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Insanlar, hedeflerine tek baglarma varamadiklari igin baskalar ile is birligi icine girerek topluca yasar ve ihtiyaclarim birlikte
karsilarlar. Insanlar arasmdaki karsilikh bu iliskiler ydnetim gercegi ile yiiriitiiliir.

Isletmeleri yakindan ilgilendiren ana akim ekonomi literatiir{i, bugiinkii haliyle ekonomi bilimi, kapitalist somiirii diizeninin
akademideki ayagi olarak ger¢egi yansitmayan ve toplum hayatma faydasi olmayan ideolojik bilgilerdir. Bu konuda rehberlik eden
yoksa, bilimsel bilgi ile bilimsel gdziiken ideolojik bilgiyi birbirinden ayirt etmek zordur. Bu alanda bir¢ok bilim kapitalist anlayism
kontroliinde bulunmakta ve bu sisteme yarayan veriler bilimsel bilgi olarak sunulmaktadir. Global, yerel ve kurulus 6lgeginde seckin
azinhktaki tist akillarca dizayn edilen kapitalist sistem siirekli kendini yenileyerek tiim insanligi sémiirmektedir.

Global kapitalist diizen, cografi kesifleri izleyerek Endiistri Devrimi ve somiirgecilikle devam eden Avrupa merkezli kurulus ve
isleyisi, devaminda ABD'yi diinya ekonomisinin merkezi yaparken, bir yandan da olusturdugu adaletsiz ve kendine bagimli gelisim
sonu birgok global sorunu da beraberinde getiriyor. Diinya; kapitalizm, onun anti tezi sosyalizm ve ikisinin bileseni karma ekonomik
sisteme mahkiim edilemez. Insanlik ortak akli ile arayisi siirdiirecek, adil, evrensel insani degerleri barmdiran, fitratma en uygun,
her tiirlii somitirtiye kapah bir ekonomik sistemi kuracaktir.

Insanlign ortak miras1 olan bilgi ve teknikleri Avrupa ketum ve sistemli bir sekilde intihal ederek, kendi buluslart gibi kullanmis
ve buna uyan bir tarih yazmuslardir. Tekamiil kanunu geregi, onceki kusaklarm birikimleri halihazir kusaklarca gelistirilerek sonraki
nesillere aktarilir ve siireg mitkemmele dogru gider. Bilim, “‘efradini cami, agyarint mani”” olmali ne bir eksik ne de bir fazla, meseleyi
tam olarak anlatmak, onda olan tiim 6zellikleri toplayip, olmayan tiim 6zellikleri disarida birakmalidir. Bilgi teorisinde; akal, duyu ve
saglam ve giivenilir haber ile dogru bilgi iiretilebilir. Bilimin, hiir zeminlerde gelisip yeserdigi ve zamanla, Misir, Cin, Mezopotamya,
Selguklu, Endiiliis ve Osmanh Devleti arasmda dondiigii goriiliir. Insanhik, gelecekte biitiin kuvvetini ilimden alacak, hiikiim ve
kuvvet ilmin eline gececegi icin nitelikli bilgiyi 6grenme ve faydal sekilde kullanma becerisini gelistiren basarili olacaktir.

Bilgi toplumunda insanmnm tagichg temel nitelik, “siirekli 6grenme ve kendini gelistirme” istegidir. Ogretimle egitimin birbirini
tamamladigt maarif sisteminde, insana bir sey vermek ve davramg degisikligini kalici yapmak 6gretim (talim) ve egitimle (terbiye)
olur. Ogretimde; “higbir balik ugmaya, higbir kus yiizmeye zorlanamaz”, ““akla kap1 agilir, fakat ihtiyar elinden almmaz” ve ‘egitimde,
babamdan ileri, oglumdan geriyim’ anlayist hakim olmali. Okula, miifredata ve dgreticiye bagimliliktan kurtulan, zengin 6grenme
imkanlar1 ve serbest miifredat, yeni nesle 6grenme kolayligi saglayarak kabiliyetlerini de artirmaktadir. Global egilimleri izleyen,
statikodan arndirilmus, gelecegin ihtiyaglarma uygun, dinamik egitim sistemi acil bir ihtiyagtir.

Organizasyonda gorev alan kisi, meslegini basan ile icrasi i¢in gerekli bilgi, beceri, seciye, tavir ve tutum gelistirmesi gerekir.
Kisinin zihn yetenekleri ve sosyal becerileri, gelecekte sahip olunmast gereken temel 6zelliklerdir. insan, derin ve gercek bilgiyi elde
edip, teknoloji destegi ile kendini gelistirerek hayat kalitesini yiikseltebilir. Insanlar ve sistemler elestiriye acik olduklan siirece
kendilerini gelistirirler. Diisiinme becerisi, elestirel bakma, analizci yaklasim ve sosyal beceriler kazanarak bunu global dlgekte
kullanma 6grenim ile gerceklesir.

Bilgiyi 6grenme, kullanma ve hikkme doniistiirme siireci isletme yonetimi agisindan 6nemlidir. Sade ve nitelikli bilgiye etkin
sekilde ulagarak 6grenme ve bunu faydah sekilde kullanma becerisini gelistirme bir ihtiyactir. Bir meslegin basar ile icrast i¢in gerekli
bilgi, beceri, tavir ve tutumlan gelistirme, iletigim teknolojileri ile internette arama motorlarn marifetiyle daha kolay ve hizli olmaktadir.
Insanlarmn teknoloji destegi ile kendilerini gelistirmeleri hayat kalitelerini artiracaktir. Bu manada giiniimiizde nemli olan, ulasilan
bilgilerin hayata faydali olacak sekilde kullanim becerisini kazandirmaktir.

Modem yonetim kavram ve uygulamalan eskilere dayanmakla birlikte hizli gelisimi sanayi devrimi ile oldu. Giiniimiiz,
isletmelerinin yonetimi 6nemli hale gelerek profesyonel yoneticiler tarafindan yapilabilir bir alan olmusgtur. Nitelikli ve kalifiye insan,
kaliteli 1s, kaliteli kurumlar gelecegi aydnlatacag i¢in, yonetim ve yonetici sekil ve uygulama acisidan 6nem kazanmaktadir.
Diinyadaki ¢ok yonlii gelismelerle artan bilinglenme ile toplumun genis kesimlerinde yonetimlere ve sistemlere elestirel yaklagimlar
artmaktadir. Kisilerdeki memnuniyetsizligin diinya dlceginde yayginlagmastyla giic otoriteleri yeni arayislara yonelmektedirler.
Miikemmele ulasmak ve dogru degerlendirmeler igin yonetim konularma genis agidan bakip elestirel goriis ve degerlendirmelere de
yer vermek gerekir.

Y6netim, “evrensel bir siire¢” olarak kar amaci takip etsin veya etmesin her organizasyon igin gecerlidir. isletmelerin yonetimi
ile genel yonetim konular birbiri ile iliskili olmasma ragmen bazi farkliliklar vardir. Burada genel yonetim konularm ihmal etmeden,
popiiler hale gelen isletme yonetimi konularina daha genis yer verilmektedir.

Yonetim konularma genis perspektifien bakip dogru degerlendirmeler yapabilmek igin elestirel goriislere de yer verilmelidir. Her
ilim ve diistince kendi literatiiriine has orijinal methumlari, kelimeleri, tislibuyla ifade edilir, anlagilir, anlatilir, yayginlasir.

Yerel ve global dlgekte degisim gok hizli sekilde gerceklesiyor. Eski kafa ile diisiiniip yeniye adapte olmak zordur. is yapma
seklinin degisimine bagh olarak birgok sektor doniisiiyor. Yeni duruma adapte olan sektorler, sistemler, fikirler, is ve meslekler
varligm siirdiirebiliyor. Gelecegin ne getirecegi belirsizdir. Tiim bunlart gbren insanlarin yeni gelisime ayak uydurma hizlan artiyor.
Bu ve benzer konularda Tiirkiye birgok sorununu kendi yerel imkanlartyla ¢dzme kapasitesine sahiptir.

Kisisel 6grenme yaklagimiyla hazirlanan bu ders materyali, ders notu seklinde on dort boliimden olusmaktadr.
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1. TEMEL YONETIM KAVRAMLARI

1.1. Yonetim

Y 6netim konularina genis agidan bakip dogru degerlendirmeler yapabilmek igin elestirel yaklagimlara yer verilmelidir.

Cok yonlii gelisime bagh artan bilinglenme ile insanlar yonetimlere, sistemlere ve diizenlere elestirel yaklasmaktalar. Bu sebebiyle
memnuniyetsizligin diinya 6lgeginde artisi, giic otoritelerini yeni arayislara yonelmektedir. Nitelikli ve kalifiye insan, kaliteli is, kaliteli
kurumlar gelecegi aydinlatacagy icin, yonetim ve yonetici sekil ve uygulama agisindan 6nem kazanmaktadir. Gelecekte sz sahibi
olmak; kurulan iyi bir yonetim sistemi ile iiretim maliyetlerini diistiriip kaliteyi yiikseltmekle miimkiindiir.

Y Onetim, insana 0zgii evrensel bir siireg, toplum hayat1 kadar eski bir sanat ve gelismekte olan bir bilimdir; stireg olarak, birtakim
faaliyet ve islevleri; sanat olarak bir uygulamayu, bilim olarak da sistemli bilgi toplulugudur. Dolayistyla yonetimin hem sanat hem
bilim hem de meslek yonii vardir. Yonetim evrensel bir siireg olarak kar amaci takip etsin veya etmesin her organizasyon i¢in
gereklidir. Yonetim, insanlarin ortak amag etrafinda faaliyetlerini organize etmesi sonucu ortaya ¢ikmustir. Insanlar birgok sebeple
hedeflerine varabilmek i¢in diger insanlar ile is birligi yapmayi ve tek baslarma varamayacaklart hedeflerine birlikte varmayi beklerler.
Tiim organizasyonlar i¢in temel bir faaliyet olarak mutlaka yonetim olay1 vardir. Organizasyonda yonetim faaliyeti yerine getirilirken
izlenen amag ve hedef, insan ihtiyaglarim basarili sekilde karsilamak i¢in yonetim iglevlerini yerine getirmektir.

Insan, bulundugu her yerde ya ydnetendir veya yonetilendir, tek basma kaldiginda yine yonetendir; bu kez de kendini yénetir. Tek
kisinin amaglarma ulasmak i¢in, maddi arag ve gereglerle paranin bir hedefe doniik kullanimu igin giristigi is, ekonomik faaliyet veya
is plamdir. Birden fazla insanm birlikte bulundugu ve aralarinda kurulan is birligi yonetim siirecini gosterir. Cobanm koyun giitmesi,
siirticiiniin ara¢ kullanm “yonetim” degil “sevk*tir. Araglar siiriiliir, hayvanlar giidiiliir, insanlar yonetilir. Aile, igyeri bir yonetim
birimi iken, apartman, dernek ve devlet yonetim birimi degildir.

Osmanh Tiirkgesinde sevk ve idare kavrami karsiigi giiniimiizde yonetim kullaniimaktadir. Sevk kelimesi de zamanla
unutulmus, sadece idare kelimesi kalmustir. Idare ve yonetim kelimeleri, bazen ayni bazen de farkli anlamlarda kullanlmaktadr.
fdare (yonetim), insan topluluguna ait gekip ¢evirme veya bir girisime iliskin isleri belirli bir anlayisla yiiriitmedir. Cobanmn koyun
siirtistini, siirtictiniin arac1 kullanmast “‘yonetim” degil, “sevk’*tir. ““Araglar siiriiliir, hayvanlar glidiiliir, insanlar yonetilir.”

Insan, bulundugu her yerde ya yonetendir veya yonetilendir, tek basina kaldiginda yine yonetendir; bu kez de kendini yonetir. Tek
kisinin amaglarma ulagmak i¢in, maddi arag ve gereclerle paranm bir hedefe doniik kullanimu igin giristigi is, ekonomik faaliyet veya
is plamidir. Birden fazla insanimn birlikte bulundugu ve aralarinda kurulan is birligi yonetim siirecini gosterir. Cobanmn koyun giitmesi,
siirticiiniin ara¢ kullanmm “ydnetim” degil “sevk’*tir. Araglar siiriiliir, hayvanlar giidiiliir, insanlar yonetilir. Aile, igyeri bir yonetim
birimi iken, apartman, demek ve devlet yonetim birimi degildir. Devleti olusturan segmen vatandaslar yoneticiyi seger, denetler,
degistirir. Secimle gelen yoneticilerin gdrevi vatandasi yonetmek degil, vatandasa hizmet sunmak i¢in kurulan ve yiiriitme orgam
denilen teskilatin ¢cahsanlarim yonetmektir. Devlet yoneticileri, devlet aygitim vatandaslar adina yonetir. Burada yoneten ve yonetilen
iligkisi aile veya isyerindeki duruma benzemez, vatandas burada yonetilen degildir.

Latince kokenli “politika” ile Arapga kaynakh “siyaset” kelimeleri Tiirkgede aym anlamda kullanihir. Siyaset, etimolojik olarak
seyislik ile ayn1 kokten gelir: devlet iglerini diizenleme ve yiirlitme sanattyla ilgili 6zel goriis veya anlayist ifade eder. Seyis, atlar1 ve
ahir yonetir, fakat atlarn ve ahir bir sahibi vardir, o da seyisi yonetir. Siyasetci de devleti, devletin kurumlarim yonetir. Lakin o
devletin de bir sahibi var, o da millettir. Millet, sectigi vekiller aracilifr ile devleti yonetir. Siyasetci, halkin taleplerine aracilik etme ve
dolayh sekilde halk tarafindan yonetilen durumunda olmakla birlikte devlet kurumlan ve galiganlan agisindan daima yoneten
konumundadir. Siyasetci i¢in yonetmek bir is ve bir sanattir, ama genellikle bir ‘meslek’ degildir. Y 6netim, biitiin sosyal ve ekonomik
kurum yapist igeren topluluklarda olmasi sebebiyle yonetici igin yonetmek hem meslek hem de sanattir.

