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OZET

RISK YONETIMINDE ORGUT YAPISI
BOYUTLARININ ONEM DERECELERININ
BELIRLENMESI: TURKIYE’DEKI UCUS EGITIM
ORGANIZASYONLARI UZERINE BiR UYGULAMA
Mehmet ERTURK

Sivil Havacilik Yonetimi Anabilim Dali
Anadolu Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Temmuz, 2019
Danisman: Dog. Dr. Ayse KUCUK YILMAZ

Havacilik &rgiitlerinde riskler operasyonlarm kaginilmaz bir pargasidir. Orgiitlerin
karsilastig1 bu riskler sifira indirilemez fakat kontrol edilebilir. Riskleri kontrol edebilmek
icin ise farkli yaklagimlar s6z konusudur. Buna bagli olarak biitlin havacilik orgiitlerinde risk
yonetimi uygulamalart mevcuttur. Bununla birlikte riskler yonetilirken risk yonetimini
etkileyebilecek orgiitsel unsurlar genellikle g6z ardi edilir. Bu unsurlarin en 6nemlilerinden
birisi ise Orgiitiin yapisidir.

Alan yazinda risk yonetimini ve Orgiit yapisini agiklayan ¢alismalar mevcuttur fakat
ikisi arasinda iliskiyi dogrudan agiklayan bir calisma yapilmadigi goriilmistiir. Bu
calismanin amaci orgiit yapisi ve risk yonetimi arasindaki iligkiyi ortaya koymaktir. Ucus
egitim organizasyonlarindaki risk yonetimi uygulamalari i¢in orgiitiin yapisini belirleyen
boyutlarin dnceliklendirilmesi amaglanmistir. Alan yazin yardimiyla belirlenen alti orgiit
yapist boyutu arastirmaya katilan kalite-emniyet yoneticileri tarafindan kendi aralarinda
onem derecesine gore siralanmistir. Daha sonra arastirmaya dahil edilen Tiirkiye’de faaliyet
gosteren yedi ugus egitim organizasyonu arasindan risk yonetimi ig¢in gérece daha uygun
Orgiit yapisina sahip ugus egitim organizasyonu bulunmustur. Caligmanin kurumsal

dayanagi, 6nemi ve bulgulari takip eden boliimlerde tartigiimistir.

Anahtar Sozciikler: Risk Yonetimi, Orgiit Yapisi, Ugus Egitim Organizasyonlari, Analitik
Hiyerarsi Siireci.



ABSTRACT

PRIORITIZATION OF ORGANIZATIONAL
STRUCTURE DIMENSIONS FOR RISK MANAGEMENT: AN APPLICATON ON
FLIGHT TRAINING
ORGANIZATIONS IN TURKEY
Mehmet ERTURK
Department of Civil Aviation Management
Anadolu University, Graduate School of Social Sciences, July, 2019
Supervisor: Assoc. Prof. Dr. Ayse KUCUK YILMAZ

Risks are inevitable part of operations in aviation organizations. These risks cannot be
eliminated completely but they can be controlled. There are different approaches to control
risks in organizations. Accordingly, there are risk management practices in all aviation
organizations. However, organizational factors that may affect risk management are usually
ignored while managing risks. One of the most important of these factors is the organizational
structure.

There are studies explaining risk management and organizational structure seperately
in the literature but there is not a study explaining the relationship between these two. The
aim of this study is to discover the relationship between risk management and organizational
structure. Prioritization of dimensions that determine the organizational structure is aimed
for the risk management practices in flight training organizations. Six dimensions are
determined with literature review and the quality-safety managers who participated in the
research are listed these dimensions according to their importance. Then, the best
organization is found for the risk management application according to their organizational
structure among seven flight training organizations in Turkey which included in the research.
The theoretical base, importance and findings of the study are discussed in the following

sections.

Keywords: Risk Management, Organizational Structure, Flight Training Organizations,

Analytic Hieararchy Process.
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GIRIS

Hava tasimaciligi glinden giine gelisen ve biiylime gosteren bir sektordiir. Hava
tagimaciliginin gelismesi sektorde ihtiya¢ duyulan pilot sayisini artirmakta ve buna paralel
olarak ucus egitim organizasyonlarinin sayisinda onemli artiglar ve yapilarinda onemli
degisimler meydana gelmektedir.

Havacilik sektorii faaliyetlerin dogas1 geregi riskli bir sektordiir ve sektorde faaliyet
gdsteren bircok orgiit ¢esitli risklere maruz kalirlar. Orgiitlerin varliklarmin siirdiirebilmesi
icin bu risklerin siirekli olarak yonetilmesi gerekir. Her orglitiin ve her faaliyetin i¢inde
bulundugu cevreye gore Kkarsilastigt riskler birbirinden farkhidir. Ugus egitim
organizasyonlar1 da i¢cinde bulunduklar1 ¢evre ve operasyonlarinin dogasi geregi belirli
risklere maruz kalirlar. Eger karsilasilan bu riskler iyi yonetilmezse felaketlere yol
acabilirler. Riskler yonetilirken bir¢ok analiz ve degerlendirme yapilir ve risk yonetimi siireci
orgiit i¢indeki ve orgiit disindaki birgok faktdrden etkilenir. Risk yonetimini etkileyen bu
orgiitsel faktorlerden en 6nemlilerinden birisi de orgiitiin yapisidir.

Her orgiitiin kendine has bir yapisi vardir ve bu yap1 dis ¢evreden ve i¢ dinamiklerden
fazlasiyla etkilenir. Bu yiizden o6rgiitten orgiite farkli yap1 tasarimlar1 goriilebilir. Havacilik
sektoriinde ise ulusal ve uluslararasi mevzuatlarla belirlenmis orgiit yapisiyla ilgili standartlar
bulunsa da sektor pratikleri oOrgiitten Orgiite degisiklik gosterebilir. Ucus egitim
organizasyonlar1 i¢in yayimnlanmis mevzuatlarda da Orgiit icerisinde bulunmasi gereken
pozisyonlar belirtilmistir. Bununla birlikte bu pozisyonlarin var olmasi Orgiit yapisi
igerisindeki yap1 dinamiklerinin her orgiitte ayn1 olacagi anlamina gelmemektedir. Ozellikle
orgiit yapisin belirleyen boyutlarin dereceleri orgiitten orgiite degiskenlik gostermektedir.
Bu sebepten dolay1 bu ¢alsmada risk yonetimi baglaminda ideal orgiit yapisini belirlemek
yerine Orgiit yapisi boyutlar tizerine odaklanilmigtir.

Bu calisma ugus egitim organizasyonlarinda risk yonetimine etki eden Orgiit yapisi
boyutlarinin 6nem derecelerini belirlemeyi amaglamaktadir. Daha sonra ¢alismanin yapildigi
ucus egitim organizasyonlar: arasindan risk yonetimi uygulamasi i¢in en iyi orgiit yapisina
sahip ucus egitim organizasyonu se¢ilmistir. Bu kapsamda en iyi kararin verilebilmesi i¢in

cok kriterli karar verme yontemlerinden biri olan Analitik Hiyerarsi Stireci kullanilmistir.



Bu calisma bes boliimden olusmaktadir. Tlk boliimde risk yonetimi ile ilgili kavramlar
tanimlanmis ve risk yonetimi siireci detayli bir sekilde agiklanmistir. Ayn1 zamanda verimli
bir risk yonetiminden ne anlasildig da belirtilmistir. ikinci boliimde orgiit, orgiit yapisi
kavramlart tanimlanmis ve Orgiit yapisim1 belirleyen boyutlar detayli bir sekilde
aciklanmistir. Ayni zamanda yaygin Orglit tasarimlarina deginilmis ve risk yonetimi ile orgiit
yapisi arasindaki iligki de ortaya konulmustur. Analize konu olan kriterler bu boliimde alan
yazin yardimiyla belirlenmistir. Calismanin {i¢lincli boliimiinde ¢alismanin evrenini konu
alan ucus egitim organizasyonlar1 ile 1ilgili mevzuatlar verilmis ve ucus egitim
organizasyonlarindaki risk yonetimi ve Orgiit yapist pratikleri agiklanmistir. Caligmanin
dordiincii bolimiinde dncelikle yontem agiklanmis ve orgiit yapisi boyutlar: risk yonetimi
acisindan dnem derecelerine gore siralanarak ¢alismaya katilan ucus egitim organizasyonlari
arasindan risk yonetimi agisindan gorece ve birbirlerine gore en iyi orgiit yapisina sahip orgiit
bulunmustur. Besinci bolim de ise calismadan elde edilen sonuglar ve ileriye yonelik

Onerilere deginilmistir.



BIiRINCi BOLUM

1. RISK YONETIMI KAPSAMLI KAVRAMLAR

Risk giinliik hayatimizin bir pargasidir. Yiriimek, araba kullanmak gibi siradan
etkinlikler bile risk igerir (Dickson, 1995, s. 75). Riskin birden fazla anlami vardir ve iginde
bulundugu baglama goére farkli tanimlanacaktir. Bir istatistik¢i, ekonomist, karar teoricisi
veya sigorta uzmani riski farkl sekilde tanimlayacaktir (Wells, ve Chadbourne, 2007, s. 59).

International Organization for Standardization ([ISO], 2009, s. 1) 31000 — 2009 Risk
Yonetimi Ilkeleri ve Yonergeleri isimli dokiimaninda riski su sekilde tanumlamistir: Risk
belirsizligin hedefler iizerindeki etkisidir. Bu tanimla ilgili dokiimanda 5 adet not yer
almaktadir. Bu notlara goz atmakta da fayda vardir:

e Not 1: Etkinin tanim1 beklenenden negatif veya pozitif yonde bir sapmadir.

e Not 2: Hedeflerin farkli yonleri olabilir (finansal, emniyet, is giivenligi ve ¢evresel)
ve farkli seviyelerde uygulanabilir (stratejik, orgiitiin tamaminda, proje, iiriin veya
stire¢ bazinda).

e Not 3: Risk genellikle olasi olaylar ve sonuglar ile sekillenir veya bu ikisinin
birlesimidir.

e Not 4: Risk genellikle bir olayin sonuglar1 ve olma olasilig1 seklinde ifade edilir.

e Not 5: Belirsizlik bir olay, bu olayin sonuglari ve olasiliklari ile ilgili kismen ya da
tamamen bilgi eksikligidir.

Riskle ilgili literatiire girmis diger tanimlar ise su sekildedir:

e Risk bir olaym olma olasilig1 ve olayin sonuglarinin bir kombinasyonudur (Airmic
ve IRM, 2002, s. 2).

e Risk; olaylarin etkilerinin ve karsilikli etkilesiminin tahmin edilenden farkli bir
sekilde sonuc¢lanmasidir (Miller, ve Lessard, 2001, s. 438).

e Risk gelecekte gerceklesecek olaylar ve bunlarin sonuglar ile ilgili belirsizliktir
(Berg, 2010, sayfa 79).

e Karar teorisine gore risk ise, olasi sonuglarin dagiliminin, bunlarin olma

olasiliklarinin ve 6znel degerlerinin degisimindeki yansima olarak algilanir. Riskli



bir segenek ise bu degisimin biiyiik oldugu durumlardir (March ve Shapira, 1987, s.
1404).

e Risk kayip veya zarar olasihigidir (Wells, ve Chadbourne, 2007, s. 59).

¢ Risk beklenen degerden uzaklasmadir (Wells, ve Chadbourne, 2007, s. 59).

e Risk ¢iktilardaki sapmadir (Wells, ve Chadbourne, 2007, s. 59).

e Risk ¢iktilarda beklenen sapma olasiligidir (Wells, ve Chadbourne, 2007, s. 59).

Holton’1n (2004, s. 22) operasyonelizm yaklasimina gore ise riski asla tanimlayamayiz,
ancak riskle ilgili algimiz1 tanimlayabiliriz. Kenett ve Raanan’a gore (2011, s. 4) risk kesin
bir nokta degil istatistiksel bir dagilimdir ve riskin etkin bir sekilde yonetilebilmesi i¢in iki
konseptin kavranmasi gerekir: riskin etkisi ve riskin olasiligi. Riskin olasilig1 Slgiiliirken
genelde bir zaman arali1 belirlenir. Bir olayin gelecek hafta ortaya ¢ikmasi ile dniimiizdeki
yil icerisinde ortaya cikmasi birbirinden c¢ok farklidir. Bu sebepten farkli zamanlarda
meydana gelen olaylarin etkileri de birbirinden farkli olacaktir. Istatistiksel bakis agisina gére
aym zamanda risklerin de riskleri bulunmaktadir. Olgiilen riskler zaman iginde degismeye
ugrayabilir bu nedenle 6lgiilen riskler i¢in bir giiven araligi verilmelidir. Bu giiven aralig
karar vericiye risklerin riskleri hakkinda bilgi verecektir.

Risk yonetimi ise farkli sigorta ¢esitlerinin ¢ok maliyetli ve kapsaminin dar olmasindan
dolayi, sigortaya alternatif olarak 1950’11 yillarda ortaya ¢ikmaya baglamistir. 1960’11 yillarda
beklenmedik olaylara karsi planlamalar gelistirilmeye ve risk onleyici uygulamalar

kullanilmaya baslanmigtir (Dionne, 2013, s. 148).

1.1. Risk, Belirsizlik ve Maruz Kalmak

Risk ve belirsizlik birbiriyle iliskili ama farkli kavramlardir. Mun’a gore (2006, s. 11-
15) Belirsizlik bir olayin olma olasilig: risk ise olayin sonucudur. Yani risk bir belirsizligin
sonucunda ortaya ¢ikar. Bir olay gergeklestiginde belirsizlik ortadan kalkar fakat risk hala
mevcuttur. Ama bir yerde belirsizlik bulunmasi riskin var oldugu anlamina gelmez. Risk her
zaman icin belirsizlige esit degildir. Bununla birlikte ¢ogu zaman bu iki terim birbirinin
yerine kullanilmaktadir.

Genel olarak belirsizlik bir dnerinin dogru olup olmadigini bilmemektir. Eger bir birey

bir 6nerinin dogru mu yanlis mi oldugunu bilmiyorsa veya oneriden bihaberse bu birey 6neri



hakkinda bir belirsizlige sahiptir. Belirsizligi 6lgmek icin olasilik kullanilabilecegi gibi bu
olasiligin saglayacagi fayda sinirlidir. Olasilik, en iyi ihtimalle algilanan belirsizligi 6l¢ebilir
(Holton, 2004, s. 21).

Hillson’a gore (2009, s. 6-10) risk bir ¢esit belirsizliktir ama her belirsizlik risk degildir.
Risk 6nemli olan bir belirsizligin alt kiimesidir. Biitiin belirsizlikler énemli degildir. Bir
belirsizligin 6nemli olup olmadigimi ise Orgiitiin basarmak istedigi amacin etkilenme
olasiligina gore belirleriz. Bir belirsizligin 6nemli olabilmesi i¢in gergeklesmesi gerekir ve
onemli belirsizlikleri 6nemsizlerden ayirip bunlara uygun yanitlarin planlanmasi gerekir.
Hillson buradan hareketle riski ise su sekilde tanimlamistir: risk gergeklesmesi durumunda
orgiitiin hedeflerini etkileyebilecek 6nemli belirsizliklerdir.

Maruz kalmak ise o maruz kalinan konu hakkinda bilgi sahibi olmay1 ve o konuyu
onemsemeyi gerektirmez. Uykuda veya baygin olan birini diisiindliglimiizde, bu kisi bir
durumdan haberdar olsa da olmasa o duruma maruz kalabilir. Burada bir duruma maruz
kalmak belirsizlikten ayrilir. Bir durumdan haberdar olma derecemiz, o durumdan ne kadar
etkilenecegimizi belirlemez. Istenmeyen bir durum ortaya ¢iktiginda sizin o durumdan
haberdar olmaniz veya durum hakkinda diisiincenizin ne oldugu bu duruma maruz kalma
derecenizi etkilemez. Ornegin disarda yagmur yagarken yagmurluksuz disari ¢iktigimizda,
yagmur yagdigini bilseydiniz veya yagmur yagmamasini dileseydiniz de sonug¢ degismezdi,

yagmura maruz kalir ve 1slanirsiniz (Holton, 2004, s. 22).

1.2. Risk Algisi

Her insan risklere kars1 farkli davranis sergiler ve bir durumda risk alan bir birey farkl
durumlar s6z konusu oldugunda riskten kagmabilir. Oznellik risklerin degerlendirilmesini
onemli derecede etkiler (Merna ve Al-Thani, 2011, s. 33). Risk algis1 sonucunda insanlar
genelde somut ve elle tutulur olaylara daha ¢ok agirlik verirler. Yani insanlar etkisi diisiik
ama olma olasilig1 yiiksek olaylarla daha ¢ok ilgilenir ve bunlar i¢in 6nlem alir ama etkisi
yiiksek ve olma olasilig1 diisiik olaylar1 bu sebeple gbozden kagirabilirler (Lehto, ve Cook,
2012, s. 708). Kisinin risk algisin1 degerlendirebilmede gerekli olan bilgiyi belirlemek i¢in
hangi sektorde oldugunuzu géz 6niinde bulundurmaniz gerekir (Ostrom ve Wilhelmsen,
2012, s. 13).



1.3. Risk Yonetimi Siireci

Genel olarak risk yonetimi su sekilde tanimlanabilir: Risk yOnetimi girisimin

varliklarimi ve kazang kapasitesini tehdit eden risklerin tanimlanmasi, analiz edilmesi ve

ekonomik olarak kontrol edilmesidir. Bu tanima goére 6ne ¢ikan bazi noktalar1 vurgulamakta

fayda vardir (Dickson, 1995, s. 75):

Riskler 6l¢iilmeden 6nce tanimlanmalidir, ancak etkisi degerlendirildikten sonra bu
riske kars1 ne yapacagimizi belirleyebiliriz.

Nihai karar ne olursa olsun, ekonomik olmalidir. 5 Dolarlik bir risk i¢in 10 dolarlik
bir 6nlem almak ekonomik degildir.

Tanimda kastedilen varliklar, fiziksel varliklar ve insanlardir. Ikisi de son derece
onemlidir. Bununla birlikte riskler sadece varliklari etkilemezler, bu sebepten dolay1
kazang kapasitesi de tanima dahil edilmistir.

Tanimda isletme ya da sirket yerine “Girisim” terimi kullanilmistir. Risk yonetimi
iiretim endiistrisinde ortaya ¢ikmis olmasina ragmen, risk yonetimi ilkeleri hizmet
sektoriine de uygulanabilir. Ayni sekilde sadece 0zel isletmelere degil, kar amact
giitmeyen devlet sektorlerine de uygulanabilir. Burada kazang kapasitesinden kasit
kar amaci glitmek degildir. Bunu biz tiim orgiitler i¢in genelleyebiliriz.

Son olarak bu tanim girisimin amagclartyla uyumludur. Risklerin tanimlanmasi,
Ol¢iilmesi ve kontrol edilmesi, girisimin varliklarinin ve kazang kapasitesinin kisaca

amaclarinin giivence altina alinmasini saglar.

Berg’e gore (2010, s. 81) risk yonetimi belirsizlik altinda en iyi eylemin belirlenmesi

amaciyla risklerin tanimlanmasini, 6l¢lilmesini, anlagilmasini, iletilmesini ve risklerle ilgili

harekete gecilmesini kapsayan sistematik bir yaklasimdir (Berg, 2010, s. 81).

Conrow ise (2002, s. 16) 1yi bir risk yonetimi siireci sirasiyla planlama, risk tanimlama,

analiz etme, tedavi ve gozlemleme adimlarini icerecegini vurgulamistir. Bu 5 adimdan bir ya

da bir ka¢inin siirece dahil edilmemesi basarisiz bir risk yonetimi dogurur. Buna ragmen bir

cok risk yonetimi siire¢lerinde planlama ve gozlemleme adimlarinin dahil edilmedigini

goriiriiz. Risk planlama adiminin atlanmasi sonucu sunlar1 bilemezsiniz.

Ne tiir risk kategorileri beklenildigi.

Tanimlama, analiz ve iyilestirme i¢in ne tiir varsayimlar ve kurallarin kullanilacag:.



e Ne tiir dokiimanlara ihtiyag oldugu,
e Risk yonetimini gergeklestirirken ne tir Orgiitsel sorumluluklar ve roller
bulunmaktadir.

ISO’ya gore (2009, s. 9-12) Risk yonetimi siireci adimlar1 sunlardir:

e Baglamin kurulmasi,

e Risklerin tammmlamasi, risklerin analiz edilmesi,

¢ Risklerin karsilagtirilmasi ve

¢ Risklerin tedavisidir.

Biitiin bu adimlar boyunca paydaslarla iletisim halinde olunmali ve riskler ve risk
yonetimi siireci stirekli olarak izlenmeli ve gézden gecirilmelidir.

Shenkir ve Walker’a (2007, s. 2) gore ise risk yonetimi su adimlari igerir:

o Hedeflerin ve stratejilerin belirlenmesi,

¢ Risklerin belirlenmesi, risklerin degerlendirilmesi,

¢ Risklerin iyilestirilmesi,

¢ Risklerin kontrolii ve izleme ve

e Risk iletisimi.

Sekil 1.1°de de goriilebilecegi lizere bu alt1 adim birbirini takip eder ve risk yonetimi

stirekli devam eden bir siirectir.

1.3.1. Risk yonetimi plam

Risk yonetimi plani, risk yonetimine uygulanacak yaklasim, kaynaklar ve yonetim
bilesenlerini belirten ve risk yonetimi gergevesi iginde yer alan semadir (ISO, 2009, s. 2). Var
olan biitiin isletmeler bir sekilde risk yonetimi yaparlar. Orgiitler igin var olan zorluk, farkli
risk cesitlerini yonetmenin, dogaglama ve informal bir yapida gergeklesmesi ve bunun
sonucunda da Orgiitiin hedef ve stratejilerini etkileyen onemli risklerin anlagilmasiin

giiclesmesidir. (COSO, 2009, s. 10).
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Sekil 1.1. Siirekli devam eden risk yonetimi siireci (Shenkir ve Walker, 2007, s. 2)

Risk yonetiminde en sik karsilasilan sorunlardan birisi, bir adimda uygulanmasi
gereken islevin diger adimin bir parcasi olarak uygulanmasidir. Ornek vermek gerekirse
risklerin tedavisi, risk tanimlamasi adiminin igerisinde gerceklestirilir veya risk planlamasi,
gozlemleme adimindan sonra gerceklestirilir. Bu yanlis uygulamalar sonucunda kaynaklar
verimli olarak kullanilamaz. Eger risklerin biiytikliikleri veya oncelikleri belirlenmeden
stratejiler gelistirilirse yanlis riskler sinirli kaynaklara sahip olabilir ve daha oncelikli risklere
yanlis uygulamalar yapilabilir. Bunlarin sonucunda verimsiz bir risk yoOnetimi ortaya
c¢ikabilir ve ana riskler fark edilmemis olabilir. Risk Yonetimi planiyla bu sorunlarin 6niine
gecilebilir ama tek basina risk yonetimi plan1 yazmak yeterli degildir. Risk yonetimi plam

risk yOnetimi siirecinin bir ¢iktisidir, risk yonetiminin kendisi degildir (Conrow, 2002, s. 16).

1.3.2. Risk tamimlamasi
Risklerin tanimlamasi risk ydnetiminin ilk asamasidir. Orgiitiin karsilasabilecegi
risklerin bilinmesi gerektiginden dolay1 risklerin tanimlanmasi 6nemlidir.  Risklerin

tanimlanmas ile ilgili su sonuglara ulasilabilir (Tchankova, 2002, s, 297):



Risk tanimlanmasi orgiitiin karsilagabilecegi risklerin belirlenmesi ve ortaya
cikarilmasi siirecidir.

Risk tanimlanmasi orgiitiin i¢inde gergeklesen eylemlerin yonetimsel olarak her
seviyede ve her yonde irdelenmesi ile gerceklestirilir. I¢ ve dis g¢evredeki
degisimlerden dolay1 risk tanimlanmasi siirekli olarak yapilmali ve yeni riskler
ortaya c¢ikarilmalidir.

Risk ve tehlike faktorlerinin kaynagi, riske maruz kalan kaynaklarin belirlenmesi ve
durumun vahametinin tespit edilmesi ¢er¢evesinde uygulanacak yaklagim, modern
ve sistematik bir risk tanimlama siirecidir. Bu yaklagim bize olayin nedeni ve sonucu
arasindaki iliskiyi gormemize yardimci olur.

Risklerin kaynagmin smiflandirilmasi1 -fiziksel, sosyal, politik, operasyonel,
ekonomik, vyasal ve kavramsal- oOrgiitin karsilasabilecegi Dbiitiin risklerin
kapsanmasini saglar.

Riske maruz kalan kaynaklarin gruplandirilmasinda -fiziksel kaynaklar, insan
kaynaklar1 ve finansal kaynaklar- orgiit igerisindeki risk durumlarinin objektif

degerlendirilmesi temel alinir.

Risklerin tedavi edilebilmesi i¢in risklerin dogru sekilde tanimlanmis olmasi 6nemlidir.

Yanlis veya eksik bir risk listesinin degerlendirilmesi beyhudedir. Dogru tekniklerle dogru

risklerin tanimlanmasi igin Orgiitler biitiin ¢abay1 ortaya koymalidir (Shenkir ve Walker,

2007, s. 2). Burada unutulmamasi gereken sey bir risk farkina varilmamis bir firsat veya

giiclii bir yan da olabilir. Risklerin tanimlanmasinda yardimci olabilecek su sorular

sorulabilir (Berg, 2010, s. 83):

Amaclarimiz1 gergeklestirirken riskler nerede, ne zaman, neden ve nasil ortaya
cikabilir?

Riskler, amaglarin her biriyle nasil iligkilidir?

Bu amaglar1 basaramamanin riskleri nelerdir?

Kimler dahil olabilir (Ornegin tedarikgiler, sdzlesme taraflari, paydaslar vb.)

Standartlardan ve tecriibelerden drgiitiin igsel riskleri tanimlanabilir. Orgiit icerisindeki

tecriibeyi toplayabilmek i¢in farkli boliimlerden insanlar risk tanimlama siirecinde bir araya

getirilmelidir Uygun bir risk tanimlama yontemi uygulama alanima (faaliyetlerin tiirii ve



tehlike

grubu), projenin tiirline, proje asamasina, elde bulunan kaynaklara, yasal

diizenlemelere, miisteri gereksinimlerine, basarilmak istenen amaglara, istenen ¢iktiya ve

beklenen detay seviyesine gore degisiklik gosterecektir. Asagidaki ara¢ ve tekniklerin

kullanimu risklerin tanimlanmasinda yardimci olabilir (Berg, 2010, s. 84):

Olasi risklerin kaynaklari,

Olasi is ve dolandiricilik risklerinin listesi,

Tedarik siirecinde karsilasilan tipik riskler,

Risk degerlendirme araci olarak senaryo planlamasinin kullanilmasi,

Siire¢ betimleme,

Dokiimanlar, ilgili denetim raporlari, program degerlendirmeleri ve arastirma

raporlari.

Risk belirlemede kullanilan bazi teknikler sunlardir (Shenkir ve Walker, 2007, s. 4):

Beyin firtinasi

Onceki gerceklesen olaylarin ve kayiplarin envanteri

Miilakatlar ve 6z degerlendirmeler.

Calistay

SWOT Analizi

Risk anketleri

Senaryo Analizi

Teknolojik araglar (intranet, 6zel yazilimlar vb.)

Diger teknikler (deger zinciri analizi, sistem tasarimi analizi, slire¢ analizi,

karsilastirmali degerlendirme vb.)

1.3.3. Risk analizi ve risk analizi teknikleri

Bir risk tanimlandiktan sonra riskin orgiite olan etkisinin 6l¢iilmesi gerekir. Risklerden

dogan kayiplarin orgiitii ne derece etkileyecegi goz Oniinde bulundurulmalidir (Dicskon,

1995, s. 77). Risk analizi riskin dogasini anlama ve seviyesini belirleme siirecidir. Risk

analizi risk 6l¢limii ve tedavisi i¢in temel olusturur ve risk tahminini de igerir (ISO, 2009, s.

5).
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Berg’e gore (2010, s. 85) Risk analizi risk kontrolii olmadigi durumlarda var olan
riskler i¢in riskin kaynaginin, sonucunun ve olasiliginin degerlendirilmesini igerir. Ayn
zamanda bu kontrollerin tanimlanmasini, etkinliginin degerlendirilmesini ve kontroller
sonucunda riskin seviyesinin ne derecede olacaginin belirlenmesini igerir. Riskin tiiriine,
analizin amacina ve elde var olan bilgi ve veriye bagl olarak niteliksel, niceliksel ve yar1
niceliksel analiz tiirleri uygulanir ama yiiksek riskli eylemler i¢in daha pahali olan niceliksel
teknikler gereklidir. Risk tahminlerinde tehlike matrisleri, risk grafikleri, risk matrisleri veya
monograflar gibi niteliksel veya yar1 niceliksel teknikler kullanilabilir. Bunlarin arasindan en
sik kullanilan1 risk matrisleridir

Risk analizi riskin tedavisinde nasil bir strateji ve yontem izlenecegi ile ilgili bilgiler
saglar. Risk analizinin giivenilirlik seviyesi ve analiz sirasindaki varsayimlar karar vericilerle
ve diger paydaslarla paylasilmalidir. Analizle ilgili uzmanlar arasindaki goriis ayriliklari,
bilgi eksikligi, belirsizlikler ve yontemin kisitlar1 da 6zellikle belirtilmelidir (1ISO, 2009, s.
18):

Bir riskin analiz edilebilmesi icin olasilik kavraminin agiklanmasinda fayda vardir.
Olasilik bir olayin ger¢eklesme ihtimalini gosterir. Olasilik rastgele bir olaymn sonuglarinin
belirsizlikle iligkisini agiklar. Olasilik yerine sans, ihtimal, belirsizlik gibi kelimeler de
kullanilir. Olasilik genelde bir olayin sonuclanabilecegi biitiin ihtimallerin toplamlari
arasindan gerceklesmesini istedigimiz ihtimallerin sayis1 olarak ifade edilir. Eger birden fazla
olasilik birlesmisse bu olasilig1 ifade eden degerler birbiriyle carpilir. Yani bir siiriicliniin
kirmiz1 1s1kta gegmesi ve diger yonden gelen siiriiciiniin duramamasi iki farkli olasiligin
birlesimidir (Ostrom ve Wilhelmsen, 2012, s. 85).

Olasilik 0 ile 1 arasinda bir deger olarak ifade edilir. Eger bir olay gerceklesmeyecekse
bu olaym olma olasihig 0’dir. Eger kesinlikle gergeklesecekse olasiligi 1°dir. Ornegin
madeni bir paranin yazi ya da tura gelme olasilig1 % 50’dir (madeni paranin agirlhigr gibi
diger faktorler géz oniline alinmadiginda). Bir sdzlesme i¢in 4 isletmeden her birinin sec¢ilme
olasilig1 birbirine esitse, herhangi birinin secilme olasiligr % 25°tir. Burada bilinmesi
gereken, eger bir olay kaginilmazsa bu olayin olma olasiligi 1’dir. Eger bir olayin olma
olasilig1 biliniyorsa, otomatikman bu olayin olmama olasilig1 da biliniyor demektir. Her

zaman i¢in olma olasilig1 ve olmama olasiliginin toplami 1 eder. Bu konsept 6zellikle karar
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agaclari, 0znel olasilik veya olasilik iliskisi gibi yontemler kullanilirken goéz Oniinde
bulundurulmalidir (Chapman, 2011, s. 188).

Literatirde c¢ok farkli risk analizi teknikleri bulunmakla birlikte incelenen
kaynaklardan (Passenheim, 2010; Merna ve Al-Thani, 2011; Shenkir ve Walker, 2007;
Nomura, 2003; Chapman, 2011, s. 193; Engemann, ve Henderson, 2011; Boone, ve Kurtz,
2010; Ostrom ve Wilhelmsen, 2012) derlenen yaygin kullanilan 10 risk analiz teknigi detayli

olarak acgiklanmuistir.

1.3.3.1. Risk matrisleri ve risk haritalar

Risk analizi i¢in en sik kullanilan yontemlerden birisi risk matrisidir. Risklerin 6nemini
gostermesi agisindan risk matrisleri agiklayici 6zellige sahiptir. Matris’in risklerle ilgili iki
boyutu vardir. Bunlar etki ve olma olasiligidir. Genelde bes satir ve bes siitundan olusan
matrisler yaygindir ve her birlesimin bir anlami1 oldugundan matris sekil 1.2°de de goriilecegi
tizere birlesimler acik gri, beyaz ve koyu gri renklere ayrilmistir. Beyaz bolgeler orta derece
riskler, acik gri bolgeler diisiik dereceli riskler ve koyu gri bolgeler ise yiiksek dereceli riskler
icin ayrilmistir. Gortildiigii tizere koyu gri bolgeler tablonun saginda yer almaktadir. Koyu
gri bolgelerin en sagda yer almasinin sebebi bu risklerin olma olasilig1 diisiik olsa bile
etkisinin biiyiik olmasindan dolayidir. Buradan anlasilacagi gibi bir riskin etkisi olma
olasiligindan daha onemlidir. Yani % 10 olasilikla 1 Milyon Dolar kaybetmek, % 90
olasilikla 1000 Dolar kaybetmekten daha kotiidiir (Passenheim, 2010, s. 26).

Risk Haritalart ise risk matrislerine benzemekle birlikte risklerin 2 boyutlu bir grafik
tizerinde gosterilmesidir. Bu grafik lizerinde bir boyut olasilig1 gosterirken diger boyut riskin
etkisini gosterir (Merna ve Al-Thani, 2011, s. 73).

Risk haritalar1 olusturulurken gizlilik, tanimlar, zaman dilimi, yon ve korelasyon
diistiniilmelidir. Bu maddeleri tek tek incelersek (Shenkir ve Walker, 2007, s. 10):

e Gizlilik: Orgiitler etki ve olasihigi analiz ederken bu bilgileri gizli tutmak

isteyebilirler.

e Tanimlar: Tanimlar agikca belirtilmis olmalidir. Bir birim igin dnemli olan bir risk,

baska bir birim i¢in bir anlam ifade etmeyebilir.
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e Zaman dilimi: Risklerin isletmeyi ne zaman etkileyebilecegini gosterir. Bugiin
onemli olan bir risk gelecekte isletmeyi etkilemeyebilir veya bugiin isletmeyi
etkilemeyen bir risk eger yonetilmezse gelecekte isletmenin yasamina son verebilir.

e Yon: Riskin yoniinii belirlemek isletme i¢in hayati 6neme sahiptir. Riskin yoniinii
belirtmek i¢in artig, duragan veya azalis terimleri kullanabilir.

e Korelasyon: Risk haritalarinin en zayif yonii, korelasyonu gostermemesidir. Risk

korelasyonunun g6z ard1 edilmesi verimsiz bir risk yonetimine sebep olabilir.

Risklerin olasiliklar
ve etkileri yiiksek.
Risk iyilestirme
yapilmali.

Olasilik

N W B O

Risklerin olasiliklar1 ve
etkileri diisiik. Risk
iyilestirmesine gerek 1
duyulmayabilir.

1 2 3 4 9
Etki

Sekil 1.2. Risk matrisi (Passenheim, 2010, s. 26)

Sekil 1.3’te bir havayolunun karsilastig1 karakteristik riskler risk haritasi {izerinde

goriilebilir.
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Sekil 1.3. Havayolu risk haritas: (Nomura, 2003, 5.475)

1.3.3.2. Pareto analizi

Pareto analizi bir proje veya isletmenin hedefleri iizerinde yikici etkisi bulunan risklere
odaklanmak i¢in kullanilan bir yonetim c¢abasidir. Pareto analizi degerlendirilmis risklerin
hangilerinin yonetilmesi gerektiginin belirlenmesi i¢in var olan risklerin siralanmasi ve
onceliklendirilmesi i¢in kullanilir. Risk yonetiminde 6nemli risklere odaklanip Onemsiz
olanlarin elenmesi gerekir. Kaynaklarin 6nemsiz onlarca riske tahsis edilmesindense 6nemli
birka¢ tane riske ayrilmasi daha anlamlidir. Pareto ilkesine gore risklerin % 20’si toplam

riske maruz kalma veya risk etkisinin % 80’ini olusturur (Chapman, 2011, s. 193).

1.3.3.3. Neden sonug analizi (Balik kil¢igt diyagrami / Ishikawa)

Etken analizi olarak da adlandirilan Balik Kil¢ig1 Diyagrami sebep sonug iligkisini
gostererek bir riskin kok sebebini bulmamiza yardimci olur. Bir sorunun kok sebebi
bulunmaya ¢alisilarak o sorunun ortaya ¢ikmasi engellenmeye c¢alisilir. Etken analizinin
arkasinda yatan mantifa goOre istenmeyen bir olay gerceklestiyse bu olay tekrar
gerceklesebilir. Gegmisten 0grenilen dersler gelecekteki hatalar1 engellememize yardimci

olur. Uygulamasi ¢ok basittir ve bu ara¢ sayesinde kolayca problemlerin kok nedenlerine
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Inilebilir. Genelde beyin firtinas1 seklinde gerceklesen bir oturum sonrasinda kdk nedenler
belirlenir ve daha detayli bir analiz yapilabilir. Bir balik kil¢iginin ana gévdesinin etrafina

riskler ve sonuna da riskin etkisi yazilir. Sekil 1.4’te bir 6rnegi goriilebilir (Chapman, 2011,

s. 190).

Ana Risk Ana Risk
Kategorisi Kategorisi
2. Seviye
e < Sebep
A E— < 1. Seviye
Sebep
—_—
SONUC
A — <« >
<«
S >
Ana Risk Ana Risk Ana Risk
Kategorisi Kategorisi Kategorisi

Sekil 1.4. Balik kilgigi diyagram: (Chapman, 2011, s. 191)

1.3.3.4. Karar analizleri

Karar verme alternatifler arasindan en uygun eylemin seg¢ilmesi siirecidir. Karar
vermenin dort asamasi vardir; problemin belirlenmesi, problemin ¢6ziimii i¢in alternatiflerin
belirlenmesi, alternatiflerden birisini segerken kullanacagimiz kriterlerin belirlenmesi ve her
alternatifin kriterlere gore degerlendirilmesi (Engemann, ve Henderson, 2011, s. 224).
Yoneticiler en basit haliyle iki tiir kararlar verirler, programli kararlar ve programli olmayan
kararlar. Programli kararlar basit, genel ve siklikla karsilagilan problemler i¢in ¢oziimii
onceden belirlenmis kararlardir. Ornegin kira kontratin1 uzatmak, yeni ofis malzemesi siparis
etmek gibi kararlar ¢6ziimii 6nceden belirlenmis programli kararlardir. Programli olmayan

kararlar ise orgiit icin 6nemli etkileri olacak karmasik ve olagan dis1 problemler veya firsatlar
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icin verilen kararlardir. Ornegin yeni bir pazara girmek, var olan bir iiriinii iiretimden
kaldirmak gibi kararlar programli olmayan kararlardir (Boone, ve Kurtz, 2010, s. 232).
Genel olarak karar verme su ii¢ ortamda gerceklesir (Engemann, ve Henderson, 2011,

5. 224).

o Belirlilik altinda karar verme: Gelecekte olacak olaylarla ilgili bilgimizin oldugu

durumlardir. Bu durumda problemi kolaylikla ¢6zebiliriz ¢linkii en ideal durum igin
yapilmasi gereken eylem belirlidir.

e Risk altinda karar verme: Gelecekte olacak olaylarin  gerceklesip

gerceklesmeyecegini kesin olarak bilemeyiz ama gerceklesme ihtimali olan
olaylarla ilgili elimizde bir olasilik degeri vardir. Bu yiizden var olan biitliin
eylemlerin getirisi tek tek hesaplanarak en ideal eylem belirlenir.

e Belirsizlik altinda karar verme: Gelecekteki olabilecek olaylarla ilgili elimizde

olasilik degerleri bulunmadig1 ve neyin gergeklesip neyin gergeklesmeyecegini
bilmedigimiz durumlar i¢in gegerlidir.

