duygusunun gelismesini saglayacaktir.

Arastirmaya katilan mithendislerin yaklasik yariya yakini (%46,5) lisansiistii egitimlerinin
oldugunu belirtmistir. Buradan da kendi gelisimlerine verdikleri 6nem net bir sekilde
anlagilmaktadir. Bu sekilde gelisime istek duyan ve “yasam boyu 6grenim” felsefesini
benimsemis mithendislerin egitimlerine verilecek destek ile motivasyonlari ve ise olan

bagliliklar1 arttirilabilir.

Arastirma bulgularina gére miihendislere;
e Zaman yonetimi

e Stratejik yonetim

e Risk yonetimi

e lletisim ve miizakere yetenegi
e Biit¢e plan ve kontrol

e Yaraticilik

e Stres yonetimi

e Karar alma yetenegi

e Proje yonetimi

e Liderlik

e Miisteri odakli diisiince

konularinda egitim verilmesinin faydali olacag1 saptanmistir. Bu konular, literatiirde yer alan
diger calismalarda belirtilen konularla paralellik gdstermektedir. Alacaklar1 bu egitimler ile

miihendisler, yonetsel rollerine biiyiik 6l¢lide hazirlanmis olacaktir.

Sirketlerde egitim ve gelistirmenin temel amaci iyi yetismis insan giicline sahip olmaktir.

Egitim alan miithendise yonetsel yetkinlik kazandirilarak, uyum sorunuyla ortaya ¢ikan zaman
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kaybi1 6nlenecek, is verimi ve motivasyon artacak, bunun sonucu da maliyetler diisecek ve
kalite yiikselecektir. Sirketlerin var olma sebebi olan basar1 ve karlilik da bu sekilde

saglanmis olacaktir.
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EKLER

EK 1. Miihendislerin Yénetsel Beceri Ihtiyaglarin1 Belirlemek I¢in Yapilan

Arastirmalar

Miihendisleri yonetsel alanda gelistirmek i¢in, onlarin ihtiya¢ duydugu becerilerin
belirlenmesine yonelik pek ¢cok arastirma yapilmistir. Bu arastirmalarda yoneticilik becerileri,
yonetim basamaklarina ve sektorlere gore degerlendirilmistir. Tepe yonetimde bulunanlarin
thtiya¢c duydugu beceriler, alt kademe yoneticilerine gereksiz gelebilmektedir. Farkli

sektorlere gore farkli yonetsel beceriler de 6n plana ¢ikabilmektedir.

Asagida, bu tezde faydalanilan arastirmalardan bazilar1 6rneklenmistir.

EK 1.1 Bilgi Sistemleri Yoneticileri igin Yonetsel Faaliyetlerin ve Becerilerin

Belirlenmesine Yonelik Yapilan Bir Arastirma

Wu ve arkadaglarinin (2004, s.413-429) Tayvan’da yaptiklari arastirmada, ii¢ tip
endiistriden ii¢ farkli seviyedeki bilgi sistemleri (Information Systems-IS) yoneticilerinin
yoOnetsel faalitelerini ve ihtiya¢ duyduklari becerilerini arastirmak i¢in gelistirilen faaliyet
yetenek modeli (activity Competency Model-ACM) ortaya ¢ikarilmistir. Bu aragtirmanin
bulgularina gére BS yonetsel faaliyetlerinin 6nemi farkli yonetim seviyelerine gore ciddi
degisiklik gosterirken, farkli endiistriler i¢in o kadar degisiklik gostermemektedir. Bu
arastirmanin sonuglar1 yonetim gelistirme, egitim ve BS yonetimi kariyer planlamasi i¢in

¢esitli anlamlar i¢ermektedir.

Bu deneysel arastirma, Mintzberg’in rolleri, Fayol ve diger arastirmacilarin fonksiyonlarini
birlestirmek i¢in ¢ok parcali dl¢iiler kullanmis ve bunlar1 BS yonetim baglaminda kullanmak
icin uyarlamistir. Fonksiyonel bakis a¢isindan yirmi faaliyet belirlenirken, diger 49 faaliyet
Mintzberg’in yonetim rollerinden ¢ikarilmistir. Bu 69 faaliyet ve 12 beceri, yogun bir literatiir
incelemesi sonucu belirlenmis ve ilk listeyi olusturmustur. Saf arastirma dokiimanin1 elde
etmek i¢in liste, olusturulduktan hemen sonra uzmanlarla yapilan birebir goriismeleri de
kapsayan tekrarli islemlerden gecirilmistir. Bunun sonucunda geriye, Tablo 1 ve Tablo 2’de

gosterildigi gibi 21 yonetsel faaliyet ve 9 yonetsel beceri kalmistir.
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Tablo 1. BS(IS) yoneticilerinin énemli yonetim faaliyetleri (Wu v.d, 2004, s.418-419)

No. Faaliyetler Agiklama
Al Strateji olusturma BS hedeflerini belirleme, bunlarin gergeklestirilmesi i¢in alinacak olan tedbirleri
ve stratejileri tanimlama, hedeflerin gergeklestirilmesi i¢in detayli planlar
gelistirme
A2 Yeni pazar firsatlarinin Oncii {iriin ve pazar firsatlar i¢in agresif stratejiler izleme, rakiplerin ve
arastirilmasi ve belirlenmesi miigterilerin belirsiz hareketlerini ve endiistri i¢indeki yenilikleri-degisimleri
anlamak
Uriin,servis ve pazar farklilastirmasi igin firsat ve faaliyetlerin incelenmesi
A3 Uzun vade planlama Stratejik is planlartyla birlikte organizasyonun uzun dénem planini diizenleme
Hizli degisen is diinyasi, son kullanicilarin artan ilgisi, hizlanan teknolojik
degisimler stratejik planlama becerilerinin gelistirilmesine olan ihtiyacin altin1
cizmektedir
A4 i¢ ve dis kaynaklarin BS hedeflerinin gergeklestirilmesi i¢in gerekli olan dis teknolojinin, danismanin
kullanimi veya diger hizmet/iiriin kaynaklarinin arastirilmasi ve kullanimi
Proje ihtiyaglarinin ve kisitlarinin zamaninda karsilanmasi i¢in i¢ ve dig
kaynaklarla se¢im, kabul ve miizakerelerin yapilmasi
Sirket ve tedarik¢i arasinda, izleme, degerlendirme ve etkileme yoluyla baglanti
olusturma
AS Standart operasyon prosediir Temel faaliyetler (zaman, prosediir gibi) i¢in standartlar olusturma, beceri
tasarimi ihtiyaclarindaki degisimler i¢in planlama ve yeni beceriler ile personelin
cezbedilmesi
A6 Orgiit kaynak standartlarini Yeni beceri karisimlarina, yeni organizasyon yapilarina, yeni is tasarim
belirleme kavramlarina ihtiya¢ duyma
A7 Bilgi Sistemleri Yonetim Is kriterleri hakkinda ileri siiriilen yonetsel faaliyetleri dogrulayaci mantikli
(MIS) yapisini diizenleme aciklamalar getirme
A8 Organizasyon dizayni Kurulus i¢inde kullanilan ana bilgi kategorilerini belirleme
A9 Insan kaynaklar1 tahsisi Ilging gorevler belirleyerek, BS ¢alisanlariin yetkin is arkadaslariyla ve 6nemli
projelerde ¢alismalar1 saglanarak yaratict olmalart ve kendi fikirlerini 6ne
siirmeleri i¢in otonomi ve 6zgiirlitk saglama
A10 Catisma giderme ve Astlar1 ve emsalleri arasindaki ¢atismalar1 ¢6ziimleme, sadece en iyi
caliganlarin motivasyonu performanslilar degil tiim ¢alisanlar1 motive etme
All  Ise ahm Bilgi sistemleri boliimlerinin ana organizasyonun bilgi ihtiyaclarini karsilama
yetenegini tehdit edebilecek, simdiki ve gelecekteki nitelikli bilgi sistemleri
personel agigini telafi etme
A12  Egitim planlama Onemli eksikliklerin belirlenerek uygun egitim programlarinin olusturulmasi
A13  Egitim programlar1 belirleme  Egitim programlarinin uygulanmasi
ve uygulama Kisisel gelisimlerine katkida bulunmak i¢in astlarin egitimlerinin ve 6zel
becerilerinin kaydinin tutulmasi
A14  Personel performans Astlarin ig performans kalitelerinin degerlendirilmesi
degerlendirmesi
Al15  Maliyet-fayda analizi IT maliyet bilincine dnayak olmak i¢in, iirlin/hizmet basina IT maliyeti gibi, yeni
maliyet 6l¢iilerinin kurulmasi
A16  Is programinin gdzlenmesi Sirket iginde devam etmekte olan faaliyetlere iligkin bilgilerin iletilmesinin
saglanmasi
A17 s durumunun denetlenmesi Belli bir zaman araliginda yapilmasi planlanan isin degerlendirilmesi i¢in gerekli
ve analizi olan uygun bilgilerin toplanmasi
A18  Sirket adina sosyal Sosyal, yasal ve torenlere katilma gibi gorevleri yerine getirme
aktivitelere katilma
A19  Kriz yonetimi Organizasyon beklenmedik krizlerle karsilastiginda, diizeltici aksiyonlar alabilme
sorumluluguna sahip olma
A20  Sirket adina miizakerelere Diger sirketlerle yapilan goriismelerde gorev alma
katilma
A21  Sirket adina s6zciiliik yapma Organizasyonunun performansi, planlari ve politikalar1 gibi bilgileri disg gruplara

iletme
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Tablo 2. BS(IS) yoneticilerinin 6nemli yonetsel becerileri (Wu v.d, 2004, s.419)

No. Yonetsel beceri Aciklama

Cl1  Analiz ve muhakeme becerisi Zamanla kazanilan bilgi ve beceriler ile, belli bir durum karsisinda
algilanan etkenlere gdre uygun cevaplar1 segme

C2  Yaraticilik becerisi Sirketin hangi yonde biiyliyecegini kestirmek ve buna gore karsilik
verme

C3  Planlama ve organizasyon becerisi Hedef ve amag belirleme, adimlarin detaylandirilmasi ve
kaynaklarin tahsisi, bunlarin bir biitiin haline getirilerek planlarin

gergeklestirilmesi

C4  Liderlik becerisi Astlarla olan iligkileri ve onlarin ¢alisacaklari ortami belirleme,
motive etme, egitimleri,terfileri ve ise alimlart igin sorumluluk
alma

C5  Gozlem ve kontrol becerisi Takim iiyelerinin belirlenen hedefleri gergeklestirebilmesi ve

performanslarinin optimuma en yakin olmasinin saglanmasi igin
stirekli gézlem yapma

C6  lletisim ve koordinasyon becerisi  Diisiinceleri hizl1 bir sekilde kelimelere dokebilmek icin giiclii bir
kelime hazinesine sahip olma
IT faaliyetlerini koordine etme

C7  Ogrenme ve uyarlama becerisi Bir konu tizerinde farkli ve karsi diisiinceleri anlama ve takdir etme
Orgiit i¢indeki degisimleri kabul etme

C8  Cok dil bilme becerisi Birgok dili etkin bir sekilde dinleme, konugma, okuma ve yazma

C9  Sosyal beceriler Mliskileri yonetme ve ag kurmada yeterlilik

21 faaliyeti detayli arastirmak ve degisken sayisini azaltmak i¢in faktér analizi
kullanilmistir. Yapilan {i¢ iterasyon sonucunda, 6zdeger ve faktor yiiklerine gore kararl
duruma gelen faktor matrisini gosteren Tablo 3’deki gibi, kararli bes faktor seti ortaya
¢ikmistir. Bu bes faktor sirasiyla; “insan kaynaklar: yonetimi”, “kaynak tahsisi ve operasyonel

standart olusturma”, “pazarlama stratejisi”, “miizakere ve kriz yonetimi”, “is egitimi” adlar1

ile incelenmistir.