Yonetim; ortak amach kisilerin yer aldigi bir organizasyonun kisa ve etkili yoldan hedeflerine ulasmasini saglayacak basta
insanlar olarak maddi kaynaklari, zamam birbiriyle uyumlu, verimli kullanmak i¢in planlama, organizasyon, yoneltme,
koordinasyon, kontrol iglevlerine ait kavram, kural, teori, model ve tekniklerin sistematik, bilingli olarak uygulanmasi stirecidir.
Y 6netim, organizasyonun hedefine ulagmast i¢in insanlar, para, donanim ve zamani birbiriyle uyumlu ve verimli kullanacak kararlar
alip uygulama siirecidir. Yonetim bilimi ise yonetimin nasil oldugu, nasil olmasi gerektigi, kurumlarin yapis, isleyisiyle personelin
cahismalarm inceleyen ¢esitli disiplinlerin gelistirdigi bilgileri ve analitik yontemleri birlestirip uygulayan sosyal bir bilim dahdir.

Kisi, kendi duygularim ve bagkalarmin duygularmi yonetebilmesi duygusal zekasim olusturur. Kisinin, Kendi duygularin
anlayabilme, empati kurabilme, motivasyon artirma ve 6zgiiven duygusunu gelistirme imkanini tantyan duygusal zeka basari artist,
cevre ile yapici bir iliski kurma, motivasyon artisi, hedefe odaklanabilme ve etkili bir lider olma avantajlarmi saglar. Duygusal zeka
((Emotional Quotient = EQ), entellektiiel yetenek (Intelligence Quotient = 1Q) kadar 6nemlidir. EQ, kisinin bagkalan ile is
iligkilerinde, kendi duygularimi ve diger insanlarin hissettiklerini algilayabilme, tamimlayabilme, duygularni kullanarak kendini
motive edebilme ve yonlendirebilme kapasitesine sahip olmasidr.

Demokratik yonetim anlayisi ile genel egilimler yaminda yerel egilimler de dikkate alarak yoneten ve yonetilen karsilikli
etkilesimli, seffaf ve katihme bir sekilde modemn bir yonetim yaklagimi gelismektedir. Yonetim, gecmiste yoneteni ve yonetileni
kapsarken giintimiizde yeni bakis agisma gore; iki tarafli bir iliski olarak yonetim degil, gok tarafli ve gok aragh bir iligki olarak
yonetisim yaygmlasmaktadir. Yonetisim, kelime manasi klasik yonetim sozcligiinden tiiremekle birlikte, felsefesi yoniiyle
yonetenlerin tek basina merkezi diizeyde karar alma ve uygulama anlayisindan seffaf, katilimei bir karar alma, uygulama siyasetine
dogru gelisimi ifade eder. Tiim kisi ve kuruluslar tarafindan giiniimiizde, seffaf ve katilimci bir yonetim anlayigina ulagilmak
belirlenmis bir hedeftir. Bu gelisim sonucunda artik yonetim kavrami yerine yonetisim kavrami kullaniimaktadir.



Yonetisim; bir organizasyonun tiim stireclerinde yonetenle yonetilenin interaktif (etkilesimli / istisareli) ve katihmer sekilde
bulunduklart modern demokratik bir yonetim yaklagmudir. Y 6netim s6zciigiinden tiireyen yonetisim, felsefesi yontiyle yonetenlerin
tek basma merkezi diizeyde karar alma ve uygulama anlayigindan seffaf, katihmci karar alip uygulama siyasetine dogru gelisimdir.

Yonetisimin temel unsurlar:

1. Katihmei ve esitlikgi

2. Seffaf, hesap ve cevap verebilen

3. Etkin ve hukukun tistiinliigline dayanan

4. Stratejik vizyona sahip

Kisi ve kurumlar yonetisimi, seffaf, katilimci bir yonetim anlayisina ulasiimak igin bir hedef olarak gérmektedirler. Yonetisimin
amaci, toplumsal sorunlar, modern toplumlarin karmasikhgy, ¢esitliligi ve dinamigini olusturan gergek durumlarla bas edebilmektir.

Yonetisimin temel ozellikleri:

1. Onggriilebilir nitelikteki formel alanla, 5ngdriilemeyen nitelikli enformel alanlarmn etkilesimiyle ortaya gikar.

2. Kurumun tiim giiciiniin kullammmyla iligkili olarak ¢iktilardan ¢ok stireglerle baglantili bir modeldir

3. Cok merkezli karar alma yapisin katihmei politika ile destekleyerek cogulcu bir topluluk modeli kurmayi hedefler.

4. Cogulcu ve katihme1 bir modeli ngoren katilimer demokrasi ile biitiinlesmeyi hedefler.

Klasik yonetimde, arka palanda kalan sivil toplum kuruluslari, 6zel sektor, diger kamu dis1 kurulus ve farkh aktorler yonetisimle
etkilesimli bir iliski igerisinde kamu politikalarm belirlemede bir paydas durumuna gelebilmektedir.

Yonetim ve organizasyon faktoril, biitlin isletme faaliyetlerinde gegerli ortak kurallar belirledigi i¢in, genel bir isletme islevidir.
Genelde yonetim ve 6zelde isletme yonetimi; isletmenin belirlenen hedefine ulasabilmesi igin isletme igi (personel, makine, teghizat
vb.) ve isletme dis1 (pazar, hammadde, yabanci kaynak, zamam vb.) unsurlar planlama, organize etme, yoneltme, koordine etme ve
kontrol etme siirecidir. Isletmeyi belirlenen amaglarina ulastrmak icin tiim faaliyetleri planlamak, organize etmek, yoneltmek,
koordine etmek ve kontrol etme faaliyetleri yiiriiten igletme yonetiminin temel bazi gorevleri bulunmaktadr.

Isletme yonetiminin temel gérevleri:

1. Isletmenin misyon ve vizyonuna bagli olarak amaglarm belirlemek,

2. Isletme amaglan dogrultusunda siyaset ve stratejiler gelistirmek,

3. Organizasyon yapisini gelisim ve degisime uygun olarak yeniden yapilandirmak,

4. Tiim unsurlarn isletme amaglan dogrultusunda verimli kullanimim saglamak,

5. Isletme faaliyetlerinin isletme amaglartyla uyumunu kontrol etmek,

Isletme yonetiminde olay, insan ile insan, insan ile diger tiim iiretim unsurlan arasmdaki iliskilerin diizenlenmesini kapsar. isletme
ydnetimi, isletmelerin ydnetime iliskin problemlerini ¢6zmek, amaglarina ulasmak igin birgok faaliyeti yiiriiten bir alandir. isletmede
etkili bir yonetim; problem alanlarmi nceden goriip, tespit edip ortaya ¢ikmadan ¢dzmeyle saglanabilir.

Isletme; insanlarn ihtiyaglarini karsilamak, sahibine kar veya sosyal fayda saglamak igin iiretim faktdrlerini planls, sistemli sekilde
bir araya getirerek, {irlin tiretmek ve / veya pazarlamak i¢in faaliyette bulunan kurulugtur. Kit kaynaklarmn tiretimi, degigimi, boliistimii
ve tiiketimi ile ilgili problemlerin ¢6ziim yollarin arastirir. Ekonomik bir birim olarak, mal ve hizmet tiretimini belirli amaglara yonelik
gerceklestirir. Temelde kar amaci giiden ve giitmeyen olarak aynlabilir. Kar amaci temel sart degil, kar elde etmenin disinda farklt
amaglarda bulunur. Isletme yerine; ‘tesebbiis’, ‘miiessese’, ‘ticaretgah (ticaret hane)’, “firma’, ‘sirket’, ‘organizasyon’, ‘fabrika’,
“liretim sistemi’, ‘ekonomik birim’ ve ‘isyeri’ gibi ifadeler de kullanilmaktadir.

Yeni gelismeler, isletme yonetiminin gorevlerini genisletmektedir. Yeni is ve isletmecilik anlayislart web sitesi ile kurum, tiriin
tanitim ve buradan miisteri hizmetleri sunma mecburiyet; bilgi teknolojiyi yogun kullanma ihtiyact ve buna bagl yeni organizasyon
tasarimu ile dijital igletmeler ortaya cikiyor. Miisteri, tedarikei ve calisanlarla ilgili is iliskilerini dijital saglayan dijital isletme iiriin
tiretim / sunum i¢in islerin organizesi tiim igletmeyi kapsayan veya birgok isletmeyi birbirine baglayan dijital aglarla gergeklesir.

Isletmelerin kurulus sebepleri; insan ihtiyaglan ve o ihtiyaglarm karsilanmasi zorunlulugu ile sahibine kar ve topluma sosyal
fayda saglamaktir. Insanlan isletme kurmaya yonelten sebepler ise; (1) bagimsizlik istegi, (2) kazang istedi, (3) miras istegi, (4)
saygnlik istegi, (5) baska firsatlarin yoklugu, (6) bir diisiince veya bir varhign islenmesi, (6) topluma hizmet ve sosyal sorumluluk
diistincesidir. Serbest piyasa ekonomisinin sagladify; (1) 6zel miilkiyet hakki, (2) segme hiirriyet, (3) kar elde etme ve (4) serbest
rekabet gibi dort temel hakka istinaden insanlar isletme kurmaya yonelirler. isletmeler, iiretim igin gerekli; (1) emek, (2) sermaye, (3)
girisimci ve (4) tiretim yonetimi faktorlerini bir araya getirerek insan ihtiyaclarin karsilamaya doniik mal veya hizmetleri tiretir ve /
veya pazarlar. Bu faaliyetleri yiiriitiirken de toplumun kaynaklarim etkin ve verimli kullanmaya calismalidir.

Gelisen sartlar, isletmeleri ekonomik birim olmanin yaninda; teknik, sosyal ve siyasi bir birim olma 6zelligini de getirmistir.

Isletmeler girisimciler (miitesebbis) tarafindan kurulurlar. Girisimei, temelde kar elde etmek icin degisik amaglarla, gerekli riskleri
goze alarak; emek, sermaye ve teknoloji faktorlerini ahenkli bir sekilde bir araya getirerek mal veya hizmet tiretmek veya sadece
pazarlamak igin gerekli ortama hazirlayan kisidir. “Isletme Yonetimi” bilim dali olarak; isletme ici ve isletmeler arasi olaylar ve
faaliyetlerle ilgili sebep- sonug iliski ve egilimlerini inceleyerek, bir isletmenin basarili bir sekilde yonetilmesinde gecerli olan kaideleri
ortaya koymaya caligir. isletmelerin kuruluslarindan, satin alma, iiretim, pazarlama, dagitim, yonetim ve organizasyonundan ve
isletmenin ekonomik verilerini rakamla ifadesinden soz eden bilim dah, ‘genel isletme’, ‘isletme yonetimi’, ‘isletmecilik bilgisi’,
‘isletme ekonomisi’ Ve ‘isletme yonetimi ve organizasyonu’ gibi isimler almasma mukabil hepsinin inceleme konusu isletmedir.

Kuruluglar kendi misyonuna uygun hedefler belirler ve olusturacag vizyonla bu hedefe ulasmaya cahsirlar. Misyon, galisanlara
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yon gostererek yaptiklar islere bir anlam kazandiran, isletmeyi diger isletmelerden ayit etmeye doniikk uzun dénemli gorev ve
amaglardir. Neden variz, ne is yapariz, kime hitap ederiz sorularini cevaplar. Pusulasi olmayan gemiye hicbir riizgar yardim edemez.
Pusula misyondur. Vizyon ise isletmenin gelecegiyle ilgili tist yonetimin belirledigi, isletmeyi gelecege tastyacak ideal ve goriis
acisidir. Gelecek vizyonu, kurumun ortalama 10 yil sonra hangi konumda olacagy, olmak istedigi veya gelecege dair hedefini agiklar.

Isletme amaclarmm ¢ok gesitli olmas sebebiyle isletme ile ilgilenenler bu amaglan farkli sekillerde ele alirlar. Literatiirde bu
amaglar genel ve 6zel olmak iizere ikiye ayrilir. Genel amaglar, isletmenin yapisindan bagimsiz, biitiin isletmeler igin gegerli olan;
kar ve / veya sosyal fayda, topluma hizmet ve siirekliliktir. Ozel amaglar ise genel amaglara ek; isletmelerin yapisina, yonetim
sekline, kurucu ve sahiplerin az veya ¢oklugu, isletme tiirii, niteligi ve faaliyet alanina gore isletmeden isletmeye degisen amaglardir.

Isletmenin faaliyetlerini verimli bir sekilde yiiriitiilmesi i¢in genel ve temel islevler mutlaka organize edilmelidir. isletmenin genel
islevi yonetim, temel islevleri ise; (1) satn alma, (2) tiretim ve (3) pazarlama ve destekleyici islevler; (1) muhasebe, (2) finans, (3)
insan kaynaklan ve (4) halkla iliskiler ve gelistirici islevler ise, (1) AR-GE yonetimi, (2) verimlilik yonetimi ve (3) organizasyon
gelistirme islevi yer alir. Genel ve temel isletme islevlerinden olusan ve ana iglevler olarak isimlendirilen islevlerden birisinin eksik
olmasi isletme gercegini ortadan kaldrr. Isletmenin biiyiimesi ve gelisimine bagh olarak ortaya cikan isler birbirinden ayrilip bir
boliim altinda bir iglev alarak her birinin basmna bir yonetici atanr.

Serbest piyasa sartlarnda isletmeler faaliyetlerinde belirli kurallar uygulayarak basarili olabilirler. Rekabetin olmadigi ve giimriik
duvarlarinin yiiksek oldugu dénemlerde isletmeler; Maliyet + Kér = Satig Fiyati seklinde karm belirler. Serbest rekabette piyasada
kalarak kar etmenin yolu global rekabet yaklasimiyla Pazardaki Fiyat-Maliyet=Kar seklinde miimkiindiir. Bu denklemde isletme
verimli ¢alisarak maliyetlerini diisiirdiigii oranda kar marj1 (pay1) yiikselir. Isletmecilikte kullanilan; (1) karhlik, (2) verimlilik, (3)
ekonomiklik, (4) sosyal sorumluluk ve (5) kalite gibi bes temel ilkeler gergevesinde faaliyetlerini yiiriitiirlerse bagarih olurlar.

Isletme, calisanlarmn refahin artiracak, cevreyi koruyan, toplumun giiveniyle isletmenin giivenilirligini saglayacak yol izlemelidir.

1.2. Yonetimin Temel Ozellikleri

Bir bilim ve uygulama alani olan yonetim; farkli disiplinlerce gelistirilen bilgiler ve analitik yontemleri birlestirip uygulanmasi ve
yoneticinin Kurumu boliimleriyle bir biitiin goriip degisik bilgi ve teknikleri mevceut sartlara gore kullanarak uygulamasim saglar.