Karar analizi, kararlarin yapilandirilmasini ve gergek problemlerin  modeller
yardimiyla analiz edilmesini ve anlagilmasini saglar. Bir karar modelinin 6geleri kararlar,
belirsiz olaylar ve ¢iktilarin degeridir. Bir kararin 6geleri tanimlandiktan sonra etki diyagrami
teknigiyle bir model olusturulur. Etki diyagrami ise modelin grafiksel gdsterimidir ve
modelin tasariminda, gelistirilmesinde ve anlasilmasinda yardimei olur. Etki diyagrami
degiskenlerin arasindaki iligkileri gosterir ve modeli gelistiren kisiye gorsel bir iletisim
saglar. Etki kelimesi bir degiskenin diger degiskene bagimliligini gosterir. Biitiin modelleme
teknikleri gibi etki diyagrami da karar ortaminin bir resmini ¢eker. Etki diyagramlar: biitiin
kararlar1 ve sansa bagli olaylar1 tek bir diyagram igerisinde gostermeye calisir ve
anlasilmasimi kolaylastirir. Etki diyagrami sayesinde belirli bir eylemi se¢gmenin sonucunu
gormek kolaylasir. Bu diyagramlar belirsizlik igeren karar siiregleriyle ilgili olabildigince
basit modeller ortaya koyarlar. Bu sayede yonetim i¢inde bulundugu siireci kavrayabilir ve

gerekirse modeli degistirir (Chapman, 2011, s. 193).

Karar analizi ¢cok genis bir konudur ve sadece bu alana odaklanmis risk uzmanlari
bulunmaktadir. Karar analizi ve bununla ilgili aga¢ analizi kararlarin risk altinda verildigini

farz eder. Her kararla iliskili riskler bulunmaktadir. Insanlar her giin onlarca kararlar verir ve
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bu kararlar en basta kendimiz olmak iizere baska insanlar1 da etkileyebilir. Karar aga¢larinin
farkli stilleri bulunmaktadir. Burada agiklanan ise endiistride en ¢ok kullanilan yontemlerden

etki diyagramlaridir. (Ostrom ve Wilhelmsen, 2012, s. 169).

1.3.3.5. Olay agaci ve karar agact analizleri

Olay agaci, kazaya giden yolda gergeklesebilecek olasi olaylarin grafiksel olarak
gosterimidir. Bu yaklasima gore ortaya ¢ikan her olayda iki sonug vardir: basar1 veya hata.
Basari, kazaya giden yoldaki olaylari sona erdirir bu sayede kaza gerceklesmemis veya olayin
etkisi azaltilmis olur. Ornegin fabrikada baslayan yangin bir baslangic olayidir. Eger yangin
sondiirme sistemi baslatilirsa ve yangin sondiiriiliirse kazaya giden olay siralamasi sona erer.
Eger yangin sondiirme basarisiz olursa kazaya giden olaylar hala devam etmektedir. Bircok
risk degerlendirme yonteminde oldugu gibi olaylara olasilik degerleri atanabilir (Ostrom ve
Wilhelmsen, 2012, s. 163-164).

Olay agac1 yontemi tiimevarim yaklagimidir yani sistem ileri dogru mantigini kullanir.
Karmasik risk analizlerinde, kazaya sebebiyet veren olay siralamasinin tanimlanmasinda
olay agaclari kullanilir ve biiyiik olasilikla sonraki adim her olayin hata agac1 ile daha detayli
olarak analiz edilmesidir (Ostrom ve Wilhelmsen, 2012, s. 166).

Karar verirken birden fazla alternatifin oldugu durumlarda, kaynaklar her kararin
uygulanmasi icin yeterli degildir. Bu durumda firsat maliyeti ortaya ¢ikar. Karar agaglar
birbiriyle iligkili kararlar1 ve bu kararlarin olas1 farkli durumlar altindaki sonuglarini gosterir.
Olasiliklarin ve olas1 sonuglarin bilindigi durumlarda kararlarin sayisal hale getirilmesi karar
verme siirecine yardimci olur. Karar agacinin amaci her secenek i¢in toplam olasilig1 ve
agirlikli degeri bulmaktir. Diyagram en {ist noktadaki bir karar diigiimii ile baglar ve karar
verme siireci yukaridan asagiya dogru ilerledikce kararlar ve olaylarin olasiliklart sirasiyla

cizilerek gosterilir (Merna ve Al-Thani, 2011, s. 78).

1.3.3.6. Hata agact analizi (Fault tree analysis — FTA)

Hata agaci bir sistem icerisindeki hatalarin ve meydana gelen olaylarin birbiriyle
etkilesimini grafiksel olarak gosterir. Hata agaci analizi olasilik temelli risk analizinin bir
parcasidir. En basit olaylar agacin en altinda yer alir ve aradaki mantiksal sembollerle

yukaridaki dnemli olaylara baglanir. Bu 6nemli olaylar ise tanimlanmis tehlikeleri veya
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sistemin ¢okmesini temsil eder. Bu tiir olaylara {iretim kaybi, patlama, zehirli salinimlar,
emniyet sisteminin yoklugu 6rnek verilebilir. Hata agaci timdengelim yaklagimini benimser
clinkli analizci en tepedeki olaydan baglayarak kazaya sebebiyet veren en bastaki olaya
ulagmaya calisir (Ostrom ve Wilhelmsen, 2012, s. 204).

Bu yukaridan asagiya yaklasim sayesinde kazaya dogru giden yoldaki biitiin olas1
sebepler ortaya ¢ikarilarak bu olaylardan sakinilmaya calisir. Ayni zamanda kaza agaci
yontemi basarili yollar i¢in de kullanilabilir. En tepeye basarilmak istenen amag konarak bu
hedefe bizi ulastiracak eylemler belirlenebilir (Ostrom ve Wilhelmsen, 2012, s. 205).

Hata agaci analizi mekanik araglardaki basarisizlia sebep olan kiigiik detaylarin
incelenmesiyle baslamistir. Ornegin buharli motorun basing tahliye vanasinin tikanmasi
motorun patlamasina sebep olmaktadir. Havaaraci kazalarinin biiylik ¢ogunlugunun pilotaj
hatasindan kaynaklandigini soylense de, kazaya giden yolda zincirleme reaksiyonu baglatan
seyler hep kiiclik teknik detaylar olmustur. Bu teknik sayesinde c¢ok karmasik sistem
icerisinde yer alan basit ayrintilar detayli olarak analiz edilebilmektedir (Ostrom ve
Wilhelmsen, 2012, s. 203-204).

Sekil 1.5°da hata agaclarinda genel olarak kullanilan semboller goriilebilir. Bu
semboller Hata Agac1 Analizindeki spesifik hata tiplerini ve normal olaylar1 gosterir. Basit
hata agaclarinda ¢ogunlukla sadece basit olay, gelismemis olay ve ¢iktisal olay kullanilir
(Ostrom ve Wilhelmsen, 2012, s. 205).

Ciktisal olay tepedeki olaydir veya alternatif bir sonuctur. Basit olaylar agacin en
altinda yer alir ve daha fazla incelenmezler. Gelismemis olay da genellikle daha fazla analiz
edilmez ciinkii ya elimizde yeterli veri yoktur ya da analiz etmek i¢in yeteri kadar 6nemli
degildir (Ostrom ve Wilhelmsen, 2012, s. 207).

Hata agaclarinda olaylar1 baglayan mantiksal kapilardan en sik kullanilanlari ise “ve”
ve “veya’dan olusur. “Ve” kapis1 ¢iktisal bir olayin gergeklesmesi icin girdisel biitlin
olaylarin gerceklesmesi gerektigini belirtir. “Veya” kapisi ise ¢iktisal bir olayin
gerceklesmesi icin girdisel olaylardan birinin gerceklesmesinin yeterli oldugunu belirtir

(Ostrom ve Wilhelmsen, 2012, s. 207).
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Sembol ismi Sembol Tanim

Basit Olay Olayi baslatan basit bir hata.

Tam olarak gelismemis daha
fazla irdelenmeye gerek
olmayan olay.

Gelismemis Olay

Girdi olan olaylarin mantigina
bagli olarak ortaya gikan olay.

Dis olay Olmasi beklenen olay. Genel
olarak bu olaylar ya olurya
olmaz, o yizden olasiliklari O

Ciktisal olay.

veya 1'dir.

Herhangi bir mantiga
uygulanabilecek 6zel bir kosul
veya kisittir.

Kosullu Olay

Bagka bir alt noktaya veya yere
transfer edilen olay.

Transfer

Sekil 1.5. Genel olarak kullanilan hata agaci sembolleri (Ostrom ve Wilhelmsen, 2012, s. 206)

1.3.3.7. Hata tiirii ve etkileri analizi (FMEA — Failure mode and effects analysis)

Bir risk analiz edilirken, analiz eden kisi tam olarak neyi analiz ettigini bilmelidir. Bu
yiizden oOncelikle neyin kabul edilemez oldugunun belirlenmesi gerekir (Ostrom ve

Wilhelmsen, 2012, s. 119). Hata tiirii ve etkileri analizi sistemi biitiin olarak taniyan bir
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analist tarafindan gerceklestirilen tiimevarim yaklagimini benimseyen bir analiz yontemidir
(Merna ve Al-Thani, 2011, s. 71).

Hata tiirti ve etkileri analizi risk matrisine benzemekle birlikte riskin olasilig1 ve
etkisinin yaninda riskin tespit edilme olasiligin1 da hesaba katar. Yani bir riskin tespit

edilmesi ne kadar zordur bunu hesaplar. Formiilii su sekildedir (Passenheim, 2010, s. 26).
Risk Degeri = Olasilik x Etki x Tespit (1.1)

Formiiliin saglikli ¢alisabilmesi i¢in her boyut 1-5 arasinda degerlendirilir. Tespit,
tehdit eden riskin ortaya ¢ikarilmasinmi ifade eder. Eger 1 olarak degerlendirilmisse riskin
tespit edilmesi kolay, eger 5 olarak degerlendirilmisse riskin tespitinin belki de risk
gerceklestikten sonra olacagi anlamina gelir (Passenheim, 2010, s. 26).

Bu yontemle bir ekipmanin basarisiz olmasi gibi mekanik durumlar irdelenebilecegi
gibi olaylarla bunlarin sonuglar1 ve olasi etkileri analiz edilir. Sistemin her bir bileseni ve bu
bilesenlere bagli olarak ortaya c¢ikabilecek basarisizliklar belirlenir. Sonrasinda bu
basarisizliklarin sistemin tamami tizerindeki etkileri analiz edilir (Merna ve Al-Thani, 2011,
S. 71). Analiz sonuglari bir siire¢ veya tirlinlin kritik seviyeleri karsilamadaki basarisizligina
sebep olan yollar1 gosterir. Analiz sonrasi hazirlanan dokiiman, basarisizligin olas1 biitiin
sebeplerini listeleyen ve bu sebeplere gore riski azaltmak veya iyilestirmek icin yapilmasi
gerekenlerin yazildigi ve siirekli giincellenen bir dokiimandir. Hata tiirii ve etkileri analizi
prosediirler, siiregler, yazilimlar, tasarim, sistem ve proje ile ilgili yapilabilir (Ostrom ve
Wilhelmsen, 2012, s. 119).

Bu analiz yontemi adim adim yapilir ve sirastyla su adimlart igerir (Ostrom ve
Wilhelmsen, 2012, s. 122-125):

e Siirecin akis diyagrami ¢ikarilir.

e Bu akis diyagramina gore slire¢ boyunca yapilan islemler listelenir.

e Her bir islem igin olas1 basarisizliklar belirlenir.

e Bu basarisizliklarin olasi etkileri yazilir.

e Basarisizliklarin olas1 sebepleri belirlenir.

o Her bir sebep i¢in risk kontrolleri belirlenir. Bu sayede riskler i¢in yeterince kontrol

oOl¢iitlimiiz olup olmadigini gorebiliriz.
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1.3.3.8. Monte carlo simiilasyonu

Monte Carlo Simiilasyonu ismini belirsiz durumlar ve bunlarin olasiliklariyla olan
iligkisinden alir. Sonuglar1 géstermek icin rastgele se¢ilmis numaralart kullanir. Simiilasyon
gercek bir sistem gibi islemesi beklenen bir modelin tasarlanmasi sanatidir. Model, farkl
girdilere sistemin nasil tepki verecegini belirlemek i¢in kullanilir (Merna ve Al-Thani, 2011,
s. 80).

Monte Carlo simiilasyonunun faydalarin1 anlamak i¢in bir 6rnekle agiklamak daha iyi
olacaktir. Ornegin basit bir kar-zarar denklemi diisiinelim: X adet mali p fiyatindan satan bir
isletmenin yillik sabit maliyeti F ve satilan malin maliyeti c’dir. Elde edilecek kar denklemi

soyle olur (Engemann, ve Henderson, 2011, s. 213-214):
px—(F+cx)=(p—c)x—F (1.2)

Ornegin F = 100.000 TL, p = 100 TL ve ¢= 50 TL olan durum igin eger isletme 1000
adet tirlin satarsa 50.000 TL kaybeder, 2000 adet iiriin satarsa ne kar ne zarar eder ve 2500
adet iiriin satarsa 25.000 TL kar elde eder. Durumun daha kompleks oldugu bir durumu
diisiinelim, 6rnegin:

e Uriiniin fiyat1 ekonomiye gére 90 ile 100 TL arasinda degismektedir.

e Uriiniin maliyeti ise 45 ile 65 TL arasinda degismektedir.

e Uriin igin talep ise normal bir dagilim gdstermekte ve ortalamasi 2500 ve standart

sapmast 500°diir. Yani % 95 olasilikla talep 1500 ile 3500 arasinda degismektedir.

Biitiin bu degiskenler goz Oniine alindiginda para kaybetme olasiligi nedir diye
sordugumuzda cevap yeterince basit degildir. Burada problemin ¢oziimiinde Monte Carlo
Simiilasyonu devreye girmektedir.

Monte Carlo simiilasyonunda zar atmak gibi her denemenin sonucu farklidir.
Simiilasyon olasilik dagilimindaki O ile 1 arasinda rastgele se¢ilmis numaralar1 kullanir.
Yukaridaki 6rnek icin iiriin maliyetinin 45 ile 65 TL arasinda esit olarak dagildiginmi farz
edelim yani iriin maliyetinin 45 ile 65 TL arasindaki her hangi bir degere denk gelme
olasilig1 esittir. Eger rastgele secilen numara 0O ise maliyet 45 TL ve eger rastgele se¢ilen

numara 1 ise maliyet 65 TL dir.
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Excel programi yardimiyla rastgele sec¢ilen numaralar sonucu yapilan 1000 deneme
sonrast maksimum zararin 8.822 TL ve maksimum karin 52.797 Tl oldugu bulunur. 1000

deneme sonrasi zarar edilen 3 durum vardir (Engemann, ve Henderson, 2011, s. 213-214).

1.3.3.9. Zaman serileri

Bir zaman serisi, belirli bir zaman dilimine esit olarak yayilmis veri dizisidir. Veriler
arasindaki zaman dizisi veriye ve probleme bagli olarak herhangi bir uzunlukta olabilir.
Zaman serisi yontemiyle ge¢misteki veriye dayanarak gelecek tahmini yapilmaya galisir.
Zaman serilerinde kullanilan iki yontem vardir; hareketli ortalama yontemi ve {istsel
diizgiinlestirme yontemi (Engemann, ve Henderson, 2011, s. 200).

Hareketli ortalamada zaman serisi i¢indeki son veriler, tahmini daha agirlikli olarak
etkiler. Ustsel diizgiinlestirme yonteminde ise seri icerisindeki baz1 degerlere iistsel olarak
daha fazla agirlik verilerek tahminde bulunulur (Engemann, ve Henderson, 2011, s. 201-
202).

1.3.3.10. Regresyon analizi
Regresyon analizi bir veya daha fazla degiskenin arasindaki iligkiyi gosteren
istatistiksel bir yontemdir. Basit regresyon bir bagimli ve bir bagimsiz degisken arasindaki

iligkiyi gosterir. Basit bir dogrusal regresyonun denklemi su sekildedir (Engemann, ve

Henderson, 2011, s. 203):

Yy = bo+bix (1.3)
Formiildeki semboller sdyle agiklanabilir:
e X =bagimsiz degisken
e y=bagimh degisken
e 7 = y’nin tahmini degeri
e bo = tahmini regresyon dogrusunun y kesisigi
e by = tahmini regresyon dogrusunu egimi
Coklu regresyon ise bir bagimli degisken ve birden fazla bagimsiz degiskenin
arasindaki iligkiyi gdsteren istatistiksel bir yontemdir. Coklu dogrusal regresyonun denklemi
su sekildedir (Engemann, ve Henderson, 2011, s. 204):
22



3\7 = b0+b1X1 +b2x2++ +bnxn (1 4)

Formiildeki bo, by, ..., bn regresyon katsayisidir, X1, X2, ..., Xn bagimsiz degiskenler ve y

Ise y’nin tahmini degeridir.

1.3.4. Risklerin degerlendirilmesi

Literatiirde “Assesment” ve “Evaluation” terimleri Tiirk¢e’ye degerlendirme olarak
cevirilmektedir. 1ISO (2009), “Assesment” kavramini risk tanimlamasi, risk analizi ve risk
karsilastiritlmasini (evaluation) igine alan biitiin bir siire¢ olarak tanimlamistir. Bu risk
yonetimi siirecinin tanimiyla ortiismektedir. “Risk Evaluation” kavramini ise risk analizi
sonuglarinin risk kriterleri ile karsilastirilmasi sonucu riskin kabul edilebilir olup olmadiginin
belirlenmesi olarak tanimlamistir. Biz burada risk degerlendirmesi olarak “Evaluation” yani
risklerin, risk kriterleri ile karsilastirilmasi olarak kullanacagiz.

Riskler analiz edildikten sonra daha 6nce belirlenmis ve kabul edilmis, kabul edilebilir
seviyedeki risk kriterleriyle karsilastirilir. Bu kabul edilebilir riskler genellikle risk
matrisleriyle ortaya konulmustur. Eger risk kabul edilebilir seviyenin iistiindeyse ekstra
kontrol 6nlemlerine ihtiyag vardir (Berg, 2010, s. 86).

Bir riskin kabul edilebilir seviyede olup olmadig: karari, ilgili yonetici tarafindan
verilir. Bir risk su durumlarda kabul edilebilir seviyede sayilabilir (Berg, 2010, s. 86):

e Risk yeterince diislik seviyede, iyilestirme tedbirleri uygun maliyette degildir,

e lyilestirme miimkiin degil. Projenin hiikiimet degisikligi sebebiyle sonlandirilmasi

vb. gibi.

e Algilanan tehdit seviyesinin iistiinde bir firsat mevcuttur.

Eger yonetici riskin kabul edilebilir seviyede olduguna karar verirse, risk i¢in mevcut
kontroller diginda bir iyilestirme uygulanmaz. Ama kabul edilebilir riskler siirekli olarak
gozlemlenmeli ve kabul edilebilir seviyede kaldiklarindan emin olunmalidir. Kabul
edilebilirlik seviyesi orgiitsel bir kriter veya otorite tarafindan konulmus emniyet hedefleri
olabilir (Berg, 2010, s. 85). Risklerin kaynaginin belirlenmesi risk degerlendirme siirecindeki
en kritik siirectir. Risk Kaynagi tek bagina veya birlesim halinde risk dogurma olasilig1 olan
unsurdur. Risk kaynagi somut veya soyut olabilir. Risklerin kaynagi ne kadar 1yi anlasilirsa

risk degerlendirme siirecinin ¢iktilar1 da o kadar iyi olacaktir ve risk yonetimi o kadar anlaml
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ve verimli hale gelecektir (Berg, 2010, s. 84; ISO, 2009, s. 4). Bazi durumlarda risk
degerlendirmesi sonucu var olan riskle ilgili daha detayli bir analiz yapilmas1 gerektigi

sonucuna da varilabilir (1ISO, 2009, s. 18).

1.3.5. Risklerin iyilestirilmesi

Kabul edilemez seviyedeki bir riskle ilgilenmek gerekir. Risk Iyilestirilmesi riskin
durumunu degistirmek i¢in ger¢eklesen siirectir. Riski azaltmak i¢in yapilan her girisimin bir
maliyeti vardir. Risk yonetimi, riskin maliyeti ile riski azaltma girisiminin maliyeti arasinda
bir denge bulmaya calisir. Bu asamanin amaci riskle ilgilenmek i¢in uygun maliyetli
secenekler gelistirmektir. Bu segenekler genelde asagidaki sonuglardan birinden tiiretilmistir
ve her duruma uygun olmak zorunda degildir (Berg, 2010, s. 86; 1SO, 2009, s. 6; Dickson,
1995, s. 75).

Riskten kaginma

Riskin etkisini azaltma

Riski transfer etme

Riski kabul etme.

Genellikle riskle ilgilenme deyince en sik yapilan sey bu dort secenek arasindan analiz
sonuclarina gore en iyisinin secilmesi yerine direkt olarak kontrol (etkisini azaltma)
seceneginin uygulanmasidir. Kontrol secenegine odaklanmak diger se¢eneklerin goz ardi
edilmesi anlamina gelir. EZer kontrol segenegi uygulanacaksa en cazip segenek bu
oldugundan dolayr uygulanmalidir. Korii koriine kontrol segenegi tercih edilmemelidir.
(Conrow, 2002, s. 16).

Biitlinlesik risk yonetimi anlayisini benimseyen oOrgiitler olasiligina ve etkisine
bakmadan biitiin riskleri goz 6niinde bulundururlar. Bu tiir 6rgiitler riskten kaginma politikasi
izleyebilirler. Daha ¢ok kaderci bir goriise sahip orglitler ise sadece olma olasilig yiiksek ve
ortaya c¢ikarsa Orgiitii onemli derecede etkileyecek riskleri tanimlamaya meyillidirler ve
otomatik olarak bu riskleri transfer ederler. (Smallman, 1996, s. 16).

Bir sonraki asama ise basarili bir sekilde uygulanan kontrollerin ve risk
iyilestirmelerinin  sonucunda hedeflenen risk seviyesinin  belirlenmesidir.  Risk

lyilestirmesinin amaci kabul edilemez seviyedeki risklerin kabul edilebilir seviyelere
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¢ekilmesidir (Berg, 2010, s. 87). Karar vericiler iyilestirmeden sonra “artik risk”
kalabileceginin farkinda olmalidir. Risk tedavisi yeni riskler yaratabilecegi gibi var olan
risklerin durumunu da degistirebilir Artik risk, risk iyilestirmesinden sonra hala var olan
risktir. Artik risk, tanimlanmamus riski de igerebilir. Artik risk gézlemlenmeli ve gerekliyse
tekrar iyilestirme uygulanmalidir (ISO, 2009, s. 6-20).

Literatiirde sik¢a gecen risk kontrolii kavrami ise riskin durumunu degistiren 6l¢iidiir.
Kontroller siireg, politika, cihaz, uygulama veya riskin durumunu degistiren diger eylemleri
igerebilir. Kontroller her zaman amaglanan degistirme etkisini géstermeyebilir. (ISO, 2009,
S. 6). Riskle ilgilenmek i¢in izlenen bu dort secenegi agiklamakta bulunmaktadir.

Riskten kaginma, riski ortaya c¢ikarabilecek eylemden kag¢inma, eylemi
gerceklestirmemedir (Berg, 2010, s. 86). Riski yiikseltecek eyleme baglamama veya devam
etmeme konusunda karar vererek riskten kagmilir (1SO, 20009, s. 6).

Riskin etkisini azaltma, Riskin gergeklesme olasiligini veya sonuca etkilerini kontrol
etmektir (Berg, 2010, s. 86).

Riskin transfer edilmesi genellikle sigorta sirketleri aracihigiyla yapilir. Isletme kiiciik
bir prim karsiliginda biiyiik kayiplara kars1 sigortalanmisg olur. Bu 6zellikle finansal risklerde
ve sonucu maddi kayip olacak risklerde gegerlidir. Sigorta disinda kullanilan transfer
yontemi ise genellikle dis kaynak kullanimidir. Ornegin bir havayolunun elinde ¢ok fazla
yedek parca tutmak yerine pargalar1 her seferinde tedarik¢iden siparis etmesi elindeki yedek
parcalarin zarara ugrama riskini azaltir veya ugak boyama atdlyesi kurmak yerine bu isi
disarda bagka bir firmaya yaptirmak da yine havayolunun riskini azaltacaktir (Wells, ve
Chadbourne, 2007, s. 87).

Riskin transferinde sigorta yontemi secilmisse bazi kistaslarin var olmasi gerekir
(Wells, ve Chadbourne, 2007, s. 66-68):

¢ (ok sayida homojen riskin var olmasi gerekir.

e Kayiplar tahmin edilebilir ve makul derecede olmalidir.

¢ Sigortalanacak objenin sigorta yaptirmaya degecek bir maliyeti bulunmalidir.

e Kayip kazarak olmalidir. Gergeklesmesi kesin olan kayiplar sigortalanmaz.

e Istenmeyen olayin gerceklesmesi durumunda, biitiin risklerin ayn1 anda ortaya

cikmamasi gerekir. Yoksa sonug felaket olur.
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e Sigortanin zarar1 kargilamasi i¢in kayip kesin olarak ortaya ¢ikmalidir.

Bir firsati yakalamak i¢in risk alinabilir, artirilabilir veya bilingli bir kararla risk

muhafaza edilebilir (1SO, 2009, s. 6).

1.3.6. Risklerin gozlemlenmesi

Risk yoOnetimi silirecinin gézden gecirilmesi sonucunda risk yonetimi planindan
sapmalar belirlenir, risk yoOnetimi silirecinin verimliligi Olgiiliir ve risk ydnetiminin
verimliliginin artirilmasi i¢in ne gibi kararlar verilmesi gerektigi ortaya ¢ikarilir (1ISO, 2009,
s. 13). Ayn1 zamanda gozden gegirme sayesinde orgiitsel hedeflerle ilgili risk verileri diizgiin
bir sekilde gelistirilebilir ve iletilebilir (COSO, 2009, s. 16).

Gozden gecirme donemleri oOrgiitiin i¢inde bulundugu cevreye gore belirlenir ama
endiistride bes yilda bir kapsamli bir gozden gegirme yapilmasi kabul edilen bir uygulamadir.
Bu gbzden gegirme biitlin dokiimanlarin ve risk yonetimi siirecinin hala gecerli oldugunu
gostermelidir. Ayni zamanda emniyet yoOnetim sisteminin verimliligi, yeterliligi ve
orgiitlenmesi de gozden gegirmeye dahil edilmelidir (Berg, 2010, s. 87).

Gozden gecirme sonucunda su sorulara cevap aranmalidir (Airmic ve IRM, 2002, s.
11):

e Olgiilen sonuglar amaclanan ¢iktilarla drtiisiiyor mu?

e Uygulanan yontem ve toplanan bilgi risk degerlendirmesi i¢in uygun mudur?

e FElimizde daha 1yi1 bilgi olsaydi daha iyi sonuclara ulasabilir miydik ve risklerin

gelecekte daha 1yi yonetilmesi ve degerlendirilmesi i¢in ne gibi dersler ¢ikarabiliriz.

1.3.7. iletisim ve raporlama

Risk yonetimi ile ilgili paydaslarla siirekli olarak diyalog iginde olmak i¢in Orgiitiin
bilgi topladigi, paylastig1 ve bilgi sagladig siirekli ve tekrarlayan siirectir. Bu bilgiler riskin
dogasi, varligi, bicimi, olasiligl, onemi, degerlendirilmesi, kabul edilebilirligi ve tedavisi ile
ilgilidir (1SO, 2009, s. 3).

Risk yOnetiminin basarili bir sekilde uygulanabilmesi i¢in risk yOnetimi
raporlamalarimin belirli ¢ergevede herkese goriinebilir olmasi gerekir. Raporlama

gereksinimleri niteliksel ve dokiimansal prosediirlerle sabit olmasi gerekir. Siirecin
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sistematik bir sekilde olusturuldugunu, yontemlerin ve kapsamlarin belirlendigini, siirecin
dogru sekilde uygulandigimi ve denetlenebilir oldugunu gostermesi agisindan
dokiimantasyon risk yonetiminde énemlidir (Berg, 2010, s. 88). Risk yonetimi eylemlerinin
takip edilebilir olmasi gerekir. Risk yonetiminde raporlama kullanilan yontemlerin, araglarin

ve biitiin siirecin gelistirilebilmesi i¢in bir temel olusturur (ISO, 2009, s. 21).

1.4. Risk Cesitleri, isletmelerin Karsilastigi Riskler

Risk kategorileri tehlike, operasyonel, finansal, stratejik riskleri kapsayabilir. Diger
kategoriler ise kontrol edilebilir ve kontrol edilemez, i¢ ve dig riskler, finansal ve finansal
olmayan riskler, sigorta edilebilen ve sigorta edilemeyen riskler veya nicel ve nicel olmayan
riskler olabilir (Shenkir ve Walker, 2007, s. 12). Riskler kayip veya kazang olasiligina gore
spekiilatif risk ve saf risk olarak da ayrilabilir. Spekiilatif risk bir isletmenin veya bir bireyin
bir eylem sonucunda kér veya zarar elde etmesini ifade eder. Ornegin yeni bir pazara giren
isletme bu eylemin sonucunda bu pazarda ya kar elde edecektir ya da zarar. Safrisk ise sadece
kayip olasihigmin bulundugu durumlari igerir. Ornegin bir arag siiriiciisiiniin saf riski
bulunmaktadir, eger kaza yaparsa can ve mal kaybina sebep olacaktir ama kaza yapmazsa
herhangi bir kar1 bulunmamaktadir (Boone, ve Kurtz, 2010, s.A-20; Wells, ve Chadbourne,
2007, s. 62).

Committe of Sponsoring Organizations of the Treadyay Commission (2004 ’ten aktaran
Kenett ve Raanan, 2011, s. 10) ise riskleri 4 kategoriye ayirmistir: Finansal, Operasyonel,
Yasal ve Stratejik. Bununla birlikte risk kategorileri ve ¢esitleri orgiitten 6rgiite degisebilir.
Bir orgiit i¢in stratejik risk sayilan bir risk baska 6rgiitte operasyonel bir risk olabilir (Kenett
ve Raanan, 2011, s. 10).

Bu calismada riskler finansal, operasyonel, stratejik ve yasal riskler olmak iizere dort

kategoride incelenmektedir.

1.4.1. Finansal riskler

Finansal riskler isletmenin elinde tuttugu varliklarin pozisyonu veya finansal
gostergelerin hareketleri sebebiyle karsilagilabilecek kayip olasiligidir (Eken, 2005, s. 129).
Chapman’a (2011, s. 249) gore ise finansal risk karlilig1 etkileyebilecek ve asir1 durumlarda

isletmenin ¢okiisline yol agabilecek olumsuz kosullara maruz kalmaktir. Finansal riskler
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finansal sistemden, mevzuat uyumsuzluklarindan kaynaklanabilecegi gibi bor¢lanmadan,
doviz kurlarindaki degisimlerden, sadece bir tedarik¢iye bagimli olmaktan, dnemli bir
miisteriyi kaybetmekten, uluslararasi ticaret kayiplarindan veya yanlis hedging kararlarindan
da kaynaklanabilir. Bununla birlikte finansal riskler yatirim kararlariyla da ilgili olabilir.
Yeni bir fabrika veya makine alimi gibi bir yatirim kararinin en énemli unsurlarindan birisi
dogru zamandir. Yatirim yapilirken harcanan para yatirim tamamlandiktan ¢ok sonra isletme
i¢in getiri saglayacaktir. Yatirimin bittigi siire zarfinda sartlar yatirnma baslandigi zamanki
gibi iyi degilse bunun sonuglari isletme i¢in agir olabilir.

Dort adet ana finansal risk bulunmaktadir. Bunlar kredi riski, faiz orani riski, doviz
kuru riski ve likidite riskidir. Kredi riski bor¢ alan kisi veya kurumun borcunu geri
O0dememesinden kaynaklanan kayip olasiligidir. Faiz orami riski, faiz oranlarindaki
dalgalanmalardan kaynaklanan kayip olasihigidir. Doviz kuru riski, doviz kurlarinin
hareketlerinden dolay1 yasanan kayip olasihigidir. Likidite riski elde yeterli nakit kaynak
bulunmamasindan dolay1 giinliik operasyonlari gergeklestirememe riskidir. Market riski ise
bu dort riskten en az ikisi veya daha fazlasinin birlesimidir. (Eken, 2005, s. 130). Market
riski isletmenin kontrolii disindaki pazar kosullarinda gerceklesen degisimlerden dolay1
satiglarin azalmasindan veya kar marjinin diismesinden kaynaklanan kayip olasiligidir
(Chapman, 2011, s. 467). Finansal risklere sebep olabilecek ekonomik riskler ise ulusal
makroekonomik gostergelerin bir isletmenin performansi lizerindeki etkileridir. Ekonomik
riskin en 6nemli yonii, isletmelerin bu riskler tizerinde kontrolii bulunmamasidir (Chapman,
2011, s. 343).

Passenheim (2010, s. 17) ise finansal risklerin kaynaklarini su sekilde listelemistir:

e Fiyat (Varlik degeri, faiz orani, doviz kuru)

Likidite (Nakit akisi, bonolar i¢in geri ¢agirma riski, firsat maliyeti).
o Kredi (Derecelendirme)

e Enflasyon, satin alma giicii

o Temel finansal risk (Hedging)

e Yanlis veya eksik raporlama (Finansal performans)

e Bilgi ve is raporlar1 (Biit¢eleme ve planlama, muhasebe, vergi).
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Havacilik endiistrisi agisindan finansal risklere baktigimiz zaman havayollarinda risk
azaltic1 finansal bir arag olarak hedging yontemi sikca kullanilmaktadir. Jet yakit: fiyatlarinin
artacag1 yoniinde bir 6ngoriisii olan havayollari sabit bir fiyat izerinden yakit tedarik¢ileriyle
anlasip yakit1 anlasma boyunca ayni fiyattan satin alirlar. Eger yakit fiyat1 takip eden siire
icerisinde diiserse havayolu daha fazla yakit ticreti 6demis olur fakat bu havayolunun kabul
ettigi bir risktir. 2006 yilinda Oklahoma Universitesi tarafindan yapilan bir arastirmaya gére
hedging yapan havayollarinin yapmayanlara gore % 5 ile % 10 arasinda daha iyi bir

performans sergiledikleri ortaya konulmustur (Reed, 2008).

1.4.2. Operasyonel riskler

Bir¢ok orgiit i¢in en ¢ok maruz kalinan riskler genelde operasyonel risklerdir (Tattam,
2011, s. 37). Operasyonel risk insanlar, siirecler, dis faktorler veya teknoloji sebebiyle kayip
yasama olasilig1 olarak tanimlanmistir. Basel Committee ise operasyonel riski yetersiz veya
basarisiz i¢ siirecler, insanlar ve sistemler veya dis olaylar sebebiyle kayip yasama olasilig1
olarak tanimlamustir. Bu iki tanim her sektor i¢in uygun degildir. Bu sebepten isletmeler
icinde bulunduklart sektdr ve giinliik aktivitelerine gore, lirettikleri nihai {iriin agisindan ve
bu iriini iiretmek i¢in miidahil olduklar siire¢ ve kaynak acgisindan operasyonel riskleri
tanimlamalidir (Chapman, 2011, s. 269).

Passenheim (2010, s. 16) operasyonel risklerin kaynaklarmin sunlar oldugunu
belirtmistir:

e Is/Isletme operasyonlar (Insan kaynaklari, iiriin gelistirme, kapasite verimliligi,

irtin/hizmet basarisizlig1, dagitim kanallari, tedarik zinciri yonetimi, i dongiisii).

e (Calisanlarin yetkilendirilmesi (Liderlik, degisim istegi)

o Bilgi teknolojileri

1.4.3. Stratejik riskler

Bir igletmenin stratejisi hedeflerini bagarmaya yaklagma bi¢imidir. Hedefler belirli bir
zaman dilimi igerisinde yer alir ve sonuglar ise performans ¢iktilaridir. Strateji bir isletmenin
ne yapacagi ve arkasinda yatan gerekcedir. Yanlig bir stratejinin takip edilesi, iyi bir

stratejinin yanlis uygulanmasi veya basarili olmus bir stratejinin zaman igerisinde yasanan
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degisimlere ragmen diizenlenmemesi riskleri beraberinde getirir. Stratejik riskler ise
isletmenin hedeflerini basarmasini engelleyebilme potansiyeli olan stratejinin segimi,
uygulanmasi veya zaman i¢inde degistirilmesiyle iliskili olan risklerdir. Bir stratejinin
basarili olabilmesi i¢in isletmenin hedeflerinin agikga belirlenmis olmasi gerekir (Chapman,
2011, s. 270-271).

Stratejik riskler asagidaki durumlardan kaynaklanir (Passenheim, 2010, s. 16):

e Itibar kayiplar

o Rekabet

e Miisteri istekleri

e Demografik ve sosyo-kiiltiirel degisimler

e Teknolojik yenilikler ve patentler

e Sermaye yatirimlari ve hissedar gereklilikleri

e Yasal ve Politik degisimler

Shell’in 1995’te Kuzey Denizindeki Brant spar tesisindeki atiklari denize dokme
girisiminden sonra 6zellikle Almanya’da isletmeye karsi baslatilan boykot sonrasi sirket
onemli ekonomik kayiplar yagamistir. Buna yanit olarak isletme, operasyonlarini gevreye en
az zarar verecek sekilde devam ettirme i¢in denetimler yapmis fakat bu bilgiyi kamuoyuna
tam anlamiyla ulastiramamistir (Power, 2004, s. 61).

Stratejik risklerden olan politik riskler ise iktidar veya iktidar disi gruplarin gii¢
kullanimindan kaynaklanan risklerdir. Bu tanim ulusal ve uluslararasi pazarlar i¢in gecerli
olabilecegi gibi genelde uluslararasi pazarlar ve 6zellikle gelismekte olan iilkeler i¢in daha
cok kullanilir. Politik riskler sadece belirli bir tilke igerisindeki politikacilarin ve politikalarin
analizi degildir. Ayrilik¢r gruplar, toplumdaki huzursuzluklar ve hatta bir sirketin yerel veya
uluslararasi rakibi bile politik riskin kaynagi olabilir (Reuvid, 2008, s. 66; Chapman, 2011,
S. 454).

1.4.4. Yasal riskler

Yasal riskler su durumlardan kaynaklanir: yasalar gergevesinde is yapmama, yasalar
cergevesinde is yaptigini kanitlayamama, yasal zorunluluklarin farkinda olmama, sdzlesme

ve anlagmalara uymama, tedarik¢inin borglarini gereken siireler igerisinde 6dememe, yasal
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tehditleri fark etmeme ve etkin bir sekilde yonetememe, is hukuku ve isci sagligi kurallarina
uymama, fikri miilkiyetle ilgili riskler (patent, telif hakki vb.), devleti zarara ugratan islemler,
halki yaniltan reklamlar, giivenli olmayan {iriinler, bilgisayarlarin veya teknolojinin
kanunlara aykir1 sekilde kullanilmasi1 (Chapman, 2011, s. 435-451).

Yasal riskler 6zellikle kanunlarla fazlasiyla diizenlenmis sektorler basta olmak tizere
biitin orgitleri etkiler. Yasal riskler bir riskin kaynagi veya etkisi (Bir sdzlesmenin
sonlandirilmasi vb.) olabilecegi gibi risklerin iyilestirilmesi (Telif haklarinin korunmasi,
patent kullanim1 vb.) igin bir ara¢ da olabilir. Yasal risklerin yonetilmesi mevzuatlara
uyulmasini saglar, itibarin zedelenmesini Onler, yasal anlagmazliklarla kaybedilen zamani
azaltir, sdzlesme riskini azaltir, rgiite karsi agilacak davalarin sayisini azaltir. Bu risklerle
basa ¢ikabilmek icin yasal danismanlik almak, bir risk kontrolii uygulamasi olarak goriilebilir

(Spedding ve Rose, 2007, s. 66;Chapman, 2011, s. 435).

1.5. Risk Yonetimi Uygulamalar

Risk yonetimi uygulamalar1 sektdre ve oOrgilitlerin stratejilerine gore sekillenir. Bu

boliimde farkli risk yonetimi uygulamalarina 6rnekler sunulmustur.

