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ONSOZ

Giiniimiizde ¢ok yayginlasan bir konu haline gelen isletmecilik egitimi, 6grenim kurumlarinda; genel isletme,
isletmecilik bilgileri ve isletme yonetimi gibi cok degisik isimler altinda verilmektedir.

Serbest piyasa sartlarinda isletmelerin kurulus, isleyis ve biiylimeleriyle varliklarini siirdiirmeleri ancak konunun
uzmanlar: tarafindan kurulup ve igletilmesine bagl bir alan olmugtur.

Bilgiyi 6grenme, kullanma ve sahiplenerek hiikkme doniistiirme siireci igletme yonetimi konularinda da 6nemli bir yer
tutmaktadir. Ogrenim, egitimin temeli olarak; diisiinme becerisi kazanma, elestirel bakmay1 ve ¢oziimleyici yaklagimlar
gelistirme ile sosyal beceriler kazandirmay1 da esas almalidir.

Insanlar diger varliklardan farkli olarak toplu olarak birlikte yasarlar ve ihtiyaglarini birlikte karsilamak
durumundadirlar. Bu durum insanlarin tek baslarina gerceklestiremeyecegi hedeflerine ulagsmak icin bagkalari ile
isbirligine girerler. Insanlar arasindaki karsilikl iliskiler yonetim olgusu ile yiiriitiiliir. Yonetim faaliyeti insana 6zgii bir
faaliyet olarak insanin bulundugu her yerde bulunur, tarihi eski bir olgu olarak ve tiim diinyada gecerli olmasindan
evrensel bir siiregtir.

Bu kitabin temel amag ve hedefleri, 6grencilere ve is hayatinda olan kisiler ile bu konuda bilgi sahibi olmak
isteyenlere gelisen ve kiiresellesen diinyada modern isletmeciligin temel kurallarini teorik ve uygulamali olarak iilke ve
diinya gartlarina uygun sekilde vermektir. Yine bu kitap ile 6grencilere ve okuyuculara analitik bakis a¢is1 kazandirilarak,
kit kaynaklarin en verimli sekilde kullanilmast yollar1 gosterilmektedir. Isletmelerin, dolayistyla iilke ekonomisinin iyi
yonetilmesine katki saglamak, isletmelerin yerine getirdigi islevleri, i¢c ve dis ¢evresinin taninmasi, analiz yapabilme,
sorunlara ¢oztimler tiretmede ve saglikli kararlar alabilmede yardimci olmak hedeflenmektedir.

Modern yonetim kavram ve uygulamalar1 ¢ok eskilere dayanmakla birlikte hizli gelisimi endiistri devrimi ile birlikte
olmugtur. Gliniimiiz modern yonetim anlayisinda, genel egilimler yaninda yerel egilimlerde dikkate alinmaktadir. Bilgiyi
o0grenme, kullanma ve sahiplenerek hiikme doniistiirme siireci yonetim konularinda da 6nemli bir yer tutmaktadir.

Isletme ve igletmelerin yonetilmesi ile genel yonetim konular1 birbiri ile iligkili olmasina ragmen temel baz1
farkliliklar da bulunmaktadir. Yonetim literatiiriinde yonetim ve isletme yonetiminin ayrildig1 iki alan var. Isletme
yonetimini genel yonetimden ayiran ilk fark ortak amacin iktisadi olusu, ikinci fark ise isletme yonetiminin sosyal ve
teknik bir nitelige sahip olmasidir. Genel yonetimde ortak amag kar degil ve yonetim sosyal bir bilim dal1 olarak
insanlarin ortak hedefe doniik faaliyetlerini kapsar.

Biz konularimizda genel yonetim konularin1 ihmal etmeden, diinyadaki gelisimi de dikkate alarak popiiler hale gelen
isletme yonetimi konularina daha genis yer vermeye calisacagiz.

Bu kitabin temel amag ve hedefleri, 6grencilere ve is hayatinda olan kisiler ile bu konuda bilgi sahibi olmak
isteyenlere gelisen ve kiiresellesen diinyada modern igletmeciligin temel kurallarin teorik ve uygulamali olarak iilke ve
diinya sartlarina uygun sekilde vermektir. Yine bu kitap ile 68rencilere ve okuyuculara analitik bakis acis1 kazandirilarak,
kit kaynaklarin en verimli sekilde kullanilmasi yollar1 gosterilmektedir. Isletmelerin, dolayisiyla iilke ekonomisinin iyi
yonetilmesine katki saglamak, isletmelerin yerine getirdigi islevleri, i¢c ve dis ¢evresinin taninmasi, analiz yapabilme,
sorunlara ¢oztimler tiretmede ve saglikli kararlar alabilmede yardimci olmak hedeflenmektedir.

Kitapta yer verilen konularin kolay ve anlagilabilir olmasi i¢in miimkiin oldugu kadar sade ve acik anlatim tarzi
benimsenmistir.

Yine kitabin hazirlanmasinda konu ile ilgili bir ¢ok kaynaktan faydalanilmis, igletmecilik bilgilerinin biitiin
konularini kapsayacak sekilde Meslek Yiiksek Okullarinin ve Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltelerinin ilgili boliimlerinin ders
miifredatlar dikkate alinarak yapilmig ve bu kaynaklar kitabin son boliimiinde topluca verilmistir.

Bu caligma yedi boliimden olugmakta; birinci boliimde; yonetim siirecinin temel kavramlari, yonetim ve
organizasyon iligkisi, yonetimin temel 6zellikleri ve temel yonetim islevleri ikinci béliimde; yonetim biliminin dogusu ve
gelisimi, iiclinci boliimde ise yonetimin temel islevleri; planlama, organizasyon, yoneltme, koordinasyon ve kontrol
asamalarinda ele alinarak inceleniyor. Dordiincii boliimde; insan kaynaklar1 yonetimi, besinci boliimde; liretim siireci ve
pazarlama faaliyetlerini yonetme, altinci boliimde; isletmenin mali yonetimi inceleniyor. Yedinci ve son boliimde ise
isletme yonetimi alaninda; toplam kalite yOnetimi, de8isim yOnetimi, amaclara gore yOnetim, 0z yOnetim, zaman
yonetimi, stres yonetimi, stratejik yonetim ve kriz yonetimi, grup yonetimi, ¢atigma yonetimi, bilgi yonetimi, kiyaslama,
kiiciilme, toplant1 yonetimi ve is ahlaki gibi farkli ve yeni yaklagimlar inceleniyor.

Tiim 6grencilerimize faydali olmasi dilegiyle..

Metin ARSLAN
Birecik - 2013
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GIRIS

Bilim adamlari, toplumun gelisiminde kendine 6zgii kanunlarin1 bulmaya yonelirken Avrupa’nin iktisadi - sosyal
tarihi veri olarak alind1 ve bu ¢izgi tek ve evrensel olarak kabul edildi. Ge¢gmisten giiniimiize iktisadi gelisme ve ¢agdas
Bat1 medeniyetine ulagma istegi, diinyanin geri kalmig toplumlari i¢in bir hedef haline geldi.

Avrupa’daki sosyo-ekonomik geligimin seyri; Endiiliis devletindeki iiniversitelerde okuyan 6grenciler iilkelerinde
1200’lerden sonra Ronesans hareketlerini baglatmiglardir. Yeniden dogus anlamina gelen Rénesans siireci ilerleyen
zaman igerisinde biitiin Avrupa’ya yayilarak pesinden reform hareketlerini getirmistir. Sonraki agamalarda ve
ozellikle 1765’ da James Watt’1n “buhar makinesini‘ kesfiyle baglayan sanayi alanindaki gelisme, 1776’ da
Adam Smith’in ,Milletlerin Serveti* ile ekonomik gelismeyi, 1789 Fransiz Devrimi ile siyasi ve hukuki
gelismeyi beraberinde getirmistir.

Bat1 eksenli gelisimde 19.yy. “Sanayi Toplumu” idi 20. yiizy1l “Bilgi Toplumu “ ve 21. yiizy1l bilgi 6tesi toplum olma
yolundadir.

Iktisadi ve sosyal gelismenin dinamiklerini her toplumun kendine 6zgii sartlarinda aramak gerekir. Insanlik bir
taraftan zihin giiciinii kullanarak diinyay1 imar ve inga ederken ve ona yon ve sekil verirken, diger yandan i¢inde yasadigi
diinyanin da insan zihniyetini belirledigi diisiincesinden hareket ediyor. Bu baglamda iktisadi - sosyal gelismenin geri
planinda yiizyillardir agligin, sefaletin, feodal diizenin pengesinde kivranan, maddeye kars1 asir1 6zlemle dolu insan tipine
sahip Bati, gelisimini bu cercevede gergeklestiriyor.

Dogu ve Bati medeniyetin kaynaklari temelde farklidir. Dogu medeniyeti dine dayali bir anlayig1 yansitirken Bati
medeniyeti ise Roma ve Yunan felsefesine dayanir. Bu manada Batiy1 sekillendiren Yunan felsefesi ve Roma hukukudur.
Bat1 medeniyeti kapitalizmi iiretti, kapitalizm; sosyal/dijital medya gibi yeni geligen teknolojiler aracilig1 ile degerlerini
tekrar iireterek toplumlara kabul ettiriyor ve varlifini siirdiiriiyor. Diinyada hiirriyetlerin geligimi ile birlikte; miilkiyetin
tabana dogru yayilacagi, serbestlik ve rekabet sermayeden daha fazla 6nemli olacagi beklenmektedir.

Liberal yani hiirriyet¢i diinya goriisii Ronesans’la birlikte aklin ve diisiincenin hiirriyetini ortaya ¢ikardi. Hiirriyet
arastirmay1, arastirma ise yeni teknolojilerin ortaya ¢ikmasini sagladi ve insanlarin onlara siiratle ayak uydurmasi da
gelisimi hizlandirdi. Giiniimiize gelindiginde bilgi akisinin motoru olan “bilgisayar”in kesfi ile bilgi toplumunun
olusumunu hizlandi.

Bilgi toplumunda, sistematik ve iglenmis bilgiye en kisa zamanda ulagma imkani olur, iletisim ag1 kurulur, nitelikli
insan arayisi artar, kiiltiirel birlik saglanir, fiziki emekten, zihni emege gecilir ve temsili demokrasi yerini katilimci
demokrasiye birakir, enerji; giines, riizgar ve niikleer enerji, araglari ise bilgisayarlar, iiretim robotlarla, ulasim uzay
gemileriyle, haberlesme kisisel iletisim teknolojileri ile gerceklesir.

Bilgi toplumunda ekonomi; biitiinlesmis kiiresel ekonomidir ve kaynaklar ise insanin kendisidir ve kisi ve
onun yetenekleri 6n plana ¢ikar, organize olmus kiiciik girisimcilerin ¢ikarlar1 korunur, aileye 6nem verilir, sosyal
degerlerde esitlik, egitimde kisisellik ve siireklilik 6nem kazanir, evrensel degerler etrafinda organize olma ve
kurumlagma artar. Dolayisiyla, insanli§in gelecegi bu deger ve Ol¢iiler cercevesinde sekillenecektir.

Gelecegi sekillendirmek, gelecekte soz sahibi olmak; kurulan iyi bir yonetim sistemi ile tiretim maliyetlerini diigiiriip
kaliteye onem vermekle miimkiindiir. Nitelikli ve kaliteli insan, kaliteli is, kaliteli kurumlar gelecegi aydinlatabilir. Boyle
bir ortamda yonetici sekil ve uygulama agisindan 6nem kazanacaktir.

Yonetim biitiin organizasyonlar i¢in 6nem tagtyan bir faaliyet olarak her organizasyonun oldugu yerde mutlaka
yonetim olay1 vardir. Yonetim ve organizasyon birbirinden ayr1 olmayip her organizasyonda yonetim faaliyeti yerine
getirilirken izlenen amag ve hedef, insan ihtiyaglarini basarili bir sekilde karsilamak i¢in yonetim iglevlerini yerine
getirmektir. Bundan dolay1 yonetimin “evrensel bir siire¢” oldugu kabul edilir ve kir gayesi takip etsin veya etmesin
her organizasyon i¢in gerekli olan yonetim faaliyeti yonetimin evrensel bir siire¢ oldugunu gosterir.

Genelde yonetim ve 6zelde igletme yonetimi konularina daha genis perspektiften bakip dogru degerlendirmeler
ortaya koyabilmek icin elestirel yaklasan goriislere ve degerlendirmelere de gerektigince yer vermek gerekir. Diinyadaki
cok yonlii gelismelere bagl olarak artan bilin¢lenme ile toplumun genis kesimlerinde yonetimlere, sistemlere ve
diizenlere elestirel yaklagimlar artmaktadir. Kisilerdeki memnuniyetsizligin diinya 6l¢eginde yayginlagmasina bagl
olarak giic otoriteleri yeni arayiglara yonelmektedirler.
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BIRINCI BOLUM

YONETIMIN TEMEL KAVRAMLARI

Ik boliimde; yonetim siirecinin temel kavramlari, yonetim ve organizasyon iliskisi, yonetimin temel 6zellikleri ve
temel yonetim iglevleri ikinci boliimde; yonetim biliminin dogusu ve gelisimi, iiciincii boliimde ise yonetimin temel
islevleri; planlama, organizasyon, yoneltme, koordinasyon ve kontrol agamalari inceleniyor. Dordiincii boliimde; insan
kaynaklar1 yonetimi, besinci boliimde; iiretim siireci ve pazarlama faaliyetlerini yonetme, altinci boliimde; isletmenin
mali yonetimi inceleniyor. Yedinci ve son boliimde ise isletme yonetimi alaninda; toplam kalite yonetimi, degisim
yonetimi, amaglara gore yonetim, 6z yonetim, zaman yonetimi, stres yonetimi, stratejik yonetim ve kriz yonetimi, grup
yonetimi, ¢atigma yonetimi, bilgi yonetimi, kiyaslama, kii¢iilme, toplant1 yonetimi ve i ahlaki gibi farkli ve yeni
yaklagimlar inceleniyor.

1. YONETIM

1.1. Yoénetim Bilimi

Yonetim biliminin tarihi incelendiginde, gecmisten giiniimiize, ¢esitli bilim dallarinda uzmanlasmis kisilerin
yonetimin gelisimine katkida bulunduklar: goriiliir. Her toplumsal olay gibi yonetim de cesitlilikler gosterir ve bu duruma
bagli olarak, cesitli bilim dallar1 ve bilim adamlarinca ele alinmasi cesitli sorunlari ortaya ¢ikarir.

Yonetim sadece tarih, iktisat, matematik, teknoloji ile degil ayn1 zamanda hukuk, felsefe, siyaset bilimi gibi
toplumsal bilimlerle de yakindan ilgilidir. Yénetim bilimi, gelisiminin ilk zamanlarinda, diger bilim dallarinda
oldugu gibi, bagimsizlifini ispatlamaya yonelmis ve miimkiin oldugu kadar diger bilim dallar ile iligkisini azaltmaya
caligmustir. Giiniimiiz gelisen bilim ve teknolojik yapi icerisinde yonetim bilimi, diger bilim dallarinin en son
verilerinden faydalanma yoluna gitmektedir.

Tiirkce de yonetim kavrami, Osmanlica sevk ve idare kavrami karsilig1 olarak kullanilmistir. Gliniimiizde sevk
sozciigli unutularak yalnizca idare sozctigii kalmis, Tiirk¢enin gelisimiyle bir de yonetim sozciigii kullanilinca, bu
alanda hem idare hem de yonetim sozciikleri, bazen ayni anlamlarda bazen de farkli anlamlarda kullanilmaktadir.

“Idare” yani “y6énetim”, “cekip cevirme veya “bir girisime iligkin isleri belirli bir anlay1s i¢inde yiiriitme”
anlamina gelmektedir. idare etme kavraminin karsilig1 olarak “yénetim” insan topluluklarina ait bir kavramdr.
Cobanin koyun siiriisiinil veya siiriiciiniin araci kullanmasi “yonetim” degil “sevk’tir. “Araclar siiriiliir, hayvanlar giidiiliir,
insanlar yonetilir.” Yonetim iki yonlii bir kavram olarak yoneteni ve yonetileni icerir. Giinlimiiz yonetim biliminin bakig
acisina gore “iki tarafl bir iligki olarak yonetim degil ¢ok tarafli ve cok aracl bir iligki olarak yonetigim vardir veya
olmalidir. Yonetim miimkiin olabildigince yonetisim seklinde icra edilmelidir.

Tiirk Dil Kurumu’'na gore, italyanca kaynakh “politika” ile Arapca kaynakl “siyaset” kelimeleri Tiirkgede ayni
manada kullanilmaktadir. “Siyaset”, “devlet islerini diizenleme ve yiiriitme sanatiyla ilgili 6zel goriis veya anlayis”
seklinde tarif edilmektedir. Siyaset etimolojik koken itibariyle seyislik ile ayn1 kokten gelir ve seyislikle benzer anlamlar
icerir. Seyis atlar1 ve ahir1 yonetir, ama atlarin ve ahirin bir sahibi vardir, o da seyisi yonetir. Siyasetci de devleti yani
devletin kurumlarin y6netir, ama o devletin de bir sahibi var, o da millettir. Yonetim politikasi=idare siyaseti “yonetimin
yonetimi” manasindadir.

Yonetim evrensel bir siire¢ olarak insanin oldugu her yerde gecerlidir ve insan bulundugu herhangi bir yerde ya
yonetendir veya yonetilendir. Insan tek basina kaldiginda bile yine yoneten durumundadir; bu kez de kendini -6z
yonetim=kendi kendine yonetim - yonetir.

Giiniimiiz demokratik organizasyon yonetimlerinde yoneten ve yonetilen karsilikli etkilesimli bir sekilde modern bir
yonetim yaklasimi gelismektedir. Bu gelisim sonucu artik yonetim kavrami yerine yonetigim kavrami kullanilmaya
baglanmistir. Yonetigim, yonetenle yonetilenin tiin organizasyon siireclerinde interaktif (etkilesimli) bir sekilde
bulunduklart modern bir yonetim yaklagimini ifade eder.

Tek kiginin amaglaria ulagsmak, yani maddi ara¢ ve geregler ile paranin belirli hedeflere yonelik kullanimi i¢in
girigtigi is, ekonomik faaliyet veya bir ig planlamasi olurken, birden fazla insanin birlikte bulunduklari ve
aralarinda kurulan igbirligi yonetim siirecini gosterir. Yonetimde, maddi ara¢ ve para kaynaklar1 olmasa bile, belirli
faaliyetleri yapmak ve amaclara ulagsmak i¢in insan unsurunun bulunmasi yeterli ve gerekli bir sarttir. Yonetim ve
yoneticiden s0z edilebilmesi i¢in mutlaka emrinde ¢aligan otoritesini kabullenen bir insanin bulunmasi gerekmektedir.

Yonetim iglevi; “kurulug esnasinda belirlenen veya sonradan gdzden gecirilen amaglara ulagsmak icin; planlama,
organize etme, yoneltme koordinasyon ve kontrole iligkin teori, model, yaklasim ve prensiplerin maharetle uygulandigi
stirectir” seklinde tanimlanmaktadir. Yonetim iglevi, biitiin igletme faaliyetlerinde gecerli olan ortak kaideleri ortaya
koydugu i¢in, genel bir isletme islevi olarak kalmaktadir.

Yonetim, evrensel bir siireg, toplum yasami kadar eski bir sanat, gelismekte olan bir bilimdir. Siire¢ olarak
yonetim, bir takim faaliyetleri ve islevleri; sanat olarak yonetim, bir uygulamayi; bilim olarak yonetim de sistemli ve
bilimsel bilgi toplulugunu agiklar. Dolayisiyla yonetimin hem sanat, hem bilim hem de meslek yonii vardir.

Yonetimin sanat olma 6zelliginden hareketle yoneticilik "'baskalarina isteyerek bir seyler yaptirma
sanatidir" ifadesi yerinde bir ifadedir. Organizasyon sartlarini yerine getiren herkes yonetici olabilir, ancak herkes iyi
bir yonetici olamaz. Iyi bir yonetici olmak, basarili bir yoneltme siireci ortaya koymakla miimkiindiir. Yoneltme islevi ile
yonetici; iletigim, liderlik, motivasyon gibi araglar vasitasiyla calisanlarla fiilen kars1 karsiya gelir, onlar1
yonlendirir ve hedeflere ulagsmasina caligir.
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Yonetim faaliyeti insan ile birlikte goriilen bir durum olarak, ortak amag etrafinda faaliyetleri organize etmesi sonucu
yonetim ortaya ¢ikmustir. Insanlar bircok nedenden dolay1 hedeflerine ulasabilmek icin diger insanlar ile is birligi
yapmay1 ve tek baglarina varamayacaklar1 hedeflerine bu sayede ulagsmaya iimit ederler.

Bir bilim dali ve uygulama alani olan yonetimin temel 6zelligi, cesitli disiplinlerce gelistirilmis
bilgilerin ve analitik yontemlerin birlegtirilerek uygulanmasidir. Yonetici organizasyonu boliimleriyle birlikte bir biitiin
olarak ele alarak, degisik bilgi ve teknikleri mevcut sartlara uygunluklarina gore kullanmak ve uygulamak durumundadir.

Yonetim tanimlari:

* Yonetim: Ortak amagli kisilerin yer aldiklar: bir organizasyonun kisa ve etkili yoldan amaglarina ulagmak icin
basta insanlar olarak para kaynaklari, donanim, demirbag, hammadde, yardimc1 malzeme ve zamani birbiriyle uyumlu ve
verimli kullanacak kararlar alma ve uygulama siirecidir.

* Yénetim: Organizasyon amaglarinin etkili ve verimli bir sekilde gerceklestirilmesi amaciyla planlama,
organizasyon, yoneltme, koordinasyon ve kontrol islevlerine ait kavram, kural, teori, model ve tekniklerin sistematik ve
bilin¢li olarak uygulanmasidir.

* Yénetim: Organizasyonun belirlenen amaglarina ulasmasi igin isbirligi ve dayanisma iginde yapilan bilingli ve
diizenli faaliyetler toplami olarak ifade edilir.

Konularimizda yonetim bir siire¢ olarak ele alinacak ve siireci olusturan faaliyetleri kapsayacak sekilde
tanimlanacaktir.

Yonetim ve organizasyon iligkisine baktigimizda; yonetimin soz konusu oldugu her yerde mutlaka
organizasyonun oldugu goriiliir. Yonetim ve organizasyon kavramlarinin sozliik anlamlar1 ayr1 olmasina ragmen, nerede bir
yonetim varsa, orada organizasyon da var ve bunun tersi olarak nerede bir organizasyon varsa orada yonetim de vardir.
Yonetim ve organizasyon etle tirnak gibi birbirinden ayrilamaz, sadece dgrenim acisindan iki ayr1 kavram olarak ele alinir.
Burada yonetim, amaclar1 belirleyen, temel kurallart ortaya koyan bir siire¢, organizasyon ise, belirlenen amaglara en
etkin ve verimli sekilde ulagma yolunu gosteren bir sistemdir. Bu acidan yonetimin basarisi ile organizasyonunu iyi isleyisi
arasinda siki bir iliski vardir. Bu iki kavram birbirini tamamlayict konumdadir ve organizasyon, yonetimin var oldugu ve
faaliyetini stirdiirdiigti bir yapi, yonetim ise bu yap1 icerisindeki bir iglev olarak goriiliir. Yonetim ve organizasyon olgusu,
planlama, organizasyon, yoOneltme, koordinasyon ve kontrol gibi birden fazla islevin bir arada ve diizen iginde
gerceklestirilmesiyle ortaya ¢ikar.

Tegkilat veya oOrgiit olarak da ifade edilen organizasyon; yonetenler ve yonetilenler arasinda hiyerarsik ve
formel —sekli- bir yapinin kurulmasi, islerin, bunlar1 yapacak kisilerin ve aralarindaki iliskilerin acgik¢a belirlenmesidir.
Organizasyon, isletmenin amacina ulagabilmesi i¢in ihtiya¢ duydugu maddi ve beseri araglarla donatilmasi ve bu
araglarin verimli ve etkin sekilde calistirilacaklari kisim veya boliimlere yerlestirilmesi faaliyetidir. Bu anlamda
organizasyon, igsletmenin amaglarina ulasabilmesi i¢in hangi islevleri yapmasi gerektigine ve bu islevleri yapacak
kisimlarin birbirleriyle ahenkli calisacak sekilde olusturulmasina bu organlarda ¢alistirilmak iizere gerekli olan begeri ve
maddi sermaye unsurlarinin tedariki ve uyumlu hale getirilmesine iliskin siireclerden olugmaktadir.

Organizasyon kavraminin siireg¢ ve yapi olarak temel iki anlami bulunmaktadir:

1. Bir siire¢ olarak organizasyon; amaglara ulagsmak i¢in yapilacak iglerin tanimlanmasi ve gruplanmasi,
isleri yapacak kisilerin ve onlarin yetki ve sorumluluklarinin belirlenmesi, insanlarin bir arada etkin ve verimli bir sekilde
caligabilmesi icin gerekli fiziki ortamin hazirlanmasidir. Siire¢ olarak organizasyon kavrami Organizasyon, organizasyon
islemi veya organize etme kavramlari kullanilabilir.

2. Bir varlik veya yap1 olarak organizasyon; belirlenen amaglara ulagmak iizere, birden fazla kisinin bir
araya gelerek diizenli ve birbirini takip eder sekilde ¢aba gosterdigi bir yap1 olarak ifade edilir.

Bu aciklamalarla, organizasyon kavraminin iki ayr1 anlami arasindaki farkliligi ve ayn1 zamanda baglanti ortaya
konuldu, burada hangi anlamda kullanildigini biliyor olmak 6nemlidir.

Organize olmus bir grupta gorev alan ve bu gorevi yerine getiren kisiye veya kigilere yonetim organlari denir.
Organizasyonlarda yonetenler yonetici olurken, isleri yapanlar da yénetilen durumundadir. Yonetim dilinde,
yoneten durumunda olanlara fist yani amir, yonetenlere de ast denmektedir. Ast ve ist iligkileri, yonetim
faaliyetlerinin temelini olusturur. Belirli bir organizasyonda gorev alan kisiler, ayn1 zamanda hem yoneten hem de
yonetilen durumunda olabilirler.

Yonetim literatiiriinde yonetim ve igletme yonetimi kavramlarini birbirinden ayiran iki temel farklilik bulunmaktadir.
Isletme yonetimini genel yonetimden ayiran ilk fark ortak amacin iktisadi olusu, ikinci fark ise igletme yonetiminin
sosyo-teknik bir nitelige sahip olmasidir. Genel yonetimde ortak amac kar degil ve ikinci olarak yonetim sosyal bir bilim
dalidir insan grubunun ortak hedefe doniik faaliyetlerini kapsar.

1.2. Yonetimin Temel Ozellikleri

Kar elde etme hedefi olsun veya olmasin, biitiin organizasyonlarda yer alan yonetim faaliyetinin temel baz1 6zellikleri
bulunmaktadir.

Yonetimin temel dzellikleri:

1. Beseri Ozellik: insanin yalnizca insanlarla olan iliskisinde yonetim faaliyetinden soz edilebilir; ¢iinkii insan
yonetim faaliyetinin temel unsurudur. Y6netimde yoneten de yonetilen de insandir ve bu nedenle, insanin esya veya
hayvanla olan iligkilerinde yonetim siireci yoktur. Yani yonetenin insan, yonetilenin ise insan olmamast durumunda
yonetim faaliyetinden s6z edemeyiz; ¢iinkii yonetilen arag ise siirme, hayvan ise giitme s6z konusudur.
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2. Amag Ozelligi: Yonetim faaliyetinden soz edebilmek icin, mutlaka bir amacin olmasi gerekir; ¢iinkii
yonetim bir veya birden fazla amaci gerceklestirmeye yonelik bir faaliyettir. Kar veya sosyal fayda olusturma, siireklilik
ve topluma hizmet gibi temel amaglar biitiin isletmelerde aymdir. Ozel amaclar ise isletmeden isletmeye farklilik gosterir.
Isletme yoneticisinin yapmasi gereken ise, genel amaglarla gelismeyecek sekilde, 6zel amaclari gergeklestirme yolunda
tiim ¢abalar1 biitiinlestirmektir.

3. Grup Ozelligi: Yonetimin olmast igin, bir yonetici ve en azindan bir yonetilen insana, yani bir gruba ihtiyac
vardir. Yonetim faaliyeti bir grubun faaliyeti ile gerceklesir, tek kisinin amagclarina ulagsmak icin giristigi is, ekonomik
faaliyet olurken birden fazla insanin birlikte bulunmalar1 ve sosyal iligkileri yonetim siirecini baglatir.

4. igbirligi Ozelligi: Yonetim faaliyetinden arzulanan sonucun alinabilmesi i¢in isbirligi gereklidir. Bundan
dolayi, insanlarin beraberce ¢alismalari, karsilikli yardimlagsmalar1 ve amaca daha kolay bir sekilde ulagsmalari, igbirligi
sayesinde miimkiin olur. Isbirligi olmazsa, yonetim faaliyeti celiski ve ¢cikmazlara girip siirekli olarak engellenir. Bu
engellerle karsilagmamak i¢in, yonetimde bir grup insanin bir araya gelmesi, ¢cabalarini birlestirmeleri ve boylece
isletmenin amacina ulagmalar1 s6z konusudur.

5. isboliimii ve Uzmanlasma Ozelligi: isletmelerde yapilacak isler belirli kriterlere gore boliimlendirilir.
Boliimlendirilen belirli isler de belirli siire ¢alisan kisiler uzmanlagirlar ve islerinde basarili olurlar, islerinde uzman olan
kigilerin basarisi ise, bir biitiin olarak igletmenin basarisina yansir.

6. Koordinasyon Ozelligi: isletme icinde istenen sonuglara ulasmak icin faaliyet gosteren boliimlerin ve
fertlerin aralarinda ¢atisma ortami olusturmadan, uyum i¢inde ¢alismalari esastir. Uyum olmamasi durumunda, yonetim,
yetkisini kullanarak koordinasyon saglama yoluna gider.

7. Yetki Ozelligi: isletme organizasyonunda ¢alisan kisilere is yaptirmak ve amaglara ulasmak igin, karar alma ve
uygulama hakkina, yani yetkiye ihtiya¢ vardir. Kisilerin kendi istekleriyle koordineli bir sekilde hareket etmeleri cok az
karsilasilan bir durum oldugundan, bir¢ok durumda yonetimin, yoneticinin aldig1 kararlar1 astlarina uygulatabilecek
kisisel bir otorite kurmasini zorunlu kilar.

8. Evrensel Ozellik: Yonetim faaliyeti yalnizca isletme organizasyonlarinda degil; devlet kuruluslari, iiniversite,
hastane, lokanta, sigorta girketi, dernek, vakif, cami ve kilise gibi dini kuruluslar ve aile gibi, kar amaci takip eden veya
takip etmeyen biitiin kurum ve kuruluslarda vardir. Bu organizasyonlarin her biri sinirl kaynaklarla en yiiksek verimi
elde etmek ve amaclarina ulagmak icin caba harcar. Bu nedenle, yonetim biitiin organizasyonlarda yer alan evrensel bir
stirectir.

9. Hiyerarsik Ozellik: Yonetimde kargasaya yol agmamak igin, belirli bir ama¢ dogrultusunda calisan kisilerin,
ayni zamanda bir diizen icinde calismalari gereklidir. Yonetimde hiyerarsik / basamaksal diizen ve her bir basamaktaki
yoneticilerin yetki ve sorumluluklari acik olarak ortaya konuldugunda, hangi yoneticinin, kime bagli oldugu ve kimlere
emir verecegi konusunda tereddiit olugmaz.

1.3. Yonetici ve Miitegebbis

Giiniimiiz isletmelerinin giderek biiyiimeleri ve yonetim sorunlarinin daha karmagik hale gelmesi, yonetim iglevinin
bu konuda egitim gormiis ve tecriibe kazanmig profesyonel kisilerce yiiriitiilmesini bir zorunluluk haline getirmistir.

Faktor sartlarinin degistigi, talep yapisiin degistigi, karsilikli bagimlilik yapisinin yeniden olustugu giintimiizde
teknolojik imkanlarin sagladif1 gorme geniglidi ve derinliginin getirdi8i algilama ile yoneticiler ve girisimciler basariya
ulagabilir. Teknoloji, temelde insanin kendi giiciiyle yapamadigini, aklin1 kullanarak buldugu metot ve araglarla
yapabilmesini ifade eder.

Sanayi devrimi sonrasinda igletmelerin biiyiimesi organizasyonlarin karigik bir hal almasi ile birlikte yoneticilere
biiyiik ihtiya¢c duyulmus ve giiniimiizde gelir saglamak gayesiyle siirekli olarak yapilan bir faaliyet halini alarak
profesyonel yoneticilik olarak ifade edilmektedir. Profesyonel yoneticilik; yonetim isini kendilerine meslek edinen
ve igletme sahibi haline gelmeden miitesebbisin yaptig1 her isi yapan ve hizmetleri karsiliginda ticret alan kimseler olarak
ifade edilir.

Profesyonel yonetici, gelecekte ihtiyag olan ve igletmenin farkli birimlerinde yonetici olarak gorev alacak kisileri
yonetici asistanlig1 kadrosuyla yaninda galistirarak yetigtirir. Yonetici asistanligi, sekreterin rutin gorevlerine ek
olarak bagli oldugu yoneticinin zamanini iyi sekilde degerlendirebilmesi icin gerekli destegi saglar, isletme ici ve dis
iligkileri arasinda bir koprii vazifesi goriir, gerekli verileri kullanarak raporlar hazirlar. Yonetici asistaninin genis bir bilgi
ve organizasyon kabiliyetine sahip olmas1 gerekir.

Yonetim konularinin daha iyi anlagilmasi i¢in farkli kavramlar olan yonetici ile miitesebbisi karsilagtirmak gerekir.

Yonetici ile ilgili tanimlar:

* Yoénetici: Her zaman dilimi igerisinde ve degisken cevre sartlari altinda belirli bir takim amaglari
gerceklestirmek {izere beseri ve maddi tiretim faktorlerini uyumlu bir sekilde bir araya getiren ve ¢alistiran kimsedir.

* Yonetici: Kar ve riski bagkalarina ait olarak mal veya hizmet iiretmek tizere iiretim faktorlerini uyumlu bir
sekilde bir araya getiren ve bunlari belirli bir ihtiyaci karsilama amacina yonelten ve yonetim isini bir meslek olarak
yerine getiren kisidir.

* Yoénetici: Organizasyon amaglar1 dogrultusunda beseri, fiziki, mali ve bilgi kaynaklarini planlayan, organize
eden, yonelten, koordine eden ve kontrol eden kisidir.
Islevsel ve genel yonetici simiflandirmasinda; iglevsel yometici, satin alma, iiretim, pazarlama, finansman ve
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muhasebe gibi yalnzca kurulusa ait bir faaliyetten sorumlu olan yénetici tipidir. Islevsel yonetici uzmanlagtig1 alanin
faaliyetinden sorumlu olur. Genel yomnetici ise, biiyiik bir kurulug, bunun bir isletmesi veya onun bir alt boliimii gibi
karmasik bir birimi yoneten ve yonlendiren kisiye genel yonetici diyoruz. Genel yonetici yonettigi birimin tiim
faaliyetlerinden sorumludur.

Yonetici igletmede; planlama, organize etme, yoneltme, koordinasyon ve kontrol olarak yonetimin iglevlerini
uygular ve bu iglevler yonetimin temel islevi olarak yoneticinin varlik nedenini de olusturur. Modern yonetim anlayiginda
yOnetici sorun ¢6zen ve karar veren kisi olarak, karar vermeden 6nce, ilgili kaynaklardan bilgi alir, astlar1 ile miizakere
eder ve en uygun karar1 vermeye gayret eder.

Isletmelerin varliklarin1 devam ettirebilmeleri igin yoneticilerin siirekli olarak, gabuk, hizli ve isabetli kararlar alarak
dinamik olan ekonomik, toplumsal ve siyasi ortamin gereklerine ayak uydurmak durumundadir. Isletmelerin bulundugu
ortamda siirekli bir gelisim var ve burada 6nemli olan, yoneticinin ¢evrede olan, degisiklikleri zamaninda goriip, hizl bir
sekilde isletmelerin amaclarina uygun ve dogru kararlar alabilmeleridir. Isletme yonetimi, i¢ ve dis etkenler kargisinda
isletmeyi amaclarina en uygun bir sekilde ulagtiracak ve ¢evre ile uyumlastiracak bir “beyin” gorevine yiiriitiir.

Yoneticilerin organizasyonu yonetmede basarili olabilmeleri i¢in bazi becerilere sahip olmasi ve onlar siirekli
gelistirmesi gerekir.

Yoneticide bulunmasi gereken nitelikler/6zellikler:

1. [Insanlari tanimak,

Objektif olmak,

Kendine giivenmek,

Yerinde kararlar alabilmek,
Yetkisini kullanabilmek,
Sorumluluk duygusuna sahip olmak,
Iradesi kuvvetli olmak,

Analitik beceri,

Iletisim becerisine sahip olmak,

Slralanan bu ozellikler vasitasiyla yoneticiler, ¢alisanlarda bulunan bilgi, beceri, gii¢c ve ¢alisma azminin ortaya
cikarilmasini saglayarak basari kapasitesini artirir. Yonetici agisindan hal-hatir sormanin ve tebessiim gostermenin
herhangi bir maliyetinin olmamasina kars1 degerinin ise pahasi bicilemez. Bu manada temel yeteneklere, niteliklere sahip
yoneticiler, isletmenin daha verimli, etkin ve karli ¢aligmasini saglayarak igletmenin biiyiime ve varli§ini siirdiirmesine
biiyiik katki saglar.

Etkili bir yonetim; sorun alanlarin1 6nceden goriip, tespit edip sorun ¢cikmadan ¢oziim getirmek ile saglanabilir.
Yoneticiler egitim ile analiz, sentez, yorum ve fikir tiretebilme yetenegi kazanirlar.

Yonetici ve miitesebbislerin klasik islevlerine ek olarak yeni ekonomik anlayis daha yeni iglevleri yiiklemektedir.

Yoneticinin islevleri:

1. Isletmede yonetim islevlerini uygular, iiretim faktorlerini temin ederek uyumlu kullanimini saglar.

2. [Isletmeyi sahipleri adina yonetir, kér ve zarar iistlenmez, ancak meslekten biri olarak isletme amaglarina uymak
ve bunlara ulagmak zorundadir.

3. Hammadde ve enerji i¢in alternatif bagimsiz kaynaklar bulmak.

4. Rekabeti isletme aleyhine gelistiren uygulamalar ortaya cikarir ve bu konuda ilgililere bilgi verir.

5. Adil bir iiretim, boliisiim ve dagitim sisteminin kurulmasina yardimci olmak.

Miitesebbis ve ilgili tanimlar:

* Miitesebbis: Bir iiretim faktorii olarak diger iiretim faktorlerini ahenkli bir sekilde bir araya getirerek belirli
bir mal veya hizmeti iiretmek veya sadece pazarlamak icin kendi parasini veya baskalarindan topladigi parayi diger iiretim
faktorlerine yatirip boylece kér veya zarar ihtimalini géz Oniine alan kisilere miitesebbis (girisimei) denir.

* Miitesebbis: Temelde kar elde etmek olarak degisik gayelerle, gerekli riskleri goze alarak diger ii¢ tiretim
faktorii olan emek, sermaye ve teknoloji faktorlerini ahenkli bir sekilde bir araya getirerek mal veya hizmet iiretmek veya
sadece pazarlamak icin gerekli ortami hazirlayan kisidir.

Miitesebbis ile ilgili diger bir kavramda tesebbiistiir.

Tesebbiis (girisim); girisimcinin (miitegebbis) 6zel varligindan yer, unvan, sermaye, muhasebe ve organizasyon
olarak ayn bir biitiin olan ve bagkalarinin ihtiya¢larinin karsilanmasi i¢in devaml iiretim faaliyetlerinde bulunan bir
ekonomik birimdir.

Serbest piyasa sartlarinda miitesebbisler iilke kalkinmasinda 6nemli rol oynayan kisilerdir. Kalkinmak isteyen
toplumlar belirleyecekleri siyasetler ile sanat ve ticarette miitesebbisleri tesvik etmelidirler. Sanat ve ticaretten uzaklasip
imaret ve memuriyete yonelerek miitesebbisleri devreden ¢ikarmak iilke kalkinmasinda yanlig bir siyaset olur.

Kiiciik igletmelerde miitesebbis genellikle isletmenin ayni zamanda yoneticisi olurken biiyiik igletmelerde ise
girisimci sorumluluklarinin bir boliimiinii profesyonel yoneticilere aktarir. Miitesebbisler, iiretim faktorlerini en verimli
sekilde bir araya getiren kisiler olarak halk dilinde de isi bilen, becerikli, atilgan, girisken, girisimcilik kiiltiiriine sahip
ve gozii pek kimselerdir.

Girigimcilik ve girisimcilik kiiltiirii, her sistem ve durumda varligin1 devam ettiren ve gelisen bir yapi olarak sosyal
ve siyasi ¢evre ile etkilesim icerisindedir.

N N
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Miitesebbisin temel 6zellikleri; giriskenlik, kararlilik, risk alabilme, ¢ok yonliiliik, yenilik¢i, ikna yetenegi,
bagimsizlik, ¢aligkanlik ve liderlik yetenegi gibi siralanmaktadir.

Girisimciler, artik giiniimiizde isi iyi baglayan degil isi iyi yaparak para kazanan kisiler olarak gortilmekte ve basarisizligin
maddi ve manevi sonuglarina katlanan, basari ile 6diillenen kigilerdir.

Miitesebbisin islevleri:

Yeni bir mal veya hizmet iiretmek veya bilinen {iriinlerin kalitesini yiikseltmek,

Yeni ve ileri liretim yontemleri bulmak ve uygulamak,

Endiistride yani sanayide yeni organizasyonlar yapmak ve yeni pazarlar bulmak,

Hammadde ve enerji icin alternatif bagimsiz kaynaklar bulmak.

Rekabeti aleyhine ceviren kayit disi isletmeleri ortaya cikarir ve bu konuda tiiketicilere bilgi verir.
Adil bir tiretim, boliisiim ve dagitim sisteminin kurulmasina yardimei olur.

I§ hayatinda sayilan bu islevlere haiz olmas1 gereken miitesebbisin uygulamada; bazilar1 sadece kurucu miitesebbis,
bazilar1 inandirma yetenegine sahip, bazilar1 cesur, atilgan, degisikligi sever diger bir boliimii ise, ¢ekingen ve korkak,
bazilarinin gayesi ise ¢ok para kazanmak gibi degisik tip ve tiirleri vardir.

Yoneticiyi miitesebbisten ayiran temel fark, faaliyetler sonucunda ortaya cikan riske katlanmamasi yani kar veya
zararin sahibi olmamasidir. Yonetici emegi karsilig1 licret, prim veya kéardan pay alarak isletmeyi belirlenen hedeflere
ulagtirmaya calisir.

Serbest piyasa ekonomisinde; 6zel miilkiyet hakki, secme hiirriyeti, kiar elde etme ve serbest rekabet gibi
dort temel unsur bulunmaktadir.

MR LR e

Giinliik hayatta, yonetici ve miitesebbis diginda, isveren, patron, sermaye ve sermayedar kavramlari da birbiri yerine
kullanilmakta, kesin ve acik tanimlarinin yeterince bilinmeyisi birbirine karigtirilmasina sebep olmaktadir. Bu kavramlar
birbiri ile yakin iligki i¢inde, ekonomik, sosyal, kiiltiirel, siyasi ve teknolojik sartlara baglh olarak anlam degisikligine
ugramakta ve farkl icerik kazanmaktadir. Bu kavramlari birbirinden ayirmak ve acikliga kavusturmak gerekir.

-Isveren; isci istihdam eden veya isgiicii kiralayan ve bu sifatla isgiicii sahiplerine kars1 sorumlu kisi olarak ifade
edilir. Isveren kavrami bir igletmecilik ve ekonomi kavrami olmaktan ziyade hukuki bir kavramdir.

-Patron; duruma gore girisimcilik, sermaye sahipligi ve yoneticilik kavramlarinin hepsini birden kapsayan bir
mana kazanmakla beraber, giinliik dilde bir isletmenin sahibi, isveren anlaminda kullanilmaktadir. Bir kisinin patron
olarak ifade edilebilmesi i¢in zorunlu olarak; isveren veya sermaye sahibi olmasi gerekir. Patron ayni zamanda
girisimcide olabilirken, buna karg1 tiim girigsimciler patron olamaz, ancak {ist yoneticiler ve igverenler patron olarak
nitelendirilebilir.

-Sermaye; giinliik hayatta, halkin dilinde genelde sermayeden anlagilan para olurken, ekonomi biliminde ise, mal
ve hizmet iiretmek i¢in kullanilan iiretim araclar1 anlamina gelir.

-Sermayedar; sermayeye sahip olan ve bunu bizatihi yatirim yaparak degerlendiren veya gerekirse ihtiya¢ duyan
kigilere bor¢ vererek veya hisse senedi satin alarak, ortaklik kurarak sunan kigidir. Uygulamada sermayedar kendisi
yatirima giristigi ve isletme kuruculugu yaptigindan, miitesebbis/girisimci ile karistirilir. Oysa miitesebbis sermayeye
sahip olmasa bile, bagkasindan temin ederek, risk alan, dinamik, yenilik¢i, 6ncii ve bagimsiz kararlar alabilen nitelikler
gerektirir. Sermaye sahibinde bu niteliklerin bulunmasi beklenemez.

1.4. Yonetim Diizeyleri Ve Yonetim Becerileri

Hiyerarsik yapidaki konumlarina gore yoneticiler; alt diizey, orta diizey ve iist diizey veya tepe yOneticiler olarak ii¢
basamakta incelenirken, organizasyondaki diizeylerinden farkli olarak, yoneticiler yonettikleri faaliyetlerin kapsam veya
alanlarina bagl olarak islevsel ve genel olmak iizere ikili bir siniflandirmaya tabi tutulmaktadir.

Ust
Yonetim

Orta Yonetim

Alt Yonetim

Isci Memur Hizmet*i

Sekil 1-1: Yonetim Diizeylerinin Sekil Uzerinde Gosterimi

Demokratik organizasyon yapilarinin diginda tiim hiyerarsik organizasyonlarin olusumunda yetki —otorite-
kavrami vardir. Bu kavram aracilifiyla organizasyonlar cesitli hiyerarsik kademelerden olusan bir piramit seklinde bir
diizenlemeye giderler. Organizasyon yonetiminde yoneticiler; igletmelerin basamaklar siras1 - hiyerarsi- sisteminde tabanm
olusturan isci, memur ve hizmetliler disindaki tiim iist basamaklar1 kapsar. Genelde kabul gérmiis bu tiglii
siniflandirmaya gore, igletmedeki yoneticiler basamaksal (hiyerarsik) siraya uygun olarak ast’tan iiste dogru “alt”,
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“orta” ve “iist” diizey yonetimi diye siniflandirilmaktadir.

1. Ust diizey yonetim ve yoneticiler: isletmenin en iistiinde yer alan ve tepe yoneticileri olarak ifade edilen
yoneticiler; genel miidiir, bagkan, boliim ve daire miidiirleri, daire baskanlari, miistesarlar, miidiirler gibi yoneticilerden
olusur. Bu diizey yoneticilerin, calismalar1 genelde isletme digina doniiktiir ve isletmeyi bir biitiin olarak goriirler. Ust
diizey yoneticilerin yonetim becerileri; teknik beceri, haberlesme becerisi, insan iligkileri becerisi, analitik beceri, karar
verme becerisi ve kavramsal beceri gibi becerilere sahiptirler. Ust diizey yoneticilerin ¢calismalari tiim organizasyon
diizeniyle ilgili olup, ekonomik sistem igin de isletmenin amaglarini en iyi sekilde gerceklestirmeye yoneliktir. Ust
yonetim igletmenin etkili bir stratejisini hazirlar ve stratejik yonetimi bir felsefe olarak benimser. Bu anlamda her igletme
en yiiksek dereceli yoneticisini CEO olarak belirler. icra kurulu bagkani olarak da ifade edilen (CEQ-"Chief Executive
Officer"), bir sirketin, organizasyonun veya acentenin en iist dereceli yoneticisidir.

2. Orta diizey yonetim ve yoneticileri: Boliim veya daire amirleri, servis sefleri yardimcilari, genel
sekreterler, daire amirleri ve yardimcilar1 gibi unvan alan orta diizey yoneticiler plan gelistirir, bunlar1 uygulama
asamasina koyar ve yapilanlar1 kontrol eder, maliyetleri analiz eder, iist diizey yoneticilere rapor verirler. Orta diizey
yoneticiler iist yonetim tarafindan belirlenen amaglara ulagmak icin gerekli olan program ve faaliyetlerin
koordinasyonundan sorumlu olarak isletmenin islevsel yonetimi ile ilgili faaliyetlerle ugrasirlar. Isletme islevlerinin her
birisi birer yonetim konusu olabilir; pazarlama yonetimi, iiretim yonetimi, personel yonetimi, finans ve muhasebe
yonetimi ve halkla iligkiler yonetimi gibi.

3. Alt diizey yonetim ve yoneticileri: Bu diizeyde bulunan yoneticiler, giinliik faaliyetlerin yiiriitiilmesinden
ve basarilmasindan sorumludurlar. Isci, memur, hizmetli gibi calisan ve herhangi bir yonetim gorevi olmayan kisileri
yoneten, kisim sefleri, postabagi, ustabagi, bas kalfa, formen ve odacibaglar1 gibi ¢gesitli ¢aliganlar alt diizey yoneticilerini
olugtururlar.

Islevsel ve genel yonetici simiflandirmasinda; islevsel yometici, iiretim, pazarlama, satis ve finansman gibi

olur. Genel yénetici ise, biiyiik bir sirket, bunun bir igletmesi veya onun bir alt boliimii gibi karmagik bir birimi
yoneten ve yonlendiren kisiye genel yonetici diyoruz. Genel yonetici yonettigi birimin tiim faaliyetlerinden sorumludur.

1.5. Yonetim Sekilleri

Ibni Haldun islam bilimlerinin biitiin dallarindan, tabii ve sosyal bilimlere kadar, cagina ulagan her konuda 6nemli
tahlillerde bulunarak sosyoloji ilminin bircok temel prensiplerini Batili bilim adamlarindan yiizlerce y1l 6nce ortaya
koydu. Tarih, siyaset teorisi ve sosyal psikoloji alanlarinda Italyan Makyavelli'ye; Sosyal diizenin genel esaslarinda
Montesqu'ya; Tarih Felsefesi sahasinda Rosseu ve Ouguste Comte'ye; Devletlerin ¢okiisii ilkesinde Ingiliz Tarihgisi
Gibban'a; Pedagoji dalinda ise William James ve Spencer'e 151k tutan metotlar belirledi.

Ibni Haldun, iinlii eseri Mukaddime de her alanin kendine 6zgii birtakim kurallar1 oldugunu belirtir. Devlet yonetimi
konusunda giiniimiize 151k tutan ¢ok ileri goriisler ortaya koymustur. Temel ekonomi konularina da deginerek,
ekonominin kendine has kanunlar1 oldugunu belirtir ve herhangi bir zorlama ekonomik hayat1 alt-iist edecegini belirtir.
Ekonomik gelismenin bir iist sinir1 vardir ve ondan sonra duraklama ve gerileme baglar. Tahrik edilen insani ihtiyaglarin
artma hizi, bunlar1 karsilayacak kazang ve gelirlerin artig hizindan fazla oldugu i¢in bir noktada yetersizlik baglayacagini
ifade eder. Ibn-i Haldun y&netim anlayisinin sosyo-ekonomik gelisime bagh olarak gelisecegi ve insanlarin igerisinde
bulundugu cevre sartlarinin onlarin yonetim ve diger alanlarimi belirledigini ifade etmektedir.

Isletmelerde yonetim anlayisini yansitan, yonetim sekillerini de; otoriter, yari - otoriter ve demokratik yonetim olarak
ti¢ kisimda inceleyebiliriz:

1. Otoriter Yonetim Sekli: Bu yonetim sekli belirli kat1 kurallar ve disiplinler ¢ergevesinde tist yonetimin alt
yonetim iizerinde etkin oldugu ve kararlarin iistten alta dogru bir emir zinciri ile alindig1 bir yonetim seklidir. Bu yonetim
seklinde en iist diizey yonetimin aldig1 kararlar bir emir niteliginde alt birimler tarafindan uygulanir. Alt seviyedeki
yonetim karar alma merci degil bu kurallar1 uygulama ve bu uygulamay1 kontrol etme ile yiikiimliidiir.

2. Yar1 otoriter Yonetim Sekli: Yari otoriter yonetim sekli de belirli kurallar ve disiplinler ¢cercevesinde alt
yOnetimin {ist yonetim karar mekanizmasina biraz daha yogun olarak katildig1 bir yonetim sekli olarak karsimiza
cikmaktadir. Egitim seviyesinin yiikselmesi, insanlarin nispi olarak daha fazla realist diisiinceye sahip olmalar1 bu
yonetim geklinde biraz yumugama saglamigtir.

3. Demokratik Yonetim Sekli: Alt diizey yonetimlerin iist diizey yonetime karar verme siirecinde tam olarak
katildig1 ve ben merkezli degil biz merkezli bir yonetim yaklasimidir. Giiniimiiz demokratik organizasyon yonetme
anlayiginda yoneten ve yonetilen karsilikli etkilesimli bir sekilde modern bir yonetim yaklagimi gelismektedir. Bu gelisim
sonucunda artik yonetim kavrami yerine yonetigim kavrami kullanilmaya baglanmistir. Yonetigim, yonetenle
yonetilenin tiim organizasyon siireclerinde enteraktif (etkilesimli) bir sekilde bulunduklari modern bir yonetim
yaklagimini ifade eder.

Giiniimiiz insanlar1 kendileriyle ilgili alinan kararlara katilarak daha insan merkezli bir yonetim anlayisi arzu
etmektedirler. Modern organizasyonlarda artik, itaatin yerini inisiyatif almig, yani ¢caliganlar yukaridan agagiya
emredilenlere uymak yerine, iglerin nasil yapilacagi konusunda kendi inisiyatiflerine yer verilmesini istemektedirler. Bu
yaklagimda duygusal zeka 6ne ¢ikmaktadir. Duygusal zeka; kendini ve bagkalarini iyi anlamak dogru ¢coziimleme
yapabilmek ve insan iligkileri becerisi olarak ifade edilmektedir. Yonetimde mantiki zekanin yaninda duygusal zekay1 da
iyi kullanmanin geregi ortaya ¢cikmaktadir. Organizasyon icerisinde duygusal zekdya baglh olarak birlikte olumlu
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diisiince yani pozitif diisiince gelistirmek yOnetisimin basarisini artirmaktadir.

Egitim seviyesinin artmasi demokratik yonetimlerin olusturulmasinda ¢ok 6nemli rol oynamaktadir. Demokratik
yonetim anlayisiyla, gelecegi yonetmek, beklenti yonetimi ve gelisim sonucu toplumsal siiflarin problemlerine paket
coziimler iiretme yolunda 6nemli mesafeler alinmisgtir.

1.6. isletme Yonetimi

Insanlar hayatlarmni iyi bir sekilde siirdiirmek i¢in maddi ve manevi bir¢ok seye ihtiyac duyar. Bir ekonomide,
ekonomik faaliyetlerin temel hedefi insanlarin iyi ve rahat bir sekilde hayatlarini devam ettirebilmek i¢in gerekli olan mal
ve hizmetleri iiretebilmektir.

i§letmeler; insanlarin ihtiyaglarini karsilamak icin iiretim faktorlerini uyumlu bir sekilde bir araya getirerek,
ekonomik mal ve hizmet iiretmek ve/veya pazarlamak ve sahibine kar getirmek i¢in faaliyette bulunurlar.

Insan ihtiyaclar1 olan mal ve hizmetlerin iiretimi icin gerekli olan maddi ve manevi unsurlar olan emek, sermaye,
miitesebbis ve iiretim yonetimi olarak iiretim faktorleri isletme biinyesinde birlestirilerek iiretim saglanmuis olar.
Ekonomik gelisme, iiretim faktorlerinin verimli bir sekilde birlestirilip, kullanilmasi ile ger¢eklesebilecegine gore
yOnetici tiim {iretim faktorlerini en etkin bir sekilde birlestirip, yoneten bir iiretim faktorii olarak, toplumun ekonomik
yonden gelismesinde en dnemli sorumlulugu tasir.

Giiniimiiziin gelismis toplumlarinda ihtiyaglar kargilamak icin kurulan ve gelisen isletmelerin yonetimi énemli hale
gelmis ve yonetimin belirli bagh konular1 i¢ine girmistir. Yonetim konular1 genelde igletme yonetimine doniiktiir. Bu
baglamda isletme ydnetimi, isletmenin belirlenen hedefine ulagabilmesi icin igletme i¢i —personel, makine, techizat
vb.- ve isletme dis1 — pazar, hammadde, yabanci kaynak, zamani vb.- unsurlar1 planlama, organize etme, yoneltme,
koordine etme ve kontrol etme siireci olarak tanimlanabilir. i§letme yonetimi, isletmeyi belirlenen amaclarina
ulastirmak icin tiim faaliyetleri planlamak, organize etmek, yoneltmek, koordine etmek ve kontrol etme ¢abalarina denir.

Yonetim literatiiriinde yonetim ve igletme yonetimi kavramlarini birbirinden ayiran iki temel farklilik bulunmaktadir.
Isletme yonetimini genel yonetimden ayiran ilk fark ortak amacin iktisadi olusu, ikinci fark ise isletme yonetiminin
sosyo-teknik bir nitelige sahip olmasidir. Genel yonetimde ortak amag kar degil ve ikinci olarak yonetim sosyal bir bilim
dalidir insan grubunun ortak hedefe doniik faaliyetlerini kapsar.

Isletme yonetiminin temel gorevleri:

1. Isletmenin misyon ve vizyonuna bagh olarak amaglarin belirlemek,

2. Isletme amaclar1 dogrultusunda siyaset ve stratejiler gelistirmek,

3. Organizasyon yapisini gelisim ve degisime uygun yeniden yapilandirmak,

4. Tim unsurlarm isletme amaclar1 dogrultusunda verimli kullanimini saglamak,

5. Isletme faaliyetlerinin igletme amaglariyla uyumunu kontrol etmek,

Isletme yonetiminde olay, insan ile insan, insan ile diger tiim iiretim unsurlar1 arasindaki iliskilerin diizenlenmesini
igerir. Isletme yonetimi isletmelerin yonetime iliskin problemlerini ¢6zmek, amaglarini yerine getirmek igin birgok
faaliyeti yiiriiten bir ugrasi alanidir.

Her kurulus kendi misyonuna uygun ¢esitli amaglar belirler ve olusturacagi vizyonla bu amaglara ulasmaya ¢alisir.
Misyon, bir kisi, kurulus veya bir toplulugun iistlendigi 6zel gorev olarak, isletme yonetimi agisindan misyon;
calisanlara yon gostererek yaptiklari iglere bir anlam kazandiran, igletmeyi diger isletmelerden ayirt etmeye doniik uzun
donemli gorev ve amaclar olarak ifade edilir. Vizyon ise, isletmenin gelecegi ile ilgili olarak iist yonetim tarafindan
benimsenen ve isletmeyi gelecege tasiyacak bir idealdir.

Isletmenin amaclar genel ve ©zel olmak iizere ikiye ayrilarak incelenir. Birincil amaclar olarak da ifade edilen genel
amaglar, isletmenin yapisina bakilmaksizin, biitiin isletmeler icin gegerli olan unsurlardan olusur. Bu amaglari; kdr veya
sosyal fayda, topluma hizmet ve siireklilik olarak ii¢ ana baslkta incelenir. Ikincil amaglar olarak da ifade edilen
ozel amaclar genel amaglara ek olarak, isletmelerin yapisina, yonetim sekline, kurucu ve sahiplerinin az veya c¢okluguna,
isletmenin tiiriine, niteliklerine ve faaliyette bulundugu sektore gore igletmeden isletmeye gore farklilik gosteren amaglardir.

Isletmenin faaliyetlerini verimli bir sekilde yerine getirebilmesi icin genel ve temel islevler mutlaka organize
edilmeli, kurulmaldir. Isletmenin genel islevi yonetim, temel islevleri ise; satin alma, iiretim ve pazarlama ve
destekleyici iglevler olarak; muhasebe, finans, insan kaynaklari, arastirma ve gelistirme ve halkla iligkiler yer alir.
Genel ve temel isletme islevlerinden olusan ve ana iglevler olarak isimlendirilen islevlerden birisinin eksik olmasi
isletme olgusunu ortadan kaldirir. Muhasebe, finans, insan kaynaklar1 ve halkla iligkiler islevleri, genel ve temel islevlerin
toplamindan olusan ana islevlerin yerine getirilmesine yardimci ve destek olmalarindan dolay1 bunlara destekleyici
isletme islevleri de denilmektedir. Arastirma ve gelistirme islevi, verimlilik yonetimi ve organizasyon gelistirme islevleri
kurulusu gelisimini saglayan doniistiiriicii islevler olarak ifade edilmektedir.

Isletmenin biiyiimesi ve gelisimine bagl olarak ortaya ¢ikan isler birbirinden ayrilip bir boliim altinda bir islev alarak her
birinin bagina bir yonetici atanir.

Asagida klasik ve modern isletme islevleri birlikte dort ana grupta kisa aciklamalarla verilmektedir.

1. Genel islevler

Isletmenin genel islevi sadece Yonetim Islevi olarak tektir.

* Yonetim iglevi: Kurulug esnasinda belirlenen veya sonradan gézden geg¢irilen amaglara ulagmak icin;
planlama, organizasyon, yoneltme koordinasyon ve kontrole iligkin teori, model, yaklasim ve kaidelerin maharetle
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uygulamaya gotiiriilme stireci olarak tamimlanir. Yonetim ve organizasyon faktérii, biitiin isletme faaliyetlerinde
gecerli olan ortak kurallar1 ortaya koydugu icin, genel bir isletme islevidir.

2. Temel islevler

Isletmenin temel islevleri klasik olarak satinalma islevi, iiretim yonetimi islevi ve pazarlama islevi olarak
stralanirken, modern manada bu islevler sadece pazarlama islevi ve iiretim yonetimi iglevi olarak diizenlenmektedir.

1. Satinalma Iglevi: Uretim igin gerekli olan emek faktorii harig girdilerin, en ekonomik bir sekilde iiretim
faktorleri pazarindan temin etmeye ¢alisan bir isletme islevidir. Isletmede, insan disindaki biitiin varliklarin degeri para
ile ol¢iilebilir, insanin degeri degil, emegi para ile dlciiliir. Emek; belirli bir iicret kargihiginda iiretim faktorleri yani
emek piyasasindan kiralanir.

2. Uretim Yonetimi Islev: insanlarin ihtiyaclarim karsilayacak mal ve hizmetlerin en iyi kalitede, en diisiik
maliyetle, liretimini saglamaya yonelik faaliyetlerin planlanmasi, organize edilmesi, yonlendirilmesi, koordinasyonu ve
kontroliidiir.

3. Pazarlama Islevi: Tiiketici istek ve ihtiyaclarinin tespit edilmesi ve bu ihtiyaglarin karsilanmast icin gerekli
girdilerin temin edilip iiretim siirecinden gegirilerek iiriin haline getirilmesi, fiyatlandirilmasi, dagitilmasi, promosyonu
-6zendirme — tutundurma - ve satig sonrasi hizmetleri ifade eder.

3. Destekleyici ve Kolaylastirici Islevler
Finans, muhasebe, halkla iligkiler ve insan kaynaklar1 ayr1 birer islev olarak destekleyici ve kolaylastirict iglevleri
olugtururlar.

1. Finans Iglevi: Isletmelerin kurulabilmesi veya kurulu bir isletmenin iiretim yapabilmesi igin gerekli olan para
girig ve cikislarini en az maliyetle gerceklestirme islevlerinden olusan bir biitiindiir. Bir isletmenin amaglarini
gerceklestirmek icin gerekli olan parayi, 6deme araglarini ve her tiirlii imkani saglayacak ve isletmenin her tiirlii
yiikiimliiliiklerini yerine getirecek sekilde para akisinin yonetimi ve bunlarla iligkili islevlere finans denilmektedir.

2. Mubhasebe Islevi: isletmenin varliklari ve kaynaklari iizerinde degisim olusturan mali nitelikteki ve para ile
ifade edilen islemlere ait bilgileri kaydetmek, siniflandirmak, 6zetleme, analiz etme ve yorumlama yoluyla ilgili kisi ve
kurumlara raporlar seklinde sunmak olarak tanimlanir.

3. Halkla iligkiler i§levi: Organizasyonla cevresi arasinda kargilikli iletisimi, anlamay1 ve isbirligini saglayip
ve bunun igletme lehine olarak siirdiirmeye yardimci olan isletme islevidir. Halkla iligkiler islevi; isletme ile halk arasinda
1yi bir iligki kurmak ve bu iligkiyi isletme lehine yonetmektir.

4. insan Kaynaklar: iglevi: Bir tiretim faktorii olan emek kaynaginin iggiicii piyasasindan en ekonomik
yollardan saglanmasi ve verimli bir sekilde ¢alistirilmasi hedefine yonelik igletme faaliyetlerinin yerine getirilmesi insan
kaynaklar iglevini olusturur.

4. Déniistiiriicii Islevler

AR-GE yo0netimi, verimlilik yonetimi ve organizasyon gelistirme faaliyetleri ayr1 birer iglev olarak doniistiiriicii
islevleri olustururlar. Miisteri odakli giiniimiiz isletmelerinde isletme islevleri yeniden ve gelisime acik siirekli iyilestirme
anlayigina uygun olarak diizenlenmekte ve onemi artan veya azalan islevler gelistirici faaliyetler ile revize edilmektedir.

1. AR-GE Yénetimi Islevi: isletme islevlerinin ilmi yontemlerle ekonomik acidan incelenmesi, analiz
edilmesi, yorumlanmasi ve bu yolla bazi ekonomik sonuclarin ortaya konularak ilgili igletme islevlerinde uygulanmasi
faaliyetlerini iceren bir isletme islevidir. Arastirma, bilinmeyeni bilmeye, 6grenmeye yonelik yapilan bilimsel-teknolojik
faaliyetlerdir. Gelistirme ise, mevcut bilgiyi ya da teknolojiyi yeni diizenlemelerle daha iyiye dogru yonlendirme
faaliyetidir. Arastirma ve gelistirme isletmelerde yeni iiriin ve tiretim siireclerinin ortaya ¢ikarilmasina yonelik sistemli
caligmalar toplulugu olarak tanimlanir. Knowhow- teknoloji iireten ve ihracat eden iilke olmak giiniimiiz diinya
ekonomisinde 6nemli hale gelmektedir. Giiniimiiz sartlarinda aragtirma ve gelistirmeyi bilim insanlari, inovasyonu da
sanayici insanlarin yapmasi daha isabetlidir.

2. Verimlilik Yénetimi Islevi: Belirli bir iiretim miktari ile bu iiretimi elde etmek icin kullanilan faktorler
arasindaki oran olarak, ayn1 miktar kaynakla daha ¢ok {iretim yapilmasini saglama islevidir. O nedenle isletmelerde
verimlilik yonetimi bagli bagina bir islev olup ayr1 bir birim olmasi gerekliligini ortaya ¢ikarmistir.

3. Organizasyon Gelistirme Islevi: Etkili ve katilimli bir organizasyon Kkiiltiirii meydana getirerek
organizasyonun sorun ¢ézme ve kendini yenileme siireglerini gelistirmek iizere girisilen uzun siireli ¢abalardir.
Organizasyon gelistirme; organizasyonlarin yeni teknolojilere, pazarlara, tehlikelere ve degisime daha etkili ayak
uydurabilmeleri i¢in inang¢larii tutumlarini, degerlerini ve yapilarini gelistirmeye yonelik bir egitim stratejisidir.
Isletmeler belirtilen islevleri yerine getirmek icin uygun organizasyon iklimi ve ileri asamada bir organizasyon kiiltiirii
gelistirmeleri gerekmektedir.

1.7. Yonetimin Temel Islevleri
Yonetim evrensel bir siire¢ olarak, organizasyonun bilyiikliigii, faaliyet alani, hukuki yapisi, tipi ne olursa olsun
belirli baz1 islevlerin bilinip yerine getirilmesi ile ancak etkili bir yonetim saglanabilir. Isletmecilikte yazarlarin ¢ogu
yonetim alaninda islevsel yaklagima 6nem verirler. 1916 yilinda, Fransiz sanayici Henri Fayol, da yonetime, islevsel bir
yaklagimda bulunmus ve biitiin yoneticilerin benzer faaliyetleri yerine getirdiklerini ileri siirmiistiir. Ust basamakta da
olsalar alt basamakta da olsalar biitiin yoneticiler evrensel yonetim faaliyetlerini yiiriitiirler.
Yonetim bilimcilerinin tizerinde goriis birligine varamadiklar1 yonetim islevlerinin sayisi dort ile yedi arasinda
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degistigi goriiliir. Konularimizda yonetimin; planlama, organizasyon, yoneltme, koordinasyon ve kontrol olarak beg temel
islevini esas alip incelenmektedir.

1. Planlama islevi: Kurgu olarak da ifade edilen plan, genis manada tutulacak yol ve davrams sekli demektir.
Plan, belirli amaglara ulasmak icin onceden alinan tedbirler olarak yapilacak islerin 6nceden tek tek belirlenmesidir.
Buradan hareketle plan, gelecekteki organizasyon performansi icin amaglarin belirlenmesi ve bu amaclara ulagilmasi i¢in
gerekli gorevlerin ve kaynaklarin kullaniminin kararlagtirilmasi igin yapilr.

Planlama, bir amaca ulagmak icin en iyi hareket seklini segme ve gelistirme niteligi tagtyan bilingli bir siireg
olmasindan planlama zihinsel bir faaliyettir ve yoneticilerin belirli bir amacin elde edilmesi i¢in faaliyet yoniinii
kararlagtirdiklar1 bilingli bir faaliyeti ifade eder. Planlama sirasinda yonetici, ne yapilmasi gerekligini, kimin yapacagini,
nasil ve ne zaman yapacaklarini diisiinmek zorundadir. Planlama ayni zamanda ge¢misteki olaylar1 ve gelecekteki
firsatlar1 ve tehditleri diisiinmeyi de kapsar. Yine planlama, organizasyonun giiclii ve zayif yonlerini diisiinmeyi ve
arzulanan durumlar1 ve bu durumlar1 gerceklestirmek i¢in izlenecek yollari kararlagtirmay: kapsar. Planlama; faaliyetleri
koordine etme, yoneticilerin 6nlerini gérmelerini saglama, kaynaklarin israfini 6nleme ve kontrol faaliyetlerinde
standartlar1 6nceden belirleme gibi farkli dort amag i¢in yapilir.

2. Organizasyon Islevi: Organize etme veya orgiitleme olarak da ifade edilen organizasyon islevi tipik olarak
planlama iglevini izler, planda belirlenen hususlara uygun yapi1 olusturur ve isletmenin plani nasil bagarmaya caligtigini
yansitir. Organizasyon, amaclara ulagsmak icin yapilacak islerin belirlenmesi ve gruplandirilmasi; igleri yapacak
personelin ve yetki ve sorumluklarinin belirlenmesi; faaliyetlerin etkinligi i¢in gerekli fiziki ortamin hazirlanmasi
cabalarinin tiimiidiir.

3. Yoneltme Islevi: Yonetici, kurulusun amaclarina bagkalari ile birlikte ulasabilmek icin yoneltme faaliyetinde
bulunur. Yéoneltme, planlar yapilip organizasyon yapisi olusturularak gerekli gorevlendirmeler yapildiktan sonra bu
organizasyonun amaca ulagmasi i¢in harekete gegirilmesi demektir. Yoneltme islevi igletmede gorev yapanlara, bunu en etkin
ve verimli yoldan yapmalari igin yol gostericidir. Uciincii yonetim islevi olarak konusu insan olan y6neltme isgorenlere liderlik
ederek organizasyon amaclarina ulagsmak i¢in onlar1 motive etmek amaciyla yetki kullanmaktir. Ydneltme, yoneticiye baglh
olarak calisan kisilerin yaninda, biitiin organizasyon birimlerinin motivasyonunu kapsar.

4. Koordinasyon Iglevi: Diizenlestirme, uyumlastirma ve esgiidiim olarak da ifade edilen koordinasyon
organizasyon iiyesi olan caliganlarin ¢abalarini birlestirmek ve zaman acgisindan uyumlu kilmak, amaca varmak i¢in is ve
faaliyetlerin birbiri pesi sira gelebilmesi ve birbirini tamamlamasi i¢in gerekli olan islevdir. Koordinasyon, bir igbirligi sistem
ve mekanizmasi olarak bir igletmenin diizenli ve siirekli calisabilmesi icin hedefler, faaliyetler ve organlar ile kisiler arasinda
uyum ve igbirliginin saglanmasidir.

5. Kontrol islevi: Denetim olarak da ifade edilen kontrol iglevi, organizasyonun hedeflerine ulasip ulasmadigini
veya ne Olciide ulagtigini arastirmak ve amaclardan sapmalar oldugunda diizeltici tedbirleri almaktir. Yonetimin son iglevi olan
kontrol faaliyeti ile diger yonetim islevlerinin ne derece basarildig1 anlagilir. Yonetim siireci planlama ile baglar kontrol isleviyle
tamamlanir ve isletmelerin amaglarma ulasip ulasmadiklari veya ne 6lgiide ulastiklar1 kontrol isleviyle belirlenir. Isletmelerin
amagclarina ulagsmalar1 ve bagarili olmalari iyi bir yonetim sistemine sahip olmalarina baglidir. Amaclarin belirlendigi planlama
agamasinda bagarili olmak ve en uygun plan1 yapmak yeterli degildir; ayn1 zamanda planin ne 6lciide basarili oldugunu ve hatalar
varsa hatalarin nereden kaynaklandigini bulmak gerekir.

1.8. Ekonominin Isleyisi

Insan ihtiyaclari, belirli bir ekonomik caba ile iiretilen iiriinler ile karsilanir. Insanlarin hayatlarinin devami igin tiiketim
faaliyetlerini siirdiirmesi gerekir. Uretim ve tiiketim faaliyetleri temeli itibari ile ekonominin ugras1 alanina giren bir konudur.

Ekonomi, insan ve topluma en az ¢abayla en ¢ok tatmin saglamay1 gosteren yontemler teorisi olarak, sinirsiz
insan ihtiyaclarini sinirli tatmin vasitalari ile karsilamaya calisan bir ugrast alami olarak; insanlarin yasayabilmek
icin iiretme, tirettiklerini boliisme sekillerinin ve bu faaliyetlerden dogan iligkilerin tamamini ifade eder.
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Sekil 1-1: Dogal iktisat Dongiisii
Ekonominin genel olarak isleyis dengesi icin para dongiisii ile mal ve hizmetler dongiisii degerleri birbirine esit
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olmalidar.

Ekonomi, iiretim, ticaret, dagitim ve tiiketim, ithalat ve ihracattan olusan insan aktivitesi olarak; teknolojik,
tarih ve sosyal organizasyon ile cografya, tabi kaynaklar, gelir ve ekoloji gibi ana faktorlerin birlesmesiyle olusur.
Tiim meslekler, kuruluslar veya ekonomik faaliyetler ekonomiye katkida bulunur. Tiiketim, tasarruf ve yatirim
ekonominin ¢ekirdek unsurlarindandir ve pazarin dengesini belirler.

Ekonomi sozciigiiniin; "oikia" (Yunanca: ev) ve "nomos" (Yunanca: kural) koklerinden gelir, "ev yonetimi"
anlamindadir.

Ekonomi, iiretim, dagitim, tiikketim, ticaret, degisim ve boliisiim ile ilgili etkinliklerin biitiinii ile bu etkinlikleri
inceleyen bir bilim dalidir. Mevcut kaynaklarin sinirli, insan ihtiyag¢larinin ise hadsiz olmasi sebebiyle insanlarin
yaptiklari tercihler ve bu tercihler nedeniyle aralarindaki iliskiyi inceleyen bir bilimdir. Iktisat toplumlarin nasil
zenginlesecegi ve refah seviyelerinin artacagi sorusuna cevap arar. Bu siirecte izlenecek siyasetler, issizlik,
enflasyon, iiretim diizeyi gibi kavramlar iktisadin inceleme alanina girer.

Bir bilim dal1 olarak iktisat, yeryiiziindeki kaynaklarin sinirli, insan ihtiyag¢larinin sinirsiz olmasi yiiziinden,
kaynaklarin daha verimli bir sekilde kullanilabilmesini saglamak amaciyla kurulmustur.

Ekonomi, inceledigi konulara ve kapsamlara gore dallara ayrilir:

1. Normatif Iktisat: Bir durumu hedef olarak goren, ekonomik diizenin nasil olmasina dair fikirler
tireten iktisat dal1 olarak sosyal adalet, refahin yiikselisi i¢in neler yapilmasi gerektigini arastirir.

2. Pozitif Iktisat: Sadece ekonomik diizeni sebep - sonug iliskisi icinde inceleyen, ekonomi icinde siirekli
gecerli kanunlari tespite caligan iktisat dali olarak "Talep artis1 enflasyonu nasil etkiler?" , "Enflasyon hangi
diizeyde tutulmal1?" gibi sorular normatif iktisadin inceleyecegi bir konudur.

3. Mikroekonomi: Tiiketicilerin ve igletmelerin ekonomik davraniglarini; ihtiyag, fayda, deger, fiyat
kavramlar ile aragtiran iktisat dali olarak piyasa tiirlerini, piyasalarin igleyis mekanizmasini ve farkli piyasa
durumlarinda igletme dengesinin nasil olustugunu da aragtirir.

4. Makroekonomi: Ulke ekonomisini ve diinya ekonomisini ilgilendiren konu bagliklarini inceleyen bir
iktisat dal1 olarak istihdam, enflasyon, kamu dengesi gibi konulari inceler.

Ekonomi biliminin amaci, insan ve toplum diizeyindeki ekonomik olaylar agiklamak, ekonomik kanunlar
tespit etmek ve gerekli durumlarda uygulamaya iliskin tavsiyelerde bulunmaktir. insanin parayla karsilanabilen veya
olgii birimi para olan ihtiyaglari icin yapilan faaliyetler ekonomik olay olarak ifade edilmektedir. Iktisat
biliminin temel gorevlerinden biri de; israf ve savurganlifa meydan vermeden her tiirlii insan ihtiyacinin
karsilanmasini saglamaktir.

Ik ve Orta Cag’larda ekonomiler daha ¢ok tarima dayali “ev ekonomisi” niteliginde bulunuyordu ve devletin
temel gorevi adalet ve savunma hizmetleri ile sinirli idi. Orta Cag sonlarinda Bati iilkelerinde ferdi hak ve
hiirriyetlerin giindeme gelmeye baslamus. Ingiltere’de 1215 yilinda Kral John’a kabul ettirilen Manga Carta
Libertatum /Biiyiik Ozgiirliik Fermani/ ile bircok hiirriyet yaninda kralin vergilendirme yetkisi sinirlandirilarak bu
yetki bir meclise aktarilmis.

Ibn-i Haldun (1332-1406) XIV. Yiizyilda bir tarih felsefecisi ve sosyoloji biliminin 6nciilerinden biri olarak
“Mukaddime” isimli eseri ile tarihi ve sosyal olaylara yon veren etkenleri inceleyerek siyasi, iktisadi ve mali
konularda fikirler ileri siirmiis. Devletin ticari faaliyetlere girmesinin ekonomik dengeyi bozacagini ve serbest
rekabet ortaminin gelismesini onleyecegini sdyleyen Ibn-i Haldun, devletin gorevinin insanlar arasinda baris ve
ahengi saglamak oldugunu belirtmistir.

flerleyen zaman igerisinde yani 15. ve 16. yiizyillar icerisinde; yeni cografi kesifler, toplumun yasama ve
diisiince seklindeki gelismeler meydana gelmis ve ayrica bu donemlerde deniz ticareti ile birlikte ekonomide yeni
gelismeler olmustur. Yani Bati’da Ronesans ve Reform hareketlerinin baglattigi uyanigin, siyasi ve ekonomik
alandaki yansimasi olarak ifade edilen merkantilizm donemi baglamis ve bu dénemde ekonomideki egemenlik
feodal derebeyi, soylulardan burjuvalara el degistirmistir.

Merkantilizm; 17. yiizyillda deniz asgir1 ticaret yapan iilkelerce benimsenen, altin ve giimiis gibi degerli
madenleri bir iilkenin siyasi ve iktisadi giiciiniin temel kaynagi goren ve bu nedenle altin ve giimiis miktarini
artirmak icin dis ticaret fazlasi verilmesini zorunlu goren, asir1 devlet miidahalesini ongoren 6greti ve buna dayali
iktisadi sistemdir.

Ekonomide miidahaleci bir sistem olan merkantilizm ekonomik gelismeler karsisinda gecerliligini kaybetmistir.
Bu yeni donemde ortaya atilan iktisadi diisiincelerin sahipleri klasik iktisatcilar olarak Adam Smith (1723-1790),
David Ricardo (1772-1823), Jean Babtist Say (1767-1832) ve Yohn Stuart Mill olarak yerlerini almaktadirlar. Bagta
Adam Smith, ekonomik dengelerin kendili§inden ve otomatik olarak olustugu bu tabii diizenin igleyisine devletin
miidahale etmemesini savunmuslar.

Serbest piyasa ekonomisinde arzi talep belirler, herkes kendi ¢ikarin1 maksimize etmeye calisirken, toplum
cikarina da hizmet etmis olur ve dolayisiyla fert cikarlar ile toplum ¢ikarlar1 arasinda catisma olmaz. Ancak, John
Maynard Keynes (1883-1946) klasik iktisat¢ilarin goriislerini elestirerek, onlarin ileri siirdiikleri gibi her zaman
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kendiliginden olusan tabii bir dengenin mevcut olmadigini savunmustur.

1929 yilinda meydana gelen Biiyiik iktisat Buhraninda ekonomilerin icine girdigi durgunlugun uzun
siirmesi, klasiklerin savunduklari tabii diizen goriiglerinin sarsilmasina ve sonucta devletin ekonomik anlayisindaki
degisime neden olmus, Keynes, devletin miidahalesi olmadan ekonomik durgunluk siirecinden ¢ikmayacagini 1936
yilinda yaymladigi “Genel Teori” isimli eseriyle ispatlamaya caligmustir. Boylece, “1929 Diinya Iktisadi
Buhrani” ile birlikte koruyucu, jandarma devlet anlayisindan miidahaleci, modern devlet gecis basliyor. Bu
duruma paralel olarak da mali olaylara modern yaklagim hakim olmaya bagliyor.

Tiim diinyada bilhassa 1980 sonrasi bircok iilke disa agik serbest piyasa ekonomisine geg¢is ve buna uygun siyasi
ve hukuki yenilenmelere girmiglerdir. Bu anlamda 21. yiizyil liberal degerlerin yiikseliste oldugu bir
yiizy1l olarak bu donemde kisisel beklentiler hayat standartlarinin artmasi ile 6nceki donemlere gore yiiksekligi
dikkat ¢cekmektedir.

Diinya ekonomilerindeki disa ac¢ilim siireci ekonomik iligkilerde degisimleri giindeme getirmekte ve ulus
egemenligi yerini yavag yavag sermaye egemenliine birakmaktadir. Sermayenin kiiresellesmesi olarak ifade
edilen bu durum siyasi gii¢ ile iktisadi gii¢c arasindaki iliskileri tersine cevirmeye baglamistir. Onceleri global
sermaye ulus devletlerin giiciine tabi iken, simdi ulus devletlerin manevra kabiliyeti bu sermaye tarafindan
sekillendirilmektedir. Artik devletin ekonomide rolii, devlet miidahalesini negatif digsalliklar1 onleyici, pozitif
digsalliklar1 da artirici ve rekabetci serbest piyasa kurallarina gore yeniden sekillenmektedir.

Tiiketicinin 6nemi, sosyalist ekonomilerde de soz konusu olmakla beraber, tiiketici hakimiyeti asil olarak
rekabetin mevcut oldugu serbest piyasa ekonomilerinde goriiliir. Tam rekabet piyasasi olarak da ifade edilen serbest
piyasa ekonomisinin kendine 6zgii sartlart bulunmaktadir.

Talep ettikleri mal ve hizmetler karsilifinda para vermek isteyen alicilarla, para karsiliginda mal ve hizmet
sunmak isteyen saticilarin bulugstuklar1 ve karsilikli iletisim ve miibadelenin saglandig1 organizeli bir birim veya yer
piyasa olarak tanimlanir.

Piyasa kavrami ¢ogu zaman bir insan ihtiyaci, {iriin tipi, demografik grup, cografi yerlesim yeri, ulusal ve global
pazar anlamlarinda kullamlir. Odemelerin pesin yapildig1 ve ¢ogu kez yiizergezer mekani olan pazarlara “spot
pazar” veya “spot market - piyasa” denilmektedir. Pazar veya piyasa ile iligkili bir kavram olan borsa ise,
menkul degerlerin veya cesitli liriinlerin degerlerini belirlemek ve/veya bu deger ve iiriinlerle ilgili islemleri yapmak
tizere ilgililerin belirli zamanlarda bir araya gelmesi veya bir araya geldikleri yerdir.

Piyasanin olugmasi icin satict ile alicinin belirli bir yerde bulugsmasi gerekli degildir. Piyasa bir yer olabilecegi
gibi giiniimiizde teknoloji sayesinde sahip olunan telefon, internet, faks, televizyon gibi iletisim ve ulagim kanallar
ile de olusturulabilmesi saglamistir. Piyasalarin varligi ve sekli alim satima konu olan iiriinlerin sekline gore de
degisebilir ve bazi piyasalar herkes tarafindan bilinirken, bazilar ise {iriin temini korunmasi veya alic1 ve saticinin
az olmasi gibi nedenlerden dolay1 taninmamaktadir.

Piyasa tiirleri; (I)tekel piyasalar, (2)oligopol-esit olmayanlar arasinda eksik rekabet-, (3)tekelci rekabet-
monopol- ve (4)tam rekabet piyasasi olarak dort ayr sekilde simiflandirilmasina ragmen tam rekabet piyasasi
diginda kalan diger eksik piyasalarin tamami eksik rekabet piyasasi olarak isimlendirilmektedir.

Piyasa, alicilar ve saticilar acisindan monopol ve serbest rekabet piyasasi olarak:

1. Tekelci Rekabet Piyasalar1 (Monopol): Rekabetin hi¢ olmadigi, satic1 tekeli -kisaca tekel veya
monopol- piyasalart ve alic1 tekeli (monopson) piyasalari ifade eder. Alicilarin ¢ok, saticilarin az oldugu piyasalara
oligopol, farklilagtirilmis bir {iriinii satan ¢ok sayida firmanin oldugu piyasalara monopollii piyasalar denir. Bu
piyasalarda arz ve talep kanunu kurallar1 uygulanmaz, fiyat ve arz miktar1 piyasada taraflardan giiclii olan istegine
gore degisebilir.

2. Serbest (tam) Rekabet Piyasasi: Piyasada cok sayida satici ve ¢ok sayida alicinin yer aldigi ve
bunlarin hig birisinin tek bagina veya gruplasarak fiyati etkileyemedigi ve {iriin fiyatinin piyasada anonim olarak arz
ve talebine gore belirlendigi piyasadir. Bir piyasanin serbest rekabet piyasast olmasi i¢in bazi temel sartlar
(6zellikler) vardir.

Serbest rekabet piyasasinin 6zellikleri:

1. Cok sayida alic1 ve satici: Piyasada ¢ok sayida iiretici ve tiiketici var ve hicbiri tek bagina fiyati
etkileyemez.

2. Piyasaya girig - ci1kig serbestisi: Alic1 ve satic1 piyasada yer almak ve ayrilmak serbesttir.

3. Uriinlerin homojen olmasi: Bir iiriin, piyasanin her yerinde ayn1 kalite 6zelliklerinde ve farklilik
yoktur.

4. Piyasanin acik ve gseffafligi: Tiim alic1 ve saticilar, piyasa sartlar1 ve olaylar1 konusunda tam bilgi
sahibidirler ve piyasalarda gizli anlagmalar yoktur.

5. Uretim faktorleri hareketinin tam olmasi: Emek, sermaye ve miitesebbis gibi iiretim faktorleri
serbestce yer degistirir ve hangi dal daha karli ise oraya yonelebilirler.
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Kapitalizmin ekonomik sistem acisindan elestirisi; kapitalizm bir diinya sistemi olarak kendini inga ederken
kargisina ¢ikan engelleri de tasfiye etmekte ve diinya ekonomileri iizerindeki hakimiyetini de siirekli artirmaktadir. Kapitalist
sistem, kendine uygun olmayan iiretim ve tiiketim sistemi yaninda farkli inang¢ ve kiiltiirlerin kendine uymayan yonlerini ¢esitli
projelerle degistirerek uyumlu hale getirmektedir. Bu noktada, kapitalizm tek bagina bir ekonomik sistem olmaktan ziyade
hayatin her alanim kontrol ederek kendine uygun hale getirmektedir. Bu manada sosyalist ekonomik sistem uygulamalarinin
haddizatinda tekelci bir kapitalizmi yansittigi sdylenir. Sosyalizm baghh bagmna ekonomik bir sistem degil kapitalizmi
tamamlayan bir yapidadir. Kapitalizm varligini siirdiirebilmek icin kendi dinamizmine bagl olarak krizler sonrasi yine kendi
kendini var ediyor. Zaman icinde; karma ekonomi, sosyalizm, kiiresellesme ve globalizm gibi farkli kavramlar1 kullanarak
varligim1 devam ettiriyor seklinde goriigsler bulunmaktadir. Kapitalizm isleyis ve ¢ikig yeri insan emegini somiirii tizerine
oturtulan sermaye rejimi olmasindan vicdanlit bir yolu bulamamastir.

Ekonominin sicak para ile dondiigii ve iilkelerin diinyada etkinliginin diinya sermayesi ile entegrasyondan gectigi bir siire¢
yasaniyor. Paranin madde olarak ucuz, bol ve dolayisiyla sanal olmas1 diinya ticareti iizerinde, diinyadaki paranin mislinden
daha fazla para dolasimda bulunusu ve kontrol edilemeyisi pesinden krizleri getirmektedir. Serbest piyasa diizeninde, banka
sistem geregi ekonominin kami olarak bilinen para kaynagim elinde tuttugu icin tarim, sanayi ve ticaret sektorlerine hakim
olmus durumdadir. Bankacilik sektorii ekonomiye hakiki deger olusturmaz, sadece para ticareti yapar ve kaynaklarini
toplumdan sagladig1 halde bu kaynagi kullanirken toplum menfaatini diistinmez.

Serbest piyasa ekonomisinin yiiriitiiciileri olan sermaye sahipleri sermayelerinin diinyanin her yerinde biiyiikk karlar
getirmesi i¢in ‘paranin dini, rengi olmaz’ sozleri ve ekonominin her tiirlii degerden bagimsiz kendi kurallar1 oldugu tezi
yanlistir. Paranin her tiirlii degerden bagimsiz olmadigi, sermayenin tabiatinda kazanci siirekli ve yiiksek tutmak i¢in her tiirlii
stratejik hesap ve ideolojik kaygilar1 degerlendirir ve bulundugu yerde bir hakimiyet kurmaya yonelir.

Insan iktisadin hem o6znesi, hem de hedefidir. Bati patentli iktisadin ifadesiyle “kit kaynaklarla, smirsiz ihtiyaglari
kargilamak™ sorunlu ve yanlistir. Ekonomik sektorler temelde; dinamik, gercek anlamda begeri faaliyetler olan ‘ticaret, sanayi
ve tarim’dir.  Geleneksel iktisat gecimlik ziraati yani aile ekonomisini agagilayarak ve tarmmu ileri asamada tamamen
ticarilestirerek kitliga neden oldu.

Serbest piyasa sisteminin en biiyiik tarafi olan ABD &nciiliigiinde ikinci Diinya Savasi’nin bitimine yakin 1944’te ABD’nin
Bretton Woods kasabasinda toplanan Birlesmis Milletler Para ve Finans konferansinda Bretton Woods Sistemi kabul
edilmigtir. BWS’ne gore; altina doniistiiriilebilen tek para biriminin ABD dolar1 olmasina, diger para birimlerinin de bu dolara
gore ayarlanmasina karar verilmigtir. Anlagmayr imzalayan parasini altina doniistiirebilir yapmayi1 kabul eden iilkeler
paralarinin degerini dolara gore belirlemislerdir. Ilerleyen zaman icinde tiim para birimlerinin dolara endeksli olmasindan
kaynaklanan piyasada gerilimler olusmus ve 1971’de ABD’nin dolar1 altina endekslemekten vazgectigini agiklamasiyla BWS
¢Okmiistiir. Bu anlagmanin iptalinden beri ABD kargiliksiz dolar basmaya devam etmektedir. ABD bu dolar ile cok seyi satin
aliyor ve avantajin1 kaybetmemek i¢in Yeni Diinya Merkez Bankasi ve yeni bir para birimi olusturma fikirlerine kars1 ¢ikiyor,
giiciinii kullanarak kabul etmiyor.

ABD merkezli diinyay: tek pazarli kapitalist sisteme doniistiiren globallesme projesi “banka — medya - hilkkumetten” olusan
ekonomik-siyasi sistem, gercek degeri 8-10 katina sisiren spekiilatif finans yapisi ile diinyayr bilyiik bir agmaza
stirliklemektedir.

Sosyal medyanin ve kamuoyu demokrasisinin gelisi ile birlikte global ekonomik huzursuzluklara kars: tepkiler organizeli
olarak gelismektedir. Global diktatorlitk olarak goriilen kapitalizmin yanlis uygulamalar siirekli elestiriliyor. Global dlcekte
diinya insanlari; New York’u diinyanin para merkezi, Washington ABD’nin, New York’u da diinyanin bagkenti olarak goriiyor.
Dolayisiyla bu merkezlerde yiiriitiilen faaliyetler, alinan siyasi ve ekonomik kararlar diinyanin ¢ok uzaklardaki insanlarin
hayatlarim etkiliyor. Ulkelerin tiirev piyasalarinda yapilan spekiilatif islemler haksiz kazang olarak toplumlari rahatsiz ediyor.

Serbest piyasa sistemine ilk miidahale 1929 Diinya Biiyiilk Ekonomik Buhrani ile ikinci biiyiik kriz veya miidahale ise
ABD’de yasanan Eyliil 2008 ekonomik ve mali kriz art¢1 soklarla Avrupa kitasinda bazi devletlerde devam etmektedir. Yasanan
bu krizler toplumun genig tabakalarinda hosnutsuzluklar olusturmaktadir. Hosnut olmayan bu kesimler krizleri ekonomik
sistemler tizerinden 6zellikle kapitalizm iizerinden sorgulamaya baglamiglardir.

Global kapitalizmde gelisen bu olumsuzluklar, sermaye ve kapitalin 6nemini kaybetmeye basladigini ve miilkiyetin tabana
dogru yayilacagi, serbestlik ve rekabetin sermayeden daha dnemli olacagi tezlerine kuvvet veriyor.

Genisleyerek siiren bu krizin bir diinya ekonomik krizi degil bir sistem krizi oldugu algis1 siirekli artmaktadir. Arayislar
insan merkezli bir ekonomik anlayisin benimsenmesi ve sifir faizle olusturulacak sistemin diinya ekonomisini diizliige
cikaracagi yoniinde gelismektedir. Kapitalizm sonrasi devrin formiilleri toplumlarin yapilarina gore belirlenme siirecine giriyor.

1.9. Ekonomik Sistemler Ve isletme Yénetimi Iligkisi

Yonetim yapilari ve yonetim sistemleri ile ekonomik sistemler arasinda birbirini etkileyen cok yonler bulunmaktadir.
Kuruluslarin veya iilkelerin yonetimi icinde bulunulan ekonomik sistem ve sartlarin gelisiminden birebir etkilenmektedir.

Ekonomik sistem, icinde kendine 6zgii kurumlar, kurallar ve ekonomik hedeflerini gerceklestirmeye calisan
ekonomik karar birimlerini ifade eder. Ekonomik sistem; sosyal, siyasi, hukuki kurumlar1 ve kurallari ile birlikte
iktisadi amagclarin emrinde bir koordinasyon diizeni olarak; toplumun sahip oldugu kaynaklari, onlarin ihtiyaglarini
karsilayacak sekilde dagitimim sekillendiren temel kurallardir. Ekonomi ile toplum arasindaki iliskiyi o iilkedeki siyasi
ve toplumsal degerler etkiler, yani siyasi yapilanma ekonomik sistemi de belirler.

Gegmisten giinlimiize diinyada uygulama imkani bulmus birgok iktisadi ve mali sistemler olmus, ancak burada
giiniimiizde kismen de olsa uygulaniyor olan serbest piyasa sistemi, sosyalist ekonomik sistem ve karma ekonomik sistem
incelenecektir.

1. Serbest Piyasa Sistemi: Her tiirlii iktisadi faaliyetlerin kisilerin serbest tegebbiisiine ve fertler arasindaki
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serbest sozlesmelere birakildigi, iiretim, tiiketim, boliisiim ve miibadeleyi ayarlama ve diizenleme isinin serbest piyasalara ve bu
piyasalardaki fiyat mekanizmasina birakildig: iktisadi sistemdir. Serbest piyasa sistemine; Kapitalist Sistem, Liberal Kapitalist
Sistem, Pazar Ekonomisi veya Piyasa Ekonomisi isimleri de verilir.

Piyasa ekonomisi, liberal diisiince akiminin 6ngordiigii bir ekonomik diizeni yansitir ve toplumda tabi bir dengenin

varligin1 kabul eder. Her insan kendi ¢ikarini maksimuma ulagtirmaya calisan, akilci, bilingli, haz, elem, hesab1 yapar ‘homo-
economicus' dur. Arzi talebin diizenledigi bu sistemde, herkes kendi ¢ikarin1 maksimize etmeye caligirken, toplum ¢ikarina
da hizmet etmis olur ve dolayisiyla fert ¢ikarlari ile toplum ¢ikarlari arasinda gatigma yoktur. ""Birakiniz yapsinlar,
birakiniz gecsinler' slogani bu felsefenin temelini olusturur. Serbest piyasa sistemi; temel olarak; 6zel miilkiyet, kar elde
etmek, secme hiirriyeti ve rekabet etme hakki gibi dort hakki kabul eder. Eger ¢ok sayida alic1 ve satici varsa, piyasa girig-¢ikist
serbest ise, tekelci isletmeler hakim degilse, piyasa agik ve seffaf ise, boyle bir piyasa serbest rekabet piyasasidir. Serbest piyasa
sisteminde tiiketicinin hakimiyeti ve iireticilerin kar motiflerine gore tespit edilen arz, talep ve fiyat mekanizmasi yardimiyla
kararlar verilir. A.B.D. ve Bat1 Avrupa ekonomileri, serbest piyasa sistemine en yakin iilkelerdir.
Serbest piyasa ekonomisinden sapmalar basladiginda rekabet sartlarinin giderek bozulmasi veya ekonomik yapinin liberal
kapitalist sistemi savunanlarin diisiindiiklerinden farklilagmasi gibi nedenlerle devletler ekonomik hayatin isleyisine miidahale
etmigler. Serbest piyasa sistemine ilk miidahale 1929 Diinya Biiyiik Ekonomik Buhrani ile ikinci biiyiik kriz veya miidahale ise
Eyliil 2008’de ABD’ de baslayan ve yayilan krize iilkeler degisik sekillerde miidahalelerde bulunmaktadirlar.

2. Sosyalist Sistem: Serbest piyasa sistemine kargi bir antitez olarak onun eksiklerinden hareketle kisisel ve
toplumsal refahi gerceklestirmeye yonelik olugturulan iktisadi bir sistemdir. Totaliter Miidahaleci Sistem veya Kolektivist
sistem olarak da ifade edilen Sosyalist Sistem’de iiretim kaynaklar1 olan tabiat, sermaye, emek toplum adina devletin
miilkiyetinde yani kolektiftir. Bu kaynaklar, toplum adina, devlet tarafindan kullanilir ve tiretimde kar degil toplumsal fayda 6n
plana alinir. Fiyat mekanizmasinin anonim ve objektif yol gostericiligi yerine merkezi planlamanin siibjektif otoriter kararlar
alir ve yapilan planlarda esneklikten mahrumdur. Sosyalist ekonomi sistemi temel iktisadi faaliyetlerin devlet tarafindan
yiiriitiildiigli, miilkiyet ve tegebbiis hiirriyetinin olmadig1 veya ¢ok sinirli tutuldugu, iiretim araclarinin devletin idaresi altinda
oldugu, yatirim, iiretim ve tiiketimin merkezi planlama ile yiiriitiildiigii bir sistemdir. Hangi {iriiniin ne miktarda ve nasil
tiretilecegi, kimlere ne miktarda ve nasil dagitilacagi devletin veya onun kurdugu merkezi planlama otoritelerinin karar verdigi
ekonomik bir sistemdir. Sosyalist sistemin en biiyiik kurucu ve uygulayicilarindan olan Sovyet Rusya 1990’1lardan sonra
liberalizme gegis siirecini baglatti ve giiniimiizde bu siireci tamamladig1 sdylenebilir. Giiniimiizde halen Kiiba sosyalist sistemi
degisik sekillerde uygulamaktadir.

3. Karma Ekonomi Sistemi: Giiniimiiz ekonomileri serbest piyasa sistemi ve totaliter miidahaleci sistemden
birine az, digerine ¢ok veya her ikisine de nispeten ayn1 6lciide yer veren birer karakter tagimaktadirlar. Karma ekonomi
sistemi, kapitalist sistemin evrimle ulagti1 asama olarak goriiliir ve diger iki sistemin aksine doktriner ¢ercevesi belirsizdir.
Serbest ve sosyalist sistemlerin aksayan yanlarin birakip, iyi isleyen taraflarini alarak daha iyi bir iktisadi organizasyon
olusturma diisiincesinden dogmustur.

Karma ekonomik sistem, bir ihtiya¢ sonu ortaya ¢ikan ve her yerde gecgerli, kabul gormiis, standart kurallart olmayan ve
uygulamada cok degisik goriiniimler alan ve temelde ilmi degil siyasi bir olaydir. Karma ekonomi, hukiimetin baz1 iktisadi
etkinliklerde bulundugu veya bu etkinliklerin igleyisine miidahale ettigi, dier bir ifade ile piyasa ekonomisi ile sosyalist
ekonominin bir arada bulundugu iktisadi sistemdir. Karma ekonomi, milli ekonomi i¢inde devletin, sahip oldugu iiretim
faktorlerinin temel 6nem tagimasina karsilik, 6zel ekonominin gelismesinde yol gosterici oldugu; ferdi miilkiyet, 6zgiirlik ve
demokrasinin vazgecilmez bulundugu tilkelerdeki devletin ekonomik miidahaleciligini ifade eder.

Karma ekonomik sistem Tiirkiye’de1929 Diinya Biiyiik Ekonomik Buhran’indan sonra 1950 yilanda ¢ok partili demokratik
sisteme gecilene kadar uygulanmis, 1950-1980 yillarinda serbest piyasa sistemine gecis ve 1980 sorasi bu siirecin hizlandigi
goriilmektedir. Cin 1990’lardan sonra uyguladigi ekonomik sisteme bakildiginda karma ekonomik yapiya ¢ok yakin oldugu
goriiliir.

Bu ii¢ sistemi daha iyi anlayabilmek ic¢in, bunlarin temelinde yer alan iktisadi doktrinleri incelemek ve ilgili
yayinlar1 ayrintili olarak okumak gerekmektedir.

