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I. BOLUM
GIRIS



1. GIRIS
1.1. KOORDINASYON FAALIYETLERi TANIM VE TARIHSEL
GELISimi

1.1.1. KOORDINASYONA ILiSKiN TANIMLAR

Koordinasyon faaliyetleri sanayi devriminin gergeklesmesinden sonra, sayilar
hizla artan ve gittikge biiyiiyen isletmelerin gereksinim duydugu ydnetim siirecinin
onemli bir islevidir.

insanlar amaglarina ulagmak ve gereksinimlerini kargilama gabas: i¢indedir.Bu
gabalar; 1) Kendi ¢alismasi, 2) Baskalarini ¢aligtirmasi geklinde iki gruba ayrilabilir.
Insan sahip oldugu smirli émiir, enerji ve maddesel - kaynaklan en az kullanarak
amaglarina ulagmak ister i¢indedir. "Bu hem duyguya hem de akla dayanan davranis,
iktisat ve yonetim bilimlerinde rasyonellik (asgari emek) ilkesi ile almir [antlir]"(1).
En az kit kaynak kullanarak amaglarina ulagma siirecinde amaclarin nicelik ve
niteliginden vazgegilmemelidir. Eger amagclarin nicelik ve niteliginde azalma olursa,
¢aba ve faaliyetler etkinligini yitirmis ve rasyonellik ilkesinden uzaklagilms olur.

En az emek yasasim gergeklemek igin, bireylerin bazi diizen, arag ve
yontemler diigiinmesi ve uygulamasi gerekip; bu uygulama, kisinin is gérmesi veya is
gordiirmesine gore degigmektedir. Is gdrme durumunda, kendi istegi ile bilgisine
uygun bir diizen kurarken, bagkalarin gahstlrmei durumunda, galigan bireylerin
istekleri, bilgileri bir araya geldiginden, isbirli§i ve koordinasyonun saglanmasi
gereken bir ortam olusmaktadir. Grup halinde ¢aligma sirasinda belli bir amaca dogru
takim halinde ¢aba gdsterilmesi gerekliligi nedeniyle, toplumsal - ekonomik iligkiler
ortaya ¢ikmaktadir.

Belirli bir amaca isbirligi i¢inde ulasmada gerekli olan ieknik ve toplumsal
koordinasyonun saglanabilmesi igin; grup bireylerinden birine / birkagina diger grup
dyelerini calisirma, hareket ve davramiglanim belirleme yetkisi verilmesi
gerekmektedir. Boylece ybneten ve yonetilen insan gruplan olugarak, isletmeyi

bagariya ulastiran; “isletmenin amaglarim etkili ve verimli bir sekilde gergeklestire

(1) Kemal Tosun, fsletme Yonetimi, cilt 1: Genel Esaslar, 6. B., Ankara; Savag
Yayinlan, 1992, s. 161.
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Henry Mintzberg orgiitlerin yaptig1 islerde kullanilan ydntemlerin birbirine
benzedigini asagidaki gibi agiklarken koordinasyonun énemini de vurgulamaktadir.
"COmlek yapimindan, aya insan indirmeye kadar; 6rgiitlenmis her insan hareketi,
temel ve birbirine zit iki gereksinime neden olur. Isi, yapilacak sekilde esitli
gorevlere bolme ve faaliyetin (activitenin) tamamlanmasim sagliyacak sekilde bu
gorevlerin koordinasyonudur." (3) |

Yonetim siirecinin islevi olan koordinasyon, Henry Mintzberg'in vurgilladlgl
gibi her orgiitiin, diger bir deyisle igletmenin yerine getirmek zorunda oldugu bir
gorevdir.

Webster's Collegiate Dictionary'e gére Koordinasyon: 1) Ortak eylem,
hareket veya konuma getirmek. 2) Béliimlerin en verimli sonucu verecek gekilde
uyumlu (Harmonik) ¢aligmalaridir.

Tiirkge igletme yazininda koordinasyon, yazarlar tarafindan degisik terimlerle
ve gekilde tammlanmustir. Kemal Tosun koordinasyonu zamanlama ozelligi ile

"Uyumlastirma en genis anlamiyla ayni zamana tesadiif ettirme (getirme) (Timing,

(2) Omer Dinger ve Yahya Fidan, Isletme Yonetimi, 1. B. , Istanbul Beta Basin
Yayim, 1996, s. 161.

(3) Henry Mintzberg, The Structuring of Organization A Synthesis of the Research,
Newyork, Prentice Hall, s. 2.




~ Synchronization, Simultaneite) demektir"(4) seklinde tanimliyarak igletmede degigik
kisi ve gruplarca yapilan gbrevlerin birbiri ile zaman olarak uyum iginde olmasi
gerektigini vurgularken Dinger ve Fidan islemlerde ortak amaca ulagtiracak
¢aligmalar i¢in gerekli olan ortam, zaman, insan giicii ve malzemeyi saglamasi
yoniinden “koordinasyon; ortak hedefe varmak amaciyla, bir isin daha etkili bir
sekilde yapilmasi igin, insanlarin gabalarim birbiri ard: sira gelerek, igice gegip
birbirlerini biitlinlemelerini saglayacak sekilde birlestirerek, gerekli isbirligini, en
uygun ortamu, zamani, eleman ve malzeme ile gergeklestiren bir islevdir"(5) diye
tammlamaktadir. Zeyyat Hatipoglu ise insan faaliyetlerinin uyumu ydniinden
“ybnetimde koordinasyon bir grup insan faaliyetlerinin ahenkli (uyumlu) bir sekilde
birlestirilmesi ve senkronize (zaman bakimindan uyum saglanmasi) edilmesidir”’(6)
seklinde tanimlamaktadir. Halil Can ise Mintzberg'in tanimlamasina benzer sekilde

~ "esgiidiimleme Orgiitse]l amaglarin elde edilmesinde farklilagtirilmis eylemlerin
uyusum iginde birlestirilmesi ve ayarlanmasi stirecidir"(7) olarak tanimlamaktadir.

Diger yazarlarinda yukandakilere benzer tanimladiklan islev; koordinasyon,
esgiidiimleme, uyuinlastmna, diizenlestirme, ahenfdestirme olarak adlandinlmugtir.
Son olarak koordinasyon; islerin zamanlamasi yapilis sirasindaki uyumu isin
etkinligini ve galisanlarm uyum iginde belirlenmis ortak hedefe ulagmalarim saglayan
bir iglevdir seklinde tanimlayabiliriz. Bundan sonra bu islevden koordinasyon olarak
bahsedilecektir.

Koordinasyonda bagarili olabilmek igin yonetimin diger islevlerinin gok iyi
basanilmis olmasi1 gerekir."Koordinasyon faaliyeti yoneticiligin her asamasinda
kargimiza gikar. Planlama, orgiitleme, kumanda ve kontrol koordinasyona yardim
eder.”(8)

Isletmede galisan herkesin.isletmedeki genel amaci, gérevini, gorevinin diger
- gorevler ile iligkisini ve bu iligkiyi diizenleyecek yonetimi bilip 6grenmesi

koordinasyonun etkinligini artirmaktadir.

(4) Tosun, s. 269.

(5) Dinger ve Fidan, s. 270.

(6) Zeyyat Hatipoglu, Yonetim ve Organizasyon, Istanbul: Beta Basin, 1993, s. 203.
(7) Halil Can, Organizasyon ve Yo6netim, 3. b, Ankara: Siyasal Kitapevi, 1994,s.102.
(8) Hatipoglu, s. 203.




"Yiizyiize yapilan toplanti ve goriismeler hizmet i¢i efitim galigmalan
koordinasyonun gerceklesmesinde, 6nemli bif etkendir."(9)

Egitim ile igin tiim safhasii 6grenen ¢aligan, yapacag tiim faaliyetleri ok iyi
bildiginden ayrica koordinasyon faaliyetlerine gerek kalmayacak gekilde diizgiin,
zamaninda, diger faaliyetlere uyacak sekilde yapmaktadir. Isi degisik kisilerin
* yapmas1 durumunda koordinasyonu saglayacak koordinatdrlere gereksinim
duyulmaktadir.

Koordinasyon faaliyetlerinde; zaman bakimindan uyum, ortak amaca hizmet,
ortak ¢aba, i¢ ige gegip birbirini biitiinleme ¢alismalar1 teker teker koordinasyonu
saglayamaz; koordinasyon bu ¢aligmalarin tiimiiyle saglanabilir.

Koordinasyon, isbirliginden farklidir. Igbirligi koordinasyon igin gerekli olup
yeterli kosulu saglayamaz. Isbirliginin koordinasyonu saglamasi i¢in, zaman ve yer
uyumunu da saglamalidir. Ornegin, bir grup insan bir tag1 yerinden baska bir yere
hareket ettirmek istesinler. Yeterli sayida olsalar, birbiriyle.isbirlizi yapmada istekli
olsalar ve biitlin gayretlerini de gosterseler basarili olmayabilirler; ancak onlara birisi
yol gdstererek yerinde ve zamaninda ne gekilde hareket edeceklerini gostermedikge
tas1 kimildatamazlar. Bazen isbirligi sonucu rastlant: eseri tag hareket ettirilebilir;
~ ancak Yonetim rastlant1 iizerine kurulamaz. '

Isletme yonetimi ¢ok hassas dengeler tizerine kurulmustur. Degisen gevre,
teknoloji, isletme igi kosullar dengelerin yeniden kurulmasim gerektirir. Dengenin
kurulamamas: daima isletmenin aleyhine durum yaratmaktadir. Isletme yénetimi bu
bagansiz duruma diismemek igin, igletme ile icinde bulunan kosullar arasinda
koordinasyon saglayacak sekilde ¢alismalidirlar.

Yoneticilerin amact isletmeyi giiglii kilmak ve {iretimini saglamaktir.
Isletmenin giicii kendisini olugturan gruplarmn uyumu ile dogru orantilidir. "Diger bir
deyisle, igletme adi1 verdigimiz gruplagma bagli bagma bir uyumlagtirmayr belirtir

ve igletme bu uyumlagtirma derece ve Slgiisiinde varlik ve gii¢ kazanir." (10)

(9) Nuri Toptop, Eyliip G. Isbir ve Burhan Aykag, Yonetim Bilimi, Ankara: Yarg
' Yayinlari, 1993, s. 149.
(10) Tosun, s. 270.



1.1.2. TARIHSEL GELiSiM
Insanlann olusturdugu her toplumda bir ydnetim olusmugstur. Bu nedenle

ybnetimin olugmasi gok eskilere dayanmaktadir; ancak yonetim zamanla gelismis,
insanla ilgili olmas1 nedeniyle de toplumlarin yapisina gore sekillenmigtir. Konumuz
olan isletme yonetimi ise sanayi toplumuna 6zgii ve gelismesini bu toplumla
siirdiirmiigtiir. Toplumlann yapisinin igletme yonetimini etkilemesi nedeniyle

insanlar ilk olarak tarim toplumunu olusturmus ve gelismesine devam etmistir.

1.1.2.1.TARIM TOPLUMU :

Insanlarin  yagamlanim siirdiirmesinde yararll olan {iriinlerin topragn
islenmesiyle yetistirilmesine tarim denilmektedir. Tarim insanlarmn yasamini
siirdiirebilmesinde  kullanilan ilk ugraglardandir. Tarm toplumu, insanlarin
yasamlarini devam ettirebilmek igin toprag: kullandiklari dénemdir. Bu ddnemde
insanlar yenilenebilir olan insan giicii, giines, toprak ve suyu kullanmiglardir. Bu
doénemde insanlar daha dnceki dénemlere gore farkl bir yasam tarzim segerek tarim

toplumunu olugturmuglardir.

1.1.2.2. SANAYI DEVRIiMIi VE SANAYi TOPLUMU :

16.Yiizyilda yer alan Ronesans hareketinin insan diigiincesine getirdigi
yenilikler sanayilesme siirecinde biiyiikk etki yapmmstir.” Sanayi doénemi Oncesi
toplumlarda insanlarin amaci yaraticisina "kulluk" etmek iken sanayi devrimiyle
birlikte insanlarin diisiincesi degiserek; “yasanmun yeryiiziine imtihan olmak iizere
gelen bir misafir gibi yasamak yerine; sonsuza kadar kalacak bir sahiplik duygusu
. iginde daha mireffeh yasamayr daha rahat | olmay1 ve isteklerini
gergeklestirebilmeyi”(11) saglayacak bir siireg oldugunu diisiinmeye baslamuslardir.

Insanlardaki bu diisiince yasam da etkileyerek, yasam sekli ve davramislarda
degisimi gergeklestirmistir. Artik insanlar yeni ya;sam sekilleri i¢in bol kazancin
gerektigini gorerek karlarim en fazlaya ¢ikartmay: diisiinmeye baglamislardir. Sanayi
toplumu 6ncesinde ekonomik faaliyetler “Allaha kulluk etmek” igin bir arag iken,
artik kar prensibi ile birlikte, amag, arag ile yer degistirerek ekonomik faaliyetler

toplumun ve insanin varlik nedeni haline déniigmiistiir. Daha dnceleri dinin

(11) Dinger ve Fidan, s. 47.



kurallarina gore gelenck ve gdreneklere uygun olarak yiiriitiilen ekonomik olaylar;
sanayi toplumunda insanlarin istek ve beklentilerine gore diizenlenmeye baglamigtir.

Insan toplumunun yasam diigiincesi degisince, insan akl1 artik serbest kalmug
~ ve diislincelere uygun yasami gergeklestirmek igin yollar aramaya baglamigtir.
Insanlarin bireysel galigmalarimin verimsizligine kargin, toplu ve is bolimii ile
¢aligmanin verimi arttiracaf diisiincesi uygulamaya konularak “sanayi devriminden
itibaren kar amact ile kurulan oOrgiitlerin nitelik ve nicelikleri artarak yonetimleri de
giderek karmagik duruma gelmistir.

Sanayi devrimi, teknigin sinai firetimin ve ulagtirma olanaklarinin geligmesi
ile 18.Yiizyildan itibaren ortaya ¢ikan de8isimdir. 1756 - 1850 willari arasinda
Ingiltere’de baglayan devrim diger iilkelere hizla yayilmistir. Ekonomik denge, zirai
temelden sinai/ticari bir temele kaymugtir. Sanayi devrimi bir gok teknolojik yeniligin
iiretim alaninda kullanilmasinin; ekonomik, sosyal, politik ve kiiltiirel alanlara
yansimasm kapsayan bir siirectir. 1765 yilinda buhar makinesinin James Watt
tarafindan bulunmasi teknolojik; Adam Smith’in 1776’da yazdigr “Milletlerin
Zenginligi” ekonomi bilimi ve 1789 Fransiz devrimi politik gelismeler agisindan
- sanayi devriminin doniim noktalarim olusturmustur.

Sanayi devriminden sonra bat1 diinyasinda 18. Yiizyil sonu 19.yiizy1l basinda;
diigiince ve adetler, galiyma sartlari, sosyo - ekonomik orgiitlenme ve politik yapilar
iizerinde bilim ve diisiince devriminin etkisi sanayi toplumunu gekillendirmigtir.
Sanayi toplumu, Tarim Toplumunun zitt1 olarak savag, ganimet ve gosteris degil
diizenli mal firetimi etrafinda 6rgiitlenmistir. Uretici ile tilketiciler ayrlarak herkes
bagkasi tarafindan iiretilmis yiyecege, esyaya ve hizmetlere ihtiyag duyar olmustur.

Sanayi toplumunda; girigim aileden bagimsiz hale gelmis, is boliimii normal
yagam felsefesini olusturmus, sermaye birikimi baslamls,. calisan insan kendisini
calighf1 ise verme gibi yeni 6zellikler kazamlmgtir. Sanayi toplumunun belirgin
oOzellikleri agagidaki gibi siralanabilir.”(12)

1) Makinelesme ve otomasyon, 2) Orgiitler, 3) Merkezilesme, 4) Fabrika diizeni,
5) Pazara yonelik iiretim, 6) Standartlasma ve ig boliimii, 7) Uzmanlagma, 8) Es
giidiim, 9) Yenilenemeyen enerji kaynaklari, 10) Cekirdek aile, 11) Is¢i sinufi

(12) Dinger ve Fidan, s. 55.



Sanayi toplumun &zellikleri igletmelerde yOnetim siirecinin de geligmesine
neden olmustur.

Sanayi devrimine kadar, igletmelerin agirlikli olarak tarima dayali olmasi
nedeniyle isletme yOnetimi, devlet yonetiminden elde edilen deneyim ve doga
kargisinda kazanilan bilgi birikimine dayaniyordu. 18.ylizyilin sonlarina dogru ortaya
¢ikan sanayi devrimi iiretim yOntemlerinde yenilige yol .ag:mlstlr. Isletmelerdeki,
tiretimdeki ve toplumdaki gelismeler; o zamana kadar kisisel deneyimlerin, sezgi ve
inaniglarin etkili oldugu yonetim yontemlerinin yetersiz kalmasmna neden olmustur.
Uretimdeki artis ve makinelerin kullanilmasi, insan. giicli, makine ve iriiniin
" artmasina, dolayisiyle denetim giigliiii ve koordinasyon gereksinimini ortaya
cikarmugtir.

1776 da Adam Smith, “Uluslarin Zenginligi“ adli eserinde isboliimii
kavraminn {i¢ yararindan bahsetmektedir.

1) Isboliimii, calisanin becerisini belli bir alanda gelistirmesini saglar.

2) Is rotasyonunda kaybedilen zaman en aza indirilir.

3) Yeni makine ve tekniklerin daha iyi kullanilmasina yol acar.

Bu dénemde igletmelerdeki yonetim uygulamalarinin basitlestirilmesi, kavram
ve ilkeler haline getirilmesi, yeni yéntem ve modeller gelistirilmesi, yonetim egitim
ve OZretiminin yapilabilmesi igin sistematik ve bilimsel bilgilere ihtiya¢g duyulmaya
baslandi

Onceleri iiretim kontrolu, standartlagtirma ve maliyetlerin azaltilmas1 gibi

firetim sorunlan {izerinde yogunlagan bilimsel ¢abalar daha sonralan yonetimin temel
| ilkeleri ve fonksiyonlarim konu almig, giderek de diger isletme ve yOnetim

sorunlarina dogru yayginlagmigtir.

1.1.2.3. BILIMSEL YONETIM DONEMI:

Biitiin iilkelerde yoOnetim konusunda belli bir birikim olmasina kargin,
yonetimin bilimsel olarak ele alinmasi son yiizyil iginde olmustur. “Henry Fayol,
Frederick W. Taylor ve Max Weber'in yazilari, ydnetimin bilimsel yollarla

incelenmesinde bir ¢18ir agmustir”(13). Ayrica Luther Gulick, L. Urwick, Herbert

(13) Erol Eren, Yo6netim ve Organizasyon 2. B., Istanbul: Beta Basim Yayim 1993,
s. 14,




Simon ve Ermest Dale ve digerlerinin de katkisi ile igletme vonetimi hakkindaki
temel bilgiler gelistirilmistir. “Bilimsel yénetim doneminde, yonetim diisiincesinin
evrimi, amaci, yonetim eylemine doniik saghkli ve diizenli bir yap1 olusturmak olan
orgiit teorileri dort grup altinda”(14) incelenebilir.

Klasik (Geleneksel) yGnetim diigtincesi (1880 — 1940)

Neo Klasik (Yeni — geleneksel) yonetim diigiincesi (1940 — 1960)

Modern y6netim diisiincesi (1960 — 1970)

Neo Modern y6netim diisiincesi (1970 ve sonrast)

1.1.2.3.1. Klasik Yonetim diisiincesi

Klasik yonetim diislincesinin temelini; 1) Bilimsel ydnetim, 2) Yénetim
teorisi, 3) Biirokrasi modeli olugturmaktadir. “Klasik diigiincenin temel varsayimlar,
onceden belirlenmis ilke ve kurallara gore, organizasyonun tipki bir makine gibi
igletilmesi tizerine kurulmugstur.Bu sebeble bu diisiince ekoliine - Makine Teorisi -
veya - {lkeler yaklagimi - ad1 verilir.” (15) |

1.1.2.3.2. Bilimsel Yonetim ve Taylor

Frederick W. Taylor 1911 yilinda “Isletmelerin Bilimsel Y6netimi” adli
eserinde ¢aligmalarini Szetlemistir. Isletmelerde ¢alisanlarin isletmeye yararlh
olmayacak sekilde verimsiz galistirildiklanim gérdiigiinii belirtmistir.

Taylor, ¢alistif1 isletmelerdeki gozlemlerini bes baghkta 6zetlemistir.

1) Isyerlerinde verimsiz bir ¢alisma diizeni olup, bu biiyiik israflara yol
agmaktadir. Verimlilik konusunda hi¢ ¢aliyma yapilmaywp, iggiler ile ydnetim
arasinda olumsuz iligkiler bulunmaktadir,

2) Isletme sahiplerinin konuya kar agisindan bakmalar1 sonucu; igciler daha
fazla galigmanin kendilerine yarar saglamayacagina inanmakta bu nedenle de az
¢aligip yorulmamakta ve bunu kendileri igin kar saydiklanindan, is¢i igveren gikarlan

catigmaktadir.

(14) Ismail Efil, Isletmelerde Yonetim ve Organizasyon, 4. b. , Bursa: Uludag Uni.
' Gii¢ Vakfi, 1996, s. 16.
(15) Dinger ve Fidan, s. 108.



3) Standart olmadif1 i¢in iggiler islerini kgndi bildikleri gibi yapiyor, is¢i
verimini 6l¢en higbir standart olmadifindan verimlilik 6lgiilememektedir.

4) Ise almada iscinin yetenek bilgi ve kapasiteleri dikkate alinmamaktadir.

5) Yonetim ile ig¢ilerin yapacaklar igler birbirine karigmaktadir. Y6netime ait
birgok isi, igciler yapmaktadir. Ayrica “Taylor, incelemelerinde sanayide g¢aligan
ig¢ilerin ekonomik olarak kullanilmadiklarin1 gézlemlemigtir. Bu durumun iki zararl
sonucu olmaktaydi.” (16)

- Insan is igin gerekli olmayan bir takim hareketleﬁ yapmaktaydi. Boylece,
ise harcayacagl enerji ve zamanin biiyiik bir kismi bosa gidiyordu. En basit
yapabilecegi isleri, daha gili¢c karmagik yol ve yontemlerden hareket ederek yaptig
i¢in ¢cabuk yoruluyordu.

- Caliyma zamanim tamamlayip belli bir siire sonra isi paydos etmesi
sonucunda, elde edilen verim diigiik olmaktaydi. Ciinkii kiginin gerekli hareketler
yaninda gereksiz olanlarini da yapmasi hem saat bagina {iretimi azaltmakta ve hem de
isciyi daha ¢ok yorarak, ¢aliyma saatleri ilerledikge verimini diiglirmekteydi.

Taylor bu gozlemleri karsisinda; standartlagtirma hareket ve zaman etiidil,
cahisanlanin sistematik segim ve egitimi, pargabasi tesvikli ticret sistemi ve
fonksiyonel ustabasilik alanlarinda onerilerde bulunmustur.

Taylor ve izleyicilerinin ¢aliymalarinda; ¢ofu zaman bosta duran viicut
azalarindan yeteri kadar faydalamlmadifi, gereksiz hareket ve ayarlanmalarla
standart bir ¢aligma hi1z1 ve temposuna erigemediklerini, caligma siireleri ile dinlenme
siirelerinin iyl ayarlanmamasimin yorgunlugu artirarak, dayamikhiligy azalttigi ve
verimi olumsuz etkileyerek maliyetleri artirdifin saptamiglardir. Bilimsel yonetimin
bu bulgulan1 ¢alisanlarca, daha ¢ok g¢alistrmayr hedefledigi diisiiniilerek direngle
kargilanmigtir. Taylorun Onerilerinin uygulanmasi ile giinlilk ortalama demir tasima

12,5 ton/kisiden 48 ton/kisiye, bunun sonucu iicret 6demesi 1.15 dolardan 1.85 dolara
yiikselmisgtir. ’

(16) Eren, s. 14.
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1.1.2.3.3. Yonetim Teorisi ve Fayol

Yonetim diisiincesinin temel teorisini, yonetim ve orgiiti daha genis
inceleyen, yonetim ve Srgiitlerle ilgili ilke ve teknikleri belirlemeye yonelik “yonetim
teorisi” olusturur. Yonetim teorisi, bir bakima, bilimsel yénetim ilkelerinin, Orgiitiin
~ ifist kademelerinde yoneticilere uygulanmasma ydneliktir, Bu yoniiyle de bilimsel
yonetimin eksikligini gidermektedir.

Taylor, ig¢inin ¢aligmasi sirasinda uymasi- gereken ilke ve kurallar, isde
gerekli hareket ve zamanlan konularini incelemis yol ve ydntemlerini agiklamistur.
Fayol ise bir orgiitii yonetmek veya o orgiit birimlerinden birisinin ySneticisinin
yapmasi gereken faaliyetleri ve bunlara iligkin ilkeleri agiklamugtir. Fayol
orgiitlerdeki kisiler arasi iligkileri yani isletmenin Psiko — sosyal yanini incelemis;
Taylor ise ¢aliganlarla makine ve araglar arasindaki iliskilerin Psiko — teknik yoniinii
incelemistir. Henry Fayol, isletme faaliyetlerini ana boliimler agisindan incelemis ve
altt grupta toplamugstir.. 1) Teknik, 2) Ticari, 3) Parasal (=Finansal), 4) Muhasebe,
5) Giivenlik, 6) Y&netim faaliyetleridir. Diigiiniire gore, alt kademe yoneticilerinde
yonetim faaliyetlerinin 6nemi ¢ok artmakta diger bes isletme faaliyetlerinin 6nemi ise
~ ¢ok azalmaktadir.

Fayol daha ¢ok yonetim siireci ile ilgilenmis ve ydnetim siirecini bes isleve
ayirmigtir. 1) Ongtrme ve planlama, 2) Orgiitleme, 3) Emir — kumanda, haberlesme
ve yiiriitme, 4) Koordmasyon 5) Denetleme

“Fayol yGnetsel faaliyetlerin yerine getirilmesinde uyulmas: gereken ilkeleri de
su sekilde agiklamigtir” (17)

1) Astlar arasinda bilgi yetenek ve tecriibelere gore is boliimii yaparak
uzmanlagmay1 saglama,

2) Astlara yapacaklan faaliyetlerle ilgili olarak, maddi beseri kaynaklan
kullanabilme yetkisi ve bunlarla ilgili sorumluluk verme,

3) Islerin belirli bir diizen i¢inde ve belirli zamanlarda yerine getirilmesi i¢in

disiplin sistemi kurma,

(17) Eren, s. 15.
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4) Her astin sadece bir yoneticiden emir almasi1 ve ona rapor vermesini
saglayacak bir kumanda birligi olusturma,

S) Her orgiitsel birimlerin yaptiklari faaliyetlerin hizmet edecegi miisterek
genel amaglarin olusturdugu ySnetim birligi viicuda getirme,

6) Orgiitii ilgilendiren genel amag ve ¢ikarlan boliimsel ve kigisel amag ve
¢ikarlardan {istiin tutma,

7) Orgiitsel amaglara hizmet eden ve bunlan yerine getirmek igin
fedakarliktan kagmmayan, iistlerine karsi itaatkar ve saygili kimseler i¢in de
cezalandirma sistemi kurma ve yiiriirliige koyma,

8) Astlarla iistler arasinda emir kumanda ve yapilan faaliyetlerin sonucu
hakkinda rapor hazirlama sistemini gergeklestiren ve birbirine yukanidan asagiya
zincirleme bagli bir hiyerargik diizen olusturma,

9) Orgiitte maddi ve begeri tiim iiretim araglarini ekonomik olarak ya da etkin
ve verimli bir bigimde hizmet edebilecekleri bir yere tayin etme,

10) Personelde devamhligi saglama ve diizenli ve dengeli bir is verimini
gergeklestirme giiciine, diger bir deyimle, 6ngdrii ve girisim ruhuna sahip olma,

11) Isletme faaliyetlerini yiiriitmek icin sorunlar ortaya ¢ikmadan Once
Onlemler alma, is ve bagan firsatlar: ortaya giktiginda da bunlan degerlendirme,

12) Personel arasinda ayirma ve kayirma yapmai( yerine, onlara nesnel
(objektif) ve adil davranmaya ¢aba gésterme,

13) Astlar ve tiim galiganlar arasinda birlik ve beraberlik ruhunun yerlesmesi
i¢in ¢aligma.

Fayolu izleyen Mooney, Ralley, Graicunas ve Urwick insan davrams ve
psikolojisinden ¢ok, boliimlere ayirma kurallari, insanlar arasi fiziksel iligkilerin

artigt bunlarin koordinasyonu ve optimal kontrol alan1 gibi konularda ¢alismislardir.

1.1.2.3.4. Biirokrasi Modeli

Max Weber, yonetsel yetkiyi analitik olarak incelemistir, Yetkiyi iice
ayirmugtir. 1) Babadan ogula gegen, geleneksel yetki, 2) Kahramanlik, kutsallik ve
listiin Kigisel beceri ve niteliklere dayanan karizmatik yetki, 3) Mesru yetki. Mesru
yetki, demokratik, akilc1 ve yasal diizenlemelerin oldugu toplumlardaki yetki tiiriidiir.
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Mesru yonetsel yetkinin nitelii, kullanilma bigimi ve smirlan yasalarla
aciklanmugttr.

Max Weber daha sonra “ideal yetki ve toplum diizeni olarak ortaya attii
akilc1 kural ve kaidelere dayanan mesru diizenin yonetim bigimi olarak biirokrasi
modelinin temellerini agiklifa kavusturmugtur.”(18) Biirokratik orgiit yapisiin
ozellikleri s0yle dzetlenebilir.

- Fonksiyonel uzmanlagmaya dayanan ileri derecede bir ig boliimii

- Otoritenin merkezlesmesi: I boliimii sonucu gesitli parcalara ayrilan iglerin
koordinasyonu i¢in otoritenin merkezlesmesi gerekir. Bu durum hiyerarsik yap1
icinde gergeklesmelidir.

Biirokratik ilke ve yontemler : Belli politika, ilke ve yontemlere sahip olan
biirokrasilerde ilkeler pozisyonlara bag'ghdn". Kim hangi pozisyona bagh ise o
pozisyonun ilkelerine uygun ¢aligir.

Gayri megru iligkiler : Bir birey bulundugu kademenin ilkesi dogrultusunda
higbir duygusalliga yer vermeden davranmalidir.

Rasyonel bir personel yonetimi sistemi : Bir personel isin gerektirdigi teknik
bilgi, egitim ve yeteneklere uygun Olgiitlere gore segilip, yiikseltilmelidir.

Yasal yetkinin uygulanmasi : Organizasyon birimleri yasal yetki ile birbirine
baglanacaktir. Orgiit mensuplarinn kullandig1 yetkinin kaynag bulunduklar
organizasyon kademesi ve pozisyondur. Organizasyona dahil olan bir kisi bu
anlamda yasal yetkiyi kabul eder.

Klasik yonetim diigiincesinin gelistirilmesiyle insan iligkilerine daha ¢ok 6nem
veren yeni bir bakis agist geligmis ve 1930 lu yillarda Neoklasik isletme yonetimi
diisiincesi 1960 - 70 yillart arasinda Modern Yonetim ve 1970 yilndan sonra
Neomodern ydnetim diigiincesi gelistirilmistir. Klasik yonetim diistincesinden sonraki
diigiinceler insan etkenine daha fazla 6nem vermistir. Insan iligkilerinin gelisimine

parelel olarak koordinasyon islevi daha da 6nem kazanmigtir.

1.2. ARASTIRMANIN AMACI
Isletmelerin kuruluglarindaki amag, isletmelerin varliklarimin da nedenidir.

Amacina ulagamayan isletme basarisiz olmak bir yana varolus nedenini de kaybeder.

(18) Eren,s. 13.
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Isletmelerin bagariya ulagmas, isletme yonetiminin bagan ile uygulanmasina baghdir.
Yoneticiler isletme ydnetim siirecinin iglevlerini bilmeli ve uygulamalidir, bu hem
yoneticiyi hem de isletmenin bagarisina katki saglayacaktir.

Aragtirmada, yOnetim siirecinin koordinasyon (Esgiidiim) islevi; tamitimu,
iletisimin etkisi, koordinasyonda &nemli konular, diger yonetim islevleriyle iligkisi
agiklanarak, koordinasyon islevinin ¢ok Onemli oldugu gemi yapim, bakim ve
onarimi yapilan seckin bir isletmedeki koordinasyon ydntemlerinin yonetsel bagariya

 etkilerini agiklamaktir.