1.5.1. Proje risk yonetimi

Geleneksel goriise gore risk yonetimi, proje yonetiminin fonksiyonlarindan birisidir ve
proje yoneticisi veya proje takimi arasindan se¢ilmis birisi tarafindan icra edilir. Alternatif
bir diger goriise gore ise eger projede riskler olmasaydi proje yonetimine ihtiya¢ duyulmazdi.
Proje yOnetiminin ana amaci riskleri yonetmektir ve Risk Odakli Proje Yonetimi kavrami
buradan tiiretilmistir. Bu goriise gore risk yonetimi bir projeyi biitiin yonleriyle ele almalidir
ve risk yonetimi projenin erken safhalarinda uygulanmaya baslanmali ve projenin bitigine ne
kadar siirdiirtilmelidir (BurtonShAw-Gunn, 2009, s. 8).

Projeler projenin karakteri geregi, tasarimlarindan ve i¢inde bulunduklar1 ¢evreden
dolay1 risklidir. Risk olmayan bir proje hayal etmek miimkiin degildir. Baz1 projeler yiiksek
riskli olurken bazilarinin riskleri daha az olacaktir. Risksiz bir proje diisiiniilemeyecegi gibi
risk ve 6diil kavramlari arasindaki iligkiden dolay1 ayni1 zamanda risksiz bir proje de kurumlar
tarafindan istenmez. Projelerde riskin bulunmamasi degil riskin etkin bir sekilde yonetilmesi

gerekir. Projeyi destekleyen orgiitler risklere hos goriiyle bakmalidir ¢linkii bu riskler diizgiin
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yonetildiginde degisimi destekler, yeniligi ve yaraticilig artirir. Projelerdeki risklerin hepsi
kotii degildir, riskler hem firsatlart hem de tehditleri icerir. Biitiin projelerde risk
bulundugundan dolay1 basarili projeler risklerin etkin bir sekilde yonetildigi projelerdir
(Hillson, 2009, s. 17).

Risk yonetimi, projelerde maliyet, performans ve zamanlama hedeflerinin
tutturulmasinda yoneticilere yardimei olur. Bununla birlikte yetersiz siirecler ve uygulamalar
sebebiyle risk yonetiminin verimliligi azalmaktadir. Bu yetersiz siirecler ve uygulamalar
baslica sunlardir ve bu 6gelerin her biri risk yonetiminin basarisiz olmasina sebep olur.
(Conrow, 2002, s. 16):

e Zayif ve yapisal olmayan risk yonetimi siire¢leri

e Secilen arag ve tekniklerin projeyle uyumlu olmamasi

e Risk analizine gereginden fazla odaklanma. Bu yilizden, dogru olmayan ve

belirsizlik seviyesinin belirlenemedigi sonuglarin ortaya ¢ikmasi

¢ Risk yonetiminin teknik (performans) yoniiniin yeterince vurgulanmamasi

e Orgiitsel ve davranissal konularm yeterince incelenmemesi

Projelerde risk yonetiminin basarili olabilmesi i¢in yukaridan agagiya veya asagidan
yukartya bir uygulama yapilmalidir. Proje yoneticisi ve diger yonetim personeli risk yonetimi
ilkelerinin karar verme siireclerinde kullanilmasi1 ve diger personelin risk yonetiminin
uygulanmasi konusunda desteklenmesi amaciyla risk yonetimi siirecine dahil edilmelidir.
Projede, proje yoneticisi aynt zamanda risk yoneticisi olmak zorunda degildir ama
yoneticinin karar verme siireclerinde risk yonetimi ilkelerini uygulamas: hayati 6neme
sahiptir. Eger bu gergeklesmezse, diger personele, risk yonetimi proje yoneticisinin
katilmimi gerektirecek kadar onemli degil mesaji verilmis olur. Bu risk ydnetimini
kucaklayan bir kiiltiiriin yaratilmasini engeller. Risk yonetiminin basarili olabilmesi i¢in ayn1
zamanda, calisan kademe tarafindan asagidan yukariya bir anlayis benimsenmesi de gerekir.
Buradaki amag calisan kademenin risk yonetimi ilkelerini giinliik islerine uyarlamasidir
(Conrow, 2002, s. 21)

60 biiyiik miihendislik projesinin incelenmesi sonucu riskle basa cikabilmek i¢in
yoneticiler tarafindan kullanilan alti katman tanimlanmustir. (1) Riskler uzmanlar, analizler

ve simiilasyonlar aracilifryla tanimlanmustir; (2) Onemli, transfer edilebilir riskler bu riski
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en iyi gogiisleyebilecek taraflara aktarilmistir; (3) Proje riskleri biiyiik portfoyler araciligiyla
bir havuzda toplanmistir; (4) Secenekler gelecekteki c¢iktilarla uyumlu olarak genis bir
karsilik araligina imkan verecek sekilde tasarlanmustir; (5) Artik riskler etkileyen faktorler
aracililigiyla tekrar sekillendirilmistir; (6) Bu siireclerin sonunda kalan riskler proje

yiiklenicileri tarafindan {istlenir (Miller, ve Lessard, 2001, s. 440-441).

1.5.2. Uluslararasi isletmelerde risk yonetimi

Uluslararasi ticaret, isletmeciler ve uluslar i¢in hayati 6neme sahiptir ¢linkii bu sayede
isletmeler {iriinlerine yeni pazarlar bulurlar, ihtiya¢ duyulan kaynaklara ulagirlar ve
dolayisiyla iilkenin ekonomisini canlandirirlar. Uluslararas: ticaret sayesinde isletmeler
pazarlarin1 genisletebilir, diger lilkelerde gelisme firsatlar1 bulabilir ve iiretimlerini ve
dagitim sistemlerini daha verimli hale getirebilirler. Ayn1 zamanda bulunduklar1 {ilkenin
ekonomisine bagimliliklar1 da azalmis olur. (Boone, ve Kurtz, 2010, s. 107).

Uluslararast ticaret sayesinde ¢ok uluslu isletmeler ulusal sinirlarin 6tesindeki firsatlar
degerlendirerek potansiyel tehditleri minimize ederler. Cok uluslu isletmeler ig¢in
operasyonlarini siirdiirdiikleri ¢evre ne kadar karmasik ve degiskense risk yonetimine olan
ihtiya¢ da o kadar fazladir (Al Khattab, 2011, s. 279). Diger iilkelerle is yapmak isletmenin
riski dagitmasini saglar. Bir lilkede talep azalsa bile diger iilkelerde hala giiclii talep var
olabilir. Yurt icinde pazarlar doyuma ulastiginda ve satislarin artis1 yavaglamaya
basladiginda isletmeler diger iilkelerle ticaret yapmanin Onemini daha ¢ok kavramaya
baslarlar. (Boone, ve Kurtz, 2010, s. 107).

Uluslararasi ticaretin sagladig faydalarin yaninda isletmeler uluslararasi ticarette bazi
engellerle karsilasabilirler. Uluslararasi isletmelerin karsilastigi engeller genelde sunlardir
(Boone, ve Kurtz, 2010, s. 113-121):

e Sosyal ve kiiltiirel farkliliklardan kaynaklanan engeller: Dil, farkli inanglar, farkli

toplumsal degerler vb.

e Ekonomik farkliliklardan kaynaklanan engeller: Altyap: eksikligi (yetersiz ulagim,

enerji ve iletisim tesisleri), kur farkliliklari.

e Politik ve yasal farkliliklardan kaynaklanan engeller: Siyasi iklim, yasal gevre,

uluslararasi diizenlemeler vb.
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e Tarifeler ve diger yonetimsel engeller; vergiler, kota, ambargo vb.

Bu engelleri asabilmek igin riskin tanimlanmasi ve yonetilmesi gerekir. Uluslararasi

ticarette risk bir tilkeyle ilgili sunlarin incelenmesini igerir:

Politik cevre

Sosyal diizen

Finansal durum

Ekonomik gelismislik.

Bir isletmenin basaris1 bu dort kategorideki gelismisligin birbiriyle olan iligkisine
baglidir ama isletmeler bunlarla birlikte ulusgu politikalarla da kars1 karsiya gelebilir ve bu
uluslararasi igletmeyi lilkede faaliyet gosteren yerel isletmelere gore dezavantajli konuma
diistirebilir. Bu kombine risk maruzundan dolay1 uluslararasi isletmeler, kaynaklarin dagitimi
ve varliklarin idaresi i¢in portfdy yontemini uygulamaktadir. Portfoy yonteminde isletmeler
operasyonlarini dort kategoriye ayirirlar (Haner, 1978, s. 9):

Gilivenli ulkeler

Makul seviyede riskli iilkeler
Yiiksek riskli iilkeler

Kabul edilemez seviyede risk tasiyan iilkeler.

Daha sonra igletmeler her kategoriyi tek tek incelerler ve buna gore operasyonu

siirdiirme veya operasyonu durdurma kararini verirler.

1.5.3. Kurumsal risk yonetimi

Basarili orgiitlerin liderleri, her ne kadar risk yonetimiyle ilgilense de, genellikle
orgiitlerde proaktif, biitliinlesik ve tiim Orgiitii kapsayan bir risk yonetiminden ziyade reaktif
veya silo yaklasimiyla risklere bakmaktadir. Silo yaklagiminda orgiit i¢indeki her birim kendi
birimine has risklerle ilgilenir, orgiit icerisinde kimse Orgiitiin tamaminin maruz kaldigi
risklere hakim degildir ve bunlarla ilgilenmez. Bu durumu diizeltmek icin son yillarda
Kurumsal Risk Yonetimi (ERM) ortaya c¢ikmistir. Kurumsal risk yonetimi Orgiitiin
karsilagtig1 riskleri biitlinciil ve birlesik bir bakis agisiyla inceler (Shenkir ve Walker, 2007,
s. 1).
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Risk yonetiminde silo yaklagimi belirli bir konuda iyi olabilir fakat Orgiitiin
verimliligini diisiiriir. Silo yaklasiminda herkes, birim yoneticilerine giinliik operasyonlari ve
bunlarla iligkili olan riskleri sorar. Silo yapisindan dolayi isletme icerisinde ayni bilginin
defalarca sorulmasi gerekebilir. Bu tekrar eden c¢aba isletmenin verimliligini ve ¢alisanlarin
tiretkenligini azaltir. Silo yaklasimi sonucu bilgi kirliligi ortaya ¢ikacaktir ve riskler farkli
birimler tarafindan farkli sekilde yorumlanacaktir. Ayn1 zamanda farkli bakis agilari riskler
arasindaki iliskiyi gérmeyi zorlastirabilir. Biiylik felaketler genelde bir riskten degil birden
fazla faktoriin bir araya gelmesiyle ortaya ¢ikar (Kenett ve Raanan, 2011, s. 12).

Bazi yoneticiler risk yoOnetimini yapilmasi gereken biirokratik bir i, Orgiitiin
stratejisinden ayri, isletmeye deger katmayan bir ugras olarak gormektedir ama kurumsal risk
yOnetimi stratejik avantaj yaratan bir istir. Risk ve firsat kavramlar1 birbirinden ayrilmaz
kavramlardir ve strateji belirlerken kurumsal risk yonetimi yaklasimi goz Oniinde
bulundurulmalidir (COSO, 2009, s. 13). Her girisimde, eylemler ve sonug¢larindan dogan
firsatlar ve basariya kars1 gelisen tehditler bulunur. Kurumsal risk yonetimi riskin hem pozitif
hem negatif yoniiyle ilgilenir (Airmic ve IRM, 2002, s. 2).

Kurumsal risk yonetimi asagidakileri i¢erir (Passenheim, 2010, s. 34):

Risk ve stratejinin ayni dogrultuda olmasi

Risk temelli kararlarin iyilestirilmesi

Is gevresinde yasanabilecek siirprizlerin ve kayiplarin azaltilmasi

e Orgiitiin tamaminda gerceklesebilecek risklerin belirlenmesi

e Riskin olumlu yaninin ve ortaya ¢ikan firsatlarin degerlendirilmesi

e Sermaye ve yatirimlarin dagitiminin iyilestirilmesi

Kurumsal risk yonetimi biitiin 6rgiitlere uygulanabilir fakat kurumsal risk yonetiminin
karmasik yapisindan dolayr uygulamada biitiin sirketlere uyabilecek tek bir regete
bulunmamaktadir (Yilmaz, 2007, s. 63). Kurumsal Risk Yonetimi orgiitten orgiite degisiklik
gosterebilir, hatta ayn1 Orgiit igerisinde farkli zamanlarda farkli anlamlar ifade edebilir.
Nitekim Arena (2010) vd. tarafindan kurumsal risk yonetimi uygulayan ii¢ biiyiik isletmede
yapilan calisma sonrasinda bu {i¢ isletmenin de kurumsal risk yonetiminden farkli seyler

anladig1 ve ti¢ orgiitiin de kurumsal risk yonetimini farkli sekilde uyguladig bulunmustur.
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Bu ii¢ isletme farkli sektorde faaliyet gosteren, farkl: biiyiikliiklerde ve farkl 6rgiit yapilarina
sahiptir isletmelerdir.

Kurumsal risk yonetiminin kilit noktasi 6rgiitsel 6grenmedir. Her ne kadar veri toplama
ve gelecek ongodriisii modern is yagsaminin bir pargasi olarak goriilse de, 6rgiitsel 6grenme bu
sekilde algilanmamaktadir. Bunun i¢in kiiltiir ve tutumun degistirilmesine ihtiya¢ vardir.
Orgiitsel dgrenme isletmeler icin ge¢mis hatalardan ve felaketlerden ders cikarmalari
acisindan Oonemli bir aragtir. Gegmiste yapilan hatalar elestirilecek olaylar olarak degil,
o0grenmek i¢in firsatlardir. Bu sayede orgiitler kendi hatalarindan 6grenebilecekleri gibi
baska orgiitlerin yaptiklar1 hatalardan da ders ¢ikarirlar. Orgiitsel dgrenme ile
birlestirildiginde kurumsal risk yonetimi i¢in sekil 1.6’deki gibi bir model ortaya konulabilir

(Smallman, 1996, s. 15-16).

Orgiitsel
Ogenme

Biitiinlegik
Risk
Yonetimi

Veri
Toplama
ve lsleme

Tahmin
ve Analiz

Sekil 1.6. Biitiinlesik risk yonetimi (Smallman, 1996, s. 15)

COSO’ya gore (2009, s. 11) Kurumsal risk yonetiminin basarili olabilmesi i¢in
bilinmesi gereken bazi 6geler vardir.

Oncelikle kurumsal risk yonetimi devamli ve orgiitiin tamaminda uygulanan bir
stirectir. Baz1 yoneticiler risk yonetimini tamamlanmasi gereken bir proje, kurulmasi gereken
bir teknoloji, kaynak ayirilmasi gereken bir birim olarak gdrmektedirler. Kurumsal risk

yonetimi bu adimlardan bazilarini icerse de daha 6nemlisi orgiitiin hedeflerini basarabilmesi
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icin bu ve benzeri eylemlerin Orgiitiin tamaminda siirekli olarak yapilmasini ve tekrar
edilmesini igeren bir tasarim gerektirir. Giiniimiiziin dinamik diinyasinda riskler siirekli
olarak degismektedir. Buna bagli olarak orgiitler de hedef ve stratejilerini diizenli olarak
gozden gecirmeli ve giincellemelidir. Risk yoOnetiminin yapilandirilmadigi, duragan ve
orgiitlin yaptig1 isten bagimsiz olarak disiinildigii bir ortamda risk yonetiminin
verimliliginden s6z edilemez. Proaktif risk yonetimi, orgiitiin her seviyesindeki calisanlar
tarafindan siirekli olarak uygulanan ve oOrgiitiin temel faaliyetiyle biitiinlesmis siire¢ ve
eylemleri igerir. Risk yonetimi Orgiitiin ana faaliyet alaniyla ilgili yapilan giinliik islerle

biitiinlesmis olmalidir (COSO, 2009, s. 12).

1.6. Risk Kiiltiirii

Kiiltiir ayn1 degerleri, inanglari, anlamlari, beklentileri paylasan ve kiiltiirii olusturan
insanlar arasinda paylasilir. Alt kiiltiir ise bir orgiit icerisindeki Orgiit {iyelerinin belirli
benzerliklere gore kendilerini grup olarak tanimladiklar: kiiltiiriin bir alt kiimesidir (Hatch,
ve Cunliffe, 2012, s. 159).

Bir orgiitiin verimliligini etkileyen faktorlerden birisi de orgiit kiiltiiriidiir. Orgiit
kiiltiirii ydneticilerin ydnetme bigimlerini de etkiler. Orgiit kiiltiiriiniin bir¢ok yiizii vardir,
farkli seviyedeki insanlarin giyinisi, insanlarin ise erken veya gec¢ gelme alisgkanliklari, is
disinda farkli sosyallesme aliskanliklari, en alt ¢alisandan en iist yoneticiye kadar bilgi akisi
orgiit kiiltiiriinden etkilenir. Orgiit kiiltiirii orgiit {iyelerinin davramslarinm, paylasilan
inanglarinin ve degerlerinin genel kalibidir. Orgiit kiiltiirii ¢alisanlarin soylediklerinden,
yaptiklarindan ve diisiindiiklerinden anlasilabilir. Orgiit kiiltiirii 6grenmenin, bilginin,
davranig kaliplarinin ve inanclarin transferini igerir. Bir¢ok slogan orgiit kiiltiirii hakkinda
bilgi verir. Delta Havayollari i¢ ¢evresini “Delta Havayollar1 Ailesi” sloganiyla yansitmstir.
Disney ise miisterilerini misafir, ¢alisanlarini karakterler olarak ifade etmektedir. Boylece
calisirken hep sahnede olduklarini vurgulamaktadir (Rodwell vd., 2010, s. 171).

Girisimciler, teknoloji ve yap1 gibi rgiitiin sadece rasyonel ve goriilen yanlarint degil
ayn1 zamanda semboller, ideolojiler, dil, inanis, aligkanliklar ve efsaneler gibi oOrgiitsel
yasamin kiiltiirel ve disavurumcu 6gelerinin de yaraticilaridir (Pettigrew, 1979, s. 574). Eger
bir orgiitiin ¢alisanlar1 orgiitiin misyonu ve degerleri hakkinda aymi goriislere sahipse orgiit

giiclii bir orgiit kiiltiiriine sahiptir. Yok, eger fikirler ¢alisanlar arasinda fazlasiyla degisiyorsa
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orgiit zayif bir orgiit kiiltiiriine sahiptir. Orgiit kiiltiiriiniin giiclii oldugu yerlerde ise
bicimsellestirmeye ihtiyag azdir. Calisanlar orgiit kiiltiiriinii fazlasiyla benimsediklerinden
biitiin kurallarin yazili olmasina gerek duyulmaz (Robbins ve Judge, 2012, s. 250). Risk ve
kiltir iligkisine baktigimiz zaman ise risk tanimlandig: kiiltiir icinde tarafsiz ve kesin olur.
Bu yiizden risk baglamsal ve kiiltiireldir. Ayn1 zamanda risk dogrulugu veya yanlislig
kanitlanmas1 imkansiz olan varsayimlara baglidir. Gozlemlenen risk, riski gézlemleyen
kisiye baglidir ve ondan etkilenir (Holton, 2004, s. 22).

Risk yonetimine kiiltiirel agidan yaklagimlar, kiiltiirel duraganlik ve kiiltiirel degisime
yapilan vurguya gore degisebilir. Risk yonetimindeki celigkiler kiiltiirel farkliliklarin bir
tirtinii olarak anlasildigindan, bu ¢eliskilere getirilen ¢éztimler kiiltiirel duraganliktan ziyade
kiiltiirel degisime yapilan vurguya baghdir. Kiiltiir baglaminda risk yonetimini tanimlamak
icin kullanilan iki ana kategori vardir: Pluralizm ve Kozmopolitanizm. Bu iki kategori
kiiltiirel siireglerin son noktasi olarak diisiiniilebilir. Bireyler bu siirecin i¢inde herhangi bir
yere yerlestirilebilirler. Bazi1 bireyler daha c¢ok pluralistik olurken digerleri daha
kozmopolitan olabilirler. Bununla birlikte bireylerin siire¢ icerisindeki yerleri zamana ve
baglama gore degisebilir. Tablo 1.1.’den anlasilabilecegi lizere pluralizm risk karsiti, daha
ben merkezli, kiiltiirel limit igerisinde dar ve ayr1 toplumlardir. Buna karsilik Kozmopolitan
bireyler tam tersi risk alan, evrensel insanlik limitleri icerisinde daha genis ve birlesik
toplumlardir (Earle ve Cvetkovich 1997, s. 56).

Riskin tilkeden iilkeye degisimi ile ilgili ¢ok az bilgi vardir. Benzer sekilde orgiitler
arasi farkliliklarla ilgili de ¢ok az veri bulunmaktadir (Smallman, 1996, s. 12). Her toplum
icerisinde gecerli olabilecek bir risk tanim1 yapmak zordur. Risk yonetimine kiiltiirel agidan
bakan teorilerin birgogu gruplar arasindaki sosyal iliskilerin bi¢imi ve bu gruplarin tasidigi
risk kaygilariyla ilgilenir. Bu teorilere gore belirli sayidaki iliski formu farkl, 6zgiil ve
birbiriyle ¢elisen risk kaygilarina sebep olur. Buna karsin Kozmopolitanizm sosyalligin
biciminden ziyade bu bigimler arasindaki degisimlere (bi¢imlerin daralip, genislemesine ve
bireyin formlar arasindaki hareketine) odaklanan kiiltiirel bir yaklasimdir. Bu sebepten dolay1
kozmopolitanizm risk yonetimi problemlerinin kaynaklarindan ziyade ¢oziimleriyle ilgilenir.
Kozmopolitanizm daha cok kiiltiirel bir siire¢ olarak goriilebilir. Kozmopolitan bireyler,
kiltiirel degisikliklere ve boylece risk yonetimi problemlerinin ¢oziimlerine daha agiklardir

(Earle ve Cvetkovich 1997: 56).
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Tablo 1.1. Pluralizm ve kozmpolitanizm farklilikiar (Earle ve Cvetkovich 1997, s. 56)

Pluralizm

Kozmopolitanizm

Geleneksel Yapinin Kabulu

Imtiyazlh Kiiltiir

Gergekgi Idealizm

Amag: Benligin ve toplumun savunulmasi
Gegmise Yonelik: Var olanin korunmasi

Risk Karsiti, dar, ayr1 toplumlarin benimsenmesi
Uniter benlik, gelenek igerisinde sabitlik.
Degisim giicten kaynaklanir

Giiven garanti olarak goriiliir.

Popiilizm

Kanit ve Mantik.

Geleneksel yapi elestirel olarak incelenir.

Kiiltiir Rastlantisaldir

Psikolojik Gergekgilik

Amag: Benligin ve toplumun yaratilmasi

Ileriye Yénelik: Deneysel olarak yasamak

Risk alan, genis, birlesik toplumlarin benimsenmesi
Coklu benlik, evrensel insan limitleri i¢erisinde akiskanlik
Degisim iknadan kaynaklanir

Giiven risk olarak goriiliir

Temsil ve liderlik

[kna ve Anlatim

Toplumsal katilim duraganliga baglidir. Toplumsal katilim degisime baghdir.

Orgiitsel boyutta kiiltiir ve risk ydnetimini inceledigimizde érgiitiin i¢ gevresinin ve
orgiit kiiltlirliniin risk yonetimi felsefesi iizerinde direkt olarak etkisinin bulundugu goriiliir.
Risk yonetimi felsefesi orgiitiin politika dokiimanlarinda yer alabilecegi gibi sadece orgiit
kiiltiirii i¢erisinde de kendisini hissettirebilir. Tiim orgiit i¢erisinde her seviyede 1y1 anlagilmis
bir risk felsefesine sahip olmak risk yonetiminin verimliligi i¢in faydali olacaktir (COSO,
2009, s. 6). Risk yonetimi siireci Orgiit yonetiminin bir par¢ast olmali, orgiit kiiltiirii ve
giinliik eylemlerle biitiinlesmis olmali ve orgiitiin is siireclerine uyarlanmis olmalidir (1SO,
2009, s. 13; Airmic ve IRM, 2002, s. 2).

Tipik bir risk kiiltlirlinde, oOrgiit icerisinde riskle ilgili politikalar ve kontroller
bulundugunda bireyler dogru isleri yaparlar. lyi bir risk kiiltiiriinde ise orgiit igerisinde riskle
ilgili politikalar ve kontroller bulunmasa dahi bireyler orgiitiin ve paydaslarin ¢ikarlari i¢in
yapmalar1 gereken dogru isleri yaparlar. Diger yandan kotii bir risk kiiltiiriinde, orgiit
icerisinde riskle ilgili politikalar ve kontroller bulunsa da bulunmasa da bireyler kendi
cikarlar1 dogrultusunda hareket ederler ve dogru eylemleri gerceklestirmeyebilirler (Lam,

2014, s. 378).
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1.7. Risk Yonetiminde Roller ve Sorumluluklar

Risk Yonetimi Orglitiin ana aktivitelerinden ve siire¢lerinden bagimsiz olarak tek
basina gerceklestirilen bir eylem degildir. Risk yonetimi, yonetimin sorumluluklarinin bir
pargasidir ve biitlin 6rgiitsel siirecin bir pargasidir (ISO, 2009, s. 7).

Risk yonetiminin ilk onceligi; her adim igin iyi bir sekilde tanimlanmis fonksiyonlarin
bulundugu, risk yonetiminin uygulanabilmesi i¢in roller ve sorumluluklarin iyi tanimlandigi
ve risk yonetimini gergeklestirebilmek i¢in uygun bir ortamin bulundugu bir siirece sahip
olmaktir (Conrow, 2002, s. 17). Bu roller orgiitin boyutuna bagli olarak degisiklik
gosterebilir (Marchetti, 2011, s. 21). Bu ¢alismada risk yonetimiyle ilgili sorumluluklar dort

ana baslik altinda incelenecektir:

Ust yénetimin sorumluluklari

e Birim yoneticilerinin sorumluluklari

Risk yoneticilerinin sorumluklari

Tim calisanlarin sorumluluklari

1.7.1. Ust yonetimin sorumluluklar:

Risk yonetimi Orgiitiin list yonetimi tarafindan liderlik edilen bir program olmalidir.
Ust yonetim rgiitiin stratejik yoniiniin belirlenmesinden ve risk ydnetiminin verimli olarak
islemesi igin uygun ortam ve yapmin belirlenmesinden sorumludur. Orgiitiin stratejisini
taktik ve operasyonel hedeflere cevirerek oOrgiit igerisindeki her yonetici ve c¢alisana is
tanimlarinin bir pargasi olarak risk yonetimi konusunda sorumluluklar yiiklenmelidir (Airmic
ve IRM, 2002, s. 2-12).

Ust yonetiminin risk ydnetimiyle ilgilenmedigi veya alt seviyede calisan kisilere
karigik sinyaller gonderdigi durumlar olduk¢a yaygindir. Boyle bir ortamda basarili bir risk
yonetimi uygulamasi oldukga giigtiir (Conrow, 2005, s. 8). Kurumsal risk yonetimi iist
yonetimin destegini aldig1 6l¢tide verimli olur (Reuvid, 2008, s. 15). Orta seviye yoneticilerin
kurumsal risk yonetimine nasil yaklastigi konusunda yonetim kurulunun 6nemli bir roli
vardir. Ciinkii orta seviyedeki yoneticiler yonetim kuruluna karst sorumludur. Biitiin riskleri
etkili bir sekilde gorebilmek i¢in, yonetim kurulunun 6rgiitiin basarmak istedigi hedef ve

stratejilere hakim olmasi gerekir. Ust yonetimin 6rgiitiin biitiin risklerine hakim olabilmesi
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icin diger yonetim kademeleriyle su stratejiler lizerinde ¢alismasi gerekir (COSO, 20009, s.
4):

e Risk yonetimi felsefesi ve risk istahinin tartisilmasi gerekir.

e Kurumsal risk yonetimi pratiklerinin iyi anlasilmas1 gerekir.

¢ Risk igtahi ile baglantili olarak risk portfoyiiniin gdzden gegirilmesi gerekir.

e En 6nemli riskler ve bunlara verilecek cevaplar konusunda iist yonetimin haberdar

edilmesi gerekir.

Ust yonetim tarafindan olas1 biitiin risklerin siirekli gdzlemlenmesi ve is planmin bu
risklere gore giincellenmesi gereklidir (Passenheim, 2010, s. 31). Bunun igin iist yonetimin
risk felsefesine hakim olmasi ve bu felsefesinin orgiitiin paydaslarinin beklentileri ile tutarl
olmasi gerekir (COSO, 20009, s. 6).

Risklerin degerlendirilmesi ve gilincellemesi her toplantinin ana giindem
maddelerinden birisi olmalidir. Ayn1 zamanda calisanlar ve yoneticiler tahmin edilemeyen
risklerin gerceklesebilecegini goz ardi etmemelidir. Ama ekip tiyeleri her zaman yeni riskleri
ortaya c¢ikarma konusunda istekli olmayabilirler. Ozellikle eger hata yapanin suglandig1 ve
cezalandirildig: bir 6rgiit kiiltiiriiniin bulundugu yerlerde ¢alisanlar, performanslarinin kotii
degerlendirilecegini  diisiinerek  ortaya ¢ikan problemler hakkinda konugmak
istemeyeceklerdir. Sorumluluklarin agik¢a belirtilmedigi ve ¢alisanlarin zaman baskisi
altinda tutuldugu yerlerde bu tiir 6nemli bilgilerin dile getirilmesi giictiir. Bu yiizden
calisanlarin  hatalar1 raporlamasi i¢in uygun bir ortamin yaratilmasi ydnetimin
sorumlulugudur. Bu her isletmenin amaci olmalidir ¢iinkii risklerin saklanmasi veya

reddedilmesi isletmenin gelecekteki basarisini engelleyebilir (Passenheim, 2010, s. 31).

1.7.2. Birim yoneticilerin sorumluluklar:

Orgiit icerisindeki biitiin birimler farkinda olsa da olmasa da siirekli olarak risk
yonetimi uygularlar. Bazilar1 daha titiz ve sistematik bir bigimde uygularken bazilar1 da tam
tersi sekilde yiiriitiirler. Yaptiklar1 is bakimindan cevreyi, halk saglhigin1 ve giivenligini
korumasi gerekenler daha titizlikle risk yonetimi uygulayan boliimlerdir (Berg, 2010, s. 80).
Birim yoneticileri kendi birimleri i¢in belirlenen amaglar1 etkileyebilecek riskleri

yonetmekten sorumludurlar (Marchetti, 2011, s. 21). Risk yoOnetiminin her seviyede
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uygulanmasi hesap verebilirligi, performansin 6l¢iilmesini ve 6diil sistemini, boylece her
seviyede operasyonel verimliligi destekler (Airmic ve IRM, 2002, s. 2).

Orgiit igerisindeki birimlerin risk yonetimi ile ilgili sorumluluklar1 asagidaki gibi
Ozetlenebilir (Airmic ve IRM, 2002, s. 12):

o Risklerin giinliik olarak yonetilmesinde ana sorumluluklart vardir.

e Risk farkindaliginin operasyonlara uyarlanmasindan sorumludurlar. Bu yiizden
yaptiklari is i¢in risk yonetiminin amaclarini agik¢a belirtmis olmalidirlar.

e Risk yonetimi her toplantinin gliindem maddelerinden birisi olmalidir. Bu sayede
verimli risk analizi 1s18inda risklere maruz kalmak ve yapilacak islerin
onceliklendirilmesi gézden gegirilebilir.

e Risk yOnetiminin projelerin kavramsal agsamalarina dahil edilmesiyle birlikte proje

boyunca uygulanmasini saglamalidirlar.

Risk yonetimi siireci sonucu birimler asagida yazilanlari uygulamalidir (Airmic ve
IRM, 2002, s. 9):

e Orgiit icerisindeki birimler kendi sorumluluk alanlarina diisen risklerin farkinda
olmal1 ve bu risklerin diger birimlerde yaratabilecegi etkileri bilmelidir. Ayn1 zaman
diger birimlerdeki risklerin de kendi birimlerine yapacagi etkilerin farkinda
olmalidirlar.

e Amagclarin basarilmasindaki ilerlemeyi, miidahale edilmesi gereken noktalari,
finansal aktiviteleri ve is operasyonlarint gozlemlemelerine imkan verecek
performans Glgiimlerine sahip olmalidirlar.

e Planlanan biitgeden ve tahminlerden sapmalarin iletilebilecegi bir sisteme sahip
olmalidirlar.

e Algilanan yeni risklerin ve var olan risk kontrollerinin basarisizliklarin1 diizenli

olarak iist yonetime raporlamalidirlar.

1.7.3. Risk yoneticilerinin sorumluluklari

Bazi isletmelerde risk yoneticisi bulunurken bazilarinda bulunmaz ve ¢ogunlukla diger
yoneticiler sadece kendi islerine odaklanirlar (Pazarlama, satis, {iretim vb.) (Dickson, 1995,

S. 76). Ama risk yonetiminin kurumsal seviyede gerceklesmesi ve orgiitiin tim siireglerine
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entegre olabilmesi i¢in biitiin siireci yonetecek ve yonetim kurulu seviyesinde giiclere sahip
bir Risk Yoneticisinin (CRO — Chief Risk Officer) atanmasi1 6nem arz etmektedir (Merna ve
Al-Thani, 2011, s. 201).

Baz1 orgiitlerde de spesifik risk kategorileriyle ilgilenen risk yoneticileri bulunur.
Bunlardan en yaygin olanlar1 finansal risk yoneticisi ve bilisim risk yoneticisidir. Bu kisiler
genelde silo yaklasimiyla risklerin olasiliklarini ve etkilerini analiz ederler. Kurumsal Risk
Yoneticisi (Chief Risk Officer — CRO) ise kurumsal risk yOnetiminin ortaya ¢ikmasiyla
orgiitlerde ortaya ¢ikan bir pozisyondur. Kurumsal risk yoneticisi risk analizi yapmak
zorunda degildir bu yoniiyle diger risk yoneticilerinden ayrilir. Bu kisiler genelde
yoneticilere riskler konusunda danigsmanlik yapar ve destek verirler. Kurumsal risk
yonetiminde Onemli bir role sahip olan diger iki grup ise i¢ denet¢iler ve yOnetim
muhasebecileridir. Orgiit icerisinde Kurumsal Risk Y6netimi sorumlulugunun bu kisilerden
kime verildigine gore kurumsal risk yonetiminin orgiitsel anlaminda degisiklilikler olacaktir.
Bununla birlikte kurumsal risk yonetimi pratiginin birden fazla aktoére ayn1 anda verilmesi
rol ¢atigmalarina ve bilginin bazi gruplar tarafindan diger gruplara aktarilmamasina sebep
olabilir (Arena vd., 2010, s. 662 - 663).

Risk yonetimin basarili olmasi i¢in ana etmenlerden birisi her risk i¢in sorumlu bir
kisinin atanmasidir. Eger tanimlanmis risk i¢in sorumlu birisi belirlenmemisse riskle ilgili
kimse sorumlu hissetmeyecek ve herkes bir baskasinin listiine atacaktir. Bu isletmenin
performansi acisindan ¢ok tehlikeli olabilir. Eger resmi ve yazili bir risk yonetimi stireci
mevcut degilse riskler i¢in sorumluluk ve bu risklere karsi alimacak onlemler gbz ardi
edilecektir (Passenheim, 2010, s. 32).

Risk yonetiminde karsilagilan sorunlardan bir digeri, 6rgiit dis1 veya proje disindan risk
yonetiminin tarafi olan kisilerin konuyla ilgili ger¢ek deneyiminin olmamasidir. Risk
yonetimiyle ilgili birgok egitmen, gergek hayatta hicbir tecriibeye sahip degildir bu yiizden
dolay1 risk yonetimini abartmaya meyillidirler. Bu sorunla basa ¢ikmanin en kolay yolu,
gercek hayatta risk yonetimi tecriibesi olan kisilerin risk yoneticisine kogluk yapmasidir. Bu
kocluk yapilan kisi de elde ettigi tecriibeyle ileride baska projelerde kogluk gorevini
iistlenebilir ve boylece birkag yil igerisinde orgiit igerisinde risk yonetiminde deneyimli bir

kadro ortaya ¢ikar (Conrow, E. H. (2002).
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Risk Yoneticisi pozisyonunun basarist i¢in en 6nemli bes kriter sunlardir (Segal, 2011,

s. 319):

Tek lider: Kurumsal risk yonetiminin biitiin siireci i¢in belirli bir kisinin atanmasi
onemlidir. Kurumsal risk yonetiminde yonetim kurulu ve diger farkli yonetim
kademeleri arasindaki iletisim hayati dneme sahiptir. Tek bir kisinin sorumlu olmasi
risk yOnetiminin biitiin Orgiite entegre edilmesinde ve farkli yorumlarin
yapilmasinda bir kisinin sorumlulugu isleri kolaylastiracak ve farkli mesajlarin
gonderilmesini engelleyecektir.

Adanmis bir fonksiyon: Risk yOneticisi pozisyonu tam zamanli bir is olmalidir

¢linkii risk yonetiminin entegrasyonu siirecinde yapilacak ¢ok is vardir.

Yonetici pozisyonu: Risk Yoneticisi pozisyonu list diizey yonetimde yer almalidir

clinkii isletmenin liderliginin destegini almadan risk yonetiminin biitiin siireclerle
biitiinlesmesi ¢ok zordur.

Bagimsizlik: Risk yoneticisi pozisyonunun bagimsizliga ihtiyaci vardir. Risk
yOneticisi pozisyonuna yeteri derecede bagimsizligin verilmesi taraflar arasindaki
catismalar1 en aza indirecektir.

Uygun Destek: Risk yoneticisi ve risk yonetimi ekibine destek verecek kisilerin

secimi uygun sayida ve seviyede ger¢eklesmelidir. Deger bazli kurumsal risk
yonetimi uygulayan isletmelerde genelde risk yonetimi ekibi 3-5 kisiden olusur.
Geleneksel risk yonetimi uygulayan isletmelerdeki risk yonetimi ekibi ise genelde
farkli birimlerden toplanan kisilerden olusur. Risk yonetimi ekibinin sayis1 orgiit

biiytikliigiine ve orgiit kiiltiiriine gore degisiklik gosterebilir.

1.7.4. Tiim ¢cahisanlarin sorumluluklari

Risk Yonetimi orgiitiin her seviyesindeki biitilin bireylerden etkilenir. Risk yonetiminin

bazi orglitlerde basarisiz olmasinin sebebi risk yonetiminin belirli birimlere ve fonksiyonlara

yonelik tasarlanmasidir. Bunun sonucunda belirli kategorideki riskler yonetilirken orgiit

icerisindeki koordinasyon azdir ve risklerin Orgiitiin tamamimi nasil etkileyecegi

diistinilmemistir. Kurumsal risk yonetimi orgiit icerisinde yonetim kurulundan en alt

seviyedeki calisana kadar biitiin bireylerden etkilenir. Orgiitiin hedef ve stratejilerinin
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gelistirilmesi ve uygulanmasinda her nasil biitiin 6rgiit iyelerinin dahil edilmesi gerekiyorsa,
kurumsal risk yonetimi i¢in de ayn1 sey gecerlidir. Ciinkii riskler 6rgiitlin her birimini etkiler
ve bu riskler drgiitiin i¢ ve dis cevresinden kaynaklanabilir. Orgiit {iyelerinin tamaminin dahil
edilmeden risk yonetimi gorevinin sadece belirli birime ve bireye verilmesi risk yonetiminin
basarisizliga ugramasina sebep olacaktir. Sadece tiim Orgiit iyelerinin siirece dahil
edilmesiyle her birim ve seviyeden bilgi akisi saglanabilir (COSO, 2009, s. 12).

Alt seviye calisanlarinin risk yonetimi ilkelerini giinliik islerine Ozlimseyerek
uygulamadiklar1 bir ortamda basaril1 bir risk yonetimi siirdiirmek oldukca zordur (Conrow,
2005, s. 8). Orgiit icerisindeki her bireyin risk ydnetimiyle ilgili sorumlulugu vardir. Y&netim
her calisanin risk ydnetimi siireciyle ilgili roliinii anladigindan emin olmalidir. Isin
fonksiyonuna bagli olarak her calisanin risk yonetimindeki sorumlulugu is tanimina
yazilabilir (Marchetti, 2011, s. 20; Dickson, 1995, s. 76).