Y 6netim ve organizasyon kavramlar ayr1 olmasina ragmen, nerede bir yonetim varsa, orada organizasyon Vvar Ve tersi nerede bir
organizasyon varsa orada yonetim de vardir. Bu iki kavram etle timak gibi birbirinden ayrilamaz, sadece 6grenim agisindan ayri
olarak ele alinir. Yonetim, amaglart belirleyen, temel kurallar ortaya koyan bir siireg, organizasyon ise, belirlenen amaglara etkin
sekilde ulasma yolunu gosteren bir sistemdir. Y onetimin basarist ile organizasyonunu iyi isleyisi arasinda siki bir iligki var ve birbirini
tamamlar. Organizasyon, yonetimin var oldugu ve faaliyetin siirdiirdiigii bir yapi, yonetim ise bu yapr igerisindeki bir islevdir.

Organize olmus bir grupta gérev alan ve bu gorevi yerine getiren kisi veya kisilere yonetim organlar denir. Y 6netenler yonetici,
isleri yapanlar da yonetilen durumundadir. Yonetenlere iist (amir), yonetilenlere de ast denilir ve aralarmdaki iligkiler yonetimi
olusturur. Gelismis toplumlarinda ihtiyaclan karsilamak i¢in kurulan ve geligen isletmelerin yonetimi 6nemli hale gelmesiyle
yonetimin temel konular i¢ine girmistir. Yonetim konulari, genelde isletme yonetimine dontiktiir. Disiplinler aras1 yakinlasmaya
bagli olarak, bugiin itibar ile 6zel yonetim ve kamu yonetimi konularini kesin ¢izgilerle ayirmak da dogru degildir.

Kér amac1 olsun veya olmasin, organizasyonda yer alan yonetim faaliyetinin bazi 6zellikleri bulunmaktadir.

Yonetimin temel ozellikleri:

1. Beseri Ozellik: insanin yalnizca insanlarla olan iliskisinde yonetim faaliyetinden soz edilebilir. insan yénetim faaliyetinin temel
unsuru olarak yoneten de yonetilen de insandir. Insanin esya veya hayvanla olan iliskisinde yonetim siireci yoktur. Yoneten ve
yonetilenin insan olmamast halinde yonetim faaliyetinden degil; yonetilen arag ise siirme, hayvan ise giitme s6z konusudur.

2. Evrensel Ozellik: Yonetim faaliyeti, yalnizca isletme organizasyonlarnda degil; devlet kuruluslari, demek, vakif, dini
kuruluslar, aile gibi kar amaci olan veya olmayan diinyanin her yerinde biitiin kurum ve kuruluslarda vardir. Bu organizasyonlar sahip
olduklan sinirl kaynaklarla yiiksek verim elde ederek hedeflerine ulasmak i¢in yonetim faaliyeti yiiriitiirler.

3. Amac Ozelligi: Yonetimde mutlaka bir gayenin olmast gerekir; ciinkii yonetim, kar veya sosyal fayda olusturma, siireklilik ve
topluma hizmet gibi bir veya birden fazla genel ve 6zel amaglan gerceklestirmeye yonelik bir faaliyettir. Yonetici, genel amaglarla
celismeyecek sekilde, 6zel amaglan gerceklestimeye calsir.

4. Grup Ogzelligi: Yonetimin olmasi icin, bir ydnetici ve en azmdan bir ydnetilen insana ihtiyag vardir. Yonetim faaliyeti bir
grubun faaliyeti ile gergeklesir, tek kisinin amaglarina ulagmak igin giristigi is, ekonomik faaliyettir, birden fazla insanin birlikte
bulunmalart ve sosyal iligkileri yonetim siirecini baglatir.

5. Is Birligi Ozelligi: Y 5netim faaliyetinden arzulanan sonucun alinabilmesi igin, yonetimde bir grup insanm bir araya gelmesi,
cabalarmi birlestirmeleri ve bdylece isletmenin amacma ulasmalart séz konusudur. Insanlarn birlikte ¢alismalari, karsilikl
yardimlagmalari ve amaca daha kolay bir sekilde ulasmalar, is birligi sayesinde miimkiin olur. Is birligi olmadigindan, yonetim
faaliyeti geliski, kargasa ve ¢ikmazlara girip siirekli olarak engellenir.

6. Is Boliimii ve Uzmanlasma Ozelligi: isletmelerde yapilacak isler belirli lgiilere gre boliimlendirilir. Boliimlendirilen isler
de belirli siire ¢alisan kisiler uzmanlasir ve islerinde basarili olurlar, islerinde uzman olan kisilerin basarisi ise, isletmenin basarisma
yansir. Daha ¢ok iiriin elde etmek icin birlikte is yapma ve is boliimiine giderek dikis igneleri yapan on kisi ayr ayn yapmaya
calismuslar, o ferdi cahgmanm, her glinde yalniz ii¢ igne, o ferdi sanatin getirisi iken birlikte is yapan on kisiden biri demir getirip, biri
ocak yakip, biri delik agar, biri ocaga sokar, biri ucunu sivriltir. Her birisi igne yapmak sanatinda yalniz kiigiik bir igle mesgul olup,
istigal ettigi hizmet basit oldugundan vakit kaybi olmayip o hizmette meleke kazanarak, gayet hizli isini goriir. Sonra, o ortak ¢cahigma
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ve is boliimii diisturuyla olan sanatin getirisini taksim ettiklerinde her birisine bir giinde ii¢ igneye bedel ii¢ yiiz igne diistiigiini
gormiisler. Bu durum sanatkarlan ortak mesai ve is boliimiine sevk etmede 6mek

7. Koordinasyon Ozelligi: Isletmede istenen sonuglara ulasmak igin faaliyet gosteren boliim ve kisiler arasi ¢atisma
olusturmadan, uyum iginde galigmalari esastir. Uyumun olmadig durumunda, yonetim yetkisini kullanarak koordinasyona gider.

8. Yetki Ozelligi: Organizasyonda cahisan kisilere is yaptrmak ve amaglara ulasmak igin, karar alma ve uygulama hakki olan
yetkiye ihtiyag vardir. Kisilerin kendi istekleriyle koordineli bir sekilde hareket etmeleri ¢ok az karsilasilan bir durum oldugundan,
birgok durumda yonetimin, yoneticinin aldig1 kararlar astlarma uygulatabilecek kisisel bir otorite kurmasim zorunlu kilar.

9. Hiyerarsik Ozellik: Yonetimde kargasaya sebep olmamak igin, ¢alisanlarm belirli bir hedefe doniik bir nizam icinde
cahismalar1 gerekir. Yonetimde hiyerarsik diizenle her bir basamaktaki yoneticilerin yetki ve sorumluluklar agik olarak belirtilip ast-
tist iligkisi diizenlenerek hangi astin, kime bagl oldugu ve bir iist olan yoneticinin kimlere emir vereceginde tereddiit olmaz.

1.3. Yonetimde Gelismeler ve Yeni Yonetim Teknikleri

Yasanan anlayis degisimi, kaos teorisi, sirket birlesmeleri, globallesme gibi gelismeler yonetimi yeniden sekillendirmektedir.

Anlayis degisimi alanlar:

1. Paradigmadaki degisim: Paradigma, zihni bir kalip diisiince sistemi olarak, diinyay1 ve olaylan diisiinme, algilama ve
anlamada insana koklii ve tavizsiz bir bakis agisi saglayan varsaymmlar dizisi yonetim alanina 6nemli katkilar saglamaktadir.

2. Kaos teorisi: Devlet, isletme ve benzeri biirokratik organizasyon yapilarnda saglamaya galistiklar diizenli ve sistemli bir
isleyise ilave, rastgele ve diizensizlikleri, 6nceden olaylan da birlikte biinyesinde bulundurdugunu varsaymaktadir.

3. Sirket birlesmeleri: Biiyiik isletmelerin kiigiik isletmeleri satin alma veya onlarla birlesmeleri suretiyle yonetim konulari
lizerinde 6nemli gelisim getirmektedir.

4. Globallesme: Tiim siyasi, ekonomik, sosyal ve kiiltiirel yapilarmn, diinya yonelimli tasarlanip uygulanmasidir. Organizasyon
acisindan globallesme; satin alma, tiretim, pazarlama ve insan kaynaklar gibi herhangi bir ekonomik faaliyetin lokal (yerel, mahall?)
oOzellikleri de ihmal etmeden diinya yonelimli planlanmasi ve uygulanmasidir.

Anlayista yasanan bu gelismeler yonetim alaninda farkli yonetim tekniklerini de giindeme getirmektedir.

Yonetim ile ilgili yeni yonetim teknikleri:

1. Stratejik Yonetim: Bir organizasyonun hedefine ulagabilmesi igin yonetim, satin alma, iiretim ve pazarlama konularinda
Strateji gelistirme, uygulama ve sonuglar degerlendirme ve kontrol etmeye yonelik karar ve faaliyetlerdir.

2. Kriz Yonetimi: Muhtemel kriz durumuna karsihik, kriz sinyallerinin almarak, degerlendirilmesi ve organizasyonun krizi en az
kayipla atlatabilmesi i¢in gerekli tedbirlerin alinmasi ve uygulanmast siirecidir.

3. Grup Yonetimi: Organizasyon icerisinde bulunan bi¢imsel ve bigimsel olmayan gruplart onlarn normlan araciligy ile
organizasyon hedeflerine uyumlu sekilde planlama, organize etme, yoneltme, koordinasyon ve kontrol faaliyetleridir.

4. Catisma Yonetimi: Organizasyonda olumlu ve yonetilebilen bir siireg olan gatisma, 6nleyici, ¢oziimleyici, kaginma,
yumusatma, gii¢ kullanim, taviz verme, amag belirleme, ara bulma, is birligi ve rekabet gibi birgok yontem ile yonetilmesidir.

5. Toplant1 Yonetimi: Belirli bir yer ve zamanda insanlarm bir araya gelerek fikir ahgveriginde bulunduklari, kararlar alarak bir
faaliyeti planlanma, organize etme, koordinasyon ve kontroliinii saglamadir.

6. Bilgi Yonetimi: Bilginin tiretilmesi, gelistirilmesi, diizenlenmesi, saklanmasi, transfer edilmesi, paylagimi, yayilmasi ve
kullamlmast gibi siireg ve teknikleri yonetmeyi ifade eder.

7. Stres Yonetimi: Giinliik hayatta karsilasilan olaylar sonucu hissedilen sikinti veya zorlanma durumlariyla baga ¢ikma ve hayat
kalitesini artirmak i¢in duruma verilen tepkileri degistirmeyi ifade eder.

8. Zaman Yonetimi: Hedeflere ulasmada temel kaynak olan zamani verimli kullanim igin yiiriitiilen yonetim faaliyetleridir.

9. Kendi Kendine Yonetim: Kisinin davraniglarin, kendisinin gelistirdigi kurallara ve deger yargilarma gore degerlendirmesi ve
bu gergevede kendisini yonetmesini ifade eder.

10. Amaglara Gore Yonetim: Organizasyonda {ist ve astlarn amaglanm birlikte belirledikleri, mesuliyet alanlarm ve
ulasacaklar sonuglar birlikte mukayese ettikleri ve belirli arahklarla gelinen noktay: birlikte inceledikleri bir yonetim stirecidir.

11. istisnalarla Yénetim: Planlanan, rutin faaliyetler disinda, fevkalade durumlarda yoneticinin miidahale ettigi, giinliik isler ve
sikca tekrar edilen kararlarn astlara devredildigi, fevkalade 6nemi olan karar verme yetkisinin {istlere birakildigr yonetim tiirti.

12. Degisim Yonetimi: Organizasyon degisimini gergeklestirmek i¢in tist yonetim ve tiim ¢ahganlarin da gelisimini saglama ve
1s stireclerinde ortaya ¢ikan degisimin bilingli yonetilme stirecini ifade eder.

1.4. Yonetim Kademeleri ve Yonetim Becerileri

Yonetim birimi, isletme amaglarmi gerceklestirmek igin organizasyonun sahip oldugu sermaye, makine, is giicii, arac-gereg, bina
ve bilgi gibi kaynaklar planlama, organizasyon, yoneltme ve kontrol faaliyetlerinin yapildig: birimdir.

Yonetim birimi, hiyerarsik yapida yer alan yoneticiler konumlarina gore alt kademe, orta kademe ve tlist kademe yoneticiler olarak
tic basamakta incelenir. Demokratik organizasyon yapilarinin disinda tiim hiyerarsik organizasyonlarin olusumunda var olan yetki
(otorite) aracilig ile organizasyon yapist muhtelif hiyerarsik kademelerden olusan piramit seklindedir.

Organizasyon yonetiminde yoneticiler; isletmelerin basamaklar sirast (hiyerarsi) sisteminde tabani olusturan is¢i, memur ve
hizmetliler disindaki tiim {ist basamaklart kapsar. Genelde kabul gérmiis bu Ticlii siniflandirmaya gore, isletmedeki yoneticiler
basamakh (hiyerarsik) siraya uygun olarak ast’ dan {iste dogru “alt’, ‘orta’ ve “list’ diizey yonetimi diye siiflandiriimaktadir:

1. Alt kademe yonetim ve yoneticileri: Giinliik faaliyetlerin yiirtitiilmesinden ve bagarilmasindan mesul olan ve is¢i, memur,
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hizmetli gibi calisan ve herhangi bir yonetim gdrevi olmayan kisileri yoneten; kisim sefleri, kisim amiri posta basi, ustabasi, bas kalfa,
formen, odaci baslar gibi ¢alisanlar alt diizey yoneticilerdir.

st
W Snetinn

Onta Ydnedinm

Adt YWadnetim

Isci Mermuar Hizmetli

Sekil 1-1: Yo6netim Kademeleri

2. Orta kademe yonetim ve yoneticileri: Boliim miidiirii, fabrika miidiirii, daire baskan1 veya daire amiri gibi unvan alan orta
diizey yoneticiler; plan gelistirir, bunlar uygulama asamasina koyar ve yapilanlar kontrol eder. Maliyetleri analiz eder ve {ist diizey
yoneticilere rapor verirler. Ust yonetimce belirlenen amaglara ulasmak igin gerekli olan program ve faaliyetlerin koordinasyonundan
sorumlu olarak, isletmenin iglevsel; satin alma, tiretim, pazarlama, muhasebe gibi yonetim ile ilgili faaliyetlerle ugrasirlar.