Alt, orta ve list yonetimden olusan 264 kisinin katilimiyla yapilan arastirmaya gore en
onemli alt1 yonetim faaliyeti;
1. Is programinin gdzlenmesi
Standart operasyon prosediir tasarimi
Catisma giderme ve motivasyon

2
3
4. Is durumunun denetlenmesi ve analizi
5. Insan kaynaklar1 tahsisi

6

I¢ ve dis kaynaklarin kullanimi olarak belirlenmistir.
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En 6nemsiz dort yonetim faaliyeti ise; (1) sirket adina sozciiliik, (2) sirket adina sosyal
aktivitelere katilim, (3) yeni pazar firsatlarinin arastirilmasi ve belirlenmesi ve (4) sirket adina

miizakerelere katilim1 kapsamaktadir.

Tablo 3. 19 maddelik Varimax rotasyonlu faktdr matrisi (Wu v.d, 2004, s.420)

No. Faaliyet Insan Kaynak Pazarlama Miizakere ve  Is egitimi
kaynaklar1 tahsisi ve stratejisi kriz (Faktor 5)
yonetimi operasyonel (Faktor 3) yonetimi
(Faktor 1) standart (Faktor 4)

olusturma
(Faktor 2)

A17 s durumunun denetlenmesi ve analizi 0.74 0.11 -0.02 0.30 0.03

A16 s programinin gézlenmesi 0.72 0.04 -0.08 0.24 0.08

Al4 Personel performans degerlendirmesi 0.65 0.29 0.21 0.04 0.05

A9 Insan kaynaklari tahsisi 0.65 0.36 0.02 -0.01 0.14

Al10 Catigsma giderme ve motivasyon 0.64 0.20 0.13 0.06 0.35

All  Ise alim 0.55 0.32 0.19 -0.03 0.18

A6 Orgiit kaynak standartlarini belirleme 0.21 0.79 0.19 0.12 0.08

A7 BSY (MIS) yapisini diizenleme 0.25 0.73 0.26 -0.02 0.11

AS Standart operasyon prosediir tasarimi 0.11 0.67 -0.25 0.30 0.09

A8 Organizasyon dizayni 0.37 0.59 0.35 0.06 0.08

A4 I¢ ve dis kaynaklara baski yapma 0.18 0.58 0.14 0.17 0.01

A2 Yeni pazar firsatlarinin arastirilmasi ve 0.03 0.14 0.81 0.18 0.09

belirlenmesi

Al Strateji olusturma 0.09 0.12 0.79 0.08 -0.05

A21  Sirket adina s6zciiliik yapma 0.09 0.15 0.61 0.37 0.15

A20  Sirket adina miizakerelere katilma 0.22 0.15 0.35 0.72 -0.03

A19  Kriz yonetimi 0.19 0.13 0.03 0.71 0.16

Al18 Sirket adina sosyal aktivitelere katilma 0.01 0.14 0.38 0.69 0.18

A13  Egitim programlar1 belirleme ve 0.14 0.03 0.10 0.09 0.90

uygulama

Al2 Egitim planlama 0.28 0.18 0.01 0.20 0.83

Ozdeger 3.11 2.81 2.36 2.01 1.81

Kiimiilatif oran 16.36 31.13 43.53 54.09 63.60

o -Katsayisi 0.81 0.80 0.75 0.73 0.83

Arastirmaya uygulanan testler sonucu, orta yonetimin insan kaynaklar1 yonetimi ile ilgili
faaliyetleri, alt yonetime gore daha fazla 6nemsedigi ortaya ¢ikmistir. Orta ve iist yonetim,
kaynak tahsisi ve operasyonel standart olusturmayla ilgili faaliyetlere, alt yonetime gére daha
fazla 6nem vermistir. Ust yonetimin pazarlama stratejilerine olan dikkati de orta ve alt
yonetime gore daha fazladir. Biitiin bu bulgular, bu konuda yapilan arastirmalarla tutarlilik
gostermektedir. Genelde st yoneticiler stratejik planlama konularina daha fazla yatkinken,
orta yoneticiler yonetim kontrol konulariyla, alt yoneticiler ise operasyonel kontrol

konulariyla daha fazla ilgilidir.

Yonetim faaliyetleriyle becerileri arasindaki iliskileri belirlemek i¢in binominal test
uygulanmistir. Her yonetim basamagi i¢in hangi yonetsel becerilerin, 19 yonetim faaliyetinde

gerekli oldugunu gosteren sonuglar Tablo 4°de belirtilmistir.
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Tablo 4. Yonetim seviyelerine gore yonetsel faaliyetler ve gerekli olan beceriler (Wu v.d, 2004, s.425)

Faktor No Alt seviye Orta seviye Ust seviye
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C1-C9 becerileri gosterir
*P<0.05 (P=0nem derecesi)
** P <0.01

Her yonetim seviyesi i¢in insan kaynaklari yonetim faaliyetleri; liderlik, gozlem ve
kontrol, iletisim ve koordinasyon gibi becerilere ihtiya¢ duyar. Kaynak tahsisi ve operasyonel
standart olusturma faaliyetlerinde ise, planlama ve organize etme, iletisim ve koordinasyon
becerileri kullanilir. Pazarlama stratejileri faaliyetleri i¢in her seviye yonetimin ihtiyag
duydugu beceriler, analiz ve muhakeme ile yaraticiliktir. Dokuz yonetsel beceri arasindan en
cok ihtiya¢ duyulan planlama ve organize etme (C3) becerisidir. Bunu iletisim ve

koordinasyon (C6) takip eder.

BS (IS) yéneticilerin gelisim ihtiyact duyduklari alanlar Tablo 5°de gdsterilmistir. Ornegin
alt yonetim; i¢ ve dis kaynaklarin kullanimi, standart operasyon prosediir tasarimlar1 v.d.’leri
gibi faaliyetlere odaklanmalidir. Orta seviye yonetim ig¢in, alt yonetim faaliyet konularina ek
olarak ise alim, kriz yonetimi gibi konulara vurgu yapilmalidir. Orta seviye yonetime ek
olarak iist yonetimde de organizasyon tasarimina dnem vermek gerekmektedir. Bu agikliklar
gidermek icin gelistirilen programlar, sirket i¢in, her pozisyonda basarili olacak yetkin

adaylardan olusan bir havuz olusturulmasina yardim edecektir.
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Tablo 5. BS yoneticilerinin yonetsel faaliyetleri ve yonetim seviyelerine gore becerileri (Wu v.d, 2004, 5.426)

Yo6netim seviyesi

Alt

Orta

Ust

Yonetim faaliyetleri

I¢ ve dis kaynaklarin
kullanimi1 (A4)
Standart operasyon
prosediir tasarimi (A5)
Insan kaynaklari tahsisi
(A9)

Catigma giderme ve
motivasyon (A10)

Is programinin
gozlenmesi (A16)

Is durumunun
denetlenmesi ve analizi
(A17)

I¢ ve dis kaynaklarin
kullanimi1 (A4)
Standart operasyon
prosediir tasarimi (A5)
Insan kaynaklari tahsisi
(A9)

Catigma giderme ve
motivasyon (A10)

Is programinin
gozlenmesi (A16)

Is durumunun
denetlenmesi ve analizi
(A17)

Orgiit kaynak
standartlarini belirleme
(A6)

Personel performans
degerlendirmesi (A14)
Ise alim (A11)

Kriz yonetimi (A19)

I¢ ve dis kaynaklarin
kullanim1 (A4)
Standart operasyon
prosediir tasarimi1 (A5)
Insan kaynaklari tahsisi
(A9)

Catigsma giderme ve
motivasyon (A10)

Is programinin
gbzlenmesi (A16)

Is durumunun
denetlenmesi ve analizi
(A17)

Orgiit kaynak
standartlarini belirleme
(A6)

Personel performans
degerlendirmesi (A14)
Organizasyon dizayni
(A8)

Beceriler / bilgiler

Analiz ve muhakeme
(C1)

Yaraticilik (yenilik) (C2)
Planlama ve organize
etme (C3)

Liderlik (C4)

Gozlem ve kontrol (C5)
Iletisim ve koordinasyon
(Co6)

Analiz ve muhakeme
(C1)

Yaraticilik (yenilik) (C2)
Planlama ve organize
etme (C3)

Liderlik (C4)

Gozlem ve kontrol (C5)
iletisim ve koordinasyon
(Co6)

Sosyallik (C9)

Analiz ve muhakeme
(Cl)

Yaraticilik (yenilik)
(C2)

Planlama ve organize
etme (C3)

Liderlik (C4)

Gozlem ve kontrol (C5)
fletisim ve
koordinasyon (C6)

EK 1.2 Yap1 Yenileme Calismalarinin Ydnetimi I¢in Gerekli Olan Beceri, Bilgi Ve

Yeteneklerin Belirlenmesine Yonelik Yapilan Bir Calisma

Yonetsel beceri ve yetenekler sektorler arasinda oldugu gibi, sektor ici dallarda da farklilik
gosterebilmektedir. Ingiltere’de “yap1 yenileme calismalar1” ydnetimi icin gerekli olan bilgi
ve becerilerin saptanmasina yonelik yapilan ¢calismada Egbu (1999, s.29-43), “yap1 yonetimi”

icin gerekli olan yonetsel becerilerden farkli olanlar1 da ortaya ¢ikarmistir.