1.3. ARASTIRMANIN KAPSAMI

Aragtirma, yfinetim siirecinin koordinasyon fonksiyonunun agiklanmast ile
Tersane Endiistrisinin gemi yapim, bakim ve onarim islevlerini yerine getiren Golciik
Tersanesindeki koordinasyon faaliyetleri ile koordinasyon yontemlerinin yonetsel

basariya etkisini kapsamaktadir.

1.4. ARASTIRMANIN YARARLARI

Isletmelerin basarilarinda; ydneticilerin ydnetsel basarilanmin etkisi oldugu
gergektir. Yoneticinin bagarisi, yonetim siirecini ve islevlerini uygulamadaki bilgi ve
becerisine baghdir. Yonetim siirecinde g¢ok Onemli olan koordinasyon islevinin
tanimi, saglanmasi ve uygulanmasi konusunda yonetici ve yOnetici adaylarinin
. gereksinim duydugu bilgilerin verilmesi ile yogun koordinasyon faaliyeti uygulanan
basarili bir Tersanenin uygulama deneyimlerinden yararlanmalarinda bu arastirma

yararl olacaktir.

1.5. ARASTIRMANIN YARGILANMASI

Koordinasyon yontemlerinin ydnetsel basariya etkileri ile ilgili bu
aragtirmada, diger bir ¢ok Tersaneden farkli olarak; gemi yapimi, bakim ve onarimi
fonksiyonlarimin hepsini yapan bu nedenle de koordinasyon yontemlerinin yogun
olarak uygulandigx bir isletmenin koordinasyon yontemleri agtklanmis olup y&netsel
bagariya etkileri aragtirnlmigtir. |

Tersanedeki yonetim siireci iglevlerinin uygulamalari ile ilgilenenlerin,

aragtirma i¢in ilgili komutanliktan izin almalan gerekmektedir.
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II. BOLUM
' ARASTIRMANIN YONTEMI



2. BOLUM: ARASTIRMANIN YONTEMI

2.1. ARASTIRMA PROBLEMININ TANIMI:

Bu aragtirmanin  irdeleyecegi sorunlar, yogun koordinasyon yontemi
uygulamasim gerektiren bir endiistriye ait igletmede koordinasyonu saglamak igin;
orgiit yapisini nasil olusturdugu, planlama ¢aligmalarim nasil yiiriittiigii, birimler
arasindaki koordinasyonu saglamak i¢in kullandig1 yontemler ile bu yontemlerin

yonetsel basariya etkilerini belirlemektir.

2.2. ARASTIRMANIN ON CALISMASI

2.2.1. KOORDINASYONUN SAGLANMASI VE KOORDINASYON
ISLEVLERININ ORGUTLENMESI

2.2.1.1. ORGUTLERDE KOORDINASYON SAGLAMA DUZEYLERi

Isletmelerde iist yonetim, planlama agamalarinda isletme amaqlarma uyumlu
planlan yapacak daha sonra da orgiitlemeyi gergeklestirecektir. Orgiitleme, planlanan
amaglara ulagtiracak sekilde ve en az emek yasasina uygun gorev boliimii yapmaktir.
Yapilan gorev boliimiiniin yaninda, boliimler arasindaki bagimliliga uygun diizeyde,
ortak amaca ulagtiracak koordinasyon gozden kagirilmamalidir. Diger bir deyisle,
orgiitleme ve planlama koordinasyonu saglayacak yapida olmalidir.

Orgiit kurmada, sadece bolim ve mevkilerdeki kisilerin etkin ¢aligmasint
saglayacak gbrev boliimii ve boliimlendirme degil, onlar arasmdaki koordinasyonu da
saglayacak diizen diisiiniilmelidir. "Organizasyonun amaci, gabalart birlegtirmek
. bagka bir deyimle diizenlegtirmeyi saglamaktir. Dﬁzenlestirme organizasyon
ilkelerinin temelidir."(19)

Orgiitlerin kurulusunda, belirli ilkeler gbz oniine alnmalidir. Bir y6neticinin
denetleyebilecegi kisi sayis1 (Span of control) y6netfm kademesine gére, iistten
asagiya dogru artacaktir. Ornegin; iist yonetici 4 - 6 kisiyi kontrol edebilirken alt

basamaktaki yoneticilerin kontrol alan1 biraz daha genis olmaktadir. Bu nedenle, tepe

(19) Mehmet Olug, Isletme Organizasyonu ve Yonetimi, 1. c., Istanbul: Istanbul Uni.
Yaymn no: 2430, 1978, s. 229.
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yoneticiye, belirli sayida kontrol edebilecegi kisinin kontrolu verilmesiyle, asagiya
dogru klasik orgiit licgeni olugsmaktadir.

Klasik 6rgiit iiggeninde gekli 1' deki gibi tepe, iist, orta ve alt ydnetim gruplarn
. vardir.Tiim yetki tepe ydnetiminde olmasina karsin yetki gdgerme ile yetki, alt
ybnetim gruplarina dogru gogerilerek agagiya dogru yayilir, "Kurumu olusturan her
grubun ydneticisi, grubun basar1 ve verimliliginden sorumlu olma niteligiyle, grubun
uyumlagtirici etmeﬁidir. Kurumun en yiiksekteki tépe yoneticisi (Top Manager) ise,

bir tiim olarak kurumun uyumundan sorumludur."(20)

» Yonetim Kurulu

Genel Miidiir

Tepe Yonetim >

Yonetim Komitesi
> | Politika Sap.Kom.

Genel Md.Yard.
Temel Fonksiyonlari

v

Ust Yonetim

Bolim
Bagkant

v

Orta YOnetim

Tesis Yoneticileri
Satig yoneticileri

A 4

Biiro Yoneticileri
Nezaretciler
Ustabag1

Alt Yonetim

v

Sekil 1: Yonetimin Basamaklari

(20) Tosun, s. 271.
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Orgiitte hiyerarsik koordinasyon, dikey orgiitleme ile saglanirken béliimler
arasindaki yatay iligkilerle de yatay koordinasyon saglanmaktadir.

"Yatay iligkileri en giizel agiklayan terim koordinasyondur. Koordinasyon,
bolimler arasindaki dayamismanin kalitesidir"(21). Eger aym diizeydeki kisi ve
bolimler arasinda iligki yoksa, koordinasyonun varliindan sz edilemez.
Koordinasyon, igbirligi ve iletigsimin sonucu olup; yoneticiler orgiitleme sirasinda

yatay iligkileri gelistirecek ve iletigimi artiracak sekilde Orgit kurmaya Ozen

gostermelidir.
1. Uzmanlagma gorev
” boliimii
Orgiitsel gérev > A B C D E||F
2. Kontrol igin
diisey yapi
I : I 3. Koordinasyon igin | ]
yan iligkiler
A B C A |l¢pl B C
| 1
D E F D |¢ep| E (¢ F

Sekil 2: Orgiit Yapisinin Geligimi.

Yatay koordinasyon; iletisim sistemleri, irtibat gérevleri, gérev giigleri, daimi
~ gruplar, biitiinlestirici yonetici ve Matrix drgiit ydntemleri kullamlarak saglanr..
Orgiit yapisinin geligimi sekil 2° de goriildiigii gibi 6nce organizasyon gorevi,
gorev boliimiinil ieren uzmanlagma (Specialization) ya; ikinci agamada, kontrol igin
diisey yapy; iiglincli asamada ise koordinasyon igin yatay iligkiler kurularak, gorevi

yapacak yap: olusturulmaktadir.

(21) Richard L. Daft, Management, Newyork; Dryden Press, 1988, s. 242.
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2.2.1.2. KOORDINASYON iLKELERi
Mary Parker Follet koordinasyon ilkelerini agagidaki sekilde belirtmigtir:

2.2.1.2.1. Dogrudan Iliski Saglama

I1gili ve sorumlu kisilerin dogrudan dogruya iliskilerinin saglanmasi; gabalan
koordine edilecek olan bireyler herseyden énce ana amaci bilmeli ve ¢abalarim da
buna gdre yonlendirmelidir. Bu ilke ile tam iletisim saglandig1 gibi, bireyler plamu da
tam olarak gdrebilme olanagina kavusmaktadir. Bu ilke tiim c¢alisanlar arasinda
saglanmalidir. Boylece hiyerarginin neden oldugu gecikme &nlenir ve sekilsiz
(informal) iletisim ve koordinasyonun rahatlip1 ile gabalarin daha iyi koordinesi
saglanabilir. Bu ilkenin saglanmasinda, bireyleri biraraya getirecek toplant1, kokteyl,
birarada yenen yemekler ve aile toplantilarimin yaran olup, isletme y6neticiieri bu tiir

cabalarin gergeklestirilmesine 6zen gostermelidirler.

2.2.1.2.2. Koordinasyon Calismalarmna Yonetim Siireciyle baglama

Koordinasyon, ybnetim islevlerinden olmasina karsin yonetim siirecinin bir
evresi olmayip, ydnetimin tiim islevlerinin bir bilegkesidir, bu nedenle de yonetim
 siirecinin ilk evresinden itibaren koordinasyonu gergeklestirecek galigmalar
yapilmalidir. Isletmelerde koordinasyon —saglanmasi zorunluluu nedeniyle
koordinasyondan vazgegilmesi olas1 degildir. Koordinasyonu saglayacak yondeki
galigmalara katkisi olabilecek herkesten yararlanmak ydnetimin sorumlulugundadir.
Yonetim siirecindeki zahmetli hazirliklar, uygulamalarda kolaylik ve isletme

basarisini saglamaktadir.

2.2.1.2.3. Etkenleri Gozoniine Alma

Bir durumla ilgili tiim etkenlerin kargilikli olarak birbirleri iizerine olan
etkileri goz oniine alinarak koordinasyon saglanmalidir.

Bu ilke, tiim boliimlerin veya bireylerin kendi sorumlulugundaki gorevleri
yaparken, diger boliim ve bireylerin yaptig1 kistmlari da gdz éniine alip, gorevin tiim
~ olarak yapilmasimi saglayacak sekilde, herkes iizerine diisen gorevi yapmalidir.
Koordinasyonu saglamak igin, ilgili birey ve boliimler tarafindan gérev hakkinda

gerekli bilgiler alinmali ve bilinmelidir.
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2.2.1.2.4. Koordinasyonun Siirekliligini Saglama

Koordinasyon siirekli bir durum gosterir. Bagarili koordinasyon ydntemleri,
benzer kosul ve durumlarda da uygulanmalidir. Koordinasyon dinamik bir islev
olmasi nedeniyle, her degisik konum ve kogul koordine edilmeli; ancak koordinasyon
tek boliim veya bireyi ilgilendiren iglev olmayip, yonetim siirecinin her agamasinda
Onlemler alinarak koordinasyon saglanmalidir. .

Ornegin gemi ingaasi sirasinda gemi personeli, bir kaynak¢inin rahatlikla
yapabilecegi bir kutu (sandik)nun yerinin degistirilmesini istemektedir.istenilen igin
kolaylifi nedeniyle hemen yerine getirilmesinin bilyiikk sakincalari, daha sonraki
" c¢aligmalarda kendiliinden ortaya ¢ikacaktir. Bu tiir sorunlarin 6nlenmesi ig¢in gok
basit goziiken iglerin bile, baglangic asamasi olan dizayn boliimiine bildirilerek diger
ilgili birimlerle koordinesinin saglanmasi, ileride sorun yaratmayacak sekilde ¢6ziimii
saglamaktadir.

Koordinasyon saglanmadan yapilan isler, yonetim siirecinde gatigmalara neden
olmakta, catigmalar ise giig kaybma ve basanisizliga yol agmaktadir. Istenmeyen bu
durum ve g¢atigmalar 6nleyecek koordinasyon igin ¢aba gosterilmelidir.

M. P. Follet'in ilkelerini temel alan Ordway Tead, "iyi bir uyumlastirma igin
su evrelerin aragtirilmasi gerektigini ileri stirmektedir."(22)

1) 11gili olaylar hakkinda yeterli bilgi ve goriis olmalidur.

2) Bu olay ve goriisler, sahipleri tarafindan ilgililere sunulmali yani
bildirilmelidir.

3) Gorev ve islerden kimlerin sorumlu oldugunu agikca bildirmek gereklidir.

4) Goérevlerin bagarilabilmesi i¢in ilgililerin bilgi, yetenek ve isteklerine gerek
vardir. Bu ise, haberlesmeyi ve genellikle inandirma ve goriis agilama y6ntemlerinin
uygulanmasini gerektirir.

5) Sonuglar ve elestiriler (yanlis olsalar bile) siirekli olarak degerlendirilmeli
ve gdzden gecirilmelidir.

6) Islevsel bir isbirligine yoneltilmis bilingli bir ¢aba, vazgegilmez bir 6gedir.

(22) Tosun, s.275.

20



2.2.1.3. KOORDINASYON CESITLERI

Isletmeler, kurulug amaglarina uygun tiretim yaparak yasayabilmeleri i¢in hem
- kendi iginde, hem de gevresinde bulunan ¢ikar gruplan ile koordine saglamalidir.
Cevre ile kurulan koordineye dis, kendi iginde saglanan koordine ise i¢ koordinasyon

denenmektedir.

2.2.1.3.1. D1s Koordinasyon

Isletmeler ancak gevreleri ile yasayabilirler. Cevre ise sekil 3’de goriildiigii
gibi sosyal, siyasal,kiiltiirel,dogal,teknik ve ekonomik etkenlerden olusur. Isletmeler
kendilerinden bagimsiz degigen ve kontrolii ¢ok gii¢ olan ¢evrenin etkisi altinda olup,
yasamast i¢in bu gevre ile uyum icinde olmah ve gerekli koordinasyonu
gergeklestirmelidir.

Isletme yoneticileri devamh ¢evreyi gozetleyerek cevredeki olumlu ve
olumsuz kosullara gdre gereken kararlari zamaninda alip isletmenin dig gevre ile
koordinesini saglamalidirlar. Her isletme bilimsel ve teknolojik gelismeyi aym anda
saglamalidir. “Endiistriyel yonetim hiikiimet ¢aligmalarindan ve toplumun karigik
yasam isteklerinden hayati 6nemde etkilenmektedir. Eger yonetim bu giicii ve
kogullar1 anlamakta ve dikkate almakta bagarli-olamaz ise isletmeyi tehlikeye
atar.”(23)

Orgiitler arasi iligkiler belirli bir koordinasyondan uzak ise, degisik orgiitlerin
farkl1 kurumlarmn ortak ¢alismalariyla ortaya gikan kamu hizmetleri istenilen nitelikte
gergeklesemez

D1s koordinasyonun amac, isletmeyi endiistriyel gruba ve ulusal ekonomiye
baglamak, iilke ve toplum yasamuna uydurmak uluslararasi ekonomiyle koordine
etmek, diger bir deyisle, isletme ile dis diinya arasinda iki yénlii iletigim kurarak

sorunlarmn goniillii olarak ¢oziilmesini ve uyumlu ¢aligmay: saglamaktir.

2.2.1.3.2. i¢ Koordinasyon
I¢ koordinasyon karmagtk ve genelde de zor olmasma ragmen Kkontrol

edilebilir ve yonetilebilir. Her igletmenin kendine has diinyasi vardir. Isletme

(23) Lawrence L. Bethed et al, Industrial Organizasyon and Management, 4% ed. ,
Newyork; Mc Graw Hill, 1962, s. 671.
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HUKUMET
Sehir, Eyalet ve Federal
Yasa ve Dilzenlemeler,

Vergiler, Hizmetler,
Mahkemeler, Siyasal
Sitregler.

EKONOMIK KOSULLAR
Buzilme, Igsizlik Orany,
Yatirim Oranlari, Ekonomik

TEKNOLOJI INSAN KAYNAKLARI
Uretim Teknikleri Bilim fs Bulma Kurumu, Uni. Ve
ve Arastirma Merkezleri, Egt. Kuruluglari,

Otomasyon, Yeni Sendikalar, Diger
Malzemeler. Orgtlerdeki isgorenler.
KULTUR
Yas, Cinsiyet, Inanglar,
Din, f5 Ahlaki, Dogum
/ Oram, Sehirlegme

Biytime. e o
Y ORGUT
ENDUSTRI
Rakipler, Endiistri
PAZAR ? .
Tiiketiciler, Miteriler, Buyuklogu, Endastri
Uriin ve Hizmetlerin Nitelikleri, .mskll‘
Potansiyel Kullanicilart Endastriler
HAMMADDELER FINANSAL KAYNAKLAR
Arz, Menkul Kiymetler Pazarlari,
Ureticiler, Bankalar, Tasarruflar, Fonlar,
Tasinmaz Degerler. Ozel Yatinmeilar

Sekil 3: Orgiit Cevresi

bagimsiz, islevsel yonden tamam, kendi faaliyetlerini kontrol edebilen bir kurumdur.
Isletmeye dis etkenler etki etseler de, yonetim igletmenin ¢aligmalarim biiyiik oranda
kontrol eder. Isletme politika ve amaglari igletme yiirlitme organlarinca belirlenir.
- Isletme yoneticileri isletmenin yasamu agisindan giderlerin gelirlerden az olmasi
gerektigi kuralim bilerek gerekli koordinasyonu saglamaya caligirlar. Isletmede, i¢
koordinasyonu saglanmas: gereken etkenler; girdiler, yoneticiler, yiiriitme elemanlari,
hizmetin kendisi ve gesitli arag gere¢, malzeme ve ¢iktilardir. Bu unsurlar bir orgiit
yapist igerisinde ve iist ybnetimin koordinatérliigiinde uyumlu olarak isleyis

gosterirse i¢ koordinasyon gergeklesmis olur.
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2.2.1.3.3. Dikey Koordinasyon

Dikey koordinasyon, “Yetki hiyerarsisi yardimryla, érgiitiin ayn ve 6zellesmis
bilegenlerinin, biitiinlestirilmesi siirecidir(24)

Dikey koordinasyon, oOrgiit yapisi ile saglandifindan, orgiitleme islevi
strasinda koordinasyon etkeninin g6z éniine alinmas1 gerekliligi kendiliginden ortaya
cikar.

Orgiitleme asamasinda islerin boliniip, gruplandirilmasiyla boliimleri

olusturmak ybneticinin gorevlerindendir. Igletmenin amaglann dogrultusunda
| ¢alismayr saglamak icin, bu agamada koordinasyon dikkate alinarak, ayrilmis olan
boliimlerin ortak ¢alisma saglayacaklan bir sistem olusturulmalidir.

Yetkinin bir yonetim diizeyinden digerine olan agagt ve yukanya dogru
hareketi, 6rgiitiin yetki hiyerarsisini olusturur.

Dikey koordinasyonun temeli yetkidir. Yetki (otorite), “karar verme ve
digerlerini harekete gegirme ya da rgiitsel amaglan basarmak igin belirli gorevleri
yaptirma hakkidir.”(25)

Dikey koordinasyonun bes temel eleman;

1) Komuta zinciri(chain of command),

2) Komuta birligi,

3) Kontrol alan1 (span of control),

4) Yetki devri (delegation),

5) Merkezilestirme - Merkezkaglastirma,gibi ilkeler 6rgiitleme islevi sonunda
saglanmig olur. Bu ilkelerin saglanmasinda yapilacak hatalar, koordinasyonun
saglanmasin1 engelleyeceginden orgiitleme asamas;nda ¢ok titiz galigilarak istenen

diizeyde orgiit kurulmalidir. Tlkeleri kisaca séyle agiklayabiliriz.

2.2.1.3.3.1. Komuta Zinciri:
Orgiitlerde {ist yoneticiden, orgiitiin en altindaki caligana kadar kesin, kesiksiz
bag olusturan, bir komuta zinciri kurulmalidir.

....................................................................

(24) John R. Shermerhorn, Management For Productivity 39 ed. Newyork: John
Wiley and son Inc., 1989, s. 185.
(25) Can,s.115.
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2.2.1.3.3.2. Komuta Birligi:

Orgiitlerde her astin yanlizca bir iistten emir almasim belirtir. Ancak matrix
orgiitlenme ydnteminde buna aykirt bir durum soz, konusudur. Matrix drgiit yapisi,
bilingli olarak kuruldufundan, program yoneticisi, islevsel yonetici ve iiyeler
arasinda iyi bir iletisim kurulmasi gibi 6nlemlerin alinmasiyla komuta birliginin
bozulmamasi saglanr.

Matrix drgiit yapisi, (Sekil 4) hem iglevsel hem de iiriin temeline gore yapilmg
olup, orgiitlin ¢aligmast igin kesinlikle koordinasyonun saglanmas1 gereklidir. Matrix
orgiitlemenin teknik agidan ve koordinasyon bakimindan basarsi, iiriin orgiitii ile
islevsel orgiit arasinda bir 6rgiit yapusi ile Qesitli sekillerde saglanabilir.

Koordinasyon = f (Yetki x Bilgi) formiiliine uygun olarak da koordinasyon
diizeyi ile, bilgi ve karar noktasindaki kisi birbirine yakinlagtirilmis olur.
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2.2.1.3.3.3. Kontrol Alanm1 (Span of Control)

Kontrol alam bir ydneticiye rapor edecek ast sayisidir. Bu say1 kesin olmayip,
yonetim diizeyine gére degisir. Yonetici astlanyla} ilisgkide bulunacagma goére, bu
iligki ySneticinin kontrol smirlarimi asmamalidir. V.A. Graicunas’mn geligtirdigi
matematiksel formiil, ast sayismma gore iligki sayisim vermektedir. Ast sayist
matematiksel arttifinda iligki sayisi iistel olarak artmaktadir.

R=n[2"/n+1n-1)]

R= Toplam iligki say1st

n= Yoneticiye rapor eden eden ast sayisi '

Kontrol alanina etki eden faktorler, yoneticinin kontrol edebilecegi ast sayistm
belirlerler.

Kontrol alanim etkileyen etkenler :

- Gorev benzerligi artinca kontrol alani artar

- Gorev karmagiklig1 azaldikca kontrol alan1 artar

- Astlarin yetenegi artinca kontrol alani artar

- Astlarin birbirine yakin ¢alismasi kontrol alanim artirir

- Gorev performansinda koordinasyon geregi, astlarin gdrevlerinde birbirine
bagimli olmalar1 kontrol alanim artirir.

Kontrol alam, &rgiitiin hiyerargik yapisim da etkileyerek, uzun veya basik

orgiit olugmasina neden olur.

2.2.1.3.3.4. Yetki Devri (Delegation)

Biitiin yoneticiler isin ne kadarim kendilerinin, ne kadarim astlarin yapacagina
karar vermelidir.Yetki devri, bagkalarina is dagitma ve giivenme siirecidir. Yetki
devri ile yetki alan kisinin kendi karar verme becerisini kullanmas1 ve ydneticilik
~ yeteneklerini gosterme olanaklarim elde etmesi saglantr '

Yetki devri ilkesi: Orgiitlerde faaliyetlerinin yiiriitiilebilmesi igin
yoneticilerin sahip oldugu yetkilerin bir kismini astlarina devretmeleri gereklidir.

Yetki devri ile islerin geregi gibi yapilmasi igin bir arastirma, plan, program ve

karar verme yetkisi astlarina taninmalidir.
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-Yeterli yetki ilkesi: Ast’a verilen gorevin yaninda, bu gérevin yapilmasim
saglayacak yeterli yetkinin de (para harcama, hammadde temini, disarida temsil
gorevi) yonetici tarafindan verilmelidir. _

-Ac¢iklama ilkesi: Gorevin kabul edilmesiyle birlikte, ast iiste karsi gérevi
istenen gekilde yapma zorunlulugunu yiiklenmistir. Yetki devri ile sorumluluk, yetki
ve agiklama, diisey koordinasyonun temelini olustururlar.

-Yetki ve sorumluluk denkligi prensibi: Bir personel sahip oldugu yetki
* kadar sorumluluga sahiptir, hi¢ kimse sahip olmadig1 yetkinin sonuglarindan sorumlu
tutulamaz.

“Yoneticiler yetki devri konusunda hataya diismemek i¢in agagidaki kurallara
uymalidirlar.”(26)

- Yetki devredilecek kiginin dikkatli segimi.

- Gorevin iyice agiklanmasi.

- Performans standartlarinda anlagma.

- Performans programimda anlagma

- Bagimsi1z hareket etmesi i¢in izin verme, cesaretlendirme.

- Diger kisilere giivenme

- Performans geri beslemesini yapma (Bilgi vermek)

- Performans gelisiminin izlenmesi

- Yanlighiklarda yardime1 olma

- Hesap verme sorumlulugunu unutmamak

2.2.1.3.3.5. Merkezilesme - Merkezkaglasma
Yoneticilerin sik stk sorduklann soru, birgok karar igin yetki, Orgiitiin
tepesindemi yogunlasmali (merkezilesme) yoksa yetki devri ile biitiin ydnetim
diizeylerine (merkezkag) dagitilmali midir?
Isletme ve orgiitlerin yonetiminde etkin ve verimli olabilmek igin merkezi
veya merkezkag ydnetim seklinin segilmesi i¢inde bulunulan duruma bagh olup
yoneticilerin kararlarina baglidir. Tam anlamu ile merkezi veya merkezkag yonetim

kurmak miimkiin degildir. “Bir igletme merkezilesmis digeri merkezilesmemis

(26) Shermerhorn, s. 189.
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~ diyemeyiz; ancak A isletmesinin bazi fonksiyonlarmin nispeten merkezlesmis
oldugunu bazi fonksiyonlarinin merkezlesmemis oldugunu s6yleyebiliriz.”(27)
Isletmenin,merkezi veya merkezkag y6netimi uygulama derecesi ydneticilerin
bilgi, beceri ve yetenegine baghdir. Yéneticiler yeterli koordinasyonu saglayacak
sekilde, isletme kararlarmimn hangi yonetim diizeyinde alinmasi gibi zor bir karan
vermek zorundadir. Isletmenin baganis: igin yOnetici, ne kadar yetki devri gerekiyor

ise ancak o kadarin1 devrederek bagariyr saglamaktan sorumludur

2.2.1.2.4. Yatay Koordinasyon:

Yatay koordinasyon, baz1 faaliyetlerin komuta zincirinde asag1 - yukan yerine,
esit diizeyde yatay olarak biitiinlestirilmeleri siirecidir. Orgiitin aym diizeydeki
¢aliganlart arasinda saglamr. Cesitli boliimler arasinda aym isle ilgili bilgilerin
dagitimi, sorunlarin ¢6ziimii, isin veya konunun biitiinlestirilmesi yatay koordinasyon
. ile saglamir. Ornegin, satig ydneticisi boliimiin yaptig1 pazar aragtirmasi sonucunda
gelecek yil 15000 araba yapacaklarim saptayabilir. Bu bilgileri iiretim ve finansman
yoneticilerine bildirerek gerekli ayarlamalari yapmalarimna olanak tanimis olur Bu tiir
koordinasyonda belirlenen amaca ulasmak i¢in her yonetici kendi béliimiinii
ilgilendiren konularla ilgilenip diger béliimlerin davranis1 iizerinde yetkisi yoktur

Proje ve matrix Orgiit yapilani ile gorev giicii, ekipler, komiteler ve islevsel
takimlar, yatay koordinasyonu artiracak gekilde yetkinin bireyler ve alt birimlere
dagitildig1 yapilardir.

2.2.1.2.4.1. Proje orgiitii:

Teknoloji ve yasamdaki gelismeler geleneksel érgiitleme disinda orgiitler
kurarak uzman ve yetenekli personelden daha fazla yararlanmay: saglayacak sekilde
yatay ve ¢apraz iligkileri igeren 6rgiit yapilarinin olugturulmasim saglamistir.

Ozellikle gelismis askeri teknolojinin iilke endiistrisi iizerine getirdigi énemli
etkilerden biri, ordu igin gerekli roket,ugak,denizaltilarin yapimmda “yeni tip orgiit
yapilarmin ortaya ¢ikmasi bigiminde olmugtur. Bu yapilar proje ve matrix orgiit

yapilandir.”(28)

(27) Inan Ozalp, Yonetim ve Organizasyon, c.2.,Eskisehir: Birlik ofset, s.117.
(28) Can, s. 130.

28



Proje Orgiitiiniin amaci, geleneksel komuta orgiitiinden daha yiiksek derecede
koordinasyon saglayabilmektir. Isletmelerde proje artinca, her proje i¢in personel
bulma giigliigii dogar. Eldeki personeli,diger proje yoneticileri ile de galigacak
sekilde yeni bir orgiit yapist olugturularak caligmalar koordine edilirse, aym anda
birden fazla proje yiiriitiilebilir. Proje yoneticisine baglanan ¢alisanlar, proje
bitiminde geleneksel boliimlerine donerler.

Matrix 6rgiit, Proje Orgiitiiniin devamlilik kazanmig sekli olup,giiniimiizde bu

orgiit yapisi, ozellikle hizla degisen dig ¢evreye duyarli olunan durumlarda gegerlidir.

2.2.1.3.4.2. Gorev giicii:

Bir daha tekrarlanmayacak olan benzersiz sorunla karsilagildiginda, bu sorunu
incelemek, ¢6zmek ve Oneriler hazirlamak amamyla. olusturulan gegici bir ekiptir. Bu
ekip, higbir yoneticinin sorunu ¢6zmede uzmanlhk giicii yeterli olmadig1 durumlarda

olusturulur.

2.2.1.3.4.3. Ekipler:
Her bir islevsel boliimden temsilcilerin katildigi daimi ekiplerdir. Bu ekipler

boliimler aras1 koordinasyonu saglamak igin diizenli olarak tbplamrlar.

2.2.1.2.4.4. Komiteler:

Orgiit biiyiidilkge ydneticilerin ydnetim alanlan biiyiiyeceginden, ydneticiler
- gbrevlerini yapmada giicliik cekerler. Bu durumda bazi gorevleri komiteler
iistlenerek, yoneticinin gérevi hafifletilmis olur Komite, bir arada gorev yapan bir
grup insandir.

Komite ve kurul gorevleri ek gorevlerdir. Uyeler belirli bir zamani, komite ve
kurul ¢alismalarina ayirirlar.Komiteler, orgiitiin her diizeyinde, gegici veya devamli,
yasal veya istek lizerine olugturulurlar.

Cesitli boliimlerden personelin katilmasiyla olugturulan komite kararlan
koordinasyonun saglanmasinda biiyiik yarar saglar. Komite iiyeleri kararlara sahip
¢ikarak, bolimlerinde kararlanin gerekliligini anlatip uygulanmalarm saglarlar.
Komitelerle boliimler arasi koordinasyon séglamr, bilgi aligverigi yapilir, yOnetici

yetigtirilmesine yardim edilir. Komiteler, otoriter yonetim bi¢imini yumusatmaya ve
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tek kisinin karan yerine, birden ¢ok kisinin gériislerinin olugturdugu bir karar almaya
yararlar. Boylece kararlarin isabet derecesi de artar.

2.2.1.3.5. Capraz Koordinasyon.

Isletmelerde, komuta zinciri prensibini ortadan kaldiran bir koordinasyon
saglama yOntemidir. Ancak yiiksek uzmanlik isteyen konularda, bir béliimdeki
yonetici obiir bdlimdeki uzmana soru sorabilir. Yapist projelere dayanan
isletmelerde ¢apraz koordinasyonu saglama zoru.nlulugu vardir. Burada komuta

zinciri yerine projeler igin kullanilan 6zel birimler yer alir.

2.2.1.3.6. Merkezi Koordinasyon.
Merkezi bilgi sistemi veya bilgi islem biirosu kurulur. Cesitli béliimlerdeki
ilgili gorevliler, iist (amir)’e bagvurmaksizin merkezi koordinasyon birimiyle iliski

kurarak gorevi yerine getirirler.

2.2.1.3.7. Yap1 ve Gorevle ilgili Koordinasyon.

Yap ile ilgili koordinasyon, isletmenin kurulug asamasinda saglanir. Kurulug
agsamasinin her faaliyetinde koordinasyonu saglayacak sekilde yapn kurulmahdir,
daha sonra yapilan yapi degisikliklerinin de koordinasyona elverisli bicimde
yapilmasi gerekir

Orgiitin  yapis;, emir kumanda iligkileri, isletmenin istenen diizeyde
¢aligmasini saglayacak sekilde yapilmalidir.