Isletmeler, iginde bulunduklar1 bu ekonomik sistem icinde iiretim, pazarlama ve tiiketim faaliyetlerini
gerceklestirecek olmalarindan dolay1 ekonomi bilimi ile siki bir iliski i¢indedir. Isletmeler ekonomi siyasetlerini
yakindan takip ederek, bu siyaset 1s1g1nda etkin yonetimlerini saglayarak varliklarin1 devam ettirirler.

2. ORGANIZASYON

2.1. Organizasyon Ve Ozellikleri

Toplum hayatinin gelisimine bagh olarak organizasyonlara duyulan ihtiyaclar siirekli artmakta ve artan bu ihtiyaca
daha etkili cevap verebilmek i¢in organizasyonlarin da gelistirilmesi gerekmektedir.

Gelismis toplumlarin 6nemli 6zelliklerinden birisi de miimkiin oldugunca ¢ok degisik faaliyet alanlarinda organize
olmug yani orgiitlenmis olmalaridir. Higbir faaliyet kendi basina organize olmadan yani orgiitlenmeden hedefine
ulagsamaz. Toplumlarin gelismigliginin giiniimiiz ol¢iitlerinden birisi de organizeli toplum olup olmamalarina baglhdir.

Giiniimiiz toplumlar ihtiyag¢larin zorlamasi ile her alanda organize olmaya yonelmekte; basta aile organizasyonu
olarak, sivil toplum organizasyonu, devlet ve devletlerarasi organizasyonlara gidilmektedir. Organize olamayan veya
yanlig organize olan kesim ve iilkeler, bu alanda uzman olanlarin yonetimine girme durumuna diismiiglerdir.
Organizasyonlar, insanlar1 tek baglarina yapamayacagi isleri yapar; siirekli toplanan verilerin gelecek nesillere
aktarilmasi ve ¢aliganlarin kariyer yapacaklar1 kurumsal yapiy1 saglar.

Organizasyon, amaclara ulagsmak icin yapilacak islerin belirlenmesi ve gruplandirilmast; isleri yapacak
personelin ve yetki ve sorumluklarinin belirlenmesi; faaliyetlerin etkinligi i¢in gerekli fiziki ortamin hazirlanmasi
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cabalarinin tiimiidiir. Organizasyon, yonetimin var oldugu ve faaliyetini siirdiirdiigii bir siire¢ ve yapi, yonetim ise bu yapi
icerisindeki bir iglev olarak goriiliir.

Organizasyon kavraminin siire¢ ve yapi olarak temel iki anlam1 bulunmaktadir:

1. Organizasyonun bir siire¢ olarak tanimlari:

+ Organizasyon: Isletmenin amacina ulasabilmesi icin ihtiyac duydugu maddi ve beseri araclarla domaltiimasi
ve bu araclarin en verimli ve etkin sekilde ¢alistirilacaklari kisim veya boliimlere yerlestirilmesi faaliyetidir.

* Organizasyon: Planda belirlenen amaclara ulagsmak iizere belirlenen yollara uygun bir organizasyon yapisi
kurmay1 ve hedeflere en kisa zamanda ve en az maliyetle ulagsmak i¢in yapilan caligsmalar biitiinii olarak; yonetenler ve
yonetilenler arasinda hiyerarsik ve formel (bi¢imsel) bir yapinin kurulmasi, iglerin, bunlar1 yapacak kisilerin ve
aralarindaki iligkilerin acikg¢a belirlenmesi faaliyetidir.

« Organizasyon: Isletmenin amaglarma ulagabilmesi icin hangi islevleri yapmasi gerektigine ve bu islevleri
yapacak kisimlarin birbirleriyle ahenkli ¢caligsacak sekilde olusturulmasina bu organlarda ¢alistirilmak iizere gerekli olan
beseri ve maddi sermaye unsurlarinin tedariki ve uyumlu hale getirilmesine iligkin siire¢lerden olugsmaktadir.

Siire¢ olarak organizasyon kavrami, organizasyon iglemi veya organize etme kavramlar1 kullanilabilir. Organizasyon
faaliyeti sonucunda ortaya organizasyon yapisi ¢ikar ve bu yapiya 6rgiit, organizasyon veya teskilat denir.

2. Organizasyonunun bir varlik / yap: olarak tanimlari::

* Organizasyon: Birden fazla kiginin bir araya gelerek belirli amaglara ulagmak i¢in maddi kaynaklarla
donatilarak olusturulan bir yapidir.

* Organizasyon: Belirli bir amaca yonelik, birbiriyle baglantili faaliyetlerin gergeklestirilmesi i¢in kigilerin
onceden belirlenmis davranig kaliplari, gorevler ve sorumluluklar cercevesinde bir araya gelmesiyle olugan, tamamlayici
ve siireklilik gosteren toplumsal yapilanmadir.

* Organizasyon: Ortak bir amag, belirlenmis bir yap1 ve bu yapinin isleyisinde goz 6niinde bulundurulacak kural
ve siyaset, karar alma ve haberlesme gibi siireclerden olusan bir biitiin yapidir.

Bir yap1 olarak organizasyonun dizayni sirasinda ele alinacak temel unsurlar; organizasyonu amaclarina ulagtiracak
islerin belirlenmesi, ig boliimii ve bu ig boliimii i¢inde yer alacak organlarin belirlenmesi, organlar arasi yetki ve is
iligkilerinin belirlenmesi, temel koordinasyon mekanizmasinin belirlenmesi ve organizasyon sema ve kilavuzlarinin
hazirlanmasi olarak ifade edilir.

Organizasyon ile insanlarin beraberce is gérme ve verimli bir gsekilde ¢aligmasini saglayan formel yani bigimsel,
resmi bir yap1 olusturulur. Ayrica formel yapiya bagl olarak organizasyon icerisinde kisi ve gruplar arasinda kaginilmaz
sekilde olusan ve hiyerarsik esaslara dayanmayan iligkileri sergileyen enformel yani gayri resmi bir organizasyon yapisl
ortaya ¢ikar.

Yapilan bu agiklamalarla, organizasyon kavraminin siire¢ ve yapi olarak iki ayr1 anlami arasindaki farkliligi ve ayni
zamanda baglanti1 ortaya konuldu, burada hangi anlamda kullanildigini biliyor olmak 6nemlidir.

Yoneticinin en 6nemli gorevlerinden birisi de; yoneticilerin gorev ve sorumluluklarini yerine getirecekleri etkin bir
organizasyon kurmak ve bunu devam ettirmektir.

Yonetim siirecinin etkinligi, organizasyon igleminin yani organizasyonun basarisi ile yakindan ilgilidir.
Isletmenin amagclar1 ve sartlari ile organizasyon ¢alismalarinin ortaya koydugu yapt uyum iginde oldugu zaman, planlarda
belirlenen amaclara ulasmada 6nemli bir adim atilmig olur. Organizasyon siirecinin temel amaci, organizasyon basarisi
icin gerekli unsurlar etkili ve verimli bir sekilde uyum i¢inde bir araya getirmektir.

Organizasyon yapisini belirleyen bir takim unsurlar /6zellikler bulunmaktadir. Organizasyon kurallar1 olarak da ifade
edilebilen bu 6zellikler organizasyon siire¢ ve yapisinin etkin kurulum ve faaliyetini saglar.

Organizasyonun temel kurallari:

1. Amag Birligi Kurali: Her organizasyon ulagmak istedigi amaglara ve bu amaglarla ulastiracak faaliyetlere
gore farkli bir yapida dizayn edilir. Olusturulan organizasyon yapisinin biitiin birimleri igletmenin temel hedeflerine
doniik olmalidir. Birimlerin kendi amaglar1 arasinda biitiinlitk olmali ve isletmenin nihai hedefine katkida bulunacak
nitelikte olmalidir.

2. Yonetim Alan1 Kurali: Kontrol alani olarak da goriilen yonetim alani organizasyonda bir tiste bagli olmasi
gereken ast sayisi ile ilgili bir unsurdur. Bir yoneticiye baglanacak ast sayisi1 ve iistlenecegi sorumluluklar, yoneticinin
bilgi, yetenek ve kavrama siirlarin1 asmamalidir.

3. Yonetim Birligi Kurali: Ayni amaca yoneltilmis ve benzer faaliyetler grubu bir tek yoneticiye
baglanmalidir. Faaliyetlerde etkinligi saglamaya yonelik bu kaide yonetim birligi olarak bilinir. Yonetim birligi, yonetim
alan1 —kontrol alanindan- farklilik arz eder.

4. Komuta Birligi Kurali: Her astin yalnizca bir iiste bagl ve sorumlu olmasi ve ondan emir almasini ifade
eden kaide, komuta birligi olarak nitelenir. Bu prensip ile faaliyet kargasasi onlenir.

5. Yetki ve Sorumluluklarin Aciklig1 ve Dengesi Kurali: Isletme capinda her ¢alisanin isi ile sahip
oldugu yetki ve sorumluluklar agik ve kesin olarak belirtilmelidir. Bu a¢iklik yazili ve s6zlii olarak saglanmalidir. Ayrica
her ¢alisanin sahip oldugu yetkiler ve sorumluluk alan1 arasinda denge olmalidir. Yani sahip olunan yetkilerin
kullanimdan dolayi ¢alisanlardan hesap sorulabilmeli, diger bir ifade ile sorumluluk s6z konusu olmalidir. Buna mukabil,
sorumlu oldugu konularda personel, emir verme ve yonetme yetkisine sahip olmalidur.
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6. Haberlesme Kanali ve Sekli Kurali: Haberlesme iligkilerinin ¢esidi ve niteligi de organizasyonun
yapisini etkileyen bir unsurdur. Isletmenin iist, orta ve alt basamak yoneticileri, kendi aralarinda bir araya gelip
goriisebilmeli ve ortaya ¢ikan sorunlarini ¢oziimleyebilmelidir. Yatay ve dikey iletisim kanallarinin etkin calistirilarak
etkin ve verimli bir ¢alisma ortama olusturulabilir.

7. Ayrilik Gézetme Kurali: Ust yonetim basamaklari yani iist basamaklarda gérev yapan yoneticiler giinliik ve
rutin islerden uzak tutulmali ancak, genel siyasetlerle ilgili ve normal dis1 durumlarda kendilerine bagvurulmalidir. Bu
kaideye ayriklik veya istisna kurali denir.

8. Personel Dagiliminda Denge Kurali: Isletmedeki her birime gerekli oldugu miktarda ve nitelikte
personel saglanmalidir. Isler ile personeller arasinda nitelik ve nicelik yoniinde denge olmalidir. Ayrica, isletmenin
biitiiniinde yoneticiler ve yonetici olmayanlar arasinda sayica denge kurulmaldir.

9. Kaynaklarin Dagiliminda Denge Kurali: Isletmenin amaclarina ulasabilmesi icin her faaliyet belirli
miktarda paraya olan ihtiyac1 ortaya ¢ikarir. Bu miktar, faaliyetlerin ve bunlarin gergeklestirildigi birimlerin 6nceligine
gore degisir.

10. Merkezcil ve Merkezkac¢c Uygulamalarda Denge Kurali: Bir isletmede alinan kararlarin uygunlugu
icin izlenmesi gereken hiyerarsik kanal belirlenmis olmalidir. Degisik kararlarin alinmasinda benzer yollar izlenebilecegi
gibi, bazilar1 degisik hiyerarsik iligkiler gerektirebilir. Bazi kararlarin daha tist yonetimce alinmasi zorunlu iken
bazilarinin ise, yetki devri saglanarak daha alt yonetim kadrolarinin katkilariyla, yani merkezkac bir tarzda alinmasi soz
konusudur.

11. Is béliimii ve Uzmanlhik Derecesi Kurali: s boliimii, herkesin bir is dalinda ustalasmasi,
uzmanlagmas! igin isleri ayirma veya herkese belirli bir isi vermedir. Isletmelerde ig boliimii uzmanlagmay1, uzmanlagma
da verimliligi artirir. Uzmanlagma, belli bir igin ¢ok kiiciik parcalara ayrilarak her gorevi bir kisinin siirekli olarak
yapmast ile bilgi, goriis ve tecriibesinin artmasi ile miitehassis olmasini ifade eder. Isletmede asir1 uzmanlagma
uygulamasi, ¢aliganlarin uzun bir siire ayni ise yogunlagsmasini ifade eder. Bu ise monotonluk, stres ve sonucta
verimsizlik ortaya cikarir. Ancak, iglerin, onlarin en iyi yapabilenler tarafindan yapilmas: olumlu sonug¢lar alinmasinda
onemli rol oynamasindan dolay1 uzmanlagmaya bir 6l¢iide ihtiyac da vardir. Burada gerceklestirilmesi uygun olan durum,
isletme icinde dengeli bir uzmanlasma derecesine ulasilmasidir.

12. Gelisme Yetenegi Kurali: Organizasyon siireci sonunda ulagilan yap1 esneklik 6zelligine sahip olmalidir.
Zaman icerisinde ortaya ¢ikabilecek ihtiyaca cevap verecek yetenekte olmasi gerekir. Gelisme yeteneginin yiiksekligi
igletmenin basarisini artiran bir unsurdur.

2.2. Organizasyon Ve Yonetim Iligkisi

Yonetim ve organizasyon kavramlariin sozliikk anlamlar1 ayr1 olmasina ragmen, nerede bir yonetim varsa, orada
organizasyon da var ve bunun tersi olarak nerede bir organizasyon varsa orada yonetim de vardir. Yonetim ve
organizasyon etle tirnak gibi birbirinden ayrilamaz, sadece 68renim acgisindan iki ayr1 kavram olarak ele alinir. Burada
yonetim, amagclar belirleyen, temel kurallari ortaya koyan bir siireg, organizasyon ise, belirlenen amaglara en etkin
ve verimli sekilde ulagma yolunu gosteren bir sistemdir. Bu agidan yonetimin bagarisi ile organizasyonun iyi igleyisi
arasinda siki bir iligki vardir.

Yonetim ve organizasyon kavramlari birbirini tamamlayic1 konumdadir ve organizasyon, yonetimin var oldugu ve
faaliyetini siirdiirdiigii bir yapi, yonetim ise bu yapi icerisindeki bir iglev olarak goriiliir.

Yonetim faaliyetinin gerceklestirildigi yer olarak organizasyon; organizasyon iglemi sonucunda meydana gelen
iskelet, bina veya yapidir. Teskilat ve organizasyon olarak da ifade edilen Organizasyon, belirli bir amaca yonelik,
birbiriyle baglantili faaliyetlerin gergeklestirilmesi i¢in kisilerin dnceden belirlenmis davranig kaliplari, gorevler ve
sorumluluklar ¢ercevesinde bir araya gelmesiyle olusan, tamamlayici ve siireklilik gosteren toplumsal yapilanmadir.

2.3. Sanal Organizasyonlar

Isletme yonetimi ile ilgili yeni konulardan biri de sanal organizasyonlardir. Teknolojinin gelisimi ile birlikte;
bilgisayar ve internetin toplum hayatina kattig1 iletisim etkinlikleri ve dijital medya olarak da ifade edilen sosyal
medyanin gelisimi yeni sanal organizasyonlar1 giindeme getirdi.

Tletisim teknolojilerinin 1970’1i yillar sonrasi cok hizli sekilde geliserek giinliik hayata girmesi ile toplumda yeni ve
farkl1 uygulamalar ortaya ¢cikmaya baslamustir. Iletisim teknolojilerine bagh bilgisayar aglarinin gelisimi ile diinya adeta
bir koy halini almis ve bu gelisme siirekli devam etmektedir.

Elektronik gelisimin biiyiik boyutlu sosyal sonuglari ortaya ¢ikardig goriilmektedir. Ozellikle is hayatinda yeni
uygulamalar yeni anlayislar ortaya ¢ikmaktadir. Artik ise gitmek, evin ise uzaklig1 yakinligy, is yeri ile evin ayn1 sehir
veya lilkede olmas1 gibi zorunluluklar ortadan kalkmaktadir.

Bilgi iletisim teknolojilerindeki gelisimin faydalari:

1. Bilgiye ulagmak kolaylagiyor.

2. Uretim maliyetlerinde diisiisler saglantyor.

3. Is sozlesmelerinin yapisi degisiyor.

4. Is yapmada fiziki mekanlarin 6nemi azaliyor.

5.  Yeni ig yapma usulleri gelisiyor.

6. Evin ofis olarak kullanilabilmesini sagliyor.

Sanal (virtual) organizasyon ile ilgili farkli tanimlar:
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* Sanal Organizasyon: Varlig1 kismen veya tamamen, haberlesme teknolojileri ile birlikte ortaya ¢cikmis olan
internete, kablolu sistemlere, telefon sistemlerine vb. bagli olan bir isletme, kliip, topluluk, enstitii, kurum veya benzeri
kuruluglar seklinde tanimlanabilir.

+ Sanal Organizasyon: Uyeleri uzun vadeli bir amac veya hedef icin bir araya gelmis, birbirinden bagimsiz
gorevleri olan ve uzay, zaman ve fiziki sinirlari agarak iletisimlerini ve iglerin koordinasyonunu bilgi-iletisim teknolojileri
yoluyla gerceklestiren, cografi olarak genis alana yayilmis olan bir organizasyon olarak goriilmektedir.

* Sanal Organizasyon: Calisanlarin belli bir yerde toplanmadig1, degisik mekanlardaki igletmelerin bir iriin
tiretiminin belirli sathalarinda yer aldi8i, bilgi iletigsim teknolojileri ile siirekli haberlegen ve tek bir organizasyon gibi
miisterilerine mal veya hizmet sunan bir organizasyondur.

2.4. Organizasyon Cevre Iligkisi

Isletmelerin varliklarin1 devam ettirmek ve rekabet edebilmek icin kendilerini etkileyen tiim cevre faktorlerini goz
oniinde tutarak faaliyetlerini cevreye ait giiclere kars1 acik sistem anlayisiyla duyarl bir sekilde olustururlar.

Cevre, kisinin, organizasyonun yani organizasyonun veya toplumun hayatini etkileyen toplumsal, kiiltiirel,
ekonomik ve fiziki sartlarin toplami olarak siirekli degisen sabit olmayan bir ortam seklinde ifade edilir.

Isletmeler agisindan gevre i¢ ve dis olarak iki sekilde ifade edilir: ig g¢evre, isletme acik sistem yaklagimi igerisinde
isletmenin kendi icerisinde olusturdugu boliim, kisim gibi alt birimlerin birbirleri ile olan iligkileri ve isletme ic iklim ve
kiiltiiriinii yansitir. D1§ ¢evre ise organizasyonun diginda bulunan ve organizasyona girdilerin temin edildigi ve islem
siirecinden c¢iktiktan sonra {iriinlerin sunuldugu kesimler ile birlikte etkiledigi ve etkilendigi diger kesimleri ifade eder.

Dolayistyla agik bir sistem olan igletmeler, alt sistemleri arasinda “i¢ uyum” ve igletme cevresi ile “dig uyum”
saglayarak amagclarina ulasmak durumundadir. Bu sebeple isletmeler, bazi kisi, kurum ve kuruma ait diizenlemelerle
dolayli ve dolaysiz iligki kurmak ve bu iliskiyi yonetmek durumundadir.

Organizasyonlarin ¢evre ile olan iligkileri ¢ok yonlii siireklilik arz eder ve ¢evrelerinin bir boliimiinii etkilerken
digerlerinden de etkilenirler. Yani igletmeler ekonomik, teknik ve sosyal sistemin ayrilmaz bir parcasi olarak faaliyet
gosterirken ¢evresindeki bircok ¢ikar grubunu etkiler veya onlar tarafindan etkilenir. Bu etkilesim isletmenin yapisina, tiiriine,
hukuki durumuna ve faaliyet alanina gore farklilik gosterir. Cevre ile olan iligki igsletmeye, bir takim borg¢ ve sorumluklari
yiiklerken bazi haklara da kavusturur. Kargsilikli ¢ikar iligkisi belirli faktorlere bagli, dengeli ve siirdiiriilebilir bir igletme
siyasetinin izlenmesini de zorunlu kilar. Isletmenin kér elde ederek varligini siirdiirebilmesi icin kendi disinda yer alan ve cikar
grubu olarak da ifade edilen cevresi ile iligkisinin ¢ok iyi olmasi ve iyi gecinmesi gerekir.

Burada, organizasyonu, duruma gore, bazen olumlu bazen de olumsuz yonde etkileyen ¢evre unsurlarina ve sartlarina
deginilecek ve i¢ ve dis cevresi sekil 1-1’de ana cizgileriyle tanitilacaktir.

2.4.1. Organizasyonun Yakin Cevresi

Mikro ¢evre veya ulusal ¢evre olarak da ifade edilen igletmenin yakin ¢evresinde, miisteriler, ¢caligsanlar,
hissedarlar, tedarikciler, aracilar ve rakipler bulunmaktadir. Bu ¢evrelerin gozleri her zaman isgletmeye doniik
olur ve bunlar isletmeden beklediklerini alamazlarsa, isletmenin varlig1 tehlikeye girer. Bundan dolay1 isletme, ilk 6nce kendi
yakin cevresini goriip gozetmek, onlarin amaclarina hizmet etmek durumundadir. Asagida kisaca soz konusu yakin cevrelere
deginilecektir.

1. Caligsanlar: Organizasyon ¢alisanlari igletmede gorev alan yoneticisinden en alt caliganina kadar tiim personeli
kapsar. Yoneticiler, isletmede, yonetime ait yeteneklerini kullanabilecekleri ve bu becerilerini gelistirebilecekleri bir
ortam olmasini ve isletmeyi yonetmelerinin karsilig1 olarak tatmin edici bir iicret isterler. Isletme bu istegi goz oniinde
bulundurarak iicret, kardan pay, prim, odiil, kara ortaklik veya isletmeden hisse gibi bir 6deme sekli gelistirilmelidir.

Uzak Cevre Faktorleri
1. Yasal ve Siyasi Cevre
2. Sosyal ve Kiiltiirel Cevre

3. Ekonomik Cevre

4. Tabi Cevre

5. Global Cevre

6. Bilimsel ve Teknolojik Cevre

Yakin Cevre Faktorleri
1.Caliganlar
2. Hissedarlar

4.Tedarikgcirte

5.Aracilar
6.Rakipler

Sekil 2-1: Organizasyonun Cevre Fa

Calisanlar, emeklerini isletmeye belirli bir iicret kargili§inda kiraya veren kimseler olarak, isletmede rahat ve huzur icinde,
belirli bir is doyumuyla ¢alisip, adil bir iicret almak isterler. Bu saglanamadiginda, calisir goriiniip, gerektigi sekilde
caligmayarak isletmeyi zarara ugratarak basarisizliga stiriiklerler. Calisanlarin igletmeyle iliskileri, toplu s6zlesmelerle
diizenlenir ve iicretleri, ticret sistemleri, haftalik calisma saatleri, emekli 6denegi tasarilari, izinler, fazla ¢aligma, saglik ve
sosyal yardimlar1 gibi sartlar tespit edilir ve sendika ile uzun pazarliklar sonunda belirlenir ve imzalanir. Isletme, yoneticilere
ve diger ¢aliganlara onem vererek basarisini artirabilir.

2. Hissedarlar: isletme ortaklari olarak hissedarlar, isletmeye koyduklari sermayeyi kaybetmeden belirli bir
oranda da kar elde etmek isterler. Isletme bir taraftan hissedarlarin hisse senetlerinin piyasa fiyatini yiikseltirken, diger
yandan da her yil hissedarlara belirli bir kir dagitabilmelidir. Tersi durumda, hissedarlar, isletmeden sermayelerini ¢ekerek
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isletmenin tasfiyesine neden olurlar.

3. Miisteriler: Belirli bir magaza veya isletmeden diizenli aligveris yapan kisi veya kuruluglara miisteri denilir. Diger
bir ifade ile miisteri —alici-; belirli bir igyerinin veya firmanin malin1 satin alma amacinda ve faaliyetinde bulunan kigi veya
kurulugtur. Kurulus ile miisteri arasinda kurulan satig 6ncesi ve satig sonrasi tiim faaliyetleri kapsayan karsilikli fayda ve ihtiyag
tatmini i¢eren siirec ise miisteri iligkilerini olusturur. Miisteriler, isletmeden kaliteli yeterli, ucuz ve zamaninda iiriin satin
almak isterler ve bu durum saglanamadiginda bagka igletmelere miisteri olarak giderek isletmeyi cezalandirabilirler. Bu sebeple
alicilarin istekleri her zaman g6z oniinde bulundurulmalidir. Tiiketicilerin istekleri; pazar ortaminda pazarlama arastirmalari
yoluyla toptanci, perakendeci, saticilarla veya bizzat tiiketicilerle iligki kurarak tespit edilir. Tiiketici istekleri, zamaninda,
uygun yer, fiyat ve kalitede karsilandiginda tatmin olurlar.

4. Tedarikciler: Uretim icin gerekli olan girdileri saglayan kisi ve kuruluslar isletme agisindan tedarikgileri olusturur.
Isletmeler iiretimleri icin gerekli girdileri yani hammadde ve yardimc1 malzemeleri ya kendileri iiretirler veya baska
isletmelerden satin alirlar. Isletmelerin baska isletmelerden iiretim icin gerekli girdiyi satin almalari bu satic1 isletmeleri
tedarik kaynag1 haline getirir. Giiniimiiz rekabet gartlarinda igletmeler maliyetlerden tasarruf saglamak veya kaliteli tiretim
saglamak icin kaliteli girdiyi saglayacak tedarik kaynaklari ile iligkilerini iyi yonetmek durumundadir. Bu iyi iligki karsilikli
iyi iligkiyi getireceginden tedarik kaynaklari da kaliteli girdiyi uygun sartlarda saglamaya calisirlar.

5. Aracilar: Ekonomik sistemde iiretici ile tiiketiciyi aracilar bulusturur. Aracilar iiriinlerin tiiketicilere ulagsmasini
saglayan tim dagitim kanallarini olusturur. Dagitim kanal, iiriinii hedef pazara tagiyan ve satin almaya uygun hale getiren
bir pazarlama karmasi bilesenidir. Uretimin cesitli sebeplerle belirli merkezlerde toplanmasindan dolay iiretici ve alicilar
arasinda ortaya ¢ikan uzaklik, iriinlerin iiretildikleri yerden tiiketim noktalarina kadar ulagimini zorunlu kilmaktadir.
Uriinlerin iiretici isletmelerden alicilara ulasmasini saglayan faaliyetler cesitli yapidaki araci olarak ifade edilen kuruluslarca
yerine getirilir. Bu kuruluslarin bir kismu iirlinlerin miilkiyet akigin1 gerceklestirirken bir kismi da iirlinlerin taginmasini
saglarlar. Isletmeler arac1 kuruluslardan iiriinlerin miisterilere en etkin bir sekilde ulastirilmasini isterler, araci isletmelerde bu
hizmetleri karsiliginda karlarin en iist diizeye ¢ikarmak isterler. Araci isletmeler sirasiyla genelde; ana bayi, toptanci ve
perakendeci seklinde siralanir.

6. Rakipler: Ayni sektorde birden fazla ayni {irtinii tireten organizasyonlar birbirinin rakipleri konumundadirlar ve
birbirleri ile rekabet ederler. Yani bir iste, bir yarista, birbirini gecmeye caligsan, ayn1 seyi elde etmeye ugrasan igletmeler
birbirlerinin rakibidirler. Isletmeler faaliyette bulunurken rekabet ortamini ve rakiplerini izlemek durumundadirlar. Rekabet,
bir igletmenin daha iyi miisteri degeri olugturmak rakipleri karsisinda piyasada avantaj kazanmasi, rakipleri karsisinda
gelistirdigi benzersiz konum olarak ifade edilir. Isletmelerde rekabet; 1960’ I1 yillar iiretim, 1970” li yillar maliyet, 1980” li
yillar kalite, 1990’ 11 yillar hizlilik ve 2000’ li yillar ve devam eden siirecte bilgi lizerinde gerceklestigi goriilmektedir.
Giiniimiizde serbest piyasa sisteminin getirdigi kiiresel rekabet ortaminda, hemen her sektdrde yogun bir rekabet yasanmakta,
isletme 0Olcegi kiigiildiikce ve iiretilen tiriiniin katma degeri kiigiildiik¢ce bu rekabet daha da yogunlagsmaktadir. Bundan dolayi
isletmeler siirekli kendilerini yenilemek ve gelistirmek olarak ifade edilen iyilestirme ¢alismalar1 yapmak zorundadir. Rakipler
karsisinda fiyat ve kalite avantaji elde etmek, rakiplerinden 6nce miisteri degeri olusturacak yeni pazar firsatlart elde etmek,
degisen miisteri istek ve ihtiyaclarina hizla cevap verebilmek rekabetgi iistiinliik kazanmanin yontemlerindendir.

2.4.2, Organizasyonun Uzak Cevresi

Organizasyonun dis veya makro ¢evresi olarak da ifade edilen uzak gevresi yakin ¢evreden hemen sonra gelen ¢evredir.
Isletmenin dis cevresinde; yasal ve siyasi ¢evre, sosyal ve Kiiltiirel cevre, ekonomik ¢evre, bilimsel ve
teknolojik cevre, global cevre ve dogal cevre unsurlari ve bunlarin alt unsurlar yer almaktadir.

1. Yasal ve Siyasi Cevre: Organizasyonun yasal ve siyasi ¢evresinde; hiikiimet ve kanunlar yer almaktadir.
Yasalar toplu halde yasayan insanlarin kendi aralarinda ve devletle olan iligkilerini diizenler. Ozel ve kamu hukuku
dahilinde cikarilan kanunlar igletmeleri dogrudan ilgilendirir. Yiiriitme organi olan hiikumetler, anayasa ve kanunlara
aykir1 olmamak sartiyla iilke yonetimini iyi sekilde yonetmek icin farkli konularda farkl: siyasi goriisleri kabul edebilirler.
Goriigleri dogrultusunda gerekli diizenlemeler yaparak uygularlar ve bundan da igletmeler etkilenirler. Kanuni ve siyasi
diizenlemeler igletme kararlarini yakindan etkilemesi nedeniyle igletmeler bu gelismeleri 6nceden olusturacaklari lobicilik
faaliyetleri ile yonlendirmeye ¢alisirlar.

2. Sosyal ve Kiiltiirel Cevre: Her toplumun kendine 6zgii, inang, diistince, orf ve adetlerden olugan sosyal ve
kiiltiirel bir yapis1 vardir. Bu yap1 toplum icindeki kigilerin kendi aralarinda ve isletmelerle olan c¢esitli iligkilerini diizenler.
Toplumun sosyal ve kiiltiirel diizeyi farklilig1 ihtiyac farkliligin1 da beraberinde getirir. Isletme iste toplumun farkli
ihtiyaglarini karsilamaya yonelir ve bunu yaparken toplumun bu yapisint dikkate almalidir. Organizasyonlar topluma ve
devlete, ekonomik kalkinmanin saglanmasinda ve istihdamin olusturulmasinda 6nemli katkilar saglarken diger taraftan
vergi odeyerek devletin mali ihtiyaglarini karsilarlar. Insanlar farkli ihtiyaclarin1 karsilamak icin birlikte farkli kurumlar
olustururlar aile, dini kurumlar, askeri kurumlar, siyasi kurumlar, egitim kurumlar1 ve ekonomik kurumlar gibi. Isletme
tiim bu kurumlarla iyi iligkiler kurmalidir. Toplum, isletme tarafindan ¢evresinin kirletilmesini, hor kullanilmasini,
cirkinlestirilmesini istemez.

3. Ekonomik Cevre: Temel islevi ekonomik nitelik tagiyan bir tiretim birimi olan isletme i¢in ekonomik ¢evre
cok onemlidir. Ulkede uygulanan ekonomik sistem isletmenin faaliyetlerini 6nemli oranda belirler ve buna ilave olarak
issizlik, satin alma giicii, enflasyon ve faizler isletmenin ekonomik ¢evresini olusturur. Toplumlar, ekonomik yapilari
icerisinde; serbest, sosyalist ve karma sistem olarak ii¢c ayr1 ekonomik sistemden birisini uygulamaktadir. Ekonomik
sistem, sosyal, siyasi, hukuki kurumlarn ve kurallari ile birlikte iktisad1 amaglarin emrinde bir koordinasyon diizeni olarak,
toplumda sahip olunan kaynaklarin, ihtiya¢lart karsilamak {izere dagitimini gekillendiren temel kurallardir. Ekonomi ile toplum
arasindaki iligkiyi o iilkedeki siyasi ve toplumun degerleri etkiler, yani siyasi yapilanma ekonomik sistemi de belirlemektedir.
Serbest yani liberal ekonomik sistemde, devlet ekonominin normal isleyisine miidahale etmez, isletmeler iiretilecek
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iriin miktar1, fiyat, dagitim gibi konularda tamamen arz talep iliskisi icerisinde ve tam rekabet esaslarina gore faaliyette
bulunurlar. Sesyalist ekonomik sistemde, ekonomik diizenin igleyisi tamamen devlet kontroliinde, 6zel miilke izin
verilmez, iiretilecek irtin miktar1 yani arz tamamen devlet tarafindan belirlenir ve iiretilir. Karma ekonomik sistemde
ise, devlet ekonomik diizenin isleyisine olumlu bir katki saglamak i¢in miidahale eder, genelde 6zel sektoriin kér endisesi ile

girmedigi daha ¢ok toplumsal ihtiyaclarin karsilanmasi i¢in gerekli tiretimi gergeklestirmek icin yatirim yapar. Tiim bu
acilardan iilkenin uyguladigi ekonomik sistem igletmeleri yakindan ilgilendirmektedir. Faaliyette bulunulacak sektor secimi,
tirlin tiirii, miktar, fiyatlama, tanitim, reklam, dagitim ve rekabet gibi konular uygulanan sisteme gore farklilik arz edecektir.

4. Bilimsel ve Teknolojik Cevre: Isletme iiretim siirecinde ve bunlar tiiketicilere ulastirirken goz oniinde
bulundurulmasi gereken kanuni, ekonomik, sosyal, tabii ve teknolojik sartlar vardir ve bu sartlar igletmeleri yakindan
ilgilendirir. Isletmenin, bu sistemleri inceleyen hukuk, ekonomi, davranis bilimleri, teknoloji gibi bilimlerle ve tiim
bilimlerde kullanilan matematik, istatistik gibi ortak yontemlerle ¢cok yakin iligkileri vardir. Teknolojideki hizli gelisim
isletmeleri ¢ok yakindan ilgilendirmekte, yeni bulus ve gelisme isletme maliyetlerini diisiirebilmekte, satislart artirabilmekte
veya tersi durumlarda olabilmektedir. Isletmeyi ilgilendiren farkli alanlardaki gelisim bir bilgi olarak isletmeler agisindan
onemli olmaktadir. Giiniimiizde haberlesme araglarinin giinliik yaymlarinin biiyiik bir kismini ekonomik nitelikli haber, yorum,
makale ve istatistikler olusturmakta ve gelismis biitiin iilkelerde, son derecede kaliteli ve degisik tiirde ekonomi ve isletmeye
iligkin yaymlar yapilmaktadir. Bu yayinlarda, giincel ekonomi ve igletme sorunlarinin yaninda, gelecege iligkin tahminler
bulmak miimkiindiir. Ayrica, isletmede uygulanabilecek son yontemler anlagilabilir sekilde bu yayinlarla elde edilebilir.

5. Dogal Cevre: Isletmeler iiretim siirecinde iiretim igin gerekli girdiler hammadde, yar1 mamul, arag-gereg ve
malzeme olarak bulundugu cevreden temin eder. Bu girdilerin kit veya bol bulunmasi ve iiretim yerinin iklim gartlar1
isletmeyi olumlu veya olumsuz etkiler. Isletmeler iiretimlerini gerceklestirirken girdi temin ettigi ve iiretim atiklarini
biraktig1 bu gevreyi gozetip kollamasi gerekir. Bu kollama TS EN ISO 14001:2005 Cevre Yonetim Sistemi; bir
isletmenin cevreye dair zorunluluklarini yerine getirmesi icin yaptig1 faaliyetlerin planlanmasi, uygulanmasi ve gézden
gecirilmesi ile yapar. Kuruluglar faaliyetleri esnasinda toplumun ortak kullanimina ait alanlarin; hava, goriintii, ses ve fiziki
atik olarak kirletmemesi ve iiretimini ¢evreye duyarli sekilde siirdiirmesi gerekir.

6.Global Cevre: Giiniimiiz diinyasinda hizla gelisen kiiresellesme yani globallesme olgusu milli olan isletmelerin
uluslar arasi piyasada da faaliyet gostermeye yoneltmektedir. Diinyadaki ekonomik gelisim ile birlikte yerel, bolgesel tiiketici
anlayisindan diinya tiiketicisi anlayisina gecilmektedir. Isletmeler bu diinya ¢apinda tiiketiciye hitap etmek durumunda ve hitap
ettigi tilkelerin tiim sartlarini bilip ve uymak zorundadir. Giiniimiiz sartlarinda igletmeler, bolgesel ve uluslar arasi birliklere,
uluslar arasi standartlara da dikkat ederek bu standartlara uygun iiriinler iiretmek durumundadir. Diger yandan kiiresellesmenin
de getirebilecegi olumsuzluklardan daha az etkilenmek i¢in isletmenin yerel ve ulusal bazda faaliyetlerini iyi planlamas1
gerekir.

Birinci Boliim Ile Ilgili Ornek Degerlendirme Sorular:
. Yonetim bilimi, siyaset ve yonetisim kavramlarini agiklayiniz.
. Yonetim nedir? Tarif ederek, yonetim ve organizasyon iliskisini a¢iklayiniz.
. Yonetimin temel 6zelliklerini siralayarak, agiklayiniz.
. Yonetici, islevsel yonetici ve genel yonetici kavramlarim ag¢iklayiniz.
. “Yonetim bir sanat, bilim veya meslek midir?” Sorusunu giiniimiiz isletme yoneticiligi agisindan degerlendiriniz.
. Yonetici ve miitesebbis kavramlarini agiklayarak, benzer ve farkli yonlerini yaziniz.
. Miitesebbisin klasik iglevlerini yaziniz.
. Yonetim diizeylerini sekil yardimiyla aciklayimz.
. Yonetim sekillerini siralayarak, aciklayiniz.
10. Yonetim ile ilgili olan; (1)yonetici asistanligl, (2)islevsel yonetici, (3)genel yonetici, (4)isveren, (5)patron,
(6)sermayedar, (7)yonetisim, (8)misyon, (9)vizyon ve (10)duygusal zeka kavramlarini agiklayiniz. (5.K, 1.S).
11. Isletme yonetimi nedir? Aciklayarak, isletme yonetiminin temel gorevlerini yapiniz.
12. Isletmenin; (1)genel islev, (2)temel islevler, (3)destekleyici islevler ve (4)doniistiiriicii islevlerinin alt islevlerini
siralayiniz.

13. Yonetimin temel islevlerini siralayarak agiklayiniz.

14. Ekonominin igleyisini genel hatlar1 ile izah ederek, diinyadaki ekonomik krizlerin ¢dziim yollarini tartigimiz.

15. Piyasa kavramini agiklayarak, tekelci rekabet ve serbest rekabet piyasasinin temel dayanaklarini yaziniz.

16. Ekonomik sistem nedir? Tarif ederek, temel ekonomik sistemleri siralayarak agiklayiniz.

17. Organizasyonu bir siire¢ ve yap1 olarak ayri ayr tarif ediniz.

18. Organizasyonun temel kurallarini siralayarak agiklayiniz.

19. Sanal organizasyon kavramini agiklayiniz.

20. Organizasyon ve cevre iliskisini aciklayiniz.

o RN AWN -

21. Organizasyonun yakin ve uzak ¢evre unsurlarini siralayarak aciklayiniz.
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IKINCi BOLUM

YONETIM BIiLiMiNIN DOGUSU VE TARIHI GELiSiMi

Ik boliimde; yonetim siirecinin temel kavramlari, yonetim ve organizasyon iliskisi, yonetimin temel 6zellikleri ve
temel yonetim iglevleri ele alinarak incelendi.

Bu boliimde ise yonetim biliminin dogusu ve gelisimi; endiistri 6ncesi yonetim yaklagimi, klasik, neoklasik ve
modern yonetim diisiinceleri ¢cercevesinde ele alinarak incelenecek.

Belirli bir tarihi siirecten gecerek gelen yonetim kavrami, giiniimiizdeki durumunu anlamaya yardimci olacaktir.
Yonetim literatiiriinde birgok arastirmaci, yazar ve isletme bilimcisi degisik yonetim konularini aragtirmakta ve iizerinde
tartismaktadirlar.

Yénetimin tarihi siireci, insanlarin isbirligi icinde yasamalarina bagh olarak dogdugu kabul edilmektedir. Insanlar
gruplar halinde ¢alismaya bagladiklarindan itibaren etkin bir koordinasyonun saglandig1 ortak kuruluglara ihtiyag
duymustur. Bu yonetim uygulamalarinin toplum hayati kadar eski olmas1 yonetim diisiincesini milattan 6nceki devirlere
kadar gotiiriir. Tarihi belgeler de yonetim ile ilgili konulara bakildiginda, Milattan Once 3000 yillarina kadar
inilebilmektedir. Endiistri Devrimine kadar siiren ¢ok uzun donem bir tarafa birakildiginda, kronolojik olarak giiniimiiz
yonetim anlayigina temel tegkil edecek; klasik, neoklasik ve modern yonetim teorisi yani yaklagimi olarak ii¢
biiylik yonetim teorisinden soz edilir.

Yonetimin bagl basina, farkli bir faaliyet alani olarak yogun bir sekilde incelenmesi Endiistri Devrimi’nden sonra
ozellikle 1900’lerden itibaren sistemli bir sekilde gelismeye baslamis ve belirli kurallara sahip bir caligma alani olarak 20.
yiizyilin bir iiriinii olarak kabul edilmektedir.

Yonetim teorilerinin gelisimini; bilimsel yonetim 6ncesi ve bilimsel yonetim donemi olarak iki boliimde veya
bilimsel yonetim yaklasimini sanayi 6ncesi yonetim yaklasimi ve bilimsel kabul edilen donemi ise klasik, neoklasik ve
modern teoriler olarak dorde ayirarak incelendigi goriilmektedir.

Yonetimin dogusu ve tarihi geligim siireci:

1. Endiistri Oncesi Yonetim Diigiincesi: Bilimsel yonetim oncesi dénem olan bu siire¢ Milattan binlerce yil
once baslayip, Milattan Sonra 1770 yillarina kadar siiren cok uzun dénem “Bilimsel Yonetim Oncesi -Endiistri Oncesi
Yonetim Yaklagimi” olarak nitelendirilebilir.

Bilimsel yonetim 6ncesi veya endiistri 6ncesi donemin insanlarin birlikte yasama ve ¢aligsmaya baglamalariyla ortaya
ciktig1 ve 1880’11 yillara kadar siirdiigii kabul edilir. Bilimsel yontemin 6ncesi donemde yonetici durumunda olanlarin
genellikle iglerini sinirsiz yetkiler icinde yiiriittiikleri ve {ist ve ast arasindaki iligkiler daha ziyade otokratik liderlik i¢inde
oldugu goriiliir.

Sanayi devrimine kadar gecen siirede Lonca Sistemi ve Ahilik Sistemi gibi mesleki uygulamalarla tiretim ve
isletmecilik alaninda 6nemli gelismeler olmustur. Ahilik; Anadolu'da XIII. yiizyilda goriilmeye baslayan, Selguklu
devletinin yikilma dénemine girmesinden sonra sosyal diizeni saglamada ve Osmanli Devletinin kurulmasinda biiyiik
rolii olan bir tiir meslek ve dayanigma organizasyonu. Batidaki lonca tipi organizasyonun benzeridir. Kardeslik esasina
dayanan ahilik tegkilatinin kurcusu 1171-1262 yillari arasinda yasayan Ahi Evran, Horasan’dan Anadolu’ya gog etmis,
once Kayseri ve bilahare Kirsehir’ e yerlesmis ve orada Ahiyan yani kardesler ve hanimi1 da Baciyan yani bacilar
olarak ifade edilen mesleki tegkilatt kurmuglar. 13. Yiizyilda yerlesik Bizans esnafiyla rekabet edebilmek i¢in Miisliiman
esnafin kendi aralarinda olugturduklar: bir nevi dayanigsma sistemi olan “ortasandik™ uygulamasi bir ahilik uygulamasi
olarak goriilmektedir. Esnaf sandig1 ve esnaf kesesi olarak bilinen “Ortasandik” esnafin kendi arasinda yardimlagsmak
amaciyla olusturdugu bir finans sistemi olarak; liyelerin bagis ve aidatlari ile biriken fon zora diisen ve ¢iraklik ve
kalfalik safhalarin1 gecerek ustaliga yiikselip de kendi isini kurmak isteyenlere faizsiz olarak kullandirilan sermayedir.

Ahilik prensiplerinde ve kiiltiiriinde insan iki kiirekli bir kayiga benzer; bir kiirek ekonomi, ticaret ve sanat gibi isleri
temsil eder, digeri ise insan iligkilerini ve ahlaki degerleri olusturur.

Lonca; herhangi bir ig kolunda usta, kalfa ve ¢iraklari icine alan Avrupa kaynakli mesleki bir dernektir. Loncalar;
faaliyet alana bir olan kimselerin, 6zellikle 7. ve 8. yiizyildan itibaren Bati’da faaliyet yiiriiten ve bir pirin, tistadin yani
ustanin yonetimi altinda olusturduklar1 6zel mesleki bir dernektir.

Yonetimin giiniimiiz anlaminda bilimsel gelisimi 1800°ler Klasik Yo6netim Donemi’nde atildig1 kabul edilir. Ancak
yonetim biliminin gelismesinde yalnizca klasik ve sonraki yaklasimlar degil, tarihin en eski ¢caglarinda bu doneme
gelinceye kadar olan ve ortaya atilmus fikirlerinde biiyiik etkisi vardir. Bu anlamda; Siimer, Babil, Misir, Ibrani, Yunan,
Roma medeniyetleri, ran’1n, Cin’in, Selcuklularin, Osmanlilarin, 1ngilizlerin, Fransizlarin, Almanlarin yonetim biliminin
gelismesinde biiyiik katkilar1 olmustur.

2. Klasik Yénetim Diisiincesi: Yonetimin giiniimiiz anlaminda bilimsel gelisimi 1800’ler Klasik Y6netim
Donemi’nde atildigi kabul edilir. Yonetim diisiinceleri ve uygulamalari iizerinde etkili olan; Klasik Yonetim Diisiincesi;
James Watt’in 1778 * de ilk kullanilabilir buhar makinesini yaparak baslattig1 Endiistri Devriminden II. Diinya Savagi’na
kadar gecen donemde goriilen uygulamalardir. Organizasyonu teknik ve ekonomik bir birim olarak ele alan Klasik
Yonetim Teorisi kendi i¢cinde; Bilimsel Yonetim, Yonetim Siireci ve Biirokrasi Yaklagimi olarak ii¢ alt boliimde
incelenir.

3. NeoKlasik Yonetim Diisiincesi: Bu yaklagim, yonetim sorunlarinin klasik yonetim teorisi ile
coziillemeyeceginin anlagilmasiyla 1940’11 yillardan baglayip 1960’11 yillara kadar siiren donemde etkili olmug ve
yonetime insan unsurunu 6ne alan davranisci bir yaklagim getirilmistir. Bu donemde yonetim ile ilgili; X Teorisi, Y
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Teorisi, Z Teorisi ve Sistem 1- Sistem 4 Yaklagimu ile Olgunlagsma Yaklagimlar gelistirilmigtir.
4. Modern Yonetim Diigiincesi: Bu yaklasim 1960’11 yillardan bu tarafa kadar siirmekte ve kendi icinde;
Sistem Yaklagimi, Durumsallik Yaklasimi ve Dinamik Yonetim Yaklagimi olarak ii¢ alt boliime ayrilmaktadir.
Kronolojik olarak ele alinan yonetim diisiinceleri, endiistri dncesi yani bilimsel yonetim 6ncesi yonetim yaklagimi
disindaki, bilimsel yaklagimlar olan; klasik yonetim yaklagimi, neoklasik yonetim yaklagimi ve modern yonetim
yaklagimlar1 genis olarak asagida incelenecektir.

1. KLASIK YONTIM DUSUNCESI

1.1. Klasik Yonetim Diigiincesinin Dogusu ve Organizasyon Yapisi

Klasik yonetim diisiincesi, modern yonetim teorisinin ortaya ¢ikisinda temel bir gorevi yerine getirmistir. Yonetime
bilim 6l¢iilerinde yaklasilmasindan dolay1 bu doneme ayni1 zamanda “Bilimsel Y6netim Dénemi” de denir. James
Watt’in, 1778 de ilk kullanilabilir buhar makinesini yaparak baglatti81 endiistri devriminden, ikinci diinya savagina kadar
gecen donemde goriilen uygulamalar, “Klasik (geleneksel) Yonetim Yaklasimi” olarak bilinir.

Klasik yonetim yaklagiminin Amerika’daki onciisii Taylor, Fransa’daki 6nciisii Fayol, Almanya’daki onciisti Max
Weber’dir.

Klasik yonetim diigiincesi, isletmenin formel yapisini kendisine inceleme ve arastirma sahasi olarak alan,
organizasyon konusunda ortaya cikan ilk teoridir. Klasik teoride organizasyon, gaye ve hedeflerin gerceklestirilmesi icin
bir arag olarak diisiiniilmekte, mevcut kaynaklardan maksimum diizeyde faydalanarak organizasyonun gayelerinin
gerceklestirilmesi 6n planda ele alinmaktadir.

Hareketi doguran temel nedenler, teknolojik gelismeler, organizasyonlara ihtiya¢g duyulmasi, iiriinlerin
standartlastirilmasi ve igboliimii ve uzmanlagma ile ilgili gelismeler olarak siralanabilir.

Sanayi -Endiistri- Devrimi (1778) ile birlikte gelisen buhar makinesi, benzin ve elektrik motorunun geligmesi
modern toplum ve modern organizasyonlarin ortaya ¢ikmasina biiyiik katkida bulunmustur. Sanayi devrimi ile birlikte
yeni iiretim yontemlerinin uygulanmaya konulmasi biiyiik fabrikalarin kurulmasina, biiyiik miktarlarda hammaddelerin
alimmasina, cok sayida is¢inin ise alinmasina ve biiyiik pazarlarin arastirilmasina yol agmstir. Biitiin bu gelismelerin
getirdigi, sosyal, ekonomik ve orgiitsel hayat tarzi yonetim sorunlarinin 6n plana ¢ikmasina yol agmisgtir.

Klasik yaklasimda organizasyon yani isletme sadece ekonomik ve teknik bir birim olarak ekonomik hedeflerin
gerceklestirilmesi araci olarak goriilmiis, sosyal yonii diistiniilmemistir. Organizasyon kapali bir sistemdir, ¢evre
unsurlariyla ve teknolojik gelismelerle iligkisi yoktur. Kontrol edilemeyen cevre faktorleri bir veri olarak kabul edilmistir.
Organizasyonda her sey islevseldir, yani organizasyondaki tiim elemanlarin sonuglara pozitif veya optimal katkis1 vardir.
Biitiin faaliyet ve davraniglar amaglara yonelik olup sonuglar1 6nceden tahmin edilebilir olarak degerlendirilmektedir.

Organizasyonun mekanik oldugu dolayisiyla her parcasinin degistirilmesi miimkiin olarak goriilmekte ve mekanik
modelin temel 6zellikleri ise; ileri derecede isboliimii ve uzmanlasma var, gorevler, roller, yetki ve sorumluluklar agik
sekilde belirlenmis ve standartlastirilmistir. Kontrol ve haberlesme hiyerarsiktir, sadece alt-iist iligkisi var ve sadece sekli
(formel) iligkiler kabul goriir.

Organizasyonunun amaclara en iyi sekilde ulastirilmasi, kaynak israfin1 6nleyerek etkin ve verimli bir yonetim yapisi
uygulamak icin giiniimiize kadar bir takim prensipler gelistirilmistir. Bu kaidelerden hareketle kuruluglarda verimli bir
caligma gerceklesmis olacaktir. Organizasyon bir amag olmayip, amaca ulagtiracak bir arag¢ olarak segilir ve kullanilir.

Klasik organizasyon kurallari:

Amac birligi kurals,

Isboliimii ve uzmanlagma kurali,
Kontrol alami kurali,

Hiyerarsik yap1 kurali,

Emir kumanda birligi kurali,
Sorumluluk kurali,

Yetki devri kurali,

8. Istisna kurali,

9. Aciklama kurali,

10. Denge kurali,

11. Basit ve anlasilirlik kurals,

12. Degisebilirlik veya reorganizasyon kurali,

Bu prensiplerin anlam ve agilimi klasik yonetim teorisine kural bazinda biiyiik katkis1 olan yazarlarin
aciklamalarinda genisge yer verilmektedir.

Nk

1.2. Klasik Teorilerin Gelisimi
Klasik yonetim diisiincesini olusturan teoriler “acgiklayici ve tasvir edici” olmaktan ¢ok “kaide ve norm
koyucu ve zorlayic1” nitelik arz eder, yani normatiftir, olan1 degil olmasi gerekeni belirler. ifadedeki “klasik”
sOzciigil, zamani ve modasi gegmis anlamini tagimaz, aksine yonetim diisiincesine uzun zaman hakim olmus ve yerlesmig
bir diisiince sekli anlamina gelir.
Klasik Organizasyon, James Watt’in 1778 * de ilk kullanilabilir buhar makinesini yaparak baglattig1 Endiistri
Devriminden II. Diinya Savasi’na kadar gecen donemde goriilen uygulamalardir.
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Klasik organizasyon teorisi; Amerika’ da Frederick Winslow Taylor’un yaptig1 Bilimsel Yonetim Yaklagimi,
Fransa ° da onciiliigiinii Henr Fayol’un yaptig1 Yonetim Siireci Yaklagim1 ve Almanya’ da onciiligiinii Max Weber’in
yaptig1 Biirokrasi Yaklagimi olarak ii¢ alt yaklagim bulunmaktadir.

Klasik organizasyon teorisi ile ilgili ii¢ temel yaklasim etkinlik ve verimliligin arttirilmasi i¢in hangi kaidelere
uyulmas1 gerektigini arastirmig ve en iyi organizasyon yapisi ve yonetim tarzi icin uyulmasi gereken kurallar belirlemis
ve bu kaideleri her organizasyon icin her zaman gecerli oldugunu savunmustur.

Klasik organizasyon teorisi “etkinlik”, “diizen” ve “rasyomnellik” kavramlar cercevesinde ve organizasyonun
mekanik unsurlar tizerinde durarak ve ayn1 zamanda bir sosyal sistem olan organizasyonlarin, 6nceden belirlenmis
kurallara gore, aynen bir makine gibi islemesi iizerine kurulmustur. Klasik yonetim anlayigsinda organizasyon, amaclarin
gerceklestirilmesi i¢in belirli faaliyetler sonucu olusturulan bir ara¢ olarak goriiliir,

Klasik yonetim diigsiincesini olusturan yaklagimlarin temel amaci; rasyonellik kavramini
somutlagtiracak metotlar gelistirerek isletmelerde bilimsel kriterlere dayali etkin ve verimli bir diizen olusturmaktir.
Bunun i¢in klasik yonetim bilimcileri, yonetim islevlerini belirlemeye ve etkin organizasyon yapisi olusturmaya temel
teskil edecek prensipleri ortaya koymaya calismiglardir. Klasik teori daha ¢ok mithendis kokenli diisiiniir ve yoneticiler
tarafindan gelistirilmistir. Bunlar insan1 bir makine ile 6zdeslestirmigler ve onun sosyal ve psikolojik tarafina hi¢ dnem
vermemiglerdir. Oysa yonetim diisiincesinde insanin yapisi, kisiligi ve insanlar1 ¢aligmaya yoneltecek faktorlerle ilgili
varsayimlarin biiylik 6nemi bulunmaktadir.

Klasik diigiiniirler; insanlarn genelde calismay1 sevmeyen, tembel, ¢calismaya zorlanmali, pasif, bencil, kendi
cikarlarii gozeten, karar verme yetenegi zayif, sorumluluktan kacan, hata yapmaya yatkin, giivenilir olmayan, ancak
ekonomik ddiillendirme ile motive olan bir yapida gérmektedirler. Insanin sosyal ve psikolojik yonleri klasik yonetim
diisiincesinde tamamen goz ard1 edilmistir. insan makinenin bir pargast gibi gériiliir, standartlagtirilmistir, biri digerinin
yerine kolayca gegebilir.

Klasik yonetim organizasyon sorunlarinin ¢dziimiine doniik kendi i¢inde; ; Frederick Taylor'in dnciiliigiinii yaptig1
Bilimsel Yonetim Yaklagsimi, Henri Fayol'un onciiliigiinii yaptig1 Yonetim Siireci Yaklagimi ve Max Weber
tarafindan gelistirilen Biirokrasi Yaklasimi olarak ii¢ alt yaklasim asagidaki gibi 6zetlenebilir:

1. Bilimsel Yonetim Yaklagimi. Frederick Winslow Taylor’un (1856-1915) Amerika’ da ileri siirdiigii
bilimsel yonetim yaklasimi, isletmenin tiim alanlari icin gegerli genel bir yonetim teorisi degil, sadece iiretimin teknik
yoniine uygulanabilecek bir takim kaidelerin biitiiniinii ifade eder.

Bilimsel yonetim, insan dahil tiim {iretim faktorlerini en verimli bir sekilde kullanmak amaciyla gelistirilmig bir
takim prensipler biitiiniinden olugsmaktadr.

Taylorizm diye isimlendirilen bilimsel yonetim goriisii, isletmelerde verimi artirmasina karsilik, ¢caliganin bedeni ve
ruhi yipranmasina neden olmusgtur. Dolayisiyla bu yaklasim isletmenin yalnizca teknik yoniiyle ilgilenmekte, igletmenin
sosyal yoniinii dikkate almadig1 soylenebilir. Sendikalarin bu sisteme karg1 ¢ikmalartyla yeni arayiglar giindeme gelmistir.

Bilimsel yonetim yaklagiminin 6nciiliigiinii Amerika’da Frederick Winslow Taylor yapmis ve Henry Gantt, Lillian ve
Frank Gilbreth ve Harrington Emerson katki saglamstir.

2. Yonetim Siireci Yaklagimi. Klasik yonetimin teorisinin bilimsel yonetim yaklasimindan sonra ikinci bir
yaklagimi olan yonetim siireci yaklasimini Fransa dogumlu (1841-1925) Henri FAYOL yapmis ve Avrupa da cagdas
yonetim diisiincesinin onciisii olmusgtur.

Fayol yonetimi ilk kez islevsel bir siirec olarak diistinmiis ve isletmedeki faaliyetleri, isletme iglevleri ve yonetim
islevleri olarak ikiye ayirarak daha 6nce yalmizca teknik ag¢idan incelenen yonetim olayina yeni bir boyut daha
kazandirmigtir. Fayol’un yonetime ikinci bir katkis: da, bir takim yonetim kurallar1 ortaya koyarak bunlari aciklamustir.
Fayol’un katkilarindan sonra, yonetim kavrami, okullarda 6grenilebilir bir diizeye gelmistir.

Henri FAYOL isletmedeki faaliyetleri alt1 alt kisimda incelemigtir:

1. Teknik faaliyetler

2. Ticari faaliyetler

3. Finansal faaliyetler
4. Emniyet faaliyetleri
5
6

Mubhasebe faaliyetleri
. Yonetim faaliyetleri
Fayol’un toplam on dort yonetim kurali:

1. Is boliimii ve uzmanlasma

2. YoOnetim birligi

3. Merkezilesme kurali

4. Yetki ve sorumluluk kural

5. Hiyerarsi kurali

6. Kumanda birligi kural

7. Disiplin

8. Hakkaniyet kurali

9. Genel cikarlarn kisisel c¢ikarlara tistiinliigii kurali
10. Caliganlarin odiillendirilmesi
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11. Diizen kural

12. Personelin devamlilig1 ve denge

13. Girigim kurali

14. Birlik ruhu kurali

3. Biirokrasi Yaklasimi. Klasik yonetim yaklagiminin; bilimsel yonetim ve yonetim siireci yaklagimlarindan
sonra iiciincii yaklagimi olan Biirokrasi Yaklagimini Alman Sosyolog Max Weber (1864—1920) ortaya atmigtir. Klasik
yonetim yaklagiminin Amerika’daki onciisii Taylor, Fransa’daki onciisii Fayol, Almanya’daki 6nciisiit Max Weber’dir.
Bunlar klasik yaklasim icinde tiirsel diizeyde yani alt diizeyde yaklasimlar ortaya koymuslardir.

Biirokrasi, giinliik dilde kullanildig1 gibi iglerin yiiriitiilmesini aksatan, gereksiz yazigma ve zaman kayiplarina
yol agan bir kavram degil, aksine ideal manada bir yonetim diizeni ve seklidir. Biirokrasi, bir toplumda tabandan
yukariya dogru ¢iktik¢a daralan bir yapi i¢inde organizeli olan, genel kurallara gore ¢alisan profesyonel atanmis
gorevliler toplulugudur. Diger bir tanimla biirokrasi, devlet idaresinde bir igi yapabilmek i¢in alinmasi gereken izin,
onay, imza ve uyulmasi gereken kurallar biitiiniinii ifade eder. Biirokrasi, devletle ilgili islerin yiiriitiilmesinde gereksiz
kural ve islemler, kirtasiyecilik olarak da ifade edilir. Max Weber’e gore, tam bir tarafsizlikla kurallara uyulmasi etkinlik
acisindan ideal bir yonetim diizenin kurulmasini saglar. Bu yaklagimin kurallar1 diger klasik yaklasimin kurallarina
benzer ancak, biirokratik yonetin yaklagiminda kurallari kesin bir itaat ister ve bundan dolay1 “normatif® bir nitelik
tasir. Weber biirokratik yapinin herhangi diger bir yapiya nazaran ¢ok iistiin oldugunu belirtmis ve en biiyiik
saglayabilmek i¢in mikro bir model olarak biirokratik organizasyon yapisini gelistirmistir.

Biirokratik organizasyon yapisinin temel 6zellikleri:

Tleri bir igb6liimii

Otoritenin merkezilesmesi ve bilimsel yetki ve gorevler 6nceden belirlenmistir
Personelin gorevlere atanmasi

Yasal yetkinin uygulanmasi

Kisisel olmayan iliskiler

Kayit ve ayrintili bir dosyalama sistemi

Max Weber yetkiyi "belirli bir grubun belirli bir kaynaktan ¢ikan emirlere itaat etme ihtimali" seklinde tanimlamistir.
Weber yetkiyi (1)geleneksel, (2)karizmatik ve (3)akilci yani rasyonel yetki olarak ii¢ kistimda incelemistir.

1.3. Klasik Yonetim Diisiincesine Yoneltilen Elestiriler

Insanin sosyal ve psikolojik yonleri klasik yonetim diisiincesinde tamamen yok sayilarak gérmezden gelinmistir.
Insan makinenin bir pargasi gibi goriilerek, standartlagtirilmis ve biri digerinin yerine kolayca gegebilir sekilde kabul
edilmistir. Boyle olumsuz bir yaklagimin temelinde o donemdeki diisiiniirlerin etkisi olmugtur. Thomas Hobbes ve Freud’
un goriisiinde insan tecaviizkar, kotii ve yikici olarak goriiliir ve Taylor da Hobbes’ ten ¢ok etkilenmistir. Diger yandan bu
diisiincenin gelistigi 19. ve 20. yy. baglarindaki Bati’daki sosyal, ekonomik ve politik sartlarin acimasizlig1 da bu
olumsuz yaklagimda etkili olmugtur.

Klasik yani geleneksel organizasyon ve yonetim teorileri yonetimin sadece sekli ve kanuni yonlerine 6nem vermis,
bu alanda kaideler belirlemeye c¢aligmis, yonetim ve organizasyonun sosyal ve psikolojik taraflarina gereken 6nemi
vermemisgtir.

Bir biitiin olarak bakildiginda klasik yonetim yaklasiminda, insan unsuru, diger iiretim faktorleriyle bir tutulmustur.
Organizasyon, is, gorev, yetki, sorumluluk, model, kural gibi soyut kavramlardan olusan bir yapi icine, insan unsur bir
makine gibi iligtirilecegi varsayillmistir. Bu anlayista iyi bir organizasyon yapisi gelistirilmeye calisilirken, “insan gergegi
—beseri unsur-“gérmezlikten gelinmis ve diger taraftan gelistirilen yonetim modelinin her yerde ve her igletmede gegerli
olacagi kabul edilmistir. Ancak sdylendigi gibi isler gerceklesmemis ve isletme sorunlari ¢6ziilmedigi i¢in yeni ¢oziim
yollar1 ileriki agamada neoklasik yonetim yaklagimi olarak ortaya ¢ikacaktir.

2. NEOKLASIK YONETIM DUSUNCESI

2.1. Neoklasik Diisiincenin Dogusu

Davranigsal yonetim yaklagimi olarak da ifade edilen neoklasik yonetim yaklagimi 1940’11 yillardan baglayip, 1960’11
yillar1 kadar siiren donemde etkili olmustur.

Klasik yonetim anlayis1 1930’lara kadar uygulanan tek teori olmug ve en ¢ok elestiri alan yonii, insan unsurunu ikinci
plana atmis olmasi, onun robot gibi davranabilecegini varsaymasidir. Isletmecilik alanindaki gelisimin geregi olarak
neoklasik yonetim yaklasimcilari, bu eksikligi gérmiis ve gidermeye caligmiglardir.

Neoklasik Organizasyon Teorisi, Klasik Teorinin kati ve insan faktoriinii dikkate almayan yapisina bir rahatlik
vermek ve her insani, performansini etkileyen duygular ve sosyal yonleri olan bir yapida kabul etmek suretiyle yonetime
uzun vadeli bir katki saglamigtir.

Neoklasik yonetim yaklagimi, klasik yaklasimdan farkli olarak, yonetim kavramlari ve konular1 ortaya atmis, yeni bir
yonetim felsefesi getirmis. Neoklasik teori, klasik teorinin temelleri {izerine kurulmus, klasik teoriye bir seyler ilave
etmis, gelistirmig ve baz1 yonlerden de genisletmistir. Klasik goriiste dikkatler, organizasyonlarin yapisi, diizen, bigimsel
organizasyon, ekonomik faktorler ve objektif akilcilifa yonelirken, neoklasik goriiste ise dikkatler, isteki sosyal
faktorlere, bicimsel olmayan organizasyona ve insanlarin duygularina yonelir.

Neoklasik yaklasimin ele aldig1 temel konular; insan davranigi, kisiler arasi yani insani-begeri iligkiler,
gruplarin olugmasi, grup davraniglari, bigimsel olmayan organizasyonlarda ve digerlerindeki degisim ve gelismelerdir.

Amp W
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Neoklasikler, insanlarin organizasyon ig¢inde nasil davranmalar1 gerektiginden ¢ok nasil davrandiklarini inceler ve
bundan dolay1 agiklayici nitelik tagir. Organizasyona yonelik olmaktan ziyade ferde yonelik bir yaklagim olarak,
organizasyonu biitiin olarak degil kistmlarini ayr1 ayri inceler ve bicimsel olmayan organizasyonun analizine agirlik verir.
Bu ag¢idan yonetim insan iligkilerine dayanan sosyal bir siirectir ve insan yonetimi, davranig bilimleri agisindan “insan
davranislarina yon verme” dir.

Hawthorne arastirmalar1 sonucu isletmenin bir sosyal sistem oldugu ve bu sistemin en 6nemli unsurunun insan
oldugu ortaya konmustur. Bu arastirmalar sonucunda, verimliligin fiziki iyilestirmelerle iligkisinin az oldugu, bunun
yerine daha ¢ok sosyal faktorlerle iligkili oldugu tespit edilmis ve isletmenin bir sosyal sistem oldugu ve bu sistemin en
onemli unsurunun da insan oldugu ortaya konulmustur. Insanlarin inanclari, gayeleri, tutumlari, aliskanliklari, deger
yargilari, gelenekleri ve aralarinda kendiliginden olusan gruplar, iiretim verimliligini biiyiik oranda etkiler.

2.2. Neoklasik Diisiincenin Gelisimi

Klasik yonetim diisiincesinin esasini bilimsel yonetimin olusturmasina karsilik, neoklasik diisiincenin esasi, insan
iliskileri yaklasimina dayanir. Klasik teori kisisel olmayan yonetim yaklagimi, en bagta is¢ilerden gelen biiyiik bir tepki
ile kargilagmas1 sonucu, psikoloji, sosyoloji, sosyal psikoloji, antropoloji gibi degisik alanlar1 temsil eden yazarlar,
davranigsal yani neoklasik yonetim yaklagimini baglatmiglardir.

Insan iliskileri yaklasimi, organizasyon igindeki insan davranislariyla ve organizasyon ile insan arasindaki iliskilerle
ilgili sorunlarin ¢oziimiine davranis bilimlerinin sagladig1 bilgilerden faydalanilmasi anlamini tasir. Insan, klasik
yaklagimda oldugu gibi yalnizca igindeyken degil, aym1 zamanda bir grup icindeyken veya bir organizasyon i¢indeyken de
bakilmalidir. Dolayisiyla neoklasik yaklasim, klasik yaklagimin pasif kabul ettigi insani, aktif bir iiretim faktorii olarak
degerlendirmektedir.

Insan iligkileri yaklagiminda, birden fazla insanin karsilikli olarak etkilesim halinde oldugu organizasyonlarda insan
unsuru incelemede 6n planda yer alir. Organizasyonda teknik, ekonomik, yapisal unsurlar insanla ilgisi sebebiyle 6nem
kazanir ve 6zellikle organizasyon icindeki insan davraniglartyla ilgilenir.

Neoklasik diisiincenin insan davraniglar ile ilgili temel varsayimlari/dayanaklari:

Kigiler birbirinden farklidir.

Insan bir biitiin olarak goriiliir.

Davraniglar bir nedene dayanir.

Insan diger iiretim faktorlerinden farklidir.
Organizasyon sosyal bir sistemdir.

Insan ve organizasyon arasinda bagimlilik vardir.

Insan davranislarinda sosyal ihtiyaclar biiyiik rol oynar ve insan “sosyal insan modeli” anlayisinda ele alinir.

Neoklasik diisiincenin insana bakisi:

1. insanin sosyal bir yapida olmasindan dolay1 esas olarak sosyal ihtiyaglar1 ile motive edilir.

2. Sanayi Devrimi ile gelen isboliimii ve rasyonellesme, iscilerde tatminsizlik olusturur, bunun agilmasi sosyal
iliskilere yonelme ile ¢oziiliir.

3. Calisanlar, yonetimin kontrolii ve ddiillerinden ziyade, calisma grubu arkadaglarindan gelen etkilere karsi
duyarlhidir.

4. Yonetime karg1 duyarlilik, kontrol edenin, ¢alisanlar1 sosyal bir yapida gormesine ve ihtiyaglarini tatmin
derecesine baghdir.

2.3. Neoklasik Yaklasimla ilgili Olarak Gelistirilen Modeller

Neoklasik diisiincenin gelisiminde; davranigsal yaklagimlar ile ilgili olarak insanlarin isletmede nasil davrandigi,
kisilerin neden farkl sekilde motive edildigi, gruplarin 6zellikleri ile liderlerin nasil davrandiklar1 konusunda; X ve Y
Teorileri, Sistem 1 — Sistem 4 ve Olgunlagsma Yaklagimini gibi calismalar gelistirilmisgtir.

1. X Teorisi. X teorisinin insanlar hakkinda temel varsayimlari:

1. Ortalama insan; yapis1 geregi tembeldir, isi sevmez ve miimkiin oldugunca az ¢algir.

2. Ortalama insan isi sevmediginden dolay1 zorlanmali, kontrol edilmeli, yoneltilmeli ve organizasyon amaclarina
ulagmak i¢in ceza tehdidi altinda tutulmalidir.

3. Normal bir insan yoneltilmeyi ister, sorumluluktan kacmak ister, hirsh degildir ve olsun ister.

4. Ortalama insan, yap1 olarak bencildir, organizasyonun amaglarina karg1 ilgisizdir.

5. Ortalama insan, yapis1 geregi gelisime karg: direng gosterir.

6. Ortalama insan, pek akilli degildir, sarlatanlar ve demagoglar -lafazan = laf ebesi- tarafindan kolayca aldatilmaya
hazirdir.

2. Y Teorisi.Y teorisinin insanlar hakkinda temel goriisleri:

1. Isletmede insanlarin ¢aba harcamasi oyun veya dinlenme kadar dogaldir ve normal insan is yapmay1 sever ve
ondan tatmin olur.

2. Siki kontrol ve ceza tehdidi insani, organizasyon amaglarina yoneltecek tek yol degil, insan kendi kendini
yoneltme ve kontrol yoluyla organizasyonda daha basarili olacaktir.

3. Amaglara baglilik, onlarin elde edilmesi ile ilgili sunulan psiko-sosyal ve kisilik ihtiyaclarini karsilama gibi
motivelere baglidir.

A
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4. Uygun sartlar saglandig1 zaman normal insan sorumluluk almanin yaninda, onu aramay1 da 6grenir. Sorumluluk
almaktan cekinme insanin dogustan bir 6zelligi degil, kotii yonetim anlayiglarinin insanlar1 olumsuz etkilemesinin
sonucudur.

5. Organizasyon sorunlarinin ¢6ziimiinde gerekli olan tahayyiil etme, sorun ¢cdzme yetenekleri insanlar arasinda
sinirh degildir.

6. Modern sanayi hayatinda normal insanin yeteneklerinin sadece bir kismindan faydalanilmaktadir.

Burada, X Teorisi'nin aksine, Y Teorisi insanin dinamik yiiziinii temsil eder.

3. Z Teorisi. Her zaman diliminde bir yonetimin daha etkili olacagini sdylemek imkansizdir. Yo6netici bazen X ve
Y gibi yaklagimlarin birlegiminin daha etkili bir strateji olusturdugunu goérebilir. Bundan hareketle X ve Y teorilerine Z
teorisi ile etkililik getirilmektedir. Z teorisinin insan davraniglar1 hakkindaki varsayimlari soyledir:

1. Insani ne seytan ne melek olarak goriilemez yani insan diisiinme, karar verme ve azmetme yeteneklerine sahiptir.

2. Insan dogustan ne iyidir, ne de kotiidiir yani sartlara gore her ikisine de yatkin olabilir.

3. Insan zaruri veya iist diizey insani ihtiyaclarla motive edilemez, insan1 motive eden i¢indeki durumdur.

4

5

Motivasyon i¢ ve distan zorlamayla goniillii olarak saglanamaz, insan ancak mantik yoluyla motive edilebilir.
Insan1 iyimser veya kotiimser olarak degil, tarafsiz olarak degerlendirmek gerekir.

4. Sistem 1 - Sistem 4 Yaklasimi. Rensis Likert ve arkadaslarinin gelistirdikleri orgiitsel degisim programlari
organizasyonlar1 X teorisine Y teorisine ge¢melerine yardim etmeye, olgun olmayan davraniglari olgun davraniglar
yoniinde 6zendirmeye yoneltmisti. Likert sistem 1 - Sistem 4 yaklagimini sirasiyla inceleyelim.

Sistem 1: Yoneticileri astlarina glivenmezler, yoneticilere ¢ok seyrek olarak karar verme siirecine katilma imkan1
taninmakla beraber kararlarin biiyiik bir kismi ve amaglarin tesbiti en tepedeki liderler tarafindan alinir.

Sistem 2: Kararlarin merkezden verilmesi ve yonetimin astlara giiveninin az olmast ile birlikte hizmetgi - efendisi
arasindaki gibi bir giiven anlayigina sahiptir.

Sistem 3: Yoneticilerin astlara giivenleri tam olmamakla beraber ¢oktur. Amag, strateji ve siyasetlerin
diizenlenmesi ve kararlar, genis 0l¢iide, yiiksek yonetim kademeleri tarafindan verilir. Astlarin alt diizeylerde 6zel teknik
kararlar vermelerine izin verilir.

Sistem 4: Yoneticiler bircok konuda astlarina giivenirler. Karar verme yetkisi organizasyona nispi olarak
dagilmistir. Haberlesme dikey boyutta degil yatay boyutta da yer alir. Astlarin kendilerini tamamen serbest hissetmeleri
saglanarak astlarin ekonomik odiilleri arttirma, amaclari tespit etme, yontemleri gelistirme ve faaliyet sonuclarini
degerlendirme verilmistir.

5. Olgunlagma Yaklagimi. Chris Argyris'in bu yaklagimina olgun ve olgun olmayan kisi modeli olarak yer alir
ve "kisiler gelistikce olgun olmayan bir insan 6zelliginden olgun insan 6zelliklerine dogru gelisirler" demektedir.

2.4. Neoklaslk Yénetim Teorisi Ile Ilgili Elestiriler

Neo-klasik yonetim anlayis1 yonetime bircok yeni kazanimlar, kavramlar getirmis, ancak bu yonetim de biitiin
dikkatleri insan davranisinda yogunlastirmasindan dolayi, diger alanlarin ihmaliyle hataya diismiistiir. Organizasyonu
olusturan unsurlarin kendi baslarina birer varlik olduklar1 goriisiinden kurtulamamis, motivasyon konusuna gereginden
fazla agirlik vermistir.

Nasil klasik yonetim yaklasimi, insani resmi bir organizasyon yapisi i¢inde bir makine gibi gorerek, hata yapmissa,
neoklasik yonetim yaklasimi da biitiin dikkatleri insan davraniglari iizerinde toplamakla, ayn1 hatayi islemistir. Daha
sonra gelen arastirmacilar, insan unsurunu esas almakla biitiin isletme probleminin ¢oziilemeyecegini ispata caligmiglar
ve bu gelismeler sonucunda modern yonetim yaklagimi ortaya ¢ikmistir.

Klasik Yonetim Anlayisi, “Insansiz Organizasyonlar”; Neoklasik Yonetim Anlayisi, “Organizesiz Insanlar” temel
varsayimi iizerine kuruludur. Klasik yonetim anlayis1 1930’lara kadar uygulanan tek teori olmus ve en ¢ok elestiri alan
yonii, insan unsurunu ikinci plana atmis olmasi, onun robot gibi davranabilecegini varsaymasidir. Neoklasik yonetim
yaklagimi, bu eksikligi gormiis, organizasyonunun etkinligini artirmak icin insan davranislar ve iliskileri iizerine
yogunlagmuistir.

Klasik yonetim teorisi “etkinlik”, “diizen” ve “rasyonellik” kavramlari cercevesinde ve organizasyonun
mekanik unsurlar {izerinde durarak ve ayn1 zamanda bir sosyal sistem olan organizasyonlarin, 6nceden belirlenmis
kurallara gore, aynen bir makine gibi islemesi iizerine kurulmustur. Klasik yonetim anlayisinda organizasyon, amaglarin
gerceklestirilmesi i¢in belirli faaliyetler sonucu olusturulan bir ara¢ olarak goriiliir.

Klasik goriiste dikkatler, organizasyonlarin yapisi, diizen, bi¢cimsel organizasyon, ekonomik faktorler ve objektif
akilciliga yoneltilmistir. Neoklasik goriiste ise dikkatler, isteki sosyal faktorlere, bicimsel olmayan organizasyona ve
insanlarin duygularina yonelir. Klasik yonetim diisiincesinin esasini bilimsel yonetimin olusturmasina karsilik, neoklasik
diisiincenin esasi, insan iligkileri yaklagimina dayanir. Klasik teorinin kigisel olmayan yonetim yaklasimi, en bagsta
iscilerden gelen biiyiik bir tepki ile karsilagmasi sonucu, psikoloji, sosyoloji, sosyal psikoloji, antropoloji gibi degisik
alanlar1 temsil eden yazarlar, neoklasik diger ismiyle davranigsal yonetim yaklasimini baslatmiglardir. Neoklasik yonetim
teorisi, Klasik teorinin kat1 ve insan faktoriinii dikkate almayan yapisina bir rahatlik vermek ve her insani, performansini
etkileyen duygular ve sosyal yonleri olan bir yapida kabul etmek suretiyle yonetime uzun vadeli bir katki saglamigtir.

3. MODERN YONETIM DUSUNCESI

3.1. Modern Yonetim Diigiincesinin Dogusu

Yonetim konusunda klasik ve neoklasik yani davranigsal yaklagimlarin eksikliklerini gidermek gayesiyle yapilan
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caligmalar sonucunda modern yonetim yaklagimi gelismistir. Bu ¢alismalar 2. Diinya savas1 sonrasinda ozellikle
1950’lerden itibaren hiz kazanmuistir.

Modern yonetim yaklasimlari klasik ve neoklasik yonetimin bir devami olup yonetime daha degisik boyutlar
getirmigtir. Gliniimiizde modern teknolojinin hizli gelisme gostermesi ve ona bagh olarak organizasyon yapisi ve
anlayigta birtakim gelismeleri zorunlu olmustur. Ancak modern organizasyon ve yonetim teorisinin sinirlarini ¢izmek ve
kesin cizgilerle belirlemek olduk¢a zordur, ¢iinkii siirekli yeni yaklagimlar ve teknikler ortaya ¢cikmaktadir.

Modern yonetim yaklagimi; 1960 yillarinda yonetim ve organizasyon analizinde temel yaklagim haline gelen sistem
yaklagimi, sistem yaklagiminin bir bakima gelismis sekli olan ve uzantist olarak kabul edilebilecek olan durumsallik
yonetim yaklasimi ve dinamik yonetim yaklagimi olarak ii¢ temel yaklasimdan olugur.

Modern organizasyon teorisinin temel 6zellikleri; her isletmeyi bir sistem olarak gérmesi, genellikle
modeller ve sistemler kurmaya yonelik, belirli bilimsel kavramlara dayanan, analitik yani ¢éziimlemeci bir temeli olan
ampirik yani deneye dayali arastirmalarindan faydalanan ve sentezci bir yaklagimdir.

3.2. Modern Yonetim Diisiincesinin Gelisimi

Modern yonetim yaklagimini olusturan caligmalar; sistem yaklagimi, durumsallik yonetim yaklasimi ve
dinamik yonetim yaklasimi olarak ii¢c bakis acis1 ve alan1 vardir:

3.2.1. Sistem Yaklagimi

Yonetim ve organizasyon konusundaki modernizasyon yaklasimlari, 1950 — 1960 yillar1 arasinda Modern Y6netim
Diisiincesinde neoklasik yaklasima paralel olarak baslatilmistir. Isletme organizasyonunu bir sistem olarak kabul eden bu
teorinin temelini olusturan sistem yaklasimi analitik bir yapiya sahiptir.

Organizasyonlarin karmasik yapiya sahip olmasi kesin kurallarla yonetilmesini imkansiz hale getirdiginden yonetim
bilimcileri yeni bazi boyutlari diisiinmeye baglamiglardir. Eski Cin, Misir, Iran, Roma ve Selguklu uygarliklarina kadar
giden organizasyon kavrami devamli degismis ve sistem yaklasimi da bu yaklagimin sathalarini olusturmustur.

Modern organizasyon ve yonetim yaklasimlarinin temelini sistem goriisii temsil eder. Sistem yaklasimi olaylar1 —
sistemleri- tek bir acidan, bagka olay ve cevre sartlarindan kopuk olarak inceleme yerine, her olay belirli bir ¢erceve
icinde bagka olaylarla iligkili olarak incelemek ve biitiincii bir yaklagimi icerir.

Sistem, birbirine bagimli olan iki veya daha fazla parca veya alt sistemden olusan bir biitiin olarak ifade
edilmektedir. Diger bir ifade ile sistem, belirli parcalardan olusan, bu pargalar arasinda belirli iligkiler olan, bu
parcalarin ayn1 zamanda dis ¢evre iligkisi olan bir biitiindlir.

Bir sistem ¢esitli parcalardan olusur, bu parcalar birer alt sistem olarak isimlendirilir. Her sistemin alt sistemi oldugu
gibi her sistem bir baska iist sisteminde bir alt sistemidir. Sistemler acik ve kapali olarak iki sekilde degerlendirilir.

Bir sistem olarak isletme (organizasyon), yonetim, iiretim, pazarlama, muhasebe, insan kaynaklari, halkla
iligkiler gibi alt sistemlerden meydana gelir ve alt sistemler arasinda ¢esitli iliskiler bulunmakta ve bu iligkiler dikkate
alinmadan igletme yonetilemez.

Isletme acik bir sistem olarak, isletmeye bagl alt sistemlerin ¢evreleri ile iliskileri vardir ve isletme sistemi
maddi oldugu kadarda sosyal bir sistemdir. Isletme sisteminde girdi-siirec-c1kt: akisini siirekli ve diizenli kilmak icin bir
seri yonetim faaliyetlerinin yerine getirilmesi gerekir.

Isletme yonetiminin sistem yaklagimi agisindan ele alinmast alt-sistemler arasindaki bilgi alig-verisini 6n plana
getirmektedir. YOneticinin temel gorevi, bu girdi-siire¢-cikti akisinin siirekli ve diizenli olmasinin saglamaktir. Boylece
yOnetici sistemler arasindaki iligkileri de dikkate almas1 geregi ortaya ¢ikiyor. Yani yonetici, sadece kendi yonettigi
sistemin ic¢ isleyisine degil, ayn1 zamanda kendi sistemi ile diger sistemler arasindaki iligkileri de dikkate almalidir.

Sistem yaklagiminin temel hedefi; yonetim olayinin ve unsurlarinin birbirleri ile olan iligkilerini ve bu
iliskilerin niteligini incelemek, belirli bir birimdeki gelismelerin diger birimler iizerindeki etkilerini arastirmaktir. Bu
durum yonetimde bir yenilik olarak organizasyonlari, ¢evreleri ile birlikte iliskili bir acik sistem olarak ele alinmasini
saglamstir.

Organizasyonlar, ¢cevrelerinden input (girdi) alan, bu kaynaklari isleyerek mal ve hizmet haline getiren siire¢ ve bu
tiriinleri (output-¢ikti) ileride yeniden kaynak saglamak iizere cevresine veren birimler olarak goriiliir.

Sistem yaklagiminin, yonetim diistincesine getirdigi en 6nemli yeniliklerden biri, organizasyonlari ¢evreleri ile iligkili
bir acik sistem olarak ele almasidir. Organizasyonlar, ¢evre faktorlerindeki gelisime uyabilmek icin biinyelerinde ¢esitli
degisiklikler yapacaklardir. Bu degisimi gerceklestiremeyen organizasyon basarisiz olurlar.

Yonetimde sistem yaklagimi denildiginde, yonetim olaylarini ve bu olaylarin cereyan ettigi birimleri ile
iligkili bir sekilde ele alan yaklasim anlasilmaktadir. Organizasyon cesitli alt birimlerden olusan bir sistem olarak
birimlerin kendilerine has igleyisleri var ve her alt birimin etkinligi birbirine baghdir. Birimler arasinda bir sinerji s6z
konusu, mesela, bir isletmede muhasebe boliimii bir alt birim, alt sistemdir. Muhasebe boliimii iyi ¢calismazsa, bu durum
isletmenin tiimiinii ve diger sistemlerini de etkiler, bu etkilenme sinerji yoluyla olur.

Sistem yaklasimi organizasyona esneklik saglamasindan klasik yonetim teorisinin katilig1 ve kapaliligindan ve
neoklasik sistemin yetersizliginden kurtulmak i¢in gerekli olmustur.

Sistem yaklagiminin yoneticiye sagladig: faydalar:

1. Yonetici gorevini dar bir sekilde, sadece kendi islevini acisindan yorumlamaktan kurtularak, kendi sisteminin
bagh oldugu diger alt sistemleri ve ¢cevre sartlarin1 da dikkate almasini saglar.

2. Yoneticiye kendi sisteminin amaclarini daha genis bir sistemin amaglari ile iligkilendirmek firsat1 verilmisgtir.
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3. Yonetici, organizasyonun yapisini, alt sistemlerin amaclari ile uyumlu bir sekilde kurmak imkéan elde eder.

4. Yonetici, alt sistemlerini degerlerken bu sistemlerin esas sisteme yaptiklar: katkiy1 belirleme imkan: bulur.

3.2.2. Durumsallik Yonetim Yaklasimi

Modern yonetim yaklagimlari icerisinde sistem yaklagimi yerini 1960'larin sonlarindan itibaren "Durumsallik” veya
"Sart Bagimlilik" denilen teoriye birakmugtir.

Modern yonetimde sistem yaklagimi soyut kavramlara dayanmasi ve genel ifadeler kullanilmig olmasi dolayisiyla
cesitli diigtiniirler yonetim goriiglerinin olusturdugu kargasadan kurtulamamiglar ve bu nedenle de sistem yaklagimi
yetersiz gormiiglerdir. Yonetim konusunda 1970'lerden itibaren uygulamada karsilasilan zorluklar ve somut olarak var
olan gii¢ ve baskilardan hareket eden durumsallik kavrami gelismeye baglamisgtir.

Durumsallik yonetim yaklagimi kurallara gére yonetim anlayisindan durumlara gore yonetim anlayigina gecilmesini
ongormektedir. Durumsallik yonetim yaklagimi ile organizasyonlarin karsilastiklar: problemlere sadece klasik teorilerin
kat1 kurallar ve varsayimlari ile veyahut da sistem yaklagimlariin genel ve soyut kurallart ile ¢ziim aranmaktan
vazgecildigi goriilmektedir.

Durumsallik yaklagimina gore degisik durumlar ve sartlar yonetimde basarili olmak i¢in degisik kavram, teknik ve
davranislar1 gerektirir. Durumsallik yaklasimi organizasyonu bir sistem olarak ele almakta ve organizasyon yapisini
cesitli i¢ ve dig sartlar arasindaki iligkilere gore sekil alan bir yap1 olarak gormektedir. Organizasyonun i¢ ve dis
cevresindeki degismelere gore yonetim sistemi belirlenecektir. Onceki yonetim yaklagimlarinda isletmenin i¢ sartlari
dikkate alinmis ve dis cevre ile ilgili gelismeler ve degisiklikler sabit kabul edilmistir. Bu yaklasimda ise yonetim ile
ilgili sorunlari, i¢ faktorler kadar dis faktorler de dikkate alinarak incelenmektedir.

Durumsallik yonetim yaklagimi, yonetimin evrenselligini kabul etmemekte ve her zaman biitiin faaliyetleri yonetmek
icin “tek bir en iyi yol” olmadigini belirtmekte ve o anki durumun gerektirdigi yonetim teknikleri uygulanmali
goriisiindedir. Yine bu yaklasima gore etkin bir yonetim, organizasyonun giiciine, teknolojinin tipine ve ¢evre sartlarina
bagh bir durumdur.

Durumsallik yonetim yaklagimi biiyiik 6l¢tide aragtirma sonuglarina dayanir ve bu aragtirmalar organizasyon ve
teknoloji, organizasyon ve cevre gibi iki temel alanda yapilmistir.

1. Organizasyon ve Teknoloji. Organizasyonlarn kullandig1 teknolojinin organizasyon yapisi iizerindeki
etkilerinin incelenmesidir. Buna gore teknoloji organizasyonda her seyi etkiler ve isletmeler, yenilikleri ve gelisen,
degisen teknolojiyi ¢cok yakindan takip etmek zorundadirlar. Teknoloji degistikce isletmeler, personelden kullanilan
makinelere kadar her unsurda degisimi gerceklestirmelidir. Teknoloji, girdileri ¢iktilara ¢evirmeye yarayan araglar
toplulugu olarak ifade edilir. Isletmelerde kullanilan teknolojiler degistikge buna paralel olarak organizasyonda da énemli
farklilagma goriiliir.

2. Organizasyon ve Cevre. Arastirmacilar ¢evre sartlarinin organizasyonlari nasil etkiledigini aragtirarak,
cevre sartlarina bagh olarak, organizasyon yapilarinin farklilik gosterip gostermedigine bakmislar.. Durumsallik yonetim
yaklagiminin temel kabulii, cevre sartlarinin 6zelliklerine bagh olarak organizasyonun yapilarinin ve siireglerin farklilik
gosterecegidir. Durumsallik yonetim yaklagiminda organizasyon bir agik sistemdir ve ¢evrenin bu agik sistemi nasil
etkiledigi aragtirilmaktadir. Cevre, organizasyonun sinirlar1 diginda kalan her sey olarak tanimlanabilir. Buna gore
sistemin sinirlart diginda kalan her tiirlii fiziki ve sosyal faktor dis ¢cevreyi olusturan birer unsurdur; demografik ve
kiiltiirel yap1, ekonomik, cografi, siyasal ve teknolojik sartlar vs... Durumsallik yonetim yaklagimi ¢evreyi; dengeli,
degisken, durgun, homojen, heterojen, basit ve karmagik gibi cesitli sekillerde ele almaktadir. Bu ¢cevre boyutlarinin
organizasyonlardaki yap1 ve siirecleri nasil etkiledikleri incelenmektedir.

3.2.3. Dinamik Yo6netim Yaklasimi

Dinamik yonetim yaklagimi, goniilliilik esasina dayanan, her yoniiyle esnek, igbirligi, ist diizey katilim1 saglayan
yeni bir yonetim anlayisidir.

Dinamik yonetimde; gelisimi, degisimi ve iiretici roliinti dikkate alan, seffaflik, aciklik, degiskenlik ve biitiinciil
yapiya dayali faktorler temel belirleyici olmaktadir.

Insanligin tarihi gelisim siirecine bakildiginda ilmi ve teknolojik gelisim agisindan; ilkel toplum, tarim toplumu ve
sanayi toplumu asamalarindan, bilgi toplumuna, buradan da bilgi 6tesi topluma dogru bir yonelim goriilmektedir. Bilgi
toplumun da bilgi iiretilir, paylasilir ve bilgi siirekli gelisime acik olmasindan insan ve onun yasam alanini siirekli
gelisime acik bulundurur.

Dinamik yonetim yaklasimina gore, her sey her an degisebilir niteliktedir. Bu yonetim anlayisina uygun olarak bugiin
icin yonetim alaninda gegerli olan 6nemli bir anlay1s olan toplam kalite yonetiminden bahsedilebilir. Toplam kalite
yonetimi, i¢ ve dig miisteri beklentilerinin kargilanmasina yonelen ve tiim siireclerin bu hedefe gore siirekli
gelistirilmesini ve iyilestirilmesini hedefleyen, insan1 merkeze alan bir yonetim anlay1s ve yaklagimidir.

Toplam kalite yonetimi anlayisina uygun yonetim prensipleri:

. Yonetim gelisime acik olmali,

. Herkes yiikselme diisiince ve egiliminde olmali,

. Seffaflik ve katilimcilik 6n planda tutulmali,

Yerinden yonetim ve demokratik liderlik esas alinmali,
Esneklik ve caliganlarin inisiyatifine imkan taninmali,

EII:BUNH
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6. Grup calismasina 6nem vererek motivasyonu gergeklestirme,
7. Yonetim insan merkezli olmali ve insanlar arasi igbirligine 6nem vermelidir.

3.3. Neoklasik Ve Modern Yonetim Yaklasimlarinin Kiyaslanisi

Klasik Yonetim Anlayisi, “insansiz Organizasyonlar”; Neoklasik Yénetim Anlayisi, “Organizesiz
Insanlar” ve Modern Yonetim Anlayisi da , “Organizeli Insanlar” temel varsayimu iizerine kuruludur ve bu iic
sistem birbirini tamamlayarak bugiinkii noktaya gelmistir.

Her yonetim diisiincesi olumlu ve olumsuz y&nlere sahiptir. Her yeni diisiincede bu olumsuz yanlar iyilestirilerek ve
yeni katkilarda bulunularak bugiinkii son noktaya gelinmistir. Modern yonetim ve organizasyon teorisi, klasik ve
neoklasik yonetim ve organizasyon teorilerinden sonra ortaya ¢ikmig ve bunlarin eksiklerini gidermek, olumlu
taraflarindan faydalanmak modern teorinin temelidir.

Neoklasik yonetim yaklagimi 1940’11 yillardan baglayip, 1960’11 yillara kadar siiren dénemde etkili olmustur.
Neoklasik yaklagimin ele aldig1 temel konular; insan davranisi, kisiler arasi iligkiler, gruplarin olusmasi, grup
davranislari, bicimsel olmayan organizasyonlarda ve digerlerindeki degisim ve gelismelerdir.

Neoklasik yonetim anlayis1 yonetime bir¢ok yenilikler getirmis, fakat bu yonetim de biitiin dikkatleri insan
davraniginda yogunlagtirmasindan dolay1, diger alanlarin ihmaliyle hataya diigmiistiir. Nasil klasik yonetim yaklagimi,
insani resmi bir organizasyon yapisi i¢cinde bir makine gibi gorerek, hata yapmigsa, neoklasik yonetim yaklasimi da biitiin
dikkatleri insan davraniglari iizerinde toplamakla, ayn1 hataya diismiigtiir. Daha sonra gelen arastirmacilar, insan
unsurunu esas almakla biitiin igletme probleminin ¢oziilemeyecegini ispata ¢alismislar ve bu gelismeler sonucunda
modern yonetim yaklasimi ortaya ¢cikmustir.

Klasik ve neoklasik yaklasimlarin eksikliklerini gidermek gayesiyle yapilan ¢alismalar sonucunda modern yonetim
yaklagimi gelismigtir. Bu ¢alismalar ikinci diinya savasi sonrasinda 1950’lerden itibaren hiz kazanmigtir. Her igletmeyi bir
sistem olarak gérmenin miimkiin olmasindan hareketle, modern yaklasimlar genellikle, modellere ve sistemler kurmaya
yonelik, belirli bilimsel kavramlara dayanan, analitik bir temeli olan sentezci yaklagimdir. Bu yaklasimda y6netim ve
organizasyon sorunlarini ¢6zmeye yonelik sistem yaklagimi, durumsallik yonetim yaklagimi ve dinamik yonetim
yaklagimi olarak ii¢ ayr1 bakis agis1 ve alan1 getirmigtir.

Ikinci Boliim ile Ilgili Ornek Degerlendirme Sorular:

1. Yonetim biliminin dogusu ve tarihi gelisim siirecini aciklayiniz.

2. Klasik Yonetim Diisiincesi’ne ait yonetim yaklasimlarini siralayarak agiklayimiz..

3. Neoklasik Yonetim Yaklagimi’yla ilgili modeller olan; (1)x teorisi, (2)y teorisi, (3)z teorisi ve
(4)olgunlagma yaklagimini agiklayiniz.

4. Modern yonetim yaklagimlari olan; (1)sistem yaklagimi, (2)durumsallik yonetim yaklagimi ve (3)dinamik
yonetim yaklasimlarini agiklayiniz.

5. Klasik ve Neoklasik Yonetim ile Modern Yonetim Yaklagimlarim degerlendiriniz.
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UCUNCU BOLUM

YONETIM ISLEVLERI

Birinci boliimde; yonetim siirecinin temel kavramlari, yonetim ve organizasyon iliskisi, yonetimin temel 6zellikleri
ve temel yonetim iglevleri ele alinarak incelendi. ikinci boliimde ise yonetim biliminin dogusu ve gelisimi; klasik,
neoklasik ve modern yonetim diisiinceleri cercevesinde ele alinarak incelendi.

Bu boliimde, yonetimin temel islevleri; planlama, organizasyon, yoneltme, koordinasyon ve kontrol agamalarinda ele
alinarak incelenecektir.

Yonetim evrensel bir siirec¢ olarak, organizasyonun bilyiikliigii, faaliyet alani, hukuki yapisi, tipi ne olursa olsun
belirli bazi iglevlerin yerine getirilmesi ile etkili bir yonetim saglanabilir. Isletme yonetiminde islev yaklagimi dnemlidir.
Fransiz sanayici Henri Fayol,1916 yilinda yonetime, islev yaklagimini getirmis ve biitiin yoneticilerin benzer faaliyetleri
yerine getirdiklerini ileri siirmiistiir. Yoneticiler iist veya alt basamakta da olsalar, isletmeler kiiciik bir isyeri veya biilyiik
bir fabrikada olsa, bir saglik kurulusu, bir muhasebe boliimii de olsa evrensel faaliyetleri yliriitmelidirler.

Yonetim bilimcilerinin tizerinde goriis birligine varamadiklar1 yonetim islevlerinin sayisi dort ile yedi arasinda
degismektedir. Biz yonetimin; planlama, organizasyon, yoneltme, koordinasyon ve kontrol olarak bes temel islevini esas
alip inceleyecegiz.

1. PLANLAMA ISLEVI

1.1. Planlamanin Kapsami Ve Tanimi

Giintimiizde isletme i¢i ve dis1 sartlarin hizla degismesi, yoneticileri gelecege doniik isabetli tahminler yapmaya
zorlamaktadir. Bu durum planlamanin 6énemini arttirmakta ve igletmeler ancak iyi bir planlama ile amaclarina
ulagabileceklerdir.

Yonetim faaliyetinin ilk iglevi olarak kurulugun etkin yonetimi i¢in mutlaka iyi bir plan yapilmasi gerekir. Plan
hazirlama ve plan yapma isine planlama denilmektedir.

Planlama islevi, yonetimin ilk iglevi olarak kurulus i¢in iyi bir plan hazirlama faaliyetini ifade eder.

Planlama kavramina 6nce plan ve karar kavramlarin1 karsilastirmak gerekirb Plan, karar verme gibi gelecege yonelik
olmasindan dolay1 benzer, fakat kararla ayn1 sey degil, arasindaki temel fark planin daha ayrintili olmasi ve ilmi nitelik
tagimasidir. Planlar kararlarin toplamindan olugur ve dolayisiyla karardan daha genistir. Bu acidan her plan bir karar
niteligine sahipken, her karar bir plan 6zelligi tasimaz. Planlama olmadan kararlar verilebilir, fakat karar
vermeden planlama yapilamaz. Bir kararin plan niteligi tasimasi icin amaca ulastiracak ara¢ ve imkanlarin secimini,
belirlemesini ve kullanilan yol, sekil ve zaman1 gibi hususlarin ilmi olarak ve ayrintilariyla belirlenmeleri gerekmektedir.

Planlama; organizasyonun gelecekteki basarisi icin amaglarin belirlenmesi ve bu amaclara ulagsmak icin gerekli
islerin ve kaynaklarin kullamiminin kararlagtirilmasidir. Diger bir ifade ile planlama, bir amaca ulagmak i¢in en iyi
hareket seklini secme ve gelistirme niteligi tastyan bilingli bir siirectir. Planlama, gelecekte organizasyonun nerede
olmak istedigini ve oraya nasil varilacagini aciklayan ve yoneticilerin amagclar1 belirledikleri ve bu amaglara ulagsmasi icin
gerekli yontemleri tanimladiklar siirectir.

Planlama, sinirsiz ihtiyaclar ile sinirli kaynaklar arasinda bir dengeyi saglama mekanizmasi olarak goriiliir.
Gelecegi yonetme ve kaynaklar1 dagitma araci olan planlama, neyin yapilacaginin, nasil yapilacaginin, ne zaman harekete
gecileceginin, biitiin bu ¢alismalarda kimlerin sorumlu olacaginin belirlenmesi ve tespiti siirecidir.

Planlama, bir plan yapma isi olarak diger yonetim iglevlerinin yerine getirilmesinin temelinde yatan 6énemli bir
faaliyettir.

Plan; gelecegi onceden tasarlama isi olarak gelecekte tutulacak yol ve davranis sekli ve faaliyetidir. Diger bir
tanimla plan; belirli amaglara ulagmak i¢in 6nceden alinan tedbirler olarak yapilacak iglerin onceden tek tek
belirlendigi bir taslaktir.

Planlamanin temel amaci; faaliyetleri koordine etme, yoneticilerin dnlerini gérmelerini saglama, kaynaklarin
israfin1 6nleme ve kontrol faaliyetlerinde standartlar1 dnceden belirlemek i¢in yapilir.