3. Ust kademe yonetim ve yoneticiler: Isletmenin en iist yonetim kademesinde yer alan; genel miidiir, miidiir, baskan,
miistesarlar ve CEO (Chief Executive Officer=icra kurulu bagkani) gibi tepe yoneticilerdir. Caligmalar genelde isletme disina doniik,
Isletmeyi bir biitiin olarak gren ve yonetim becerileri; teknik, iletisim, insan iliskileri, analitik (¢oziimleyici), karar verme ve
kavramsal becerilere sahiptir. Ust yonetim, isletmenin stratejisini hazirlar ve stratejik yonetimi felsefe olarak benimser.

Kurumlarda, yoneticileri segme ve yonetim isleri birer emanettir; ehil ve adil kisilere verilmelidir. Otoriter yonetimler, yeni
teknolojileri kullanarak hiyerarsik trol ordulari kurarak muhalif diistinceleri susturmastyla yonetimin gelisimini engelliyor. Farkh
goriisler yonetimde bir hizmet arac1 ve adalet terazisidir. Ynetici meveut hukuk kurallan iginde kalacak, keyfi hareket etmeyecek ki
yonetilenler ona uymasi gereksin. Demokrasi ile yonetilen insanlar daha ¢ok fikir ve kesif ¢ikardiklar i¢in daha hizh gelisiyorlar.

1.5. Yonetim Sekilleri

Isletmelerde yonetim yaklagim ve anlayisini yansitan yonetim sekilleri; (1) otoriter, (2) yart otoriter ve (3) demokratik yonetim
olarak {i¢ kisimda incelenir.

Ibn-i Haldun (Tunus,1332-1406), islam bilimleri dallarindan, tabii ve sosyal bilimlere kadar birgok konuda énemli tahlilleriyle
tarih felsefesi ve iktisat biliminin kurucusu ve ilk toplum bilimci ve sosyologu olma 6zelligini kazandi. Sosyolojinin birgok temel
prensiplerini Batili bilim adamlarindan ¢ok 6nce ortaya koydu. Tarih, siyaset teorisi ve sosyal psikoloji alanlarinda italyan Makyavelli
'ye; sosyal diizenin genel esaslarmda Montesqu'ya, tarih felsefede Rosseu ve Ouguste Comte'ye, devetin ¢okiisii ilkesinde Ingiliz
Tarihgi Gibban'a, pedagojide ise William James ve Spencer’e 1s1k tutan metotlar belirledi.

Ibn-i Haldun, Mukaddime isimli eserinde her alanin kendine 6zgii kurallar oldugunu belirtir. Devlet ydnetiminde giiniimiize 11k
tutan goriisler ortaya koymustur. Ekonominin kendine 6zgii kanunlar oldugunu ve herhangi bir zorlama ekonomik hayatr alt-{ist
edecegini, ekonomik gelisimin bir {ist sinir1 oldugu, ondan sonra duraklama ve gerilemenin baslayacagmi belirtir. Tahrik edilen insani
ihtiyaglarn artma hizi, bunlan karsilayacak kazang ve gelirlerin artis hizindan fazla oldugu noktada yetersizlik baslayacagmi belirtir.
Yonetim anlayisinin sosyal ve ekonomik gelisime bagl olarak gelisecegi ve insanlarn igerisinde bulundugu ¢evre sartlarinmn onlarm
yonetim ve diger alanlarim belirledigini ifade eder.

Yonetim sekilleri:

1. Otoriter Yonetim Sekli: Insan bir {iretim arac1 olarak gdren, belirli kati kurallar ve disiplinler cercevesinde {ist yonetimin alt
ydnetim iizerinde etkin oldugu ve kararlarmn {istten alta dogru emir zinciri ile alndig bir yonetim seklidir. Ust diizey yoneticinin aldigy
Kararlar emir niteliginde alt birimler tarafindan uygulanir. Alt seviyedeki yonetim karar alma merci degil, bu kurallan uygulama ve
bu uygulamayi kontrol etme ile yiikiimliidiir. Otoriter yonetici, statiikocu olarak i¢inde bulundugu durumu korumak i¢in msam degil,
ise dnemseyen astlara verdigi emirlerde itaat isteyen, sert ve kat1 bir komutan tipi yonetici niteligini tagir. Klasik donem yoneticisidir.

2. Yan Otoriter Yénetim Sekli: Is ve insan unsurlarma esit seviyede &nem veren, belirli kurallar ve disiplinler cercevesinde alt
yonetimin st yonetim karar mekanizmasina biraz daha yogun olarak katildigr bir yonetim seklidir. Burada yoneticinin insani
gelismislik seviyesi yliksek ise insani yonetime, insani yonii zayif ise otoriter yonetime egilim gosterir. Egitim seviyesinin yiikselmesi,
insanlarmn nispi olarak daha fazla realist diigiinceye sahip olmalart bu yonetim seklinde biraz yumusama saglamustir.

3. Demokratik Yonetim Sekli: Alt diizey yonetimlerin tist diizey yonetime karar verme siirecinde tam olarak katildig ve ben
merkezli degil, biz merkezli bir yonetim yaklasmudir. Kararlar, astlarn goriis ve teklifleriyle, calisanlarin destegiyle katihimh sekilde
almmakta ve tamamen goniillii olarak benimsenip uygulanmaktadir. Giiniimiiz demokratik organizasyon yonetme anlayisinda
yoneten ve yonetilen karsilikli etkilesimli bir sekilde modemn bir yonetim yaklagimi gelismektedir. Bu gelisim sonucunda artik
yonetim kavram yerine; bir organizasyon dahilinde tiim siireglerde yonetenle yonetilenin interaktif (etkilesimli = istigareli) bir sekilde
bulunduklarimodem bir yonetim yaklasimi olan yonetisim kavrami kullanilmaya baglannstir. Organizasyonlarda artik, itaatin yerini
inisiyatif almis; ¢alisanlar yukaridan asagiya emredilenlere uymak yerine, islerin miibalagasiz nasil yapilacagi konusunda kendi
inisiyatiflerine yer verilmesini istemektedirler. Hicbir ideoloji insan hayatindan daha degerli olamaz anlayisi geregi, giintimiiz
insanlar duygu zekalarini da ise dahil ederek kendileriyle ilgili alinan kararlara katilarak daha insan merkezli bir yonetim anlayisi arzu
etmektedirler. Yonetimde mantiki zekanmn yanmnda duygu yonlii zekay: da iyi kullanmanin geregi ortaya ¢ikmakta ve organizasyon
dahilinde buna bagh olarak birlikte miibalagasiz olumlu (pozitif) diisiince gelistirmek yonetisimin basarisim artrmaktadr.

Demokratik yonetim anlayistyla, gelecegi yonetmek, beklenti yonetimi ve gelisim sonucu toplumsal simiflarn problemlerine
paket ¢oziimler tiretme yolunda énemli mesafeler kat edilmistir.
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1.6. Yonetimin Temel islevleri

Yonetim evrensel bir siire¢ olarak, organizasyonun biiyiikliigi, faaliyet alani, hukuki yapisi, tipi ne olursa olsun belirli bazi
islevlerin yerine getirilmesiyle etkili bir yonetim saglanabilir.

Sayisi dort ile yedi arasinda degisen islevleri; planlama, organizasyon, yoneltme, koordinasyon ve kontrol olarak bes islev esas
ahnip incelenecektir. Yonetici hangi kademede olursa olsun temel gorevi bu bes islevi maharetle uygulamaktir.

1. Planlama Islevi: Yonetimin ilk islevi olarak, kurulus igin iyi bir plan hazirlama faaliyetidir. Planlama, organizasyonun
gelecekteki basansi igin amaglart belirleme, bunlara ulasmak igin gerekli islerin ve kaynaklarm kullanimini Kararlagtirmadir.
Gelecekte organizasyonun nerede olmak istedigi ve oraya nasil varacagim agiklayan, yoneticinin amaglar belirledigi, bu amaglara
ulasmast igin gerekli yontemleri tanimladiklan bir plan hazirlama siirecidir. Plan, gelecegi 6nceden tasarlama, gelecekte tutulacak yol
ve davranig sekli ve faaliyetidir. Hedefe ulagmak icin yapilacak islerin 6nceden tek tek belirlendigi bir taslak (kurgu)’dur.

2. Organizasyon Islevi: Organizasyon islevi tipik olarak planlama islevini izler, planda belirlenen hususlara uygun yapi olusturur
ve isletmenin plam nasil basarmaya ¢alistigimi yansitir. Organizasyon, amaglara ulasmak i¢in yapilacak islerin belirlenmesi ve
gruplandiriimasy; isleri yapacak personelin ve yetki ve sorumluklarmin belirlenmesi; faaliyetlerin etkinligi icin gerekli fiziki ortamm
hazirlanmasi ¢abalaridir.

3. Yoneltme Islevi: Yonetici, kurulus amaglarma baskalar ile birlikte ulasmak i¢in yoneltme faaliyetini yiiriitiir. Yoneltme, plana
uygun kurulan organizasyonu hedefine ulastumak igin yoneticinin, aslarna liderlikle ne yapmalart gerektigini bildirmesi, onlart
motive edip faaliyetlerini etkin ve verimli sekilde siirdiirmelerini saglayarak, kurumu harekete gecirecek yetkisini kullandig bir
yonetim stirecidir. Bunu emir ile saglar. Emir; verimliligi saglamak i¢in kesin, agik, eksiksiz ve mantiga uygun olarak verilir.

4. Koordinasyon Islevi: Uyumlastrma ve esgiidiim olarak da ifade edilen koordinasyon, organizasyon iiyesi cahsanlarin
cabalarim birlestirmek ve zaman agisindan uyumlu kilmak, hedefe varmak igin is ve faaliyetlerin birbiri pesi sira gelebilmesi ve
birbirini tamamlamast igin gerekli olan iglevdir. Bir is birligi sistem ve mekanizmasi olarak koordinasyon bir isletmenin diizenli ve
siirekli caligabilmesi i¢in hedefler, faaliyetler ve organlar ile kisiler arasinda uyum ve is birliginin saglanmasidr.

5. Kontrol islevi: Teftis ve denetim olarak da ifade edilen kontrol islevi, organizasyonun hedefine ulasip ulasmadigimi veya ne
Olgtide ulagtigim arastirmak ve gayelerden sapmalar oldugunda diizeltici tedbirleri almaktir. Y 6netimin son islevi olan kontrol faaliyeti
ile diger yonetim islevlerinin ne derece basarildigl, organizasyonlarm amagclarma ulasip ulasmadiklarn veya ne Slciide ulastiklar
belirlenir. Y6netim siireci planlama ile baslar kontrol isleviyle tamamlanr. Isletmelerin amaglarma ulasmalar ve basarih olmalar iyi
bir yonetim sistemine sahip olmalarina baghdir.

1.7. Yonetici ve Ozellikleri

Giintimiiz isletmeleri daha karmagik bir ortamda kurulup, faaliyet siirdiirmeleri sebebiyle yonetimleri, alaninda egitim gormiis ve
tecriibe kazanmus profesyonel kisilerce yiiriitiilmesini gerektirmektedir.

Y 6netici, isletme varh@inm devan i¢in degisim ve gelisimi zamaninda goriip stirekli olarak, cabuk, hizh ve isabetli kararlar alarak
dinamik olan ekonomik, toplum ve siyasi ortamin gereklerine ayak uydurmalidir. Girisimei ve yonetici, faktor sartlart ve talep
yapisinin degistigi, karsilikh bagmliligin arttigy, dijital, mobil, elektronik, otomasyon, uzaktan erisim ve yapay zeka alanmndaki
teknolojik imkanlarin sagladigi gérme genisligi ve derinliginin getirdigi algilama ile ancak basartya ulasabilirler. Ciinkii teknoloji,
insanm kendi giicliyle yapamadigim, akhni kullanarak buldugu metot ve araglarla yapabilmesine imkan vermektedir. Bilgili,
becerikli, sorumluluk ve vizyon sahibi yoneticiler organizasyon sorunlarin tespit edip, reformlarla hizla ¢6zerek basarili olurlar.

Yonetim konularinm anlagiimasi i¢in farli kavram olan yonetici ve miitesebbisi karsilastrmak gerekir. Yonetici, yonetimi bir
meslek olarak géren, kér ve riski bagkalarna ait olarak mal veya hizmet tiretmek iizere tiretim faktorlerini uyumlu sekilde bir araya
getiren ve bunlar belirlenen ihtiyaci karsilamaya yonelik planlayan, organize eden, yonelten, koordine eden ve kontrol eden kisidir.
Her zaman ve degisken ¢evre sartlart altinda belirli birtakim organizasyon amaglarini gergeklestirmek {izere kar ve riske katlanmadan
beserd, fiziki, kaynaklan planlayan, organize eden, yonelten, koordine eden ve kontrol eden kisidir. Profesyonel yonetici ise yonetici,
yonetim isini kendilerine meslek edinen ve isletme sahibi olmadan miitesebbisin yaptigt her isi yapan ve hizmetleri karsiliginda ticret
alan kisidir. Yonetici, i¢ ve dis etkenler karsisinda isletmeyi amaglarma ulastiracak ve gevre ile uyumlastiracak “beyin” gérevini
ylriitlir. Yonetici asistany, sekreterin rutin gérevlerine ilave, bagh oldugu yoneticinin zamanmi iyi sekilde degerlendirmesi igin gerekli
destegi saglayan, isletme ici ve dis iligkiler arasmda koprii gorevi yiirtiten, gerekli verileri kullanarak raporlar hazirlayan kisidir.
Yonetimin sanat olma dzelligi geregi yoneticilik; "'baskalarina isteyerek bir seyler yaptirma sanatidir denilir. Organizasyon
sartlarm yerine getiren herkes yonetici olabilir, ancak herkes iyi bir yonetici olamaz, iyi yonetici, bagarih bir yoneltme stireciyle olur.

Y 6neticinin, yonetimde basarisi, bazi becerilere, niteliklere sahip olmasi ve onlar gelistirmesine baglidir.