Risk yonetiminin basarisi i¢in orgiit i¢erisindeki her birey risk yonetimi siireci sonucu

asagida yazili olanlar1 anlamis olmalidir (Airmic ve IRM, 2002, s. 9):

Her bir risk i¢in sorumlulugunun farkindadir.

Risk yonetiminin gelistirilmesine nasil katkida bulunabilecegini bilir.

e Risk yonetimi ve risk farkindaliginin orgiit kiiltiiriiniin bir parcast oldugunun
farkindadur.

e Algilanan yeni riskleri ve basarisiz risk kontrollerini diizenli olarak iist yonetime

rapor eder.

1.8. Risk Yonetiminin Verimliligi

Riskleri yonetmek ig¢in biitiin isletmelere uyacak tek bir yontem yoktur. Risk
yonetiminin olgunlugu isletmeden isletmeye degisiklik gosterebilir ve risk yonetimi
yaklagimi her igletme i¢in isletmenin 6zelliklerine gore 6zellesmelidir (Reuvid, 2008, s. 15;
Yilmaz, 2007, s. 63). Bu ¢aligma iyi bir risk yonetimi uygulamasi pratigi i¢in Orgiit yapisi
boyutlarina odaklandigindan oncelikle verimli bir risk yonetimden bahsetmek gerekir.
Verimli bir risk yonetiminden ne anlasildigr kisiden kisiye veya isletmeden isletmeye
degisebilir. Risk yonetimi literatiirline gore verimli bir risk yonetimi uygulamasi igin

yapilmasi gerekenler ve verimli bir risk yonetiminin igletmeye saglayacagi faydalar ayri ayri
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aciklanmigstir. Risk yonetiminin verimliliginin 6l¢iilmesi ise ¢alismanin arastirma sorulari

kapsaminda olmadigindan agiklanmamustir.

Literatiir taramasit sonucu verimli bir risk yonetimi uygulamasi ic¢in yapilmasi

gerekenler asagida listelenmistir:

Isletme igerisinde biitiin risklerden sorumlu bir kisi atanmasi (Passenheim, 2010, s.
32).

Orgiit yapisinin agik bir sekilde tanimlanmis ve anlasilmis olmas (Reuvid, 2008, s.
47).

Ust Yénetimin adanmishig1 (Spedding ve Rose, 2007, s. 88)

Risklerin degerlendirilmesi ve izlenmesinde tutarlilik (Spedding ve Rose, 2007, s.
88)

Orgiit ici iletisim ve risklerle ilgili geri bildirim (Spedding ve Rose, 2007, s. 88)
Risk yonetimi igin zaman ve kaynak ayirimi (Spedding ve Rose, 2007, s. 88)
Siirekli iyilestirme ve gdzden gegirme (Spedding ve Rose, 2007, s. 88)

Orgiit kiiltiiriiniin risklerin yonetimini desteklemesi (Spedding ve Rose, 2007, s. 88)
Ust yonetim tarafindan risk kiiltiirii ve tonunun iyi ayarlanmasi gerekir. Bunun icin
de iist yonetim tarafindan stratejiler ve hedefler tabana yayilmalidir (COSO, 2009,
s. 4).

Orgiit risk yonetimi performansini var olan gostergelere gore diizenli olarak
olgmelidir (ISO, 20009, s. 12).

Orgiit periyodik olarak ilerlemeyi ve risk yonetimi planindan sapmay1 dlgmelidir
(ISO, 2009, s. 12).

Orgiit periyodik olarak risk ydnetimi gergevesini, politikasin1 ve risk ydnetimi
planini 6rgiitiin i¢ ve dis gevresini goz Oniine alarak gdzden gecirmelidir (1SO, 2009,
s. 12).

Orgiit risk yonetimini gelistirmeli, riskleri raporlamali ve risk yonetimi politikasinin
verimli bir sekilde uygulanip uygulanmadigini takip etmelidir (1SO, 2009, s. 12).
Orgiit risk ydnetimi gergevesinin verimliligini incelemelidir (1SO, 2009, s. 12).
Riskler i¢in tam hesap verebilirlik saglanmalidir (1ISO, 2009, s. 22).

Risk yonetimini biitiin karar verme siireglerinde uygulanmalidir (1SO, 2009, s. 22).
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e Siirekli iletisim var olmalidir (1SO, 2009, s. 22).
e Risk yonetiminin orgiitiin yonetim yapisiyla tamamen birlestirilmis olmalidir (1SO,

2009, s. 22)

Verimli bir risk yonetiminin isletmeye saglayacagi faydalar ise asagidaki gibidir:

. Orgﬁtﬁn amaglarin basarma olasiligini artirir (Chapman, 2011, s. 10-12; 1SO, 20009,
s. V-VI).

e Proaktif yonetim anlayisi destekler (ISO, 2009, s. V-VI).

e Orgiitiin tamaminda risklerin tanimlanmasi ve tedavi edilmesi ihtiyacini giiclendirir
(IS0, 2009, s. V-VI).

e Firsatlarin ve tehditlerin fark edilmesini saglar (Chapman, 2011, s. 10-12;
Passenheim, 2010, s. 34; 1SO, 2009, s. V-VI).

e Yasal ve hukuksal diizenlemelerle uluslararasi standartlara uyulmasini saglar
(Chapman, 2011, s. 10-12; ISO, 2009, s. V-VI).

e GoOniilli ve zorunlu raporlamayi tesvik eder (ISO, 2009, s. V-VI).

e Denetimi gii¢lendirir (ISO, 2009, s. V-VI).

e Paydaslarin giivenini artirir (Chapman, 2011, s. 10-12; 1SO, 20009, s. V-VI).

e Planlama ve karar verme i¢in gilivenilir bir taban olusturur (ISO, 2009, s. V-VI).

e Kontrolleri gliglendirir (ISO, 2009, s. V-VI).

e Risklerin tedavisi igin kaynaklarin verimli bir sekilde dagilimini saglar (Chapman,
2011, s. 10-12; Passenheim, 2010, s. 34; ISO, 2009, s. V-VI).

e Operasyonel verimliligi ve etkinligi artirir (ISO, 2009, s. V-VI).

e s saghi ve giivenligini giiglendirir ve gevrenin korunmasina yardimei olur (ISO,
2009, s. V-VI).

e Orgiit icerisindeki kayiplar1 engeller ve hadiselerin yonetimini saglar (Chapman,
2011, s. 10-12; Passenheim, 2010, s. 34; I1SO, 2009, s. V-VI).

e Zararlari en aza indirir (ISO, 2009, s. V-VI).

° Orgﬁtsel ogrenmeyi giiglendirir (Chapman, 2011, s. 10-12; ISO 2009, s. V-VI).

e Orgiitsel dayamiklihig1 artirir (ISO, 2009, s. V-V1).
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e Tiim paydaslara kurumsal sorumluluk ve hesap verebilirlik yiikler (Nomura, 2003,
S. 471-472).

e Risk yonetimi i¢in 6nlemler gelistirilmesi nakit akisini ve kar1 dengeler (Nomura,
2003, s. 471-472).

e ¢ kontrol sistemleri (kurumsal ydnetisim) giiclenecektir (Nomura, 2003, s. 471-
472).

e Risklerin degerlendirilmesi ve bunlarin uygun kontrollerin uygulanmasi miimkiin
olur (Nomura, 2003, s. 471-472).

e Risk bilincini gelistirerek orgiitiin tamaminda risklerin taninmasini saglar (Nomura,
2003, s. 471-472).

e Orgiit icerisindeki kurumsal yonetim, kurumsal moral gii¢lenir ve uyum icin sinerjik
bir etki saglar (Chapman, 2011, s. 10-12; Nomura, 2003, s. 471-472).

e Risklerin maliyetini azaltir (Nomura, 2003, s. 471-472).

e Risk, strateji ve risk istahinin ayni dogrultuda olmasini saglar (Chapman, 2011, s.
10-12; Passenheim, 2010, s. 34).

e Orgiitsel esnekligi artirir (Chapman, 2011, s. 10-12).

e Risk siireglerinin 6rgiitiin tiim seviyelerinde uygulanmasini saglar (Chapman, 2011,
s. 10-12).

e Risk temelli kararlarin iyilestirilmesi (Passenheim, 2010, s. 34; (Chapman, 2011, s.
10-12).

e Girisimin tim risklerinin tanimlanmasimni ve ydnetilmesini saglar (Passenheim,
2010, s. 34; Chapman, 2011, s. 10-12).

e Biiyiime, risk ve geliri birbirine baglar (Chapman, 2011, s. 10-12).

e Sermaye ihtiyaci ve tahsisini gelistirir (Chapman, 2011, s. 10-12).

ISO’ya (2009, s. 7-8) gore risk yonetiminin temel ilkeleri ise asagidaki gibidir. Risk
yonetimi uygulanirken bu ilkelerin g6z Onilinde bulundurulmasi isletmeye fayda
saglayacaktir:

e Risk yonetimi deger yaratir ve bu degeri korur.

e Risk yonetimi biitlin 6rglitsel siirecin bir par¢asidir.

e Risk yonetimi karar vermenin bir parcasidir.
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Risk yonetimi belirsizligi agikca ifade eder.

Risk yonetimi sistemli, yapilandirilmis ve zamanlidir.

Risk Yonetimi eldeki uygun en iyi bilgiye dayanir.

Risk yonetimi risk profili ile uyumludur.

Risk Yonetimi davranigsal ve kiiltiirel faktorleri hesaba katar.
Risk Yonetimi seffaf ve kapsayicidir.

Risk Yonetimi dinamiktir, tekrar eder ve degisime ayak uydurur.

Risk Yonetimi orgiitiin siirekli olarak gelisimini destekler.
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IKiNCi BOLUM

2. ORGUT YAPISI

Orgiitler dis cevreyle baglantili, hedefe yonelik, bilingli olarak yapilandiriimis ve
eylemleri koordine edilmis sekilde tasarlanan sosyal varliklardir (Daft, 2010, s. 11). Orgiit
terimi yerine organizasyon kelimesini kullanan Kogel’e (2015, s. 94) gore ise organizasyon
(Orgiit) bir amag dogrultusunda kurulan, kendine has kaynaklar1 ve 6zellikleri olan, toplumu
olusturan kurumlar i¢inde yer alan bir kurulus, bir sosyal canlidir.

Orgiitler bir kisinin basa cikabileceginden daha fazla biiyiidiigiinde 6rgiitlenmenin
derecesi de artmak zorundadir. Farkli isler farkli kisilere verilmelidir ve ¢alisanlarin bireysel
calismalari koordine edilmelidir. Bu siireg, girisim biiyiidiik¢e her birinin ayr1 bir gérevi olan
farkli birimlerin ve boliimlerin ortaya ¢ikmasina sebep olur (Rodwell vd., 2010, s. 165).
Orgiit icerisinde amaglara ulasabilmek igin islere ve isleri yapan kisilere gére yapilan
tariflerle 6rgiit yapisi olusturulmaktadir (Kogel, 2015, s. 210-214). Orgiit yapisi, isle ilgili
gorevlerin resmi olarak nasil boliindiigii, gruplandigr ve koordine edildigini tanimlar
(Robbins ve Judge, 2012, s. 231). Orgiit yapis1, orgiit igerisindeki bireyler arasindaki is
gorevlerini tanimlar. Islerin basarilabilmesi i¢in sorumluluklarin paylagimini ifade eder ve
bireylerin hangi grup veya is birimlerinde yer aldiginmi belirtir. Sadece iyi tasarlanmig bir
oOrgiit yapisi, orgiitiin amaclarinin iyi anlagildiginin garantisi olabilir (Cirikovic, 2011, s. 237-
238).

Orgiit yapisinin temel olarak iki amaci vardir. Birincisi karar verirken belirsizligi
azaltmak igin orgiit icerisindeki bilgi akisini kolaylastirmaktir. Orgiit yapisi karar vericilerin
karar verirken ihtiya¢ duyacag: bilgilerin orgiit icerisinde kolayca dolasabilmesine imkéan
verecek sekilde tasarlanmalidir. Bu baglamda 6rgiit yapisi bilgi akis — iletisim — kanali olarak
da goriilebilir. Bu goriise gore orgiit yapisi bilginin dogru akisi i¢in orgiitsel 6gelerin birbirine
baglanmast olarak ifade edilebilir (Duncan, 1979, s. 59-60). Orgiit yapis1 icerisinde mesajlar
formal kanallardan birimler arasinda dolagabilecegi gibi informal kanallardan da mesajlar
iletilebilir. Bu agidan bakildiginda hangi mesajlarin hangi kanallardan hangi birimlere
iletilecegi ve mesajlarin nerede tikandig1 gibi sorunlar ortaya ¢ikmaktadir. Orgiit igerisinde
yayinlanan bir rapor veya genelge ile biitiin mesajlarin ilgili yerlere ulastirildig1 varsayillamaz
(Kogel, 2015, s. 220-221).
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Orgiit yapisinin ikinci amaci ise, orgiit igerisinde koordinasyonun ve entegrasyonun
saglanmasidir. Orgiit yapis1 bir ¢izelgeye kutucuklar yerlestirmekten daha fazlasidir. Bu
baglamda oOrgiit yapisi Orgiitiin amaglarin1 gergeklestirebilmesi i¢in orgiit igerisindeki
teknolojiyi, insanlari, gérevleri birbirine baglayan bir etkilesim ve koordinasyon modelidir
diyebiliriz. Orgiit tasarim1 kaynaklarin ve insanlarin belirli bir is veya amag igin ayrilmasi ve
daha sonrasinda bu kaynaklarin amag¢ dogrultusunda yapilandirilmasi i¢in yapilir. Ayni
zamanda orgiit yapis1 orgiitsel davraniglar 6rgiitiin tamamina yaymali ve koordine etmelidir.
Ozellikle &rgiit icerisindeki birimler birbirine bagimli sekilde galisiyorsa bu énem kazanir
(Duncan, 1979, s. 59-60).

Orgiit igerisindeki birimlerin birbirine bagimliligi birlesik bagimhlik, karsilikli
bagimlilik, ardisik bagimlilik olarak ii¢ sekilde olabilir. Birlesik bagimlilikta Grgiitiin
birimleri birbirinden bagimsizdir ve aradaki koordinasyonu ve iletisimi saglayan kanallar
mevcuttur. Ardisik bagimlilikta sirali eylemler s6z konusudur, yani bir birim bir eylemi
gerceklestirir ve ondan sonra diger birim harekete geger. Karsilikli bagimlilikta ise A
biriminin ortaya ¢ikardigi ¢ikti B biriminin girdisidir. Daha sonrasinda B biriminin ortaya
cikarttigi tirtin A birimine tekrar gonderilmektedir (Duncan, 1979, s. 59-60).

Her orgiitiin bir yapis1 vardir. Organizasyon tasarimcisi tarafindan ortaya ¢ikartilan
statik bir yap1 genellikle organizasyon semasi olarak gosterilir ve organizasyon el kitabi ile
aciklanir. Daha sonra belirtilen pozisyonlarda insanlarin ¢alismaya baslamasiyla birlikte bu
statik yap1 dinamik bir nitelige biiriinecek ve bundan sonra organizasyonun sosyal yonii
olusacaktir. Orgiit ¢calisanlariin kendi aralarindaki is ici ve is dis1 kurdugu iliskilerle ortaya
¢ikan dogal durum sonucu ise informal 6rgiit ortaya ¢ikacaktir (Kogel, 2015, s. 210-214).
Orgiitlerin amaci var olus misyonlarimi gerceklestirmektir ve bu misyon gerceklestirilirken
calisanlarin ihtiyaglarii karsilayacak sosyal bir yapinin var olmasi gerekir. Bir orgiitii orgiit
yapan binalar1, prosediirleri veya politikalar1 degil, onu var eden insanlar ve bu insanlarin
arasindaki iligkilerdir (Daft, 2010, s. 11).

Nasil bir 6rgiit yapisinin kullanilacagina karar verirken yoneticilerin 6ncelikle 6rgiitiin
icinde bulundugu cevreyi bu ¢evrenin sonucu koordinasyon ve bilgi akisi acisinda ortaya
c¢ikan ihtiyaci bilmesi gerekir. Bu sebeple orgiit yapisini tanimlarken dncelikle orgiitiin i¢inde
bulundugu cevrenin tanimlanmasi gerekir. Orgiitiin gevresi iki boyutta diisiiniilebilir, basit-

karmasik ve statik-dinamik. Basit-karmasik ¢evre agisindan orgiitte verilen kararlar az sayida
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ve benzer mi yoksa ¢ok sayida ve birbirinden farkli m1 buna bakilir. Statik-dinamik gevre
acisindan ise ¢cevredeki faktorler genellikle ayni m1 yoksa zaman igerisinde degisime ugruyor
mu buna bakilir (Duncan, 1979, s. 63).

Ayni1 zamanda bir igletmenin stratejisi ile Orgiit yapisi arasinda da mantiksal bir bag
bulunmaktadir ve uzun dénemde strateji Orgiit yapisini belirler. Ama giiniimiizde orgiitler
icin ¢ok daha fazla yeni orgiit yapisi alternatifi mevcuttur ve bu yapilar 6rgiitlere yeni firsatlar
saglayabilmektedir. Bu sebepten dolay1 orgiitler yapilarini daha sik degistirerek stratejileri
ile yapilarini uyumlu hale getirmeye ¢alismaktadirlar. Ama zaman zaman degisen yapi ile
yonetim bi¢imi ve orgiit i¢i siirecler arasinda uyumsuzluklar yasanabilir (Reuvid, 2008, s.
139).

Orgiit yapis1 sadece bir kere olusturulup sonsuza kadar ayn1 kalmaz, zamanla degisir.
Bu orgiit i¢erisinden gelen etkilerden dolay1 olabilecegi gibi dis ¢evrenin etkisiyle de olabilir
(Cirikovic, 2011, s. 237). Ayn1 zamanda Orgiit yapist Orgiitsel bircok faktorii etkiler ve
bunlardan etkilenir. Baroudi ve Lucas’in (1994) calismasinda da degindigi iizere Orgiit
yapisindaki degisim Orgiit icerisindeki yapilan isleri, personeli ve teknolojiyi etkileyecek ve
bunlarda meydana gelen degisim de orgiit yapismi etkileyecektir. Orgiit bir makine gibi
diisiiniiliirse her parca farkli bir gérevi yerine getirir ve farkli parcalar birbiriyle koordineli
sekilde calisir. Bir parcada yapilan ufak bir ayarlama diger parcalarin da ayarlanmasim
gerektirir (Rodwell vd., 2010, s. 165).

Orgiit yapis isletmelerin spesifik 6zelliklerinden olusur bu yiizden birebir ayn1 rgiit
yapisina sahip iki orgiit bulunmaz. Cirikovic (2011, s. 238) orgiit yapisini etkileyen i¢ ve dis
faktorleri soyle siralamigtir. Orgiit yapisim etkileyen i¢ faktorler: strateji ve hedefler,
kullanilan teknoloji, orgiitiin biiyiikligli, insan kaynaklari, tiretim tipi ve isletmenin yer
secimi. Orgiit yapisini etkileyen dis faktorler: kurumsal cevre, uyum siireci, pazar ve bilimsel
basarilarin uyumu (Cirikovic, 2011, s. 238). Robbins ve Judge’a gore (2012, s. 243-245) ise
orgilit yapisini etkileyen faktorler sunlardir:

e Orgiitiin stratejisi

e Orgiitiin boyutu

Teknoloji

o (Cevre
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Orgiit yapis1 orgiitiin biiyiikliigii ile de dogrudan iliskilidir. Yeni kurulmus bir
isletmenin, gelismis biiyiik bir orgiit kadar organize olmas1 beklenmez (Cirikovic, 2011, s.
237).

Orgiit icerisindeki is giiciinii farkli boliimlere ayirmanin ve isleri koordine etmenin ¢ok
sayida farkli yolu vardir. Orgiit tasarimu siirecinde kullamilan farkli tasarim stratejileri ve
degiskenler mevcuttur. Ornegin bu stratejilere ve degiskenlere daha sonra agiklayacagimiz
adem-i merkeziyet¢ilik ve kontroliin kapsami Ornek verilebilir. Bununla birlikte Orgiit
yapisini degistirmek kolay fakat orgiit icerisindeki davranis, kiiltiir ve stratejiyi degismek
nispeten daha zordur (Baroudi ve Lucas, 1994, s. 10).

Eger orgiit yanlis bir orgiit yapisi kullaniyorsa su tarz semptomlar ortaya cikacaktir
(Duncan, 1979, s. 77-78):

e Karar vericiler problemleri ortaya ¢ikmadan 6nce tahmin edemezler. Problemlerin
ortaya ¢cikmasinin beklenmesine yonelik bir egilim olur ¢iinkii 6rgiitiin acil durum
planlar1 yoktur.

e Orgiit, karar vericilerin dogru yerde etkili karar vermelerini saglayacak bilgiyi
saglamada basarisiz olur.

e Orgiit ortaya ¢ikan problemlere tepki vermede yavas kalir. Yap ile cevre arasinda
uyumsuzluk vardir.

e Orgiit icerisindeki bireyler arasinda rol ¢atismalari ortaya ¢ikar.

e Orgiit icerisindeki bireylerin rolleri net olarak tanimlamamistir, muglaklik bulunur.

Bu tarz bilgiler 1s18inda Orgilit yoneticileri Orgilit tasariminin islevsiz ve iyi

tasarlanmamis oldugunun farkinda olmalidir.

2.1. Orgiit Tasariminin Gelisimi
Anand ve Daft (2006) orgiit tasariminin gelisimini 3 déneme ayirmistir:
e Birinci déonem — kendi kendine yeten organizasyonlar
e Ikinci dénem — ekip ve siire¢ odakl1 yatay drgiit tasarimi
e Uciincii dénem — drgiitsel siirlarin ortadan kalkmasi

Birinci donem 1800’11 yillarin ortast ile 1970’11 yillarin sonuna kadar etkili olmustur.

Tedarikgiler, miisteriler ve rakipler birbirinden keskin cizgilerle ayrilmistir. Girdiler
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isletmenin kapisindan girdikten sonra nihai iiriin olarak isletmeyi terk ederler. Bu aradaki
stirecte gerekli olan biitiin ihtiyaglar isletmenin kendi kaynaklarindan saglanir (Anand ve
Daft, 2006, s. 329). Kendi kendine yeten organizasyonlarda; insanlar belirli béliimlere ve
islevlere gore gruplandirilmislardir, insanlar ve departmanlar arasinda raporlama iligkisi
vardir, yatay ve dikey olarak yapilan islevlerin koordinasyonunu ve entegrasyonunu
saglamak i¢in olusturulan sistemler vardir. Bu organizasyonlarda genelde dikey hiyerarsi ve
emir komuta zinciri bulunur (Anand ve Daft, 2006, s. 330)

Ikinci dénem 1980’li yillarda yaygmlasmaya baslamistir. Yatay orgiit tasarimu,
orgiitsel yeteneklerin miisteri ve tedarik¢ilerle bulusmasini saglamak igin is akis siireglerinin
yeniden diizenlenmesini ifade eder. Bu yapr etkili bir i performansi yaratmay1 engelleyen
orgiit ici sinirlarin ortadan kaldirilmasini savunur. Geleneksel orgiit yapis1 bir piramit ile
ifade edilecek olursa, yatay Orgiit tasarimini da icinde eksiksiz biitiin malzemelerin
bulundugu diiz bir pizza’ya benzetebiliriz (Anand ve Daft, 2006, s. 331).

Orgiitsel tasarimin {igiincii donemi iletisim teknolojilerinin gelistigi, cep telefonu ve
internetin hayatimiza girdigi 1990’11 yillarin ortasma denk gelir. Orgiitlerin sinirlar1 daha
once hi¢ olmadig1 kadar acilmistir. Yoneticiler bir iirlin veya servisi liretmek icin gerekli olan
biitiin isleri bir orgiitiin tek basina yerine getiremeyecegi fikrine gittikce alismaya basladilar.
Boylece biiyiik orgiitler daha 6nce kendi i¢lerinde yaptiklar1 bir¢ok isten kurtulup bunlari
baska orgiitlere yaptirmaya basladilar. Bunu ayarlamak baglangigta baz1 orgiitler i¢in oldukca
sancili bir donemi de beraberinde getirdi. Daha sonra yeni kurulan organizasyonlar ise orgiit
yapilarini en bagtan buna gore tasarladilar (Anand ve Daft, 2006, s. 333-334). Bu dénemin
getirdigi yeni Orgiit yapilar1 su sekilde siralanabilir; hayalet 6rgiitler, modiiler orgiitler ve

sanal orgiitler (Anand ve Daft, 2006, s. 334-339).

2.2. Orgiit Yapisi ve Kosul Bagimlihk (Durumsallik Yaklasimi)

Modern yoOnetim yazininda sik¢a gecen kavramlardan birisi de kosulsallik
(contingency) ve/veya durumsallik (situational) yaklagimlaridir. Bu yaklasimlar ¢ogu yerde
birbirinin yerine es anlamli olarak kullanilsa da bunlarin farkli anlamlara geldigini savunan
yazarlar da mevcuttur. En ideal organizasyon yapisini arayan klasik ve neo-klasik yonetim
yaklagimlarinin orgiit sorunlarini ¢ozmede yetersiz kalmasi iizerine bu yeni yaklasimlar

geligmistir. Durumsallik yaklagimi her zaman gegerli olacak ideal bir Orgiitiin yapisinin
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bulunmadigini en iyi orgiit yapisinin orgiitiin i¢inde bulundugu kosullara gore degisecegini
savunmaktadir. Klasik yonetim yaklasimi orgiit yapisinin belirli ilkelere gore belirlenmesi
gerektigini savunurken durumsallik yaklasimi 6rgiit yapisinin ig¢sel ve digsal kosullara gore
sekillenecegini One siirer. (Kogel, 2005, s. 265-267). Bu teoriye gore gore en iyi Orgiit yapisi
diye bir sey s6z konusu degildir (Duncan, 1979, s. 61). Her durumda uygulanabilecek ve iyi

organizasyonu yaratacak bir ilkeler biitiinii bulunmamaktadir (Burns ve Stalker, 1961).

2.3. Orgiitiin Yapisal ve Baglamsal Boyutlari

Daft (2010, s. 15) orgiitleri iki boyuta ayirmustir: Yapisal ve Baglamsal boyutlar.
Yapisal boyutlar orgiitlerin i¢ 6zelliklerinin agiklanmasini saglar, orgiitleri dl¢ebilmek ve
karsilastirabilmek i¢in bir temel olustururlar. Baglamsal boyutlar ise 6rgiitiin biiyiikliigiinii,
teknolojisini, ¢evresini ve amagclarini i¢ine alacak sekilde Orgiitiin biitliniinii nitelendirir,
yapisal boyutlar1 sekillendiren ve etkileyen orgilitsel ortami agiklarlar. James and Jones
(1976, s. 84) ise bu boyutlar1 su sekilde siralamistir, biiyilikliikk, doku, uzmanlagma,

standartlasma, bicimsellestirme ve merkezilesme.

2.3.1. Orgiitiin yapisal boyutlar::
Orgiitiin yapisal boyutlar1 bigimsellestirme, uzmanlasma, hiyerarsi, merkezilesme,
profesyonellik ve personel orani takip eden boliimde aciklanmistir. Bu boyutlar orgiitiin i¢

ozellikleri ile 1lgili bilgi verir ve Orgiitlin yapisini sekillendirir.

2.3.1.1. Bicimsellestirme (Formalization):

Orgiit icerisindeki yazili dokiimanlarin sayist ile ilgilidir. Bu dokiimanlar prosediirleri,
1s tanimlarini, kurallar1 ve orgiit politikast ile ilgili el kitaplarini igerir ve orgiit igerisindeki
davranis ve eylemleri agiklar. Bigimsellestirme genellikle bu dokiimanlarin sayfa sayilar ile
dlciiliir. Ornegin biiyiik devlet iiniversiteleri bigimsellestirmede yiiksek orana sahiptir ¢iinkii
tiniversite igerisindeki her eylem icin bir dokiiman mevcuttur. Buna karsilik kiigiik aile
sirketlerinde neredeyse hi¢ yazili dokiiman bulunmaz (Daft, 2010, s. 15).

Bicimsellestirme orgiit icerisindeki islerin ne derece standartlara oturtuldugunun
gostergesidir. Eger isler yiiksek derecede bigimsellestirilmisse is yapan kisinin ne yapacagi
ve ne zaman yapacagi iizerinde takdir yetkisi olduke¢a azdir. Calisanlarin girdileri her zaman
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icin ayni sekilde islemeleri beklenir ve bu sayede tutarli bir sekilde ayni ¢ikt1 elde edilir.
Yiiksek bicimsellestirmenin oldugu orgiitlerde acgik sekilde yazilmig is tanimlari, birgok
orgilitsel kural ve is siireglerini agik¢a anlatan prosediirler bulunur. Bigimsellestirmenin diisiik
oldugu orgitlerde ise isler Onceden programlanmamistir ve c¢alisanlarin is yapma
bicimlerinde ozgiirliikkleri bulunmaktadir. Bigimsellestirme sadece ¢alisanlarin farkli
davranis bicimleri gdstermelerini ortadan kaldirmaz ayn1 zamanda calisanlarin farkl sekilde
davranmay1 diisiinmelerinin de 6niine geger. Orgiitten orgiite ve drgiitlerin kendi icerisinde
bi¢imsellestirmenin derecesi degisebilir (Robbins ve Judge, 2012, s. 236). Rodwell vd.’e gore
(2010, s. 167) olabildigince fazla isin giin igerisinde tamamlanabilmesi i¢in yoOneticilerin
standart usullerle operasyonlarini yapilandirmalart gerekir. Calisanlarin islerinin ¢gogunlugu
onceden prosediirlerle belirlenmis rutin islerden ve az bir miktarda yaratici fikirler gerektiren

rutin olmayan islerden olugmalidir.

2.3.1.2. Uzmanlasma (Specialization):

Orgiit igerisindeki islerin ayr1 ayr islere bdliimlenmesinin derecesini agiklar. Eger
uzmanlagma yiiksekse her ¢alisanin dar bir gorev yelpazesi vardir. Eger uzmanlagma diisiikse
calisanlar cok sayida isi gerceklestirmektedir. Uzmanlagsma bazen is bolimii olarak da
tanimlanabilir (Daft, 2010, s. 17).

20. Yiizyilin baslarinda, Henry Ford’un her ¢alisan1 standart belirli bir ise atamasiyla
calisanlar isinde uzmanlagsmis Ford her 10 saniyede bir araba iiretebilir hale gelmistir.
Uzmanlagma veya igbdliimii orgiit icerisindeki eylemlerin belirli islere boliinmesini ifade
etmektedir. Caligsanlar yaptig1 iste uzmanlasir ve orgiit igerisinde sadece o isi gerceklestirir.
1940’lara gelindiginde bir¢ok liretim isletmesi yiiksek derecede uzmanlagsmaya gitmistir.
Orgiit igerisinde herkesin ayni yetilere sahip olmamasindan dolayr uzmanlasma galisanlarin
daha cabuk egitilmesini ve bir isi yapabilecek daha ¢ok calisanin bulunmasini saglamistir.
Ozellikle karmasik iiretim yapan isletmelerde uzmanlasma verimliligi ve etkinligi artirirken
maliyetleri diisiirmeye yardimei olur. Ornegin ugak iireticisi Cessna’da her ugag bir kisi tek
basina iiretmeye kalksaydi yilda bir ugak bile tiretilemezdi (Robbins ve Judge, 2012, s. 232).

Bununla birlikte bu yaklasimin sinir1 vardir. 20. Yiizyilin ortalarina gelindiginde
uzmanlagsma yoneticiler tarafindan gereginden fazla kullanilmis ve bunun sonucunda

calisanlarin hep ayni isi yapmalarindan kaynaklanan sorunlar ortaya ¢ikmistir. Bu sorunlarin
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baslarinda can sikintisi, monotonluk, yorgunluk, stres, orgiitiin tamamini1 anlamada eksiklik,
tiriinden kaynaklanan gurur eksikligi (¢alisanin iiriiniin sadece kii¢lik bir kismin1 iiretmesi),
diisiik tiretkenlik, diistik kalite, yiiksek devamsizlik ve yliksek sayida personel degisim orani
gelmektedir. Giinlimiizde yoneticiler ¢alisanlarin islerini daraltmaktansa genisletme yoluna
gitmektedirler. Caliganlara yapmalar1 i¢in birden fazla aktivite vererek onlarn tam ve
eksiksiz bir is yapmalarmi saglamakta, c¢alisanlar1 farkli yetilerin birlikte kullanildigt
takimlarin igine koyarak daha fazla ¢ikti elde etmekte ve ¢alisan memnuniyetini
artirmaktadirlar (Robbins ve Judge, 2012, s. 232).

Orgiit igerisindeki eylemlerin uzmanlasma ile ayr1 ayr islere bdliimlenmesinin
ardindan benzer isler ayni cat1 alt1 toplanir. Benzer islerin bir ¢at1 altinda toplanmasina
departmanlara ayirma denir. Bunu yapmanin en popiiler yolu isleri fonksiyonlarina gore
gruplandirmaktir. Orgiitiin i¢inde bulundugu faaliyet alanina gére farkli departmanlar
bulunabilir. Cogu oOrgiitte muhasebe, {iretim, insan kaynaklari, satin alma gibi departmanlar
yer almaktadir. Bunun orgiite sagladigi en biiyiik fayda uzmanlarin bir arada bulunmasidir.
Orgiitiin iginde bulundugu cografi konuma gore departmanlara ayirma konum bazinda da
yapilabilir. Bir departman Orta Dogu’yla ilgilenirken diger departman Avrupa pazarina
bakabilir. Diger bir yontem ise miisteri tipine gore farkli departmanlar yaratmaktir. Son
kullanici icin ayn, kiiclik isletmeler i¢in ayr1 ve biiyiik kurumlar i¢in ayr1 departmanlar

olusturulabilir (Robbins ve Judge, 2012, s. 233).

2.3.1.3. Hiyerarsi (Hierarchy):

Orgiit icerisinde kimin kime rapor verdigini ve her ydneticinin kontroliiniin kapsamini
ifade eder. Hiyerarsi organizasyon semasinda dikey ¢izgilerle gosterilir. Hiyerarsi iist
yoneticiye kag calisanin rapor verdigiyle ilgilidir. Eger yoneticinin kontroliiniin kapsam1 dar
ise hiyerarsi uzun, eger yoneticinin kontroliiniin kapsami genis ise hiyerarsi kisadir (Daft,
2010, s. 17).

Emir komuta zinciri olarak da adlandirilan hiyerarsik yap: orgiit igerisinde en tepeden
en alt seviyeye kadar uzanan otoriteyi temsil eder. Otorite burada yonetimin dogasinda var
olan emir verme isini yapar ve bunlara uyulmasin1 bekler. Koordinasyonu kolaylastirmak
i¢in her yonetim pozisyonuna emir komut zincirinde bir yer verilmis ve sorumluluklarin

yerine getirebilmesi i¢in belirli bir otorite saglanmistir (Robbins ve Judge, 2012, s. 234).
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Bir yoneticinin verimli olarak kag¢ kisiyi yonetebilecegi ise kontroliin kapsamini
belirler. Bu soru 6nemlidir ¢iinkii bu sorunun cevabina gore orgiit igerisindeki yoneticilerin
sayis1 ve yonetim seviyeleri belirlenir. Diger biitiin degiskenler sabitken kontroliin kapsami
ne kadar genisse orgiit de o kadar verimli bir sekilde yonetilir. 4.100 kisinin oldugu iki orgiitte
her yoneticinin 4 kisiden sorumlu oldugu 6rgiit ile her yoneticinin 8 kisiden sorumlu oldugu
iki orgiit karsilastirildiginda, daha genis kontrole sahip olan yani her yoneticinin 8 kisiden
sorumlu Orgiit maliyet agisindan daha verimlidir. Her yoneticinin yilda 50.000 Dolar
kazandig1 diisiiniiliirse daha genis kontrole sahip orgiit yilda diger orgiite gore 40 Milyon
Dolar tasarruf eder. Bununla birlikte eger yoneticilerin liderlik ve destek faaliyetlerini yerine
getirebilmek i¢in yeterli zamanlar1 yoksa kontroliin genis olmasi ayni zamanda calisan
performansinin diismesine ve verimliligin azalmasina sebep olabilir (Robbins ve Judge,
2012, s. 235).

Kontroliinlin kapsaminin genis veya dar olmasinin ikisinin de birbirine kars1 avantajl
olduklar1 durumlar bulunsa da tasarimda ideal sayinin bulunmasi gerekir. Dar kontroliin {i¢
dezavantaji bulunmaktadir: Oncelikle yonetici sayis1 artacagindan maliyet fazladir. Ikincisi
hiyerarsinin artmasi karar verme mekanizmasini ve Orgiit icindeki dikey iletisimi ¢ok
karmasik hale getirir ve orgiit icerisindeki karar verme siirecini yavaslatirlar. Dar kontrol
kapsami1 ¢ok siki bir denetimi getirerek Orgiit liyelerinin otonom hareketlerini kisitlar. Son
yillardaki daha ¢ok genis kontrol kapsamina sahip isletmelerin sayis1 artmaktadir. Bu sayede
isletmeler maliyetlerini diistirebilir, hizli karar alma mekanizmasina sahip olur, esnekligi
artirir, miisteriye yaklasir ve caliganlarini giiglendirebilirler (Robbins ve Judge, 2012, s. 235).

Belirli bir zaman i¢in dogru olan kontrol kapsami baska bir yonetici icin, bagka bir
durumda ve baska bir zamanda degisebilir. Kontroliin kapsamini etkileyen bazi faktorler
sunlardir ve orgiitsel yapi tasarlanirken bunlarin g6z 6niinde bulundurulmasi gerekir: Kontrol
edilen isin karmasikligi, diger islere benzerlik, diger islerle olan bagimsizlik, 6rgiitiin ve
i¢inde bulunulan durumun tutarliligi, standartlastirmanin derecesi, yoneticinin yetenekleri ve
alt seviyelerde ¢alisanlarin yetenekleri ve motivasyonu (Rodwell vd., 2010, s. 174).

Komut birligi kavrami ise biitiinliigii ve tutarlilig1 ifade eder. Bu prensibe gore her
calisan yalnizca bir kisiye kars1 sorumlu olmalidir ve ona rapor vermelidir. Eger bu prensip
bozulursa calisan birden fazla yoneticiden gelen birbiriyle celisen emirlerle basa ¢ikmak

zorunda kalir (Robbins ve Judge, 2012, s. 234). Genelde kimin kime rapor verdigi orgiit
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semalarinda kesikli ¢izgilerle gosterilir. Ama giiniimiizde alt seviye calisanlar1 eskiden
sadece {iist yonetimin erisebildigi bilgilere kolaylikla erisebilmektedir ve yoneticiler
tarafindan isletme ile ilgili kararlar verme konusunda gii¢lendirilmislerdir (Robbins ve Judge,
2012, s. 234).

2.3.1.4. Merkezilesme (Centralization):

Orgiit icerisinde karar verme otoritesinin hiyerarsik seviyesini ifade eder. Eger kararlar
en ist seviyede veriliyorsa, orgiit merkezilesmistir. Eger kararlar her seviyede veya alt
seviyelerde de veriliyorsa orgiit icerisinde sorumlulugun dagitilmasi vardir (Daft, 2010, s.
17).

Merkezilesme orgiit icerisindeki formal otoriteyi etkiler. Merkezilesmenin yiiksek
oldugu orgiitlerin merkezilesmenin diisiik oldugu oOrgiitlere gore genellikle daha farkli
yapilart olur. Merkezilesmis oOrgiitlerde iist diizey yoneticiler biitiin kararlar1 verir ve alt
seviyedeki caligsanlar bunlar1 uygular. Tam tersi adem-i merkeziyet¢iligin yaygin oldugu
orgiitlerde ise hakkinda karar verilmesi gereken eyleme en yakin olan yonetici karar1 verir.
(Robbins ve Judge, 2012, s. 235). Burada verilmesi gereken en onemli karar yonetimin
planlama, orgiitleme, yiiriitme ve kontrol fonksiyonlarindan ne kadari {ist yonetim tarafindan
gerceklestirilecek ve ne kadar1 diger seviyedeki personele delege edilecektir. Yonetsel iglerin
dagitimi Orgiitsel siirecin en kritik ve en hassas yoniidiir (Rodwell vd., 2010, s. 173).