Glinlimiizde yap1 faaliyetlerinin yonetimi i¢in uygun beceri, bilgi ve yeteneklerin
kazanimi, hizla artan rekabet ortaminda giderek dnem kazanmaktadir. Latham 1994°de

yayinladigi raporunda, verimlilik ve yetkinlik seviyelerini gelistirmeye ihtiya¢ oldugunu ve
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2000 senesinde maliyetlerde %30 azalmanin gerceklesecegini belirtmistir (Egbu, 1999). Bu
hedefin gergeklesebilmesi i¢in en once, yap1 personelinin dogru bilgi ve becerilerle
donatilmas1 gerekmektedir. Ingiltere’de yap1 yenileme ¢alismalarinin, toplam yapi islerindeki
pay1 son 25 yilda dnemli oranda artmistir. Biitiin bu verilerin sonucu, yap1 yenileme

calismalarinda gerekli olan yonetsel becerilerin belirlenmesi ihtiyact dogmustur.

Bu calismada yenileme; mevcut yapida yapilan gelistirme, adaptasyon, diizeltme, onarim,
iyilestirme, yenilestirme, doniistiirme ve onarim gibi ¢aligmalar1 igermektedir. Temizleme,
boyama ve dekorasyon gibi rutin temelli isler bu tanim disindadir. Calismanin amaci; (i) yap1
yenilemesi i¢in gerekli olan uygun yOnetsel beceri ve bilgilerin belirlenmesi ve (i1) genel yap1
yOnetimi ile yenileme ¢aligmalar1 arasindaki yonetsel bilgi ve beceri farkliliklarinin ortaya

¢ikarilmasidir.

1990 ile 1994 arasinda diizenlenen bu calismaya, Bilim ve Miihendislik Arastirmalari
Kurulu (Science and Engineering Research Council-SERC) sponsor olmustur. Arastirmada,
Ingiltere capinda bolgesel ofisleri bulunan 32 biiyiik yenileme organizasyonu rol almistir. Bu
organizasyonlarda gérev yapan kidemli, orta seviye ve alt seviye yoneticilere anketler
gonderilmistir. Kidemli yoneticiler direktorler ve bolge yoneticilerinden, orta seviye
yoOneticiler sozlesme ve proje yoneticilerinden, alt seviye yoneticiler ise saha yoneticilerinden
olusmaktadir. %47,33 yanit oraniyla 142 tamamlanmis anket, analiz i¢in gerekli olan sayisal

veriyi saglamistir.

Genel yonetim becerileri ile ilgili genis bir literatiir taramasindan sonra, yenileme
caligsmalari i¢in gerekli olan yonetsel becerilerinin bir listesi ¢ikarilmistir. Yenileme
sektoriindeki yoneticilerden, 75 adet yonetim beceri ve bilgilerinden olusan bu listede
hangilerinin birbirlerine gére daha 6nemli olduklarini, ¢ok dnemli, 6nemli, olduk¢a 6nemli ve
Onemsiz Olgegine gore belirlemeleri istendi. Cok 6nemli, 6nemli, olduk¢a 6nemli ve dnemsiz
siniflandirmalari sirasiyla 1, 2, 3 ve 4 olarak kodlandi. Averaj skorlar bu datalarin sirali
kodlamasindan bulundu. Ortalama skor arttik¢a, o yonetsel becerinin goreceli dnemi

diismektedir. Tablo 6 bu datalar1 bir biitiin olarak gdstermektedir.
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Tablo 6. Yenileme ¢alismalari i¢in yonetsel beceri ve bilgilerin goreceli dnemi (Egbu, 1999, 5.32-33)

Calisma faaliyeti Ortalama Cok Onemli Oldukca  Onemsiz
skorlar onemli (%) onemli (%)
(N=142) (%) (%)
1. Liderlik 1.197 81.0 18.3 0.7 0.0
2. Iletisim (s6zlii/yazilr) 1.197 82.4 15.5 2.1 0.0
3. Digerlerinin motivasyonu 1.218 79.6 19.0 1.4 0.0
4. Saglik ve giivenlik 1.246 78.9 19.0 1.4 0.7
5. Karar verme 1.338 71.8 23.9 3.5 0.7
6. Tahmin ve planlama 1.359 66.9 30.3 2.8 0.0
7. Saha organizasyonu 1.394 68.3 25.4 4.9 1.4
8. Biitce kontrolii 1.408 63.4 33.1 2.8 0.7
9. Digerlerinin denetimi 1.415 63.4 32.4 3.5 0.7
10. Takim kurma 1.423 62.0 33.8 4.2 0.0
11. Kalite kontrol ve sigorta 1.528 58.5 31.7 8.5 1.4
12. Zaman yonetimi 1.542 54.2 37.3 7.7 0.7
13. Malzeme plan1 ve kontrolii 1.549 57.0 33.1 8.5 1.4
14. Isgiicii plan1 ve kontrolii 1.563 51.4 41.5 6.3 0.7
15. Amag ve hedef olusturma 1.592 52.1 37.3 0.6 0.0
16. Toplantilar diizenleme 1.606 43.7 521 4.2 0.0
17. Kriz/¢atisma yonetimi 1.606 50.7 39.4 8.5 1.4
18. Sef / ustabasi se¢imi 1.627 53.5 31.7 13.4 1.4
19. Sorumlulukar1 delege etme 1.634 45.8 44 .4 9.9 0.0
20. Program giincellemesi 1.641 53.5 31.7 12.0 2.8
21. Kiracinin mutlulugu 1.676 47.2 40.8 9.9 2.1
22. Halkla iliskiler 1.676 50.0 34.5 13.4 2.1
23. Tageron se¢imi 1.683 50.0 34.5 14.1 1.4
24. Calisan egitimi: sef / ustabagi 1.683 44 .4 45.1 8.5 2.1
25. Rekabete dayanan kesif bedeli ¢ikarma 1.690 52.1 31.0 13.4 3.5
26. Proje risk ve belirsizliklerinin analizi 1.690 43.0 46.5 9.2 1.4
27. Program tasarimi 1.711 49.3 33.8 12.7 5.6
28. Kisisel gii¢ ve zaafiyetleri belirleme 1.725 45.1 40.1 12.0 2.8
29. Calisan egitimi: yonetici 1.739 43.7 43.0 9.9 3.5
30. Saha giivenligi 1.746 43.0 41.5 13.4 2.1
31. Verimliligin korunumu ve kontrolii 1.754 43.7 39.4 14.8 2.1
32. Miisteri ile goriisme 1.761 47.9 33.8 12.7 5.6
33. Fiyat tespiti ve kesif 1.789 47.9 31.7 16.2 4.9
34. Rakip farkindalig: 1.810 47.9 30.3 15.5 6.3
35. Degisim yonetimi 1.831 35.2 47.9 15.5 1.4
36. Yonetici se¢imi 1.831 48.6 28.9 14.1 8.5
37. Miiteahhit ile goriigme 1.859 38.7 423 13.4 5.6
38. Tageron ile goriisme 1.894 38.0 40.8 14.8 6.3
39. iletisim sistemlerinin organizasyonu 1.923 40.1 35.9 16.9 7.0
40. Is stresinin yonetimi 1.951 33.8 423 19.0 4.9
41. Isilerin secimi 1.993 32.4 39.4 22.5 5.6
42. Calisan egitimi: is¢i 2.021 29.6 43.0 22.5 4.9
43. Tesis planlama ve kontrolii 2.028 31.0 38.7 26.8 3.5
44. Tedarikgei ile goriisme 2.077 26.8 45.8 20.4 7.0
45. Yaraticilik 2.077 28.9 39.4 26.8 4.9
46. Kariyer gelisimi ve degerlendirmesi 2.077 33.8 32.4 26.1 7.7
47. Binalar1 bosaltma 2.183 23.2 40.8 31.0 4.9
48. Sirket muhasebesi 2.218 27.5 33.1 29.6 9.9
49. Stratejik planlama 2.239 28.2 30.3 31.7 9.9
50. Yap1 hukuku 2.246 23.9 35.9 31.7 8.5
51. Emlak sigortasi 2.246 35.9 21.1 25.4 17.6
52. Organizasyon yapist 2.261 24.6 33.1 34.5 7.7
53. Tageronu gdrevden alma 2.282 23.2 35.9 30.3 10.6
54. Is analizi ve tanimlamasi 2.303 19.0 40.1 31.7 9.2
55. Is talimatlarina uyum 2.331 21.8 34.5 31.7 12.0
56. Sef / ustabasin1 gérevden alma 2.352 22.5 34.5 28.2 14.8
57. Sozlesme taslagi olusturma 2.373 18.3 37.3 33.8 10.6
58. Finans kaynaklari 2.387 26.8 27.5 26.1 19.7
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Calisma faaliyeti Ortalama Cok Onemli Oldukca  Onemsiz

skorlar onemli (%) onemli (%)
(N=142) (%) (%)

59. Istihdam kanunlar 2.415 16.2 34.5 41.5 7.7
60. Miisteri / tiikketici koruma kanunu 2.472 20.4 25.4 40.8 13.4
61. Terfi ve transfer 2.472 16.9 27.5 45.8 9.9
62. Calisan mutlulugu 2.479 13.4 36.6 38.7 11.3
63. Devlet kurumlariyla goriisme 2.507 19.7 29.6 31.0 19.7
64. Reklam ve promosyon 2.521 19.7 27.5 33.8 18.3
65. Pazar aragtirmasi 2.521 26.7 18.3 33.1 22.5
66. Yoneticiyi gorevden alma 2.542 15.5 32.4 33.8 18.3
67. Sendikalarla goriisme 2.577 19.7 23.9 35.2 21.1
68. Isciyi gorevden alma 2.592 12.0 32.4 39.4 16.2
69. Sirket hukuku 2.592 16.2 28.2 35.9 19.7
70. Bilgisayar teknolojisinin kullanim1 2.599 15.5 25.4 43.0 16.2
71. Organizasyon kiiltiiri 2.634 15.5 21.8 45.8 16.9
72. Planlama yasalar1 2.761 13.4 20.4 42.3 23.9
73. Diger kiiltiirlerin yonetimi 2.873 12.0 19.7 37.3 31.0
74. Sorumluluk seviyesini diisiirme ve emeklilik 3.049 4.2 19.7 42.3 33.8
75. Yabanci dil 3.507 1.4 9.2 25.4 64.1

Alt kiimeye ayristirildiginda ¢ok 6nemli ve dnemli siniflandirmalari, yoneticiler igin
yenileme ¢aligsmalarinda gerekli olan beceri ve bilgilerin olusturulmasi i¢in, “en 6nemli”
seklinde birlestirildi. Tablo 7, 8 ve 9°da kidemli, orta seviye ve alt seviye yoneticilerine gore
gerekli olan beceri ve bilgilerden, her seviye yonetimden en 6nemli alt1 tanesinde dort tane
beceri hepsinde ortak olarak ¢ikmistir. Bunlar; liderlik, iletisim, digerlerinin motivasyonu,

saglik ve giivenliktir.