Planlama, organizasyonun biitiin kademeleri i¢in gecerli olan bir islev olmasindan zamana en ¢ok baglh olan bir
islevdir. Zaman yonetiminde vakit ¢izelgesinin hazirlanmasi, yapilacak iglerin ig plani dahilinde zaman ¢izelgesine
baglayarak siirdiiriilmesi 6nemli bir uygulamadir.

Planlamay1 ekonomik anlamda bir kaynak dagitim mekanizmasi olarak bakildiginda, planlama sinirsiz ihtiyaglar ile
sinirh kaynaklar arasinda bir dengeyi saglama mekanizmasidir. Gelecegi yonetme ve kaynaklari dagitma araci olan
planlama neyin yapilacaginin, nasil yapilacaginin, ne zaman harekete gecileceginin, biitiin bu calismalarda kimlerin
sorumlu olacaginin belirlenmesi ve tespiti siirecidir.

Planlamanin faydalari; biitiin faaliyetleri hedefe yoneltir, diger yonetim islevlerinin gergeklestirilmesini
kolaylastirir, tahminde uzmanlagma saglar, belirsizlikleri azaltarak, kararlarda yol gosterici olur, yoneticileri giinliik
islerin tizerine ¢ikarir, tehdit ve firsatlar1 gostererek kaynaklarin verimli kullanilmasini saglar ve kesifler ve yenilik
saglamayi kolaylagtirir vb. gibi siralanabilir.

Planin sakincalari ise bazen plan yapanlarin goriis acisini gostermekten ileriye gidemez, hedeflenen
konulardan bazilar1 gergeklesmeyebilir, gelecege doniik tedbirler gerektirir, standart uygulamalar getirir, siirekli
diizeltme gerektirir, isletme dig1 gruplardan etkilenir ve zaman ve enerji kaybina yol acar gibi sayilabilir.

Yoneticiler; belirsizlikleri ortadan kaldirmak, belirlenen amaglara odaklagsmak, koordinasyonu kolaylagtirmak,
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etkinligi artirmak ve kontrol standartlar1 belirlemek i¢in plan yaparlar.

Planlama ile su alt1 soruya cevap aranir:

1. Ne yapilacaktir? isletme ne yaptigini bilmeli ve bunun saglanabilmesi igin de faaliyete gegmeden 6nce ne
yapacagina karar vermesi gerekir. Bu noktada ilk olarak amaclarin belirlenmesi 6nemlidir.

2. Kim yapacaktir? isletmenin temel gorevi belirlenen amaclar1 yoneticiler aracihigiyla gergeklestirmektir.
Planlamada kimlerin katkilarinin ne olacaginin belirlenmesi gerekir.

3. Ne zaman yapilacaktir? Isletmelerde islerin ne zaman yapilacagimin belirlenmesi gerekir. Bazi isler birbirini
tamamlar, bazen bir isin yapilmasi bir 6nceki isin bitmesine bagl olarak islerin yerine getirilme siras1 ve ne zaman yerine
getirilecegi onem tagir.

4. Nasil yapilacaktir? Kuruluglarda yapilacak islerin yapilma tarzinin ortaya konmasi gerekir. Burada gerekli iki
faktor var, birinci faktor, amaclara ulagsmak i¢in islerin, faaliyetlerin, projelerin ve programlarin kararlastirilmasi, ikincisi
ise, stratejilerin, siyasetlerin, yontemlerin, standartlarin ve biitcelerin amaclar i¢in diizenlenmesidir.

5. Hangi kaynaklar kullanilacaktir? Planlama asamasinda hangi kaynaklarin kullanilacagi belirlenmelidir.
Isletme 6ncelikle elindeki; beseri, fiziki, para ve bilgi gibi tiim kaynaklar1 gézden gegirerek, isletmeye gelecekte gerekli
olacak kaynaklar1 belirlemeli ve bu kaynaklar arasinda denge olusturmalidir.

6. Neden yapilacaktir? Isletme yoneticileri isletmenin gelecegiyle ilgili isabetli kararlar almak ve bunu
uygulamak durumundadirlar. Gelecegin ne olacagini tahmin etmek, isletmenin nereye gittigini, gelecek yillarda
faaliyetlerinin ne tiir bir seyir gosterecegini sistematik bir sekilde tahmin etmek, bu sorumlulugun 6nemli bir kismin1
olusturur ve bundan dolay1 planlama gereklidir.

1.2. Planlamanin Ozellikleri

Planlama, bir amaca ulagsmak icin en iyi hareket seklini se¢me ve gelistirme niteligi tastyan bilingli bir siire¢
olmasindan zihni bir faaliyettir. Planlama agsamasinda yonetici; ne yapilacak, kim yapacak, ne zaman yapilacak, nasil
yapilacak, hangi kaynaklar kullanilacak ve neden yapilacagini diisiinmek durumundadir. Bu sorular1 etkin bir sekilde
cevaplamak icin planlama faaliyetinde cesitli 6zellikler bulunmasi gerekir.

Planlama faaliyetinin 6zellikleri:

1. Planlama 6nceligi olan gelecege doniik bir faaliyettir. Planlama yonetim faaliyetinde yoneticinin ilk
olarak ele alinmasi gereken bir islevdir. Yonetim faaliyeti planlama ile baglar, organizasyon, yoneltme koordinasyon ve
kontrol faaliyeti ile biter. Dolayisiyla planlama olmadan diger yonetim iglevleri yiiriitiilemez. Planlama gelecege doniik
bir faaliyet olarak, gelecekte yapilacak islerin bugiinden kararlastirilmasini ifade eder.

2. Planlama ortak ve kapsaml bir faaliyettir. Planlama faaliyeti kurulusta tiim yonetim basamaklarini ve
yoneticileri kapsami alanina alir. Ust yonetim genel plan ile genel amag ve stratejileri belirlerken, orta ve alt yonetim
kademeleri yani islevsel boliimler ise kendi boliimleri ile ilgili taktik ve operasyonel planlar1 hazirlar.

3. Planlama siirekli bir faaliyettir. isletme ici ve dis1 sartlar siirekli olarak degismesinden planlama siirekli
olarak yapilir ve bitmeyen bir faaliyet olarak kabul edilir. Planlar zaman icinde gelisen sartlar1 karsilamakta yetersiz
kalabilir veya gecerliliklerini tamamiyla kaybedebilmesinden yoneticiler genellikle planlarda diizeltme ve degisiklikler
yapma yani revize yoluna giderler. Kuruluglarin temel sartlart siirekli olarak gelismekte, gelisen sartlar1 karsilayabilmek
icin de kurulusun planlarinda siirekli diizeltme ve degisiklikler yapmak gerekir.

4. Planlama bir secim ve tercih siirecidir. Planlama gelecege doniik hareket tarzina iliskin cesitli
secenekler arasinda secim yapma ve karar verme faaliyetidir. Planlamada 6ncelikle hedef ve hedefe gotiirecek arac ve
kisilerin sec¢ilmesi gerekir. Hedef veya hedefler secildikten sonra hedefe ulastiracak araclar ve kisiler secilir. En uygun
secenegin tercih edilmesi siirecinde, mevcut biitiin segeneklerin ortaya konulmasi ve en iyi sekilde degerlendirilmesi
gerekir.

5. Planlama ile dikkatler amaclar iizerinde yogunlagtirilir. Planlama gelecekte organizasyonun
ulagmak istedigi noktaya ulagmasini saglayacak hedefleri simdiden belirlemesinden caligsanlarin tiim dikkatlerini bu
noktaya yogunlagtirmasini saglar.

Planlama faaliyeti sonrasi ortaya konulan planin da etkinligi i¢in bazi1 6zellikleri tagimasi gerekir.

Planin 6zellikleri:

1. Plan anlagilabilir olmalidir. Hazirlanan planin anlasilabilir olmali yani hicbir yonetici ve personel plant
anlamada ve uygulamada tereddiide diismemeli; plan1 yapan ile uygulayanin plandan anladig1 ayni olmalidir.

2. Plan en az giderle istenileni vermelidir. Planlama bir¢ok giderin yapilmasini ve yoneticinin zamanini
harcamasini gerektirir. Plan hem yapilmasi hem de uygulanmasi sirasinda en az harcama yaparak istenileni vermeli yani
isletmeyi kaynaklarini en az kullanarak amacina ulagtirmalidir.

3. Plan esnek olmalidir. Plan isletmenin i¢ ve diginda geligen sartlara uyabilecek esneklikte olmali ve 6zellikle
beklenmeyen durumlar ortaya ¢iktiginda kolayca degistirilebilmelidir.

4. Plan siire bakimindan en uygun olmalidir. Planlama siiresi kisa olursa hedeflere ulagsmak zorlagur;
uzun oldugu zaman ise sartlarin degismesi sebebiyle yine hedeften uzaklasir, bundan dolay1 plan i¢in en uygun siire
konmalidir.

5. Plan1 uygulayacak Kkigilerin de katilimi1 saglanmalidir. Plani uygulamasi beklenen kisilerin, planin
hazirlanmasi asamasina da belirli dlciilerde katilimlart saglanirsa, bu kisiler plani isteyerek uygular ve daha basarili
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olmasi i¢in gayret goster.

6. Plan yeni kaynaklar gerektirmemelidir. Plan, yeni kaynaklara ihtiya¢ birakmadan miimkiin oldugu
kadar eldeki araclardan ve beseri kaynaklardan faydalanmalidir.

1.3. Planlama Siireci

Planlama bir siire¢ olarak bes asamadan olugsmaktadir. Sekil 3-1'de akis ¢izgisiyle belirlenen bu agsamalar1 asagidaki
gibi 6zetlemek miimkiindiir.

1.3.1 Mevcut Durumun Gézden Gegirilmesi

Planlamada ilk yapilacak is kurulusun mevcut ve elindeki imkén ve firsatlarinin gézden gegirilmesidir. isletme icinde
bulundugu durumu yakindan bilmek yani giiclii ve zayif yonlerini tespit edebilmek i¢in durumun yakindan incelenmesi
ve analiz edilmesi gerekir. Kurulug icinde bulundugu duruma gore hedef ve amaglarini ortaya koyar ve ulasamayacagi
hedefler ve amaclar belirlemez. Amag ve hedeflere ulagsmak kurulusun i¢cinde bulundugu mevcut durumla yakindan
ilgilidir.

: 1. Mevcut Durumun Gézden Gegirilmesi
v
> 2. Amaclarin Belirlenmesi

v

3. Amaca Ulagtiracak Varsayimlarin Belirlenmesi
v

——— | 4. Alternatiflerin Belirlenmesi ve Karsilagtirilmasi
v

———» | 5. Alternatiflerden En Uygun Olanin Sec¢ilmesi Ve Uygulanmasi

Sekil 3-1: Planlama Siireci
1.3.2. Amaclarin Belirlenmesi
Amaglarim belirlenmesi kurulusta yonetim faaliyetinin yiiriitiilmesinde yapilmas1 gereken ilk istir. Isletmelerin amac1

kiiciik ve biiyiik olmasiyla ifade ve ortaya koyma agisindan farkliliklar goriiliir. Kiiciik isletmelerde basit bir plan ile
amaclarin sozlii olarak ortaya konmasi yeterli olurken, biiyiik isletmelerde degisik faaliyetler ve boliimler bulunmasindan
her boliimiin amaglar1 ayrintili bir sekilde ortaya konmasi gerekir. Her isletme genel olarak; kar veya sosyal fayda,
topluma hizmet ve siireklilik amaci bulunmaktadir. Toplum icerisinde faaliyet yiiriiten her kurulusun belirli bir amac1
vardir ve bu amaglara ulagmak icin faaliyet yiiriitiir.

Kurulus icin genel amag belirlenmesi akabinde, her alt faaliyet boliimlerinin de amaglari belirlenerek amagclar
koordinasyonu saglanarak celiskiler ortadan kaldirilir.

1.3.3. Amaca Ulagtiracak Varsayimlarin Belirlenmesi

Deneylerle heniiz yeter derecede dogrulanmamis ancak dogrulanacagi beklenilen teorik diisiince, faraziye veya
hipoteze varsayim denir. Planlama siirecinde varsayimlarin belirlenmesi ile gelecek bir zaman diliminde ulagilmasi
kararlagtirllmis durum veya konuma nasil ve ne yaparak ulasabilmesinin irdelenmesi, incelenmesi ve bu yollarin
belirlenmesi gerekir. Isletme igi ve isletme dis1 sartlar goz oniine alinarak gelecekteki olaylara iligkin varsayimlar
belirlenir. Bu varsayimlar belirlenirken onceki tecriibeler, cevre degiskenlerini iyi degerlendirme ve ileriye doniik genis
bakis acisini yansitan 6zelliklerin 6n plana ¢ikmasi basariya 6nemli katki saglayacaktir.

Planlama ile ilgili varsayimlar iice ayrilir:

1. Kontrol edilemeyen varsayimlar. Bu varsayimlar; vergi oranlarmin arttirtlmasi, siyasi ortamdaki degisiklik,
niifus artigi, afetler gibi tamamiyla igletme yonetiminin inisiyatifi disinda ve igletme plan yaparken bu varsayimlari
kontrol edemez.

2. Kismen kontrol edilebilen varsayimlar. Bu varsayimlar; is¢inin verimliligini arttirmak, teknik gelismeleri ve
yenilikleri izlemek gibi bir dereceye kadar isletmenin kontrolii altinda olanlardur.

3. Kontrol edilebilen varsayimlar. Bu varsayimlar; igletmenin biiyiimesi, yeni ¢aligan alma, iiretim metotlarinin
degistirilmesi, pazarlama ve dagitim kanalinin diizenli hale getirilmesi gibi tamamiyla yoneticinin kontrolii altindadir.

1.3.4. Alternatiflerin Belirlenmesi ve Kararlagtirilmasi

Secenek, opsiyon veya almasik olarak da ifade edilen alternatif; birinin yerine secilebilecek bir bagka yol, yontem ve
tutum olarak ifade edilmektedir. Planlamanin dordiincii agamasi olarak alternatiflerin belirlenmesinde; planin rasyonel
secenekleri analiz ederek en uygun olanlarin belirlenmesi gerekir. Kurulusun biiyiik 6lcekli bir plan i¢in gerekli inceleme,
ayrintili gelir ve gider tahminleri, nakit durumu ile arastirmalari ve tespiti miimkiin olan veya olmayan bagka 6zellikler
gerektirmesinden zorluklarla karsilasilabilir.

Plan ile ilgili biitiin alternatifler ortaya konduktan sonra bu alternatiflerin amaglar gerceklestirme dogrultusunda
karsilastirilmasi ve degerlendirilmesi gerekir. Bu degerlendirmelerde; teknik yapilabilirlik, maliyet, 6ngoriilen zaman,
gereken kaynaklarin cesit ve nitelikleri ile sosyal acidan uygulanabilirlik gibi siralanmaktadir.

1.3.5 Alternatiflerden Uygun Olanin Secilmesi ve Uygulanmasi

Planlama siirecinde bu asama karar agamasi olarak da nitelendirilmektedir. Bu agamada isletme yoneticisi bir onceki
asamada yaptig1 degerlendirme ve karsilastirmalarin sonucunda seceneklerden hicbirini uygulama plani olarak se¢cmeye
deger bulmayacagi gibi, bunlardan birini veya birkagini uygulama plani olma 6zelligi olan bir secenek olarak bulabilir.
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Seceneklerden birisi veya birkag¢i uygulama plani olarak belirlenip segildikten sonra hazirlanacak yardimei ve alt
planlarla beraber bu uygulama plani yiiriirliige konulur. Gerek secilen ana uygulama planinin ve gerekse yardime alt
planlarin beklenen sonuglarinin alinabilmesi i¢in bunlarin birbirleri ile tutarli ve uyum igerisinde olmalar1 geregi yaninda
stireklilikleri ve degisen ¢evre sartlarina uyum saglayacak sekilde esnek olmasi gerekir.
1.4. Plan Tiirleri
Planlama faaliyeti sonucunda olusan plan tiir ve sekilleri bakimindan cesitli tasnifler olmasi sebebiyle farkli
siniflamalar yapilmaktadir. Kapsami acisindan, zaman olarak, tekrar edilme durumlarina gore ve kademeleri, seviyeleri
acilarindan siniflandirmalar yapilmaktadir.
Plan tiirleri:
1.1. Kapsam Acisindan Planlar
Isletmeyi bir biitiin olarak ele alan planlar ve isletmenin bir boliimii veya bir birimi ile ilgili olan planlar kapsamlar
acisindan planlar olarak ifade edilir. Uzun siireli igletme planlar1 ve yillik isletme programlari isletmeyi bir biitiin olarak
ele alan planlar olarak goriiliir. Satin alma, iiretim ve pazarlama gibi planlar ise igletme boliimii veya birimi planlari
olarak isimlendirilir.
1.2. Kapsadiklar1 Zaman Acisindan Planlar
Kisa, orta ve uzun vadeli olarak planlar kapsadiklari zaman agisindan siniflandirmaya konu olur. Kisa vadeli
planlar; bir veya daha kisa siireyi kapsayan genelde bir donemlik plan olarak gdriiliir. Isletmelerin yillik programlari
kisa vadeli planlara 6rnek verilebilir. Kisa vadeli planlarda donemler; ti¢ aylik, alt1 aylik veya bir yillik olabilir. Orta

vadeli planlar ise bir yil iistii ve bes ve alt1 yillar1 kapsayan; birkag yillik siireyi kapsayan planlar orta vadeli planlara
ornek gosterilebilir. Uzun vadeli planlar; stratejik planlar olarak da ifade edilen planlar bes yildan baglar ve
kurulugun durumuna gore siiresi artar. Strateji, isletmenin uzun dénemli temel amag ve hedeflerinin belirlenmesi ve bu
amag ve hedeflere ulagsmak icin gerekli kaynaklarin elde edilmesi sonucunda kaynaklarin kullaniminda kabul edilen
yollar olarak tanimlanabilir.

1.3. Tekrar Edilme Durumlarina Goére Planlar

Tek kullanimli ve siirekli kullanimli planlar olarak tekrar edilme durumlarina gore planlar diye ikiye ayrilarak
incelenir.

1. Tek kullaniml1 planlar; yatirimlar, programlar, projeler, biit¢eler gibi bir defa yapilmasi s6z konusu olan
islerle ilgili diizenlenen planlar1 kapsar. Bunlar:

1. Yatirim: Ticari veya ekonomik bir tegebbiise belirli bir siireyle sermaye yatirilmasidir.

2. Program: Bir amacin gerceklestirilmesi i¢in gerekli olan agama ve adimlari, bu agama ve adimlarin her
birinden sorumlu olan kisileri ve her bir agamanin siiresini belirleyen bir plandir.

3. Projeler: Programlarin birbirinden kesin bir gekilde ayrilan kisimlari olarak programin gerceklesmesi igin
cesitli projeler olusturulur.

4. Biitce: Planin muhasebe yanini temsil eden ve kendinden beklenen sonuglarin rakamlarla ifade edilmesidir.

2, Siirekli Planlar ise siireklilik gosteren igletme ¢alismalari ile ilgili olarak diizenlenen; politika, prosediir
veya usuller ve kurallar gibi planlardir. Bunlar:

1. Politika: Faaliyetlerin yerine getirilmesinde personele yol gosteren genel davranis plani olarak, isletmede
kisilere ve gruplara faaliyetlerinde ve kararlarinda yol gosterir.

2. Gen Yontem: Usul ve prosediir olarak da ifade edilmektedir; amaca ulagsmak icin birbiriyle ilgili islerin bir
sira halinde yapilmasidir. Gen yontem yani usul, hangi iglerin yapilacagini, bu isleri kimlerin yapacagini, ne zaman
yapilacagini ve hangi sira ile yapilacagini ortaya koyar. Yontem, bir amaca erismek i¢in izlenen, tutulan yol, usul,
sistem, prosediir, politikay1 ifade eder.

3. Kurallar: Belirli durumlarda yapilmasi veya uyulmasi gereken hareket tarzlarini belirler. Kurallar oldukca
katidirlar ve muayyen yani belirli durumlarda mutlaka uygulanir.

4.4. Ilgili Olduklar: Organizasyon Kademesi Acisindan Planlar

Bu tiir planlar; stratejik ve operasyonel planlar olarak ikiye ayrilir.

1. Stratejik Planlar: Yonetimin iist noktasinda sistematik olarak igletmenin varmayi diisiindiigii amaglarin
belirlenmesi ile ilgili degerlendirmeleri kapsayan ve isletmeyi biitiin olarak goren ve uzun vadeli plan olarak ifade edilir.

2. Operasyonel Planlar: Organizasyonun alt kademe veya boliimlerine, kisimlarina inildikge bir bolim ile
ilgili uygulamaya doniik ayrintili bir planlama niteligi tagir.

1.5. Planlamanin Fayda ve Sakincalar:

Giiniimiiz i hayatinda yiiriitiilen faaliyetler verimli ve etkin olabilmesi i¢in mutlaka bir plana dayandirilmas: gerekir.
Performans yani basar1 ancak iyi bir planlama ile miimkiin olmaktadir. Planli ¢calisma ve hareket tarz1 basariya ulasmada
onemli bir agamadr.

Planlama faaliyeti ile igletmeler sahip olduklar1 kaynaklar1 en etkin ve verimli sekilde kullanmanin yollarini bulurlar.
Bu bakimdan planlamanin ¢ok fazla faydasi bulunmaktadir. Planlamanin faydasi yaninda bazi sakincalar1 da
bulunmaktadir.

Planlamanin faydalari:
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1. Kurulusta tiim faaliyetleri amaca yoneltir.
Zaman ve emek israfin1 6nler, yenilik ve kesif saglar.
Planlama diger yonetim iglevlerinin gerceklestirilmesini kolaylastirir.
Tahminde uzmanlagma saglar.
Kararlarda yol gostericidir ve belirsizlikleri azaltir.
Yoneticileri giinliik islerin disinda ileriye de bakmalarim saglar.
Kaynaklarin etkin ve verimli sekilde kullanilmasini saglar.
Planlamamn sakincalari:
Iyi bir plan hazirlanmasi zaman ve kaynak kullanimini gerektirmesinden ek maliyet getirir.
Bazen plan, plan1 yapanlarin goriis acisin1 gostermekten ileriye gidemez.
Hedeflenen konulardan bazilar gergeklesmeyebilir.
Gelecege doniik tedbirler gerektirir.
Standart uygulamalar getirir.
Siirekli yenileme ve kontrol gerektirir.
Isletme icinde bigimsel gruba bagh gelisen informel gruplardan etkilenir.
Yonetlcller° belirsizlikleri ortadan kaldirmak, belirlenen amaclara odaklagmak, koordinasyonu kolaylagtirmak,
etkinligi artirmak ve kontrol standartlar1 belirlemek i¢in plan yaparlar.

2. ORGANIZASYON ISLEVi

2.1. Organizasyon ve Ilgili Kavramlar
Organize etme ve teskilatlanma olarak da ifade edilen organizasyon islevi tipik olarak planlama islevini izler ve
planda belirtilen hususlara uygun bir yap1 olusturma faaliyetini igerir.
Organizasyon islevi, yapilacak islerin belirlenmesini, bu islerin organizasyon birimlerinde gruplandirilmasi ve
organizasyon birimlerine kaynaklarin dagitimini kapsayan bir faaliyet olarak belirli agsamalardan gegen bir siiretir.
Organize etme veya Organizasyon, organlastirma, sistemin amacina ulagmak icin cesitli gérevleri yapmak
iizere olusturdugu ve diger kisimlarla ahenkli bir sekilde siirdiiren boliimlerinin olusturulmasi faaliyetidir.
Organizasyon kavraminin siire¢ ve yap1 olarak temel iki anlami bulunmaktadir:
1. Organizasyonun bir siire¢ olarak farkli tanimlari:
» Organizasyon: Uretim faktorlerini etkin, verimli, sistemli, olumlu ve uyumlu bir sekilde kullanarak mal ve
hizmetleri iiretebilmek i¢in calisanlarin gérevlerini en iyi seklide yapmak iizere diizene konmasi ve gerekli her tiirlii arag,
gerec ve imkanla donatilmasidir.
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* Organizasyon: Planda belirlenen amaglara ulasmak iizere belirlenen yollara uygun bir organizasyon yapisi
kurmay1 ve hedeflere en kisa zamanda ve en az maliyetle ulagsmak i¢in yapilan ¢calismalar biitiinii olarak, yonetenler ve
yonetilenler arasinda hiyerarsik ve formel (bi¢imsel) bir yapinin kurulmast, islerin, bunlar1 yapacak kisilerin ve
aralarindaki iligkilerin acikg¢a belirlenmesi faaliyetidir.

¢ Organizasyon: Amaglara ulagmak icin ihtiya¢c duydugu beseri ve maddi araclarla domaltilmasi ve bu
araglarin en verimli ve etkin sekilde kullanilacag: boliimlere yerlestirilmesi, yapilacak islerin belirlenip gruplandirilmas;
isleri yapacak personelin yetki ve sorumluklarinin belirlenmesi; faaliyetlerin etkinligi icin gerekli fiziki ortamin
hazirlanmasi ¢abalarmin tiimiidiir.

Organizasyon faaliyeti sonucunda ortaya organizasyon yapisi ¢ikar ve bu yapiya organizasyon, orgiit veya teskilat
denir.

2. Organizasyonun bir yap: olarak farkli tanimlar::

* Organizasyon: Birden fazla kisinin bir araya gelerek belirli amagclara ulasmak icin maddi kaynaklarla
donatilarak olugturulan bir yapidir.

* Organizasyon: Belirli bir amaca yonelik, birbiriyle baglantili faaliyetlerin gergeklestirilmesi i¢in kigilerin
onceden belirlenmig davranis kaliplari, gorevler ve sorumluluklar cercevesinde bir araya gelmesiyle olusan, tamamlayici
ve stireklilik gosteren toplumsal yapilanmadir.

* Organizasyon: Ortak bir amag, belirlenmig bir yap1 ve bu yapinin isleyisinde goz 6niinde bulundurulacak
kural ve siyaset, karar alma ve haberlesme gibi siireclerden olusan bir biitiin yapidir.

Bir yapi olarak organizasyonun dizayni sirasinda ele alinacak temel unsurlar; organizasyonu amaclarina ulastiracak
islerin belirlenmesi, is boliimii ve bu is boliimii icinde yer alacak organlarin belirlenmesi, organlar arasi yetki ve is
iligkilerinin belirlenmesi, temel koordinasyon mekanizmasinin belirlenmesi ve organizasyon sema ve kilavuzlarinin
hazirlanmasi olarak ifade edilir.

Organizasyon ile insanlarin beraberce is gorme ve verimli bir sekilde calismasini saglayan formel yani bigcimsel,
resmi bir yapi1 olusturulur. Ayrica formel yapiya bagl olarak organizasyon icerisinde kigi ve gruplar arasinda kacinilmaz
sekilde olugan ve hiyerarsik esaslara dayanmayan iligkileri sergileyen enformel yani gayri resmi bir organizasyon yapist
ortaya cikar. Tek kiginin kendi iglerini diizene sokmasi organizasyon degil, ancak ig programlamasi olabilir.
Organizasyon yani orgiitleme, sadece isletmeler icin degil birlikte yasayan ve grup halinde sosyal veya ekonomik
amagclan gerceklestirmek igin kurulmug bulunan her insan toplulugu icin gerekli olan bir siiregtir.

Yapilan bu aciklamalarla, organizasyon kavraminin siire¢ ve yap olarak iki ayr1 anlami arasindaki farklili§1 ve ayni
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zamanda baglant1 ortaya konuldu, burada hangi anlamda kullanildigini biliyor olmak onemlidir.

Yonetim siirecinin etkinligi, organizasyon igleminin yani organizasyonun basarisi ile yakindan ilgilidir.
Isletmenin amagclar1 ve sartlari ile organizasyon ¢alismalarinin ortaya koydugu yapt uyum icinde oldugu zaman, planlarda
belirlenen amaclara ulasmada 6nemli bir adim atilmig olur. Organizasyon siirecinin temel amaci, organizasyon basarisi
icin gerekli unsurlar etkili ve verimli bir sekilde uyum i¢inde bir araya getirmektir.

Yonetim ve organizasyon iliskisi; yonetimin s6z konusu oldugu her yerde mutlaka organizasyonun oldugu
goriiliir. Yonetim ve organizasyon kavramlarinin sozliik anlamlar1 ayr1 olmasina ragmen, nerede bir yonetim varsa, orada
organizasyon da var ve bunun tersi olarak nerede bir organizasyon varsa orada yonetim de vardir. Yonetim ve
organizasyon etle tirnak gibi birbirinden ayrilamaz, sadece dgrenim agisindan iki ayr1 kavram olarak ele alinir.
Yonetim, amaglan belirleyen, temel kurallar1 ortaya koyan bir siirec, organizasyon ise, belirlenen amagclara en etkin
ve verimli sekilde ulagsma yolunu gosteren bir sistemdir. Bu agidan yonetimin bagarisi ile organizasyonunu iyi isleyisi
arasinda siki bir iligki vardir. Bu iki kavram birbirini tamamlayici konumdadir ve organizasyon, yonetimin var oldugu ve
faaliyetini siirdiirdiigii bir yap1, yonetim ise bu yap1 igerisindeki bir iglev olarak goriiliir. Yonetim ve organizasyon olgusu,
planlama, organizasyon, yoneltme, koordinasyon ve kontrol gibi birden fazla islevin bir arada ve diizen i¢inde
gerceklestirilmesiyle ortaya cikar.

Organizasyonlar, insanlar1 tek baslarina yapamayacagi isleri yapar; siirekli toplanan verilerin gelecek nesillere
aktarilmasi ve calisanlarin kariyer yapacaklari kurumsal yapiy1 saglar. Gliniimiiz toplumlarinin gelisimine bagli olarak
organizasyonlara duyulan ihtiyaclar siirekli artmakta ve artan bu ihtiyaca daha etkili cevap verebilmek icin
organizasyonlarin da gelistirilmesi gerekmektedir. Gelismis toplumlarin 6nemli 6zelliklerinden birisi de miimkiin
oldugunca ¢ok degisik faaliyet alanlarinda organize olmus yani orgiitlenmis olmalaridir. Hicbir faaliyet kendi basina
organize olmadan yani orgiitlenmeden hedefine ulagamaz.

Organizasyon ile ilgili; sorumluluk ve hesap verme gibi iki temel unsur bulunmaktadir.

Organizasyonun temel unsurlari:

1. Sorumluluk: Bir seyi yapma zorunlulugu olarak ise iliskin faaliyetleri basarma yiikiimliiliigiidiir. Orgiitsel
sorumluluk, bir kimsenin orgiitsel isleri, islevleri veya gorevleri yapma zorunlulugudur. Sorumluluk yetki devrinin
ayrilmaz bir pargasi olarak kisi bir gorevi kabul ettigi anda sorumluluk kendiliginden dogar. Yetki akist yukaridan
asagiya dogru gerceklesir. Yetki devredilir ancak sorumluluk devredilemez ve yonetici yetki devrinde sorumluluktan
kacamaz. Ancak devredilen yetki ile birlikte sorumluluk da ortaya ¢ikar. Yetki ve sorumluluk birbirine egit olmalidir.

2. Hesap Verme: Yonetici astindan hesap sorma hakkina sahip, organizasyon ilyesi kisi de kendisinden yiiksek
kademeli yetkililere hesap vermekle yiikiimliidiir. Organizasyon iiyesi kisinin sorumluluk duymasinin yani sira iist
yoneticilere hesap verme zorunlulugu da vardir. Yoneticini 6nemli gorevlerinden birisi de yetki, gii¢, sorumluluk ve
hesap verme arasinda makul bir denge olusturmaktir. Organizasyon sema veya yapisi, yonetici i¢in bu iligkilerin yapisal
bir duruma getirilmesinde bir ara¢ olmaktadir.

Organizasyon faaliyetinin sagladig: faydalar:

1. Organizasyon islevi, net ve berrak bir ¢alisma ortami elde edilebilmesini saglar.

2. Organizasyon siireci sayesinde her kisinin, boliimiin gorev, yetki ve sorumluluklar belirlenir.

3. Organizasyon iglevi ile olusabilecek tereddiitler aza indirilerek verimli bir ¢calisma ortami saglanir.

4. Organizasyon siireci sonunda, karar ortami bir yapiya kavusturularak tiim igletme kapsaminda ast-iist iligkileri
belirlenerek, hiyerarsik yapi olusturulur ve boylece her isin bir sorumlusu belirlenmis olur.

Organizasyon islevi sonucu ortaya ¢ikan yapi:

1. Isletmeyi amaclarina ulastiracak isler ayrintili olarak belirlenmistir.

Islerin gruplandirilmasi ile isletmenin temel islevleri yiiriitecek ana boliimler ortaya ¢ikmustir.

"ise gore adam" kaidesinin uygulanabilmesi i¢in islerin teknik ve beseri 6zellikleri belirlenmistir.
Isletmede tiim galiganlarin ¢alisacagi boliimler ile sahip olmasi gereken nitelikler belirlenmistir.

Isler, onlarin yapilmas icin gerekli donanim ve beseri 6zellikler dikkate aliarak, boliimlere ayrilir.
Hiyerarsik yapilanma ile bolimler ve calisanlar arasindaki iletigim iligkileri belirlenmistir.

Isler ve bunlara bagl yetki ve sorumluluklar bir araya gelince mevki/pozisyonlar belirlenmistir.

Namaw

2.2. Organizasyon Kurallari

Yonetim biliminin en 6nemli islevlerinden biri olarak goriilen orgiitlenme yani organizasyon islevi, beseri ve maddi
faktorlerin igletme amaclarini en etkin ve verimli olacak sekilde diizenlenmesi faaliyetidir.

Isletmeler organizasyon yapilarini belirlerken; temel iligkilerin sekli ve niteligini gosteren farkli yaklagimlar
getirebilirler.

Bir yap: olarak organizasyonun dizayni sirasinda ele alinacak temel konular/unsurlar:
Organizasyonu amaglarina ulagtiracak iglerin belirlenmesi,
Is boliimii ve bu is boliimii i¢inde yer alacak organlarin belirlenmesi,
Organlar arasi yetki ve is iligkilerinin belirlenmesi,
Temel koordinasyon mekanizmasinin belirlenmesi,
Organizasyon sema ve kilavuzlariin hazirlanmasi.

i
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Organizasyonun dizayninda dikkate alinacak bu unsurlar agiklig1 kavusturulduktan sonra organizasyonun temel
kaidelerinin belirlenmesi gerekir. Her yonetim faaliyetinde oldugu gibi, organizasyon islemi de gelisigiizel degil
isletmeye beklenen fayday1 saglayabilmesi ve diger yonetim islevlerine saglam bir zemin hazirlanabilmesi i¢in uyulmasi
gereken ve organizasyonun temel dzelliklerini olusturan temel kurullar vardir.

Organizasyonun olusturulmasi icin gerekli unsurlar/temel kaideleri:

1. Amac¢ Birligi. Her organizasyon ulagmak istedigi amaglara ve bu amaglarla ulastiracak faaliyetlere gore farkli
bir yapida dizayn edilir. Olusturulan organizasyon yapisinin biitiin birimleri igletmenin temel hedeflerine doniik
olmalidir. Birimlerin kendi amaclar arasinda biitiinliik olmal1 ve igletmenin nihai hedefine katkida bulunacak nitelikte
olmalidir.

2. Yonetim Alani. Kontrol alani olarak da goriilen yonetim alani organizasyonda bir iiste bagl olmas1 gereken ast
sayisi ile ilgili bir unsurdur. Bir yOneticiye baglanacak ast sayis1 ve iistlenecegi sorumluluklar, yoneticinin bilgi, yetenek
ve kavrama smirlarin1 agmamalidir.

3. Yonetim Birligi. Ayni amaca yoneltilmis ve benzer faaliyetler grubu bir tek yoneticiye baglanmalidir.
Faaliyetlerde etkinligi saglamaya yonelik bu kaide yonetim birligi olarak bilinir. Yonetim birligi, yonetim alani1 —kontrol
alanidan- farklilik arzeder.

4. Komuta Birligi. Her astin yalnizca bir iiste bagli ve sorumlu olmasi ve ondan emir almasini ifade eden
prensip, komuta birligi olarak nitelenir. Bu prensip ile faaliyet kargasasi1 dnlenir.

5. Yetki ve Sorumluluklarin Aciklig1 ve Dengesi. Isletme capinda her calisani isi ile sahip oldugu yetki
ve sorumluluklar acik ve kesin olarak belirtilmelidir. Bu ac¢iklik yazili ve sozlii olarak saglanmalidir. Ayrica her caligsanin
sahip oldugu yetkiler ve sorumluluk alan1 arasinda denge olmalidir. Yani sahip olunan yetkilerin kullanimdan dolay1
calisanlardan hesap sorulabilmeli, diger bir ifade ile sorumluluk s6z konusu olmalidir. Buna mukabil, sorumlu oldugu
konularda personel, emir verme ve yonetme yetkisine sahip olmalidir.

6. Haberlesme Kanali ve Sekli: Haberlesme iligkilerinin ¢esidi ve niteligi de organizasyonun yapisini
etkileyen bir unsurdur. Isletmenin iist, orta ve alt basamak yoneticileri, kendi aralarinda bir araya gelip goriisebilmeli ve
ortaya c¢ikan sorunlarini ¢oziimleyebilmelidir. Yatay ve dikey iletisim kanallarinin etkin caligtirilarak etkin ve verimli bir
calisma ortama olusturulabilir.

7. Ayrihik Gozetme/istisna Kurali: Ust yonetim basamaklari yani iist basamaklarda gorev yapan yoneticiler
giinliik ve rutin iglerden uzak tutulmali ancak, genel siyasetlerle ilgili ve normal dig1 durumlarda kendilerine
bagvurulmalidir. Bu kaideye ayriklik veya istisna kural1 denir.

8. Personel Dagiliminda Denge. Isletmedeki her birime gerekli oldugu miktarda ve nitelikte personel
saglanmalidir. Isler ile personeller arasinda nitelik ve nicelik yoniinde denge olmalidir. Ayrica, isletmenin biitiiniinde
yoneticiler ve yonetici olmayanlar arasinda sayica denge kurulmalidir.

9. Kaynaklarin Dagiliminda Denge. isletmenin amaclarina ulasabilmesi icin her faaliyet belirli miktarda
paraya ihtiyaci ortaya ¢ikarir. Bu miktar, faaliyetlerin ve bunlarin gerceklestirildigi birimlerin 6nceligine gore degisir.

10. Merkezcil ve Merkezkac¢c Uygulamalarda Denge. Bir isletmede alinan kararlarin uygunlugu i¢in
izlenmesi gereken hiyerarsik kanal belirlenmis olmalidir. Degisik kararlarin alinmasinda benzer yollar izlenebilecegi gibi,
bazilar1 degisik hiyerarsik iligkiler gerektirebilir. Bazi kararlarin daha iist yonetimce alinmasi zorunlu iken bazilarmin ise,
yetki devri saglanarak daha alt yonetim kadrolarinin katkilariyla, yani merkezkag bir tarzda alinmasi s6z konusudur.

11. Is béliimii ve Uzmanlik Derecesi: Is boliimii, herkesin bir is dalinda ustalasmasi, uzmanlasmasi icin
isleri ayirma veya herkese belirli bir isi vermedir. Isletmelerde is boliimii uzmanlagmay1, uzmanlasma da verimliligi
artirir. Uzmanlagma, belli bir isin ¢ok kiiciik parcalara ayrilarak her gorevi bir kisinin siirekli olarak yapmasi ile bilgi,
goriis ve becerisinin artmasi ile miitehassis olmasini ifade eder. Isletmede asir1 uzmanlasma uygulamas, is gorenlerin
uzun bir siire ayni ise yogunlagmasini ifade eder. Bu ise monotonluk, stres ve sonugta verimsizlik ortaya ¢ikarir. Ancak,
islerin, onlarin en iyi yapabilenler tarafindan yapilmasi olumlu sonuclar alinmasinda 6nemli rol oynamasindan dolay1
uzmanlagmaya bir 6l¢iide ihtiyag da vardir. Burada gerceklestirilmesi uygun olan durum, igletme icinde dengeli bir
uzmanlagma derecesine ulagilmasidir.

12. Gelisme Yetenegi. Organizasyon sureci sonunda ulagilan yap1 esneklik 6zelligine sahip olmalidir. Zaman
icerisinde ortaya c¢ikabilecek ihtiyaca cevap verecek yetenekte olmasi gerekir. Gelisme yeteneginin yiiksekligi isletmenin
basarisini artiran bir unsurdur.

Yukarida belirtilen bu unsurlar her yonetici tarafindan i¢inde bulunulan ortamin 6zelliklerine gore degerlendirilir ve
bu unsurlarin yansimasina gore organizasyon yapisi ortaya ¢ikar.

2.3. Organizasyon Siireci

Isletmenin amaglarina ulasilabilmesi igin, yapilacak islerin tanimlanmasi ve gruplanmasr; isleri yerine getirecek
kisilerin, yetki ve sorumluluklarinin belirlenmesi ve atanmasi, verimli ve etkin bir faaliyet ortami olusturabilmek icin
gerekli fiziki sartlarin hazirlanmasi ¢calismalarinin tamami organizasyon veya organizasyon sureci olarak ifade edilir.

Organizasyon islevi, planlarda belirlenen amaglara uygun faaliyetlerin belirlenmesi, gruplanmasi; isleri yapacak
kisilerin ve aralarindaki iliskilerin belirlenmesi; yer, arac ve yontemlerin hazirlanmasini igerir. Isletmenin kurulus ve
ilerisi agamalarda 6nem tagtyan bu siirecte iizerinde fazla durulmasi gereken asama veya asamalar, kurulusa gore degisir.

Organizasyon siireci bes asamadan olusur:
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1. Planlarin ve Amaclarin Incelenmesi. Orgiitleme yani organizasyon siireci, planlamanin devamidir.
Planlar, isletmenin hedeflerini ortaya koyar ve faaliyetler icin yol gosterici olmasindan dolay1, organizasyon yani
organizasyon siirecinin baglangicinda, planlarda nelerin hedeflendigi dikkatle incelenmelidir. Isletmelerin kurulus
asamasinda bir veya birden fazla temel hedef ve amaclar belirlenir ve igletmenin biitiin yapis: bu hedeflere gore
olusturulur. Béylece kurulusu hedefine ulagtiracak faaliyetler belirlenir.

2. Yapilacak Faaliyetlerin Belirlenmesi ve Gruplandirilmasi. Yapilacak isin ne oldugu etraflica
ortaya konmas1 ve tanimlanmasi gerekmektedir. Isletmelerde verimli bir ¢alisma ortamu igin benzer faaliyetlerin aym
grup icinde toplanmasi yani birbirini tamamlayan faaliyetlerin bir boliimde toplanir ve her boliimiin yetki ve sorumlulugu
bir yoneticiye verilir. Yonetim birligi kuralina de uygun olarak her boliim icin bir yoneticinin yetkili ve sorumlu olmasi
calisma ortaminda diizeni saglamaya doniiktiir. Isboliimii ve uzmanlagma kuralina paralel olarak, zamani ve isgiiciinii
verimli kullanabilmek amaciyla isler parcalara boliiniir, isboliimii sonucunda herkes en iyi yapabildigi is tizerinde
yogunlagir. Dolayisiyla isletmede olusturulan boliimlerdeki faaliyetler, o konuda bilgi ve tecriibe sahibi kisilerce
stirdiiriiliir, uzmanlagma artar ve boylece etkin ve verimli bir calisma diizeni kurulmus olur.

3. Isleri Yapacak Personelin Niteliklerinin Belirlenmesi ve Atanmasi. Her bir faaliyet grubu igin,
isleri gorecek personelin sayis1 ve 6zellikleri belirlenir. Bu, ""'norm-kadro" ¢alismasi olarak burada her bir isin
vasiflarin1 gosteren is tanimlari yapilir. Isletmede mevcut isler i¢in yonetici ve diiz ¢alisanlara ihtiya¢ bulunmaktadir. Her
is icin ihtiya¢ duyulan yonetici ve ¢aligan sayist ile birlikte her is icin ihtiya¢ duyulan yonetici ve personellerin nitelikleri
ortaya konur. Bunlar dikkate alinarak personel secimi gerceklestirilir ve atamalar1 yapilir. Isletmelerde her is belirli bir
egitimi, tecriibeyi ve fiziki ozellikleri gerektirir. Personel seciminde istenen niteliklere (6zellik - vasif) sahip kisiler tercih
edilmesini ifade eden "ige gére adam" prensibi ve dolayisiyla verimliligin saglanmasinda 6nemlidir.

4. Yetki Ve Sorumluluklarin Belirlenmesi. Bu asamada, kurulusta islerin etkin ve verimli bir gekilde
yiiriitiilmesi i¢in hiyerarsik iligkiler olusturulur. Personelin hangi konulardan sorumlu oldugu, yoneticilerin sahip oldugu
yetkinin sinirlari, karsilikl yetki ve sorumluluk iliskileri agik sekilde belirlenir. Hiyerarsik yapinin olusturulmasinda
dikey ve yatay hiyerarsik iligkiler yaninda diyagonal yani ¢apraz iligkiler farkli olarak diizenlenebilir. Yetki ve
sorumluluklarin kurulug ¢apinda diizenlenmesinin sonucunda bir organizasyon yapisi ortaya c¢ikar.

5.Yer Ve Arac ile Yontemlerin Belirlenmesi. Organizasyon siirecinin bu son asamasinda galisanlarm
ihtiya¢ duydugu arag, gerec ve fiziki ¢evre sartlar1 diizenlenmesi gerekir. Isletmenin iiretime gecebilmesi igin fiziki
ortamin, makine, haberlesme araglari, biirolar ve benzeri donanimin hazir duruma getirilmesi gerekir. Bundan sonra
fiziki yerlesme diizeni, iglerin "en az emek" kaidesine uygun sekilde yapilmasi saglanir.

2.4. Reorganizasyon

Yeniden organizasyon olarak da ifade edilen reorganizasyon, organizasyonu degisen sartlara gore yeni bastan
diizenlemek ve ona yeni bir ruh vermedir. Organizasyonun gelisen durumlara gore kendini yeniden yapilandirmasidir.

Is hayati siirekli gelismekte ve yenilenmekte, bilim ve teknoloji alanindaki yenilikler is hayatina oradan da
isletmelerin isleyisine yansimaktadir. Ilk basta miikkemmel bir sekilde olusturulan organizasyon yapisi zaman icerisinde
sayilan sebeplerle yetersiz ve geri kalabilmektedir. Organizasyonu siirekli kilmak i¢in zaman i¢inde gelisen sartlara bagh
olarak yeniden yapilandirmak yani organizasyonu gelistirmek bir zorunluluktur.

Organizasyon gelistirme islevi, daha etkili ve katiliml1 bir organizasyon kiiltiirii meydana getirerek
organizasyonun sorun ¢ézme ve kendini yenileme siireclerini gelistirmek iizere girisilen uzun siireli ¢abalar olarak
goriilir.

Organizasyon gelistirme, degisim ihtiyacina bir cevap verme olarak, organizasyonlarin, yeni teknolojilere,
pazarlara, risklere ve degisim hizina ayak uydurabilmek i¢in, inanclarini, degerlerini, tutumlarini ve yapilarimi
degistirmeye yonelik karmagik bir egitim strateji olarak tanimlanabilir. Bunlar yaparken sekilcilikten uzak, herkesin
katilimc1 oldugu, misyon ve vizyonun iiyeleri tarafindan iyice anlasildigi ve benimsendigi, catismalarin ¢6ziimlendigi bir
organizasyon yapis1 olusturulmasi bu islevin gorevleridir.

2.5. Organizasyon Ve Cevre

Kurulusglar, kendilerine hayat veren bir ¢evre icinde yasarlar ve bu cevre ile arasindaki karsilikl etkilesim ve
bagimlilik ve ¢ikar iligkileri sebebiyle disaridan meydana gelen degisikliklerden etkilenirler. Organizasyonlar varliklarini
devam ettirmek ve rekabet edebilmek icin kendilerini etkileyen tiim ¢evre faktorlerini géz 6niinde bulundurmali,
planlama ve faaliyetlerini ¢evresinde bulunan giiclere kars1 acik sistem anlayisiyla duyarh bir sekilde olusturmalidir.

Cevre, kisinin, organizasyonun veya toplumun hayatini etkileyen toplumsal, kiiltiirel, ekonomik ve fiziki sartlarin
toplamu olarak siirekli degisen, sabit denge halini korumayan hareketli bir ortam seklinde ifade edilir. Organizasyonlar
agisindan gevre ic ve dis olarak iki sekilde ifade edilir. I¢ ¢evre, isletme acik sistem yaklagimi igerisinde
organizasyonun kendi igerisinde olusturdugu boliim, kisim gibi alt birimlerin birbirleri ile olan iliskileri ve isletme i¢
iklim ve kiiltiirtinii yansitir. D1§ ¢evre ise organizasyonun disinda bulunan ve organizasyona girdilerin temin edildigi ve
islem siirecinden ciktiktan sonra {iriinlerin sunuldugu kesimler ile birlikte etkiledigi ve etkilendigi diger kesimleri ifade
eder.

Acik bir sistem olan organizasyonlar alt sistemleri arisinda “ic uyum” ve organizasyon c¢evresi ile “dis uyum”
saglayarak amaclarina ulagsmak durumundadir. Bu sebeple organizasyonlar, bazi kigi, kurum ve kurumsal diizenlemelerle
dolayli ve dolaysiz iligki kurmak ve bu iliskiyi yonetmek durumundadir. Bu anlamda organizasyonlar kendi diginda yer
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alan cikar grubu olarak da ifade edilebilecek cevrelerle iyi gecinmek durumundadir.

Organizasyonlar cevre ile olan iligkileri ¢cok yonlii siireklilik arz eder ve ¢evrelerinin bir boliimiinii etkilerken
digerlerinden de etkilenirler. Yani organizasyonlar ekonomik, teknik ve sosyal sistemin ayrilmaz bir parcasi olarak
faaliyet gosterirken ¢evresindeki bir¢ok c¢ikar grubunu etkiler veya onlar tarafindan etkilenir. Bu etkilesim
organizasyonun yapisina, tiirine, hukuki durumuna ve faaliyet alanina gore farklilik gosterir.

Cevre ile olan iligki organizasyona, bir takim bor¢ ve sorumluklart yiiklerken bazi haklara da kavusturur. Kargsiliklt
cikar iligkisi belirli faktorlere bagli, dengeli ve siirdiiriilebilir bir igletme siyasetinin izlenmesini de zorunlu kilar.
Isletmenin kar elde ederek varligm siirdiirebilmesi igin cevresi ile olan iliskisinin ¢ok iyi olmasi gerekir.

Kurum i¢i sosyal sorumluluk ile igletmenin karlilig1 ve verimliligi arasinda iki yonlii bir iligki mevcuttur.
Organizasyon dig1 sorumluluk yani topluma, devlete ve tabi ¢evreye karst sorumluluk organizasyon amaci ile daha fazla
catigir. Diger bir ifade ile tabi ¢evreye ve sosyal cevreye verilen zararlarin tazmin edilmesi, toplumda gelir diizeyi diisiik
olan kesimlere sosyal yardimlarda bulunulmasi vs. organizasyonun maliyetlerini artirir veya net karinin azalmasi
sonucunu ortaya cikarir. Ancak, organizasyonun asil amaci ile ¢atigsa da sosyal sorumluluk ahldki is ahldkinin 6nemli ve
ayrilmaz pargasidir. Sosyal sorumluluk giiniimiizde kiiresel dlgekte degerlendirilmektedir. Kiiresel sorumluluk, diinya
olceginde ozellikle; baris, giivenlik, iklim, enerji, ekonomi, kiiltiir ve diyalog alanlarinda her kisi ve organizasyonun
izerine diisen gorevleri yerine getirmesini ifade eder. Global sorunlarda sivil toplum organizasyonlarinin 6nem ve
sorumlulugu ¢ok biiyiiktiir.

2.6. Organizasyonlarda Bdliimlere Ayirma Ve Organizasyon Semalari
2.6.1. Boliimlere Ayirma Ve Ayirmada Temel Kurallar

Isletmenin amaglarina ulasilabilmesi igin, yapilacak islerin tanimlanmasi ve gruplanmast; isleri yerine getirecek
kisilerin, yetki ve sorumluluklarinin belirlenmesi ve atanmasi, verimli ve etkin bir faaliyet ortami olusturabilmek i¢in
gerekli fiziki sartlarin hazirlanmasi sonrasinda ne tip bir organizasyon yapisina ihtiya¢ duyuldugunun belirlenmesi
gerekir.

Organizasyon yapisi, organizasyona ait amaclarin gerceklestirilmesi yolunda organizasyonun temel elemanlari
ile bu elemanlar arasindaki iligkiyi gosteren bir yapidir.

Béliimlendirme veya boliimlere ayirma; benzer 6zellikler tagiyan ve birbirini tamamlayan islerin bir araya
getirilerek boliimler olusturulmasidir. Isletmelerde, yonetim boliimii, iiretim boliimii, pazarlama boliimii gibi benzer
faaliyetlerin bir ¢ati1 altinda toparlanmasini ifade eder.

1§letmelerde; boliim, kisim, departman, askeri kurumlarda; alay, tabur, boliik, kamu isletmelerinde; biiro ve kurum
gibi farkli sekillerde isimlendirilir. Kullanilan isimler farkli olmasina ragmen boliimlere ayirma isletmenin belirledigi
amagclara ulagmasi i¢in temel faaliyetlerin birbirinden ayrilmasini gerekli kilar. Organizasyonda hangi birimlerin
kurulacagi ve bunlar arasindaki iligkilerin nasil belirleneceginin tespiti, boliim, servis ve kisim gibi organizasyon
birimlerinin sayist ile bu birimleri hangi emir-komuta basamagina yerlestirilecegi onemlidir. Burada organizasyon
birimi, bir yoneticinin sorumluluk ve yetki alanina giren sinirlandirilmig bir alan sube, kisim veya gruplandirilmis
faaliyetler toplulugu ifade edilmektedir.

Boliimlere ayirmadan beklenilen fayda ve basari i¢in iist yonetim ise en iist kademeden baslayarak her hiyerarsik
kademede yapilmalidir. Ciinkii organizasyonlarda boliimlere ayirma, isletme yonetiminin etkinligi agisindan yoneticiler
icin dnemli bir konudur.

Boliimlere ayirmada bazi temel prensipler ile birlikte igletmenin yapisi ve kaynaklari boliimlere ayirmada secilecek
bir organizasyon yapisinda etkili olacaktir. Béliimlendirmenin etkin ve verimli olabilmesi icin bazi ilkelerin dikkate
alimmasi kuruluslar acisindan 6nemli olmaktadir.

Béliimlere ayirmada temel kurallar:

1. Boliimlere Ayirmada Benzer islerin Dikkate Alinmasi Kurali: Boliimlere ayirmada benzer veya
ayn isleri bir grup altinda toplamak esastir. Orgiitte islev yani faaliyet benzerligi olarak her departman-boliim- aymi
gorevleri yapan kisilerden olusmalidir.

2. Uzmanlagmadan Faydalanma Kurali: Isleri gruplara ayirr ve bolerken, uzmanlagmadan en fazla
faydalanma diisiincesi verimlilik agisindan 6nemli olmaktadr. isboliimii kisilerin belirgin niteligini, tecriibelerinden
faydalanmay1 saglayarak uzmanlagmay getirir, uzmanlasma da verimliligi artirir. Islerin organizasyon hedeflerine en
uygun sekilde hizmet edecek sekilde boliimlendirilmesi, uzmanlasmadan en iyi sekilde faydalanmayi gerektirir. Isler
boliiniirken kisilerin optimal yani en uygun diizeyde uzmanlagmasi dikkate alinir. Bir isletme teknik yonden birbirinden
farkli tiriinler iiretiyorsa her {iriin veya iiriin grubunda uzmanlasan kisilere ihtiyac olacagi aciktir.

3. Koordinasyonu Kolaylastirma Kurali: Birbirleriyle iligkilerinden dolay1 uyumlastirilmas: gereken
islerin ayn1 boliimde toplanmasi daha uygun goriiliir. Her kurulusun {iist yonetimi, yerinde ve etkili kararlar alabilmek icin
isletme i¢i uyumu yani koordinasyonu saglamak durumundadir. Isletmenin; satinalma, iiretim, pazarlama gibi temel
boliimlerin birbiriyle uyum i¢inde calismalari i¢in ve bazen ortaya ¢ikabilecek meseleleri ortadan kaldirabilmek icin
koordinasyona ihtiyag¢ vardir.

4. Kontrol Kurali: Kurulus icerisinde bir ig veya bir iglev bir boliime verilerek yeterli bir kontrol yani degerleme
yapilmus olur. Isletmede boliimlere ayirmaya 6nem verildikge kontrol etkin bir sekilde yerine getirilir. Kurulus iginde,
fiziki agidan birbirine yakin boliimler kontrolii kolaylagtirirken, ¢ok yayilmis ve daginik bir boliimlere ayirma sistemi de
kontrolii zorlagir. Burada 6nemli olan faaliyetler; boliim, sube, kisim ve buna benzer diger organizasyon birimlerine
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ayrildig1 zaman bu gruplandirmanin yonetim faaliyetini ve kontrolii kolaylagtirmasidir.

5. Giderleri Azaltma Kurali: Organizasyonlarda faaliyetlerin etkin ve verimli bir sekilde yiiriitiilmesi bazi
giderleri gerektirir. Giderleri azaltma anlaminda kurulusta olan boliim/departman, kisim, subelerin kurulmasi sirasinda
giderlerin en az diizeyde tutulmasi gerekir. Organizasyon temelde giderleri arttiric1 degil, amaca ulagmayi kolaylagtiric
ve ayn1 zamanda giderleri azaltic1 bir ara¢ olmalidur.

2.6.2. Organizasyonlarda Kullanilan Bélimlendirme Sistemleri

Organizasyonda boliimlere ayirma sekline giderken; is gruplamasinda amag yetki ve sorumluluklarin kesin olarak
ayrildiklari is kiimeleri, is gruplari olusturulur. Isletmenin faaliyet konusu belirlendikten sonra amaglar, siyasetler ve bazi
amagclara ulagmak i¢in yapilacak faaliyetler belirlenir ve buna uygun olarak organizasyonu gerceklesir. Kurulugun
amaglarina ulagmasi i¢in boliimleme tiirlerinden kendine uygun olanin se¢mesinin biiyiik onemi vardir.

Organizasyonlarda kullanilan béliimlendirme sistemleri:

6.2.1. iglevlere Gore Boliimlere Ayirma

Islev temeline gore boliimlere ayirma en temel ve mantiki olmasi bakimindan az sayida iiriin iireten isletmelerde en
fazla kabul edilen ve kullanilan bir boliimleme tiirii ve seklidir. Islevlere gore boliimlemede iiretim, pazarlama, finans,
muhasebe ve insan kaynaklar1 boliimleri seklinde bir ayirim vardir. Islev, gorevler arasindaki farkliliklar: belirtir ve
isletmelerde bazi iglevler; yonetim, satinalma, iiretim ve pazarlama gibi isletmenin hayatiyeti ve faaliyetlerini yiiriitmesi
acisindan temel 6neme sahiptirler.

Organizasyon semalarinda isletmenin yapti1 ise gore degisik 6zelligi olan islevler yer alabilir. Uretim igletmesinde,
saglik isletmesinde, toptanci isletmesinde, havayollar isletmesinde ve magaza isletmesinde degisik boliimler
bulunmaktadir.

GENEL MUDUR

| Satinalma | Uretim | Pazarlama | | Insan Kaynaklar |

Sekil 3-2: Islevlere Gore Organizasyon Sekli ve Organizasyon Semasi

Islevlere gore boliimlendirmede ikinci derecede olan boliimler destekleyici boliimler olarak goriiliir ve isletmenin
ayrintih faaliyet konularmi igerir. Isletmeler biiyiidiikce satinalma, iiretim, pazarlama, muhasebe, finans, insan
kaynaklari, arastirma ve gelistirme ve halkla iligkiler gibi ikinci derecede boliimlere ayrilabilir.

Islevlere gore bélimlemenin faydalar:
Isboliimii ve uzmanlasmadan faydalanma kolaylasir.
Her boliimiin kontrolii kolaylasir ve her boliimiin sorumluluk alani kolayca belirlenmis olur.
Bu boliimleme ile her boliimde uzmanlagmasi gereken elemanlarin egitimi verilmis olur.
Karar verme ve koordinasyon kolaylagir.
Organizasyonda rasyonellik ve ekonomiklik saglanir.
Islevlere gore boliimleme islev alanlarma giic ve statii kazandirir.

I§levlere gire bolimlemenin sakincalar::

1. Isletmenin tiim sorumlulugu tamamen iist yoneticinin iizerine yiiklenmistir.

2. Genel yonetici niteliginde eleman yetismesi, yoneticilerin belirli alanda ¢alismalar1 sebebiyle zorlasir.

3. Islevlere gore boliimleme sekli boliimler arasi koordinasyonu ve kontrolii zayiflatir.

4. Islevlere gore boliimleme insanlarin isletmeyi genel bir agcidan gérme aligkanhigini zayiflatir.

6.2.2. Uriin Temeline Gore Boliimlere Ayirma

Uriin temeline dayanan boliimleme isletmenin ihtiyag ve 6zelliginden hareketle isletme; iiriin, proje ve program
temeline dayanarak boliiniir. Uriin temeline gére boliimlere ayirmada boliim yoneticileri iiriin veya iiriin grubunun girdi,
iiretim ve pazarlamasindan sorumludur. Uriine gore boliimleme sistemi biiyiik isletmeyi kiiciik ve esnek yonetim

AR W

birimlerine bdler. GENEL MUDUR
Comm]  [en | | |
| Pazarlama | | AR-GE | | fnsan Kaynaklarr |
| Tahta Boliimii | | Metal Bolumii | | Plastik Boliimii |
l 1 \
| [ ! | L | | | |
| Sat1nalma| | Uretim | Pazarlama Finans

Sekil 3-3: Uriin Temeline Gore Organizasyon ve Organizasyon Semasi
Uriin temeline dayanan organizasyonda her iiriin veya iiriin grubu bir organizasyon birimi altinda toplanir. Mesela,
otomobil fabrikasi; motor, lastik, karoser, elektrik donanimi vb. servisler esasina gore kurulabilecegi gibi bir bityiik
magazada kumas boliimii, konfeksiyon-hazir giyim- boliimii bulunabilir. Isletme faaliyetleri iiriin hattinda yogunlastig:
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sistemde satin alma, pazarlama ve iiretim gibi uzmanlagmigs ana boliimler iiriin temeline gore boliimlemede yer alir.

Uriin temeline dayali boliimlendirme seklinde en biiyiik iistiinliigii iiriinlerin sorumlulugu, gelistirilmesi ve
pazarlamasi konusunda yogunlagmadir.

Uriin temeline dayanan organizasyonun faydalari:

1. Uriine gore boliimleme ile elemanlarin tecriibe ve bilgide uzmanlagmasi saglanir.

2. Dikkat ve ¢abalar iiriin hatt1 iizerinde yogunlagsmasiyla iiriin hatlarinda biiyiime kolaylasir
3. Cesitli iirlin veya Uirlin gruplarinin gelistirilmesi saglanir.
4
5
6

Uriine gore boliimleme ile "genel" nitelikli yonetici yetistirmek kolaylasir.
Biiyiikliigiin getirdigi yiiksek maliyetlerden kurtulma imkani dogar.
Etkin ve verimli faaliyetler icin her tirlin yoneticisine sorumluluk yiikler.

Uriin temeline dayanan organizasyonun sakincalari:

1. Belirli iiriinlere, miisterilere ve pazarlara veya bolgelere dikkatin azalmasina neden olabilir.

2. Merkezle boliimler arasi ¢atismalar olusturacak durumlar ortaya c¢ikabilir.

3. Her iiriiniin basina getirilecek ve egitilecek yoneticileri bulmak zorlagir.

4. Uriinler arasi rekabet ortaya ¢ikabilir.

6.2.3. Bolge Temeline Gore Boliimlere Ayirma

Isletmenin faaliyetleri genis bir cografik alana yayildig1 zaman bolge temeline dayanan organizasyon yapisi daha
uygun olabilir. Uriin temeline dayanan organizasyon yapis1 biiyiik isletmelerde ulusal ve uluslararasi diizeyde
miigterilerine iyi hizmet vermek istedigi zaman kullanilabilir. Bolge temeline dayanan boliimlemede bolge temelli
gruplandirmanin sinirlar1 uzaklik, dogal yapi, hukuki sistem ve politik yapiya gore belirlenir.

Bolgesel yonetimin temel faydasi degisik cevrelerde faaliyet gosteren isletmelerin bolgesel 6zelliklere uymast
saglamaktir. Bu acidan bolgeye dayanan organizasyon yalniz cografik acidan yayilan igletmelerde degil ayn1 zamanda
degisik ozellikleri olan gevrelerde faaliyet gosteren isletmelerde de faydali sonuglar verir. Isletmenin faaliyetleri ve satis
ile tiretim birimleri genis bir alana yayilmigsa bu faaliyetleri bir merkezden yiiriitmek zor olmasindan yetkiler islerin
yiiriitiildiigii yerde toplanirsa bolge yoneticileri daha basarili olurlar.

GENEL MUDUR

| SATINALMA | | URETIM | | PAZARLAMA | | INSAN KAYNAKLARI |

| Bat1 Bolgesi || Giiney Bolgesi || Orta Bolge || Kuzey Bolgesi | | Dogu Bolgesi |

| | | |
| Uretim | | Pazarlama | Insan Kaynaklari

Sekil 4-4: Bolgelere Gore Boliimlere Ayirma Ve Organizasyon Semasi

Isletme igindeki isleri bolgeler olarak ayrildiginda her bolge bir yonetim birimi olur ve faaliyetler; gorevlerin ve
faaliyetlerin yiiriitiilecegi yerlere gore diizenlenir. Biiyiiyen veya biiyiik isletmelerde merkezilesmenin sakincali oldugu
durumlarda bolge temeline dayanan organizasyona gidilir. Biiylik bir igletme sadece bir bolgede faaliyet gosteriyorsa bu
yola gitme gerekmeyebilir; ancak biiyiik bir igletme ¢ok degisik ve farkli bolgelerde faaliyet gosteriyorsa, bolge temeline
dayanan organizasyon daha faydali olur.

Bolge temeline dayanan boliimlere ayirmada yalniz fiziki uzaklik degil, ayn1 zamanda bolgelerin 6zellikleri 6nemli
olmaktadir.

Bolge temeline dayanan organizasyonun faydalari:
. Yerel pazarlara daha iyi hizmet sunumu saglanir.
Uretimin merkezde yapilmasi yerine yoresel fabrikalara yayilarak yapilmasi bazi faydalar saglar.
Haberlesme kolaylagir.
Bazi igletmelerin hammaddeye yakin olmasi daha faydali olur.
Satis elemanlari belirli bir bolgede calisirlarsa zamanlarini satig bolgelerinde gecireceklerdir.
Yerel yoneticiler ¢evre ile merkeze varan daha iyi iligkiler kurmalarini sa8layabilir.
Kararlarin merkezi yonetim tarafindan ziyade yerel yoneticiler tarafindan verilmesi avantaj saglar.

8. Bolgeler yar1 otonom kar merkezleri olarak ¢alismaya baglarlar ve bu konuda sorumluluklar: tagtyarak bolge
faaliyetlerinin etkinligi i¢in ¢aba sarfederler.

9. Bolge yoneticilerine yetki devri ile iist yonetime yetenekli yoneticilerin se¢ilmesi saglanabilir.

Bolge temeline dayanan organizasyonun sakincalari:

1. Genel yonetici, magaza yoneticisi vb. niteliine sahip ¢ok sayida yoneticiye ihtiyag vardir.

2. Ust yonetimin kontrol sorunlarini arttirir.

3. Her subede veya bolgede uygulanacak ayni tip personel ve muhasebe siyasetlerini gerekli kilar.

Namswee
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4. Cok cesitli iiriin tireten igletmeler agisindan bolgeye yonelik koordinasyon eksikligi ¢ikar.

6.2.4. Miisteri Temeline Gore Boliimlere Ayirma

Miisteri temeline dayanan boliimlere ayirmada, faaliyetler organizasyonun ulagmak istedigi miisteri gruplarina gore
boliimlenir. Bu sistemde 6zellikle farkli miisteri gruplari varsa bebe giyim, ¢ocuk giyim gibi miisteri gruplari olarak boliimlere
ayirmak faydali olacaktir. Miisterilere en iyi hizmet vermek diisiincesi ile miisteri temeline dayanan organizasyon yapist
secilmektedir.

Miisteri temeline dayanan organizasyonun faydalari:

1. Miigteri odakli olma,

2. Cesitli pazarlarn ihtiyaglarina etkin cevap verecek sistem gelistirilmis olur,

3. Uzmanliga 6nem vererek karlilig1 artirma,

Miisteri temeline dayanan organizasyonlarin sakincalari:

1. Isletme kaynaklar faydali olmayan bir sekilde kullanilmasi sonucunu dogurabilir.

2. Miisteri gruplari arasinda koordinasyon kurmak zorlagabilir.

3. Biitiin isletmeyi igine alan genel siyasetlerin uygulanmasi zorlagur.

| GENEL MUDUR |

Satinalma Uretim Pazarlama Insan Kaynaklari

! !
Bebek Giyim Gocuk Giyim | Kadin Giyim | | Erkek Giyim |

Sekil 3-5: Miisteri Temeline Gore Organizasyon Ve Organizasyon $emasi

6.2.5. Zaman Temeline Gore Boliimlere Ayirma

Zamana gore ¢aligan isletmeler faaliyetleri zaman esasina gore boliimlendirirler. Siirekli calismanin gerekli oldugu ve
calisanlarin normal ¢aligma siiresini 6nemli 6l¢iide asan durumlarda vardiya sistemi kullanilarak faaliyetler zaman temeline gore
boliiniir. Tam giin yani 24 saat ¢alisma mecburiyeti varsa is¢ileri vardiyaya ayirarak sekizer saatlik iki veya li¢ vardiya belirlenir. Agir
sanayi tesislerinde, yiiksek firinlarda firinlar1 séndiirmenin imkansizlig1 veya iktisadi olmamasi durumunda calisma siiresini
giinde 24 saat ¢ikarmak gerekebilir.

Zaman temeline dayanan boliimlere ayirmada her vardiyanin ayr1 bir yoneticiye bagl olmasi sorunlar olusturabilir.

6.2.6. Siire¢c ve Makine Temeline Gire Boliimlere Ayirma

Isletmelerde boliimlere ayirma, iiretimdeki siireglere veya kullanilan araca, makineye, donanima gore olabilir. Siireg ve
makine temeline dayanan boliimlendirme daha ¢ok alt organizasyonda ve iiretim boliimlerinin kisimlara ayrilmasinda kullanilir.

Siire¢ ve makine temeline dayanan organizasyon sistemi iiretim igletmelerinde daha ¢ok kullanilir ve biiyiik tasarruflar

saglayabilir. Bu tiir boliimlendirme ile sistemde ekonomiklik, makinelerden uzun siire faydalanma, islerde standartlagtirma ve
maliyet diisiisleri hedeflenmektedir.

| GENEL MUDUR |
| |

| I |
| Kaynak Boliimi | Tomalama Bolimii Boyama Boliimii

Sekil 3- 6: Siire¢ ve Ara¢ Temeline

Gore Organizasyon ve Organizasyon Semast
6.2.7. Karma Organizasyon Temeline Giore Boliimlere Ayirma

Isletmeler ihtiyaclarina bagli olarak bir tek béliimlendirme sistemi ile kendilerini sinirlandirmak istemedikleri zaman birden
fazla boliimlendirme sistemini ayn1 zamanda kullanabilirler. Islevlere gore boliimlemeye giden isletmeler daha fazla iiriin temeli
veya bolge temelini de uygulamak isteyebilirler. Isletmede kullanilan béliimlendirme sisteminin isletmenin amaglarina ulasmasini ve
koordinasyon saglamasini kolaylastirmast icin birden fazla boliimlere ayirma sistemi uygulayabilir.

| GENEL MI"JDI“HQ

I [ |

| Satinalma | | Uretim | | Pazarlama |

[ I I ]
Dogu Bolgesi | | Kuzey Bolgesi | | Giiney Bolgesi | | Bat1 Bolgesi |

Sekil 3-7: Karma
Organizasyon Yapist Ve Organizasyon Semasi
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Her boliimleme sisteminin iistiinliikleri ve sakincalart olmasindan dolay1 igletme bir boliimleme sisteminin iistiinliigii ile
digerinin sakincalarin1 dengeleyebilir. Bazen igletmeler tek bir boliimleme sistemi ile baglayan yapi biiyiime gerceklestiginde diger
boliimleme sistemleri de uygulanarak karma sisteme doniisebilmektedir.

6.2.8. Matriks-Proje- Organizasyon Temeline Gore Boliimlere Ayirma

Matriks sisteme proje yonetimi de denilmekte, ancak proje yapilan gecici yapilardir, bu yapinin devamli bir yapiya
doniistiirlilmesi ise matriks yapidir. Matriks yap1 genellikle isletmelerde organizasyonun c¢evresi cok degisken ise ve isletmenin
bu degisken cevreye kolaylikla uyum saglamasi gerektiginde kullanilan bir organizasyon tipidir. Matriks organizasyon dikey ve
yatay olarak iki tiir iligki tizerine kurulmustur.

Matriks yapi, bir yandan projenin gerceklesmesi i¢in ¢esitli uzmanlik dallarindan faydalanma, bir yandan da proje ile ilgili
tiim iglerin tek sorumlunun olmasi temeline dayanir. Proje gruplariyla ve cesitli projelerle organizasyonun gorevi yapmast
gerektifinde matriks yap1 gereklidir.

Matriks yap1 genellikle isletmelerde organizasyonun ¢evresi ¢cok degisken ise ve igsletmenin bu degigken gevreye
kolaylikla uyum saglamasi gerekiyorsa faydali olur.

Sekilde de goriilecegi gibi matriks organizasyon dikey ve yatay olarak iki tiir iligki {izerine kurulmustur.

| GENEL MUDUR |
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Sekil 3-8: Matriks Boliimleme Ve Organizasyon Semast

Matriks yapi, bir yandan projenin gerceklesmesi icin ¢esitli uzmanlik dallarindan faydalanma, bir taraftan da proje ile
ilgili tiim islerin tek sorumlunun olmasi temeline dayanir. Proje gruplariyla ve cesitli projelerle organizasyonun gorevi
yapmasi gerektiginde matriks yap1 gereklidir.

Matriks organizasyon; iiretim isletmeleri, hizmet isletmeleri, kar amaci giitmeyen igletmeler ve uluslararasi igletmeler
gibi bir¢ok isletmede kullanilabilmektedir.

Matriks organizasyonun faydalari:

1. Matriks organizasyonda cesitli projeler s6z konusu oldugundan proje yoneticilerinin proje iizerinde ¢aligmalari
yogunlastirarak ve maliyet ve personel dahil olmak iizere proje kontrolii yapmalarini saglar.

2. Uriinler arasi beseri ve fiziki kaynaklarm esnek bir sekilde kullanilmasini saglar.

3. 1leri derecede karmagiklasmus iiretim sistemlerinde faydal olur.

4. Projede caliganlar proje yoneticisine bagli olarak gorevlerini yerine getirirken ayn1 zamanda hiyerarsik yapida
bagli olduklar1 ana iglevlerle iligki i¢ine girebilitler.

5. Kurmay elemanlarin her tiirlii projeye katkilar1 saglanabilir.

Matriks organizasyonun sakincalari:

1. Yetki boslugu ortaya ¢ikabilmektedir.

2. Emir-Komuta sistemi bozulmaktadir.

3. Proje yoneticileri yetkilerini arttirmak istediginde siirtiisme olabilir.

4. Matriks organizasyonun yapisinda proje boliimlerine yetkiden ¢ok sorumluluk verilme egilimi oldugundan, proje
boliimleri ile islevsel boliimler arasinda gereksiz siirtiismeler olabilir.

3. YONELTME iSLEVi

3.1. Yoneltme Iglevi ve Yonetim Siirecindeki Yeri

Yonetim siireci planlama ile baglatildi, organizasyon islevi ile catisi olusturuldu, faaliyete gecmeye hazir bir yapi
ortaya kondu ve sira bu yap1 i¢inde faaliyete gegcmeye geldi. Bu anlamda yoneltme planlama ve organizasyon ile
olusturulan yapinin harekete gecirilmesini ifade eder.

Organizasyon siireci sonunda, isletmede yapilacak isler ile isleri yapacaklar arasindaki yetki ve sorumluluk iliskileri
belirlenir ve bdylece ortaya ¢ikan organizasyon yapisi yoneltme faaliyetleri i¢cin uygun zemini hazirlar.

Yoneltme iglevi, yonetim siirecinin dinamik yani hareketli yoniinii olusturur ve siireklilik niteligi tasir. Yoneticilik,
bagkalarina isteyerek bir gseyler yaptirma sanati olarak kabul edilmesinden dolay1 yoneltme islevi yonetimin
cekirdegini olusturur. Bu anlamda y6neltme islevi, isletmede gorev yapan insanlara, bunu en etkin ve verimli yoldan
yapmalari i¢in tegvik edici ve yol gosterici bir 6zellige sahiptir.

Yoneltme degisik kaynaklarda yiiriitme, yonverme veya emir-komuta iglevi olarak kullanilmakta burada
yaygin oldugu ve yonlendirmeyi de ¢agristirdigi ve konunun igerigini de tek kelime 6zetlediginden yoneltme ifadesini
kullaniyoruz.

Yoneltme, planlar yapilip organizasyon yapisi olusturularak gerekli gorevlendirmeler yapildiktan sonra bu
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organizasyonun amaca ulagmasi i¢in harekete gecirilmesi demektir.
Yoneltmenin farkl: tanimlari:

« Yoéneltme: Ugiincii bir yonetim islevi olarak personele liderlik yaparak organizasyon amaglarina ulagmak igin
calisanlar1 motive etmek amaciyla yetki kullanmaktir.

* Yoéneltme: Kisilerde yapacaklari is ve gorevlerine yonelik olarak onlar1 motive ederek bir istek uyandirarak
harekete gecirme faaliyetidir.

* Yoneltme: Kurulusta yoneticinin astlarinin faaliyetlerini yonlendirmesi ve onlara ne yapmalar1 gerektigini
bildirmesi ile ilgili bir yonetim siirecidir.

Yoneticilerin yoneltme islevini yiiriitiirken, hedefsiz faaliyetlerin netice vermeyecegi gerceginden hareketle
calisanlar siirekli olarak hedeflere yonlendirmesi gerekir. Bu siirecte yoneticiler planlar ve amaclar yol gosterici olarak
ve yonetimi kolaylastirici unsurlar olarak kullanirlar.

Yoneltme, sadece emir vermek ve yapilacak igleri idare etmek degil, bunun yaninda; insanlarin verilen emirlere
olumlu sekilde karsilik vermesini saglamaktir. Bu nedenle yonetici caligsanlar1 yakindan tanimasi ve onlar liderlik vasfi
ile motive etmesi gerekir.

3.2. Etkin Bir Yoneltme Sistemi Kurmanin Sartlar1

Kuruluglarda etkin ve verimli bir yoneltme sisteminin kurulup siirdiiriilebilmesi i¢cin yonetim ve organizasyona dair
bazi sartlarin yerine getirilmesi gerekir:

1. Isletme Ve Personeli Iyi Tanimak. Yonetici yonetecegi isletmeyi etrafiyla birlikte iyi tanimas gerekir.
Isletmenin kurulusu, misyon ve vizyonunu, zayif ve giiclii yonlerini yakindan incelemesi gerekir. Insan1 tanimak ve onu
anlamak cok kolay bir is degildir. Yonetici etkin bir yoneltme sistemini kurabilmesi i¢in emri altinda c¢alisan astlar ¢esitli
ozellikleri ile yakindan taniy1p ona gore hareket etmesi gerekir. Yoneticiye, insanlar1 tanimada organizasyon psikolojisi,
sosyoloji, sosyal psikoloji ve davranis bilimleri gibi dallar yardimeidir.

2. Takim Ruhunun Tesisi Ve Gelistirilmesi. Yonetici, isletmede iyi bir takim ruhu kurdugu ve bunu
stirekli gelistirdigi oranda etkin ve bagarili olur. Giiniimiiz igletmelerinde takim halinde yapilan faaliyetler daha basarili
olmaktadir. Calisanlarin ferdi anlamda verimli calistirmak yeterli degil, ona takim ruhu kazandirarak, belirlenen
hedeflere olusturulan ¢alisma gruplar ile ulasmay1 da benimsetmek yoneticinin gérevi olmaktadir.

3. Gorev Ve Sorumluluklarim1 Yerine Getirmeyen Personeli isletmeden Uzaklastirmak.
Kurulug biinyesinde goérevlerini ihmal eden, yerine getirmeyen ve sorumluluk iistlenmeyen kisilerin diger ¢aligsanlar
olumsuz etkilememesi i¢in isletmeden uzaklastirilmasi gerekir. Yoneticiler uygun sartlar1 hazirladiklar: ve gérev ve
sorumluluk verdikleri personel geregini yapmadiklarinda oncelikle uyarilir, uyarilarin tekrari sonrasinda bir gelisme
olmadiginda personel isletmeden uzaklagtirilir.

4. Yonetici Her Yonii Ile Digerlerine iyi Ornek Olmali. Kurulus icerisinde diizen ve disiplinin
saglanmasi en uygun yollarindan biri de yoneticinin astlara her konuda iyi bir 6rnek olmasidir. Astlardan; diiriistliik,
caliskanlik, diizen ve fedakarlik gibi nitelikler isteyen bir yonetici oncelikle kendisinin bu vasiflara sahip olmasi gerekir.

5. Yonetici Personeli Ve Aralarindaki Catismalar: Siirekli Kontrol Etmeli. insanlarin birlikte
bulunduklar her yerde mutlaka bazi problemlerde olur. Caligsanlar zaman icerisinde isteksizlik ve motivasyon kaybindan
kaynaklanan isten kaytarma, isi yavaslatma gibi davraniglar sergileyebilirler. Ayrica kendi aralarinda degisik nedenlerle
catismalar olabilir. Iste yonetici tiim bu durumlar1 yakindan izleyip kontrol etmeli ve gerekli yer ve zamanda miidahale
etmelidir.

6. Yoneticiler ilgilenmesi Gereken Ana Konu Ve Ayrintiy1 Birbirinden Ayirmali. Yoneticiler,
konunun ayrintilarinda bogulmamak i¢in ana konu ve ayrintiy1 birbirinden ayirt etmeli ve boylece yogunlagmasi gereken
alana yogunlagmalidir. Yo6netici kurulus igerisinde her seyden haberdar olmali ve gerektiginde de ayrintilara inmeli ancak
daha 6nemli islerden uzak kalmamali ve dolayisiyla rutin igleri astlara birakmalidir.

7. Yonetici Astlar Ile istisareye Onem Vermeli. Yonetici yonetim faaliyetinde basar1 saglayabilmesi
icin periyodik olarak ve gerek duyuldugunda astlari ile toplantilar yapmali onlarin goriis ve diistincelerini almali ve bu
bilgileri isletme amaglar1 dogrultusunda kullanmalidir. Karar verilmesi gereken konu hakkinda astlarla istigsare yapmak
onlar1 konuya daha fazla yogunlastirir ve buda basariy1 getirir.

8. Etkin bir yoneltme sistemi olusturulabilmesi icin yukaridaki sartlara ilave olarak;
yoneticinin astlara yanilma hakki ve ayrica etkili bir 6diil ve ceza sistemi ile calisanlara kariyer yapacak bir yapinin
kurulmasi gerekir.

3.3. Yoneltmenin Temel Unsurlari

Yoneltme islevini yerine getirmede yoneticinin sahip oldugu ve kullandigi; yetki-otorite, emir, iletisim, liderlik ve
motivasyon gibi bes temel unsur bulunmaktadir.

3.3.1. Yetki

Selahiyet ve otorite olarak da ifade edilen yetki, bagkalarini amaglara dogru yonlendirmek ve onlara ig
yaptirabilmek i¢in yoneticinin elinde bulundurdugu bir haktir.

Yetki (otorite), bagkalarini yonetme, onlardan bir seyi yapmalarini isteme ve karsiliginda itaat bekleme hakkidir.

Yetkinin kaynaklar1 konusunda; kanuni - sekli, islevsel - bilgiye dayali ve kabul edilme gibi degisik siniflandirmalar
vardir. Isletme ve isletme yonetimi konularinda daha ¢ok kanuni yetki séz konusudur.
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Kanuni yetki, bulunulan kanuni pozisyondan dogan yetki olarak ifade edilir. Mesela, genel mudiirliik, rektorliik,
sube miidiirliigii gibi yetkiye sahip yonetim pozisyonlaridir.

Yetkinin ii¢ temel 6zelligi:

1. Yetki bir haktir.

2. Bu hakkin kullanimi1 karar vermeyi ve harekete gegmeyi gerektirir.

3. Yetki organizasyon amaglarinin bagarilmasi i¢in kullanilir.

Gii¢ ve yetki kavramlar birbiri icine iyice girmis ve ayrim yapilmasi zorlagmigtir. Yetki-otorite-, organizasyonda
bir gorev ve mevki ile yani kisiye 6zgii olmayan bir 6zellikle ilgili iken gii¢ ise daha ¢ok bir yetenegi ifade eder ve kisiye
0zgii bir durumdur.

Giig, bir kisinin veya organizasyonun diger kisi veya kisilere bir seyi yaptirabilme yetenegine sahip olmasidir. Diger
bir ifade ile gii¢, bir seyi yapabilme, diger kisilere diisiincesini kabul ettirme yetenegi yani diger kisilerin davraniglarini
etkilemede kisinin sahip oldugu yeteneklerdir.

Kaynaklar: yoniinden genelde bes tip giicten soz edilir:

1. Bicimsel/Kanuni giig,

2. Odiillendirme giicii,

3. Zorlayici/Korkutma giicii,

4. Uzmanlik giici,

5. Begeniye /karizmaya dayanan giic,

Organizasyonda yetki gorev ve mevki olarak elde edildikten sonra yetkili kisi digerleri iizerinde gii¢c saglamig olur.
Basarili yonetici, yetki —otorite- ile giicii astlar1 iizerinde birbirine esit agirlikta uygular.

Gii¢ ve yetki agiklamalarindan da anlagildig: tizere bu iki kavram birbiri igine iyice girmis ve ayrim yapilmasi
zorlagmigtir.

3.3.2. Emir

Yoneltme islevini yerine getirmede yoneticinin sahip oldugu yetki agiklandiktan sonra, yoneltmede kullandig1 emrin
aciklanmasi gerekir.

Yoneltme islevini yiiriitiirken yetki yani otorite sahibi olan yoneticilerin kullandig1 temel ara¢ emirdir ve bu kavram
yonetimin liderlik boyutu ile bir arada diisiiniilmelidir. Emirler organizasyon yapisi ile olusturulan hiyerarsik iligkiler
cercevesinde {isten asagiya dogru astlara verilir.

Yoneticinin isteklerinin yerine getirilme zorunlulugu, isteklerin emirler olarak isimlendirilmesine neden olur.
"Emir" kavrami igletmelerde ast-iist iligkilerini ifade eder.

Emir tanimlari:

e Emir: Bir hareketi baglatan, devam etmekte olan bir faaliyeti durduran direktif talimat seklinde de ifade edilir.

* Emir: Yetki sahibi kiginin yonetilenlerden islerin yapilmasini istemesidir.

* Emir: Bagkalarin1 amaglara dogru yonlendirmek ve onlara is yaptirabilmek i¢in yoneticinin elinde
bulundurdugu bir haktir.

Emir kavram isletmelerde ast-iist iliskilerini ifade eder ve bu iligkiler cercevesinde, emirler degisik sekillerde yani
yazili veya sozlii olabilir. Yazili emirler, zaman alici, ancak daha somut ifadeler olarak isletme i¢indeki hiyerarsiye uygun
sekilde yerine getirilir. SOzlii emirler ise zamandan tasarruf saglar ve yonetici ile astinin yiiz yiize gelmesini saglar,
zaman zaman hiyerarsik diizenin digina ¢ikilmasina da neden olabilir.

Iyi bir emrin 6zellikleri:

Emrin verilecegi kisi veya birimler, emrin iceri§ine uygun olmalidir.

Emirler, yazil veya sozlii olsun, agik ve kesin sekilde ifade edilmelidir.

Emrin amaci asta aciklanmalidir.

Emrin yerine getirilebilir olmasina dikkat edilmelidir.

Bir sekilde hatali oldugu anlagilan bir emir gereken agiklama yapilip zamaninda geri alinmalidir.

6. Emir verme ve uygulama siirecinin yapici olmasi, emri veren ve alanin siirekli ilgisine baglidir.

3.3.3. Iletigim

Yoneltme iglevi i¢inde bu iglevin etkinligi icin; otorite ve emre ilave olarak iletigim, liderlik ve motivasyon
gibi degisik siirecler yer alir.

Giinlimiiz sosyal ve ekonomik yapi icerisinde haberlegsme sistemine kisiler ve organizasyonlar mutlaka ihtiyac duyarlar.

Kisinin zihinsel yetenekleri ve sosyal alandaki becerileri, iletigsim gibi gelecegin diinyasinda sahip olunmasi gereken 6nemli
vasiflar olarak one ¢ikmaktadir. Kisi ile kisiler arasinda, kisi ile organizasyonda arasinda veya organizasyonlar birbirleri ile
iletisim kurmadan iyi bir iligki kuramazlar.

Iletigim, toplumun temelini olusturan bir sistem, organizasyona ait ve ynetsel yapmnin diizenli isleyisini saglayan bir
aracg ve kisisel davranislar goriintiileyen ve etkileyen bir teknik, sosyal siirecler bakimindan zorunlu bir bilim, sosyal uyum
icin gerekli bir sanattir.

Iletigimin degisik tamimlar1 yapilmaktadir:

+ Tletisim: Kisiler, gruplar veya organizasyonlar arasinda cesitli diisiince, bilgi veya duygu iletimiyle ilgili ortak
bir anlayis olusturmak ve karsilikli etkilesimi saglamaktir.

e
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. iletigim: Mesaj gonderici ve mesaji alan olmak iizere ii¢ temel unsuru olan ve bilgi, tecriibe, duygu, goriintii
veya sesin iletilmesi ve islenmesi siirecidir.

+ Tletisim: Bilgi verme ve alma siireci olarak, tutum, bilgi, diisiince, duygu ve davranislarin kaynaktan hedefe
dogru yazili, sozlii veya sozsiiz mesajlarla iletimi ve degigimidir.

Organizasyonlarda ¢alisanlar aras1 begeri iligkilerin diizenlenmesinde, iletisim 6nemli bir siire¢ olarak ic iletisimin
temel hedefi organizasyon ile calisanlar arasinda karsilikli bir giiven ortami olusturmak, ihtiya¢ olan konularda bilgi
verme ve bilgi almay1 saglamaktir. Bu anlamda iletisim kargsilikli bilgi degisimi olarak goriilmektedir.

Kurumsal iletisim; kurumun hedeflerine ulagmasi, faaliyetlerini yiiritmesi icin gereken iiretim ve yonetim
siireci i¢inde, kurumu olusturan boliim ve unsurlar arasinda koordinasyonu, bilgi akisini, motivasyonu, biitiinlesmeyi,
degerlendirmeyi, 6gretimi, karar almayi1 ve kontrolii saglamak amaciyla belirli kurallar icinde gerceklesen iletisim
stirecidir.

Haberlesmenin temel iglevleri; bilgilendirme, kontrol etme, yonlendirme, bilgi ve becerileri iletme, egitme,
duygular dile getirme, toplumsal iligki kurma, sorun ¢ézerek endiseleri giderme, eglendirme, uyarma, gerekli rolleri
istlenme gibi siralanabilir.

Iletisimin unsurlari, dinamik, yasayan ve siirekli gelisen bir siire¢ olarak iletisim; kaynak, mesaj, kanal, ¢evre
sartlari, alici, algilama ve geri besleme gibi yedi unsuru icerir:

1. Kaynak: Haberlegme siirecinin bagarisi biiyiik oranda kaynagin yani gondericinin bilgi yetenek ve 6zelliklerine
baghdir. Kaynakta bir baska sahsa iletilmesi diisiiniilen bir takim diisiinceler, ihtiyaglar, fikirler ve bilgiler vardir. iletisim
stirecinde gerekli olan iki kisiden birisi gondericidir. Siire¢ ilk 6nce gondericinin zihninde bir takim semboller; kelime
kaliplar1 gibi doniistiiriir, sifreler. Burada hedef, ihtiyaglar fikirler ve bilgilerin bir mesaj olarak ifade edilebilecegi bir
sekil olusturabilmektir. Gonderici yani kaynak iletigsimin basarist i¢in; gdndericinin bilgili olmasi, kodlama 6zelligine
sahip olmasi, roliine uygun davranmasi ve gondericinin taninmasi gibi dzelliklere sahip olmasi gerekir.

2. Mesaj: Kaynak veya gonderici kullandig1 kavramlar: bir mesaj seklinde kodlar. Mesaj, bir ileti olarak kaynak
kodlayicisinin fiziki iiriiniidiir. Konugulan kelimeler, yazili kelimeler, grafik ve cizimler ile jest ve mimikler aliciya
gonderilecek bir mesaji olusturur. Yani, gondericinin arzu, istek ve verilerini belirten semboller olarak karsimiza ¢ikan
mesajlar kelimeler, rakamlar, sekiller, yiiz hareketleri, viicut hareketleri olarak ifade edilebilir. Bilginin, diisiincenin ve
duygunun iletime uygun, hazir bir mesaj haline getirilmesine kodlama denir. Mesajin yorumlanarak, anlamli bir sekilde
algilanmas: siirecine ise kod agma denir. Haberlesme tiirii ne olursa olsun mesajin; anlagilir olmasi, acik olmasi, mesajin
uygun yolu izlemesi gibi temel 6zellikleri tagimasi gerekir. Mesajlar; sozel ve s6zel olmayan mesajlar olarak ikiye ayrilir.

3. Kanal: Kanal mesajin gonderilmesinde kullanilan bir ara¢ olarak, alic1 ve gonderici yani kaynak arasinda bir
bag gorevini goriir. Mesela, sozlii ve yiiz yiize goriismede hava, telefon goriismesinde ise telefon kanallar1 haberlesme
kanallaridir. Enformasyonun toplanmasi, islenmesi ve depolanmasinda, aglar araciligi ile bir yerden bir yere transfer
edilmesinde ve kullanicilarin hizmetine sunulmasinda faydalanilan iletisim ve bilgisayar teknolojilerini kapsayan biitiin
teknolojilere bilgi iletisim teknolojileri dinilmektedir. Haberlesme kanallar formel yani bi¢cimsel olabilecegi gibi
informel yani bi¢imsel olmayan da olabilir. Formel haberlesmede sekil, zaman, yer, kapsam ve mekanizma belirlidir. Bir
isletmedeki formel yani bicimsel haberlesme kanallari; dikey, yatay, egik ve disa doniik olmak iizere dort baglikta
incelenebilir.

4. Cevre Sartlari: Cevre sartlari mesajin haberlesme kanalindan akisini olumsuz etkileyen giiriiltii gibi
durumlardir. Mesela, giiriiltiilii bir cevre sozlii haberlesme imkanini azaltacaktir. Cevre sartlart da haberlesme kanallari
gibi mesajin 6zelliklerini bozabilir.

5. Alici: Alict mesaji alan kigidir. Bagarili bir haberlesme alicinin mesaji alarak kodu ve sifreyi ¢6zdiigii ve ona
dogru anlamu yiikledigi zaman gergeklesir. Haberlesme siirecinin etkinligi alic1 ve gondericinin ayni sembollere ayni
anlami yiiklemesine baglidir. Bunun icin alicinin iyi bir dinleyici olmasi gerekir. Clinkii dinleme zihinle ilgili bir
faaliyettir. Bu acidan etkili bir haberlesmeyi saglayabilmek icin; alici mesaj1 algilayabilmeli ve algilamaya istekli, bilgili
ve bir geri besleme sistemine sahip olmasi ve ayrica gonderici olma 6zelligini tagimalidir.

6. Algilama ve Degerleme: Gondericinin ve alicinin yani hedefin algilama ve degerlendirme sekilleri hem
gonderici hem de alici i¢in 6nemlidir. Algi, kisilerin ¢evreleriyle ilgili bilgiyi duyma, organize etme, anlama ve
degerleme siireci olarak tanimlamak miimkiindiir. Algi, hem gonderici hem de alic1 i¢in s6z konusu olup kisilerin
kendilerine ulagan mesajlar1 algilama ve degerleme sekillerini ifade eder. Duyu organlari yoluyla uyarinin alinmasi, alict
tarafindan degerlenmesi, onceki uygulamalarla karsilagtirilmasi, alicinin kendisine gére uygun diye nitelendirdigi
davranig1 gostermesine neden olacaktir. Algilamayi etkileyen etkenler; alicinin algilama yetenegi, deger yargilari,
amagclari, ihtiyaglari, egitim, kiiltiir diizeyleri, duygulari, tecriibeleri, fiziki ve biyolojik nitelikleri gibi etkenler dogrudan etkiler.

7. Geri Besleme: Temel haberlesme siirecinin en son ve énemli unsurlarindan biride geri bildirimdir. Bu
alicinin gondericiye cevabi olarak nitelenebilir. Feed beek olarak da ifade edilen geri besleme mesajin alinmig ve
anlasilmig olup olmadigini, kaynagin gérebilmesine imkén veren, alici tarafindan verilen bir cevap, bir karsiliktir. Yani
geriye bilgi akisidir ve gdndericinin bir degerlendirme aracidir. Geri bildirimi olmayan haberlesme tek yonlii bir
haberlesmedir, geri bildirim sayesinde haberlesme ¢ift yonlii olmusg olur. Burada 6nemli olan nokta gondericiye mesajin
dogru olarak algilanip algilanmadig1 mesajinin verilmesidir.

Haberlesmeyi engelleyen faktorler; haberlesme siirecinin etkin bir sekilde igslemesine engel olan; fiziki ve
teknolojik nitelikli faktorler ile sosyal — psikolojik 6zellikte olan iki kisim engel bulunmaktadir. Fiziki ve
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teknolojik nitelikli olanlar mesajin mekanik olarak iletisimine engel olurlar, yani, mesaj ya hic iletilemez yahut mekanik
bir giiriiltii olur tam aktarma olamaz, haberlesme kesilebilir, mesaj tam iletilemez veya teknolojik yetersizlik sebebiyle
mesaj istenen zamanda yerine ulasamaz. Iletisimi engelleyen faktorlerden ikinci kisimda yer alan sosyo - psikolojik
faktorler haberlesme de 6nemli bir engel teskil edebilmektedir.

Iletisimi engelleyen faktorler:

1. Kigisel engeller: Haberlesmede zorunlu olarak var olan gonderici ve alicinin farkli egitim ve kiiltiirleri, deger
yargilari, inanglari, kiiltiir diizeyleri, bulunduklari ortam, aligkanlik ve zevkleri ve tutkulari kisisel engel olarak belirir.
Iletisimin 6nemli kisisel engellerinden biri de, mesajin anlamini kasten ¢arpitmaktir. fletisimde bulunmanin amaci,
verilen mesajla insanlar1 belirli bir davranista, bir harekette bulunmaya yoneltmektir.

2. Dil faktorii: Dil haberlesme araclari i¢inde en 6nemli olanidir. Bazen, bir dilin i¢erdigi kelimelerin bazilarinin
birden fazla anlama gelmeleri, gonderici ve alicilarin farkl algilamasina sebep olabilmektedir. Bunun igin de farkli ve
birden ¢ok anlam ifade eden kelimelere dikkate edilmeli, kullanildiginda ise kastedilen anlami ayrica belirtilmelidir.

3. Fiziki ve teknolojik engeller: Goriismek istenilen kisi ile yiiz yiize goriismenin miimkiin olmadig1 zaman
fiziki uzaklik iletisimin oniinde engel olusturur. Goriismek istenilen insan ile telefonla goriisiildiigii zaman, sozlii
iletisime katki saglayan beden dili uzaklik sebebiyle goriillemez. Yiiz kisilik bir gruba konferans verilirken, 6n siralarda
kurulan direk iliski arka siradakilerle kurulamaz.

4. Dinleme eksikliginden dogan zorluklar: Dinleme yetersizligi iletisimi ortadan kaldiran bir engeldir.
Bazi kisiler karsidakinin ne sdylemek istedigi ile ilgilenmez aksine kendi kafasindaki fikri ve diiglinceleri kargisindakine
aktarmaya calisirlar. Iletisimin saglikl yiiriitiilebilmesi icin 6ncelikle taraflar karsilikl birbirlerini dinlemesini
ogrenmelidirler. Dinleme yetersizligi algilamay1 da 6nemli oranda etkilemektedir. Algilamadaki secicilik olarak
adlandirilan bu faktor bazi mesajlarin veya mesajin bilerek veya bilmeyerek algilanmamasi veya yanlis algilanmasi ile
ilgilidir.

5. ifadenin acik olmayigindan dogan engeller: Gonderici yani kaynak ifadeleriyle ne soylemek istedigini
onceden diisiinerek acikliga kavusturmalidir. Ifadeler kars1 tarafin anlayacag sekilde acik ve net olmalidir. Gondericinin
mesaj1 olustururken kodladig1 semboller alic1 i¢in anlam tagimiyorsa etkin iletisim gerceklesmez.

6. Geri beslemeden dogan zorluklar: Geri besleme, kisinin davraniglarinin bir hedefe yonelmesini ve
boylece hedeflerine kolaylikla ulagmasini saglar. Geri besleme mesaj gonderen kigiye alici tarafindan gonderilen verilen
bilgi akis1 olduguna gore yanlis bilgi verme ve yanlis davraniglar sergilememelidir.

7. Zaman baskis1 ve agir1 bilgi yiikii: Yeterli zamanin olmayisi, gondericinin mesaji kisa tutmasina sebep
oldugundan haberlesme zafiyetine sebep olabilir. Zaman baskist 6nemli bir iletisim engelidir. Hizli konusuldugu zaman,
zaman kisitlamasiyla karsi kargtya bulunuldugu mesajini verilmis olunur. Zamanini ne kadar 6nemli oldugunu
konusacagi ¢cok sozii ve aktaracagi cok bilgisi olup da buna zaman bulamayan insanlar ¢ok iyi bilir.

Kurumsal iletisim, kurumun hedeflerine ulagmasi, faaliyetlerini yiiriitmesi icin gereken iiretim ve yonetim
slireci i¢inde, kurumu olusturan boliim ve unsurlar arasinda koordinasyonu, bilgi akisini, motivasyonu, biitiinlesmeyi,
degerlendirmeyi, O0gretimi, karar almayr ve kontrolii saglamak amaciyla belirli kurallar icinde gerceklesen iletisim
stirecidir.

Akademik bir ilgi alam1 olarak kurumsal iletisim, organizasyonlardaki iletisim siireclerini inceler. Bu baglamda
kurumsal iletisim, kurum yani organizasyon kiiltiirii, kurum kimligi, kurum metaforlar1 (benzetme), kurum i¢i halkla
iligkiler, gibi konularla da dogrudan iligkilidir.

Organizasyon yapisi icgerisinde iliskilerin diizenli ve bilingli olmas1 kadar, bu iligkilerin nasil ve hangi araglarla
gerceklestirilecegi de onemlidir. Organizasyonlarda kullanilacak iletisim araglarinin seciminde, araglarin bilgi aktarimini
kolaylastirici, mesajin seklini ve 6ziinii degistirmeksizin iletici, anlasilir ve hizli olmasina dikkat edilmelidir.