Yoneticide bulunmasi gereken temel nitelikler:

1. Insanlar tanimak

2. Objektif ve adil olmak

3. Kendine giivenmek ve yetkisini kullanabilmek

4. Yerinde kararlar alabilmek

5. Sorumluluk bilinci ve duygusuna sahip olmak

6. Iradesi kuvvetli olmak

7. Analitik (¢dziimleyici) beceri ve iletisim becerisine sahip olmak

8. Tletisime agik , sorun ¢dziicii ve isleri kolaylastirici olmak.

10



Siralanan bu 6zellikler vasitasiyla yoneticiler, cahsanlarda bulunan bilgi, beceri, gii¢ ve ¢alisma azmini ortaya ¢ikararak basari
kapasitesini artirir. Yoneticide kibir, insanlara tisten bakma ve tistiinliik taslama gibi kétii huylar olmaz, algak goniillii ve miitevazi
olur. Giiclinii abartarak rastgele kararlar alamaz, ¢linkii kisi hata yapmaya en acik oldugu an, kendisini en giiglii hissettigi andir. Her
kemalin bir zevali, her ¢ikigin bir de inisi var. Yiikseligler basim dondiirmemeli. Y6neticinin hal-hatir sormast ve tebesstimiiniin bir
maliyeti yok, fakat getirisi ise ¢ok yiiksektir. Temel yetenek ve niteliklere sahip yoneticiler, kurumun etkin ve karli ¢alismasim
saglayarak, biliyliime ve varhigim devamda biiyiik katki saglar.

Yonetici kurumda; planlama, organizasyon, yoneltme, koordinasyon ve kontrol olarak yonetim islevlerini uygular. Kararlarindan
sorumlu olur, yetkileri sinirsiz degil, yetkiyi kendilerine veren gii¢ tarafindan smirlandirilir ve kontrol edilir. Halk hakimiyetine
dayanan, temel hak ve hiirriyetleri esas alan, esitligi saglayan yonetim sekli olan demokrasiyi uygulayan, vizyon sahibi, basarmnim
ekibe, basarisizhigin ise yoneticiye verilecegini bilir.

Yoneticide bulunmamasi gereken ve ahlaki olmayan davranslar:

1. Yalan s6ylemek, hak ve hukuk tanimamak

2. Keyfi uygulama, aynmcilik ve kayirma

3. Ziiliim, tahakkiim ve istibdat anlayist

4. Kibirlenme, bobiirlenme ve insanlan kiigiik gérme

5. Somiirt, istismar ve thmal

6. Bagkalarmin fikirlerine deger vermeme ve bencillik

7. Yaranma-dalkavukluk ve iskence

8. Riisvet, yolsuzluk ve zimmete para gecirmek

9. Cerbeze, dedikodu ve yobazlik (bagnazlik)

Yonetici, Sorun ¢ozen ve karar veren kisi olarak, karar vermeden 6nce, ilgili kaynaklardan bilgi alir, astlar1 ile miizakere eder,
gengligin dinamizminden, uzmanlarmn tecriibesinden istifadeyi esas alarak en uygun karar vermeye gayret eder. insanlar hata
yapabilir, hatadan donmek fazilettir. Y 6netici, egitim ile analiz, sentez, yorum ve fikir tiretme yetenegi kazanarak problem alanlarm
onceden goriip, ¢ozerek etkin bir yonetim saglar. Akilli insan yasadiklarmdan ders olan ve hayatini ona gore diizenleyen, ¢ok akill
insan ise bagkalarmin tecriibelerinden de ders ¢ikarandir. Hi¢ kimse kendini vazgegilemez gérmemelidir.

Yonetici ve miitesebbisin klasik islevlerine ilave yeni ekonomik anlayis daha yeni islevler yiiklemektedir.

Yoneticinin islevleri:

1. Yonetim islevlerini uygulamak ve tiretim fakt6rlerini temin ederek uyumlu kullanmini saglamak,

2. Isletmeyi sahipleri adma yoneterek kar / zarar iistlenmeden meslek icabr isletmeyi amacina ulagtrma,

3. Hammadde ve enerji i¢in alternatif bagimsiz kaynaklar bulma ve tirtinleri satacak pazarlar bulmak,

4. Rekabeti isletme aleyhine gelistiren uygulamalar ortaya ¢ikarmak ve bu konuda ilgililere bilgi vermek,

5. Adil bir tiretim, boliistim ve dagitim sisteminin kurulmasina yardimei olmak.

Yoneticiler, yonettikleri faaliyetlerin sorumluluklarina gore; islevsel yonetici, genel yonetici ve proje yoneticisi olarak, hiyerarsik
yapidaki konumlarina gore; alt kademe, orta kademe ve tist kademe yoneticiler olarak {i¢ basamakta incelenirken, yonetim sekillerine
gore ise otoriter yonetici, yari otoriter yonetici ve demokratik yonetici olarak siiflandirilir.

Yoneticilerin siniflandimlmasi:

a. Yoneticileri Sorumluluklan Agisindan Simiflandirma

1. Islevsel Yonetici: Belirlenen isin kimler tarafindan, nerede ve mesleki agidan nasil yapilacag ile ilgilenip sorumlu olan
yoneticidir. Satin alma, {iretim ve pazarlama gibi uzmanlagmis boliim faaliyetinden sorumlu yonetici iglevsel yoneticiye drnektir.

2. Genel Yonetici: Biiyiik bir sirket, bunun bir isletmesi veya onun bir alt boliimii gibi karmagik bir birimi yoneten ve onun tiim

olan yonetici tipidir.

b. Yoneticileri Hiyerarsik Yapiya Gore Smflandirma

1. Ust Kademe Yoneticisi: Organizasyonun biitiinii ile ilgilenen, uzun dénemli planlar yapan ve stratejiler belirleyen yonetici
tipidir. Bu yonetici; kurum amaglarini ve buna ulasmada izlenecek stratejiyi belirler, dis ¢evreyi gézden gegirir, kurumun tiimiinii
ilgilendiren kararlar alir ve bunlari uygulamaya koyar.

2. Orta Kademe Yoneticiler: Kurum igerisinde iist yonetim ile uygulayici alt yonetici arasinda gorev yapan kadrolardir. Bunlar
yoneticiler olarak; iist seviyede alinan kararlar agagtya dogru yansitan ve gerekli uygulamalari baglatan ve izleyen bir rol {istlenir.

3. Alt Kademe Yoneticileri: Kurumun giinliik faaliyetlerinin basariimasi i¢in yonetime dair islevleri olmayan c¢alisanlart
yonetmekle sorumlu; sef;, ustabasi, usta ve nezaretci gibi yoneticilerdir Bunlar, islerin veya hizmetlerin is akisina ve kalite standardina
uygun yerine getirilmesinden sorumlu yoneticilerdir.

C. Yonetim Sekillerine Gore Yonetici Tipleri

1. Otoriter Yonetim Sekli / Komutan Tipi Yonetici: Insan bir iiretim araci olarak goren, belirli kat: kurallar ve disiplinler
cergevesinde list yonetimin alt yonetim iizerinde etkin oldugu ve kararlarm {istten alta dogru bir emir zinciri ile alindidy bir yonetim
sekli ve bu yonetime uygun yonetici tipidir.
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2. Yan Otoriter Yonetim Sekli / Dengeci Yonetici Tipi: Is ve insan unsurlarma esit seviyede Snem veren, belirli kurallar ve
disiplinler iginde alt yonetimin {ist yonetim karar mekanizmasma biraz daha katildig1 yonetim sekli ve buna uygun yonetici tipidir.
Yoneticinin insani gelismislik seviyesi yiiksek ise insani yonetime, zayif ise otoriter yonetime egilim gosterir. Egitim seviyesinin
yiikselmesi, insanlarin ni daha fazla realist diistinceye sahip olmalari bu yonetimde biraz yumusama saglanustir.

3. Demokratik Yonetim Sekli / Demokrat Yonetici Tipi: Alt diizey yonetimlerin tist diizey yonetime karar verme siirecinde
tam olarak katildig1 ve ben merkezli degil, biz merkezli bir yonetim yaklasmudir. Kararlar, astlarin goriis ve teklifleriyle, cahisanlarin
destegiyle katilimh sekilde alinarak tamamen goniillii olarak benimsenip uygulanmaktadir. Giiniimiiz demokratik organizasyon
yonetme anlayiginda yoneten ve yonetilen karsilikh etkilegimli sekilde modem yonetim yaklasim gelismektedir.

Global oOlgekte ortaya ¢ikan sorunlarin gogunun altnda yonetim beceriksizligi bulunmaktadir. Denge ve denetim
mekanizmalarmin oldugu yonetim sistemleri daha basarihdir. Bir yonetim sistemi ne kadar fazla denetleme ve muvazene (denge)
mekanizmasina, seffafliga sahipse o kadar iyi bir yonetimdir. Diinyada artan hiirriyet talepleri ve kendi kendine yonetim becerisine
sahip insanlarin artik yonetilmek yerine bulundugu organizasyonlar birlikte yonetmeyi istemektedir.

Bilim ve teknolojinin gelisimiyle artan iletisim vasitalari aracih ile tiim diinya insanlarmda yiikselen bir bilinglenme ve adaleti
arama temaylilii yonetimleri global 6lgeklerde degerlendirmelerine sebep olmaktadir. Diinyada artan toplumsal sorunlar ve bunlarin
¢oziimlerine yerel degil, diinya dlceginde degerleme ve ¢oziimii milli ¢apta milletler nezdinde degil, artik toplum tabakalarmmn
organizasyonu ile ¢oziime ulastiriima yoluna gidilmektedir.

Global dlgekte israf ekonomisine dayal artan tiiketim ve bunun ¢evreye yiikledigi olumsuz katkilar duyarhlhig artirmaktadir. Gelir
dagihminda adaletsizlik, refahin tabana yayilamayisi, sermayenin belirli kesimlerde temerkiizii gibi global esitsizlikler diinya
insanlarint daha duyarli hale getiriyor. Ekonomik biiyiimeden pay alma orani, milyar dolarlik zenginler oraninda keskin artislar,
borglanma artisi, disa bagimhlik toplumda rahatsizlik olusturmaktadir. Yeni diinya diizeni / yeni diinya imparatorlugu seklinde
gelismis kapitalist tilkelerin Birlesmis Milletler semsiyesi altnda veto hakkma dayanarak diinya jandarmaligina yonelmesi global
terorii de beraberinde getirmektedir.

Ulkeler faaliyetlerini, aldig1 kararlari, ¢ikardigi kanunlan sadece yerel ve milli temelde degil, diinya diizenlemelidirler. Diinya
vatandaslig, insanlarm evrensel haklar, seffaflik, tilkelerin taraf oldugu uluslararast s6zlesmeler insanlarin hak arama imkanlarint
daha da artirmaktadir. Kurumsal vatandaslik, sirketlere vatandaglik kimlik numarasi gibi faaliyet kodu verilmesi, kamu ve 6zel sektor
faaliyetlerinin seffaflig1 toplumun hayat kalitesini artiracaktir.

Yerel anlamda bilgi edinme hakkini kullandiran sistemler, mali suglan arastirma komisyonu ve elektronik ortamda dijital verilere
ulasma ve bunlarn giivenlikli uygulamalari gibi kamu uygulamalari, sosyal giivenlik alanindaki iyilestirmeler ve siber giivenlik
caligmalar gibi yeni yonetim anlayislan yeni yasam seklinin kalitesini artirmakta, bu da topluma huzur getirmektedir.

1.8. Girisimci ve Islevleri

Girisimci (miitesebbis), tiretimin gergeklesmisi i¢in gerekli bir faktor olarak sermayeye sahip olmasa bile, bagkasindan temin
ederek, risk alan, dinamik, yenilik¢i, 6ncii ve bagimsiz kararlar alabilen nitelikler tagir.

Girisimci; diger tiretim faktorlerini uygun sekilde bir araya getirerek bir mal veya hizmet tiretmek veya sadece pazarlamak igin
kendi parasin veya baskalarindan topladigi parayi tiretim faktrlerine yatirarak kér veya zarar ihtimalini goze alan kigidir. Temelde
kar ve baska degisik amaclarla, gerekli riskleri géze alarak; emek, sermaye ve teknoloji gibi diger {i¢ tiretim faktoriinti ahenkli bir
sekilde bir araya getirerek mal veya hizmet tiretmek veya sadece pazarlamak i¢in gerekli ortanm hazirlayan kisidir.

Girisimcinin yaptig1 faaliyet sonu ortaya ¢ikan girisim (tesebbiis); girisimeinin 6zel varligindan yer, unvan, sermaye, muhasebe
ve organizasyon olarak ayri bir biitiin olan ve bagkalarinmn ihtiyaglarmm karsilanmasi i¢in devamli tiretim faaliyetinde bulunan bir
ekonomik (birim) organizasyondur. Girisimeiler iilke kalkinmasinda biiyiik rol istlenirler. Kalkinmak isteyen toplumlar
belirleyecekleri siyasetle, sanat ve ticarette miitesebbisleri tegvik etmelidirler. Sanat ve ticaretten uzaklagip imaret ve memuriyete
yonelerek girisimeileri devre disi birakmak tilkeyi geriletir. Kiigiik isletmelerde girisimei, genelde isletmenin yoneticisi olurken biiyiik
isletmelerde ise yonetim profesyonel yoneticilere birakilir.

Girisimcinin temel ozellikleri; (1) giriskenlik, kararhlik, (2) risk alabilme, (3) ¢ok yonliiliik, (4) yenilikgi, (5) ikna kabiliyeti, (6)
bagimsizlik, (7) cahiskanlik ve (8) liderlik yetenegi gibi siralanmaktadir. Miitesebbis, isi 1yi yaparak para kazanan ve basarisizh@in
sonuglarma katlanan, basart ile diillenen kisidir.

Girisimcinin islevleri:

1.Yeni bir {iriin tiretmek veya yent tiretim yontemleri ile bilinen tirlinlerin kalitesini yiikseltmek,

2. Sanayide yeni organizasyonlar yapmak ve yeni pazarlar bulmak,

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

4. Rekabeti aleyhine geviren kayit disi isletmeleri ortaya ¢ikarmak ve bu konuda tiiketicileri uyarmak,

5. Adil bir tiretim, boliistim ve dagitim sisteminin kurulmasina yardimei olmak.

Is hayatinda sayilan bu islevlere haiz olmasi gereken miitesebbisin uygulamada; bazilan sadece kurucu miitesebbis, bazilart
inandirma yetenegine sahip, bazilar1 cesur, atilgan, degisikligi sever veya c¢ekingen, korkak, bazilan ise ¢ok para kazanmak gibi
degisik tip ve tiirleri vardir. Y6neticiyi miitesebbisten ayiran temel fark, faaliyetleri sonucu ortaya ¢ikan riske katlanmamast; kér veya
zararin sahibi olmamasi, emegi karsilig ticret, prim veya kardan pay alarak isletmeyi belirlenen hedeflere ulastrmaya ¢ahsmasidir.