“Liderlik”, “iletisim” ve “digerlerinin motivasyonu”, kisiler aras1 beceriler konusuna girer.
Yine kisiler arasi beceri konusu olan “digerlerinin denetimi” de 6nem siralamasinda {istlerde
yer almaktadir. Bu beceri, kidemli yoneticilerce 9., orta seviye yoneticilerce 10. ve alt seviye

yoneticilerce 7. olarak siralanmistir.

“Saglik ve giivenlik”, 6nem siralamasinda kidemli yoneticilerce 2., orta seviye
yoneticilerce 1. ve alt seviye yoneticilerce 4. olmak {izere tiim yoneticiler tarafindan iist
siralarda yer almaktadir. Yenileme ¢alismalarinin tehlikeli oldugu géz dniine alinirsa bu

sonucla karsilagmak siirpriz degildir.

“Karar verme”, her seviye yOnetici tarafindan yiliksek derecelendirilmistir. Kidemli
yoneticiler 6nem siralamasinda 4. olarak gosterirken, orta seviye yoneticiler 6., alt seviye
yoneticiler 9. olarak degerlendirmislerdir. Yenileme ¢aligsmalari; yiiksek risk tasiyan, belirsiz
ve ¢ok sayida degiskene bagli ¢alismalar olarak tanimlanir. Bu kosullar altinda ¢alismak ve

ayni zamanda belirlenen zaman araliginda projeyi tamamlamak i¢in, yoneticiler kararlarini
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emin bir sekilde ve dogaclama almalar1 gerekir. Bu yiizden karar verme becerisi, her seviye

yOnetici tarafindan 6nem arz etmektedir.

Tablo 7. Yenileme caligmalar1 yonetiminde kidemli yoneticiler tarafindan en 6nemli kabul edilen bilgi ve
beceriler (N=23) (Egbu, 1999, s.34)

Caligma Ortalama Cok 6n./
Faaliyeti Skor on.(%)
Tletisim 1.217 100.0
Saglik ve giivenlik 1.217 95.6
Liderlik 1.261 100.0
Karar verme 1.261 100.0
Biitge kontrol 1.304 100.0
Digerlerinin motivasyonu 1.304 95.6
Tahmin ve planlama 1.348 100.0
Fiyat tespiti ve kesif 1.435 91.3
Digerlerinin denetimi 1.478 100.0
Takim kurma 1.478 95.6
Kriz/gatigma yonetimi 1.478 91.3
Kisisel gii¢ ve zaafiyetleri belirleme 1.522 100.0
Zaman yonetimi 1.522 95.7
Saha organizasyonu 1.522 91.3
Proje risk ve belirsizliklerinin analizi 1.565 91.3
Sef / ustabasgi se¢imi 1.565 91.3
Kalite kontrol ve sigorta 1.565 86.6
Toplantilar diizenleme 1.609 100.0
Isgiicii plan1 ve kontrolii 1.609 95.7
Tageron se¢imi 1.609 87.0
Malzeme plan1 ve kontrolii 1.609 86.9
Calisan egitimi: yonetici 1.652 95.6
Amag ve hedef olusturma 1.652 86.9
Sorumlulukar1 delege etme 1.652 86.9
Caligan egitimi: sef / ustabagi 1.696 91.3
Kiracinin mutlulugu 1.696 86.9
Rakip farkindalig: 1.696 82.6
Degisim yonetimi 1.739 87.0
Yonetici se¢imi 1.739 86.9
fletisim sistemlerinin organizasyonu 1.739 82.6
Rekabete dayanan kesif bedeli ¢ikarma  1.739 78.2
Program tasarimi 1.783 82.6
Program giincellemesi 1.783 78.2
Halkla iligkiler 1.826 78.3
Verimliligin korunumu ve kontroli 1.870 78.2

“Tahmin ve planlama” her iki kidemli ve orta seviye ydneticilerce 7., alt seviye
yoOneticilerce 5. olarak siralanmistir. Yoneticiler, ¢alismalar i¢in gerekli olan isgiicli, malzeme

ve tesis kaynaklarini planlamak ve tahmin etmek zorundadirlar.

“Biit¢e kontrolii”, kidemli ve orta seviye yoneticiler tarafindan en dnemli 5. bilgi alan1
olarak degerlendirilirken, alt seviye yoneticiler bu alan1 15. siraya yerlestirmislerdir. Sadece
kendi operasyonel alanlarindan sorumlu olan alt seviye yoneticilerinden farkli olarak, direktor

ya da bolge yoneticileri olan kidemli yoneticiler, kendi boliim ya da bdlgelerinin tiim
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sorumlulugunu iistlenirler. Bu yilizden kidemli yoneticilerin, daha alt seviyedeki yoneticilere
gore biitge kontroliine daha fazla 6nem vermeleri beklenir. Benzer bir durum, “fiyat tespiti ve
kesif” i¢in de s6z konusudur. Bu beceriye de 6nem siralamasinda kidemli yoneticiler, alt

seviyedeki yoneticilere gore iist basamaklarda yer vermistir.

Tablo 8. Yenileme calismalar1 yonetiminde orta seviye yoneticiler tarafindan en 6nemli kabul edilen bilgi ve
beceriler (N=59) (Egbu, 1999, s5.35)

Calisma Faaliyeti Ortalama Cok 6n./
Skor on.(%)

Saglik ve giivenlik 1.203 100.0
Liderlik 1.220 98.3
Digerlerinin motivasyonu 1.220 98.3
fletisim 1.220 95.0
Biitge kontrol 1.288 100.0
Karar verme 1.305 98.3
Tahmin ve planlama 1.356 94.9
Saha organizasyonu 1.356 93.2
Takim kurma 1.373 94.9
Digerlerinin denetimi 1.424 93.2
Sef / ustabasi se¢imi 1.492 94.9
Toplantilar diizenleme 1.508 96.6
Sorumlulukari delege etme 1.525 94.9
Tageron se¢imi 1.559 93.2
Kalite kontrol ve sigorta 1.559 88.1
Zaman yonetimi 1.576 89.8
Program giincellemesi 1.576 86.4
Amag ve hedef olusturma 1.593 91.6
Kriz/¢atisma yonetimi 1.610 89.8
Isgiicii plan1 ve kontrolii 1.627 91.6
Caligan egitimi: sef / ustabasi 1.661 91.6
Yonetici segimi 1.661 84.8
Proje risk ve belirsizliklerinin analizi 1.678 89.9
Saha giivenligi 1.678 89.9
Miisteri ile goriisme 1.678 84.7
Tageron ile goriigme 1.712 89.8
Malzeme plan1 ve kontrolii 1.712 86.5
Program tasarimi 1.712 84.8
Halkla iligkiler 1.712 84.8
Rekabete dayanan kesif bedeli ¢ikarma  1.712 83.1
Rakip farkindaligi 1.729 84.8
Miiteahhit ile goriigme 1.746 89.8
Calisan egitimi: yonetici 1.746 86.5
Kisisel gii¢ ve zaafiyetleri belirleme 1.763 83.1
Kiracinin mutlulugu 1.780 83.1

Tablo 7, 8 ve 9, takim olarak ¢aligsmanin da tiim ydneticilerce 6nemsendigini
gostermektedir. “Takim kurma”, kidemli yoneticilerce 10., orta seviye yoneticilerce 9. ve alt

seviye yoneticilerce 10. olarak siralanmistir.

Yenileme ¢aligsmalarinin dogas1 geregi belirsizlik durumu, projelerin zamanlarinin

gegirilmesine sebep olur. Bu yilizden “zaman ydnetimi” ile ilgili bilgi ve beceriler dnem
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kazanmaktadir. Proje tamamlanma tarihinin gegmemesi i¢in yoneticilerin, insaat faaliyetleri
iizerinde kontrolii olmaya ihtiyag¢lari vardir. Kidemli yoneticilerin %95.7s1, orta seviye
yoneticilerin %89.8’1 ve alt seviye yoneticilerin %91.7°si zaman yonetimini en 6nemli olarak

belirtmistir.

Tablo 9. Yenileme ¢aligmalar1 yonetiminde alt seviye yoneticiler tarafindan en dnemli kabul edilen bilgi ve
beceriler (N=60) (Egbu, 1999, 5.36)

Calisma Faaliyeti Ortalama Cok 6n./
Skor on.(%)

Liderlik 1.150 100.0
fletisim 1.167 100.0
Digerlerinin motivasyonu 1.183 100.0
Saglik ve giivenlik 1.300 96.7
Tahmin ve planlama 1.367 98.3
Malzeme plan1 ve kontrolii 1.367 95.0
Digerlerinin denetimi 1.383 96.7
Saha organizasyonu 1.383 95.0
Karar verme 1.400 91.7
Takim kurma 1.450 96.6
Isgiicii plan1 ve kontrolii 1.483 93.3
Kalite kontrol ve sigorta 1.483 93.3
Zaman yonetimi 1.517 91.7
Verimliligin korunumu ve kontroli 1.533 90.0
Biitge kontrol 1.567 91.6
Kiracinin mutlulugu 1.567 91.6
Amag ve hedef olusturma 1.567 88.5
Halkla iligkiler 1.583 86.6
Kriz/¢atisma yonetimi 1.650 90.0
Program giincellemesi 1.650 86.6
Rekabete dayanan kesif bedeli ¢itkarma  1.650 85.0
Program tasarimi 1.683 81.6
Toplantilar diizenleme 1.700 93.4
Calisan egitimi: sef / ustabasi 1.700 86.7
Sorumlulukari delege etme 1.733 86.7
Saha giivenligi 1.733 85.0
Proje risk ve belirsizliklerinin analizi 1.750 88.4
Kisisel gii¢ ve zaafiyetleri belirleme 1.767 81.7
Calisan egitimi: yonetici 1.767 81.7
Sef / ustabast se¢imi 1.783 73.4
Miisteri ile goriisme 1.800 80.0
Is stresinin yonetimi 1.817 78.4
Degisim yonetimi 1.833 78.3
Fiyat tespiti ve kesif 1.833 76.6
Tageron se¢imi 1.833 73.4

Yenileme ¢alismalarinda beklenmedik, karmasik ve kriz durumlariyla basa ¢ikabilme
kabiliyetine ihtiya¢ vardir. “Kriz/catisma yonetimi” ile ilgili bilgilere, bu sebeple tiim
yoneticilerce yliksek onem verilmistir. Yenileme is sonuglarinin tiim sorumlulugu kidemli
yoneticilerde oldugu i¢in, kriz/¢atigma yonetimi ile ilgili bilgilere daha fazla ihtiya¢c duymalari
dogaldir. Benzer sekilde “proje risk ve belirsizliklerinin analizi” konulu beceriler de kidemli

yoneticilerce daha fazla dGnemsenmektedir.
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Ozetle belirtilecek olursa, her seviyedeki yenileme ¢aligmalar1 yoneticileri; liderlik,
iletisim ve digerlerinin motivasyonundan olusan kisiler arasi becerileri en 6nemli olarak
degerlendirmektedir. Yapilan isin tehlikeli olmasindan dolay1 saglik ve giivenlik, tim
yoOneticilere gore dnemli bir konudur. Tahmin ve planlama, proje risk ve belirsizliklerinin
analizi, karar verme ve zaman yonetimi de biiyliik 6nem tasiyan diger beceriler olarak tiim
yoOneticilerce benimsenmektedir. Yoneticilerin sorumluluk alanlar1 geregi bir beceri, farkl

seviyedeki yoneticilerce farkli 6nem sirasinda degerlendirilebilir.