Gorevle ilgili koordinasyon, dinamik olup isletmenin g¢alismasi sirasinda
orgiitte saglantr, yaptyla ilgili koordinasyon ise statik olup orgiitleme ile saglanir. Her
dogal ve sosyal canlidaki uyum, yap: ve faaliyetler yoniinden ele almabilir. Yapisal
uyumlagma, canliyr meydana getiren 63eler ve bunlarin kendi iglerindeki uyumdur,
duragan nitelikte olan bu uyumun varligz halinde, kurumun yasama giicii saglam
demektir. Dogal ya da organizmanin ¢aliyma halindeki uyumu, dinamik uyumlagmay1
ifade eder ki, bu da organlarin saglamlifina (yap1 uyumu) oldugu kadar, bunlarn iyi

bir gekilde yonetilmesine de baglidir.
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2.2.1.4. KOORDINASYONUN SAGLANMASINDA ARAC VE
MASRAFLAR.

Isletmeler iginde bulunduklari gevre unsurlari, endiistri ve isletme i¢i unsurlar
nedeniyle birbirlerinden farklidirlar. Koordinasyon saglanmadan isletmeler
yasayamiyacagidan; koordinasyonu saglamak her isletme igin zorunlu olup,
yOneticinin bagta gelen gérevidir.

Koordinasyon, kurulusu olusturan personelin qesifli iligkileri aracilig ile
saglanandifindan iliski saglayan araglarn igletmeye yiikledigi masraflar ile bu
iligkiler i¢in harcanan siire, koordinasyon harcamasidur.

Koordinasyonun saglanmasi, isletmenin kurulus amaglan ile baslayan,
isletmenin yagsamm ile devam eden bir siirectir. Her yodnetici koordinasyonu
saglamada; emir, yonerge ve inang agilamalarini yazili olarak bildirme y&ntemini
kullanmaktadir. Segilen iletisim araglarmin hizi ve giivenirliligi teknolojiye bagh
olarak degismektedir. Konferanslar, toplantilar ve irtibat personeli koordinasyon
saglama araglarindandir. Koordinasyonun saglanmasi giiclestikge koordinasyon
komiteleri de araglar arasina girmektedir. Koordinasyon araglan arasindaki yazigma
ve diger iletisim araglar igletmeye masraf olusturmaktadir.

I¢ ve dis koordinasyonun saglanmasinda kullamlan yontemler, isletmelerin
bityiimesi, igletmeye yeni katilanlar, yeni kurulan yoneticilikler, iletisim yontemler,
yeni Orgiit yapisi, ¢evre elemanlarinin degigimi ve bu yenilikler arasinda saglanacak
olan koordinasyon da isletmeye yeni masraflar getirmektedir.

Calisanlar arasinda koordinasyonu saglamak; g¢alisma bagimsizliklarim
kismen reddederek ortaya ¢ikabilecek catigmalarin &nlenmesi demektir. “Bu
. durumda, davramglan uyumlagtirilmasi gereken kisilerin 6zgiirliiklerinden (= karar -
serbestilerinden) fedakarlikta bulunmalan gerekir ki, bu fedakarligi da bir gesit
uyumlastirma masrafi saymak gerekir.”(29)

Komitelerin {iye ve toplant1 sayisi ile toplant1 siiresinin artmasi veya artmasini

saglayacak davranislar koordinasyon masrafim artirir.

(29) Tosun s. 272.
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Orgiitlerde béglmsm davranma zorunlulugrunda olan galisanlarin, ¢alismalarim
koordine edecek ortak yonetim merkezi (center of coordination) gerekliligi vardir. Bu
merkezin galigmast bir koordinasyon siirecidir. Bagimsiz ¢alisanlara yapacaklar isler
sOylenir,yapilan igler merkeze bildirilir, merkezde gerekli degerlendirme ve
koordinasyon galismalarindan sonra, yine galiganlara ikinci asamadaki galigmalari
aciklanir. Bu iglemler siirlip giderken,merkezin haberlesme kanallarinin yogun ve
hizli olarak galismast koordinasyon sorunlarini ve masrafini gogaltmaktadir.

Orgiitlerde uzmanlasma gelistikge; yeniden oOrgiitlenme galigmasi geregi
dogmakta, yeni orgiitte boliim sayist artmakta, yetki ve sorumluluklar degiserek,
koordinasyon gii¢lesmektedir. Koordinasyon merkezine yeni unsurlarin katilmas,
merkezin yiikiinii ve iligkilerini arttirmasi da koordinasyon masrafim artiracaktir.

Orgiitlerde biiyiime sirasinda koordinasyon istenen noktaya ulastiktan sonra,
biiyiimeye devam edilmesi isletmede koordinasyon masraflarmi yiikselttiginden, ya
bityiimeye son verilmekte ya da merkezkag yonetim uygulamas: yapilmaktadir.
Merkezkag yonetim segildiginde yeni yetki ve sorumluluklarn belirlenmesi ve yetki
devri gok 6nem kazanmaktadir. Yetki devri merkezi yonetimin karar yetkisini azaltir,
bu da belirli bir smnirdan sonra koordinasyonun saglanmasini giiclestirdiginden,
igletmenin tiimligiinii bozmaktadir. Merkezi yonetimin yetkisinin kisitlanmasindan
dogan masraflar artmaya baglayarak, “sonucta, uyumlastirma ile merkezkag
yonetimin yaratti1 i¢inden gikilmaz bir gember olusur ki, g;agdas yonetim biliminin
¢oziimlemeye ¢alistif1 baglica sorunlardan birini bu gember olusturur.”(30)

Orgiitii olusturan gruplarin koordinasyondan sorumlu orta diizey yoneticileri
sik sik haberleserek verimi artirabilirler. Tepe yoneticisi, boliim yoneticileri ile
~ devaml iletisimi saglayarak isletmeyi kontrol edecek, gerektiginde diizeltme
yapabilecek gekilde koordinasyonu saglamali gerektiginde bu gorevini kurmaylarma
devretmelidir.

Koordinasyon, igletmenin yasami igin gereklidir; ancak koordinasyonu agiri
pahali saglayarak isletmeye zarar verilmemelidir. Koordinasyonu kabul edilebilir

masrafla saflamak ySnetimin becerisine baglidir.

.....................................................................

(30) Tosun, s. 273.
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2.2.1.5. KOORDINASYON SAGLAMA VE ETKENLERI

Orgiitlerde koordinasyonun saglanmasi anlik bir is olmayip bir siirectir.
Koordinasyonun saglanmasi tiim igletme faaliyetlerinde ve yoOnetim iglevlerinde
(planlama, orgiitleme, yiiriitme, denetleme) kurulug agamasindan baglayan bagarth
caliymalarla saglanabilir; “ideal olarak koordinasyon tiim yonetsel etkinliklere
yaylmis ve dafilmis bulunur ve tiim yonetsel etkinlikler koordinasyon
saglanmasinda rol oynarlar.” (31)

Yonetim islevlerinde, yoneticiler igletme amé,clannm yaninda koordinasyonun
saglanmasim  kolaylagtiracak gekilde ¢aligmaktadirlar; ¢iinkii koordinasyon
igletmenin  biitiinliiglinii, dolayistyla varlifim saglayan etkenlerin  baginda
gelmektedir.

Koordinasyonun saglanmasina igletmede galigan herkesin katkisi gereklidir;
ayn1 zamanda her y6netici kendi boliimiiniin koordinatGriidiir.

Isletmelerde, yiiz yiize goriigme, hizmet igi egitim, gésitli sosyal toplantilar, ig
disinda diizenlenen spor faaliyetleri gibi koordinasyonun saglanmasinda faydali
olacak etkinlikler ve uygulamalar yapilmaktadir.

Bilyiik isletmelerde boliimler arasi personel, malzeme, arag, gereg ve para
" yardimlagmas1 koordinasyonun teminine yardimei olmaktadir.

Yonetim fonksiyonlarindan koordinasyonun, ii¢ unsurundan bahsedebiliriz:

1) Koordineli biitiinlestirme

2) Isbirligi

3) Ozendirme

Isletmelerde, aylak insan giicii ve igsizlik yaratmayacak sayida ¢aligani, fazla
kapasite yaratmayacak malzeme ile uyumlu bir sekilde bir araya getirerek
koordinasyonun saglanmasina ¢aba harcanmaktadir.

Modem isletmecilikte en ¢ok ¢aligma yapilan konulardan birisi de, personel ve
malzeme masraflarin1 en aza indirecek yontemler tizerindeki ¢aligmalardir.

Uzmanlagmanin yarattig1 degisik c¢aligma alanlarinda ¢aliganlarin igbirligini
saglayarak, isletmeyi amaglarina ulagtiracak ¢aligma diizeni 6zendirilip, kurulmasiyla

¢alisanlarin goniillii koordinasyona katilma istekleri artirnlmaktadir.

Idare, 4.b. Ceviren Kenan Siirgit Ankara: Yetkin Yaymnlarn, 1985, s. 461
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2.2.2. KOORDINASYONUN SAGLANMASINDA ILETiSiM
(HABERLESME)

2.2.2.1. KOORDINASYONUN SAGLANMASINDA ILETISIMIN
GOREVi VE ONEMI.,

Isletmeyi genel amacina ulagtiracak sekilde, degisik boliim ve islevsel
alanlarin faaliyet ve davramslanmin biitiinlestirici islevi olan koordinasyonun
isletmelerdeki gereklilii, koordinasyonun saglanmasmnda en etkin islevlerden
iletigimin gergeklestirilmesini zorunlu kilar. iletisim koordinasyonu kolaylastiran ve
orgiitiin islemesini saglayan énemli bir islevdir.

Isletme yazininda aynt anlamda kullanilan haberlesme ve “iletisim latince bir
kelime olan Communicare fiilinden gelmektedir. Anlamu ortak kilmadir.” (32)

Bireyler arasinda fikir, duygu, davranis, olay ve diigiincelerin — sozlii veya
sozsiiz — karsilik olacak sekilde gdnderilip alinmasi siireci olan iletisim, insanlan
birbirine baglayan ve onlarn sosyal bir grup halinde ve uyumlu bir sekilde
¢aligmalarini temin eden bir bagdur.

Yonetimin basladigi yerde iletisim giindeme gelir.Yéneticiler yonetimleri
sirasinda yOnettikleri insanlara, nasil davranacaklari konusunda mesaj vermek ve
karsiliginda gahsanlann mesaja karsi davramslangl kontrol etmek istemektedirler.
Caliganlar ise aldiklari mesajin geregini yapmakta; sorun olmasi durumunda,
yoneticisine sorma ve bilgilenme geregini duymaktadir. Kendisine iletilen bilgiyi
alan birey, aldif1 bilgi cergevesinde sdyleneni yaparak kendisine emir veren
yoneticisine sonucu rapor etmektedir. Tiim bu siire¢ igersinde iletisim biiyiik bir yer
kapsamaktadir. Iletigimin yardimiyla, ayr1 bliim ve iglerde ¢alisan kisilerin cabalan
ortak amag¢ yOniinde biitiinlestirilerek, koordinasyonun  saglanmas1 da
kolaylagmaktadir. .

Isletmelerde yonetimin yonetilen insanlara isteklerini iletmeleri ve bireyler
arasmda duygu ve fikirlerin devamli aktarilmasini saglayan iletisime gereksinim

olup, etkinlik dl¢tisii saglanan koordinasyon diizeyi ile belirtilmektedir.

(32) Can, s. 238.
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Isletmeler igin ¢ok dnemli olan iletisim, katilmali yénetiin bigimlerinde karar
olugtururken, bireyler arasi duygu diisiincelerin aktanlmasi, iletisim siirecine giizel
bir drnektir.

Orgiitlerdeki ast - ist iligkileri, yatay ve ¢apraz iligkiler, bigimsel ve bigimsel
olmayan iletigim tiirlerini olusturur. Iletisim olabilmesi igin bireyler arasinda bilgi,
" duygu ve fikir ahigverisini gerektiren iligki olmalidir; “bu iligki bir iist organ
tarafindan onceden belirlenmis ve zorunlu kilinmig ise buna bigimsel iligki diyoruz.
Eger bu iligki herhangi bir zorunluluk olmadan haber ileten (gonderici) ile haber alan
(alict) arasinda herhangibir ihtiyagtan dolayr (is,arkadaglik vs.) ortaya ¢ikan bir iligki
ise buna bigimsel olmayan haberlesme adim1 veriyoruz.”(33)

Yonetici, bigimsel iletisimi kendisi kurar ve yonetimini kontrol eder. Bigimsel
olmayan iletisim ise isletmelerde Onlenmesi gii¢ bir olaydir. Basarili yonetici
bigimsel olmayan iletisimi de igletme ¢ikarlar1 dogrultusunda kullanarak, hem
¢alisanlarin dogal iletisim isteklerini karsilayarak mutlu etmekte, hem de kendi
istedigi bilgileri bu yolla iletmektedir. Bigimsel olmayan iletisim, bigimsel iletisime
yardimci olurken, galisanlarin mutlu olmasiyla da goniillii koordinasyona katilma

isteklerinin artirilmasi, koordinasyonun saglanmasina 6nemli katki saglamaktadir.

Zincir
(») | (»)
() (©)
(») .
O—® O)
o .
Daire Y Bigimi Tekerlek

Sekil 5: Bavela’a gore Haberlesme Bicimleri

(33) Eren,s. 279.
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Bigimsel olmayan iletisim, aym igletmede ¢alisan insanlarm is disindaki
iligkileri,sosyal durumlan ve kiiltiirleri nedeniyle olusturduklan dogal orgiitlerle
saglanmanin yanminda, yoneticiler tarafindan sosyal toplantilar, toplantilar, kisa ofis
~ ziyaretleri ile saglanmas1 yoniinde de 6zendirilmektedir.

Orgiitlerde bigimsel iletisim, érgiit semasina uygun yapilip, orgiitte bicimsel
bilgi degisimini saglar. Orgiitlerde belirlenen yollar diginda iletigim yapilmamasina
¢alisiimalidir. Giiniimiizde teknolojinin yardimi ile ¢ok hizlanmig olan bigimsel
iletigim Orgiitlerde ii¢ sekilde saglanir.

- Asagtya dogru iletisim

- Yukariya dogru iletisim

- Yatay iletigim

Orgiitte koordinasyonun saglanmasinda iletisimin her tiitliisii etkin olurken;
yoneticiler bigimsel iletigimin hizina, emir ve bilgilerin dogru yere ve zamaninda
ulagtirilmas1 ile bigimsel olmayan iletisimin dogrulugunu saglamaya dikkat
etmektedirler.

Yoneticiler iletisimin, plan ve programlan sadece diger boliim ve bireylere
. aktarmakta yararli oldufunu, iletisimin koti plan ve kontrol siireclerini
iyilestirmedigini; ancak gelistirebilecekleri iyi fikirleri, uygulamalarina yardimci
olacak Snemli ve temel bir siire¢ olarak gormektedirler. Yonetim siireci iletigim

darbogazindan geger.(Sekil 6)

4 —» Planlama \
Orgitleme
YoOnetici «  Yiiriitme ﬁetishﬁO—»ié grubu—yp Amaglar
Koordinasyon

\ Ly Kontrol j

Sekil 6: Yonetimde letisim Darbogaz
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fletisimin koordinasyonu saglamada yararli olmasi igin, yonetici ile ¢cahisanlar
" ve boliimler arasinda iletisimi engelleyen unsurlar kaldiriimahdir, “bu olgu iletigimin
bir amacimn grup ¢abasi igin gerekli bilgi ve anlayis1 gelistirmek oldugunu ortaya
koyar.”(34)

fletisim, ¢aliganlara plan ve programlari ulagtirarak igletmedeki herkesin ortak
amaca hizmet etmesine yardimci olur. Uygulamada herhangi bir aksama olmasi
durumunda ¢alisanlarn geriye besleme (feedback), ile bilgi aktararak durumun
diizeltilmesini saglama siirecinde iletigimin énemi gok bityiiktiir, bu siireg sonunda

koordinasyon saglanmaktadr.

2.2.2.2. ILETISIM SURECI

fletigimin amaci, gondericinin aliciya géndermek istedigi mesaji, alicimin da
gondericinin istedigi sekilde almasi, algillamasidir. Eger gonderilen mesaj,
4 gonderildigi sekilde alinmamg veya algillanmammgsa, iletisim siirecinde diizeltilmesi
gereken sorunlarm varlit anlagilir. Tletisim siirecini EREN(1993) yedi unsura

ayirmaktadir.

GURULTU
fletigim
Mesal Kod
Kodlama | Kanali | ¢ézme

Geri Besleme

Sekil 7:Eren’e gore iletisim siireci ve mekanizmasi.

Iletisim unsurlarm kisaca agiklayalim

2.2.2.2.1. Gonderici:

Siirecin bagaris1 bilyilk oranda gondericinin bilgi, yetenek ve Ozelliklerine
baghdir. Haberlesme gdndericinin zihinsel siiregleri ile baglar.Gonderici, kendisine

ulagan bilgi, fikir vé duygulara gbre mesaji algilar, zihninde geligtirir ve

(34) Keith Davis, Isletmede Insan Davranis1 ve Orgiitsel Davranisi, 3. b., Cev.
Kemal Tosun ve digerleri, Istanbul: Yon Ajans, s. 509.
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diigiincelerini kelime, rakam ve sekillere (sembolere) doniistiiriir. Sembolleri

haberlesme kanalindan alictya gonderir.

2.2.2.2.2, Algilama ve Degerleme:

Algilama ve degerleme unsuru hem alici, hem de gonderici igin s6z konusu
olup, kisilerin kendilerine ulastirilan bilgi, fikir duygu ve mesajlan algilama ve
degerlemesidir. iletisim siirecinde algilama ve degerlendirme unsura Snemlidir.
Goénderici bilgi,fikir,duygu ve mesaji kendi amag,defer yargis1 ve anlayigi
dogrultusunda belirli kodlara gevirirken alici da kendisine ulastirilan bu kodlari,
kendi amag,deger yargisi ve anlayis1 dogrultusunda algilar.

Gonderici ve alic1 aym algilama ve degerleme yapisina sahip degilse, iletisimde

mesaj1 yanhig algilama ve uygulama gibi sorunlar yaganir.

2.2.2.2.3. Mesaj:
Goénderici (kaynak) kullandidt kavramlar bir mesaj seklinde kodlar.Mesaj,
kaynak kodlayicismin fiziksel iiriiniidiir. Konusulan ve yazilan kelimeler, ¢izimler,

yiiz hareketleri aliciya gonderilecek kodlanmig mesaj1 olugturur.

2.2.2.2.4. Kanal:
Alic1 ile gonderici arasindaki bagdir.Bes duyum organi beyine giden iletisim

kanallandir, kanal unsuru olarak gorme ve igitme daha dnemlidir.

2.2.2.2.5, Alcr:
Tletisimin bagarisinda en biiyiik rol allt:lnmdlr.Kaynaktan gelen kodlu mesaj,

kendi algilama ve deZerleme 6zellifine gbre ¢ozerek mesaja anlam verir.

2.2.2.2.6. Geri Besleme:

Alic1, mesajin kodlarmi ¢zdiikten ve anlam verdikten sonra kaynak durumuna
doniiserek, alms oldufu mesaji cevaplandirmak iizere, bir mesaj hazirlayip bunu bir
kanal ile eski gondericiye iletir. Mesajin alicidan kaynaga gonderilmesi geri

beslemeyi (Feed back) olusturur.
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2.2.2.2.7. Giiriiltii:

Tletisimin dogrulugunu ve giivenirliligini azaltan unsurlardir.Giiriiltii iletisim
siireci igindeki her asamada olabilir.

Tletisim siirecinde gondericinin alic1 ile ilgili olan beklentileri vardir. Bunlara
iletisimde beg asama kural1 denir.Bu agamalar alicinin mesaji; 1)Almasi, 2)Anlamasi,
3)Kabul etmesi, 4)Eyleme gegmesi ve 5)Geri besleme saglamasidir. Bu bes agama
gergeklestiinde iletisim istenen diizeyde gergeklesmis olur.

2.2.2.3. ILETISIM KANALLARI

Giiniimiizde iletisim kanallari, teknolojinin geligmesine paralel olarak ¢ok
geligsmistir,

Yiizyiize yapilan iletisimde bes duyu organi kanal olustururken, mesafe artikga
iletisimde elektronik ve mekanik kanallar yer alir.Her kosulda iletisimin saglanmasi
gerektiginden,etkili yontem ve ortam segilmelidir. Ozellikle kaynak kisi, 1)Sozlii
(sdzciikler,sayilar), 2)Yazil (sozciikler,sayilar,resimler), 3)Mimik ve karakterler,
4)Elektronik ortamdan, ig¢inde bulundugu kosullarda en uygun olammi segerek

koordinasyonu saglayacak olan iletigimi gergeklestirmelidir.

2.2.2.4. KiSILER ARASI fLISKILER VE ILETiSIM AGLARI
(SEBEKELERI)
Orgiitlerde iki kisi, arasmdaki iletisim, hiyerarsik yapi nedeniyle, ii¢iincii
kisilerin katkisiyla saglanmaktadir. Orgiitlerde iki veya daha gok kisiyi ilgilendiren

- bu tip iletigime iletisim a1 denilmektedir. Orgiitii diizenleyen yonetici, kanal iginde

Cember Zincir Yildiz Tekerlek Tiam Kanallar
Hiz Yavag Az Hizh Cok Hizh Cok Hizh
Dogruluk Zayif lyi lyi lyi Orta
Moral Cok lyi Orta Zaylf Cok Zayif Yiksek
Bir Onderin
Ortaya _ Gok Iyi _Cok lyi Belirgin Cok Yok
Cikmasi (Onder Yok) | (Onder Yok) Belirgin

Tablo 1: iletisim aglarinin degerlendirilmesi.




bireyler arasindaki iligki bigimlerini bilir, iletisim aglarini; hiz, dogruluk, moral ve
liderin ortaya gikmas: 6zelliklerine gére (Tablo 1 ) degerlendirerek koordinasyonu da
saglayacak sekilde istedigi iletisimi gerceklestirecek ag1 se¢mektedir. Bu nedenle
orgiitlerde gesitli iletigim aglar1 bulunmaktadir.
Iletisim aglari konusunda yapilan arastirmalardan elde edilen sonuglardan

bazilart sunlardur:

1) Yonetici hiyerarsi basamaginda yiikseldikge ve sayginligy arttikga ast ve
iistleri ile iletigimi artar ancak iletigim igin gerekli zamam azalir.

2) Yonetsel hiyerarside etkilesimin ¢ogu alt kademelerdeki yoneticiler
tarafindan baglatilir.

3) Yoneticiler hiyerarsi basamaginda yiikseldikge yatay iliskileri azalir, ¢iinkii
o diizeyde yatay iletisim kuracak birey say1s1 azalir.

4) Yatay iletisimin artmasi, bireysel ve grup saygmliginin artmasiyla saglanir.

2.2.2.5. ORGUTLERDE iLETiSIM BiCIMLERI

Orgiitlerde iletigimin etkilesimi saglamasi nedeniyle iletisim, Orgiitiin tim
birimlerini kapsayacak ve her orgiit diizeyinde tiim iletigim gesitlerinin kullamlacag
varsayimi ile diizenlenmektedir. Iletisimin isletmedeki ¢aligmasmi ve &nemini
asafidaki 6rnek ¢ok giizel agiklamaktadir. Bir isletmede bir satig miidiirii ile 15 satig
memuru arasinda ¢ok sayida etkilesim s6z konusudur. Bu satiy memurlan da yiizlerce
miigteri ile kars1 karsiyadir. Satig miidiirii de istleri, hiikiimet ilgilileri,diger ¢ikar
gruplan,miigteriler ve difer yoneticiler ile degisik etkilesimde diger bir deyisle
iletisimde bulunmaktadir. Goriildiigii gibi isletmedeki her etkilesme; iletigimin bir
bdliimiinii olugturup eksikliginde iletigim sorunlarinm olugmasina neden olmaktadir.

Isletmelerde ortak amaca hizmeti kolaylagtirmak iin 6ncelikle; isletme hedef
. ve politikalart c¢alisanlara anlatilip Ogretilmelidir. “Bir isletmenin amacina
erigebilmesi ve amacina erisirken yeniliklere yer verebilmesi, yonetici ve ¢alisanlarin
bu ama¢ yoniinde ¢aligmalarimi siirdiirebilmeleri iyi bir haberlesme sisteminin
uygulanmast ile miimkiin olabilir.” (35) '

(35) Ferhat Senatalar, Personel Yénetimi ve Beseri fliskiler. Gen. 2. b., istanbul:
Ist.Uni. Kitapevi, 1978, s. 315.
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Isletmenin yasam i¢in, isletmeyi ilgilendiren tiim iletigimi diigiindiigiimiizde,
karmagik ve biiyiik bir iletigim siirecinin varhigt goriiliir. Siireg bir iletigim a1
gerektirir. Bu, iletigim kanallar ile baglanan karar merkezleri sistemi bigimindedir.

Bu merkezlerde alinan kararlar, uygulanmak iizere faaliyet merkezlerine
iletilir. Iletisim iligkileri, orgiitleyicinin planladifi bigime uyup uymamasina bagh
olarak en genel sekliyle Bigimsel ve Bigimsel olmayan iletisim olarak iki grupta
toplanmaktadir. .

2.2.2.5.1. Bicimsel (Resmi, Formal) iletisim Sistemi

Bigimsel iletisim oOrgiitte yoneticinin onerdigi bigimde gergeklestirilendir,
orgiit icindeki ve isletme ile gevre arasindaki bilgi akimimm saglayan kanallar
belirtmektedir.

Koordinasyon ve diger yonetsel islevlerin etkili olabilmesi igin bu kanallar
(6rgiit yapist), bilgilerin serbest dolagimina izin verecek sekilde agik ve belirgin
olmahdir. Orgiit semalan aym zamanda, kimin kiminle iletisimde bulunacagim da
gostermelidir.

Bigimsel iletisime bagli olarak ast - iist arasindaki orgiitsel iliski islevlik
kazanmakta, iletisim dendiginde bu tiir iligki akla gelmektedir. Isletmedeki her tiir
resmi bildirileri, talimatiraporlama bigimini ve dilek iletme sekli belirlenen

yontemlere uygun olarak bu tip iletigimle saglanmaktadir.

Yukariya Dogru Asagiya Dogru Yatay
Tletisim Tetigim Tetigim
A Orgiit Ust Diizeyleri

Koordinasyon
Orgiit Alt Diizeyleri

Bilgi Talimat, Direktifler
Sekil 8 : Bicimsel iletisim tiirleri
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Genel olarak ii¢ tip bigimsel iletigim vardir: 1)Asagrya dogru, 2)Yukariya
dogru, 3)Yana dogru. Resim 8’ de Robert A. Baron’a (1994) gore iletisim tiirleri

goriilmektedir

2.2.2.5.1.1. Asagiya dogru iletisim.

Orgiit emasinda herhangi bir noktadan agagiya dogru yapilan iletisimdir. Bu
iletigim ile, ¢alisanlarm yonlendirilmesi ve kontrolu yapilr, is ile ve yapilacak
faaliyetlerle ilgili bilgiler, faaliyetlerin diger faaliyetler ile koordinesi igin galiganlara

verilecek bilgiler génderilmektedir.

Bu iletisimde ulagtirilan mesajlar:

1) Politikalar, usuller, kurallar ve is ¢izelgelerini de igeren emirler
2) Bilgi talepleri

3) Belli bir konuda grup birligi saglayacak bilgilerdir

2.2.2.5.1.2. Yukariya dogru iletisim.

Orgiit semasmin herhangi bir noktasindan, yukariya dogru herhangi bir
noktaya olan iletisimdir. Bu iletisim ile astlar, genelde ydneticinin gereksinim
duydugu ve gerektifinde diizeltilmesini isteyecegi, isletmeyi ilgilendiren bilgileri
gonderirler. Yukanya dogru iletisim ile gogunlukla, geri besleme bilgilerini iceren
liretim raporlari, gonderme raporlari, miigteri sikayetleri gibi isletme basarisina

Onemli katkis1 olan bilgiler gonderilmektedir.

Yukariya dogru iletisimi engelleyen belli bagh etmenler sunlardir:
1) Fiziksel uzakhik .

Orgiitler biiyiidiikge hiyerarsik kademeler artar.Astlarin bigimsel iletigim ile
iistlere ulagmas giiglesir.Her ast’in, en yakn iistii vasitasi ile iist kademelerle iletisim
kurmasi gerektiginden, iletigimi saglamak giiclesmektedir.

2) Her Kademede Bilgilerin Degisiklige Ugramasi

Kaynaktan ¢ikan bir mesaj, yukariya dogru ilerlerken her kademedeki amir,
kendi diigiincesini mesaja ekleyeceginden mesaj, aliciya ¢ok giiriiltiilii bir ortamda

ulagmus olur.Giiriiltii ortaminda mesaj anlamimin ¢ogunu yitirmektedir.
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3) Amirin Davranisi

Astlar, amirlerin yetki ve otoritesini kendisine zarar verecek sekilde
kullanabilecegini de diigiiniir. Ast bu nedenle amirinin hoguna gitmeyecegini
diisiindiigii gercekleri belirtmekten, rapor etmekten gekinir. Yanlis olan bu davranmisi
diizeltebilmek icin {ist, astlartm1 dogru bilgi verme konusunda cesaretlendirmelidir.
Astlarin bildikleri ve gordiikleri daima gergeklere yakin oldufundan amirler bu
_ bilgiler kendilerine ulagacak sekilde davranmalidirlar.

4) Ast’mn saygmh (statiisii)

Astin amiri ile goriigme istegi; amirin iznine baglidir, bununla birlikte iist, ast1
ile istedigi an goriigebilir.Astin iist ile gﬁrﬁsmesiﬁe, iistiin yardimcilan tarafindan
giicliikler ¢ikartilir.

5) Gelenekler
Yukardan agafiya olan iletisim normal devam ederken, asagidan yukariya

iletisimde giigliikler vardir. Bigimsel iletisim de buna yardimci olur.Yéneticiler,
asagidan yukariya olan iletisimi saglama ydniinde g¢aba gosterrnedikge, iletisimden
bagar1 beklenemez. Ciinkii ast iletisim siirecini geleneksel olarak baglatmaktan

¢ekinir ve iletigim siireci eksik kalir.

2.2.2.5.1.3. Yan iletigim:

Orgiit semasinda herhangi bir noktadan yatay olarak baska bir noktaya yapilan
iletisimdir. Bu iletisim ile boliimler arasi1 faaliyetlerin koordinasyonuna yénelik ve
gelecege ait planlarn geligtirilmesiyle ilgili bilgi iletigimi yapilir. Orgiit icinde
boliimler birbirleri ile ilgilidirler. Sadece yan iletisim ile boliimler arasi iligkiler
koordine edilerek, yonetim sistem amaglarina ulagilabilir.

Yoneticiler, yan iliskiler sonucunda dogan, koordinasyon sorunlarimi gidermek

icin ¢aba gosterirler.

2.2.2.5.1.4. Capraz iletisim _

Bigimsel ii¢ tip iletisime ek olarak, ¢ok sik kullamlmayan ¢ok &zel
durumlarda, hiyerarsik yap1 atlanarak saglanan iletisim seklidir. Her hangi bir béliim
bagkam bir konuda bilgi almak istediginde o konunun uzmanlarindan direk olarak

bilgi almaktadir.
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Ozel durumlarda gapraz iletisim, gabuk olmasi ve iletisim kanallarm
yiiklememesi nedeniyle yararlidir, ancak ¢ok sik kullanmak gerektiginde orgiitte

diizenleme yapilarak hiyerarsik diizen saglanmaktadir.

2.2.2.5.2. Bigimsel Olmayan Iletisim
Orgiit semasmna uygun olarak yapilmayan, arkadaglar ve sosyal gruplar

arasinda orgiit yemasindaki konumlarindan bagimsiz gelisen bir iletisimdir. Bigimsel
iletisim insanlarin gereksinim duydugu tiim iletisimi saglayamadif i¢in bigimsel
olmayan iletigim ortaya ¢ikmaktadir.

Fisilt1 gazetesi (Grapevine = sarmagik) bigimsel blmayan iletigim agidr.
Kendine has belirgin 6zellikleri vardir: 1) Orgiit icinde atlayarak ve diizensiz olarak
kullanilir, 2) Ust ydnetim tarafindan engellenemez, 3) Cogunlukla grup iyelerinin
¢ikan i¢in kullamlir,

Keith Davis’e gore (1988) Fisilti gazetesi iletisim sekilleri, sekil 9’ da

goriilmektedir.