Giinliik hayatta, yonetici ve girisimci disinda, igveren, patron ve sermayedarin agik ve tam olarak bilinmemesiyle birbiri yerine
kullaniimaktadir. Isveren, isci istihdam eden veya emek kiralayan ve bu sifatla emek sahiplerine karsi mesul kisi olarak hukuki bir
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kavramdir. Patron, duruma gore girisimeilik, sermaye sahipligi ve yoneticilik kavramlarmi igine alan, bir isletmenin sahibi, isveren
anlaminda da kullanihir. Sermayedar ise sermayeye sahip olan ve bunu bizatihi yatinm yaparak degerlendiren, gerektiginde ihtiyag
duyan kisilere borg veren veya hisse senedi satin alarak, ortaklik kurarak sunan kisidir. Yakin iligki i¢indeki bu kavramlar, ekonomik,
sosyal, siyasi ve teknolojik sartlara bagh anlam degisikligine ugramakta ve farkli mahiyet kazanmaktadir.

1.9. Organizasyon Kavram

Organizasyon, organlastirma, sistemin amacina ulasmak i¢in gesitli gorevleri yapmak iizere olusturdugu ve diger kisimlarla
ahenkli bir sekilde stirdiiren boliimlerinin olusturulmas faaliyetidir.

Organizasyon; belirlenen hedeflere ulasabilmek igin yapilacak islerin tanimlanmasi, gruplanmast, isleri yerine getirecek kisilerin,
yetki ve sorumluluklarinm belirlenmesi, atanmasi, verimli, etkin bir faaliyet ortami olusturabilmek i¢in gerekli fiziki sartlarm
hazirlanmasi ¢alismalaridir. Organizasyon, Yunanca organon (uzuv) kelimesinden tiireyen bir kavram olarak; kisilerin tek baglarmna
gerceklestiremeyecekleri hedeflerini, baskalaryla bir araya gelerek grup halinde c¢aba, bilgi ve becerilerini birlestirmeleriyle
gergeklestirmelerini miimkiin kilan bir ig boliimii, koordinasyon sistemi, diizen veya yapidir.

Toplum hayatmimn gelisimine bagh olarak organizasyonlara duyulan ihtiyaglar stirekli artmakta ve artan bu ihtiyaca daha etkili
cevap verebilecek organizasyonlar gelistirilmektedir. Geligmis toplumlarm 6nemli 6zelligi degisik faaliyet alanlarinda organize
olmalandir. Higbir faaliyet kendi basina hedefine ulasamaz. Demokrasinin getirdigi fikir, vicdan ve teskilatlanma hiirriyeti
toplumlarin organize olmalarmm kolaylagtirr. Gelismisligin giintimiiz dlglisii organizeli toplum olup olmamalandir. Organize
olamayan veya yanlis organize olan kesim ve tilkeler, bu alanda uzman olanlarm yonetimine girme durumuna diiserler.

Organizasyonlar, insanlarin tek baglarina yapamayacagy isleri yapar; siirekli toplanan verilerin gelecek nesillere aktariimasi ve
calisanlarin kariyer yapacaklari kurumsal yapiy1 saglar. Organizasyon, insanlarin birlikte is gérme ve verimli calismasini saglayan
formel (bigimsel-gekli), resmi bir yapiyla birlikte kisi ve gruplar arasinda kaginilmaz sekilde olusan ve hiyerarsiye dayanmayan
iligkileri sergileyen enformel (bigimsel olmayan-gayri resmi) bir organizasyon yapist ortaya ¢ikar. Tek kisinin kendi islerini diizene
koymasi organizasyon degil, ancak is programlamasi olabilir. Organizasyon, sadece igletmeler igin degil, birlikte yasayan ve grup
halinde sosyal veya ekonomik amaglan gergeklestirmek i¢in kurulmus bulunan her insan toplulugu igin gerekli olan bir siregtir.

Organizasyon kavraminin siire¢ ve yapi olarak temel iki anlanm vardir:

1. Bir siireg olarak organizasyon: Planda belirlenen amaglara ulasmak tizere belirlenen yollara uygun bir organizasyon yapisi
kurmay1 ve hedeflere en kisa zamanda ve en az maliyetle ulasmak igin yonetenler ve yonetilenler arasinda hiyerarsik ve formel
(bigimsel) bir yapmin kurulmasi, iglerin, bunlari yapacak kisilerin ve aralarmdaki iliskilerin agikga belirlenmesi faaliyetidir.

2. Bir yap olarak organizasyon: Belirlenen amaglara ulasmak iizere, birbiriyle baglantih faaliyetlerin gergeklestirilmesi igin
kisilerin dnceden belirlenmis davranis kaliplari, gorev ve sorumluluklar cergevesinde bir araya gelmesiyle olusan, tamamlayici ve
stireklilik gosteren bir biitiin yapidir. Organizasyon ile insanlarin birlikte is grme ve verimli sekilde ¢cahigmasim saglayan formel
(bigimsel / resmi) bir yapt olugur. Formel (sekli) yapiya bagh organizasyon iginde kisi ve gruplar arasi kendiliginden olusan ve
hiyerarsik esaslara dayanmayan iligkileri sergileyen enformel (gayri resmi) bir organizasyon yapist da ortaya cikar.

Organizasyonlara duyulan ihtiyacin sebepleri:

1. Organize olmak fazladan bir giic ortaya ¢ikarmast

2. Insanlan tek baslarma yapamayacagy islerin varlig:

3. Siirekli toplanan verilerin gelecek nesillere aktarimi

4. galisanlarn kariyer yapma istekleri

5. Toplumlarm gelisimine bagh olarak farkh alanlarda organize olma ihtiyaci

Artan bu ihtiyaca daha etkili cevap verebilmek icin organizasyonlar gelistirilir. Gelismis toplumlarin 6zelliklerinden birisi de
miimkiin oldugunca ¢ok degisik faaliyet alanlarinda organize olmalaridir. Hicbir faaliyet kendi bagina organize olmadan hedefine
varamaz. Glinlimiiz insam ihtiyaclarn zorlamasi ile her alanda organizasyona yonelmekte; basta aile olarak, sivil toplum
organizasyonu, devlet ve devletlerarasi organizasyonlara gidilmektedir.

Organizasyon yapisi, amaca ulasmada bir arag, yonetimin var oldugu, faaliyetini stirdiirdiigii bir siirec ve yapi, yonetim ise bu yapi
icerisindeki bir islev olarak goriiliir. Liigat manalar ayr olan, ancak birisinin oldugu yerde digeri de olan yonetim ve organizasyon
kavramlan etle timak gibi birbirinden ayrilmaz. Ogrenim agisindan birbirinden ayrilan bu iki kavramu birbirini tamamlar.
Organizasyon, yonetimin var oldugu ve faaliyetini siirdiirdiigi bir yapi, yonetim ise bu yap igerisindeki bir islev olarak goriiliir.
Burada yonetim; amaglari belirleyen, temel kurallar ortaya koyan bir siireg, organizasyon ise, belirlenen amaglara etkin ve verimli
sekilde ulagsma yolunu gdsteren bir sistemdir. Bu agidan yonetimin basarisi ile organizasyonun isleyisi arasinda siki bir iligki vardir.
Teknolojinin gelisimi ile birlikte; bilgisayar ve internetin toplum hayatina kattig iletisim etkinlikleri ve dijital medya olarak da ifade
edilen sosyal medyanin geligimi yeni sanal (Siber) organizasyonlart giindeme getirmis bulunmaktadir.

Sanal organizasyon; iiyeleri uzun vadeli bir hedef igin bir araya gelen, birbirinden bagimsiz gorevleri olan, uzay, zaman ve fiziki
sinirlart agan, iletisim ve iglerini bilgi teknolojileriyle gerceklestiren, cografi olarak genis alana yayilan isletme, topluluk, kurumdur.
Cahsanlarm bir yerde toplanmadigy, degisik mekanlardaki isletmelerin bir {irtin tiretiminde belirli sathalarinda yer aldid, bilgi iletisim
teknolojileri ile stirekli haberlesen, tek bir organizasyon gibi miisterilerine tirtin sunan sanal organizasyonlar siirekli gelismektedir.

Bilim ve teknolojinin getirdigi dijital, mobil, elektronik, uzaktan erisim, otomasyon ve yapay zeka alanindaki gelisimin sosyal
sonuglart her alanda yeni uygulama ve anlayislar getirmektedir. Sanayi, yonetim, bilim, teknik ve teknolojide insan emegi olmadan
islerin otomatik isleyen araclarla yapilisi ifade eden otomasyon ile birgok alan yeniden yapilamyor. Genel intemet ad1 tizerinden
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online (¢evrim i¢i) her tiir igerik {iretme platformlar iirettigi bilgiye interaktif (etkilesimli) yapay zekal ve artirilan gerceklik sistemli
mobil teknolojiyle erisim, dinamik girisimei ruhunu gelistirerek yeni is ve is yapma teknikleri getirmektedir. Artik ise gitmek, evin ise
uzakh@ yakinligy, is yeri ile evin aym sehir veya tilkede olmasi gibi mecburiyetler ortadan kalkmakta ve ¢alisanlarn is yerlerinde
kismi stireli (Part-Time) galisma, kisa siireli galigma, uzaktan ¢alismalari da kapsayan esnek ¢aligma sistemini de getirmektedir.

Bilgi iletisim teknolojilerindeki gelismeler; bilgiye ulasmayr kolaylastirdi, iiretim maliyetlerinde diistisler sagladi, is
sozlesmelerinin yapisini degistirdi, is yapmada fiziki mekanlarin 6nemini azaltti, yeni is yapma yontemlerini gelistirdi ve evin ofis
olarak kullanilabilmesini sagladi. Bu teknolojiler 1970’ler sonrasi gok hizh geliserek giinliik hayata girmesi ile toplumda yeni ve farkli
uygulamalar ortaya ¢ikmaya baslams ve bilgisayar aglarmin gelisimi ile diinya adeta bir mahalle haline gelmistir.

Yonetim ve organizasyon, planlama, organizasyon, yoneltme, koordinasyon ve kontrol gibi birden fazla islevin bir arada ve diizen
icinde gerceklestirilmesiyle ortaya ¢ikar. Yénetim siirecinin etkinligi, organizasyon isleminin basarst ile yakidan ilgilidir. isletmenin
amaglar1 ve sartlan ile organizasyon ¢aligmalarinin ortaya koydugu yapt uyum iginde oldugu zaman, planlarda belirlenen amaglara
ulasmada 6nemli bir adim atilmugtir. Organizasyon siirecinin temel amact, organizasyon basarisi igin gerekli unsurlan etkili ve verimli
bir sekilde uyum iginde bir araya getirmektir. En iyisini bilen devlet (veya organizasyon) anlayisindan vatandasmn (insanlarm) ortak
aklim esas alan devlet (birim) anlayisina gegis ile toplumda kaynaklarn verimli kullanim saglanabilir. Geleneksel yonetim
anlayisinda kat1 ve dikey organizasyon yerine modemn yonetim anlayisina uygun yatay organizasyon, yumusak hiyerarsi, seffaf, esnek
ve katilimel yonetim, performansa bagli ticret ve hesap verilebilirlik kavramlan yerlesmelidir.

Organizasyonlarmn kullandig teknoloji ne kadar 1yi olursa olsun, her kurulus onu meydana getiren insanlardan olusur. Kurumun
etkinliginde ¢alisanlar son derece kritik bir 6neme sahiptirler ve kurumsal vatandaglik kavram i¢inde degerlendirilir. Kurumsal
vatandashk, kuruluslarm ticari faaliyetlerini gergeklestirirken tiim kanuni, ahlaki ve sosyal kurallara uymasi ve toplumla arasinda
olusan s6zlesmenin gereklerini yerine getirmesini ifade eder. Kurumsal vatandashk davramsi ise formel is tanimlari ilerisinde,
belirlenen rol gereklerini ve beklentilerini asan, ¢alisanlarm Kuruma katki saglamada istekli olarak gosterdikleri rol fazlasi davranistir.

Kurumsal vatandaglik davranis kaliplarmimn gelisiminde organizasyon iklim ve kiiltiirtiniin 6nemli katkis1 vardir. Organizasyon
iklim ve kiiltiirti, organizasyonun dinamik, degisen ¢evre sartlarina uyum saglama, rekabet avantaji elde etme, donanimh ¢alisanlar
tarafindan tercih edilme ve uzun donem hayatlarini devam ettirebilmelerinde Gnemli rol oynar. Organizasyon iklimi, bir kurumu
digerlerinden ayirt eden, galisanlarm davranislarim belirleyen, ortak bir kiiltiirii ortaya ¢ikaran, kisisel ve gevresel ozellikleriyle
organizasyonlardaki insan davranis ve iligkilerinin olusturdugu bir ortamdir. Organizasyon Kiiltiirii ise organizasyon iginde tiretilen,
tiyeleri tarafindan paylasilan, onlarm davraniglarmi yonlendiren, organizasyonun kendi iginde, gevresinde “kabul goriilen” tarzda
tamimlanan temel degerler, norm, sembol, merasim varsayim ve inanglar biitiiniidiir.

Organizasyon ikliminin iglevi; kisinin hedeflerinin organizasyon hedefleriyle uyumlagtirma, kurum kiiltiiriinii benimsetme,
catismalarm yonetilmesi, kurumu gelistirme ve kisinin kuruma katkisin artirmay saglar. Organizasyon kiiltiir{iniin iglevi ise kurumu
topluma baglayarak onun toplum icindeki yeri ve dnemini belirleyen, tiyelerine farkli bir kimlik veren ve kuruma baglanmasma
yardimci olan ve kurum tiyeleri tarafindan paylagilan i¢ degiskenleri sunar.

1.10. Toplumlarn Sosyal ve Ekonomik Yonetimi

Bilim insanlari, toplumun gelisiminde kendine 6zgii kanunlar1 bulmaya galisirken Avrupa tarihini tek ve evrensel kabul ettiler.