Organizasyonlarda iletisim araclari, isletmelerde bilgi ve haber akisini saglamak tizere; yazili, sozli,
gorsel, sozsiiz ve elektronik posta gibi bes ¢esit iletisim araclar1 kullanilmaktadir:

1. Yazili Iletigim Araclari: Mesajn kalici olmast isteniyorsa, birka¢ basamaktan gegerek iletilecek bilginin
gecerlilik ve dogrulugunu kaybetmeden iletilmesini saglamak iizere, mektup, hatirlatma kartlar1 yani memolar gibi yazil
iletigim araclar1 kullanilmaktadir. Yazili iletigsim araclart; mektup, hatirlatma kartlari, yazili raporlar, isletme gazetesi,
brosiir ve el kitaplari ile afis, ilan tahtasi, biiltenlerdir.

2. Sozlii Iletisim Araclari: Sozlii iletisim araclari, herhangi bir konuda galisanlar aydinlatmak ve bilgi akisini
saglamak amaciyla sozlii bilgi akigini saglayan iletisim aracidir. S6zl1i iletisim araglar1 sunlardir; konferans ve seminerler,
goriisme ve toplantilar, telefon goriigmeleri olarak siralanabilir.

3. Gorsel iletigim Araclari: Haberlesme ve egitim alanlarinda kullanilan ses, resim prodiiksiyonlari ve
bilgisayarla iletisim gorsel haberlesme araclarini igerir. Bu araglar, tekniklerin yani radyo, teyp, pikap gibi gorsel yani tv,
bilgisayar, maket gibi kullanilmasiyla gergeklestirilen iletisimdir.

4. Sozsiiz Iletigim: “Faaliyetlerin sozciiklerden daha sesli konustugu" hakkinda genel bir kanaat vardir.
Insanlarin yaptiklar1 hareketler ve ses tonlari bagkalari tarafindan yorumlanir. S6zsiiz iletigim; viicut hareketlerini, ses
tonu, fistldama, mimikler ve mesaji1 gonderen ile alan arasindaki uzaklig1 kapsamaktadir. Bu iletisim geklinde insanlarin
ne soyledigi degil ne yapt181 6n plana ¢ikar. Sozsiiz iletisimi de kendi icinde dort gruba ayrilir: (1)Yiiz ve beden:
Yiizdeki ifade, el ve viicudun durusu ve géz temasi sozsiiz iletisimde 6nemli bir yer tutar. Bagt “ evet hayir ““ anlaminda
sallamak, kaglar1 “ hayir” anlaminda kaldirmak tipki sozlii ifadeler gibi anlam tagir. (2) Beden temasi: Farkli beden
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temaslar1 vererek karsimizdakine farkli mesajlar vermeye ¢aligiriz. Mesela, kargimizdakinin omzunu tutmak, elini
sikmak, koluna girmenin sozsiiz anlamlar1 vardir. (3) Mekdn kullanimi: Insanlar, kendi cevrelerinde olusturduklar
bos mekanlar yoluyla haber alma ve verme faaliyetinde bulunurlar. Insanlar baska insanlara olan uzaklig1 ayarlayarak,
onlara uzak veya yakin durarak bir takim mesajlar iletir. Kisi sevdigi insanlara yakin durmayi tercih ederken, daha az
samimi olduklarina biraz daha fazla mesafe koymaya dikkat eder, hi¢ tanimadiklarina ise daha uzak durur. Bunlar mekan
kullanma yoluyla yapilan sozsiiz iletisim ornekleridir. (4)Arag¢lar: Haberlesmede mesaj iletmek icin bagvurulan
yollardan biri de; rozetler, takilar, belirli kiyafetler gibi bir takim arac¢lar kullanmaktir.

5. Elektronik Posta: Giiniimiizde Elektronik Postanin olusturdugu firsatlar ve ileri diizeydeki katma degeri,
organizasyonlar i¢in telefon, faks ve diger iletigsim araclar1 yaninda, Elektronik Postanin” vazgecilemez bir iletigsim arac1
oldugu goriilmektedir. Kurulus icerisinde yayginlasan Elektronik Posta kullanimi, dokiimantasyon konusunda
isletmelere onemli oranlarda tasarruf saglamaktadir. Kurumlar giiniimiizde caligsanlari ile iletisimi yani isletme ici
biiltenlerini ve gazetelerini genelde Elektronik Posta yoluyla ve yine dig ¢cevre yani miigteriler, ortaklar, rakipler,
sendikalar, tedarik¢iler, devlet kuruluglari gibi ¢evrelerle olan iletisiminde Elektronik Postanin 6nemli bir yeri
bulunmaktadir.

Organizasyonlarda iletisimin isleyis sekilleri, kurumun hiyerarsik diizeninde, iist basamaklarla alt
basamaklar arasinda emir ve bilgi akigini saglayan haberlesme kanallar1 formel yani bigimsel olabilecegi gibi informel
yani bicimsel olmayan da olabilir.

Kurumun hiyerarsik diizeninde, {ist basamaklarla alt basamaklar arasinda emir ve bilgi akisini saglayan haberlesme
kanallar1 formel yani bicimsel olabilecegi gibi informel yani bicimsel olmayan da olabilir.

Formel haberlesme kanallari; isletmede formel yani bi¢imsel haberlesme kanallari; dikey, yatay, capraz ve
disa doniik olmak iizere ddrt baglikta incelenir:

1. Dikey ileti§im: Kurumun hiyerarsik diizeninde iist basamaklarla alt basamaklar arasinda emir ve bilgi akisini
saglayan haberlesme kanalidir. Dikey haberlesme kanali Yukaridan asagiya ve asagidan yukariya dogru iki yonlii calisir.
(1)Asagiya dogru iletigim. Asagiya dogru iletigim, isletmelerde yaygin olarak kullanilan iletisim kanalidir. Burada,
isletmenin hedefleri, stratejileri ile ilgili bilgiler, yontemler, haberler iist kademelerden alt kademelere yansitilir. Diger bir
ifade ile organizasyonun herhangi bir noktasinda iiretilen veya elde edilen bilgi; organizasyonun hiyerarsik yapisi i¢inde,
diger kisileri aydinlatmak veya etkilemek amaciyla asagiya dogru iletilir. (2) Yukariya dogru iletigim. Yukariya
dogru iletisim; personelin diisiincelerini, beklentilerini, tutumlarini, tavsiyelerini, sorunlarini, tepkilerini iist kademelere
iletilmesini saglayan bir haberlesme siireci olarak ifade edilir. Bu tiir haberlesmede; ¢aligsanlarin organizasyonun iist
yonetimine, onlar1 bilgilendirmek ve etkilemek amaci ile bilgi aktarmalar1 s6z konusu olmaktadir. Burada temel bilgi
kaynagini astlar ve gozetimciler olusturmaktadir.

2. Yatay Iletisim: Yatay haberlesme, kurulus ici hiyerarsik yapida ayni diizeyde bulunan kisilerin birbirleriyle
iletisim seklidir. Kurumda ayni diizeydeki birim yoneticiler ve personel, ortaklasa bagl bulunduklar iist kademeye
basvurmadan iletisim kurmak i¢in yatay kanallardan faydalanirlar. Yatay iletisim kanallari, benzer konumlardaki
yoneticilerin isbirligi yapmak icin aralarindaki iligkiyi direk olarak gelistirmelerine 6nemli 6l¢iide katkida bulunur.

3. Capraz lletigim: Diyagonal haberlesme olarak da ifade edilen ¢apraz haberlesme, bir boliimdeki ¢alisanlarla,
diger boliimlerde gorev alan diger ¢alisanlar arasinda gerceklesen bir iletisim seklidir. Capraz iletisim, farkli boliimlerde
yer alan kigiler arasindaki iligkileri igerir. Yani kurumun farkli diizey ve konumdaki birimlerinin, basamaksal kanallar1
kullanmadan gerceklestirdikleri iletisim geklidir. Bu iletisim yardimiyla kuruluglarda, farkli birimlerin birbirlerinin
sorumluluklarini daha iyi anlamalar1 ve yardimlagmalari kolaylasir. Capraz haberlesme yoluyla kurulus caligsanlari
kendilerini ¢cok yonlii gelistirme ve yaptiklari isleri farkli boyutlari ile degerlendirebilirler.

4. Disa Doniik iletigim: Kurumlar toplumun bir parcasi olmasindan dolay1 ondan ayri diisiiniilemez. Siirekli
geligen bir gevre icinde yer alan kurum, varli§ini amaglara doniik bir sekilde yiiriitebilmesi i¢in yeni gelisen sartlara
uymak ve toplumsal iliskiler kurmak durumundadir. Bundan dolay1, sadece i¢yapiy1 olusturan haberlesme sistemi
kurmak ve yiiriitmek yeterli degildir. Zamanin gerceklerine uygun olarak kurum dis1 iligkilerin de belirli bir diizen i¢inde
gelistirilmesi gerekir.

Informel haberlesme kanallari; formel haberlesme kanallarinin ve seklinin diginda kalan informel
haberlesme kanallari tarif edilmemis kendiliginden olusan, iletisim yollaridir.

Organizasyonlarda formel iletisimin yan1 sira, informal, yani dogal iletisim de s6z konusudur. Organizasyonlarda
formel yapinin eksik kalmasi sebebiyle, ¢aliganlarin haberlegme ile ilgili ihtiyaglarini kargilamada dogal gruplarin
olustugu bilinen bir gergektir. informel iletisim genellikle dedikodu ve soylenti seklinde gerceklesir ve organizasyon
icinde informel iligkiler kendiliginden bir iletisimin dogmasina yol acar. Organizasyonlarda her bir birimi bir grup olarak
kabul edersek, bu grubu olusturan kisiler arasindaki iletisime degisik modeller gosterilebilir. Bazen gruplardaki iletisim
belirli bir kisi etrafinda yogunlasirken, bazen mesaj biitiin grup iiyeleri arasinda serbestce aktarilabilmektedir.
Gruplararas1 informel iletisim modelleri sekil 3-9: * da gosterilmektedir.
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Sekil 3-9: Gruplar arasi iletisim modelleri

1. Merkezi Model: Bu model otorite ve karar alma inisiyatifinin organizasyonun en tist yoneticisinde
toplanmasini temel alan, geleneksel yani klasik organizasyon yap1 ve felsefesinde sikca goriilen bir modeldir. Grubun
biitiin iiyelerinin merkezi konumdaki yetkili ile bilgi aligverisinde bulunmalarina ragmen, kendi aralarinda bir iletigim
yasanmamaktadir. Modelin merkezilesme derecesi yiiksek, grup tatmini az, kisisel tatmin yiiksek ve iletisim hiz ve
dogruluk derecesi cok yiiksektir.

2. Y Modeli: Y modeli merkezi modelden sonra merkezilesme derecesi en yiiksek grup iletisim modelini
olusturur. Daha az sayidaki iletisim kanalina sahip olan bu modelde, onderlik tatmini, merkezilesme derecesi ve hiz ¢ok
yiiksek, kisisel tatmin ve dogruluk derecesi yiiksek, grup tatmini ile haberlesme kanal sayisi ise diisiiktiir.

3. Zincir Model: Zincir modelinde iletisim, iiyelerin birbirine yakinlik derecesine gore islendiginden, grubun
bazi iiyeleri izole durumda kalabilir. Boylelikle iletisim islevsel niteligini yitirerek, kisiler arasi iligkilerin zayifladig1 ve
grup verimliliginin tehlikeye diistiigii bir model olugur. Bu modelde; merkezileseme derecesi, haberlesme kanali sayisi,
liderlik tatmini, grup tatmini, kisisel tatmin, hiz ve dogruluk derecesi yiiksek degildir.

4. Daire Modeli: iletisimin olustugu grupta belirgin bir lider yoktur ve kisiler herhangi biri iletisimi baslatabilir.
Grup iiyelerinin birbirleriyle iletisim imkanlarinin bir hayli fazla oldugu daire modelinde, bir tek kisinin iletisim kurmasi
cok zordur. Merkezlesme derecesinin az, haberlesme kanalinin ve grup tatmininin orta, liderlik tatmini, hiz ve dogruluk
derecesinin diisiik oldugu bir modeldir.

5. Serbest Model: Tiim haberleseme kanallarinin her zaman ve herkese acik oldugu, herkesin herkese hicbir
kisitlama olmadan iletisimde bulundugu bu model demokratik bir modeldir. Merkezilesme ve liderlik tatmini ¢ok az,
haberlesme kanali sayis1 ve kigisel ve grup tatmini ¢ok yiiksektir. Ancak, hiz ve dogruluk derecesi bu modelde diisiiktiir.

3.3.4. Yoneltme islevinde Liderlik

Liderlik kavrami, basta yonetim bilimi olmak {izere siyaset bilimi, sosyoloji, psikoloji ve egitim bilimleri gibi bir¢ok
bilimin ilgi alanindadir.

Liderlik insanlarin hareket ve davraniglarini etkileme sanatidir. Liderlik; belirli amaglar gerceklestirmek iizere;
baskalarini etkileme siirecidir. Lider, baskalarin1 amaglar etrafinda toplamak iizere etkileyen ve bagkalarindan iistiin
ozelliklere sahip olan kisidir. Liderlik, kendi istek ve iradesini diger insanlara, onlarin giiven, saygi, itaat ve
bagliliklarini kazanarak kabul ettirme yetenegini ifade eder.

Lider isletme i¢inde ortaya ¢ikabilir, isletme digindan yani toplumsal veya siyasi lider olabilir. Lider kisilik, kendisi
sartlarin geregini yapmaya talip olur veya baskalari tarafindan uygun goriiliir. Kisinin liderlik 6zelliklerinin sartlarin
gerektirdigi 6zellikler yani etkileme giicti veya karizmasi olmas1 gerekir.

Yoneticilik ve liderlik ortak olan bazi 6zelliklerinden dolay1 ¢cogu kez ayni1 anlamda ele alinir. Ancak sahip olduklari
farkli 6zellikler sebebiyle ayni anlamda kullanilmamalar gerekir.

Yonetici, her zaman dilimi icerisinde ve degisken gevre sartlar1 altinda belirli bir takim amaclart gergeklestirmek
tizere maddi ve begeri tiretim faktorlerini uyumlu bir sekilde bir araya getiren ve ¢aligtiran kimsedir. Yonetici,
organizasyon amaglar1 dogrultusunda beseri, fiziki, finansal ve bilgi kaynaklarin1 planlayan, organize eden, yonelten,
koordine eden ve kontrol eden kisidir. Yonetici kendi icerisinde islevsel ve genel yonetici tipi olarak ikiye ayrilarak
incelenir. iglevsel yonetici, iiretim, pazarlama, satis ve finansman gibi yalnizca bir orgiitsel faaliyetten sorumlu olan
yonetici tipi olarak uzmanlagtig1 alanin faaliyetinden sorumlu olur. Genel yonetici ise, biiyiik bir sirket, bunun bir
isletmesi veya onun bir alt boliimii gibi karmagik bir birimi yoneten yonetici tipi olarak yonettigi birimin tim
faaliyetlerinden sorumludur.

Lider kisilik, kendisi sartlarin geregini yapmaya talip olur veya bagkalar: tarafindan uygun goriiliir. Kisinin liderlik
ozelliklerinin sartlarin gerektirdigi 6zellikler olmas: gerekir. Lidere, bu nitelemenin yapilmasina neden olan unsur
temelde karizmasi veya etkileme giiciidiir. Liderin bagkalarin1 amaglara yonlendirmek icin kullandig1 arag gii¢
olmaktadir. Giig, baskalarini etkileyebilme yetenegi olarak, kisiyle alakali, kisiye bagl ortaya ¢ikar, yani kisiseldir ve
lider bu yetenege sahiptir.

Liderin yonlendirebilme yetenegi/ gii¢c kaynaklar::

1. Karizmatik ozellikler,

2. Bilgi, uzmanlik,

3. Para, ceza ve odiil,

4. Fiziki giic.

I¢inde bulunulan duruma ve amaglara gore sahip olunmas gereken giic tiirii degisir. Bu giic kaynag1 veya
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kaynaklarina sahip olanlar, o ortamda liderlige yonelebilir.

Liderlik siireci ve liderlikten s6z edilebilmesi i¢in; gartlar ile amaclar, lider kisilik ve izleyiciler olarak ii¢
temel unsurun bir araya gelmesi gerekir.

Liderlik siirecinin baglamasi icin buna ihtiyaci ortaya ¢ikaran bir takim sartlar ve ulagilmak istenen amaclar olmalidir.
Lider kisilik, kendisi sartlarin geregini yapmaya talip olur veya bagkalar1 tarafindan bu pozisyona uygun goriiliir.

Kisinin liderlik 6zellikleri sartlarin gerektirdigi 6zellikler olmasi gerekir. Lidere, bu nitelemenin yapilmasina neden
olan unsur temelde karizmasi veya etkileme giiciidiir. Liderin kisilik 6zellikleri, amag ve ortama gore degisiklik
gosterebilmektedir.

Liderin kisilik 6zellikleri:

1. Fiziki 6zellikler: Goriintii, enerji, dinamiklik.

2, Zeka ve yetenek: Kararlilik, amaca ulagma, bilgi, akict konugma.

3. Ise yonelik dzellikler: Basari istegi, miikemmelcilik, sorumluluk duygusu, gérev bilinci.

4.Toplumsal 6zellikler: Ikna yetenegi, isbirligi saglama, popiiler ve prestij sahibi olma, toplumsal iligkilerde
rahatlik, degisen durumlara uyum.

Liderlerin sahip olmasi1 gereken bu ozelliklerin sayisi arttirilabilir. Liderin sayilan bu 6zelliklerinin bir kisnu
dogustan gelen, bir kismi1 sonradan kazanilabilir. Bir kisinin liderlik 6zelliklerine sahip olmasi, liderlik pozisyonuna
gelebilmesi i¢in yeterli degil, bunun yaninda, izleyicileri mevcut olmali, yani liderlik edilecek, yonlendirilecek ve bunu
benimseyerek yapacak bir izleyici grubu olmalidir.

Yonetici ve liderin ortak 6zelligi, belirli amaglara ulasmak isteyen kurulus ve organizasyonlarda yer alan kisileri
yonlendirme ¢abasinda bulunmasidir. Hem yo6netici, hem de lider baginda bulundugu kisi veya gruplar belirli amaclara
ulagmak iizere yonetme sorumlulugunu tistlenmistir.

Yonetici ve lider kavramlarinin temelde birbirinden ayrildig1 nokta, kullandiklar1 araglardir. Yoneticinin bagkalarini
amaglara yonlendirmek icin kullandig1 arag ile liderin izleyicilerini yonlendirmek iizere kullandig1 arag farklidir.
Yonetici astlarini amaglara dogru yonlendirmek, yonetmek ve emirler vermek igin yetkisini-otoritesini kullanir.
Yoneticiler tasarlar, organize eder ve kontrol eder; dikkatlerini kural ve prosediirler iizerinde toplarken, liderler istikamet
verir, kabiliyetleri harekete gecirir ve stratejileri uygular, dikkatlerini kurallar {izerinde degil, insanlar iizerinde
yogunlastirirlar.

Yonetici ve lider arasinda belirleyici temel farklar:

Yonetici var olani uygular, lider ise orijinal fikirler iiretir.

Yonetici igleri dogru yapar, lider dogru isi yapar.

Yonetici muhafazakardir, lider yenilikgidir.

Yonetici dar goriigliidiir, lider ileri ve genis goriisliidiir.

Yonetici isleri bagkalarina zorla yaptirir, lider isleri benimseterek yaptirir.
Yonetici, yetki sahibi olurken lider, gii¢ sahibidir.

Her lider yonetici olabilir fakat her yonetici lider olamaz.

I§letmeler insanlarda bastirilmig liderlik potansiyellerinin agiga ¢ikarilmasina yardimci olabildikleri dlciide, kendi
geleceklerini teminat altina almis olurlar.

Giiniimiiz insanlar1 artik yonetilmek istemiyor, kendilerine yol gosterilmesini istiyor. Gliniimiizde genel yonetici
tiplerinden ziyade; siyasi lider, dini lider, toplumsal lider, is¢i lideri kavramlar1 kullaniliyor. Liderler, yonlendiriyor, yol
gosteriyor, Onciilitk ediyor, yonetmiyor. Giiniimiizde yonetim konusunda gelinen noktada birini yonetmenin yolu artik
kisinin kendisini yonetmekten gectigi noktasina gelmistir. Bu noktada kisi kendini yonettigi zaman, baskalarin1 yonetme
diisiincesini birakacak ve liderlik etmeye yani yol gostermeye baglayacaktir.

Her yoneticinin astlarin1 amaglara yonlendirmek icin, yasal hakkina ilave olarak yeteneginin de olmasi aranan bir
nitelik olarak yoneticilik 6zellikleri ile liderlik 6zelliklerinin ayn1 kiside toplandigin1 gosterir.

Giiniimiiz isletmecilik alanindaki gelisime de bagl olarak artik "Lider" imaj1 yavas yavag "yOnetici" imajin1
zayiflattig1 goriilmekte ve isletmelerde artik, yonetici degil lider tipi davranislar tercih edilmektedir. Liderlik
yoneticiligin bir yoniinii olusturan bir durum olarak giiniimiiz organizasyonlarinda daha ¢ok lider tipi yonetici
aranmaktadir. Ciinkii insanlar artik yonetilmek istemiyor, kendilerine yol gosterilmesini istiyor.

Liderlik tarzlar::

1. Otokratik Lider: Tim yetki liderde toplandi81 ve her tiirlii karar lider tarafindan alindig1 ve astlarin
planlama, karar verme gibi konularda yetkisinin kabul edilmedigi liderlik tarzidir. Otokratik lider kararlarina kayitsiz
sartsiz uyulmasini ister. Otokratik liderlikte basari icin liderin kisiligi ile sayginlik ve baglilik olusturacak derecede giiclii
ve zeki bir insan olmasi gerekir.

2. Demokratik Lider: Yonetimde insan iligkilerine ve katilma 6nem veren, sadece kendi yeteneklerine gore
degil, astlarina da danigarak karar veren liderlik tipidir. Bu tip liderlik, verimliligin artmasina, yardimlagmaya yol acan bir
ortamin olusturulmasina, iletisimin olumlu yonde artmasina ve caligsanlarin iste tatmininin artmasina yardim eder.

3. Serbestiyetci Lider: Kaynak ve malzeme saglar, fikrini ortaya koyarak ¢aliganlara bir hedef gosterilir ve
kendi yetenekleriyle bunun gerceklestirilmesi hususunda tamamen serbest birakilir. Yoneticiler organizasyonlarda
liderlik vasiflar1 gostererek, ¢aliganlar icin yeni hedef ve ufuklar acarak yonetim basaris1 gosterebilir.

Her ortam igin en uygun bir liderlik tarzindan s6z edilemez, en iyi ve en uygun liderlik tarzi ortama gore degisir. Bir
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ortamda astlarin karara katilim1 gerekli iken bagka bir ortamda gerekmeyebilir.
3.3.5. Yoneltme islevinde Motivasyon

Insanlarm davranislarini aciklayan psikolojik siireclerden biri olan motivasyon ¢esitli alan arastirmacilar tarafindan
farkli sekillerde ele alinmig ve farkli tarifler yapilmigtir.

Motivasyon kavranu Ingilizce ve Fransizca “motive” kelimesinden tiiremis Tiirkge karsiligi “giidii”, “saik” veya
“harekete gecirici” olarak kabul edilirken, “Motivasyon” kavraminin Tiirkce karsilig1 ise, “giidiileme”dir. Motivasyon
kisinin davranigina enerji ve yon verir ve bu 6zelligi ile kisinin davraniglarinin ardinda yer alir. Giidii, diger psikolojik
stirecler gibi gozle goriilmeyen bir olgu olarak; davranigi amaca dogru harekete gegiren, yonelten giigtiir. Glidiilenme
ise, kisinin ihtiyacini tatmin igin, gidiiler araciligryla davranigta bulunmasidir.

Bir davranisin ve diisiincenin geregine, biitiinii ile kendini inandirmak ve para, maddi kazang ve statii 6tesindeki
sebepler ugruna calisma tutkusu da genis manada bir motivasyondur.

Motivasyonun farkl acilardan tanimlari:

« Motivasyon: Isletme personelinin isletme amagclar1 dogrultusunda istekli olarak ¢alismalarinin saglanmasi
demektir.

* Motivasyon: Kisilerin belirli bir amaci gerceklestirmek iizere davranmalar1 ve bu amag icin sahip olduklari
bilgi, yetenek ve enerjiyi tam olarak igse koymalar1 seklinde ifade edilebilir.

* Motivasyon: Motive etmek, isteklendirmek ve hareketlendirme olarak, bir insani, bir hedefle baglantili olarak,
belirli sekillerde davranmaya ve diisiinmeye sevk eden durum veya siirectir.

Yoneticinin yonetim faaliyetinde gorevi, ¢alisanlart ise isteyerek ¢alismalarini saglayacak sekilde motive edilmesi
yani tegvik etmesi, isteklendirmesi, sevdirmesidir. Yonetici acisindan isgérenin motivasyonu, isletme
personelinin isletme amaclar1 dogrultusunda istekli olarak calismalarinin saglanmasini ifade eder.

“Motive” yani “Giidii” kavraminin; harekete gecirici, hareketi devam ettirici ve hareketi olumlu tarafa yoneltici olara
tic temel 6zelligi bulunmaktadr.

Kisinin davranisini anlamak ve yorumlamak i¢in, bir davranisin hangi saikle yapildigini bilmek gerekir. Kisinin
fizyolojik veya psikolojik dengesinin bozulmasi sonucu hissettigi eksiklik, ¢6ziim gereken bir sorunu ortaya ¢ikarir ve bu
da ihtiyaclar ortaya ¢ikarir. Thtiyaglar da amaclari belirler ve amaca yonelik davranisi olusturur.

Tatmin edilmemis ihtiyaclarin varligi kiside gerilim olusturur, motivasyon bu gerilimleri azaltmak amacin1 takip
eder. Motivasyonunu anlagilabilmesi i¢in motivasyon tiirlerinin ve teorilerinin bilinmesi gerekir.

Motivasyon tiirleri:

1. Fizyolojik motive, 6grenilmemis ve biyolojik temelli motiveler; aclik, susuzluk iigiime gibi hayati
devam ettirmek i¢in gerekli giidiilerdir. Fizyolojik denge bozuldugunda, yeniden dengenin saglanmasi icin kisi harekete
gecer. Fizyoloji; tahrik ve tatmin esasi ile igliyor.

2. Sosyo-psikolojik motiveler; insanlara has ve 6grenilmis giidiiler olarak 6grenme kavram ve teorileri ile
yakindan ilgili giidiilerdir. Giiclii olma, bagar, birlikte olma, sevgi, giivenlik ve statii gibi giidiiler en 6nemli ikincil
giidiilerdir.

Motivasyona i¢ ve dis faktorler neden olduklarindan, bu konudaki teoriler de hangi faktorleri incelediklerine bagl
olarak farklilagir. Bu faktorleri ele alis sekillerine gore, (1)ihtiyaclar teorisi, (2)¢evre teorisi ve (3)etkilesim teorileri
olarak ii¢ ayr1 seklinde gruplandirilirlar.

Motivasyon teorileri:

1. Ihtiyaclar Teorisi: ice ait motivasyon olarak da gériilen ihtiyaglar teorisi, kisinin i¢ diinyasinda var olan
ihtiyaglari, istek ve arzular1 onun i¢ motivasyonunu olusturur. Thtiyaclar teorisine gore, kisinin nasil motive edildigini
anlamak i¢in ihtiyaglar bilmek gerekir.

Ihtiyaclar teorinin en onemli ismi A. Maslow' un "Thtiyaclar Hiyerarsisi" ne gore, ihtiyaclar bes asamada incelenir:
. Fizyolojik Ihtiyaglar: Yeme, icme, uyuma, gibi.

Giivenlik Thtiyaclari: Tehlikelere kars: korunma gibi.

Sevgi ve Ait Olma Ihtiyaclari: Sevgi, arkadaslik, benimsenme, aidiyet gibi.
Sayginhik Thtiyaclari: izzet, seref, iin, bagimsizlik, sayg: gibi.

. Kendini Gergeklestirme Ihtiyaclari: Kendine giiven, kendini asma, inang, beceri gibi.

Ihtiyaclar teorisine gore, belirli bir kademedeki ihtiyaglar tatmin edilmeden bir iist diizey ihtiyaglar ortaya ¢ikmaz.
Tiiketici olarak Kisi, alt diizey ihtiyaclarini tatmin edecek iiriinleri daha iyi bilir. Ust diizeydekiler daha ¢ok sosyo-
psikolojik iceriklidir ve iiriin farklilagtirilmasi ile tatmin edilirler.

2, Cevre Teorisi: Bu teorinin temelini, cevrenin giidiilenmede en 6nemli faktor oldugu olusturur. Belirli bir
davranigin cevre tarafindan nasil ddiillendirildigini ve giidiilenmenin buna bagli olarak ortaya nasil ¢iktigini inceler.
Tiiketiciye 6diil getiren ihtiyaci tatmin eden iiriin ve markalarin tekrar satin alinma ihtimalleri yiiksek olacaktir.

3. Etkilesim Teori: Toplumsallagma siirecinde 6grenilen ve kisilikle bagli olan ihtiyaglarin kiginin
giidiilenmesini sagladigini ileri siirer. Bu ihtiyaclar, basari, birlikte olma ve giiclii olmadir.

Insanin i¢ Aleminde bulunan ve ihtiyaglarini belirleyen harekete gegirici giigler olan motivasyonun yan sira, bir de
6zendirme yani tegvik araclar1 vardir. Motivasyon araclari kisinin yonetim cevresi ile ilgilidir. Kiginin dig
cevresinden gelen bu araclar, onun i¢inde ¢alistig1 organizasyonun amaclarini kabul etmesine neden olacaktir. Kisi,
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yonetimin kendisine sundugu araglar sayesinde arzu ve ihtiyaclarini tatmin edecek ve is gorme arzusu artacaktir. Giidiiler
disaridan kolaylikla gozlenip 6lciilemez iken 6zendirme araclarinin davraniglara etkisi gézlenebilir ve alinan neticeler
degerlendirilebilir.

Yoneticilerin, astlarin1 motive etme isi, bu kimselere tatmin saglayan davraniglar gelistirmekle saglanir. Bu
davraniglar hem kisisel tatminler saglarken hem de isletme amaclarinin gerceklesmesine katkida bulunacaktir. Insan
davraniglar1 ¢ok karigik ve anlagilmasi zor olmasindan, motivasyon konusunda genel prensipler gelistirmek zordur.

Bir organizasyonda ihtiyaclar dizisi ve 6zendirme/tegvik araglarinin tatmin saglama dereceleri diger bir
organizasyonunun aynisi olamaz. Ancak yoneticinin insanlarin is ile ilgili davraniglarint motive etmek icin 6zendirme
araclarini cok iyi bilmesi ve kullanmas1 gerekir.

Motivasyon araglarinin tespiti uzun caligmalar sonucunda ortaya ¢ikarilan etkenlerin 6nemi kisiye ve duruma gore
farklilik gosterebilir. Motivasyon planlari tespit edilebilen bu tesvik edici araglara dayanilarak yapilirsa basarili olunur.

Kigileri motive eden maddi ve manevi motivasyon araclari:

Ucret, prim ve &diiller,

Sosyal kolayliklar, adaletli ve siirekli bir disiplin sistemi,
Takdir, Ovgii ve yapici elestiri ve moral vermek

Terfi ve kariyer gelistirme imkanlari,

Sosyal statii ve prestij yani sayginlik-itibar-iin- saglamak,
Caligma sartlarini iyilestirmek ve kararlara katilmak,

Is giivencesi ve is giivenligi saglamak,

Yetki, inisiyatif ve sorumluluk vermek,

Egitmek ve yetistirmek,

Isletme yoneticiler ¢alisanlarin is ile ilgili davraniglarini motive etmek igin 6zendirme araglarini iyi bilmeli ve bu
motive etme planlarin1 6zendirme araglarina dayandirarak uyguladiginda basariy1 yakalayacagini unutmamalidir.

4. KOORDINASYON ISLEVI

4.1. Koordinasyon Islevi Ve Kurallar

Diizenlestirme, uyumlastirma ve esgiidiim olarak da ifade edilen koordinasyon yonetimin dordiincii islevidir.

Uretim faktorlerinin bir isbirligi iginde bulunmalari gereken isletme, haddizatinda bir uyumlastirma aracidir ve
uyumlagtirmanin basarisi veya bagarisizligi isletmeyi de giiclii veya zayif kilar. Bu manada koordinasyon tiim yonetim
faaliyetlerinin ayrilmaz bir parcasi olarak, diger yonetim iglevlerinin yerine getirilmesi i¢in gerekli bir faktor olarak kabul
edilmektedir.

* Koordinasyon: Organizasyon iiyesi olan calisanlarin ¢abalarini birlestirmek ve zaman ac¢isindan uyumlu
kilmak, amaca varmak igin ig ve faaliyetlerin birbiri pesi sira gelebilmesi ve birbirini tamamlamasi icin gerekli olan
yonetimin dordiincii bir iglevdir.
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* Koordinasyon: Bir isbirligi sistem ve mekanizmasi olarak bir igletmenin diizenli ve siirekli ¢alisabilmesi igin
hedefler, faaliyetler, organlar ve kisiler arasinda uyum ve igbirliginin saglanmasini ifade eder.

Giintimiizde siirekli biiyiiyen ve karmagik hale gelen organizasyonlarda haberlesme diizeni ile koordinasyon arasinda
cok siki bir iliski bulunmaktadir. Organizasyonun degisik béliimlerinin ve bu boliimlerin yoneticileriyle yonetilenlerin
birbirlerinin yaptiklar islerden haberli olmasi koordinasyon agisindan biilyiik onem tagimaktadir. Haberlesme diizeni iyi
islemeyen bir organizasyonda boliimler, kararsiz ve birbirlerinin rakibi durumuna diisebilir.

Koordinasyon gorevinin etkinligi i¢in; iyi ve sade bir organizasyon yapisinin kurulmasi, plan ve
programlarin uyumlagtirilmasi, iyi bir haberlesme diizeninin kurulmasi, organizasyonda isbirligi anlayisinin
gelistirilmesi, goniillii koordinasyonun 6zendirilmesi gibi temel noktalara dikkat edilmesi gerekir.

Koordinasyon iglevinin diizgiin ve etkin bir sekilde yliriiyebilmesi i¢in baz1 teknik ve kurallara uyulmas: gerekir.

Koordinasyon kurallari:

1. Iyi Ve Basit Bir Organizasyon Yapis1 Kurulmasi. Organizasyon calismalar: yiiriitiiliirken
koordinasyon ihtiyaclar1 da dikkate alinmalidir. Birbirleriyle iligkili ve birbirini tamamlayan boliim ve ¢abalarin imkanlar
dahilinde ayni1 boliimde toplanmalari organize etmede karigiklig1 6nleyip sade bir organizasyon yapisi kurulmasin
saglayacag1 gibi, bu sadelik koordinasyon ¢aligmalarini da kolay ve karigikliga meydan vermeyecek sekilde yiiriitiilmesini
saglar. Sade bir organizasyon yapisi, yoneticiye is ve faaliyetlerin birbiri pesi sira veya ayni zamanda yapilmasini kolayca
yiiriitme ve kontrol etme imkéni verir.

2, Sorumlu Kigiler Arasinda Yiiz Yiize Goriisme Saglanmali. Yonetim faaliyetlerinde yoneticiler ve
yonetilenler iglerin yiiriitiilmesi esnasinda ortaya ¢ikan problemleri agmak icin yiiz yiize goriismelerinin saglanmasi
gerekir. Yonetim kademesindeki tiim sorumlu kisiler uygun pozisyonlarda birbirleri ile yiiz yiize goriiserek koordinasyon
daha etkili saglanmis olar.

3. Plan Ve Programlarin Uyumlagtirilmasi. Plan ve programlar kuruluglarin hedefine ulagsmalarinda
onemli bir yeri olan araglardir. Kurumun her bir boliimiindeki faaliyetlerin diger boliimlerdeki faaliyetler iizerinde olan
etkisi sebebiyle, bu faaliyetlerde yapilan her ayarlama, yeni bir durum ortaya ¢ikardigindan diger boliimlerdeki faaliyetler
de bu yeni duruma uyacak bir ayarlamaya ihtiya¢ gosterir. Farkli boliimlerdeki ¢alisanlar sorunlari yalniz kendi boliimleri
acisindan degil, boliimler arasindaki etkileri acisindan da plan ve program koordinasyonu yoluyla diisiinmeye
alistirnlmalidir.
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4. Iyi Bir Iletisim Diizeninin Kurulmasi. Koordinasyon faaliyetlerinde haberlesme diizeni; bir insanin sinir
sisteminin ¢evreden ve organizmadan algiladiklarini karar organi olan beyine ulastirmalari ve beyinden ¢ikacak emirleri
tekrar organlara ulastirilmasi gibi dnemli bir gorev yiiriitiir. Kurulusun farkli boliimlerinin merkezle diyalogu haberlesme
kanallar1 yoluyla gerceklesir. Bu manada haberlesme, igletmenin ¢egitli boliimleri arasinda ve cevreye iligkin olarak
birbirine baglh faaliyetlerin olusu hakkinda bilgi veren ve koordinasyon yapilmasina genis 0l¢iide imkan saglayan temel
bir aractir.

5. Koordinasyon Islevi Siirekli Olarak Uygulanmali. Yonetim faaliyetlerinde koordinasyon siireklilik
gosterir. Isletmenin farkli alt boliimler arasinda ortaya ¢ikan sorunlar ancak koordinasyon araciligi ile fark edilir ve yine
¢oziim koordinasyon aracilig1 ile uygulanir. Bu acidan koordinasyon bir defaya mahsus yapilan bir caligma degil siirekli
yapilmasi gereken bir faaliyet olarak goriiliir.

6. Organizasyonda Isbirligi Anlayisinin Kurulup Gelistirilmesi. isletmeler birlikte ¢alisilan
mekanlar olarak sosyal bir yapiya sahiptir. Faaliyetlerin etkin ve verimli bir sekilde yiiriitiilebilmesi isletmelerde igbirligi
anlayisinin gerceklestirilmesine baghidir. Koordinasyon birden fazla boliim ve kigiyi ilgilendirmesinden dolay1 bagarist
icin bu boliimlerde calisanlar arasinda igbirligi anlayisinin kurulup gelistirilmesi gerekir.

7. Goniilli Koordinasyonun Ozendirilmesi. isletmede calisan kisilerin kendi amaglarini isletme
amagclariyla uyumlagtirarak kabul etmeleri sonucunda ortaya ¢ikan uyumsuzluklar goniillii olarak ¢ozmeye caligmalar:
goriilen bir durumdur. Farkli boliimlerde ¢aligan kisilerin, karsilagtiklar: sorunlar hakkinda bilgilenmeleri ve {ist
yoneticilerinin miidahaleleri olmadan kendi aralarinda konusup halletmeleri halinde goniillii koordinasyondan sz
edilebilir.

4.2. Koordinasyon Cesitleri

Koordinasyon faaliyeti organizasyonu ilgilendirdiginden organizasyon i¢i iligkilere bagli olarak koordinasyonu dérde
ayrrarak incelenir:

1. Dikey Koordinasyon: Yonetici ve astlar1 arasindaki koordinasyona dikey koordinasyon denir. Bir pazarlama
miidiiriiniin bes yardimcisi varsa ve her yardimcinin iki sefi varsa miidiir ile yardimcilar ve yardimcilar ile sefler arasinda
dikey koordinasyon vardir.

2. Yatay Koordinasyon: Ustlerle astlar arasinda daha ziyade isin yapilmasi konusunda saglanan koordinasyona
ragmen yatay koordinasyon ayni organizasyon basamaginda ¢alisan yoneticiler arasinda saglanir. Yatay koordinasyon
ayni boliimde ¢alisan kisiler arasinda olabilecegi gibi degisik boliimlerin yoneticileri arasinda saglanabilir. Yatay
koordinasyonda iki durum s6z konusu olabilir. Birineisi; bir iistiin liderliginde veya onun bagkanliginda bicimsel
olmayan gruplar meydana getirerek veya komiteler yoluyla koordinasyon saglanir. Ikineisi; astlarin kendi aralarinda
genellikle goniillii olarak sagladiklar1 koordinasyondur. Iki boliim yetkilisinin bir araya gelerek sorunlari halletmeleri ve
¢coziim getirecek tedbirleri almaya karar vermeleri ile iist basamak yoneticisine gitmeyi gerek kalmayacagi icin dikey
koordinasyona liizum olmayacaktir. Cogu zaman iistiin koordinatorliigiine ihtiya¢ duyulmasi isi yavaglatir ve bazen de
¢itkmaza sokabilir.

3. Merkezi Koordinasyon: Koordinasyonun saglanmasinda bazen bir baska yol olan merkezi bir koordinasyon
tinitesi kurulur. Merkezi bilgi sistemi veya bilgisayar biirosu veya merkezi bir muhasebe boliimii kurulabilir. Cesitli
boliimlerdeki gorevliler iiste miiracaat etmeden merkezi koordinasyon birimiyle iliski kurabilir.

4. Capraz Koordinasyon: Diyagonal koordinasyon olarak da ifade edilen ¢apraz koordinasyon, bir boliimdeki
calisanlarla, diger boliimlerde gorev alan diger calisanlar arasinda gergeklesen bir koordinasyon seklidir. Capraz
koordinasyon, farkli boliimlerde yer alan kigiler arasindaki iligkileri yani kurumun farkli kademe ve konumdaki
birimlerinin, hiyerarsik kanallar1 kullanmadan gergeklestirdikleri koordinasyon seklidir. Bu iletigsim yardimiyla
kuruluglarda, farkli birimlerin birbirlerinin sorumluluklarini daha iyi anlamalar1 ve yardimlagmalar kolaylasir. Capraz
haberlesme yoluyla kurulus ¢alisanlar1 kendilerini ¢ok yonlii gelistirme ve yaptiklari igleri farkli boyutlar ile
degerlendirebilirler.

5. KONTROL iSLEVI

5.1. Kontroliin Tanimi Ve Niteligi

Yonetim siireci planlama ile baslar kontrol isleviyle tamamlanir ve isletmelerin amaglarina ulagip ulagmadiklar veya ne
olciide ulastiklar1 yonetimin son iglevi olan kontrol isleviyle belirlenir.

Denetim olarak da ifade edilen kontrol iglevi, organizasyonun amaglarina ulagip ulagsmadigint veya ne Slciide
ulagtigini aragtirmak ve amaglardan sapmalar oldugunda diizeltici tedbirleri almaktir. Kontrol, arzulanan amaglara
ulasilip ulagilmadigin veya hangi 6lgiide ulasildigini arastirmak, gerekirse diizeltici tedbirleri almaktir.

Isletmelerin amaglarina ulasmalari ve basarili olmalari iyi bir yonetim sistemine sahip olmalarina baghdir. Yonetimin ilk
islevi olan planlama ile baglayan siire¢ kontrol islevi ile isletmenin kendi alaninda belirlenen kriterlere gore kontrolii ile
yonetim faaliyeti sonlanir.

Kontroliin gerceklestirilebilmesi i¢in amaglarin ve faaliyet standartlar1 belirlenir ve bu kontrol i¢in bir 6l¢ii olur.
Faaliyet standartlari, gerceklesen sonuglarin dlgiilebilmesi igin ortaya konmus kistaslari olustururlar. Kontrol edilen
faaliyet sonunda ortaya ¢ikmis olan gercek netice standartla karsilastirilir ve gerekirse diizeltici tedbirler alinir. Boylece
faaliyetlerin standartlara uygun sekilde yerine getirilmesi saglanir. Yani kontrol siireci, standartlarin belirlenmesi,
uygulama sonuglarinin bu standartlarla kargilastirilmasi ve sapmalar diizeltici tedbirlerin alinmasi agamalarin igerir.
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Kontrol iglevinin diger yonetim iglevleri ile iligkisi sekil 3-10°da goriilmektedir.

KONTROL iSLEVi |

1. Planlama
2. Orgiitleme
3. Yoneltme

4. Koordinasyon v
5. Kontrol > Sonuglar —i| Diizeltici Tedbirler

Sekil 3-10: Kontrol Islevi ile Diger Yonetim Islevleri Arasindaki Iligki.

Etkin bir kontrol sisteminin kurulabilmesi i¢in; geri besleme, esnek kontrol, 6z kontrol, dogrudan
kontrol ve stratejik noktalarin kontrolii yaninda insan unsuru ve organizasyon yapisinin uygunlugu gibi bazi temel
prensiplerin bulunmas1 gerekir.

Her yonetici hazirladigi planlarin bagarisint gérmek icin kontrol yapma ihtiyacini duyar. Faaliyetlerin hazirlanan
planlara uygun sekilde gerceklesip gerceklesmedigi ancak kontrol ile ortaya ¢ikarilabilir. Diger yonetim islevlerinin neyi
hangi 6lciide bagardigin1 dogru olarak belirleyebilmek i¢in, iyi bir kontrol sistemi kurmak gerekir. Bu nedenle, kontrol
baz1 6zelliklere sahip olmalidir.

Kontroliin 6zellikleri:

Amaclara ve planlara dayanmalidir.

Ilgili faaliyetin gerek ve ihtiyaglarini yansitmalidir.
Organizasyona uygun olmalidir.

Ekonomik olmalidir.

Diizeltici tedbirleri almalidir.

Kapsayict olmalidir.

Kontrol siklikla gdzden gegirilmelidir.

. Anlasilabilir olmalidir.

Isletme islevleri ile yonetim iglevlerinin bagdastirilmasi baglaminda isletmenin islevleri olan satin alma, iiretim,
pazarlama, finans, insan kaynaklari, muhasebe, AR-GE, halkla iliskiler ile yonetimin iglevleri olan, planlama,
organizasyon, yoneltme, koordinasyon ve kontrol tiim isletme islevleri i¢in tek tek yerine getirilmesi gereken faaliyet
gruplart olarak birbirinden ayrilamaz 6zelliklerdir.

I s

5.2. Kontrol Siirecinin Asamalari
Planlanan hususlara ve amaglara ne dl¢iide ulagildig1, kontrol sonunda anlagilir. Bunun icin kontrol safhalarinin
tamamlanmasi gerekir.

v

1. 2. Gergeklesen 3. Standartlarla 4. Diizeltici
Standartlarin  —| Durumun —p| Gergeklesen Durumun | Tedbirlerin
Belirlenmesi Belirlenmesi Kargilagtirilmasi Alinmasi

Sekil 3-11: Kontrol Asamalar1
5.2.1. Standartlarin Belirlenmesi

Kontroliin birinci safthas1 amag, plan ve siyasetler ¢cercevesinde standartlarin belirlenmesidir. Her isletme mutlaka
amaclaria ulasmak ve basarili olmak ister. Isletmenin amaglarina ulagip ulasmadig1 veya hangi 6l¢iide basarili oldugunun
tespiti ise, baz1 6l¢iilerin varlig: ile miimkiindiir, igte bu dl¢iiler, kontrol standartlar: anlamina gelir. Standartlar gercek
sonuclarin Slgiilebilmesi icin ortaya konmus kistaslar yani ol¢iilerdir.

Isletmenin iist yonetim tarafindan belirlenen genel amaglari boliinerek, boliimlerin amaglar ortaya konulur ve bu amaglar
faaliyet standartlarinin belirlenmesine yardimei olur. Boylece faaliyetlerin hangi kistaslara uygun olarak yiiriitiilmesi
gerektigini gosteren standartlar belirlenir, bu faaliyetlerden sorumlu olan kisiler, faaliyetlerini hangi standartlara uygun
sekilde yerine getireceklerini bilir ve ona uygun hareket eder.Kontrol edilen faaliyetin neye gore basarili veya basarisiz
oldugunu soyleyebilmek i¢in elde kontrol edilen faaliyete iligkin belirlenmis bir kontrol standardi bulunmalidir. Bu
standarda gore kontrol edilen faaliyetin bagaril1 veya basarisiz oldugu soylenebilir.

Kontrol standartlar::

1. Fiziki Standartlar. Para ile ifade edilemeyen ve fiziki 6zellige sahip bulunan bu standartlar iiretilen iiriin ve
isgiictinde kullanilir. Bir birim iiretim i¢in harcanan isgiicii saati, birim bagina harcanan yakit gibi.

2. Maliyet Standartlari. Para 6lgiileri ile ilgili maliyet standartlari mal ve hizmetlerin iiretimi i¢in gerekli olan
giderleri ifade ederler. Bir {iriiniin tiretiminde yapilan dolaysiz ve dolayli giderler, isgiicline 6denen ticretler, birim bagina
hammadde gideri gibi.

3. Sermaye Standartlari. Kar-zarar hesabi ve bilanco ile ilgili standartlar olarak; cari varliklarin cari bor¢lara
orani, sabit yatirimlarin toplam yatirim i¢indeki yeri, hisse senedi stoku gibi.

4. Gelir Standartlari. Bu standartlar para ile ifade edilen degerlerin satiglara uygulanmasiyla olusur. Belirli bir
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pazarda niifus bagina satig, liriin bagina gelir gibi.

5. Maddi Olmayan Standartlar. Bu standartlar fiziki veya para anlaminda rakamlarla ifade edilemeyen
standartlardir. Paraya ait veya fiziki Olciilere dayanmayan bu standartlarin belirlenmesi ¢cok zordur. Ambar gorevlisinin
bagar1 standardi, pazarlama gorevlisinin miisteriye gosterecegi nezaketin standard: gibi.

5.2.2. Gergeklesen Durumun Belirlenmesi

Standartlarin belirlenmesinden sonra gerceklesen durumun ortaya konmasi kontroliin ikinci asamasini olusturur.
Kontrol faaliyetinde gerceklesmis durumun ne oldugu tespit edilmezse, daha 6nce belirlenmis olan standartlarla herhangi
bir kiyaslama imk&n1 olmaz.

Kontroliin birinci sathasinda standartlar1 yani olmasi gerekeni veya isteneni belirledikten sonra, ikinci agamada
gerceklesen durumu yani olani tespit etmek gerekir. Boylelikle olmas1 gerekenle olan1 kiyaslama imkan1 dogar. Onemli
bir satha olan gercek durumun belirlenmesi, her seyden once bir gézlem, analiz ve yorum gerektirir. Yalnizca bakmak ve
gormek yeterli degil, ger¢eklesen durumun dogru olarak belirlenmesi i¢in kesinlikle anlamak ve muhakeme etmek
gerekir.

Gercek durum ya olugsmus veya olugsmakta olan bir olay1 dogrudan dogruya gozlemlemek veya bu olaya iliskin
kayitlar1 incelemek yoluyla belirlenir. Olayin gozlenmesi yoluyla yapilan kontrol objektif olmayi gerekli kilar. Bu
nedenle, dikkatli, anlayish ve sabirli olmak; sathi ve acele gozlem ve kanaatten ise kacinmak gerekir. Gercek durum
dogru olarak ortaya konulmazsa, iyi belirlenmis standartlardan arzu edilen 6l¢iide fayda saglanamaz. Gergeklesen
durumun belirlenmesi, kontroliin bir sonraki safhasinda ele alinan, olanla olmasi gerekeni kiyaslama firsatin1 ortaya
cikarir.

5.2.3. Standartlarla Gerc¢eklesen Durumun Karsilastirilmasi

Kontroliin iiciincii sathasi standartlarla gerceklesen durumun karsilastirilmasidir. Kontrolde gerceklesen durumun
belirlenmesiyle karsilagtirma yapma imkéni elde edilir. Boylece ortaya ¢ikan sonuglarin, kontroliin birinci sathasinda
belirlenen standartlarla kiyaslanip yorumlanmasi yeni bir agamay1 olusturur.

Kiyaslama yapildig1 zaman standartlarla gerceklesen sonuglar birbirine uymakta ise, yani gerceklesen sonuclarla
standartlar arasinda hi¢ fark veya sapma yoksa bu durumda bir bakima ortada herhangi bir sorun da yok demektir. Aksi
takdirde dogru olmayan standartlar ve hatali olarak belirlenen gerceklesmis durum, isletmeyi yanlis sonuclara gotiiriir ve
biiyiik zararlara ugramasina yol agabilir.

Standartlarla gerceklesen neticeler karsilastirildiginda, ikisi arasinda bir fark veya sapma var ve bu fark veya sapma
olumlu ise, gerceklesen sonucun standarttan daha iyi olmasini ifade eder. Boyle bir durumda isletme hedeflediginden
daha iyi bir sonuca ulagmig olur. Olumsuz sapma ise, ger¢eklesen sonucun standarttan daha diisiik olmasin1 ifade eder.

5.2.4. Diizeltici Tedbirlerin Alinmasi

Kontroliin dordiincii ve son safthasi sapmalar sebebiyle diizeltici tedbirlerin alinmasidir. Sapma yoksa diizeltici tedbir
gerekmeyebilir, standartlarin gerisinde kalindig1 zaman ise, yani olumsuz sapmalarin ortaya ¢ikmasi durumunda diizeltici
tedbirler gerekir. Boyle bir durumda sapmanin nereden kaynaklandig ortaya cikarilir ve sapmadan sorumlu y6netici
sapmay1 diizeltmesi i¢in uyarilir. Sapmanin ortaya tespit edilmemesi ve ilgili yoneticinin uyarilmamasi durumunda,
standarda uymayan faaliyetin devam etmesi gibi istenilmeyen bir durumla karsilagilir.

Bagarisiz faaliyetlerin devam etmesine meydan vermemek igin diizeltici tedbirlerin alinmasi yoluna gidilir. Plan,
biitce, istatistik, kontrol raporlar1 ve basa bas analizleri gibi cesitli kontrol araclarindan faydalanmak yoluyla
organizasyonda diizeltici tedbirlerin alinmasi saglanir. Diizeltici tedbirlerde uygun olmayan standartlarin fark edilmesi
durumunda, bu standartlarin dogru olarak yeniden belirlenmesine firsat saglanir.

Sapmalarin olmasi, faaliyetlerin standartlarin altinda kaldigini dolayisiyla basarili olmadigini gosterir. Sapmalarin
ortadan kaldirilmasi icin diizeltici tedbirler alinmazsa, yiiriitiilen faaliyetler standartlarin altinda kalmaya devam edecek
ve ayn1 sapmalar yine ortaya ¢ikacaktir. Boyle bir durum isletme faaliyetlerinin siirekli olarak basarisizlikla
sonu¢lanmasina yol agacaktir. Bu bagarisizlig1 6nlemek i¢in, ortaya ¢ikan sapmalarin mutlaka nereden kaynaklandigi
belirlenmeli, sorumlular1 bulunmali ve diizeltici tedbirleri almalari i¢in uyarilmalidirlar.

5.3. Kontrol Tiirleri

Yonetim faaliyeti esnasinda igletmede kontrol yapilacak yerin ¢ok iyi tespit edilmesi gerekir.

Kontroliin; ileri besleme kontrolii, faaliyet esnasinda yapilan kontrol ve geri besleme kontrolii olarak {ig tiirii
mevcuttur:

1. Ileri Besleme Kontrolii: ileri besleme kontrolii organizasyon icine akan emek gibi kaynaklari, materyal ve
finansal kaynaklari iizerinde odaklasir. On kontrol veya 6nleyici kontrol olarak da adlandirilan bu kontroliin amaci,
organizasyon gorevlerini yerine getirmeye basladig1 zaman sorunlar1 6nlemek i¢in girdi kalitesinin yeterli 6l¢iide yiiksek
olmasim saglamaktir. Tleri besleme kontrolii ileride olusacak durumu kapsar ve sapmalart meydana gelmeden 6nce teshis
etme ve Onleme girigsiminde bulunur.

2. Faaliyet Esnasinda Yapilan Kontrol: Faaliyet esnasinda yapilan kontrol, planlanmig standartlara uygun
sekilde yiiriitiilmelerini saglamak igin, yerine getirilmekte olan ¢alisanlarin faaliyetlerini gozler. Faaliyet esnasinda yapilan
kontrol yaygin bir kontrol seklidir, ciinkii giincel ig faaliyetlerini degerlendirir. Bu kontrol bagar1 standartlarina dayanir ve
calisanlarin gorevlerine ve davraniglarina kilavuzluk edecek kurallar1 ve yonetmelikleri kapsar. Faaliyet esnasinda yapilan
kontrol, ¢alisanlarin ig faaliyetlerinin dogru neticeler iiretmesini saglamak amaciyla gerceklestirilir.

3. Geri Besleme Kontrolii: Geri besleme kontrolii organizasyonun ¢iktilar {izerinde odaklasir. Faaliyet sonrasi
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kontrol veya ¢ikt1 kontrolii olarak da adlandirilan geri besleme kontrolii, organizasyonun gérevi tamamlandiktan sonra
nihai mal veya hizmet iizerinde yogunlagir.
Uciincii Boliim Ile flgili Ornek Degerlendirme Sorulari

1. Planlama ve plan kavramlarinm aciklayarak, planlama ile isletmede hangi sorulara cevap aranir? Yaziniz.

2. Planlama faaliyetinin 6zelliklerini ve planlama siirecinin agamalarini yaziniz.

3. Plan tiirlerini siralayarak, aciklayimiz.

4. Planlamanin fayda ve sakincalarini dikkate alarak, “yoneticiler neden plan yapmalidir? > sorusunu
cevaplandirimiz.

5. Organizasyon islevini agiklayarak, planlama ile iligkisini yaziniz.

. Organizasyon siirecinin agamalarini siralayarak aciklayiniz.

. Organizasyon boliimlere ayirma tiirlerini siralayarak tek tek aciklayiniz.

. Yoneltme iglevini agiklayarak, etkin bir yoneltme sistemi kurmanin sartlarin1 yaziniz.
10. Yoneltmenin temel unsurlarindan olan;(1)yetki (2)emir ve (3)iletisim kavramlarini agiklayimiz.
11. Yonetici ve lider kavramlarini aciklayarak, yonetici ve lider arasindaki temel farkliliklar yaziniz.
12. Motivasyon kavramin agiklayarak, kisileri motive eden maddi ve manevi motivasyon araclarini siralayiniz.
13. Motivasyonun igletmede verimlilige katkisini tartiginiz.
14. Koordinasyon iglevini agiklayimiz.
15. Koordinasyon ¢esitlerini siralayarak agiklayiniz.
16. Kontrol iglevini agiklayiniz.
17. Kontrol siirecinin agsamalarini siralayarak agiklayiniz.
18. Kontrol tiirlerini siralayarak, agiklayiniz.

6
7. Organizasyonda boliimlere ayirma nedir? Aciklayarak, boliimlere ayirmada dikkate alinacak kurallari yaziniz.
8
9
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DORDUNCU BOLUM

INSAN KAYNAKLARI YONETIMI

Birinci boliimde; yonetim siirecinin temel kavramlari, yonetim ve organizasyon iliskisi, yonetimin temel 6zellikleri
ve temel yonetim islevleri, kinci boliimde, yonetim biliminin dogusu ve gelisimi; klasik, neoklasik ve modern yonetim
diisiinceleri gercevesinde ele alinarak incelendi. Ugiincii boliimde; yonetimin temel islevleri; planlama, organizasyon,
yoneltme, koordinasyon ve kontrol iglevleri incelendi.

Bu boliimde, insan kaynaklar1 yonetimi ile ilgili; is analizi, insan kaynaklar1 planlamasi, iggdren bulma, iggdren
secme, oryantasyon egitimi, isgéren degerleme, egitim yontemleri ve kariyer planlamasi ile is degerleme ve
ticretlendirme ayrintih olarak incelenecek.

1. insan Kaynaklar1 Planlamasi

Insan kaynaklar1 kavrami giiniimiizde organizasyonlarin hedeflerine varmalar i¢in dikkate almak durumunda
olduklar1 degerlerden biri olan insani, iiretim siirecinin hem olmazsa olmaz nitelikteki bir parcasi hem de iiretimin ayni
zamanda hedefi olarak kabul eder. Insan kaynaklari kavramu bir igletmede en iist konumda bulunan yéneticiden en alt
konumdaki vasifsiz iscilere kadar tiim ¢alisanlar1 kapsar. Ge¢miste, giiniimiizde ve muhtemel gelecekte personele yatirim
yapan ve calisanlar1 igletmeye ortak eden ve yetki veren kuruluglar basarili olur.

Giiniimiizde insan kaynaklari yonetimi, isletmede caliganlarla ilgili program, yontem, yonetmelik ve
stirecleri gelistirme, uygulama ve degerlendirme, mali ve maddi kaynaklara ek olarak, insan kaynaginin da dogru
yonetilmesi ile ugrasan bir bilim dali yani bir disiplin olarak da ifade edilmektedir.

Kisinin zihinsel yetenekleri ve sosyal alandaki becerileri, gelecegin diinyasinda sahip olunmasi gereken énemli
vasiflar olarak 6ne ¢ikmaktadir. Ulkelerin ekonomik, sosyal yonden gelismeleri, kalifiye insan giiciindeki artis,
sendikaciligin gelisimi, ¢calisma hayatini diizenleyen kanuni gelismeler, isgorenlerin egitim ve kiiltiir diizeylerinin
yiikselmesi, refah seviyesinin artig1 gibi etkenler personel yonetimi ve isgdren yonetimi anlayisindan insan kaynaklari
yonetimi anlayigina gegisi saglamistir. Bazi kaynaklarda personel yonetimi, isgdren yonetimi ve insan kaynaklar
yonetimi ayni anlamlarda kullanilmaktadir.

Insan kaynaklari yonetiminin; verimliligi artirmak ve is hayatimin niteligini yiikseltmek olarak iki
temel amaci bulunmaktadir. Makine ve techizat gibi degerlerin aynisi, benzeri veya kopyasi cesitli yontemlerle bir yerden
bagka bir yere aktarilabilirken, yetismis insan unsurunun taklidi veya kopyasi yapilamaz.

-insan kaynaklar: iglevi; bir iiretim faktorii olan insan kaynaginin en ekonomik yollardan saglanmast, egitimi,
motivasyonu, performans degerlendirilmesinin yapilmasi, yonetime katilmasi ve verimli bir sekilde calistirilmasi
hedefine yonelik isletme faaliyetlerinin yerine getirilmesi gibi konular1 iceren bir alandir.

-insan kaynaklar:1 yonetimi; bir organizasyonu misyon ve vizyonu dogrultusunda, ihtiya¢ duydugu isgiiciinii
en optimal sekilde olusturmak, motive etmek, gelistirmek, ddiillendirmek ve devamliligini saglamak i¢in ortaya konulan
plan, program ve stratejilerin uygulanmasidir.

-insan kaynaklar1 yonetimi; isletmelerin hedeflerine ulasabilmeleri igin gerekli olan isgérent, nitelik ve
nicelik yoniinden istenilen zamanda saglayabilme ve saglanan isgoreni verimli bir sekilde calistirabilme amaciyla yeterli
sayida vasifli elemanin ise alinmasi, egitilmesi, gelistirilmesi, motive edilmesi ve degerlendirilmesi faaliyetlerini
planlama, organize etme, yoneltme, koordine etme ve kontrol etmedir.

-insan kaynaklari planlamasi, isletmede gorevlendirilecek isgreni, nitelik ve nicelik yoniinden istenilen
zamanda saglayabilme ve saglanan isgoreni verimli bir sekilde calistirabilme amaciyla yapilan planlama calismalarina
denir.

Insan kaynaklar: planlamasinin asamalari:

1. Is Analizi ve Is Tanimlari

2. Is Gereklerinin Belirlenmesi

3. Isgoren Ihtiyacinin Tespiti.

Isletmede gorevli her galisanin ise bakis agis1, isletme icinde bulundugu yere gore, yerine getirdigi goreve gore,
egitim ve kiiltiir diizeyine gore biiyiik degisiklikler gosterir. Isletmede yapilan islerin birbirini biitiinlemesi igin, belirtilen
farkliliklarin giderilmesi etkin bir koordinasyon —uyumlastirma- diizeni ile yerine getirilir.

1.1. Is Analizi ve Is Tanimlar

1. Is Analizi. insan kaynaklari yonetiminde kullamilan ise yonelik bilgilerin, belirli bir sistematik i¢inde
toplanmasi, derlendirilmesi ve analiz edilmesidir. Uygulamada is analizleri ile ilgili farkli formlar kullanilmaktadir.

Is analizi bilgilerinin kullamildi#1 alanlar; organizasyon yapisinin olusturulmast, is ve arag gereg dizayni,
isgiicli planlamasi, personel secimi, personel egitimi, performans degerlemesi, iicret yonetimi, isin gérevlerine iligkin
belirsizliklerin azaltilmasi gibi alanlarda kullanilir.

Is analizi asamalari:

1. Analiz edilecek isleri belirlenmesi,

2. Soru formu hazirlama,

3. Bilgi toplama ve gozlem,

4. Bilgilerin tasniflenmesi, degerlendirilmesi,

5. I analiz bilgilerinin kullanilmast.

Is analizi ile toplanan bilgiler; isin niteligine, ne tiir bir ortamda ve nasil yapildigina, gerektirdigi bilgi,
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yetenek gibi personel dzelliklerine, kullanilan ara¢ gerece, liretilen mal ve hizmete iligkin bilgiler toplanir.

Is analizine iliskin bilgi toplama usulleri:

1. Is analizine iliskin bilgi toplama yéntemi olarak “gézlem”, isin 6zellikle fiziki cevre sartlarmin
analist tarafindan yerinde belirlenmesi agisindan diger yontemlerden iistiindiir. Ancak gézlem yoluyla edinilen bilgiler,
gozlem siiresince gerceklesen personel davraniglariyla sinirhdir.

2. Is analizine iliskin bilgi toplama yontemi olarak serbest miilakat kullaniimas1 daha genis
kapsamli bilgi alinmasini saglamakla birlikte gereksiz ayrintilarin abartilip isin biitiiniiniin gézden kagmasina yol
acabilir. Yapilandirilmig miilakat yoluyla daha sinirli ancak daha standart bilgiler alinabilir.

3. is analizine iliskin bilgi toplama yontemi olarak anket, kisa siirede ¢ok sayida kisiye
uygulanabilme, zaman ve maliyet tasarrufu saglama gibi faydasinin yani sira, elde edilecek bilginin icerdigi sorularla
sinirh olmasi, deneklerin yaniltici cevap verme ihtimali gibi sakincalar1 vardir.

4. Durum analizi anketi igi; girdiler, siireg, ¢iktilar ve cevre sartlar agisindan inceler. Cesitli mesleki
alanlardaki her isin analizinde kullanilmaya hazir durumdadir. Ancak genel bir teknik oldugu icin bir isteki diisiik
performansla yiiksek performansin neler olabilecegi konusunda bilgi vermez.

5. Islevsel is analizi, isi bilgi, arag gere¢ kullanimu ve diger insanlarla iligkiler yoniinden inceler. Durum analizi
anketi gibi cesitli mesleki alanlardan her isin analizinde kullanilmaya hazirdir. Yine ayrintilara inmeyen, genel bir teknik
oldugu i¢in bir isteki bireysel performans farkliliklarini ortaya ¢ikaran dlciitler icermez.

6. Kritik olay teknigi, bir isteki basarili ve basarisiz davranislarin neler oldugunun belirlenmesini saglar. Isin
gerektirdigi genel davranislar yerine belirli, 6nemli durumlarda yapilmasi ve yapilmamasi gerekenleri ortaya koyar. Bu
teknik ancak daha c¢ok standardize edilemeyen, esnek iglerin analizinde kullanilir.

Is analizi bilgilerinin isletme i¢cinde kullanmildig: alanlar:

1.0rganizasyon semasinin olusturulmasi. Is analizi bilgileri, organizasyon yapis1 olusturulurken alinan
kararlar icin temel tegkil eder.

2.Personel secimi ve Isgiicii planlamasi. s analizi bilgileri, bosalan veya yeni gorevlerde ¢alistiriimak
iizere 1§letme icinden veya disindan personel almak icin bilinmesi gerekli olan isgiicii niteliklerini ortaya koyar.

3. I§ ve arag gerec¢ dizaymi. Ornegin muhasebe personelinin dosya dolabinin uzak olmasi sebebiyle cok defa
kalkip dolaba gidiyorsa bu is analizi ile belirlenir. Boylece zaman, kalite ve maliyette avantajlar elde edilerek is analizi
bilgileri, isin basitlestirilmesi veya gelistirilmesi seklinde degisikliklere gidilmesi geregini ortaya koyabilir.

5.Personel egitimi. Is analizi, egitim programlar diizenlenirken ihtiya¢ duyulan, isin ne tiir ve hangi diizeyde
bilgi gerektirdigi konularda 6n bilgi saglar.

6.Performans degerleme ev iicret yonetimi. Is analizleri, calisanlarin islerini ne derece basartyla yerine
getirdiklerinin belirlenmesi ve personele yaptig1 isin karsiligin adil sekilde verecek bir iicret sistemi gelistirilmesine
yonelik ¢abalara islerin birbirine gore olan 6nem derecelerini, gerektirdikleri personel niteliklerini ortaya koyarak katkida
bulunur.

7.Belirsizlikten kaynaklanan sorunlarin azaltilmasi. Is analizi bilgileri, personelin isine iliskin olarak
kendisinin ve isletmedeki diger ¢alisanlarin yasadiklar: belirsizlikleri azaltir. Is analizi bilgileri hangi gorevlerin hangi isi
yerine getirenin sorumlulugunda oldugunu kesin olarak ortaya koyar. Is tanmimlar1 ve calisma formlar ile personelden
beklentiler netlesir.

Is analizi ihe asagidaki sorulara cevap aranir:

1. Personel ne yapiyor?

2.Personel isi nasil yapiyor?

3.Personelin kullandig1 makineler, aletler, donanim, vb. seyler nelerdir?

4.Personel yaptig1 bu is sonrasinda hangi ¢iktilart sagliyor?

5.Personelin yapmas1 beklenen bu isi normal bir diizeyde yerine getirebilmesi i¢in ne tiir yetenek, bilgi ve tecriibeye
sahip olmasi gerekiyor?

6.1s hangi sartlarda yapiliyor?

Isletme iginde isler yonetim isleri, teknik ve biiro isleri gibi cesitli tiirlere ayriliyor olmasindan is
analizinde bu tiirlere de dikkat edilmesi gerekir.

Is analizi bilgileri elde edildikten sonra is tanimlari ve is gerekleri haline getirilir.

2. Is Tanima. is analizleriyle toplanan bilgilerden faydalanarak, her bir isin kapsamina giren faaliyetlerin,
islemlerin, sorumluluklarin, gérevlerin ve caligma sartlarinin ve hangi zaman diliminde yerine getirildigi konusunda
yoneticilere ve personele bilgi verir.

1.2. is Gerekleri

Is gerekleri, belirli bir isin, belirli ayrintilara inilerek, gerektigi sekilde yapilabilmesi icin; ne diizeyde egitim,
O0grenim, gorgii, tecriibe, muhakeme, analiz ve yorum yetenegi, ncelik, cok yonliiliik, iiretkenlik, algilama giicii, uyum
giicii, is bilgisi, sorumluluk, fiziki goriiniis vb. nitelikler gerektirdigini belirleyen kartlara denir.

Is gereklerinde; istihdam edilecek personelde yetenek ve diploma uyumu yaninda, isin yerine getirilebilmesi igin
personelin tagimasi gereken; egitim diizeyi, tecriibe, zihni, fiziki ve davranis ve duygu yonlii nitelikleri ortaya konur.
1.3. isgoren ihtiyacinin Tespiti
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Isgoren ihtiyacimin tespiti, insan kaynaklari planlamasinda iiciincii asama isletmede ne kadar isgoren
calisacaginin tahmin edilmesinde iggiicii envanteri ve iggoren devir orani gibi araclardan faydalanabilecegi gibi,
pazarlama aragtirmalarindan, satig tahminlerinden ve yoneticilerin ge¢mis yillardaki tecriibelerinden de faydalanarak
bulunabilir.

-i§giicii Envanteri: Isletmenin gelecekteki isgiicii ihtiyacin1 say1 ve nitelik olarak belirlemeye yarayan
araclardan ilki olarak, isletmenin personel mevcudunu ortaya koyan bilgileri igerir.

-iggiiren Devir Orani: insan kaynaklar1 planlamada kullanilan bir arag olarak, isletmede bir donem icerisinde
cesitli nedenlerle ayrilan isgorenin yiizde olarak oranini gosterir.

Is envanteri; is ile ilgili ayrintili bilgileri icererek bir isteki diisiik ve yiiksek performans: birbirinden ayiran
oOlciileri ortaya koyar ve ileri derecede boliimlendirilmig, standartlagtirilmis iglerde kullanilmasini saglayan bilgileri ifade
eder.

2. insan Kaynaklari Béliimiiniin Organizasyonu

Bir isletmenin insan kaynaklar1 boliimiiniin organize edilebilmesi i¢in, duruma gore once bu boliimde yapilacak
islerin neler oldugunun tespit edilmesi gerekir. Ancak bundan sonra boliim i¢inde kurulacak birimlerin neler olacagina
karar verilebilir. Isletmede 6nce insan kaynaklar1 boliimii olusturulur, sonra alt islevlere ayrilir.

3. Insan Kaynaklar1 Bélimiiniin Yoneltilmesi

Insan kaynaklar1 planlamasi ile sirasiyla; is analizi ve is tamimlari, is gereklerinin belirlenmesi ve isgren ihtiyacinin
tespitine uygun organizasyon olusturulduktan sonra yoneltme siirecinde sirasiyla yapilacak isler:

1. Ise Alma (1.isgoren bulma, 2.isgoren secme),

Oryantasyon,
Performans Degerleme,
Personel Egitimi
Personel Giiclendirme,
Kariyer Planlama
Kisisel Geligim

. Ucretlendirme

1. ise Alma

Ise alma, isletmede tespit edilen isgoren ihtiyacini, is tamimlarna ve is gereklerine uygun olarak karsilamak, 6nemli
bir insan kaynaklari islevidir. Isletmeler varliklarimi siirekli kilmak ve rekabette iistiinliik saglamak istiyorlarsa dogru
islerde, dogru kisileri ¢alistirmak zorundadirlar. Bunun anlami soyle formiile edilebilir: igin gerekleri = igsgérenin
nitelikleri bu esitlik saglanirsa dogru kisilerin isletmeye alindig1 kabul edilir.

i§e alma, isgoren bulma ve iggdren secme olarak iki agamali bir siiregtir:

® NS R w

1. i§g6ren bulma, en uygun nitelikteki adaylarin isletmeye bagvurmasim saglamaktir. Isletme siyasetleri, insan
kaynaklar1 planlar ve cevre sartlari gibi faktorler bu iglevin etkinligini artirir veya azaltir. Personel bulma, isletmedeki
bos pozisyonlarin doldurulmasi i¢in uygun ve nitelikli adaylarin bagvurmalarini saglamadir.

Isgoren bulma yontemleri:

1. Gazeteler,

2. Mesleki dergiler,

3. Internette duyurular,

4. Isyerine yapilan kisisel bagvurular1 degerlendirme,

5. Iskurumu,

6. Danigmanlik sirketleri,

7. Egitim kurumlarindan staj, burs gibi yollarla nitelikli 6grencileri cekme,
8. Isletmede calisan personelin tavsiyeleri,

Isyerine kisisel bagvurular, isletmede galigan iggdrenlerin tavsiyeleri, 6zel danismanlik firmalari, egitim kurumlart
ve cesitli meslek kuruluslar kanaliyla isgdren bulma en yaygin usuller arasindadir.

2. Isgoren secme ise, nitelikli adaylari isletmeye acik olan is icin bagvurmast ile baslar ve kisinin ise
alinacagina karar verilmesiyle biter. Personel se¢me, acik olan is i¢in bagvuran adaylar arasindan isin gereklerine en
uygun Ozellikte olan1 tercih etmedir.

Ise uygun isgoren secebilmek icin; onkabul, ise alma testleri, goriismeler, referanslarin kontrolii, saglik kontrolii ve
yonetici ile goriisme ve karar gibi alti agamali bir siirecten gegcmek gerekir.

Bulusma, roportaj, miizakere veya miilakat olarak da ifade edilen goriisme, onceden belirlenmis ve ciddi bir hedefe
yonelik yapilan, kargidakine soru sorma yontemiyle cevaplar alan etkilesime dayali bir iletigim siirecidir. Miilakat, bir ige
alinacak kisiler arasindan se¢im yapabilmek amaciyla kendileriyle karsilikli konugma, goriigmedir.

Is hayatinin vazgecilmez bir parcasi olan ve aday1 tamimak agisindan ise alim siirecinin 6nemli bir basamagi olan
goriismeler farkl olarak; bire bir miilakatlar, panel miilakatlar, toplu miilakatlar, stres miilakatlar1 seklinde
cesitlendirilebilir. Bagka bir siniflandirmada ise segcme goriismeleri, terfi goriismeleri, degerlendirme goriismeleri,
disiplin goriismeleri, sikayet, direktif ve karar goriigmeleri yani miilakatlar1 is goriigmelerinin alt gegitleri olarak
stralanmaktadir.
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Her biri farkli amaca hizmet etmesi i¢in gerceklestirilen bu goriisme cesitlerinin bazilari oldukga sik goriilmekle
birlikte bazilar1 ise kurulusa, eleman alinacak isin ihtiyacina veya sadece giiresmeyi yapacak kisinin tarzina baglh olarak
daha nadiren uygulanmaktadir. Bu anlamda, is goriismelerinde ise miiracaat eden adaylarin genelde nadiren rastladiklar
ve kargilagtiklarinda ¢ok zorlandiklart stres miilakatlar1 ayrintili olarak incelenecektir.

Personel se¢cme acisindan miilakat, bir isletmeye bagvuran adaylar1 daha yakindan taniy1p dogru sonuca
ulagmak i¢in gerekli bilgilerin toplanmasinda ve ayn1 zamanda adaya da gelecekte calisacagi muhtemel isletme hakkinda
bilgilenmesini saglayan bir yontem olarak goriilmektedir.

Stres miilakatlari, adayin stresli bir ig ortaminda nasil tepki verecegini gorebilmek igin yapilir. Burada temel
varsayim, stres miilakatinda diger adaylardan daha basarili olan adayin gercek is ortaminda da stres yonetimi konusunda
daha basarili olacagidir. Ilk bakista dogru gibi gelebilecek bu durum, haddizatinda her zaman gegerli olmayabilir, ciinkii
yapisi geregi goriismeler yani miilakatlar yapay ortamlardir ve zaman zaman adil olmayabilir, miilakati yapan kisiyi
dogru secime gotiirmeyebilirler. Ancak yine de her yapay ortam testi gibi stres miilakatlar1 da, diger tiim miilakat gesitleri
gibi, bilingli kisilerce yapildiginda dogru neticeler verebilmektedir.

Goriismenin planlanmasi siireci:

1. Hazirlama; goriismenin 6zel amaglarinin kararlagtirilmasi, yonteminin belirlenmesi, cevaplayict hakkinda
bilgilerin toparlanmasidir.

2. Diizenleme; goriisme icin uygun bir ortamin saglanmasi, sorularin hazirlanmasi, goriismede yer alacak
cevaplayici ve goriismecinin zihinsel olarak siirece hazir olmasidir.

3. Goriigmenin Yénetimi; goriismecinin karsisindakine saygili olmasi ve dikkatle dinlemesi, goriismecinin
cevaplayiciy: giidiilemesidir.

4. Kapanig; goriismecinin goriigmenin sonuna gelindigini bildirmesidir.

5. Degerlendirme; goriismeci sicagi sicagina degerlendirilmesidir.

Panik hali ve korku saglikli diislinceyi engelleyerek yanlis kararlar almaya yol agabileceginin is arayan tarafindan
goriismenin planlanmasi esnasinda unutulmamasi gerekir.

Goriisme formlarinin hazirlanmasinda dikkat edilecek hususlar:

1. Kolay anlagilabilecek sorularin yazilmasi,

Odakl1 sorular hazirlama,

Acik uclu sorular hazirlama,

Kisiyi yonlendiren ve ¢ok boyutlu sorular sormaktan kaginma,
Alternatif ve farkl: tiir sorulara yer verme,

Sorulart mantikli bir sekilde diizenleme,

Goriismenin yapilmasinda nitelikli bir cergeve hazirlanmali, goriisme siirecinin kendine 6zgii dinamiklerinin dikkate
alindig1 bir yaklagim takip edilmelidir. Goriisme temelde sanata yonelik bir beceridir.

Goriigmede dikkat edilmesi gerekenler:

1. Goriigme sorularinda konusma akigina gore degisiklikler yapma,

LA

2. Sorulari konugma tarzinda sorma,

3. Goriisiilen kisiyi tesvik edici olma ve ona geri bildirimde bulunma,

4. Goriisme siirecini kontrol etme,

5. Tarafsiz olma ve empatik davranmadir.

Goriisme bilgilerin kaydedilmesinde kayit cihazi kullanma ve not alma seklinde iki yol izlenir. Kayit cihazi ile alinan
gorlismeler goriismeciye kolaylik saglar fakat goriisme yapilacak kisiden bu konuda mutlaka izin alinmasi gerekir. Not
almada goriismecinin soru sorma, dinleme, gerektigince cevaplayiciy1 yonlendirme, not alma islerini kisa siirede ve tek
basina yapmasi gerekir. Genellikle goriismelerde tercih edilen yontem her ikisinin de kullanilmas1 yoniindedir.

2. Oryantasyon

Ise aligtirma olarak da ifade edilen oryantasyon, yeni ¢alisanlara organizasyonu ve kendi ig birimlerini tanitmak ve
ise alistirmak icin gerceklestirilen aktivitelerdir.

Insan kaynaklari iglevinin yiiriitiilmesinde ikinci bir asama olarak ige aligtirma, ise yeni alinan personelin ise ve
isletmeye uyumlastirilmasini saglamaktir.

Yeni isgorenin her biri ige aligtirma yani oryantasyon programina alinir, bu programda isletmenin tanimi,
isgoren haklari, ig bilgisi ve tanigtirma gibi konular bulunur. Isletmede eskiden ¢aligan personelin daha verimli
caligmasini saglamak icin de personel egitim faaliyetleri diizenlenir. Isinde iyi olan ve gelecekte isletmenin 6nemli
pozisyonlarinda gorevlendirilmesi diigiiniilen nitelikli personeller i¢in ise ek olarak personel gelistirme faaliyeti
diizenlenir.

Isletmeler verimli bir insan kaynaklar1 yonetimini saglayabilmek igin diger islevlerin yerine getirilmesini saglayacak
uygun organizasyon iklimi ve ileri agamada bir organizasyon kiiltiirii gelistirmeleri gerekmektedir.

Bir organizasyonun temel degerlerini ve inanglariyla bunlar1 ¢aliganlara ileten sembol, téren ve mitolojilerin tiimii
organizasyon kiiltiiriinii olusturur. Organizasyonun kiiltiirel degerlerinin kaynagi, toplumun inanglarina dayanir.

Organizasyon kiiltiirli ile organizasyon iklimi bazen karistirilir; iklim is gorenlerin davranig ve tutum 6zelliklerini
sergiler ve daha fazla tecriibe ve dig gozleme dayanirken, kiiltiir ise daha ¢ok organizasyonun goriinen unsurlarini
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ortaya koyar.

Her kurulus kendi icerisinde bir organizasyon kiiltiiriine sahip olur.

Organizasyon kiiltiirii, bir organizasyonun temel degerlerini ve inan¢lariyla bunlari ¢aliganlara ileten sembol,
merasim ve mitolojilerin tiimiidiir. Kurum kiiltiirii ve igletme kiiltiirti olarak da ifade edilen organizasyon Kkiiltiirii,
yeterli Ol¢iide saglam caligtig1 diisiiniilen dis uyum ve i¢ entegrasyon sorunlariyla baga ¢ikmay1 6grenen belli bir kisi,
grup ve toplum tarafindan ¢ogu kez bilingsizce tiiretilen, kesfedilen ve gelistirilen, aktarilan temel varsayimlar, inang¢lar
ve degerler biitiiniidiir.

Organizasyon Kkiiltiirii organizasyonun iiyelerince ortak bir algilamay1 ve kabulii temsil eder. Bundan dolay1
organizasyonun farkli seviyelerinde olan veya farkli kiiltiirel ve sosyal altyapilara sahip kisilerin organizasyon kiiltiirtinii
ayni sekilde tanimlamasi beklenir.

Biiyiik organizasyonlarda bir baskin kiiltiir ve bir¢ok alt kiiltiirler vardir. Baskin kiiltiir, organizasyonun
elemanlarinin biiyiik cogunlugu tarafindan kabul edilen temel degerleri ifade eder. Bir organizasyonun kiiltiiriinden
bahsederken baskin kiiltiirden yani organizasyon iiyelerinin ¢ogunlugunun kabul ettigi kiiltirden bahsediliyor demektir
Alt kiiltiirler ise genellikle biiyiik organizasyonlarda goriiliir ve ¢aliganlarin karsilagtiklar: ortak sorunlari, durumlar: veya
tecriibeleri yansitir ve bu alt kiiltiirler cografi olarak ayrimlarda veya boliimlerin gorevlendirilmesi sirasinda ortaya ¢ikar.

Eger bir organizasyonda baskin bir kiiltiir yerine bircok alt kiiltiir varsa organizasyonda paylasilan degeler daha az
olacak demektir. Bircok organizasyonun alt kiiltiirleri olmasina ragmen ¢alisanlarinin davraniglarini etkileyebilmektedir.
Bu alt kiiltiirler bir¢ok basarili ve yiiksek performansh takim calismasi, gérev gruplart ve 6zel proje gruplarinda
goriilebilmektedir. Bu kiiltiir calisanlar1 6zel bir alanda ve 6zel bir konuda caligmak icin bir araya getirmektedir. Alt
kiiltiirler eger organizasyonun baskin kiiltiirii veya genel amaglari ile bir catisma igindeyse organizasyonu zayiflatip
temelini ¢iiriitebilir.

Degerler, varsayimlar, normlar, inanclar, kurallar ve semboller organizasyon kiiltiiriiniin temel unsurlaridir.

Organizasyon kiiltiiriiniin unsurlari:

1. Gozlemlenebilen Davranigs Uyumu: Organizasyon iiyelerinin birbirleri ile kargilikli iletisime
gectiklerinde ayni dili ve kavramlar1 kullandiklari, aralarindaki iligkinin uyumunu saglamaya yonelik benzer
aligkanliklara ve davranis sekillerine sahip olduklar1 gozlemlenebilir.

2. Normlar: Hangi isin nasil goriilecegine dair iiyelere, is siireclerini yonetme ve arzulanan ¢iktiyr saglamak icin
davranis standartlari olusturulur.

3. Hakim Degerler: Organizasyon genel olarak savundugu ve iiyelerinin de benimsemesini istedigi ana degerleri
vardir.

4. Felsefe: Organizasyonun, calisanlarina ve miisterilerine sergileyecegi tutumu ve davranisi belirleyen uzun vadeli
siyasetleri vardir. Bu siyasetlerin unsurlar1 ayn1 zamanda organizasyon felsefesini olusturur.

5. Kurallar: Organizeli toplum kuralli toplum demektir ve her organizasyonda mutlaka kurallar bulunur.

6. Inanclar: Bir diisiinceye goniilden bagli bulunma, birine duyulan giiven, inanma duygusu ve inamilan sey, goriis,
ogretidir. Kisinin bir sey hakkindaki tanimlayici fikir ve diisiinceleri inan¢ olmaktadir. Inanglar; bilgi ve fikir elde etme
sonucu olugur ve pazarlamada marka imaj1 bu inanclara dayanur.

7. Semboller: Duyularla ifade edilemeyen bir seyi belirten somut nesne veya isaret, remiz, rumuz, timsal,
simgelerdir.

Organizasyon kiiltiirii, organizasyon yapisi icerisinde bir¢cok islevi yerine getirir.

Organizasyon kiiltiiriiniin iglevleri:

1. Organizasyonlar arasi sinirlart belirleyerek farkliliklart olusturur.

2, Organizasyon iiyelerine kimlik ve aidiyet duygusu verir.

3. Uyelerin organizasyona baghliklarini arttirir.

4. Calisanlarin davraniglar i¢in uygun standartlar saglayarak organizasyonu bir arada tutmaya yardimeci olur.

5. Calisanlarin davraniglarinmi sekillendiren ve yonlendiren bir anlam olusturma ve kontrol mekanizmasi hizmeti
gOriir.

-Organizasyon gelistirme iglevi, daha etkili ve katiliml1 bir organizasyon kiiltiirii meydana getirerek
organizasyonun sorun ¢ézme ve kendini yenileme siireclerini gelistirmek iizere girisilen uzun siireli ¢abalar olarak
goriilir.

-Organizasyon gelistirme, degisim ihtiyacina bir cevap verme olarak, organizasyonlarin, yeni teknolojilere,
pazarlara, risklere ve degisim hizina ayak uydurabilmek i¢in, inan¢larini, degerlerini, tutumlarini ve yapilarimi
degistirmeye yonelik karmagik bir egitim strateji olarak tanimlanabilir. Bunlar yaparken sekilcilikten uzak, herkesin
katilimc1 oldugu, misyon ve vizyonun iiyeleri tarafindan iyice anlasildigi ve benimsendigi, catismalarin ¢6ziimlendigi bir
organizasyon yapisi olusturulmasi bu islevin gorevleridir.

Organizasyonlarin gelisimini etkileyen nedenler organizasyonun kontroliinde olanlar ve olmayanlar olarak iki grupta
toplanir. Ekonomik sartlardaki degisim, kanunlarin degisimi, teknolojik ve sosyal etkiler bir dereceye kadar
organizasyonlarin kontrolii disinda olusan etkenlerdir. Tkinci grupta yer alan ve organizasyondan kaynaklanan degisim
nedenleri ise, genellikle, daha ¢ok kar etme istegi, isletmeye yeni iiyelerin alimi, birlesmeler, teknolojik yenilikler
caligma alaninin degismesi ve yoneticilerin liderlik arzulari gibi nedenlerdir.

Degisim ihtiyaci ¢ogu zaman organizasyonun biiyiimesi seklinde sonuclanmaktadr. Ister biiyiime isterse bagka
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sekillerde olsun her degisim ihtiyaci organizasyondaki denge ve kararlilig1 etkileyen, kisiler arasi iligkilerden baglayarak
organizasyon sisteminde biitiin iligkileri degistiren neticeler ortaya cikarmaktadir. Her degisim ve gelisim beraberinde
pek cok problemi de getirir. Bu problemleri ve incelemek ¢6ziim yollarini ortaya koymak yo6neticilerin siirekli isleri
haline gelmistir.

Organizasyonun i¢ ve dis sartlan tespit edilerek, amaclarla karsilagtirilmali ve uygulanabilir olmasi dikkatle
incelenmelidir. Bu incelemenin saglikli olmasi i¢in amaclarin gergekei ve agik sekilde belirlenmis olmasi gerekir.
Organizasyon gelistirme siirecinde tespit edilen hedeflerin ulasilabilir olmasi geregi goz ardi edilmemelidir. Amaglarin
elde edilmesinden beklenen faydanin, amaclara ulasabilme maliyetleriyle karsilastirilmasi gerekir ve burada girdilerin
ciktilardan daha diisiik olmasi beklenir.

Organizasyon gelistirme siireci; problemi tanimlama, teshis ve ¢oziimleri gelistirme, harekete gegme, faaliyet
plan1 ve sonuglar1 degerleme gibi bes asamadan olusur ve kendini siirekli yenileyen bir siireci kapsar. Organizasyon
gelistirmeden anlasilan duruma bagh olarak bu siirecin agama sayisi da degismektedir.

Isletme yonetiminde bir hayli organizasyon gelistirme teknigi gelistirilmis ve bunlar organizasyon gelistirme
calismalarinda kullanilmaktadir. Yontemlerin ¢ok fazla olusu onlarin siniflandirilmasi geregini de ortaya ¢ikarmaktadir.

Organizasyon gelistirmede kullanilan teknikler:

1. Yapisal Teknikler: Organizasyon gelistirme metotlarindan yapisal kategoriye girenler calisanlar arasindaki
iligkileri ve isin niteligini etkileyecek niteliktedir. Bu teknikler, isletmenin beseri yoniinii degil organizasyonun teknik
boyutunu odak noktasi olarak almaktadir. Organizasyonun bigimsel yoniinii ilgilendiren yapisal tekniklerin amaci, islerin
yapisini degistirerek organizasyon ortaminin niteligini gelistirmek ve boylece hem ¢aligsanlar1 daha tatmin olmus, daha
bagarili duruma getirmek, hem de organizasyonu giiclii kilarak daha etkili ve verimli olmasini saglamaktir.

Organizasyon gelistirme yontemlerinden yapisal teknikler; is genisletme, is zenginlestirme, is basitlestirme, i
rotasyonu, bagimsiz ¢alisma gruplar1 ve esnek calisma gibi teknikler siralanmaktadir.

2. Beseri Teknikler: Beseri teknikler organizasyonun insan unsuruyla ilgilidir ve bi¢cimsel olmayan yoniinii
olusturmaktadir. Begeri teknikler organizasyon kiiltiirii yani organizasyon iiyelerinin duygular1, inanclar1, soysal ve
psikolojik etkilesim ve haberlesmeleri, duygulari ile olusturduklari organizasyon kiiltiirii iizerinde durur. Isbirligi,
paylasma, giiven, iletisim, anlasma ve ¢6ziim yeni isletme kiiltiiriiniin 6zellikleridir. Beseri teknikler olusan bu dogal
organizasyon yapist lizerinde agsagidaki teknikleri kullanarak degisim ihtiyacina cevap vermeye yonelir:

1. Duyarlilik egitimi.

Etkilesim analizi.

Orgiitsel davranis.

Siire¢ danigmanlig1.

Tartisma gruplari.

Hayat ve meslek planlamasi.

Aragtirma-geri bildirim — olarak siralanmaktadir.

Organizasyon iklimi, organizasyona kimliginin kazandiran, gorevlilerin davraniglarini etkileyen ve onlar
tarafindan algilanan, organizasyona hakim olan 6zellikler dizisidir. Organizasyon iklimi, calisanlarin degerleri ve
birbirleriyle olan iligkileri, calisma durumlari ve birlikte davranis, orgiitsel amaglara ulasmada belirleyici faktorlerdir.

3. Performans Degerleme

Bagar1 degerleme olarak da ifade edilen performans degerleme, isletmelerde insan kaynaklar1 boliimiiniin temel ve
onemli iglevlerinden yani gorevlerinden birisidir.

Insan kaynaklar1 boliimii; her bir isletmeye 6zgii performans kriterlerine gore, calisanlarin belirli bir dsnemde
gosterdikleri performansi tespit etmek amaciyla yapilmaktadir.

Performans, bir isi yapan kisinin, bir grubun veya bir igletmenin, o is ile amaglanan hedefe yonelik olarak nereye
varabildiginin miktar ve kalite acisindan ifadesidir. Diger bir tanimla, bir fiziki aktivite sirasinda, o fiziki aktivitenin
gerektirdigi fizyolojik, biyomekanik ve psikolojik verime “performans” ismi verilir.

Isletme yoneticisi, performans degerlendirme ile calisanlarin gorevlerini ne 6lgiide yaptiginin tespiti ve
eksikliklerinin belirlenerek giderilmesine doniik calismalar yiiriitiir.

Cabalarin bagariya ulagilabilecek alanlara yogunlastirilmasi, ¢alisan ile kurum hedeflerinin uyumu, caliganin
performansi hakkinda siirekli bilgi alabilmesi, kuvvetli ve zayif yonlerin belirlenmesi, bagarisinin tespiti, performans
degerlendirilmesini ifade eder.

-Performans degerlendirmesi, caligsanlarin belirli bir dénemdeki fiili bagar1 durumlari ortaya koymaya ve
gelecege iligkin gelisme potansiyellerini kuvvetlendirmeye yonelik ¢alismalardir.

-Performans degerlendirmesi, isletmede calisan kisilerin bilgi, tecriibe ve yeteneklerini, potansiyelini, is
aligkanliklarii ve benzer 6zelliklerini kapsayan calisma davraniglarinin, dnceden belirlenen standartlara gore
karsilagtirma ve 6lgme yoluyla performansinin degerlendirildigi siireci ifade eder.

Performans degerlendirmesi ile kiginin becerileri, gdziikmeyen giicii, is aligkanliklar1, davranig ve 6zellikleri
digerleri ile karsilagtirilarak sistematik bir 6lcme gerceklestirilir.

Tarafsi1z ve adil kriterlere gore uygulanan performans degerlendirme, kisinin is doyumunu ve moralini yiikseltir,
isletmeye olan giiven ve bagliligini artirir. Bu manada performans degerlendirmesi, yoneticinin ¢alisani igse yoneltme ve
motive etme araci olarak goriilebilir. Performans degerlendirme etkin ve 6nemli bir yonetim araci olup, kuruma ve
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calisana kargilikli fayda saglar.

Isletmelerde performans degerlendirmesinin bircok amaci bulunmaktadar.

Performans degerlendirmesinin amaclari:

1. Is performans: hakkinda bilgi edinmek.

2. Calisanlarin is tanimlarinda belirlenen standartlara yaklagstiklarina dair geri bildirim saglamak.

3. Calisanlarin basarilarimi gérmesini saglamak.

4. Calisanlarin eksik yonlerini gostererek o yonlerini gelistirmelerini saglamak.

5. Calisanlar arasinda bagarili olanlar1 belirlemek.

6. Adil bir iicretlendirme ve odiillendirme alt yapisint hazirlama.

7. Isletme biinyesinde isgiicii kaynagini planlamak ve norm kadrolar belirlemek.

Isletmeler genellikle kendilerine uygun bir performans degerlendirme sistemi olustururlar. Eger bir performans
degerlendirme sistemi olusturulmamigsa bir¢cok yanligin ortaya ¢ikmasina meydan verilir.

Isletmelerin performans degerlendirme sistemi organizasyon ihtiyaglarina ve organizasyona hakim kiiltiire gore
farkliliklar gosterir. Bu noktada caligsanlarin performans diizeylerini belirlemek amaciyla gelistirilmis bircok yontem
bulunmaktadir.

Performans diizeyini belirleme yontemleri:

1. Calisanlan kargilagtirma yontemleri,

2. Ortak performans kriterlerine bagli yaklagim yontemleri,

3. Kisilerin performansini temel alan yontemler,

Performans degerlendirme yontemlerinin ¢ogu, degerlendirenlerin inceleme, gézlem ve kararlarinda adil, objektif ve
On yargisiz olacagi kabuliine gore gelistirilmis olmasina ragmen degerlendirmede gorevli bircok insan personeli objektif
degerlendirme problemi ve giicliigii ile karsilasmaktadirlar.

4. Personel Egitimi

Bilgi toplumu insaninin tagidig1 temel nitelik, “siirekli 6grenme ve kendini geligtirme” istegine ve imk&nina sahip
olmasidir. Kisi 6lceginde 6grenme ve kendini gelistirme, bir organizasyonda ¢aligsan insanin, ¢alisirken de 6grenmesini ve
kendini gelistirmesini gerektirmektedir.

Insana bir sey vermenin yolu talim ve terbiyeden gecer. Talim; 6gretme, terbiye ise egitimdir. Giiniimiizde bu ters
yiiz olmus ve once egitim denilmekte, aslinda, 6nce 6gretilecek, daha sonra egitilecek, 6gretilmeden bir sey olmaz.

Davramis degisikligini kalici haline getirmek ogretim ve egitim (talim ve terbiye) ile gerceklesir. Ogretim, belli bir
amaca gore gereken bilgileri verme isi, tedris, tedrisat, talimdir. Egitim ise, kisinin 6grenim sonucunda elde ettigi
bilgileri uygulamaya doniistiirmesini saglayacak davranig degisikligini olusturan, amaglar1 belirlenmis planh bir
etkinliktir. Bu manada 6gretim ile egitim i¢ ice birbirini tamamlar.

Insanlar siirekli gelisen ve degisen ortamda daha iyi konumlara ulasabilmek ve iyi yasamak igin siirekli bir 6grenme
ihtiyacr igcindedir. Kisinin zihinsel yetenekleri ve sosyal alandaki becerileri, gelecegin diinyasinda sahip olunmasi gereken
onemli vasiflar olarak one ¢ikmaktadir.

Isletme calisanlari ihtiyaca binaen is baginda egitim ve is disinda egitim usulleri ile egitime tabi tutulmalidir.

Ogrenen organizasyon felsefesi, bilgi caginin yeni organize olma anlayisinin da temeli olarak; kisiler gibi
organizasyonlarin de, 6grenme ve kendini gelistirmeyi, yasamlar1 boyunca siirdiirmeyi amagladiklar: bir siire¢ olarak
gormesidir.

Kiiresellesme siirecinde yasanan ¢ok yonlii ve siirekli degisim toplumun her kesimini ve dolayisiyla, toplumun
onemli bir alt kesimi olan organizasyonlar da etkilemektedir. Isletmelerde varliklarin siirdiirebilmek icin degisen
sartlara uyum saglamak zorundadirlar. Bu nedenle igletmeler, kiiresellesmenin hizlandirdig1 degisim ortamina uyum
saglayabilecek yeni yapilanmalara yonelmektedirler.

Ogrenen organizasyon, sanayi toplumundan bilgi toplumuna gegis ile birlikte bilgi kisi, toplum ve isletmelerin basar
ve geh§meler1nde temel faktor olarak rol oynamaya baglamistir.

Ogrenen organizasyon ile ilgili tanimlar:

« Ogrenen Organizasyonlar: Kisilerin arzu ettikleri neticeleri elde etmek icin kapasitelerini siirekli olarak
gelistirdikleri, diisiince sekillerinin ortaya atildig1, insanlarin siirekli sekilde beraber 6grenmeyi 6grendikleri
organizasyonlardir.

+ Ogrenen Organizasyonlar: Bilgi iiretimi, temini ve iletimi alanlarinda etkin olan ve kurumsal davramslari
yeni bilgi ve tahminler ¢ercevesinde doniistiiren organizasyondur.

Acik bir sistem olan organizasyonlar canlilar gibi varliklarini devam ettirebilmek i¢in gelisen cevreye uyum saglama
siirecinde kendisini siirekli gelistirmek durumundadir. Giiniimiiz rekabet ortaminda basarili olmak isteyen kuruluslar
acisindan kurumsal 6grenmeyi saglayici becerilerle donatilmasi biiyiik 6nem tasimaktadir.

Organizasyonlarda toplam kalite anlayisinin yerlesmesiyle birlikte, yoneticilerin karar verme ve kontrol alam ile ilgili
olan islevleri daralmus, daha ¢ok kogluk ve danismanlik islevi artmig bulunmaktadir. isletme biinyesinde giilendirilen
calisanlar, kendi isleri ile ilgili konularda iistlerine fazla danismadan kendi kararlarini verebilme yetkisine sahip hale
gelebilmektedir.

5. Personel Giiclendirme

Personel giiclendirme (emprowerment), diinya ol¢egindeki gelisim ve rekabetin ortaya ¢ikardig1 ve 6nemini artirdigi

66




Yoénetim Ve Organizasyon — Dérdiincii Boliim — Metin Arslan
bir kavramdir.

Personel giiclendirme ile ilgili tanimlar:

* Personel Giiclendirme: Yardimlagma, paylasma, yetistirme ve ekip calismasi yoluyla kisilerin karar verme
yetkilerini artirma ve kisileri gelistirme siireci olarak tanimlanmaktadir.

* Personel Giiclendirme: Calisanlarin yaptiklari islerin sorumlulugunu kendilerine yiiklemek olarak
tanimlanabilir. Personeli giiclendirme, giiciin ¢caligsanlar ile paylasilmasi ve bunun sonucunda ¢alisanlarin kendilerine ve
organizasyona yaptiklar1 katkinin bilincine varmalaridir.