Orgiitleri daha esnek hale getirmeye ¢alisan ydnetim ¢alismalar, adem-i
merkeziyet¢iligin uygulandigr bir anlayisin yayginlagmasina sebep olmustur. Bu sayede
eyleme en yakin olan yoneticinin gerekli karar1 vermesi saglanmaktadir. Merkezilesmenin
diisiik oldugu orgiitler sorunlar1 ¢6zmek i¢in daha hizli hareket ederler, sorunun ¢6zlimii ig¢in
daha ¢ok girdiye sahip olurlar ve ¢alisanlar verilen kararlara kars1 daha az yabancilik ¢ekerler
(Robbins ve Judge, 2012, s. 235). Teknolojinin sagladigi iletisim kanallar1 sayesinde sadece
iist yoneticiler sirket hakkindaki biitiin bilgilere sahip degildir. Adem-i1 merkeziyetg¢ilik ise
tam olarak uzmanlagmay: ifade etmez, bunun yerine yonetsel islerin ve gorevlerin farklh
departmanlara boliimlenmesi anlamina gelir. Ademi merkeziyetgilik esit derecede
gerceklesmelidir ve her departman yoneticisi esit yetkilere sahip olmalidir. Boylelikle kimse

patronun favorisi gibi goriinmez (Rodwell vd., 2010, s. 173).
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2.3.1.5. Profesyonellik (Professionalism):

Calisanlarin egitim seviyesini ifade eder. Orgiit igerisinde is sahibi olabilmek i¢in uzun
egitimler gerekiyorsa profesyonellik yiiksek olarak kabul edilir. Profesyonellik ¢alisanlarin

aldiklar1 egitim i¢in harcadiklar1 yillarin ortalamasi baz alinarak odlgiiliir (Daft, 2010, s. 17).

2.3.1.6. Personel Orani (Personnel ratios):

Orgiit igerisindeki insanlarin farkli béliimlere ve gorevlere dagitilmasim ifade eder.
Personel orani, yonetimsel personel oranini, idari personel oranini, uzman personel oranini
ve dogrudan ve dolayli c¢alisanlarin personel oranlarimi igerir. Personel orani, bir
siiflandirmadaki ¢alisan sayisinin toplam orgiitsel ¢alisan sayisina boliinmesiyle 6l¢iiliir

(Daft, 2010, s. 17).

2.3.2. Orgiitiin baglamsal boyutlari:

Orgiitiin baglamsal boyutlar1 biiyiikliik, orgiitsel teknoloji, orgiitiin hedefleri ve
stratejileri ve orgiit kiiltiirii takip eden béliimde agiklanmistir. Bu boyutlar 6rgiitiin biitiinii ve

cevresiyle ilgili ilgi verir.

2.3.2.1. Biiyiikliik:

Biiyiikliik 6rgiitiin tamami veya belirli 6geleri baz alinarak 6lgiilebilir. Ornegin, bir
fabrika veya boliim gibi. Orgiitler sosyal sistemler oldugu igin biiyiikliik genellikle galisan
sayistyla Olciiliir. Toplam satis veya toplam varlik gibi 6l¢iimler biiyiikliigii yansitsa da,

sistemin insan boyutu hakkinda bilgi vermez (Daft, 2010, s. 17).

2.3.2.2. Orgiitsel teknoloji:

Girdileri ¢iktiya doniistiirebilmek i¢in kullanilan arag, teknik ve eylemleri ifade eder.
Orgiitiin miisterilerine sagladig1 iiriin ve hizmetleri nasil {irettigiyle, esnek imalat, gelismis
bilgi sistemleri ve interneti nasil igsellestirdigiyle ilgilenir. Otomotiv iiretim bandi, bir sinif
veya kargo tagimaciligi birbirinden farkli olsalar da birer teknoloji sistemleridirler (Daft,

2010, s. 17).
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2.3.2.3. Cevre:

Orgiitiin sinirlar1 disinda yer alan biitiin dgeleri igerir. Ana dgeler sektdr, hiikiimet,
miisteriler, tedarik¢iler ve finansal kuruluglardir. Bir orgiitii en ¢ok etkileyen gevresel 6geler

diger orgiitlerdir (Daft, 2010, s. 17).

2.3.2.4. Orgiitiin hedefleri ve stratejileri:

Orgiitii diger orgiitlerden ayiran rekabetci teknikleri ve Orgiitiin amacini tanimlar.
Orgiitiin amacinin kalic bir ifadesi olarak hedefler genellikle yazili olur. Strateji, drgiitiin
hedeflerine ulasabilmesi ve cevresiyle miicadele edebilmesi i¢in kaynaklarin dagitimini
tanimlayan eylemlerin planlanmasidir. Hedef ve stratejiler oOrgiitiin  ¢alisanlariyla,
misterileriyle ve rakipleriyle olan iligkilerini ve operasyonlarin kapsamini tanimlar (Daft,
2010, s. 17).

Var olan yonetim prosediirleri ve orgiit yapisi sirketin politikalarini sekillendirir. Ayni
zamanda stratejinin Orgiit yapisi lizerinde etkisi oldugu kadar orgiit yapisinin da strateji
tizerinde etkisi vardir. Ama genelde stratejideki degisim kronolojik olarak yapida ki

degisimden once gelir (Chandler, 1991, s. 36).

2.3.2.5. Orgiit kiiltiirii:

Orgiitiin altinda yatan ve calisanlar tarafindan paylasilan temel degerler, inanglar,
anlayislar ve normlarin tamamindan olugmaktadir. Bu altta yatan degerler ve normlar ahlaki
davraniglar, calisanlara baglilik, verimlilik veya miisteri hizmetiyle ilgili olabilir ve orgiit
tiyelerini bir arada tutar. Orgiit kiiltiirii yazili degildir ama orgiitiin hikdyelerinde,
sloganlarinda, torenlerinde, resmi giysilerinde ve ofis diizeninde gdzlemlenebilir (Daft, 2010,
s. 18).

Bu 11 yapisal ve baglamsal boyut kendi arasinda birbirine bagimlidir. Ornegin biiyiik
bir orgiit boyutu, rutin bir teknoloji ve duragan bir ¢evre genellikle bi¢cimsellestirmenin,
uzmanlagmanin ve merkezilesmenin biiyiik oldugu bir 6rgiit yaratma egilimindedir (Daft,
2010, s. 15-20). Bu yapisal ve baglamsal boyutlar, siradan bir gézlemcinin géremeyecegi
orgiitsel ozellikleri 6lgmek ve analiz etmek icin temel olustururlar, 6rgiit hakkinda 6nemli

bilgiler saglarlar ve orgiitler arasindaki farkliliklart gormemizi saglarlar (Daft, 2010, s. 15-
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20). Ayn1 zamanda Orgiit yapis1 boyutlarmin orgiit icerisindeki bireylerin davranislari ve
tutumlar lizerinde biiyiik etkisi oldugu diistiniilmektedir (James and Jones, 1976, s. 87). Bu
yapisal ve orgiitsel boyutlarin birbirleriyle etkilesimleri Sekil 2.1°de goriilebilir.

ORGUT
: ""J'AHedef e
oo, Stratejiler A
evie %/ Biyiklik
Yap o
7 Teknoloji

1. Bigcimsellestirme
2. Uzmanlasma

3. Hiyerarsi

| 4. Merkezilesme :
‘| 5. Profesyonellik S
6. Personel Oranlar

...........

Sekil 2.1. Yapisal ve baglamsal boyutlarin birbirleriyle etkilesimi (Daft, 2010, s. 15)

Orgiitin yapis1 belirlenirken bu baglamsal ve yapisal boyutlar gbéz oniinde

bulundurulmalidir. Tablo 2,1’°de 6rgiit yapisini belirlerken sorulacak sorular verilmistir.
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Tablo 2.1.0rgiit yapisini belirlemek icin sorulmasi gereken sorular ve cevaplart (Robbins ve Judge, 2012, s.

231)
Ana Soru: Cevap Su Sekilde Verilir:
1. Eylemler ne derece ayri ayr1 islere Uzmanlasma
boliumlendirilmistir.
2. Isler ne derece ayni baslik altinda Departmanlara Ayirma
toplanmustir.
Bireyler ve gruplar kime rapor verir. Emir komuta zinciri
4. Bir yonetici efektif olarak kag kisiyi Kontroliin kapsami
yonetebilir.
5. Karar verme hangi seviyede gergeklesir. Merkezilesme veya Ademi Merkeziyetgilik
6. Calisanlar ve yoneticileri etkileyen Bicimsellestirme

kurallar ve diizenlemelerin derecesi nedir?

2.4. Temel Orgiit Tasarimlar

Takip eden boliimde orgiitiin i¢ 6zelliklerine ve c¢evresine gore degisiklik gdsteren

orgiitlenme bicimleri agiklanmistir.

2.4.1. Dikey orgiitlenme

Dikey orgiitlenme yetkinin hiyerarsik yap1 igerisinde yukaridan asagiya dogru
aktarildig1 orgiitlenmedir. En eski orgiitlenme bicimidir ve kiiclik isletmeler tarafindan
siklikla tercih edilebildigi gibi baz1 durumlarda biiyiik isletmeler de dikey orgilitlenme yoluna
gidebilir. Tasarim maliyeti az ve anlagilmasi1 kolaydir. Bununla birlikte yap1 igerisinde
tepedekilere bagimlilik fazladir ve bazi kisilere ¢ok fazla yetki verilmistir (Karalar, 2007, s.
216).

Dikey orgiitlenmede her bir birimin ve bu birimdeki insanlarin basinda bir yonetici
bulunur. Bu orgiit yapis1 askeri orgilitlenmelerde siklikla goriiliir. Bir kisi diger bir kisiden
sorumludur ve bu ikinci kisi de diger ¢alisanlardan sorumludur. Aradaki katmanlar azaltilip

artirilabilir (Rodwell vd., 2010, s. 178). Sekil 2.2°de bir dikey 6rgiitlenme 6rnegi goriilebilir.

63



Sekil 2.2. Dikey orgiitlenme ornegi (Karalar, 2007, s. 217)

2.4.2. Dikey — kurmay orgiitlenme

Orgiitler direkt gdzetim yapmanin 6tesinde biiyiidiikleri zaman dikey ve kurmay orgiit
yapist Orgiit i¢cin en uygulanabilir yontem olur. Dikey orgiit yapisina benzerlik gosterse de
yapinin personel boyutu olmasiysa dikey orgiit yapisindan ayrilir (Rodwell vd., 2010, s. 179).
Bu orgiit yapisinda belirli bir alanda bilgi ve beceri sahip olan kurmaylar yoneticilere
danmismanlik yaparlar. Kurmaylarin kendi basina yetkileri ve astlar1 yoktur. Hukuk ve
personel gibi alanlarda ortaya ¢gikan bu danismanlik ihtiyaci gliniimiizde gok farkli alanlarda
olabilmektedir. Bu oOrgiitlenme bi¢imi karar vericilere onemli bilgiler saglar ve yapi
icerisindeki komut birligi bozulmamig olur. Bununla birlikte maliyeti fazladir ve rol
catigmalarina ve anlagsmazliklara sebep olabilir (Karalar, 2007, s. 218-220). Sekil 2.3’te bir

dikey kurmay orglitlenme 6rnegi goriilebilir.
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Sekil 2.3. Dikey kurmay érgiitlenme drnegi (Karalar, 2007, s. 220)

2.4.3. Boliimlere ayirma

Orgiitiin ¢iktisina gére farkli departmanlarin bir ¢at1 altinda toplanmasi sonucu
gerceklesir. Bu yaklagimda farkli departmanlar tek bir ¢ikti tiretmek i¢in bir araya
getirilmistir. Bir¢ok biiyiik kurulus farkli gérevi olan, farkli miisterilere veya bolgelere
hizmet eden veya farkli teknolojiler kullanan ayr1 béliimlere sahiptir. Ozellikle farkli pazarlar
icin lirlinler lireten biiyiik isletmeler bu yapiy1 tercih edebilir ¢linkii her boliim basl baslina
bir isletme gibi ¢alisir (Daft, ve Marcic, 2009, s. 258). Bu sayede verimlilik ve etkinlik
artirllarak birbiriyle siirekli iletisim halinde bulunmasi gereken birimler kiimelenmis ve
koordinasyon saglanmis olur. Boliimlere ayirma su yontemlerden biriyle yapilabilir (Karalar,
2007, s. 225).:

e Islevlere gore

e Uretilen mal ve hizmete gore

e Alict temeline gore

e Say1 temeline gore

e Zaman temeline

e Siire¢ ya da makine temeline gore

e Bolge temeline gore
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Boliimlere ayrilmig bir Orgiit yapisinda oOrgiitiin en onemli kismi orta kademede
bulunan yoneticilerdir, ¢iktilarin standartlastirilmasi s6z konusudur ve smirli dikey adem-i
merkeziyet¢ilik vardir. Karar verme mekanizmasi birimler bazinda dagitilmistir. Farkli
birimler arasinda sinirli bir koordinasyon vardir. Kurumsal seviyede calisan personel
koordinasyonu saglar. Bu yiizden her birim kendi igerisinde merkezilesmistir ve makine
biirokrasisini andirir. Mithendislik, muhasebe, planlama, insan kaynaklar1 gibi teknoyap1
personeli genellikle kurumsal merkezde bulunur ve biitlin birimlere hizmet saglar ama destek
personeli her birimde bulunur. Biiyiik kurulusular genellikle boliimlenmis yapiy1 benimserler

(Lunenburg, 2012, s. 5).

2.4.4. Yatay iliskiler

Orgiitiin  boyutu biiyiidiikkce yapisal farkliliklar artmaktadir. Orgiit biiyiidiikge
koordinasyon, iletisim, giivenilirlik ve kontrol daha karmasik hale gelmektedir (James and
Jones, 1976, s. 84). Orgiit icerisindeki birimler arasindaki iletisimi artirmak ve
koordinasyonu saglamak icin yapi igerisinde yatay iligkiler tasarlanabilir.

Yatay iligkiler var olan islevsel veya adem-i merkeziyetci yapinin {izerine insa edilen
bir siirectir. Yatay iliskiler karar verme siirecini Orgiit igerisinde asagiya dogru problemin
oldugu yere tasir. Kendi kendine yetecek gorevler yaratmaz, bu oOzelligi ile adem-i
merkeziyetcilikten ayrilir. Yatay iliskilere 6rnek olarak direkt kontak kurma 6rnek verilebilir.
Yoneticiler farkli gruplar arasinda farkli eylemleri koordine etmek amaciyla bunu
kullanabilir (Duncan, 1979, s. 68).

Yatay iliskiler var olan islevsel veya adem-1 merkeziyetgi orgiitlerde var olan yapinin
iistline insa edilen bir siirectir. Yatay iliskiler ¢esitli yetiler gerektirir ve orgiitler liyelerini

egitmeden bu yaklasimi benimsememelidirler (Duncan, 1979, s. 71).

2.4.5. Formal ve informal 6rgiit yapilar

Formal orgiit yapilar1 yonetim tarafindan orgiit semasiyla gosterilmis, Onceden
belirlenen resmi ve yetkilendirilmis iligkileri igerir. Formal olmayan 6rgiit yapilari ise formal
orgiit yapisi icerisindeki kisi ve gruplarin kendi aralarindaki resmi olmayan iligkilerini ifade

eder. Bu iliskiler iyi veya kotli yonde olmakla birlikte kendiliginden ortaya ¢ikar ve her
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orgiitte  bulunur. Yoneticiler bu iliskilerin avantajlarindan  yararlanmaya ve
dezavantajlarindan sakinmaya c¢alismalidir (Rodwell vd., 2010, s. 180).

Orgiit igerisinde belirli bir ama¢ dogrultusunda iki veya daha fazla bireyin bir araya
gelerek etkilesime girmesi ve birbirine bagimli olmasi grup olarak tanimlanir. Orgiit
icerisinde formal ve informal gruplar olusur. Formal grup orgiit yapisiyla tanimlanmis ve
belirli bir isi gergeklestirmek i¢in bir araya gelmis bireylerden olusur. Grup iiyeleri 6rgiitiin
amaclarini gerceklestirmek igin resmi olarak bir araya getirilmistir. 6 kisilik bir ucus ekibi
orgiit icerisindeki formal bir gruba drnek gosterilebilir. Informal grup ise orgiit tarafindan bir
araya getirilmemistir ve yapisal olarak belirlenmemistir. Informal gruplar &rgiit icerisinde
sosyal ihtiyaclar dogrultusunda kendiliginden olusur. Farkli birimlerden bir araya gelerek
0gle yemegini her giin beraber yiyen 3 ¢alisan informal gruplara 6rnek olarak gosterilebilir.
Bireyler arasindaki informal iligkiler bu kisilerin orgiit igerisindeki performansini ve
davranigini derinden etkiler (Robbins ve Judge, 2012, s. 91).

Grup davraniglarinin farkinda olmayan ve informal yapilari ortadan kaldirmaya ¢alisan
yoneticiler basarisiz olacaklardir. Informal yapilar drgiit icerisinde bircok olumlu degerin
yaratilmasina katkida bulunabilir. Informal yapilar resmi iletisim kanallarina tamamlayici
olarak kullanilabilir. Hatta baz1 orgiitlerde sosyal yapilarin olusmasi i¢in isletmeler kasith
olarak calisanlarin spor takimlar1 veya benzer kuliiplerde yer almasini tesvik eder. Bunun

icin partiler ve piknikler diizenleyebilir (Rodwell vd., 2010, s. 180-182).

2.4.6. Mekanik ve organik orgiit yapisi

Orgiitlenme bigiminin ¢evreyle olan iliskisini ortaya koymak i¢in Burns ve Stalker’in
yaptig1 aragtirmalar sonucu Orgiit yapilari iki sinifa ayrilmistir; mekanik ve organik orgiit
yapilarl. Mekanik Orgiit yapilar1 daha ¢ok duragan ¢evrede operasyonlar: siirdiiren orgiitler
i¢in ve organik Orgiit yapilari ise nispeten daha degisken ¢evrede faaliyet gosteren orgiitler
icin uygundur (Kocel,2005, s. 292). Mekanik ve organik Orgiit yapilarinin 6zellikleri su
sekilde siralanabilir:

Mekanik orgiit yapisinin genel 6zellikleri su sekilde siralanabilir (Burns ve Stalker,
1961):

e Duragan kosullar i¢in uygundur
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Yapilan igler farkli gérevlere ayrilmistir.

Calisanlar isletmenin tamamini ilgilendiren amaglardan ziyade kendi departmaninin
amacini gerceklestirmek icin ¢aligir.

Is tamimlar1 ve islerin kimin tarafindan gerceklestirilecegi iistler tarafindan
belirlenir.

Gorevlerle ilgili yontemler, kurallar ve haklar agikca belirtilmistir.

Gorevlerle ilgili yontemler, kurallar ve haklar bu fonksiyonel gorevlerin
sorumluluklarina doniistiiriiliir.

Kontroliin alan1 dardir ve otorite dikey bir hiyerarsiye sahiptir.

Bilgi ve mesajlar resmi kanallardan iist yonetime ulasir ve kararlar iist yonetim
tarafindan verildikten sonra alt seviyelere ulastirilir.

Calisanlar ve tisleri arasinda dikey bir iliski vardir.

Kararlar ve talimatlar iistler tarafindan alinir.

Orgiit iiyesi olabilmek icin &rgiite baglilik ve {istlerin emirlerine uyma sart
kosulmustur.

Genel bilgi, deneyim, tecriibe ve yetilerden ¢ok saygi ve 6zel bilgiye 6nem verilir.

Organik orgiit yapisinin genel 6zellikleri ise sunlardir (Burns ve Stalker, 1961):

Degisken kosullar ve ileriye doniik tahminin zor oldugu kosullar i¢in uygundur.
Dar gorev tanimlar1 bulunmaz, is genisletmesi vardir.

Yapilan isler genelde isletmenin genel amaglarina gore gerceklestirilir.

Bireysel isler orgiit liyelerinin birbirleriyle olan iliskilerine gore stirekli olarak
ayarlanir.

Bireylerin sahip olduklart ticari ve teknik bilgi 6nemlidir.

Isler teknik tanimlar ve kurallara gore degil 6rgiit hedeflerine ve isi yapanin teknik
uzmanligina gore gergeklestirilir.

Kontroliin kapsami genistir, ortak ¢ikar gézetilmeye calisilir.

Kararlar sadece iist yonetim tarafindan verilmez, sebeke igerisindeki konuyla ilgili
yeterli bilgiye sahip herkes karar vermeye katilabilir.

Yatay iletisim vardir. Emirden ziyade danisma gergeklesir.
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e Karar ve talimatlarin iisten alt seviyelere gonderilmesinden ziyade bilgi ve tavsiye
verilmesi vardir.

e Orgiite bagliliktan ve uyumdan ziyade kisisel bilgi ve becerilere daha ¢ok deger
verilir.

¢ Endiistride gegerli olan teknik bilgi ve uzmanliga deger verilir.

Bireyler i¢cin mekanik ve organik sistemler arasindaki farkin onemi bireyin orgiite
bagimliligina gore degisecektir. Mekanik sistemler (Biirokrasiler) bireyin islevlerini,
uygulayacagi yontemleri, sorumluluklarini ve giicliniin sinirini tanimlar. Bu tanimlarla neyle
ilgilenmesi gerektigi ve neleri goz ardi etmesi gerektigi agikga belirtilmistir. Mekanik
orgiitlerde birey sadece kendi isine odaklanir ve bu isten sorumludur, goérevi diger
birimlerden ayrilmistir ve Orgiitin genel amacimi diisiinmez. Buna karsilik organik
sistemlerde bireyden beklenenlerin sinirlar ortadan kaldirtlmistir (Burns ve Stalker, 1961).

Organik orgiitler mekanik orgiitler gibi hiyerarsik degildir. Gorev tanimlar1 uzmanlik
derecesine gore belirlenmistir. Orgiit igerisindeki kararlar o konuda en yetkili oldugunu
gosterebilen her kimse onun tarafindan verilir. Organik orgiitlerde ise adanmishik mekanik
orgiitlere gore daha fazladir. Mekanik oOrgiitlerdeki hiyerarsik yapinin ortadan kalkmasi
orgiitiin hedefleri ve degerleri ile ilgili ortak inanglarin gelistirilmesini ortaya ¢ikarir (Burns
ve Stalker, 1961). Tablo 2.2’de mekanik ve organik yapilarin birbiriyle karsilastirilmasi

goriilebilir.

Tablo 2.2. Mekanik ve organik yapilarin Karsilastirilmast (Robbins, 1990, s. 211)

Nitelikler Mekanik Organik

Is Tammm Kati Esnek

Tletisim Dikey Yatay
Bicimsellestirme Yiksek Diisiik

Etki Otorite Uzmanlik
Kontrol Merkezilesmis Cesitlendirilmis

Organik ve mekanik iki orgiitlenme tiirii de eldeki insan kaynagini en verimli sekilde
kullanabilmek icin kasitli olarak yaratilmis olabilir. Bu simiflandirma 6rgiit yapisinin farkl

dallara ayrilmasini degil farkli kutuplarda seyretmesini simgeler. Yani bir orgiit mekanik ve
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organik formlar arasinda bir yerde konumlanmis olabilir. Organik yap1 ile mekanik yap1
arasindaki iliski esnektir ve duraganlik veya degiskenlige gore yapi sekillenir (Burns ve
Stalker, 1961).

Burns ve stalker (1961) iki yapidan birinin digerinden {istiin oldugunu savunmamuistir.
Orgiitiin icinde bulundugu kosullara gére bir sistemin digerine tercih edilebilecegini
belirtmistir. Genelde maliyet liderligi stratejisi uygulayan orgiitler mekanik ve farklilagma
stratejisi uygulayan orgiitlerde organik tasarimlar daha yaygindir. Geleneksel teknoloji
kullanan isletmelerde mekanik, modern teknoloji kullanan orgiitlerde organik orgilit yapisi
goriiliir. Kiigiik orgiitler genelde organik yapiya sahiptir ve merkezi bir yapilasma goriiliir,
biiyiik orgiitler genelde mekanik yapiya sahiptir ve giiciin dagitildig1 goriiliir, merkezilesme
daha azdir. Tek bir {iretim yapan Orgiitler genelde organik, toplu iiretim yapan isletmeler

genelde biirokratik (mekanik) orgiit yapisina sahiptir (Cirikovic, 2011, s. 239).

2.5. Yaygin Orgiit Yapis1 Modelleri
Orgiitlerde uygulanan birgok yap1 bulunmakla birlikte farkli yazarlar bu yapilari farkls
basliklar altinda toplamislardir.
e Robbins ve Judge’e (2012)’a gore 3 tiir genel Orgiit yapisi vardir, basit yapi,
biirokrasi ve matriks yapu.
e Duncan (1979) orgiit yapilarin1 basit yapi, islevsel veya adem-1 merkeziyetci yapi
ve matrix yap1 basliklart altinda incelemistir.
e Rodwell (2010) orgiit yapilarini islevsel veya matrix yapi, basit yap1 veya dikey
orglitlenme olarak incelenmistir.
e Kocel (2005) klasik fonksiyonel orglit yapis1 ve matrix orgiit yapisina deginmistir.
e Daft ve Marcic (2009, s.267) orgiit yapilarini dikey islevsel yapi, lirtine dayali olarak
boliimlendirilmis yapi, matriks yapi, takim’a dayali yapt ve ag yapis1 olarak
belirtmistir.
Mintzberg ise yaygin orgiit yapilarmi su sekilde siralamistir; basit yapi, makine
biirokrasisi, profesyonel biirokrasi, boliimlenmis yap1 ve adhokrasi (Lunenburg, 2012, s. 3).
Bu calismada oncelikle Mintzberg’in ayrimi dikkate alinmis ve diger yazarlar tarafindan

siklikla bahsedilen matriks yap1 da yaygin orgiit yapisi olarak ayr1 bir baglikla agiklanmustir.
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Glinlimiizde siklikla goriilen sanal Orgiitlere ve ag yapilarina ise yenilik¢i yapr basligi
icerisinde yer verilmistir.

Mintzberg bu 5 orgiit yapisini (basit yapi, makine biirokrasisi, profesyonel biirokrasi,
boliimlenmis yap1 ve adhokrasi) belirlerken oncelikle orgiitleri 3 boyuta ayirmis ve bu 3
boyuta dayandirarak Orgiit yapist orneklerini ortaya koymustur. Bu 3 boyut su sekilde
siralanabilir: (1) Orgiitiin en O6nemli kismi, yani Orgiitin basarisin1 veya basarisizligini
belirlemede 6nemli rol oynayan kisim; (2) ana koordinasyon mekanizmasi, yani orgiitiin
eylemlerini koordine etmek ic¢in kullandigi ana yontem; (3) adem-i merkeziyetciligin
derecesi, yani Orgiitiin alt seviyesinde bulunan {iyelerin karar alma mekanizmasina ne derece
dahil edildigi (Lunenburg, 2012, s. 2).

Birinci boyut olan 6rgiitiin en 6nemli kismini olusturan birimler Sekil 2.4°de goriilebilir

(Lunenburg, 2012, s. 2):

Strateji
Doruk

Orta
Kademe

/ Faaliyet Merkezi \

Sekil 2.4. Orgiitiin temel boyutlar: (Lunenburg, 2012, s. 2)

Teknoyap1 Destek Birimi

e Stratejik doruk: Ust yonetim ve ona destek veren birimlerdir.
e Faaliyet merkezi: Orgiitiin asil islerini yerine getiren ¢alisanlardir.
e Orta kademe: Orta ve alt seviyede bulunan yoneticilerdir.

e Teknoyapi: Miihendislik, muhasebe, planlama, arastirma, insan kaynaklari gibi

analitik isleri gerceklestiren orgiit iiyeleridir.
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Destek birimi: Dolayli yoldan orgiite hizmet saglayan birimlerdir. Buna teknik

bakim, yemek, ulasim gibi birimler 6rnek verilebilir.

Orgiitiin ikinci boyutu ana koordinasyon mekanizmasidir ve sunlar1 icerir (Lunenburg,

2012, s. 3):

Direkt denetim: Orgiit icerisindeki bir bireyin diger ¢alisanlarin islerinden sorumlu
olmasidir. Bu kavram komut birligi ve kontroliin kapsami olarak da ifade edilir.

Is siireclerinin standartlastiriimas1: Yapilan isin iceriginin dnceden belirlenmesi ve
programlanmasi sonucu gerceklesir.

Yeteneklerin standartlastiriimast: Isi gergeklestirmek icin almacak egitimin 6nceden
belirlenmesi sonucu gergeklesir.

Ciktilarin  standartlastirilmast: Isin c¢iktilarmin  onceden belirlenmesi sonucu
gerceklesir.

Karsilikli diizeltme: Yapilan isin informal iletisim yoluyla koordine edilmesi sonucu

gerceklesir.

Orgiitiin {i¢iincii boyutu 6rgiit icerisindeki adem-i merkeziyetciligin derecesidir ve 3

tiirii bulunmaktadir (Lunenburg, 2012, s. 3):

Dikey adem-i merkezilesme: Giiciin emir komuta zinciri iginde asagiya dogru
dagitilmasidir veya orgiit icerisinde iist ve ast arasinda otoritenin paylasilmasidir.
Yatay adem-i merkezilesme: Orgiit igerisinde ydnetici pozisyonunda olmayan
calisanlarin hangi dereceye kadar karar vermeye dahil olabilecegini ifade eder.
Secimli adem-i merkezilesme: Orgiit icerisindeki karar verme otoritesinin farkli

birimlere ne derece dagitildigini ifade eder.

Mintzberg’e gore bu 3 boyut kullanilarak olusturulan stratejinin orgiit tarafindan

uygulanmas1 sonucunda bes yapisal diizen ortaya c¢ikmaktadir; basit yapi, makine

biirokrasisi, profesyonel biirokrasi, boliimlenmis yap1 ve adhokrasi (Lunenburg, 2012, s. 3).

Bu bes yapinin daha 6nce bahsedilen 6rgiitiin 3 boyutuyla iliskisi Tablo 2.3’de goriilebilir.
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Tablo 2.3. Mintzberg 'in bes orgiitsel yapisi (Lunenburg, 2012, s. 3)

. N .. Adem-i
Ana Koordinasyon Orgiitiin En Onemli
Yapisal Diizen Merkeziyetciligin
Mekanizmasi Kismi .
Derecesi
Basit Yap1 Direk denetim Stratejik doruk Dikey ve yatay adem-i
merkezilesme
Makine Biirokrasisi Is siireglerinin Teknoyapi Sinirh yatay adem-i
standartlagtirilmasi merkezilesme
Profesyonel Biirokrasi Yeteneklerin Faaliyet merkezi Dikey ve yatay adem-i
standartlagtiriimasi merkezilesme
Boliimlenmis Yapi Ciktilarin Orta kademe Sinirli dikey adem-i
standartlagtiriimasi merkezilesme
Yenilik¢i Yapi Karsilikli diizeltme Destek birimi Se¢imli adem-i
(Adhokrasi) merkezilesme

Daha o6nce de deginildigi iizere bu calismada basta Mintzberg basta olmak iizere
literatlirdeki diger yazarlarin ayrimlart da dikkate alinmis ve yeni ortaya ¢ikan orgiit yapilari
da goz 6niinde bulundurularak yaygin 6rgiit yapilari olarak sunlar agiklanmastir:

e Basit yap1

e Islevsel yapi

e Matriks yap1

e Biirokrasi ve profesyonel biirokrasi

e Yenilik¢i yap1 ve adhokrasi

2.5.1. Basit yap1

Basit orgiit yapilarinin ne olduklarint degil de ne olmadiklarimi diisiinmek daha kolay
olacaktir. Basit orgiit yapisinda departmanlara ayirma diisiiktiir, kontroliin kapsam1 oldukca
genistir, otorite bir kigide toplanmistir ve ¢ok az bir bicimsellestirme vardir. Yatay bir
orglittlir ve genelde en fazla 2 veya 3 dikey seviye vardir, serbest bir ¢calisan yapisi vardir ve
karar verme merkezilesmistir. Basit yap1 genellikle yoneticinin ve igletme sahibinin ayn1 kisi
oldugu kiiciik isletmelerde yaygindir. Bununla birlikte biiyiik isletmeler de kriz donemlerinde
kaynaklarina odaklanabilmek i¢in genellikle yapilarini basitlestirirler (Robbins ve Judge,
2012, s. 236).
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Basit orgiit yapisinin giicii basitliginden gelmektedir. Hizli, esnek, maliyeti diisiik ve
hesap verilebilirlik agiktir. Basit orgiit yapisinin tek zayif yonii orgiit biiyiidiikce yetersiz
gelmeye baglamasidir. Ciinkii diisiik bicimsellestirme ve yliksek merkezilesme tepede bilgi
yogunlugundan asir1 yikklenmeye sebep olabilir. Boyut biiyiidiikge karar verme hiz1 diisecek
ve belirli bir yerde durma noktasina gelecektir. Bu bir¢ok kiigiik isletme i¢in felaket olabilir.
Eger yap1 degistirilmez veya tekrar tasarlanmazsa isletme hareket kabiliyetini kaybedecek ve
sonunda basarisizlifa ugrayacaktir. Basit yapinin diger zayif yonii ise ¢ok riskli olmasidir.
Karar vericinin hasta olmas1 bile orgiitiin karar verme mekanizmasinin ¢okmesine sebep

olabilir (Robbins ve Judge, 2012, s. 237).

2.5.2. Islevsel yap

Fonksiyona dayali olarak da ifade edilen Islevsel yapida 6rgiitiin en altindan en iistiine
kadar biitiin isler benzer iglevlere gore gruplanmistir. Her eylem islevine gére muhasebe,
miihendislik, insan kaynaklari, iiretim vb. gibi. belirli bir departman tarafindan
gerceklestirilir (Anand ve Daft, 2006, s. 329). Bununla birlikte farkli alt sistemler veya
gruplar kendi igerisinde farkli yapilara sahip olabilir. Ornegin iiretim departmani ile insan
kaynaklar1 departmanlarinda bicimsellestirmenin ve kontroliin kapsaminin derecesi ayni
olmayacaktir (James and Jones, 1976, s. 78). Genelde kii¢iik isletmeler, devlet kurumlar1 ve
biiyiik isletmelerin belirli boliimleri tarafindan tercih edilen iglevsel yapida yapilan ise gore
uzmanlasma ve basit karar verme mekanizmasi bulunur (Duncan, 1979, s. 65).

Islevsel yapida belirli isciler icin degil her fonksiyon igin bir yonetici bulunur. Bu
yoneticilerin her birisi uzmandir ve o islevsel bolge icin kararlari alir. Fonksiyonel yapida bir
is¢iye birden fazla gorev yiiklenebilir ve bunun sonucunda c¢aligsanlar birden fazla yoneticiye
hesap vermek zorunda kalabilir. Bu da ¢alisanlar arasinda karmasiklik ve ¢ikar ¢atismalari
yaratabilir (Rodwell vd., 2010, s. 334).

Islevsel yapida farkli birim yoneticileri arasinda bir karar konusunda anlasmazlik
ortaya ¢ikabilir. Bu tarz durumlarda bu karar hiyerarside bir {ist seviyeye havale edilir. Bu
sebeple fonksiyonel drgiitiin en zayif yonlerinden birisi eger ¢cevre daha dinamik hale gelir
ve belirsizlik artarsa iist yonetime gonderilen karar sayisi artar. Yetersiz bilgiye sahip alt
kademe yOneticilerinin iist yonetime havale ettigi kararlar sonucunda {ist yonetim verilmesi

gereken ¢ok fazla kararla bunalir ve orgiit degisen ¢evreye tepki vermekte gecikir. Buna

74



¢Oziim olarak orgiit icinde adem-i merkeziyet¢ilik yayginlastirilip yatay iligkiler Orgiit
yapisina entegre edilerek karar i¢in gerekli olan bilgi miktar1 artirilabilir (Duncan, 1979, s.
65).

Bugiinkii rekabetci ortamda ¢ok az orgiit sadece fonksiyona dayali bir orgiit yapisiyla
basarili olabilir. Ciinkii fonksiyonel yap1 degisken rekabet¢i cevrede gereken koordinasyonu
saglamakta basarisiz olur (Anand ve Daft, 2006, s. 330). Ayni zamanda islevsel
organizasyonlar 6zel prosediir ve kurallar1 ve iletisim kanallar ile gerekli bilgileri ortaya
¢ikarmada da yavas olabilir (Duncan, 1979, s. 76). Bu yiizden o6rgiitler departmanlar1 veya
boliimleri dagitarak iletisimi artiracak yatay baglantt mekanizmalari tasarlarlar. Birgok orgiit
farkli departmanlarin yaptiklar isi koordine edecek proje yoneticisi, marka yoneticisi, tiriin

yoneticisi istihdam ederler (Anand ve Daft, 2006, s. 330).

2.5.3. Matriks yapi

Orgiit igerisindeki yatay koordinasyona olan ihtiyag arttiginda orgiitler matriks yapiya
evrilebilirler (Anand ve Daft, 2006, s. 330). Ama matriks yapi genelde orgiit icerisinde
olusturulmus resmi bir yapidir yani orgiitiin var olan yapisina sonradan eklenmis bir yatay
iliski degildir (Duncan, 1979, s. 69). Diger orgiit yapilarinda genelde dikey iligkiler 6ne
cikarken matriks yapida hem dikey hem yatay iligkiler birlikte kullanilmaktadir (Kogel, 2005,
S. 265-267). Yani matriks yap1 dikey yapr1 ile ayn1 derecede giiglii bir yatay yapiy1 birlestirir.
Dikey yapt departmanlarin geleneksel kontroliinii saglarken yatay yapi departmanlar
arasindaki koordinasyona imkan tanir (Anand ve Daft, 2006, s. 330).

[k olarak Havacilik ve uzay teknolojisinde goriilen matriks yapr spesifik bir market
veya iiriine odaklanir ve pazardaki hizli degismelere hizli tepkiler vererek bilgi tiretebilir.
Ozellikle bir iiriin veya pazara odaklanmak isteniliyorsa matriks yap1 faydali olur (Duncan,
1979, s. 70). Matriks yapr iki tiir departmanlara ayirmayi igerebilir, fonksiyonel ve {iriine
dayali. Matriks yapinin giicii fonksiyona dayali departmanlara ayirmadan gelir, bu sayede
riinler i¢in uzmanlasmis kaynaklar dagitilmis olur ve gereklilikler minimize edilir.
Fonksiyonlara dayali departmanlara ayirmanin en biiylik dezavantaji ise islerin farkli islevsel
uzmanlar arasinda belirli bir zaman ve biitce igerisinde koordine edilmesinin giicliigiidiir.
Buna karsilik {irtine dayali departmanlara ayirmanin da bazi faydalari ve ayn1 zamanda

dezavantajlar1 bulunmaktadir. Belirli bir zaman ve biitge igerisinde hedeflerin basarilabilmesi
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icin uzmanlar arasmdaki koordinasyonu kolaylastirir. Uriinle ilgili biitiin eylemler igin
sorumluluk saglar ama bu eylemlerin sayisin1 ve maliyetleri iki katina ¢ikarir. Matriks yap1
orgiitlin, fonksiyonlara dayali ve iiriine dayali departmanlara ayirmanin ikisinin de gii¢lii
yonlerini alarak zayif yonlerinden sakinmasini saglar (Robbins ve Judge, 2012, s. 238).
Orgiit icerisinde karmasik ve bagimsiz eylemler bulundugunda bunlarin arasindaki
koordinasyonu kolaylastirmak matriks yapinin en gii¢lii yonlerindendir. Matriks yapida farkl
uzmanliklar arasindaki direk ve sik iletisim, bilginin ihtiyaci olan kisiye daha kolay
ulagsmasini saglar (Robbins ve Judge, 2012, s. 238). Bununla birlikte matriks yapinin en
belirgin bir diger 6zelligi ise birim yoneticileri ve matriks yoneticisinin ¢alisanlar tizerinde
otoriteye sahip olmasidir. Bu da orgiit igerisinde emir komuta zincirini bozar, ¢ikar
catismalarina sebep olabilir ve matriks yapinin yonetilmesini giiclestirebilir. (Duncan, 1979,
s. 69-70; Robbins ve Judge, 2012, s. 238). Orgiit igerisindeki cikar catismalari bireyler
lizerinde stres yaratabilir. Uriine dayali ve fonksiyona dayali yoneticiler arasinda gii¢
miicadeleleri baglar, her iki birimin yoneticisi de en iyi uzmanlar1 kendine ister. Biirokraside
kurallar 6nceden yazildigi i¢in bu tiir gii¢ catigsmalarina yer yoktur. Karigikliktan kacinan ve
giivenli bir ortam isteyen bireyler i¢in bu tiir ¢atigmalar stres yaratabilir. Birden fazla kisiye
rapor vermek rol ¢atismalarint dogurur ve acik olmayan beklentiler karisiklara sebep olur.
Bu yapida biirokrasideki tahmin edilebilirlik ilkesi yerini strese ve gilivensizlige birakir

(Robbins ve Judge, 2012, s. 239).