EK 1.3 Yeni Mezun Elektrik Miithendislerinin Ihtiya¢ Duydugu Proje Yonetim

Becerilerinin Belirlenmesine Yonelik Yapilan Bir Calisma

Edinburgh Universitesi Elektrik Miihendisligi bdliimiinden Gerard M. Blair’in 1991
senesinde yaptig1 projede, bes senelik lisans egitimi bilinyesinde verilecek olan proje yonetimi
konusunda 3 haftalik yogun bir modiiliin hazirlanmasi1 amag¢lanmistir. Bu kursta nelerin
Ogretileceginin belirlenmesi i¢in, ge¢mis 5 sene i¢inde liniversiteden mezun olan 6grencilere

anket uygulanmistir (Blair, www.see.ed.ac.uk).

Cesitli kaynaklardan, 70 yeni mezun caligsanin adres listesi derlenmis ve ilgili sirketlerdeki
egitim yoneticilerine anket yollanmistir. Anket sonucundan kurs igeriginin belirlenmesi
amagc¢lanmistir. 20 konudan olusan ilk liste; ticari egitim kurslari, endiistriyel egitim
programlar1 ve gayriresmi goriismelerden olusan ¢esitli kaynaklarin karsilastirilmasiyla elde
edilmistir. Katilimcilardan, ise alinan yeni mezun elektrik mithendislerinin 20 konudan
hangilerine sahip olmalar1 gerektigi ve su an sahip olduklarinin belirlenmesi i¢in, her iki
skaladaki uygun numaranin isaretlenmesi istenmistir. iki skala da, “mutlaka sahip olmali”’dan

299

“gerek yok™’a ve “cogunlukla sahip”’ten “cogunlukla sahip degil”’e kadar, 1 ile 4 arasi

degismektedir. Son olarak katilimcilardan ana sorumluluklarini belirtmeleri istenmistir.

Yanit orant %40°1 bulan, 28 farkli yerden 35 cevap gelmistir. Data analizi SPSS-X
kullanilarak yapilmistir. 1-4 skalas1 dogrudan numerik deger olarak kullanilmistir. Elde edilen
datadan ilk olarak, digerlerinden farkli goriis belirten katilime1 olup olmadigi tespit edildi ve
farkl1 goriise sahip iki kisi elendi. Bu arastirmanin temel sonuglari, cevaplarin ortalamasinin
basit analizinden ¢ikarilmigtir. Tablo 10 ve 11, “hissedilen ihtiyac1” ve “mevcut bulunan”
konular1 i¢ceren sirali ortalama degerleri gostermektedir. Tablo 12 ise, her bir konu ig¢in

“istenen geligimi” gosteren, cevaplar arasindaki farkin ortalamasini vermektedir.
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Tablo 10. Hissedilen ihtiyac¢larin sirali
ortalamasi (Blair, 1991)

Tablo 11. Mevcut bulunan konularin sirali
ortalamasi (Blair, 1991)

Hissedilen ihtiyaglar Mevcut Bulunan
Ortalama Derecelendirilmis Konular Ortalama Derecelendirilmig Konular
1.28 Problem Cdzme Becerileri 2.27 Problem Cézme Becerileri
1.34 Kisiler Arasi Iletisim Becerileri 2.72 Belgeleme Be.cerileri
1.52 Kisisel Zaman Y onetimi 2.79 Kisiler Arasi Iletisim Becerileri
1.59 Sunum Becerileri 2.93 Network Analizi
1.59 Belgeleme Becerileri 2.97 Sunum Becerileri
1.68 Proje Planlama ve Programlama 3.04 Liderlik Becerileri
1.84 Etkili Toplant1 Yonetimi 3.07 Proje Planlama ve Programlama
1.84 Kalite Giivencesi 3.10 Etkili Toplant1 Yonetimi
1.84 Takim Y6netimi 3.13 Kisisel Zaman Y Onetimi
1.90 insan Yonetimi 3.21 Finansal Beceriler
1.90 Liderlik Becerileri 3.21 Maliyet Kontrolii
2.06 Maliyet Kontrolil 3.23 Kalite Giivencesi
2.20 Network Analizi 3.31 Miizakere Becerileri
2.44 Miizakere Becerileri 3.35 Takim YOnetimi
2.44 Finansal Beceriler 3.38 Insan Yénetimi
2.77 Uriin Pazarlama 3.50 Miihendisler igin Kanunlar
2.90 Miihendisler i¢in Kanunlar 3.55 Uriin Pazarlama
3.00 Uluslararas1 Bakis agis1 3.56 Uluslararasi Bakis agis1
3.10 Sirket Stratejileri 3.57 Kiiciik Is Yonetimi
3.43 Kiigiik Is Yonetimi 3.62 Sirket Stratejileri

Tablo 12. Geligim istenen konularin sirali ortalamasi (Blair, 1991)

Istenen Gelisim

Ortalama

Derecelendirilmis Konular

1.69

Kisisel Zaman Y onetimi

1.48

Kalite Giivencesi

1.45

Kisiler Arasi Iletisim Becerileri

1.45

Proje Planlama ve Programlama

1.45

Takim YOnetimi

1.42

Insan Yonetimi

1.35

Sunum Becerileri

1.28

Etkili Toplant1 Yo6netimi

1.10

Belgeleme Becerileri

1.10

Maliyet Kontrolii

1.07

Liderlik Becerileri

1.00

Problem Cozme Becerileri

0.93

Uriin Pazarlama

0.90

Miizakere Becerileri

0.82

Network Analizi

0.79

Finansal Beceriler

0.63

Miihendisler i¢in Kanunlar

0.58

Uluslararasi1 Bakis agis1

0.50

Sirket Stratejileri

0.15

Kiiciik Is Yonetimi
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Tablo 10 ve 11’1 yorumlarken daha diisiik degerin daha ¢ok istenen / sik bulunan beceriyi
gosterdigini belirtmek gerekir. 2,5 orta, 2,0 en diisiik pozitif yanita karsilik gelmektedir.
Buradan asagidaki gozlemler yapilabilir:

e Konularin 15/20’si istenen beceriler olarak hissedilirken (<2,5), sadece bir konu:

problem ¢6zme becerisi sahip olunan beceriler igerisinde yer almistir (Tablo 10 ve 11).

e Bes konu genelde istenmeyen olarak goriilmiistiir (>2,5).

e Lisans 6grencilerinin egitiminde en az bir puanlik gelisim ihtiyacinin oldugu 12 konu

belirlenmistir (Tablo 12).

Bu arastirmanin amaci, besinci senelerinde bulunan lisans 6grencilerine verilmek {izere
hazirlanan 15 giinliik yogunlastirilmis kurs miifredatin1 belirlemektir. En ¢ok ihtiya¢ duyulan
3. konu olan “kisisel zaman yonetimi”, agik bir sekilde gelisim ihtiyact duyulan konu olarak
¢ikmistir. Gelisim ihtiyacinda 1,4’den biiyiik olanlar, ikinci bir konu grubunu
olusturmuslardir: Kalite giivencesi, kisiler arasi iletisim becerileri, proje planlama, takim ve
insan yonetimi. Son olarak, sunum becerileri ve etkili toplant1 yonetimi gelisim ihtiyact
duyulan ti¢iincli derece konular olmuslardir. Bunlardan sonra degerlerde dogal bir kirilma
goriilmektedir. Kurs programi i¢in diizenlenen bu konu gruplamalarina tek bir istisna, liderlik

becerileri olmus ve bu konu da miifredata dahil edilmistir.

EK 1.4 Yonetsel Becerilerinin Arttirilmasi i¢in Teknik Personele Verilecek Olan Egitim

Konularinin Belirlenmesine Yo6nelik Yapilan Bir Caligsma

Hitachi Sirketi artik hizli gelisen piyasada, teknik personelinin kisiler arasi iligkilerde,
pazarlama ve yonetim alanlarinda kullanmak iizere baz1 becerilere sahip olmas1 gerektigini
diisiinmiis ve bunun icin “Yonetsel Yetenek Gelisimi” (Managerial Capability Development-
MCD) adli program1 hayata geg¢irmistir (Okamoto v.d., 2004). Bu yonetsel yetenek gelisim
programinda katilimcilara anket diizenleyerek, boliimlerinin mevcut durumunu ve egitim
ihtiyaclarini belirlemeye ¢alismislardir. Anket i¢in igyerine yonelik 20 senaryo yaratilmis ve
her senaryo i¢in uygulanabilirlik ve gelisim ihtiya¢ orani dl¢iilmeye ¢alisilmistir. Her bir
“uygulanabilirligi ¢ok yiiksek” veya “cok sorunlu” cevabi i¢in 5 puan verilirken, her “hig
uygun degil” veya “hi¢ sorunlu degil” cevabina karsilik 1 puan verilmistir. 62 katilimcidan

elde edilen arastirma verilerine gére Tablo 13’deki sonuglar ortaya ¢ikmistir.
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Tablo 13. Yonetsel Yetenek Gelisimi (MCD) i¢in gereksinimlerin tiimii (Okamoto v.d., 2004, s.608)