* Personel Giiclendirme: Calisanlarin kendilerini motive olmus hissettikleri, bilgi ve uzmanliklarina olan
giivenlerinin arttig1, inisiyatif kullanarak harekete gecme arzusu duyduklari, olaylar1 kontrol edebileceklerine inandiklari
ve organizasyonun gayeleri dogrultusunda uygun ve anlamli bulduklar isleri yapmalarini saglayan uygulamalari ve
sartlar1 ifade eder.

Yoneticiler yonetim faaliyetinde sinerji olusturmak icin egitim faaliyetleri ile personel giiclendirmeye 6nem vermek
durumundadirlar. Gérevdeslik olarak da ifade edilen simerji, biitiiniin parcalarinin toplamindan daha fazla olmasi
anlaminda kullanilan bir kavram olarak; bir grubu hareket ettiren enerjidir. Sinerji, organizasyondaki tiim kaynaklarin
ortak bir amaca yoneltilmesini ifade etmektedir. Sinerjik ydonetim; yonetime tiim calisanlarin daha genis ve etkin bir
katiliminin saglanmasidir.

Personeli giiclendirme uygulamalarinin nedenleri:

Bilgi islem teknolojisinde ortaya cikan gelismeler.

1.

2, Artan rekabet ve miisteri taleplerine hizli cevap verme zorunlulugu.

3. Genelde toplumsal diizeyle, 6zel olarak da organizasyonlarda demokratiklesme egilimlerinin artisi.

4. Bilgi ve insan unsurunun en 6nemli rekabet avantaji kaynaklari olarak goriilmesi.

5. Kiiresellesme ve gelisimin getirdigi dig ¢cevre beklentilerinin farklilagmasi.

Personeli giiclendirme uygulamalarinin faydalari:

1. Giiclendirme ile verim artisi, maliyet diistisii ve karar verme siirecinin kisalmasi sonucu dis ¢evre sartlarina daha
kolay uyum saglamanin miimkiin olmasi.

2, Giiclendirme ile yapilan isin 6nemi hakkinda bilgi sahibi olan calisanin motivasyonunun yiiksek olmasi.

3. Giiclendirme ile birlikte igletmede calisanlarin sorumluluk alanlarinin geniglemesi, 6zerklik ve kendi kendilerini
degerlendirme imkanini sahip olmalari.

4. Giiclendirme, personellerin isi kendilerinin idare etmesine yardimci olur.

6. Kariyer Planlama

Kuruluglar agisindan kariyer, gelisen sartlar icerisinde insan kaynagindan onu motive ederek en etkin faydalanmanin
yolu kariyer planlamasindan gecmektedir. Kariyer planlamasinin temelinde ¢alismay1 6zendirme yatmaktadir.

Kisi agisindan kariyer; kariyer gecisleri, birden fazla yetenegin gelistirilmesi, yetenek erozyonunun dnlenmesi ve
hayat boyu 6grenme gibi konular agisindan 6nemli olmaktadir.

Ekonomik hayattaki gelisimler ¢calisanlarin kariyerlerini, ig hayatini ve mevcut isler arasindaki iligkilere tekrar gézden
gecirmesini gerektirmektedir. Emegini profesyonel olarak degerlendirenlerin bu bilgiler 1s181nda kariyer planlarini /
stratejilerini iyi belirlemeleri ve ayn1 zamanda ani kariyer degisikliklerine hazirlikli olmasi1 gerekmektedir. Kariyer
planlamasi sadece organizasyonlarin sorumlulugu olma 6zelligi tasimamakta ¢alisan fertlerin de bu sorumlulugu
paylasmalar gerekmektedir.

Kariyer genel anlamda hayat boyu bir ugras olurken, kisiye 6zgii yoniiyle, ilerleme ve yiikselme beklentisi ile geng
yaglarda girilen ve prensip olarak emeklilige kadar siirdiiriilen bir faaliyet olarak ifade edilir.

Giiniimiiz bilgi ekonomileri insani1 en degerli kaynak olarak gormekte ve insan kaynaklari uzmanligi olarak ifade
edilen meslek uzmanlarinin yardimini almaktadirlar.

Kariyer ile ilgili konular hem ¢aligsanlar ve hem de isletmeler agisindan iizerinde durulmasi gereken 6nemli bir konu
haline gelmistir. Kariyer ve ilgili konular genelde insan kaynaklar1 kavrami icerisinde ifade edilmekte, oysa kariyer
danigsmanlig1 insan kaynaklari siireclerini de icine alan genigs bir kavramdir.

Kariyer ve kariyer yonetimi; kariyer planlamasi, kariyer gelistirmesi ve kariyer danismanlig1 olarak farkli konulari
asagida ele alinmaktadir.

Kariyer tanimlari:

* Kariyer (Career): Kisilerin hayatlarinin belirli donemlerindeki isle ilgili mesleki pozisyonlarinin bir sonucu
veya kisinin hayati boyunca kazandigi ise iliskin tecriibe ve etkinliklerle ilgili olarak algiladig1 tutum ve davranislar dizisi
olarak ifade edilmektedir.

» Kariyer: Secilen bir is yolunda ilerlemek ve bunun sonucunda daha ¢ok gelir elde etme, daha fazla sorumluluk,
sayginlik, gii¢ ve prestij elde etmektir.

» Kariyer: Bir insanin ¢aligabilecegi yillar boyunca, herhangi bir is alaninda adim adim ve siirekli olarak
ilerlemesi, tecriibe ve yetenek kazanmasidir.

Bu manada her ne kadar kariyer anlami is hayatiyla bagdastirilmigsa da, ev kadini, anne, baba, toplum liderleri
vb.leri icinde bu siire¢ gecerlidir.

Kariyer yonetimi kisiye 6zgii ve organizasyon agisindan ele alinir, yani yoneten ile yonetilenin farkli kariyer planlari
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olabilir, burada 6nemli olan yonetenlerin bu iki farkli plani birbiriyle ortiistiirmesidir.

Kisi ve isletmeler acisindan kariyer olaymin mutlaka yonetilmesi gerekir. Kariyer yonetimi veya planlamasi, is
diinyasina giris, atamalar, transferler ve is degistirmeleri kapsar. Isletmelerde kariyer yonetimine 6nem verilmesinin
nedeni, kisinin i doyumunu ve organizasyonda kalmasini saglama amacina yoneliktir. Kariyer ile ilgili diger bir konu ise
son zamanlarda 6nem arzeden kariyer danigsmanligidir.

Kariyer yonetimi ve ilgili kavramlar:

« Kariyer Yonetimi: Isgorenin yetenek ve ilgilerini analiz etmelerine yardimci olmak ve Kariyer gelistirme
faaliyetlerini planlama, organize etme, yoneltme, koordine etme ve kontrol etmektir.

* Kariyer Planlama (Career Planning): Bir calisanin sahip oldugu bilgi, yetenek, beceri ve tegviklerin
gelistirilmesiyle, ¢calismakta oldugu organizasyon i¢indeki ilerleyisinin yani yiikselmesinin planlanmasidir.

* Kariyer Gelistirme (Career Development): Kisilerin her birinin kendine 6zgii sorun, tema ve gorevler
biitiinii ile ayrilabilecek asamalar serisi boyunca siirekli kendilerini duygu ve Entelektiiel yeteneklerde gelistirme
islemidir.

* Kariyer Danmismanligi: Organizasyon biinyesinde kisiye uygun bir is secimi konusunda yardimeci olmak, daha
iyi bir ise gegmesini saglamak, kariyer ilerlemesini kolaylastirabilecek tecriibeleri kazanmak ile ilgili ¢cok yonlii
problemleri ¢ozmeye doniik hizmetler sunmaktir.

Kariyer danigmanligi, mevcut meslek imkanlart ile 6gretim ve egitim imkanlarindan faydalanmak suretiyle kisilerin
kariyer gelisimlerinde yardimci olmay1 hedefleyen planli bir hizmet sunumunu ifade eder.

Caligmay1 6zendirmede 6nemli bir yeri olan esnek ¢aligma, isin niteligi ve yapisina gore, gerek caligma zamanlart,
gerekse caligma yerlerinin kullanimi agisindan, is hukuku diizenlemeleri veya kurumsal yapinin ¢alisma sartlari
cercevesinde, caligma hayatinin diizenlenmesine yonelik standart digi, degisik-alternatif calisma seklidir. Esnek
kelimesini, degisen durumlara uyarlanmaya, serbest sekilde yorumlanmaya elverigli ve kesinligi olmayan, uzlagmaya
yatkin olarak tanimlayabiliriz. Esnekligi ise, kanaat ve davranig1 degistirme imkani olarak agiklayabiliriz. Esnekligin
karsit kavrami ise katilik ve sertliktir.

Motivasyon ile saglanan calismaya 6zendirme, isletmeyi basariya gotiiren unsurlardan en dnemlisi insan olmasindan
dolay1, yoneticiler igletme calisanlarini cesitli sekillerde ise 6zendirme, isteklendirme yollarini kullanarak verimi
artirabilirler.

Motivasyonun ve devamliligin saglanmasi i¢in kuruluglar ¢alisanlari icin kariyer planlamasi yapmak ve kariyer
yonetimi planlar olusturmak zorundadirlar. Calismay1 6zendirmede alternatif ¢alisma sistemleri olarak ifade edilen
esnek calisma sistemi olusturulabilir.

7. Kisisel Gelisim

Kigisel gelisimin; davraniglar ve karakter 6zelliklerini sekillendirmesi, deneme ve yanilmalarla pekistigi, ¢cevrenin
olumlu veya olumsuz etkilerini de beraberinde tasidig1 bir siirectir.

Kigisel gelisim siirecinde, 6gretim ve ona bina edilen egitim birlikte ele alinmas1 énemli bir durumdur.

Is hayatinda basar1 kazanmanin en 6nemli unsurlarindan olan kisisel gelisim bir agaca benzetilirse, agacin yasamasi
ve firtinalara kars tutunabilmek icin saglam koklere ihtiyaci vardir. Insaninda kok yani temel degerlere sahip olmadan
hedefleri ulasabilmesi ¢ok zordur. Kisisel gelisimin temelinde kendine giivenmek vardir.

Kisisel gelisimin temelleri:

Kendini motive edebilme kabiliyeti,
Toplam Kalite Yonetimi anlayist,
K1§1 b1r hedef belirlese bile, ba§arablleceg1ne inanmuyor it ise igi zaten bagmdan kaybetm1§ olur Kendlne guven kendi

1. Kendine giiven,

2. Becerilerinin farkinda olma ve kendine giiven,
3. Inanclar ve degerler,

4. Prensipler,

5. Aliskanliklar,

6.

7.

kurariz, bazilarinin el beceri var, bazﬂarmm fikir tiretme kabiliyetleri gell§m1§ olabilir. Kisi gergekten neyi en 1yi
yapabiliyorsa bunu bulmak gerekir. Toplumuzdaki "Ne is olursa yaparim" diisiincesi artik beceri ve yetenek sayilmiyor.

10000: 1=Kisilik, 0=Basar1, O=Tecriibe, O=Disiplin, 0=Sevgi. Bastaki 1’ silinirse yani kisilik silinirse geriye hi¢bir
sey kalmaz.

Kisinin inanglarina ve degerlerine ters diisen ortamlarda genelde bagar1 sansinin az oldugu bilinmektedir. Kisinin
basarist i¢in kurum kiiltiirii ile kiginin degerlerinin uyum ic¢inde olmasi gerekiyor. Kurumun hedefi kisinin kaidelerine
yani prensiplerini aykiri ise aligkanliklari ile bagdasmiyorsa yine problem var demektir.

Kisiler cevredeki obje ve olgular1 kendine 6zgii bir sekilde gérme, fark etme egilimi gosterir ve bunlari bir sekilde
taniyarak siirekli kendini gelistirir. 1ki farkli kisi aym cisim veya olguyu degisik bir sekilde yorumlayarak farkl davranig
sergileyebilir. Kisiler icin “gerc¢ek” tamamen kendine 6zgii bir durum olup, kisinin ihtiyaglari, istekleri, deger yargilari
ve tecriibelerine dayanir. Kisinin bir olguya-duruma- ve objeye-nesne- davraniglari ve tepkileri algilamaya baglidir.
Farkindalik olarak da ifade edilebilen algilama, ¢evreye bilingli olarak bakmak ve baktigin1 gérmektir.

Algilama, kisinin; tatma, koklama, duyma, dokunma ve gérme gibi bes duyu yardimiyla dis diinyay: tanimak veya
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cevresinde kendisiyle ilgili gordiigii bir nesnenin varligini fark etmesi, olarak tanimlanabilir. Yani, bir olay1 veya bir
nesnenin varligmi duyu organlariyla algilamak, idrak etmektir. Insanda; gorme, isitme, dokunma, tatma ve koklama gibi
bes duyuya ilave olarak onsezi duyusu eklenmektedir. Kisi diinyay1; tiim bu duyu ve duyu organlariyla algilar. Bu
yiizden, gorsel algi, isitsel alg1 ve digerleri gibi her duyguya ait algilardan s6z etmek miimkiindiir.

Algilama, kisinin ¢evresindeki uyaricilar secme, organize etme ve yorumlama faaliyetidir. Uyarici, duyu organlarina
yonelik herhangi bir girdidir. Burada dikkat edilmesi gereken konu, algilamanin sadece fizyolojik bir olay olmadiginin
bilinmesidir. Kisinin sahip oldugu bazi 6zellikler de algilamaya etki eder. Kisi uyaricilari seger, organizasyonlar,
yorumlar ve gecmis tecriibeleri 1s1§inda anlamlar verir. Eger algilama siireci yalnizca fizyolojik etkenler bagh olsaydi cok
farkli sosyo-ekonomik 6zelliklere sahip kisiler ayni seyi aym sekilde algilayabileceklerdi. Algilama siiregleri ii¢ grupta
incelenir.

Algilama siirecleri:

1. Duyum Siireg¢leri: Duyum siirecleri, kisi beg duyu organiyla ¢evresinden gelecek uyaricilara agiktir.
Cevresindeki uyaricilarin, duyu organiyla alinmasi ve kisinin bunlari organize edip anlam vermesi olayma algilama
denilmektedir.

2. Simgesel Siirecler: Simge; bir seyi temsil eden diger bir seydir. Mesela, hamburger resmi gordiigiimiiz zaman
hemen nasil bir kokuya ve lezzete sahip oldugunu algilariz. Algilama, bir seyin biitiin yagantisi ile biitiinlesmistir ve
tecriibelerin temelini olugturur. Kisinin tecriibeleri, uyaricilarin acik anlamlar elde etmesini saglar.

3. Duygusal Siirecler: Duygusal siirecler, uyaricinin tagidigi mesaj ve bilgi ile ilgilidir. Bir nesneyi veya olay1
algiladigimiz zaman, onu ge¢mis tecriibelerimiz ve imajlarla birlestirmekle kalmay1p, hosumuza gidip, gitmemesi
konusunda duygusallifimiz1 da katariz.

Algilama sadece duyumlarin bir iglevi olmayip, birbirleriyle etkilesim icinde olan, ¢evreden gelen ve kisisel etkiler
olarak iki tiir etkinin sonucunda olusur:

1. Cevreden Gelen Etkiler: Cevreden gelen etkiler, ¢cevreden gelen ve algilanan nesnenin biiyiikliigi, rengi,
sekli gibi ozelliklerden kaynaklanan etkilerdir. Mesela, renkli reklamlar, siyah beyaza gore' daha ¢ok dikkati ¢ekme
ozelligine sahiptir. Daha biiyiik nesneler, kiiciiklere gore daha ¢ok dikkat ¢ekicidir. Yiikseklik, parlaklik, renk gibi
uyaricilarin yogunlugu arttik¢a, daha ¢ok dikkat cekme 6zelligine sahip olabilmektedir. Cevreden gelen uyarilarin;
yogunlugu, zamani ve siklig1 algilamaya etki eden 6nemli etkilerdir.

2. Kigisel Etkiler: Kisinin; ihtiyaglari, deger yargilari, gidiileri, tecriibeleri, tutumlari ve kigiligi neyin
algilanacagina ve nasil algilanacagina etki eder. Her kisinin yagantisinin kendisine gore olmasi 6zelligi, ayn1 uyaricilarin
degisik kisilerce farkli sekilde algilanmasina yol agar. Kisi, her an sayillamayacak kadar ¢ok sayida uyariciyla karsi
karsiyadir. Ancak, bunlardan birkaci belirgin olarak algilanir. Kisaca, kisi algilamak istediklerini algilayacaktir. Bu
stirece "Seg¢ici Algilama" denir. Uyaricilar kisi tarafindan siiziilme islemine tabi tutulur.

Kisisel gelisimde 6zgiivenin yeri énemlidir. Ozgiiven, fikirlerini kabul ettirmek, iyimserlik, istekli olmak, sevgi,
sayg1, hiir olmak, giiven, elestirilere acik, duygusal olgunluk ve kapasitesini dogru degerlendirme becerisine sahip
olmaktir.

Ozgiiven, kisinin kendisi ve yetenekleri konusunda pozitif ve gercekgi bir anlayisa sahip oldugunu gésterir.
Ozgiiven eksikligi ise; kendinden siiphe duymak, pasiflik, boyun egme, asiri uyum gosterme, yalmzlik, elestirilere
kars1 hassas olma, giivensizlik, depresyon, asagilik duygusu ve sevilmedigini hissetme gibi kavramlarla tanimlanabilir.

Ozgiiven artirmaya doniik yontemler:

Kotii seyler yerine iyi seylere agirlik verin.
Kendiniz hakkinda olumlu diisiiniin.
Tecriibelerinizden ders cikartin.

Gergekei hedefler belirleyin.

Cesaretli olun.

Stirekli 6grenmeyi isteyin.

Faydali igler yapin.

Basitlige 6nem verin.

Degisimi iyi kargilayin.

8. Ucretlendirme

Calisanlarin kontroliine uygulamada genellikle, liyakat takdiri, tezkiye veya isgoren degerlemesi gibi adlar verilir.
Ismi ne olursa olsun, her isletmenin temel sorunlarindan birisi, o isletmede calisan kisilerin yeteneklerinin 6l¢iilmesi ve
calismalarinin saglikli bir sekilde degerlendirilmesidir. Caligsanlarin kontrolii, bir takim isgéren degerlemesi usulleriyle
yapilir.

Ucretlendirme, yapilan isin iicretinin belirlenmesi olarak, insan kaynaklar1 islevinin yiiriitiilmesinde son asama
olarak uygulanir.

Ucret, bir is karsiliginda isverenin, emek sahibine cesitli sekillerde para veya mal olarak 6dedigi bedeldir. Ucret
isgoren hayat sartlarini ve isletmelerin karliligini etkilemesi yaninda milli gelirin 6nemli bir kalemini olusturmasindan
dolayi devleti ve toplumu da yakindan ilgilendirir.

Isletmelerde iicretlendirme yénetiminin amaci; isletme icinde ve diginda tutarli, adil bir 5deme sistemi
olusturmak ve emegin kargiligin1 tam olarak vermektir. Ucretlendirme isgorenleri bulmada ve bunlar ¢calistirmada
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onemli bir motivasyon araci olarak da goriilmektedir.
4. insan Kaynaklar: Yonetiminde Koordinasyon

Isletmede gorevli her ¢alisanin ise bakis acisi, isletme i¢inde bulundugu yere gore, yerine getirdigi goreve gore, egitim
ve kiiltiir diizeyine gore bilyiik degisiklikler gosterir. Isletmede yapilan islerin birbirini biitiinlemesi igin, belirtilen
farkliliklarin giderilmesi etkin bir koordinasyon (uyumlastirma) diizeni ile yerine getirilir.

5. Insan Kaynaklar: islevinin Kontrolii

Caliganlarin kontroliine uygulamada genellikle, liyakat takdiri, tezkiye veya isgoren degerlemesi gibi adlar verilir.
ismi ne olursa olsun, her isletmenin temel sorunlarindan birisi, o igsletmede calisan kigilerin yeteneklerinin 6lciilmesi ve
calismalariin saglikli bir sekilde degerlendirilmesidir. Calisanlarin kontrolii, bir takim isgoren degerlemesi usulleriyle
yapilir.

Caliganlar:1 degerleme, kurulusta caliganlarin isinde gosterdigi basariyr yani performansi, yaptigi isin
gereklerine gore degerleme siirecidir. Bu degerleme bir yerde bir basar1 degerlemesi olmakta; bu degerleme, basarili ve
basarisiz kurulus calisaninin birbirinden ayirmak ve ona gore davranmak amaciyla yapilir. Degerleme bir sisteme dayanir
ve caliganlarin, dnceden belirlenmis standartlara gore puanlandirilir ve bu degerleme yilda bir kez veya alt1 ayda bir defa
yapilir.

Dérdiincii Béliim Ile ilgili Ornek Degerlendirme Sorular:

1. Insan kaynaklar1 yonetim ile ilgili olan; (1)insan kaynaklar1 yonetimi, (2)is analizi, (3)is tanimi, (4)is
gerekleri, (5)isgiicii envanteri ve (6)isgoren ihtiyacinin tespiti kavramlarim agiklayimz.

2. Ise alma nedir? Agiklayarak; isgdren bulma yontemlerini siralayimz.
Oryantasyon kavramini agiklayiniz.
Organizasyon iklimi ve organizasyon kiiltiirii kavramlarini agiklayimiz.
Organizasyon kiiltiiriiniin unsurlarim yaziniz.
Personel giiclendirme kavramlarini agiklayiniz.
Performans degerlendirmesi nedir? Aciklayarak, performans degerlendirmesinin amaglarini yaziniz.

8. Personel egitimi ve personel giiclendirme nedir? Agiklayarak, personel giiclendirme uygulamalarinin
faydalarini yaziniz.

9. Kariyer planlamasi nedir? Aciklayarak, gerekliligini tartigimz.

10. Kigsisel gelisim ve algilama kavramlarini aciklayiniz.

11. Ucretlendirme nedir? Agiklayarak, iicretlendirme yonetiminin amacini yaziniz.

12. Uretim yonetimi nedir? Aciklayarak, sebeke organizasyonlar ve dis kaynaklardan faydalanmay1
degerlendiriniz.

13. Pazarlama nedir? Tarif ederek, pazarlama karmasi olan; (1)iiriin, (2)fiyat, (3 dagitim ve (4)tutundurma
elemanlarini aciklayiniz.

14. Isletmenin mali yonetimi ile ilgili olan; (1)maliyet, (2)gelir, (3) belirsizlik, (4)risk ve (5)swot analizi
kavramlarini aciklayiniz.

15. Kalite ve Toplam Kalite Yo6netimi kavramlarinmi aciklayarak, TKY nin unsurlarini ve igletmeye saglayacagi
faydalar1 yaziniz.
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BESINCI BOLUM

URETIM SURECI VE PAZARLAMA FAALIYETLERINI YONETME

Birinci boliimde; yonetim siirecinin temel kavramlari, yonetim ve organizasyon iliskisi, yonetimin temel 6zellikleri
ve temel yonetim islevleri ikinci boliimde; yonetim biliminin dogusu ve geligimi, liclincii boliimde ise yonetimin temel
islevleri; planlama, organizasyon, yoneltme, koordinasyon ve kontrol agamalarinda ele alinarak incelendi. Dordiincii
boliimde; insan kaynaklari yonetimi incelendi

Bu boliimde; iiretim siireci ve pazarlama faaliyetlerini yonetme konusu incelenecek.

1. URETIM SURECI YONETiMIi

1.1. Uretim Ve ilgili Kavramlar

Ihtiyaclardan yola cikan isletmeler, o ihtiyaclar1 karsilamak igin iiretir, iiriinleri dagitir, insanlar bu iiriinleri kullanir
veya tiiketir ve bu siire¢ tekrarlanarak devam eder.

Uretim islevi; insanlarin ihtiyaclarim karsilayacak mal ve hizmetlerin en iyi kalitede, en diisiik maliyetle,
iretimini saglamaya yonelik faaliyetlerin planlanmasi, organize edilmesi, yoneltilmesi, koordine edilmesi ve kontroliidiir.

Uretim, insan ihtiyaclarini kargilayan mal ve hizmetleri elde etmek gayesiyle yapilan her tiirlii abaya denir.
Uretimin temel amac1 fayda olusturarak insan ihtiyaglarini tatmin etmektir. Dolayistyla, mal ve hizmetlerin iiretilmesi,
depolanmasi, tasinmasi ve satilmasi da insan ihtiya¢larinin karsilanmasina yonelik oldugu i¢in genig anlamda iiretim
kavramui i¢ine girmektedir.

Insan ihtiyacin1 gidermeye yonelen iiretim faaliyetinin ii¢ dali vardir. Birinci derece iiretim, dogal mallarm
tiretimi, bu dogal {iriinleri alip gelismis ikinci derece mala doniistiiren faaliyet ikinci derece iiretim olurken,
iiciincii derece iiretim ise hizmetlerin tiretimidir. Hizmet, insan ve makineler aracilifiyla insan gayretiyle iiretilen
ve tiiketicilere dogrudan fayda saglayan ve fiziki yapisi olmayan iiriinlerdir.

Mal ve hizmetlerin insan ihtiyaglarin1 karsilama niteligine ve kalitesine fayda denilir. Uretim faaliyeti ile sekil,
zaman, yer ve miilkiyet olarak dért ayr1 fayda ortaya cikar. Isletmede, girdilerin iiriin durumuna getirilmesiyle bir
sekil faydasi, iiriinlerin bol bulunduklar1 zamanlarda depolanip, kit bulunduklari zamanlarda ortaya ¢ikarilmasiyla
zaman faydasi, mal ve hizmetlerin cok bulunduklari yerlerden az bulunan yerlere taginmasiyla yer faydasi ve mal
ve hizmetlerin satilarak ihtiya¢ sahiplerine kazandirilmasiyla miilkiyet faydasi olusturulur. Giiniimiizde iiretim,
insanlarin hayat standartlarini etkiledigi i¢in tiim kesimler iiretim siireciyle yakindan ilgilenmektedirler.

Isletmeler lojistik faaliyetleri yardimiyla temelde mal ve hizmetleri ortaya ¢ikarmak olan iiretim islevinin gorevi ve
bu mal ve hizmetlere istek, talep olusturmak, onlar1 satmak ve dagitmak olarak pazarlama islevi olarak iki gorev yerine
getirir. Lojistik, tiiketici ihtiyaglarini karsilamak amaciyla mallarin, hizmetlerin ve bilgilerin baglangi¢ noktasindan
tiiketim noktasina kadar verimli bir sekilde akisini planlayan, uygulayan ve kontrol eden tedarik zinciri siirecinin bir
halkas1 olarak tanimlaniyor. Lojistik, tedarik¢iden miisteriye kadar olan malzeme ve bilgi akiginin organizasyonunun
ifade eder.

1.2. Uretimin Tarihi Gelisimi

Uretimin tarihi gelisimine bakildiginda, el isciligi, imalathane iiretimi, fabrika iiretimi ve otomatik iiretim seklinde
gelistigi goriiliir. Tarihi olarak bu siray1 izleyerek gelisen kitle iiretiminin temel modern iiretim yontemi olmasi sonucunu
dogurmustur.

Karmasik ve yiiksek derecede teknik ozellikte faaliyetler gerektiren modern iiretimin gelismesini etkileyen
makinelesme, otomasyon, igboliimii ve uzmanlagma, standartlagma, ¢esitlendirme, genisleme, daralma, biitiinlesme,
aragtirma ve gelistirme ve sermaye birikimi gibi nitelik ve unsurlar vardir.

Giiniimiiz rekabet sartlarinda igletme faaliyetlerinin etkin ve verimli olmas1 bir zorunluluk haline gelmigtir.
Maliyetleri kaliteden taviz vermeden diisiirme ve kaliteyi siirekli iyilestirme, {iriin gelistirme, dagitim ve teslimat ve satig
sonrasi hizmetler gibi faaliyetler cok énemli hale gelmistir. Bu durum organizasyonlarin her alanda uzmanlagmasini
gerektirmektedir. Giderek biiyiiyen organizasyonlar tiim faaliyetlerini tam bir etkinlikte yerine getirememekte ve kiiciik
isletmeler karsisinda dezavantajli duruma diismektedir. Bu sayilan nedenlerden dolay1 belirli faaliyetleri ve 6zellikle
destek fonksiyonlarini organizasyon dis1 kuruluglara yaptirma egilimi sebeke (ag) organizasyonlarin kurulmasi giindeme
gelmistir.

Isletmeler gelisen teknik ve ekonomik sartlarda faaliyetlerini etkin ve verimli yiiriitebilmek icin belirli alanlarda
ihtiyaca bagl olarak; gebeke organizasyonlar ve dis kaynaklardan faydalanma yoluna gider.

Ag organizasyonlarda denilen sebeke organizasyonlar, bir mal veya hizmeti iiretmek icin iki veya daha
fazla kurulugun aralarinda igboliimiine giderek uzun siireli igbirligine yonelmelerinden ortaya ¢ikan bir modeldir. Sebeke
organizasyonlar, iilkelerin ekonomik ve politik egilimleri ile ekonomik sinirlarin ortadan kalkmasinin bir sonucudur. Bu
organizasyonun temel 6zelligi bir mal veya hizmeti iiretebilmek i¢in yapilmasi gereken is ve faaliyetlerin ve bunun igin
gerekli olan kaynaklarin tek bir isletmenin biinyesinde toplanmasi yerine farkli isletmelere dagitilmis olmasidir.

Giiniimiiz rekabet sartlarinda igletme faaliyetlerinin etkin ve verimli olmas1 bir zorunluluk haline gelmistir.
Maliyetleri kaliteden taviz vermeden diisiirme ve kaliteyi siirekli iyilestirme, iiriin gelistirme, dagitim ve teslimat ve satis
sonrasi hizmetler gibi faaliyetler cok 6nemli hale gelmistir. Bu durum organizasyonlarin her alanda uzmanlagmasini
gerektirmektedir. Giderek bilyiiyen organizasyonlar tiim faaliyetlerini tam bir etkinlikte yerine getirememekte ve kiigiik
isletmeler kargisinda dezavantajli duruma diismektedir. Ciinkii bagimsiz ve kisisel emek, egitim, tecriibe, etik mesleki
uygulamalar barindiran kiiciik isletme modeli daha basarili olabilmektedir. Sayilan bu nedenlerden dolay1 belirli

71



Yonetim Ve Organizasyon — Beginci Boliim — Metin Arslan
faaliyetleri ve ozellikle destek islevlerini organizasyon digt kuruluglara yaptirma egilimi sebeke (ag) organizasyonlarin
kurulmasi giindeme gelmistir.

Gegmisi eskiye dayanan dis kaynaklardan faydalanma 6zellikle ingaat sektoriinde goriilen “tageron kullanma”
veya imalat sektoriinde “fason iiretim” olarak bilinen igletmecilik uygulamalari birer “dig kaynaklardan faydalanma-
outsourcing” 6rnekleridir. Isletmeler kendilerine rekabet avantaji saglayan 6z yetenek ile ilgili islerin disinda kalan tiim
isleri, bagka isletmelere yaptirmak suretiyle, yani outsourcing yaparak énemli maliyet diisiisii gibi kazanimlar elde
etmektedir.

Dis kaynaklardan faydalanmanin farkli tanimlari:

* Dig kaynaklardan faydalanma: Bagka isletmelerin daha ucuza veya daha iyi yapabildikleri islerden
sozlesme yaparak faydalanma siirecidir.

» Dis kaynaklardan faydalanma: Uriiniin iiretilmesi icin gerekli parcalarin veya diger katma deger
olusturan faaliyetlerin igletme disindaki bir kaynak tarafindan saglanmasi olarak tanimlanmigtir.

+ Dis kaynaklardan faydalanma: isletmelerin kendilerine rekabet avantaji saglayan faaliyetlere
odaklanmalar1 ve asil faaliyet alanlarina girmeyen konularda ise, 6zel olarak o konuda uzmanlasmis igletmelerden
faydalanmak yoluyla faaliyet siirdiirmelerini ongoren bir yonetim stratejisidir.

Dis kaynaklardan faydalanmanin igletmelere sagladig: faydalar:

. Temel yetenegin gelisimi,

. Esnekligin arttirilmasi,

. Risk azalimi,

. Kaynak transferi ve kaynaklarin yeniden dagilim,
« Sabit sermaye masraflarinin azaltilmasi,

. Kalite artirimi ve hiz kazanimu,

N AU AE W=

. Kiiciilme ve teknoloji geligimi,

Di1s kaynaklardan faydalanmanin sakincalari:
. Inovasyon (yenilik) egiliminin azalmasi,

. Tedarikg¢ilerin (tagseron firma) pazara girme riski,

« Maliyetlerin yeterince diismeme riski,

. Oz yetenekleri yanlis tanimlama,

N A W=

. Tedarikg¢i ile yapilan anlagmadaki hukuki bosluklar,

6. Sendika ve ¢aliganlarla giiven ortaminin bozulmast,

1.3. Uretim Yonetimi

Uretim yonetimi, oncelikle; fiyat, zaman, miktar ve kalite bakimindan tiiketici isteklerini en iyi sekilde karsilayacak
mal ve hizmet iiretmeyi hedefler.

Giinlimiiz tiretim yonetiminde, kiiresel rekabet, ileri teknoloji ve bilgisayarlar, kalite anlayisindaki degismeler ve
sosyal sorumluluklar gibi bir¢ok etken yoneticilerin iiretim yonetimi kararlarini etkilemektedir.

Uretim yénetimi, insanlarin ihtiya¢ duyduklari mal veya hizmetlerin uygun kalitede, miktarda, maliyette ve
uygun zamanda iiretilmesini saglayacak sekilde, tiim iiretim faktorlerinin planlanmasi, organizasyonu, yonetilmesi,
koordinasyonu ve kontrolii islevlerine liretim yonetimi denir.

Uretim sistemi, insan, malzeme, enerji gibi girdilerin istenilen mal veya hizmete doniismesi i¢in gerekli tiim
unsur ve faaliyetler biitiiniinii ifade eder. Uretim sisteminin etkin ve verimli ¢aligabilmesi igin sistem bir biitiin olarak
diisiiniiliir bununla ilgili tasarim ve uygulamalarin sistemin biitiiniinii gézden kagirmadan, birbiri ile iligkilerini ve
etkilesimleri hesaba katilmalidir.

Uretim siirecinin tabi akisi; girdiler, doniisiim siireci ve ¢ciktilar seklinde iiretim yonetimi iliskisini
ortaya koymaktadir. Birinci agamada girdiler tedarik edildikten sonra, ikinci agsamada, belirli bir siiregten gecilerek mal
ve hizmete doniistiiriiliirler ve ticlincli asama da ¢1kt1 olarak belirir. Doniisiim siireci, liretim yonetiminin en fazla 6zen
gosterecegi bir iiretim asamasidir. Bu ii¢ ayr1 asamadan olusan {iretim sisteminin temel amaci; arzu edilen iiriinil iiretmek,
istenilen iiretim oranini saglamak ve toplam iiretim maliyetini en aza indirmektir.

Uretim yonetiminin énemli konusundan biri iiretim sistemidir. Uretim sistemine iligkin sorunlar; iiretim sistemlerinin
kurulmasi ve kurulan iiretim sisteminin igletilmesi ile ilgili iki biiyiik alanda toplanabilir:

1. Uretim sistemi kurma sorunu; yeni bir isletme kurulacagi zaman veya kurulu sistemde sonradan bazi
degisiklikler yapilacag1 zaman ortaya cikar. Uretim sistemlerinin kurulmasinda alinmasi gerekli 6nemli bir karar
isletmenin kurulug yerinin secimidir. Kurulus yeri kararlagtirildiktan sonra, se¢ilen iiretim sistemini ve her tiirlii iiretim
imkanlarinin kurulus yerine yerlestirilmesi gelir. Uretim imkanlari, degisik islem merkezlerinin, her tiirlii maddeyi tagima
ve depolama sisteminin fiziki yerlestirmesi yapildiktan sonra, sira kurulan iiretim sisteminin igletilmesine gelir.

2. Uretim sistemlerinin isletilmesinde; onemli sonlarm baginda ne zaman ne kadar iiretim yapilacagi, stok
kontroliiniin nasil yapilacag1 ve kalite kontroliidiir:

1-Uretimin ne kadar ve ne zaman yapilacag iiretim planlamasiyla ¢oziimlenir. Uretim
planlamasi ise, piyasa talebi veya satig tahminlerine dayanir. Hazirlanan iiretim planlarindan faydalanilarak iretim
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programlari hazirlanir ve bu program ile hangi {irliniin, ne zaman ve hangi islem merkezlerinde islem gorerek
tiretilecegi belirlenir.

2-Uretim sisteminin isletilmesinde diger bir sorun olan stok kontrolidiir. Bir iiretim sisteminde
iiretilen iiriine dolaysiz veya dolayl olarak katilan biitiin fiziki varliklar ve iiriiniin kendisi stok kavrami icerisinde
goriiliir. Stok miktar ve cesitlerinin en akilci ve ekonomik bir sekilde belirlenmesi ve yonetilmesine ise stok kontrolii
denir. Genel anlamda stok, iiretilen veya satin alinan ve kullanilmak i¢in bekletilen malzemedir. Ekonomik degeri olan,
atil kaynaklar olarak tanimlanan stoklar, bir¢ok igletmede biiyiik yatirimlar1 temsil ederler. Cogu zaman stok ve envanter-
dokiim- sozciikleri birbirlerine yakin anlamda kullanilir ancak bu iki kavram 6zde farklilik tasir. Stok, somut olup, belli
bir sinira sahip, birikmis bir diizey olurken envanter ise, bir birime sahip ol¢iilmiis stok biiyiikliigiidiir ve muhasebede
genellikle donem sonu yapilan fiziki sayim yolu ile stok tespiti anlamina gelir. Ayrica envanter igletmenin sahip oldugu
tirinlerin ve servetin gerekli 6zellikleri ile birlikte gosterildigi ayrintili bir listenin hazirlanmasini ifade etmektedir.

3-Uretimde karsilagilan en karmasik sorunlardan birisi ise, kalite kontroliidiir. Kalite, bir
iiriin veya hizmetin tasimasi gereken ozellikleri olarak ifade edilir. Bu 6zellikler miisteri tarafindan verilen
spesifikasyonlar veya genel standartlar olabilir. Kalite kontrolii de iiriintin kalite 6zelliklerinin istenenlerle
karsilagtirilarak sapmalar varsa diizeltici faaliyetlerin baglatilmasini saglayan tiretim yonetimi iglevidir. Kalite konusunda
son gelismeler kalite kontroliiniin sadece malzeme ve iiriine uygulanan 6rnekleme, testler ve kusurlu kusursuz seklindeki
ayirmalardan ibaret olmadigi, genis katilimli kalite yonetimi olarak isimlendirilen “Toplam Kalite Yonetimi” aym
zamanda yonetimde de bir anlay1s degisikligi getirmistir.

1.4. Uretim Tiirleri

Uretim sistemlerinin siniflandirilmasi bu sistemlerin kapsam ve isleyisinin daha iyi anlagilmasim saglayacaktr.

Uretim sistemi tipleri cesitli yonlerden, farkli acilardan simiflandirilmaktadr.

Uretim tiirleri:

1. 1Imalat veya hizmet sistemi olmasina gore siniflama,

. Urliniin standartlagsma derecesine gore siiflama,

2

3. Siirece gore siniflama,

4. Islem tipine gore siniflama,

S. Belirli bir siirede iiretilen miktara gore siniflama: 1. Tek tiretim, 2. Seri tiretim, 3. Kitle tiretimi,

6. Uretimde izlenen yola gore siiflama: 1. Imal yerinde iiretim, 2. Hareket halinde iiretim, 3. Atdlye sisteminde
tiretim, 4. Grup sistemi olarak {iretim,

Uretim islevi ile diger isletme islevleri arasindaki iliski karsilikli, aktif faaliyet ve birbirine bagli, birbirini
tamamlar faaliyetleri icerir. Bu bakimdan hicbir boliim digerlerinden biitiiniiyle bagimsiz olamaz ve dolayisiyla boliimler
arast iistiinliik tartigmasi uygun degildir.

2. PAZARLAMA FAALIYETLERINI YONETME

2.1. Pazarlama ve Ilgili Kavramlar

Isletme ile tiiketici arasinda iletisimin saglanmasi, tiiketici istek ve arzularinin isletmeye aktarilmas1 ve bu dogrultuda
isletme tarafindan iiretilen iiriinlerin tekrar tiiketiciye ulastirilmasi pazarlama iglevinin iistlendigi gorevdir. Ingilizce
de “market” Pazar, “marketing” pazarlama anlamina gelmektedir.

Pazarlama anlayisi, isletmenin varlifi, biiyiimesi ve istikrari ile ilgili olarak tiiketici roliiniin kabuliinii gerekli
kilan bir yonetim felsefesi olarak kabul edilir.

Insanlarin ihtiyag ve istekleri pazarlamanin baglangi¢ noktasini olusturur. Bu anlamda pazarlama, mallarin,
hizmetlerin ve diisiincelerin iiretilmesinden once baslar, arzulanan tiiketici tatmininin saglanip saglanmadigim 6grenmek
icin tilketimden sonraki incelemelerle siiriip gider.

Pazarlama zihniyetine gore, pazarlamanin hedefi, tiiketici ve miisteri istek ve ihtiyag¢larini tatmin ederek kar
saglamaktir. Tatmin, elde edilen marjinal faydanin, bunun i¢in katlanilan bedelden biiyiik veya ona esit olmasini ifade
ederken fayda ise, mal ve hizmetlerin insan ihtiyaglarini kargilama niteligine ve kalitesine denilir

Tiim bilim dallarinda oldugu gibi, pazarlama bilgisinin de kendi 6zel kavramlar1 bulunmakta ve kendi alaninda
ortaya cikan gelismelere cevap verebilmek ¢abasindadir. Giiniimiizde artik pazarlama sadece isletme faaliyetlerini
kapsayan bir kavram olmaktan ziyade ayn1 zamanda sosyal bir siire¢ olmaya baslamis ve bunun sonucunda faaliyet
alanina; kar amaci takip etmeyen sosyal kuruluslar, dernekler, vakiflar, egitim kurumlari, belediyeler ve benzer
kuruluslar girmeye baglamistir. Pazarlama kavraminin gelisiminde artik bugiin gelinen noktada toplumu 6nceleyen bir
pazarlama anlayis1 olan sosyal pazarlama anlayisi1 benimsenmektedir.

Her gelisim pazarlama islevini gelistirmekte ve farkli tanimlarini ortaya ¢cikarmaktadair:

+ Pazarlama: Tiiketici istek ve ihtiyaclarinin tespit edilmesi ve bu ihtiyaclarin karsilanmasi icin gerekli
girdilerin temin edilip iiretim siirecinden gegirilerek iiriin haline getirilmesi, dagitilmasi, fiyatlandirilmasi, tutundurmasi
(promosyonu) ve satig sonrast hizmetlerinin adidur.

* Pazarlama: Mal, hizmet, faaliyet, kisi yer yani mekan, organizasyon ve fikirlerin degisim siireci araciligiyla
istek ve ihtiyaclari belirlemeye ve karsilamaya yonelik insan faaliyetleri biitiiniidiir.

» Pazarlama: Insanlarin ihtiyaclarma uygun iiriinlerin uygun zamanda, uygun yerde ve ddemeye razi olacaklar
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fiyatlardan onlar1 sunulmasi veya gotiiriilmesidir.
Pazarlama alaninda, temelde; dagitim, miilkiyet, yonetim ve teknoloji yonlii olmak iizere degisik yonlii, yaklasimli
pazarlama tanimlar1 yapilmaktadir.
* Dagitim Yonlii Pazarlama: Mal ve hizmetlerin iireticilerinden tiiketicilere ve/veya kullanicilara dogru
akisini saglayan isletme ¢abalaridir.
« Miilkiyet Yonlii Pazarlama: Uriinlerin miilkiyetlerinin degisimini saglayan etkinliklerdir.

+ Yonetim Yonlii Pazarlama: isletmenin amaglarina ulasabilmesi igin hedef pazarda degisimi saglamak
lizere mevcut ve potansiyel alicilara istek tatmin edici mal ve hizmetleri sunmak iizere planlama, uygulama ve kontrol
asamalarindan olusan bir igletme faaliyetidir.

*  Yonetim yonlii diger bir tanim ise, isletmenin amaglarina ulagsmak icin hedef pazarlarda degisimi saglamak iizere
yaptig1 ¢oziimleme yani analiz, planlama, uygulama ve kontrol faaliyetleridir.

» Teknoloji Yonlii Pazarlama: isletmenin miisterileri ve cevresiyle iligkiler kurmasi ve bu iligkileri
yonetmesinde kullandig1 teknoloji araglarini esas alan pazarlamadir.

Teknolojik ve sosyal gelisim pazarlamanin iglevlerini siirekli genisletmekte ve bu gelisime bagh olarak siirekli yeni
pazarlama anlayiglari, teknikleri ortaya ¢cikmaktadir. Pazarlama alanindaki bu gelisim asagida kavramlar seklinde
verilmektedir:

+ Geleneksel (Klasik) Pazarlama: Uretim, iiriin ve satis kavramlarinin iistiinliigiine dayandirilan ve 1920’li
yillarda pazara hakim bir anlayis olarak; tiiketici sorun ve ihtiyacin ¢oziimii yerine, yalnizca {iriin satin almakla
yetindikleri, {iriiniin kalitesi ile ilgilendikleri, rakip iiriinlerin kalite ve 6zelliklerini, birbirinden farklarim bildikleri ve
odedikleri paranin kargiliginda en iyi kaliteyi tercih edecekleri ve “iyi iiriin kendini satar” gibi varsayimlara dayanir.

* Modern (Miisteri Yonlii) Pazarlama: Modern veya cagdas pazarlama anlayisi olarak da ifade edilen
miisteri yonlii pazarlama anlayisi klasik pazarlama anlayisinin tersine hiirriyet, katilim, seffaflik ve geri bildirim
kaideleriyle demokrasiye dayanir. Uriin pazarlamasinda isletmenin temel gorevinin, once hedef pazarin istek ve
ihtiyaglarini tespit edip, biitiinlesik pazarlama araglarindan faydalanip, alicilar tatmin ederek kar saglamak ve diger
orgiitsel amacglara ulasmak oldugunu savunur. Bu anlayiga gore, organizasyonun istenilen tatminlere rakiplerden daha
secici ve etkili bir sekilde adapte edilmesi s6z konusudur. Kavram “mal iiretip sat” yerine “istekleri belirle ve
yerine getir” belirleyiciligi kabul edilir.

* Sosyal Pazarlama (Toplumsal) Pazarlama: Pazarlamay: sosyal bir sistem olarak ele alip, klasik ve
modern pazarlamadaki, iiriin, fiyat, dagitim ve tutundurma gibi temel kriterlere ek olarak; hedef gruplardaki sosyal fikir
ve uygulamalarin kabul edilebilirligini artirmak i¢in iiriin planlama, fiyatlandirma, haberlesme, dagitim ve pazar
aragtirmasi gibi araclardan faydalanarak programlarin diizenlenmesi, uygulanmasi ve kontrolii faaliyetlerini icermektedir.

+ Deneyim Pazarlamasi: Uriinlerin analitik, rasyonel ve mekanik 6zelliklerini sunan geleneksel/klasik
pazarlamanin yetersiz kaldig1 doldurmaya yonelik; tecriibelere dayanarak duygusal, algiya dayali ve davranis temelli
degerler sunan bir pazarlama anlayigidir.

* Global (Kiiresel, Uluslar arasi veya Beynelmilel) Pazarlama: Bir kurulusun mal ve hizmetlerinin
birden ¢ok iilkedeki tiiketiciye veya kullananlara akigini yoneten isletmecilik etkinliklerinin uygulanmasini diinya
Olceginde yiiriitmesi olarak tanimlamaktadir.

* Glokal Pazarlama: Global pazarlarin rekabetinden ¢ekilerek varligini siirdiirebilmek icin yerel Pazarlara
yonelerek o pazarin tiiketim kaliplarini belirleyip o pazara uygun iiriin gelistirip pazarlama faaliyetlerini siirdiirmesidir.

* Bolgesel Pazarlama: Belirli bir bolgenin insanlarinin 6zel zevklerine, ihtiyaclarina ve ilgi alanlarina
odaklanarak satig yapmay1 amaglayan pazarlama anlayigidir.

+ Hizmet Pazarlamasi: Insan ve makineler aracilifiyla insan gayretiyle iiretilen ve tiiketicilere dogrudan
fayda saglayan ve fiziki yapist olmayan iiriinlerin bir kisi ve kurulus tarafindan pazarlanmasidir.

+ Organizasyon Pazarlama: Uyeleri, bagis verenleri, katilimcilar1 ve goniilliileri belirli bir organizasyona
cekmek amaciyla tasarlanan ve uygulanan, kir amaci giitmeyen pazarlamadir.

*  Yesil Pazarlama: Toplumun istek ve ihtiyaglarini tatmin etmek iizere birtakim degisimlerin meydana
getirilmesi ve kolayca uygulanmasi amaciyla dogal ¢evreye en az zarar vermek iizere uygulanan pazarlama faaliyetleridir.

+ Biitiinsel Pazarlama: isletme ile miisterileri ve isbirligi yaptig1 diger kurumlar arasindaki karsilikls
etkilesimlerinden ortaya ¢ikmig ve igletmenin diger tiim boliimleriyle birlikte miigterinin istedigi degerleri aragtirmak,
iiretmek ve bu degerleri onlara dinamik ve rekabetci bir ortamda ulastirmay1 iceren bir kavramdir.

» Soylenti (Agizdan Agiza) Pazarlamasi: Uriinleri deneyen goniillii kisilerin tecriibelerini giinliik hayatta
karsilastiklari Kisilere herhangi bir zamanda aktarmasi; dedikodu veya fisilt1 pazarlamasi olarak bilinir, Ingilizce
terminolojide '"'buzz marketing" olarak gecmektedir. Agizdan agiza pazarlamanin bir alt1 viral pazarlama, adini
viriislerin yayilma seklinden almis bir pazarlama sekli olarak; kendi reklamini yapan ve kendi kendine devam eden bir
tiir pazarlama yontemidir.

* Gerilla Pazarlama: Pazar buyiiterek satiglari artirmak yerine, rekabet edilen igletmelerin zaaflarindan
faydalanarak onlarin piyasa paylarini elde etmeye yonelik pazarlama faaliyetleridir.

* Minimal Pazarlama: Etkili bir pazarlama programinin ortaya ¢ikmasini ve faaliyetlerde hissedilir ve gozle
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goriiliir bir pazarlama ¢abasinin goriilmesinin istenmedigi pazarlama anlayigini ifade eder. Minimal pazarlama
yaklagiminda isletmenin miisteriye degil, daha ¢ok miisterinin firmaya yoneldigi goriilmektedir.

* Hard-Sell Pazarlama: Misterilere yakin duran, miisteriyi yakin markaja-tutma- alan ve onlarla yakindan
ilgilenmeyi 6ngodren bir pazarlama anlayist olarak; yeni miigteriler i¢in c¢ekici fiyatlama ve ilging olan propaganda usulleri
izlenir. Satiga yonelik ¢abalar bu anlayista 6n planda iken ticari ve toplumsal ahlak kurallar1 geri plandadir.

* Profesyonel Pazarlama: Ticari ve toplumsal ahlak kurallarina dikkat eden ve Pazar firsatlarin1 yakalayarak
yeni miisterileri kazanirken, mevcut miisterileri de Pazar payinda tutmaya yonelik yogun ¢abalarin sergilendigi bir
pazarlama diisiincesidir.

* Ekolojik Pazarlama: Belirli ¢cevre sorunlarini ve bunlarin mevcut teknolojilerle 6nlenmesine yonelik
pazarlama faaliyetlerini ifade eder.

* Siirdiiriilebilir Pazarlama: Makro bakis agisiyla pazarlama faaliyetlerinin siirdiiriilebilir kalkinma anlayis1
kapsaminda ele alinigin1 yansitmaktadir.

* Mobhil Pazarlama: Mobil pazarlama, miigterileri ile her zaman ve her yerde; direkt, enteraktif ve hedefli
haberlesme kurmak icin SMS, MMS, WAP ve yeni nesil video gibi teknolojik ara¢larin kullanildig1 bir sistemdir.

+ Ag Pazarlamasi (Network Marketing): internet ve World Wide Web (www) firmalarin miisteriye
yaklagimlarini ve miisteri ile olan iliskilerini degistirmektir. Sanal pazarlama-siber pazarlama: Internet iizerinde

yapilan mal ve hizmet pazarlamasidir. E-pazarlama, mal ve hizmetlerin iiretim, tanitim, satig, sigorta, dagitim ve
o6deme islemlerinin bilgisayar aglar1 tizerinden yapilmasidir. E-ticaret: World Wide Web (WWW) araciligiyla
yiiriitillen ticaret. Elektronik ticaret, mal ve hizmetlerin iiretim, tanitim, satis, sigorta, dagitim ve 6deme
islemlerinin bilgisayar aglari iizerinden yapilmasidir. Elektronik ticaret, ticari islemlerden biri veya tamaminin elektronik
ortamda gerceklestirilmesi yoluyla reklam ve pazar arastirmasi, siparis ve 6deme ile teslim olmak iizere ii¢c asamadan
olugsmaktadir. E-ticaret alanindaki is imkanlar1 ise, satin alma uzmani, satis temsilcisi, satin alma uzman yardimcisi ve
cagr1 merkezi miisteri temsilcisi.

» Teknoloji Yonlii Pazarlama: Isletmenin miisterileri ve gevresiyle iligkiler kurmasi ve bu iligkileri
yonetmesinde kullandig1 teknoloji araglarini esas alan pazarlamadir.

* Veri Tabanh Pazarlama: Mevcut ve potansiyel miisterilerle ilgili her tiirlii bilgi ve iletisim faaliyetlerini
iletisim vasitalar1 ile elektronik ortamda bulunduran, giincelleyen ve boylece yakin iligkiler kurulmasina yardimei olan
bir pazarlama yaklagimidir.

+ 1zinli Pazarlama: Tiiketicilerin anket, iiyelik bilgileri yoluyla kendi izinleri dogrultusunda vermis olduklari
kisisel bilgilerinin kullanilarak ilgi alanlar1 ve ihtiyaclarina yonelik yapilan pazarlama calismalarinin tamanmudir.

* Dogrudan Pazarlama: Herhangi bir aracinin olmadig1 dagitim kanali olarak dogrudan satig, dogrudan
postalama, telemarketing ve benzeri yontemlerle tiiketiciden siparig alma yontemini ifade eder.

« Kisisel Satig: Isletmenin satis temsilcisi ile miisteri arasinda yiiz yiize iletisimi igeren satis artirict cabanin
boyutudur.

* Nig Pazarlama: Dar, yogunlagsmig, odaklanmis pazarlama yaklagimi olarak da ifade edilen nis pazarlama,
pazarlama karmasinin unsurlarini tek bir pazar segmentini ele gecirmek icin 6zel olarak bir araya getirmektir. Nig
pazarlama, simirli kaynaklara sahip firmalarin kii¢iik bir pazar boliimiine tek bir iiriin veya sinirli sayida iiriinle hizmet
vermesidir.

* Kitle Pazarlama: Bir temel iiriinii, miisteri kategorileri ve ihtiyaglar1 ayirimi yapmadan biiyiik miktarlarda
pazara sunma stratejisidir.

+ lIligki Yonli (Birebir) Pazarlama: isletmelerinde miisterilerin sadakatini arttirmak ve mevcut
miisterilerden daha fazla siparis veya tekrar is almak icin, miisterilerle uzun vadeli iligki gelistirmeye doniik olarak
tasarlanan bir pazarlama stratejisidir.

» Siyasal Pazarlama: Bir adayin potansiyel segmenlerine uygunlugunu ve her bir se¢gmenin tanimasint
saglayarak secilmesini veya partilerin iktidara gelmesi icin diizenlenen pazarlama faaliyetleridir.

* Stratejik Pazarlama: Gelisen cevre sartlarina gore igletmenin pazarlama ¢abalarina, faaliyetlerine,
yonetimin uyum saglayacak pazarlama amaglarini gerceklestirecek siirecler biitiiniidiir.

Pazarlamanin degisik yonlii tanimlar1 ve pazarlama alaninda yeni teknik ve anlayislarda genel olarak agiklandiktan
sonra pazar, pazar firsati, pazarlamaci, satig, satici, pazarlama sistemi ve pazarlama arastirmasi ile ilgili kavramlara
bakmak gerekir.

Pazar veya piyasa teori ve uygulamada degisik sekillerde tanimlanir:

» Pazar: Bir mal veya hizmetin fiili veya potansiyel alicilarinin olusturdugu kiimedir.

* Pazar: Satin alma niyeti ve istegi ile bunu gergeklestirecek satin alma giicii (geliri), yani efektif talebi olan
kisilerin olusturdugu yerdir.

» Spot Pazar: Odemelerin pesin yapildig1 ve cogu kez yiizergezer mekani olan pazarlara “spot pazar” veya
“spot market-piyasa” denilmektedir.

Pazarla iligkili bir kavram olan borsa ise, menkul degerlerin veya cesitli {iriinlerin degerlerini belirlemek ve/veya
bu deger ve iiriinlerle ilgili iglemleri yapmak iizere ilgililerin belirli zamanlarda bir araya gelmesi veya bir araya geldikleri
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yerdir.

* Pazar Firsati: Mevcut durum ve gelecekte ortaya cikabilecek gelismeler ¢ercevesinde mal ve hizmetlerin
yeterli olup olmamasi ve kargilanmamis veya ortaya cikacak yeni ihtiyaglara uygun iiriinlerin isletmelerce farkina
varilmasi seklinde tanimlanabilir.

« Pazarlamaci: Isletmede pazarlama faaliyetlerinin planlanmasi, organizasyonu, yénetilmesi, koordinasyonu ve
kontrolii isleriyle ugrasan ve bu faaliyetlerin yerine getirilmesinde uzman olan kisilere denir.

«  Satig: Uriinlerin el degistirmesine yani sahip degistirmesini saglayan bir pazarlama islevi olarak; satic1 ile alici
arasinda yapilan ve iiriiniin alictya verilmesi ve bunun karsiliginda bir fiyat, bir deger alinmasi yoluyla yapilan islemdir.

. Satici: Isletmenin, satis islevi ile gorevlendirdigi alicilara iiriin satan kisilere veya kurumlara denir.

* Pazarlama Sistemi: Her tiirlii pazarlama islevinin yerine getirilmesini saglayan elemanlar, faaliyetler ve
iligkiler biitiiniine denir.

+ Pazarlama Arastirmasi: Isletmenin pazarlama islevinin gerektigi sekilde, yerine getirilmesi ve
pazarlamaya iligkin problemlerin tespit edilip ¢oziimii i¢in, gerekli bilgilerin toplanmasi, analiz edilmesi, yorumlanmasi
ve pazarlama kararlarinda kullanilmasidir.

2.2. Pazarlamanin Temel Amaclar: Ve Onemi

Insan ihtiyaglarinin kargilanmast zorunlulugunun ortaya gikardig1 igletmeler ve onlarm iirettigi iiriinler pazarlama
islevi ile tiiketicilere ulagtirilir.

Tiiketicinin se¢me hiirriyeti, potansiyel zararlar1 6nleme, temel ihtiyaclarin karsilanmasi, gelisim ve tiiketici haklarini
koruma ile cevreyi koruma gibi temel kaideler gercevesinde pazarlamanin genis yelpazede farkli amaclarinin bulundugu
kabul edilmektedir. Ge¢misten giiniimiize gelisen ekonomik yap1 igerisinde pazarlama islevinin amaglan stirekli
gelismektedir.

Pazarlama islevinin temel amaclari:

1. Tiiketimin en uygun sekilde yiiriitiilmesi,

2, Tiiketici tatmini,

3. Tiiketicilerin se¢me hiirriyetini saglama,

4. Hayat kalitesinin yiikseltilmesi,

5. Uretimin y6niinii belirleme,

6. Cevreyi koruma,

Pazarlama, insanin hayatinin bircok yoniinii, dnemli 6l¢iide etkilemekte ve giiniimiizde ekonomik ve siyasi sistem
icinde her alana girmis bulunmaktadir. Hayatin hemen biitiin agamalarinda hem alic1, hem de satici islevleri géren tiim
kisiler i¢in pazarlama bugiin artik bir “yagsam bilimi> haline gelmistir.

Pazarlama, satig, satig cabalari, reklam ve tutundurma gibi pazarlamanin iglev veya araglarindan farkli olan ve onlar1
icine alan bir yapidadir. Pazarlama ve pazarlama yonetim siirecinin hem igletme hem de toplum acisindan biiyiik bir
onem diizeyi bulunmaktadir.

Pazarlamanin 6nemine genel olarak toplum ve isletmeler acisindan bakilir:

1. Pazarlamanin toplum acisindan énemi; pazarlamanin topluma dair 6nemi sagladigi fayda ile
oOlciilebilir. Bu konuda, yer faydasi, zaman faydasi ve miilkiyet faydasi olarak iic tiir fayda sagladig1 kabul edilmektedir.

2, Pazarlamanin igletmeler acisindan dnemi ise; pazarlamanin topluma oldugu gibi isletmelere de pek
cok faydas1 bulunmaktadir. Pazarlama bilindigi gibi isletmeden pazara, pazardan da isletmeye dogru bilgi akisini
saglayan ¢ift yonlii bir iletisim ag1 olusturur. isletme belirtilen iki yonlii bilgi akis1 sayesinde tiiketicilerin istediklerini
tiretmek yaninda bunlari kolay yoldan karsilamalar1 da miimkiin olmaktadir.

2.3. Pazarlama Anlayisinin Gelisimi

Giiniimiizde pazarlamanin geligimi soysal, ekonomik ve teknolojik sartlarin bir sonucu olarak diinyadaki pek ¢cok
degisimlerle paralel olarak gerceklesmektedir.

Toplumsal sorumluluklar, ¢evreye duyarly, siirdiiriilebilir bir pazarlama anlayisiyla birlikte uzun dénemli miisteri
memnuniyetini esas alan pazarlama sistemi siirekli bir gelisim igerisinde yeni uygulamalar ortaya ¢cikarmaktadir.
Pazarlama islevi gelisimi icerisinde artan miisteri memnuniyeti onemine bagh olarak tiiketici davranislari, miisteri
iligkileri yonetimi ve marka olusturma faaliyetleri pazarlama sistemi icerisinde siirekli gelismektedir.

Marka, bir tesebbiisiin mal veya hizmetlerini bir baska tesebbiisiin mal veya hizmetlerinden ayirt etmeyi saglamasi
sartiyla, kisi adlar1 dahil, bilhassa sozciikler, sekiller, harfler, sayilar, mallarin sekli ve ambalajlarinin gibi ¢izimle
goriintiilenebilen veya benzer sekilde ifade edilebilen, baski yoluyla yayinlanabilen ve ¢ogaltilabilen her tiirli isaretlerdir.
Market markali (privatelabel) iiriinler siirekli artmaktadir.

Pazarlama anlayiglar1 genel anlamda iiretim yonlii, iiriin yonli, satig yonlii ve miisteri yonlii pazarlama seklinde dort
ayr1 donemde ele alinabilir. Rekabet ortamin arttig1 ve sosyal problemlerin yasandig: giiniimiizde etkili olan sosyal
faktorler bu donemleri sosyal pazarlama olarak bese ¢ikarmaktadir:

1. Uretim Yonlii Pazarlama Anlayis1 Asamasi: 1900’lii yillarin bagindaki ve 2. Diinya Savas1 oncesi bu
donemde temel sorun iiretim ve arz yetersizlikleri oldugu i¢in miisteri bulma sorunu ikinci planda kaliyordu. Bundan
dolay1 tiretim tekniklerinin gelistirilmesine, kitle halinde iiretimin artirilip maliyetlerin diisiiriilmesine, hareket ve zaman
etiitlerine agirlik verilmistir. Talebin arzdan daha fazla oldugu durumlarda tiiketiciler cogu kez bir {iriiniin bulabildikleri
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herhangi bir tiiriinii satin almaya hazirdirlar. Bu sartlarda isletmeler tiim ¢abalarini iiretimi artirmaya yoneltir. Piyasa icin
tiriiniin bulunabilirligi 6nemlidir. Geleneksel veya klasik pazarlama anlayis1 temelde {iretim/ {iriin ve satig kavramlari
tizerine kurulu bir pazarlama anlayisini yansitir ve 6zellikle az gelismis veya gelismekte olan iilkelerde, sektorlerde
yaygindir.

2. Uriin Yénlii Pazarlama Anlayis1 Asamasi: Ikinci Diinya Savasi sonrasi artan iiretim ve iiriinlerin bol ve
kolay bulunabilir oldugu bir donemdir. Rekabetin oldugu bir ortamda tiiketicilerin veri fiyatla en iyi kaliteli, performansi
yiiksek ve dnemli 6zellikler gosteren iiriinlere yonelecekleri diisiincesinden hareket eder. Bu nedenle de isletmeler tiim
cabalarint {iriin kalitesini ylikseltmeye caligirlar. Bu anlayis, tiikketici sorun ve ihtiyacin ¢6ziimii yerine, yalnizca iiriin
satin almakla yetindikleri, tiriiniin kalitesi ile ilgilendikleri, rakip iiriinlerin kalite ve 6zelliklerini, birbirinden farklarini
bildikleri ve 6dedikleri paranin karsilifinda en 1iyi kaliteyi tercih edecekleri ve “iyi iiriin kendini satar” gibi varsayimlara
dayanir. Uriin yonlii pazarlama anlay1s1 da klasik yani geleneksel pazarlama anlayist icerisinde degerlendirilir.

3. Satis Yonli Pazarlama Anlayis1 Asamasi: Satig yonlii pazarlama anlayisinda isletmenin, tiiketicilerin
ilgisini cekmek i¢in 6nemli bir caba gostermedigi siirece tiiketicilerin ya hic¢ veya yeterince {iriin almayacagi varsayilir.
Satis anlayisi, “tiiketicilerin ¢ok gerekli olmayan seyleri satin almaya karsi direndikleri, ¢esitli satig gelistirme araglariyla
daha fazla satin almaya kars1 ikna edilebilecekleri miisteri cekmek ve tutmak i¢in satig yonlii giiclii bir organizasyon
kurulmasi gerektigi” diistincelerine dayanir.

Klasik veya geleneksel pazarlama anlayisi icinde yer alan satig yonlii pazarlama anlayisinda baslangi¢ noktasi olarak
isletme alinir. Isletme 6nce {iriinii iiretir sonra satmanin yollarini aramaya baglar. Bu yaklasimda hedef satis hacmini
artirarak kar elde etmek ve bunu yiikseltmektir. Bunun i¢in kullanilan ara¢ yani pazarlama bilesenleri-karmasi ise iiriin,
fiyat, dagitim ve tutundurma ile reklam ve 6zellikle kisisel satis, ¢cikis noktasi ise miisteriler olmayip isletmenin iirettigi,
mevcut iiriinlerdir. Bu yaklagimda firmalar genel olarak iiriinlerin “satin alindigim1” degil “satildigin1”
varsayarlar, burada amag talebi arza buyun egdirmektir. Uretim, iiriin ve satig yonlii pazarlama anlayisin kapsayan klasik
veya geleneksel pazarlama anlayigt, iiriin ve tiretim anlayislariyla birlikte kat1 varsayimlara, 6nyargilara, degisime kapali
ve sloganlar1 ¢ ister al ister alma, batmamak i¢in sat” tr.

4. Miisteri Yonlii Pazarlama Anlayis1 Asamasi: Modern veya ¢cagdas pazarlama anlayis1 olarak da ifade
edilen miisteri yonlii pazarlama anlayisi klasik pazarlama anlayisinin tersine hiirriyet, katilim, seffaflik ve geri bildirim
kaideleriyle demokrasiye dayanir. Bu anlayista isletmeler hitap ettikleri hedef kitlelerin nabzini tutmaya ¢aligirlar.

Miisteri yonlii pazarlama anlayis1 agamasi, iiriin pazarlamasinda isletmenin temel goérevinin, once hedef pazarin istek
ve ihtiyaclarim tespit edip, biitiinlesik pazarlama araclarindan faydalanip, alicilar1 tatmin ederek kar saglamak ve diger
orgiitsel amaclara ulasmak oldugunu savunur. Modern pazarlama anlayisinda baglangi¢ yeri olarak “pazar” veya
“piyasa” anilir. 1960’larda belirginlesmeye baglayan bu anlayisa gore, organizasyonun istenilen tatminlere rakiplerden
daha segici ve etkili bir sekilde adapte edilmesi s6z konusudur. Kavram “mal iiretip sat” yerine “istekleri belirle
ve yerine getir” belirleyiciligi kabul edilir. Bu anlayis, pazarlarin istek ve ihtiyaclarina gore farkli pazar dilimlerine
ayrilabilecegi ve tiiketicilerin bunlardan kendi istek ve ihtiyaglarin en iyi kargilayanlarini tercih edecekleri goriisiinden
kaynaklanir. Satig anlayis1 “saticimin®, modern pazarlama anlayis1 ise “alieinin® ihtiyag ve isteklerini hedef alir.
Tiiketici yonlil veya miisteri odakli, merkezli modern pazarlama kavrami daha ¢ok alicilar pazari sartlarinda “tiiketici
egemenliginin” kabullenilmesidir. Bu anlayista ”miigteri sebebi nimetimizdir”, “miigteri kraldir”, “
miisteri her zaman haklidir” gibi temalar gecerlidir.

Modern pazarlama anlayisinin uygulanisindaki siipheler ve sosyal dengesizligin artis1 pazarlamada toplumsal
sorunlart da denkleme koyacak yeni arayiglar 1970’li yillardan sonra hiz kazandi. Bu arayis sonucunda sosyal dengeyi
gozeten sosyal pazarlama anlayisi ortaya ¢ikti.

5. Sosyal Pazarlama Anlayis1 Asamasi: Sosyal pazarlama, 1980’lerden sonra ortaya ¢ikan “igletmelerin
sosyal sorumlulugu” anlayisina dayanir ve igletmeye ¢ok yonlii bir sorumluluk yiikler ve igletmenin amaglarini kisa
ve uzun donem kisi ve toplum ihtiyaglarimi karsilayarak gerceklestirmelerini hedef olarak verir. Kigi ve toplum
ihtiyaclariin hizla degiserek gelismesi, bu ihtiyaglari karsilama ¢abasinda olan isletmelerin yonetimini, gelisen sosyal
pazarlama anlayiginin gereklerini benimseyerek yerine getirmeye zorlamaktadir.

Cevre kirliliginin giderek arttig1, kaynaklarin azaldigi, niifus artiglari, sosyal hizmetlerin aksadigi, enflasyon
diizeyinin tiim diinyada yiikseldigi 1970’ 1i ve ozellikle 1980’ li yillarda modern pazarlama kavraminin uygun bir
organizasyon amaci olup olmadig1 sorgulanmig ve bu tarihler i¢erisinde “sorumlu tiiketim”, “ekolojik
zorunluluklar” ve “sosyal pazarlama” gibi kavramlar ortaya atilmigtir. Pazarlama sadece isletme faaliyetlerini
kapsayan bir kavram olmaktan ziyade ayn1 zamanda sosyal bir siire¢ olarak faaliyet alanina; kar amaci takip etmeyen
sosyal kuruluglar, dernekler, vakiflar, egitim kurumlari, belediyeler ve benzer kuruluslar girmeye baslamasiyla toplumu
Onceleyen bir pazarlama anlayis1 olan sosyal pazarlama anlayis1 benimsenmektedir.

Sosyal Pazarlama (toplumsal) pazarlama, pazarlamayi sosyal bir sistem olarak ele alip, klasik ve modern
pazarlamadaki, iiriin, fiyat, dagitim ve tutundurma gibi temel kriterlere ek olarak; hedef gruplardaki sosyal fikir ve
uygulamalarin kabul edilebilirligini artirmak i¢in iiriin planlama, fiyatlandirma, haberlesme, dagitim ve pazar arastirmasi
gibi araglardan faydalanarak programlarin diizenlenmesi, uygulanmasi ve kontrolii faaliyetlerini igermektedir.

Sosyal pazarlama, cevreyi dikkate alan ve siirdiiriilebilir bir pazarlama anlayis1 yaninda, tiiketici yonlii bir
yaklagim olup, isletme amaglarin1 gerceklestirmek iizere, miisteri tatminini ve uzun vadeli tiiketici refahini temel alan bir
anlayisa dayanir.
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Geleneksel pazarlama ile sosyal pazarlama arasindaki temel fark; pazarlamacinin ve
tiretici/saticinin amaclarindadir. Sosyal pazarlamaci, toplumsal davraniglari etkilemeyi, degistirmeyi gelistirmeyi
hedefler; herhangi bir iiriinden ¢ikar1 olabilecek -hizmet alacak bir hedef kitleden daha ziyade toplumun genelini
diisiinerek hareket ederken, geleneksel pazarlamada amag kardir. Sosyal pazarlama mikro seviyede kisisel tiikketimde,
davranig seklinde, hayat tarzinda degisimi hedeflerken, kurumsal boyutta yonetim, liretim ve makro seviyede de sosyal,
kiiltiirel ve ekonomik gelisim i¢in gerekli siyasetlerin olusturulmasini ve uygulanmasini icerir.

Yukarida agiklanan pazarlama anlayiglarinin bazilarinin iyi bazilarinin kétii oldugu seklinde sonuglar ¢ikarmamali,
bazi durumlarda firmalar yanlis siyaset veya yanlis se¢im sonucu bazen de zorunlu olarak klasik pazarlamay1
benimseyebilirler. Dolayistyla yukaridaki pazarlama anlayis ve asamalarinin mutlak kronolojik bir sira izlemesi
gerekmedigi ortadadir.

2.4. Pazarlama Yonetim Siireci

Pazarlama y6netimi alt boliimiinde, yonetim iglevleri olan; planlama, organizasyon, yoneltme, koordinasyon ve
kontrol iglevlerinin pazarlamaya nasil uygulandigi s6z konusudur.

Pazarlama yonetimine dar anlamda bakildiginda, isletmenin pazarlama boliimiiniin faaliyetlerinin yiiriitiilmesini
kapsarken, genis anlamda, pazarlama, tiim igletme faaliyetlerinin agirlik noktasini olusturur ve diger igletme faaliyetleri
etkiler ve isletmenin yasaminda ve biiyiimesinde en 6nemli faaliyetler olur.

Pazarlama yonetim siireci; pazarlama faaliyetlerinin planlanmasi, organizasyonu, yoneltilmesi, koordinasyon
ve kontrol asamalarindan olusur.

2.4.1. Pazarlama Faaliyetlerinin Planlanmasi

4.4. Pazarlama Ydnetim Siireci

Pazarlama y6netimi alt boliimiinde, yonetim iglevleri olan; planlama, organizasyon, yoneltme, koordinasyon ve
kontrol iglevlerinin pazarlamaya nasil uygulandigi s6z konusudur.

Pazarlama yonetimine dar anlamda bakildiginda, isletmenin pazarlama béliimiiniin faaliyetlerinin yiiriitiilmesini
kapsarken, genis anlamda, pazarlama, tiim igletme faaliyetlerinin agirlik noktasini olusturur ve diger igletme faaliyetleri
etkiler ve isletmenin yasaminda ve biiyiimesinde en 6nemli faaliyetler olur.

Pazarlama yonetimi, organizasyon amaglarina ulagmak i¢in hedef alicilar ile faydali degisimler yapmak,
gelistirmek ve siirdiirmek icin tasarlanan programlarin analizi, planlanmasi, uygulanmasi, koordinasyonu ve kontroliidiir.

4.4.1, Pazarlama Faaliyetlerinin Planlanmasi

Uretilen iiriinlerin pazarlanmasi ¢aligmalarinda, pazarlama stratejisi ve pazarlama planlamasi yapilirken, 6nce mevcut
durumun analizi ortaya konulmakta, amaglar ve hedefler belirlenerek hazirlanan pazarlama stratejisinin gerektirdigi
faaliyet program yiiriirliige konulmaktadir.

Amaca ulagmak icin eldeki kaynaklar1 en iyi kullanmak iizere yapilan plan ve tetkikler demek olan pazarlama
stratejisi veya pazarlama faaliyetlerinin planlanmasi; pazarlama planlamasi, Pazar firsatlarinin analizi,
hedef pazarin se¢imi ve pazarlama karmasinin olusturulmasi olarak doért alt sathadan olusur.

Pazarlama faaliyetlerinin planlanmasi siireci:

1. Pazarlama Planlamasi: Planlama, gelecekte ne yapilacagina bugiinden karar verilmesi olarak, istenen bir
gelecek ile bunu gerceklestirmek icin atilacak adimlarin belirlenmesini kapsar. Kurumlar ayakta kalmak ve varliklarin
devam ettirmek i¢in plan yapmak durumundadirlar. Her isletme nereye ve nasil gidecegini 6nceden iyi belirleme
stirecinde yoneticilere gelecegi rast gele hareketlere birakilamamak icin stratejik ve iglevsel planlar yaparlar. Stratejik
plan, bir organizasyonun amaglari ve kapasitesi ile degisen Pazar firsatlar1 arasinda stratejik bir uyum saglamak ve
stirdiirmek i¢in girisilen yonetim siireci olurken, iglevsel plan ise isletmenin genel stratejik hedeflerine ulagmaya
yardimci1 olacak pazarlama stratejilerinin kararlagtirilmasini icerir. Yoneticiler gerek pazarlama planlarinin
hazirlanmasinda gerekse tiim pazarlama yOnetim siireci sirasinda ¢evre ve piyasa sartlarini yakindan izleyip tanimalidir.

2, Pazar Firsatlarinin Analizi: Pazar tiiketicilerden ve rakiplerden olusur ve tiiketicilerin ekonomik,
demografik, sosyal ve psikolojik 6zelliklerinin izlenmesi pazar firsatlarinin belirlenmesinde yardimei olur. Iyi bir pazar
firsat analizinde tiiketici pazarinin analizi mutlaka yapilmalidir. Her isletmenin yeni firsatlari belirlemeye ihtiyaci vardir.
Higbir isletme mevcut Pazar firsatlari ile sonuna kadar gidecegine giivenemez. Isletmeler siirekli Pazar firsatlar1 arama
yolunu secmelidirler. Organizasyonlar Pazar firsatlarini ya toplama veya sistematik olarak arastirip belirlerler.

3. Hedef Pazarin Secimi: Firma, pazar firsat analizi sonucu kaynaklarint ve becerilerini en etkin
kullanabilecegi pazar boliimlerini belirlemeli ve mal/hizmetler i¢cin bu boliimlerden kendisine hedef pazar segmelidir.
Hedef pazardaki tiiketicilerin 6zelliklerinin bilinmesi daha etkin pazarlama stratejilerinin gelistirilmesine 1g1k tutacaktir.
Hedef Pazar, firmanin hitap etmek ve ¢ekmek istedigi nispeten homojen (benzer) miisteri grup veya gruplari olarak
ifade edilir. Aslinda hedef pazar se¢imi, (Hedef Pazar se¢imi + pazarlama karisiminin gelistirilmesi)’den olusan
pazarlama stratejisi’nin bir par¢asidir. Pazarlama stratejisi, bir firmanin bir pazarda ne yapacagina iligkin kaba bir
resimdir.

4. Pazarlama Karmasinin Olusturulmasi: Pazarlama karmasi, hedef pazara sunulacak iiriinii geligtirmek,
pazara sunulacak dagitim kanallarini segmek, iiriiniin fiyatin1 belirlemek, tanitimini ve dagitimin1 yapmak, satigi artirici
cabalarda bulunmak faaliyetlerinden olusan bir biitiindiir. Pazarlama karmasi pazarlamacinin kontroliinde olan ve
degistirebildigi veya etkileyebildigi faktorler olan iiriin, fiyat, dagitim ve tutundurmadan olusur.

Pazarlama karmasi veya karisimi yani bileseni (sunusu), bir isletmenin, pazarlamaya iligkin karar
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degiskenlerinin belli bir zaman dilimindeki veya noktasindaki konumudur. Bagka bir ifade ile pazarlama karmasi,
bir igletmenin hedef aldig1 pazarda istedigi tepkiyi alabilmek icin bir araya getirdigi kontrol edilebilir degiskenleridir.

Pazarlama karmasi elemanlari; ingilizcedeki karsilig1 4 adet "P" harfi olan bu bilesenler (Product=iiriin,
Price=fiyat, Placement= dagitim, Promotion=satig ¢abalar1)dir. Ancak son yillarda pazarlama karmasinin eleman
sayisiyla ilgili yeni tavsiyeler gelistirilmistir. Gerekce olarak bazi pazarlara girmek i¢in mevcut dort elemanin yeterli
olmayacag goriisiidiir. Pazarlama karmasini olusturan dort eleman genellikle imalat igletmelerinde gecerlidir. Hizmet
isletmelerinde bu dort eleman yeterli olmaz ayrica; katilimeilar, fiziki ortam ve siire¢ yonetimi olarak ii¢
elemanin pazarlama karmasina eklenmesi gerekir. Diger yandan, yeni ekonomik anlayisin getirdigi bir fikir olarak,
pazarlamanin yeni formiillere sahip oldugu ve iiriin, fiyat, dagitim ve promosyon (tutundurma, 6zendirme) olusan
pazarlama karmasinin yerini artik; miigteri degeri, miisteri maliyetleri, miisteriye uygunluk ve
miisteriyle iletisimin alacag: soylenmektedir.

1. Uriin

Bir istek ve ihtiyaci karsilamak icin belli bir fiziki veya zihni ¢caba sonucunda elde edilen c¢ikt1 yani bir faaliyet
sonucunda elde edilen, dokunulabilir veya dokunulamaz 6zellikte olan, islevsel, sosyal ve fizyolojik faydalar: bulunan
seylerdir. Uriin; insan ihtiyaglarini karsilayan araclar somut olarak mallar ve soyut olarak hizmetlere birlikte iiriin
denilir. Mal, insan ihtiyaclarin1 dogrudan veya dolayl olarak karsilama 6zelligine sahip ve genellikle para ile veya bagka
bir ekonomik madde ile degisilebilen kit ekonomik nesnelere yani maddelere denir. Hizmet ise, insan ve makineler
tarafindan insan gayretiyle iiretilen ve tiiketicilere dogrudan fayda saglayan ve fiziki olmayan iiriinlerdir. Mal ve
hizmetlerle ilgili olarak iizerinde durulmasi gereken diger bir olgu da iiriiniin hayat seyridir.

2 3 4 5
SATIS . GIRIS : BUYUME : OLGUNLUK : DUSUS : i 6
HACMI (Pazara : ( Geligme) : : : OLUM
1 Giris) H i :

ICAT

»
»

.. ZAMAN
Sekil 5-1: Uriiniin Hayat Seyri Egrisi

Uriin hayat seyri (Product life cycle), bir iiriiniin satis ve karlilik tarih¢esinde gozlemlenen ve altt
donemden olusan yasam siirecidir. Pazarlama ortami1 ve pazar gartlar1 hizla degistigi icin, iiriinlerin de ¢cok gozde oldugu
veya kendilerine ilginin azaldig1 donemler vardir. Piyasaya sunulmasindan itibaren zaman gectikge iiriin i¢in; gelistirme,
pazara giris ve tanitim, biiyiime ve gelisme, olgunluk ve gerileme veya diisiis olarak alt1 déonem s6z konusudur. Bu
donemlerin hizi ve siiresi her iiriin i¢in farkhidir.

1. Gelistirme donemi; iiriiniin ilk tretildigi, icat edildigi, pazar potansiyellerinin tespit edildigi ve pazarlama
planlarinin diizenlenmesini belirtir. Bu donem; iiriin gelistirme, tanitim, reklam ve diger faaliyetler sonucu iiriine en fazla
masrafin yapildigi donemdir.

2. Pazara giris; bu siirecte iiriiniin gelistirme ve planlama islemleri bitmistir. Uretilen iiriin kalite kontroliinden
gectikten sonra tiiketiciye satilmasi igin satisa arz edilir. Uriiniin pazara arzi, pazarlama planlamasmin yani pazarlama
bileseninin/karmasi ile ilgili planlarin uygulanmasi iiriiniin fiyati, tamitimu ve fiziki dagitimiyla ilgilidir. Bu asamada
taniim faaliyeti Urliniin pazarda tutunabilmesi i¢in, cok bilyiik bir 6neme sahiptir. Genis bir dagitim yapilmaya
caligilarak, reklam ve tamtim faaliyetleri sonucu tiiketiciler iiriin ile ilgili bilgilendirilirler. Bu duruma bagli olarak
satiglar yavas yavas artar.

3. Biiyiime doneminde; satislarin artmaya bagladig1 goriiliir. Bu donemin hemen baginda iirtin kira gegis yani
basa bag noktasina ulagmistir. Dolayisiyla katki marji sabit masraflar1 kargilayabilecek bir diizeye gelmistir. Bu asamanin
sonlarina dogru iiriiniin kar-hacim yiizdesinde belirli bir yiikselme olacaktir. Bu itibarla pazarlama yoneticisinin dagitim
stratejisi lizerine egilmesi ve dagitimi genigletme kararlar1 almasi gerekir.

4. Olgunluk déoneminde; iiriiniin satislar1 tiim potansiyeli ile biiyiir ve satiglar en yiiksek diizeye ulagir. Buna
paralel olarak, biiyiik 6lciide iiretimde yapildigindan, maliyetler de diiser. Bu iki neden dolayisiyla, karlilik maksimuma
ulagir. Olgunluk doneminin ortalarinda satig egrisi maksimum diizeye ulasmakta, buna karsilik maliyet egrisi minimuma
inmektedir. Diger bir ifade ile bu noktada kar-hacim yiizdesi sabit masraflara ve kara azami katkiyr yapmaktadir.
Olgunluk donemi iiriin birim maliyetinin en diisiik oldugu ve dolayisiyla kir marjinin en yiiksek oldugu donem olarak
miimkiin oldugunca uzatilmasi gereken bir donemdir.

5. Diigiis doneminde; satislarin tutart azalmaya baglar. Satiglardaki bu diisme, tiiketicilerin istek ve zevklerinin
degismesinden ve rakip iriinlerin pazara siiriilmesinden ileri gelir. Bu donem pazarlama yoneticileri, reklam
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harcamalarini artirarak satig miktarlarini koruyabilirler. Ancak bu durumun birim maliyeti yiikseltip karlilig1 azaltacag:
icin ¢6ziim olmamaktadir. Diisme doneminde pazarlama yoneticisi, tekrar iiriin degiskeni iizerine egilmeli ve iiriiniin
yagsam donemini uzatacak careler aramalidir. Bunun i¢inde “iirtin farklilagtirmasina” veya bir iiriin gelistirme
faaliyetine yer verilmesi ile iiriiniin hayat donemini uzatmak miimkiindiir.

6. Oliim déneminde; iiriiniin satislari iyice azalmustir. Bir iiriiniin 6liimii, satislarindaki biiyiik capta diisme ve
buna paralel olarak da maliyetlerin belirli sekilde yiikselmesi ile anlasilir. Bu asama, iiriiniin hayat seyrindeki son
devresini olusturur. Oliim doneminde iiriin satislari iiriiniin degisir maliyetlerini bile karsilayacak diizeyde degildir. Oliim
donemindeki iiriinlerin satigtan kaldirilmasi gerekir. Onun i¢in de bir {iriin olgunluk doneminden ¢ikip diigme donemine
girdigi zaman iiriin farklilagtirilmasi iglemi ile beraber yeni iiriin planlamasina da gidilmesi sarttir.

Uriin yasam dénemleri, bir iiriiniin piyasada ne kadar siire kalabilecegini belirtmesi bakimindan isletmeler acisindan
kullanigh bir aragtir.

Uriin hayat seyrine ait sekil 5-1°de goriildiigii gibi her donemin iireticiyi, pazarlamaciy1 ve tiiketiciyi ilgilendiren
yonleri vardir. Gelirler, giderler ve kar durumu her donemde farklidir ve tiiketicilerin ¢ogu, iiriinii bitylime ve olgunluk
doneminde tanir ve benimser. Tiiketiciler, tiriinlerin kalitelerini, servis kolayliklarini, dier benzer iiriinlerden
farkliliklarini, markaya satici tarafindan saglanmig olan kimlik yardimiyla anlarlar.

2, Fiyatlandirma

Tiiketicinin ihtiyacini karsilayan her mal veya hizmetin bir fiyati vardir.

Fiyat, bir mal, hizmetin veya fikrin satin alinmasi veya kullanilmasi karsiliginda talep edilen para veya benzeri
degerlerdir. Tiiketici 6dedigi paraya karsilik fiyat1 uygun goriir ve iiriinii satin alir. Belirlenen fiyat diizeyi yaninda, fiyat
indirimleri, kredili satis, taksitli satis veya diger 6deme kolayliklar fiyatla beraber diisiiniilmesi gereken hususlardir.

Isletmeler farkli nedenlerle ayni iiriine farkli fiyat koyarlar. En pahali iiriin, her zaman en kaliteli iiriin demek degildir.
Tiiketiciler iiriiniin 6zellikleri konusunda yeterli bilgi elde ederek fiyatlar1 dikkatle kargilagtirmalidir.

Uygulamada; maliyete doniik, talebe doniik ve rekabete doniik olarak farkli fiyatlandirma yontemleri
bulunmaktadir. Giiniimiiz serbest piyasa sartlarinda fiyatlandirma daha ¢ok; maliyet + kér = satig fiyat: yerine
Pazardaki Fiyat — Maliyet = Kair seklinde yapilmaktadir.

3. Dagitim

Dagitim "yer" kavramiyla ilgilidir ve {iretim yeri, depolama yeri, satis yeri ve kullanim yeri dagitim igleri icin goz
oniinde tutulacak verilerdir.

Dagitim, iiretilen ve fiyati belirlenen mal ve hizmetlerin tiiketicilere ulastirilmasidir. Mal ve hizmetler dagitim
kanallar1 araciligi ile tiiketicilere ulastirilir. Dagitim kanallari, mal ve hizmetlerin iireticiden son kullaniciya ulagtiran
organizasyon sistemidir. Aracilar ise dagitim kanalinda yer alan kisiler ve organizasyonlardir. Uretici ile tiiketici
arasinda yer alan araci sayisi iiriinlere gore degisir. Sekil 5-2’de mubhtelif araci sayilar1 goriilmektedir. Dagitim
sisteminde rekabet varsa, en etkin ve diisiik masrafla ¢alisacaklarindan, netice miisteriler icin olumlu olur.

Tiiketicilerin birgok lirlinde 6dedikleri fiyatin; gida iiriinlerinde 6zellikle sebze ve meyvede biiyiik bir kisminin
aracilara gitmesinden dolay1 bu tiir maddelerde iireticiden tiiketiciye dogrudan satislar giincel konular arasina girmistir.

[Oretici |—»[Ana Bayi |— [Toptanci  |—»

Sekil 5-2: Muhtelif Dagitim Kanallar1 ve Aracilar

4. Tutundurma

Tutundurma faaliyetleri icerisinde bir mal veya hizmete kars1 insanlarin kafalarinda intiba, imaj, statii gibi unsurlari
yerlestirmek olarak ifade edilen konumlandirma da s6z konusudur.

Satig cabalari, promosyon ve tanitim ve reklam olarak da ifade edilen tutundurma, pazarlama bilegenlerinin
dordiincii ve sonuncusu, iiriinle ilgili olarak tiiketicilerin bilgilendirilmesi, ihtiyac hissetmelerinin ve satin almalarinin
saglanmasi i¢in yapilan, tanitim, reklam ve halkla iligkiler gibi faaliyetleri kapsar.

Reklam, belirli bir hedef kitlenin tiyelerini bilgilendirmek veya ikna etmek amaciyla mesaj igeriginde tanimlanan
organizasyonlar tarafindan cesitli medyanin belirli bir zaman diliminde kullanilmasiyla bir bedel karsiliginda yiiriitiilen
kisisel nitelikte olmayan iletigim ttiriidiir. Rekldm, tiiketici ve miisterileri bir markadan haberdar etmek, bilgi vermek,
psikolojik kabul olusturmak suretiyle, olmas1 gerekeni ona vermek ve satis noktalarina cekip davranigsal kabul
olusturulmasina ikna edip, markay1 hatirlatip, marka baglili1 olugturarak aligkanliklarini degistirerek, parasinin degerine
uygun fayda saglayacagina inandirarak, hayat tarzina uygunluguna ikna ederek katkida bulunabilmektedir.

Reklam sekilleri; hatirlatici, kurumsal reklam ve elektronik reklam gibi degisik sekilleri bulunmaktadir.
Hatirlatici reklam, bir iiriinle ilgili olarak 6nceden verilen bilgileri ve egitimleri pekistirme yoluyla hatirlatma ve
isimleri zihinlere yerlestirme ¢abasidir. Kurumsal rekldm ise bir organizasyonun imajin1 ve felsefesini tanitan,
benimseten reklami ifade etmektedir. Elektronik reklam; internet yoluyla internet {izerinden kullanicilart bir iiriinii
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satin almaya tesvik eden ve bazen etkilesimli de olabilen reklamlardir. Reklam, kisisel satig, posta ile satis, satig tesvikleri
gibi tutundurma ve tanitim ¢alismalar1 en optimal sekilde planlanmalidir. Tiiketiciler bu tiir faaliyetlerden cesitli
yonlerden faydalandig1 gibi, olumlu veya olumsuz tarzda etkilenirler.

Tiiketicilere yonelik reklamlarin hem olumlu, hem de olumsuz yonleri vardir. Uriinlerin tanitiminin yapilmast ye
tiiketicilerin bilgilendirilmesi reklamin olumlu yo6niidiir. Buna karsilik, hatali veya kasitli reklamlar, saglhiga zararl
maddelerin reklami, cocuklara yonelik bir kisim reklamlar, reklamlarin tiiketimi asir1 sekilde tesvik etmesi, asir1 reklam
giderlerinin tiiketicilere yansitilmasi reklamin olumsuz yonleridir.

Reklamlarda kullanilan renkli, hizla gecen, gercekle ilgisi olmayan abartili ifadelerin ve taahhiitlerin cocuklarin
gelecek yillardaki psikolojik ve sosyolojik yapisina ciddi zararlar verebilmektedir. Cocuklarin gercekleri degerlendirme
kabiliyetleri heniiz gelismedigi icin rekldmin ikna edici mesajlarina karg1 savunmasiz olan cocuga ebeveynin gercekle
bagdagmayan reklamlari izletmemeleri veya rekldmin hemen ardindan onun gergek olmadig: aktarilmalidir. Diger yandan
reklam veren firmalarin ve reklam hazirlayan ajanslarin da yalnizca {iriinii satmaya odaklanmak yerine sosyal
sorumluluklari da dikkate almalar1 gerekir. Ozellikle temizlik, gida gibi firma reklamlarindan ¢ocuklarin olumsuz
etkilenmemeleri i¢in aktarilan mesajlarin, kullanilan teknik ara¢ ve gereglerin, animasyon unsurlarinin ¢ok iyi bir sekilde
hatta bir pedagog kontroliinden gecirilerek yayinlanmasi gerekir.

Tiiketiciler reklam yoluyla verilen uyaricilar algilarken segici, yani maruz kaldiklar1 uyaricilarin bir kismini kabul
ederken, bir kismini da gormezlikten veya duymazliktan gelirler. Thtiyacin durumuna gore algilamalardaki segicilik
farklilik gosterecektir. Kisiler hayatlarini kolaylagtirmak i¢in maruz kaldiklari uyaricilar “seg¢icilik® kurali ile aldiktan
sonra hatirlamay1 daha iyi yapabilmek i¢in bunlar1 gruplandirarak organizasyonlar . Ozellikle kisi reklam yoluyla maruz
kaldig1 uyaricilar1 yorumlayarak anlam yiiklemesi ile uyarici1 hakkinda genelleme yapma imkéani bulur.

Uyaricinin reklam yoluyla ¢ok kisa siire gosterimi ve mesajin hizli ve algak bir ses tonunda verilmesiyle biling¢alta
algilama/subliminal gerceklesmektedir. Insanin suuraltim etkilemeyi hedefleyen gizli mesajlara ilmi literatiirde
“subliminal” deniyor.

Insanin gozii, kulag: belli frekanslarin altindaki ve iistiindeki enerjileri duymuyor, gormiiyor ancak, suuralt: beyin
biitiin sesleri ve goriintiileri fark ediyor, hifzediyor. Seyredilen bir filmde/reklamda her saniyede 24 resim karesi akmakta
ve 25. kare ise goziin gérmedigi, suuraltinin fark ettigi anlik bir gortintiidiir. Bu 25ci kare teknigi, 6nceki 24 kare filmi
goz ile goriirken 25ci kare gozle gorillememekte ancak bunu beyin algilamaktadir. Iste bu 25c¢i kareye yiiklenen kulak ve
g6z ile fark edilemeyen kelimeler, resimler, sekiller veya mesaj beyin tarafindan algilanarak suuraltina etki etmekte ve
insani istenen yone veya harekete yoneltilebilmektedir.

Bu gizli mesajlar1 yakalayan teknolojik aygitlarin varlig1 bilinmekte ve bu anlamda Rusya’da gizli mesaj gdnderen
TV kanallarinin tespit edilip, lisansini iptal etmeye vardiran cezalarin uygulandigi, ABD ve Ingiltere’de de benzer
uygulamalar bulunmaktadir. “Bu filmde sanal reklam uygulaniyor” ibaresini tasiyan biitiin yayinlarda da, suuraltina
telkin gondererek daha fazla tiiketim hedeflenmektedir.

Insan beyninin/bilingaltinin 25ci kareyi algilama 6zelligi kotitye kullanimi birgok alana yayilmis bulunmaktadir.
Giiniimiizde bilingalt1 algilamaya dayali reklamlarin etik yani ahlaki olmadig1 goriisii hakimdir. Bu konuda 6zellikle
cocuklar hedefte ve cogu cizgi film veya miizigin alt yapisinda bu mesajlar ustaca yerlestirilmektedir. Tiim bu
olumsuzluklardan kurtulmak igin tiiketicinin bilin¢glenmesi ve secici davranmasi gerekir.

Reklamlarin eksik veya hatali bilgilerle tiiketicileri yaniltarak yanlig yonlendirmemesi gerekir. Reklam ve ilanlar
yoluyla zararli veya besin degeri olmayan gidalarin, sigara ve alkoliin veya uyusturucu maddelerin tiiketicilere ihtiya¢ gibi
benimsetilmesi miimkiin olmasindan dolay1 aldatici ve yaniltici ticari reklam ve ilanlar yasaklanmistir.

2.4.2. Pazarlamanin Organizasyonu

Isletmenin pazarlama boliimiinde yapilacak tiim islerin tek tek belirlenip; bunlarin degisik organizasyon kurallarina
gore gruplandirilip, belirli kisilere gorev olarak verilmesi; bu kisiler arisindaki yetki ve sorumluluk iligkilerinin
diizenlenmesi; kurulan pazarlama organizasyonundaki gorevlerin yerine getirilebilmesi icin, kisilerin her tiirlii ara¢ ve
gerecle donatilmasi, pazarlama yonetiminin en 6nemli iglevlerindendir.

Pazarlama faaliyetlerinin organizasyonu miisteri merkezli olmasi1 miisteri ile iyi bir iliski kurulmasi ve bunu isletme
lehine siirdiiriilmesi 6nemlidir. Bu manada miisteriyle iyi iligkiler kurma ve bunu siirdiirme ve bundan fayda saglama,
pazarlama konularinin ana ugragsi alan1 olmustur. Miisteri ile iligkiler satis 6ncesi, satig esnasi ve satig sonrasinda devam
eden bir iliski olarak daha ¢ok pazarlama personelinin yonettigi bir iliskidir. Bundan dolay: miigteri iligkileri
yonetimi, igletmenin pazarlama béliimii icerisinde alt bir boliim olarak organize olmakta ve elemanlarini
pazarlama biriminin miigteriyle iligkileri iyi diizeyde olan personelden olusturulmasi yoluna gidilmektedir.

Isletmeler agisindan miisteri denildiginde; tiiketici, tedarikgi, sirketler, satin alma miidiirleri, 6grenci, vatandas gibi
her kisi miisteridir. Miigteri; belirli bir magaza veya kurulugtan diizenli bir sekilde alis-veris yapan kisi veya kuruluglar
olarak tanimlanabilir. Yani miigteri (alici); belirli bir igyerinin veya firmanin iiriintinii satin alma amacinda ve
eyleminde bulunan kisi veya kurulugtur. Miigteri (alic1); mal veya hizmet alan, karsiliginda iicret 6deyen kisi veya
kurumlardir.

Konumuz itibariyla miisteri kavramu isletmeler acisindan ele alinmakta ve incelenmektedir. Ilmi gelismelerin
getirdigi yeniliklerle isletmeler acisindan miisteri onemli hale gelmis ve gliniimiiz miisterisi zaman ve mekan kisitlamasi
olmaksizin diinyanin herhangi bir satig noktasindan ihtiyaclarini satin alabilir konuma gelmistir.

Miisteri, giiniimiiz isletmeleri agisindan pazarda bulunan sinirli ve bir kit kaynak konumuna gelmistir. Piyasada
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faaliyet yiiriiten tiim kuruluglar Pazar paylarini artirmak i¢in daha fazla miisteriye ulasmak ve mevcut miisterilerine daha
cok iriin satmaya calismalar gerekmektedir. Miisteri, bu bakimdan, 6zenle elde tutulmasi gereken, ilgilenilmesi gereken,
devamli olarak iletisim halinde olunmasi gereken kisidir.

Piyasa ve ticari hayat agisindan tiiketicilerin en 6nemli 6zelligi alic1 ve miigteri durumunda bulunmalaridir.
Alicilar ve miisteriler, kigsisel olarak tiiketici olmalarina ragmen, her tiiketici alici1 ve miigteri degildir. Bir iiriin,
kisisel kullanim disinda iiretimde kullanmak amaciyla, bir meslegi icra etmek amaciyla veya ticari gayelerle
almabilmekte ve bu durumlarda alici konumunda olan kisiler miisteri sayilmaktadir. Bir igyeri sahibi bir {iriinii
mesleginde, igletmesinde degil de sadece 6zel kullanimi icin satin almasi durumunda miigteri degil tiiketici olacak ancak,
fatura ticari isletme adina alinmigsa miisteri sayilacaktir. Dolayisiyla kurumlar adina iiriin satin alanlar tiiketici tanimina
degil miisteri —alici- tanimina dahil olurlar.

Giinliik hayatta miisterilerin cok degisik dzelliklere sahip olduklar1 goriiliir. Insanlar, psikolojik ve sosyo-kiiltiirel
yani olan canlilardir. Insanlarin psikolojik ve sosyo-kiiltiirel yanlar1 incelendiginde ise dort temel psikolojik ve ii¢ temel
sosyo-kiiltiirel unsur olarak yedi unsur bulunmaktadir.

Psikolojik unsurlar; kigilik, algilama, motivasyon, inanc¢-tutumlar seklinde siralanabilirken, sosyo-
kiiltiirel unsurlar ise aile, sosyal simif ve kiiltiir seklinde siralanabilir.

Miisteri tatminini etkileyen psikolojik ve sosyo-kiiltiirel unsurlari:

1. Kisilik

2. Ogrenme

3. Algilama

4. Motivasyon

5. Tutumlar ve inanglar

6. Aile

7. Sosyal Simif

8. Kiiltiir

Miisteri cevresiyle vardir ve bir deger ifade eder. Bu anlamda miisteri tatminin saglanabilmesi i¢in bir miisterinin
satin aldig1 mal ve hizmetleri ¢evresindeki degerli insanlarin da begenmesi demektir.

Miisteriye sunulan uygun kalitedeki mal veya hizmet miisteri tatminini, miigteri tatmini miisteri mutlulugunu, miisteri
memnuniyeti ise miisteri sadakatini getirir. Isletmeler miisteri memnuniyeti sonrasinda tekrar eden satiglarini artirarak
kar miktarin1 artirmay1 hedeflerler.