Cizgi Dedikodu Olasthk - Salkim

Sekil 9: Fisilt1 gazetesi tiirleri



2.2.2.6. ILETiSiMi ETKILEYEN ETMENLER.

Yonetim koordinasyonunun saglanmasinda iletisgimin 6nemi nedeniyle iletisim
engelleri ortadan kaldinlarak iletisim siireci tam olarak saglanmalidir. Engeller
ortadan kaldinlmadifs zaman siirecin eksik kalmas1 ve koordinasyonun

saglanmasinda sorunlar olugmaktadir.

Tletisimin niteligine etki edecek etmenleri ii¢ bashk altinda toplayabiliriz.

2.2.2.6.1. Teknik Engeller.

Iletigimi engelleyen gevre engelleridir..

Zamanlama; Mesaj gerekli oldugunda iletilrpelidir, Once veya sonra iletilmesi
sorun yaratir.

Asin bilgi yiikleme; Alicinin kapasitesinden fazla bilgi génderilmemelidir.
Asin bilgi ilgiyi azaltir.

Giiriiltii; fsletisim siirecindeki giiriiltiiler yok edilmeli ya da bu ortamda mesaj
gonderilmemelidir.Giiriiltiilii ortamda, alic1 mesaji dogru algilayamaz.

Kiiltiirel farkhhklar; Iletisim siirecinde kiiltiirel degerlere dikkat edilmelidir.

Aksi durumda mesaj alic1 tarafindan dogru anlamlandirilamaz.

2.2.2.6.2. Dil Giicliikleri

Tletigim siirecinde, gesitli sekillerde olugan dil engellerine yer verilmemelidir.

Secilen sozciik: Mesaj, alictnin  anlayacagi sekilde hazirlanmah ve
gonderilmelidir. Anlagilmayacak gekilde teknik terim kullamimamalidir. Mesaj agik
olmali yorumu gerektiren kapalilikta olmamalidir. -

Uygun Terim Secimi: Her meslegin terimleri vardir. Baskalaninin bu
terimleri anlamalan giigtiir. Bu tiir terimler yerine alicinin anlayabilecegi sozciiklerin

se¢imi mesajin alinmasim ve anlagilmasin saglar.

2.2.2.6.3. Psikolojik Giicliikler

Tletilecek mesajin acikliga kavusturulmas:.

Gonderici gondermek istedifi mesaji, diigiinerek gondermelidir.
Siizgec¢leme: Mesajin anlamini bozacak gekilde diizeltme yapiimamalidir.

Giiven ve agitkhilik: Gonderici ve alic1 birbirlerine giivenmelidir.
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Kiskan¢hik: Calisanlar arasindaki kiskanghklar mesajin alinmasinda giiriiltii

yaratir.Giiriiltiiniin iletisime yapacagi olumsuz etkiyi ortadan kaldiracak her tiirlii
onlem alinmali ve bu yondeki ¢alismalar devamli olmalidir,

| Dinlememe: Gonderici, alicinin hazir oldugu anda mesajimi géndermelidir.
Alicinin dinlemedigi anda mesaj kesilmelidir;

Duyulmasi  istenenlerin  duyulmasi: ~ Gonderici, mesajim  yanls
anlasilmayacak gekilde kodlayip gondermeli, alict mesaji dogru algilamali, yanls
algilamasim saglayacak davramislardan kaginilmalidir. Bu nedenle gonderici alictyr

¢ok iyi tanimalidir.

2.2.2.7. ILETiSiMi GERCEKLESTIRME YONTEMLERI

Tetisimin amaci, géndericinin génderdii mesajin alic1 tarafindan alimmasidir.
Mesajin alinmasini engelleyen tiim engeller kaldirilarak, giivenirlilik saglanmalidir.
Bu y6nde agagidaki teknikler kullanilmaktadir.

Geri Dbildirim (Feedback): Alictnin, mesaji  aldigim  gonderene
. bildirmesidir.Geri bildirmenin en agik sekli askerlikte kullanilan “emir tekrari®dir.

Ahcinin durumunu bilmek: Alicinin, sosyal, kiiltiirel, psikolojik durumuinu
bilerek mesaj gonderilmelidir. .

Etkili dinleme, ¢ok okuma ve gozlemde bulunma: Yonetici dinlemelidir,
¢abuk okuyarak anlama aligkanligim kazanmali ve kargisindakini gézlemleyerek
mesajim daha saglikli almalidir.

Sozle anlatim yerine eylemle agiklama: Bir atasoziiniin dedigi gibi
“soylemek ve yapmak iki ayr1 seydir.” Yonetici, diisiincelerini s6zle anlatmak
yerine uygulayarak gostermelidir. Astlarim dinleyecegini séylemek yerine, dinleme
zamani belirlemeli ya da “Aqik kap1” yﬁntemi uygulamahdir.

Yeterince tekrarlama: Alici mesajin alindigim  sdylemesine ragmen,
gondericinin giiphesi varsa, siiphe ortadan kalkincaya kadar mesaji degisik sekillerde
gondermelidir,

Tehdit edici olmayan i ortamm yaratma: Acik iletisim korku ve ¢ekinmenin
olmadig ortamda gelisir.Bu nedenle ydnetici uygun ortami yaratmalidir.

Gecmisin analizinden yararlanma.(Transactional analysis.): Kisinin i¢inde

bulundugu ego durumu,Srgiit igindeki davramiglarimi etkiler. Kisi; 1)Ana - Baba,
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2)Cocuk, 3)Yetiskin davramglan iginde olur. Alic1 'yetiskin davranis i¢inde degilse,
mesaji alamayacak durumdadir. Béyle durumlarda iletigim kesilmelidir. letigim,
sadece uygun ortamda kurulmalidir.

Uyusmazlik (¢atigma) yontemi: Iletisim siirecinde, orgiitsel uyusmazliklarin
ortadan kaldirilmasi gereklidir. Orgiit iginde bireyler arasindaki sorunlarm

giderilmesi iletigimin bagarisini saglar.

2.2.2.8. YONETIM BILGI iISLEM SISTEMI.

Orgiitler biiyiidiikge bilgi toplamak da gliclesmektedir; ancak bilgi gereklidir
ve toplanmalidir. Var olan bilgi ag ile yeterli bilgi toplanamadig: zaman yeni bilgi
. aflan kurulmalidir. Son yillarda bilgisayar ve bilgisayar aglarindaki gelisme,
yonetimin bu istegini karsilayacak diizeye ulagarak yeni bir sistem olusmustur.
Yoneticilerin gereksinim duyduklarinda dogru bilgiyi elde edebildikleri bu yeni
sisteme Bilgi Islem Sistemi denilmektedir. .

Bilgi islem sistemleri, yonetsel karar verme siirecinde gereken bilgilerin
toplanmasi, saklanmasi ve gerektiginde iglenmesinde kullanilan insan ve araclardir.
Bilgi islem sisteminin amaci yoneticiye gerekli bilgileri vermenin yaninda 6rgiit
disindaki kisilere de bilgi saglamaktir. Bu nedenle 6rgiitiin tiim boliimleri arasinda
bilgi aglan kurulmaktadir.

Karar vermek igin yeterli bilgiye sahip olunmals, biigiler kesin, tam, istenen
zamanda ve konu ile ilgili olmalidir. Bilgi Islem Sistemi bu kosullan saglayacak

sekilde diizenlenmelidir.

2.2.2.9. ORGUTLERDE ILETIiSiM SiSTEMINDEN BEKLENENLER.

Sistemlerin bagsarisi alt sistemlerine baghidir. Orgiitlerde iletisim amagclari;

1) Bilgi edinmek, bilgi vermek.

2) Kisinin kendi girdilerini degerlendirmek, bagkalarimin bilgilerini
irdelemektir. Orgiitler iginde bulunduklan dinamik yap nedeniyle, durumlarim
devamli kontrol edip degerlendirmektedir. Bu siire¢ bilgi gerektirir. Bilginin
islenmesi sonucu verilecek karara uygun davranmak koordinasyonu saglamaktadir.

3) Yoneticinin isletme amaglarina uygun ydnetimi i¢in, igletmeye ait saglam

bilgi gereksinimini kargilamaktir.
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4) Orgiit galiganlarinimn iletisim ile motive edilmesi goniilli koordinasyona
katilmalarini saglamakdir.

| 5) Bazi rastlant1 olaylarin Orgiit amacina hizmet etmesini saglamaktir. Sosyal

toplantilarin koordinasyonun saglanmasinda yardimci olmasi; bigimsel olmayan

iletigimin Orgiit amaglart yoniinden kullamilmasi gibi.
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2.2.3. KOORDINASYONUN YONETIM iSLEVLERIYLE ILiSKiSi

Daha onceki agiklamalarda, koordinasyonun, yonetim siirecinin her agamasinda
onemli oldugu ve tiim islevlerde koordinasyonu saglayacak sekilde ¢aligma yapilmasi
geregi belirtilmigti ¢ilinkii “ideal olarak, koordinasyon tiim yonetsel etkinliklere
yayilmis ve dagilmug bulunur ve tim yonetsel etkinlikler koordinasyon
saglanmasinda rol oynarlar” (36)

Yonetim siireci, tepe yoOnetimi tarafindan belirlenen igletme amaglarinin
belirlenmesiyle baglar ve yonetim iglevleri ile devam eder. Tepe yoneticileri (Genel
kurul iiyeleri veya sahipler, yonetim kurulu iyeleri ve genel md.) isletme veya
kurulusun varolug amaglarim (misyonunu) belirler. (Sekﬂ 10) da goriilen her yonetim
diizeyinde belirlenen amaglar ortak amaglar olup, yonetim islevleri bu amaglara
ulagtinlacak sekilde ytiriitiiliir.

Amaglarin olugsmas1 agamasinda, g¢evre .etkenleri ile amaglar arasinda
koordinasyon saglanir. Dogal olarak amaglar, degismeyen ¢evre unsurlarina
uydurulmaktadir.

——————p Genel ve stratejik amaglar
( Genel Miidiir Diizeyi )
——pTaktik amaglar
( Boliim Miidiirleri Diizeyi )
Eylemsel amaglar
(Sefler,Ustabagilari,ve Bireyler diizeyi)

GIRDILER—» CIKTILAR

Sekil 10: Orgiit hiyerarsisi ve amag tiirleri

Yoneticiler gevre ile isletme amaglan arasinda koordinasyonu saglayarak,

¢evre etkenlerine ragmen isletmeyi belirlenmis amaglara ulagtirmalidiriar

(36) Newman, s. 461.
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2.2.3.1. KOORDINASYON VE PLANLAMA

Bagkalarini ¢aligtirmak durumunda olan kimsenin, ilkdnce onlara ne gibi isler
yaptiracagim saptamasi gerekir. Yonetici hangi arag ve yontemlerden yararlanacagim
ne kadar ve ne nitelikte insan giicii kullanacagim hedeflere gore belirlerken hedefler
ile insan giicli uyumunu saglayacak sekilde karar vermelidir. Bunun igin de 6nce
nereye ulagmak istedigini belirlemesi, ondan sonra bu hedeflere en uygun bigimde
ulagtiracak insan giicil, arag, gereg ve yontemleri segmek; ne zaman, nerede ve nasil
harekete gegilecegini 6nceden diisiiniip belirlemelidir.

Planlama faaliyeti Orgiitte biitiin ydnetim basamaklanimi ve yoneticileri
ilgilendirir. Her yoneticinin, yonetim gdrevleri arasinda planlama oldugundan bir
planlama faaliyeti vardir. Tepe yoneticileri plan ile amag ve stratejileri, fonksiyonel
birimler ise kendi boliimleri ile ilgili planlar hazirlarlar. Ozellikle farkli kisi ya da
béliimler tarafindan yapilmis planlarin birlestirici progaﬁa baglanip baglanmadi
ve koordinasyona katkisi planlama agamasmda denetlenmelidir.

Isletmenin amaglari, her boliimde yapilan planlara yol gésterecek ozellikte
olmalidir. Isletmenin temel amaglarmi iyi bilen bélim yoneticisi, boliimiin
~ planlamasinda daha basarili olur. Her isletmenin devamhiligim saglama, mal veya
hizmet iiretmek, dagitim, isletmenin biiyiimesi, isletmenin tanitimi, yenilik yapma ve
sermayeye kar saglama faaliyetleri konusundaki amaglari farkhdwr. Iyi planlama,
koordinasyonun saglanmasim kolaylagtirarak, isletme ortak amacina, gereksiz tekrar

ve gecikmeler olmaksizin ulastirir.

2.2.3.2. KOORDINASYON VE ORGUTLENME

Orgiitleme, yapilacak gorevin is boliimii yapilmas:t ve daha sonra bu ig
boliimiiniin koordinasyonunun saglanarak uyumlu sekilde birlestirilmesidir

Ortak amaglar i¢in bir araya gelmis insanlarin diizen iginde ve hiyerarsiye
uygun ¢alismasi zorunlulugu vardir. Kimin kimden emir alacag, hangi isi kimin,
hangi amagla yapacag: orgiitteki konumla belirtilmektedir. Insanlarmn orgiit iginde
¢aligmast, davranislarinin kurallara baglanmasi, grevlerini bilerek ¢alismalar, Srgiit
yapisinin geregidir.

Isletmelerin varlik nedenleri ortak amaglaridir. Insanlar tek baslarna

gergeklestiremiyecekleri amaglant  igbirligi, ve koordinasyonu saglayarak
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- gergeklestirmek igin bir araya gelmekte, dolayisiyla Grgiit yapist, bu insan grubunun
faaliyetlerini koordine eden birbiri ile uyumlu hale getiren bir sistem olusturur.

Orgiit kurarken, iiretim unsurlar olan makineler, demirbag malzemeler,
hammaddeler ve personel amaca uygun sekilde saglanirlar. Uretim unsurlan en fazla
faydayr saglayacaklann orgiit boliimlerine tahsis edilirler. Bu maddi ve begeri
kaynaklarin birbirini tamamlayict ve birbiriyle uyumlu olmasi gereklidir

Orgiitleme, kurulusu ¢alisabilecek duruma getirme agamasidir. Planlama gibi
hazirlik safhasi iginde yer alir, planlamanin devarm gibidir. Orgiitleme agamasindaki
cabalar isletmenin gelecekte yapacadi faaliyetlerinin koordinesini saglayan bir
¢aligmadir. Bu agamada yapilan bagarisiz ¢aligmalar daha sonra Orgiit ¢aligmalarinda
basarisizlif1 ve ekonomik zararin olugmasina neden olur.

Insansal drgiitleme siireci, bir isletmede yapilacak isleri belirleme, bu isleri
~ benzerliklerine gbre gruplama, gruplardaki isleri yapacak say1 ve nitelikte personeli
saglayarak bunlarin gorev, yetki ve sorumluluklar ile orgiitsel iligkilerini diizenleyen
bir koordinasyon faaliyetidir.

Orgiitleme siirecinin bashca konularim sﬁjfle siralayabiliriz:

1) Amaglara ulagtiracak islerin belirlenmesi

2) Birbirine benzer isleri, yonetimi kolaylagtiracak sekilde gruplandirma

3) Her is grubu i¢in yeterli say1 ve nitelikte personeli belirleme

4) Ise almacak personelin, yetenek bilgi ve deneyimlerinin ne olmasi
gerektigini belirleme

5) Ise alma isleminden &nce, personelin yapacag1 gérev ve iglerin tanimlarin
yapma

6) Yonetici ve ¢alisanlarin yetki sorumluluklarinin belirlenmesi

Her isletmenin orgiitleme siireci konularinin farkli olacag agiktir. Ancak siireg
sirasinda yapilan koordinasyon ¢aligmalar birbirine benzemektedir.

Orgiitlemenin temelinde planlama vardir. Orgiitleme islevi ile, planlanan
amaglan gergeklestirmek hedeflenir, bunun igin gerekli faaliyetler tasarlamir, bu
faaliyetlerden alt faaliyetler iiretilir, bu faaliyetlerin uyumlu olmas: gereklidir. Bu
nedenle orgiitlemenin iglevi, faaliyetlerden tiiretilen, orgiitiin en altindaki belli bir

eyleme kadar uzanan faaliyetler arasinda koordinasyon saglamaktir.
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2.2.3.3. KOORDINASYON VE YONELTME

Isletmelerin kurulusunda belirlenen genel amaglanin gergeklestirilmesi
' gereklidir; ancak isletmenin bu amaclarina ulagmasi yaninda degisik gikar gruplarinm
degisik isteklerini de goz 6niinde bulundurmas: gerekmektedir.

Isletmelerden ¢aliganlarin beklentisi devamli iy olanagy; isletme sahipleri igin
yiiksek kar; yoneticiler iin, igletme sahipleri istekleri yoniinde ydnetimi saglama;
devletin beklentisi yiiksek vergi; Alici ve saticilar igin, isletme ile ahs - veris yaparak
karlarim yiikseltmektir. Tiim bu istekler isletmenin ¢aligmasina, yagamasima baglidur.

Isletmenin ¢ikar gruplarimn beklentilerini gergeklestirebilmesi icin, igletmede
de gerekli gabanin gosterilmesi gerekir. Bunun icin énce genel amaglar belirlenir.
Amaglart  gergeklestirecek planlar yapilir. Planlarmn, -uygulamaya konularak
somutlagtirilmasi igin gerekli orgiit ¢aligmalan Orgiitleme asamasinda yapilir.
Orgiitleme islevi ile gerekli insan glictl, tiretim unsurlan saglanarak orgiit olugturulur.

Orgiitleme sonunda galigmaya hazir bir orgiit vardr. Orgiitiin galigmas
~ verilecek emre baghdir. Yoneltme iglevi emirle baglatilir. Orgiitteki kisiler
gorevlerini iyi bilmeli; neyi ne zaman yapacaklari kendilerine agiklanmis ve
Ogretilmis olmalidir; isletmede kendisine verilen gdrevi yapamayacak durumda
kisilerin olmamast YBneticilerin basarisi sayllmahdll".

Yiiriitme iglevi, planlar ile uygulamanin koordine edildigi asamadir. Daha
once yapilan planlarin, érgiitte uygulanmasi sonucunda elde edilen sonuglarla uyumu
koordinasyon diizeyini gosterir. Yiiriitme islevinin bagarisi, yoneticilerin daha onceki
yonetim islevlerindeki basarisim da gosterir.

Yiirlitme isleviyle, Orgiit ¢aligmaya baglatilarak galigmalarin istenen sekilde
uyumlu gidip gitmedigi gozlenir, diger bir deyisle amaglarm planlar ile uyumu,
planlarin Srgiit ile uyumu ve tiretim unsurlarimn uygunlugu goriiliir, gerektiginde
yapilacak diizeltmelerle koordinasyonun devamlilif1 saglanir.

Esas isi yapacak kisi yapacagi is hakkinda yoneticiden bilgi ister,
. gergeklestirmek i¢in emir bekler. Yonetici gerekli bilgi ve emri verirken ¢ahsan ile is
ve zaman arasinda koordinasyonu saglayacak sekilde davranmalidir. Yénetici, isi tam
olarak agiklamaz ise igin her asamasinda, _yamtlamasi gereken sorularla
kargilagacaktir ki bu zaman kaybina neden olur ve koordinasyonun eksikligini

gosterir.
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Yoneltme agamasinda, verilen emir ve talimatlar, g¢aliganlarin kolayca
anlayacag1 sekilde olmalidir. Bu durum ¢ahisanlarin egitim, kiiltiir, bilgi ve beceri
durumuna bagh olarak, yonetici i¢in zor veya kolay olabilir.

Emir ve yonergelerin yerine getirilme siire ve zamanlart da, yonetici tarafindan
- ¢ok iyi belirlenmeli ve gakigtinlmalidir. Yonetici, siire ve is arasmdaki
koordinasyonu saglayabildigi oranda basarili olur.

Yoneltme islevinde emir verenler ile bu emri yerine getirenlerin varlig
anlagilir. Boylece isletmeyi olusturan insan gﬁcﬁnﬁh, is gordiirenler (Amir - Ust) ile
ig gorenler (Ast) den olustufu ortaya ¢ikar. Bagkalarina emir verme sorumlulugu
tagtyan yoneticinin temel goérevi emir - l;omuta adm tagiyan bu yiirlitme veya
yoneltmedir.

Yonetici, emir - komuta gorevini yerine getirirken i§ gérme konumunda olan
astlarin  aldiklar1 emirleri hangi kosullarda yerine getireceklerini bilmeli,
O0grenmelidir.

1) Ast, emirleri yerine getirme yetenek ve istegine sahip olmalidir.(Tinsel-
kisisel etmen)

2) Ast, emirleri yerine getirmek igin zorunlu olan olanak ve araglara sahip
bulunmalidir. (Nesnel - maddesel etmen)

Yoneticinin buradaki gorevi, ast ile gorevler arasinda gerekli koordinasyonu
saglamaktir. Gorevi yapamayacak konumda bulunan ast’tan bu gérev istenmemelidir;
bu nedenle yoneticiler astlarmi gok iyi tanimali gorev dagitimini da bu bilgiler altinda
yapmalidirlar. Astlarin gorev yapmadaki yetersizlikleri, yonetici tarafindan
saglanacak egitimler ile yiikseltilerek is ile iy gOren arasindaki koordinasyon
saglanmalidir.

Yiiriitme iglevi, isletmede yer alan kigilere, gorevlerini en verimli ve etkin bir
bigimde yaptirmay1 amag edinmigtir. Bu &zelligi ile emir - komuta fonksiyonunun
konusu insanlardir. Isletmenin isleyisi siirecince olugan olasllan, hemen dikkate alip
ona gbre emir ve ydnerge dagitmay1 ve yol gostermeyi de kapsayan yiiriitme iglevi,
dinamik oldugu kadar siirekli bir nitelige de sahiptir.

Yiiriitme iglevi, rehberlik ve 6gretmenlik gorevlerini de kapsar. Korku ile is
yaptirmanm ¢agdist oldugu giiniimiizde, komuta yetkisine sahip olan {istler bilgi

vermek, yol gbstermek inandirmak gibi ¢agdag, barisg1 ve demokratik araglarla
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 astlarnt genel amaglara dogru yonelterek; amaglar ile astlarn ¢altymalan arasindaki
koordinasyonun gerceklestirilmesine gaba harcamaktadirlar.

Yoneticiler, yonetme islerinde astlan ile kars1 karsiya gelirler. Yoneticilerin,
astlarinin ve diger maddi iiretim unsurlarinin bir arada olmasi, igletmenin basar: ve
saghigim saglamak igindir. Her ydneticinin amaci, dﬁsﬁncelerini istedigi gekilde
astlarina aktarmaktir. Bu nedenle iletisimin giiclii, giivenilir olmas1 yonetici - ast
igbirligini arttirarak ¢aligmalarin bagansini saglamaktadir. Yonetici iletisimi istenen
diizeye ¢ikarmayr gorev bilmelidir. fletisimin zayif veya diizensiz oldugu yerde
igbirligi ve koordinasyondan bahsedilemez. Birbirinden haberdar olmayan kisilerin
de genel amaca hizmet edecek bir ¢alisma iginde olmayacaklar agiktir.

Isletmede herkesin koordinasyona yardimc1 olmalan sinerjiyi yaratir. Sinerji,
insanlarin grup olusturmasindaki en biiyiik etkenlerden birisidir. Insanlarin goniillii
. koordinasyonu saglama ¢abasi igine girmeleri en ¢ok istenen durumdur. Ancak bu
diigiiniildiigii gibi insanlarin iyi niyeti ile bagarilabilecek bir durum degildir. Insanlar
goniillii koordinasyonu saglamada basarili olabilmeleri icin, gerekli bilgilerle
donatilmali, isletmé genel amacinm bilmeli ve yeterli iletisim agindan yararlanmalidir.
Burada goriildiigii gibi, koordinasyonun saglanabilmesi igin bilgi, iletisim ve genel
amaci bilme gereksinimi giindeme gelmektedir. Calisanlarin istekli olduklan
varsayimini yaptik; ancak caliganlar her zaman bu diisiincede olmayacagindan,
yoneticiler astlarim motive ederek egitim, bilgilendirilme ve gerekli iletisim agim
kurarak goniillii koordinasyonun gereklerini yerine getirmelidirles.

Calisanlarin goniillii koordinasyona katilmalarini saglamak icin gtidiilemek,
inandirmak ve kurallara uymalarim saglamak gerekir. Caliganlarin igletme igindeki
durumlar farkh olup kabul alanlari dar ve genis olanlar vardir. Dar kabul alanina
sahip c¢alisanlan, giidiilemek igin eldeki maddi ve manevi araglar kullanilmalidir.
- Caliganlarm kabul alanlarnin genis olmasy,idare edilmelerini ve gabalarm isletme
¢ikarlan yéniinde kullanmalarini kolaylastirir.

Yonetici, astlarim yOnetirken kendisine verilmis olan gii¢ ve . yetkiyi
kullanir.Yonetimde basarili olmak igin,ySneticinin giiclii olmasi gerekir. Giiciin
kaynaginda,ddiillendirme,cezalandirma kanunlar,uzmanlik yetenek veya karizma
olabilir. Bununla birlikte psikolojik ,ekonomik,fizik ve bilgi de giiglii olmay1 saglar.

Yetki ise,emir kumanda yetkisi ve giiciinii ifade eden ve grubu olusturan Kkisiler
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arasinda hiyerarsik iligkiler olugturarak psiko - sosyal farklilagma ortaya gikartan bir
giictiir.

Giig ve yetki, yoneticiye koordinasyonu saglamada kolaylik saglamaktadir.
Yonetici, astlarinin ¢aligmalarinda igletme genel amaglarina ulagacak gekilde hareket
etmelerini saglamak sorumlulugunu tagimaktadir. Sorumlulugunun karsihifinda,
kendisine yeterli yetki verilmelidir. Bir disiiniiriin dedigi gibi ‘“Cehennem,

sorumluluga uygun yetkinin verilmedigi zamandir.” Yonetici gorev yapmada
| kargilagtig1 yetki ve sorumluluk sorunlarimi giindeme getirerek sorumluluguna uygun
yetkiyi yoneltme islevi sirasinda saglayacaktir.

Bu asamada yapilan diizeltmeler, dogal olarak y®neticinin yetki ve
sorumlulugu ile smirli olup, yoneticiler yeterli yetkiye sahip olmalidirlar, yeterli
yetkiden amacimz, yoneticilerin igletmeyi genel amaglani dogrultusunda
yonetebilmelerini saglayacak diizeydeki yetkidir.

Bu asama c¢aliymalarin planlara uygun yapilmasimin saglanmasi gerekir.
Planlarin uygulamasinda, 6rgiit yapisinda, personel ve iiretim unsurlarinda, yetki ve
sorumluluklardaki eksiklik veya uygunlugun goriilecegi bu asamadir. Ozellikle
eksiklikler ne kadar erken goriiliir ve erken diizeltme yapilirsa, isletme o kadar
baganli olmaktadir. Yoneltme iglevi yogun koordinasyon ¢aligmalarimin yapildig:
agama olup, yogunluk nedeniyle dikkatli olmak daha g¢ok ¢aba harcamak gerekir.

. Gozden kagirilan her olumsuz durumun isletme aleyhine olacagi unutulmamalidir.

2.2.3.4. KOORDINASYON VE KONTROL

Orgiitsel kontrol, ulasmak istenilen amat;lz.lr, bagarn1 standardi ve planlarla
belirlenmis olan diizeye uygulama ile ne kadar ulagildigi ve ulagsmak igin gereken
onlemlerin alinmas: siirecidir.

Kontrol, her yoneticinin 6rgiit iginde yaptif1 faaliyetlerine iligkin olarak
karsilasabilecegi bir sonuctur. Orgiit icinde her alt kademe, iist kademe tarafindan
planlanir, diizenlenir ve denetlenir. Orgiitte, herkesi kontrol sden bir iist vardir.
Kontrol, orgiitte herkesin kars: karstya geldigi bir durumdur.

Orgiitsel basan etkili bir kontrol sisteminin gelistirilmesiyle saglanir.

Yoneticiler isletmenin basarisi igin kontrol sistemi kurarlar. Kontrol iglevi i¢in daha
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onceki yonetim siireci iglevleri sonuglarinin da kullanilmas: gereklidir, diger bir
deyisle isletmenin durumu ve galismasi kontrol islevi asamasinda goriiliir.

Tyi diisiiniilmiis bir program, uygulanabilir politika ve yontemler, kaynaklarin
diizenlenmesi, saglanmasi, personelin eitimi ve agik komutlar isletmenin
bagansinda olumlu etkenlerdir. Kontrol asamast ile bu etkenler arasinda
' koordinasyon derecesi belirlenir. Koordinasyonu saglanmamig faaliyetler, amaca
ulagtirmadigindan isletmelerdeki tiim faaliyetlerin koordine edilmesinin gerekliligi
bu agamada ¢ok belirgin olarak ortaya ¢gikmaktadir. -

Isletmenin amaci sadece iiretim degildir; iiretimin en az masrafla yapilmasi da
gok Onemlidir. Buradaki “en az” goreceli bir deger olup, kisiden kisiye veya
igletmeden isletmeye degisik biiyiiklik ifade eder. Isletme igin yagamsal deger
tasiyan bu miktarlan belirlemek kontrol iglevini olugturur. Bunun igin kuskusuz iki
seyi bilmemiz gerekir.

Bilmek istediklerimizden amaglarimiz, planda belirtilmistir. Buna *“ olmasi
gerekli olan” veya standart denir. Ikinci bilmemiz gereken ise, yonetim siirecinde
kontrol islevine kadar ulagtifimuz, elde ettigimiz sonuglardir. Amaglarimiz ile
uygulama sonunda elde edilen sonuglarin Kargilagtinlmast sonucunda Orgiitiin
~ durumu ortaya ¢ikar. Bu, iki defer arasindaki uyum koordinasyon derecesini
6lcmektedir.

Kontrol siirecinde, sadece teker teker boliimlerin sonuglarmm kontrol
edilmesi pek anlam tagimamaktadir. Isletmelerde ﬁzmanlasma arttkga boliim sayisi
artarak koordinasyonu saglamak giiclegecektir; ancak bu durum koordinasyondan
vazgegmeyi gerektirmedigi gibi, tepe yonetici ¢dziimii, agagi basamaklara dogru
yetkisini gdgerme yoluyla kontrol alanini genisleterek bulabilir.

Yonetici; planlama, 6rgiitleme, yoneltme ve denetleme gorevlerinde yetkisini
gbcertirse uzaktan denetim ve gozetim ile belli bir oranda koordinasyonu
saglamalidir. Isletme kurulusunda saf girisimci isletmeyi kurar, yonetim yetkisini
profesyonel yoneticiye birakir. Isletmeyi yonetici yonetir, ancak girigimci gevsek de
olsa kontrol islevini yerine getirerek gerektiginde diizeltmelerini yaparak isletmede
koordinasyonun saglanmasi sorumlulugunu yerine getirir. Yonetici kontrol gorevini
- bagkasina devrederse gorevi sadece kontrol olan kontrolérliik veya teftis orgam

olusur.
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Kontrol siirecinde standartlarin belirlenmi§ olmasmna gerek duyuldugunu
belirtmistik. Standartlar, igletme yeteneklerine uygun belirlenmelidir. Y6netici,
igletmenin yetenekleri diginda belirlenen standartlar ile, isletmede koordinasyonu
saglayamaz ve gereksiz yere bagarisiz duruma diiser.

Kontrol siirecinde kontrol yapilacak olan kisimlarn &zenle segilmesi
koordinasyonun bagarisma yardim eder. Kontrolden amag, plandan sapmalan
saptamak degildir. Plandan sapmalar olusmaya yiiz tutunca, sapmay: belirtecek ve
alinacak oOnlemlerle sapmayr ortadan kaldiracak sekilde kontrol noktalarinin
secilmesi gereklidir. Iyi bir kontrol mekanizmasi, sapmalari olusmadan &nce haber
Verir.

Kontrol siirecinin istenen diizeyde olmasi, istenen diizeyde iletisim ile
saglanabilir. Yoneticiye iletilen raporlar 6z1ii ve az veri ile gok bilgi verecek gekilde
olmalidir ki ydneticinin fazla vaktini almasin. Caliganlan egiterek, kontrol yetkisinin
biiyiik bir kism1 gﬁf;ertilebilir. Boylece yonetici zar.nan kazanir, ¢alisanlarin goniillii

koordinasyona katilimi saglanarak, 6rgiit igin yarar saglanir.

2.2.3.5. KOORDINASYON VE ONDERLIK

Ch.Bernard’a gore isletme (orgiit) iki veya daha g¢ok kisinin faaliyet ve
¢abalan koordine edilmis bir sisteminden olugmaktadir. Faaliyet ve ¢abalarin bir
amaca ulagacak gekilde diizenlenmesi i¢in amacin belirlenmesi gerekir.