2.5.4. Biirokrasi ve profesyonel biirokrasi

Biitiin biirokrasilerin altinda yatan genel diisiince standartlastirmadir. Is siiregleri
standartlastirilmistir ve sinirli yatay adem-i merkeziyetcilik vardir. Kati biirokratik yapida
yilksek derecede uzmanlasma ve bicimsellestirme mevcuttur. Karar mekanizmasi
merkezilestirmistir, kontroliin kapsam1 dardir ve hiyerarsi uzundur. Emir komut zincirinde
bircok katman bulunur. Bununla birlikte az miktarda yatay koordinasyona ihtiyag
duyulabilir. Biirokraside orgiitlin en 6nemli kismi1 teknoyapidir yani miithendislik, muhasebe,
planlama, insan kaynaklar1 gibi isleri gergeklestiren birimlerdir. Biirokratik yapida c¢ok
sayida teknoyap1 ve destek personeli bulunur (Lunenburg, 2012, s. 4; Robbins ve Judge,
2012, s. 237).
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Biirokrasinin en zayif yonlerinden birisi ortaya ¢ikan yeni durumlara uyan kurallar
yoksa degisiklige gidilmesi zordur. Biirokrasi, ¢alisanlarin dnceden programlanmig karar
kurallarina uyan problemlerle karsilastiklar1 durumlarda verimlidir (Robbins ve Judge, 2012,
s. 237).

Bununla birlikte biirokrasi insanlarin zihninde kotii g¢agrisimlar yapsa da bazi
avantajlar1 bulunmaktadir. En giliclii yan1 standartlasmis aktivitelerin etkili bir bigcimde
gerceklestirilmesine imkan vermesidir. Benzer uzmanliklarin fonksiyonlarina gore aymi
departmanlarda toplanmasi 6l¢ek ekonomisine, insan ve ekipmanin fazlaliginin minimumda
tutulmasina ve ayni dili konusan insanlarin bir arada toplanmasina imkan verir. Biirokrasiler,
daha az yetenekli ve dolayisiyla daha az maliyetli orta ve alt seviye yoneticileri ortaya ¢ikarir
clinkii kurallar ve diizenlemeler sayesinde yoneticinin takdir yetkisine ihtiya¢ duyulmaz.
Standart operasyon ve yiiksek bigimsellestirme karar vermenin merkezilesmesine izin verir.
Ust diizey yoneticinin altinda ¢alisan karar vericilerin yenilik¢i ve deneyimli olmasina ihtiyag
bulunmaz (Robbins ve Judge, 2012, s. 237).

Kat1 biirokratik yapilara 6rnek olarak otomotiv iireticileri, demir-celik fabrikalar1 ve
biiylik kamu kurumlar1 6rnek verilebilir. Biirokrasi bulunan orgiitlerin c¢evreleri genelde
duragandir ve i¢ verimlilige odaklanmislardir (Lunenburg, 2012, s. 5).

Profesyonel biirokrasi ise kati biirokratik yapidan farkhiliklar igerir. Profesyonel
blirokrasi bulunan orgiitlerde en 6nemli kisim faaliyet merkezidir, calisanlarin yeteneklerinin
standartlastirilmasi sdz konusudur ve yatay ve dikey adem-i merkeziyetciklik vardir. Orgiit
kismen bicimsellesmistir fakat uzmanlasmis profesyonellere otonomi saglayabilmek i¢in
karar verme mekanizmasi dagitilmistir. Yiiksek derecede egitimden ge¢cmis uzmanlar
miisterilere rutin olmayan hizmetler saglarlar. Ust ydnetim kiigiiktiir ve orta diizey
yoneticilerin ve teknoyapi personelinin sayisi da azdir. Bununla birlikte destek birimi
personeli sayisi genellikle ¢ok sayidadir. Bu sayede ana faaliyeti yiirliten uzmanlara bu
personel tarafindan destek saglanir. Profesyonel biirokrasinin amaci yaratict ve yiiksek
kalitede hizmetler saglamaktadir. Genellikle karmasik fakat duragan ¢evre iginde faaliyet
gosterirler, boyutlar1 biiyiliktiir ve koordinasyon problemleri sik yasanir. Bu yapiya
tiniversiteler, hastaneler ve biiyiik hukuk firmalar1 6rnek gosterilebilir (Lunenburg, 2012, s.

5).
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2.5.5. Yenilik¢i yap1 ve adhokrasi

Adhokrasi genelde hizl1 degisen karmasik ¢evre igerisinde operasyonlarini siirdiiren
orgiitlerde goriiliir ve amac yenilik¢ilik ve degisen ¢evreye hizli uyum saglayabilmektir.
Adhokrasilerde dikey hiyerarsiden ziyade i¢ ice gecmis farkli takimlar yer alir ve genelde
rutin olmayan isler gergeklestirerek karmasik teknolojiler kullanirlar Adhokrasiler
cogunlukla orta biiyiikliiktedirler ama c¢ok biiylik boyutlara da ulasabilirler. Uyum
yetenekleri yiiksektir ve kaynaklarini etkin sekilde kullanirlar. Adhokrasilere 6rnek olarak
uzay ve elektronik endiistrisi, arastirma ve gelistirme kurumlar1 ornek gosterilebilir
(Lunenburg, 2012, s. 5; Daft, 2010, s. 30).

Adhokrasi biirokratik yapmin tam karsitidir ve modern Orgiit yapisi olarak
betimlenebilir. Modern Orgiit yapis1t modeli orgiit icerisindeki bireylerin gelisim, ifade,
otonomi, taninirlik gibi ihtiyag¢lari olan kisilikleri oldugunu savunmaktadir. Bu model birgok
orgiitiin bu ihtiyaglarin karsilanmasini goéz ardi eden sekilde yapilandirildigini ve bunun
sonucunda Orgiit ve birey arasinda ¢atigmalarin ortaya ¢iktigini 6ne siirmektedir (James and
Jones, 1976, s. 92).

Adhokrasi’de orgiitiin en 6nemli kism1 destek birimidir, koordinasyon i¢in karsiliklt
diizeltme uygulanir ve se¢imli adem-i merkeziyet¢ilik mevcuttur. Yapt igerisinde
bicimsellestirme ve merkezilesme genellikle diisiiktiir. Muhasebe, planlama, arastirma, insan
kaynaklar1 gibi birimleri olusturan teknoyapi genelde kiiciiktiir ¢linkii teknik uzmanlar
orgiitiin faaliyet merkezinde gorev alirlar. Destek birimi karmasik yapiy:r destekleyebilmek
icin genellikle bliytiktiir (James and Jones, 1976, s. 92).

Son yillarda yalin orgiit, sebeke Orglit ve sanal orgiit gibi kavramlar dnem kazanmaya
ve yayginlagmaya baglamistir. Kisaca 6zetleyecek olursak yalin orgiitler temel yeteneklerin
disindaki siirecleri baska organizasyonlara yaptiran ve/veya bu siirecleri yalinlagtiran
orgiitlerdir. Ornek olarak; satin alma, insan kaynaklari, depolama, lojistik faaliyetleri gibi
stirecler verilebilir. Sebeke Orglitler birden fazla oOrgiitiin bir araya gelerek temel
yetenekleriyle ortaya ¢ikardigi orgiitlerdir (Anand ve Daft, 2006, s. 334-339). Sanal orgiitler
ise bir tiir sebeke orgiit olup farkli yerde bulunan isletmelerin bir {iriin veya hizmet saglamak
amaciyla bir araya gelmesi ve aradaki haberlesmeyi iletisim teknolojisi araciligiyla siirdiiriip

tek bir igletme gibi hareket etmesidir (Kogel, 2005, s. 444). Sony Ericson, Samsung, Nokia,

78



Panasonic ve Siemens gibi farkli isletmelerin bir araya gelerek Symbian yazilim sirketini
kurmalar1 buna 6rnek olarak gosterilebilir (Anand ve Daft, 2006, s. 339). Daft’a (2010, s.
120) gore ise sanal sebeke oOrgiitler, ¢evresinde uzmanlardan olusan bir agin yer aldig1 bir
merkez olarak goriilebilir. Bir ag yapisi ile merkezdeki orgiit, kendisinin yapmasi zor olan
aktiviteleri diger Orgiitlere transfer ederken bu siire¢ lizerindeki kontroliinii siirdiiriir.
Literatiirde bu kavramlar zaman zaman birbirinin yerine kullanilmakta ve tam bir kavram
birligi bulunmamaktadir.

Hiyerarsik ve biirokratik orgiitsel tasarimlar1 genellikle olaylara hizli yanit vermekte
zorlanirlar fakat bilgi teknolojileri ile biitiinlesmis orgiit yapilar1 orgiitlerin yasanan olaylara
daha hizli tepki vermelerine yardimci olur (Baroudi ve Lucas, 1994, s. 22). Isletmeler
teknolojiyi daha fazla kullandikga 6rgiit yapilarini da yeniden sekillendirirler ve bu sayede
daha rekabetgi olurlar (Reuvid, 2008, s. 139). Bu sebepten dolay1 hizli teknolojik degisimler,
kisaltmis {irtin yasam evreleri ve parcalanmis, 6zel pazarlarla karsilasildiginda genellikle
sebeke oOrgiitler ortaya ¢ikar. Sebeke igerisinde gerek duyulan varliklar dagitilmistir ve liriinii
sadece bir orgiit degil biitiin olarak sebeke orgiitii tiretir. Bu tarz orgiitlerde genellikle dikey
iletisim ve kontrol iliskisi yerini yatay iliski ve karsilikli isbirligine birakir (Hatch, ve
Cunliffe, 2012, s. 281).

2.6. Orgiit Yapis: I¢erisindeki Yedekler

Bu calismada orgiit yapisinin 5 boyutuna ek olarak orgiit icerisindeki yedekler de risk
yonetimi acisindan incelendiginden, c¢aligmamizda Orgiit yapisi igerisindeki yedeklerin
aciklanmasina ihtiyag¢ duyulmustur.

Bircok yonetim teorisi verimlilik tizerine odaklanir ve gereksiz ve fazla olan sistem ve
stireclerin ortadan kaldirilmasi gerektigini savunur. Amag en az girdi ile orgiitsel amaglarin
basarilarak maliyetlerin kisilmasidir. Buna ragmen bu goriise karsi ¢ikan analistler
fazlaliklarin ortadan kaldirilmasi sonucu belirsizlik altinda ortaya cikabilecek olumsuz
durumlara karst orgiitlerin daha kirillgan oldugunu savunmaktadir. Sistem ve siireclerin
yedeklerinin olmas drgiitlerin beklenmeyen durumlara daha hizli cevap verebilmesini saglar
ve bir hata yiizlinden biitiin sistem ¢6kmez. Bu yaklasima gore yedek bilesenlerin eklenmesi

sistemi daha giivenilir hale getirecektir. Degisken ve tahmini zor olan ¢evreden kaynaklanan
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olumsuz durumlara kars1 sistemin etkili bir sekilde tepki verme olasilig1 artacaktir (Streeter,
1992, s. 97-98).

Karmasik teknolojilerin tasariminda yedek sistemler fazlasiyla goriilmektedir, 6zellikle
otomobil, bilisim ve iletisim sistemleri ve ugaklarda yedek sistemler oldukca yaygindir.
Kisacasi yedeklerin bulunmasi beklenmeyen olumsuz bir durum karsisinda tiim sistemin
¢okme riskini azaltmak igin gelistirilmis bir stratejidir (Streeter, 1992, s. 98). Orgiitsel
sistemlerde ise yedekler iki boyutta tanimlanir, bi¢imler ve roller. Bu terimler farkli tasarim
yontemlerini ifade eder.

Yedeklerin bigimsel boyutu ikiye ayrilir; yedek pargalar ve yedek fonksiyonlar. Yedek
parcalar makinelerle ilgili gibi goriinse de sistem igerisinde her bilesenin spesifik bir isi
gerceklestirmek i¢in tasarlanmasini ifade eder. Buna ilaveten sistem ¢oktiigiinde ve basarisiz
oldugunda kontrol etmesi ve/veya yedeklemesi i¢in fazladan bilesenler sisteme dahil
edilmistir. Yedek fonksiyonlarda ise sistemdeki her birime fazladan gorevler eklenmistir,
bdylelikle her birim sadece bir iste uzmanlasmaz birden fazla isi yapabilecek hale gelir. Bu
sayede calisanlar birden fazla is konusunda bilgilidir ve sistemde bir hata oldugunda bir
birimdeki ¢alisan kolaylikla baska bir birime kaydirilabilir (Streeter, 1992, s. 100).

Yedeklemenin Orgiitlerdeki rolleri ise beklemedeki ve aktif roller olmak {izere iki
tanedir. Beklemedeki yedek, bir bilesenin ¢6kmesi veya basarisiz olmasi durumunda
beklemedeki yedegin onun yerine gegmesini ifade eder. Aktif yedek ise iki bilesenin ayni isi
birlikte yapmasini ifade eder. Bu durumda eger bir bilesen basarisiz olursa diger bilesenlerin
is1 bagarma kapasitesi varsa sistem kapasitesi diiser fakat sistem tamamiyla ¢okmez (Streeter,
1992, s. 100).

Tablo 2.4’te goriilebilecegi iizere yedeklemenin bigimlerinin ve rollerinin
birlestirilmesi ile 4 tip yedekleme tiirii elde edilir. 1 ve 2. tip, belirli islerin gergeklestirilmesi
icin tasarlanmis bilesenlerde sistemin basarisiz olmasi veya ¢okmesi durumuna karsi
eklenmis ekstra birimlerin oldugu yedeklere dayanir. 3 ve 4. tip ise sistemin diizgiin ¢caligsmasi
i¢cin 6zelden ¢ok genel bir yaklagim igerir ve 6rgiitiin her biriminin birden fazla gérevi yerine
getirebilme kapasitesi vardir. Kriz durumunda kaynaklarin dagilimi ile sistem igerisinde

¢oken birimin gorevlerini baska birimler iistlenebilir (Streeter, 1992, s. 101).
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Tablo 2.4. Rol ve bigimlere dayali yedeklerin dort farkh tipi (Streeter, 1992, s. 101)

Yedeklerin Bicimi
Yedeklerin Rolii _
Yedek Pargalar Yedek Fonksiyonlar

Rezerve Yedek Olaganiistii Roller
Beklemede . .

(Tip1) (Tip 3)

Tamamlayici Kontroller Yardimci Hizmetler
Aktif . .

(Tip 2) (Tip 4)

Rezerve yedekte orgiitiin her pargasi spesifik belirli bir isi yapmak i¢in tasarlanmustir.
Bu tiir sistemlerde basarisizliga karst yedek birimler tasarlanmistir. Bagarisizlik durumunda
yedek devreye girerek gorevi yerine getirir. Tamamlayict kontrollerde ise yedek birimler
yerine olas1 problemlere karst kontrol birimleri tasarlanmigtir. Olaganiistii rollerde ise bir
birim Orgiit igerisindeki biitiin gérevleri yerine getirebilecek kapasite ile donatilmistir. Bir
kriz durumunda buradaki ¢alisanlar baska birimlere kaydirilabilir. Yardimer hizmetlerde ise
bir kalite birimi olusturulur ve c¢alisanlar belirli araliklarla bir araya gelerek iiriin ve
hizmetlerin kalitesini degerlendirir (Streeter, 1992, s. 101).

Orgiit tasariminda yedeklerin bulunmasi orgiit igerisinde iletisim, karar verme,
operasyon ve kaynak bulma konusunda farkli yapilarin bulunmasmi saglar. Iletisim
konusunda yedek sistemlerin bulunmasi bilginin daha hizli akisini saglar ve mesajlar bazi
bolgelerde tikanip kalmaz. Bununla birlikte informal iletisim kanallar1 bilginin dogrulugunun
sorgulanmasina ve bilgi kirliligine sebep olabilir. Karar verme siirecinde yedek sistemlerin
tasarlanmasi, karar verme siirecine Orgiit icerisinden daha fazla kisinin katilimini ve boylece
daha fazla bilgi aktarilmasini saglar. Operasyonlarda yedek sistemlerin bulunmasi isletmenin
giinliik aktivitelerinin daha giivenilir ve tahmin edilebilir olmasini saglar. Bununla birlikte
bu tip yedekler zaman zaman maliyette gereksiz artis yarattig1 gerekcesiyle elestirilmektedir.
Kaynak bulma konusunda yedeklerin bulunmasi ise kaynaklarin birden fazla tedarik¢iden
saglanmasini ifade eder. Bu durumda bir tedarik¢i ile sorun yasandiginda baska bir
tedarik¢iden bu kaynaklar elde edilebilir (Streeter, 1992, s. 103-105).

Yedekleme ile ilgili birgok 6rnek bulunmaktadir; ABD’de elektrik tiretim tesisleri
kendi aktivitelerini kontrol ederler, bununla birlikte merkezi bir birim tarafindan ikinci bir
kontrol gergeklestirilir. Boylelikle bir elektrik kesintisi sirasinda merkezi birim miidahalede

bulunarak bagka bir birimin devreye girmesini saglar. Hava Trafik Kontroldrleri de genellikle
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radar ekranlarma ikiser kisi olarak atanirlar. Kontroldrlerin gorevleri genellikle digerini
kontrol etmektir. Ugak gemilerindeki operasyonlar da yine iki farkli birim tarafindan izlenir
ve kontrol edilir. Boylelikle erken uyari1 ve kontrol sistemi olusturulmus olur (Roberts, 1990,

5. 105).

2.7. Orgiit Yapisi ve Risk Yonetimi Tliskisi

Bir orgiit i¢ ice gecmis iliskiler yumagidir. Insanlar bu cergeve iginde yoneticilerin
yonlendirmeleri altinda amaglarini gerceklestirmek icin ¢alisirlar. Bu amaclar fazla abartili,
ucu acik ve ulasilmasi zor olabilir. Bu sebepten dolayt uzun siire ayakta kalabilmek i¢in
orgiitler, operasyonlarin piiriizsiiz bir sekilde siirdiiriilebilecegi sekilde tasarlanirlar.
Operasyonlarin piiriizsiiz siirdiiriilebilmesi i¢in de orgiit yapist bireyler tarafindan agik bir
sekilde anlagilmis olmalidir (Ananthan vd., 2010, s. 208). Insanlarin &rgiit icerisinde yaptig
hatalar genellikle kotii sistem tasarimindan ve 6rgiit yapisindan kaynaklanir. Bir hata genelde
karmagik ve uzun bir ¢okiis zincirinin sadece birisidir (Lehto, ve Cook, 2012, s. 47). Ayni1
zamanda saglam bir 6rgiitlenme, orgiitiin sadece siirekliligi i¢in degil, basarisi i¢in de hayati
oneme sahiptir (Ananthan vd., 2010, s. 221).

Her orgiit kendi ihtiyaglarina gore bir 6rgiit yapisi olusturur. Bazis1 merkezilesmisken
bazilarinda adem-i merkeziyetgilik goriiliir. Bazilarinda direkt olarak raporlama iligkisi
varken digerlerinde daha 6nce acikladigimiz matriks orgiitlenme goriilebilir. Bazilari iiriine
veya cografi bolgeye gore oOrgiitlenmisken digerleri fonksiyona gore oOrgiitlenebilir. Bir
orgilitiin yapis1 biiylikliigline ve eylemlerine gore sekillenir. Resmi sorumluluklara ve
raporlama ¢izgilerine sahip yliksek diizeyde yapilandirilmis bir orgiit, cok sayida faaliyet
boliimiine sahip olan biiylik bir isletme i¢in uygun olabilir. Bununla birlikte bdyle bir yap1
kiigiik bir drgiitte bilgi akisin1 engelleyebilir. Orgiitiin yapisi nasil olursa olsun etkili bir risk
yonetimine ve orgiitiin hedeflerini basarmasi i¢in gerekli olan eylemlerini gergeklestirmesine
imkan verecek sekilde tasarlanmalidir (COSO, 2004, s. 31-32).

Bir orgiitiin yapis1 eylemlerini planlamak, gerceklestirmek, kontrol etmek ve izlemek
icin Orgiite ¢erceve olusturur. Uygun bir Orgiit yapist sorumluluk ve otorite i¢in 6nemli
alanlar1 tanimlayarak orgiit i¢indeki raporlama iliskisini belirler (COSO, 2004, s. 31). Orgiit
yapist igerisindeki yetki ve sorumluluk dagilimi hangi bireylerin veya gruplarin inisiyatif

alarak problemleri ortaya ¢ikarma ve ¢ozme yetkisine sahip oldugunu ve yetkilerinin nerde
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bittigini gosterir (COSO, 2004, s. 32). Risk yonetimi siireci i¢erisindeki risk degerlendirmesi
ve risk iyilestirilmesinin rastlantisal bir etkinlikten fazlasi olmasi isteniyorsa, orgiit yapist
igerisindeki sorumlu personel ve uygun siire¢ tanimlanmalidir (Miiller vd., 2014, s. 21-22).
Risk yonetiminin Orgiit ile basarili bir sekilde biitiinlesebilmesi i¢in, 6rgiit yapisinin agikca
tanimlanmis ve anlasilmis olmasi gerekir (Reuvid, 2008, s. 47).

Orgiit yapis1 ayn1 zamanda bir iletisim sistemidir. Mesajlar hem formal hem de
informal kanallardan ilgili yerlere ulastirilir (Kogel, 2015, s. 220-221). Orgiit icerisinde riskle
ilgilenen yoneticiler tanimlanan riskleri i¢ ve dis paydaslarla, iist yonetimle siirekli olarak
paylagsmali ve iletisim eksikligi ortadan kaldirilmalidir (Kloman, 1992, s. 307). Bununla
birlikte etkili bir risk yonetimi i¢in iist yonetimin tutumu ve kaygisi acik ve anlagilir
olmalidir. Cogunlukla dogru sozleri sdylemek ve ilgili yerlere iletmek yetersiz kalabilir
clinkii “dedigimi yap ama yaptigimi yapma” tutumu sadece verimsiz bir ortam dogurur
(COSO0, 2004, s. 34).

Merkezilesmis orgiitlerde gerekli bilgilerin toplanmasindaki basarisizlik islerin asirt
derecede standartlastirilmasindan kaynaklanir. Merkezilesmis hiyerarsilerde alt seviyedeki
isler standartlastirilmisken kararlar iist seviyelere birakilmustir. Islerin standartlastiriimasi
bilgi toplamanin rutin yollardan gergeklesmesini saglar. Bu, islerin operasyonel kosullarina
uygundur fakat iglerin talep kosullarina uygun degildir. Boyle bir yap1 sonucunda sadece iyi
kodlanmis hard bilgi dedigimiz resmi bilgiler elde edilebilir. Islerin standartlastirildig1 ve
merkezilesmis Orgiitlerde yeni bir risk karsisinda gerekli olan soft bilgilerin elde edilmesi
zordur (Roy, 2008, s. 128).

Bir orgiitiin yapis1 etkili bir risk yonetimi uygulanmasina imkan saglamalidir. En
nihayetinde Orgiit yapisi risk yonetiminin tasarlanmasi, uygulanmasi ve gozlemlenmesini
desteklemelidir. Ayrica sorumluluk ve hesap verilebilirlik i¢in 6nemli alanlar belirlemelidir.
Orgiit yapis1 6rgiitiin boyutuna ve icinde bulundugu gevreye uygun olmalidir. En dnemlisi
orglit yapisi, Orgiitiin ihtiyaglarina karsilik vermeli ve operasyonel bakis acisiyla isleri
karmagik hale getirip orgiitiin sirtinda kambur olugturmamalidir (Marchetti, 2011, s. 33).

Geleneksel orgiitlerde risk egilimi gesitli faktorlere dayanir. Riskin sebeplerinden birisi
yapilan isin dogasi geregi riskli olmasidir (Madencilik, Hava Tasimaciligi, Uretim vb.).
Diger bir sebep ise kullanilan teknolojinin riskli olmasidir (Agir ekipman kullanimi,

lokomotif vb.). Ugiincii bir sebep isi gerceklestiren, teknolojiyi kullanan veya ikisini birden
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koordine eden birey ve/veya Orgiitlerin hatalara sebep olmasidir. Bunlara ek olarak orgiit

yapisi da calisanlar: riskli davranis icin cesaretlendirebilir. Ornegin, emniyet raporlama

sisteminin veya risk/emniyet biriminin orgiit i¢erisindeki eksikligi veya orgiit standartlarinin

risk almadan karsilanmasinin zorlugu. Orgiit Kiiltiirii de risk almay1 tesvik ediyor veya

riskten kaginma yeterince tesvik edilmiyor olabilir (Grabowski ve Roberts, 1998, s. 3).

Uygun bir Orgiit yapist ve risk yonetimi fonksiyonu Orgiitiin hedeflerinin anlasilmasini

kolaylastiracak bir kiiltiirlin yaratilmasinda yonetime yardimei olur (Marchetti, 2011, s. 18).

Roberts ve Libuser (1993, s. 24) orgiit yapis1 ve risk yonetimi arasindaki iligskiyi

inceledikleri ¢aligmada Orgiit igerisindeki risk potansiyelini belirlemek ve riski azaltabilmek

icin kullanilan genel unsurlarin sunlar oldugunu belirtmistir.

Efektif bir siire¢ denetimi

Karar yetkisinin dagitilmasi

Hedeflerin ¢akismasinin teshisi

Odiil ve ceza sisteminin uyumu

Yedekler ve fazlalik (personel ve/veya donanim)
Orgiitiin tamamin1 gorebilen iist yonetim

Resmi kurallar ve prosediirler.

Disardan dayatilan kural ve diizenlemelere karsi duyulan giivenin eksikligi.

Bunlar kisaca agiklamak gerekirse;

Etkili bir slire¢ denetimi, ortaya ¢ikan riskleri tanimlamak ve etkilerini azaltmak i¢in

hayati 6neme sahiptir. Siire¢ denetimi finansal denetimden farkli olarak Orgiit
icerisindeki siireclerin ve operasyonlarin siirekli olarak denetimini ifade eder. Siireg
denetiminin amaci kural ve diizenlemelere uyuldugundan ve olasi risk kaynaklarinin
belirlendiginden emin olmaktir (Roberts ve Libuser, 1993, s. 24).

Karar yetkisinin dagitilmasi, kritik kararlarin sadece iist seviyede alinip asagiya

dogru iletilmedigini bunun yerine orgiit i¢erisinde kararlarin, o karar1 verebilecek
en nitelikli personel tarafindan verildigini ifade eder. Yani bir seviyedeki ¢alisan bir
problemle karsilastiginda, o sorunu ¢ozmek igin kendini yeterli gérmiiyorsa, bu
karar1 o konu hakkindaki daha nitelikli baska birine (iist seviye, alt seviye veya ayni

seviye) transfer edebilir (Roberts ve Libuser, 1993, s. 24).
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e Orgiit icerisinde amac ve hedeflerin cakismasi durumunda veya 6diil sisteminin

oOrgiit igerisindeki uyumunda sorunlar varsa karar vermenin dogru yonde

ilerlemesinde sorunlar yasanir. Orgiit {iyeleri karar1 o konuda en nitelikli personele
havale etmeyebilir (Roberts ve Libuser, 1993, s. 24).

e Insanlarin ve donanmmlarin yedeklerinin olmasi veya fazla sayida bulunmasi

risklerin tanimlanmasina ve azaltilmasina yardimci olur (Roberts ve Libuser, 1993,
s. 25).

° (")rgl'it igerisindeki 6nemli noktalardaki karar vericilerin drgiitiin tamamini gérmesi

risklerin azaltilmasina yardimer olur. Orgiit, riskli bolgelerden gelen bilgilerin karar
vericilere ulasabilecegi sekilde tasarlanmistir. Boylelikle bu bilgilerle risk
sinyallerini goren karar verici bir riske daha ortaya ¢iktig1 ilk anda miidahale etme
sansin1 bulur. Bu tiir orgiitlerde bilgi akisin1 saglayan kisilere ispiyoncu goziiyle
bakilmaz, tersine tiyelerin bilgi saglamasi tesvik edilir (Roberts ve Libuser, 1993, s.
25).

e Gereginden fazla kural ve diizenlemenin olmasi liizumsuz bir biirokrasi dogursa da,

bicimsellestirilmis kurallar riskin azaltilmasina yardimci olur. Ama bu kurallarin
etkili olabilmesi i¢in bunlara uyulmas: ve bu kurallarin gii¢clendirilmesi gerekir

(Roberts ve Libuser, 1993, s. 25).

e Orgiitiin disardan dikte edilmis standartlar ve emniyet kurallartyla ydnetilmesi o

orgiitiin risklerden daha kolay etkilenmesine sebep olur (Roberts ve Libuser, 1993,
s. 25).

Orgiit yapis1 semas orgiit igerisindeki sorumluluklari ve is boliimlerini gosterir ve risk
yonetimi bu siire¢ icerisindeki ana Ogelerden birisidir. Risk yOnetiminin Orgiitiin
seviyeleriyle biitiinlesmis olma siireci iist yonetim ve CEO’nun destegini gerektirir. Orgiit
semasinin analizi sonucu orgilitsel yapinin gii¢lii ve zayif yonleri belirlenebilir. Sorumluluklar
acik¢a belirlenmis ve ayrilmis midir? Iletisim, delegasyon ve yetkilendirme acik midir?
Karisiklik, ¢atisma veya fazlalik var midir? (Reuvid, 2008, s. 47). Ust ydnetiminin risk
yonetimiyle ilgilenmedigi veya alt seviyede calisan kisilere karisik sinyaller gonderdigi

durumlar oldukc¢a yaygindir. Bununla birlikte alt grup ¢alisanlarinin risk yonetimi ilkelerini
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giinliik islerine Oziimseyerek uygulamadiklart bir ortamda basarili bir risk yonetimi
stirdiirmek oldukc¢a zordur (Conrow, 2005 , s. 8).

Yonetim fonksiyonlar ile birlikte risk yonetimi yapisinin Orgiitten orgiite degistigi
varsayilir. Formal ve informal olarak iki tiir risk yonetimi yapis1 vardir. Formal yapida iist
diizey bir yonetici drgiitiin tiim risklerini yonetir. Informal yapida ise iist diizey yonetici ile
birlikte birim yoneticileri de kendi birimleri ile ilgili riskleri yonetirler. Ayn1 zamanda eger
risklerin analizi ve yonetilmesinden sadece bir departman sorumluysa merkezilesme vardir.
Tam tersine sorumluluk biitiin departmanlara dagitilmissa adem-i merkeziyet¢ilik (gorev
dagilimi1) vardir (Smallman, 1996, s. 16). Bazi igletmelerde risk yoneticisi bulunurken
bazilarinda bulunmaz ve cogunlukla diger yoneticiler sadece kendi islerine odaklanirlar
(Pazarlama, satis, liretim vb.).

Buradaki belirleyici unsur orgiit icinde formalligin derecesi olmalidir. Eger riskler
biitiin orgiit i¢in tehdit olarak algilaniyorsa riski yonetmek i¢in merkeziyet¢i veya ademi-
merkeziyetgi formal bir risk yonetimi yapisi olacaktir. Ust diizey bir yoneticiye riski yonetme
yetkisi verilecektir ve bu kisi bu gérevi merkezi bir departmanda veya tiim orgiit boyunca
belirli sayida risk yoneticisi arasinda dagitacaktir. Ama risk yonetimi bir maliyet olarak
goriliiyorsa daha ¢ok informal bir yapi olacaktir. Merkeziyet¢i informallik her ne kadar
alisilmadik bir fikir gibi gelse de bdyle bir durumda {ist diizey yonetici riskin farkinda
olmasina ragmen bununla ilgili bir sey yapmayip bu isi risk yonetimi departmaninin
yapmasini bekleyecektir (Smallman, 1996, s. 16).

Orgiitlerde bireyler bir arada ¢alisirlar. Grup halinde calismak, gelecekle ve risklerle
ilgili kontroliin artmasina sebep olur (Wittmer vd., 2012, s. 201). Risk yonetiminde bireyler
onemli bir yere sahiptir. Iyi bir risk ydnetimi siirecine sahip olmak yetmez ¢iinkii bu siiregteki
biitiin adimlar bireyler tarafindan gergeklestirilir ve her bireyin farkli bir kisiligi, ge¢misi,
motivasyonu, ihtiyaglar1 ve iliskileri vardir. Bu karakteristik 6zellikler insanlarin belirsizlik
karsisinda bireysel olarak veya grup igerisinde nasil davranacagimi etkiler ve bireylerin
durumdan duruma ve zamandan zamana degisen bir risk tutumuna sahip olmalarina sebep
olur. Riski yonetirken bireylerin goz ardi edilmesi risk yoOnetimi siirecinin Onceden
kestirilemez etkilere maruz kalmasina sebep olur ve risk yonetimi giivenilmez sonuglar ve

verimsiz eylemler iiretir. Etkin bir risk yonetimi i¢in bireylerin ve risk yonetimi siirecinin
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birlikte ele alinmasin1 gerektirir ve bu sayede riskler akillica ve uygun bir sekilde yonetilir

(Hillson, 2009, s. 64).
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UCUNCU BOLUM

3. UCUS EGITiM ORGANIiZASYONLARI

Uluslararas1 Sivil Havacilik Orgiitii (ICAO) kiiresel olarak standardizasyonu saglamak
ve verimliligi artirmak i¢in Standart ve Tavsiye Usulleri (SARP) yayinlamaktadir. Personelin
lisanslandirilmas: i¢in ise Annex 1 — Personel Lisanslandirma konulu dokiimani
yaymnlamistir. Bu dokiiman igerisinde pilotlarin, hava trafik kontrolérlerinin, bakim
teknisyenlerinin ve dispegerlerin lisanslandirilmasi icin gerekli minimum kosullar yer
almaktadir (Kearns, 2018, s. 69-72). Ugus Egitim Organizasyonlari (FTO) da bu mevzuatlar
dogrultusunda minimum kosullar1 saglayacak sekilde egitimler diizenleyerek pilot
lisanslandirma konusunda yetkilidirler. Bu egitimleri diizenlerken uluslararast mevzuatlarla
birlikte ulusal mevzuatlar1 da g6z 6niinde bulundururlar.

Genel olarak ugus egitimi; egitim personeli, ugaklar, simiilatorler, yazili ve gorsel
medya, simiflar, egitim sahalar1 ve egitimin tiirline gore gerekli olabilecek diger yardimci
malzemeler gibi kaynaklarin kullanimi igerir. Ayrica egitim sirasinda kullanilan materyalleri
tiretmek i¢in gerekli kaynaklarin yonetim ve kontroliinii de igerir (Caro, 1988, s. 229). Bir
ucus egitim organizasyonu ise, uygun bir ¢evre icerisinde ucus egitimi sunan ve bu amaca
yonelik donanim ve personele sahip kurumlardir (Joint Aviation Authorities [JAA], 2006, s.
1-A-29). Tiirk sivil havacilik otoritesi Sivil Havacilik Genel Miidiirliigii (SHGM) ise ucus
egitim organizasyonlarini su sekilde tanimlamaktadir “Tiirk tescilli hava araglarinda ugucu
personel olarak gorev yapacak personelin lisanslandirilmasini, siniflandirilmas: ve
yetistirilmesini saglamak maksadiyla, SHGM’den ugus egitim yetkisi alarak, sivil havacilik
faaliyetinde bulunan tiim ugus okulu/ugus kurs miidiirliikleridir (Sivil Havacilik Genel
Midiirligi [SHGM], 2009, s. 2)”.

2012°de Avrupa Havacilik Emniyet Ajansi (EASA) tarafindan biitiin Avrupa Birligi
(AB) tiyesi iilkeleri baglayici nitelikte ¢ikarilan yeni kurallar cergevesinde ugus egitim
organizasyonlarinin nitelikleri degismis ve Ucus Egitim Organizasyonu (Flight Training
Organizationa — FTO) terimi yerine Onayli Egitim Organizasyonu (Approved Training
Organization - ATO) kavrami getirilmistir. Bu yeni diizenlemelerin yiiriirliige girmesiyle
Avrupa Birligi tiyesi lilkelerde Ugus Egitim Organizasyonlar1 operasyonlarini sonlandiracak

ve Onayli Egitim Organizasyonu olarak yeni kurallar ¢ergevesinde operasyonlarina devam
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edeceklerdir (Novak vd., 2016, s. 1). Sivil Havacilik Genel Miidiirliigii (SHGM) de Avrupa
Havacilik Emniyet Ajanst (EASA) ile aralarinda bulunan Calisma Diizenlemesi (Working
Arrangement) ile bu yeni EASA mevzuatini benimsemis ve Tiirkiye’deki ugus egitim
organizasyonlarinin Onayli Egitim Organizasyonu olarak yapilandirilmalar1 i¢in 2017
yilinda Ugus Ekibi Organizasyon Gereklilikleri Talimati, SHT — ORA’y1 yayinlamistir. Bu
yeni diizenleme ¢er¢evesinde Ugus Egitim Organizasyonlarinin mevcut durumlarint 12 ay
igerisinde yeni mevzuata uygun hale getirmeleri gerektigini belirtmistir (SHGM, 2017Db).

Yeni talimata gore havacilikla ilgili egitimler sadece Onayl1 Egitim Kuruluslar1 (ATO)
tarafindan verilebilecektir. Alan yazindaki ¢aligmalarda hala Onayli Egitim Organizasyonu
yerine Ugus Egitim Organizasyonu terimi siklikla kullanildigindan bu ¢alismada da Onayl
Egitim Organizasyonu (ATO) ve Ucus Egitim Organizasyonu terimleri es anlamli olarak
kullanilacaktir.

Tiirkiye’ nin ulusal mevzuatina gore bir Onayli1 Egitim Organizasyonu kurabilmek i¢in
gercek tiizel ve 6zel kisiler, Milli Egitim Bakanligi’ndan 6zel pilot yetistirme kurs agma izni
almak zorundadir. Bununla birlikte bu organizasyonlar SHGM’den de Ticari Hava Tagima
Isletme Yonetmeligi (SHY-6A) ve Genel Havacilik Yénetmeligi (SHY-6B) geregince
isletme ruhsat1 almak zorundadir (SHGM, 2017b, s. 3).

Tirkiye’de teorik egitim yetkisi de dahil olmak {izere ugus egitimi vermek tlizere Sivil
Havacilik Genel Midiirliigii tarafindan yetkilendirilmis 22 onayli egitim organizasyonu
bulunmakta olup bu kuruluslarin yillik toplam kapasitesi 600°diir (SHGM, 2018; Tiirkiye
Odalar ve Borsalar Birligi [TOBB], 2018, s. 41). Bu onayli egitim organizasyonlarinda
baslica Hususi Pilot lisans1 (PPL), Ticari Pilot lisans1 (CPL), Coklu Ekip Pilot Lisans1 (MPL),
Havayolu Nakliye Pilotu Lisansi (ATPL) ve Aletli Ugus Yetkisi (IR) egitimleri verilmektedir
(SHGM, 20174, s. 6-9).