Miisteri tatmini, miisterinin bir mal veya hizmetten bekledigi faydalara, miisterinin katlanmaktan kurtuldugu
kiilfetlere, mal veya hizmetten bekledigi performansa ve sosyo-kiiltiirel degerlere uygunluguna bagh bir iglevdir.

Miisteri memnuniyeti, miisterinin, sartlarin yerine getirildiginin, miisteri tarafindan algilanan tatmin
derecesidir. Miigteri gsikdyetleri, diisiik miisteri tatmininin yaygin bir gostergesidir. Ancak, bu sikdyetlerin olmamasi
mutlaka yiiksek miigteri tatminini ima etmez. Hatta miisteri ile mutabik kalinmig ve sartlarin yerine getirilmis olmasi
bile, zorunlu olarak yiiksek bir miisteri tatminini ima etmez. Miisteri memnuniyeti miisteriye verilen soziin yerine
getirilmesiyle saglanir. “Ben seni diigiineyim, sen de beni diigiin® soziinii miisteriye olumlu sekilde
benimsetmek onun sadakatini artirir.

Pazarlama boéliimiinii organizasyonun temel yollari; (1)islev temeline gore organizasyon, (2) iiriine
yonelik organizasyon, (3)pazara yonelik organizasyon, (4) bolgelere gore organizasyon ve (5) karma organizasyon
seklinde 6zetlenebilir.

2.4.3. Pazarlamanin Yéneltilmesi

Pazarlama yonetiminin {igiincii islevi, kurulan organizasyonu harekete gecirerek hazirlanin plan1 uygulamaktir.
Bunun icin iyi bir emir-komuta zinciri kurulmali, etkin bir liderlik yapilmalidir.

2.4.4. Pazarlamanin Koordinasyonu

Pazarlama organizasyonu harekete gecirilip, hazirlanan pazarlama karmasi uygulamaya konulduktan sonra, ortaya
cikan birbiriyle ¢elisen durumlar1 diizeltmek icin gerekli koordinasyonun yapilmasi gerekir.

2.4.5. Pazarlamanin Kontrolii

Her tiirlii kontrol faaliyetlerinde oldugu gibi, pazarlama kontrol edilmesinde de planda belirlenen amaclara gore
islerin yliriiyiip yiiriimedigi devamli olarak gozetim altinda tutulur. Gerektiginde hi¢ zaman kaybetmeden diizeltici
faaliyetlerde bulunur ve bu is farkli kaynaklardan elde edilen bilgilere gore yapilir.

Besinci Boliim Ile Ilgili Ornek Degerlendirme Sorular:

1. Uretim islevini agiklaymiz.

. Sebeke organizasyonlar ve dis kaynaklardan faydalanmay1 acgiklayiniz
. D1s kaynaklardan faydalanmanin sakincalarini ve faydalarini yaziniz.

. Uretim sistemini aciklayarak, iiretim sisteminin akigini yaziniz.

. Pazarlama nedir? Tarif ederek, pazarlamanin temel amaclarini yaziniz.
. Pazarlama karmasi elemanlarini agiklayiniz.

. Pazarlama anlayisinin geligsimini aciklayiniz.
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ALTINCI BOLUM

Birinci boliimde; yonetim siirecinin temel kavramlari, yonetim ve organizasyon iliskisi, yonetimin temel 6zellikleri
ve temel yonetim iglevleri ikinci boliimde; yonetim biliminin dogusu ve gelisimi incelendi, ii¢iincii boliimde ise
yonetimin temel islevleri; planlama, organizasyon, yoneltme, koordinasyon ve kontrol asamalarinda ele alinarak
incelendi. Dordiincii boliimde; insan kaynaklar1 yonetimi, besinci boliimde ise iiretim siireci ve pazarlama faaliyetlerini
yonetme konusu incelendi. Bu boliimde isletmenin mali yonetimi incelenecek.

ISLETMENIN MALI YONETIMi

1. isletmenin Maliyetleri

Maliyet kelimesi ¢esitli gayelere gore bedel ve karsilik anlaminda kullanilmakla birlikte, cogunlukla bir isletmeye
belli bir iiriin veya faktor seklinde sunulan girdilerin, isletmeye olan yiikii; sermaye maliyeti, emek maliyeti, kredi
maliyeti gibi anlam tasir.

Maliyet veya maal olus, elde edilen iirtiniin, meydana gelmesi ve pazarlanabilmesi icin kullanilan ara iiriinlerin
ve unsurlarin para ile ifadesidir. Isletmede iiretim igin gerekli olan girdiler iiretim faktorleri pazarindan satin alinir.
Maliyet, belirli bir amaca ulagmak icin yapilan fedakarligin bedelidir. Yani maliyet, amaca ulagsmak i¢in kullanilmasi
gereken varlik ve hizmetlere yapilan para harcamasi olarak ifade edilir.

4 Toplam Gider

300 / Degisir Maliyet Giderleri (Md) (TL)
200 / 5

100

0 100 200 300  Q =Uretim Miktar

Sekil 6-1: Degisir Maliyet Giderleri Grafigi

Bir isletmenin iirettigi iiriinleri icin katlanilan maliyetin genelde; degisir maliyet giderleri ve sabit maliyet giderleri
olarak iki kaynag1 mevcuttur.

1. Degisir maliyet giderleri; isletmenin iiretim miktarinin artmasi ile artan, azalmasina paralel olarak azalan
maliyet giderlerini ifade eder. Isciye 6denen iicretler, hammadde, yart mamul madde ve her tiir isletme malzemesi
giderleri ile enerji ve yakit harcamalar1 degisir maliyet kalemlerini olusturur. Degisir maliyetler, birim basina sabit, ancak
tiretim miktarina gore degisir nitelikte oldugundan ve Q iiretim miktarini; Md degisir maliyeti; a birim degisir maliyeti
gostermesinden, asagidaki gibi formiile edilir.

Md=(a)x(Q)

Degisir maliyet giderleri sekil 6-1°den goriildiigii gibi her zaman orantili olarak artip azalmayabiliyor.

2. Sabit maliyet giderleri ise iiretim miktarinin artip azalmasiyla artip azalmayan, hep ayn1 kalan maliyet
giderlerine denilmektedir. Uretim miktar1 artik¢a, toplam sabit maliyetler daha fazla miktarlara boliindiigii i¢in birim
basina diisen sabit maliyet de azalma gosterir. Isletme hig iiretim yapmasa bile sabit maliyet giderleri ayn1 miktarda sz
konusu olur, yani iiretim yapilsa da yapilmasa da bu giderler olacaktir.

Sekil 6-2 den de goriilebilecegi gibi, isletme hig iiretim yapmaz veya 100, 200 ve daha ¢ok iiretim yapsa bile yine
ayn1 toplam sabit maliyet giderini yapmig olacaktir.

Bir igletmede, degisir ve sabit maliyet giderlerinin toplami bize toplam maliyet giderlerini verir.

Toplam Gider (TL)
A

Sabit Maliyetler (Ms)

100

0 100 200 300 Q=Uretim Miktar:

Sekil 6-2: Sabit Maliyet Giderleri Grafigi

Ortalama maliyet giderleri; toplam maliyet giderlerinin iiretim miktarina boliinmesiyle (TC/TQ=AC)
bulunan sonuca, birim tiretim maliyeti denilebilecegi gibi ortalama maliyet gideri de denilmektedir. Yani ortalama
maliyet; belirli bir iiretim icin yapilan toplam maliyetin o tiretim miktaria boliinmesiyle elde edilen birim bag1
maliyettir.

Diger yandan bir isletmede en son iiretilen birimin maliyetine de marjinal maliyet ismi verilmektedir. Maliyet
kavraminda bir alt kavramda standart maliyettir. Standart maliyet, bir iiriiniin i¢inde yer alan malzeme ve

83



Yonetim Ve Organizasyon — Altinc1 Béliim — Metin Arslan
operasyonlara ait standart miktar ve siirelerinin 6nceden belirlenen bir fiyat seti ile ¢arpilmast ile ortaya ¢ikar. Diger
taraftan iktisadi bakimdan bir kaynagin belli bir ise tahsisi sonucu kaybolan bagka iiretim imkanlarina da alternatif
maliyet veya firsat maliyeti denilmektedir.
Bir maliyet hesaplama sistemi oncelikle masraflar belirler, sonra da bu masraflar1 masraf tasiyicisina yiikler. Masraf
yiiklemede, masraflarin tagiyiciya ait olduklar1 dogrudan belirlenebilenleri dogrudan, digerleri ise dolayl olarak yiiklenir.
Isletmelerde cesitli sekillerde hesaplanan ve ortaya cikarilan maliyet bilgilerinden bircok alanda faydalanilir.
Maliyet bilgilerinin kullanildig: alanlar:
1. Isletme karinin hesaplanmast,
2. [Isletme gider kontrollerinin yapilabilmesi,
3.  Uriinlerin fiyatlandirilmast,
4. Etkin igletme kararlarinin alinabilmesi.
Maliyet diistirmede temel yontemler; isletmelerde maliyetleri diigslirmenin bir cok yolu bulunmaktadir. Maliyet
diisirmek i¢cin maliyet kalemleri detaylariyla incelenerek bir analiz yapilmasi gerekmektedir.
Maliyet diigiirme usulleri:

1. Deger olusturmayan faaliyetleri bertaraf etme.
2. Siirecleri basitlegtirme.

3. Dais kaynaklardan faydalanma.

4. Siirekli iyilestirme (inovasyon).

5. Tutumlu bir orgiit kiiltiirii olugturma.

6. lyi bir satin alma yontemi gelistirme.

7. Stoksuz caligma.

8. Alternatif enerjiler kullanma.

9. Enerji tasarruflu sistemler kullanma.

10. Calisanlar1 motive etme.

11. Tedarik kanallarin1 ¢esitlendirme.

2. Isletmenin Gelirleri

Isletmenin; girdiler, iiretim siireci, ¢iktilar, amaglar ve miisteriler seklinde bir tabi yapiya sahiptir. Isletme belirlenen
amaglarina ulasabilmek igin, bir takim girdi, iiretim siireci ve ¢ikt1 maliyetlerine katlanmak durumundadir. Isletme belirli
maliyetlere yeterli bir miktar kazang olarak ifade edilen bir gelir elde etmek i¢in katlanir.

Gelir, gergek veya tiizel kisilerin iiretimden tiiketime kadar gecen ekonomik siire¢ icerisinde tiretim faktorleri ile
ekonomiye katilmalar1 sonucu elde edilen veya iiretim faktorleri kullanilmaksizin cesitli nedenlerle ekonomik giiclinde
meydana gelen artiglarin para ile ifade edilen kiymetlerdir.

Ekonomik olarak gelir, iiretimden tiikketim asamasina kadar gecen ekonomik siire¢ i¢erisinde meydana gelen ve
para ile ifade edilen kiymetlerdir. Yani gelir; iiretim faaliyetlerine katilan faktorlerin elde edilen hasiladan islevsel
boliisiim sonucunda aldiklar1 paylari ifade eder. Ekonomik agidan gelir; kisi tarafindan elde edilir, iiretim faktorlerinin
tiretim siirecine sokulmasi ile, ekonomik giicteki para ile ifade edilen ve tasarruf edilebilir veya harcanabilir olmali gibi
temel 6zellikleri tagir.

Isletmenin temel amac1 mal ve hizmet iireterek ve bunlar1 pazarlayarak gelir elde etmektir. Bunun yaninda isletmenin
ikinci derecede gelirleri de bulunmaktadir.

Isletmenin gelirleri ana ve yan gelir olarak ikiye ayrilir:

1- Ana gelir: Isletmenin ana faaliyetinden elde edilen gelire ana gelir ismi verilir. Isletme gelirlerinin en biiyiik
boliimiinii ana gelirler olusturur ve igletme ana gelir azalmalarina uzun siire katlanamaz.

2- Yan gelir: Isletmenin ana faaliyetleri disinda elde edilen ikinci derecedeki gelirleri ifade eder.

3. isletmenin Riskleri

Risk ve benzer olan belirsizlik kavramlari birbirinden farkli olmasina ragmen, genellikle birbirinin yerine
kullanilmaktadir.

Bilinmezlik hali, belirsiz olma durumu ve miiphemiyet olarak da ifade edilen belirsizlik, siibjektif bir kavramdir,
insandan insana degisir ve bu yiizden de dogrudan dl¢iilemez.

Farkl belirsizlik tarifleri:

* Belirsizlik: Herhangi bir kurala bagli olarak degil de rastgele veya serbestce ilerleme durumudur.

* Belirsizlik: Yoneticiler gelecekteki olaylarin muhtemel neticeleri bilmekle birlikte gerceklesme ihtimalleri
hakkinda herhangi bir nedenle tahminde bulunamama durumunu ifade eder.

» Belirsizlik: Sebebini bilememek, sonuglar tahmin edememek, sistemi anlayamamak, herhangi bir fikir
yiiriitememek veya yiiriitiilen fikirleri kendi kendine ¢iiriitmek, sorulara cevap verememek durumudur.

Diger bir kavram olan risk ise, tehlike ile eg anlamli ve ileride ortaya ¢ikmasi beklenen ama meydana gelip
gelmeyecegi kesin olarak bilinmeyen olaylar icin kullanilir.

1talyancas1 “risco” Almancasi “Risiko”, ingilizcesi “risk” olan bu kavram, dilimizde Onceleri riziko olarak
kullanilmig, daha sonra risk olarak yerlegmistir.

Risk, kelime anlami olarak ‘zarara ugrama tehlikesi, riziko’ anlamina gelmektedir. Risk, gelecek ile ilgili bir

84



Yonetim Ve Organizasyon — Altinc1 Béliim — Metin Arslan
kavramdir, clinkii gelecek belirsizlik ifade eder. Risk de belirsizlik hallerinde ortaya ¢ikan ve tehlikenin ciddiyetine
verilen isimdir. Tehlike ise, zarar potansiyeli olan durumdur.

Farkl risk tarifleri:

* Risk: Bir olayin gerceklesme ihtimali ve olaydan etkilenme imkani1 olarak tanimlanir.

* Risk: Bir olayin beklenenden farkli olarak gerceklesebilme imkanin ifade eder.

* Risk: Zarar veya kayip durumuna yol agabilecek bir olayin ortaya ¢ikma ihtimali anlamina gelir.

Olabilecek sonuglarin sayisi artmasi ile risk meydana gelir. Risk mevcut ise bir olayin sonucu tam olarak tahmin
edilemez.

Risklerin olumsuz etkilerinden zarar géormemek i¢in ihtimaller dikkate alinarak tedbir almaya yonelik planlama
faaliyetlerini iceren ve risk yomnetimi olarak ifade edilen bir bilim ortaya ¢ikmistir. Riskleri yonetebilmek igletme
yonetiminin siirdiiriilebilirligi ve basariy1 yakalamak icin sistematik olarak ele almasi gereken bir konudur.

Risk yonetimi, iiriiniin diisiince asamasindan baglayarak miisteriye bir tiriin olarak sunulabilmesine kadar
tiim asamalar1 kapsayan bir siirectir. Risk yonetimi, hizli karar alma ve faaliyetlerle siirekli olarak risklerin
belirlendigi, hangi risklerin 6ncelikle ¢6ziimii gerektiginin degerlendirildigi, risklerle basa ¢ikmak icin stratejiler in
gelistirilerek uygulandigi bir sistematiktir.

Farkli kurumlarin karsi kargtya olduklari riskler kurumlarin ilgi alanlarina gore degisebilecektir. Bir yatirimin toplam
riski, bir veya birkac risk kaynaginin iglevidir. Farkli risk kaynaklar1 bulunmaktadir.

Risk kaynaklari:

Pazar riski, enflasyon riski, is riski, finans riski, likidite riski ve faiz orani riski olarak siralanir:

1. Pazar Riski: Pazarlarinda meydana gelen dalgalanmalarin yatirnmin beklenen gelir iizerinde ¢esitlilige neden
olur. Bu risk tipi; piyasadaki durgunluk, savaslar, ekonomideki yapisal degisim ve tiiketici tercihlerindeki degismeler gibi
bagka faktorler de bulunmaktadir.

2. Enflasyon Riski: Yatirilan sermayenin ayni degerde geri alinamamasinda dogan risk olarak faiz orani ile
ilgilidir. Bilindigi gibi enflasyon orani arttik¢a faiz orani da artar.

3. Is Riski: Beli bir is kolunda veya ortamda faaliyet yapmaktan dogan bir risktir.

4. Finans Riski: Sirketlerin disaridan finanse edilen varliklar ile ilgilidir. Oz sermayeye gére kredi oran arttikga,
elde edilmesi beklenen gelirin ¢esitliligi artar.

5. Likidite Riski: Daha ¢ok finansal yatirimlarla ilgilidir. Kolay satin alinip veya biiyiik bir fiyat farki 6demeden
kolay satilan yatirimlar i¢in likid oldugu sdylenebilir. Fiyat ve zaman unsurlarin belirsizligi arttikga, likidite riski de artar.

6. Yonetim Riski: Isletme yoneticilerinin hatalaridan ortaya ¢ikar. Yonetim kadrosunun hatasi, faaliyet
sonuclarina yansiyacagindan faaliyetlerin verimliligini 6l¢cmek suretiyle yonetim riski konusunda fikir edinebilir.

7. Faiz Orami Riski: Faiz oraninda gelen degismelere bagli olarak yatirimdan elde edilen gelirin beklenenden
farkli olarak gerceklesmesidir.

Riskin cesitlerine baktigimizda farkl tiirler karsimiza ¢ikmaktadir.

Risk cesitleri:

1. Saf Risk: Kazancin miimkiin olmadig: risk turtidiir.

2. Spekiilatif Risk: Kazang¢ ve kaybin miimkiin oldugu risk tiiriidiir. Bu risk tipi tim yatirim projelerinde
mevcuttur.

3. Paylasilabilen Risk: Bazi risk tiirleri gesitli anlagmalar ile paylasilarak azaltilabilirler.

4. Paylasilamayan Risk: Belli anlagmalarin azaltamadigi risk tiiriidiir.

Risklerin degerlendirilmesi muhtemel/beklenmedik olumsuzluklarin en aza indirgenmesini saglayacaktir. Gelirdeki
kayiplarin aza indirilmesi ve gelirlerde diizenliligin saglanmasi risklere kargi giivenli olmay1 da beraberinde
getirmektedir.

Gelisen ve degisen sartlar, basarili bir girisimden s6z edebilmek i¢in riskin iistlenilmesinin tek basina yeterli
olmadigini; asil basarinin riskin iyi yonetilmesi ile miimkiin oldugunu gostermis ve bu anlayis "Riski {istlenmeyin,
yonetin" ifadesiyle sloganlagtirilmistir.

4. isletmenin Swot Analizi

1. Swot Analizi

Bir organizasyonun giiclii ve zayif yonlerinin ve karsilastig1 firsatlarin ve tehlikelerin sistematik degerlendirilmesi
SWOT analizi ile yapilabilir. SWOT analizi, organizasyonun faaliyette bulundugu cevreyi anlamak ve yonetmek tizere
topladig1 bilgileri kullanarak sistematik olarak kendisini degerlendirmesi olarak tanimlanabilir.

SWOT analizi ve acilimi genel olarak; bir isletmenin Strengths (iistiinliikler), Weaknesses (zayifliklar),
Opportunities (firsatlar), Threats (tehditler) olarak belirleyerek stratejik konumunun degerlendirilmesine yardim eden
yapisal bir yaklagim teknigi olarak Tiirkce FUTZ seklinde kisaltilmaktadir. SWOT analizi ile organizasyon i¢
cevresinde sahip oldugu iistiin ve zayif noktalar1 ve dis ¢cevresinden kendisine yonelen firsat ve tehditleri
degerlendirebilir. Bu sayede organizasyon c¢evresinde yer alan faktorlerin en 6nemlilerini belirleyebilir.

Swot analizleri i¢in temel tegkil eden degerlendirmeler cogunlukla kisisel yargilardan, anlayistan etkilenir.
Yoneticilerin bilgileri nasil yorumlayacaklari onlarin yonetim anlayislartyla ilgilidir.

Organizasyonlarda SWOT analizi yapilmasinin temel iki faydasi bulunmaktadir: Ik olarak,
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SWOT analizi yapilarak organizasyonun mevcut durumu tespit edilir. Bu ¢ergevede giiclii ve zayif yonleri ile
organizasyonun karsi karstya bulundugu firsatlar ve tehdit unsurlari ortaya konulmaya ¢alisilir. Genellikle SWOT sonrasi
elde edilen veriler yeni teknolojilerin belirlenmesi, pazardaki yeni egilimler, yeni rakipler ve ¢alisanlarin motivasyon
durumlar seklinde yonetimin masasina gelirler. Bunlarin strateji haline gelebilmeleri i¢in yorumlanmalar1 ve bir anlamda
stratejik yonetim diline cevrilmeleri gerekir.

SWOT analizinin islenisi yedi alt siireclerin izlenmesiyle gerceklegir:

1.Isletme profilinin hazirlanmasi

+ Isletmenin tiirii

* Isletmenin cografi konumu

* Rekabet durumu

+ Ust yonetimin yonelimleri

2.D1s faktorlerin belirlenmesi

*  Ekonomik faktorler

*  Sosyal ve siyasi faktorler

*  Demografik faktorler

Uriinler ve teknolojiler

*  Pazar ve rekabet

3.Gelecekte meydana gelecek durumlarin analizi

4. Giiclii ve zayif yonlerin incelenmesi

*  Yo0netin ve organizasyon

*  Finans

*  Pazarlama

*  Diger faktorler

5.Alternatiflerin gelistirilmesi

6.Stratejik secimlerin yapilmasi

7.1htimal planlarinin hazirlanmasi

2. Ornek FUTZ (SWOT) ANALIZI /Birecik Meslek Yiiksekokulu
A.USTUN YONLER

1. Akademik kadromuzun yeterli bilgi birikimine sahip, gen¢ ve dinamik olmasi

2. Tiim personelin ¢alismak icin uygun fiziki mekan ve Internet erisimli bilgisayarlara sahip olmast.
3. Universite yonetiminin destegi

4. Kurumumuzda demokratik yonetim anlayisinin uygulaniyor olusu

5. Okulumuzun dersliklerinin yeterli diizeyde olmasi

6. Okulumuzdaki spor alanlarinin varlig.

7. Okulumuzun ilge disindan gelen kiz 68rencilere kalacak yer temin edebiliyor olmasi.
8. Okulumuzun yeterli laboratuvar donanimlarina sahip olmast

9. Yerel yonetimlerin destegi

10. Ozel tesebbiis sahiplerinin 6grencilerimize sagladigi uygulama imkanlari

11. Okulumuzun bulundugu yorenin jeosiyaset konumu

B. ZAYIF YONLER

Akademik personelin mesleki gelisimini saglayacak egitim imkanlarinin eksikligi

Meslek yiiksek okullarina yonelik kamuoyunun bakisi ve imaj sorunu

Meslek liselerinden sinavsiz gegisle gelen 6grencilerin bilgi ve donanim eksikligi

Bazi programlardaki akademik personel sayisinin ve idari personel sayisinin yetersiz olmasi
Bazi laboratuvar ve atolyelerde yiiksek maliyet nedeniyle ara¢ gere¢ eksikliklerinin olmasi
Ogretim elemanlarinin ders, saat ve cesitliliginin fazla olmasi

Is bulamama kaygisindan dolay1 dgrencilerde goriilen isteksizlik

Okulumuzda yeterli diizeyde bir kiitiiphanenin bulunmamasi

Sanayi cevresiyle sistematik ve igleyen bir igbirliginin kurulamamigs olmasi.

10. Mezunlarin izlenmesi i¢in isleyen bir sistemin kurulamamig olmast.

11. Yurtigi ve yurt digindaki benzeri okullarla iligki ve ortaklik kurulamamig olmasi.

12. Topluma agik bir hizmetin sunulamamasi

13. Calisanlar icin hizmet i¢i egitimin yapilamamasi.

14. Teknik laboratuvarlarda hizmet verecek bir teknik elemanin bulunmamast.

C. FIRSATLAR

1. Yorenin az geligmisligi ve gelismeye duyulan istegin varligi

2. Yorenin jeosiyaset ve jeofiziki konumu

V@ NAmA LR
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3. Ulkemizin AB siirecinde bulunusunun egitime sagladig1 pozitif katkilar
Ara eleman ihtiyacinin artan bir ivme gostermesi

GAP projesinin her sektorde getirecegi iiretim ve istihdam artis1
Bolgede yetismis teknik elemanin azlig1.

Global kuruluglarin yoremize 6zel kaynak aktarimlari

AB egitim programlarindan yararlanma olanaklari.

Ogrenci dgretiminin isgiicii talebine kargihik verebilmesi

10 Devletin bolgeye yonelik dzel destekleri

D. TEHDITLER

1. Sinavsiz gecislerin siirme ihtimali

. Ortadgretimdeki egitim kalitesinin siirekli diisiiyor olusu
Istihdam imkanlarinin gelistirilememesi

°® A,

Teknolojik gelisimin maliyet yiliksekligi nedeniyle hizl takip edilemeyisi

Akademik personelin 6zliik haklarinin giderek kotiilesmesi
MYO larn i 1maJ problem1
Altmcl Boliim ile Ilgili Ornek Degerlendirme Sorulari

1. Isletmenin mali yonetimi ile ilgili olan; (1)maliyet, (2)gelir, (3) belirsizlik, (4)risk kavramlarini agiklayimiz.
2. SWOT analizi kavramlarini agiklayiniz.

3. Maliyet diisiirme usullerini yaziniz.

AW
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YEDINCi BOLUM

YONETIM KONUSUNDA YENI YAKLASIMLAR

Birinci boliimde; yonetim siirecinin temel kavramlari, yonetim ve organizasyon iliskisi, yonetimin temel 6zellikleri
ve temel yonetim iglevleri ikinci boliimde; yonetim biliminin dogusu ve gelisimi incelendi, iigiincii boliimde ise
yonetimin temel islevleri; planlama, organizasyon, yoneltme, koordinasyon ve kontrol asamalarinda ele alinarak
incelendi. Dordiincii boliimde; insan kaynaklar1 yonetimi, besinci boliimde; iiretim siireci ve pazarlama faaliyetlerini
yonetme, altinci boliimde ise isletmenin mali yonetimi incelendi.

Bu boliimde ise igletme yonetimi alaninda; toplam kalite yonetimi, degisim yonetimi, amaglara gore yonetim, 6z
yonetim, zaman yonetimi, stres yonetimi, stratejik yonetim ve kriz yonetimi, grup yonetimi, ¢catigma yonetimi, bilgi
yonetimi, kiyaslama, kiiciilme ve toplant1 yonetimi gibi farkli ve yeni yaklasimlar incelenecektir.

Bilimsel, teknolojik, sosyal ve ekonomik arastirmalar sonucu ortaya konan bulgular1 ekonomik, siyasal ve sosyal
diizeylerin bir veya birkaginda uygulayarak toplumsal faydaya doniistiirme ¢aligmalari olan inovasyonun 6nemi siirekli
artmaktadir. Inovasyon, bilimsel ve teknolojik arastirmalar sonucu ortaya konan bulgulari, pazarlanabilir yeni iiriin, yeni
sistem, yeni iiretim yontemleri ve yeni toplumsal hizmetlere doniistiirmek veya ayni bulgulardan hareketle, mevcut
tirtinleri, sistemleri, toplumsal hizmetleri nicel ve nitelik olarak gelistirerek toplumsal faydaya doniistiiren siirectir.

Giiniimiizde yeni bir yonetim diisiincesini ve organizasyonlarin yapilandirilmasini; haberlesme ve bilgi isleme
teknolojisindeki gelismeler, uluslar arasi rekabet ve kiiresellesme ve iigiincii olarak, insan haklarindaki gelisim faktorleri
onemli olciide etkilemis ve bunun sonucunda igletmeler tizerinde bir cok degisimi ortaya ¢ikarmigtir.

Yonetim konusunda giindem olugturan son gelismeler kisiler ve organizasyonlar agisindan “siirekli geligim*
zorunlulugunu gerekli kilmaktadir.

Yonetim ve organizasyon alanindaki yeni yaklasimlar:

1. Toplam Kalite Yonetimi

Tiiketicilerin egitim ve biling diizeylerinin gelismesi isletmelerin {iriinlerinin miisteri tarafindan belirlenmis
spesifikasyonlara veya standartlara uyulmasini zorunlu kilmaktadir. Diger taraftan Japon endiistrisinin kalite konusunda
gosterdigi carpici gelisme tiim diinya isletmelerini de kalite gelistirme konusunda zorlayan bir unsur olmustur.

Kalitenin farkl acilardan degisik tanimlari:
+ Kalite: Istenen sartlara ilk defasinda, zamaninda, her defasinda uymaktir.

» Kalite: “Bir iiriin veya hizmetin belirlenen ihtiyaclar1 karsilama kabiliyetine dayanan 6zelliklerinin tiimii” diir.
( ISO 9000 standartlarina gore)

+ Kalite: Insan saglik ve emniyetinin, hayvan ve bitki varliginin ve ¢evrenin korunmas veya tiiketicinin dogru
bilgilendirilmesi gibi kriterler goz oniine alinarak; bir mal veya hizmetin var olan veya olabilecek ihtiyaclar1 karsilama
yetenegine dayanan 6zelliklerinin toplamidir.

Kalite, miisteri veya kullanicinin kim olduguna bakilmaksizin kurulustaki herkesin, her miisterinin ihtiyaglarimi
karsilamak icin yaptig1 her seyi ifade eder.

Kalite konusunda mallara iliskin yapilan tanimlarin 6zii “kullanima uygunluk” tur. Bu kalite tanimi1 hizmetlere
uyarlandiginda, hizmet kalitesi, beklentiye uygunluk seklinde ifade edilir.

Kalite giintimiiz isletmeleri acisindan olmazsa olmaz bir nitelik haline gelmigtir. Serbest rekabet piyasasi kaliteyi
stirekli gelistirerek 6nemli hale getirmekte ve isletmeleri de buna uymada zorlamaktadir.

Kalite saglama, bir maliyet diisiirme ve dolayisiyla verimlilik artirma teknigidir. Isletmelerin kaliteli mal veya hizmet
tiretmeleri topyeki{in kalite anlayigsin1 benimsemelerine baghdir. Kalite anlayisinin igletmelerde benimsenmesi ancak
toplam kalite yonetim sisteminin yerlesmesiyle miimkiindiir.

Toplam kalite yonetiminin farkli tamimlari:

* Toplam Kalite Yonetimi (TKY): Miisterinin mevcut ve gelecekteki beklentilerinin tam ve ekonomik
olarak ve zamaninda kargilanmasi icin ¢alisanlarin katilimi ile tiim faaliyetlerin siirekli gelistirilmesini ve iyilestirilmesini
ongoren bir yonetim yaklagimudir.

* Toplam Kalite Yonetim: Bir kurulus i¢cinde kaliteyi odak alan kurulusun biitiin iiyelerinin, katilimina
dayanan, miisteri memnuniyeti yoluyla, uzun vadeli basariy1 hedefleyen ve kurulusun biitiin iiyelerine ve topluma fayda
saglayan yonetim yaklagimidir.

* Toplam Kalite Yonetimi: “Mikemmellige sistemli bir yaklagimdir” diye de tanimlanabilmektedir.

Modern bir yonetim tarzi olan TKY nin felsefesi temelde miikemmelligi yakalamak ve bunun saglanmasi icin gerekli
bir takim unsurlar bulunmaktadir.

Toplam kalite yonetimin unsurlari:

1. Ust yonetimin liderligi,

2, Miisteri odaklilik ve miisteri memnuniyeti,

3. Siirekli gelisme ve iyilestirme (KAIZEN),

4. Tam katilim ve takim caligsmasi,

5. Calisanlarin egitimi,

6. Hata 6nleme/sifir hata

Kalite ve toplam kalite ile ilgili diger kavramlar:
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» Kalite Yonetim Sistemi: Kuruluslarin etkinligini saglayan ve siirekli iyilestirme ¢aligmalarint destekleyen
bir sistem olarak isletmede iiretimin girdi, islem ve ¢ikti asamalarinda yapilan kalite yonetimi faaliyetlerinden olusur.

Kalite yonetim sistemi, miisteri isteklerinin siirekli olarak karsilanmasin1 6ngéren Kalite Giivence Sistemini de
kapsayan, bir yonetim sistemidir.

» Kalite Maliyeti (Kalitesizligin Maliyeti): “Meydana gelebilecek hatalar1 6nlemek amaciyla yiiriitiilen
faaliyetler, planli kalite muayeneleri ve {iriiniin iiretim esnasinda veya miisteriye teslimden sonra goriilen hatalarin
sonucunda ortaya ¢ikan maliyetler” olarak tarif edilmektedir. Isletmelerin kaliteye nem vermelerinin bircok
nedeninden birisi kalitesizligin isletmeye biiyiik maliyetler yiiklemesidir.

« Kalite Kontrolii: Uriiniin kalite 6zelliklerinin istenenlerle karsilastirilarak sapmalar varsa diizeltici
faaliyetlerin baglatilmasini saglayan iiretim yonetimi islevidir.

* Toplam Kalite Kontrolii: Kalite isteklerini saglamak i¢in kullanilan uygulama teknikleri ve faaliyetleridir,
seklinde tanimlanabilir. Genis katiliml kalite yonetimi olarak adlandirilabilecek ""Toplam Kalite Kontroli' aym
zamanda yonetimde bir anlayig degisikligi getirmigtir. Toplam kalite kontrol anlayiginin bir uzantis1 da igletmelerde kalite
giivence sistemlerinin kurulmasidir.

» Kalite Giivencesi: Kalite yonetiminin, kalite sartlarinin kargilanacagi konusunda giivence saglamaya yonelik
kismudir.

Miisteriler, isletmelerden kaliteli {iriin {iretiyor olduklan giivencesini somut olarak vermelerini istemektedirler. Kalite
giivence sistemi olarak adlandirilan bu olgu geleneksel kalite kontrol anlayisinin terk edilerek, tiim isletme birimlerinin kalite
saglama sistemlerini kurmalarini ve belgelemelerini gerekli kilmaktadir. TS - ISO 9000 serisi standartlar bu giivenceyi
verecek sistemin yapilandirilmasinda kullanilan bir kilavuzdur.

Kalite belgelerinin amaclar:; isletmeleri ‘siirekli gelistirme’ konusunda tegvik etmek, kalite konusunda
kaydettikleri ve ulagtiklar1 asamalari tescil etmek, miisteri tatminine katki saglama, kurulugun piyasada iyi bir imaj sahibi
halene gelmek seklinde siralanabilmektedir.

Kalite serbest piyasanin geregi olarak giiniimiiz isletmeleri agisindan olmazsa olmaz bir nitelik haline gelmis ve
bunun i¢in bazi harcamalara katlanarak kaliteyi saglamaya caligirlar. Serbest rekabet piyasasi kaliteyi siirekli 6nemli hale
getirmekte ve isletmelerde buna uymak durumundadir. Isletmelerde kaliteyi yerlestirmek belirli gaba ve belirli bir
maliyeti gerektirir. Isletmeler kalitenin getirecegi pek ¢ok avantaji goz oniinde bulundurarak kalitenin yiikleyecegi
maliyetlere katlanir.

Isletmelerin kaliteye 6nem verme ve kalite maliyetlerine katlanma nedenleri:

1. Miisteri Kalite Istemektedir. Miisterilerin satin alma tercihlerinden kalite, nemli bir belirleyici
olmaktadir. Ustiin kaliteli iiriinler i¢in miisteriler daha fazla 6demeye razi olmaktadr.

2, Kuruluglar Kaliteyi Kdrlhilik Olarak Diigiinebilmektedir. Kuruluglarin performanslari ile
uyguladiklart kalite diisiinceleri arasinda dogrudan iligki oldugu bilinmektedir. Artan karliliklarin1 miisteri tatminine ve
calisanlarin yiiksek moralleri sayesinde saglamaktadirlar.

3. En iyi Uygulamalar Kuruluslar Tarafindan Takdir Edilmektedir. Bugiiniin kuruluslari, kalite
hareketleriyle ilgili takdir ettikleri en iyi 6rnekleri, kendileri de uygulamaktadirlar.

4. Kalite Rekabetciligi Arttirmaktadir, Kalite giiniimiiz igletmeleri arasindaki rekabeti artirmaktadir,
Giiniimiiz rekabet ortaminda, miisteri bagliligin1 saglamak icin su sartlar1 yerine getirmek gerekmektedir. Bunun icin;
tiriin ve hizmetler gelistirilmelidir, maliyetler ve fiyatlar istikrarli ve rekabetci olarak diigsmelidir, miisterilere cevap verme
gelistirilmelidir ve miisteri taleplerini kargilamada esneklik artmalidir.

Giiniimiiz isletmelerinin yiiriittiikleri satig ve pazarlama faaliyetlerinde kaliteye yonelik etkin tutumlarin
olusturulmasi, gelistirilmesi ve uygulanmasi basari icin bir zorunluluktur. Bu agidan bakildiginda, kaliteye yonelik ii¢
onemli tutumdan soz edilebilir.

Pazarlama acisindan kaliteye yonelik tutumlar:

1. Gelistirilen faaliyetler daima siire¢lerin bir pargasi olarak goriilmelidir.

2. Tiim siireglerin, gorevlerin ve etkinligin dl¢timleri miisteri odakli olmalidur.

3. Faaliyetleri tamamlama zamaninin kisaltilmasi zorunludur.

Satis ve pazarlama ile kalite arasindaki baglanti; satis 6ncesi, satis aninda ve satis sonrasi olarak ii¢c asamada
degerlendirilir.

Kalite ol¢iilerine dikkat gosterilmeden yapilan iiretim faaliyetleri sonucu olusan riskler hem isletmeyi, hem de
miisteriyi olumsuz etkilemektedir. Hatali mal veya hizmetlerin sonucunda ortaya ¢ikan etkenlere kalitesizlik
riskleri denilmektedir.

Kalitesizligin isletme ve miisteri acisindan riskleri:

1. Kalitesizligin igletmeye yiikledigi riskler; prestij kaybi, pazar paymin azalmasi, kaynak israf1 ve
motivasyon kaybi bunlardan bazilaridir.

2. Kalitesizligin miisteriye yiikledigi riskleri ise, insan saglig, giivenligi, mal ve hizmetlerde
tatminsizlik, giivensizlik ve magduriyet gibi bir¢ok riskler vardir.

Toplam kalite yonetiminin amaclarini ve igletmeye saglayacag: faydalarini da ayrica siralamak gerekir.

Toplam kalite yonetiminin amaclari:
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1. Isletme faaliyetlerine tiim ¢alisanlarin aktif katilimi ile isbirligi yapmalarini gerceklestirmek.

Siirekli gelisme ve iyilestirme aligkanligini yerlestirmek,

Kalite bilincini olusturarak, siirekli {ist kalite diizeyine ulasmay1 saglamak,

Sifir hataya yonelmek, hatalar1 ortadan kaldirmak ve hata maliyetlerini minimize etmek,
Miisteri tatmin ve sadakatini saglamak,

Isletmenin belirlenen hedeflere ulasmasini uyum iginde gerceklestirmek,
Calisanlarin moralini ylikselterek, verimliligi artirmak,

Toplam kalite yonetiminin faydalari:

. Toplam kalite yonetimiyle tiim alanlarda kalite 6nemli hale gelir,
Toplam kalite yonetimi ile verimlilik artig1 saglanir,

NamswN

Bilimsel calismalarin artisi ve hizli karar alma ve kararlara katilim saglanir,
Haberlesme daha etkili hale gelir,

Miisteri tatmini saglanmis ve yeni pazarlar bulunur,

Isletmelerin rekabet giiclerini artirir,

R

Isletmelerde sistematik ¢alisma, egitim ve motivasyon énemli hale gelir.

Gunumuzun biiyiik oranda rekabete dayal1 ve miisteri odakli pazarlama ve iiretim sistemi icerisinde, mal ve
hizmetlerin kalitesini siirekli cesitlendirmek ve farklilagtirarak gelistirmek zorunlulugu vardir. Miisteri memnuniyeti,
Pazar payinin siirekli biiyiitiilmesi, yeni pazarlar bulunmasi ve verimli ¢aligma gibi temel faktorler kaliteyi 6nemli hale
getirmektedir.

Bir mal veya hizmetin kalite 6zelliklerinin belirlenmesinde; miisteri talepleri, rekabet durumu, mal ve hizmetin
kullanilig amaci, fiyati, mal ve hizmet 6zellikleri, dagitim, teslim, test ve muayene hizmetleri gibi bir¢ok faktor etkili
olmaktadir.

Kaliteye ulagsmada 2000’1i yillardan sonra EFQM Miikemmellik Modeli diye bilinen ve siirekli gelistirilebilir nitelik
tasiyan bir model benimsenmistir. EFQM Miikkemmellik Modeli Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi (EFQM-European
Foundation For Quality Management) na aittir. EFQM Miikemmellik Modeli, tiim kurumlara uygulanabilecek bir
yapiya sahip olmakla birlikte, kurumun yapisina uygun olarak yorumlanmasi ile kullanilmaktadir.

Modelin uygulanmasinda basariya ulagilmasi icin; iist yonetimin liderligi, miisteri odaklilik, tam katilim ve takim
calismasi, ¢alisanlarin egitimi, hata dnleme/sifir hata, siirekli gelistirme ve iyilestirme gibi alt1 temel unsurun anlagilmasi
onemlidir. EFQM miikemmellik modeli, siyasi siyasetlerin “kalitesini” veya miikemmelligini degil kurulusun
yonetimlerinin mitkemmelligini sorgulayan bir yonetim modelidir. Kurum i¢inde insana yonelik bir yaklagim
gelistirmekte calisanlarin yeteneklerini gelistirme firsatlarini yakalamasini saglamakta, kaydettikleri ilerlemeyi ol¢iip,
kendi alaninda ve farkli alanlarda veya diger iilkelerde faaliyet gosteren kurumlarla karsilastirabilecegi bir cerceve
sumaktadir.

EFQM Miikemmellik Modeli kuruluglarin mitkkemmellik yolunda ilerleyip ilerlemediklerini 6l¢erek yonetim
sistemlerini gelistirmeleri konusunda onlara yardimci olan pratik bir arag niteligi tasir; kuruluglarin kuvvetli yonlerini ve
iyilestirmeye acik alanlarini gérmelerini saglayarak onlar1 ¢oziimler iiretmeleri konusunda tegvik eder.

Helal Belgesi (Helal Certificate) : islam iilkelerinin et ithalatinda talep ettikleri, hayvan kesimlerin Islami kurallara
uygun oldugunu ispatlayan belgedir. Helal Belgesi, Diyanet Isleri Baskanligi tasra teskilatimin il miiftiiliiklerince
diizenlenmektedir. Son zamanlarda Tiirkiye’de gida maddelerinde helal belgesi caligmalari yogunlagmis bulunmaktadir. Gida
ve Ihtiyac Maddeleri Denetleme ve Sertifikalandirma Arastirmalari Dernegi (GIMDES) gibi kuruluglar bu calismalari
tilkemizde goniillii olarak yiiriitmektedir.

Koger Sertifikas1 (Kosher Certificate)”’K”: Israil’e ihrac edilecek gida iiriinlerinde Musevi dinine uygunlugu
belgeleyen “koser sertifikalar’” aranmaktadir. Uriinlerinin Musevi kurallarina gore hazirlandigim gostermekte olup; kalite,
hijyen ve giiveni simgelemektedir. Bu sertifika Musevi dini mensuplarinin yogun olarak yasadiklar iilkelere ihracatta da
onemli bir unsur olarak goriilmektedir. Uriinlerin yoneldigi Israil pazarlarindaki dindarlik durumuna goére kurallar
katilagsabilmektedir. Baz1 iiriinler i¢in lilkemizdeki Hahambagilikca verilen sertifika yeterli olmakla birlikte, dinen kritik
konumda olan (bilhassa et-siit ve mamulleri) iiriinlere Israil’deki din otoritelerinin yerinde calisma yaparak caizlik
kazandirmas: gerekmektedir.

2. Degisim Yonetimi

Diinyada her sey degisme ve gelisme siireci i¢inde bulunmaktadir. Ortaya ¢ikan ekonomik, teknolojik ve sosyal
gelismeler organizasyonlarda da ¢ok yonlii etkiler ortaya ¢ikarmakta, igletme yapilarini ve igleyisini degistirmektedir.
Kiiresellesme olgusunun da etkisiyle, isletmeler organizasyon gelistirme ve degisim yonetimi kavramiyla, daha fazla
ilgilenmek durumunda kalmislardir.

[Imi, teknolojik, sosyal ve ekonomik arastirmalar sonucu ortaya konan bulgular1 ekonomik, siyasi ve sosyal
diizeylerin bir veya birkaginda uygulayarak toplumsal faydaya doniistiirme ¢aligmalari olan inovasyon olarak da ifade
edilen yenilik ve degisimin 6nemi artmaktadir.

Isletmeler gelisen diinya sartlarina ayak uydurabilmek ve kiiresel rekabet ortami icerisinde basarili olabilmek icin
kendilerini gelistirmek zorundadirlar. Isletmelerin bu degisimi gergeklestirebilmeleri icin ilk asamada kiiresel bir vizyon
olusturmalar1 ve bu vizyonu calisanlar ile paylagsmalar1 gerekmek, ikinci asamada, isletmelerin kiiltiirlerinde ortaya ¢ikan
degisimler yani igletmelerin kiiltiirleri, yapilacak yenilikleri ve atilimlar1 destekleyici bir yapiya kavusturulmalidir.
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Isletmelerin rekabet edebilmek ve miisterilere daha kaliteli, uygun fiyatta, hizli ve daha iyi mal veya hizmet
sunabilmek icin, isletme biinyesindeki tiim is yapma usul ve siire¢lerinin koklii bir sekilde yeniden yapilandirilmasi
giiniimiiz isletmeleri i¢in zorunluluk ifade etmektedir.

Organizasyon gelistirme, siire¢ yenileme, yeniden yapilandirma ve yenilenim -inovasyon- olarak ifade da edilen
degisim yonetimi kavrami yonetim bilimine yeni girmis bir konu olmasindan farkli tanimlar yapilmaktadir. Bu kavramlar
giiniimiiz kuruluslarinda siirekli bir faaliyet olmasindan, konu degisim miihendisligi ismi altinda ifade edilmektedir.

Isletmelerde organizasyon gelistirme faaliyetleri ile degisimin mutlaka etkin ve verimli bir sekilde yonetilmesi
gerekir.

Degisim yonetimi; organizasyon degisimini gerceklestirmek icin iist yonetimden tiim ¢alisanlarin da geligimini
saglama ve is siireclerinde ortaya ¢ikan degismelerin bilingli bir sekilde yonlendirilmesi, planlanmasi ve benimsenmesi
stirecidir.

Degisim yonetiminin amaci; etkin bir igletme stratejisi ile organizasyon performansini artirmak ve sonrasinda
ise siirekli gelismeyi saglamaktir. Yeni ekonomi yapisi i¢inde degisim, 6nemi siirekli artan bir konu haline gelmistir.

Degisim ve degisim miihendisligi ile ilgili kavram tarifleri:

» Siireg: Proses kelimesi karsilig1 olarak dilimizde iglem dizini olarak; bir girdiyle baglayan, i¢ ve dig miisteriden
gelen talep, bilgi veya hammadde ile bu girdiye katma deger ilave ederek belirli bir iiriin ortaya koyan birbiriyle baglantili
adimlar ve islemler dizisidir. Siireg, isletme icerisinde tasarlanan yol ve yontem olarak da ifade edilir.

* Degisim: Planli veya plansiz bir gekilde sistemin bir durumdan bagka bir duruma déniismesini ifade eder.

« Degisim: iste kalite, is ahlakinin yerlesmesi, yonetim ve siyasette liyakat, calismada yiiksek performans, diinya
Olcegini agan bir organizasyon ve teknolojide yiiksek seviyeyi saglamak olarak ifade edilir.

+ Organizasyon Geligtirme Islevi: Daha etkili ve katilimli bir Organizasyon kiiltiirii meydana getirerek
organizasyonun sorun ¢dzme ve kendini yenileme siireclerini gelistirmek {izere girisilen uzun siireli ¢cabalardir.

* Organizasyon Gelistirme: Degisim ihtiyacina bir cevap verme olarak, organizasyonlarin, yeni
teknolojilere, pazarlara, risklere ve degisim hizina ayak uydurabilmek i¢in, inan¢larini, degerlerini, tutumlarini ve
yapilarini degistirmeye yonelik karmasik bir egitim strateji olarak tanimlanabilir.

« Miihendis: ihtiyaglar karsilamaya dayali yol, koprii, bina gibi bayindirlik; tarim, beslenme gibi gida; fizik,
kimya, biyoloji, elektrik, elektronik gibi fen; ugcak, motor, is makineleri gibi teknik ve sosyal alanlarda uzmanlasmais, belli
bir egitim gérmils kimsedir.

+ Degisim Miithendisligi: isletmelerin rekabet edebilmek ve miisterilere daha kaliteli, uygun fiyatta, hizli ve
daha iyi mal veya hizmet sunabilmek i¢in, isletme biinyesindeki tiim is yapma usul ve siireclerinin koklii bir sekilde
yeniden yapilandiriimasidir.

Degisim miihendisliginin faydalari; degisim miihendisligi uygulamalari ile gereksiz uygulamalar igletme
biinyesinden ¢ikarilir, gesitli gérevler bir araya getirilebilir, personeller karar mekanizmalarina dahil edilebilir, siire¢
asamalar1 dogru bir sekilde siralanabilir, karmasgik olan siirecler daha basit ve anlasilir hale getirilebilir.

Giiniimiizde yeni bir yonetim diislincesini ve organizasyonlarin yapilandirilmasini; haberlesme ve bilgi isleme
teknolojisindeki gelismeler, uluslar arasi rekabet ve kiiresellesme ve iigiincii olarak, insan haklarindaki gelisim faktorleri
onemli oOl¢iide etkilemis ve bunun sonucunda isletmeler {izerinde bircok degisimi ortaya ¢ikarmaisgtir.

Yeni gelismelerin ortaya cikardig: temel degisimler:

. Biiyiik ve cesitli liretim merkezlerinden kiiciik fabrikalara ge¢isi hizlandirmasi,

. Biirokratik kisilik yerine girisimcililigi 6n plana ¢ikarmasi,

. Pazar pay1 artirmak yerine yeni pazarlar bulma ¢abast,

. Miktar yerini kalite odakl1 iiretim anlayigina birakmasi,

. Biiyiikliik ekonomisinden esnekligi saglayan kiiciik yapilara gecis yapilmasi,

A U A W=

. Yiiksek ve sivri hiyerarsik organizasyonlardan basik ve yalin organizasyonlara ge¢ilmesi,

Kisiler ve organizasyonlar agisindan tiim bu gelisim “siirekli degisim** zorunlulugunu gerekli kildu.

Organizasyonlar siirekli bir iliski ve etkilesim icinde olan yapilarini etkileten nedenleri, organizasyonlarin kontroliin
olanlar ve olamayanlar olarak iki ana grupta toplamak miimkiindiir. Ekonomik sartlardaki degisiklikler, kanunlarin
degismesi, teknolojik ve sosyal etkiler, bir dereceye kadar organizasyonlarin denetimi disinda olusan etkenlerdir.
Organizasyonun kendisinden gelen degisiklik nedenleriyse, daha ¢ok kar etme istegi, sosyal statii istegi ve yoneticilerin
liderlik arzular1 gibi nedenlerdir.

Temel bir kaide olarak organizasyonlarda degisme ihtiyaci verimliligin azalmasi, catisma veya memnuniyetsizligin
artmasi yani organizasyon niteliklerinin yetersiz olmalar1 halinde ortaya cikar. Bu Acik bir sistem olan organizasyon
biiyiidiikce, cevre sartlar1 ve organizasyon iiyeleri degistikce, degisen durumlara uyma ihtiyaci belirecektir. Kisaca kisiler
ve amagclar degisecek, buna gore de organizasyonun faaliyet ve islevleri degisecektir.

Degisim ihtiyacinin ortaya cikabilecegi durumlar:

1. Yetersiz faaliyetler.

2. Dengesiz biiyiime.

3. Eskime, faydasiz hale gelme.
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4. Elastiki olmama.

5. Belirsiz veya ¢atisan amaclar.

6. Tempo noksanlig.

7. Yenilik yapma kapasitesinin olmay1si.

Organizasyon gelistirmede amaclarin belirlenmesi acisindan; uygulanabilirlik, ulagilabilirlik ve maliyet 6zelliklerini
dikkate almak gerekir. Organizasyonun i¢ ve dis sartlar1 belirlenecek amaclarla karsilastirilarak uygulanabilme imkanlar1
dikkatle incelenmeli ve bu incelemenin yapilabilmesi i¢in amaclarin gerekcesi acik ve net bir sekilde belirlenmesiyle
miimkiindiir.

Organizasyonlarin gelisimini etkileyen nedenler organizasyonun kontroliinde olanlar ve olmayanlar olarak iki grupta
toplamak miimkiindiir. Ekonomik sartlardaki degisim, kanunlarin degisimi, teknolojik ve sosyal etkiler bir dereceye
kadar organizasyonlarmn kontrolii disinda olusan etkenlerdir. Ikinci grupta yer alan ve organizasyondan kaynaklanan
degisim nedenleri ise, genellikle, daha ¢ok kar etme istegi, isletmeye yeni iiyelerin alimi, birlesmeler, teknolojik
yenilikler, caligsma alaninin degismesi ve yoneticilerin liderlik arzular1 gibi nedenlerdir.

Degisim ihtiyaci cogu zaman organizasyonun biiyiimesi seklinde neticelenmektedir. Ister biiyiime isterse bagka
sekillerde olsun her degisim ihtiyaci organizasyondaki denge ve kararlilig1 etkileyen, kisisel iligkilerden baglayarak
organizasyon sisteminde biitiin iligkileri degistiren sonuglar ortaya ¢ikarmaktadir. Her degisim ve gelisim beraberinde
pek cok problemi de getirir. Bu problemleri ve incelemek ¢6ziim yollarini ortaya koymak yoneticilerin siirekli isleri
haline gelmistir.

Organizasyonlarda degisim ve gelismeyi zorunlu kilan ¢ok degisik nedenler bulunur ve bunlar gecici ve degismeyi
zorlayici olabilir. Organizasyon biinyesinde gerekli degisimi gerceklestirmeye ¢alisirken; uygulanabilirlik,
ulagilabilirlik ve maliyetler gibi 6zelliklere dikkat etmek gerekir.

Organizasyonun i¢ ve dig sartlar tespit edilerek, amaclarla karsilastirllmali ve uygulanabilir olmasi dikkatle
incelenmelidir. Organizasyon gelistirme siirecinde tespit edilen hedeflerin ulagilabilir olmasi gerekir. Amaglarin elde
edilmesinden beklenen faydanin, amaglara ulasabilme maliyetleriyle karsilagtirilmasi gerekir ve burada girdilerin
ciktilardan daha diisiik olmasi beklenir.

Organizasyon gelistirme verilen tanimdan da anlagilacagi {izere; problemi tanimlama, teshis ve ¢oziimleri gelistirme,
harekete gecme, faaliyet plan1 ve sonuglar1 degerleme gibi bes asamadan olusur ve kendini siirekli yenileyen bir siireci
kapsar. Organizasyon gelistirmeden anlagilan duruma bagli olarak bu siirecin asama sayisi da degismektedir.

Isletme yonetiminde pek cok organizasyon gelistirme teknigi gelistirilmis olup organizasyon gelistirme
caligmalarinda kullanilmaktadir. Yontemlerin ¢ok fazla olusu onlarin siniflandirilmas: geregini de ortaya ¢ikarmaktadir.
Yontemlerin birbirinden agik sekilde ayrilamamasindan dolay1 farkli ol¢iiler kullanilarak yapilan siniflandirmalar
karmasik bir tablo ortaya cikarmaktadir. Burada anlasilabilir olmasi agisindan yapisal ve beseri teknikler olarak sadece
iki ana gruba ayrilarak incelenecektir.

1. Yapisal Teknikler: Organizasyon gelistirme metotlarindan yapisal kategoriye girenler caliganlar arasindaki
iligkileri ve isin niteligini etkileyecek niteliktedir. Bu teknikler, isletmenin beseri yoniinii degil organizasyonun teknik
boyutunu odak noktasi olarak almaktadir. Organizasyonun bi¢imsel yoniinii ilgilendiren yapisal tekniklerin amaci, islerin
yapisin degistirerek organizasyon ortaminin niteligini gelistirmek ve bdylece hem caliganlar1 daha tatmin olmus, daha
bagarili duruma getirmek, hem de organizasyonu giiclii kilarak daha etkili ve verimli olmasini saglamaktir.

Organizasyon gelistirme yontemlerinden yapisal teknikler; is genisletme, is zenginlestirme, is basitlestirme, i
rotasyonu, bagimsiz ¢aligsma gruplar1 ve esnek calisma gibi teknikler siralanmaktadir.

2. Beseri Teknikler: Beseri teknikler organizasyonun insan unsuruyla ilgilidir ve bi¢cimsel olmayan yoniinii
olusturmaktadir. Begeri teknikler organizasyon kiiltiirii izerine odaklanir. Organizasyon iiyelerinin duygulari, inan¢lari,
soysal ve psikolojik etkilesim ve haberlesmeleri, duygular ile olusturduklar1 organizasyon kiiltiirii izerinde durur.
Isbirligi, paylasma, giiven, iletisim, anlasma ve ¢6ziim yeni isletme kiiltiiriiniin 6zellikleridir. Beseri teknikler olusan bu
dogal organizasyon yapist iizerinde asagidaki teknikleri kullanarak degisim ihtiyacina cevap vermeye yonelir:

1. Duyarhlik egitimi.

. Etkilesim analizi.

. Orgiitsel davranis.

. Siire¢ danigmanligi.

. Tartisma gruplari.

. Hayat ve meslek planlamasi.

N AR WN

Arastirma-geri bildirim — olarak siralanmaktadir.

3. Amaclara Gore Yonetim

Isletmelerde amaclarin zaman igerisinde 6nem kazanmasindan dolay1 amaclara gore yonetim felsefesinin dogmasina
neden olmustur. Amaclara gére yonetime bazi kaynaklarda sonuglara goére yonetim de denilmektedir.

Amaclara gore yonetim, bir organizasyonda iist ve astlarin amaclarini birlikte belirledikleri, sorumluluk
alanlarini ve ulasacaklar1 sonuglari birlikte kararlastirdiklar1 ve belirli araliklarla gelinen noktayi birlikte inceledikleri bir
stirectir.

AGY, yoneticiye isletme hedeflerini belirleme, hedefe ulagtiracak planlar1 hazirlama, bu faaliyetler arasinda
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koordinasyon saglama, faaliyetleri degerleme ve elde edilen sonuglar1 degerlendirme sorumlulugunu veren bir yonetim
teknigidir.

Amaclara gore yonetim, bilimsel yonetim, delphi teknigi, gelecege doniik rol oynama, iradeci yonetim goriisii,
istisnalarla yonetim, Japon yonetim sistemi, komite yonetimi, miikemmellik yaklagimi, sonuglara gére yonetim,
yonetimde sistem yaklagimi, yonetime katilma ve Z tipi yonetim yaklasimi gibi temel yonetim teknigidir.

Amaclara giore yonetimin 6zellikleri:

1. AGY bir felsefeyi temsil etmektedir.

. AGY yonetime katilmaya imkan vermektedir,

. AGY bir performans degerleme araci olarak kullanilabilir,

2

3. AGY bir planlama ve kontrol aracidir,

4

5. AGY personel gelistirmeye imkan verir,

6. AGY yoneticilerine motivasyon saglayan bir sistemdir,

4. Oz Yonetim

Oz yonetim, hayatin biitiin alanlarinda yoneten-yonetilen ayriligini kaldirip, 6zellikle de isletmelerde calisan iscileri
hem igletmenin sahibi hem de yoneticisi durumuna getirerek, katilimci parlamenter sistemi dolaysiz demokrasiye
yakinlagtirmak, boylece daha verimli bir i ortamiyla adil gelir boliigtimii saglamay1 amaglayan yonetim tarzi olarak ifade
edilir.

Kendi kendine yonetme veya 6z yonetim, bir kisinin davraniglarini, kendisinin gelistirdigi kurallara ve deger
yargilarina gore degerlendirmesi ve bu cercevede kendisini yonetmesine denir.

Oz yonetim, kisinin davranislarini kendisinin 6zdenetime tabi tutmasidur.

Ozdenetim, bir kisinin kendi davramslarini, gelistirdigi degerlere ve kurallara gore degerlendirmesidir.

Ozyonetimin temelinde kisilerin kendi davraniglarini kendilerinin kontrol etmesi vardir. Bu nedenle, yasayan her
insan degisik derecelerde 6z yonetimi hayatinda uygulamaktadir. Kisi boylece sosyal hayatta bagkalariyla birlikte
yasarken onlara zarar verecek hareketlerini kontrol alta alir. Oz yonetim/kendi kendine yonetim giinliik hayatta herkesi
ilgilendiren bir konudur.

Organizasyon biinyesinde ¢alisan insanlar 6zyonetim vasitasi ile organizasyonun belirledigi kurallara gore sergiledigi
davranisi kendi yargilarina gore degerlendirir. Bu manada orgiitsel acidan 6z denetim; bir ¢alisanin, organizasyon
yoneticilerince dnceden belirlenen kurallara gore yaptig1 davranigi, kendi deger yargilarina gore degerlendirmesi olarak
ifade edilir.

Giiniimiiziin sosyo-ekonomik gelisimi insanlarin kendine liderlik etmesi yani kendi kendine yonetim gercegini siirekli
ihtiyag haline getiriyor. Insanligin gelisimine paralel olarak giiniimiizde daha cok insan kendine liderlik etmektedir.
Giinlimiiz bilgi toplumu insanlarin daha ¢ok yetenekli olmasini ve yeteneklerini siirekli gelistirmesini zorunlu
kilmaktadir. Bu anlamda duygularin siirekli yenilenmesi ve gii¢lendirilmesi gerekmektedir.

Bilimsel alandaki gelismelerin getirdigi yeni teknolojilerin is hayatina girmesiyle ¢alisma hayatinda bir takim
degisiklikler insan ve toplum hayatin1 daha karmagik hale getirdi. Bu gelisimin i hayatina yansimasi; ¢alisanlarin
beklentilerini artirmasi seklinde oldu.

Organizasyonlar , calisanlan lizerinde cesitli sekillerde kontrol uygulamak i¢in uygun davramig kaliplari, normlar
belirlerler. Belirlenen davraniglarin gézlenmesi icin standartlar belirlenir ve bu davraniglan ddiillendirici ve cezalandirici
sistemler olugsturulur.

Ozdenetim sahibi olan insanlar, herhangi bir ikaza mahal vermeden sorumluluk sahibi olarak kendi iizerine diisenleri
ve kendi yapmasi gereken igleri yaparlar. Organizasyonun yonetilmesini cesitli organlar vasitasi ile yoneten ve yonetilen
ayirimini yapmadan birlikte yiiriitiirler.

5. Zaman Yonetimi

Zaman degeri olan ve her meslekten kisiler tizerine baski yapan evrensel bir kaynak olarak yonetilmesi gerekir.

Profesyonelligin geregi de zamani akillica planlayarak etkin, verimli kullanmaktir. Ciinkii zaman, ddiing alinamayan,
tasarruf edilemeyen, kiralanamayan, satin alinamayan, yenilenemeyen sadece kullanilan ve harcanan bir degerdir.
Yapacagimiz her is i¢in zamana ihtiya¢ duyariz ve “zaman pahalidir” ve “vakit nakittir” sézleri dilimize yerlesmig
atasozlerimizden olmugtur.

Zaman ol¢iilebilir ve dogrusaldir ama zamanin her insan i¢in ifade ettigi anlamlarda farkliliklar bulunmasinda nispi
yani gorecele bir kavramdir. Toplum hayatinda, referans sistemi olarak zaman kavraminin varlig1 bir zorunluluk olarak
ortaya c¢ikmaktadir. Zaman herkes icin farkli olmasina ragmen gercekte tiim insanlar icin ortak bir birim sistemi
icerisinde siiriip yani akip gitmektedir.

Zaman 1yi degerlendirme, zamana yiiklenilen deger nispetindedir. Miikemmeliyet¢ilik, oyalanma, erteleme, yarida
birakilan isler, acelecilik, kararsizlik, asir1 arkadag sohbetleri ve oncelikleri tespit etmeme gibi cesitli zaman tuzaklar
bulunmaktadir.

Gilintimiizde zamani iyi yonetmek; hem kisiler i¢in hem de igletmeler i¢in ¢ok dnemli konu haline gelmistir.
Isletmelerde; yonetimin ve personelin zamana kars1 yarigmasi, zamanini iyi ve verimli yonetmesi en 6nemli konulardan
birisidir. Insan hayatinda ve isletmede zamani iyi yonetmek icin zaman kayiplarinin giderilmesi gerekir. Isletmelerde
yapilan biitiin igler zamana bagimlidir. Maas 6demesi; belirli bir zaman diliminde yapilan ¢alismalar i in yapilir. Bir yillik
kar, bir yillik bilango, bir yillik plan, bir aylik kira, haftalik kira gibi.
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Organizasyonlar amaclarin1 ger¢eklestirme cabasi icerisinde iken bir takim ¢evre faktorleriyle birlikte hareket
ederler. Bu faktorlerden en 6nemlileri, rekabet¢i ortamda faaliyet gosteren rakip organizasyonlar ve zamandir. Giiniimiiz
isletmeleri rekabet ortaminda basarili olabilmek i¢in zaman1 verimli kullanmak zorundadir. Bundan dolay1 organizasyon
tizerine ¢aliganlar1 organizasyonun zamani verimli kullanmasina yo6nelik usuller aramaya yoneltmisgtir.

Organizasyonlarda basar1 i¢in onemli olan verimliligi arttirmanin yollarindan biri de diisiik verimlilie neden
olan faktorlerin ortadan kaldirilmasidir. Fredrick TAYLOR, iiretim hattindaki zaman kayiplarin1 azaltmak i¢in zaman ve
hareket etiitlerini uygulamisgtir.

Ciktinin her bir iiretim faktoriine orani ele alindiginda, bu iiretim faktorlerinin ayr1 ayri verimliligine kismi
verimlilik denir. Toplam verimlige ise, biitiin iiretim faktorlerini belirli birimlere indirgeyerek c¢iktilarin bu
faktorler toplamina orani alindiginda ulasilir. Burada zaman faktorii ise birim zamanda yapilan isin miktartyla olgiiliir ve
bunun i¢in temel is kapsami ve ek is kapsami kavramlarina bakilir:

Temel i kapsami: Teorik olarak her teknigin en iyi sekilde uygulandig1, yani tasarim ve talimatlarin hatasiz
oldugu, imalat veya iglem i¢in gereken metodun tam olarak uygulandi8i, caligma siiresince herhangi bir nedenle caligma
zamanindan kayiplar olmadigi bir donemde, bir isin yapilmasi i¢cin gerekli olan siiredir. Diger bir ifadeyle, temel is
kapsami, daha fazla azaltilmasi miimkiin olmayan, en diisiik ¢alisma siiresidir. Isciler ve/veya makineler tarafindan
yapilan ig veya iiretim, ne kadar temel is kapsamindaki siireye yakin bir siirede yapilmigsa, o iscilerin veya makinelerin
verimliligi o kadar yiiksek olacaktir.

Ek is kapsami: Bir igin veya iiretimin yapilmasi igin harcanan zamanin temel is kapsamini agmasi
durumunda fazladan harcanan zamani ifade eder. Ek is kapsami, zaman kaybiyla birlikte dikkate alinir. Ek is kapsami ve
zaman kayb1 sebebiyle iscilerin ve makinelerin birim zamandaki iiretimleri, yani ¢iktilari, dolayisiyla verimlilikleri azalir.
Iscilerin ve makinelerin verimliliklerini en yiiksek diizeyde tutabilmek icin, ek is kapsami ve zaman kaybi olusturan
hususlarin bilinmesi ve onlar1 azaltici tedbirlerin alinmasi gerekir.

Burada temel is kapsami, kesintisiz calismay1 gerekli kilmasina ragmen uygulamada, en iyi ¢aligan kuruluglarda bile
kesintiler olmaktadir. Iscinin, makinenin veya her ikisinin de yapmalar1 gereken iiretimi veya islemi yapmalarini
engelleyen ve neticede zaman kaybi olusturan duraklamalar vardir. Zaman kaybinin yasandigi bu siire icerisinde eldeki isi
tamamlayic1 hicbir islem yapilmadigi gibi, yeni bir ise de baslanmaz ve dolayisiyla zaman kaybi, igin islem siiresini
uzatarak verimliligi azaltir. Zaman kayiplarinin bazilar1 enerji kesintisi veya dogal afetler gibi yonetimin kontrolii
disindaki nedenlerden, bazilar1 da yonetime ve iscilere bagl nedenlerden kaynaklanabilir.

Isletmelerde zaman kaybini en aza indirmek, zamani iyi yoneterek verim almak ve organizasyonun amaglarina etkin
ve verimli bir gekilde ulagmak icin yonetim faaliyetlerini yani yonetimin iglevlerini zaman boyutunda diizenlemek
gerekir. Bunlar:

1. Planlama islevi ve Zaman: Yonetim planlama ile baslar ve bu 6zelligi ile planlama zamani kontrol
altina alabilmenin ilk adimi olarak goriiliir. Planlama, bir amaci gergeklestirmek i¢in en iyi hareket tarzin1 segcme ve
gelistirme niteligi tasiyan bilincli bir siirectir. Planlama yoneticinin gelecege bakmasini ve uygun olan alternatif hareket
yollarini incelemesini ve birisini segmesini saglayan bir siirectir. Planlama gelecege doniik bir faaliyet olarak gelecekte
yapilacak olanlar1 6nceden 6ngormek anlamini tagir. Planlama, organizasyonun biitiin kademeleri i¢in gegerli olan bir
islev olmasindan zamana en ¢ok bagl olan bir iglevdir.

Planlama, temel bir secim ve karar igslemi olmasindan zamanla dogrudan iligkili ve getirisi de yOneticiye zaman
kazandirmasidir.

2. Organizasyon Islevi ve Zaman: Organizasyon, organizasyonun amaglarma etkin ve hizli bir sekilde
ulagmay1 saglayacak bir diizen veya diizenlemeyi ifade eder. Organizasyonun yapisi, organizasyonun kisa, orta ve uzun
donemli amag¢ ve planlariyla uyumlu olmazsa verimlilige ulasmak asla miimkiin olmayacak ve organizasyon rekabet
ortamindan olumsuz etkilenecektir.

Etkin bir organizasyon yapisi igerisinde yiiriitiilen islerin gereksiz tekrarin1 6nler ve zaman tasarrufu saglar. lyi bir
organizasyon birimler arasi koordinasyonun kolayca saglanabilmesi sayesinde amaclara kisa zamanda ulagilmasina imkan
verir. Diger bir deyisle planlama zaman1 kontrol altina alma amacina yonelik bir islev olurken, organizasyon, zaman
kaynagini miimkiin oldukca idareli, yani etkili kullanma amacina y6nelik bir islevdir.

3. Yoneltme i§levi ve Zaman: Yoneltme, planlar yapilip organizasyon yapisi olusturularak gerekli
gorevlendirmeler yapildiktan sonra bu organizasyonun amaca ulagmasi i¢in harekete gecirilmesi demektir. Yoneltme
islevi isletmede gorev yapanlara, bunu en etkin ve verimli yoldan yapmalari igin yol gostericidir. Ugiincii yonetim islevi
olarak konusu insan olan yoneltme calisanlara liderlik ederek organizasyon amacglarma kisa zamanda ulagmak i¢in onlar1
motive etmek amaciyla yetki kullanmaktir. Yoneltme, yoneticiye bagh olarak c¢alisan kigilerin yaninda, biitiin
organizasyon birimlerinin motivasyonunu zaman kavramini da diisiinerek yerine getirir.

4. Koordinasyon Islevi ve Zaman: Organizasyon icerisindeki birimler arasinda, amaca yo6nelik faaliyetlerin
icrast esnasinda tekrarlarin Onlenmesi, etkin bir koordinasyon yani esgiidiim ile miimkiindiir. Tekrarlarin olmasi
sonucunda ayni1 faaliyet farkli birimler tarafindan farkli zamanlarda yapilacak, bundan dolay1r hem kaynak israf1 ortaya
cikacak hem de zaman kayb1 s6z konusu olacaktir.

Zaman acisindan bakildiginda islerin isbirligi ve birbirini takip etmesi esast ¢ercevesinde yapilmasi, zamanin en
tasarruflu harcanmasi sonucunu getirecektir. Birden cok kisinin birbirleri ile etkili bir koordinasyon saglamalari,
organizasyon icinde yerine getirilmesi gereken islerin daha kisa zamanda, daha hizli ve etkin bir sekilde yapilmasini
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saglayacaktir. Bu kapsamda koordinasyon, isin daha etkin bir sekilde yapilabilmesi icin gerekli olan igbirliginin maddi ve
manevi bir sekilde gerceklestirilmesi ile igsin en uygun zamanda, en uygun malzeme ile en uygun ortamda, en uygun
elemanlarla yapilmas1 imkanini verir.

5. Kontrol i§levi ve Zaman: Kontrol islevi 6nceden kurum igerisinde dnceden belirlenmis stratejik kontrol
noktalarinda organizasyonun amagclara olan mesafesini ortaya koyan, bir anlamda organizasyonun etkililik ve verimlilik
derecesini belirtmeye yardimci olan bir iglevdir. Bu islev, zamaninda yerine getirildigi takdirde elde edilen sonuclar bir
anlam ifade edecektir.

Standartlarda bir sapma tespit edilmesi durumunda, bunun en kisa siirede tespit edilmesi ve planlarda gerekli
degisimin yani revizyonun yapilmasi, organizasyonun amaclara ulagsmada bagarisi acgisindan hayati éneme sahiptir.
“organizasyon igerisinde etkin bir denetim saglamanm ©On sartlarindan birisi de, organizasyon faaliyetleri hakkinda
yoneticilerin belirli zaman araliklariyla tuttuklari raporlardir. Bu raporlarda yoneticiler igletmenin sorunlarimi
belirleyerek, coziim tavsiyelerini ortaya koyup {ist diizey yoOnetimi ikaz etmelidirler. Bu sekilde yonetim duruma
miidahale edebilecek zaman1 kazanmig olacaktir.

Zaman yonetiminin uygulanmasmna iligkin olarak biitiin kaynaklarda yazarlarin kisisel tecriibelerine dayali
goriislerinin agirlik kazandig tavsiyeler goriiliir.

Zaman yonetiminde 6nemli teklifler:

1. Zamandan ne beklendiginin belirlenmesi, 6ncelikle rasyonel hedeflerin ortaya konmasini gerektirir.
Acil olanla énemli olan arasindaki farkin iyi algilanmas: 6nemlidir.

Onceliklerin ne oldugunun belirlenmesi yol gosterici olacaktir.

Amaclara ulagmak i¢in biitiin faaliyetlerin planlanmasi ¢cok 6nemlidir.
Gorevler listesini zamana baglama kigiye faaliyetlerini etkin kontrol imkéan1 saglayacaktir.
Zamanin ne kadarini neye harcadiginin bilinmesi, gelecek planlamalar agisindan ¢ok dnemlidir.

Biyolojik caligma zamanin tespiti, planlamayi etkileyen ¢ok 6nemli bir konudur.
Dogru isi dogru yapmaya 6zen gostermek onemlidir.
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Erteleme tuzagindan kurtulmak i¢in isleri kiigiik parcalara bolerek yapmak.

10.Mutlak anlamda mitkemmeliyet¢i olmaktan kaginmak gerekir.

11. Calisma mekaninin isleri kolaylagtirmasi ve verimliligi artirmasi gerekir.

12.Faaliyetleri birlestirmek ekstra zaman kazandiran bir yontemdir.

13.Uzun siire ¢alismig olmak, zamani iyi yonetmek degildir.

Zaman yonetiminde siralanan bu tavsiye ve teklifler zamanin etkili yonetiminde, hedeflerin ¢ok iyi belirlenip ve ¢ok
acik olarak tanimlanmasi 6nemlidir. Yerinde kullanilirsa “Bir mih bir nali, bir nal bir ati, bir at bir komutani, bir komutan
bir orduyu, bir ordu ise bir iilkeyi kurtarir” s6zii de bu konuya uygun diismektedir.

6. Stres Yonetimi

Stres, kisiler iizerinde etki yapan ve onlarin davraniglarini, i verimini, diger insanlarla iliskilerini etkileyen karmagik
ve dinamik bir kavram olarak goriiliir.

» Stres: Giinliik hayatta karsilagilan olaylar sonucu hissedilen sikint1 veya zorlanma durumudur.

* Stres: Kisinin bag etme yetenegini asan veya zorlayan bir durum algilandiginda ortaya ¢ikan bir tepki olarak
tanimlanir.

» Stres: Asir1 ve genelde istenmeyen uyarilara ve ¢evredeki tehdit edici olaylara karsi kiside gelisen fizyolojik ve
psikolojik tepkileri ifade eder.

Her insanin strese dayanma giicii farkli olmaktadir. Kisinin bag etme yetenekleri, stresli olayin iistesinden gelebilecek
diizeyde oldugu siirece, kisi kendini agir1 gerilimden uzak tutabilir. Ancak olayin gerektirdikleri, kisinin bag etme
kaynaklarindan daha agir ise, bir dengesizlik durumu gelisir ve bedene fiziki ve psikolojik tasima kapasitesinin iistiinde
bir agirlik yiiklenir. Belki bu agir yiikii bir yere kadar tagiyabilirsiniz. Beden gecici bir dengesizligi hos gorebilir ve
silkinerek eski haline donebilir. Ancak bu durum devam ederse, asir1 stresin igaretleri belirir ve arkasindan bir
tiilkenmislik durumu veya stresle ilgili diger hastaliklar gelir.

Diger taraftan bazi aragtirmalarin bulgularina gore hafif bir stresin cogu insanda performansi artirici bir etkisi
oldugu ifade edilmekle birlikte; agir stresin, fiziki ve duygusal bozukluklara neden olarak verimliligin diismesine neden
olmaktadir.

Kisinin kendine 6zgii stres belirtilerinin farkina varmasi, stresin yol acacagi dengesizlige kars1 uyanik olmak ve bu
dengesizligin potansiyel nedenini anlayip tanimlamak ag¢isindan olduk¢a 6nemlidir.

Stres belirtileri; fizyolojik, psikolojik ve davranig yonlii olarak ortaya cikabilirler:

1. Fizyolojik / bedeni belirtiler arasinda adele agrilari, mide bozukluklari, hazimsizlik, bag agrilari, kalp
carpintilari, ishal/halsizlik, ellerin terlemesi, agiz kurulugu, yerinde duramama veya yorgunluk sayilabilir.

2. Psikolojik belirtiler ise endiselenme, yogunlagma giicliigii, unutkanlik, sinirlilik veya kontrolstizliik duygusu,
kendini iiziintiilii, kizgin veya zaman baskis1 altinda hissetme seklinde siralanabilir.

3.Davranig yonlii belirtiler; bir maddeye asir1 diiskiinliik yani alkol, ilag veya yemek gibi, uykusuzluk veya
agir1 uyuma, gevseme veya sakinlesme agisindan zorluklar, telagla oradan oraya kosusturmak, sosyal ortamlardan
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kaginma, huzursuzluk, kizginlik veya sakarlik.

Stresin sonuclar::

1. Saglikla ilgili sonuglar,

2.Zihin ile ilgili faaliyetlerdeki sonuclari,

3. Duygularla ilgili sonuclar,

4.Davranis ile ilgili sonuglar,

Stres, kisi ile stres olusturan faktorler arasindaki etkilesim sonucu meydana geldiginden stres faktorleri kisinin
kendisinden, is cevresinden ve yasadig1 genel cevre iligkilerinden kaynaklandigi diisiiniilmektedir.

Stresin kaynaklari:

1. Kiginin kendisi ile ilgili stres kaynaklari; zihni, maddi, bedeni ve hayat tarzi seklinde dort kisimdan
olugsmaktadir. Zihni faaliyetler yani diisiinceler ve kisinin kendi kendine sdyledikleri veya davraniglar1 yani aligkanliklar
veya beceri eksiklikleri gibi iligkili olabilir. Giinliik hayattaki olaylara yaklagirken ve onlarla ugrasirken kisi kendi yaptig1
diyalogun sekli yasanilan hayatin stres yogunlugunu azaltir veya artirir.

2. Kiginin ig cevresinden kaynaklanan stres nedenleri; calisma sartlar ve is zorlugu, is yerinin orgiitsel
bozuklugu, gorev ve sorumluluk dengesizligi, licret yetersizligi, ise yonelik ulagim sorunlari, ¢cevre ve orgiitsel rekabetin
sebep oldugu stres olarak ayrilmaktadir.

3. Kisinin yasadig: genel ¢cevre ortaminin olusturdugu stres kaynaklari; iilke ve diinya
ekonomisinin gelisim seyri ve belirsizlikler, politik hayattaki belirsizlikler, teknolojik degisim ve belirsizlikler, sosyal ve
kiiltiirel degisimler ile kiiresel 1s1nma ve teroriin neden oldugu stresler.

Stres kisinin giindelik yasantisin1 engelleyecek diizeye ulasmissa azaltilmasi gerekir. Oncelikle stresle basa ¢ikmak
icin kararli olmak gerekir. Panige kapilmadan sakince diisiinerek degisik yontemler bulmaya ¢alismak gerekir. Bunun
icin; spor, masaj, olumlu diisiinme, ¢evreyi giizel gérme, zamani iyi kullanma, gevseme, beslenmenin diizenlenmesi,
iletisim becerilerinin etkin kullanimi gibi yontemler denenebilir.

Stresle basa ¢ikma yontemleri:

1. Problem veya icinde bulunulan duygusal duruma odaklanarak basa ¢ikma.

Stres kaynagini kontrol ederek veya kacarak basa ¢ikma.
Sosyal destek arayarak veya yalniz basina basa ¢ikma.
Alg1 ve davranig yonlii stratejiler.

Nefes ve fiziki egzersizleri ile birlikte spor.

Saglikli beslenme ve dinlenme.

Bagkalarina giivenme.

Giizel-iyi diisiinme ve pozitif yaklagim.

Stres insanin etkinligini ve verimini diislirdiigii icin bir sekilde ondan kurtulmak ve normal duruma ge¢mek gerekir.

Stres insanin ortaya ¢ikt181 ilk zamandan beri var olmasina ragmen 6zellikle son yillar icerisinde evrensel bir ilgi
odag1 haline gelmistir. Bu ilginin nedenleri stresin insan saglig1 ve is hayatindaki performansini olumsuz yénde
etkilemesinden kaynaklanmaktadir. Ayrica isletmelerde yasanan stres kurum icerisinde; ise yabancilasma, ig
devamsizligi, is kazalari, performans diisiikliigli, artan maliyetler ve artan is devir hiz1 gibi sonuglar ortaya ¢ikarmaktadir.

Stresli ortamlar ¢alisanlar1 psikolojik tatminsizlige itmekte bu da zihni ve fiziki davranig bozukluklarini ortaya
cikarmaktadir. Beklentilerin karsilanamamasi sonucu ortaya ¢ikan is tatminsizligi davranig bozukluklar1 olusturmaktadir.
Is tatminsizligi, calisani is verimliligini diisiirmekte, ise baglihgim azaltmakta ve istege bagl is giicii devir hizini
artirmaktadur. Is tatminin diisiik olmasi organizasyonda galigma sartlarinin kotii oldugu sonucunu verir. Ayrica ig
tatminsizligi; verimsizlik, isi yavaslatma ve disiplinsizlik sorunlarini da ortaya ¢ikarmaktadir.

Giiniimiizde ¢alisanlarin zihni ve fiziki sagliklari ile is tatmini arasinda ¢ok yakin bir iliski oldugu bilinmektedir. Ig
tatmini, calisan kisinin isini veya is hayatini degerlendirmesi sonucunda duydugu haz veya ulastig1 olumlu duygusal
durum olarak ifade edilir. Bagka bir ifade ile is tatmini, kisilerin islerine karst duyduklar1 kapsamli, olumlu duygular ve
bu duygularin insanlar iizerinde meydana getirdigi sonuclardir. Is tatmini calisanlarin fizyolojik ve ruhi sagliklar ile
birlikte duygularinin bir belirtisi olmasindan yoneticiler organizasyon igerisinde is tatminini saglamaya caligirlar.
Calisanlarin tatmini ile ilgili olarak; is giivencesi, yiiksek iicret, kariyer planlamasi, tegvik primi, caligsanlari isletmeye
ortaklig1, yonetime katilim, bilgi paylasimi, vizyon olusturma ve performans degerlendirmesi gibi uygulamalar énemli
olmaktadir.

Is tatminsizligi ise calisanlarda tatminsizlik, huzursuzluk ve isteksizlik ortaya cikarir. Is tatminsizligi daha gizli
sekillerde verimsizlik, isi yavaslatma, disiplin sorunlari ve diger 6rgiitsel sorunlarin ardinda yer alir. Is doyumsuzlugu
yakinmalara da neden olmaktadir. Yakinma, calisanin gorevi ile astlari ve iistleri arasindaki hosnutsuzluktur. Ister
toplu ister kisisel olsun yakinmalar degerlendirilip ¢6ziilmedik¢e, daha biiyiik sorunlara yol agmasi kaginilmazdir. Tiim
calisanlar iistlerine bagh ve kendi diizeyinde basarili bir ast oldugunu yoneticilerine hissettirmelerinde fayda vardir. Bu
davranig yoneticilerin giivenini artirir ve gereksiz kaygilarini azaltir. Astlar, yoneticilerinden siirekli yakinarak cevrede
onunla ilgili sozler sdylememeli, birdenbire yiikselme hevesine kapilmamali ve boyle bir izlenim birakmamalidir.

Is stresinde organizasyonlarin kullanabilecegi stratejileri:

1.1s tasarimu,

2.1s cevresinin tasarimu,
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3. Rollerin analizi, hedeflerin belirlenmesi, calisana geri bildirim saglama,

4. Orgiitsel sosyal destek,

Organizasyon yoOneticileri is ortamindan olusan stresi azaltmak ve stresle baga ¢ikmak igin bu stratejiler cercevesinde
uygun kararlar alarak uygulamaya koymalidirlar.

7. Stratejik Yonetim ve Kriz Yonetimi

1. Stratejik Yonetim

Giiniimiiz sosyo-ekonomik gelismeleri stratejik yonetim kavramini1 6nemli hale getirmigtir. Strateji ve yonetim
kavramlarinin birlesimi ile tiiremis olan bu kavram isletmelerin faaliyetlerini yerine getirmede onemli bir unsur haline
gelmistir. Isletmeler, gelisen ve cok zorlasan rekabet ortaminda rakipler karsisinda basarili olabilmek igin stratejik
yonetim konusuna 6nem vermek zorunda kalmiglardir. 1980’ lerden sonra igletme literatiiriine giren stratejik yonetimi,
bagarili bir sekilde uygulayabilen isletmeler rakiplerine oranla daha kolay basariya ulasabildigi goriilmektedir.

Giintimiizde isletmeler cevrelerine uyum saglamak ve uzun vadede belirledikleri amaglarii gergeklestirmek igin bir
takim stratejiler izlerler. Organizasyonlar misyon ve amaglar1 dogrultusunda planlar yaparlar.

Strateji, bir organizasyonun amaclarina ulagmak i¢in yaptig1 genis kapsamli hareket plani olarak ifade edilir.

Plan ise, yapilacak islerin 6nceden tek tek belirlenmesi olarak izah edilebilir.

Planlama da, gelecekte nelerin yapilacagina bugiinden karar verme isidir. Buradan hareketle stratejik yonetimin
tanimi sOyle verilebilir.

Stratejik Yonetim; yoneticilerin stratejik amaglar1 gergeklestirebilmek igin organizasyon i¢i ve organizasyon digt
sartlar1 gbz Oniine alarak stratejiler olusturma siirecidir. Stratejik yonetim kurulus amaclarina ulagsmayi saglayacak ¢cok
yonlii kararlarin incelenmesi, hazirlanmasi ve uygulanmasini hedefleyen bilim ve sanattir. Bir bagka tanimla stratejik
yOnetim, stratejilerin planlanmasi icin gerekli arastirma inceleme, degerlendirme ve secin ¢abalarini planlanan bu
stratejilerin uygulanabilmesi i¢in organizasyon i¢i ve dist her tiirlii motivasyon ve yapisal tedbirlerin alinarak yiiriirliige
konulmasi, daha sonra da uygulamaya gecilmezden 6nce amaglara uygunlugunun kontroliinii kapsayan ve isletmelerin tist
diizey kadrolarinin faaliyetlerini ilgilendiren siirecler toplulugudur.

Stratejik yonetim ii¢c temel asamadan olusur:

1. Stratejik planlama. Stratejik planlama asamasinda igletmenin yonetim kurulu iiyeleri, genel miidiir ve genel
miidiir yardimcilari, planlama y6neticisi ve igletmenin diger danigsmanlarindan olusan stratejistler denilen iist beyin
takimi igletmenin belirlenmis olan amaglar1 dogrultusunda ¢evre analizini yaparak, isletme degerlendirilmesi alternatif
stratejilerin incelenmesi ve uygun stratejinin {izerinde durarak stratejileri belirlemektedirler

2. Uygun yap1 arastirmalari ve siyaset olusturulmasi. Ikinci asamada, planlanmis olan stratejiler orta
ve alt kademelere benimsetilmesi, bu kademeler tarafindan uygulamada izlenilecek olan siyasetlerin olusturulmasi ve en
uygun organizasyon yapisinin olusturulmast ili ilgili ¢aligmalar yer almaktadir.

3. Karsilastirma ve kontrol safhasi: Uciincii ve son safhada ise, secilen stratejilerin olusturulan siyasetleri ve
kurulacak organizasyon yapisinin, isletmenin amaglari ile uygunlugunun karsilastirilarak kontrol edilmesini icerir.

Stratejik yonetim isletmelerin belirledikleri amaglara ulasmakta ve belirlenen hedeflere ulasmada genel yonetimin
tasidig1 ozellikleri de kapsadig1 goriilmektedir. Ancak genel yonetimin 6zelliklerin den farkli olarak stratejik yonetimin
kendine 6zgii bir takim 6zellikleri s6z konusudur.

Islevsel yonetim ve proje veya program yonetiminden farkli olarak stratejik yonetimi ayirt etmeye yarayan 6zellikler
sOyle siralanabilir.

Stratejik yonetimin dzellikleri:

1. Stratejik yonetim her seyden 6nce tepe yonetimin bir fonksiyonudur.

. Stratejik yonetim gelecege doniik ve isletmenin uzun vadedeki amaclar ile ilgilidir.

. Stratejik yonetim igletmeyi bir sistem olarak goriir ve acik bir sistem olarak tanimlar.

. Stratejik yonetim igletmenin amaglariyla toplumun menfaatlerini biitiinliik icerisinde ele alir.
. Stratejik yonetim alt kademe yOneticilerine rehberlik eder.

. Stratejik yonetim igletmenin kaynaklariin en etkili sekilde dagitimiyla ilgilidir.
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. Stratejik yonetimin karar vermede kullandi8: bilgilerin kaynak ve verileri farklidur.
2. Kriz Yonetimi

Krizler ani olarak veya kendini hissettirerek ortaya ¢ikar. Isletmelerin krizle karsilagmalarmin temel nedeni, rekabet,
kontrol edilmeyen piyasa sartlari; ekonomik, siyasi, kanuni, teknolojik ve toplumsal faktorler gibi cesitli faktorlere
baghdir. Krize neden olan faktorler isletme dis1 cevre faktorleri ve isletmenin kendi yapisal sorunlar1 olmak iizere iki
temel grupta toplanabilir.

Isletmeler kriz donemlerinde daha ¢ok birlesmeye ve gii birligi yapmaya ihtiyag duyarlar. “Az olsun veya kiigiik
olsun benim olsun” mantig1 iyi sonuglar vermemektedir.

Kriz, diizgiin olmayan, reform gerektiren istikrarsiz bir durumdur.

Kriz, isletme i¢i ve/veya dis1 beklenmedik, dikkate alinmayan, tedbir almakta gec kalinan sorun ve tehditlerin,
isletme karliligini ve/veya siirekliligini ciddi bir sekilde tehdit altina aldiginda yoneticilerin durumun farkina varilmasiyla
olusan gerilim durumudur.

Kriz, bir organizasyonunun rutin sistemini bozan ve aniden ortaya ¢ikan herhangi bir acil durum olarak
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tanimlanabilir.

Kriz yonetimi, muhtemel kriz durumuna karsilik, kriz sinyallerinin alinarak, degerlendirilmesi ve organizasyonun
krizi en az kayipla atlatabilmesi i¢in gerekli tedbirlerin alinmasi ve uygulanmas: siirecidir. Kriz yonetimi, bir yoneticinin
muhtemel tehlike durumlarinda kendi amaclarini kabul edilebilir bir maliyetle kargilamaya ¢aligmast siirecidir. Kriz
durumlarinda etkili bir yonetim, igletmenin kayip ve kazanclarinin biiyiikliigiiyle yakindan iligkilidir. Yani isletmenin
kars1 karsiya kaldig: firsat ve tehlikeler, kriz yonetiminde belirleyici rol oynar.

Ekonomik krizleri asmak icin alinan tedbirlerin, toplumun korumasiz kesimine zarar vermemesine dikkat edilmelidir.

Bir belirsizlik ortaminda yapilacak en iyi hareket, daima bir krize hazirlikli olmaktir. Yoneticiler her zaman
sirketlerini bir krize en ¢cabuk cevap verecek sekilde manen ve maddeten hazirlamalidir. En alttan en iiste kadar tiim
calisanlar en kuvvetli darbelerden sonra bile hemen ayaga kalkmay1 becerebilmelidir. Bunun i¢in de “senaryo gelistirme”
teknigi kullanilmalidir. Her ihtimali gbz Oniine alarak iiretebildikleri kadar senaryo iiretmelidirler. Kriz geldigi zaman
senaryolardan en uygun ve en etkili olan1 uygulanmalidir.

Kriz konusunda yapilan ¢aligsmalar, kriz yonetiminin genelde; ilk sinyal, hazirlanma, 6nleme, hasari sinirlama ve
iyilestirme olarak bes ana asamay takip eder. Ik yaklagim sinyal alma ve hazirlanma ile 6nleme donemlerini igeren
Proaktif Kriz Yonetimi Modeli'dir. Bunlar uygun gekilde kullanilabilirse bu aktiviteler pek ¢ok krizi daha
ortaya ¢ikmadan engelleyebilir. Kriz ortaya ¢iktiginda hasari sinirlama ve iyilegsme agsamasini iceren siirece Reaktif
Kriz Yonetimi Modeli ismi verilmekte ve ikinci yaklagimi olusturmaktadir. Bu faaliyetler kriz olduktan sonra
yapilir. Amag, yasanan krizin zararlarini en aza indirmek ve miimkiin mertebe hizli toparlanmaktir. Reaktif Kriz
Yonetimi Carpigsma Yonetimi adin1 da almakta, ciinkii burada amac her ne pahasina olursa olsun isletmeyi diize
cikarmaktir. Yukarida sozii edilen iki model arasinda ise 6grenme evresi olarak Enteraktif Kriz Yonetimi Modeli
diisiiniilebilir. Ancak ¢ogu organizasyon bu modeli nadiren kullanir. Baz1 organizasyonlar bu donemlerin tiimiinde
basarisiz olur, digerleri ise her donemde ellerinden gelen her seyi yapar ve basariyla kriz ortamindan ¢ikarlar. Sayilan
donemlerdeki bagsarili veya basarisiz uygulamalar, ayn1 zamanda organizasyonun ve yoneticisinin karnesini olusturur.

Kriz ortaminda ayakta kalabilmenin yollari:

Krizi firsata ¢cevirmeye calismak.

Rakiplerden kagmay1 degil, miisterileri kazanmaya 6zen gostermek.
Kriz donemlerinde maliyetleri diisiirmeye ve dolayisiyla fiyat diisiirmeye gitmek uygundur.

Piyasay1 ve uzmanlari iyi gozlemlemek ve arastirmacilarin bulgularin1 6nemsemek gerekir.

Isletme tiim calisanlari ile krizin mahiyetini anlamaya calismalidur.
Kriz zamanlarinda fikirler gelistirmeye biiyiik ihtiya¢ vardir.

Teknolojik gelisimin yakindan takip edilmesi.

Isletme biitcesi yeniden incelenerek gereksiz giderleri kisarak kurulusu kapsayacak planlama yapilmali.
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Daha once krizlerden gecmis insan, igletme ve iilkelerin tecriibelerinden faydalanmak.

10. Ekonomi yavasladig1 i¢in kaynaklar en giiclii olunan alana tahsis edilerek bu alan saglamlanar.

11. Krizde iflas etme korkusu degil bu krizi nasil agabilirim diisiincesi hdkim olmalidur.

8. Grup Yonetimi

Grup, toplumsal hayatin 6nemli bir parcasidir. Kisi giinliik hayatta degisik toplumsal, ekonomik ve mesleki grup
tiyesi olarak hayatini siirdiiriir. Mesela, ev kadin1 "ben ev kadintyim" diye kendisini tanittiginda, kendisini ev kadinlar1
grubunun bir iiyesi olarak tanimlamaktadir. Her grup kendini 6zgii tutumlar ve inanclar tagir ve grup iiyeleri, grubun
gelistirdigi tutum ve davraniglar1 kabul ederek bunlara uymaya calisir. Grup kavrami igerisinde aile en kiiciik grup olarak
yer alir.

Grup, iiyeleri arasinda belli iliskiler bulunan ve her tiyenin grubun varligi bilingli olarak fark ettigi, iki veya daha
¢ok tiyeden kurulu nispeten siirekli bir insan toplulugu olarak tanimlanabilir.

Grup, sosyal grup anlaminda; faaliyetlerinde birbirine g6z 6niinde bulunduran, aralarindaki sosyal etkilesim
sebebiyle bagkalarindan ayirt edilen, iki veya daha ¢ok kisiden meydana gelen topluluktur. Grup, "etkilesim halinde
olan birden fazla insan" demektir.

Insan unsuru beseri unsur ismi altinda isletmede kastedilen personeldir, yani her kademedeki ¢alisan kisilerdir.
Bunlar kendi iglerinde bicimsel organizasyon yapisina gore yonetenlerle yoneticiler seklinde genel bir ayirimdan sonra, is
ve emegin tiirline gore gruplandirilabilecegi gibi, yasa, cinsiyete, 6grenim tiir ve derecesine, uzmanlik dal ve derecesine,
calisma yetenek ve istegine, moral diizeyine, kiiltiir niteliklerine gore de gruplandirilabilir. Bu gruplandirma isletme
faaliyetlerinin yerine getirilmesinde bir zorunluluk arz eder. Ancak bunun diginda organizasyonun bigimsel olmayan
yapist icerisinde kendine 6zgii kriterlerle olusan ve hiyerarsik nitelik arz etmeyen gruplar da olusabilmektedir.

Herhangi bir sebeple bir araya gelen insanlar arasinda bir etkilesim olur. Bu etkilesim, taraflarin duygu, diisiince ve
davraniglarini etkileyen karsilikli bir siirectir. Bu siirecte farkliliklardan kaynaklanan bir takim sorunlar ortaya ¢ikar.
Isletmenin iiretiminin azalmasina, ¢aligma hizinin diigmesine veya amaglarina ulasmasina mani olan hiir tiirlii engele
sorun diyoruz. Isletme yoneticisinin asil gorevlerinden birisi de sorun ¢oziicii olarak bu sorunlar tespit etmek ve ¢oziimii
icin gerekli calismalar1 yapmaktir.

Isletmelerde sorunlar; yoneticiden, insan kaynaklarindan, organizasyon yapisindan, yanlis ve eksik haberlesmeden,
finansman yetersizliginden ve ¢atismalardan kaynaklanan bir¢ok nedenleri bulunabilir. Burada sadece, isletmelerde
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ortaya c¢ikan sorun kaynaklarindan uyumsuzluk yani ¢catisma ele alinarak incelenecek.

Her organizasyonda bulunan bigimsel ve bicimsel olmayan gruplar normlari araciligi ile grup iiyelerinin
davranislarini etkiler. Gruplar, onlar1 olusturan kisilerin ihtiyag¢larini, beklentilerini, karsiladig1 6l¢iide kisilerin de grup
normlarina uyma derecesi artacaktir. Bu tiir gruplarin amag ve hedefleri organizasyon anag ve hedefleri ile uyumlu ise
hem kisi verimliligini hem de neticede organizasyon verimliligini artiracaktir. Bu baglamda organizasyon ile grup
arasinda yonetici bir uyum siyaseti ile sorunu ¢ozebilir. Ancak organizasyon biinyesinde bir sekilde olusmus gruplar
kendi aralarinda farkli konum ve algilayiglardan aralarinda catisma olusabilir. Gruplar arasi veya kisiler arasi catigmanin
organizasyona duruma gore katkilari olabilir.

9. Catigma Yoénetimi

Catisma sadece insanlara 6zgii bir olay degil, tiim canlilarin hayatlarin1 devam ettirebilmek i¢in siirekli olarak
cevreleri ile miicadele etmek ve yeri geldiginde ¢atismak zorundadirlar. Bir canli herhangi bir ihtiyacimi karsilamak
istediginde bir engelle karsilagirsa; bir gerginlik meydana gelir.

* Catigsma: Hem fizyolojik hem sosyo-psikolojik ihtiyaclarin tatminine engel olan sikintilarin meydana getirdigi
gerginlik halleri olarak goriiliir.

+ Catigma: Insanin birbiriyle ikame edilemez iki amac, hedef arasinda se¢im yapmak zorunda kalma durumu
olarak ifade edilmektedir.

* Catigma: Kisi ve gruplar arasinda amagc farkliliklarindan kaynaklanan ve verimliligi engelleyen, dogal olmayan
ve kontrol edilmesi ve degistirilmesi gereken bir davranig sapmasidir.

¢ Organizasyon Catigmasi: Kuruluslarda kisiler ve gruplarin birlikte caligma sorunlarindan kaynaklanan ve
normal faaliyetlerin durmasina veya karigmasina neden olan olaylar olarak tanimlanabilir.

Insanlarin birbiriyle ikame edilemeyen iki hedeften biri tercih edilirse, digeri ulasilmaz olacaktir. Bu; insanlar ve
giicler arasinda da s6z konusu olabilir. Carpisma, savas, siddetli gecimsizlik, anlagsmazlik, zithik hep ¢atisma kavramim
cagristirir.

Organizasyonlarda gelisimi isteyenlerin, mevcut durumu korumak isteyenlerin, gruplarin, lobilerin, kliklerin,
rakiplerin vb. miicadele ortamlar1 vardir. Bir grup etki alaninda bagka bir grubun yer almaya bagladigini hissettigi anda,
catigma egilimine girer.

Catismalara organizasyon agidan bakildiginda organizasyon ici ve organizasyon dis1 olarak iki sekilde belirir:

1. Organizasyon ici catigmalar: Kisinin kendi icindeki ¢atigma, ¢aliganlar arasindaki kisisel catigmalar,
organizasyonda dogal ve sosyal gruplar aras1 ¢atismalar; hasimlar ve karsit gruplar arasi ¢atismalar; hiyerarsik yani alt-
iist catigsmalar1; eg diizey yOneticiler ve birimler aras1 yatay catismalar; merkez ve tagra organizasyonu arasindaki
catismalar olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Organizasyon ici catisma nedenleri:

1. Igler aras1 karsilikli islevsel baghlik,

Belirli ve sinirli kaynaklarin paylasima,
Amag ve ¢ikar farkliliklari,

Yonetim alani ile ilgili belirsizlikler ve organizasyon ici giic miicadelesi,

Tletisim eksiklikleri ve statii farkliliklari
Yoneticilik tarzlari arasindaki farkliliklar

Kisilik ve algilama farkliliklari

Degisen sartlarin getirdigi yeni nitelikler

\DM\IG\EII-BUN

Isgi-igveren iligkilerindeki kutuplagmalar

Sayilan bu nedenlerden dolay1 organizasyon icerisinde ¢atismalar ortaya ¢ikar.