Olusum nedeni ne olursa olsun her sosyal grubun iiyeleri arasinda bir is
boliimil yapilarak, {iyelerin birbirini etkileme bigimi farklilagir. Bu siiregte kurallan
koyan, var olan kurallarin diger grup iiyeleri tarafindan uygulanmasmi saglayan
onderler ortaya ¢ikar.

Onder, grup iiyelerinin hissettigi, ancak agifa ¢cikmamig olan ortak diisiince ve
arzulan benimsenebilir bir amag bigiminde ortaya koyan ve grup iiyelerinin
potansiyel giilerini bu amag i¢in faaliyete gegiren kisidir.

Onderin gdrevi, ortak diisiince ile iiyelerin faaliyetini bu diigiince etrafinda
odaklastiracak koordinasyonu gergeklestirmektir. isletmelerde onder yonetici ve
yonetici diger caliganlarin gabalarinin ortak amag yéniinde olmasim saglarlar. Onder

yonetici,sahip oldugu biyolojik, psikolojik, sosyolojik ve kiiltiirel yonleri ile grup
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bireylerini etkileyerek, ¢abalarimi ortak amag¢ yOniinde birlestirir. Yo6netici ise aym
- koordinasyonu belirli kurallara uyarak veya uygulayarak saglamaya galigir.

Isletmelerde yonetim islevleri arasmnda uyum saglanmahdir; ancak
koordinasyonu saglamak amaciyla, igletmeye pahaliya mal olacak ydntemlerin
kullamilmamasina dikkat edilmelidir. Burada Onder yonetici ile ydOneticinin
uygulamalari belirgin olarak ortaya gikacaktir. Onder yonetici uyumu kolaylikla
saglarken yonetici her ne pahasina olursa olsun diigiincesiyle hareket edecektir. Bu da
iki tip yOneticinin farkini gosterir.

Onderligin derece ve olgiisii yoktur. Baz1 yazarlar dnderligi su formiil ile
agiklamaktadirlar.

Onderlik = f (kisilik, izleyiciler, kosullar)

Bu formiile gore kisinin 6nder olabilmesi i¢in:

1) Giiglii ve tistiin bir kigilik

2) Kisiligi izlemeye hazir bir grup insan

3) Grubun Onderi izlemesini zorunlu kilan kosullara sahip olmas: gerekir.
Onderin bu 6zelliklere sahip olma oran1 onun bagar ve dnderlik etkinliginide

belirler.

2.2.3.6. KOORDINASYON VE YARATICILIK

Isletmeler, belirli amagclara ulagmak igin, kendisini olugturan, iiretim
unsurlarinin (insan giicii ve materyal) ¢esitli diizeyde saglanan koordinasyonuna gore
caligir.

Koordinasyonu hi¢ saglanamamig iiretim unsurlarinin isletmeyi olusturmasi
olasi1 degildir. Aynt baglamda belirli diizeye kadar saflanan koordinasyon da
isletmeyi yasatacak verimlilie ulastiramaz. Isletmede saflanacak koordinasyonun

diizeyi arttikga, isletmenin bagarisi ve yasama sans1 da artacaktir, bu diizey en az
| isletmenin yagamini saglayacak yiikseklikte olmalidir.

Isletmelerde tiim firetim etkenlerinin iretim siirecine katilmas1 gerekli ancak
yeter kosul degildir. Yonetici iiretim etkenlerinin iiretim giiclerinden eksiksiz
yararlanmali aylak iiretim giiciiniin olugmasim engelleyici Onlemler almahdir.

Aylaklik, iiretim giiclerinin iiretime katilamayan béliimler olup kullanilamayan bu
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kisim igin Odenen {icret igletmenin zararinadir. Yonetici yaraticihum kullanarak
asagidaki yontemlerle aylakhiligin 6nlenmesini saglamaya galisir.

1) Orgiitsel yapiyr olugturma yada mevcut yap1y1 degisen kosullara uyarlama,
ana amag, strateji ve politikalar1 belirleme.

2) Bigimsel yapidaki eksiklikleri giderme bogluklar1 doldurarak, soyuttan
somuta gegmeyi gergeklestirme. .

3) Mevcut yapinin etkili bir bigimde kullaniimasi.

Bu davraniglar gosteren yaratict bir 6nder isletmeyi amaglarma ulagtirir. Bu
davraniglar1 gbstermeyen yoneticiyi, birinci davraniy gergevesi iginde yaratici bir

* yonetici ile degistirmek yaratic1 yoneticilerin becerebilecegi bir davramstir.
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2.2.4. KOORDINASYON SAGLAMADA SORUNLAR

2.24.1. ISLETME FAALIYETLERINDE UYUMSUZLUK

2.2.4.1.1. isletmede Siirdiiriilen Faaliyetler

Isletmede yapilan faaliyetler, esas ve yardimci diye ikiye ayrilabilir. Esas
faaliyetler iiretim; iiretimi gergeklestirebilmek i¢in tedarik; iriiniin gereksinim
duyanlara sunulmasidir. Yardimei faaliyetler ise hesap isleri (istatistik, muhasebe ve
matematik); paranin temini ve kullanimdaki ¢aligmalar (finanslama isleri); personelin
temini, yetigtirilmesi, egitimi, iicretlendirilmesi ve ddiillendirilmesi faaliyetleri yani

Personel faaliyetleri ve igletmenin dig iliskilerinin yiiriitiilmesidir.

2.2.4.1.2. Faaliyetleri Yiiriiten Organlar Arasindaki Uyumsuzluk
Orgiitlerin belirli amac1 olup, drgiitii olusturan organlarin da aym amag igin
caligmasi gerekir. Organlar bir konumdaki tek kisi, boliim, ya da kisimdan olugabilir.
Organ igindeki kisiler ve organlarin ¢abalari arasinda uyum saglanmalidir. Orgiit
icindeki boliim ve kisiler arasinda igbirligi ve koordinasyonun saglanamamasi
durumunda faaliyet ve gabalarin etkinlik ve verimlilifi azalarak, ¢abalar bosa

harcanir.

2.2.4.1.3. Uyumsuzlugun Bashca Nedenleri

2.2.4.1.3.1. Is ve mevki sahipleri arasinda gesitli nedenlerden ortaya ¢ikan
anlagmazhklar: Orgiitte gorevli olan bireylerin kisilikleri farklidir, davramglari
degisiktir, isletme cikarlar1 yaninda kendi gikarlarim da diigiiniirler ve davramslan
her zaman mantiksal degildir. Bu etkenler nedeniyle orgiitteki bireyler arasinda
diisiince va davramiglarda siirtiigme ve ruhsal sikintilar ¢aliganlar arasinda istenen
igbirligi ve koordinasyonun saglanmasma engel olugturur. Yoneticilerin kendi
bolimlerinin en Onemli oldugunu diigiinerek yalnizca bolimiiniin bagarisim

diisiinmesi koordinasyonu saglamadaki sorun kaynaklarldlr.

2.2.4.1.3.2. Orgiitsel diizensizlikler ve sorunlar
Orgiit gelistikce; is akisindaki diizen, {iretim araglari, boliimler aras: {iretim
giicli degisir; yetki, sorumluluk ve ig bdliimiinde farkliliklar olusur. Yeni kosullara

gore calisma diizenini kurma ve koordinasyonu saglamak igin daha yogun g¢aba
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harcamak gerekir. Gelisen oOrgiitlerin yoneticileri, .yeni ¢evre ve ¢ikar gruplarinin
beklentileri de degiseceginden bu gevre ve gruplan da dikkate almahdirlar. Ozellikle
orgiitiin yeni seklinde konumlar degisen galisanlarin direnci kendisini hissettirir
Isletmede higbir iglev digerinden bagimsiz degildir. Yéneticiler islevler arasi
bagimsizhlign devamli gdzlemeli ve yeni olusan durumlara gore, islevleri
diizenleyerek koordinasyonu saglamalidirlar. Ormegin pazar uragtirmast islevinin
hangi boliime bagl olacagi konusunda mantiksal ve amaglafa gore karar verilmelidir.
Bu karar sonucu, pazarlama iglevinin ¢ok &nem kazandig diisiiniilerck, diger
boliimler tarafindan yanlis degerlendirilmemeli, giiniin kosullarna uygun diizenleme
yapildift kabul edilmelidir. Aksi taktirde bu davramslar igletme igin koordinasyonu

giiclestirir, verimi azaltip ¢alisma banigini bozar.

2.2.4.1.3.3. letigim:

Iletisim orgiitlerde koordinasyonun saglanmasinda kullanilan en biiyiik
etkendir. Iletisim islevi tam olarak yerine getirilemedigi zaman koordinasyon
sirecinin tamamlanmasi olas1 degildir. Bunun igin &rgiitlerin kurulma asamasinda
iletisimi saglamak amactyla, iletisim kanallan kurulur. Orgiitlerde iletisim, dikey,
yatay ve capraz kanallarla saflamr. fletisim kanallan diizenlenemedigi veya
igletilemediginde, ¢aliymalar aras1 koordinasyonu saglamak giiclesir, hatta olanaksiz

duruma gelir.

2.2.4.1.3.4. i§ boliimii ve uzmanlagma:

Is bolimi ve uzmanlagma, giiniimiiz orgiitlerinin karmagikhid1 ve
bilylimelerinin sonucudur. I boliimii sonucunda komuta ve kurmay yapis1 ortaya
gikar. Isletme iginde iki grup arasindaki yetki sorunu ve gatigmalar koordinasyonu
gliclegtirmektedir. Bunu engellemek igin orgiitteki her konumun yetki ve
sorumluluklart yoruma meydan vermiyecek kadar agik ve anlasihr olarak

belirtilmelidir.
2.2.4.1.3.5. Organlarda aylak iiretim giicii olusturan etkenlerin varhg:

Yonetim siirecinde yapilacak hatalar,isletme iiretim araglarinin tam etkinlikle

kullanilmasin1 engeller. Bu hatalar siireg boyunca, koordinasyonun saglanamadig
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~ bolim veya boliimlerde aylak iiretim giicli olusturur. Aylak {iretim giicii, isletmeye
yiiktiir, masraftir. Yonetici isletmeyi bu yiikten kurtarmak i¢in yeniden yapilanarak
koordinasyon saglama diizeyini yiikseltip aylak iiretim giiciinii yok etmeli, en azindan

isletmeye zarar veﬁneyecek diizeye indirmelidir.

2.2.4.1.3.6. Orgiitsel degisim sorunlar::

Yoneticiler, degisen i¢ ve dig ¢evre kosullarim goézleyip kontrollan1 diginda
olusan (Gzellikle dig gevre) degisimlerine uyum saglamak igin Orgiitteki gerekli
diizenlemeleri yapmalidirlar. Diizenlemelerde gecikme veya uyumlu olmayan
degisikliklerin yapilmasmn olusturacagi sorunlarla karsilagmamak igin titiz ¢aligma
ve ¢aba gereklidir.

Biiyiime igletmelerde dogal bir sonug olup, degisim faaliyetlerinden sonra
olugur. Biiyiimenin sagladifi yararlarin yaninda koordinasyonun saglanmasini
. gerektiren yeni durumlar olugacak ve bunun i¢in ¢aba harcanacaktir.

Biiyiime stratejilerinden, Ele Gec¢irme Stratejisi;

1) Lisans s6zlesmeleri ,

2) Mala iligkin haklarin satin alinmas:,

3) Ortaklifin satin alinmasi,

4) Ortaklikla birlesme seklinde uygulanir.

Isletmelerin birbirine katilmasi, ortak olunmasi durumlan séz konusu olan
isletmelerde, ortak amacin degismesi yaminda, yonetici ve galiganlanin durumunda da
olumlu veya olumsuz degisiklikler olacaktir. Yeni durumdan olumsuz etkilenenlerin,
yeni duruma uymalari zor olacaktir.

Birlesen isletmelerden egemenlik altina girenin ¢aligmalar diger isletmenin
degerlerine uyum saglamak zorunda birakildifinda sikinti  gekecek ve

koordinasyonun saglanmasinda sorunlar yaganacaktir.

2.2.4.1.3.7. Zayif ve giigsiiz onderlik:
Onderlik tek bagina koordinasyonla ilgili olmamasina karsin, koordinasyon ile
onderlii birbirinden ayrmak g¢ok gictiir. Onderin davramisi koordinasyonun

saglanmasim dogrudan etkiler. Onderin zayif ve giigsiiz olusu sorunlarmn artmasina
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neden olur, koordinasyonun saglanmasim giiglestirir, isletmede uygun ¢alisma ortam
kaybedilir, sorunlu zamanlar baglar.
Yonetici kararlarinda  isabetli, mantikli olmali, astlarinda goniilli

koordinasyona katilma istegini yaratacak kisisel yeteneklere sahip olmalidir.

2.2.4.2. ORGUTLERDE CATISMA

insan gruplarmin olusturduu &rgiitlerde her zaman gatigma vardir.
“Catiyjmanmn varh§i aym fikirde olmama, zithk ve uyumsuzluga baghdir.
~ Catigma,bireyler veya gruplar arasinda bulunan ve .znlasmayl saglayan, farkh
amag,diisiince ve hislerin bulunmasi durumudur.”(37) Catisma diizeyi hi¢bir zaman
Srgiite zarar verecek duruma getirilmemeli ya da engel olunmahdir. Yagamin devam
edebilmesi i¢in ¢atigmayi olusturan konularda anlaéma zorunlulugu oldugunu herkes
bilmeli ve davramiglarim da &rgiitiin yagamast yoniinde degistirmelidir.

Orgiitlerdeki ii¢ tiir catiyma

- Amag catigmasi. Sonuglarin veya beklentilerdeki uyumsuzluk durumu

- Diisiince ¢atigmasi. Diigiince ve fikirlerdeki uyumsuzluk durumu

- Etki gatismasi. His ve duygularin uyumsuzluk durumu, bireylerin birbirine
kizdig1 durum. '

Catisma durumunun uzun zaman siirmesi igletmeye zarar verir; ancak
catismanin ¢oziimii yoneticiler tarafindan gok iyi yonlendirilip, isletmeyi daha iyiye
gotiirecek sekilde yoneltilmeli ve sonlandiriimalidir.

Catismanin drgiite olumlu etkilerini su sekilde agiklayabiliriz:

1) Catisma, isletme i¢in orijinal ve iyi fikirlerin ortaya ¢ikmasim saglar.

2) Sadece bireysel yaraticilik degil aym zamanda yeni bulug ve yaklagimlar igin
aragtirma yapma egilimleri artar.

3) Uzun siiredir siiriincemede kalmig ve ¢oziime kavusturulamamusg, drgiitsel ve
bireysel sorunlar incelenip ¢dziim igin enerji ve dikkat bu sorunlar iizerine gekilerek

sorunun ¢oziilmesi, stresi ve gerilimi azaltir.

(37) Don Hellriegel, John W. Slocum Jr. W. 'Richard Woodman, Organizational
Behavior, 5% ed. St. Paul: West Publishing Comp. , 1989, s. 447.
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4) Tarafsiz kalmay1 diigiinenlerin, sorunlar konusunda fikirlerini bildirmeleri
saglanir.

5) Orgiit verimliligini olumsuz etkileyen sorunlar ortaya gikartarak tansiyon,
_ ilgi ve ¢oziim figliisii giidiilemeyi arttinir. Sikint1 durumundan kurtulmanmin bireyleri
harekete gegirici bir gli¢ ve diirtii olmasi saglanir.

6) Catisan birey ve gruplar, ¢atigma sirasinda kendi bilgi, beceri ve
yeteneklerini goriirler. Eksikliklerini gorerek, giderﬁeye cahigirlar.

Catigmalarin ¢8ziim yontemlerinin ¢ok iyi kontrol edilerek, isletmeye yararli ve
koordinasyonu saglayic1 yoniinden faydalanmak ybnetimin tutumuna baghdir. Eger
ybnetim gatigmanin ¢dziimiinii kontrol edemez ve gatiyma uzun siirerse iletmeye
zarar verir. Yoneticiler g¢atigmayr isletmeye yararlh olacak yonde ¢oziime

kavusturarak uzun siireli anlagmalan saglamalidirlar.

2.2.4.2.1. Catisma Diizey ve Kaynaklari

Catigma, orgiitlerde sadece kisiler arasinda goriilmez. Catigma yapis: nedeni
ile kisilerin bulundugu yer ve olusturduklan &rgiitlerde de goriiliir. Orgiitlerde bes
- ana gatigma diizey ve kaynagt vardir:

1) Bireysel (kisinin kendi iginde), 2) Bireyler arasi, 3) Grup igi, 4)Gruplar
arast, 5) Orgiit i¢i gatiyma veya orgiitler arasi catigma olabilir.

Orgiit igi ¢atisma, is diizenleme, orgiit yapis1 ve bigimsel otoritenin dagilimma
dayanan zitlik ve ¢arpismadir. “Orgiit ii catismanin dort tipi vardir;”(38)

1) Diisey catigma 2) Yatay gatigma 3) Hat - uzman gatismas: 4) Rol
catigmasi

Rol ¢atismasi, yonetici davramglarina gore dorde aynlir:

1) Gorev dafitan g¢atigmasi: Gorev verenlerden birisinin mesaj ve
uygulamalarinda uyumsuzluk.

2) Gorev dagitanlar arasi ¢atiyma: Gorev verenlerden birisinin mesaj ve
uygulamalarinin diger gorev dagitanlardan birisininki ile uyusmamasi.

3) Rol gatismast: Bir grup iiyeligi ile birlesmis rol uygulamalarinin, diger grup
. tiyeliginden kaynaklanan baski ile uyusmamas:.

(38) Hellriegel, Slocum, Woodman, s. 449.



4) Birey rol gatismasi: Rol gereklerinin, rolii yapacak olan kisinin tutum, deger

ve davrans1 ile uyugmamasi.

2.2.4.2.2. Catismanin Nedenleri ‘

Orgiitte catiymalarin onlenerek koordinasyonun saglanmasi igin, ¢atigmanin
nedenlerinin bilinmesinin yarari vardir. Bu gatigmalarin bazilarmin kaynag insanin
icinde, bazilan kisiler arasinda bazilan da 6rgﬁqu cesitli birimler arasindadir.

Catigmaya neden olan etkenlerden bazilan sunlardir.

2.2.4.2.2.1. Kisisel farkliiklar: Orgiitii olusturan bireyler, degerleri, amaglari,
yetenekleri, beklentileri, kisilikleri ve algilan itibariyla farklibk gbsterirler,
davraniglan1 da farkhidir. Degisik kisilikli bireyler, digerlerinin amag ve degerlerine
ters diisebilir ve gatismaya yol agabilirler. Yéneticiler isletmenin veya boliimiin
amaglar1 konusunda farkli diislinebilecekleri gibi, y6netenlefle yonetilenler arasindaki

amag farkliliklar1 da gatigmaya neden olabilir.

2.2.4.2.2.2. Amaglarm Uyusmazh@: Orgiitte galisan bireyler ve bdliimlerin
~ hepsi ayn1 amaglan paylasmazlar. Ayri amag icin gabalar, birbiriyle ¢atisma igine
girebilir. Omegin, pazarlama boliimiiniin istedigi degisik iiriinil, iiretim boliimiiniin,

iiretimi gergeklestirmenin giigliikleri nedeniyle iiretmede isteksiz davranmas: gibi.

2.2.4.2.2.3. Siurh Kaynaklara Bagimlilik: Orgiitlerin {iretim kaynaklar
simirlidir. Bu kaynaklar belirli hizmet ve iiriinlerin iiretimine ayrilmistir. Orgiitteki
bolimler kendi amaclanmi daha ¢abuk gergeklestirmek icin kendilerine ayrilan
kaynaktan daha fazlasma gereksinim duyarlar. Sirh kaynaktan daha fazla pay
almak, diger bir boliimiin kaynagma gdz dikmek anlamina geldiginden kit kaynaklar
béliimler arasindaki gatismalar igin bol kaynak olustururlar.

2.2.4.2.2.4. Isler Aras1 Bagimhilik: Biitiin 6rgiitler, birbirine bagimli bolim
ve hiyerarsik diizeylerden meydana gelmis sistemlerdir. Béliimler aras1 bagimliligin
yiiksekligi, koordinasyon saglamada biiyiik ¢aba gerektirdiginden, daima potansiyel
catigma kaynagidir.
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Ug tip grup bagimhilig: vardir,

1) Toplu bafimhhk (Pooled interdependence): Gruplarin karsilikli
etkilesimleri s6z konusu degildir, ancak her bir grup orgiitsel amaca katkida
bulunmak zorundadir.

2) Sirali karsihkh bagmmhlik (sequential interdependence): Bu tiir
bagimhlikta, bir grubun {iriinii, diger grubun girigini olusturur. Birinci grubun
galigmas, ikinci grubun ¢alismasim dogrudan etkiler.

3) Iki tarafli kargihkli bagimlik (Reciprocal interdependence): iki
boliimiin kendi islerini etkin bir sekilde yerine getirebilmesi igin birbirlerine yardimei
olmalan gerekir. Bir béliimiin iiriinii, diger boliimde islem gordiikten sonra tekrar
aym bdliime gelerek islem g6rmesini gerektiren bagimliliktir.

Sekil 11 bu ii¢ tiir bagimhilig1 gostermektedir.

Toplu (Pooled) bagimlilik Siral1 kargilikli (Sequential) bagimlilik
Orgiit Orgiit

Bolim Boliim Boliim 3! Boliim
A B A B

Iki Tarafl karilikl: ( Reciprocal)

Orgiit -

° Orgiit

I
Bolim [ | Bolim Bolim ¢ Bolim
A —— B I I
Boliim Bolim

Sekil 11: Grup bagumhhk tipleri

66



Boéliimlerde-bagimlilik arttik¢a koordinasyonu saglamak giiglesmekte ve daha
cok ¢aba gerektirmektedir

2.24.2.2.5. Degerleme kriterleri ve ddiillendirme sistemindeki
farkhhiklar: Bir ¢ok catiymanin kokeninde bireylerin gosterdikleri basarilarin
Olgiisinde  ddiillendirilmemeleri  yatmaktadir. Yonetim birimlerinin  toplam
performanslani yerine, bireylerin ayn ayr performanslarina gore yapilan deZerleme

ve Odiillendirme sistemleri ¢atigma riskini artirir.

2.2.4.2.2.6. letisim Bozukluklar: Orgiit iginde iletisim bozuklugu en g¢ok
dikey iletisimde gdriiliir. Iletisimsizlik hem c¢atismaya kaynaklik eder hem de

koordinasyonun saglanmasim giiglestirir.

2.2.4.2.2.7. Yetki ve Sorumluluktaki Kansikliklar: Yonetim siirecinin
orgiitleme islevinde en g¢ok dikkat edilen konu vyetki ve sorumluluklarin
belirlenmesidir. Yetki ve sorumluluklarin, esit olmamasi veya orantisiz dagitilmasi
da ¢atigmanin en biiyiik kaynaklarindandir.

Caliganlarin degisik yoneticilerden emir almalari, yoneticilerin yetki sinirlarim
bilmemeleri, yoneticilerin kademe atlayarak daha alt kademelere emir vermeye
yonelmeleri, yetki ve sorumluluk belirsizlikleri gibi durumlar ¢atigmalar i¢in uygun
bir ortam olusturur.

2.2.4.2.2.8. Resmilesme Derecesiﬁ Kurallar ve diizenlemeler arttik¢a ¢atigma
. olasihif azalir. Kural ve diizenlemelerin diisiik oldugu &rgiitlerde gérev belirsizlikleri

arttiginda ¢atigma olasilif1 da artar.

2.24.2.2.9. Konum Uyumsuzluklari: Or.gﬁtteki degisiklikler ¢atigmalara
neden olabilir. Omegin, bireysel konumun derecesi veya kisinin kendi algiladig
zaman veya konum boyutlarina gore olan siralama, kisisel temsilden farkli oldugunda
catigma olasilif: artar. Konum gatigmasi; Bireyin yiikseldigi yeni konumuna uygun
tutum ve davranis igin yeterli bilgi ve beceriye sahip olmamasindan kaynaklanir. Bu

tir catiymanin Onlenmesi i¢in Orgiitleme islevi sirasinda ¢alisitlirsa da ortadan
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. kaldirmak ¢ok giigtiir. Bu tiir ¢atigmalar, "gbrevin yapilmasmm giiglestirecek,
engelleyecek olan gatigmayr yOnetme siireci.”(39) olan koordinasyonu saglama

galismalar ile azaltilir ve yonrtilebilir.

2.2.4.2.3. Orgiitlerde Diisiinceler Arasi Farkhliklar:

Koordinasyonun amaci, Orgiitteki caligmalann ortak amaca yOneltmektir.
Orgiitte ¢alisanlarn degisik diisiincede olmasi dogaldir; ancak iiyelerin galigmalart
aym hedefe ulagtiracak yonde olmalidir, degisik diislinceler bu tiir g¢aliymay:
engelleyecek giicte ise yonetsel bagarinin saglanmasi i¢in gereken Onlemler alinarak
ortak hedefe ulagiimalidir. '

Orgiitte degisik diisiincede kisilerin olmasi, drgiite en iyi diigiincenin secilmesi
olanagim saglamasi agisindan yararh olup, bu diisiincelerden faydalanacak yontemin
belirlenmesi gerekir. “Modern isletmeler, yonetimdeki ve 6rgiitte meydana gelen fikir
* ayriliklarini ¢ozmeye ¢aligmazlar. Bu fikir ayriliklan biinyedeki sosyal iligkilerle ve
taraflarin statiileri 6l¢iisiinde kendiliginden ya da dzverilerle ¢oziime kavusur” (40)

Giiniimiiz igletmelerindeki teknolojik yapi, degisik teknik bilgi ve yetenege
sahip uzmanlan gerektirdiginden, igletmede degisik diisiincede insanlarin varlifina
da yolagmigtir. Yoneticiler, bir gok konuda gercekleri bulmak, ncelikleri saptamak
deger yargillarint Onleyerek calisanlarin farkli diigiincelerini degerlendirmek ve

kararlara katilmalarim1 saglamak igin toplantilar diizenlemektedir.

2.2.5. KOORDINASYON YONTEMLERi
Zamanla isletmenin gelismesi, ¢evre kosullarinda olusan degisikliklere uyan
saglayabilmek igin yonetim siirecinde de gerekli degisimleri zamaninda yapmak

isletmenin sorunsuz olarak degisimlere uymasini saglar.

(39) John B. Miner, The Management Process Theory, Research and Practice,
Newyork: The Macmillan Comp., s. 392.
(40) William P. Sexton, Organizational Theories, Ch: O: Hovel Comp. , 1970,

s. 325.
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Birimlerdeki ve gorevlerdeki uzmanlagmanin, ortak amaca ulagsmada sorun
yaratmamasi i¢in koordinasyonun temininden sorumlu olan ydnetici, i¢inde bulunan
durum ve kosullara uygun yontemlerden birisini veya birkagii kullanarak
koordinasyonu saglamalidir

W. H. Newman, her y6netici1{in baglica amag:larmdaﬁ biri olarak kabul ettigi
uyumlagtirmanin bagarili bicimde yerine getirilmesinde su noktalarin dikkatten uzak

tutulmamasi gerektigini belirtmektedir.

2.2.5.1. YALIN BIR ORGUT:

2.2.5.1.1. Koordinasyona Yardimer Olacak Bir Orgiitleme

Isletmelerde. gorev bellidir; ancak gérevi en az emek yasasmna gore bolme
geregi de gergektir. Boliimlere ayrilan gorevlerin ¢ok titiz bir sekilde analizi
yapilarak, birbiriyle en fazla iliskide bulunanlart bir grup altinda toplayarak
béliimlendirme (departmentalization) yapilmasi; "etkinliklerin siki bir bigimde
birbirine baglanmasindan bir tek yOneticinin sorumlu olmasi1 koordinasyonu
kolaylagtirir."(41)

Isletmelerin  biiyiimesi ve islevsel uzmanlagma, koordinasyonu
giiclestirdiginden belirli bir asamadan sonra koordinasyonun daha iyi saglanmasi igin
merkezi yOnetim yerine merkezkag (decentralization) yonetim sekli segilerek; iiriin
veya cografi esasa dayali bolimlendirme ile igletme i¢in yeni bir orgiit gelistirilerek
basarili ¢aligmalar siirdiiriilmelidir.

Orgiitiin degisen durumlara uyumu i¢in devamh degisiklik gerekmesine kargi
bu degigiklik gereksiniminin koklii bir defisim gerektirmesinden kaynaklanip
kaynaklanmadigina da karar vermelidir. ¢iinkii koordinasyonu saglamak i¢in yonetici
orgiitte devamli degisiklikler yapiyor veya yapmasi gerekliligine inamyor ise, orgiitte
kapsamh ¢aligma gerektiren bir diizenlemenin yapilmasimin zorunluluk agamasina
geldiginin bir belirtisi olabilir. Luther Gulick: bir Orgiit normal gorevlerini yerine
getirmek igin siirekli olarak 6zel koordinasyon 6nlemlerine bagvurma gereksinimini

duyuyorsa bu 6rgiitiin bozuk oldugunu gésterir demektedir.

(41) Newmann, s. 463.
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2.2.5.1.2. Belirli Orgiit ve Yontemlere Sahip Olma

Orgiitler kimin kiminle ¢aligacagim, emir / rapor edecefini ve gbrevini agik
olarak belirtirler. Orgiitlerde kisiler aras1 gorev yetki ve sorumluluklarinin dagitilmasi
koordineli is yapma ¢abalarinin baginda gelmektedir. Bu nedenle orgiitlerde yetki
gorev konumlarina gore belirtilerek yetki karsilikhifi 6nlenmistir. Yetkiler
kullanildiklar yerlere gore, 1) Komuta yetkisi, 2) Fonksiyonel yetki ve 3) Kurmay
yetkisi olarak iige ayrilir.

Mooney’in biiyilk koordinatér olarak belirtigi yetki, sahibi tarafindan
kullaniimalidir. Orgiitleme aninda dikkat edilmemis konularin varlig anlasildiginda,
yeni diizenleme yapilarak sorun giderilmeli, gérevin aksamadan yapilmasi
saglanmahidir. Isletmelerde ortada kalan isler, aym isten sorumlu oldugunu zanneden
kisiler olduk¢a, koordinasyon eksikligi ve gii¢ kaybi olacaktir. Orgiitleme sirasinda
her gorevin ¢ok agik olarak kimin sorumluluguna girdigi belirtilmelidir. Orgiit ne

. kadar sade olursa iligkilerin agikca anlagilmasinin saglanmast da o kadar kolay olur.

2.2.5.2. UYYUMLU PROGRAM VE POLITIKALAR

2.2.5.2.1. Planlar Arasindaki Tutarhhik '

Her isletmenin kendine has amaglart vardir ve tiim ¢abalar bu amaca
ulagtiracak sekilde birlestirilir. Amaglarin belirlenmesinden sonra 6rgiiti dogru
yonde ilerletecek olan politikalar, usul ve kurallar belirlenerek orgiitte yapilacak olan
¢alismalarda ve koordinasyonun saglanmasmda yol gosterirler. Isletmede yapilan
planlarin  birbirini tamamladiiu gériip ¢aligmalarin  planiara uygun olarak
yapilmasina ¢aba harcanmalidir. '

Politikalar karar vermeye yon veren genel kurallar olup, ¢aliganlarin davramsg
ve kararlarina ynelik olan resmi tutumlardir. Usul ve kurallar alt diizey personelin
faaliyetlerini kisitlayan belirlemelerdir. Usul belli bir proje ya da faaliyeti basarmak
+ i¢in konulan adimlar dizisidir, igletmede standart ve drnek davramgslar belirlenerek
koordinasyonun saglanmasinda kullamlirlar. Kurallar eyleme 151k tutan g¢ok agik ve
ayrintih belirlemelerdir. Goriildiigii gibi orgiitlerde ana amaca politikalar, usul ve

kurallar ile ulagilabilmek igin hepsinin birbiri ile tutarli olmas1 gereklidir.
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2.2.5.2.2, Planlar1 Zaman Yoniinden Ayarlama

Planlar, uygulamalar swrasinda sorunlarin olusmasmi engelleyecek,
koordinesizlik nedeniyle zaman ve gii¢ kaybimin olmasina meydan vermeyecek
. gekilde titiz yapilmalidir. Biiyiik projelerde, ¢ok onemli oldufu bilinmeyen veya
degerlendirilemeyen bir parganin temininde gosterilen gevseklik sonucu gecikmenin,
tiim projenin gecikmesine neden olacagim, planlama evresinde herkes bilmeli ve tim
planlar bu esasa gore yapilmalidir.