3.1. Ucus Egitim Organizasyonlarinda Orgiit Yapisi

Her orgiitiin kendine has bir &rgiit yapisi vardir. Orgiitiin yapisi organizasyonun
icerisinde bulundugu ¢evreye ve Orgiitiin ihtiyacina gore sekillenir. Bununla birlikte
havacilik sektoriinde orgiit yapilart genelde birbirine benzemektedir (Rodwell vd., 2010, s.
183). S6z konusu benzerligin olusmasindaki en biiyiik etken havacilik 6rgiitlerinin uymakla

yiikiimlii olduklar1 ulusal ve uluslararas1 diizenlemelerdir. Buna bakim sirketlerini 6rnek
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verebiliriz. Amerikan Havacilik Dairesi (FAA) ve Avrupa Havacilik Emniyet Ajans1 (EASA)
gibi kurumlarin bakimla ilgili yetki diizenlemelerinden dolayi, bakim sirketlerinin belirli
isletme manuelleri ve rutin kontrolleri igeren bir 6rgiit yapisi olusturmalar1 gerekmektedir
(Rodwell vd., 2010, s. 183). Ayn1 kural ugus egitim organizasyonlar1 i¢in de gegerlidir. Ugus
Egitim Organizasyonlarinin benzer orgiit yapisina sahip olmalarina sebep olan motivasyon
faktori, uymalari zorunlu olan SHT-ORA talimatidir.

SHT-ORA’da ugus egitim organizasyonunun yapisi ile ilgili asagidaki maddeler ortaya

konulmustur ve uyumlulugu SHGM yetkilileri tarafindan denetlenerek saglanmaktadir:

a) Organizasyon, tiim faaliyetlerini ilgili gerekliliklere gore finanse edebilecek ve yiiriitebilecek
yetkinlige sahip bir sorumlu miidiir atamak zorundadir. Sorumlu miidiir, etkin bir yonetim
sistemi kurmak ve siirdiirmekten sorumludur.

b) Organizasyon, ilgili gerekliliklere uygun hareket edildigini temin etme sorumlulugu bulunan
kisi/kigiler gorevlendirilmelidir. Bu kisi/kisiler, sorumlu miidiire karst dogrudan
sorumludurlar.

¢) Organizasyon, ilgili gerekliliklere uygun olarak gerceklestirilecek, planli gorev ve faaliyetleri
yiriitecek yeterli say1 ve uygun nitelikteki personeli biinyesinde bulundurur.

d) Organizasyon uygun deneyim, yeterlilik ve egitim kayitlarini, bu kayitlarin (c) bendi ile
uyumlulugunu gostermek igin saklamalidir.

e) Organizasyon, tim personelin kendi gorevleri ile ilgili kural ve prosediirlere hakim

oldugundan emin olmalidir (SHGM, 2017b, s. 11).

SHT-ORA’da gegen yukaridaki maddelerden de anlasilacagi iizere, Ugus Egitim
Organizasyonlarinda yonetim sisteminin olusturulmasi, personelin bulunmasi, prosediirlerin
olusturulmasi, kayitlarin saklanmasi ve gerekliliklere uyuldugunun denetlenmesi goérevi
Sorumlu Miidiir’e yiiklenmistir. S6z konusu kurallarin 6rgiit icerisindeki merkeziyet¢iligin
derecesini dogrudan etkileyebilecegi degerlendirilmektedir.

Havacilik sektoriinde faaliyet gosteren bircok isletmede calisanlarin genelde birden
fazla gérevi bulunmaktadir. Isletme icerisindeki her pozisyon igin belirli isler belirlenmistir
ve her is i¢in de ¢alisanlarin belirli yetilere sahip olmasi1 gerekmektedir. (Rodwell vd., 2010,
S. 123-125). Ugus Egitim Organizasyonlar1 bakimindan ise kurallarla belirlenmis belirli
pozisyonlar vardir ve bu pozisyonlar1 doldurabilmek i¢in aranan belirli sartlar

regiilasyonlarla sekillendirilmistir. SHT-ORA talimatina gore her Onayli Egitim
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Organizasyonunda Egitim Miidiirii (HT), Bas Ugus Ogretmeni (CFI) ve Bas Teorik Bilgi

Ogretmeni (CTKI) gorevlendirilmelidir. Bu kisilerin sorumluluk ve yetkileriyle ilgili

talimatta asagidaki maddeler yer almaktadir.

a)

Egitim Miidiirii (HT): Test ucusu egitimi veren ATO’lar hari¢ olmak iizere, atanan HT,
profesyonel pilot lisans1 ve ilgili yetki ya da sertifika egitimlerinde 6gretmen olarak genis

tecriibeye sahip olmalidir.

b) Bas Ucus Ogretmeni (CFI): Ugus egitimi veren ATO, ugus ve simiilator 6gretmenlerinin

<)

denetimi ile ve tiim ugus ve simiilator egitimlerinin standardizasyonundan sorumlu olacak bir
CFI atamalidir. CF], yiiriitiilen ugus egitimi i¢in ihtiya¢ duyulan en yiiksek profesyonel pilot
lisansi ile bu egitime yonelik yetkilere ve yiiriitiilen ugus egitim kurslarindan en az biri igin
ogretmenlik yetkisine sahip olmalidir.

Bas Teorik Bilgi Ogretmeni (CTKI): Teorik bilgi egitimi veren ATO, tiim teorik bilgi
Ogretmenlerinin denetimi ve tiim teorik bilgi egitiminin standardizasyonundan sorumlu
olacak bir CTKI atamalidir. CTKI, ATO tarafindan verilen egitimler ile ilgili teorik bilgi
Ogretmeni olarak genis tecriibeye sahip olmalidir (SHGM, 2017b, s. 16):

Bunlarin diginda Onayli Egitim Organizasyonunda gorevlendirilecek Teorik Bilgi

Ogretmenleri ve Ucus Ogretmenlerinin de belirli sartlar1 saglamalari istenmistir (SHGM,

2017b, s. 13-14). Bu maddelerden anlasilacagi tizere Ugus Egitim Organizasyonlarinda

uzmanlasma ve profesyonellik 6n plana ¢ikmaktadir ve yasal mevzuat ile smirlar

belirlenmistir.

Yine aym talimata gore Onayli Egitim Organiasyonlarmin Egitim ve Isletme El

Kitaplar1 olusturmasi gerekliligi belirtilmistir. Bu dokiimanlarla ilgili ise agsagidaki kurallar

ortaya konulmustur:

a)

b)

c)

d)

ATO, personelin gorevlerini yiiriitmelerini saglayacak ve 6grencilerin ders gerekliliklerine
uymalart i¢in rehber olacak bilgi ve kurallari iceren egitim ve isletme el kitabi hazirlayacak
ve giincelligini koruyacaktir.

ATO, egitim ve isletme el kitab1 ile ATO’nun onay dokiimantasyonunun igindeki bilgilerin,
personeli ve uygun oldugu hallerde 6grencileri icin de ulasilabilir olmasini saglamalidir.
ATO test ucusu egitimi veriyorsa, isletme el kitabi, SHT-21’de belirtilen ugus test isletme el
kitab1 gerekliliklerini saglamalidir.

Isletme el kitabinda ugus 6gretmenleri icin, Genel Miidiirliikge belirlenen kurallara uygun

olarak, azami ugus saatleri, azami ugus gorev saatleri ve ugus gorevleri arasinda asgari
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dinlenme siiresi bilgilerini i¢eren ugus siiresi kisitlamalari tablosu bulunmalidir (SHGM,
2017b, s. 14).

Yukarida belirtilen maddelerden anlasilacag {izere Ugus Egitim Organizasyonlarinda
bicimsellestirmenin fazla oldugu goézlenmektedir.

Onayli Egitim Organizasyonlar1 faaliyetlerini siirdiirebilmek i¢in belirtilen spesifik
gorevlerin disinda da yeterli sayida personelin gorevlendirilmesi mevzuatta belirtilmistir
(SHGM, 2017b, s. 3). Yukarida belirtilen goérevlerin disinda (Sorumlu Miidiir, Egitim
Miidiirii, Bas Ucus Ogretmeni, Bas Teorik Bilgi Ogretmeni) Yonetim Sistemi ile ilgili
Uyumluluk Izleme ve Emiyet Yonetim Sistemi (SMS) Miidiirii ve ucaklarin bakimu ile ilgili
genellikle Teknik Miidiir gérevlendirilmektedir.

3.2. Ugus Egitim Organizasyonlarinda Risk Yonetimi ve Emniyet Riski

Havacilik emniyetinde veya havaciliin diger dallarinda risk yonetimi yeni bir kavram
degildir. Tehlikelerin tanimlanmasi, analizi ve ydnetimi, emniyet yonetim sisteminin ana
unsurlarindan birisidir (O'Connell ve Williams, 2011, s. 320). Emniyet alaninda risk
denilince ise akla sadece negatif sonuclar gelmektedir. Bu sebepten dolayr Emniyet riskinin
yonetilmesi zararin 6nlenmesi ve azaltilmasi tizerine egilir (Airmic ve IRM, 2002, s. 2).
Emniyet riski, kaza ihtimalleri sebebiyle planlanan hedeflere ulasmay: engelleyebilecek ve
gelecek tahminini etkileyebilecek aksakliklardir. Bu sebeple riskler ayni zamanda beklenen
degerden sapma olarak da diisiinebilir. ICAO’ya gore emniyet riski ise gergeklesebilecek en
kotli durum referans alinarak, bir tehlikenin sonuglarinin olasilik ve etki bakimindan
degerlendirilmesini ifade eder (Miiller vd., 2014, s. 11).

Ugus Egitim Organizasyonlari tarafindan gerceklestirilen eylemlerin bircogu belli bir
seviyede risk igerir. (Mendonca ve Carney, 2017, s. 40). Bu sebeple Ugus Egitim
Organizasyonlarinda emniyeti tehlikeye atabilecek risklerin siirekli olarak tanimlanabilecegi
bir stire¢ bulunmalidir ¢ilinkii gozden kagan riskler yonetilemez (Mendonca ve Carney, 2017,
s. 40). Ayn1 zamanda yoneticiler kabul edilebilir risk sevileriyle ilgili kararlar vermek
zorundadir Aksi takdirde bu kararlar alt diizey ¢alisanlarin veya egitmenlerin tizerine kalir

ve bu kisiler risk i¢in gerekli degerlendirmelerden yoksun olarak karar verirler (Mendonca

ve Carney, 2017, s. 40).

92



Emniyet riskine degindikten sonra Emniyet, Emniyet Yonetimi ve Emniyet Ynetimi
Sistemini de agiklamakta fayda vardir. ICAO’ya gére emniyetin tanimi kisi veya mala
gelebilecek zararin azaltildig1 veya ayn1 zamanda bu risklerin siirekli bir tehlike tanimlama
ve risk yOnetimi stireci ile kabul edilebilir seviyeye indirildigi veya altinda tutuldugu
durumdur (Miiller vd., 2014, s. 14).Emniyet yonetimi terimi ise, yiiksek bir emniyet
performansinin etkili bir sekilde basarilabilmesi igin bireylerin ve is aktivitelerinin
planlanmasi, orgiitlenmesi, yonetilmesi ve denetlenmesini i¢ine alan bir terimdir. Baska bir
deyisle emniyet i¢in 6nemli olan biitiin aktivitelerin yiiksek kalite ile gergeklestirilmesini ve
emniyet kiiltiiriiniin 6rgiit igerisinde tesvik edilmesini ifade eder (Berg, 2010, s. 82). Genelde
risk yonetimi ve emniyet yonetimi ayni aktiviteler olarak goriiliir ama pratikte emniyet
yOnetimi risk yonetiminin 6nemli ana pargalarindan birisidir ve risk yonetimi finansal riskleri
de kapsar (Berg, 2010, s. 82).

Emniyet YoOnetim Sistemi (SMS) ise, finansal ve beseri kaynaklarin teknik ve
operasyonel sistemlerle birlestirildigi 6geler ve siiregler olarak tanimlanabilir. Emniyet
yOnetim sisteminin amaci, olusabilecek tehlikeleri ve olas1 kazalari tespit etmek amaciyla,
orgiitii reaktif’ten proaktif bir emniyet kiiltiiriine dogru gelistirip hassaslastirmaktir. Emniyet
yOnetim sistemi, performansi dlgen, siirecleri analiz eden, orgiitiin yonetim faaliyetleri ve
orgiit kiltlirliniin ayrilmaz bir parcasi haline gelen emniyet seviyesinin Orglit icerisinde
stirekli olarak iyilestirilmesini amaglar. Sonu¢ olarak emniyet yonetim sistemi, emniyet
riskinin stirekli olarak kontrol edilmesine imkan veren kabul edilebilir emniyet seviyesini
belirleyen siirecler gerektirir (Miiller vd., 2014, s. 14).

Emniyet yOnetim sisteminin ana uygulama ddkiimanlar1 ICAO’nun Standart ve
Tavsiye Usulleri’nde (Standard and Recommended Practices — SARP) bulunabilir. Daha
once ICAO Annex 6, 11, 14 ve ICAO Emniyet Yonetim Sistemi Manuelinde yer alan bilgiler
2013 yil1 itibariyle ICAO Annex 19°da toplanmistir (Miiller vd., 2014, s. 14). ICAO biitiin
tiye lilkelerin bir Emniyet Yonetim Sistemi programi uygulamasini zorunlu kilmistir.

Temel olarak kabul edilen iki tiir emniyet yonetim sistemi mevcuttur: Sonu¢ odakl
emniyet yonetim sistemi ve Risk odakli emniyet yonetim sistemi. Sonu¢ odakli emniyet
sisteminde, olabilecek en kotii olaylar tahmin edilir ve bunlarin sonuglarinin belli sinirlarin
disina ¢ikmamasi i¢in sistem ona gore tasarlanir. Risk odakli emniyet sisteminde ise var olan

riskler, olasiligina ve tehlikenin dogasina gore analiz edilerek riski azaltici tedbirler hakkinda
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bilgiler elde edilir (Berg, 2010, s. 80). Bununla birlikte ICAO’nun 2006 yilinda yayinladigi
Emniyet Yonetim Sistemi Manueli sonrast emniyet’e bakis agis1 degismis ve risk’e dayali
emniyet anlayis1 orgiitlere yerlesmistir. Bunun sonucunda emniyet sadece operasyonel bir
konu olarak goriilmekten ¢ikmis ve isletme riski ve finansal risklerle birlikte anilmaya
baslamistir (O'Connell ve Williams, 2011, s. 317).

Emniyet yOnetim sisteminin en temel amaglarindan birisi Orgiitin emniyet
performansinin artirilmasidir. Boylece kaza veya iflasa yol agabilecek risklere maruz kalma
ihtimali azaltilacaktir (Miiller vd., 2014, s. 7). Emniyetin bu amaglarina ulagabilmesi i¢in
politikalarin, prosediirlerin ve orgiit yapisinin orgiitiin iist yonetimi tarafindan tanimlanmig
olmasi gereklidir. Yonetim ayn1 zamanda orgiit liyelerinin rollerini ve orgiit liyelerinin bu
rolleri yerine getirirken nasil sorumlu olduklarini da tanimlamalidir. Hesap verebilirlik
politikasi, Orgiitiin {ist yonetiminin Emniyet Yonetim Sistemi politikalarina ve emniyete
bagliliktaki rollerini de igermelidir (Stolzer, Halford, ve Goglia, 2008, s. 25).

SHT-ORA’da da gore Ugus Egitim Organizasyonlarinda Emniyet Yonetim Sistemi ve
Risk Yonetimiyle ilgili asagidaki maddeler yazilmistir.

a) Organizasyon,

1. Sorumlu Miidiiriin dogrudan emniyete yonelik sorumluluklarini igeren ve agikga belirlenmis
sorumluluk alanlarini,

2. Organizasyonun emniyet ile ilgili genel felsefesi ve prensiplerini yansitan emniyet
politikasinin tanimini,

3. Organizasyonun aktivitelerine gore belirlenmis havacilik emniyet riskleri tanimlanmast, riski
diisiirmek i¢in yapilan faaliyetler ve bu faaliyetlerin etkinliginin dogrulanmasi da dahil olmak
iizere, bu risklerin degerlendirilmesi ve yonetimini,

4. Personelin, gorevlerini yerine getirebilmeleri igin egitimli ve yetkin tutulmasini,

5. Personelin, sorumluluklari hakkinda bilingli olmasimi saglamak dahil, tim ydnetim
sistemlerinin dokiimantasyonu ve bunlarin gelistirilmesine dair prosedir,

6. Organizasyonun ilgili gerekliliklere uyumlulugunu izleyecek bir fonksiyon. Uyumluluk
izleme, diizeltici faaliyetlerin efektif bir sekilde uygulandigindan emin olmak i¢in sorumlu
miidiire sonuglar1 gosterecek bir geri bildirim sistemini,

7. Bu talimat ve ilgili diger talimatlarda bulunan tiim ek gereklilikleri,

kapsayan bir yonetim sistemi kurar, uygular ve siirdiiriir.
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b) Yonetim sistemi, organizasyonda yiiriitiilen faaliyetlerdeki tehlike ve riskleri gdz Oniinde
bulundurarak organizasyonun biiyiikligii, yiiriitiilen faaliyetlerin yapisi ve karmasikligina

uygun bi¢imde olacaktir (SHGM, 2017b, s. 9-10).

SHT-ORA’da yer alan bu maddelerden de anlasilacagi lizere emniyet yonetimi sadece
orgiit igerisindeki belirli birimlerin isi degildir, 6rgiitiin tamamini kapsar ve emniyet yonetimi
ist yonetimin sorumlulugundadir (Berg, 2010, s. 82). .Ayn1 zamanda havacilikla ilgili bu tiir
yasal diizenlemelere de bir tiir risk yonetimi olarak bakilabilir ve belirli aktivitelerin

stireklilik arz eden riskler iizerine yerlestirilmesi olarak diisiiniilebilir (Abbott, 2010, s. 346).
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DORDUNCU BOLUM

4. RISK YONETIMINDE ORGUT YAPISI BOYUTLARININ ONEM
DERECELERININ BELIRLENMESIi: TURKIYE’DEKIi UCUS EGITIiM
ORGANIZASYONLARI UZERINE BiR UYGULAMA

4.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Bu arastirmanin amaci, dncelikle risk yonetimini etkileyen orgiit yapisi boyutlarinin
belirlenmesi ve bu boyutlarin birbirleriyle karsilastirilarak 6nem derecelerinin 6l¢tilmesidir.

Literatiirde risk yoOnetimi ve Orgiit yapisimi iliskilendiren ¢aligmalar bulunsa da
aralarindaki iliskiyi dogrudan agiklayan bir calisma yapilmadigr goriilmiistiir. Bu eksiklige
istinaden bu ¢aligmaya gereksinim duyulmustur. Bu calismada alan yazinda yer alan 6rgiit
yapist boyutlariin (Daft, 2010; Robbins ve Judge, 2012; Baroudi ve Lucas, 1994; Kogel,
2015; Rodwell vd, 2010) incelenmesi ve risk yonetimi agisindan Onceliklendirilmesi
amaglanmaktadir. Bu Onceliklendirme sonucunda calismanin uygulandigi ugus egitim
organizasyonlari alternatif olarak alinmis olup, risk yonetimi agisindan alternatifler arasindan
en iyi drgiit yapisina sahip ugus egitim organizasyonu belirlenmistir. Orgiit yapis1 isletmeden
isletmeye degistiginden (Cirikovic, 2011, s. 238) ideal 6rgiit yapisi lizerine odaklanmaktansa,
orgiit yapisini sekillendiren boyutlar {izerinde durulmustur.

Alan yazinda havacilik alanindaki orgiitlerin orgiit yapisini inceleyen birgok ¢aligma
bulunmaktadir. Ayn1 zamanda havacilik alaninda risk yonetimi uygulamalarina deginen
bir¢cok calisma da mevcuttur. Fakat orglit yapisi ve risk yonetimini birbiriyle iligkilendiren
calisma sayisi ¢ok azdir ve sinirli sayidaki bu ¢alismalar havacilik alaninda yapilmamustir.
Bu yonleriyle arastirma risk yonetimi alanindaki bu eksikligi gidermek ve risk yonetimi
uygulamasi i¢in ihtiya¢ duyulan orgiit yapisinin 6nde gelen unsurlarmin belirlenmesini
saglayacak caligmalara altyapi saglamasi acisindan 6zgiin bir nitelige sahiptir.

Risk yonetimi agisindan en 1yi Orgiit yapisinin belirlenmesinde ¢aligmanin ticilincii
boliimiinde agiklanan Orgiit yapisinin boyutlarindan yararlanilmigtir ve bu boyutlar kriter
olarak kullanilmistir. Bu boyutlar belirlenirken alan yazinda risk yonetimi ile iliskilendirilen
orglit yapis1 boyutlar1 arastirmaya dahil edilmistir. Bu boyutlar sirasiyla bigimsellestirme,

uzmanlagsma, hiyerarsi, merkezilesme, profesyonellik ve yedeklemedir. Kriterlerin
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belirlenmesinde orgiit yapisi ile risk yonetimini iliskilendiren ¢alismalardan yararlanilmistir.
Tablo 4.1°de alan yazin kapsaminda &rgiit yapist boyutlarini risk yonetimiyle iliskilendiren
caligmalar verilmistir. Bu ¢alismalarin incelenmesi sonucunda ¢alismaya konu olan kriterler

belirlenmistir.

Tablo 4.1. Risk yonetimi ve orgiit yapisi boyutlary iliskisi

Kriter Literatiir
1 Bigimsellestirme Rodwell vd., 2010, s. 27; Roberts ve Libuser, 1993, s. 25; Berg, 2010,
s. 88; Shenkir ve Walker, 2017, s. 12.
2 Uzmanlasma Conrow, 2002, s. 17; Berg, 2010, s. 81-84; Shenkir ve Walker, 2007, s.

10; International Organization for Standardization [ISQO], 2009, s. 9;
Rodwell vd., 2010, s. 167.

3 Hiyerarsi Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission
[COSQ], 2009, s. 16; Roberts ve Libuser, 1993, s. 22-25; Kogel, 2015,
s. 220-221; Tchankova, 2002, s, 291; Berg, 2010, s. 81-88; Kloman,
1992, s. 307; Airmic ve IRM, 2002, s. 2; Shenkir ve Walker, 2007, s. 3.
4 Merkezilesme Roberts ve Libuser, 1993, s. 24; Merna ve Thani, 2011, s. 2; Smallman,
1996, s. 16; Airmic ve IRM, 2002, s. 2; Conrow, 2005, s. 8; Dickson,
1995, s. 76; COSO, 2009, s. 12.

5 Profesyonellik Roberts ve Libuser, 1993, s. 22.

6 Yedekleme Streeter, 1992, s. 97-98; Roberts ve Libuser, 1993, s. 22.

Bu alt1 kriter uzmanlarin gortisleri yardimiyla kendi aralarindan dnceliklendirilmistir.
Anket formunun doldurulmasi siirecinde oncelikle uzmanlara risk yonetiminin 6nemi ve
verimli bir risk yonetiminin ne oldugu anlatilmistir. Bu agiklamalar sonrasinda anket

formunun doldurulmasina gegilmistir.

4.2. Arastirmanin Sorulari

Bu aragtirma risk yonetimi ve orgiit yapisi baglaminda asagidaki sorular1 cevaplamayi
amagclamaktadir:

e Risk yonetimi agisindan en iyi orgiit yapisini belirleyen boyutlar nelerdir?
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e Risk yonetimi agisindan ucus egitim organizasyonlarinda bigimsellestirme,
uzmanlasma, hiyerarsi, merkezilesme, profesyonellik ve orgiitsel yedekleme’ nin
(Redundancy) 6nem diizeyi ne olmalidir?

e Orneklemi olusturan ucus egitim organizasyonlari arasindan, risk yonetimi

uygulamasi agisindan hangi orgiit en iyi yapiya sahiptir?

4.3. Arastirma Siireci

Bu calismada aragtirmanin adimlar1 su sekildedir: oncelikle c¢alismanin amaci
belirlenmis ve bu amag¢ dogrultusunda risk yonetimini etkileyebilecek kriterler alan yazin
yardimiyla belirlenmistir. Bu kriterler Tablo 4.1°de verilmistir. Daha sonrasinda ¢alismanin
evreni goz 6niinde bulundurularak 6l¢iim aracinin uygulanacagi ucus egitim organizasyonlari
ve burada ¢alisan yoneticiler belirlenmistir. Yiiz ylize ve video konferans yontemiyle 6l¢iim
araci bu kisilere uygulanarak Analitik Hiyerarsi Siireci (AHS) ile kriterler kendi arasinda
onceliklendirilmistir.  Alternatif olarak aliman ucus egitim organizasyonlar1 bu
onceliklendirilen kriterler yardimiyla analiz edilmis ve risk yonetimi agisindan igin en iyi
orgiit yapisina sahip ucus egitim organizasyonu belirlenmistir. Bunlara ek olarak, calismanin
etik ilkelere uygunlugunun saglanmasi icin Anadolu Universitesi etik kurul karar1 alimmastir.

Arastirmanin siireci 6zet olarak sekil 4.1°deki gibidir.

4.4. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Bu calismada amach Ornekleme yontemi kullanilmistir. Arastirmanin evreni
Tiirkiye’de faaliyet gosteren Ugus Egitim Organizasyonlari ve bu organizasyonlarin iist
diizey yoneticileri ile kalite-emniyet yoneticileridir.

AHS y6ntemini uygulamanin zorlugu g6z 6niinde bulundurularak arastirma 22 yonetici
ile sinirlandirlmigtir. Bu yoneticilerin sektérde uzun yillar deneyiminin olmasi ve risk
yonetimi uygulayicisi olmalarina dikkat edilmistir. Bu sebeple ankete katilanlarin {ist diizey
yonetici, kalite-emniyet yoOneticisi veya kalite uzmani olmasi istenmistir. Bu kriterlere

uymayan anketler analize dahil edilmemistir.
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Risk Yonetimi ile
iliskili Orgiit Yapisi
Boyutlarinin
Belirlenmesi

Literatiir taramasi

4.5. Katihhmcilar

Arastirmanin evrenini Tiirk Sivil Havacilik Sektorii’'nde faaliyet gosteren Ugus Egitim
Organizasyonlar1 ve bu organizasyonlarin kalite-emniyet yoOneticileri ile iist diizey

yoneticileri olusturmaktadir. Aragtirmanin orneklemi ise bahsedilen niteliklere sahip 22

yoneticiden meydana gelmistir.

organizasyonunda toplam 22 yonetici ile anket yapilmistir. Veriler, yiiz yiize ve video

konferans yontemiyle anket formu kullanilarak elde edilmistir. Tablo 4.2°de katilimcilarin

calistiklar1 pozisyonlar goriilebilir:

Anketin uygulanacagi
Ugus Egitim
Organizasyonlarinin
belirlenmesi

i o

Segilen Orgiit Yapisi
Boyutlarinin
Onceliklendiriimesi

N
Kalite-Emniyet

—

N

—

Yoneticisi

Ust Dizey
Yonetici

A 4

En iyi Orgiit Yapisina
Sahip Ugus Egitim
Organizasyonunun

bulunmasi

Tiirkiye’de faaliyet

Tablo 4.2. Ankete katilan ydneticilerin ¢alistiklar: pozisyonlar

. [
L

AHS ile Kriter
agirlandirmasi

Sekil 4.1. Arastirmanin ¢éziim siireci

gosteren

Genel Miidiir 2 Kisi
Kalite - Emniyet Miidiirii 8 Kisi
Kalite Uzmani1 - Dékiimantasyon 8 Kisi
Egitim Mudiiri 3 Kisi
Bas Pilot (Egitim Miidiirii) 1 Kisi
TOPLAM 22 Kisi
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4.6. Arastirmanin Simirhliklar:

Aragtirma risk yonetimini etkileyebilecek orgiit yapisi boyutlari ile sinirlandirilmistir.
Risk yonetimini etkileyebilecek diger cevresel ve kisisel faktorler calismanin kapsamina
dahil edilmemistir. Calismada veri toplama araci olarak yar1 yapilandirilmis anket
kullanilmistir. Ankete katilan uzmanlarin verdikleri yanitlarin giivenilirliginin saglanmasinin
zorlugu, Ol¢iim aracindan kaynakli siirlilik ihtimalini ortaya koymaktadir. Arastirma,
biiyiikliikkleri goz oOnlinde bulundurularak Tiirkiye’de faaliyet gosteren 8 ucgus egitim
organizasyonu ile sinirlandirilmistir. Tiirkiye’deki biitlin ugus egitim organizasyonlari

calismaya dahil edilmemistir.

4.7. Yontem

Calismada ¢ok kriterli karar verme yontemlerinden Analitik Hiyerarsi Siireci (AHS)
kullanmilmistir. Saaty (1977) tarafindan ortaya atilan AHS, kriterlerin kendi aralarinda
onceliklendirilmesi ve alternatifler arasindan en iyi olanin se¢ilmesi amaciyla farkli alanlarda
yaygin olarak kullanilan bir yontemdir (Vaidya ve Kumar, 2006). AHS’de 6ncelikle amacin
belirlenmesi ve ardindan kriterlerin tanimlanmasi gerekmektedir (Saaty, 1990, p. 9). Daha
sonra bu kriterler uzman degerlendirmeleri yardimiyla kendi aralarinda 6nceliklendirilerek,
en onemli kriterlerin hangileri olduguna karar verilir. Kriterlerin 6nem derecesi belirlenirken
Saaty’nin 1-9 6lgegi kullanilmistir. Ornegin eger karar verici iki kriter arasindan birine 9
degerini verirse bu kriterin digerine nazaran 9 kat daha onemli oldugu anlamina gelir.
Kriterler kendi aralarinda onceliklendirildikten sonra, alternatifler; her bir kriter agisindan
degerlendirilerek en iyi alternatif se¢ilir (Saaty, 2008, p. 85). Etik ilkeler geregi ¢alismaya
katilan ugus egitim organizasyonlarinin ticari kuruluslar olmasi dolayisiyla isimleri
gizlenmigstir. Aragtirmaya dahil edilen 8 ugus egitim organizasyonundan 7’si alternatif olarak
alinmis ve bu ugus egitim organizasyonlari analiz sirasinda FTO — A, FTO — B, FTO - C,
FTO-D, FTO-E, FTO —F ve FTO — G olarak isimlendirilmistir.
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4.8. Ol¢iim Araclar

Calismada Saaty’nin (1977) gelistirdigi 1-9 6l¢egi kullanilarak hazirlanan 6l¢tim araci
kullanilmistir. Caligmanin veri toplama araci ankettir. Hazirlanan bu anket yiiz ylize ve video
konferans yontemiyle uygulanmistir. Anketin uygulanmasi i¢in yar1 yapilandirilmis goriigme
formati tercih edilerek oncelikle ankete katilacak uzmanlara ¢alismanin amaci dogrultusunda
bilgi verilmis ve risk yonetimi, risk yonetiminin verimliligi ve orgilit yapisi boyutlari
aciklanmigtir. Daha sonrasinda anketin doldurulmasina gecilmistir. Veri toplama sirasinda

kullanilan anket ¢alismanin sonunda ek olarak sunulmustur.

4.9. Uygulama ve Analiz

Anketin uygulanmasindan sonra biitiin yanit formlar1 tek tek gozden gecirilmis ve
hatal1 ve eksik bir anket bulunmadig1 goriilmiistiir. 22 adet cevap kagidi bilgisayar ortamina
aktarilmig ve “Super Decision” ve “Microsoft Excel” programlari kullanilarak Analitik

Hiyerarsi Siireci yontemi ile analiz edilmistir.

4.9.1. Analitik Hiyerarsi Siirecinin Adimlar:

Karar verme siireclerinde alternatifler arasindan en iyisinin se¢ilmesi i¢in kullanilan

Analitik Hiyerarsi Siirecinin ¢dziim asamalar1 asagidaki gibidir (Vaidya ve Kumar, 2006):
e Adim 1: Problemin amacinin belirlenmesi.

Analitik Hiyerarsi Stirecinde Oncelikle problemin amaci tanimlanir. Hiyerarsik yapi
icerisinde en iist seviyeden baglanir ¢iinkii kriterler ve alternatifler belirlenecek bu amag
dogrultusunda sekillenir (Y1ldirim ve Onder, 2015, s. 26).

e Adim 2: Karar vermeye etki eden kriterlerin belirlenmesi.

Kriterlerin belirlenmesinde karar vermeye etki eden faktorler belirlenir. Burada sezgi
tecriibelerden yararlanilabilebilir (Y1ldirim ve Onder, 2015, s. 26). Bu ¢alismada kriterlerin
belirlenmesinde alan yazinda yapilan calismalardan yararlanilmistir ve bu kriterler tablo
4.1°de gosterilmistir.

e Adim 3: Karar alternatiflerinin belirlenmesi.
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Ortada bir karar olabilmesi i¢in alternatiflerin olmas1 gerekir. Eger alternatifler mevcut
degilse verilen karar degil zorunluluktur. Bu sebepten dolay: alternatif kararlarin belirlenmis
olmas1 gerekir.

e Adim 4: Amacin, kriterlerin ve alternatiflerin hiyerarsik olarak birbirine baglanmasi.

Amag, kriterler ve alternatifler birbirine hiyerarsik olarak baglanir. En {ist baglanarak

en alta dogru gider. Bu siire¢ sekil 4.2°de gosterilmistir.

Alternatif 3

Alternatif 1 Alternatif 2

Sekil 4.2. Analitik hiyerarsi siireci yonteminin hiyerarsik yapist (Yildirim ve Onder, 2015, s. 27)

e Adim 5: Her kriterin birbiri ile karsilastirilmas1 ve hangisinin daha oncelikli oldugunun
bulunmasi.

Belirlenen kriterler birbirleriyle karsilagtirilarak karsilagtirma matrisi olusturulur. Her
bir kriter birbiriyle tek tek karsilastirilir. Bu karsilagtirmada Tablo 4.3°teki 6nem derecesi
tablosu kullanilir. Eger birden fazla karar verici soz konusuysa yanitlarin geometrik
ortalamasi aliarak ¢6ziime gidilir.

e Adim 6: Oncelik degerlerine gore alternatiflerin siralanmas1 ve en yiiksek dncelik
degerine sahip alternatifin se¢ilmesi.

Olusturulan degerlendirme sonuglart ve Oncelik matrisine gore hesaplanan en iyi
alternatif secilir ve uygulanir.

e Adim 7: Tutarhilik analizinin yapilmasi.
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AHS’de tutarlik orani1 (CR) hesaplanirken 6zdeger ve 6z vektdrlerden yararlanilir.
AHS’de ikili karsilastirmalarin tutarlilik orani 0,1°den kiigiik ¢iktiginda karar vericinin kendi
igerisinde tutarli oldugunu gosterir. Eger bu oran 0,1’den biiylik ¢ikarsa degerlendirmenin

tekrar yapilmasi gerekir. (Yildirim ve Onder, 2015, s. 26).

Tablo 4.3. Alternatiflerin onem derecelerinin karsilagtiriimast (Saaty, 1977, s. 246)

Onem Derecesi Tanim Aciklama

1 Esit derecede dneme sahip iki kriter de ayn1 derecede
o6nemlidir

3 Orta derecede dneme sahip Bir kriter digerine gore biraz

daha 6nemlidir.

5 Kuvvetli derecede 6neme sahip Bir kriter digerine gore kuvvetle
daha 6nemlidir.

7 Cok kuvvetli derecede 6neme sahip Bir kriter digerine gore yiiksek
derecede dneme sahiptir.

9 Mutlak derecede 6neme sahip Bir kriter digerine gore ¢ok
yiiksek derecede dneme sahiptir.

2,4,6,8 Arada kalan degerler Yukaridaki agiklamalarin
arasinda kalan degerlerdir.

Karsiikh Deger | A ve B kriterleri karsilastirilirken A kriterine “x” degeri atanmigsa, B kriterine

“1/x” deger atanacaktir.

4.9.2. Arastirmanin uygulamasi

Yukarida anlatilan temel AHS prensipleri dogrultusunda risk yonetimi i¢in orgiit yapisi
boyutlarinin onceliklendirilmesi asagida anlatilmistir. Alan yazin yardimiyla tablo 4.1°de
gosterilen kriterler kendi arasinda onceliklendirilmistir. Kriterler karsilastirilirken tablo
4.3’te verilen Saaty’nin 1-9 0Olgegi kullanilmistir. Hiyerarsik olarak en iist seviyeden
baslanilarak karar hiyerarsisi olusturulmustur. Alternatif olarak alinan 7 Ucus Egitim
Organizasyonu kriterler goz oniinde bulundurularak degerlendirilmis ve aralarindan risk
yonetimi agisindan en iyi Orgiit yapisina sahip ucgus egitim organizasyonu belirlenmistir.
Toplam 8 ugus egitim organizasyonunda g¢alisan 22 yoneticiden veri toplanmis ve 7 ugus

egitim organizasyonu alternatif olarak alinmistir. 1 ucus egitim organizasyonu araci kurum
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oldugundan alternatif olarak degerlendirmeye alinmamigtir. Super decision programi

tizerinde Olusturulan hiyerarsik yapi sekil 4.3’te gosterilmistir.

u Criteria A=k | m | Alternatives — |0 x

FTO-A

FTO-B

FTO-C

|

M

FTO-D

FTO-E

FTOF

4-Merkezilesme

6-Yedekleme

FTO-G

2 12]

Sekil 4.3. Arastirmanin hiyerarsik yapist ve kriterlerin birbiriyle iligkisi

Arastirmanin hiyerarsik yapist olusturulduktan sonra, tablo 4.3’te belirtilen onem
derecesi skalasina gore ikili karsilagtirmalar yapilmistir. Burada karar verici 22 kisi oldugu
icin anket sonuclart grup karari haline getirilmistir. 22 kisinin verdigi cevaplarin geometrik
ortalamalar1 alinarak tablo 4.4 teki karsilastirma matrisi elde edilmistir.

Geometrik ortalama sonucu asagida bulunan degerler sunu ifade etmektedir, eger karar
verici bir kisi olsaydi anket sonuglart bu sekilde olacakti. Tabloya baktigimiz zaman 6rnegin
karar vericiler bigimsellestirmenin, merkezilesme’ye gore 3,6096 degerinde daha 6nemli
oldugunu yani bi¢cimsellestirmenin merkezilesmeye gore orta derece daha dnemli oldugunu
belirtmislerdir. Burada bi¢imsellestirme ile merkezilesme degeri 3,6096 olarak
karsilastirilmisken, merkezilesme ile bigimsellestirme degeri tabloya 1/3,6096 olarak yani
0,2770 olarak yazilir. Bu degerlerin anket iizerinde yaklasik olarak gosterilmesi ise sekil

4.4’te gosterilmistir.
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Tablo 4.4. Kriterlerin ikili karsilastirma matrisi

(&

g = aé é

£z g ) g 2

© = 2 i S8 ]

@ =) < 9] n x

£ g S A Kt 3]

S R 2 5 < 3

M ) = = a >
Bi¢imsellestirme 1.0000 1.8765 2.3294 3.6096 0.9993 1.1146
Uzmanlagma 0.5329 1.0000 3.1716 4.1583 0.7897 0.8696
Hiyerarsi 0.4293 0.3153 1.0000 1.7045 0.2223 0.2972
Merkezilesme 0.2770 0.2405 0.5867 1.0000 0.1865 0.3196
Profesyonellik 1.0007 1.2662 4.4978 5.3632 1.0000 1.1709
Yedekleme 0.8972 1.1499 3.3649 3.1286 0.8541 1.0000
Kriter Agirhiklar: 4.1371 5.8484 | 14.9504 18.9641 4.0519 4.7720

1. 1-Bicimsellesti~| >=9.5 9| 8| 7|6 5|4 3|; 2|2|4|5]6|T|8|9] ==05

No comp.