Organizasyon ici catigsma tiirleri:

1. Kisiler aras1 ¢atigmalar.

2. Gruplar arasi ¢atigmalar.

3. Boliimler arasi catismalar .

4. Organizasyonlar arasi catigmalar.

Organizasyon i¢i ¢catigmada 6nemli olan bu ¢atigmalarin organizasyon amaclarina katkida bulunacak sekilde
yonetilmesini saglamaktir. Catigmanin ¢oziimii konusunda bir¢ok yontem ortaya atilmig ve her birinin etkinlikleri de
zaman ve cevreye gore farkliliklar gosterir. Onemli olan, catismanin niteligine uygun bir yontem gelistirmeye 6zen
gostermektir.

2. Organizasyon dis1 ¢catigmalar: Kurumlar arasi catismalar ile organizasyon ve yonetim {izerindeki dis bask1
unsurlar ve gii¢c odaklariyla olan ¢atigmalardur.

Catisma sadece insanlara 6zgii bir durum olmayip, tiim canlilar hayatlarin1 devam ettirebilmek icin siirekli olarak
cevreleri ile miicadele etmek ve yeri geldiginde catismak zorundadirlar. Isletmeyi acik bir sistem olarak kabul eden
goriise gore, organizasyonlarin etkinligi i¢in belirli bir diizeyde bir ¢atisma olmasi zorunludur. Catigmanin hi¢ olmadigi
organizasyonlarda yenilik, degisim ve performans olumsuz etkilenir. Belirli bir diizeye kadar olan ¢atismalar
organizasyonlarin performansina katkida bulunur. Burada yoneticiye diisen gorev, ¢catismalari, organizasyonun yasama ve
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gelismesine katkida bulunacak yonde yonetmektir. Bu agidan giiniimiiz modern yoneticileri ¢atigsma olay1 konusunda
bilgi sahibi olmalidir.

Organizasyon i¢i catismalar iyi yonlendirildikleri zaman bazi olumlu sonug¢lar saglayabilir.

Catigmanin organizasyonlara saglayacag faydalar:

1. Catigmada taraflar verimliliklerini artirabilirler, orijinal ve iyi fikirler iiretebilirler.

2. Catigsma aragtirma yapma egilimlerini artirir.

3. Catisma ile uzun zamandir ¢éziimlenemeyen bazi sorunlar agilabilir.

4. Catisma sonucu, ¢oziim getirilirken, kigiler sikintidan kurtularak motivasyonlar1 artabilir.

5. Tarafsiz kalan kisiler catisma nedeniyle zorlanmalarindan dolayi fikirlerini agiklayabilirler.

. Catisan kisiler veya taraflar, ¢catigma ile kendi bilgi, yetenek ve kapasitelerini degerlendirme sanslarina da sahip
olabileceklerdir.

Catisma, organizasyonlarda boliimler, gruplar ve bireyler arasinda kacinilmaz bir siirectir. Eger organizasyon bir
degisimi yasamak azmindeyse catigma mutlaka ortaya cikar. Catismada 6nemli olan farkliliklarin biitiinlestirilmesi ve
organizasyonlarin enerjisini hedefe dogru yoneltmektir.

Giiniimiizde ¢atisma, modern organizasyonlarin en ciddi sorunlarindan birisi olarak kargimiza ¢ikmaktadir. Bu
sorunlar1 ¢ozecek olan yoneticiler, etkin ve verimli organizasyon yonetimi modelinde ¢ok 6nemli bir yere sahip olarak
kisiler aras1 farkliliklar1, amag farkliliklar1, yontem farkliliklari, deger, alg1 ve sorunlar1 tanimlamadaki farkliliklari
organizasyon amaglart dogrultusunda degerlendirmelidir. Sayilan bu unsurlar organizasyon icinde uyumsuzluga ve
catismaya neden olarak orgiitsel etkinligi ve verimliligi diisiirmektedir.

Insanlarm farkli yapilarindan kaynaklanan sebeplerle her ortak konuda farkli diisiincelere, yaklagimlara sahip
olabilirler. Organizasyonu olusturan insanlarin farkli yap1 ve diisiincede olmalari ¢atismanin temelini olusturmaktadir.
Catisma organizasyonlarda ka¢cinilmaz bir durum olmasindan burada 6nemli olan ¢atigmayi iyi yonetmektir. Catigmanin
iyi yonetilebilmesi i¢in altinda yatan sebeplerin bilinmesi gereklidir. Catismalarin kaynaklar: farklidir; bazilar kisiseldir,
bazilari birimler arasi iligkilerden kaynaklanir.

Organizasyonlarda ¢atisma nedenleri cok degisik basliklar altinda toplanabilir. Catisma nedenlerini diizenlemede
anlagilir olmasina dikkate edilmelidir.

Isletmelerde catismay 6nleyici ve ¢oziimleyici bircok yontem gelistirilmistir: Dondurma,
kacinma, yumusatma, gii¢ kullanimi, taviz verme, amag belirleme, kisileri ve iliskileri degistirme, arabulma, isbirligi ve
rekabet gibi yontemler bazilar siralanabilir.

Catigmalarin yonetimi, kisiler aras1 iligkilerde gordiigii onemli iglevlerin yaninda, organizasyonda etkinlik ve
verimliligin sinirlarin belirlenmesinde de 6nemli bir yere sahiptir. Gliniimiizde ¢atisma organizasyonlarda olumlu ve
yonetilebilen bir siirec olarak ele alinmak durumundadir.

Catigmanin yonetilmesinde temel iki anlayis:

1. Geleneksel yonetim yaklasimi, catismadan — yikici niteligi geregi- kagmak isteyen anlayis1 savunur ve
catismanin yonetimi degil ¢oziimii izerinde durur.

2. Yeni yaklasim ise ¢catismay1 normal hatta kaginilmaz olarak goriir ve catigsmayi1 sonuglarina gore; organizasyona
faydali ve engelleyici olarak ikiye ayirir ve ¢catismanin ¢oziilmesi degil, yonetilmesi kavrami kullanilir.

Catigmanin yonetilmesi usulleri:

1. Problem ¢ézme: Catisma yonetiminde kullanilan cagdas yontemlerden biridir. Ozellikle gruplar arast
catismalarin ¢oziimiinde etkili oldugu seklinde goriisler yaygindir. Bu yontemin amaci, hakli veya haksiz tarafi ayirt
etmek degil, sorunu ¢ézmektir. Catismanin iizerine gidilir ve taraflar yiiz yiize getirilir. Bu yaklasimin 6nemli varsayimu,
catigan taraflarin bile paylastiklar1 ortak noktalar olduguna iligkindir. Catismada farkliliklar tizerinde durulmakta, ortak
noktalar ihmal edilmektedir. Ozellikle bilgi eksikligi ve iletisim sorunlar yiiziinden ¢ikan ¢atigmalarda etkilidir. Deger
yargilarinin ¢atismasi ve karmasik sorunlarda daha az basarili olmaktadir.

2. Yiiksek amaclar belirleme: Catisma i¢inde olan ve birbirleriyle karsilikli bagimlilik i¢inde olan gruplarin
hepsi vazgecilmez 6nemde olan ortak bazi amaglar, gruplar iistii amaglar vardir. Bu amaglar catisan gruplarin birinin
gerceklestiremeyecegi kapsam ve niteliktedir; ancak gruplarin ortak cabalariyla gerceklestirilebilir. Bu yontem bu tiir
amaglar bulundugunda etkili olur. Ancak boyle amaglarin bulunmasi kolay degildir. Yine etkili olabilmesi icin taraflarin
bu amaglara inanmasi sarttir. Bu nedenle buna inandirma yontemi de denir. Catismanin amaglarda olmasi durumunda
etkili olmasi zordur.

3. Kaynaklarin arttirilmasi: Catismanin kaynaklarin yetersizliginden ¢iktig1 durumlarda etkili olarak
kullanilabilen bir yontemdir. Kaynaklar arttirildiginda taraflarin ¢catismasi nedeni ortadan kalkacaktir. Bir miidiir
yardimcilig1 icin, catigan taraflara ii¢ miidiir yardimeisi kadrosu olugsturarak her birine bu makamin saglanmasi, bu
yonteme 6rnek olarak gosterilebilir. Kaynaklarin arttirilmasi her zaman miimkiin olmamasi, bu yontemin uygulanabilme
durumunu siirlamaktadir.

4. Kacinma: Bu yontem verimli olmasi da sik¢a kullanilir. Insanlar cogunlukla, catisma durumlarindan
kacinirlar. Kisa donemde bu gegici bir yontem olarak kullanilabilir, ancak uzun donemde faydali olamaz. Catisma
konusunun 6nemli olmadigi durumlarda etkili olabilir. Catisma durumundan uzak durma yani geri ¢ekilme ve kisinin
catisma nedenini baski altinda tutarak aciga vurmamasi seklinde uygulanir.

5. Yumusatma: Durumu oldugundan daha iyi gosterme de ¢atigmalarda kullanilan bir yaklagimdir. Bu yontemde

)
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yonetici catismanin kaynaklarina inmemekte, esas nedenleri ele almamaktadir. Bu yiizden kisa vadelidir. Yonetici
catisma yerine igbirliginin yararlari iizerinde durmaktadir. Biz bir aile gibiyiz yaklagimlar1 buna 6rnek olarak verilebilir.
Kisa vadede bir ¢oziim gibi goriilebilir.

6. Uzlastirma: Bu yontemde acikca kazanan veya kaybeden yoktur. Catismanin taraflar1 pazarliga girerek
catismayi1 ¢ozmeye ¢alisirlar. Bir orta nokta aranir. Toplu sozlesmeler buna 6rnek olarak gosterilebilir. Catigmanin
¢Oziimil i¢cin kaginmaya benzer neticeler verir.

7. Yetki kullanma: Catigma yonetiminde eski, fakat etkisi tartigilir bir yontem de yetki kullanmadir. Yonetici
giiciinil ve yetkisini kullanarak catigmay1 ortadan kaldirmaya caligir. “Burada amir benim” yaklagim vardir. Etkisi kisa
donemli olan yaklagimdir.

8. Siyasi yaklasim: Bu yontemde yonetici taraflara kaybetmesi durumunda destek sozii verir. Yonetici her
grubun tavsiyesine yer vererek sorunu ¢ozmeye calisir. Takas, pazarlik ve uzlagma temel siyasi yaklagimlardandir.
Catigsmanin ¢oziimiinden cok taraflari tatmin edici yollar bulunmaya calisilir. Siyasi yaklagim biiyiik organizasyonlarda
kullanilmaya daha elverigli, ancak etkili degildir.

9. Hakeme bagsvurma: Taraflar kendi aralarinda anlagamiyorsa ve yoneticide onlar1 inandiramiyorsa, sorun
tarafsizligina giivenilen birinin hakemligine birakilir.

10. Yapisal degiskenleri degistirme: Organizasyonun formal yapisi ile ilgili diizenlemelere gidilerek
iligkiler degistirilmeye caligilir.

11. Davramig degistirme: Grup iiyelerinin davraniglarini egitim yoluyla degistirme, ¢atismanin yonetilmesinde
etkili bir yontemdir.

10. Bilgi Yonetimi

Giinlimiizde bagta insanlar olarak tiim organizasyonlarin bilgiye biiyiik ihtiyaci bulunmaktadir.

Bilgiyi iireten, gelistiren ve buna tiim yonleriyle sahip olan her tiir kisi ve kuruluslar giiglii olmaktadir.

Giiniimiizde bir deger ve gii¢ olarak kabul edilen bilginin etkinligi ve verimliligi i¢cin mutlaka yonetilmesi gerekir.
Bilginin tiretilmesi, gelistirilmesi, diizenlenmesi, saklanmasi, transfer edilmesi, paylasimi, yayilmasi ve kullanilmas1 gibi
stire¢ ve teknikler bilgi yonetimini ifade eder. Bu siirecte bilgi teknolojileri yogun olarak kullanilir.

Bilim insanlik kadar eski ve insanligin baslangicindan beri siiregelen, anlami ve igerigi zamanla geliserek gelen bir
olgudur. Bilim insan ve toplumla ilgili oldugu icin anlasilmas1 ve yorumu da tekamiil etmis, gelismistir. Insanoglunun
hem kendisini hem de evreni anlama cabasi kesintisiz bir sekilde devam ede gelmistir.

Insanlar bilgiyi; duyu-tecriibe, akil, sezgi, bellek, inanclar, otorite, ideoloji gibi bircok kaynaktan elde edebilir.
Bilgiye ulagsma ve onu elde etmeyi ve kullanmay1 saglayan tekniklerin tamamini kapsayan biligim teknolojileri
isletmeler acisindan onemli bir konudur. Isletmeler karli ve siirekli miisterileri elde tutmak istiyorlarsa teknolojik altyapi

imkanlarinm gelistirmek durumundadirlar. Teknolojik altyapiy1 kuran igletmeler elde edilen bilgileri isletme igerisinde
boliimler arasinda etkin ve verimli kullanirlar. {letisim teknolojileri siirekli gelismekte yani internet gibi isletmelerin
faaliyetlerini yiiksek oranda ve hizla etkilemekte ve hemen hemen her tiirlii bilgi de dijital ortamda aktarilabilmektedir.

Bilim alanindaki gelisimin tetikledigi teknoloji ile hiz kazanan sosyo-ekonomik gelisim 1990’1ardan sonra bilgiyi
nedret/kit-nadir kuralina tabi bir mal olmaktan cikardi. Ulagimi1 maliyet ve zahmet gerektiren nadirlik faktorii bilgi i¢in
gecersiz hale geldi.

Onceleri kit faktor olarak goriilen bilgi egitim-ogretim alaninda bu anlayis iirerine tasarlaniyordu. Ilkokuldan
tiniversiteye kadar tiim miifredat programlar1 6grenciye bilgi aktarmak iizerine dizayn edilmis programlar idi ve hala da
Oyle oldugu goriilmektedir. Bu anlayisa bagli gelisen algi Tiirkiye’de iyi iiniversite Bati’da iiretilen bilgiyi ¢cabuk ve iyi
aktaran, kotii iniversite ise ayni1 bilgiyi ge¢ ve kotii aktaran kurum olarak degerlendirilmektedir. Bu durum 6zellikle
1980’ler sonrasi internet sisteminin giinliik hayata girmesi ve hizla yayginlagmasi ile bilginin niteligini degistirdi ve bilgi
artik kit kaynak olmaktan ¢ikti, serbest mal yani ulasimi adeta zahmetsiz bir mal haline geldi.

Bilim ile ilgili farklx tanimlar:

e Bilim: Cevreyi anlama ve aciklama gayretlerinin tamamin ifade eder.

« Bilim: Olaylarin ve nesnelerin olusum, yap1 ve gelisimindeki kanunlart agiklamaya ¢alisan, olgulart, mantiki
diisiinceyi temel alan, tarihi nitelikte bilgi diizeni olarak ifade edilir.

e Bilim: Evrenin bir boliimiinii konu olarak segen, deneysel yontemlere ve gerceklige dayanarak kanunlar
cikarmaya calisan diizenli bilgidir.

Bilgi ile ilgili tanimlar:

» Bilgi: Kisilerin 6grenme, arastirma veya gozlem yolu ile ¢caba sarf ederek elde ettigi olgulari ifade eder.

* Bilgi: Cesitli hissi yasantilarin mantik¢a bir 6rnek diisiince dizgesine uydurulmasi i¢in gosterilen ¢abalara
verilen isim olarak ifade edilir.

 Bilgi: Insan aklinin kapsayabilecegi olgu, gercek ve kurallarin tiimiine verilen isimdir.

Bilimin temel 6zellikleri:

1. Gergegi ifade eder

2. Mantiksaldir

3. Nesneldir

4. Genelleyicidir
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5. Bilim seg¢icidir.

6. Temel kabullere dayanir.

7. Olgular bol gergek bir diinya vardir ve bu diinya arastirilabilir durumdadir.

8. Bilimde miktar her zaman vardur.

Bilimin amaclari:

1. Bilim gergekleri tasvir eder ve anlatir.

2. Gergegin agiklanmasi ve anlagilir sekilde ifade edilmesi

3. Tligkilerin ve degismelerin tahmin edilmesi

4. Olaylarin ve olgularin kontrol edilebilmesi

Yukarida siralanan amaclarin 6zii evreni anlamak ve aciklamak olarak ifade edilebilir.

Bilginini iiretilmesi, gelistirilmesi, diizenlenmesi, saklanmasi, transfer edilmesi, paylasimi, yayilmasi ve kullanilmasi
gibi siire¢ ve teknikler bilgi yonetimini ifade eder. Bu siirecte bilgi teknolojileri yogun olarak kullanilir.

Bilgi cagindan bilgi 6tesi caga gecis yapilan 21. ylizyilda isletmelerin rekabet yariginda iistiinliik saglayabilmeleri
icin yeni gelisen yonetim tekniklerini kullanmak durumundadir. 1990’1arin ortasindan itibaren isletmelerin bilgi
teknolojilerini yogun kullanmasina bagl olarak yeni organizasyon tasarimina bagli olarak yeni bir olgu olarak dijital
isletme ortaya ¢ikmustir. Dijital igletme, miisteriler, tedarikgiler ve ¢aliganlarla ilgili nemli tiim is iligkilerini dijital
olarak saglayan ve arabuluculuk yapan isletmedir. Temel isletme siire¢leri yani; iiriin iiretim veya sunumu i¢in iglerin
organize edilisi, tiim isletmeyi kapsayan veya bir¢ok isletmeyi birbirine baglayan dijital aglar {izerinde gerceklesir. Dijital
isletmeler, kiiresel organizasyon ve firsatlara kolay ulagir, islerini sadelestirip kolaylastirmasiyla verimli ve karli ¢alisarak
rakipleri karsisinda rekabet iistiinliigii saglar ve varligini devam ettirir.

Bilgiye ulagma ve onu elde etmeyi saglayan tekniklerin tamamini kapsayan bilisim teknolojileri isletmeler agisindan
onemli bir konudur. Isletmeler karl1 ve siirekli miisterileri elde tutmak istiyorlarsa teknolojik altyap: imkanlarini
gelistirmek durumundadirlar. Teknolojik altyapiy1 kuran isletmeler elde edilen bilgileri isletme icerisinde boliimler
arasinda etkin ve verimli kullanirlar. iletisim teknolojileri siirekli gelismekte, (internet gibi) isletmelerin faaliyetlerini
fazlaca etkilemekte ve hemen hemen her tiirlii bilgi de dijital ortamda aktarilabilmektedir.

Bilgi yonetimi ile ilgili kavramlar:

1. Veri (data): Isletmenin ic¢ ve dis cevrelerinden toparlanan islenmemis ham haldeki bilgilere veri (data) denir.
Veri, degisik kaynaklardan gozlem, miilakat ve anket yoluyla elde edilebilen bilgilerdir.

2, Bilgi (information): Verilerin bir takim iglemlere tabi tutularak faydali ve anlaml sekle sokulmasidir. Bilgi,
O0grenme, arastirma veya gozlem yolu ile edinilen gercekler.

3. Bilgi Paylasim1 Teknigi: caliganlarin, organizasyonun bagari durumu, piyasadaki rekabet giicii, yaptidi
faaliyetlerin icerigi, es deyisiyle iiriinleri, teknolojisi, orgiitsel oncelikleri, isletmenin rekabet durumu vb orgiitsel strateji
ve taktiklerindeki degisiklikler gibi konularda bilgilendirilmesine dayanan yaklagim.

4, Bilgi Yonetimi: Bilginini iiretilmesi, gelistirilmesi, diizenlenmesi, saklanmasi, transfer edilmesi, paylagimi,
yayilmasi ve kullanilmasi gibi siire¢ ve teknikleri ifade eder.

5. Bilgi Toplumu: Sosyal gelisme cizgisinde sanayi toplumundan sonra gelinen, ekonomideki tiim agirligin
hizmet sektoriine kaydig1, mesleki ve teknik arastirmaci sinifin 6n plana gectigi, her tiirlii siyaset ve yeniliklerin bilimsel
bilgiden kaynaklandigi, entelektiiel teknolojiye dayanan bir toplum sathasidir.

6. Bilgi Teknolojileri: Bilginin iiretimi, gelisimi ve yayginlagmasinda yogun olarak kullanilabilen; verilerin
kayit edilmesi, saklanmasi, belirli bir islem siirecinden gecirmek suretiyle bilgiler iiretilmesi, iiretilen bu bilgilere
ulagilmasi, saklanmasi ve paylasilmasi gibi islemlerin etkili ve verimli yapilmasina imkén taniyan teknolojilerdir.

7. Veri Madenciligi: Daha 6nce bilinmeyen gegerli ve ulagilabilir bilgiyi genis veri tabanlarindan siizerek elde
etme ve bu bilgiyi 6nemli is kararlarinda kullanma iglemidir. Kuruma ait veri kaynaklarinin kisa siirede analiz edilmesi
ve kurulusla ilgili stratejik kararlar alinmasini1 miimkiin kilan "Veri Madenciligi Coziimleri' de iste bu noktada isletmelere
kilavuzluk ediyor.

8. Teknoloji: Mal ve hizmetlerin tasarimi, yani planlanmast, iiretimi, gelistirilmesi, dagitimi ve pazarlanmasi
gibi islemleri miimkiin kilan miihendislik ve yonetime iliskin bilgilerin tiimii olarak tanimlanir. Uretim yonetimi olarak
da ifade edilen teknoloji, iiriin tiretiminde kullanilan yontemlerdir.

9. Teknik: Mal ve hizmetlerin iiretim, dagitim ve tiiketim sekli veya yontemidir.

10. Temel Arastirma: Yeni varsayimlar, teoriler, bilgiler, genellemeler, egilimler ortaya koyarak varliklarin ve
olaylarin degerini, yapisini ve i¢ baglantilarini ¢6ziimlemeyi hedefleyen arastirmalara denir.

11. Uygulamali Arastirma: Bilinen bilgilerin goz 6niinde bulundurulmasini ve bunlarin belirli problemlerin
¢cOziimil gayesiyle genigletilmesini ve derinlestirilmesine yapilan aragtirmalardir.

12. Geligtirme: Temel ve uygulamali aragtirma sonuglarinin daha ekonomik ve karli maddelere, araglara,
mallara, hizmetlere, sistemlere ve iiretim siireclerine doniistiiriilmesine yonelik teknik ¢alismalar olarak tanimlanabilir.

13. Veri Madenciligi Yazilimi: Kisaca biiyiik sirketlerin stratejik adimlar atarken ¢ok biiyiik veri yiginlari
arasindan, kendilerine yol gosterecek kritik verileri ayiklayarak, analiz etmelerine dayanmaktadir.
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14. Bilgi Iscisi/Bilgi Calisani: is siirecinde bilgi iizerinde yogunlasan, bilgilerle ugrasan, bilgileri depolayan,
analiz eden, koordine eden, ilgililere ulagsmasini saglayan, yeni bilgiler iireten kisi. Organizasyonun entellektiiel
sermayesinde onemli bir rol iistlenen bilgi iscisinin etkili calismasi, verimli olmasi i¢in bazi temel orgiitsel sartlarin da
saglanmasi gerektigi ileri siiriilmektedir.

11. isletmeleraras: Kiyaslama

Rekabetci bir piyasa sisteminde kiyaslama diger bir ifade ile benchmarkin ¢cok 6nemli olmaktadir.

Kiyaslama/benchmarking; kimin en iyi oldugunu, kimin standartlar gelistirdigini ve daha da énemlisi standardin ne
oldugunu belirleyen aragtirma ¢aligmasidir.

Kiyaslama, herhangi bir durumu veya olay1 bagka bir durum veya olayla karsilastirarak netice elde edilmesi olarak
miikemmele giden bir arag¢ olarak; kurumun kendini nerede gordiigiiniin dogrulanmasi, sektor yapisinin detaylart ile
incelenmesi, yapilan iglerin verimlilik ve etkinliginin 6l¢iilmesi, en bagarili uygulamalarin bulunmasi ve
modellenmesidir. Kiyaslamaya bu agilardan bakildiginda isletme i¢in vazge¢ilmez yonetim araclarindan birisi oldugu
kolayca anlasilir.

Kiyaslamanin farkli tanimlari:

* Kiyaslama: Konusunda en iyi olmak amaciyla, kendi siirecleriyle ayn1 veya benzer nitelikte olan igletme
icinde veya disindaki siirecleri, onceden belirlenmis bir prosediire gore inceleyen, o siireclerdeki uygulamalardan ders
almaya calisan ve bunu kesintisiz olarak yapan bir ¢caligsmadir.

* Kiyaslama: Siirekli olarak herhangi bir zaman ve yerde arayip bulma, karsilagtirma ve en dogru olan1 alip
uygulama anlamina gelmektedir.

+ Kiyaslama: Is miikemmelligi elde etmek icin, kendi kurulus yapinizi, isleyis ve performansiniz1 iistiin kiiresel
kuruluslarla sistematik olarak karsilagtirma siirecidir.

Kiyaslamanin amaclari:

1. Belirlenen igletme amaglarinin yoniinii tayin etmek,

2. Biiyiik degisiklik gerektiren siirecleri tanimlama aract,

. Amaglara dinamizm getirmek,

. Rekabet iistiinliigli ve performansi artirmak,

. Kurum kiiltiiriinii degistirmek veya giiclendirmek,

. Kaynaklarin etkin ve verimli kullanimini saglamak,

. Maliyetleri diistirmek,

8. Caliganlarda motivasyonunu saglamak,

9. Miisteri ile iyi bir iletisim kurarak miigteri memnuniyetini artirmak,
Kiyaslamanin nedenleri:

1. Farki belirlemek,

2, Miimkiin olan en yiiksek standardi belirlemek,
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3. Diisiincenin sinerjisini olugturmak,
4. Performans iizerinde odaklagma,
Kiyaslamanin faydalari:
1. Kalitenin iyilegtirilmesi ve maliyetlerin diismesi,
2. Rekabetin en ist diizeye ulagmasi,
Dissal faktorlere gore tasarlanmig gercekci amag ve hedeflerin belirtilmesi,

3.
4. Ustiin performans gosteren isletmelerin uygulamalarinin 6grenerek zaman ve para tasarrufu saglanmasi,

5. En iistiin uygulamalarin gerceklestirilmesi,

6. Caliganlarin bilgi ve beceri diizeylerinin ve motivasyonlarinin yiikseltilmesi.

12, Organizasyonlarda Kiiciilme

Kiiciilme, kiigiilerek isletmeyi iyilestirme bir yeniden yapilanma, sadelesme, siirekli iyilestirme, tavsiye gelistirme,
proje yonetimi gibi bir degisim yonetimi metodudur.

Is diinyasinda biiyiime olay1 1980°1i yillara kadar isletmenin temel amaclarindan olarak kabul edilmis, ancak son
zamanlarda artan rekabet gartlarinda esnek davranabilmek i¢in biiyiime yerine kiiciilme gerekli bir faaliyet olarak
goriilmektedir.

Genel olarak her zaman biiyiime isletmeler icin tavsiye edilmis, ancak bu sekilde isletmelerin rekabet sanslarini
koruyabilecekleri vurgulanmis ancak giiniimiizde isletmelerin biiyiimeden ziyade; piyasa sartlari, degisim ve gelisimin
hizlanmas1 nedeniyle kiiciilme yoniinde egilimleri belirmistir. Isletmelerin rekabet edebilmeleri geleneksel olarak
biiyiikliikleri 6l¢iisiinde iken, artik bu durum biiyiikliik icinde kiigiikliik 6zelliklerini tasiyan birimlere dogru
yonelmektedir.

Bir organizasyonun kii¢iilmesi, igletme yonetimin bilincli olarak aldig1 kararlar ve uyguladig: stratejiler ile ¢aligan
sayisini, maliyetleri ve is ve siirecleri azaltma anlamina gelmektedir.

Kiiciilme ile ilgili farkl: tanimlar:
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+ Kiigiilme: isletme yonetiminin bilincli olarak aldig1 kararlar ve uyguladig stratejiler ile ¢alisan sayisini,
maliyetleri ve is siireclerini azaltmasidir.

* Kiiciilme: Organizasyonun kapasite ve farklilasma diizeyinde olusan indirimdir.

* Kiiciilme: Organizasyonun performansini iyilestirme ve isgiiciinii azaltmak i¢in bilin¢li olarak alinan
organizasyona dair karardir.

Belirli biiyiikliikteki isletmelerin ani pazar degisikliklerine ve kriz durumlarina direnmeleri pek kolay
olamadigindan daha kii¢iik birimler halinde organizasyona dogru bir yonelis s6z konusu olmaktadir. Dolayisiyla
igletmeler bulunduklar1 pazarin yapisina gore en uygun biiyiikliige sahip olmalidirlar.

Organizasyonlarin bilyiimesi ve kiiciilmesi olay1 veya genel olarak “6lcek” konusu igletmecilikte 6nemlidir. (")lgek
ekonomisi, bir organizasyonun biiyiikliigiinden ve is hacminden dolay1 elde ettigi maliyet avantajlaridir. Isletmelerin
biiyiikliigiinden kaynaklanan unsurlar, maliyetlerin diisiiriilmesi, verimlilik ve iiretimin artmasi ve bunun sagladigi
tasarruflarin olusturdugu olumlu sonuglara “6l¢ek ekonomileri” etkileri denmektedir.

Kiiciilmenin amaclari:

Verimliligi artirmak ve maliyetleri diistirmek,

Karar siirecini hizlandirmak,

Rekabete etkin katilimi1 saglamak,

Haberlesmede iyilestirmeyi saglamak,

Isletme i¢i uygulamalardan ziyade miisteri ihtiyaglarina odaklagmak,
Sinerjiyi olusturmak,

Yeniliklerin kisa siirede uygulanmasini saglamak,

Buyukluk konusu organizasyonlarin tasarim ve igleyis siireclerini etkileyen ve satis hacmi, Pazar payi, iiretim
kapasitesi, personel sayis1 ve kar gibi dnemli unsurlari olan bir faktor olarak ele alinmistir. Biiyiime isletmeler acisindan
olmasi gereken bir durum olarak algilanirken kiigiilme daha ¢ok zorluklarla ve krizlerle karsilagtig1 zamanlarda ortaya
cikan bir durum olarak goriilmektedir.

13. Toplant: Yonetimi

Yonetim alaninda, sosyal ve teknolojik gelisim ile paralel olarak, grup ve takim ¢alismasini esas alan siirekli olarak
toplant1 yonetimi gibi yeni yonetim teknikleri gelistiriliyor.

Toplantilar etkin bir iletisim ve sorun ¢ézme araci olmasi, kararlara katilma imkan saglamasi ve bilgi alig veris araci
olmasindan gibi sebeplerle sik¢a basvurulan bir konu olmaktadir.

Yeni bir yonetim teknigi olarak toplanti, ilham ve enerji verici, aydinlatici, paylasimel ve eglendirici olmakla
beraber, bazi durumlarda motivasyon bozucu ve sikic1 olabilir. Isletme biinyesinde faaliyette bulunan gruplar kimligini
gelistirerek, toplantilar araciligi ile nasil ¢alisilacagini 6grenir. Artan is yogunluguna bagh olarak giiniimiizde toplantilar
stirekli artma egilimi gostermektedir.

Bilgileri paylagmak, belirli meseleleri konusmak, belirli is ve aksiyon planlar1 hazirlamak, degerlendirmek ve
yorumlamak gibi maksatlarla toplantilar gerceklestirilir. Zaman, maliyet ve kalite, bir toplantinin verimlilik dl¢iisiidiir.
Toplantinin yapilma sekli ve verimliliginde, psikolojik, dini, kiiltiirel ve sosyolojik faktorler 6nemli derecede rol oynar ve
toplant1 usulleri ve verimliligi, bu faktorlerin tesiri altinda sekillenir.

TN e W

* Toplanti: Belirli bir yer ve zamanda insanlarin bir araya gelerek fikir aligverisinde bulunduklari, kararlar
aldiklar1 bir faaliyettir.

« Toplanti: Insanlarin bir yerde bilgi ve goriis aligverisi yapmak veya bir karara varabilmek icin 6nceden
kararlastirilmis konular1 goriismek amaciyla bir araya gelmeleridir.

Her toplantinin amac1 kendine 6zgii ve digerlerinden farkli olmalidir. Belli bir amaca yonelik olmayan toplantilar
para ve zaman israfi demektir. Bir toplantinin bagarisi neticeleri ile degerlendirilir.

Toplantinin artisini gerekli kilan nedenler:
Proje merkezli ¢alismalarin artmasi,

Capraz faaliyet gosteren gruplarin varligi,

Kendi kendilerini yoneten gruplarin olusumu,
Onemli miisteriler ile yapilan ortakliklari,

Pazar iligkileri,

Kaynak bulma faaliyetleri,
I¢ ve dis baglantilar ve danismanliklar,

NV BE W

Kurumlarin kendi i¢lerindeki yogun iligkiler,

Verimli toplantilarda, katihmecilarin is yogunluklan dikkate alinarak, giindem basliklari, yonetici sekretarya
tarafindan degisik seviyelerde olgunlastirilir. Toplantidan evvel 6n hazirlik yapilir, ilgili ve yetkili uzman kisiler, giindem
maddelerini olgunlastirarak, miizakereye acarlar.

Meselelerin biitiin yonleriyle analiz edilebilmesi i¢in, katilimcilarin farkli mizag ve kisilik yapilarindan olmasina
dikkat edilir. Boylece baskin kisiliklerin veya oturum baskaninin baglangicta ortaya attig1 diisiince ve bakis agisinin,
toplantiya damgasini vurmasina engel olunur. Bu sekilde diisiinceleri dikkate alinmayan sessiz ve sakin kisilerin ileride
yanlig yapmalarina engel olunmus olur. Verimli toplantilarda farkli kisiliklerin farkli ve tamamlayici giizelliklerinden
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istifade edilir. Siirekli bardagin dolu tarafin1 gérmeye egilimli pozitif diisiinen, iyimser kigilikler, konunun iyi ve olumlu
taraflarimi, faydalarini algilamamiza yardimci olur. Kotiimser diisiinmeye egilimli siipheci ve sorgulayici fitratlar da
tehlikelere, yanlig ve hatali noktalara dikkatimizi yogunlagtirmamiza sebep olurlar.

Sistematik diisiinebilen ve olaylara genis acidan bakabilen oturum bagkani veya lider de, sogukkanlilikla, objektif ve
makul sekilde, yukaridaki farkli mizaclarin bakis acilarindan gelen verileri degerlendirerek yapici, olumlu diisiinceler
tiretilmesine yardimci olur. Katilanlarin farkli mizag ve kisiliklerden olusmasina dikkat edilen toplantilarda, ¢esitli
anlama tarzlar1 ve bakis agilar tabii olarak devreye girdiginden, konular olabilecek en genis perspektiften
degerlendirilmeye alinmis olur.

Maksatlart bakimindan bilgilendirme toplantilar1 problem ¢6zme toplantilar1 yani arama konferansi, beyin firtinasi
ve alternatif diisiinme teknikleri gibi, yeni diigiince ve segenekler iiretme toplantilari, strateji ve vizyon belirleme
toplantilar1, onay verme ve karar alma toplantilari, belli sektorlerin gelecegini 6ngérme toplantilari, aile meclisi, i ve
sirket, kamuoyu olusturma toplantilar1 gibi ¢esitli toplant1 tiirleri vardir. Bu ayirim ¢ok yerinde olmayabiliyor, bazen
toplantilar bu tiirlerin birkagini birden kapsayabiliyor. Toplantinin konusu, katilime1 sayis1 ve 6zellikleri, konusmacinin
sayi1s1, tartismanin siiresi ve ne sekilde bilgi verilecegi toplant tiiriiniin belirlenmesini saglayan hususlar olmaktadir.

Genel ve kapsayici toplant: tiirleri:

1. Bilgilendirme amaclh toplantilar. Eger iletisime ortak olan iki taraf da bir arada ise ve kaynaktan aliciya
sadece bir bilgi akis1 s6z konusu ise; boyle toplantilara bilgilendirici toplant1 ismi verilebilir. Bu tip toplantilarda
yOneticinin organizasyon ile ilgili konular1 katilanlara aktarmasi ve onlar1 bilgilendirmesi s6z konusudur. Konferans tiirii
toplantilar buna 6rnek olarak gosterilebilir.

2. Degerlendirme toplantilari. Bu tip toplantilarda katilanlara sunulan bilgilerin tartigilmasi ve
degerlendirilmesi s6z konusudur. Koordinasyon amaciyla ayni diizeydeki yoneticilerin yaptig1 koordinasyon toplantilari
da bu tiir toplantiya girebilir.

3. Yonlendirici toplantilar. Yoneticiler bu tip toplantilar aracilifiyla astlarini, belli konularda istedikleri
yonde harekete gecirme durumundadirlar. Y6netici merkezli toplantilar olarak otokratik goriiniimliidiirler. Bu goriiniimii
cagdas yonetim anlayisina uydurabilmenin yolu, yonlendirme degil, etkilemenin 6n plana ¢ikmasi ve bunun da gruba
sunulan énemli ve degerli bilgiler araciligiyla ve otoriter olmayan diger etkileme yollariyla yapilmasidir.

4. Danisma toplantilari. Bu tiir toplantilarin temel kurali, paylasimdir. Belli dogrultularda karar alma
zorunlulugu yoktur. Insanlar fikir aligverisinde bulunurlar.

5. Mesleki toplantilar. Ayni uzmanlik dalinda ¢aligan kisilerin bir konuda karar almalar1 veya bir karart
tartismalar1 gerektiginde basvurulan toplantilardir. Bu tiir toplantilarda ortak karar alinmasi zorunludur. Ancak bu,
kararlarda oy birligi anlamina gelmemelidir. Kararlar tartisilarak ortak héle getirilir. Oylama vazge¢ilmez bir uygulama
degildir. Alinan kararlarda grup iiyeleri ortak sorumludurlar. Okullarda yapilan ziimre toplantilar1 bu niteliktedir.

6. Komite veya komisyon toplantilari. Biiyiik bir gruba sunulacak bilgileri hazirlamak amaciyla, biiyiik
grup tarafindan secilenlerin olusturdugu gruba komisyon denir. Komisyonlarin amaci, bir konuyu incelemek ve bu konu
hakkinda karar vermeyi kolaylastirmak i¢in biiyiik kurula bilgi sunmaktir. Komite ise yine biiyiik grup veya iist makam
tarafindan kendilerine verilen konuyu goriisiip incelemek iizere kurulan kiiciik bir gruptur.

7. Miizakere toplantilari. Farkli hedef, goriis ve anlayiglara sahip iki veya daha fazla grup arasinda yapilan
toplantilar, bu gruba girer. Bu toplantilarda taraflar, ortak bir noktaya varmak ve anlasmak durumundadirlar.

8. Sorun ¢ézme toplantilari. Bir organizasyonda goriilen sorunlar, ilgililerin ve organizasyon iiyelerinin de
katilmiyla ¢6ziimii i¢in ortak noktalar1 ve ¢6ziim yollarini ortaya koymak amaciyla yapilan toplantilardir.

9. Egitici toplantilar. Bu toplantilar, bilgilendirici toplantilara benzeyen toplantilardir. Ancak, bilgilendirici
toplantilar, ¢cok belirgin davranis degisikligini gerceklestirmek amacini tagsimazlar. Egitici toplantilarda ise katilanlarin
davranislarini istenilen yonde degistirmeleri s6z konusudur. Katilanlari, etkilemek ¢cok énemlidir. Bu nedenle daha etkili
yiiriitmenin yollar1 aranmalidir. Ogretmenlere yeni bir yontem veya uygulamanin benimsetilmesi igin yapilan bir toplanti
buna drnek olarak verilebilir.

Toplantinin akisi ve yiiriitiilmesine bagl olarak toplanti tiirleri:

1. Konferans: Topluluga bir konuda bilgi vermek amaciyla yapilan konusmadir. Diger bir tanimla konferans,
uluslararasi bir sorunun ¢6ziilmesi i¢in yapilan toplantidir.

2. Panel: Acik oturum olarak da ifade edilen panel, se¢ilmis bir konugmac: grubu tarafindan giincel, siyasal, sosyal
ve bilimsel konularin veya sorunlarin herkesin izleyebilecegi bir sekilde agik olarak tartisildig: toplanti, paneldir.

3. Kongre: Kongre, bir kurulusun, giindemindeki sorunlari, temel konular1 konusmak ve yeni kurullar secmek
tizere belli siirelerle veya gerektikce yaptig1 genel toplanti olarak da ifade edilir. Kurultay olarak da ifade edilen kongre,
cesitli iilkelerden yoneticilerin, el¢ilerin, delegelerin katilmasiyla yapilan toplantidir.

4, Forum: Bazi sorunlarin miimkiin oldugu kadar genis kesiminle goriisiilerek karara baglandig: genel ve acik
toplant1 tiiriidiir.

5. Seminer: Bir konu ile ilgili bilgi vermek ve bu bilgiler iizerinde tartismak amaciyla birkag yetkilinin yonetimi
altinda diizenlenen toplant1 tiiridiir. Seminer, tiniversitelerde 6gretim elemaninin yonetimi altinda 6grencilerin yaptiklar
aragtirmalarla ilgili rapor hazirlama, tartigma biciminde yiiriitiilen grup ¢aligmasi seklinde de ifade edilen bir toplanti
tiirtidiir.
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6. Brifing: Bilgilendirme olarak da ifade edilen brifing, bir konuda 6zet olarak verilen bilgi veya aciklamadir.
Yani brifing belirli bir konuda ayrintili bilgi vermek amaciyla yapilan toplantidir.

Toplantinin tiiriine bagh olarak, istirak edenler, toplanti mekaninin 6zellikleri, 6n hazirlik siiresi ve giindem
maddeleri degisir. Bu degisiklikler, toplantinin verimlili§ine olumlu veya menfi tesir eder. Verimli toplantilarda
toplantinin tiiriinii, hedefini, giindemini ve beklentilerini ihtiva eden yazili belgeler, toplantidan once katilimcilara
ulagtirilir. Katilimeilar toplanti hususunda yeterli bilgiye ve suur seviyesine sahipse buna gerek yoktur. Verimsiz
toplantilarda, toplantiya ait zamanin akisinin yapilandirilmasi zayif iken, verimli toplantilarda, toplanti zamaninin
akiginin yapilandirilmas yeterli veya optimum seviyededir. Uretim saati, insani ihtiyaglar1 kargilama saati ve her bir
giindem maddesinin yaklagik ne kadar siirebilecegi gibi hususlar dikkate alinir, bunlara % 20 ilave zaman da konarak
toplanti siiresi hesaplanir.

Toplant:1 yonetiminde etkinlik icin; toplantinin amaci, kimlerin katilacagi, giindem, toplant1 yapilacak yeri,
zamani, bagkan1 ve toplantida kullanilacak materyallerin hazirlanmasi gerekir.

Kolektif bir diisiince iiretme teknigi olan toplantilarin etkin ve verimli bir sekilde yonetilmesi gerekir. Etkin bir
toplanti i¢in toplant1 yerinin 1s1klandirma, nem, havalandirma ve giiriiltii agisindan toplantinin yapilmasina uygun
olmalidir.

Toplant1 yapilacak yerin 6zelliklerinin, verimlilige tesir etti§ine inanildigindan toplanti yeri, yapilacak ise uygun
olacak sekilde secilir ve burada diizenlemeler yapilir. Genellikle verimli bir toplantida, oturum bagkaninin yaninda,
giindem ve zaman akisini kontrol eden ve toplantinin verimliligini takip edip ikazlarda bulunan bir miigahit de bulunur.

Toplantilarin verimli yapilmasi ve kapatilmasi icin gerekli hususlar:

1. Giindem iki giin 6nceden bildirilmeli: Toplantida konugulacak konularin 6nceden belirlenmesi ve iki
giin 6nceden katilacaklara bildirilmesi gerekir. Aksi takdirde caligsanlar, hazirliksiz olacagi icin toplanti, soniik gecer ve
¢Oziim tavsiyelerine ulagilamaz.

2, Toplant1 usullerine herkes uymali: Katilanlar, giindeme uymadiginda ve kendi kisisel sorunlarmi ve
alakasiz goriislerini anlattiginda toplanti tam bir zaman kayb1 olur ve is askerlik hatiralarinin anlatilmasina kadar
gidebilir.

3. Herkes aym dilden konugmali: Belirli bir kelime, kavram ve deyimin katilimcilarin timiinde benzer
cagrigimlar yapmasi tartigsmalart anlamhi kilar. Katilimcilari ayni frekanstan konusmalari, toplant1 6ncesi dagitilacak
hazirlik notlar ile saglanabilir. Ortak bir frekans olmadiginda toplantilar yalniz parazit iiretir.

4. Toplantilar gelecege yonelmeli: Insanlar bir araya geldiginde hep gegmisi ele almaya ve hesap sormaya
egilimlidir. Ancak hep gecmis konugulursa, elestiriler ve suclamalar baslar ve giindemden sapilmis olur. Toplantilarda,
gecmisin sorunlar kisaca ele alinip analiz edildikten sonra gelecegin risk ve firsatlarina yonelmek daha iyi neticeler
Verir.

5. Toplantinin sayisal élgiileri dikkate alinmali: Uzmanlar, 6zel bir durum yoksa toplantiya katilanlarin
say1sinin yedi kisi ile sinirlanmasi gerektigini vurguluyor. Bu say1 agildiginda ikili konugmalar bagliyor ve dikkatler
dagilabiliyor. Yogunlagma zaaflari, toplant1 siiresi 90 dakikay1 agtiginda da ortaya ¢ikiyor. 90 dakikadan sonra zihin
yorgunlugu ortaya c¢ikiyor, katilimcilar not defterlerine yildiz ve ¢igek resmi karalamaya basliyor. Acil bir neden yoksa
toplantilarin arasinda bir 15 giin bulunmali. Sik sik yapilan toplantilar bikkinlik yapiyor ve siradanlastigi icin ciddiye
alinmiyor.

6. Kisiler degil teklifler tartisilmali: Toplantilarda kisilerin degil konularin tartisilmasina dikkat etmek
gerekir. Aksi takdirde toplanti odast bir mahkeme salonuna doniisiir. Toplantiya korkarak gelen insanlarla verimli ve
tiretken bir goriis ve tavsiye aligverisi yapilamaz.

7. Toplant1 isin parcasi olmali: isletmelerin bir boliimiinde toplantilar angarya olarak goriiliir. Bu
kuruluglarda toplanti bittiginde katilanlarin derin bir nefes alip, "Nihayet bitti, artik isimize dénelim" dedikleri duyulur.
Verimli ¢aligan isletmelerde ise toplantilar, igin zaten ayrilmaz bir parcasidir.

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

Toplantiyla ilgili sorumluluk oturum bagkanina yani toplantiy1 diizenleyene aittir. Ama her katilimei toplantinin
yolunda gitmesi i¢in elinden geleni yapmalidir. Toplantinin zamanini kontrol eden kisi, oturum bagkanina toplantinin
zamanlamasini ayarlamada, {izerinde goriis birligine varilan hareketleri kontrol etmede ve toplantinin gelisimini ve
sonuclarini kaydetmede aktif olarak yardim edebilir.

Toplant1 sonrasi verilen kararlar hangi zaman diliminde, kim tarafindan yapilacak ve kim kontrol edecek bunlar
belirlenmelidir. Eger bir toplantinin sonunda yapilan her gey, bir sonraki toplantiy1 ayarlamaya yonelikse, ciddi manada
bir seyler yolunda gitmemis demektir. Toplantiy1 yiiriitmek, biitiin bir grubun sorumlulugundadir.

Yerinde, zamaninda ve kurallarina gore yapilirsa, toplantilar is hayatinin vazgecilmez bir parcasidir. Toplantilar,
katilanlara birbirlerini daha iyi tanima firsatin1 sunar ve iyi toplantilar isletmede birliktelik duygusunu giiclendirir,
organizasyon kiiltiiriiniin yeniden iiretilmesini saglar. Katilanlarin olaya farkli agilardan yaklagimlar ve degisik
tavsiyeleri, en iyi ve uygun ¢oziimiin bulunmasini kolaylastirir.

14. Is Ahlaki Ve Sosyal Sorumluluk

Meslek etigi, is etigi, sirket ahlaki, firma ahlaki, isletme ahlédki, ticaret ahlaki, esnaf ahlaki, tiretici ahlaki, igveren
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ahlaki ve saire isimler ile ifade edilen ig ahlaki genel ahlak igerisinde yer alir. Dolayisiyla genel ahlék igerisinde yer alan
is ahlaki kavrami 6ncelikle ahlak kavrami agiklandiktan sonra anlagilmasi daha kolaylasacaktir.

14.1. is Ahlaki

Ahlak kavrami genelde kiiltiirel, dini, sekiiler ve felsefi topluluklar tarafindan, insanlarin siibjektif olarak cesitli
davraniglarinin yanlis veya dogru olusunu belirleyen bir yargi ve kurallar sistemi kavrami ve/veya inanci i¢in kullanilir.

Ahlik ve etik sozciikleri es anlamli olarak, etik sozciigii Latince kokenli olup, ahlak bilimi anlamina gelmekte,
ahlak ise Arapg¢a kokenli bir kelimedir.

Ahlak kelimesi mana kokeni olarak huy, seciye, mizag, tabiat ve karakter gibi anlamlara gelen hulk veya hulik
kelimesinin ¢oguludur. Hulk veya hullik insanin beden ve ruh biitiinliigii ile aldkalidir.

* Ahlak: "insanin bir amaca yonelik olarak kendi arzusu ile iyi davraniglarda bulunup kétiiliklerden uzak
olmasidir" seklinde tanimlanabilir.

* Ahlak (etik-térel): Bir toplum iginde kisilerin uymak zorunda olduklart davranig sekilleri ve kurallaridir.

* Ahlak: "insanin iyi veya kotii olarak nitelendirilmesine sebep olan manevi vasiflari, huylari ve bunlarin etkisiyle
ortaya koydugu iradeli davraniglarinin biitiiniine" verilen isimdir.

Ahlak, insanlarin toplum i¢indeki davraniglarini ve birbirleriyle iliskilerini diizenlemek amaciyla bagvurulan kurallar
dizgesi, bagka insanlarin davraniglarini olumlu veya olumsuz sekilde yargilamakta kullanilan dlciiler toplami olarak ifade
edilir.

Ahlak, bir biling meselesi olarak, sosyolojik anlamda sadece insanin i¢ diinyasini degil, ayn1 zamanda dis diinyaya
yanstyan fiillerini de diizenler. igteki diinyanin giizelligi, disa, diger insanlarla paylasma diinyay1 yasanabilir hale
getirebilmek i¢in biiyiik bir imkan sunabilir.

Ahlak, insan faaliyetlerinin dig alemde olusturdugu faydali veya kazancl, iyi veya kotii sonuglarin ancak bir
iradeden cikip ¢cikmadiklarina gére degerlendirebilir. Yerine getirilememis iyi niyet, iyi bir davranisa yonelmis, fakat
gerceklestirilememis irade insani ahlaki sorumluluktan kurtaramaz.

Ahlak kurallarinin ne oldugu ve neye dayandigi kisiden kisiye ve toplumdan topluma degisebilir. Ahlakin temelinde
din, kiiltiirel yapi, cevre, toplumsal yap1 veya gelenekler belirleyici olmakla birlikte, salt belirleyici degillerdir. Bu
noktadan hareket edildiginde ahlak degiskendir ancak kendisini olugturan faktorlerden de bagimsiz degillerdir. Bu
durumda ig ahlakim1 konusulurken, is yerindeki ahlaki degerleri, geleneksel ahlak anlayisi devralinan faktorleri dikkate
almak, diger taraftan da diinyadaki her boyutlu gelisimle bunu harmanlamak gerekir.

Ingilizce kullaniminda "Ethics in the Work Place" (Is Yerinde Ahlak) veya "Business Ethics" (Is Ahlaki) olarak
bilinen bu konu, onceleri "sirketlerin sosyal sorumlulugu" baglig1 altinda incelenmis.

i§ Ahlaki, ahlik alaninin bir alt konusu olarak kapitalist sistem agisindan agirlikl sekilde giindeme gelmesi
ABD'de 1960'larda baglamis,1980'lerde ise ABD'deki tiim biiyiik isletme ve sirketlerde "Etik Kurallar1" (Code of Ethics),
"Etik Komiteleri", "Etik Hizmet i¢i Egitim ve Danismanlik Birimleri" olusmustur. Bununla es zamanl olarak ABD'de
cogu isletme yiiksek lisans programlarinda "Is Ahlaki" bash bagina bir ders olarak yer almistir.

Meslek, sanat veya i ahlaki denildiginde akillara hemen ekonomik faaliyetler gelmektedir. Ekonomik faaliyetler de
biinyesinde pek ¢ok is alanini, meslegi barindirmaktadir.

Her is ve ugrast alanimin ahldkindan bahsetmek imkéansiz olmakla birlikte bunlarin ortak degerleri iizerinde
durulabilir. Tamamu belirli bir isi temsil eden ahlaki kurallar vardir ve birbirinden farkli ne kadar meslek varsa o kadarda,
etik kurallar oldugu hiikkmii dogrudur.

Is hayatinin ahlaki degerlerden uzaklasmasi, genel ahlaktaki bir dejenerasyonun bir yansimasi olarak toplum hayatt
icin bir tehlike tegkil etmektedir. Ahlakin uyaracagi sorumluluk bilincinin vicdanlarda yer etmesi icin bu degeri uyanik
tutma bir organize is olarak goriilmesi gerekir.

[s ahlaki ayn1 zamanda “girket ahlaki1”, “firma ahlaki1”, “igletme ahliki”, “ticaret ahliki”, “esnaf
ahlaki” “iiretici ahlak1”, “igveren ahlaki” ve saire isimler ile de tanimlanmaktadir.

Is ahlaki ile ilgili tanimlar:

. i§ Ahléka: Is yerindeki ahlaki degerleri, geleneksel ahlak anlayisi devralinan faktorleri dikkate almak, diger
taraftan da diinyadaki her boyutlu gelisimle bunu harmanlamak gerekir.

« Is Ahlak:: Biitiin ekonomik faaliyetlerde giiven, diiriistliik, sayg1 ve adil davranmay1 kural edinmek ve cevre
ile iligskilerde bulunurken bu cevreyi paylasan her insana destek olmaktir.

. i§ Ahlaki: Bir meslekle ilgili herkes tarafindan benimsenmig, genel kabul gormiis ve o meslege mensup
olanlarin ulagsmak icin gayret ettikleri, aykir1 hareket edenleri kinama, ayiplama, yalmzliga terk etme, igbirligi yapmama
gibi yollarla cezalandirdiklari, ideal tavir, davranis, hareket ve diisiince seklidir.

Yolsuzluk, riigvet, hirsizlik, kayirmacilik, getecilik, kapkaccilik vb. konularla her giin yiiz yiize kalan cevremiz ve
diinyada ig ahlakinin 6nemi daha c¢ok artmaktadir. 'Kendine yapilmasini istemedigin bir davranigi bagkasina yapma'
anlayis1 ahlakin temelini olugturur.

Is ahlakinin amaci, sadece felsefi analizler yapmak demek degil, ekonomik faaliyetlerin toplum icin hayati
onemde olmasi iktisadi hayatta ahlaki sorunlarin 6nemini daha da artirmaktadir.

ig ahliaki genellikle 6zel tegebbiislerin mal ve hizmet iiretiminde ve satiginda ahlaki davranmalarinin 6nemi
tizerinde durmaktadir. Giiniimiizde kuruluslar sadece sonuclarla degil, bu sonuglarin nasil elde edildigi konusuyla da
ilgilenmek zorundalar. Bazi sirketler belirli sonuglar1 elde etmek amaci ile kanun dis1 veya haksiz yollara bagvurmaktan
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sakinmazken, bazilar1 kurum caliganlarinin uymas: gereken is ahldki kurallarini tanimlamakta ve bu kurallar
uygulamaktadir.

Her toplum i¢inde iyi niyetli ve ahléki tutarlilig1 olmayan insanlara kargi, aileden baglayarak, okul, isyeri ve topluma
o tiir insanlarin firsatlar1 kullanmasina izin vermeyecek bir oto kontrol sistemini olusturmak gerekir. Iyi niyet ve ahlaki
tutarhlik insanin toplum igerisinde bulunmasinin temel sartidir ve toplum diizeninin rahat islemesi i¢in ise kisi kendisi ve
toplum icin yaptig1 isleri iyi ve diizgiin sekilde yapmasi gerekir.

14.1.1. is Ahlikinin Onem Kazanmasinin Nedenleri

Giiniimiizde is ahlakiyla ilgili caligmalar yapilir ve bu dogrultuda bazi kurallar olugturulurken, ig ahlakinin
toplumsal genel ahlaktan bagimsiz olmayacagi ve is ahlakiyla ilgili bu kurallarin sadece yazili birer metin halinde
sergilenmesinden ¢ok bunlarin toplum ve is¢i ve isverenler tarafindan benimsenmesi gerekir.

Ahlak ve kanunlar bazen ortiisiirken, bazen catisir ve bir kisim kanunlar ile ahlak kurallar1 arasinda farkliliklar
ortaya cikar. Isletmelerde bazen ahlaki olmayan ancak kanuni olan bir duruma; kimi zaman etik ama kanun dig1 bir
yapiya rastlanabilmektedir.

Isletmelerde etik ¢atigmalarin nedenlerinin basinda, bireysel deger yargilari ile ¢aligilan isin ve yasamlan toplumun
deger yargilar1 arasindaki ¢atisma gelir.

Isletmelerde temel etik sorunlari; cikar catismalari, ictenlik ve dogruluk, iletisim orgiitsel iliskiler konularinda ortaya
cikar.

Kuruluslar giiniimiizde artik bilancolar, karlar1 gibi mali sermayeleri ile degil, itibarina, diiriistliigiine, temizligine,
duyarliligina, yardimseverliligine iliskin imajlar1 ile yani sosyal sorumluluklar1 ve ahlak sermayeleri ile degerlendirilir
hale gelmistir.

"Ahlakl Kurulus", "temiz kurulus" imaj1 verebilen kurulus ve igletmeler, cok kisa donemde "bagarili" olmusglardir.

Uriin fiyatlarim1 makul diizeyde tutma, firsatciliktan, rakiplere kars1 haksiz rekabetten ve yamiltici reklamlardan uzak
durma, alacaklhlara kars1 diiriist davranma ve benzeri konular da is ahlakinin icerisindedir. Isletmede calisan personelin
terfi, ticretlendirme ve 0Ozliikk haklarinda adil davranma, cocuklu hanimlar icin kres acma, hastalar i¢in evde calisma
imkan1 saglama, mahkiim ve sakatlara ve ¢evre halkina is alanlar1 saglama gibi hususlar1 kapsar. Ayrica is ahlaki,
isletmenin cevresindeki kisi ve kurumlarin basta devlete, belediyelere karsi vergi yiikiimliiliiklerini yerine getirme,
miisterilerin, saticilarin, ¢evre halkinin, mali destek saglayan kisi ve kurumlarin, sendikalarin isteklerini, ihtiyaglarini
insan sevgisi ve birlikte yasama zorunlulugu acisindan dikkate alma gibi konular1 da kapsamaktadir.

Giinlimiiz diinyasinda artik kuruluslar islerini yaparken, caliganina, tiiketiciye, ¢evresine ve topluma zarar vermemeli
ve calisanina, tiiketiciye, cevresine ve topluma azami fayda saglamalidir. Bu anlayistan hareketle kuruluslar, ¢alisanlarina,
miisterilerine, cevreye ve topluma is etigine uygun fayda saglayacak gorev ve sorumluluklari yerine getirmelidir.

Ahléak dig1 i anlayisinin sorgulamaya baslanmasinin nedenleri:

1. Hiirriyetlerin gelismesi,

Topyeklin duyarliliklarin artisi,

Insan hayatina ve sagligina verilen degerin artis1,

Yolsuzluk, riigvet ve bunlara bagh skandallarin medyada yer almas,
Tiiketicilerin bilin¢clenmesi,

Cevreye duyulan ilginin artigi,

Medyada tiiketim ve yolsuzluklara doniik yayinin artisi,

Global sorunlardaki artislar,

Gelir dag111m1 adaletsizlikleri,

14 1.2. Is Ahlakinin Gerekliligi

1. Artan diinya niifusuna paralel olarak yeterli istihdam imkanlarinin olusturulmamasi, diisiik gelirli kesimlerin
artmasina neden olacak, bu kesimlerin de artan zenginlikten pay alabilmeleri icin siddete bagvurmalar kaginilmaz
olacaktir.

2. Yeni gelistirilen biyolojik ve askeri teknolojiler is diinyasinin kontroliinde olmasi.

3. Kiiresellesme sonucunda ortaya cikan cok uluslu sirketlerde farkli kiiltiirlerden gelen insanlarin caligmasi yeni
ahlaki sorunlar1 da beraberinde getirmektedir.

4, Tiim diinyada daha fazla demokrasi ve insan haklarina talep artmasi,

Etnik koken, dil, din, mezhep ve cinsiyet gibi konularda ayirim yapilmamasi istegi,

Artan cevre kirliligi, cevre konularina duyarli bir toplumsal yapiy1 ve is diinyasini zorunlu kilmaktadir.
Farkl1 dinlerin is diinyasindaki degerleri ve kiiltiirleri nasil etkiledigi 6nem arz etmektedir.

Geligsmekte olan iilkelerdeki yolsuzluklara kargt miicadele verilmesi ihtiyaci siirekli olarak artmaktadir.

9. Isletmeler ise aldiklar1 isgiiciiniin ahlaki donanimlarini ve ahlaki felsefelerini kontrol edemediklerinden orgiitsel
degerler sistemi onem kazanmaktadir.

14.1.3. Is Ahlakinin Olusturulmas: I¢in Céziim Tavsiyeleri

1. I§letmede is ahlaki konusunda yazili ahlak kurallar ve kodlari olusturulmali,

2. Ust yonetim is ahlaki konusunda “ahlak standartlar” belirlemeli ve bunlara uygun hareket etmelidir,

3. Ust yonetimin isletme calisanlarina 6rnek olacak sekilde ahlaki faaliyetlerde bulunmasi gereklidir,

4. Ust yonetimin kurulusta is ahlakinin tesis edilmesi konusunda kararli ve inan¢li olmalidirlar.

I
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5. Ust yonetim tarafindan kurulugta is ahlaki konusundaki caligmalari izlemek iizere bir “Ahlak Kurulu”
olusturulmaldir,

6. Organizasyonda “ahlak kiiltiirii” niin uzun donemli olarak yerlestirilmesi gereklidir,

7. Organizasyonda is ahlakina doniik faaliyetler takdir gormeli ve odiillendirilmeli; tersi durumlar ise kinanmali,
gerekirse cezalandirilmalidir,

8. Kurum biinyesinde ahldk konusuna onem verildigi agik olarak hissedilmelidir,

9. Kurulug calisanlarina i ahlaki konusunda siirekli egitim saglanilmalidir,

14.1.4. Is Ahlikinin Kurumsallagmasi I¢in Gerekli Adimlar:

1.Isletmeler misyonlarinin dayandig felsefeyi netlestirmeli,

2. Belirlenen kurum felsefesinin kurum ahlakina nasil yansiyacagi netlestirilmeli,

3. Kurum yoneticileri 6rneklik olusturmali,

4. Tespit edilen ahlaki kodlarin igletmedeki diger siireclerle uyumlu hale getirilmesi gerekir,

5.1novasyona ve katilima agik bir ahlaki alan olusturulmal,

6.Olusturulan ig ahldkinin devamu icin igletme ¢alisanlarinin genel ahlak? durusu giiclendirilmeli,

Biitiin geri kalmis toplumlarin ortak 6zelliklerinden birisi, ya ahlaki kurallarin ¢6ziilmesi veya ahlak tarifindeki ideal
olma vasfini, dolayisiyla dinamizmini kaybederek ciirlimesi ve bir takim kat1 ve anlamsiz kurallar haline doniismeleridir.
Boyle toplumlarin yeniden canlanip hayatiyet bulabilmesi icin, ahldki kavramlarin yeniden yorumlanmasi, ahlaki
degerlerin ideal ol¢iilere kavusturulmasi gerekir.

Ilerlemek isteyen bir toplum, kendi tarihi, sosyal ve kiiltiirel degerlerinden hareketle, kendi “ideal” ahlakim
olusturmaya caligmalidir. Genel ahlak icin varilan bu hiikiim, onun bir parcasi olan ig ahlaki icin de gegerlidir.

Is diinyasinda temel ahlaki kurallar:

Diiriistliik ve dogru sozliiliik,
Esitlik,

Sosyal ve ticari sorumluluk,

Hak ve adalet,

Cevreye ve canlilara karg1 duyarlilik,
Merhamet,

Genel kamu menfaati,

Giivenilirlik,

Asiriliklardan kaginma.

I§ hayatinda riigvet, vurgun pesinden kosma, kalitesiz iirlin tiretme, vergi kacirma, asir1 kar istegi, hayali ihracat, gibi
temel meseleler ig ahldkinin tizerinde durdugu ve ¢ozmeye calistig1 olaylardir. Bu tiir sorunlarin ¢6ziimii i¢cin ge¢gmisten
devralinan biitiin deger hiikiimlerini zamanin icaplarina gore yeniden yorumlayarak bunlara yeni anlamlar ve yeni islevler
yiikleyip yepyeni bir is ahlaki ve miitesebbis ideolojisi olusturulmalidir. Bu manada bizim toplumun ahldk anlayisinin
temelinde Ahilik vardir.

Ahilik; Anadolu'da XIII. yiizyilda goriilmeye baglayan, Sel¢uklu devletinin yikilma dénemine girmesinden sonra
sosyal diizeni saglamada ve Osmanli Devletinin kurulmasinda biiyiik rolii olan bir tiir meslek ve dayanisma
organizasyonu. Batidaki lonca tipi organize olmanin benzeridir. Kardeslik esasina dayanan ahilik tegkilatinin kurucusu
1171-1262 yillan arasinda yasayan Ahi Evran, Horasan’dan Anadolu’ya go¢ etmis, dnce Kayseri ve bilahare Kirgehir’ e
yerlesmis ve orada Ahiyan yani kardesler ve hanimi da Baciyan yani bacilar olarak ifade edilen mesleki teskilati
kurmusglar. 13. Yiizyilda yerlesik Bizans esnafiyla rekabet edebilmek ic¢in Miisliman esnafin kendi aralarinda
olusturduklar1 bir nevi dayanisma sistemi olan “ortasandik™ uygulamasi bir ahilik uygulamasi olarak goriilmektedir.
Esnaf sandig1 ve esnaf kesesi olarak bilinen “Ortasandik” esnafin kendi arasinda yardimlagsmak amaciyla olusturdugu bir
finans sistemi olarak; iiyelerin bagis ve aidatlar ile biriken fon zora diisen ve c¢iraklik ve kalfalik safhalarimi gecerek
ustaliga yiikselip de kendi isini kurmak isteyenlere faizsiz olarak kullandirilan sermayedir.

Ahi ahldkini olusturan kurallar:

Iyi huylu ve giizel ahlakli olmak,

Isinde ve hayatinda dogru, giivenilir olmak,

Ahdinde, soziinde ve sevgisinde vefali olmak,

Hizmette ayrim yapmamak,

Yaptig1 iyilikten kargilik beklememek,

Hatalar1 yiize vurmamak ve dostluga 6nem vermek,
Koétiiliik edenlere 1yilikte bulunmak,

Tevazu sahibi olmak, giiler yiizlii ve tath dilli olmak,

. Anaya ve ataya hiirmet etmek,

10 Dedikoduyu terk etmek, komgularina iyilik etmek,

11. Insanlarin islerini icten, goniilden ve giiler yiizlii yapmak,
12.Bagkasinin malina hiyanet etmemek,

13. Sabir ehli ve dfkesine hakim olmak, hi¢ kimseyi azarlamamak,
14. Comert, ikram ve kerem sahibi olmak,
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15.Daima hakki kullanmak,

16. Sir saklamak,

17. Gelmeyene gitmek, dost ve akrabayi ziyaret etmek,

18. Ici, dis, zii, sozii bir olmak,

19. Kotii sz ve hareketlerden sakinmak,

20.Mahiyetinde ve hizmetindekileri korumak ve gézetmek.

(...) Yukarida sadece bir kismi1 verilen Ahiligin 124 altin kurali bulunmaktadir.

14.2. Isletmelerin Sosyal Sorumlulugu

Giiniimiiz is hayat1 igletmelerin ¢ikarlar1 yaninda toplum ¢ikarlar1 da amaclar arasinda yer almaktadir. Artik
isletmeler yalnizca ekonomik birimler olarak degil ayni zamanda sosyal ve siyasi kuruluslar olarak da ele alinmaktadr.
Sermayedarlarin igletmelerin yonetimini profesyonel yoneticilere birakmalar1 ve bunlarin da topluma; okul, kiitiiphane,
hastane binalari, kiiltiir ve cevre faaliyetleri gibi gesitli hizmetleri gotiirme diisiincesine biiyiik destek vermeleri, sosyal
sorumluluk amacini 6n plana ¢ikarmistir.

Sosyal sorumluluk, is ahlakinin geregidir, yani is ahlaki, sosyal sorumlulugu da icine alan bir anlam tagir. Bir isletme
sahibinin dogru ve diiriist olmasi, soziinde durmasi, iiretimde ve satis asamalarinda hileli yollara bagvurmamasi, i¢ ve dig
cevreye gorev ve sorumluluklarini bilmesi ¢ok takdir edilmesi gereken ahléki davraniglardir.

Giintimiizde isletmenin kurulug ve faaliyette bulunma nedenleri geleneksel anlamda sadece kar amaciyla degil,
toplumsal hizmet amac1 cercevesinde, miisterilerin taleplerine uygun nitelik ve miktarda mal ve hizmet iiretmeleri
gerekir. Isletmeler iirettikleri bu iiriinleri, miisterilerin taleplerine uygun miktar ve yerlerde, onlarin 6deme giiclerine
uygun fiyat ve zamanda sunmalar1 sonucu olusacak tiikketim ve saglanacak fayda, ayn1 zamanda toplumun refah
diizeyinin de gelismesini saglayici rol oynayacaktir. Isletmelerin bu amaci benimsemeleri, onlarin sosyal
sorumluluklarinin bilincine varmalar: seklinde aciklanabilir.

Yoneticilerin karar alma asamalarinda ona rehberlik edecek en biiyiik etkenlerden biri de onun ahlaki degerleridir.
Toplum anlayisinda, yoneticilerin yeri siirekli olarak sosyal refahi saglama sorumlulugunu tasiyan kisiler olarak
goriilmektedir. Isletme faaliyetlerinde yer alan kisilerin veya karar veren yoneticilerin kararlarinda ticari ve ahlaki
degerleri dikkate almalar1 gerekmektedir. Artik kuruluslar iglerini yaparken, ¢alisanina, tiiketiciye, cevresine ve topluma
zarar vermeden calisanlarina, miigterilerine, ¢evreye ve topluma is etigine uygun fayda saglayacak gorev ve
sorumluluklari yerine getirmelidir.

Sosyal sorumluluk giiniimiizde kiiresel olgekte degerlendirilmektedir. Kiiresel sorumluluk, diinya 6lceginde
bilhassa; barig, giivenlik, iklim, enerji, ekonomi, kiiltiir ve diyalog alanlarinda her kisi ve organizasyonun iizerine diigen
gorevleri yerine getirmesini ifade eder. Global sorunlarda sivil toplum organizasyonlarinin 6nem ve sorumlulugu cok
biiytiiktiir.

Kurum i¢i sosyal sorumluluk ile isletmenin karlilig1 ve verimliligi arasinda iki yonlii bir iliski mevcuttur. Kurum dis1
sorumluluk yani topluma, devlete ve tabi cevreye kargt sorumluluk ise kurum amaci ile daha fazla catigir. Burada
kurulusun asil amaci ile ¢atigsa da sosyal sorumluluk ahlaki i ahlakinin 6nemli ve ayrilmaz bir pargasidir.

Isletmeler sosyal sorumluluk projelerini daha cok cesitli yardim kuruluslar araciligi ile yiiriittiigii goriilmektedir.
Osmanli’nin sadaka tagi uygulamasi, giimiiz igletmelerinde “askida ihtiya¢ maddeleri” seklinde benzer
uygulamalar yiiriitmektedirler. Sadaka tagi, Osmanli toplumunda, cami, imaret ve kiitiiphane gibi sosyal hizmet veren
mekanlarda bir bucuk veya iki metre yiiksekli§inde tist tarafi oyulmug tas ve bu tasa varlikli insanlar kimseye
gostermeden sadakayi birakirlar ve ihtiyaci olanda buradan kimse gérmeden ihtiyaci kadar alir.

Yoneticilerin uzmanlagmasi, isletmelerin biiytimeleri, ¢ok ortakli hale gelmeleri, rekabet yogunlasmasi, cevre
sorunlarinin artig1, iyi imaj olusturma istekleri ile meslek kuruluglarinin, ig¢i sendikalarinin ve tiiketici
organizasyonlarin giiclenmesi ve baskilari, iilkenin sinirli kaynaklarinin verimli kullanilmasi konusunda alinan
tedbirler gibi nedenler igletmelerde sosyal sorumluluk bilincinin uyanmasinda etkili olmusgtur.

Sosyal sorumluluk ile ilgili tanimlar:

* Sosyal sorumluluk: Kuruluglarin faaliyet veya etkinliklerinin toplum tizerindeki etkileri ile toplumun
normlarina yani; deger, 6lcii ve standartlarina uyum acisindan kanuni ve moral sorumluluklaridir.

* Sosyal sorumluluk: Bir isgletmenin faaliyette bulundugu ortami koruma ve gelistirme konusundaki
yiikiimliiliikleri olarak tanimlanabilir.

* Sosyal sorumluluk: Cevreyi koruma; miigterilerin tercihlerini dikkate alarak kaliteli ve giivenli iriinler
sunma; personelin temel hak ve hiirriyetlerine saygi gosterme; igletmeyi ortaklarin haklarin1 koruyacak ve yatirimlari
karh kilacak sekilde yonetme, faaliyetlere iliskin dogru bilgi sunma ve toplumun refah seviyesine katkida bulunacak
egitim, saglik ve sanat etkinliklerini destekleme faaliyetleridir.

Sosyal sorumluluk, bir igletmenin ekonomik ve kanuni sartlara, ig ahlakina, isletme ici ¢evresindeki kisi ve
kurumlarin beklentilerine uygun bir ¢aligma stratejisi ve siyaseti takip etmesine, insanlart mutlu ve memnun etmesine
yonelik bir kavramdir. i§letmenin ekonomik duruma uygun davraniglari, o iilkenin kendisine isletme icin
emanet ettigi kaynaklar1 en etkili ve verimli seklinde kullanmasi, toplumun ihtiyaglarina uygun miktar ve kalitede
tiretimde bulunmasi zorunluluguna isaret eder. Kanuni duruma uygun davranis gostermesi ise, isletmenin
icinde bulundugu ve faaliyetlerini siirdiirdiigii toplumun kanun, kararname, yonetmelik, orf ve adet ile diger diizenleyici
hiikiimlerine uygun hareket etmesine iliskindir.
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Soysal sorumluluk cercevesinde giiniimiiz isletmeleri bircok alanda topluma hizmet sunma y6nelmis durumdadir.
Sosyal ve kiiltiirel alanlardaki hizmetler prestij kazandiran faaliyetler olarak goriildiigiinden is adamlar1 kendi adlarini
tasiyan okul binalart yaptirtyor; 6zel okullar, iiniversiteler kuruyorlar; vakif ve dernekler gibi goniillii tesekkiillerle
erozyonu 6nleme, sosyal problemlere ¢areler bulma gibi faaliyetleri yiiriitiiyorlar. Son zamanlarda igletmeler miigterisine,
cevreye, calisanlarina ve topluma saygil kurulus goriintiisii olusturulmakta ve bu faaliyetler icin yapilan harcamalar da,
itibar kapitali olarak degerlendirilmektedir.

Isletmeler sosyal sorumluluklarini yerine getirmek igin; toplumun ihtiyaglarim tespit eder, iiretir ve tiiketime arz
ederek bolgenin ekonomik, sosyal, kiiltiirel ve siyasi gelisimine katki saglar. Tasarruflarin verimli alanlara yatirilmasini
saglayarak ekonomik kalkinmaya katkida bulunur. Toplum ekonomisinde {iiretim, boliisiim ve tiiketime katki saglar.
Bunun yaninda isletmeler; devlete kars1 mali yiikiimliilikklerini yerine getirerek vergi ve sosyal adaletin gerceklesmesine,
demokrasinin gelismesine katki saglar. Toplumun ortak kullandig1 somut ve soyut degerleri gozeterek daha etkin ve uzun
omiirlii olmasia katkida bulunur. Isletmeler siirdiiriilebilir bir kalkinma anlayis1 icerisinde ekolojik dengeye duyarli,
cevreye saygili, sosyal ve kiiltiirel faaliyetlere katkilartyla toplumun gelisimini ve refahini saglar.

Sosyal sermaye, karsilikli kazanma ve taninmaya veya kalici iliski aglarina sahip olmaya bagli olan mevcut ve
potansiyel kaynaklarin toplami olarak ifade edilir. Yani sosyal sermaye, sosyal iligkiler i¢inde yer alan sorumluluklar
ve beklentiler, bilgi ve normlar olarak ifade edilir.

Isletmenin sorumluluk alanlar::

1. isletmenin ¢alisanlara olan gorev ve sorumluluklari: Bu konuda diizenlenen “Sosyal Sorumluluk
8000 Standardi’nmn is yerinde uygulanmas: gerekir. Is giivenligi saglanmali, gorevlendirme ve terfide liyakat kuralim
uygulamali, ¢calisanin aile ve 6zel hayatina saygili ve yardimci olmali ve ¢aliganin i hayatindan tatmin olabilmesi i¢in
kariyer planlamasi yapilmalidir.

Isletmelerin calisanlara yonelik sorumluluklari:

4. Is giivenligi tam olarak saglanmal,

5. Caliganlarinin saghig icin ¢esitli tedbirler alma,

6. Liyakat kuralin1 uygulamali,

7. Calisanin 6zel hayatina saygili davranilmali

8. Calisanin is hayatindan tatmin olabilmesi i¢in tedbirler almali ve gelismeler aramalidir.

Yoneticilerin yonetenler iizerinde ahlaki olmayan davraniglari:

Ayrimcilik ve kayirma,

Siddet, baski, saldirganlik,
Zimmet, riigvet ve yolsuzluk,
Somiirii ve ige siyaset karistirma,
[hmal ve dedikodu,

Bencillik, hakaret ve kiifiir,
Korkutma, taciz ve igkence
Yaranma ve dalkavukluk,

9. Gorev ve yetkinin kotiiye kullanima,

2. Isletmenin miisterilerine karsi goérev ve sorumluluklari: Uriin giivenligi ve kalitesi saglayarak
garanti siire ve sartlar1 bakimindan aldatici olmamali. Yaniltici paketleme, yaniltict reklam, yani yaniltict pazarlama
yapmamali. Isletmelerin miisterilerine “daha kaliteli ve giivenilir iiriinler sunma” sorumlulugunu vurgulayan
ISO 9000 ve dogal cevreye karsi olan sorumluluklarini diizenleyen ISQO 14000 serileri gibi standartlar1 yerine
getirmelidir. Gida kokenli hastaliklarin Oniine gecebilmek ve tiiketici saglhigini korumak amaciyla bilhassa kolay
bozulabilen iiriinlerde HACCP kullanimi zorunlu hale gelmistir. Bu cesit iirlinlerin gerekli kontrollerini Tarim ve Koy
isleri Bakanlig1 gergeklestirmektedir. 30 beygir giicii izerinde motor giicii bulunan veya 10 kisinin iizerinde is¢i caligtiran
su, siit ve et {iriinleri tesislerinde HACCP sistemi uygulamasi zorunlu hale getirilmistir.

Isletmelerin miisterilere yonelik sorumluluklari:

Miisterilerin sartsiz tatmini,

Uriin giivenligi ve kalitesi saglamals,

Garanti siire ve sartlar1 bakimindan aldaticit olmamali,

Reklamlarda yaniltici olmama, ¢ocuklara yonelik reklam yapmama,

5. Yaniltic1 paketleme, aldatict pazarlama yapmamalidir.

3. Isletmenin tabi cevreye kars1 gorev ve sorumluluklari: Canlilara ve tabi ¢evreye zarar vermemeli,
cevre kirliligine yol agmamali ve dogal kaynaklara zarar vermemelidir. Isletmeler bu sorumluluklarini gevre ydnetim
sistemine uygun hareket ederek yerine getirir. TS EN ISO 14001:2005 Cevre Yonetim Sistemi: Bir igletmenin
cevreye dair zorunluluklarini yerine getirmesi i¢in yaptig1 faaliyetlerin planlanmasi, uygulanmasi ve gdzden gegirilmesini
ifade eder.

Isletmelerin cevreye yonelik sorumluluklar:

2. Canlilara ve tabiata zarar vermemeli,

3. Cevre kirliligine yol agmamali,

4. Dogal kaynaklara zarar vermemelidir,
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5. Cevreye saygili davranmali.

4. Hissedarlara yonelik gorev ve sorumluluklari: isletme yonetimi, isletmenin ortaklarina kars1 hesap
verme, bilgi verme ve hisselerine oranla donem sonunda kardan pay verme gibi temel gorevleri bulunmaktadir.

5. Tedarikcilere karsi gorev ve sorumluluklari: fsletmeler iiretim icin gerekli tiim girdileri
tedarik¢ilerden temin ederler. Bu acidan kaliteli bir {iiretim igin isletmeye hammadde giriginin temin edildigi
tedarikgilerle iyi iligkiler kurup gelistirmelidirler

6. Isletmenin topluma ve devlete kars1 gorev ve sorumluluklari: Toplum hayatini zenginlestirecek
sosyal-kiiltiirel-sportif faaliyetlere katkida bulunmalidir. "Iyi vatandas" gibi devletin kanun ve yonetmeliklerine uymali,
vergisini 6demelidir.

Isletmelerin topluma yénelik sorumluluklar::

Aile hayatina saygili olmali,

Cinsiyet ayirimciligi kars1 duyarh davranmali,

“Iyi vatandas” gibi devletin kanun ve yonetmeliklerine uymali,

Vergisini 6demeli,

Toplumu ilgilendiren sorunlari icin duyarli olmali ve ¢6ztimii icin katkida bulunmali,
Kiiltiir ve sanat faaliyetlerini destekleyerek toplum yagamini zenginlestirme.

7 Rakiplere yonelik gorev ve sorumluluklari: Ayni piyasada faaliyet gosteren ve ayni iiriinii {ireten
kuruluslar kendi aralarinda birbirlerine karsi saygili ve diiriist olmalidur.

14.3. Is Ahlak: ve Sosyal Sorumluluk Acisindan Kapitalizm Elestirisi

Kapitalizm bir diinya sistemi olarak kendini insa ederken kargisina ¢ikan engelleri de tasfiye etmekte ve diinya
ekonomileri iizerindeki hakimiyetini de siirekli artirmaktadir.

Kapitalist sistem, kendine uygun olmayan iiretim ve tiiketim sistemi yaninda farkli inan¢ ve kiiltiirlerin kendine uymayan
yonlerini gesitli projelerle degistirerek uyumlu hale getirmektedir. Bu noktada, kapitalizm tek bagina bir ekonomik sistem
olmaktan ziyade hayatin her alanini kontrol ederek kendine uygun hale getirmektedir. Bu manada sosyalist ekonomik sistem
uygulamalarinin aslinda tekelci bir kapitalizmi yansittig1 sdylenir. Sosyalizm bagli bagina ekonomik bir sistem degil kapitalizmi
tamamlayan bir yapidadir. Kapitalizm varligim siirdiirebilmek i¢in kendi dinamizmine bagh olarak krizler sonrasi yine kendi
kendini var ediyor. Zaman icinde; karma ekonomi, sosyalizm, kiiresellesme ve globalizm gibi farkli kavramlar1 kullanarak
varligin1 devam ettiriyor seklinde goriigler bulunmaktadir. Kapitalizm igleyis ve ¢ikis yeri insan emegini somiirii tizerine
oturtulan sermaye rejimi olmasindan vicdanlt bir yolu bulamamastir.

Ekonominin sicak para ile dondiigii ve tilkelerin diinyada etkinliginin diinya sermayesi ile entegrasyondan gegtigi bir
siire¢ yasaniyor. Paranin madde olarak ucuz, bol ve dolayisiyla sanal olmasi diinya ticareti iizerinde, diinyadaki paranin
mislinden daha fazla para dolasimda bulunugu ve kontrol edilemeyisi pesinden krizleri getirmektedir. Serbest piyasa diizeninde,
banka sistem geregi ekonominin kani olarak bilinen para kaynagini elinde tuttugu icin tarim, sanayi ve ticaret sektorlerine
hakim olmug durumdadir. Bankacilik sektorii ekonomiye hakiki deger olusturmaz, sadece para ticareti yapar ve kaynaklarini
toplumdan sagladig1 halde bu kaynagi kullanirken toplum menfaatini diistinmez.

Serbest piyasa ekonomisinin yiiriitiiciileri olan sermaye sahipleri sermayelerinin diinyanin her yerinde biiyiik karlar
getirmesi i¢in ‘paranin dini, rengi olmaz’ sozleri ve ekonominin her tiirlii degerden bagimsiz kendi kurallar1 oldugu tezi
yanligtir. Paranin her tiirli degerden bagimsiz olmadigi, sermayenin tabiatinda kazanc siirekli ve yiiksek tutmak i¢in her tiirlii
stratejik hesap ve ideolojik kaygilari degerlendirir ve bulundugu yerde bir hakimiyet kurmaya yonelir.

Insan iktisadin hem 6znesi, hem de hedefidir. Bat1 patentli iktisadin ifadesiyle “kit kaynaklarla, sinirsiz ihtiyaclari
kargilamak” sorunlu ve yanlistir. Ekonomik sektorler temelde; dinamik, gercek anlamda beseri faaliyetler olan ‘ticaret, sanayi
ve tarim’dir. Geleneksel iktisat gecimlik ziraat1 yani aile ekonomisini asagilayarak ve tarimi ileri agamada tamamen
ticarilestirerek kitliga neden oldu.

Serbest piyasa sisteminin en biiyiik tarafi olan ABD onciiliigiinde Ikinci Diinya Savast’nin bitimine yakin 1944’te
ABD’nin Bretton Woods kasabasinda toplanan Birlesmis Milletler Para ve Finans konferansinda Bretton Woods Sistemi
kabul edilmigtir. BWS’ ne gore; altina doniistiiriilebilen tek para biriminin ABD dolar1 olmasina, diger para birimlerinin de bu
dolara gore ayarlanmasina karar verilmistir. Anlagmay1 imzalayan parasini altina doniistiirebilir yapmay1 kabul eden iilkeler
paralarinin degerini dolara gore belirlemislerdir. Ilerleyen zaman iginde tiim para birimlerinin dolara endeksli olmasindan
kaynaklanan piyasada gerilimler olusmus ve 1971°de ABD’nin dolar1 altina endekslemekten vazgectigini aciklamasiyla BWS
¢Okmiistiir. Bu anlagsmanin iptalinden beri ABD karsiliksiz dolar basmaya devam etmektedir. ABD bu dolar ile ¢ok seyi satin
aliyor ve avantajin1 kaybetmemek i¢in Yeni Diinya Merkez Bankas1 ve yeni bir para birimi olusturma fikirlerine kars1 cikiyor,
giiciinii kullanarak kabul etmiyor.

ABD merkezli diinyay1 tek pazarli kapitalist sisteme doniistiiren globallesme projesi “banka — medya - hitkkumetten”
olusan ekonomik-siyasi sistem, gercek degeri 8-10 katina sigiren spekiilatif finans yapisi ile diinyay: biiyiik bir asmaza
stirliklemektedir.

Sosyal medyanin ve kamuoyu demokrasisinin gelisi ile birlikte global ekonomik huzursuzluklara kars tepkiler organizeli
olarak gelismektedir. Global diktatorliik olarak goriilen kapitalizmin yanlig uygulamalar siirekli elestiriliyor. Global 6lgekte
diinya insanlart; New York’u diinyanin para merkezi, Washington ABD’nin, New York’u da diinyanin baskenti olarak goriiyor.
Dolayisiyla bu merkezlerde yiiriitiilen faaliyetler, alinin siyasi ve ekonomik kararlar diinyanin ¢ok uzaklardaki insanlarin
hayatlarim etkiliyor. Ulkelerin tiirev piyasalarinda yapilan spekiilatif islemler haksiz kazang olarak toplumlari rahatsiz ediyor.

Serbest piyasa sistemine ilk miidahale 1929 Diinya Biiyiik Ekonomik Buhrani ile ikinci biiyiik kriz veya miidahale ise
ABD’de yaganan Eyliil 2008 ekonomik ve mali kriz artc1 soklarla Avrupa kitasinda bazi devletlerde devam etmektedir. Yasanan

Avp W
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bu krizler toplumun genis tabakalarinda memnuniyetsizlik olusturmaktadir. Memnun olmayan bu kesimler krizleri ekonomik
sistemler tizerinden bilhassa kapitalizm {izerinden sorgulamaya baslamiglardir.

Global kapitalizmde gelisen bu olumsuzluklar, sermaye ve kapitalin 6nemini kaybetmeye bagladigin1 ve miilkiyetin tabana
dogru yayilacagi, serbestlik ve rekabetin sermayeden daha 6nemli olacagi tezlerine kuvvet veriyor.

Genisleyerek stiren bu krizin bir diinya ekonomik krizi degil bir sistem krizi oldugu algisi stirekli artmaktadir. Arayiglar
insan merkezli bir ekonomik anlayisin benimsenmesi ve sifir faizle olusturulacak sistemin diinya ekonomisini diizliige
cikaracagi yoniinde gelismektedir. Kapitalizm sonrasi devrin formiilleri toplumlarin yapilarina goére belirlenme siirecine giriyor.

Kapitalizmin var olan dinamizmi en biiylik krizleri de agarak varlifin1 devam ettiriyor. Kapitalizm bu dinamizmini,
insanlar birbirine diisiirerek ¢ikardigi i¢ ve dis savaslarla, israfa yonelerek, silahlanmaya dayili olarak ve insanlarin emeklerini
somiirerek korumakta ve yenilemektedir. Uzun zaman diliminde sermaye birikiminin rejimi olan kapitalizmin ¢ikis yeri insan
emegini somiirii iizerine olmasindan insani bir ¢izgiye gelmesi imkansizdir. Kapitalizm sonrasinin miimkiin oldugu ile ilgili
bir¢ok goriis bulunmaktadir. Marks kapitalizmin sonrasinin sosyalizm olacagii sdylemis ancak, sosyalizmin ¢okiisiiyle bu
olmayacag1 ortaya cikmistir. Sosyalizm de aslinda tekelci bir devlet kapitalizmini yansitmaktadir.

Ekonomide ABD nin bog kaleye gol attig1 giinler geride kaliyor. Cin gibi giiclii oyuncular sahaya inmis durumda. ABD nin
elinde kalan son koz Dolarin rezerv para olmasidir. Miibadele 6zelligi ve senyoraj (paranin iiretim maliyeti ile iizerinde yazili
deger arasindaki fark) hakki artik sorgulanir olmustur. Sonun baglangici olacak, petro dolara yani petrol alim-satim
kontratlarinda sadece dolarin kullanilir olmasina son verecek yeni bir rakip para birimi ¢ikmasidir.

Rekabet ve ihtilaf bir toplum gergegi olarak onu ticari hayatta miispet yonde kullanmak esas olmalidir. 'Her yil yapilan “en
iyi bugday” yarismasini ikinci kez kazanan cift¢iye bu isin sirr1 sorulur. Ciftgi: “Benim sirrim, kendi bugday tohumlarimi
komsularimla paylagmakta yatiyor.” der. -”Elinizdeki kaliteli tohumlar: rakiplerinizle mi paylasiyorsunuz? Ama neden boyle bir
ihtiyac¢ hissediyorsunuz?” diye soruldugunda “Neden olmasin?” der c¢ift¢i. - “Bilmediginiz bir sey var; riizgar olgunlagmakta
olan bugdaydan poleni alir ve tarladan tarlaya tasir. Bundan dolay1r komsularimin kotii bugday yetistirmesi demek, benim
tirtintimiinde kalitesinin de diisiik olmas1 demektir. Eger en iyi bugday: yetistirmek istiyorsam, komsulariminda iyi bugdaylar
yetistirmesine yardimci olmam gerekiyor.”

Iktisadi savasin baslatti§1 sanayi devrimi, altina dayal iktisadi hayat1 ve reel varlig1 bertaraf ederek yerine sanal varligi
(kag1t para-finansal piyasalar-sanal piyasalar) getirdi. Boylece reel olan ve altina dayali ekonomi bitti. Her iilkenin bankacilari
“yiiksek kulelerin sik bekgileri” mesabesine indiler. Finansman aracilar1 olmasi gereken bankalar “araci arac¢” olmaktan ciktilar
amag oldular. Bankalarin giiglerini kotiiye kullanmalarini1 6nlemek i¢in; personelin “hedef manyagi” olmaktan uzaklastirilmasi,
“bagkalarinin kaybetmesi sayesinde kazanmak (asimetrik kazang¢)” anlayigindan uzaklasmak ve miisterinin bilgi ve gii¢
eksikliginden istifadeyi onlemek gerekir. Bankalar paray1 bir iiriin olarak algilamaktalar ve siirekli bir iiriin ¢esitlendirmesi
yapmaktadirlar. Bankalarin fahig bedel talebini engellemek icin islemleri ve islem standartlari ile birlikte islem iicretlerinin
taban ve tavanlarinin belirlenmesi gerekir. Bankacilik para fazlasi ve kredi talebi arasinda aracilik seklinde olmasi gerekir.
“Sen calig ben yiyeyim” kolaycilig1 veya “ben tok olduktan sonra basgkasi agliktan 6lse bana ne” bencilligi siirdiigii siirece
sosyal baris gerceklesemez. Bankacilik sistemi giiciine dayanarak kanun tanimazligi ve “dokunan yanar” hale gelisi ile
piyasada “iktisadi sabikali giivenilmezler” in sayisim artirmaktadir. Bu anlamda bir bankacilik ahlakina ihtiya¢ var ve tesisi
hizla gerceklesmelidir.

Insanin insana iistiinliigiinii maddi temellere gore belirleyen kapitalist sistemin yerine insana deger veren ve insan1 bir biitiin
olarak cevresiyle ele alan yeni bir sisteme gecilmelidir. Kapitalizme kargi olmak bir insanlik vazifesi olarak gortilmelidir.
Miisliimanlarin inanclar1 geregi kapitalist olmalar1 miimkiin degildir. Ciinkii Islamiyette iistiinliik takvadadir. Kapitalizm kuzu
postuna biiriinmiig bir kurt gibi bireyleri tek tek icine ¢ekerek kendine eklemlendiriyor.

Batili degerlerle biiyiimiis insanlarin olaylara bakisi bu zaviyeden olacaktir. Farkli medeniyet havzalarinin kendi
modernitelerini insaa edebilecekleri fikri 'alternatif moderniteler' ve '¢oklu moderniteler soylemleri ile soguk savag sonrasina
denk gelen 1990'lardan sonra hiz kazandi. Fakat hakim medeniyet olan bat1 medeniyetinin buna Miisaade etmeyecegi agiktir.

Karl Marks ondokuzuncu yiizyil kapitalizmini incelemis ve ahlaki bir sdylemle kapitalist sistemi tenkit etmis ancak
kullanilan dil ve sosyalist sistemin vaziyeti toplumlara verdigi acisindan sorunlu bir durum gostermektedir.

Marks’in pek cok takipcisi kapitalizmin ahlaki bir cerceve icinde gayri ahlaki oldugunu iic
nokta iizerinden iddia etmigler:

1. Kapitalizm esas itibariyle gayri ahlakidir zira is¢inin hak ettigi iicreti calmadan yasamasi imkansizdir.

2. Kapitalizm gayri — ahlakidir zira insanlar1 yabancilastirir.

3. Kapitalizm azinlik bir ziimrenin ¢ikarlarini korur ve ¢ogunlugun daha adil daha iyi ve hakca yasayan bir toplum
olmasina engeldir.

Kapitalizm ve beraberinde getirdigi kiiresellesme siireci igletmeler icin 6nemli firsatlar ve zorluklar ortaya koymustur. Bu
yiizden kiiresellesme siirecinin igletme 6grencileri ve uygulayicilar tarafindan yakindan izlenmesi gereklidir. Kiiresellesmenin
olumsuz etkilerinin en aza indirilmesi ve insanlifin ondan faydalanmasi iyi anlagilmasina baglidir. Ahlak disiplini
kiiresellesmeyi anlamakta ve onu faydali kilmakta 6nemli bir rehber niteligi tagimaktadir. Kiiresellesmenin getirdigi bilhassa
ahlak? sorunlarin ¢6ziimii ahlak disiplini almis ve benimsemis siyaset uygulayicilarinin varligini gerektirir. Sistemleri kuran ve
kullanan insan olduguna gore, onlari en faydali kilmak yine insanin elindedir.

Bu giin diinyay1 yoneten biilyiik sirketler; teknolojik medeniyetin viicut verdigi bir hayat tarzini empoze ettigi insanin
tilketimi diislirme yoniinde degismesini istemez. Fabrikalar ¢alismaz ise insanligin sonu gelir diye ifade ettigi yanlis anlayiga
ilave kalkinmanin siirdiiriilebilirligi ad1 ile siirekli iiretim ve tiiketim tesvik ediliyor. Kanaat Ekonomisi tiim bu kor dongiiye
¢oziim olacaktir. Siirekli biiyiime, cok iiretip ve cok tiiketme yerine, yani giiniimiiz kapitalist anlayis1 yerine; ¢cevre ile uyumlu,
insanin mutlulugunu esas alan, ekosistemi gozeten yeni bir anlayig olan Kanaat Ekonomisine ihtiya¢ var. Bunun i¢in oncelikle
tilketim kaliplarinin yeniden dizayn edilmesi gerekir. “Biitiin agaclarin kesildiginde, biitiin hayvanlar avlandiginda, biitiin sular
kirlendiginde, iste o zaman paranin yenilebilir bir sey olmadigin1 anlayacaksiniz.”
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Yedinci Béoliimle Ilgili Ornek Degerlendirme Sorular:

1. Kalite ve Toplam Kalite Yonetimi kavramlarini agiklayiniz.

2. TKY’nin unsurlarin ve igletmeye saglayacagi faydalar1 yaziniz.

3. Kalitesizligin isletme ve miisteriler acisindan riskleri nelerdir? Yazimz.

4. Helal Sertifikas1 ve Koser Sertifikasini agiklayiniz.

5. Degisim yonetimi ve degisim miihendisligi kavramalarini agiklayarak, degisim miihendisliginin igletmeye
saglayacagi faydalar1 yaziniz.

6. Amagclara gore yonetim ve 6z yonetim nedir? Aciklayarak, organizasyonlar icin her iki yonetimin gerekliligini
tartiginiz.

7. Zamani iyi yonetme becerisi nedir? A¢iklayarak, yonetimin islevlerini zaman boyutu ile iligkilendiriniz.

8. Stres nedir? Aciklayarak, stresin belirtileri ve baga ¢ikma yontemlerini yaziniz.

9. Stratejik yonetim ve kriz yonetimi nedir? Aciklayarak, kriz zamanlarinda ayakta kalmanin yollarin1 yaziniz.

10. Grup yonetimi ve catisma kavramlarini agiklayarak, catismanin organizasyona saglayabilecegi katkilari
tartiginiz.

11. Bilim ve bilgi kavramlarini a¢iklayarak, bilisim teknolojilerinin igletmeler agisindan 6nemini tartiginiz.

12. Yonetime yeni yaklagim konular olan; (1)isletmeler arasi kiyaslama, (2)organizasyonlarda kiigiilme, (3)toplant
yonetimi kavramlarini agiklayimiz.

13. Sosyal sorumluluk kavramini agiklayarak, igletmelerin sosyal sorumluluk alanlarini siralayiniz.

14. Ahlak ve ig ahlaki kavramlarini agiklaymiz.

15. Isletme yonetimi dersinin meslek hayatinizda sizlere neler kazandirabilecegini performans calismasi gercevesinde
yaziniz.
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EKLER

1. ADIL OLMADAN YONETICI OLUNMAZ

"Biitlin hayvanlar esittir ancak obiirleri daha esittir" demisti George Orwell'in Hayvan ciftligi isimli kitabindaki Koca
Reis. Insanlarin hayvanlarla canlandirildig kargilikli iligkilerinin anlatildig1 kitabinda.

Adalet, ancak herkes icin esit adalet yiizyillar boyunca her toplumun temel hareket noktasi olmustur. Toplumu
olusturan biitiin bireyler adalet talep eder. Ancak talep edilen adalet bana daha fazla baskasina daha az olamaz. Adalet
ihtiyaci, ister yonetici olsun isterse de yonetilen, herkesin tam ve vazgecilmez temennisi ve talebidir. Insan1 insan yapan,
insan olmanin onuruna vardiran en temel moral degerdir. Ve asla feragat edilmesi veya vazgecilmesi miimkiin degildir.

yasanan sorunlarin temelinde adil olmamak veya istedigi halde olamamak yatmaktadir. Ancak herkes iliskilerinde adil
olabilmekte midir, iste sorulmasi gereken en 6nemli soru budur.

Isletme yonetiminde yonetilen, yoneticisinden herkese esit mesafede uzak, herkese esit mesafede yakin olmasini
bekler. Yoneticinin temel gorevi, adaleti herkes icin saglamaktir. Insanlar yapilari itibartyla bazi Kisileri digerlerine gore
daha yakin hissedebilir veya bazilarini digerlerinden daha ¢ok sevebilirler. Ancak bu sevgi veya yakinliktan dogabilecek
iltimas, adam kayirma haddizatinda, acik denizde ilerleyen gemiyi buzdagina yoneltmekle esdegerdir. Bir is yerine adam
kayirma, iltimas, grupcguluk ve farkli muamele girdiyse, o is yerinden, huzur, i¢ baris, yardimlagsma ve giiven ayn hizla
disar ¢ikar.

Yoneticinin herkese esit olmasi, ac¢ik davranmasi, i¢i ve dis1 bir olmasi; calisan ile calismayani ayni kefeye koymasi
veya calismayan1 gormezden gelip, rencide etmekten kacinmasi degildir. Bilakis, calismayan ¢alismaya tesvik etmek,
olaya aninda miidahale ederek calismayani ¢alisanin yakasindan sokiip atmak, grupguluga, devrecilige mani olmak, ceza
ve ddiillendirmeyi, terfi ettirmeyi zamaninda uygulamak, yoneticinin adil oldugunun gostergesidir. Adil olmanin tam
sart1 ise, prensipli olmak ve ne olursa olsun asla kurallardan taviz vermemektir. Kaideler bir defa ¢ignenirse, ayn1
buzdolabindan cikarilan ancak unutulan tereyagi gibi, yavas yavas erir ve siz farkina varmadan ortadan kaybolur. Bilenle
bilmeyen, calisan ile ¢calismayan, hak eden ile hak etmeyenin ayrimini yapabilen yoneticiye yonetilenler sonsuza kadar
giivenirler. Tyilik yap, kul bilmezse Hak bilir degisi haddizatinda var olan adaletsizligin ve giivensizligin, sarsilmaz
adalete ve sarsilmaz giivene havale edilmesidir.