Koordine edilen faaliyetlerin, birbirini tamamlamalar veya birbirlerine aykin
olmamalan yanmnda zaman bakimindan da ayarlanmasi, ve belirlenen zamanda
yapilmas: gerekir. Bunu saflamak igin asagidaki konulara dikkat edilmeli
beklenmeyen olaylar i¢in 6nlem alinmalidrr.

1) isin yapilmas: igin zorunlu faaliyet ve faaliyetlerin sirasi belirlenmeli ve
saptanmalidir.

2) Her igin ne kadar siirede yapilacagt saptanmalidir.

3) Her isin ne zaman baslayip ne zaman bitecegi belirlenmelidir.

2.2.5.3. Yl DOZENLENMIS iLETiSiM YONTEMLERI

Tletisim ve bilgi sistemleri; isletmede yoneticiler, yoneticiler ile ¢alisanlar ve
calisanlarin kendi aralarindaki bilgi ve diiglinceyi aktararak, isletmenin amag¢ ve
politikalarin1 galiganlara yayarak koordinasyonun saglanmasinda ki en biiyik
etkendir.

Tletisim tek yonlii olmayip ydneticiler astlarina plan, amag ve politikalan
iletirken astlar da yoneticilerin gereksinim duydugu bilgileri geri besleme ve raporlar
seklinde ileterek, isletme i¢inde herkesin iletim istegi saglanmig olur.

Tletisimin sadece bir ara¢ oldugu ve bu araci kullananlarin istedikleri bilgileri
tagtyacaginm akildan ¢ikartmamalidir. Teknolojinin iletigimi kolaylagtirmasi yaninda
iletisim de giinden giine arttifindan iletigim kurallarna uymak, istenilen diizeyde
iletisimi saglayacaktir. Giiniimiizde iletigimi kolaylasgtiran yontemler asagida
~ belirtilmigtir.

- Kisa bilgi notlan (Memorandum)
- Bijltenler

- Yazili rapdrlar
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- On - Line ve Real Time esasmna gore departmanlar arasinda kurulmus olan
bilgisayarlar veya sadece bilgi deposu olarak kullanilan off - line esasina gore galigan
| bilgisayarlar.

- Elektronik iletigim ve bilgi iletimi

- Elektronik biilten ve raporlar

- Telekonferans sistemleri ile birimler arasinda meydana gelen konulan, ses
ve goriintii sistemi ile izlettirebilme.

Bu yontemlerin diginda en onemli iletisim yOntemi yiizyiize goriismedir.
Yiizylize goOriigme uzun zaman almasmna kargin iletisim siirecinin biiyiik bir
boliimiinii aym anda ger¢eklestirme giiciine sahiptir. Yiizyiize goriigmeler diigiince ve
bilgilere yorum getirilmesi agisindan koordinasyonu - saglamada biiyilkk bir
etkendir.lletisim bir siireg olup bu siiregte eksik kisim birakilmamal: kurallara
uyularak kayit ve saklamaya da 6zen gosterilmelidir.

2.2.5.4. GONULLU KOORDINASYONA YARDIMCI OLMA YOLLARI

Orgiitiin gereksinim duydugu koordinasyonun saglanmasina, yoneticilerin
yaninda gesitli yontemlerle difer ¢alisanlarin da katkisi ile daha kolay ulagilabilir.
Orgiitte galisanlar ortak amag konusunda bilgilendiﬁlh, ulagim yollar1 gosterilir veya
kendi katkilar1 ile amacin gergeklestirilebilecegi kabul ettirilirse yiiksek takim ruhu
(High esprit de corps) olusturularak herkesin koordinasyonu saglamak i¢in goniillii
katkisim1 saglamak kolaylagr.

2.2.5.4.1. Orgiit Yoneticilerinin Goniillii Koordinasyora Yardimel
Olmalari. '

Orgiit amac1 ve orgiit degerleri agiklanarak, calisanlara benimsetilmesiyle
takim ruhu olusturulur. Orgiitte, galisan herkesin gergeklestirmekten mutluluk
duyacagi ve ¢aligma ortaminda gerceklestirilebilecek amaglarin varhgi, canh ve
- istekli bir ekibin olugmasini saglar. Bu tiir amaglarin belirlenmesi ve ulagilmasinda
¢alisanlarin katki ve ¢abalan, koordinasyonu saglamasi yaninda galiganlara bagari ve
amaca ulagmanin sevincini yasatarak mutlu bir ¢aligma ortamu olugturur. Bagariya
ulagmada biiyiik emek ve ¢abasi olanlarin ddiillendirilmesi, 6diil alanlan sevindirdigi

gibi diger ¢alisanlar1 da 6zendirir.
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Bu nedenle yoneticiler isletmelerde tiim galiganlarca kabul edilecek amaglan
belirleyerek ve dogru Odiillendirme ile, isletme igin g¢ahsan mutha insanlart

yaratabilirler.

2.2.5.4.2. Genellikle Benimsenen Ahskanhklar, Yetenek ve Terminoloji
Gelistirilmesi.

Birbirini anlayan insanlarin ¢aligmalarinda koordinasyon olanaklari artar,
igyerindeki insanlarin kiiltiirleri ve geleneklerinin koordinasyon saglamada etkisi
- biiytiktiir.

Isletmede koordinasyonun saglanmasinda, {iyeler tarafindan benimsenen
gelenekler, deyim birligi saglanmasi, kiiltiir ve dilin dnemi biiyiiktiir. Yoneticiler
isletmede bu degerlerin gelismesi, yayginlagtirilmasi igin gerekli olan egitim ve
¢abayr saflayarak calisanlar arasida dostluk ve sevgi baglari kurmanin yaninda
koordinasyonun saglanmasini da kolayca gergeklestirebilirler.

Isletme iginde yer alan kisilerin, 6zellikle is gruplarmin  kiiltiir Ggeleri
arasindaki benzerlik veya yakinlik, gruplar arasi koordinasyonun ilk sart1 olacaktr.
Benzer kisisel amaglara sahip, aym deger yargilarma 6nem veren kisaca kiiltiirii aym
olan insanlarin sosyal grup olugturmasi daha‘kolay oldugundan yonetici gerektiginde
bu tiir gruplarin olusmasm ve iligkilerinin gelismesine katkida bulunarak, grubun
ortak amaca ulagma yoniindeki ¢abalarim arttirir, kendiliginden kolay iletigim

saglanacafindan, ¢aliganlarin verimini arttirarak koordinasyonu saglar.

2.2.5.4.3. Dogal Temaslarm Ozendirilmesi.

Bigimsel haberlesme ile yapilan agiklama, bilgi verme ve diisiincelerin tam
olarak anlagilmalari zaman zaman sorun yaratir, yani anlagilamazlar, bunun oniine
calisanlarin yiizyiize iletisimi ile gegilebilir. Yiizylize iletisim calisanlar arasinda
dostluklar olugturan dogal temaslarla saglanabilir.

Isletmelerde, yonetici ve teki calisanlar, sosyologlarin deyimi ile dogal orgiit
olustururlar. Dogal 6rgiit i¢inde bigimsel olmayan iletisim, bigimsel iletisime gore
¢ok daha bagartlidir.Yonetici, bu dogal orgiit davramslarim ¢ok iyi gdrmeli, analiz
etmeli, analiz sonuglarindan faydalanarak, dogal orgiitlerin igletmeyi ortak amaca

ulagtiracak sekilde davranmalar i¢in gerekli diizenlemeleri yapmahdir. Hafta sonu

7.5 Yursr
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toplantilari, yemekli toplantilar, ortak projeler ve benzeri araglar, etkinliklerin
koordine edilmesi, caliganlar arasmnda dostca iligkiler kurulmasi bakimindan
yararhdir. "Bu nedenle, dogal iligkiler konusunda gosterilen dikkat ve 6zen goniillii

koordinasyona yardimc1 olan 6nemli araglardan biri olarak kabul edilmelidir."(42)

2.2.5.4.4. Gereken yerlerde irtibat elemanlari bulundurulmasi.

Yoénetim siirecinde, isletmede onemli i¢ bagimlihklar bos kalir. Bu ig
bagimliliklarin koordinasyonu zorunlulugu ortaya ctkar. Ornegin kétii iiriin ve
hizmetten gikayet eden miigteriyi tekrar kazanabilmek i¢in iiriin yOneticisi ile satig
boliimii yetkilisinin oturup yeni ortak karar almasi gereklidir. "Son zamanlara kadar
bdyle bir ortak ¢aligma, sansa bagli veya bigimsel orgiit disinda bigimsel olmayan bir
iligki ile saglaniyordu. Son yillarda orgiitler, sekilli orgiit igine girebilecek sekilde,
bireyler ve sistemler arasindaki irtibati saglayacak iliskileri cesaretlendirecek
uygulamalan yaptilar."(43)

Orgiitlerde irtibat gérevleri, yatay iletisim kanallarnin kullamlmasiyla, Jay
Galbraith’e gore, yoneticiler arasindaki direk baglanti ile bagslayip; irtibat (laison)
gorevi, gorev giicii (Task force), Takim (Team), biitlinlestirici gorevi (integrating
role), yonetim baglanti gérevi (managerial linking role) ve Matrix Orgiit ile

giinlimiizdeki son geklini almigtir.

2.2.5.4.4.1. Irtibat konumlari:

Iki birimin galigmalarimin koordinesinde yogun iligki gerektiginde, bigimsel
olarak irtibat (laison) konumu olusturularak; iletisim, dikey kanallar atlanarak direk
olarak saglanir. Irtibat gorevlisinin bicimsel yetkisi olmamasina kargin, iletigimin
diigiim noktasinda bulunmasi nedeniyle bigimsel olmayan biiyiik giice sahiptir.

Orduda irtibat subaylari, degisik kuvvetlerin ortak tatbikat ve ¢aligmalarinda;
genellikle 6biir kuvvete ait birlikler ile ¢aligip,ortak c¢aligma igin gerekli iletigimi
. saglar. Hava, Deniz ve Kara Kuvvetlerinin kendilerine has terimleri olup, iletisimde
irtibat subaylarinm biiylik yaran vardir. Isletmelerde de bir boliimiin diger béliimle

ortak ¢aligmasinda koordinasyonu saglamak i¢in olugturulan irtibat gérevlisinin

(42) Newman, s. 472.
(43) Henry Minzberg, The Structuring of Organization A Synthesis of the Research,

74



Newyork, Prentice Hall, s. 161.
iletisim, dolayisi ile ortak amaca ulasmada biiyiik katkis1 vardir. Irtibat gorevlisi; iki

hat (Line) boliimii arasinda, hat ve kurmay gruplan arasinda, isletmeye bagh degisik
bolgelerdeki bélimler arasinda ve igletmeler arasinda koordinasyonu saglar. Biiyiik
isletmelerde, bazen merkezle genis bir cografi bolgeye dagilmis bulunan subeler
arasinda, ya da imalat ve satig subeleri arasinda etkinlikte bulunan irtibat elemanlan

kullanmak ¢ok yararli olabilir.

2.2.5.4.4.2,. Gorey giicii ve devamh komiteler:

Orgiitlerde degisik toplantilar yapilarak, isletme veya béliimlere ait sorunlar
. goriigiilerek, birden fazla kiginin goriisiiyle karara varilir. Komiteler, direkt kisisel
temas ile gbriig aligverisi olanag saglarlar.

Toplantiya katilmas: gerekenler, etkinlikleri koordine edilmesi gereken kisiler
olup; bu toplantilar kurumsal hale getirilecek gekle ulagildifinda toplantiya
katilacaklar belirlenir ve toplantt zamanlar1 programlanarak daha diizenli hale
getirilir. Toplantilar1 kurumsal hale getirmede iki irtibat grubu; gorev giicii (Task
force), ve devamh komiteler (Standing committee) kullanilir.

Gorev giicii, bir gorevi yapmak igin olugturulan gérev tamamlaninca dagilan,
devamli komiteler ise diizenli olarak, belirli konularim goriigen daha gok boliimler
aras1 olusturulan gruptur. Gérev giicii, misyonunu tamamlaridﬂctan sonra dagilmasina
karsin devaml komiteler siirekli gérev yaparlar. H. Koontz ve C. O. Donnel'e gore
komiteler, bigimsel Orgiitiin vazgecilmez bir unsurudur. Yalmz 6zel isletmelerde
degil her gesit kurumda rastlanilan bir grup ¢aligmasidir.

Isletmelerde boliimler arasindaki koordinasyon, her boliimii temsilen katilan
bireylerin olugturduklarn komiteler tarafindan saglanir. Komitelerin kurulmasinin en
onemli nedenlerinden biri de, koordinasyon saglanmasm kolaylagtirmasidir.
Isletmelerde béliimlerin sorunlarna teke tek yaklasmak zordur. Komite galigmasi
sonucu, boliimler arasindaki siirtlismeler azalir,kargiliklt bilgi aligverisi sonucunda
boliimler arasinda koordinasyon daha kolay saglanabilir.

Komitelerin yararlar su sekilde belirtilebilir.

- Cesitli fikirler kargilasir:

Yoneticinin tek bagmna karar vermede giigliik gektigi konularda, konu ile

ilgili taraflarin temsilcileri veya konu uzmanlarinin katilimi ile sorun, degisik fikirler
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ile daha genis agidan de@erlendirilerek en iyi karar verilmesi saglanir. Komite
liyelerinin degisik boliimlerden gelmesi nedeniyle, iiyeler konuya sadece kendi
boliimleri degil tiim boliimler agisindan yaklagma olanag elde ederler.

- Koordinasyon 6zendirilir:

Komiteler ¢ogunlukla koordinasyon saglanmasi agisindan olusturulurlar.
Komite {iiyeleri konunun kendi gruplarim ilgilendiren yonii ile diger boliimler
arasindaki koordinasyonu saglayacak diigiincelerini agiklayabilir ki bu da
koordinasyonun saglanmasinda goniillii katilim saglamis olur.

- Planlarn yiiriitiilmesinde koodinasyonu saglar: .

Bir plamin yapilmasinda veya bir konuda karar alinmasinda rolii olan komite
iiyesi, bu plan ve kararin uygulanmasinda, giigliiklere direnerek uygulanmalarina
yardimet olacaktir, hatta karara aykir1 diisiincede olan bir kimse bile, takim halinde
verildigi icin, takim oyununun baskisi altinda kalir ve o karara gére davranma
geregini duyar. Bu psikolojik bir durum olmasina ragmen kararin uygun olduguna
inanmak da uygulamada istekli davranmaya yonelterek koordinasyonun saglanmasina

dolayisiyle isletme ortak amaglarina ulagmaya yardim eder.

- Uyeleri Egitime Tabi Tutar ve Kararlarda Devamlilik Saglar:

Komite iiyeleri, komite konularinda kendisini hazirlama geregini duyar, diger
tiyelerin konu ile ilgili ve de degisik bir bolim agtsindan diisiincelerini dgrenir,konu
hakkinda ayrintili bilgi sahibi olur,konuyu tiim igletme agisindan diisiinme ve gorme

becerisini kazanir.

2.2.5.4.4.3. Biitiinlestirici Yoneticiler:
Irtibat konumu, gérev giicii ve devamli komitelerin ¢alismalarinda saglanandan
" daha fazla goniillii koordinasyona gerek duyuldugunda, "6rgiitler bigimsel yetki ile
irtibat konumunda bir biitiinlestirici yonetici gorevlendirebilirler." (44)
Bu yoneticiler, gesitli boliimler arasinda meydana gelen sorunlan ¢oziimlemek
iizere atanirlar. Bigimsel yetkiye sahip olmast nedeniyle, belirli boliimlerde yaptirim

giiciine sahip olup, boliimler iistii bir konumdadir. Biitiinlestirici yoneticilerin

(44) Mintzberg, s. 165.
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bigimsel giicii, devaml etkili oldugu béliimlerdeki karar siireglerine etkir, ancak o
boliim personeli tizerinde yetkisi yoktur.
Biitiinleyici yoneticilik gorevi agir ve sorumluluk isteyen bir gorevdir:

- Bigimsel otoriteye sahip olmadigs Dbireylerin davramiglarina etki
edebilmelidir.

- Belirli amaglar yerine orgiit amacina sahip olup genis bilgisiyle kendisine
giiven saglamalidir. .

- Karar verme siirecinde kendi kendine karar verme yerine, boliim kararlarim
yoneterek kararlan etkilemelidir. Pazarlamada gereksinim duyduklarini, miihendislik
diline aktararak, boliimler arasindaki davramg ve dil farkliliklarimi ortadan kaldirp
koordinasyonu saglayarak istenilen gérevi bagarmalidir. -

- Bagkalanyla kolayca iligki kurabilecek, gatisan gruplar arasinda, birini
ezmeden her ikisi tarafindan da kabul edilebilecek aract olma 6zellik ve yetenegini
tagmmalidirlar.

Biitiinlestirici veya arac1 yOneticiler agagidaki isimlerle anilmakta ve gérev
yapmaktadirlar.

Uriin yoneticisi (Product Manager)

Proje Yoneticisi (Project Manager)

Marka Yoneticisi (Brand Manager)

Program Yoneticisi (Program Manager)

Uriin Yoneticisi: Bir firiiniin satmalma, iiretim, satig, kalite ve finansmam ile
ilgili tiim islemlerin koordinasyonunu saglayarak iiriiniin kar saglamasint, pazarda iyi
~ bir konuma gelmesi gérevini tstlenir. .

Proje Yoneticisi: Belirli bir iiriin veya hizmetin istenilen 6zelliklere sahip
olarak fiiretilip miisterisine teslimini saglayacak ekibin bagkanlii veya
koordinatdrliigii gorevidir. Proje yoneticileri, her isievsel boliimden imal edilecek bu
Ozel iiriin ve hizmet icin uzman kimselerin gegici olarak kendi emirlerine verilmesini
isterler. Satinalma, dizayn, iiretim, muhasebe, finansman ve miigteri iligkileri gibi
islevleri koordine ederek iiriiniin miigteriye teslimi ile proje tamamlanir, proje

yoneticisi ve diger elemanlar daha onceki béliim ve gorevlerine donerler.
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Marka Yoneticisii Marka, iiriinler agisndan ¢ok 6nemlidir. Uriiniin
pazardaki konumunu ¢oZunlukla marka belirlemektedir, "Bugiin marka malin
ayrilmaz bir parcasi haline gelmistir. Malm niteligi artik markas ile 6zdeslesmigtir.
Tiiketiciler mallar arasindaki tercihlerini markalara dayandirmaktadirlar."(45)

Marka yoneticisi; markanin zihinlerde yer etmesinde gerekli prestiji saglamak
ve korumak igin iiriin veya iiriinlerin; kalite, maliyet, pazarlama ve reklam islemlerini
* koordine etmeden sorumludur.

Program Yoneticisi: Isletmelerde birden fazla faaliyet varken ve faaliyetler
arasinda kopukluklar oldugunda, program yoneticisi faaliyetlerin istenilen diizen ve
diizeyde yiiriimesini saglayacak gekilde koordinasyonu saglayarak, kimin nerede, ne
zaman hangi islemi yapacagm belirleyerek aksakliklarin zamaninda ¢oziilmesini
saglar. Program ydneticisi duruma gore devamli veya belirli program siiresi icin

goérevlendirilebilir.

2.2.5.4.4.4. Matrix yap1: _

Orgiitlemede, tek temele dayali bdliimlere ayirma tiim bagimliliklan igermez.
Fonksiyonel béliimlendirme is akigt sorunu yaratir, pazara gore béliimlendirme
uzmanlar aras1 temas sorunu yaratir. Davramglarin diizenlenmesi, egitim, inang
asilama (indoctrination), planlama ve kontrol sistemleri sorunlar azaltir fakat 6nemli
bagimlilik sorununa ¢oziim getirmek i¢in, hat (line) ve kurmay(staff) 6rgiit yapisinda;
kurmaylar,hat (line) yoneticilere damsmanhik yaparak islevsel faaliyetlerinin
koordinesine yardim ederler. Irtibat gdrevini kullanan orgiit yapisinda ise orgiit
geleneksel yetki yapisini korurken, kalict (residual) bagimliliklar ile ilgilenmek iizere
irtibat gdrevlileri atandirirlar. Yonetim iiriine yonelerek, bazi uzmanlarin morallerini
bulunduklan hiyerarsik diizeyde yiikseltmek i¢in, matrix orgiit yapisin1 kullanirlar.
“Matrix 6rgiit yapisimn kullamlmasi; 6rgiitiin tek temele dayali ve digeri lizerine
bindirme seklindeki gruplandirma segimini 6nleyerek, her ikisinin birden segilmesini
saglar.”(46)

(45) A.Hamdi islamogly, Pazarlama ilkeleri, Trabzon: K. T. Uni. Basimevi, 1993,
s. 287.
- (46) Erens. 181.
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Matrix yapi, komuta birligi prensibine ters olarak ikili komuta yapism
kurar.Matrix proje orgiit yapisi, boliimlere ayirmada hem iglev hem de proje boliim
6zellikleri kullanmaktadir.

Matrix drgiitlemenin teknik agidan ve koordinasyon bakimimdan basaris,iiriin
organizasyonu ile islevsel organizasyon arasinda cesitli sekillerde saglanabilir.
Koordinasyon = f (yetki x bilgi) olarak tanimlandigindan bilgi kaynagl ile karar
noktasi arasindaki mesafe de miimkiin oldugu kadar kisaltilmis olur.

2.2.5.4.4.5. Gozetim Yoluyla Koordinasyonun Saglanmasi:

Sadelestirilmis orgiit, uyumlu program ve politikalar,iyi diizenlenmis bir
iletigim sistemi, goniillii koordinasyona yardimet olma yollari, davrams birligi
saglanmasi konusunda etkili ise de, ydneticilerin koordine etmeleri gereken konular
hala vardir. Yonetici, miimkiin olan tim ydntemleri kullanarak koordinasyonu
. saBlamalidir, bu yontemlerden birisi de nezaretgi yontemidir. Nezaretciler (genelde
¢ahiganlar ile yoneticiler arasindaki kisi) érgiitlerde Snemli rol iistlenmislerdir.

- Nezaretgiler, is¢ilerin ilk amiridir. Bu bakimdan igletme yoneticileri, galisan
personeli nezaretgiier aracihif ile tamr, diigiince ve faaliyetlerini nezaretgiler ile
degerlendirir.

- Orgiitte ¢aligan personel, yoneticileri nezaretgiler aracihifi ile goriir ve
degerlendirir.

Giiniimiizde ¢alisanlar ile ilk amir arasindaki iligki en 6nemli olamdir. Isci ile
postabagi; genel miidiir ile yardimeisi arasindaki iligkiler bunz 6rnek olup benzer
iligkilerle birlikte isletmedeki koordinasyon ve iletigimin en énemli oldugu iliski
tiirlinii olugtururlar.

Koordinasyon yontemlerinin basar1 ile uygulanmasi, koordinasyonun
saglanmasim kolaylagtirir; ancak yonetici, igletmenin koordineli galigip ¢alismadigim
devaml gorerek kontrol etmek ister. Bu kontrolleri sonunda, aksayan uygulamalarin
diizeltilmesi, degistirilmesi koordinasyon faaliyetlerinin geregi gibi yiiriitiilmesi igin
gereklidir.
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2.2.5.4.4.6. Genel Danisman ile Koordinasyonun Saglanmasi:

Isletmede yapilan iglerden herkesi haberdar etmek, Ozellikle igletme
bilylidiikge gliclesmektedir; iletisim unsurlan artarak yonetcilerin kontrol sinirlarin
" zorlar, yoneticilere her giin okumalari gereken bir gok evrak gelir ve bunlan
okuyacak zamanlan da kisith oldufundan belirli bir simrdan sonra evraklarin
birgogunu okumadan sepete atar. Bu evraklarin iginde yoneticinin kararim gerektiren
onemli yazilarn da oldugu gergektir. Bu olumsuz durumdan “genel damgman” ile
¢aligilarak kurtulunabilir.

Amirleri adina hareket eden bu kisiler, ¢aligmalan siki bigimde izlerler,
alisanlan goniillii koordinasyona ozendirirler ve gereken durumlarda iist diizey
yoneticilere izlemeleri gereken hareket bigimini Onererek koordinasyon icinde
hareket edilmesini saflamada yararh olurlar. Silahli kuvvetlerde genel
danismanlardan Kurmay Bagkan olarak gok bagarih sekilde yararlamimaktadir.

Ozel koordinatorler:Baz isletmelerde, gesitli boliimler ve gesitli yoneticiler

arasinda koordinasyonu saglamaktan sorumlu 6zel koordinatdrler kullanilir.

2.3. ARASTIRMANIN MODEL{

Bu aragtirmada, isletmenin koordinasyon faaliyetleri yontem ve talimatlardan
aragtirilarak koordinasyon saglamakla gorevli personel ile yiizyiize gdriigme yapilmis
koordinasyon faaliyetlerinin nasil uygulandifi belirlenerek, elde edilen bilgiler

agiklanmistir.

2.4. BILGI TOPLAMA YONTEMI

Arastirma icin gerekli bilgileri birincil kaynaklardan toplamak i¢in, AQAP
120 kalite giivence sistem belgesi sahibi igletmenin yontem ve talimatlarinin
incelenmesi ve koordinasyonu saglayan her diizeydeki personel ile yiizyiize goriiserek

bilgi toplama yontemi uygulanmistir.
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3. BOLUM UYGULAMA

3.1. GOLCUK TERSANESININ TANITIMI:

1926 senesinde kurulan Golciik Tersanesi askeri bir Tersane olup, Deniz
Kuvvetleri unsurlarinin denizlerde gliclli olarak seyretmesinde biiyiik katkis1 vardr.
Gemi insaa ve onartm hizmetleri g¢ok genis kapsamli biiyiik projeler olup
koordinasyon gereksiniminin en yogun oldufu faaliyetlerdir. Bu faaliyetlerdeki
bagaris1 bilinen Golciik Tersanesi koordinasyon faaliyetleri uygulamalar1 agisindan

ele alinmugtir.

3.1.1. GOREVi

Tersanenin gorevi : Kendi sorumluluuna verilmis olan, Muhrip, Denizalti,
Firkateyn ve diger bilylik tonajli yardime1 sinif gemilerin overhol, havuz, ara bakim
ve sistem modernizasyonlarim yapmak; gemi inga projelerini gergeklestirmektir.

Tersanenin gorevleri asagidaki boliimlere ayrilmigtir.

1) Gemi ingaasi,

- Denizalt1 gemi ingaasi
= Su iistii gemileri ingaasi
2) Overhol (Kapsamli, uzun siireli bakim / onarim)
= Denizalt1 gemileri overholii
= Su listii gemileri overholii
3) Ariza onarimlarn
- Denizalt1 gemileri ariza onarimlan
- Su {istii gemileri ariza onarimlari

4) Cesitli (Miiteferrik) isler.

Belirtilen gérevlerin hepsi 6zellikli olmasi nedeni ile, konuyu bilen deneyimli
yoneticiler ile uzman kisilerin g¢alismalan, iglerin ve projelerin aksamadan
yapilmalarina bilyiik katk: saglamaktadir. Tersane orgiitil, yiiriitiilen projelerin uzman
gerektirmesi; ancak her proje i¢in uzman personel saglanmasinin gﬁglﬁgﬁ nedeniyle,
uzman personelden yiliksek oranda yararlamlmasini saglayan proje ve matrix 6rgiit

yapisim kullanan dinamik bir yapiya sahiptir.
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3.1.2. ORGUT YAPISI VE KOORDINASYON
Tersanenin amaglarina ulagmast ve kendisine verilen gorevleri yerine getirmesinde; faaliyetlere

uygun bir Srgiit yapsi ile verilen gorevleri yapabilecek diizeyde egitim ve deneyim sahibi personelin

KOMUTAN
Kalite PIn.Ks.Diz. Isletme Miz.Mid, Por Mod Isci
Giivence Miid. Mid. er.mMud. Yetigtirme
"Tec. Merkezi
Grp.Bs.lidi
| | Tekne
Grp.Md.
PIn.Ks.Bs. SIh/Eln Diz.Bs. Fb Fb Fb Fb
Mih. Sis.Bs.Muh.ligi Mih. : : : :
| || Mak.G
. Md.
|| Yeni Gm. Fb Fb Fb Fb
(Denizalti) :
Masasi
| | Sh.Grp
Md.
Yeni Gm.
|| (Sutistd) Fb Fb A/K
masasi
EIK/Eln I8,
— Grp.Md. | |
Denizalti Fb Fb Uzl
L | Gemileri z.lar
Masasi
. Gemi Fb.
1 inga Sef.
. e Bs.Mih. I
Sudistii
L1 Gemileri | |
Masasi :
Gm.Onr. KS. KS
— Bs.Miih.
| | Cesitli
(Miiteferrik)
isler masas
gtell\y;lglﬁr PB. PB. PB. PB
Kesif — Een. T T b b
—1  Birosu isgiler
T Plantama

SEKIiL 12: ORGUT YAPISI
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orgiitte gbrevlendirilmesinin etkisi biiyiiktiir.Tersane gibi ¢ok farkli faaliyetlerin
yiriitiildiigi isletmelerde Orgiit yapis1 ve orgiitii olugturan personelin yetenekleri
biiyiik dnem tagimaktadir.Tersanede yiiriitiilen projelerin uzun siire devam etmesi ve
genis kapsamli olmasi, gorevlendirilen personelin segiminde gok dikkatli olmay:
gerektirmektedir. Uygun ozellikte olmayan personel segilmesi durumunda proje
ortasinda ydnetici veya personel degistirme zorunlulugunun gii¢liik ve zararlarimn
- bilyiikliigii bilinmektedir.

Tersanenin orgiit yapisi, (Sekil 12) kendisinden beklenen gérevleri yerine
getirebilecek sekilde yapilmig olup o6zellikle Plan Kesif Dizayn Miidiirliigi ile
Isletme Miidiirliigiiniin 6rgiit yapis1 fonksiyonel bsliimlere aynlmistir.

Plan Kesif Dizayn Miidiirliigii {ic Bagmiihendislik ve bunlara bagh
sefliklerden olugsmustir. Personel yapisi miihendis agirlikli olup; miidiirliikte gérevli
diger personelin kendilerine verilen gdrevi yapabilecek bilgi ve deneyimde olmasina
ozen gosterilmektedir. Bu nedenle orgiitte gorevlendirilecek personelin segiminde
agagidaki politikalar uygulanmaktadir. _

Masa Subayhklari: Koordinasyon saglama gorevinin yapildigi bu béliimde
calisacak personelde, Tersane ile arasinda koordinasyon saglanacak olan kurulug
veya birlikte gorev yapmis ve o birligi iyi tamma kosulu aranmaktadir. Bdyle bir
se¢imin yararlan gorevin yapilmasi sirasinda gok agik olarak goriilmektedir.

Kesif biirosu: Tersanede yapilacak olan islerin kesfini yapan kisi, kesfini
yapacag sistemi bildigi oranda bagarili olabilmektedir. Kesif biirosu personelinin
temininde; kesif yapilacak sistemden sorumlu Isletme Miidiirliigii baglis1 fabrikada
gbrev yapmus deneyimli, sistemi iyi taniyan Kisiler segilmektedir. Béylece yapilan
kesfin gergeklere yakin olmasi, planlamada kolaylik, malzemede tasarruf saglamakta,
gecikmeleri 6nlemektedir.

Planlama: Bu boliimde c¢aligan personelin segiminde de azami ozen
gosterilerek, ¢alisan kisinin planlama ilkelerini gergeklestirebilecek bilgi, yetenek ve
deneyime sahip olmasi istenmektedir. Sistemleri taniyan, iglerin dnceliklerini bilen
kisilere gorev verilmektedir.