Soru

Uygulanabilirlik

Sorunlu/
Gelisim
Gerekli

YoOnetim

Kisiler
Arasi
Mliskiler

Pazarlama

Anlayis1

Boliimiine gelecege doniik bir
vizyon yaratamadi

3.84

3.94

Boliimlerin farkli fikirlerini
koordine etmede ¢ok fazla enerji
tilketir

3.82

3.76

Uzun donem planlarla ilgili
astlarina egitim ve rehberlik
vermez

3.54

3.58

Etkili bir proje yonetimi yapilmaz

3.55

3.58

Kendi isinde (projesinde)
digerlerini dahil edecek sekilde
¢alismaz

3.51

3.48

Boliimleri koordine etmek igin
gerekli olan liderligi gostermez

3.45

3.43

Astlarinin gelisiminin kendi
sorumlulugunda oldugunu
farketmez

2.99

3.28

Digerlerinin basarilar1 ve
kusurlarindan bir sey 6grenmeye
istekli degildir

3.27

3.25

Uyelerinin yenilikgi ve yeni
fikirlerini benimseyemez

3.33

3.25

Teknoloji disinda ilgi ve
farkindalik gostermez (miisteriler,
rakipler gibi)

3.01

3.22

Zor problemlerin ¢dziimiinde
gii¢lii bir acil davranis géstermez

3.13

3.22

Kendi diisiince ve fikirlerini
iletirken anlagilma seviyesi
hakkinda diiginmez

3.13

3.21

Daha deneyimli ve teknik kisilerle
etkilesimde giivenli davranis
sergileyemez

3.33

3.21

Boliimiinii miisteri ve hizmet
yonlii organizasyona
doniistiirmeye yeterince istekli
degildir

3.15

3.10

Projelerde farkli disiplinlerden
(diger teknik alanlar, diger
boliimler) olan kisilerle akici
goriismeler yapamazlar

3.07

3.06

Caligsmalarinda ve
davraniglarinda, miisteri ve
hizmet yonlii diisiincede zay1f bir
seviyeye sahiptir

3.00

3.00

Uriin iyiyse satmak igin yeterli
oldugunu diisiiniir

2.79

2.99

Gelisim i¢in miisterinin sesini
yansitmada caba gostermez

2.67

2.87

Teknolojide kendi tercih ve
¢ekiciligini, miigteri istekleri
iizerinde tutar

2.85

2.87

Beklenmedik sorunlar karsisinda
siiratli ve esnek bir davranig
sergileyemez

2.69

2.76
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Anket sonuglar1, yonetsel yetenek gelisimi i¢in gerekli olan becerilerin sirasini yonetim, is
anlayisi, kisiler arasi iliskiler ve pazarlama becerileri olarak géstermistir. Bu sonuglarin
151g¢1nda asagidaki sekilde bir egitim miifredat olusturulmustur:

1. Yonetim Becerileri: Proje yonetimi, risk yonetimi, hizmet yonetimi, genel idare v.d.
beceriler

2. Sistem Anlayis Becerileri: Ileri goriis, strateji gelistirme, is modeli gelistirme, danisma

v.d. beceriler

3. Kisiler Aras1 iliski Becerileri: Miilakat teknikleri, miizakere, iletisim, sunus v.d.

beceriler

4. Pazarlama Becerileri: Pazarlama teknikleri, bilgi toplama teknikleri, miisteri

memnuniyeti, lirlin kavram geligimi v.d. beceriler.

EK 1.5 Uzman Miihendisler i¢in Yonetim Egitimleri Hazirlanmasina Yénelik Yapilan

Bir Arastirma

Yeni Zelanda’daki bircok uzman miihendis, yonetsel becerilerini gelistirmek amaciyla
yonetim egitimlerine ihtiya¢ duyduklarini belirtmislerdir. Birkag¢ senelik is deneyimine sahip
¢ogu miihendis, yonetim becerilerinin kendi isleri igin 6nemli oldugunu kavramistir. Eger is
performanslarini, is memnuniyetlerini ve terfi olasiliklarini arttirmak istiyorlarsa, o zaman

iistlin yonetim becerilerine sahip olmalar1 gerekir (Batley, 1998).

Yeni Zelanda Uzman Miihendisler Odast (IPENZ) tarafindan 1987°de yapilan bir
arastirmaya gore, liyelerin yonetim alaninda daha ileri seviyede egitim almaya ilgilerinin
oldugu saptanmistir. Buradan hareketle, uzman miihendislerle 1989/1990 yillarinda yonetim
alanindaki egitim ihtiyac¢larinin analizi yiiriitilmistiir. Bu arastirmada ylizylize goriismeler
yapilmis ve uzman miihendislerden 89 anket sonucu alinmistir. Arastirma sonuglarina gore;

e Yonetim gorevlerinde harcanan ortalama siire - %58

e Miihendislik gorevlerinde harcanan ortalama siire =2 %35 olarak 6l¢iilmustiir.

Bu sonuglara gére uzman miihendislerin ¢aligsma siirelerinin biiylik bir kismin1 yonetsel

gorevlerle gecirdikleri anlagilmistir.

Sonraki yillarda 6zellikle Avrupa, Amerika ve Avustralya’da olmak {izere bu konularda

genis bir literatiir arastirmasi1 yapilmistir. Bu yapilan arastirmalar, mithendisler ile diger
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uzmanlar arasindaki yonetsel beceri farkliliklarini ortaya ¢ikarmistir. Bu farkliligin,

miihendislik kariyerini se¢en kisilerin aldiklar1 egitimler sonucu dogmus olmas1 muhtemeldir.

Daha sonraki iki yi1lda 120 miihendis lizerinde yapilan arastirmada, ankete verecekleri
cevaplarla en ¢ok ihtiya¢ duyduklar1 yonetim konularinin saptanmasi amaglanmistir. Isletme
egitimi ve liniversite seviyesi MBA kurslarindan derlenerek olasi yonetim konular listelenmis
ve miihendislerden islerinde 6nemli olan her yonetim konusunu; (1) Cok dénemli, (2) Onemli,
(3) Hos, (4) Onemsiz, (5) Cok énemsiz skalasinda derecelendirmeleri istenmistir. Ortalama

oranlar Tablo 14’de gosterilmistir.
Ust siralamadaki alt1 yonetim konusu (1,4 ve 2,1 arasinda olanlar), ana ihtiyaglar1

gostermistir. Bu beceriler ¢cogu insana yonelik (kisisel ve kisiler aras1 yonetim becerileri)

olmakla beraber, finans, muhasebe ve proje yonetimi alanindadir.
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Tablo 14. Miihendislerin en ¢ok ihtiya¢ duyduklar1 yonetim konular1 (Batley, 1998, s.311)

Ortalama Oranlar

Kisisel Beceriler 1,4
Kisiler arasi iligki, delegasyon, miilakat

[letisim-yazil1, sozlii, toplantilar

Zaman y0netimi, stres yonetimi

Kisisel / ofis organizasyonu

Genel Yonetim 1,5
Yonetim tipleri, organizasyon teorisi

Is politikasi, stratejik planlama

Karar verme, problem ¢6zme

Organizasyon davranisi 1,6
Bireysel seviyede

Degerler, tutum, algi, motivasyon, 6grenme

Grup seviyesinde

Liderlik, gii¢, catigma

Finans ve Muhasebe 1,7
Finansal yonetim

Sermaye biitgelemesi, proje degerlendirme

Sermaye, borg ve 6zkaynak maliyeti

Mubhasebe yonetimi

Biitgeleme, maliyet sistemleri, performans dlgiimii

Finansal muhasebe

Bilango, kar ve zarar hesaplarinin analizi

Insan Kaynaklar1 Yénetimi 2,0
Ise alim ve se¢imi

Endiistriyel iligkiler

Performans degerlendirme, 6diil sistemleri

Egitim

Proje Yonetimi 2,1
Proje se¢imi, finansman, teklif stratejisi

Planlama, kontrol ve 6rgiitleme

Is Kanunu 2,6
Pazarlama 2,7
Uretim ve Operasyon Y dnetimi 2,8
Ekonomi 2,8
Kisisel Bilgisayarlar 2,8
Bilgi Sistemleri 2,9
Sayisal Metodlar 3,2

Bu arastirmanin sonuglarindan, Canterbury Universitesi’nde verilmek iizere 3 giinliik
yOnetim egitim programi olusturulmustur. Bu programda uzman miihendislerden 12-18 kisilik
calisma gruplar1 olusturularak, grup tartismalari, pratik egzersizler ve drnek olay alistirmalar:
yapilmistir. Kurs katilimcilarina 25 kisisel ve kisiler aras1 yonetim becerilerinden olusan bir
liste sunulmus ve onlardan kendi isleri i¢in en uygun becerilerin belirlenmesi istenmistir. Kurs

kapsamindaki yonetsel beceriler su sekilde siralanmistir:
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Zaman yonetimi ve planlamasi
Kisisel organizasyon

Etkili delegasyon

Calisan motivasyonu ve bireysel motivasyon

Hedef ve amag belirleme

Planlama, programlama ve islerin kontrolii

Calisanlarla 1yi is iliskileri saglama

Miizakere ve isyerindeki ¢atismalarin yonetimi

Kalite ve verimliligin siirekli arttirilmasi
Karar verme ve problem ¢6zme
Yonetsel esneklik ve degisim kabiilii
[letisim

Calisan performans incelemeleri
(Calisana danismanlik yapma

Kisiler aras1 beceriler

Egitim ve kocluk

Ise alim goriismeleri

Kariyer planlama ve gelistirme

Sonug almak i¢in etkili yazma

Etkili toplantilar diizenleme

Kendinizi, iiriin veya hizmetinizi sunma
Farkli yonetim stillerini anlama

Stres yonetimi

Teknik degisimi siirdiirme

Hizmetinizi ve kendinizi pazarlama

Bu egitim programina ¢esitli mithendislik branglarindan gelen kisilerin egitim ihtiyaclar1

degismekle birlikte, asagidaki konular en fazla secilenler olmustur:

Zaman yonetimi ve planlamasi
Etkili delegasyon

Stres yonetimi

Kisiler aras1 beceriler, miisteri ihtiyaglar1 ile empati gelistirme

Etkili sunum hazirlama
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EK 1.6 Uzman Mihendislerin YoOnetsel Beceri Ve Uzmanlik Gereksinimlerinin

Belirlenmesine Yonelik Yapilan Bir Arastirma

Ingiltere’de yerlesmis s6zlesmeli miithendisler iizerinde 2002 yilinda yapilan bir
arastirmada, islerinde ihtiya¢ duyduklari yonetsel beceri ve uzmanliklarin saptanmasi
amaclanmigtir. A. Dudman ve S.H. Wearne tarafindan yapilan bu arastirma, daha énce 1979

yilinda bu konuda yapilan benzer bir arastirmayla karsilagtirmalari igerir.