Adalet kavramu yiizyillar boyunca Tiirklerin en 6nemli yonetim felsefesi olmugtur. Aslinda yonetim felsefesine iligkin
ogiitler, uygulama 6rneklerini ¢ok uzaklarda aramamak gerekir. Yillarca bu tilkeyi ve bu cografyay1 hem batida hem de
doguda idare etmek mutlak bir yonetim bilgisi ve bir o kadar da yonetim becerisi gerektirir. Aslinda bugiin batidan yeni
bir bulus veya yeni bir teknik olarak alinip dort elle sarildigimiz degerlere kendi gecmisimizde, kendi kiiltiiriimiizde ve
hatta kendi yonetim felsefemizde rastladigimizda sasirmamak gerekir. Isletme yonetiminde hem Kkiiltiirel farkliliklari
kabul etmek hem de bu farkliliklar1 bagka kiiltiirlere olan modellerle agsmaya caligmak bir celigki olmaktan 6te bir
yanilmadir. Bu nedenle bu kiiltiire iliskin sorunlari, bu kiiltiirtin adamlar yiizyillar 6nce nasil ¢ozmiis veya ¢oziim igin
neler 6nermis ona bakmak gerekir.

Mesela; Nizamiilmiilk tinlii eseri "Siyasetname" de, padisahlara verdigi ogiitte soyle demektedir: ' Padisahin,
haftanin iki giiniinde adalet divanini kurup, zalimlerden mazlumlarin haklarin1 aramaktan, su¢lulara ceza vermekten
bagka caresi yoktur. Halkin da bunu bizzat kendisinden duymasi, bu hususta bulunan en 6nemli kissalardan bir kacin
anlatarak, her olay icin birka¢ 6rnek vermesi gereklidir. Sultanin mazlumlari ve adalet isteyenleri haftanin iki giiniinde
sarayina ¢agirip onlarin sikayetlerini dinledigi memlekete yayilinca, zalimler ve miistebitler kendilerine padisahin
verecegi cezadan korkarak ellerini millet malindan ve zuliimden ¢ekerler. Padisah hi¢bir zaman memurlarinin
durumundan gafil olmamali, devamli onlarin hal ve durumlarini kontrol etmeli, onlardan zuliim ve hiyanet zuhur ederse,
hi¢ yerlerinde tutmayi1p, azletmelidir. Digerlerinin ibret almas i¢in suclari derecesinde onlar1 cezalandirirsa, ceza
korkusundan hi¢ kimse, padisah aleyhine bir sey diisiinemez. Bir kisiyi biiyiik bir ise memur ederse, onun arkasindan
kendisi bilmeden, durumunu ve ¢alismasini kontrol edecek bir miifettis gondermelidir. Padisahlarin dort grubun suclarini
bagislamamalar1 gerekir. Birincisi memleketin yikilmasina caligan, ikincisi haram ig isleyen, liclinciisti devlet sirrin1
korumayan, dordiinciisii dili ile padisaha dalkavukluk ederken, kalbi ile onun muhalifleri ile anlagma yapanlar. Padisah,
iilkede cereyan eden olaylar hakkinda uyanik olursa, kendisinden hicbir sey gizlenemez."

Mercimek Ahmet ise iinlii eseri ""Kabusname" de, padisahlik toreleriyle ilgili soyle 6giit vermektedir.

1."" Soyle bilmis ol ogul, eger padisahliga ulasacak olursan padisahliginda haramdan sakinici ol. Dindarlik odur ki,
elini ve goziinii halkin hareminden ve haramindan sakinasin. Namuslu ol. Namusluluk dini biitiinliik nisanidir.

2.El uzatmak istedigin her iste, once goriisiinii bilgine uydur, sonra o ige el uzat. Yani bilgisizlikle is yapma, her igin
oncesinde aklina, bilgine danig, sonra o isi yap. Ciinkii padisahin sadrazami akil ve bilgidir. Aceleci olma, yani her igin
zamanini bulmadikca acele etme, ama zamanini bulunca sabretme.

3.Her nereye girmek istersen once ¢ikacagin yeri gozet, yani bir yabanci iilkeye girmeyi dilersen 6nceden geri
donecegin yeri kolaylamadik¢a girme, 6nce sonunu gozle, sonra oniine bak, ta ki isin sonunu ¢iiriitmeyesin, varlik igin
sonudur.

4.Sonra padigahlara yiize giilme gerektir, her iste yiize giilmeyi unutma. Tuttugun isi goniille saglam tut, el ucu ile
tutmay1 uygun bulma. Her neye nazar edersen dogru nazar et, ta ki hakikat zamani o goriisiin hak midir, batil midir
secebilesin. Ciinkii bir padisahin goriisii biitiin olmazsa, her neye baksa gedik ve eksik gorecektir. Akil ve bilgi ile goniil
goziinii acik tut, ta ki gittigin yol hak midir, batil midir bilirsin. Bundan belirli oldu ki padisah ac¢ik diisiinceli ve uzak
goriislii ve sonunu diistine olmalidir.
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5.S0yledigin her sdzde gereklisini sdyleyici ol, az sdyleyici, az giiliicii ol, ta ki hizmetkarlarin seni hafiflemesinler.
Kendini halka aziz goster, yani herkese yiiz verip, katina yol verme, ta ki ceri halkina ve raiyyetin goziine hor
goriinmeyesin.

6. Yenilmis olursan kimseden aman dileyici olma, yenmig olursan Allah'in kullarina kars1 bagislayici ol. Yani
sevdigini esirgeyici ol, ama sefkatsiz kigilere sefkat etme. Keremi adet yani huy edin. Yalniz heybet gostermedikee,
keremli olma, hele kendi vezirine. Soyle ki, asla kendini vezire yavaglikla gdsterme, bir anda kendini vezirin goriisiine
mubhtag faaliyete, vezirin soyledigi her bir sozii, birisinin hakkinda veya bir is icin dinle ama tezcek o sozle is gorme.
Olsun da gorelim de ve ertele.

7. Hirs1za merhamet edip bagislama, hirsizi bagislamak halkin zararina sebep olmaktir.

Kimsenin senin buyruguna hor gozle bakmasini uygun gérme. Buyrugunu horlayan seni horlamig olur. Eger boyle olursa
ne beyliginde hiirmet kalir ve ne alem halkinda rahat. Ciinkii padisahin dlem halkina rahati1 buyrugu gectigi i¢indir.
Buyrugu gecmeyince o da sipahi gibidir. Padisah da goriiniiste raiyetin benzeridir. Ancak, padisah, raiyet ve sipahi
arasindaki fark odur ki, padisah hakimdir, onlar ise mahkim. Hakim mahk@ima hiikmiinii ge¢ciremezse arada diizen
bozulur ve hiirmet kalmaz., "

Goriildiigii tizere ylizyillar 6nce, mutlak hakim yonetici padisaha bile 6giit vermek icin cesitli kitaplar yazilmisg, nice
ogiitlerden birer padisah olamasalar bile nice yoneticiler faydalanmistir. Yonetim bir sanattir. Ancak bir sanati icra etmek
icin Once beceri gerekirse de, bilgiyle donatilamamis beceri ham kalir. Yonetici arastirmali, okumali ve benden dnceki
nesiller bu durumlarda neler yaparlard1? Sorusunu sorarak, degisen sartlara ve insan modellerine uygulanabilecek yeni ve
0zgiin yonetim modellerini gelistirmelidir. Yonetici, kendini bu arastirmay1 yapabilecek zaman boslugu icinde
bulamiyorsa, mutlaka profesyonel destek almalidir. Ancak yo6netici ister kendisi bir model gelistirsin, isterse de
profesyonel destek alsin, igyerinde ve hayatta tek bir dogru vardir: Adalet. Adalet, diiriistliikkle gelir. Bu nedenle yonetici,
nasil bir model uygulayacagina karar vermeden 6nce calisanlarina adil oldugunu kanitlamalidir. Bu kanitlandiktan sonra
gerisi zaten corap sokiigii gibi gelecektir.

Kaynak: Is, Gii¢ Bakis" - Is Yasanu Dergisi Say1:1 Yrd. Dog. Dr. Burak ARZOVA Marmara Universitesi Isletme
Bolimii

2. BIR BABADAN HER ZAMAN GECERLI NASTHATLER

1. Hi¢ kimsenin hayalleriyle dalga ge¢me.

2.Unutma! Cocuklarinla ge¢irdigin zaman, hi¢bir zaman bosa ge¢mis sayilmaz.

3.Fikra anlatmadan 6nce mutlaka bir prova yap.

4. Kiyafetlerini denemeden alma.

5. Kiiciik bir tartismanin biiyiik bir arkadagligi bozmasina izin verme.

6. Arada bir kuyrukta arkanda duranlara, oniine gegmelerini teklif et.

7. Merdiven, uzatma kablosu ve bahce hortumu alirken, ihtiyacin olandan fazlasin al.

8. Biri sana bir adres tarif ediyorsa, en az iki kere daha tekrarlamasin iste.

9. Her firsatta cocugunun elini tut. Ciinkii sonra bunu yapmana izin vermeyebilir.

10. insanlara umduklarindan fazlasini ver, ama isteyerek yap.

11. Seni kendine ornek alan biri her zaman olacaktir. Onu yiiziistii birakma.

12. Miidiiriine ne kadar dostca davraniyorsan, odacina da o kadar dost¢a davran.

13. Biri sana cevaplamak istemedigin bir soru sorarsa, giilimse ve 'Neden 6grenmek istiyorsun?' de.

14. Yolculuk zamanini yiizde onbes fazlasiyla hesapla.

15. Haklarin1 koru ama nezaketi elden birakma.

16. lyi bir fikri, sirf sdyleyeni sevmedigin igin bir kenara atma.

17. Birinden o6ziir dilerken gozlerinin icine bak.

18. Bagkalarinin yaninda karin ve ¢ocuklarin hakkinda hos olmayan seyler sdyleme.

19. Ne kadar yaglanirsan yaglan, anneni her gordiigiinde saril ve 6p.

20. Dua et. Duanm verdigi gii¢ baska hicgbir seyde yoktur.

21. Sac tiragina ihtiyacin olup olmadigini berbere sorma.

22. Eger 20 dakikadan fazla ge¢ kalacaksan, eve haber ver.

23. Unutma, tath dil yilan1 deliginden c¢ikarir.

24. Ey ogul (Osman Gazi), beysin; -Bundan sonra 6fke bize, uysallik sana; Giiceniklik bize, goniil almak sana.
Suglamak bize, katlanmak sana; Acizlik bize, yanilgi bize, hog gormek sana. -Gegimsizlikler, catismalar, anlagmazliklar
bize, adalet sana; Kotii s6z, som agiz, haksiz yorum bize, bagislama sana. -Ey ogul; Bundan sonra bolmek bize
biitiinlemek sana; Usengeclik bize, uyarmak gayretlendirmek, sekillendirmek sana. -Ey ogul; Sabretmesini bil, vaktinden
once ¢icek agmaz. -Sunu da unutma; Insam yasat ki, devlet yasasin. -Ey ogul; Yiikiin ag1r, isin cetin, giiciin kila bagl.
Allah yardimcin olsun. -Akil sadece anahtar. Anahtara takilmayasin. Esas olan anahtarin agacagi kapilardir. Kapilarin
ardinda hazineler, kapilarin ardinda sirlar vardir. Sirlar ki, ebed? mustular1 koynunda barindirir; sonsuza kavusturur.
Akl kullanip diinyadayken cennetin kapilarini aralayasin ogul. -Bizler nefreti eritmek icin, muhabbetin asaletini
diinyaya yeniden hakim kilmak i¢in ¢iktik yola. Bu yolda utanacak bir seyimiz yoktur. Muhabbet yolunun gizlisi saklis1
yoktur ogul. -Goniil adami dmriinii bosa harcamaz, yiiregini ucuza satmaz, edep tacini basindan almaz. Goéniil erinin her
zaman yiizil yerde, gonlii goktedir. Hakli oldugunda kavga vermesini bilir. Kavgay1 sadece bilegi ile degil, ilmiyle ve
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yiiregiyle yapmasini da bilir. Seyh Edebali

3. BASARI UZERINE SOYLENMIS SOZLER

1. Nerede olursaniz olun, elinizdekilerle yapabileceginizi yapin. Theodore Roosevelt
Insan sahip olduklarinin toplam1 degil, fakat heniiz gerceklestiremediklerinin toplamidir. Jean Paul Sartre
Basari bir yolculuktur, bir varis noktasi degil. Ben Sweetland
Ahlak konusunda en 6nemli dersler kitaplardan degil, yasanan tecriibelerden alinir. Mark Twain
Yapabildigimiz her seyi yapsaydik, buna kendimiz bile sasardik. Thomas Edison
. Bagkalar icin duydugun kayg1, kendin i¢in duydugun kaygilarin 6niine gectigi zaman olgunlagmigsin demektir.
John Mac Noughton

7. Zenginlik ve giizellikle birlikte bulunan ihtisam gecicidir ve kolay zedelenebilir. Erdemse muhtesem ve oliimsiiz
bir servettir. Sallust

8. Bir sey biliyorum, o da hi¢bir sey bilmedigimdir. Sokrates

9. Engeller beni durduramaz, her bir engel kararliligimi daha da giiclendirir. Leonardo da Vinci

10. Ustelemek basarinin temel unsurudur. Kapiy1 yeterince uzun siire ve yiiksek sesle ¢alarsaniz, birilerini
uyandiracaginizdan emin olabilirsiniz. Henry Wadsworth Longfellow

11. Bir kitap bir aynadir. Ona bir egek bakacak olursa kargisinda elbette bir evliya gérmez. Goergo C.Lichtenberg

12. Oglum, biitiin hayatini kollarin ve ayaklarin belirlemeyecek. Hayatina asil yon verecek olan beynin ve kalbindir.
Bir seyi gergekten istiyorsan, biitiin engelleri yenip ona ulasabilirsin. Shelton

13. Biiyiik diisler kuranlar diiglerini gerceklestirmez, agarlar. Alfred Lord Whitehead

14. Arzu varsa ¢oziimde vardir. Anonim

15. Olumsuz diisiinceleri zihinsel canavarlar halini almadan 6nce yok edin. Anonim

16. Hata degil care bulun. Henry Ford

17. Diisg kurmak degil, bir diise sahip olmamak budalaliktir. Cliff Clavin, Cheers

18. Bagkalarina yardimei olmak i¢in elinize her zaman biiyiik firsatlar gegmez, ama kiiciik firsatlar her giin ¢ikar.
Sally Koch

19. Tecriibe: En acimasiz 6gretmen odur. Fakat en iyi 6gretmen de odur. C.S. Lew1s

20. Diisiinceli olun, ¢iinkii kargilagtiginiz herkes inanin en az sizin kadar zorlu bir miicadele veriyor. Plato

21. Insan yasamanin amaci bagkalarina hizmet etmek, sefkat gostermek ve yardimei olmayi istemektir. DR. Albert
Schweitzer

22. Bir degisim, bize gelisme firsatin1 saglayacak olan bir sonraki degisime yol agar. Vivien Buchen

23. Basariya ulasip sigcrama yapan bireyler, ayni1 zamanda degisimin ustalar1 olacaklardir. R. Kanter

24, Bagkas diistii mii, "¢lirlik tahtaya basmasaydi" deriz. Kendimiz diisiince, bastigimiz tahtanin ¢iiriik ¢cikmasindan
sikayet ederiz. Cenap Sehabettin

25, Diinyada bircok kabiliyetli kisiler, kiigiik bir cesaret sahibi olmadiklari i¢in kaybolurlar. Sydney Smith

26. Durmak 6liim, taklit usakliktir, calismak ve yetismek ise hayat ve hiirriyettir. L.Y. Rauke

27. Aradigini bilmeyen, buldugunu anlayamaz. Cladue Bernard

28. 1lk ¢aglarda giiclii olan, endiistri caginda zengin olan kazamrd:. Bilgi ¢aginda ise bilgili olan kazanacaktir. A.
Toffler

29. Ne kadar bilirsen bil, soylediklerin karsisindakilerinin anlayabilecegi kadardir. Mevlana

30. Ilim ilim demektir, ilim kendin bilmektir. Sen kendini bilmezsen bu nice okumaktir. Yunus Emre

31. Tez elde edilen bagari, insan1 kararsiz ve maceraperest yapar. Bacon

32. Zorluklar basarinin degerini artiran siislerdir. Moliere

33. Ne bagarirsaniz bagarin, size yardim eden mutlaka vardir. Athea Gibson

34. En siradan is bile biiyiik basarilar getirme potansiyeline sahiptir. H.Jackson Brown

35. Basarilarini gizlemek en biiyiik bagaridir. La Rochefoucauld

36. Para asil paray1 cekerse, basar1 da bagariy1 ceker. Chamfort

37. Biiyiik isler bagarmak isteyen kimse, 6liim yokmus gibi davranmamalidir. Vauvenaroues

38. Biiyiik agklarin ve biiyiik basarilarin biiyiik riskler icerdigini unutma. Kim iyi yasamis, bol bol giilmiis ve ¢ok
sevmisse, basarty1 yakalamis demektir. Bessie Anderson Stanley

39. Ders alinmis basarisizlik basar1 demektir. Malcom S. Forbes

40. Bagar insana belki cok sey 6gretmez, fakat bagarisizlik ¢ok sey dgretir. Cin Atasozii

41. Basarisizliklar, kuvvetlilere daha da kuvvet verir. Saint Exupery

42. lyi bir baslangic, yar1 yariya basar1 demektir. Andre Gide

43. Biitiin biiyiik isler, kiiciik baglangiclarla olur. Cicero

44. Bir milletin biiytikligii, niifusunun ¢oklugu ile degil, akilli ve fazilet sahibi adamlarinin sayisi ile belli olur.
Victor Hugo

45. Calisanlar, kotiiliik diisiinmeye vakit bulamazlar. Calismayanlar ise, kendilerini kétiiliikten kurtaramazlar. Hz.
Ali

46. Basit bir adamin elinden geleni yapmaya calismasi, zeki bir adamin tembelliginden iyidir. G. Gracian

47. Bilginin efendisi olmak icin ¢caligmanin ugag1 olmak sarttir. Balzac

48. Bilgi insan1 siipheden, iyilik ac1 ¢cekmekten, kararli olmak korkudan kurtarir. Konfiicyus

Aop W
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49, Bagkalariin kusurlarini tartarken, parmagiyla terazinin kefelerini bastirmayan insan pek enderdir. Byron
Langenfeld

50. Biiyiik adam biiyiik oldugunu; fakat biiyiikliigiiniin kiiciikliikk oldugunu bilir. Andre Maurois

51. lyi bir kafaya sahip olmak yetmez; mesele onu iyi kullanmaktir. Rene Descartes
Insan beyni sahibinin ihtiyaclarindan fazla gelismis bir araca benzer. A. R. Wallece

52, Hayal giiclinden daha dnemlidir. Albert Einstein

53. Yapacagm ilk seyi kafanda net olarak gormelisin. Alex Moorison

54. Giizel cevap her zaman daha giizel soruyu sorana verilir. E. E. Cummings

55. En bilyiik zaman hirsiz1 kararsizliktir. C. Floru

56. Giiliimseyin: 0yle samimi ve sicak olun ki her siktiginiz ele, ruhunuzu da katin. Dale Carnegia

57. "Verecegimiz bilin¢li komutlarla beyin merkezlerimizi gelistirebilecek, boylece simdilerde diigleyemeyecegimizi
kullanabilecegiz". DR. Frederic tilney

58. Yapabilirler ciinkii yapabileceklerini diisiiniiyorlar. Virgil

59. "Giizel bir diisiince de ibadet sayilir." Ahmet Ibgihi

60. Kararlilik insan iradesinin uyandirma zilidir. Anthony Robbins

61. "Yapmak istedigin her seyi diisiinerek karar ver, verdigi karar1 da mutlaka gerceklestir. Benjamin Franklin

62. Yetenekler ortaktir; herkes onlara sahiptir ama nadir olan yeteneklerimizin bizi gotiirdiigii yere gitme
cesaretidir." Anonim

63. Allah’a dayan, saye saril, hikmete ram ol yol varsa budur, bilmiyorum bagka c¢ikar yol. Mehmet Akif Ersoy

64. "Gercek bagari basarisizlik korkusunu yenebilmektir." Sweeney

65. "Akil kendi basina cenneti cehennem, cehennemide cennet yapabilir. " John Milton

66. "Bazi kimseler giillerin dikeni oldugundan yakinirlar. Ben dikenlerin giilii olduguna siikrederim." Alphonse
Kann

67. Erismek istedikleri bir hedefi olmayanlar, ¢aligmaktan zevk almazlar." Emile Raux

68. Bir gemi doguya gider, biri batiya. Esen ayni riizgarla: hangi yone gidebilecegini belirleyen riizgar degil,
yelkendir. Ella Wheeler Wilcox

69. Aradigini bilmeyen, buldugunu anlayamaz. Cladue Bernard

70. Bazi yenilgilerin nedeni, insanlarin isi yarida biraktiklarinda, basartya ne kadar yakin olduklarini
bilememeleridir. Thomas Edison

71. Giiciinil asan rolii lizerinde alirsan, bu rolii, iyi oynamadigin gibi yapabilecegin rolii de terk etmis olursun.
Epiktotes

72. Demir miknatisa asiktir. Hep ona dogru kosar, zaferde sabra agiktir ve devamli ona kosar. Siihreverdi

73. Beklemeyi bilen insan her seyi elde edebilir. Benjamin Disraeli

74. Diinyada yeteneksiz insan yoktur. Sadece iyi egitilmemis ve iyi yonlendirilmemis insanlar vardir. Angle Peartri

75. Kendi kendisiyle barig yasamak istiyorsa; miizisyen miizik yapmali, ressam resim yapmali, sair siir yazmalidir.
Abraham Mazlow

76. Hayatta yapabileceginiz en biiyiik hata, siirekli bir hata daha yapacagimiz korkusudur. Albert Hubbard

77. Once biz aliskanliklarimizi olustururuz, sonrada aliskanliklarimiz bizi olusturur. John Dryden

78. Aligskanlik hizmetkarlarin en iyisi, efendilerin en kotiisiidiir. Nathaniel Emmons

79. Basarmin sirri igini tatile cevirmektir. Mark Twin

80. Nerede olursaniz olun, elinizdekilerle yapabileceklerinizi yapin. Theodore Roosevelt

81. Tag1 delen suyun giicii degil, damlalarin siirekliligidir. Latin Atasozii

82. Kigisel basart icin televizyonunuzu 6ldiiriin. Steve Chandler

83. Cesaretimi kaybetmiyorum, ciinkil vazge¢ilen her yanlg girisimleri dogru atilmis yeni bir adimdir. Thomas
Edison

84. En iyi dost, bendeki en iyi yonleri ortaya ¢ikaran insandir. Henry Ford

85. Insanin saghgim koruyan iki faktor vardir. Isini sevmesi ve hayati sevmesi. Sigmund Freud

86. Yapmak istedi8iniz seyi diislinerek karar ver, verdigin karar1 da mutlaka gerceklestir. Benjamin Fraklin

87. Batan giines i¢in aglayin, yeniden dogdugunda ne yapacaginiza karar verin. Dale Carnegde

88. Zor bir is, zamaninda yapmamiz gerekip de yapmadigimiz kolay seylerin birikmesiyle olusur. . Henry Ford

89. Plansiz caligsan kimse, iilke iilke dolasip hazine arayan bir insana benzer. Descartes

90. Hepimiz zamanin kisalifinda sz ederiz de; bog gecen zamani nasil gecirecegimizi bilmeyiz. Seneca

91. Riizgarin yoniinii tayin edemeyiz ama geminin yoniin degistirebiliriz. Enaca

92. Baskasindan iistiin olmaniz 6nemli degildir. Asil 6nemli olan sey, diinkii halimizden tistiin olmamazdir.
Hint Atasozii.

93. “Duydugumu unuturum, gérdiigiimii hatirlarim, yaptigimi 6grenirim”. Cin atasozii.

94. ‘Bati medeniyeti licylizyil gibi kisa bir zaman diliminde insanligin yiizyillarca gelistirdigi “26 medeniyetten
16’s1m1 fiilen ortadan kaldirdilar, 9’unu fosillestirdiler”.” Toynbee

95, Kapitalizme itiraz bir insanlik gorevidir. Tayfur ERDOGDU.

96. “Baz1 insanlar1 her zaman, biitiin insanlar1 zaman zaman aldatabilirsiniz. Ama herkesi devaml
aldatamazsimz.” Abraham LINCOLN. (ABD. Baskani)
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4. SOSYO-EKONOMIK HAYATA ILiSKIN FiKiRLER

1. Tiiketicinin korunmasi gerekli, ancak tiiketici de miimkiin oldugu kadar ayagini yorganina gore uzatmalidir.

2. Tarih ilminde; tarih diye hep zalimlerin tarihi okutulmustur.

3. Ekonominin temeli tarim ve sanayi iiretimidir. Finans kesimi, hizmet sektorleri ancak saglikli tarim ve
sanayi liretimi var ise varliklarini ve karliliklarini siirdiiriilebilir.

4. Sadece iddiali laflarin giiciine giivenerek, beylik fikirleri ve uzun siire test edilmeyen ezberleri bagkalarina
sopa gibi gostermek ahlaki bir davranig degildir.

5. Ogrenciler; akledebilen, diisiinebilen, sorgulayan ve belirli bir ideoloji ile sekillendirilmeyen sosyal bireyler
olarak yetistirilmelidir.

6. “Karizmatik tek adam” yonetimlerinden “megveretli heyetler yonetimi” modeline gecilmelidir.

7. Zamanimizin problemlerinden biri kavram (mefhum) kargasasi; ¢olde susuz kalan 'su' diyemezse Oliir,
kavramsizlik boyledir.

8. Demokrasisiz kapitalizm i¢in Cin en biiyiik 6rnektir.

9. Diinyay1 takip eden, ufku olan, derslerini sohbet kivamina sokan hocalar {iniversite hayatini senlendirir,
Ogrencinin zihnini acar ve gelecegini iyi bir sekilde insaa eder.

10.Diinya, herkesin ihtiyaglarim kargilayacak kadar biiyiik. Fakat tek bir acgozliiyi doyurmak icin kiigiik.
GANDHI

11.Faiz, iiretim maliyetlerini yiikselten en 6nemli unsurlardan birisidir.

12. Kamu yonetiminde '3 E' den '5 E' ye gecis; (1)ekonomiklik, (2)faaliyet, (3)etkililik, (4)ahlakilik ve
(5)empatidir.

13.Tenkit gerektiren bir hal, taltif edilemez.

14. Taammiiden hurdalagtirma; iiriinlerinde “kasitli eskitme” uygulamasi olarak, bir iiriiniin ne zaman hurdaya
cikacagi onceden planlaniyor. Elektronik cihazlarin ¢oguna, belli sayida islemden sonra cihazi kilitleyen minik
cipler yerlestiriliyor. Mesela bilgisayar yazicilarina EEPROM adli bir ¢ip konuluyor. 1929'daki ekonomik buhran
siirerken Bernard London adli bir emlak simsari, her iiriine bir son kullanma tarihi verilmesini ve bu siire
doldugunda iiriinler tiiketilemez, kullanilamaz hale getirilmesini tavsiye ediyor. Bu fikirden hareketle, 1950'lerden
sonra taamiiden hurdalagtirma operasyonu her alana yayilarak giiniimiizde de tiim siddeti ile devam ediyor.

15.Sark kiiltiiriinde yaz1 degil, s6z kiymet ifade eder. Sozlii kiiltiir, yazili kiiltiirden ondedir. Her ne kadar
“Hatirdan cikar satirdan ¢ikmaz” dense de. “Ilim sudurdan sutura (kalpten yaziya) intikal edince zayi olur” sozii
tercih edilmistir.

16.Kiiresel aktor olmanin yolu giiniimiizde ekonomik kalkinmadan gegiyor.

17. “Siyasetciler, daha ¢ok biirokrasiyi degil bilim adamlarini1 dinlemelidir.”

18.Kapitalizm feodal bir toplum i¢inde dogdu ve gelisti. 15. yy., sonralar1 teknolojiye paralel iiretimin geligim,
para ve ticareti 6ne cikardi. Bu unsurlara sahip olmak isteyenler toplanarak is boliimii ve iiretim artiglarini
saglayarak kapitalist sistemi yerlestirdiler. Yapisi itibari ile somiirgeci olan kapitalist yayllmaci model 6nce barig
adiyla militarist istila sonra iktisadi lisiisme ve paylasim yapmaktadir.

19. Devlet gii¢lendikce; ekonomiye, egitime, kiiltiire, sosyal ve aile hayatlarina miidahale ediyor.

20. Devlete bagimlilik ve muhtaglik durumu arttikca ferdi hiirriyet azalmaktadar.

21.Eger oyunu siz kuramamisg iseniz ve kurulmus bir oyunda oyucu olmugsaniz o oyunu ¢dzmeniz gerekir.

22. Mecburiyetten degil goniillii sadelik ile fazlaliklardan arinma, egyalar1 ayiklamak, gerekli ve zorunlular: el
altinda tutarak yeni bir yasam anlayisini benimsemek ekonomik krizlere karsi en etkili yol olmaktadir.

23. Biiylime bir hedef degil, sadece insanlarin mutlulugu icin bir ara¢ olmali ve artik biiylime olmadan bir refah
diisiincesinin yerlesmesi gerekir.

24. Piyasa ve kapitalizm birbirinden farklidir.

25. Sosyal bilimciler giintimiizde genis aileden cekirdek aileye gegme siirecinin bittigini ve ¢ekirdek ailenin de
parcalanarak atomize kisilerden olugan bir aile yapisinin olugsmaya bagladigini soyliiyorlar.

26. Bati'min 1750 yillarinda baglayan iistiinliigi gelecege doniik ekonomik perspektiflerle 2030 yillarinda
bitecegi ongoriilmektedir.

27.Gilinimiiz ge¢im sikayetlerinin 6nemli bir kism1 mahrumiyet ve sikintidan degil, alisilan hayat tarzindan
kopmaktan kaynaklaniyor.

28. Endiistriyel israfin 6nlenmesi icin sadelik gerekir; sadelik, degere odaklanmay1 saglar ve bdylece israf ve
kayiplar goriilerek her tiirlii israfin oniine gegilebilir.

29. Yiiz yiize sosyallesme kigileri daha fazla mutlu ediyor.

30. “Tiiketimin bir kiiltiirii olmal1, ancak tiiketmek bir kiiltiir olmamalidir.”

31.Kapitalist sistem kigileri siirekli bor¢glandirarak modern koleler haline getiriyor.

32. Hayatin her safhasinda emek harcamak ve emege ahlak katmak is hayat1 ve toplum hayati acisindan 6nemli
bir unsurdur.

33. Vermek ve paylagmak insani insan yapan unsurlardan olarak; vermek hizmet toplumunu olusturan kisilerin,
almak ise tiikketim toplumunu olusturan kisilerin 6zelligini tagir.
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34. Yonetici acisindan hal-hatir sormanin ve tebessiim gostermenin herhangi bir maliyetinin olmamasina karg1
degerinin ise pahasi bicilemez.

35. Her imkan ve hak beraberinde bir sorumlulugu getirir.

36. Sosyal/dijital medya yeni bir sosyallesme sekli olusturmaktadir.

37.0zel sektorde bor¢lanma yerine halka arz yontemi gelisiyor. Giiniimiiz ekonomik kalkinmalari etkin
ekonomik organizasyonlara dayanmaktadir. Klasik yatirim araglari ile kalkinmanin yerine halka arz yolu ile
biiylime moda olmaya bagladi.

38. Hakim sinifin degerlerini topluma yayginlagtiran araglardan en dnemlisi medyadir.

39. Ulus devletin toplumu kontrol etme yetenegi, kiiresellesme (globallesme=diinyalilasma) ile zayiflamaktadir.

40. Tiim insanlarda tabiat1 hiikmetme degil ondan en iyi sekilde faydalanma s6z konusu olmalidir.

41.Tarih suuru, onurlu, asil durus, kiiltiir genleri ile oynatmama, asilligi bozmama 6nemlidir.

42. Yasanilan sehirlerin kendine 6zgii bir ruhu vardir. Toplumun zihni yapisi onun yasadifi sehirleri de
sekillendirir.

43. Diinyadaki mevcut diktatorler kapitalist - somiirgeci giicler nezdinde karli olmamasi nedeniyle
degistirilmekte, tipk1 kole maliyetin bir is¢iye 6denenden yiiksek olmasi dolayisiyla kéleligin kaldirilmasi gibi.

44. Tim diinyada hizli sehirlesme ile birlikte i¢ gocler tiim soklar1 ve belirsizlikleriyle siirerken, ekonomik
modernlegsme ve liberallesme devam ediyor, gecim imkanlar1 kirilganlasiyor ve yasanan mekanlar kabalaliklagtyor.
Aile ve komsuluk baglar1 zayiflarken, yeni topluluklar ortaya ¢ikiyor. Toplumun tiim kesimlerinde kisisel istekler
yapay bir sekilde kabartiliyor ve kisisel tiiketim toplumsal statiiniin baglica kaynag1 haline geliyor. Deger yargilar
sorgulanip erozyona ugruyor veya hosgoriisiiz sekillere biiriinerek yeniden iiretiliyor. Kusaklar arasi anlayis
farkliliklar1 ¢atigsmalarn hizlandiriyor. Hayat giderek daha rekabetci 6zellikler kazaniyor ve yeni suc¢ ve somiirii
sekilleri ortaya ¢ikiyor.

45. GAYRET---Enine boyuna, iriyar1 bir adama gipta ve hayranlikla bakan ufak-tefek bir gen¢ dedi ki: “Ben de
sizin gibi iri yapili ve giiclii olsaydim diinya agir siklet sampiyonu olurdum.” / Adam cevap verdi; Peki, ama dedi.
Seni diinya hafif siklet sampiyonu olmaktan alikoyan nedir?-----

46. Endiiliis devletindeki {iniversitelerde okuyan Avrupali 6grenciler iilkelerinde 1200’lerden sonra Ronesans
hareketlerini baglatmiglar, oradan da reform hareketleri gelmistir.

47. Anglosakson: 5. ve 6. yiizyilda Ingiltere'yi istila eden Cermen 1rklar1 Angluslar, Saksonlar ve Jiitilerden
olusmus halk. Anglosakson tabiri giiniimiizde Ingiliz soyundan gelen beyaz wrklar1 tanimlamakta kullanilir. Ingiliz
sozciigii, Anglus (Ingilizce: Angle) sozciigiinden gelir.

48. “Anayasaya degismez hiikiimler koymak, oliilerin dirilere hiikkmetmesidir.” Thomas PAINE ABD
kurucularindan

49. Kentsel Doniisiim Projeleri =Kapitalist sistemin toplumu dizayn etme anlayisini yansitir.

50. Onceleri kit faktér olarak goriilen bilgi egitim-6gretim alaninda bu anlayis iizerine tasarlaniyordu.
[lkokuldan iiniversiteye kadar tiim miifredat programlari 6grenciye bilgi aktarmak iizerine dizayn edilmis
programlar idi ve hala da bu devam ediyor. Bu anlayisa bagh gelisen alg1 Tiirkiye’de iyi iniversite Bati’da iiretilen
bilgiyi ¢cabuk ve iyi aktaran, kotii iiniversite ise ayn1 bilgiyi ge¢ ve kotii aktaran kurum olarak degerlendirilmektedir.
Bu durum 6zellikle 1980’ler sonrasi internet sisteminin giinlilk hayata girmesi ve hizla yayginlagmasi ile bilginin
niteligini degistirdi ve bilgi artik kit kaynak olmaktan cikti, serbest mal haline geldi.

51.Giinlimiiz ekonomilerinde bagar1 diinya ekonomisi ile biitiinlesmeye bagldir.

52. Bilim, artik giines, yer ve ay cisimlerinin hi¢ etki etmedigi ‘La Grange’ adi verilen 5 bolge kesfetti. Bu
bolgelere yerlestirilen uzay araci, hi¢ enerji harcamadan asirlarca gorev yapabilecek, konulan madde hi¢ enerji
harcamadan calisabilecek. Diinyada énemli olan bu bolgeler iizerinde TUBITAK calismalara bagladi.

53. Kapitalist ekonomik anlayista say1 ve fayda olarak ¢okluk ifade etmeyen ve dogrudan tiiketime konu
olmayan nesneler degersiz kabul edilir.

54. Diinyadaki gelismeler ve kiiresellesme uygulamalari, acimasiz sekilde bir tarafta “kazananlar”, diger yanda
“kaybedenler” ortaya ¢ikariyor ve aralarindaki ugurumu siirekli derinlestiriyor. Diinyadaki sosyal ve ekonomik
adaletsizligin ortadan kaldirilmasina, hayirseverligin de ilerisinde kalic1 ¢alismalariyla, tiiketicilerin giderek
biiyliyen katkilar1 ve 6nemli agirliklar1 daha net hissediliyor. Artik, “diinyanin neresinde ve hangi sartlarda iiretilirse
iretilsin” anlayiginin, tiiketiciler acisindan degismeye bagladig1 gelismis iilkelerde yayginlasan Adil Ticaret
hareketi ile goriilebiliyor.

55. Tiirkiye’nin tiiketim tarihine bakildiginda, merkez seckinlerin inga ettigi Batili yasam tarzi ve sekiiler
tilketim kiiltiirti ve halkin insa ettigi yasam tarzi ve tiiketim kiiltiirii olarak iki ayr tiir hayat tarzi ve tiiketim kiiltiirti
vardir.

56. Zamanin ihtiyaclarina gore kendini yenilemeyen kurumlar varliklarini devam ettiremezler.

57.1s ahlakin1 yeniden ihya etmek giiniimiiz ticari hayati igin elzemdir.

58. Universitelerin ve hastanelerin vakif sistemi ile yonetilmesi gelecegin trendlerindendir.

59. Yasayarak Ogrenmek bedeli en yiiksek Ogrenme seklidir. Akilli insan yasadigi olaylardan ders olan ve

hayatin1 ona gore diizenleyen insandir. Ancak daha da akilli insan bagkalarinin tecriibelerinden kendine ders
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cikarmayi bilendir.

60. Kadin modern sistemlerin hep yumugsak karni olmus ve kapitalizm bunu iyi bildigi icin faaliyetlerini
agirlikl olarak onun iizerinden yiiriirliige koymus. Daha ¢ok calisma hayatina sokulan, daha ¢ok tiikettirilen ve
bedeni reklam nesnesine doniigen ve istismar edilen bir kadin anlayis1 kapitalizmin siradan uygulamalar1 haline
gelmis durumdadir.

61.Teknoloji tireterek kalkinma, {iniversite ve sanayi ile isbirligi ile teknoparklar kurarak teknoloji ihrag
etmekle gerceklesir.

62. Materyalizm ve ona dayanan pozitivizm benzeri diisiinceler sonug itibari ile din dig1 ve dolayisi ile din
karsit1 felsefelerdir.

63. Talebin ucuz iiriin iizerine yonelmesi kaliteyi diisiirmektedir.

64. AVM’ ler bulunduklar1 yoreden iiriin temin etmiyorlar ve o bolgenin parasinin disartya c¢ikarilmasin
sagliyor.

65. Kargi tarafi iyi anlamanin yolu, onun kullandig1 kavramlar1 ve kelimelerin anlamlarini biliyor olmaktan
gecer.

66. Tiirkiye’de bilim anlayisinin gelisimi, Bat1 menseli olmustur.

67.Tiiketici bilincinin artmasina baglh olarak gida giivenligi agisindan helal sertifikali iiriin sorgulama ve talep
etme tercihi siirekli gelismektedir.

68. Giiniimiiz ekonomilerinde biiytimeler bolgesel, krizler ise global olmaktadhir.

69. Imaj, itibar, kurum kimligi, kurum itibar1 giiniimiizde biiyiik bir deger olarak goriilmektedir.

70. Disiplinler arast yakinlagma giinlimiizde hizla artmaktadir.

71. Mekteb de toplu egitim, medresede ferdi egitim verilir. Mekteb de elestiri yoktur, medrese gelenegi
diyalektige dayanir.

72. Ogretim-egitim de bir bilgi iiretme faaliyetidir ve bu iiretim sadece devlete birakilip tekel olusturulamaz.

73. Giiniimiiz sosyallegsmesi bilgisayar teknolojisi ve internet yoluyla gergeklesiyor.

74. Teknoloji ahlak vermez, onun yapisi siirekli tiikketilmeyi ve gelistirilmeyi ister.

75. Diinyadaki tiim sorunlar sadece akil ve bilim ile ¢oziilemez.

5. BASARILI OLMUS GENCLER

1. Unlii fizikgi Isaac Newton, yer cekimi kanununu kesfettigi zaman 24 yaginda bulunuyordu.

. Unlii miizisyen Beethoven, ilk eserini 13 yasinda iken bestelemisti.
. Napoleon, Italya’y1 zapt ettigi zaman 27 yasinda idi.

. Goethe, ilk siirlerini, 10 yasinda iken yazmisti.

. Mozart, heniiz 6 yasinda iken, konser vermeye baglamisti.

6. Ingiliz romanci Charles Dickens, Pickwick’in Belgeleri adli pek cok dile ¢evrilmis olan eserini 25 yasinda iken
yazmist1.

7. Benjamin Franklin, ‘Fakir Bir Adamin Almanagi(Giinliigii)’ adli {inlii eserini yazdiginda 26 yasinda idi.

8. Handel, ilk operasini 14 yasinda iken kaleme almist1.

9. Ingiliz sair Alexander Pope, 14 yasinda iken sone’ler yaziyordu.

10. 3 yasinda iken Grekge dgrenmeye baslayan John Stuart Mill, 8 yagina geldiginde bu dille yazilmisg biitiin eserleri
okuyacak kadar Grekge’ye vakif olmustu.

11. Makedonyal Iskender 33 senelik 6mriine kocaman bir imparatorluk sigistirds.

12. Edebiyatimizin hala begeniyle okunan iki iinlii ismi, Omer Seyfettin ve Orhan Veli cldiiklerinde 36
yaslarindaydilar.

13. Sehzade Mehmed, on iki yasina geldiginde Sultan Murad, tahttan feragat etti. Yerine; ileride yirmi bir
yasindayken cag acip kapayacak birini birakti.

14. Yine, Alparslan 1072°de 6liince yerine heniiz 18 yaginda olan Meliksah gecti ve Selcuklu en parlak dénemlerini
Melikgah’la yasadi.

6. BASARILI OLMUS YASLILAR

1. Harvard Universitesi’nin iinlii profesorii Roscoe Paund, 86 ve 89 yaslar1 arasinda Amerikanin adalet sistemi
tizerine 5 ciltlik biiyiik bir eser yazmustir.

2. Meghur ressam Titian, Lepanto Savagt adli iinlii tablosunu 6liimiinden 1 y1l 6nce 98 yaginda iken tamamlamusgtir.

3. Eski Romanin biiyiik devlet adam1 ve hukuk¢usu Cato 80 yasinda Yunanca; Yunan Filozofu Plutarch da ayn1 yagsta
Latince 6grenmislerdi.

4. Bismark, Alman birligini kurdugu vakit, 70 yasinda idi.

. Goethe 83 yaginda 6ldii. En biiyiik eseri olan Faust’u 6liimiinden 1-2 yil 6nce bitirmisti.
. Mimar Sinan, Siileymaniye’yi bitirdigi vakit, yas1 70 yasin1 ge¢cmisgti.

. Biiylik opera bestecisi Verdi, iinlii eseri Otello’yu besteledigi sirada 75 yasinda idi.

. Unlii heykel sanatcis1 Rodin, en iyi eserlerini 70’inden sonra yapmusti.

. Albert Schweitzer, 88 yasinda iken, Afrika’daki hastanesinde hala ameliyat yapiyordu.

10. Thomas Hobbes, The Odyssey’i Yunanca aslindan Ingilizce’ye gevirdigi sirada 87 yasinda idi ve bir y1l sonra da
Ilyada’y terciimeye baglamisti.

Bt AW N

o 0N W

121



Yonetim Ve Organizasyon - Ekler - Metin Arslan

11. Don Counsilman, 58 yasinda Mang Denizi’ni gecen en yagh adam tinvanini almigti.

12. Charlie Chaplin (Sarlo), 76 yasinda halen film yonetmenligi yapiyordu.

13. Opera bestecisi Verdi, 80 yasinda iken, Falstaff ve 85 yasinda iken de Ava Maria adl eserlerini bestelemisti.

14. Dort defa Ingiltere’ye Bagbakan olan William Gladston, 4.defa bu goreve geldiginde 83 yasinda bulunuyordu.

15. Anatole France 80, Thomas Hardy ise 88 yasinda iken, edebi saheserler vermeye devam ediyorlardi.

16. George Bernard Shaw, piyeslerinden biri ilk defa sahnelendiginde 94 yasinda bulunuyordu.

7. BEYNIMiZi KIMLER YONETIYOR?

Yillar once bir devlet memuru olarak calisirken o giinkii sistemin ¢alismaya kredi veren bir yapida olmadigini
anlamistim. Ne kadar yetenekli ve caligkan oldugunuzdan c¢ok kimleri tanidiginizin daha onemli
oldugunu kesfetmistim. Kendi kaynaklarimizin ve degerlerimizin nasil ziyan edildigine sahit olmugtum.

Sistemin bir pargasi olmak yerine sistemi diizeltmeye giiciiniin olduguna inanan geng bir adamdim. Caligkandim,
hirsliydim ve herkes televizyon izlerken, eglenirken ben kendi kisisel gelisim ve egitimime yatirim yapiyordum. Sistemi
diizeltmeye kararliydim. Politikaya atilip bu diizeni degistirenlerden olacaktim.

Derken o bozuk sistemin iginde dahi, ¢aliskansan ve diiriistsen senin igin Ilahi bir adaletin gecerli oldugunu anladim.
Cesitli burslar kazandim. A.B.D.’de ve Ingiltere’de ekonomi ve liderlik konularinda egitim gordiim. Teknik bir adamdim.
Sistemi diizeltmeye talipsem ekenomiden anlamam ve liderligin piif noktalarini ¢c6zmem gerektigine inantyordum.
Toplum karsisinda konugma ve hitabet dersleri aldim. ABD’nin diinyay1 yonetmek icin gelecek 50 — 100
yilin planlarinmi yaptigin1 anladim. Ulkemize ve diinyaya disaridan bakmanin farkini yasadim. Beyaz Saray1
disaridan izleyen degil, o donemin A.B.D. bagskan1 baba George Bush’un davetlisi olarak (ABD hiikiimetinden burs alan
ogrenciler olarak) icini gorenlerden oldum.

Biitiin bu egitimleri aldiktan ve biraz olgunlagtiktan sonra sistemi, politikaya atilarak
degigstirmenin tek basina miimkiin olmadigini, bunun bir ekip isi oldugunu ve bosuna
caligtigimi anladim. Siiphesiz politika sistemin diizeltilmesi i¢in daha etkili ve giiclii bir yol. Ancak sistemi
politikayla diizeltmek yerine daha yavag giden, ama ¢ok daha etkili bir yontemin oldugunu da kesfetmistim. Degisimin
yolu egitimden geciyordu. Diinyay1 ve iilkeyi degistiremesem de, bireylerin gelismesine katkida bulunabilirdim.
Insanlarin hizli, kolay ve kalic1 6grenmeleri icin gerekli olan tekniklere yogunlastim. Ozet olarak hedefim insanlarin
beyinlerini egiterek onlar1 daha hizli diisiinen, daha hizli 6grenen, daha zeki ve daha basarili olan bireyler haline
getirmek.

Konu egitim, kisisel gelisim ve 6grenme olunca, bunun 6niinde de ¢cok 6nemli engeller oldugunu yasadim ve gordiim.
Toplum icindeki biiyiik bir kitle farkinda olmadan magazinsel haberlerle, eglenceyle vb.
faaliyetlerle oradan oraya siiriikleniyor. Kendi istediklerini degil, farkinda olmadan kendilerine
empoze edileni yapiyor ve diisiiniiyorlar, zamani bosa harciyorlar.

Unutmayin, siz magazin haberleri izlerken, eglenirken, zamani bosa harcarken, birileri diinyada sizi ve beyinlerinizi
yonetmek icin planlar yapiyor. Diinya ve geleceginiz hizla yeni bastan sekilleniyor.

Eger geleceginizi kendiniz sekillendirmek istiyorsaniz size tavsiyem;

Diinyay: takip edebilmek icin ingilizceyi iyi 6grenin, kigisel gelisim ve egitiminize 6nem
verin. Basan dileklerimle...Melik Duyar Diinya Hafiza Sampiyonu /Diinya Hafiza Olimpiyatlar1 Bagkan1 © 2009 —
Melik Duyar — Mega Hafiza Ltd. http://www.kisiselgelisim.org/

8. ORNEK i$ FiKiRLERI

1. Camagsir Yikama Salonu: Niifus yogunlugu yiiksek ve gelismis yerlerde ¢camasir yikama salonu agmak,
hem okuyan 6grencileri bir yiikten kurtaracak hem de sizin ig sahibi olmaniz1 saglayacaktir.

2. Ozel Ders:

3. Pansiyonerlik: Biiyiikce bir eviniz var veya fazla odaniz varsa okulda okuyan 6grencilere oda kiralamak
sureti ile hem gelir elde edip hem de ¢ocuklara yardim etmis olursunuz. Sehir disinda yesillikler arasinda bir eviniz varsa
buray1 ailelere yonelik bir pansiyon olarak degerlendirebilirsiniz. Doga yiiriiyiisleri, cocuklara hava kirliliginden uzak bir
ortamda oynayabilme sansi, pansiyonunuzu ¢ocuklari ile tatil yapmak isteyen aileler icin cazip kilacaktir.

4. Refakatcilik: Hastalar ile gerektigi sekilde ilgilenemeyeceklerini diigiinen bazi insanlar hasta ile ilgilenmesi
icin bir yardimei arayabiliyor. Niye bu aranan siz olmayasiniz.

5. Giivenlik Sirketi veya Korumalik: Caligilan yer, kisi ya da esya korunmasindan para veya degerli
mallarin nakli gibi genis bir yelpazede calisabilirsiniz.

6. Firmalar icin Veri Depoculugu: Firmalara ait bilgileri, kendi bilgisayar ortamimizda saklamak ve yine
gerektiginde firmanin kullanimina sunmak, hem sizin bir gelir elde etmenizi hem de firmalarin giivende oldugunu
bildikleri verilerini yedekleme zaman ve kapasite artirimlarindan kurtulmalarini saglar.

7. Bitki Pazarlamasi: Sagliginin farkina varan toplum dogal olan iiriinlere yonelmeye bagladi. Modern bilim
birtakim degerleri goz ardi1 ederek ilerlerken ortaya ¢ikan kirlenmenin 6nlenmesi i¢in insanlar geriye dogru bitkisel
tirlinlere yonelmeye basladilar.

8. Belgesel Cekim (Hazirlama) Hizmetleri:

9. Ev Hanimlarinin Ev Yemeklerini Kendi Organizasyonlari ile Pazarlamalari

10.Organik Oyuncak Imalati: Tamamen organik maddelerden yapilan oyuncaklari her agidan saghkli

122


http://www.kisiselgelisim.org/

Yonetim Ve Organizasyon - Ekler - Metin Arslan
olmas tiiketici talebini artirmaktadir.

11.Gida, Giyim Ve Ev Gerec¢leri Bankasi.

12.Kiralik Bahce. Avrupa uygulanan bir sistem olarak iilkemizde de uygulanabilir bir ig olarak goriilmektedir.
Burada apartman dairesinde oturan ve bah¢esi olmayan insanlarda diigiiniilmiis.

13.Light D6ner. Damak tadini en iyi anlatan geleneksel yiyeceklerimizden biridir doner. Bizim i¢in yiyecekten
ote bir kiiltiir haline gelmistir.

14. Aktariyeler. Bitkisel iiriinler, organik tiriinler, sifali ¢aylar, dogal kozmetik iiriinleri, suruplar, organik
baharatlar.

15.Tek kullanimlik masa ortiisii. Girisimcilerin var olan bir tirlinii daha iyi, daha kullanigh bir duruma
getirme yoniindeki cabalari netice verince ortaya ¢ikan yeni iiriin de, diger girisimcilere is firsatlar1 sunuyor. Restoran,
kafe ve otel gibi isletmeler diistiniildiigiinde bu alandaki potansiyelin ne kadar yiiksek oldugunu gorebilirsiniz.

16. Hazir Ev. Hazir ev konseptinde ¢elik konstriiksiyon veya ahsap konutlar yapan firmalar Tiirkiye genelinde
bayilik atagina geciyor. Hazir evler hizli kurulumlar: ve goriintiileriyle 6zellikle biiyiik sehirlerden ilgi goriiyor. Sehir
merkezine uzak ancak anayollara yakin bolgelerde tek veya site olarak insa edilen evlere olan talep gittikce artiyor.

17. Bitkisel Kozmetikler. Kimyasal maddelerin kullanilmadi81 kozmetik iiriinler artik ilgi odagi. Dogal sabun
da bunlardan bir tanesidir. Ancak Terkiye de yeni yeni ilgi gérmeye baslayan bir sektor oldugu icin pazardaki
oyuncularda agirlikli olarak yabanci markalar.

18.Alabalik Uretimi. Akan sular alabalik iiretimine ¢ok uygundur.

19.Lisanshi Depoculuk: Lisansli depoculuk sistemi 6zellikle zirai iiriinlerin depolanmasinda 6nemli bir konu
ve zirai liretim ve ticaretinde, istihdaminda, diinya ticaretinde rekabet iistiinliigli saglamaktadir.

20. Evlilik ve Aile Danigsmanligi.

21. Ayakkabiya bagl olarak insan hareketiyle enerji iireten sistem.

22, Pert oto alim-satimai:

23. Yesil Cay.

24.Kol nabzi ile ¢aligan saat.

25. Yildirim enerjisi depolama.

26. Giines Pilleri.

27. Isiticili Ayakkabi.

28. Yenilenebilir enerji mithendisligi ve danigsmanligi

29, Riizgér enerjisi uzmanlig

30. Green marketing danismanlig1

31. Cevre ve enerji hukuku uzmanhgi

32.Organik tarim mithendisligi

33. Ekolojik turizm/tatil uzmanligi

34.Oziir Dileme Servisi

35, Helal Gida Marketi.
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ISLETME YONETIiMi-2 DERSI DEGERLENDIiRME SORULARI 2013

1. Asagidakilerden hangisi iiretim faktorleri arasinda yer almaz? A) Sermaye, B) Emek, C) Uretim Yonetimi, D) Isletme, E) Miitesebbis. (Cevap D)

2.  Diger bir malin iiretilmesi igin gerekli olan mallara ne isim verilir? A) Kolayda mallar, B) Dayanikli mal, C) Serbest mal, E) Yatirim mallar1. (Cevap E)

3. Agagidakilerden hangisi iiretimi icin hi¢bir ¢aba ve organizasyon gerektirmeyen dogada hazir bulunan mallari ifade eder? A) Dayanikli mallar B) Serbest mallar C)
Uretim mallar1 D) Dayaniksiz mallar E) Tiiketim mallar1 (CEVAP B)

4. Agsagidakilerden hangisi mal ve hizmet iiretimi i¢in kullanilan yontemleri ifade eder?

A) Emek, B) Sermaye, C) Teknoloji, D) Uretim, E) Girisimci . (Cevap C)

5.  Asagidakilerden hangisi iiretimi igin hicbir caba ve organizasyon gerektirmeyen gevrede hazir bulunan mallari ifade eder? A) Dayanikli mallar, B) Serbest mallar, C)
Uretim mallari, D) Dayaniksiz mallar, E) Begenmeli mallar. (Cevap B)

6. Asagidakilerden hangisi, bir iilkenin sahip oldugu kaynaklarin bireyler ve kurumlar arasinda dagilimini temel alan kurallar biitiiniinii ifade etmektedir? A) Girisim, B)
Ekonomik Sistem, C) Pazar Ekonomisi, D) Planli Ekonomi, E) Uretim Unsurlari, (Cevap B)

7. insan ihtiyaglarini karsilayan ancak somut olmayan araglara ne isim verilir? A) Mal, B) Kolayda mallar, C) Ekonomik mal, D) Ekonomik olmayan mallar, E) Hizmet.
(Cevap E)

8. Asagidakilerden hangisi iki veya daha fazla sayida isletmenin ayn1 kaynaklara veya miisteri kitlesine yonelmesi durumunda ortaya ¢ikan kaynaklardan veya pazarlamadan
daha fazla pay alma ¢abasidir? A) Ozel miilkiyet, B) Se¢me 6zgiirliigii, C) Kar elde etme, D) Serbest rekabet, E) Pazarlama faaliyeti. (Cevap D)

9.  Asagidakilerden hangisi isletmelerin genel amaglarim kapsar? A) Kér — Biiyiime - Sosyal fayda, B) Kar - Toplumsal sorumluluk - Biiyiime, C) Kér veya sosyal fayda —
Topluma hizmet -Siireklilik, D) Biiyiime -Topluma hizmet - Varligini siirdiirme, E) Sosyal sorumluluk -Topluma hizmet-Kar (Cevap C)

10. Bir ozel igletmenin bir¢ok amaci vardir, ancak diger amaglarini gergeklestirebilmek icin asagidaki amaglardan hangisini oncelikle gerceklestirmesi gerekir? A) Kar
saglama, B) Topluma hizmet, C) Toplumsal sorumluluk, D) Uzun dénemli biiyiime, E) Calisanlara uygun iicret verme (Cevap A)

11. Isletmenin 6z varligini saglayan yakin gevre faktorii asagidakilerden hangisidir? A) Yénetim sekli, B) Sermaye sahipleri, C) Organizasyon kiiltiirii, D) Rekabet, E)
Teknoloji (Cevap B)

12. Sermayesinin tamami veya biiyiik cogunlugu devlete veya kamu tiizel kigisine ait olan isletmeleri agagidakilerden hangisi ifade eder? A) Endiistri igletmeleri, B) Hizmet
igletmeleri, C) Ticaret igletmeleri, D) Ozel kesim isletmeleri, E) Kamu kesimi igletmeleri (Cevap E)

13. Niifusun yogun oldugu yerler bir¢ok isletme igin kurulus yeri kararinda hangi nedenle 5nem tagir? A) Ulagtirma, B) Is giicii, C) Pazara yakinlik, D) Hammadde, E) iklim
sartlart (Cevap C)

14. Asagidakilerden hangisi kurulacak isletmenin degismez deger yatirim maliyetleri ile déner sermaye ihtiyaglarnin belirlenmesi, gelir ve gider tahminlerini yapan
aragtirmadir? A) Ekonomik aragtirmalar, B) Teknik aragtirmalar, C) Finansal aragtirmalar, D) Kanuni aragtirmalar, E) Orgiitsel aragtirmalar (Cevap A)

15. isletmelerin kullanacag1 teknolojinin tespitinde temel olan arastirma agagidakilerden hangisidir? A) Kanuni arastirma, B)Ekonomik aragtirma, C) Teknik aragtirma,
D)Finansal aragtirma, E) Orgiitsel aragtirma, (Cevap C)

16. Asagidakilerden hangisi projenin gerektirdigi her tiirlii somut galigmalarin bitirilip isletmeye gegis icin hazirligin yapildigi asamadir? A) Projenin uygulanmast, B)
Fizibilite arastirmasi, C) On proje, D) Kesin proje, E) Uretime gegis (Cevap E)

17. Asagidakilerden hangisi isletmelerin biiyiime nedenleri arasinda sayilamaz? A) Biiyiimede gevreye iligkin nedenler, B) Biiyiimede finansal nedenler, C) Biiyiimede
iiretime iligkin nedenler, D) Bilyiimede pazarlamaya iligkin nedenler, E) Biiyiimede ahlaki nedenler (Cevap E)

18. isletmelerin mevcut faaliyetlerini genisleterek bityiimesi agagidaki biiyiime tiirlerinden hangisinin kapsaminda yer alir? A) I¢ Biiyiime B) Dis Biiyiime C) Dikey Bityiime
D) Yatay Biiyiime E) Birleserek Biiyiime (Cevap E)

19. Otomobil iireten igletmenin otomobil lastigi iireten isletme ile birlesme yoluyla biiyiimeye asagidakilerden hangisine 6rnek olarak verilebilir? A) Yatay biiyiime, B)
Geriye dogru dikey biiyiime, C) ileriye dogru dikey biiyiime, D) Capraz biiyiime, E) Geriye dogru dikey biiyiime (Cevap B)

20. isletmelerin ayni iiretim dalinda faaliyet boyutlarini genisletmesine ne isim verilir? A) Dikey biiyiime, B) Capraz biiyiime, C) ilere dogru dikey biiyiime, D) Geriye dogru
dikey biiytime, E) Yatay biiyiime (Cevap E)

21. Asagidakilerden hangisi isletmelerde ahlaki agidan sorgulanacak davraniglardan birisi degildir? A) Denetim dist davrams, B) Gérevde hatali davranma, C) Gérevi kotiiye
kullanma, D) Gorevi bilingle siirekli kotiiye kullanma , E) Denetim i¢i davranig (Cevap E)

22. Asagidakilerden hangisi kanunlarda belirtilmeyen ancak bir igletmeden toplumun bekledigi davramislar ve eylemlerdir? A) Siyasi sorumluluk, B) Ekonomik sorumluluk,
C)Ahlaki sorumluluk, D) Goniillii sorumluluk, E) Hukuki sorumluluk (Cevap C)

23. Asagidakilerden hangisinde temel siyasi karar organlarinda ve hiyerarsik yapidaki kademelerde uzmanlik ve yetenek esasina gore secilen kigiler bulunur? A) Klasik
yonetim, B) Siyasi yonetim, C) Neoklasik yonetim, D) Aile ici yonetim, E) Profesyonel yonetim (Cevap E)

24. Yonetici, kurulugu gelistirme, genigletme ve benzeri iglemleri yerine getirmeye caligirken asagidakilerden hangi rolii yerine getirir? A) Girisimci rolii, B) Kaynak dagitici
rolii, C) Catigmalar1 yonetme rolii, D) Uyusmazliklar ¢oziimleyici rolii, E) Miizakerecilik rolii (Cevap A)

25. Asagidakilerden hangisi iiretim siireclerinin planlanmasi ve kontrolii ile tiretim artigin1 amaglamis ve bunun iginde zaman etiidii calismalar1 yapmistir? A) Klasik yonetim
teorisi, B) Neoklasik yonetim teorisi, C) Bilimsel yonetim teorisi, D) Yonetsel teori, E) Biirokrasi modeli (Cevap C)

26. is analizleri, is tanimlart ve is gerekleri ile ilgili faaliyetler asagidakilerden hangi islevle ilgilidir? A) Planlama, B) Koordinasyon, C) Degerlendirme, D) Yetistirme —
Gelistirme, E) Endiistri iliskileri (Cevap A)

27. Agsagidakilerden hangisi daha cok ilk basamak yonetim kademesinde ihtiya¢ duyulan yetenek tiiriidiir? A) Beseri iligkiler yetenegi, B) Yonetime ait yetenek, C) Teknik
yetenek, D) Islevsel yetenek, E) Kavrama dayali yetenek (Cevap C)

28. Asagidakilerden hangisi olaylar1 tek bir acidan ve gevre sartlarindan kopuk olarak incelemek yerine, her olayi belirli bir cercevede, bagka olaylarla iligkili olarak
incelemeye ¢alismistir? A) Bilimsel teori, B) Neo - klasik teori, C) Modern teori, D) Klasik teori, E) Yonetsel teori (Cevap C)

29. Asagidakilerden hangisi planlama siirecinin son asamasidir? A) Organizasyona ait amaglarin belirlenmesi, B) Sartlarin irdelenmesi, C) Alternatiflerin gelistirilmesi, D)
Personelin secilmesi, E) Planlar1 uygulamaya koyma (Cevap E)

30. Asagidakilerden hangisi siyaseti uygulamak icin ayrintilara agirlik vererek politikalarin nasil ve ne yoldan uygulanacagini gosterir? A) Taktik planlar, B) Politikalar, C)
Kaurallar, D) Genyontemler, E) Siirekli planlar (Cevap D)

31. Asagidakilerden hangisi insan kaynaklari yonetiminin ana konusunu olusturur? A) Girisim, B) Dogal Kaynaklar, C) Emek, D) Sermaye, E) Miitesebbis (Cevap C)

32. Bir organizasyonda bagimsiz bir insan kaynaklari bsliimii ne zaman kurulmalidir? A) Ust yonetim giiglendiginde, B) insan kaynaklar iglevleri boliim yoneticilerinin ¢ok
zamanini almaya basladiginda, C) Cok iyi insan kaynaklari yoneticisi bulundugunda, D) Calisanlar sendikalt olup kendi haklarini koruyabildiginde, E) Isletmenin pazar pay1
kiigiildiigiinde (Cevap B)

33. Asagidakilerden hangisi yonetim islevlerinden birisi degildir? A) Planlama, B) Organizasyon, C) Biiyiime, D) Y6neltme, E) Kontrol (Cevap C)

34. Asagidakilerden hangisi kurmay yetkinin 6zelliklerinden biri degildir? A) Uzmanlik yetkisidir, B) Yaptirim giicii yoktur, C) Uygulayic1 bir yetkidir, D) Diger yoneticileri
yonlendiremez, E) Diger yonetim islevlerine yonelik danismanlik yapar (Cevap C)

35. Asagidakilerden hangisi ise almada kullamlan dogru iglerde dogru kisilerin galistigini gosteren esitliktir? A) Maliyet = Fayda, B) Isin gerekleri = Personelin nitelikleri,
C) Is analizi = Is 6l¢iimii, D) Is gerekleri = Personelin iicreti, E) Is tanimi = Personelin nitelikleri (Cevap B)

36. Asagidakilerden hangisi personelin iginde gosterdigi bagari derecesinin tespitidir? A) Is analizi, B) isgoren analizi, C) Isgiicii envanteri, D) Performans degerleme, E) ise
aligtirma (Cevap D)

37. isletmede yapilan birbirinden farkli islere yonelik bilgilerin tek tek toplanmast, degerlendirilmesi ve yorumlanmasina ne isim verilir? A) Is analizi, B) Iy tammi, C) is
gerekleri, D) s giicii envanteri, E) Is nitelikleri (Cevap A)

38. Bir iriinii iiretmeyi planlarken sizi ne cezbeder? A) Riskin yiiksek olmasi, B) Rekabetin olmamasi, C) Bildiginiz bir is kolunda yer almas1, D) Karlihgm yiiksek olmast
(Cevap D)

39. Etkin bir yoneltme sistemi olusturabilme sartlari nelerdir? A) Yéneticinin isletme ve personelini iyi tamimasi, B) Personel - igletme arasindaki iliskilerin izlenmesi, C)
Ekip calismasinin tesvik edilmesi, D) Iletisimin yonetsel basarida temel bir arag olarak algilanmasi (Cevap A)
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40. Bir is kurmak ve bu iste basarili olmak igin en 6nemli unsur agagidakilerden hangisidir? A)Sermaye, B)Miisteri/Pazar, C) Is fikri/Uriin, D) Motivasyon ve siki galisma
(Cevap B)
41. Bir yapilabilirlik (fizibilite) raporu hazirlamaktaki temel amag size gore asagidakilerden hangisidir? A) Sistemli aligmay1 saglamak, B) Gerekli aragtirmalari yaparak

alternatifli senaryolar hazirlamak, C) s fikrinin gergek¢i ongoriilere dayanip dayanmadigini test etmek, D) Yukaridakilerin hepsi (Cevap D)

42. Birisi yaptiginiz bir isi elestirdiginde nasil davranirsiniz? A) Biitiin keyfim kagar ve isi birakirim, B) Elestirilerini dinlemem ve bildigim yolda devam ederim, C)
Elegstirileri dinler ve iizerinde diigiinerek geregini yaparim, D) Elestirilen seylerin hepsini hemen degistiririm (Cevap C)

43. Onemli bir konuda karara varmaniz gerektiginde nasil davranirsiniz? A)llgili ve bilgili kisilerle goriigerek bir karar veririm, A)Cok fazla diisinmem, hislerime
giivenirim, C)Kendi bagima karar veririm, D)Karar1 bir bagkasina devretmeye ¢alisirim (Cevap A)

44. Asagidakilerden hangisinde bilgi sahibi olmamak kuracaginiz isinizi en az etkiler? A)ilgili pazara dair bilgi, B)Genel muhasebe ve enflasyon muhasebesi, C)Uretilen
iiriinle veya hizmetle ilgili bilgi, D)Miizakere teknikleri ve miisteri iligkileri (Cevap B)

45. Asagidakilerden hangisi yapmak istediginiz bir isten vazgecmenize sebep olacak giictedir? A)Cok uzun ve yogun galigma saatleri, B)Basarisiz olma riski, C)Plan ve
program yapmak i¢in uzun hazirliklar yapmak, D)Higbirisi (Cevap D)

46. Eleman istihdam ederken nasil bir yontem izlerisiniz? A)Bu isi profesyonellere devrederim, B)istihdam edecegim kisileri bizzat kendim segerim, C)Yéntem dnemli
degildir, diisiik iicretle calisacaklari tercih ederim, D)Y6ntem 6nemli degildir, tamdiklar arasindan bulmaya caligirim (Cevap A)

47, Sizce asagidakilerden hangisi is planin en 6nemli boliimiidiir? A)Pazar aragtirmasi, B)Finansal tablolarin hazirlanmasi, C)Uretim planinin hazirlanmas,
D)Organizasyonel yapinin hazirlanmasi (Cevap A)

48. Giiniimiizde bir girisimci igin en 6nemli nitelik asagidakilerden hangisidir? A)Cesaret, B)Liderlik, C)Yenilikg¢ilik, D)Rekabetcilik, (Cevap A)

49. Asagidakilerden hangisi girigimcilik icin kilit becerilerden biri degildir?A)Pazarlama ve satis, B)Y6netim, C)Tek bagina igletmenin iglerini yiiriitme, D)iletigim, (Cevap
A)

50. Ureteceginiz bir iiriinle ilgili agagidaki asamalari siraya diziniz. a.Uretim kapasitesini belirlemek, b. Is fikrini belirlemek, c. Pazar arastirmasi yapmak, d. Uretime
baglamak, e. Gerekli sermayeyi belirleyip temin etmek. A) a, b, c,d, e, B)b,c,a,e,d, C)d, e, a,c,b,D)e, d, ¢, a, b (Cevap B)

51. Asagidakilerden hangisi ile ortak i yapmayr tercih edersiniz? A)Giivendiginiz ve yakin bir arkadagla, B)Sadece parast ok olanla, C)Giivendiginiz ve yakin bir akrabayla,
D)Giivendiginiz ve isi iyi bilen birisiyle (Cevap D)

52. Bir isin agagidaki safhalarindan hangisinde kendinizi basarisiz gorityorsunuz? A)Planlama, B)Uygulama, C)Neticelendirme, D)Higbirisi (Cevap D)

53. Asagidakilerden hangisi sizi daha iyi tanimlamaktadir? A)Kendim ve bagkalar icin yeni projeler iiretir, uygulamasinda onciiliik ederim, B)lyi tanimlanmus projeleri
uygulamakta basariliyim; C)Verilen her gorevi basariyla yiiriitiir ve hemen bir ikincisini isterim, D)Yenilik¢i projeler iiretirim ama uygulamasini yapamam (Cevap A)

54. insan iliskilerinde asagidakilerden hangisi sizi en iyi tanimlamaktadir? A)Asosyal biri degilim fakat insanlara tahammiil edemiyorum, B)insanlara kars1 sonsuz bir
giivene sahibimdir, C)Tanigtigim insanlara 6nyargisiz yaklasir ve tanimaya calisirim, D)Cok az insanla iligki i¢inde olmay1 tercih ederim (Cevap C)

55. Kurdugunuz bir iste basarisiz olsaniz ve biitiin birikimlerinizi kaybetseniz nasil davramirsiniz? A)Hatalarimdan ders alir ve bir daha bunlari tekrarlamayacagim bir

bagslangi¢ yaparim, B)Bu biiyiik felaket karsisinda ne yapacagimi bilemiyorum, C)Kendime ¢aligabilecegim bir is arar ve bir daha is kurmaya yeltenmem, D)Basarisiz olma
ihtimalimin olduguna inanmiyorum (Cevap A)

56. Birkag isi bir arada yapma konusunda nasil bir yontem izlerisiniz? A)En énemliden nemsize dogru birini bitirir ve digerine baslarim, B)Birkag isi bir arada yiiriitemem,
C)En 6nemli ige baslar ve bir asamaya geldikten sonra hizimi kaybetmeden sirastyla digerleriyle de ilgilenmeye baslarim, D)Sadece en 6nemli isi yaparim (Cevap C)

57. Kuracagmiz isle ilgili problemler ortaya ¢iktiginda bu sizi nasil etkiler? A)Sorunlarla ve insanlarla miicadeleyi severim, B)Miicadelelerden gabuk yorulurum, sinirlerim
hemen yipranir, C)Benim isimde problem ¢ikmaz, D)Gerekli tedbirleri alir ve bu problemleri ivedilikle ¢ozerim, (Cevap D)

58. Bundan 10 yil sonrasi igin hedefleriniz var mi? A)Uzun dénem igin hedeflerim var ama oraya nasil ulagacagimi, bilmiyorum, B)Sadece kisa donem igin hedef belirlerim,
10 y1l sonrast i¢in higbir fikrim yok, C)Nereye nasil varacagimi belirledim ancak yeni segeneklere de kapim acik, D)Hayatim giinliik programlarim, (Cevap C)

59. Lambadan bir cin ¢iksa ve is hayatinizla ilgili bir istek hakki verseydi asagidakilerden hangisini tercih ederdiniz? A)Yiiksek bir maas, B)Kendinizi gelistirebileceginiz ve
zgiir karar verebileceginiz bir ig, C)lyi bir unvan ve 6zel sekreter, D)Cok ¢alismaniza gerek kalmayacak ve baskalarini caligtirabileceginiz bir is, (Cevap B)

60. Dogrudan satisa sunulan veya mallarin satigtyla birlikte saglanan eylemlere, faydalara veya doygunluklara ne isim verilir?A)Kolayda mal, B)Dogrudan pazarlama,
C)Tiiketici tatmini, D)Hizmet, E)Begenmeli mal (Cevap D)

61. Birden ¢ok pazar girilecekse ve pazarlarin 6zellikleri birbirinden farkliysa, asagidakilerden hangisini yapmak daha dogru olur? A)Her pazar igin farkli fiyat politikast
uygulamak, B)Merkezi bir mamul dagitim sistemi kurmak, C)Her pazar i¢in ayr1 pazarlama karmasi olugturmak, D)Bolgesel reklamlara agirlik vermek, E)Mamul farklilagtirma
politikast uygulamak (Cevap C)

62. Agsagidakilerden hangisi, pazarla ilgili pazarlama eylemleri arasinda yer almaz? A)Pazar1 boliimlemek ve hedef pazar1 segmek, B)Tiiketicilerin davranislarini incelemek,
C)Rakiplerin fiyatlarini izlemek ve incelemek, D)Pazar firsatlarini1 degerlendirmek, E)Pazarlama denemeleri yapmak (Cevap E)

63. Asagidakilerden hangisi, pazarlama yonetimi kavramlari arasinda yer almaz? A)Kisiye yonelik pazarlama yonetimi, B)Topluma yonelik pazarlama yonetimi, C)Pazara
yonelik pazarlama yonetimi, D)Mala yonelik pazarlama yonetimi, E)Uretime yonelik pazarlama yonetimi (Cevap E)

64. Asagidakilerden hangisi genel ¢evre sartlarindan biri degildir? A)Arastirma ve gelistirme sartlar1, B)Ekonomik sartlar C)Demografik sartlar, D)Politik ve kanuni sartlar,
E)Toplumsal ve kiiltiirel sartlar (Cevap A)

65. Asagidakilerden hangisi denetlenebilir ¢cevre sartlarindan biridir? A)Pazar, B)Rakipler, C)Teknoloji, D)Arastirma ve gelistirme, E)Gidileri arz edenler (Cevap D)

66. Asagidakilerden hangisi pazarlamacinin incelemesi gereken pazar dzellikleri arasinda yer almaz? A)Pazarin dogal yapisi, B)Pazarin demografik yapisi, C)Pazarin
ekonomik yapisi, D)Pazarin biiyiikliigii, E)Pazarin kanuni yapisi, (Cevap A)

67. Asagidakilerden hangisi orgiitsel pazarlardan biri degildir? A)Para pazari, B)Devlet pazari, C)Aracilar pazari, D)Ureticiler pazari, E)Kurumlar pazari (Cevap A)

68. Asagidakilerden hangisi, pazar boliimleme yonteminin faydalarindan biri degildir? A)igletmenin daha bilingli ve etkili olmast saglanir. B)Yalnizca bir tek pazarlama
karmast ile yetinme firsatt dogurur. C)Yeni pazar firsatlari ele gegirilir. D)Pazar boliimiiniin ihtiyaclari ve istekleri daha iyi belirlenir. E)Siddetli rekabetten kaginilir. (Cevap B)

69. Asagidakilerden hangisi tiiketicilerin satin alma davraniglarini etkileyen kisisel etkenlerden biri degildir? A)Yas, B)Meslek, C)Aile, D)Gelir, Marjinal fayda (Cevap C)

70. Belirli bir ihtiyaci ve istegi doyurma 6zelligi bulunan, degisime konu olan, dokunulur ve dokunulmaz niteliklerin olusturdugu biitiine, ne isim verilir? A)Ambalaj,
B)Etiket, C)Mal, D)Marka, E)Simge (Cevap C )

71. Asagidakilerden hangisi, satig tahmininde kullanilan yéntemler arasinda yer almaz? A)Tiim pazar yontemi, B)Zaman serileri analizi, C)Ust yoneticilerin kanaat dayali
tahmin, D)Satig gorevlileriyle anket, E)Pazar testi (Cevap c)

72. Modanin kikeninde yatan davramslar agagidakilerden hangisinde dogru olarak verilmistir? A)Ataerkil aile davramislari, B)Baskalarindan farkli goriinme davramislari,
C)Politik ve ekonomik davranislar, D)Sosyolojik ve psikolojik davranislar, E)Milli ve kiiltiirel davraniglar (Cevap B)

73. Agsagidakilerden hangisi kolayda mallarin pazarlama kurallarindan biridir? A)Tek bir satig kurumunda satis yapma, B)Standartlastirma ¢alismalarina agirlik verme,
C)Mallarin yaygin bi¢imde dagitimini saglama, D)Dogrudan pazarlama kanali kullanma, E)Pazarda dikey biitiinlesmeye gitme, (Cevap C)

74. Gida maddeleri gibi bir kez kullanildiginda tiiketilen mallar hangi mal grubuna girer? A)Serbest mallar, B)Dayanikh mallar, C)Tiiketim mallari, D)Dayaniksiz mallar,
E)Yatirim mallari, (Cevap D)

775. fsletmelerin geleneksel iki temel amaci asagidakilerin hangisinde birlikte verilmistir? A)Kar saglama-biiyiime, B)Kar saglama-topluma hizmet, C)istihdam saglama-
biiyiime, D)Istihdam saglama-topluma hizmet, E)istihdam saglama-kar saglama (Cevap A)

76. Asagidakilerden hangisi isletmelerin kurulusundaki yatirim karar1 agamalart arasinda yer almaz? A)Yatirim diisiincesi, B) Yapilabilirlik arastirmalari, C)Esgiidiimsel
analiz, D)Kesin proje, E)Projenin uygulanmasi (Cevap C)

77. isletmelerin ayni iiretim dalinda faaliyet boyutlarini genisletmesine ne isim verilir? A)Dikey biiyiime, B)Koordineli biiyiime, C)Dis biiyiime, D)Capraz biiyiime, E)Yatay
biiyiime (Cevap E)

78. Bir organizasyon yapist icinde galisan insan unsurunu anlamak, yeteneklerinden yararlanmak, motivasyon gibi konular iizerinde duran yénetim teorisi asagidakilerden
hangisidir? A)Klasik Yonetim Teorisi, B)Neo-Klasik Yonetim Teorisi, C)Sistem Teorisi, D)Durumsallik Teorisi, E)Esgiidiim Teoris (Cevap B)

79. Asagidakilerden hangisi planlama siirecinin asamalarindan biri degildir? A)Orgiitsel amaglarin belirlenmesi, B)Sartlarin Belirlenmesi, C)Takim olusturma,
D)Alternatiflerin gelistirilmesi, E)En iyi alternatifin se¢ilmesi (Cevap C)

125



Yonetim Ve Organizasyon - Ekler - Metin Arslan

80. Asagidakilerden hangisi insan kaynaklar1 yonetimini etkileyen dis ¢cevre unsurlarindan biridir? A)Bi¢imsel Gruplar, B)Bigimsel olmayan gruplar, C)Rakipler,
D)Hiyerarsik yap1, E)Orgiik iklimi (Cevap C)

81. isanalizleri ve is tamimlar insan kaynaklari yénetimi iglevlerinin hangisi iginde yer alir? A)Planlama, B)Organizasyon, C)Degerleme, D)Odiillendirme, E)Yetistirme
(Cevap A)

82. Asagidakilerden hangisi pazarlama yonetiminin temel islevleri arasinda yer almaz? A)Uriin gelistirme, B)Fiyatlandirma,

C)Finansal planlama, D)Satis artirici ¢abalar, E)Dagitim kanallari (Cevap C)

83. Uriin yasam egrisinin olgunluk dénemi ile ilgili agagidaki niteliklerden hangisi dogrudur? A)Malin nitelikleri alicilarin istekleri dogrultusunda sik sik yapilan pazar
aragtirmalarina gore degistirilir. B)Uriin satiglart ve karlilig1 artan hizda azalmaya devam eder. C)Bu dénem pazarda pek ¢ok rakip markanin bulunmasindan tiirii yogun rekabetle
karakterize edilir. D)Satiglar hizli bir sekilde artar, mal giderek asag: gelir gruplarinca da satin alinmaya baglanir. E)Sektorel olarak tiim satiglar azalir. (Cevap D)

84. Ulusal ve uluslararas: diizeyde hazirlanmis kalite giivencesi sistem standart: asagidakilerden hangisidir? A)TSE 4000, B)TSE 5000, C)ISO 9000, D)ISO 1000, E)TS-
6000 (Cevap C)

85. Isletmelerin dahili agina Internet protokollerinin ve WWW yaklagiminin uygulanmasina ne isim verilir? A)Network, B)E-posta, C)Elektronik ticaret, D)intranet, E)Genis
alan ag1 (Cevap A)

86. isletmelerin sahip olduklari mevcutlari ile alacak seklindeki ekonomik degerleri asagidakilerden hangisi ifade eder? A)Oz kaynaklar, B)Yabanct kaynaklar, C)Varliklar,
D)Alacaklar, E)Finansal kayitlar (Cevap C)

87. Para, fon veya sermayenin saglanmasina ne isim verilir? A)Finansman, B)Finans, C)Finansal yonetim, D)Finansor, E)Finansal analiz (Cevap A)

88. isletmenin, olagan duraklamalar sonucu elde edilebilen ve teorik kapasitesinin altinda olugan en yiiksek iiretim miktarina ne isim verilir? A) Normal kapasite, B) Fiili kapasite C)
Calisma derecesi D) Asin kapasite  E) Optimum kapasite (Cevap A)

89. Kar ve risk bagkalarina ait olmak iizere ekonomik mal veya hizmet iiretmek veya pazarlamak igin iiretim faktorlerini ele gegirip diizenli bir bigimde bir araya getiren ve
boylece, kurulan veya caligmakta olan isletmeyi amacina uygun ¢aligtirma sorumlulugunu istlenen kisiye ne isim verilir? A) Girisimei B) Yonetici, C) Tefeci D) Tiiccar, E) Vekilharg
(Cevap B)

90. Asagidakilerden hangisi, isletmenin islevlerinden biri degildir? A) Muhasebe — finansman, B) Uretim, C) Pazarlama, D) insan kaynaklan, E) Planlama (Cevap E)

91. Yatiim projeleri hazirlanirken, kesin yatirim karar1 aliabilmesi icin yapilan, yatirima yonelik bazi ekonomik, mali, teknik ve kanuni 6n bilgileri elde etme olasilig1
saglayan cahigmalara ne isim verilir? A) Hak edis raporu, B) Faaliyet raporu, C) Analitik etiit, D) Fizibilite etiidii, E) Yatirim analizi (Cevap D)

92. Motivasyonda ikili etmen teorisi asagidakilerden hagisine aittir? A) Maslow, B) Herzberg, C) Alderfer, D) Mc Clelland, E) Vroom (Cevap B)

93. Yoneticinin, organizasyonun tiim karmasiklarini anlama ve her bir b6liimiin organizasyonun temel hedeflerine katkisini degerlendirme becerisine ne
isim verilir? A) Iletisim becerisi, B) Analitik beceri, C) Insan iliskileri becerisi, D) Kavramsal beceri, E) Karar verme becerisi (Cevap D)

94. Asagidakilerden hangisi yonetimin islevlerinden biri degildir? A) Planlama, B) Organizasyon, C) Pazarlama, D) Yoneltme, E) Kontrol (Cevap C)

95. Bir proje siiresine baglanmayip siirekli duruma getirilen organizasyonda yapilarina ne isim verilir? A) Komuta organizasyonu, B) Matris organizasyonda,
C) Kurmay organizasyonda, D) Dinamik organizasyonda, E) Sebeke organizasyonda (Cevap B)

96. Asagidakilerden hangisi etkili bir kontrol sistemi igin gerekli sartlardan biri degildir? A) Anlagilabilirlik, B) Yapiya uygunluk, C) Dengelilik, D) Esneklik,
E) Ekonomiklik (Cevap C)

97. Asagidakilerden hangisi, yetki tiirleri ile ilgili yanhs bir ifadedir? A) Komuta yetkisi yukaridan agagiya dogrudur. B) Kurmay yetkiye sahip olan kisilerin emir verme
hakk: yoktur C) Kurmay yetkiye sahip yoneticiler 6diillendirme ve cezalandirmada bulunabilir D) Islevsel yetki belli bir konuda uzman olan kisilere verilir E) Islevsel yetki belli bir
gorevle siirhidir (Cevap C)

98. Asagidakilerden hangisi iletigimin kalitesini etkileyen teknik engellerden biri degildir? A) Siizgegleme, B) Zamanlama, C) Agirt bilgi yiikleme, D)
Giiriiltii E) Kiiltiirel farkliliklar (Cevap A)

99. Isletmelerin en yaygin sekilde faaliyette bulunduklar1 ortam asagidakilerden hangisidir? A) Belirsizlik ortami, B) Risk ortami, C) Smirh rasyonellik
ortami, D) Belirlilik ortami, Ulusallik ortami, (Cevap B)

100. Asagidakilerden hangisi optimal netice vermez? A) Simpleks metodu, B) Dogrusal karar kurali, C) Simiilasyon, D) Tagima (transport) metodu, E) Dogrusal
olmayan programlama, (Cevap E)

101. Asagidakilerden hangisi Tam Zamaninda Uretim sistemi ile bagdagmaz? A)Sifir - hatali iiretim, B)Cok diisiik stok (envanter) diizeyleri, C) Kart sistemi, D)
Diizenli malzeme akislari, E) Diizensiz araliklarla degisik hacimlerde gelen talep, (Cevap E)

102. Mamul iiretimi ve hizmet iretimi ile ilgili agsagidaki kargilagtirmalardan hangisi yanligtir? A)Hizmet iiretiminde kalite daha kolaylikla Slgiilebilir. B)Mamul
iiretiminde verimliligin 6l¢iilmesi daha kolaydir, C)Hizmet @iretiminde, ¢alisanlarin miisteri ile birebir iliskide olma noktalar1 cok daha fazladir. D)Mamul iireten birimler, nihai
iiriin stoklarim artirma-azaltma politikalarim ¢ok daha kolaylikla uygulayabilir. E)Pazarlara yakin olma, hizmet iireten birimlerde ¢ok daha 6nemlidir. (Cevap A)

103. Malzeme ihtiyac Planlamasi igin, asagidaki bilgilerden hangisine en az ihtiya¢ duyulur? A) Iskarta oranlari, B) Giivence stoku, C) Parti biiyiikliigii, D)
Sabit siparig miktari, E) Uretim siireleri (Cevap A)

104. Asagidaki islevlerden hangisi, genel olarak iiretimin denetlenmesi amaciyla kullanilmaz? A) Is - gérev dagitimu B) Isi hizlandirma C) Isi yavaslatma D)
Programlama E) Stok kontrol (Cevap D)

105. Pazar payini korumak icin farklilagtirilmis diriinlerin ¢ikarilmasi, iiriin yagsam egrisinin hangi asamasinda yapilabilir? A) Biiyiime ~B) Girig (O]
Diisiis D) Olgunluk E) Uriin gelistirme (Cevap D)

106. Tutundurma karmasinin en pahali elemani agagidakilerden hangisidir? A) Kisisel satis ~ B) Satis promosyonu C) Reklam D) Dagitim E) Halkla iligkiler
(Cevap A)

107.Endiistriyel pazarlarda, satig alma merkezindeki teknik personelin genellikle iistlendigi rol agagidakilerden hangisidir? A) Kullanici, B) Alict, C)
Etkileyici, D) Karar verici, E) Kontrol edici (Cevap D)

108. Uriin/Pazar Genigleme Matrisinde iiriinii degistirmeden mevcut miisterilere daha fazla satig yapilmasina ne isim verilir? A)Pazar gelistirme,
B)Pazarin derinligine inme, C)Uriin gelistirme, D)Bagska alana girme, E)Uriin anlayis1 (Cevap B)

109. Aranmayan iiriinlerin pazarlamasinda en yaygin olarak kullanilan anlay1s asagidakilerden hangisidir? A) Sati anlayisi, B) Pazarlama anlayisi, C) Uretim
anlayisi, D) Sosyal pazarlama anlayisi, E) Uriin anlayist (Cevap A)

110. Bir pazarin biiyiimesi (geniglemesi), asagidakilerden hangisine en fazla kazang saglar? A)Belli bir alana odaklanan firmaya, B)Pazar uygulayicist firmaya;
C) Pazar zorlayicisi firmaya, D) Pazar takipgisi firmaya, E) Pazar lideri firmaya (Cevap E)

111. I Kisiler, Il. Tutundurma, II1. Fiziksel gevre, IV. Siirecler / Hizmet sektoriindeki firmalar hizmet sunumunu iyilestirebilmek igin yukaridakilerden
hangilerini farklilagtirabilir? A) Yalmz I, B) I ve II, C) Il ve III, D) L, III ve IV, E) II, 11T ve IV, (Cevap D)

112, Ortaklarina hizmet etme ile ilgilenen, hisse senetleri sermaye piyasasinda islem goren bir firma yonetiminin oncelikli amac1 asagidakilerden hangisi
olmalidir? A)Beklenen toplam firma karliligini en yiiksek diizeye ¢ikarmak, B)Hisse senedi fiyatlarini en yiiksek diizeye ¢ikarmak, C)Zarar olasiliklarini en aza indirmek,
D)Beklenen hisse basina diigen karlar1 en yiiksek diizeye ¢ikarmak, E) Beklenen net kari en yiiksek diizeye ¢ikarmak, (Cevap D)

113. Asagidakilerden hangisinin artmasi bir firmay1 Toplam Bor¢/Toplam Varlik oranini yiikseltmeye tesvik eder? A)Beklenen iflas
maliyetlerinin, B)Kurumlar vergisi oraninin, C)Gelir vergisi oraninin, D)Firmanin faaliyet kaldira¢ derecesinin, E) Satiglarin ve iiriin fiyatlarinin diizeyi hakkindaki
belirsizligin (Cevap B)

114. Asagidakilerden hangisindeki bir artigin, bir firmanin kar pay1 (temettii) ddeme isteginde azalmaya yol agmasi beklenir? A)Karli yatirim firsatlari,
B)Sermaye piyasalarindan faydalanma, C)Ticari alacaklarin toplanmasi, D)Hisse senedi fiyati, E)Karlardaki duraganlik  (Cevap A)

115. Asagidakilerden hangisi, ise yeni alinan personelin, ige ve isletmeye uyum saglamasina yénelik ¢alismalardir? A) Personel Egitimi B) Personel Gelistirme C) isbagt
Egitimi D) ise Alisrma E) Personel Analizi (Cevap D)

116. Asagidakilerden hangisi, pazarlamanin 6zellikleri arasinda yer almaz? A) Insan istek ve ihtiyaglariin kargilanmasina yéneliktir B) Uriinler, hizmetler ve diisiincelerle
ilgilidir C) Uretim sonras1 baglayip, satisa kadar devam eden bir siirectir D) Pazarlama siirekli degisen cevre sartlarinda yerine getirilir E) Pazarlama cesitli faaliyetler biitiinii veya
sistemidir. (Cevap C)
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117. Asagidakilerden hangisi, pazarlama arastirmas siirecinin agamalari arasinda yer almaz? A) Aragtirma konusu problemin tanimlanmasi B) Durum analizi C) Psikografik
aragtirmanin yaptlmas: D) Verilerin toplanacagi kaynaklarin se¢cimi E) Arastirma raporunun hazirlanmasi (Cevap C)

118. Asagidakilerden hangisi, iiriiniin yasam egrisinin agamalari arasinda yer almaz? A) Uriin gelistirme donemi B) Giris donemi C) Gelisme dénemi Olgunluk donemi E)
Gerileme donemi (CEVAP A)

119. Potansiyel miisterilere iiriin hakkinda bilgi vererek, belirli bir iiriin markasindan ziyade bir iiriin grubu icin talep olusturmaya yonelik reklam asagidakilerden hangisidir?
A) Kurumsal Reklam B) Uriin Reklami C) Oncii Reklam D) Rekabetci Reklam E) Hatirlatici Reklam (CEVAP C)

120. Asagidakilerden hangisi, mal ve hizmet arasindaki farklardan biri degildir? A) Hizmetin kalitesini 5lgmek kolaydir B) Malda tiiketiciyle birebir iligki diisiiktiir C)
Hizmetler depolanamaz D) Mal iiretiminde sermaye yogundur E) Hizmette tiiketicilerin katilim1 ¢oktur (CEVAP A)

121. Asagidakilerden hangisi, tek iiretim proje sistemlerinin 6zellikleri arasinda yer almaz? A) Karmagik bir organizasyon yapist vardir B) Cok yénlii uzmanlik gerektirir C)
Basit arag-gere¢ ve donanimdan yararlanilir D) Uretim kisa siirede gerceklestirilir E) Yerinde iiretim yapilir (CEVAP A)

122. Asagidakilerden hangisi, siire¢ tasariminin gerekli oldugu durumlar arasinda yer almaz? A) Mevecut siireg, maliyetleri artiriyorsa B) Meveut siireg, verimliligi
azaltryorsa C) Uretilen iiriin ve hacminde degisiklik yoksa D) Mevcut siireg, ¢alisanlarin moralini bozuyorsa E) Hastane, banka, restaurant gibi yerlerde biktiric kuyruklar
olusuyorsa (CEVAP C)

123. Asagidakilerden hangisi, siire¢ tasarimim etkileyen etmenler arasindadir? A) Uriin kalitesi B) Amag ve politikalar C) Pazarlama stratejileri D) Uretim olanaklart E)
Ekonomik degerlendirmeler (CEVAP A)

124. Yansi pesin, yarisi senetli olarak 50 milyon liralik bir mal aliminda muhasebe esitligine gore agagidaki kayitlardan hangisi dogrudur? A) Mal 50.000.000 (artis) Banka
kredileri 50.000.000 (artig) B) Kasa 50.000.000 (azalig) Mal 50.000.000 (azalis) ~ C) Mal 50.000.000 (artis) Alacak senetleri 50.000.000 (azalig D) Kasa 25.000.000
(azalig) Mal 50.000.000 (artis) Borg senetleri 25.000.000 (azalig) E) Mal 50.000.000 (artis) Borg senetleri 25.000.000 (artis) Kasa 25.000.000 (azalis) (CEVAP E)

125, Asagidakilerden hangisi, nakit biitgesinin yararlari arasinda yer almaz? A) Isletmenin bor¢lanmasini bir plan dahilinde yiiriitmesini saglar. B) Nakdin etkili
kullanilmasini saglar. C) Borglarin 6deme zamanlarinin planlanmasini olanakli kilar D) Proforma bilangosunun yapilmasina yarar E) Nakdin etkili kullanilmasini saglar (CEVAP
D)

126. Asagidakilerden hangisi, calisma sermayesi diizeyini etkileyen temel unsurlardan biri degildir? A) Ekonomik yap1 B) Isletmenin faaliyet konusu C) Isletmenin
bityiikliigii D) Satislardaki diizenlilik E) Satiglardaki artis veya azalig oran1 (CEVAP A)

127. Asagidakilerden hangisi, para olusturmayan finansal kurumlar arasinda yer almaz? A) Ticaret Bankalar1 B) Kalkinma Bankalar1 C)Yatinm Bankalar1 D) Sigorta
Bankalar1 E) Leasing Sirketler (CEVAP A)

128. Finansal piyasalar en ¢ok etkileyen faktor agagidakilerden hangisidir? A) Milli Gelir B) Enflasyon C) Risk Oran1 D) Faiz E) Hukuki Yap1 (CEVAP D)

129. Asagidakilerden hangisi personelin isinde gdsterdigi basar1 derecesinin saptanmasidir? A) Is analizi B) Isgoren analizi C) Isgiicii envanteri D) Performans degerleme E)
Ise ahgtirma (CEVAP D)

130. isletmede yapilan birbirinden farkli islere y$-nelik bilgilerin tek tek toplanmasi, degerlendi-rilmesi ve yorumlanmasina ne isim verilir? A) is analizi B) Is tanim1 C) is
gerekleri D) [s giicii envanteri (CEVAP A)

131. Asagidakilerden hangisi, miilkiyetin yatirim yapan isletmeye ait olmasinin sakincali yonlerinin biri degildir? A) Yerel ortagin saglayacag: yardimdan uzak kalma B)
Risklerin artmas1 C) Uriin basarili olmadiginda biitiin yatirimin yok olmasi1 D) Isletmelerin tam miilkiyetle yatirim yapma olanagimin azalmas1 E) Yonetim esnekliginin saglanmasi
(CEVAPE)

132. insan ihtiyaglarini kargilayan ancak somut olmayan araglara ne isim verilir? A) Mal B) Tiiketim C) Ekonomik mal D) Ekonomikolmayan mallar E) Hizmet

133. Asagidakilerden hangisi iki veya daha fazla sayida iletmenin aymi kaynaklara veya miisteri kitlesine yonelmesi durumunda ortaya ¢ikan kaynaklardan veya
pazarlamadan daha fazla pay alma cabasidir? A) Ozel miilkiyet B) Se¢me 6zgiirliigii C) Kér elde etme D) Serbest rekabet E) Pazarlama faaliyeti (CEVAP D)

134. Asagidakilerden hangisi igletmelerin temel amaglarini kapsar? A) Karlilik — Biiyiime B) Karlilik — Toplumsal sorumluluk C) Kérhlik — Topluma hizmet D) Biiyiime —
Topluma hizmet E) Toplumsal sorumluluk — Topluma hizmet( CEVAP C)

135. Bir 6zel igletmenin bircok amaci vardir, ancak diger amaglarini gergeklestirebilmek i¢in asagidaki amaglardan hangisini dncelikle gergeklestirmesi gerekir? A) Kar
saglama B) Topluma hizmet C) Toplumsal sorumluluk D) Uzun dénemli biiytime E) Calisanlara uygun iicret verme (CEVAP A)

136. Sermayesinin tamami veya biiyiik gogunlugu devlete veya kamu tiizel kigisine ait olan isletmeleri asagidakilerden hangisi ifade eder? A) Endiistri igletmeleri B) Hizmet
isletmeleri C) Ticaret isletmeleri D) Ozel kesim isletmeleri E) Kamu kesimi isletmeleri (CEVAP E)

137. Niifusun yogun oldugu yerler birgok isletme i¢in kurulug yeri kararinda hangi nedenle 6nem tagir? A) Ulagtirma B) Is giicii C) Pazara yakinlik D) Hammadde E) iklim
sartlar1 (CEVAP C)

138. Asagidakilerden hangisi projenin gerektirdigi her tiirlii somut caligmalarin bitirilip isletmeye gegis icin hazirligin yapildigi asamadir? A) Projenin uygulanmasi B)
Fizibilite arastirmasi C) On proje D) Kesin proje E) Uretime gecis (CEVAP A)

139. Asagidakilerden hangisi igletmelerin biiyiime nedenleri arasinda sayilamaz? A) Biiyiimede gevresel nedenler B) Biiyiimede finansal nedenler C) Biiyiimede iiretime
iligkin nedenler D) Biiyimede pazarlamaya iliskin nedenler E) Biiyiimede etik nedenler( CEVAP E)

140. Otomobil iireten isletmenin otomobil lastigi iireten igletme ile birlesmesi asagidakilerden hangisine ornek olarak verilebilir? A) Yatay birlesme B) Geriye dogru dikey
birlesme C) Ileriye dogru dikey birlesme D) i¢ biiyiime E) Geriye dogru dikey biiyiime (CEVAP B)

141. Asagidaki kartel tiirlerinden hangisinde, iiretim sinirlandirmasina gidilerek fiyatin belli seviyenin altina diigmemesi saglanir? A) Miktar karteli B) Fiyat karteli C) Kartel
D) Konsern E) Bolge karteli (CEVAP A)

142. Agsagidakilerden hangisi iiretim siireclerinin planlanmasi ve kontrolii ile tiretim artigin1 amaglamis ve bunun i¢inde zaman etiidii calismalar1 yapmigtir? A) Klasik
yonetim teorisi B) Neo-klasik yonetim teorisi C) Bilimsel yonetim teorisi D) Yonetsel teori E) Biirokrasi modeli (CEVAP C)

143. is analizleri, is tammlari ve is gerekleri ile ilgili faaliyetler agagidakilerden hangi islevle ilgilidir? A) Planlama B) Koordinasyon C) Degerlendirme D) Yetistirme —
Gelistirme E) Endiistri iligkileri (CEVAP A)

144, Asagidakilerden hangisi olaylari tek bir agidan ve gevre sartlarindan kopuk olarak incelemek yerine, her olay1 belirli bir ¢ergevede, bagka olaylarla iligkili olarak
incelemeye calismistir? A) Bilimsel teori B) Neo - klasik teori C) Modern teori D) Klasik teori E) Yonetsel teori CEVAP C)

145. Organizasyonlarda sik sik tekrarlanan rutin iglerin alt kademe yoneticileri tarafindan yiiriitiilmesine, stratejik ve genel nitelikli karar ve iglerin iist kademenin
sorumlulugunda olmasi asagidaki kurallardan hangisi ile ifade edilir? A) Basamaklar kurali B) Ayrilik gozetme kurali C) Yonetim birligi kurali D) Komuta birligi kurali E)
Yonetim alan1 kurali CEVAP B)

146. Asagidakilerden hangisi insan kaynaklari yonetiminin ana konusunu olusturur? A) Girisim B) Dogal Kaynaklar C) Emek D) Sermaye E) Miitesebbis CEVAP E)

147.Bir organizasyonda bagimsiz bir insan kaynaklari boliimii ne zaman kurulmalidir? A) Ust yonetim giiclendiginde B) Insan kaynaklari iglevleri bolim yoneticilerinin gok

zamanini almaya bagladiginda C) Cok iyi insan kaynaklari yoneticisi bulundugunda D) Calisanlar sendikali olup kendi haklarini koruyabildiginde E) Isletmenin pazar pay:
kiigiildiigiinde (CEVAP B)
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