Malzeme belirleme béliimii: Bu béliimde ¢alisacak Kisilerin isleri ve islerle
ilgili malzemeleri tanimalari, malzeme temini gerektiginde, siparig igin gerekli

~ bilgileri toplayacak yeterli deneyime sahip olmalar1 istenmektedir.
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Yeni gemi insaa Masa Subaylar1i: Gemi ir;saa programinda ¢ok 6nemli bir
gorevi iistlenmiglerdir. Gemi insaa projesinin baslangicinda Tersane ile lisans sahibi
yabanci kurulug arasindaki her tiirlii plan, program ve malzeme koordinasyonunu
saflarlar. Gemi personelinin gemiyi donatmasindan sonra, geminin ¢aligma
kosullarindaki istekleriyle birlikte proje ilgilisi tiim taraflar arasinda koordinasyonu
saglayarak projenin aksamadan yiiriitilmesini ve bitirilmesini saglamaktadirlar.
Denizalt1 ve suiistii gemilerinin dizayn ve yapilarmmn farkly olmast nedeniyle ingaalar1
da ayn masa subayliklar tarafindan yiiriitiilmektedir. Bir gok birimle koordinasyonu
saglayacak bu birimde galisacaklarin; projenin her adimint bilen, koordinasyonu
eksiksiz saglayacak bilgi ve beceri diizeyinde olmasina 6zen gosterilmektedir.

Dizayn Bas Miihendisligine bagli Tekne, Makine ve Elektrik dizayn seflikleri
gerekli dizayn islerini, gdrevin gerektirdigi diizeyde egitim ve deneyime sahip
personel ile yapmaktadir. Bu bolimde gérev yapan personelin gogunlugu
miihendistir.

Silah Elektronik Bas Miihendisligi: Tersanede Silah ve Elektronik ile ilgili
iglerin yogunlugu ve 6nemi nedeniyle Dizayn Bag Miihendisliginden bagimsiz olarak
orgiitlenmistir. Silah ve elektronik ile ilgili dizayn ve kontrol islerinin yapildig1 bu
boliimde, silah, elektronik fizerine egitim alan askeri personel ¢aligtirilmaktadir.

Isletme Miidiirliigii Orgiitii '

Isletme Miidiirliigii ti¢ Bas Miihendislik ile dort Grup Midiirligiinden ve grup
mudiirliklerine bagh fabrika miidiirlitklerinden olusmustur. Miidiirliik bu &rgiit
yapist ile Plan Kesif Dizayn Miidiirliigiinden verilen is emirlerinin (I/E) geregini plan
tarihleri arasinda yapmaktan sorumludur. Grup Miidiirliiklerine bagli Fabrika
' miidiirliikleri fonksiyonel ~ benzerliklerine gdre boliimlendirilmigti. Bu
bolimlendirme fabrikalar arasi faaliyetlerin kolaylastiilmas1 ve koordinasyonun
saglanmasi igin yapilmgtir.

Fabrikalar: Tersanede yapilan biitiin isleri fiilen yapan bdlimleri
olusturmaktadir. Grup Miidiirliikleri ve Fabrika Miidiirliikleri ydnetim gorevini
yapmaktadir. Miidiirliikteki birimlerin gorevleri kisaca agagidaki gibidir.

Tekne Grup Miidiirliigii: grup baglis1 fabrikalar tekne ile ilgili isleri
(Kaynak, Ince sag, Tekne) yapmaktadir.
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Makine Grup Miidiirliigii: Grup bagl.1s1 fabrikalar (Makine, Motor,
Dokiim, Sogutma) makine ile ilgili isleri yapmaktadur.

Elektrik/Elektronik Grup Miidiirliigii: Grup Miidiirliigiine bagh
fabrikalar,elektrik ve elektronikle ilgili igleri yapmaktadir.

Silah Grup Miidiirliigii: Grup baglis1 fabrikalar Silah, Atigkontrol ve Optik
Sistemlerle ilgili ileri yapmaktadir.

Onarim Bag Miihendisligi: Bas Miihendislige ba§11 Onarim Subaylan ve
Progresler, gemi overhol, ariza onarim/bakim ve miiteferrik iglerle ilgili is emirleriyle
ilgili olarak; fabrikalar, isin yapildig1 kurulug ve Plan Kesif Dizayn Miidiirliigii
arasinda  koordinasyonu saglayarak iglerin planinda yapilmasina katkida
* bulunmaktadir. Bu bélimde gorevlendirilen personelde, yapilan isleri bilme ve
deneyim sahibi olmasi kogulu aranmaktadir.

Gemi insaa Bas Miihendisligi: Denizalti, Suiistii ve diger yiizer platform
ingaalarini, yapilan plan dahilinde yiiriitmekte ve Isletme Miidiirliizii ile Plan Kesif
Dizayn Miidiirliigii arasinda gerekli koordinasyonu saglamaktadir. Yiizer platform
(Denizalti, Suiistii gemisi ve Yiizer Havuz) projelerinde, ingaa ile ilgili yazilan tim
I/E’ni izler. Miihendis agirlikh personele sahiptir. Insaa alamindaki gelismeleri
izlemek igin lisans sahibi yabanci Tersanelerde agilan kurslarda personelin egitimi
saglanmaktadir. _

Fabrika ve Atelyeler Bas Miihendisligi: Fabrikalarin gereksinimlerini
kargilamakta, alt yapisim gelistirerek isletme baglis1 fabrikalarda islerin sorunsuz
yapilmasina katkida bulunmaktadir.

Fabrikalar: Tersanenin, gemi ingaa, gemi bakim/onarim, ve overhol (uzun
 siireli bakim) faaliyetlerini gergeklestiren birimlerdir. Her fabrika bu faaliyetlerin bir
boliimiinii gergeklestirir. Tersanenin gorevlerini yerine getirecek sayida fabrika
mevcut olup, farkl sayida personel ¢aligmaktadir. Fabrikalar kisim sefliklerine ve her
kisim sefligine bagli postalara boliinmiiglerdir. Fabrikalardaki k1s1m sefligi ve posta
sayis1 ile postalarda calisan ig¢i sayisi, yaptiklan igin durumuna bagh olarak
degismektedir. Posta, postabagi ile birlikte en az ii¢ kisiden olugsmaktadir. Kisim
seflikleri en az bes postadan olugmaktadir. Bu béliimlendirme ydneticilerin kontrol
alanina uygun olarak yapilmaktadir. Fabrikalarda yonetici olarak Fabrika Miidiirii,
Fabrika Sefi (ustabagt), Kisim Sefleri ve Postabagilar gdrev almaktadir.
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Fabrika personelinin kendilerine verilen 1/E’lerinin geregini yapabilmeleri igin
. gerekli olan bilgi ve beceri; 1) i§ 6ncesinde okullarda alinan egitimler, 2) is iizerinde
egitim ( On The Job Training), 3) Tersane is¢i yetistirme merkezinde agilan egitimler
4) Yiriitillen projeler ile ilgili yurt i¢i ve yurt dlslndg agtlan kurslarla saglanmaktadir.
Egitimler Tersane personelinin yetistirilmesinde, zamana ve teknolojik yeniliklere
uyum saglamada biiyiik 6nem tagimaktadir.

Malzeme Miidiirliigii: Tersanede gereksinim duyulan malzemeyi temin eder,
ambarlar ve malzeme temin islemlerini yiiriitiir. Tersanade kullanilan malzemeler; 1)
Plan Kesif Dizayn Miidiirliigiince I/E’me yazilan malzeme, 2) Isletme Miidiirliigii
fabrikalarinin ig emri geregini yaparken, gereksinim duyduklari malzemeleri, Durum
Raporu (D/R) ile Plan Kesif Dizayn Miidiirliigiine 'bildirmesiyle belirlenir.
Caligmalarda gereksinim duyulan malzemelerin istenen zamanda temini biiyiik 6nem
tagimaktadir. Malzeme teminindeki gecikme 6zellikle bu igletme igin direk olarak
zamana kumanda etmekte olup, tiim projeyi geciktirdiginden; malzemelerin
zamaninda temin edilmesine 6zen gbsterilmektedir.

Personel Miidiirliigii: Personel se¢imi ve personel ile ilgili isleri
ylirlitmektedir.

Isci Yetigtirme Merkezi Komutanlhig: Tersanede gereksinim duyulan
personel egitimlerini planlar ve yonetir. Normal egitimlerin yaninda &zellikle yurt
disinda alman kurslarda yetigtirilen personelden yararlanarak is¢i yetistirme
merkezince agilan kurslarda daha fazla is¢i yetistirilmektedir.

Kalite Giivence Tecriibe Grup Bagkanhgi: Yapilan islerin deneyimlerini
yaparak talimatlarda belirtilen degerlere uygunlugunu olger,degerlendirir. Test ve

Olcii aletlerinin kalibrasyonunu yapma yetkisine sahiptir.

3.1.3. PLANLAMA VE KOORDINASYON

Tersane gibi bilyikk ve gesitli projeleri yiiriiten kuruluslarda planlama ve
koordinasyonun oOnemi biiyiiktiir. Biiyilk bir sistemi ¢aligir durumda tutmak
aksamasina izin vermemek, birgok projenin aym: anda yiiriitiilmesi ¢ok biiyiik
planlama ve koordinasyon ¢abasi gerektirmektedir. Giiniimiizde Tersaneler kisith

projelerle ilgilenip yiiriitiirken, Golciik Tersanesinin birden fazla tersane
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fonksiyonunu ayni anda yiiriitme ozelligi nedeniyle planlama ve koordinasyon
¢aligmalar daha da bilyiik 6nem kazanmustir.

Tersanenin gemi ingaa, bilyiik onarim, gemi havuzlama gibi faaliyetleri her
yilin baglangicinda kendisine bildirilmekte ve planlanmaktadir. Bu faaliyetler ile yil
i¢inde tersanenin galiymasim gerektiren faaliyetlerin (gogunluk a:1za onarimi) tersane
i¢i planlamalar1 Plan Kesif Dizayn miidiirliigiince yapilmaktadir.

Planlama béliimii, faaliyetlerin Task analizlerini yaparak Gannt diyagramlarim
¢izmektedir. Gannt diyagramlarindaki planlar, I/E’lerinde plan olarak verilmektedir.
Isletme Midiirliigii bu planlara uyarak i§ emrinin geregini yapmaktadir. Planlama
- bolimii modern planlama yontemlerini kullanarak ¢aligmasina karsin planlama;
¢aligmalar sirasinda is ile ilgili fabrikalarin {iretim giici, malzeme temini ve siiresi,
isin yapilacag: birligin faaliyetleri ve yapilacak isle ilgili bir ok 6zel durumun goz
Oniine alinarak yapilmasi nedeniyle tersanedeki en 6nemli gdrevlerden birisidir.
Belirtilen etkenlerden bir tanesinin géz ardi edilmesi veya istenen kosullari
saglamamas biiyiik gecikme ve aksamalara yol agabilmektedir. Yapilan islerin bir
¢ogunun birbirini izleme zorunlulugu vardir, bu sira bozulamaz ; yapilacak tek sey
planlama ile koordinasyonu saglamaktir. Tiim bu etkenlere gbre yapilan
planlamalarda aksamalarin 6nlenmesi icin, devaml kqordinasyonu saglayacak
birimler orgiitte yer almakta ve dinamik bir planlama uygulamasi yapilmaktadr.
Planlama ¢aligmalari, her ne kadar planlama béliimiinde yapiliyor ise de, planlarin
aksamamast i¢in tiim birimler geri besleme ile planlama béliimiinii bilgilendirerek
plan degisimlerinin zamamnda yapilmasini saglayarak aksamalar en kiigiik diizeyde
tutulmaktadir.

Tersanenin orgiit yapisi, planlamanin gerektirdigi bilgilerin kolayca teminini
saglayacak sekilde Orgiitlenmigtir. Iletisim araglannmn iz ve olanaklan giiniin
kosullarina uydurulmaktadir. Iletisim hem planlama hem de koordinasyonun
saglanmasinda 6nem tasimaktadir. 1998 yilinm ikinci yarisinda kullamma girecek
olan Bilgi Y6netim Sisteminden; iletisimi hem hizlandirmasi hem de kompiiterize
etmesi, yonetim islevlerini kolaylastirmasi, koordinasyonu saglayarak biiyiik emek ve

zaman tasarrufu saglamasi beklenmektedir.

3.1.4. FABRIKA PLANLAMASI
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Planlamanin diger bir agamasi, Isletme Miidiirliizii baghs: fabrikalarda
yapilmaktadir. I/E’nin fabrikaya ulagmasi ile fabrikalarin yapacag is, kullanacagi
malzeme ve igin yapilacag: plan tarihleri belirlenmistir. Fabrikalar ise kendilerine
gelen igin kag kisi ile yapilacagi ve ne zaman baglanacagim planlayarak hergiin igin
yapilan ig¢i dagitim ¢izelgesini (form 5) hazirlar. Burada da en 6nemli konu
koordinasyondur. Fabrikada yapilan plan; diger fabrikalarla, kendi is giicii ve ig yiikii
ile verilen plan tarihleri arasinda gerekli koordinasyonu saglamalidir. Koordinasyon
saglanamadif anda gok kisa zamanda altindan kalkilamayacak kadar biiyiik sikintt
ve tikanikhiklar ortaya ¢ikacagi ve ekonomik yiikii yani zarari biiyiik olacagindan asin
. O0zen gosterilmektedir. Tersanenin iglerinin karmaslkhél, planlama ve planlamada
koordinasyonun 6nemini artirmaktadir. Planlama ve koordinasyonun bilincinde olan
tersane yonetimi de bu konuda her tiirlii modern arag ve yontemden faydalanmak icin
¢aba harcamakta plénlama arag ve yontemlerini geliétirmektedir.

Orgiitiin koordinasyonla ilgili kisimlarim icerecek sekilde, Isletme Miidiirliigii
ve Plan Kesif Dizayn Miidiirliigiiniin yapisi gekil 12, 6rgiit semasinda oldugu gibidir.

3.1.5. FAALIYETLER

Tersanede overhol, gemi ingaa ve ariza onanimlan kapsaminda; 1) Overhol, 2)
Yurt disi firmalarla yapilan anlagmalar geregi paket' programi gergevesinde
gergeklestirilen gemi insaa faaliyetleri, 3) Yurt i¢i proje ve kaynaklarla gemi ingaa
faaliyetleri, 4) Ariza faaliyetleri yapilmaktadir. Tiim bu faaliyetler, Plan Kesif Dizayn
Miidiirliigiince, talep edilen ige uygun olarak hazirlanan ve Isletme Miidiirliigiince
gergeklestirilen islere ait isemri (I/E) yazilir. Form 3 de goriilen I/E; Plan Kesif
Dizayn Miidiirliigii ile Isletme Miidiirliigiiniin /E KOD satirinda yazih boliimleri,
Malzeme Miidiirliigii ve isin sahibi birlik kurulus arasinda bir iletisim aracidur.

Is emri; isin tarifi, isi yapacak fabrika/fabrikalar, plan tarihi, verilen iscilik,
emniyet 6nlemleri, kullanilacak malzeme ve isle ilgili dékiimanlar hakkinda bilgileri
igerir. (Iletigim araglari baglig1 altinda anlatilmigtir.)

Tersanenin gorevlerinin yapilmasim saglayan I/E’nin 6nemi derecesinde,
hazirlanmas: da titiz ve kapsamli ¢aligmayr gerektirmektedir. Tersanede yapilacak
veya yapilmas: istenen isler Plan Kesif Dizayn Midiirliigii baglist Plan Kesif Bag
Miihendisligine bildirilir. Plan Kegif Dizayn Bag Miihendisi ve baglisi Masa
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Subayliklar1 Sekil 13’ deki iy akis diagrammna gbre I/E’ni hazirlayarak isletme
midiirliigii ile diger ilgili birimlere génderir. Masa subayliklari, sorumlu olduklan
birlikler (miigteriler) ile Tersane arasinda koordinasyon gérevini yiiriitmektedir.
Isletme Miidiirliigiine bagli olan ve isi yapacak olan fabrika /E’ni aldiginda,
I/E’deki bilgilere uygun olarak isi yapar ve yine I/E’de belirtilen sekilde isi birligine
(miisteriye) teslim eder. Isin yapilmasi sirasmnda birlik ile Isletme Midiirliigi
arasindaki koordinasyonu; yeni gemi ingaasinda, Yeni Gemi Ingaa Bag Miihendisligi,
diger overhol, ariza onarmm ve gesitli (miiteferrik) isler konusunda ise Onarim Bag

Miihendisligi saglayarak tersanedeki tiim faaliyetler koordine edilmig bir diizen
icinde yiiriitiilmektedir.
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> Edilmesi ¢ Ve bil.Say.Girig (300)
I’ in Kapanan I/E
Bitirilmesi > 200 Md.Bilirildi mi ?

G/R
1ADE

G/R ,Prog.
Yetersiz-
ligi mi?
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200 Md.lagince
Hazirlanmas1

Konunun
200. Md.
incelenip

Prog.
Degisimi
Varm?

Program Deg.
Yapilmasi
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3.1.5.1. KISALTMALAR
Bundan sonraki béliimlerde kullanilan bazi kisaltmalar asagida belirtilmistir.

D/R ¢ Durum Raporu

G/R ¢ Gecikme Raporu

HAT ¢ Liman Deneyimleri

I/E : Is Emri

K.G.T.GRP.BSK.LIGI : Kalite Giivence Tecriibe Grup Bagkanlig1
KIMK : Karargah I¢i Miiteala Kagidi

K.S. : Kisim Sefi

Md : Miidiir

M/K : Ek Iscilik Istegi Formu

Pl Ksf.Diz. ¢ Plan Kesif Dizayn

SAT : Deniz Deneyimleri
SIL.ELN.SIS.BS.MUH.LiGI: Silah Elektronik Sistemleri Bag Miihendislizi
SIT : Sistem Biitiinliiliik Deneyimleri

STW : Devreye Alma Deneyimi

Uz ¢ Uzman

3.1.5.2. OVERHOL I$ AKIS FAALIYETLERI

Overholler, her simif gemi i¢in, belirlenmis siireier sonunda sistemlerin
verimliligini yiikseltmek i¢in yapilan uzun siireli bakimdur.

Overholler uzun hazirlik dénemi sonunda yapilan planlara uygun olarak
yapilmaktadir. Planlardaki gecikmeler overhol siirecini etkilediginden, ¢aliganlar
* igleri plan tarihlerine uygun zamanda yapmaya 6zen gostermektedirler.

Overhol siirecinde planlamanin yaninda gerekli malzemelerin planlara uygun
olarak temini, ¢alisanlarin bilgi, becerisi de 6nem tagimaktadir. Overholun sorunsuz
ve gecikmeden tamamlanmast genel amag olup, galiganlarm titiz ve planlara uygun
caligmalaniyla hedefe ulagilmaktadir.

' Overhol siireci asagidaki adimlar izlenerek gerceklestirilmektedir.

1) Overhol plan takvimi yapilarak ilgili birimlere dagitilmaktadur.
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2) Overhol giris deneyimleri, Silah Sistemleri Bag Miihendisligi ve Kalite
Giivence Grup Baskanlifinca yonergelere gore yapilmakta, deneyimler sonucunda
goriilen durum, giris deneyim sonug raporlar haline getirilmektedir.

3) Girig deneyim sonug raporlar, birlik is talepleri ve ilgili sinif gemilerin
overhol talimatlarina gore is paketi 6zeti hazirlanmaktadir.

4) Birlik ile tersane temsilcilerinin katilimi ile overhol koordinasyon
toplantisi yapilmaktadir.

5) Madde 3' de hazirlanan i§ paketi Ozetlerine gore Plan Kesif Bas
Miihendisligince I/E' lerinin hazirlanarak Isletme Miidiirliigii ile I/E' de belirtilen
diger birimlere dagitimi yapilmakta, kesif ve planlamasi yapilmis olan is konusunda
yoneltme islevi baglamaktadir.

6) Gemi overhol (genis kapsamli bakim/onarim) igin Tersaneye alinarak ilgili
yerlere overhole alindigi bildirilmektedir. '

7) Overhol sirasinda gemi personelinin belirledigi; ancak yukarida bahsedilen
standart I/E' de kapsanmams isler i¢in birlik, ilgili yonergeye uygun olarak ek is emri
¢ikanilmasi talebinde bulunmakta, uygun olanlar igin I/E ¢ikartilarak istenen islerin
yapilmasinda tam koordinasyon saglanmis olmaktadir.

8) Overhol sirasinda I/E' nin geregini yapan fabrika personeli de gordiigii
eksik, aksak durumlan Durum Raporu ile Pl. Ksf. Diz. Miidiirliigiine bildirmektedir.
Uygun goriilirse D/R'nun kargiliginda I/E verilerek, overhol sirasinda birligin
performansinim en iist diizeye ¢ikarilmasina ¢aba gdsterilmektedir.

9) Overhol sirasinda aksama ve gecikmeler, nedenleri ile birlikte isin
. ilgilisine (miisteriye) bildirerek, ortak davranisa karar veﬁlmektedir.

10) Overholiin ilerleme durumu, talimat ve yonergelere uygun olarak ilgili
birimlere bildirilerek ilgili birim ve bireyler konu ha}<k1nda bilgilendirilmektedir.

11) I/E de bahsedilen isler tamamlandiktan sonra, igin geregini yapan fabrika
personeli cihaz ve sistemin ¢ikis deneyim raporuna uygun hale geldigini ¢ihaz ve
sistemin ¢ikis deneyim sorumlulufunu tagiyan Silah Elektronik Sistemleri Bas
Miihendisligi veya Kalite Giivence Tecrilbe Grup Baskanligina rapor ederek, ¢ikis
deneyimlerine hazir oldugu bildirilmektedir. Cihaz ve sistemler kendilerine has gikis
deneyim yGnergelerine gore, yukarida bahsedilen Sth Eln Sis Bs Miih.ligi veya K.G.
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T. Gr Bsk.Iiginca birlik ilgilileri ile test edilmektedir. Goriilen eksik, aksak hususlar
rapor haline getirilmekte ve Isletme Miidiirliigii ilgili fabrikalarinca giderilmektedir.

12) Sih Sis Bs Miih.ligi ve K. G.T. Grp Bs.ilgl, ¢ikis deneyim ydnergelerine
uygunlugunu gdrdiigii cihaz ve sistemleri birlige, miisteriye teslim etmektedir.

13) K.G.T.Grp. Bs.higinmn k(;ordinatﬁrliigﬁnde birligin son durumu; Birlik,
Tersane, Birligin bagh oldugu iist birlik, Ikmal Merkezi yetkililerinin katilim ile
teslim protokolii toplantisi yapilmaktadir. Bu toplantida birligin gordiigii eksik, aksak
durumlar ve bunlara Tersanenin yamtlan, gériigleri protokci haline getirilerek
yonergelere uygun olarak, ilgili birimlere rapor edilmekte,. ilgili birimlerce verilen
kararlar uygulanarak overhol bitirilmektedir.

14) Overholiin bittigi ilgili birimlere rapor edilmektedir.

3.1.5.3. YURTDISI FIRMALARLA ORTAK GEMI INSAA
FAALIYETLERI:

1) Gemi ingaa faaliyetlerinde kullamlan paket proje dokiimanlarinm ilgili
yurtdis1 firmadan Gemi Ingaa Masa Subayligina ulagmas ile gerekli ayirm islemleri
yapilarak kayitlar tutulmaktadr.

2) Aymrmu yapilan dékiimanlar, Dizayn Bag Miihendisligine, Silah Sistemleri
Bas Miihendisligine, Gemi Ingaa Bag Mithendisligine, Kegif Biirosu ve K. G. T. Grp
Bsk.ligina dagitilmaktadir.

3) Dokiimanlan alan birimlerin gerekli incelemeyi yapmalarindan sonra,
dokiimanlara uygulanacak islemler belirlenerek (cogaltma, tiirkcelestirme, gbriis
belirtme) Masa Subayhifina geri génderilmektedir. Masa Subayhig1 dokiimanlara
gerekli islemi yaparak Tersane i¢i dagitim yapilmaktadir.

4) Is emri verilmesini gerektiren dékiimanlar, Kesif biirosuna gonderilerek
| sekil 13' deki is emri akig diyagramina uygun olarak I/E ¢ikartilmaktadir.

S) Gemi ingaasinda gerekli olan malzemeler, malzeme miidiirliigiiniin
koordinesinde yurt i¢i ve yurt disindan temin edilmektedir.

6) Gemi ingaa faaliyetleri siirecinde ¢ikan I/E ile ilgili sorunlar, Masa
Subayligina D/R ile bildirilmektedir. Masa Subaylig da sorunlan ilgili yabanci firma

ve iist yonetime bildirmektedir.
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7) Masa Subaylift gemi ingaasi siirecinde kendisine D/R ile belirtilen
sorunlann ¢6ziimii igin gerekli malzeme, I/E gikanlmasi, dokiiman temini ile diger
sorunlarin ¢dziimiinde koordinasyonu saglamaktadir. Gemi ingaa Bag Miihendisligi,
Isletme Miidiirligi ile Plan Kesif Dizayn Miidiirliigii arasinda koordinasyonu
saglamakta, proje ile ilgili tiim I/E iceren raporu hazirlayarak, her hafta yapilan Gemi
ingaa toplantisinda; katilan birim yetkilileri ile iglerin son durumlanm goriisiip,
iglerin ilerleme durumunu tesbit ederek, toplanti sonunda iist ydnetim hazirlik
toplantisina esas olacak raporu hazirlamaktadir.

8) Gemi insaa edildikten sonra, fabrikalar I/E’leri ile sorumluluklarina verilen
cihaz ve sistemlerin STW (setting to work.=galigmaya hazirlik) testlerini yaparak
cihaz ve sistemlerin hazir olduunu Gemi insaa Masa Subayligi, Gemi Insaa Bas
Miihendisligi, Slh. Eln. Sis. By. Miih.ligi veya K. G. T. Grp. Bs.ligina bildirmektedir.
STW sirasinda ¢ikan sorunlart Gemi Ingaa Masa. Subayligmna bildirerek sorunun
¢Oziimii igin gerekli girisim baglatilmaktadir.

STW sonucunda cihaz ve sistemlere uygulanacak olan- HAT (Harbour
Acceptence Test = Liman Kabul Testi) deneyimleri, sorumluluklarina bagh olarak
Sth. Eln. Sis. Bs. Miih.ligi veya K.G.T.Grp.Bsk. hginca yapilmaktadir. Anilan
birimler, HAT sirasinda sistem, cihazin yapimci firmasindan uzman personelin
katilmasina karar verirlerse Test programina uygun olan zamanda uzmanlarin
bulunmasim saglamaktadir.Bu ¢aligmalar sirasinda her tiirlii iletisim araci
kullamlarak birimler arasinda koordinasyon saglanmaktadir.

Testler, onaylanmis HAT y6ntemlerine gore belirtilen Bag Miihendislik veya
Grup Bagkanlift yetkilisi, ilgili fabrika yetkilisi ve ¢agilmis ise yapimec1 firma
uzmaninin katilimi ile yapilmakta, HAT ySntemine uymayan konular belirlenerek,
protokol alinmaktadir. Protokol maddelerinin geregi anlagmalara uygun olarak
Tersane tarafindan veya yapimci firma tarafindan yapilmaktadr.

HAT testlerinin yapilmasindan sonra SIT (System Integration Test) testleri,
HAT testlerinin yapilig yontemine benzer sekilde, onaylanmmg SIT yontemlerine gore
yapilarak testlerde goriilen sorunlar, HAT ydntemindeki gibi giderilmektedir.

SAT(Sea Acceptence Test=Deniz Kabul Testi) Testleri, deniz kosullarinda
yani gergek kosullarda yapilmaktadir. Sorumluluk, uygulama yéntemi ve sorunlarn
giderilmesi, HAT yontemindeki gibi yapilmaktadir.
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Tim testlerin tamamlanmasindan sonra; gorillen, devam eden sorunlar
sorumlu olan yapimci firmalar dahil ilgili birimlere . bildirilmekte, sorunlar
giderildikge sorunlar tespit eden birime rapor edilmektedir. Testler aym kosullarda
uygulanarak, sorun yoksa madde kapatilmaktadir. HAT, SIT, SAT testlerinde goriilen
eksik, aksak konularin giderilmesi veya ¢dziimii sonucunda ilgili maddenin
kapatilmasindan; Sth. Eln. Sis. Bs. Miih.ligi veya K.G.T.Grp. Bs.lif1 sorumludur.
Geminin gorevini etkilemeyecek diizeyde olan sorunlar geminin gbrevi sirasinda
giderilmekte, devam eden sorunlar iist yénetime rapor edilmektedir.

Gemi ingaa masa subaylif: testler sirasinda da ingaada oldugu gibi tersane
birimleri ile difer birimler ve yabanci firma arasinda koordinatér gorevini
yiirtitmektedir.

Gemi ingaas1 bilyiik kapsamlt bir proje olmasi nedeniyle higbir aksakliga
meydan verilmemektedir. Bu amagla Tersanede yabanci firma irtibat gorevlisi ve
Tersanenin de yabanci firmada bir irtibat gérevlisi bulunmaktadir.irtibat gorevlileri
proje tamamlayincaya kadar gorevlerine devam ederek yabanci firma ile tersane
arasindaki iletisimi hizlandirarak koordinasyonun saglanmasma biiyiik katks

yapmaktadirlar.

3.1.5.4. YURT iCi PROJE VE KAYNAKLARLA GEMI iNSAA
FAALIYETLERi

Bu proje de gemi ingaa faaliyeti olmasi nedeniyle, yurtdist firmalarla anlagmals
paket programu gergevesinde yapilan gemi insaa faiiyetlerinin Tersaneyi ilgilendiren
boliimlerine; plan, proje ve malzeme temini gibi ek faaliyetler eklenmektedir. Gemi
ingaa faaliyetlerinde projenin sorunsuz olarak yiiriitiilmesi ve bitirilmesinde, planlarin
uygulanmast, isbirliginin temini, malzeme akigimin kesintisiz siirdiiriilmesi; proje
¢alisanlarimin bilgi ve deneyimli olmasini gerektirmekte ve biiyiik ¢aba istemektedir.
Projede koordinasyonun saglanmas: i¢in asagidaki faaliyetler cksiksiz ve belirtilen
sirada yapilmaktadir. .

1) Gerekli planlar, Plan Kesif Dizayn Miihendisligince yapilmaktadir.

2) Dizayn Bag Miihendisliginde, Plan Kesif Bag Miihendisligine gelen proje
resimleri, Gemi Ingaa Masa Subayliginca Kesif Biiroya gonderilmektedir. Proje igin
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gerekli malzemeler Malzeme Miidiirliigiince temin edilmektedir. Kesif Biiro,
malzemeleri de igeren /E’ni ¢ikartarak Isletme Miidiirliigii fabrikalarina ve ilgili
birimlere géndermektedir.

3) Insaa siirecinde goriilen aksakliklar fabrikalar tarafindan D/R , G/R ve Ek
iscilik raporlan ile Gemi Ingaa Masa Subayhigina bildirilmektedir. Gemi ingaa Bag
Miihendisligince goriilen eksiklikler ile her hafta yapilan gemi insaa toplantisinda
dile getirilen sorunlar, gemi ingaa Masa subaylif1 ve iist yonetime bildirilmek iizere
fist y6netim hazirlhk toplantisina sunulmaktadir. Masa subaylifinca sorunlarn
. ¢Ozlimii koordine edilerek, iist yonetim, sorunlar1 ¢6zmekte veya karar vermektedir.

4) Gemi ingaas1 bitiminde sirasiyla STW,HAT,SIT,SAT deneyimleri
yapilmaktadir,

5) Deneyimler sirasinda goriilen tiim sorunlal: giderilmektedir.

6) Gemi, gegici teslim edilerek, protokol alinmakta ve ilgili yerlere
bildirilmektedir.

7) Gemi bir yil siire ile gegici teslim durumundadir. Bu siire iginde ¢ikan her
tirlii sorun tersane tarafindan giderilmektedir veya sorun kargilikli anlagma ile
¢oziimlenmektedir. Bir y1l sonunda K. G. T. Grp. Bs.lig1 geminin kesin teslimini
yapmaktadir. .

3.1.5.5. ARIZA IS AKIS FAALIYETLERI

Anza is akig faaliyetleri, Tersaneyi, diger Tersanelerden farkli islevler yapan
bir igletme yapmaktadir. Tersane denildiginde gemi ingaas1 akla gelmesine kargin,
Golciik Tersanesi; gemi ingaasinin yaminda ariza onarim faaliyetlerini de yapan bir
tersanedir. Arizalar; gemilerde olusan makine, tekne, silah, elektronik arizalarindan
gemi tarafindan giderilemeyen ve Tersane personelinin bilgi, beceri ve Tersane
olanaklan ile giderilmesi miimkiin olan sorunlardir. Bu sorunlarin giderilmesi i¢in
birlikler istekte bulunmaktadir. Istekler, talimatlarda belirtilen birimler tarafindan
incelenerek  Tersanenin  yapmasi gerektifine karar verilirse Tersaneye
bildirilmektedir. Is talebinin Tersaneye ulagmasindan sonra gekil 13* de goriilen i
akis semasinda belirtilen islemler, is ile ilgili tiim birimler arasinda koordinasyon

saglanarak uygulanmaktadir.
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Arniza i§ akigindaki hi¢bir asama atlanmadan uygulanmaktadir. Ariza
onarimlarinda planlarin ¢ok dar olmasi ve ivedi onarim istenmesi; i§ akiginda yer
alan tiim birimlerin gok siki koordine iginde olmalarim gerektirmektedir. Zaman
etkeni ¢ok 6nemli olduundan tiim faaliyetlerin planlanan zamanda, geri besleme
bilgilerinin yararh olacag1 anda yapilmasi gerekmektedir.