2-Uzmanlasma

==8.5 |HD{=D|'np.| 3-Hiyerarsi
»>=8.5 |HD {:Drnp.l 4-Merkezilesme
==8.5 |Hnnnmp.| 5-Profesyonelli~

=>=8.5 | No DDI'I"Ip.l E-Yedekleme

==8.5 |HD {:Drnp.l 5-Profesyonelli-
»>=8.5 | No {:Drnp.l B-¥Yedekleme

==8.5 | No DDITIp.l 4-Merkezilesme
=>=8.5 |HD DDI'I"Ip.l 5-Profesyonelli~

=>=8.5 | No DDI'I"Ip.l E-Yedekleme

==8.5 | No {:Drnp.l B-Yedekleme

2. 1-Bicimsellesti~ >=5.5|5|B|T|6|5| | |2|3|4|5|E|?|E|9
3. 1-Bicimsellesti~ >=5.5|5|B|T|6|5|4 3|2| |2|3|4|5|E|?|E|9
4. 1-Bicimsellesti~ }=5.5|5|B|T|6|5|4|3|2|r 2|3|4|5|E|?|E|'3
5. 1-Bicimsellesti~ >=B.5|B|B|T|S|5|4|3|2||_ 2|3|4|5|E|?|E|‘3
6. 2-Uzmanlasma >=B.5|B|B|T|B|5|4| 3 2| |2|3|4|5|E|?|E|‘3 >='E|.5|Hnt>nmp.| 3-Hiyerarsi
7. 2-Uzmanlasma }=B.5|B|B|T|S|5|4 3|2| |2|3|4|5|E|?| |
8. 2-Uzmanlasma >=5.5|5|B|T|6|5|4|3|2||_ 2|3|4|5|E|?|E|9
8.  2-Uzmanlasma >=5.5|5|B|T|6|5|4|3|2|r 2|3|d|5|ﬁ|?|8|9
10. 3-Hiyerarsi }=5.5|5|B|T|6|5|4|3|2 |2|3|4|5|E|?|E|'3
11. 3-Hiyerarsi >=B.5|B|B|T|S|5|4|3|2| |2|3|J. 5|E|?|E|‘3
12. 3-Hiyerarsi >=B.5|B|B|T|S|5|4|3|2| |2||? 4|5|E|?|E|‘3
13. 4-Merkezilesme }=B.5|B| B|T|B|5|A|3|2| |2| 3|-1| 5 El?l |
14. 4-Merkezilesme >=5.5|5|B|T|6|5|4|3|2| |2|F 4|5|E|?|E|9
15. 5-Profesycnelli~ >=5.5|5| B| Tl 6| 5|4| 3|2|r 2| 3|-1.| 5|E|?|E|9

Sekil 4.4. Karar vericilerin ikili karsilastirmalart
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22 kisinin karsilagtirmalar1 geometrik ortalama yardimiyla tek bir anket haline
getirildikten sonra sentez iglemi normalizasyon iglemi ile normalize edilmis matris bulunarak
devam eder. Burada her bir karsilastirmaya ait deger, siitun toplamina boliinerek normalize
edilmis matris bulunur. Yani 6rnegin bicimsellestirme ile uzmanlagsmaya ait karsilastirma
degeri 1,8765; siitun toplam1 5,8484 degerine boliinerek normalize edilmis matrise yazilir.

Normali edilmis matris tablo 4.5’te gosterilmistir.

Tablo 4.5. Normalize edilmis matris

5}

g O =

= < g =

z g g 2 g ©

I5) = i S 4 k5 S

172) =} < ) n X E

E g 5] 4 2L [ <

§“ N 2 5 o 2 ju

m =) T = a > ®)
Bi¢imsellestirme | 0.24171 | 0.32086 | 0.15581 0.19034 | 0.24662 | 0.23358 | 0.23149
Uzmanlagma 0.12881 | 0.17099 | 0.21214 0.21927 | 0.19491 | 0.18224 | 0.18473
Hiyerarsi 0.10377 | 0.05391 | 0.06689 0.08988 | 0.05487 | 0.06228 | 0.07193
Merkezilesme 0.06696 | 0.04112 | 0.03924 0.05273 | 0.04602 | 0.06698 | 0.05218
Profesyonellik 0.24189 | 0.21651 | 0.30085 0.28281 | 0.24680 | 0.24537 | 0.25570
Yedekleme 0.21686 | 0.19662 | 0.22507 0.16497 | 0.21078 | 0.20956 | 0.20398
TOPLAM 1.00000 | 1.00000 | 1.00000 1.00000 | 1.00000 | 1.00000 | 1.00000

Normalize edilmis matrisin superdecision programi tizerinde gosterilmis hali sekil
4.5’teki gibidir.

5

|r|cc|.r|;igter|q'r| 2-Uzmanlas~ | 3-Hiyerars~ 4-Merkezil ~ Profesy~ &-Yedeklermn -~ |
L € |1.8765|4= [2.3293|4= 36096 |4 [1.0007 |[4= |1.1146
2 Uzmanlas~ € [3.1715|¢= [4.1582| 4 [1.2662| 4 [1.1498
3-Hiyerars~ {- |1?'D44 ’r* |449?B ’r* |33548
4-Merkezil- 4 536314 [3.1285
5

Profesy~ <- 1.1708

Sekil 4.5. Superdecision iizerinde normalize edilmis matrisin gosterimi
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Tablo 4.5’e baktigimiz zaman satir ortalamalari hangi kriterin digerine gore daha
onemli oldugunu gostermektektedir. Tablo 4,6’da satir ortalamalari yani kriterlerin kendi

icindeki 6nem dereceleri gosterilmistir.

Tablo 4.6. Kriterlerin éncelik degerleri

Oncelik Kriter Ortalama
1 Profesyonellik 0.25570
2 Bicimsellestirme 0.23149
3 Yedekleme 0.20398
4 Uzmanlagma 0.18473
5 Hiyerarsi 0.07193
6 Merkezilesme 0.05218

Bu degerlere gore risk yonetimi agisindan en 6nemli kriterin profesyonellik oldugu
goriilmektedir. Daha sonra bigimsellestirme ve yedekleme gelmektedir. En az 6neme sahip
olan kriter ise merkezilesme ve hiyerarsidir. Bu verilere gore risk yonetimi agisindan
calisanlarin egitim seviyesinin yiiksek olmasi1 (Profesyonellik), orgiit icindeki islerin ve
kurallarin yazili hale getirilmesi (Bicimsellestirme) ve oOrgiitsel yedeklerin bulunmasi
(Yedekleme) Onem arz etmektedir. Yine risk yoOnetimi agisindan merkezilesme ve
hiyerarsinin az olmasi yani karar mekanizmasinin dagitilmasi ve hiyerarsik yapmin dikey
olarak ¢ok uzun olmamasi istenmektedir.

Normalizasyon islemi sonrasi Oncelikler vektorii hesaplanarak tutarlilik oraninin
hesaplanmasima gegilir. Oncelikler vektorii, geometrik ortalama sonrasi ilk hesaplanan
matrisin, 6ncelikler matrisindeki satir ortalamalari ile garpilmasi sonucu bulunur. Daha sonra
bulunan dncelkiler vektorii satir ortalamalart ile ¢arpilarak Toplam/Kriter agirliklar: bulunur.

Bu hesaplama sonuglar1 tablo 4.7°de verilmistir.
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Tablo 4.7. Oncelikler vektorii

TQPLAM/KRiTER
TOPLAM AGIRLIKLARI
Bicimsellestirme 1.41690 6.12086
Uzmanlagma 1.13252 6.13078
Hiyerarsi 0.43596 6.06062
Merkezilegsme 0.31581 6.05273
Profesyonellik 1.56346 6.11436
Yedekleme 1.24774 6.11709
ORTALAMA 6.09941

Tutarlilik oran1 6ncesi uyum indeksi bulunur. Uyum indeksi ve tutarlik orani formiilleri

asagidaki gibidir.
Amax —n
= Cmexn (4.1)
( =1 )
_u (4.2)
CR = T

Burada uyum indeksinin hesaplanabilmesi i¢in 6ncelikler vektdriinde bulunan ortalama
deger kullanilir. Formiil i¢erisindeki n sayisi ise kriter sayisini ifade eder. RI degeri ise kriter
sayisina karsilik gelen rastgele deger indeksini ifade eder. 6 kriter’e denk gelen rastgele deger

indeksi 1,24 tiir (Y1ldirim ve Onder, 2015, s. 42).

. 6.09941 — 6

=0.01988
6—1

0.01988 0.01603

124 T

Bulunan Tutarklilik oran1 0.01603 < 0.1 oldugundan sonu¢ uyum igerisindedir ve
karsilastirmadaki tutarsizligin kabul edilebilir sinirlar dahilinde oldugu sdylenebilir.
Bu arastirmanin bir diger sorusu olan alternatif olarak alinan 7 ugus egitim

organizasyonu arasindan risk yonetimi agisindan en iyi orgiit yapisina sahip ugus egitim
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organizasyonunun bulunmasidir. Alternatiflerin kriterle karsilastiriimas1 sekil 4.5°te

gosterilmistir.
£ New synthesis for: Super Decisions Main Window: FTO - Superdec... — O x
. . g L]

Here are the overall synthesized priorities for the
alternatives. You synthesized from the network Super
Decisions Main Window: FTO - Superdecision.sdmod
Name Graphic

FTO-A ] 0.123135

FTO-B | g 0161943

FTO-C ] 0.128970

FTO-D ] 4 0.123686

FTO-E | 0.154423

FTO-F ] § 0.142648

FTO-G ] 0.165130

Okay | Copy Values o

Sekil 4.6. Alternatiflerin kriterlere gore karsilastirilmasi

Bu sekilde orta noktada yer alan “Normals” degerine bakilacaktir. Bu degerlere gore
risk yonetimi agisindan en 1yi Orgiit yapisina sahip ugus egitim organizasyonu FTO — G’dir
ve daha sonra FTO — B gelmektedir. Alternatiflerin en iyiden en kotiiye seklinde siralanmasi

tablo 4.8’de verilmistir.
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Tablo 4.8. Alternatiflerin siralanmasi
Siralama  Alternatif Deger Yiizdelik
1 FTO-G 0.16513 16.51%
FTO-B 0.16195 16.19%
FTO-E 0.15448 15.45%
FTO-F 0.14265 14.26%
FTO-C 0.12897 12.90%
FTO-D 0.12369 12.37%
FTO-A 0.12314 12.31%

~N oo o A oWDN

Risk yonetimi agisindan 6rgiit yapisi boyutlar1 kullanilarak en iyi 6rgiit yapisina sahip
ucus egitim organizasyonun belirlenmesi arastirmasinda, en iyi Orgiit yapisina sahip ugus
okulu FTO — G olarak belirlenmistir. Bununla birlikte FTO — G ve FTO — B organizasyonlari
cok yakin deger almislardir.
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5. SONUC VE TARTISMA

Bu calismanin amaci risk yonetimi uygulanabilirliginde ve uygulamalarin verimli
olmasinda 6zellikle etkili olan 6rgiit yapisi boyutlarinin belirlenmesi ve ayrica bu boyutlarin
Oonem derecesine gore siralanmasidir. Ayni zamanda Tiirkiye’de faaliyet gosteren 7 ugus
egitim organizasyonu arasindan risk yonetimi agisindan en iyi orgiit yapisina sahip ugus
egitim organizasyonunun secilmesidir.

Caligmanin aragtirma sorularindan olan risk yonetimi agisindan en iyi Orgiit yapisini
belirleyen boyutlarin belirlenmesinden 6nce, risk yonetimi ve orgiit yapisi iligkisine alan
yazin yardimiyla bakilmistir.

Bu caligmada orgiit yapist risk yonetimi agisindan incelenmis ve bulunan anlamli
sonuclar takip eden kisimlarda tartisilmistir. Detayli bir alan yazin sonrasi alti adet Orgiit
yapist boyutu belirlenmis ve risk yonetimi agisindan i¢in bu alti1 boyutun hangilerinin
digerlerine gore daha 6nemli oldugunun bulunmasi i¢in karsilastirma yapilmistir. Bu alt1
boyut, analiz sonucunda 6nem derecesine gore asagidaki sekilde siralanmistir:

1. Profesyonellik

2. Bicimsellestirme
3. Yedekleme

4. Uzmanlagsma

5. Hiyerarsi

6. Merkezilesm

Bu boyutlardan profesyonellik, bicimsellestirme ve yedeklemenin 6nem dereceleri
birbirine yakin degerler ¢ikmistir. Uzmanlagma kriterinin ise orta derecede bir 6neme sahip
oldugu bulunmustur. Bununla birlikte hiyerarsi ve merkezilesme diger kriterlere gore daha
diisiik degerler almistir yani daha az 6neme sahip oldugu belirlenmistir.

Analiz sonrast bulunan sonuglar dogrultusunda risk yonetimine etki eden en 6nemli
faktoriin profesyonellik oldugu ortaya c¢ikmustir. Profesyonellik orgiit igerisindeki
calisanlarin egitim seviyesini ifade eder. Eger orgiit icerisinde ¢aligmak i¢in uzun egitimler
gerekiyorsa profesyonellik yiiksektir (Daft, 2010, s. 17). Bu veriler 1s1ginda orgiit yapisi
igerisinde ¢alisanlarin egitim seviyesi ne kadar yiiksekse risk yonetimi uygulamasi da o kadar

verimli olacaktir. Bu sonug alan yazin ile tutarlidir. Orgiit icerisindeki birgok riskin kaynagi
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insandir. Calisanlarin yetersiz egitime ve deneyime sahip olmasi performanslarinin diisiik
olmasma ve insan kaynakli risklerin artmasima sebep olur. Insan kaynakli risklerle basa
cikabilmek icin ise dogru davranisin orgiit igerisinde tanimlanmis olmasi gerekir (Blunden
ve Thirlwell, 2012, s. 270). Dogru davranisin Orgiit icerisinde tamimlanmasi ise
bicimsellestirmeyle gerceklesir.

Ikinci 6nemli olan kriter bicimsellestirme, orgiit icerisindeki yazili dékiimanlarin
sayisin1 ifade eder. Orgiit icerisinde prosediirler, is tanimlari, kurallar ve 6rgiit politikasinin
yazil1 hale getirilmesi ile ilgilidir. Bigimsellestirmenin yiiksek oldugu 6rgiitlerde is tanimlari,
orgiitsel kurallar, is stirecleri ve prosediirler acik¢a yazilmistir. Bu dokiimanlarin sayisi ne
kadar fazlaysa risk yonetimi uygulamasi o kadar verimli olacaktir. Var olan biitiin igletmeler
bir sekilde risk yonetimi yaparlar (1SO, 2009, s. 2). Risk yonetiminin basarisi ise formal ve
orgiit yapisiyla tanimlanmis bir siirecin varligina baghdir. Alan yazina gore ise Orgiit
icerisinde Dbigimsellestirmenin fazla olmas1 gereksiz biirokrasi gibi goriinse de
bi¢imsellestirmenin risklerin azaltilmasina katkida bulundugu belirtilmistir (Roberts ve
Libuser, 1993; Davies ve Walters, 1998). Ozellikle tekrar eden olaylar icin orgiit icerisinde
nasil karar verilecegi ile ilgili resmi prosediirlerin var olmasi risk yonetimine ve Orgiitiin
esnekligine katkida bulunur (Rodwell vd., 2010,).

Ugiincii 6nemli olan kriter yedeklemedir. Yedekleme orgiit yapisi igerisindeki kisi ve
pozisyonlarin yedeginin bulunmasini ifade eder. Orgiit yapisinda yedeklerin bulunmasi drgiit
icerisindeki iletisim, karar verme, operasyon ve kaynak bulma konusunda farkliliklar saglar.
Analiz sonucuna gore Orgiit icerisinde yedeklerin bulunmasi risk yonetimi agisindan istenen
bir durumdur. Bu sonu¢ da alan yazin ile tutarhidir. Clinkli orgiit igerisinde yedeklerin
bulunmasi orgiit icerisinde bir risk ortaya ciktiginda yedeklerin devreye girerek daha
giivenilir bir ortamin yaratilmasini saglar. Ayni sekilde iletisim sistemlerinin yedeklerinin
bulunmasi orgiit i¢erisindeki bilgi akisini artirir ve karar vericilerin gerekli bilgilere daha
hizli ulagmalarini saglar (Streeter, 1992, s. 103-105). Bu yedekler ayn1 zamanda orgiit
icerisinde risklerin tanimlanmasina ve azaltilmasina yardimci olarak kontrol mekanizmalari
olusturur (Roberts ve Libuser, 1993, s. 25; Davies ve Walters, 1998).

Onem sirasma gore dordiincii onemli olan kriter uzmanlagsmadir. Uzmanlasma orgiit
igerisinde islerin ayr1 ayr islere boliinmesini ifade eder. Uzmanlagmanin yiiksek oldugu

orglitlerde calisanlarin dar bir gérev yelpazesi vardir. Uzmanlagma diisiikse ¢alisanlar bir¢ok
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gorevi gerceklestirirler (Daft, 2010, s. 17). Uzmanlagsma, analiz sonras1 diger kriterlere gore
orta derece Ooneme sahip ¢ikmistir. Alan yazina gore ise c¢alisanlarin islerinin ¢ogunlugu
Oonceden prosediirlerle belirlenmis rutin islerden ve az bir miktarda yaratici fikirler gerektiren
rutin olmayan islerden olusmalidir (Rodwell vd., 2010, s. 167). Burada 6rgiit i¢erisinde belirli
seviyede bir uzmanlagsmanin olmasi risk yonetimini kolaylastiracaktir. Eger ¢alisanlarin
belirli bir i tanimlar1 yoksa risklerle ilgili kimse sesini ¢ikarmayabilir. Fakat herkesin belirli
bir sorumluluk ve yetki alan1 6nceden belirlenmisse ¢alisanlar kendi isleriyle ilgili riskleri
acikca tanimlayabilirler. Burada unutulmamasi gereken tanimlanmayan bir risk yonetilemez.
Bununla birlikte uzmanlagsmanin da bir sinir1 vardir. Eger gereginden fazla uzmanlagsma
kullanilirsa ¢alisanlarin hep ayni isi yapmanlarindan kaynaklanan can sikintisi, monotonluk,
yorgunluk, stres, orgiitiin tamamini anlamada eksiklik gibi sorunlari ortaya ¢ikar (Robbins
ve Judge, 2012).

Bu boyutlar igerisinde gorece en az 6neme sahip olanlar Hiyerarsi ve Merkezilesmedir.
Hiyerarsi orgiit icerisinde kimin kime rapor verdigini ve kontroliin kapsamini ifade eder.
Hiyerarsinin uzun oldugu orgiitlerde yoneticinin kontroliiniin kapsami dardir ve arada bir¢cok
seviye vardir. Alan yazina gore diger biitiin degiskenler sabitken bir yoneticinin kontroliiniin
kapsami ne kadar genisse o orgiit daha verimlidir. Fakat burada bir yoneticinin aktif olarak
kag kisiyi yonetebilecegi de unutulmamalidir (Robbins ve Judge, 2012, s. 235). Analiz
sonuclarina gore orgiit igerisinde hiyerarsinin daha kisa olmasi yani dikey seviyelerin azligi
ve kontroliin genis olmasi istenen bir sonugtur. Orgiit icerisindeki karar vericilerin orgiitiin
tamamin1 gormesi risklerin azaltilmasina yardimer olur. Boyle bir orgiit bilgilerin orgiit
icerisinde rahat bir sekilde dolasacag1 sekilde tasarlanmistir. Orgiit igerisinde hiyerarsinin
uzun ve kontroliin kapsaminin dar olmas1 orgiit igerisindeki bilgi akisini kisitlayacak ve
onemli risklerin gdzden kagmasina sebep olacaktir. Iyi tasarlanmig bir érgiit yapisinda risk
sinyalleri ilk ortaya ¢iktiginda hemen miidahele edilebilecek ve hiyerarsik yap1 performansin
giivenililirligini artiracaktir (Roberts ve Libuser, 1993, s. 25; Davies ve Walters, 1998).

Risk yonetimini etkileyen orgiit boyutlarindan en az oOneme sahip olan ise
merkezilesmedir. Merkezilesme ise Orgiit icerisinde karar verme mekanizmasinin nasil
dagitildigini ifade eder. Analiz sonuglarina gore karar verme mekanizmasinin dagitilmasi tek
elde toplanmamas risk yonetimini daha verimli kilar. Risk yonetiminde orgiitiin esnekligi

Onem arz etmektedir. Merkezilesmenin 6rgiit i¢erisinde diisiik olmasi ise 6rgiitiin esnekligini
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artirir. Karsilagilan problemlere hizli yanit verebilmek o6rgiitiin dayanikliligini artirir. Eyleme
en yakin olan uygun kisi alinacak karari belirler.

Bu ¢aligma Tiirkiye’de faaliyet gosteren ugus egitim organizasyonlaria uygulanmustir.
Havacilik orgiitleri igin orgiit yapisi igerisinde mevzuatlarla belirlenmis belirli pozisyonlar
oldugundan Orgiit yapilar1 birbirine benzemekle birlikte 6rgiit yapisini olusturan dinamikler
farklilik gostermektedir. Sivil Havacilik Genel Miidirliigii’niin yayinlandigi Ucus Ekibi
Organizasyon Gereklilikleri Talimati, SHT — ORA’ya gore oOrgiit igerisindeki yonetim
sisteminin olusturulmasi, personelin bulunmasi, prosediirlerin olusturulmasi, kayitlarin
saklanmas1 ve gerekliliklere uyuldugunun denetlenmesi gorevleri sorumlu midiir’e
yiklenmistir (SHGM, 2017b). Bu kurallar 6rgiit igerisindeki merkezilesmeyi dogrudan
etkilemektedir ve merkezilesmeyi artirmaktadir. Fakat arastirma sonucu ucus egitim
organizasyonlarinda merkezilesmenin istenmeyen bir durum oldugunu ortaya koymaktadir.

Talimatin teorik bilgi 6gretmenleri ve ugus 6gretmenleri ile ilgili koydugu kurallarda
bu kisilerin belirli tecriibe ve egitimlere sahip olmasi istenmektedir (SHGM, 2017b). Bu
arastirma sonuglart ile tutarlilik gostermektedir. Arastirma sonucuna gore de ucus egitim
organizasyonlarinda profesyonelligin yiiksek olmasi istenmektedir. Yine ayni talimata gore
ucus egitim organizasyonlarinin prosediir ve kurallar1 igeren dokiimanlar1 olusturmalar1 ve
egitim kayitlarin1 saklamalari istenmektedir (SHGM, 2017b). Bu da orgiit icerisinde
bicimsellesmenin yiiksek olmasini gerektirmekte ve arastirma sonucu ile tutarli ¢ikmaktadir.

Bu boyutlarin 6nem derecesi gbz Oniinde bulundurularak tasarlanan yapi risk
yonetiminin daha verimli olmasin1 saglar.

Glniimiizde isletmeler ¢ok farkli risklerle karsi karsiya gelmektedirler. Silo
yaklasimiyla orgiitiin karsilagtigi risklerin belirlenmesi de orgiitiin tamamini etkileyebilecek
onemli risklerin gézden kagmasina sebep olabilir. Aym1 sey havacilik orgiitleri i¢in de
gecerlidir. Nitekim ICAO’nun 2006 yilinda yaymladigi Emniyet Yonetim Sistemi Manuel’i
sonrast havacilik orgiitlerinde sadece operasyonel risklere degil orgiitii etkileyebilecek biitiin
risklere bakilmaktadir (O'Connell ve Williams, 2011; Kenett ve Raanan, 2011). Ugus egitim
organizasyonlari icerisinde de sadece operasyonel riskler degil stratejik, yasal ve finansal
riskler de g6z Onilinde bulundurulmalidir. Bu sebepten risk yonetiminin orgiitiin tamamina
yayilmas1 ve Orgiit yapisiyla entegre olmasi 6rgiit genelinde biitiin risklerin tanimlanmasina

yardimci olur (COSO, 2004; ISO, 2009; Conrow, 2002, s. 17).
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Bu ¢alisma kapsaminda ugus egitim organizasyonlarinda risk yonetimi uygulamasina
etki eden Orgiit yapisi boyutlar1 belirlenmis ve bu boyutlar kendi aralarinda 6nem derecesine
gore siralanmistir. Bu 0rgiit yapisi boyutlari, siradan bir gozlemcinin géremeyecegi orgiitsel
Ozellikleri 6lgmek ve analiz etmek i¢in temel olustururlar, 6rgiit hakkinda énemli bilgiler
saglarlar ve orgiitler arasindaki farkliliklart gormemizi saglarlar (Daft, 2010, s. 15-20). Ayni
zamanda orgiit yapist boyutlarinin orgiit icerisindeki bireylerin davranislart ve tutumlari
tizerinde biiylik etkisi oldugu diisiiniilmektedir (James and Jones, 1976, s. 87).

Bu caligmanin diger amaci ise Tiirkiye’de faaliyet gosteren 7 wugus egitim
organizasyonu arasindan risk yonetimi agisindan en iyi Orgiit yapisina sahip ugus egitim
organizasyonunun belirlenmesidir. Bu ugus egitim organizasyonlar1 etik ve ticari kaygilar
sebebiyle ¢alismada FTO - A, FTO-B,FTO-C,FTO-D,FTO-E,FTO-Fve FTO-G
olarak isimlendirilmis ve aralarindan risk yonetimi acisindan en iyi 6rgiit yapisina sahip ugus
egitim organizasyonu FTO — G segilmistir. Ikinci en iyi érgiit yapisina sahip orgiit ise FTO
B ¢ikmistir. Bu 6rgiitlerden Ilk iicii; FTO-G, FTO-B ve FTO E birbirine ¢ok yakin degerler
almigken, FTO-D ve FTO-A digerlerinden ¢ok daha diisiik degerler alarak sirasiyla altinci ve
yedinci sirada ¢ikmustir.

Bu ¢alismanin sonugclari ileride yapilacak diger ¢alismalar i¢cin 6nemli bulgular ortaya
koymustur. Calismada risk yonetimine etki eden Orgiit yapis1 boyutlar1 belirlenmis fakat bu
6 boyutun birbiriyle iliskisi aragtirilmamistir. Bundan sonra yapilacak c¢alismalarda bu 6
boyutun birbirine etki edebilecegi goz Onilinde bulundurularak farkli ydntemlerin
kullanilmasti, bulunan sonuglarin anlamlandirilmasi konusunda yardimci olacaktir.

Bu calismada da Tiirkiye’deki ugus egitim organizasyonlarinin mevcut durumu
betimlenmistir. Arastirmada kullanilan yontemin ve verilerin stirekli olarak giincellenerek ve
detaylandirilarak farkli zamanlarda tekrarlanmasi daha giivenilir ve giincel sonuglarin ortaya
¢ikmasini saglayacaktir. Bulunacak sonugclar ile yinelenen ¢aligmalar sonucunda basarili bir

risk yonetimi i¢in ideal bir orgiit yapisinin belirlenmesi miimkiin olabilir.
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EKLER
Ek-1. Anket Formu

Uygulama Anketi

Degerli Katilimet,

Bu anket formu, Anadolu Universitesi Havacilik Yonetimi Tezli Yiiksek Lisans Programi kapsaminda

yapilmaktadir. Calismamin amac1 “Risk_Yénetiminde Orgiit Yapisi Boyutlarimin_Onem Derecelerinin
Belirlenmesidir.” Anket formuyla elde edilen veriler tamamen gizli tutulacak ve sadece bilimsel amagla
kullanilacaktir.
Anketin degerlendirmeye alinabilmesi igin tiim sorularin EKSIKSIZ doldurulmasi gerekmektedir. Bu konudaki
hassasiyetiniz ve degerli katkilariniz i¢in tesekkiir ederiz.

Dog. Dr. Ayse Kiigiik Yilmaz Mehmet Ertiirk

Tez Danigmani Yiiksek Lisans Ogrencisi

ANKETIN DOLDURULMASI iLE iLGiLi ACIKLAMA

Bu anket ile Ugus Egitim Organizasyonlarinda Risk Yonetimi Uygulamasi igin Orgiit Yapisini belirleyen
boyutlarin kendi i¢erisinde 6nem derecelerinin belirlenmesi amaglanmaktadir. Bu sayede Ugus Egitim
Organizasyonlarinin nasil bir 6rgiit tasarimiyla daha basarili bir risk yonetimi uygulamasina sahip
olacaklar1 ve basarili bir risk yonetimi sonucunda finansal, stratejik ve operasyonel olarak daha iyi bir

performansa ulasacaklarinin ortaya ¢ikarilmasi amaglanmaktadir.

Ucus Egitim Organizasyonu profesyonellerinden (Ust diizey yonetici, kalite — emniyet yoneticisi) alinacak
goriislerin sonucunda, orgiit yapisina etki eden boyutlar risk yonetimi agisindan 6énem sirasina gore

siralanip, kriterler agirlandirilabilecektir.

Verilerine ulagilamayan kriterler ankette kullanilmayacaktir

ANA KRiTERLER

Bigimsellestirme

Uzmanlagma

Hiyerarsi

Merkezilesme

Profesyonellik

Yedekleme (Redundancy)
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KRITERLERIN TANIMLAMALARI

Bicimsellestirme

Orgiit icerisindeki yazili dokiimanlarin sayzsi ile ilgilidir. Bu dokiimanlar
prosediirleri, i tanimlarini, kurallar1 ve 6rgiit politikasi ile ilgili el kitaplarin
icerir ve Orgiit icerisindeki davranig ve eylemleri agiklar. Bigimsellestirme
genellikle bu dokiimanlarin sayfa sayilari ile lgiiliir. Ornegin biiyiik devlet
iiniversiteleri bigimsellestirmede yiiksek orana sahiptir. Buna karsilik kiigiik aile

sirketlerinde neredeyse hi¢ yazili dokiiman bulunmaz.

Uzmanlasma

Uzmanlagma orgiit igerisindeki islerin ayr1 ayr1 islere boliimlenmesinin derecesini
aciklar. Eger uzmanlasma yiiksekse her ¢alisanin dar bir gérev yelpazesi vardir.
Eger Uzmanlagma diisiikse ¢alisanlar ¢cok sayida isi ger¢eklestirmektedir.

Uzmanlasma bazen is boliimii olarak da tanimlanabilir.

Hiyerarsi

Orgiit igerisinde kimin kime rapor verdigini ve her ydneticinin kontroliiniin
kapsamuni ifade eder. Hiyerarsi organizasyon semasinda dikey ¢izgilerle
gosterilir. Hiyerarsi {ist yoneticiye kag¢ calisanin rapor verdigiyle ilgilidir. Eger
yoneticinin kontroliiniin kapsami1 dar ise hiyerarsi uzun, eger yoneticinin

kontroliiniin kapsam1 genis ise hiyerarsi kisadir.

Merkezilesme

Merkezilesme 6rgiit icerisinde karar verme otoritesinin hiyerarsik seviyesini ifade
eder. Eger kararlar en {ist seviyede veriliyorsa, orgiit merkezilesmistir. Eger
kararlar her seviyede veya alt seviyelerde de veriliyorsa orgiit i¢erisinde karar

yetkisinin dagitilmast s6z konusudur yani adem-i merkeziyetgilik vardir.

Profesyonellik

Calisanlarin egitim seviyesini ifade eder. Orgiit ierisinde is sahibi olabilmek igin
uzun egitimler gerekiyorsa profesyonellik yiiksek olarak kabul edilir.
Profesyonellik ¢alisanlarin aldiklart egitim igin harcadiklart yillarin ortalamasi

baz aliarak olgiiliir.

Yedekleme
(Redundancy)

Orgiitsel tasarim icerisinde her birim spesifik bir isi gerceklestirmek icin
tasarlanir. Buna ilaveten sistem ¢oktiiglinde ve basarisiz oldugunda kontrol etmesi
veya devreye girmesi i¢in fazladan bilesenler sisteme dahil edilir. Diger bir 6rnegi
ise her birime fazladan gérev eklenmesidir. Boylelikle her birim sadece bir iste
uzmanlagmaz, birden fazla isi yapabilecek kabiliyettedir. Sistemde bir hata
oldugunda bir birimdeki ¢alisan kolaylikla bagka bir birime kaydirilabilir. Bu
yedek roller beklemede veya aktif olabilir.
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KATILIMCI CALISMA ALANI

Katihmer ¢calisma alanim ile ilgili olan kutuyu isaretleyecektir. (7ki secenek isaretleyebilirsiniz.)

Ust Diizey Yonetici Kalite Yoneticisi Emniyet Yoneticisi
KRITERLERIN ONEM DERECELENDIRMES]
Deger Tanim Aciklama
1 Esit derecede 6nemli Iki secenek esit derecede Gneme sahiptir.
Digerinden diisiik derecede daha Bir se¢enek digerine kiyasla diigiik derecede
3 onemli onemlidir.
Digerinden orta derecede daha Bir secenek digerine kiyasla orta derecede
° onemli onemlidir.
Digerinden yiiksek derecede daha Bir secenek digerine kiyasla yiiksek derecede
! onemli onemlidir.
9 Kesinlikle daha 6nemli Bir secenek digerinden kesinlikle dnemlidir.
2468 Komsu iki deger arasinda kalan Yukaridaki deger arasinda kalan degerler.

degerler

ORNEK

Risk Yonetimini icin Bicimsellestirme Kkriterinin Merkezilesme kriterinden yiiksek derecede 6nemli

oldugunu diisiiniiyorsaniz asagidaki gibi degerlendiriniz. (X isaretli alan).

918|7 |6]|5|4]3

2

1

213|4|5|6(7|8]9

Bigimsellestirme X

Merkezilesme
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AHS ILE KRITERLERIN KARSILASTIRILMASI

Risk Yonetiminin uygulamasi icin asagidaki kriterlerden hangisi sizce daha 6nemlidir? ikili

kiyaslama yapimz. *Anketin doldurulmasi ile ilgili bir énceki sayfadaki érnege bakabilirsiniz.

9/8|7|6|5|4(3|2|1|2|3|4|5|6|7|8]|9
Bicimsellestirme Uzmanlagma
Bicimsellestirme Hiyerarsi
Bigimsellestirme Merkezilegsme
Bigimsellestirme Profesyonellik
Bi¢imsellestirme Yedekleme
Uzmanlagma Hiyerarsi
Uzmanlagma Merkezilesme
Uzmanlasma Profesyonellik
Uzmanlasma Yedekleme
Hiyerarsi Merkezilesme
Hiyerarsi Profesyonellik
Hiyerarsi Yedekleme
Merkezilesme Profesyonellik
Merkezilesme Yedekleme
Profesyonellik Yedekleme

ALTERNATIFLERIN DEGERLENDIRILMESI

Calistigimiz Isletmeyi orgiitiin boyutlar1 bakimindan degerlendiriniz. Ornegin Isletmenizde

Bicimsellestirme ¢ok yiiksekse ““5. Cok Yiiksek” segcenegini isaretleyiniz.

1. Cok Az 2. Az 3. Orta 4. Yiksek 5. Cok Yiiksek
Derecede
Bigimsellestirme
Uzmanlagma
Hiyerarsi
Merkezilesme

Profesyonellik

Yedekleme
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Ek-2. Etik Kurul Onay1

" . NES— — — r —_—
| Evrakl;ayltTarihi: 13.12.2017 i Protokol No: 139013 i Taril'!: 27.12.2017 |

A

ANADOLU UNIVERSITES
SOSYAL VE BESER] BILIMLER BILIMSEL ARASTIRMA VE YAYIN ETIGi KURULU
KARAR BELGES]

GALISMANIN TURU: | vijisek Lisans Tez Galigmasi
KONU: Sosyal Bilimler
BASLIK: Verimli Bir Risk Yénetimi icin Orgiit Yapisi Boyutlarnnin Onem Derecelerinin Belirlenmesi
PROIE/TEL Dog. Dr. Ayse KUGUK YILMAZ
YURUTUCUSU:
TEZ YAZARL: Mehmet ERTURK
ALT KOMISYON 5
GORUSU:
KARAR: Olumlu
Prof.Dr. Cogkun BAYRAK
(Baskan-Egitim Fak.)
Prof.Dr. T. Volkan YUZER Prof.Dr. Esra CEYHAN
(Bagkan Yardimcisi-Agikigretim Fak.) (Egitim Fak.)
Prof.Dr. Miinevver CAKI Prof.Dr. M. Erkan UYUMEZ
(Giizel Sanatlar Fak.) (ikt. ve Idari Bil. Fak.)
Prof.Dr. Handan DEVECI Prof.Dr. Emel SIKLAR
(Egitim Fak.) (Ikt. ve Idari Bil. Fak.)
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Ek-3. Tiirkiyede Bulunan Onayl Egitim Organizasyonlar

1  TURISTIK HAVA TASIMACILIK A.S.

2  THY UCUS AKADEMISI AS.

3  VIZYON HAVACILIK SANAYI VE TICARET A.S.

4  TAMAY HAVACILIK VE EGITIM HIZMETLERI A.S.

5  ISTANBUL HAVACILIK KULUBU DERNEGI

6  ULS HAVAYOLLARI KARGO TASIMACILIK A.S.

7  TAILWIND HAVAYOLLARI A S.

8  ATLASJET HAVACILIK A.S.

9  DAVUT HAVACILIK VE EGITIM OKULU A.S.

10 TUSAS TURK HAVACILIK VE UZAY SANAYI A.S.

11 ATLANTIK UCUS OKULU A.S.

12 GUNEYDOGU HAVACILIK ISLETMESI A.S.

13 KAAN HAVACILIK SANAYI VE TICARET A.S. (HEL)

14 THK GOKCEN HAVACILIK IKTISADI ISLETMESI.
(HEL)

15 GIRNE UNIVERSITESI

16 ACT HAVA YOLLARI A.S.

17 OKAN UNIVERSITESI

18 GAZIANTEP UNIVERSITESI

19 ER-AH HAVACILIK TICARET LTD. STI.

20 IFTC UCUS EGITIMI HIZMETLERI VE TiC.A.S.

21 GIRNE AMERIKAN UNIVERSITESI

22 THK UCUS AKADEMISI

1 Sivil Havaciik Genel Midirliigi. (2018).  Yetkili  onayl:

http://web.shgm.gov.tr/documents/sivilhavacilik/files/pdf/havacilik-isletmeleri/ato.xlsx (Erisim Tarihi

01.08.2019).
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TR.ATO.001
TR.ATO.002
TR.ATO.003
TR.ATO.004
TR.ATO.006
TR.ATO.007
TR.ATO.008
TR.ATO.009
TR.ATO.010
TR.ATO.011
TR.ATO.012
TR.ATO.014
TR.ATO.015
TR.ATO.016

TR.ATO.018
TR.ATO.019
TR.ATO.020
TR.ATO.021
TR.ATO.022
TR.ATO.023
TR.ATO.024
TR.ATO.025

egitim

organizasyonlari.



23
24
25
26
27

28
29
30
31

32
33
34
35
36
37

38
39

40
41
42
43

44
45

TRUE COURSE GROUP HAVACILIK A.S.
THY HAVA YOLLAR A.O.

GUNES EKSPRES HAVACILIK A.S.

MNG HAVAYOLLARI VE TASIMACILIK A.S.
AYJET ANADOLU YILDIZLARI HAVA TASIMACILIGI

VE UCUS EGITIM HIZMETLERI A.S

OZYEGIN UNIVERSITESI

PEGASUS HAVA TASIMACILIGI A S.

ONUR HAVA YOLLARI AS.

SAMSUN UNIVERSITESI HAVACILIK VE UZAY
BILIMLERI FAKULTESI

SANCAK HAVAYOLLARI A.S.

TURK HAVA KURUMU UNIVERSITESI
SKYLINE ULASIM TICARET A.S.

ATILIM UNIVERSITESI

ESKISEHIR TEKNIK UNIVERSITESI

THK GENEL BASKANLIGI PLANOR ONAYLI

EGT.ORG.

NISAN HAVACILIK A.S.

KAPADOKYA KAYA BALONCULUK HAV.TUR.
REK.LTD.STL

GOKTURK BALONCULUK HAV. TUR. REK. LTD. STI

ANTALYA BiLIM UNIVERSITESI

BAHCESEHIR UNIVERSITESI

ISTANBUL RUMELI UNIVERSITESI SUREKLI EGITIM
UYGULAMA VE ARASTIRMA MERKEZI

PLUS ISTANBUL UCUS AKADEMISI TiIC. AS.

UTEK UZAY HAVACILIK TEKNOLOJI EGITIM SAN.

VE TiC. A.S.
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TR.ATO.026
TR.ATO.027
TR.ATO.028
TR.ATO.029
TR.ATO.030

TR.ATO.031
TR.ATO.032
TR.ATO.033
TR.ATO.034

TR.ATO.035
TR.ATO.036
TR.ATO.037
TR.ATO.038
TR.ATO.039
TR.ATO.040

TR.ATO.041
TR.ATO.042

TR.ATO.043

TR.ATO.044
TR.ATO.045
TR.ATO.046

TR.ATO.047
TR.ATO.048



46 JANDARMA HAVACILIK OKULU TR.ATO.049
47  SILAN HAVACILIK TURIZM SEYAHAT EGITiM VE TR.ATO.050
DANISMANLIK DIS TICARET LTD. STL
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