Miihendisler, Ingiltere sirketlerinin tepe yonetimlerinin en biiyiik kaynaklarindan biridir.
Yapilan bir arastirmada, mithendislerin %50’sinden fazlasinin kendilerini yonetsel
pozisyonlarda tanimladiklar1 goriilmiistiir. Bu yiizden miihendislerin yonetsel beceri ve
uzmanliga sahip olmalar1 ulusal bir 6nem kazanmistir (Dudman v.d., 2003). Uzman
mithendislerin siirekli gelisimi ve egitim planlarinin olusmasina temel olusturmasi amacuyla,
nicel bulgularin elde edilecegi bu arastirmanin yapilmasina karar verilmistir. Arastirma i¢in
hazirlanan anketler, 10 adet miihendis odasinin liyelerine gonderilmistir. 227 adet

tamamlanmis anket ele ge¢mis ve bu sekilde yanit orani yaklasik %30 olmustur.

So6zlesmeli miithendis 6rneklemesinden elde edilen datalar ile birlikte ihtiya¢ duyulan
yoOnetsel beceri ve uzmanliklar Tablo 15°de gosterilmistir. Bu tablodaki sayilar, evet yanitini
veren katilimeilarin yiizdesini vermektedir. 1k iki siitundaki data, listelenen 47 ydnetsel
beceri ve uzmanligin her birine, sdézlesmeli mithendis drneklemesinin en az %10’ unun ihtiyag
duydugunu gostermektedir. Bazi becerilere duyulan ihtiya¢ %89’lar1 bulmustur.
Katilimcilarin en az %75°1 asagidaki beceri ve uzmanliklara ihtiya¢ duymustur (Dudman v.d.,
2003, 5.20):

e Maliyet, tahmin

e Digerlerini denetleme

e Resmi sunumlar hazirlama

e Digerlerini motive etme

e Proje planlama ve programlama

e Resmi toplantilar diizenleme

e Projeleri degerlendirme

e Proje risklerinin analizi

e Biitce plan1 ve kontroli
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Tablo 15. Yonetsel beceri ve uzmanliklarin detayr (Dudman v.d., 2003, s.11)

MEVCUT 1SiMDE TEMEL DAHA GELECEK
BECERILER VE UZMANLIK GEREKLI EGITIMDE | SONRAKI | KARIVER
siksik bazen | ANLATILDI| EGITIMLERDE)  ICIN
ANLATILDI | GEREKLI

Maliyet, tahmin 44 45 33 43 16
Proje finansmani 26 41 15 39 22
Projeleri degerlendirme 47 35 18 40 21
Proje risklerinin analizi 42 39 14 46 19
Sirket risklerinin analizi 17 35 5 26 20
Biitce plan1 ve kontrolii 52 25 19 44 18
Sirket muhasebesi 12 21 12 25 15
Sirket stratejisi 17 33 4 28 24
Proje planlama ve programlama 47 39 30 52 16
Yeni {iriin planlama 20 26 6 20 11
Patent alma 3 12 2 7 5
Aragtirma planlamasi 10 18 5 12 4
Tasarim ve gelisim planlamasi 25 29 20 23 11
Yap1 planlamasi 18 25 16 18 8
Uretim planlamasi 12 10 11 15 5
Bakim planlamasi 14 21 11 19 7
Stok ve malzeme dagitim planlamasi 7 9 6 8 2
Servislerin planlamasi 14 15 6 12 7
Uriinlerin pazarlamasi 8 21 6 19 8
Teknik servis ve danigsmanligin 15 21 4 19 12
pazarlamasi
Sirket yasalarinin kullanimi 6 30 12 21 19
Saglik ve giivenlik yasalarinin 30 39 23 45 20
kullanimi
Is yasalarinin kullanimi 10 36 10 27 16
Tiiketici giivenligi yasalarinin 4 13 3 9 8
kullanimi
So6zlesme taslagi hazirlama 15 30 12 27 17
Miisteri ile s6zlesmeleri goriigsme 23 34 8 34 19
Satici/miiteahhit ile goriisme 26 37 6 32 14
Calisanlarla goriigme 20 27 7 30 14
T.U. temsilcileriyle goriisme 5 13 3 15 7
Kamu otoriteleriyle goriigme 11 17 1 11 6
Ust yonetimle goriisme 36 33 4 23 12
Istatistik 10 23 25 13 3
Operasyonel arastirma 3 9 8 5 3
Sistem analizi 7 17 8 12 4
Organizasyon ve diizen 7 13 9 8 4
Metodoloji caligmalari 3 8 10 8 1
Data isleme 12 17 14 9 3
Resmi sunumlar hazirlama 50 37 27 56 11
Resmi toplantilar diizenleme 51 34 15 43 13
Personel ihtiyaglarmni planlama 39 26 8 26 14
Personel ise alimi ve se¢imi 27 36 7 35 15
Digerlerini motive etme 62 24 13 42 13
Digerlerini denetleme 63 25 16 42 14
Personelin degerlendirilmesi 44 26 9 50 14
Calisan egitimi — is¢iler 8 12 2 10 4
Calisan egitimi — sefler 8 18 3 11 6
Calisan egitimi — yOneticiler 13 23 4 19 11
Digerleri.............. 3 2 0 4 0.4
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Tablo 15°de asagidakilere, katilimcilarin en az %50’sinin ihtiya¢ duydugunu
gostermektedir:

e Proje finansmani

e Sirket risklerinin analizi

e Sirket stratejisi

e Tasarim ve gelisim planlamasi

e Saglik ve giivenlik yasalarinin kullanimi

e Miisteri ile sdzlesmeleri goriisme

e Satici/miiteahhit ile goriisme

e Ust yonetimle goriisme

e Personel ihtiyaglarin1 planlama

e Personel ise alim1 ve se¢imi

e Personelin degerlendirilmesi

Katilimcilarin %25’inden daha azinin ihtiya¢ duydugu beceri ve uzmanliklar ise soyle
siralanmistir:

e Metodoloji calismalari

e Operasyonel arastirma

e Stok ve malzeme dagitim planlamasi

e Patent alma

e T.U. temsilcileriyle goriisme

e Tiiketici giivenligi yasalarinin kullanimi

e (alisan egitimi — is¢iler

e Organizasyon ve diizen

e Uretim planlamasi

e Sistem analizi
Bu sonucglardan, proje ve insan temelli konularin mithendislerce on plana ¢ikarildig:

goriillmektedir.

1979 yilinda yapilan arastirmada elde edilen datalarin faktor analiziyle, 47 beceri ve
uzmanlik, 9 gruba ayrilmistir. Bu gruplar Tablo 16’da gosterilmistir. Tablonun en sagindaki
siitun, yonetsel beceri ve uzmanlik setlerinin ortalama ihtiya¢ yiizdesini gostermektedir.
Buradaki data, liderlik ve proje gruplarina duyulan ihtiyacin daha agir bastigini
gostermektedir.
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Tablo 16. Yonetsel beceri ve uzmanlik gruplari (Dudman v.d., 2003, s.22)

BECERI VE UZMANLIK
GRUPLARI

iCERDIGI BECERI VE UZMANLIK

MEVCUT ISTE
GEREKLI

-GRUP ORTALAMASI-

(%)

LIDERLIK

Resmi sunumlar hazirlama

Digerlerini denetleme

86

PROIJE

Maliyet, tahmin

Proje planlama ve programlama

82

s

Proje finansmani

Sirket yasalarinin kullanimi

53

PERSONEL

Is yasalarmin kullanimi

Personelin degerlendirilmesi

51

TICARI

Uriinlerin pazarlamasi

46

AR & GE

Tasarim ve gelisim planlamasi

36

OPERASYON

Yap1 planlamasi

32

EGITIM

Calisan egitimi — yoneticiler

27

TEKNIK

[statistik

Data isleme

21
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EK 2. Verilerin Toplanmasinda Kullanilan Anket Formu

Sayin Turkcell ¢aligsani,

Bu anket, miihendislerin yonetsel becerilerini belirlemek ve eksikligini hissettikleri konularda
egitim ihtiyaglarini saptamak i¢in diizenlenmistir. Bu ¢alismanin analiz ve sonuclari, Akdeniz
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii’ne verilecek olan “MUHENDISLERIN YONETSEL
BECERI VE EGITIM GEREKSINIMLERI” konulu tezimde yayinlanacaktir.

Liitfen anketteki sorular1 su anki pozisyonunuza uygun olarak cevaplayiniz. Pozisyonunuz
geregi yaptiginiz is cesitlilik gosterebilir ve bu anketteki bazi sorulara uzak kalabilirsiniz.

Miimkiin oldugunca liitfen bu sorulara en yakin cevabi vermeye ¢aliginiz.

Bu ankette tamamen gizlilik ilkesine sadik kalinacaktir. Sorular: liitfen ¢ekinmeden, her
cevabin karsisindaki kutuyu (X) ile isaretleyerek, ya da noktalarla gosterilmis bosluga yazarak

yanitlayiniz.

Yardiminiz i¢in tesekkiir ederim.
Saygilarimla,

Soner SAYDAM

e-mail: soner.saydam@turkcell.com.tr

sonersaydam@yahoo.com

PSTN: (242) 310 05 69
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Aciklama 1:

Asagidaki boliimde ¢esitli mithendislik dallarinda egitim gormiis kisilerin kullanabilecegi uzmanlik alanlariyla
becerilerin bir listesi sunulmustur. Listedeki her bir satir i¢in asagidaki DORT soruya ilgili kutuya (X) isaretleyerek
cevap vermeniz gerekmektedir.

“A” siitununda; Su anki iginizin timii ya da bir béliimiinde bu tip bir beceri ya da uzmanliga duydugunuz ihtiyag,
“B” siitununda; Bu alanda temel miithendislik 6greniminiz sirasinda egitim alip almadiginiz,

“C” siitununda; Bu alanda sonradan resmi bir egitim alip almadiginiz,

“D” siitununda; Bu alanda egitim alma isteginiz sorulmaktadir.

S.1 A B C D
SIMDIKI TEMEL SONRADAN BU KONUDA
iSINiZDE EGITIMIM ALDIGIM EGITIM

. DUYDUGUNUZ SIRASINDA EGITIMLE ALMAK
BECERILER VE UZMANLIK IHTIYAC GORDUM GORDUM ISTERIM
sik ara hi
sik sira ¢

Maliyet analizi

Risk analizi

Biitce planlama ve kontrol

Strateji belirleme

Proje, tiriin/servis planlama

Zaman yonetimi

Uriin/servis pazarlamasi

Hukuki bilgilere (kanun, yonetmelik, vergi v.b.) hakimiyet

Halkla iliskiler

Miisteri odakli diisiince

Miizakere yetenegi (kamu kurumlari, tedarikgiler, iist yonetim
v.b. ile yapilan goriismeler)

[letisim kanallarinin kullanimi

Stress yonetimi

Sunum hazirlama

Resmi toplantilara bagkanlik yapma

Takim calismast

Ise alim ve personel secimi

Ucret belirleme

Calisan ihtiyaglarinin belirlenmesi ve motivasyon

Bagkalarinin denetimi

Performans 6l¢iimii

Caligan egitimlerinin diizenlenmesi

Yabanci dil

Karar alma yetenegi

Problem ¢6zme yetenegi

Risk tistlenebilme

Ikna yetenegi

Hedef belirleme

Teknik uzmanlik

Organize etme

Istatistik ve raporlama

Saglik ve giivenlik kurallarina hakimiyet

Yaraticilik

Liderlik

DIZETICTT et
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Agiklama 2:
Asagida belirtilen beceri ve uzmanliklarin sizin i¢in tagidigi dnemi ve bunlara sahip olma derecenizi;

(5) Cok yiiksek (4) Yiiksek (3) Orta (2) Az (1) Hig dlgegini dikkate alarak yorumlayiniz.