Arniza onarimi sirasinda iletisim biiyiik bir kitleyi kapsamakta olup, iletigimde
saglanan basar1 oraninda koordinasyon saglanmaktadir.

Normal ariza onarimlarinda asagidaki adimlar uygulanirken, ivedi durumlarda

is emrinin ¢ikartilmasi ve miidahaleyi hizlandiran bir yontem uygulanmaktadir.

Arnza gidermekte asagidaki yontem uygulanmaktadir.

1) Tersane tarafindan onarilmasi istenen arizalar igin yonergeye uygun olarak
is talep formu ile bagvurulmakta, is talebi uygun goriildiiglinde tersaneye
bildirilmektedir.

2) Plan Kesif Bag Miihendisligine gelen is talep formu, incelenip, kesfi
yapilarak planlanmakta, malzemesi saglanarak I/E yazilmaktadir. I/E’de igin dzeti,
plani, malzeme miidiirliiiinden alinacak malzeme yazilmaktadtr.

3) Hazirlanan I/E, dagitim hanesindeki birimlere dagitilmakta, dagitildigs
birimler arasinda isle ilgili koordinasyonu saélamaktadlr. Isletme Miidiirliigii baglisi
fabrika belirtilen isi, /E de yazildiga sekilde yer ve plana uygun olarak yapmaya
baslayarak isi yaptiktan sonra is sahibine teslim ederek I/E kapatilmaktadir.

4) Isin yapilmasi sirasinda, isi yapan fabrika gereksinim duydugu malzeme ve
* bilgiyi (D/R) ile; isteki gecikme ve nedenlerini (G/R) ile; isgiligin yetmemesini ise
Iscilik Istek Formu (M/K) ile, I/E’ ni veren P1KsfBs.Miih.ligine ve diger ilgili
birimlere bildirmektedir.

5) Plan Kesif Bas Miihendisligi; Isletme Miidiirliigii baghsi fabrikalardan
yazilan D/R ile istenenleri, G/R' na kargilik yeni planlan, yeterli miktarda ek igciligi
ek I/E ile vermektedir.

(6) Ariza ve overhol I/E! lerinin uygulanmasinda, Onarim Bag Miihendisligi, is
sahibi ile Tersane, fabrikalar ile i sahibi ve fabrikalarin kendi aralarinda
koordinasyonu saglamaktadir. Fabrikalar, ig sahibi birlikten. isteklerini (Elektrik, Su,
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Hava temini, yangin emniyeti, ¢aligma kosullar1 gibi) Onarim Bas Miihendisliginin
ilgili personeli vasitasiyla saglamaktadir.

Aniza ve overhol I/E' lerinin durumu incelendigi ve VE ile ilgili tiim birimler
arasinda koordinasyonun saglandifi onarim toplantis1 her hafta Onarnm Bag
Miihendisligince yapilmaktadir. '

7) VE' nin geregi yapildiginda, I/E 6nce is sahibi birligin yetkilisince daha
sonra da Onarim Subaylifina imzalatilarak is bitirilmektedir. Onarim Bag
Miihendisligi biten I/E’lerini P1. Ksf. Bag Miih.ligine bildirdiginde Is Emri kapatilmis
" olmaktadur.

3.1.5.6. ILETISIM ARACLARI

Tersanede iletisim gesitli arag ve yontemlerle saglanmaktadir. Iletigim araglar;
is emirleri,ig¢i dagitim ¢izelgesi, raporlar, yontem ve talimatlar,Bilgi Yonetim
Sistemi ve komite toplantilandir. fletisim yontemleri , yatay, dikey ve ¢apraz
sekildedir.

3.1.5.6.1. Is Emri (I/E):

Tersaneye gelen is taleplerinden uygun goriilenler ve gemi ingaasinda gereken
islerin yapilmasini1 saglamak i¢in, Plan Kesif ve Dizayn Miidiirliigiince hazirlanan, isi
baslatan yazili dokiimandir. Form 1’ de goriilen I/E Tersanede kullamlan en dnemli
iletisim ve koordinasyon araglarindandir.I/E incelendiginde bir ¢ok bilgiyi tasidig
| goriliir. Isler, /E kdse numarasi ile amldiklarindan kdse numarasi onemlidir.

Numaralandirma agagidaki gekilde yapilir.

Is emri kdse numaralan XX  XXXXXX XX
1.Grup 2.Grup 3.Grup

1.Grup : Hazirlandig1 yilin son iki rakami (98,99 gibi)

2.Grup : Seri numaras: agagidaki faaliyetleri belirtir.

Seri no: Faaliyet tlirdi :
0-9999 Overhol
10.000 - 10.999 Havuzlama
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11.000 - 12.999
20.000 - 69.999
70.000 —79.999
80.000 — 80.999
81.000 - 81.999
90.000 —91.999

Havuzlarnn bakimi
Gemi ingaa

Arniza onarim
Miiteferrik isler
Tersane igleri

Ddéner sermaye

3.Grup Ek no’su : Ana ig emrine verilen ek ig emirlerini gésterir.
I/E, is hakkinda bir ¢ok bilgiyi igermektedir; ancak bu bilgileri dgrenebilmek

i¢in I/E' nin bolimleri bilinmeli ve I/E de aranan bilgi i¢in ilgili boliimdeki bilgiler
degerlendirilmelidir. I/E béliimlerinde asagidaki bilgiler bulunmaktadir.

1) Gemi/Birlik Ad: : Isin ait oldugu birlik.

2) isin Ozeti : Yapilacak isin kisa tarifi.
3) Talep No : Birlikten gelen igin talep numarasi.
4) Gemi Adx : Geminin borda humarasx.
5) Yedek Adres : Birligi ikmal teskillerinde tanitan kod.
6) Oncelik Durumu : isin fabrikada yapilacag: 6ncelik kodu.
7) Yazim Tarihi  : I emrinin yazildig tarih
8) Onay No : Isin yapilmas: igin alinmis Komutan onayinin no’su
9) Kise No : Mali y1l bagindan itibaren verilen ve faaliyet tiirlerine
gore limitlenmis numara
10) Odenek No : Isin yapilacagi harcama kalemi.
11) is No : Sistem/cihaza ait APL veya IMS no.
12) Fabrika No : Is yapacak fabrikanin kodu.
13) AxS : Isin yapilmas1 igin gerekli iscilik.
14) Tarih : Isin yapilacag1 Baglama - Bitis tarihi.
15) Isin Tamm : Yapilacak igin tammu.
16) Dagitim Boliimii  : Hangi kodlara ( birimlere) kag adet I/E dagitilacag ve

bu kodlara verilen is¢ilik saatini (A/S) belirtir.
17) Onay Boliimii  : I/E gikartilmast ve kapatilmas: sirasinda onaylayanlarin

imza boliimii
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18) Bilgi Islem Béliimii: i/E’ de verilen malzemelerin komputer ortaminda
islem gdrmesinden sonra ilgili fabrikalarin malzemeleri ¢ekmesine izin verilen ilgili
boliim.

VE hazirlandiktan sonra Pl. Ksf. Bs. Miih. ligince bastinlarak ilgili kodlara
dagttilir. Ivedi durumlarda yazilan I/E dahili fax ile ilgili birimlere hizla gonderilir.
1998 yilinin ikinci yansinda kullantma girecek olan Bilgi Yonetim Sistemi ile, diger
bilgilerle birlikte I/E de komputer ortaminda isleme girecektir.

3.1.5.6.2. Durum Raporu (D/R):

Isletme Miidiirliigii baghs: fabrikalarn I/E geregi calismalan sirasinda,
gereksinim duyulan malzeme, bilgi verip karar sorma D/R ile yazilmaktadir. D/R,

DURUM RAPORU
GEMUBIRLIK ADI : FAB: TARIH : .../../199...
KESIF UZMANI TLF : KOSE NO : SAYI:
iSIN OZETi
SEF (TLF) BAS USTA (TLF) FAB.MUD. (TLF) GRUP MUD. (TLF)
- MASA SB. — Nor.is.Yapilmayacak
|| Inceleme ve Goriig
240/290 incelemesi
1 Hurda Kurula Sevk
fs Emri Verilmesi
— 231 235 — GEREGI
219/225 || 232 1 236 | INCELEME VE
233 239 GORUSME
] 234 ™ ]
GEREGI
KISIM SEFi INCELEME VE
: GORUSME
KESIF UZMANI DAGITIM : BILGI
GEREGI : 320 :1Ad.
210:4 Ad. GEMI : 1 Ad.

FORM: 2
koordinasyonun saglanmasi amaciyla; Pl. Ksf. Bs. Miih.ligine, Onarim Bas
Miihendisligine ve birlige gonderilir. Her birim &zellikle P1. Ksf. Bs. Miih.ligi istenen
malzeme ise Ana I/E Kdge numarasma ek bir I/E ile verilir. Form 2’ de gériilen D/R
da yazilan istek ve bilgiler isin aksamadan yerine getirilmesi icin 6nemlidir. Bir
anlamda geri besleme aracidir. D/R' nun geregi, Plan Kesif Bag Miihendisliginin
gerekli gordiigii birimlerinde incelenir, gerektiginde Silah Sistemleri veya Dizayn
Bag Miihendisliklerinin bilgisine bas vurularak karar verilmektedir. D/R* na kargihk
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verilen VE ile fabrikalarin istekleri kargilanarak bu yeni VE ne gbre yapilan
galigmalaria is tamamen ve istenen diizeyde tamamlanarak I/E kapatilmaktadir.

3.1.5.6.3. Gecikme Raporu (G/R):

I/E hazirlamrken planlama da yapilmaktadir. Isin, JE ile belirtilen planda
tamamlanmas: gerekli olmasina ragmen, bitirilmesine engellerin ¢ikti§1 durumlar da
vardir. Bu istenmeyen engeller isi yapan fabrika tarafindan farkedildigi anda form 3’
deki Gecikme Raporu (G/R) yazilmaktadir. Raporun igeriginde gecikmelerin nedeni

Kése Nolu GECIKME RAPORU
GEMI/BIRLIK G/No I/E VE PLANDAKI ISE Yazldif
AIT PROGRAM TARIHLERI ‘Tarih
Baglama Tarihi : Bitig Tarihi :
Isin Ozeti :
Gecikme Nedenleri :
Almnabilecek Onlemler :
Fb.nin On Gorduga BaslamaTatihi: BitisTarihi :
PLANCI KSM. SEFI FB. SEFi MUDUR GRP. MD./ BAS MUH.
320' nin Goriigd : w0 /199, ONR. SB. KS. IMZ.
370 in Gortisd ol J199... 375 PL. MUH. IMZ.
210' un Gorilg ve Karan e 199, .... Fb. s1 Yeni Prog.
BaglamaTarihi : _ BitigTarihi :
NOT :1- Her form bir tek I/E' ni kapsar, 275 PLN. MUH.
2-Beher G/R 6 niisha halinda yazilacaktir,
3- G/R' lann islem gdrmesi igin tim kodlarin gdriiglerini bildirmesi
gerekir.

FORM: 3

agiklanir ve alinacak onlemler hakkinda fabrika diiiincesi ve Ongoriilen yeni plan
tarihleri belirtilmektedir. G/R koordinasyonun saglanmasi amaciyla, isle ilgili tiim
birimlere gonderilerek, hem bilgi sahibi olmalar1 hem de yeni plan konusunda tiim
birimlerin isbirligi saglanmaktadir. Plan Kesif Bag Miihendisligi yeni plan tarihlerini

Ek Is emri ile vermektedir.

103



3.1.5.6.4. Ek Iscilik istegi (M/K) :

Kesifcinin ongordiigii isgilik I/E de ilgili fabrika/fabrikalar igin verilmektedir.
Caligmalarin devam ettidi sirada, verilen igcilifin yetmeyecegi goriildiigiinde durum,
form 4 ile Plan Kesif Bas Miihendisliine bildirilmekte i tekrar gézden gegirilerek
yeterli olan iscilik ek I/E ile verilmektedir.

EK ISCILIK ISTEGI
GEMI/BIRLIK ADI : FB.: TARIH: .../..../ 199..
KESIF UZMANI KOSENO: ° SAYI:
ISIN OZETi
ISTEK GEREKCESI :
SEF (T1f) BAS USTA (TIf) FAB. MUDURU (TIf) ES GUDUM
ONR. SB./PROJE SB.
FORM: 4

Ek iscilik istenmesinin nedeni; I/E' de belirtilen ise baglamak igin, her fabrika
planlama ve idarecileri is¢i dagilim gizelgesi hazirlamaktadir. Eger iy devam ederken
igcilik biterse; anilan is igin igci dagilim ¢izelgesinde isci dagitimi yapilamamakta
bdylece i§ bitmeden galigmalar durdurulmak zorunda kalinmaktadir. Ek igcilik istegi
bu durumu 6nleyip igin bitirilmesine kadar galigmay1 saglamaktadir.

Agiklanan Ek is¢ilik istegi ve G/R' lar1 koordinasyonun saglanmasinda
onemli olan ancak ¢ok sik kullanma olasilit olmayan iletisim araglarindandir. Bu
araclar koordinasyonu saglamak i¢in; ancak gerektigi zaman.kullamlmaktadlr.
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3.1.5.6.5. isci Dagitim Cizelgesi:
Her fabrika kendine gonderilen I/E deki isleri yapmak iizere yeterli miktarda
personeli amilan I/E i¢in ayirir ve bunu bir giin 6nceden yayimlayarak; ¢aligacak
GUNLUK iSCi DAGITIM CiZELGESi

OLUM :97SAS 1. Vardiya (VA1): 08.30-16.30
FABRIKA :97 A/K.FB. 2. Vardiya (VA2): 16.30-00.30
TARIH : 21.05.98 PERSEMBE 3. Vardiya (VA3): 00.30-08.30
IS/N SICILNO DRM KNM KOSENO  08-10 10-12 13-15 15..- FM

TCG.GIRESUN  (ARIZA ONARIM)
1 12426 E004 DI 98/77316 F F F F
2 12940 E012 DI 9877316 F F F F
HIZDISIGM.K. (ARIZA ONARIMI)
1 C 10647E004 D1 98/73233 F F F F
2 12356 E004 D1 98/73233 F F F F
TCG BERK (P/D OVERHOL (Y.GEMILER))

1 C 8507 E004 DI 98/6220 F F F F

2 C 10570 E004 DI 98/6220 F F F F

1 7634 E004 D1 98/6221 F F F F

2 9416 E004 D1 98/6221 F F F F

TCG SAKARYA (ARIZA ONARIMI)
1 12340 F004 D1 98/70500 F F F F
2 12816 E004 AD 67 98/70500 F F F F
3 13226 E004 DI 98/70500 F F F F
4 13382 E004 DI 98/70500 F F F F
TCG SALDIRAY (ARIZA ONARIMI)

1 10197 EC04 DI 98/70503 G G G G

2 C 10953 E004 D1 98/70503 G G G G
TCG DOLUNAY (ARIZA ONARIMI)

1 12064 E004 DI 98/70442 G G G G

2 C 12562 E004 D1 98/70442 G G G G
ANAFARTALARK. (YENI GEMI INSAA)

1C 5574 E004 D1 97/33566 F F F F

2 8092 E004 DI 97/33556 F F F F

3 8192 E004 DI 97/33566 F F F F

4 9569 E004 D1 97/33566 F F F F

5 12439 E004 D1 97/33556 G G G G

(GENEL HARCAM)

1 10422 E004 D1 GHR 3500

2 12446 E004 D1 GHR 3500

3 C  12605E004 D1 GHR 3500

FABRIKA SEFi FABRIKA MUDURU GRUP MUDURU

FORM: 5

personelin  hazirlanmasi, ilgili birimlere gonderilerek de koordinasyon
| saglanmaktadir. I/E' nin izlenmesi ve isin durumunu kontrol etmek bdylece
kolaylasmis olmaktadir. Cizelgedeki dagitim en az 2 saatlik siireler igin yapilmakta
olup, daha kisa stireli dagilim icin ¢aligmalar yapilmaktadir. Isci dagilim gizelgeleri
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(form 5) komputer ortaminda yapilip isletme Miidiirliigiince izlenmektedir. Istatistik
amac1 icin de kullamlmaktadir. is¢i dagilim cizelgeleri, iggilerin ¢aligma yerlerini
belirtip, belirtilen yerler diginda galigma yapi1lamamaktadir.

3.1.5.6.6. Yontem ve Talimatlar:

Tersanedeki islerin bir ¢ogunun 6zel olmasi 'nedeniyle, talimat ve yontemlere
uyularak yapma, bitirme ve test etme gerekmektedir. Isin yapilmast sirasinda
kullamlacak yontem ve talimatlar I/E de belirtilmekte igin bitirilmesi de verilen
yontem ve talimatlara uygun olarak yapilmaktadir.

3.1.5.6.7. Ofis Memorandumu:
Tersane i¢inde Grup Miidiirliikleri ve Bag Miihendislikler arasindaki iletigimi

saglamada kullanilan bir yazigma ydntemidir.

3.1.5.6.8. Toplantilar:

Tersanede yapilan asagidaki koordinasyon toplantilan, I/E ile verilen islerin,
koordinasyon iginde yapilmasim saglamaktadir. Bunlar; (1) Onarim/Overhol, (2)
Gemi Ingaa, (3) Ust Yonetim hazirlik toplantilandir.

3.1.5.6.8.1. Onarim/Overhol Toplantist

Onanim Bag Miihendisligi tarafindan diizenlenerek her hafta yapilmaktadir. .
Toplantiya I/E ile ilgili olan birimlerin ydnetici veya temsilcisi olan Grup Miidiirleri,
Fabrika Miidiir ve Sefleri, gerektiginde Kisim Sefleri, Masa Subaylan, Planlama
Temsilcisi, K. G.T. Grp Bsk.lig1 temsilcisi, Malzeme Miidiirliigii Temsilcisi ile Birlik
Koordinator Subaylan katilmaktadir. Onarim Bag Mﬁhendis}igi tarafindan hazirlanan
ve bitirilmemis olan tim I/E' lerini kapsayan Haftabk Durum Raporu
goriigiilmektedir. Her hafta giincellestirilen rapor toplant: giiniinden yaklagik iki giin
once tiim birimlere dagitilarak toplantiya katilan yonetici ve temsilcilerin kendileri ile
ilgili konular hakkinda hazirlikli gelmeleri saglanmaktadir. Her I/E' nin giindeme
gelmesi nedeniyle taraflar ig ile ilgili goriislerini agiklayarak isin yapilmasinda tam
koordinasyon saglaniyor. Sorunlar herkesin katkisiyla ¢oziilmekte, herkes kendisini
ilgilendiren igler hakkinda bilgi sahibi olmakta ve kendisinden istenenleri yerine

getirerek de koordinasyonun saglanmasina yardimci olmaktadir.
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Onarnnm Bas Miihendisligi bu toplantida konusulan; ancak ¢dziim igin iist
yOnetimin kararim gerektiren konulan igeren raporu bu toplanti sonunda
hazirlamaktadir.

3.1.5.6.8.2. Yeni Gemi ingaa Toplantisi

Gemi Ingaa Bas Miihendisligi tarafindan diizenlenmektedir. Proje siiresince
her hafta yapilmaktadir. Toplantiya Gemi Insaa Proje Subaylari, Grup Miidiirleri,
- Fabrika Miidiir ve Sefleri, Gemi Insaa Masa Subaylari, Malzeme Miidiirliigii ve
gerekli goriilen diger birim temsilcilerin katilimi ile yapilmaktadir. Toplantida Gemi
Ingaa Bag Miihendisligince hazirlanan ve gemi ingaas: ile ilgili bitirilmemis tiim is
emirlerini igeren rapor goriigiilmektedir. Toplantida gériisiilen rapor da Onarim Bag
Miihendisligi raporunda oldugu gibi en az iki giin dnceden tiim ilgili birimlere
gonderilerek toplantida kendilerini ilgilendiren konularda hazirlikli olmalart
saglanmaktadir. Proje ile ilgili konularin bu toplantida goriigiilmesinin koordinasyonu
saglamada biiyiik 6nemi vardir.

Bu toplantida goriigiilen; ancak iist yonetimin kararim gerektiren konular,

Gemi Ingaa Bag Miihendisligince rapor haline getirilmektedir.

3.1.5.6.8.3. Ust Yonetim Hazirhk Toplantisi

Plan Kesif Dizayn Miidiirti, Bag Miihendisleri, Sefleri, Masa Subaylan,
' Isletme Miidiirii ve Grup Miidiirleri, Bag Mithendisleri ile gerekli goriilen diger birim
iiyelerinin katilimi ile her hafta yapilmaktadir.

Toplantida, Onarm ve Gemi Insaa Bag Mithendisliklerinin yaptiklan
toplantilarin  sonunda hazirlanan raporlar katilan tiim birimlere gonderilerek
toplantiya hazirlanmalart saglanmaktadir. Bu raporlarin igeridi az; ancak 6nemli
gorillen maddelerden olusup rutin isleri kapsamamaktadir. Bu toplant;; Bag
Miihendis ve Grup Miidiirlerine P1.Ks.Dizayn Miidiirii ve Isl.Miidiiriine, kargilagilan
tiim sorunlar yiiz ylize agiklama olanag saglamaktadir. Raporlarin gériisiilmesinden
sonra gerekli kararlar alinarak direktifler verilmekte, direktiflerin uygulanmasi ile bir
¢ok sorun ¢dziime kavusturulmaktadir. Toplant1 sonunda, kalan sorunlarin ¢6ziimii

i¢in Komutana sunulacak rapor hazirlanmaktadir.
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3.2. KOORDINASYON YONTEMLERININ YONETSEL BASARIYA
ETKisi

3.2.1. ORGUTTE KOORDINASYON YONTEMLERININ ETKISi:

Pl. Ksf. Diz. ve Isletme Md.liklerinde galisacak personelde aranan bilgi
beceri ve deneyim; plan ve kesiflerin gergeklere yakin olmasina saglamakta; is, I/E de
 belirtilen zamanda bitirilmektedir.

PL. Ksf. Bs. Miihendisligine bagli masa subaylar1 Tersaneden hizmet isteyen
birlikleri ve sistemleri tammalari nedeniyle, - birlik ile Tersane arasinda
koordinasyonu istenen diizeyde gergeklestirip, birligin diger ¢aligmalarim
aksatmadan ve istenen sekilde igin yapilmasi saglanmaktadir. |

Ozellikle yurt dist firmalarla yapilan anlagmalarla yapilan gemi ingaa
projelerinda, Yurt dis1 firmada Tersane irtibat subayi, Tersanede ise yabanci firma
irtibat subaymnin bulunmasi ile uzun siireli bakima (overhol) giren gemilerin, Tersane
birimleri ile koordinasyon saglamak iizere irtibat subayr atandirmalan iletigimi
artirmakta, sorunlan yiiz yiize goriigerek dil giigliiklerini ortadan kaldirarak
koordinasyonun  saglanmasina, projenin sorunsuz yiiriitiilmesine katkida
bulunmaktadir.

Isletme Miidiirliigii baglis1 Gemi Onarin Bs.Miih.liginde her proje i¢in onarim
subayr bulundurulmasi, proje ile ilgili olarak isler, ¢alisanlar ve birlik arasinda
koordinasyonu saglayarak, projeler aksamadan ve gecikmesiz tamamlanmaktadur.

Isletme Md.ligii drgiitiiniin fonksiyonel olarak Grup Md.liiklerine bdliimii; I/E
ile istenen iglerin birden fazla fabrikaya ilgilendirmesi durumunda, bu fabrikalarin
¢ogunlukla aym Grup Md.liiklerine bagl olmasi nedeniyle igin yapilmas: siirecinde
gerekli olan koordinasyon ve iletisim Grup Md.liiklerince daha kolay saglanarak
calismalarda verim artirilmaktadir.

Isletme Md.liigiine bagli Gemi Onarim ve Ingaa Bas Mith.likleri; onarim ve
insaa siiresince ¢aliyma alaminda gerekli olan koordinasyonu saglayarak, galisan
kiginin ¢alisma kosullarim iyilestirerek ve gereksinimlerini yerine getirerek ¢alisma

verimini artirmaktadir.
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3.2.2. PLANLAMADA KOORDINASYON YONTEMLERININ ETKISI

Pl. Ksf. Bs. Miih.liginin I/E lerine verdigi planlarla ilgili olarak, gerektiginde
I/E’ nin geregini yapacak fabrikanin planla ilgili diisiincelerini gerekgeleri ile birlikte
geri beslemesi, planlama boliimiiniin gergek planlama yapmasina yardimcr olmakta

gecikmeler ve yarataca sorunlar 6nlenmektedir.

3.2.3. TOPLANTILARDA KOORDINASYON YONTEMLERININ
ETKIiSI:

Tersanede isle ilgili toplantilar, Gemi Onarim ve Ingaa Bag. Miih.liklerinin
hazirlayip islerle ilgili tiim birimlere dagitt11 raporlar ile baglamaktadir.

Raporu alan her fabrika, kendisini ilgilendiren isleri kontrol ederek Grup
Md.liiklerinde grup baglis1 fabrika temsilcilerinin katimu ile yapilan hazirhk
toplantisinda kendilerine verilmis olan I/E’ lerinin son durumlan hakkinda bilgi
vererek; konu hakkinda orgiitte asagidan yukariya dogru beslenen bilgi akig
| baslatilmaktadir. Bu bilgiler daha sonra yapilacak olan toplantllarda da kullanilarak;
bilgilendirme, koordinasyon ve iletigim siireci devam etmektedir.

Gemi Onarim ve Gemi Ingaa toplantilan, isle ilgili birim temsilcilerinin
katildig1 onanim veya gemi ingaa ile ilgili (toplant: tipine bagly) tiim I/E’ lerinin
giindeme getirildigi, konu ile ilgili kigilerin diigiince, istek ve sikayetlerini yiiz yiize
dile getirebildikleri bir faaliyettir. Tiim birimlerin temsil edildigi bu toplantilar yiiz
ylize iletigimi, koordinasyonu ve kararlara katilim sonucunda koordinasyona goniillii
katilimi saglayarak islerin planlanan zamanda ve talimatlara uygun diizeyde
yapilmas: saglanmaktadir. Bu toplantilarda glindeme gelen ve ¢o6ziime
kavusturulamayan sorunlar belirlenerek st yOnetim hazirlikk toplantisina
gotiiriilmektedir. Bu toplantida da ¢6ziime kavugturulamayan konular iist yonetime
iletilerek yukariya olan iletigim siireci tamamlanmakta ve iist yonetime sadece ilgili
. konular gotiiriilerek, iist yonetime zaman kazandirilmaktadir.

Yapilan toplantilar, iletisim yoluyla koordinasyonun saglanmasi, goniillii
koordinasyona katilma, degisik diigiincelerden en yararh olanin segilerek ortak karar

alinmasi ve amaglarin katilanlara agiklanmast ile biiyiik yarar saglanmaktadirlar.
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3.2.4. YAZISMALARDA KOORDINASYON YONTEMLERININ
ETKIiSi:

Basta Pl. Ksf. ve Diz. Md.liigii ile Isletme Md.ligii baglis1 birimler olmak
tizere tersanede isle ilgili diger Md.likkler arasindaki iletisimin dolayisiyla
koordinasyonun saglanmasinda; /E, D/R, Ek Iscilik istegi, Ofis Memorandumlari,
Isci Dagitim Cizelgeleri gibi yazigmalarin 6nemi biiyiiktiir. Bu yazigmalarin igerikleri
ile iletilen bilgi, isteck ve emirler tersanedeki diizgiin g¢alijmanin en Onemli

etkenleridir. Yazigma ile saglanan ortam verimi artirmaktadir.

3.2.5. YONTEM VE TALIMATLARDA KOORDINASYON
YONTEMLERININ ETKISi:

Yontem ve talimatlar hazirlanarak ilgili birimlere dagitildiktan sonra, yontem
ve talimatlan kullananlar igleri belirtilen sekilde ve adimlarda yapmalar1 nedeniyle,
kullanilan ydntem ve talimatlar ig ile galiganlar arasinda koordinésyonu saglarken
gereksiz tekrarlar1 engelleyip zaman ve malzemede tasarruf saglayarak verimi

artirmaktadir,

3.2.6. EGITIMDE KOORDINASYON YONTEMLERININ ETKISI:

Egitimde koordinasyon yoOntemlerinin yOnetsel basariya etkisi Ozellikle
Isletme Md.Ligii baghs1 personelin yeniliklere uyumu, bilgi ve becerisini artiracak
egitimlerle saglanmaktadir. Isletme diginda alinan egitimlerin pahali olmasi, digarida
. daha az kisinin egitim almasmna neden olmaktadir; ancak egitilen bu personelin
isletme iginde diZer personeli egitmesiyle ana amag olan personelin bilgi ve beceri
diizeyini artirarak yeni teknoloji ile bangsik ¢aliyma olanagimi kazandirirken
isletmenin kendi personelinin dgretmenligi ile verilen egitimden daha fazia yarar ve

maddi kazang saglamaktadir.
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4. SONUC:

Isletmenin ¢alismasi, yasamasi, cevresi ile koordinasyonun saglanmasi,
calisanlarin ve yoneticilerin mutlulugu isletmede yonetsel basarnin saglandif
oranda gergekleseceginden yonetsel bagariya etkiyen etkenlerin belirlenerek
' yonetimin bu etkenler iizerinde galigmas: igletmede basariya daha kolay ulagmay
saglayacaktir.

Yonetim siireci iglevlerinden koordinasyon yontemlerinin yonetsel bagariya
etkisi Golciik Tersanesinde arastirilmigtir. Bu aragtirmanin Golciik Tersanesinde
yapilmasinin biiyiik yarani olmugtur. Anilan igletme koordinasyon saglanmasina en
fazla gereksinim duyulan endiistriye ait olup ¢ok degisik islerin yapildig1, projelerin
yiiriitiildiigli bir kurulustur. Isletmenin &zelligi nedeni ile bir ¢ok koordinasyon
yonteminin yOnetsel basariya etkilerini kolayca gdrebilmek ve incelemek miimkiin
olmustur.

Tersanenin Orgiit yapisi ¢aligmayr Kolaylastiracak yonde kurulmus olup
calisanlarin segiminde genel Kkiiltiiriin meslek bilgisi kadar Onemli olmasi,
calisanlarin is yerini benimsemelerinde etkili olmaktadir. Orgiitiin baz1 béliimlerinde
~ ¢ahisacak personelde aranan deneyimler de koordinasyonun saglanmasina etkiyen
biiyiik etkendir. Orgiitte koordinasyon birimi olarak Masa Subayliklari, Gemi Insaa
ve Onarim Subayliklarinin bulunmasi ile igler sorunsuz ve gecikmesiz
tamamlanmaktadir, Gerektiginde projeler igin irtibat subayliklarinin  kurulmas:
birimler veya isletmeler arasindaki iletisimi hizlandirip sorunlarnn yiiz yiize
goriigiilmesi ile kolayca ¢oziime kavusturularak verimi artirmaktadir. Devaml
yapilan toplantilarda islerle ilgili tiim birim temsilcilerinin hazir bulunmasi, kararlara
katilmi, yiiz yiize iletisimi saglayarak iglerin planlanan zamanda bitirilmesinde
bilyiik etkendir. Iletisim araglarindan yazigmalar, gereksinim duyulan bilgi ve
isteklerin iletilmesinde biiyiik neme sahip olup aym zamanda kayit tutulmasma da
katkida bulunmaktadir. Egitim, i ile ¢aligan arasindaki koordinasyonu saglayarak
teknolojinin gelisimine kosut olarak ¢aliganlan, yeni teknoloji ile ¢aligabilecekleri
bilgi ve beceri diizeyine ulagtirmaktadir.

Yapilan aragtirmada igletmenin gérevini yerine getirerek amaglarina ulagtiran
yonetsel basartda, isletme yapismma uygun koordinasyon yOntemlerinin
uygulanmasinin biiyiik etkisi oldugu goriilmiistiir.
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