Sosyal ve ekonomik gelisimin dinamikleri her toplumun kendine 6zgii sartlarmda gelisir. Her toplumun bir sosyalojisi vardir.
Insanlar hayatimi devam ettirmek igin birbirlerine ihtiyag duyduklart gibi toplumlar birbirine muhtagtir, hedeflerine ulasmak igin
maddi, manevi deger alis-verisinde bulunurlar. Insanh@m ortak meselesi; cehalet, zaruret ve ihtilaftr, bunun ilact; marifet, sanat ve
ittthattir. Dil, wk, cografya, din farkhliklart insanlarm birbirini tantyarak, bans i¢inde, tiim insanh@mn ortak serveti olan diinya
kaynaklarmimn adil paylasmmi igin bir firsattir.

Insanlik, ilkellik, kolelik, esirlik, iicretlilik ve hiirriyet devri olarak bes dénemde olgunlasma ve mitkemmellesme seyri ile kurall
ve modem toplumlar ortaya ¢ikarmuistir. Her yapmin beka meselesi vardir. Devletin bekasy, istiklal ve istikbali, toprak biitiinliigii, ahdi
hukuk, anayasa diizenini i¢ ve dis tehditlere karsi koruyarak hayatiyetini devam ettirmesidir. Toplumun bekast, nesilleri iyi yetistirme,
aidiyet, vefakarlik, yasadig cografyanin degerini bilip ona bagliligi ile miimkiindiir. Zihin giicii ile diinyay1 imar eden insan, yasadig
cevreden etkilenirken aym zamanda gevresini etkiler. Alman tarihci J. Gustav Droysen, Yunan kiiltiiriiniin Akdeniz bélgesi ve On
Asya da Dogu kiiltiirleri ile karisip kaynasmastyla sekillenen evrensel bir kiiltiir olan Helenizm'den bahsetmis. Emeviler, islam Dinini,
Ispanya’dan Avrupa’ya tastyarak Fas, Kurtuba ve Gimata’da kurduklan iiniversiteler bilim ile Hristiyanlik alemini uyandirmus ve
gelistirmistir. Kiiltiir ve medeniyetler, insanligm ortak gelistirdigi tiriinleri etkilesimle alarak gelismelerine temel yapmuslardr.

Asya ve Avrupa kiiltiir ve medeniyet kaynaklar1 temelde farklidir. Asya medeniyeti dine dayali anlayisi yansitirken Avrupa
medeniyeti ise Roma hukukuna ve Yunan felsefesine dayanir. Kiiltiir, toplumun gelisimi siirecindeki maddi ve manevi degerler ile
bunlart sonraki nesillere aktarmada kullanilan, insanin gevresi ile iligki Olgiisiinii gosteren araglardir. Medeniyet ise kiiltiiriin
gelisimiyle olusan, tiim insanliga hitap eden, insanlarin fizyolojik, manevi ve ahlaki ihtiyaclarm karsilayan evrensel nitelikli esaslardir.
Dogu'nun kiiltiir, dil ve halklarinin incelendigi Oryantalizm (Sarkiyatcihk) arastirmalarinda Avrupa ve Asya kiyaslanmustir.

Dogu medeniyetinin temel esaslar:

1. Dine dayali ve inanglarin sekillendirdigi bir yapidadir.

2. Insam dogustan hiir kabul eder ve hiirriyeti temel hak olarak gorir.

3. IImi temelli bir medeniyet olarak ¢ok kiiltiirlii ve ¢ok hukukludur.

4. Kamucudur, yardimlagmayi ve imeceyi esas alir.
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5. Cevrecidir ve faaliyetlerinde cevreyi dikkate alir.

6. Insan1 merkeze alir, evrensel degerleri benimser ve barisct bir anlayist yansitir.

7. Kanaati esas alir, iktisadi faaliyetlerinde diger insanlar1 ve diger canlilan gozetir.

8. Ahlaki ve insani degerleri egitimle gelen nesillere aktarir.

Bati Medeniyetinin temel esaslar:

1. Felsefi yaklasi esas alir ve kuvvete dayanr.

2. Ana hedefi menfaattir ve hayatta ilkesi miicadeledir.

3. Kitleler arasindaki bag bagkalarint yutarak beslenen irk¢iligidir.

4. Cekici hizmeti ihtiyaglan tahrik ederek arzular tatmindir.

5. Roma Hukuku ve Yunan Felsefesinin yonlendirdigi salt akla dayanr, bireyci, gikarci ve egoisttir.

6. Sabit dogrulan yok, her dogruya stipheli bakar, her giin yeni dogrular arar, bir yenisini bulana kadar eski dogruyu kabullenir.

7. Tek kiiltiirlii, tek hukuklu ve diger toplumlar degisimle asimileye cahsr.

8. Uzun vadeli planh diisiiniir, sistem kurar ve sistemli somiirir.

Medeniyetler arast farkhiliklar bir catisma sebebi degil, medeniyetler arasi diyalog, anlasma ve sentezleme esas olmalidir. Bati’y1
insanhga faydali faaliyetler yiiriiten, degerlerini Hristiyanlik hakiki dininden alan birinci Avrupa ile Roma ve Yunan diisiincesine
dayanan ve kapitalizmle diinyay1 sémiiren ikinci Avrupa’yi birbirinden ayirmak gerekir.

Dogu medeniyeti yonetim anlayisinin esaslari:

1. Adalet: Hakka, hukuka uygunluk, hakki, hukuku gozetme, yerine getirme ve dogruluktur. Hukuki diizenlemeler, kanunlar,
insan sahsiyetini koruma, toplum diizenini saglamaya doniik din, dil, 1k, cinsiyet ve tilke gozetmeden insanlara esit davranmaktir.

2. Emanet: Eminlik, istikamet tistiinde bulunmak, birisine korunmast i¢in teslim edilen seydir. Dogu medeniyetinde emanet,
hizmet makamlari, kamu mallari, milli ve milletlerarasi anlasmalar gibi korunmast istenen maddi ve manevi bir sorumluluktur.

3. Liyakat: Layik olma, uygunluk, yeterlilik ve yetenek demektir. Islam medeniyetinde bir yonetici, liyakat sifatim alabilmek i¢in
ilim, takva, idari kabiliyet, giizel ahlak ve adalet duygusuna sahip olmasi gerekir.

4. Mesruiyet: Hukuka, kanuna, genel ahlaka, toreye vb. uygunluk, gegerlilik demektir. islam medeniyetinde mesruiyet, dinf, ahlaki
ve hukuki acidan dinin onayladig diizenlemelerdir.

5. Istisare: Yonetimde islerin karsilikh gériis aligverisi icerisinde damsilarak karara baglanmasi ve yiiriitiilmesidir. Yonetenle
yonetilenin interaktif, katilime sekilde bulunduklar modem demokratik yonetim yaklagimi olan yonetisimin uygulanmasidr.

En az cabayla en ¢ok tatmin saglamayan yontemler teorisi olan ekonomi, insan ve toplum hayatii temelden belirler. Uretim,
gecmiste topluluklar i¢in farkli iki sekilde olmus; birincisi, klasik ve Avrupa'ya 6zgii yola gore, toprak beyleri sahibi bulunduklart
bolgede Kralin yetkilerini paylasan feodalizm iiretim yapisi ayni zamanda kapitalizmin temelini olusturur. ikincisi ise farkh bir seyir
izleyen; Hindistan, Cin, Osmanli Devleti gibi Asya toplumlari; Avrupa'nin aksine merkezi otorite, giictinii korumak ve yetkilerini
paylasmadan toprag belirli bir kisiye veya aileye miilk olarak degil, belirli sartlarda, kendine baglh kalacagma inanmastyla kullanim
hakkin devrederdi. Bu hakk elde eden, miras yoluyla ¢ocuklarma devredemedigi igin toprak devletin miilkiyetindeydi.

Asya'da topragin miilkiyeti ¢ocuklara devredilemedigi igin sermaye birikmiyor, Avrupa, kapitalizmin gelisim siirecinde miras
hakkimna sahip olmasiyla sermaye birikimini hizla saglayarak kapitalizmi tiretti, kapitalizm; sosyal / dijital medya gibi yeni gelisen
teknolojilerle degerlerini tekrar tireterek toplumlara kabul ettirip varhgim siirdiiriiyor. Say1 ve fayda olarak ¢okluk ifade etmeyen,
dogrudan tiiketime konu olmayan nesneleri degersiz goren kapitalizmin somiiriisiinii engellemenin yolu hiirriyetlerin gelisimi,
miilkiyetin tabana yayilmast, insani degerlerin ve rekabetin sermayeden 6nemli hale gelmesiyle miimkiindiir.

Global piyasa sistemi olarak zoraki uygulanan kapitalizm, Asya toplumlart i¢in gerek; fikri, siyasi, ekonomik altyap1 ve isleyisi,
gerekse toplumu ilgilendiren sonuglan itibariyle, olumsuzluklarla dolu bir sistemdir. Asyanin kapitalizmi milli ve milletlerarasi
boyutta etkin sekilde kurup isletebilecek Ozellikleri yoktur. Bunlar ancak kalkinmalarim kendi kiiltiirlerine uygun olan Kanaat
Ekonomisi ile gergeklestirebilirler. Diinya; kapitalizm, onun anti tezi sosyalizm ve ikisinin bileseni karma ekonomik sisteme mahkim
edilemez. Insanlik arayisin siirdiirecek ve fitratma en uygun olan ekonomik sistemi kuracaktir.

Kanaat ekonomisi; hayati bir biitiin géren, emege dayal, her faaliyette insam merkeze alan, faize kapal, kar-zarar ortaklig esas
olan, cevre ve tabi kaynaklari emanet bilen, kar hadlerine spekiilasyon harici miidahale etmeyen, aldatma, haksiz kazanca yol
vermeyen, her alanda israfi engelleyip tasarrufu esas alan, diger topluluklarla adil ticaret yiiriiten, her tiir somiirii, hamaset, istismar,
spekiilasyon (vurgunculuk) ve iddihara (saklama) kapal adil bir iktisadi hayat i¢in teorik, patik kurallar koyan ekonomik bir sistemdir.

Osmanh Devleti kanaat ekonomik sisteminde kabul edilen “homo-islamcius (islami insan)”, tipi yerine kapitalist sistemde “homo-
economicus (iktisadi insan)” modeli esastir. Varsayim ve ozellikleri birbirinden farklidir. Kapitalizm, Roma hukuku ve Yunan
felsefesini temel alan, kapitale (anamal-anapara-sermaye) dayali materyalist (maddeci), tekelci bir ekonomik sistemdir. Karl Marx’in
felsefesine dayah gelistirilen sosyalizm (komiinist ekonomi) tekelci bir devlet kapitalizmini yansitir ve 6zii itibariyle materyalist
olusuyla ekonomik sorunlar adil sekilde ¢ézememis. Kanaat ekonomisi ise temel kurallarm Islam Dininden alan ve Asya’da gelisen
bir ekonomik sistemdir. islam, insar1 Allah'm emir, nehiy ve nasihatleriyle dgretilip egitildikten sonra, iktisadi hayatta serbest birakar.
Islam’da sosyal giivenligi saglayan, uyulmast mecburi olan; nafaka, zekat, sadaka-1 fitir, adak (nezir), fidye, kefaret ve kurban gibi ve
uyulmasi ihtiyari olan; nafile hayir ve sadakalar, vakiflar, vasiyetler, ziyafetler, esyalarm ariyeti, isar (bagkasmi nefsine tercih), hediye-
hibe, komsu hakki ve karz-1 hasen (faizsiz 6diing) gibi sosyal dayanigsma ile fakirlerin zaruri ihtiyaclart karsilanir. Diinyadaki ¢arpik
ekonomik diizenin 1slahinda adalet ve merhameti esas alan Homo-Islamicus insani temelli kanaat ekonomisi bir alternatiftir.
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Hiikiimdarlik ile yonetilen bir tilkede hiikiimdar bagkanligi altmda parlamento yonetimi iizerinden ele alman hiikiimet sistemi ve
yonetim sekli olan mesrutiyet 1215’te Ingiltere’de “Magna Carta’ ile baglar, 1789 Fransiz Devrimi ve 1876’da ‘Kanun-i Esasi
(Anayasa) nin ilani ile Osmanli’da hayata gecer. Osmanh Devleti, 1808’de toplumun ileri gelenlerinden olusan Ayanlar ile Sened-i
Ittifak diye bilinen ilk anayasa ile baslayan siireg; 1839°da Tanzimat Fermam olan Giilhane Hatt-1 Serifi (Hiimayunu) ile yenilesme
devam eder. II. Abdiilhamid donemi 1876°da anayasaya dayah yonetim olan Mesrutiyeti ilan eder. Osmanh-Rus Savasi sonrast
(1877-78) Meclis-i Mebusan't kapatmastyla son bulur. 1. Mesruiyetin (23.07.1908) ilar ile 29 yil sonra tekrar anayasal diizene ve
Agustos 1908°de genel segimlerle ¢ok partili sisteme gecilir. Osmanli Sosyalist Partisi, Osmanli Ahrar (demokrat) Partisi ve Osmanl
Ittihat Terakki Partisi olarak ii¢ partinin katihm ile yapilan segimle {ilkenin her tarafindan secilen milletvekilleri ile Meclis-i Mebusan
olusur ve padisahin genis yetkileri kisitlanir. 1913 Bab-1 Ali baskin ile askerler demokratik siyasete agirlik koyarlar. 16.03.1920'de
Istanbul’un isgali ve Meclisin kusatiimast iizerine Sultan Vahdettin 11 Nisan 1920°da Meclis-i Mebusan: kapattt. Ayni milletvekilleri
Ankara’ya gelerek 23 Nisan 1920°de Biiyiik Millet Meclisi tekrar olusturuldu.

Her medeniyet veya hareket dogar, biiyiir, gelisir ve oliir. Voltair’in “Tarih, ikbal merdivenlerinden inen ipek terlikliler ile 0
merdivenleri simsek hiziyla ¢ikan cizmelilerden ibarettir” sozii diinyamin degismeyen dongiisiinde; zor zamanlar giiglii insanlari
cikarr, giiclii insanlar rahat zamanlari yasatir ve rahat zamanlar zayif insanlar gikarir, zayif insanlar da zor zamanlan getirir. Umitsiz
insanlar, nemelazimcihikla sahsi menfaatlerini toplum menfaatleri iizerine tutarak miistemleke haline gelirler.