S.2
Beceri ve .. .
U I Sizin Sahip
BECERILER VE UZMANLIK Zmaniigin Olma Dereceniz
Onemi
51 4]3]21 5(4]3]2]1

Maliyet analizi

Risk analizi

Biitce planlama ve kontrol

Strateji belirleme

Proje, iiriin/servis planlama

Zaman yonetimi

Uriin/servis pazarlamasi

Hukuki bilgilere (kanun, yonetmelik, vergi v.b.) hakimiyet

Halkla iliskiler

Miisteri odakli diisiince

Miizakere yetenegi (kamu kurumlari, tedarikgiler, iist yonetim v.b. ile yapilan goriismeler)

Iletisim kanallarinin kullanimi

Stress yonetimi

Sunum hazirlama

Resmi toplantilara bagkanlik yapma

Takim ¢aligmast

Ise alim ve personel secimi

Ucret belirleme

Calisan ihtiyaglarinin belirlenmesi ve motivasyon

Bagkalarinin denetimi

Performans 6l¢iimii

Calisan egitimlerinin diizenlenmesi

Yabanci dil

Karar alma yetenegi

Problem ¢ézme yetenegi

Risk tistlenebilme

Ikna yetenegi

Hedef belirleme

Teknik uzmanlik

Organize etme

Istatistik ve raporlama

Saglik ve giivenlik kurallarina hakimiyet

Yaraticilik

Liderlik

DIGETIETT .t
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ANKETI YANITLAYANA ILISKIN BILGILER

$.3 (a) Yasiniz 2030 [ ] 31-40 [ ] 4150 [ ] s0+ [ ]

(b) Cinsiyetiniz Erkek |:| Kadin |:|

S.4  (a) Hangi miihendislik egitimini aldiniz? Insaat Miihendisligi ...........

Havacilik Miihendisligi ............
(Liitfen bir kutuyu isaretleyin) Gida Miihendisligi ...

Kimya Miihendisligi ..............
Elektrik-Elektronik Miihendisligi
Elektronik Haberlesme Miihendisligi
Isletme Miihendisligi .................
Metaliirji Mithendisligi................
Makine Miihendisligi ...........
Cevre Miithendisligi ............
Ziraat Miithendisligi ...........
Tekstil Miihendisligi ............
Bilgisayar Miithendisligi...............
Endiistri Mithendisligi ...............

Maden Miihendisligi
Harita Mithendisligi.................
Digerleri......c.ccooveviiiiiiin..
(Liitfen belirtiniz)

(b) Lisansiistii egitiminiz var m1? VAR H
YOK ]

§.5 1 seneden az 1-2 3-3 6-10 sene 10+
sene sene

[] N L] []
i1) Turkcell’de ¢alisma siireniz |:| |:| |:| |:| I:I
[] U []

iii) Mevcut gorevinizde ¢aligma siireniz

i) Is yasantinizdaki ¢calisma siireniz

S.6 Yaptiginiz is hakkindaki diislinceniz
Agirlikli olarak teknolojik.................

Agirlikli olarak yonetsel....................

Esit agirlikli....oocooeiiniiiin,
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S.7 lsinizdeki pozisyonunuzu en iyi tanimlayan sikki isaretleyiniz.

Boliim yoneticisi (division head)................... [
Birim yoneticisi (unit head)...........c.cccccuveeennne ]
Y Snetici (Read)......veevreeeeeeereeeeeeeereeeeseeseesene N
Takim eleman1 (team member)...................... ]
Diger (Liitfen belirtiniz)..........oocovvevereeeenenne. N
S.8 Isinizi tiim yonleriyle diisiindiigiiniizde, en zor ya da en dikkat gerektiren tarafi
nedir?
Endiistriyel iligkiler ............................ ||
Insan yonetimi ............cccooveveveveveenennnn. L
TIEtisSim c.oveeeeee e H
Kontrol ....oooeeeviiniiiniiiiiieciccce L
Ust yonetimle mesguliyet ................... H
Teknik yOnil ......ccceevvvvveeeiiieeeieeeeen, L
Maliyet, bUtCe .....ccccveeviiieieniiieiiiieeee n
BUrokrasi .......cccocoovvviiiiiiiiiiiiis ||
RISK coeieeeeee e, n
Gelisim ve degigim..........ccccvveeereerrennee n
Zaman KISItl ....oeveeeniiiniiiiieeiceseeen n
Digerleri ..o.oooveeeniieeieeee e n
S.9  Yakin zaman i¢inde isinizi degistirmeyi diisiinlir miisiiniiz?
Hayir .o -
Evet, sirket i¢inde terfi seklinde.......................... ]
Evet, sirket i¢inde transfer seklinde...................... ]
Evet, baska bir sirkete gecis seklinde................... ]
Evet, kendi igimi yaparak..........ccccoeevvieeininreennnnn. L]
S.10  Yoneticilik yapma konusundaki isteginiz/diislinceniz?
Yonetim sorumlulugu istemiyorum..................... :
Simdiki rolimii gelistirmek...........cccceevviiieeennnne. |
Daha az sorumluluk...........cccooeeiiiiiiiiiiiiiicces .
Daha fazla sorumluluk, bir iist seviyeye terfi...... .
Birkag alanda sorumluluk.................c.co L
Belli projelerin yonetimi..........cccceeeevveeervveeenennnnn. .
Stratejik planlama............ccccveeeeriireeniiee e, .
Digerleri (Liitfen belirtiniz)........cc.cccoceeneenneennen. |

TESEKKURLER...
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EK 3. Arastirma Kapsamindaki Turkcell iletisim Hizmetleri A.S.’ne Ait Bilgiler

Tiirkiye'de GSM temelli mobil iletisim, Subat 1994'te Turkcell'in hizmete girmesiyle
basladi. 27 Nisan 1998'de T.C. Ulastirma Bakanlig: ile 25 y1llik GSM lisans anlagmasi
imzalayan Turkcell, abonelerine sundugu mobil ses ve veri iletisimine dayal1 hizmetlerin
cesitliligini, kalitesini ve buna bagli olarak abone sayisini da artirarak gelisimini
siirdiirmiistiir. Kuruldugu giinden bu yana, lisans bedeli de dahil olmak {izere, 31 Mart 2006
itibariyla, yaklasik 8,0 milyar Amerikan Dolar1 yatirim yapan Turkcell'in, 31 Mart 2006

itibartyla 28,7 milyon abonesi bulunmaktadir (www.turkcell.com.tr).

Hisseleri 11 Temmuz 2000'de istanbul Menkul Kiymetler Borsas1 (IMKB) ve New York
Stock Exchange'de (NYSE) eszamanli olarak islem gormeye baslayan Turkcell, NYSE'ye

kote olan ilk Tiirk sirketi unvanini kazanmistir.

Yurtdisinda da yatirimlar: bulunan Turkcell'in Fintur araciligiyla ve TeliaSonera ile ortak
olarak sahip oldugu Azerbaycan, Kazakistan, Giircistan ve Moldova'daki istirakleri 31 Mart

2006 itibariyla 6,4 milyon aboneye ulagsmistir.

Turkcell, Tiirkiye'nin ve bélgenin lider operatdrii konumuyla 2003 y1l1 basinda GSM
Association Yonetim Kurulu'na girmistir. Turkcell, uluslararas1 GSM sektoriinii yonlendiren,
koordine eden ve operatorlerle cep telefonu iireticilerini, uygulama gelistiricilerini ve
igerik/servis saglayicilarini ayni platformda bulusturan GSMA'deki konumuyla, kiiresel
gelismeleri ¢ok yakindan takip etme ve yeni kiiresel stratejilerin belirlenmesinde aktif rol

alma olanag1 bulmaktadir.

Turkcell, 31 Mart 2006 itibar1 ile Tiirkiye cografyasinin %78,48'ini kapsayarak toplam
niifusun %96,58'ini, niifusu 5.000 ve iizerinde olan yerlesim merkezlerinin %100'linii, bu

merkezlerde yasayan niifusun da %99,97'si kapsama alan1 altina almis bulunmaktadir.

2.100"in iizerinde egitimli ve uzman personeliyle, insana ve teknolojiye siirekli yatirim
yapan Turkcell, Kasim 1999'da hizmet kalitesi ve kalite yonetim anlayisiyla ISO 9001 Kalite
Yonetim Sistem Belgesi almaya hak kazanmistir. Tiirkiye'nin ISO 9001: 2000 belgeli ilk
operatorii olan Turkcell, gelismelere paralel olarak iyilestirme ¢alismalarini siirekli olarak

yurlitmektedir.
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Adi ve SOYADI
Dogum Tarihi ve Yeri
Medeni Durumu

Egitim Durumu

Mezun Oldugu Lise
Lisans Diplomasi
Yiikseklisans Diplomasi

Tez Konusu
Gereksinimlerinin

Yabanci Dil / Diller

Is Deneyimi

Stajlar
Dhabi, UAE

Ltd.Sti. , Ankara

Calistig1 Kurumlar

Adres
ANTALYA

Tel. no

OZGECMIS

: Soner SAYDAM
: 14.05.1977 ISPARTA

: Evli

: Isparta Siileyman Demirel Fen Lisesi

: ODTU Elektrik-Elektronik Miihendisligi

: Miihendislerin Y®netsel Beceri ihtiyaglarinin ve Egitim

Belirlenmesi; Turkcell Uygulamasi

: Ingilizce

: 1998 WESTERN ATLAS Oil Research Company , Abu

1999 NOKIA TELECOMMUNICATIONS Elektronik

: 2000 Aselsan A.S., Ankara

2000-2006 Turkcell Iletisim Hizmetleri A.S.

: Yesilbah¢e Mah. Pasakavaklar Cad. Bahar Apt. No:12/6

: 024231174 61
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