Cok kiilttirlii, hukuklu farkh toplum mozaigiyle zengin hosgoriiye sahip cografyalart somiirmek isteyenler bunlarin modem ve
kadim akademik bilgilerini de elde ederek yeni somiirii teknikleri gelistirmektedirler.

Kapitalist somiirii yontemleri:

1. Devletlerarasina ihtilaf sokmak,

2. Din, inang, mezhep ve mesrep farkliliklarim kullanma,

3. Irk ve dil farkhiliklarmi kullanmak,

4. Ulkeleri 6deme giigleri iizerinde borglandirarak kendilerine bagimh hale getirmek,

5. Demokrasi ve hiirriyetlerin gelisimini engellemek,

6. Gergek bilgiye ulagimu engellemek,

7. Global otoriter kapitalist uygarh@m devamu i¢in psikolojik ve biyolojik savas yontemleri kullanmak,

8. Kendi menfaatlerini kollayan paravan sivil toplum organizasyonlari kurmak.

Osmanh, topraklar kolonilestirilemedigi i¢in emperyalistler aralarinda gizli planla paylasmu sonucu 1. Diinya Savasina zorunlu
olarak girmistir. Lozan anlasmast ile Osmanlt Devleti’nin tasfiyesi tamamlanmus ve giiney smirimizda Misak-1 Milli dahilinde birgok
il disarida kalmugtir. Efsane olusturma, komplo teorileri, gizem, kabala, tapinak sovalyeleri, diinya konseyi, diinya devleti mitolojileri
ve ‘hilal ve hag’ miicadelesi gibi semboller tizerinden ideoloji kuranlarin aslinda ¢ok 1yi kurgulanmis herhangi bir merkezleri olmadig
gibi metafizik yanlar da yoktur. Bu gizemleri ¢ozmeye calisanlar, buna daha fazla gizem katarak bilmeden onlara yardim ederler.

Mavi vatandaki dogalgaz, gaz hidrat yataklari, bor ve toryum madenleri gibi yeni nesil enerjinin Anadolu’da kesfi, yer alt1 ve insan
kaynaklar agisindan gelecegin merkezi olma potansiyeli, buranin énemini artmmustir. Diinyanin ilk merkezi, kadim din ve
medeniyetlere besiklik eden ve Arz-1 Mev'ud (vaat edilmis topraklar) Tiirkiye kismu Dicle ve Firat Nehri arasim isgal icin
Armegeddon (diinyanm sonuna dogru olacak savas) miicadelesi hizlantyor. Ingilizlerin, Kutiil Ammare (1916) kusatmasini, Osmanlt
6. ordusunun bozguna ugratmasi sonrasi 16 Mayis 1916’ da Rusya’nin mutabakatiyla Ingiltere ve Fransa arasinda sinsice Sykes-
Picot gizli anlasmastyla Ortadogu haritasi ¢izilmisti. Bolgede yiiz yil sonra benzer anlasmanin yeni siirtimii Biiylik Ortadogu Projesi
(BOP) i¢in alt yap1 hazirlanmaktadir. Tiim bunlar, akraba, komsu, kardes ve birbirine muhtag insanlarin bir arada oldugu ve Osmanl
Devleti olarak sekillenen bu yapiy1 boliip, pargalayip yonetmek veya yutmak igindir.

Anadolu'yu onemli kilan temel sebepler:

1. Asya ile Avrupa kitalar arasinda her tiirlii maddi, manevi degerlere koprii ve birgok uygarliga besik olmasi.

2. Anadolu hinterlandmnin jeopolitik ve jeostratejik bir degere sahip olmasi.

3. Kara siurlar ile miinhasir ekonomik bolgesi olan denizdeki mavi vatanin zengin hammadde ve enetjiye sahip olmast.

4. Rusya'nin, Slav rkim hakimiyetine alma siyaseti Panislavizm Akdeniz’e inme idealinin Anadolu’dan gegiyor olmast.

5. Cin'den baslayip Avrupa'ya uzanan Ipek Yolu; dogu-bati arasi bilim, din, kiiltiir ve ordularin akist Anadolu'dan saglanmast.

6. Hindistan’dan baslayp Iran, Irak, Suriye, Kizildeniz, Siiveys ve Iskenderiye varan Baharat Yolu Anadolu ¢eperinde olusu.

7. Arz-1 Mev’ud (Yahudilere vaat edilen toprak) Tiirkiye kismu olan Dicle ve Firat Nehri Anadolu’da olmasi.

8. Anadolu'yu kapsayan Megali Idea; Fatih’in istanbul'u fethi, Bizans'm yikilis1 Yunanistan'in Bizans' geri getirme ideolojisi.

9. Ermenilerin Biiylik Ermenistan hayali, Avrupa’nin 1071 Malazgirt Zaferiyle kaybettikleri yerleri geri alma idealleri.

10. Avrupa, Endiiliis Emevi (756-103 / Ben-i Ahmer:1230-1492) Devleti gibi Anadolu’yu yeniden alma hayalleri.

ABD onciiliigiinde Bati Blogu ile Sovyetler Birligi liderligindeki Dogu Blogu arasinda 1947'den 1991'e kadar devam eden
milletlerarasi gerginligi ifade eden soguk savas doneminde de bolge sofistike (karmasik) diplomasilerle kiiresel hesaplasmalarda
biiyiik operasyonlara maruz birakilnustrr. Irili-ufakh sanayilesmis emperyalist iilkeler ihtiyag duyduklari hammadde ve enetji
ihtiyaglarim daha ucuza karsilamak i¢in bu kaynaklara sahip iilkeleri istikrarsizlagtirp somiirmeye devam etmektedirler. Bu
somiiriiniin yeni versiyonu; teknolojik gelisimle interet tizerinden sosyal medya aracihgiyla hedef cografyalarda farkli sosyal
tabakalarm hakh davalarim maniptileyle i¢ karisiklik ¢ikarip sonra kurtarici olarak miidahale edip somiiriilerini stirdiirmektedirler.
Osmanli kontroliindeki Akdeniz havzasi, 16. asir basinda ilmi, teknolojik, siyasi ve ekonomik merkez iken, Avrupa ve Atlantik’in
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diger boliimlerine kayds, burada yeni bir sistem kuruldu. Insanlik ilk kez bu yeni kapitalist sistemle karsi karstya kald.

Bilim, sanat ve teknikte uzun dénem parlak zaman yasayan Asya medeniyetleri gesitli sebeplerle basarilarm siirdiiremediler.
Miladi 632-661 yallar1 arast islam alemini yoneten Hulefa-i Rasidin dénemi mutlak hiirriyet ve adalete dayal anlayistan 679°da
Yezid’in saltanata yonelisi ve zamanla yayginlasmasi demokrasinin gec kesfine sebep olmustur. Irk¢ihigm ¢ok milletli Asya
toplumlarinda yayilmasi somiirgecilere firsat vermistir. Temsil giicii yiiksek, tiim Miisliimanlarin biat ettigi Halifeligin Devlet-i
Aliyye-i Osmaniyye’de olusu bu cografyayr somiirgecilerin hedefi yapmustir. Birgok Hacli Seferleri ile elde edemediklerini yeni
entrikalarla elde etmeye ¢alisiyorlar. Bolge haklarmin kardesligini bozacak etnik, mezhepgi ser odaklarin kurulusuna onciilitk ederek,
idari olarak dagilan Osmanliy1 halklar nezdinde parcalama I. Diinya Savast sonrast Ortadogu’nun paylagimi bunu net gosteriyor.

Ingiliz tarihci Amold Joseph Toynbee (1889-1975: "Giiney Miisliimanlig, Esarilik (Fas'tan Arabistan'a) bizim i¢in tehlike
olmaktan ciknstir. Bir seyh satm alir, hepsini yonetirsiniz. Bizim icin Kuzey Miisliimanhg, Maturidilik (istanbul'dan Buhara'ya Tiirk
bolgesi) tehlikelidir. Bunlar, bilimle bansik; akil ve kalp dengesini kurduklari igin yonetilmesi (somiirmek) zor” s6ziiyle Anadolu’ya
dair niyetlerini belirtmis. Tiirk Din bilgini Matiiridi'nin, Hanefi Mezhebi’nin kurucusu imam-1 A'zam 'm diisiincesini izleyip akh esas
alarak gelistirdigi Matiiridilik, islam Dini itikat mezhebidir. Tiirkiye, Afganistan, Pakistan, Hindistan ve Orta Asya iilkelerinde
yaygindir. Ahmed Yesevi, Haci Bektasi Veli, Gazali, Yunus Emre, Mevlana, Ahi Evran, Seyh Edebali, Geyikli Baba, Evliya Celebi,
Aksemseddin Hazretleri gibi alim ve bilginler bu yolun Anadolu 6nciileri olarak gayretleriyle sosyal ve kiiltiirel birliktelikle toplumu
bilinglendirerek Anadolu kiiltlir{iniin kdklesmesi saglannustir.

Osmanh ekonomisinin temeli olan ziraatta 17. yy. baslarma kadar yetistirdigi tiriinlerle kendine yeterliydi. Kuraklik, sel, isyanlar,
gocler ve timar sisteminin bozulmasi tiretim kayiplarma sebep olmustu. Hububat, bag ve bahge ziraati 6n plandayken, 18.yy’dan
itibaren Avrupa'da sanayinin gelismesiyle tiitiin, pamuk gibi sanayi bitkilerinin {iretimi 6nem kazandi. Avrupa'nin zirai {irlin ihtiyaci
artmca Osmanh ge¢imlik diizeyde tiretimden pazar ekonomisinin ihtiyacim karsilayacak tiretim diizeyine gecmistir. Vergi
toplamada iltizam (devlet gelirleri (vergt) bir kismu belli bir bedel karsihig kisilere devredilerek toplanma) usulii uygulandi. Cikarilan
madenlerin ¢ogu lilke iginde islenemediginden ihrag edilirdi. Osman Bey zamaninda Bilecik'in fethi ile ilk demir madeni isletilmisti.
Uretimi el emegine dayanan; Ankara'da sof (sert ince yiinlii kumas), Bursa'da Ipekgilik, Selanik'te cuhacilik (tiiysiiz ince stk
dokunmus yiin kumas), Bulgaristan'da aba (yiin doviilerek yapilan kalin kumas) Kayseri, Manisa ve Tokat'ta dericilik yaygindi. Savas
gereglerini iiretmek i¢in imalathaneler tiretimde tilke ihtiyaci karsilarken, gelisme ve sanayilesme takip edilemedigi icin geri kalindi.

Osmanh Devleti'nin sanayide geri kalma sebepleri:

1. Ilim ve teknoloji alanindaki gelismeyi takip edememesi.

2. Demokrasiyi gelistirememesi.

3. Ekonominin, zirai tirtine bagl kiiclik sanayi iizerine kurulu olmasi.

4. Gazalardan elde edilen ganimete bagh ekonomiden ticarete dayali ekonomiye Gnem verilmeyisi.

5. Batr'daki cografi kesifler Osmanl Devleti'nin ekonomik hakimiyet alanlarmni zayiflatmast.

6. Kapitiilasyonlarmn (yabancilara verilen ticari imtiyazlar; 1838 Balta Limam Anlagmasi) asir geniglemis olmast.

7. Osmanh halki genelde memurlugu tercih ile ticaret ve sanatin azmlik ve yabancilarn eline gegmesi.

8. Dig borglanmanin1854'te baslayip artarak devamui ve 1881'de Dityun-u Umumiye ile birgok gelirin yabanci eline gegmesi.

9. Osmanl cografyanin sahip oldugu potansiyelin yeteri kadar harekete gecirilip degerlendirilememesi.

Devlet destegi ile gelisip global konumunu siirdiiren isletmeler, az gelismis iilkelerin isletmelerine rekabet Ustiinliigii
saglamaktadir. Devletlerarast hukuk ve kurallar zayif tilkelerin aleyhine isleten giiclii devletler Diinya Ticarete Organizasyonu gibi
yapilara hakimiyetleriyle lehlerine kararlar ¢ikarmaktalar. Tiim insanligin serveti olan kaynaklarin belirli ellerde temerkiizii diinyada
sosyal kargasalar artmaktadir. Giig savaslari, derin yapilarin algi operasyonlari, ort-bas medyasi ile gergekler ortiilmekte ve insanlar
dogru bilgiden mahrum birakilmaktadir. Istihbarat teskilatlari sémiirii alanlarnda toplumu kontrol icin sun’? uyarcilar, sisme
glindemler, beyin yikama teknikleri ile istedikleri algty1 olusturup illegal yapilarla isteklerine ulastyorlar. Diinyay1 kollama ve kolagan
etmede, sozde iki-li¢ masum gencin kurdugu sosyal paylagim siteleri iizerinden acik istihbarat bilgileri elde ederek somiiriiye devam
ediyorlar. O insanlarm ellerine sosyal ve teknolojik yeni oyuncaklar vererek, uyutuyorlar.

Devletin, kalkinma, sosyal baris, adalet icin sosyal ve iktisadi hayata miidahalesini gerekli goren, vatandashk temel geliri, istthdam,
sosyal giivenlik ve adalet i¢in siyaset gelistiren sosyal devlet modeli toplumu gelistirmektedir. Sosyal devlet, vatandasmin sosyal ve
ekonomik durumunu iyilestirip hayat kalitesini yiikseltmek, esitsizlikleri gidermek i¢in tedbirler alarak sosyal giivenligi saglayan
yonetim anlayisidir. Vatandashk temel geliri ise bir toplumda yasayan tiim insanlara, cahgma hayatindaki konumlarmdan bagimsiz
ve sartsiz, sadece toplumun bir ferdi olduklari igin temel ihtiyaclarm karsilayabilecek bir paranin dmiir boyu diizenli 6denmesidir.

Toplumlarin ekonomik gelisimi yatinmla kurulan sanayilesme ile gergeklesir. Yatirim, belirli bir getiri i¢in, alternatif maliyet ve
riskleri goze alarak belli vadelerde birikimlerin yatirim araglarina baglamasidir. Sanayilesme ise tiretimde makinelerin yayginlasmasi,
islerin mantiki boliimlere ayrilip seri liretime gegilmesini ifade eder. Bir iilkedeki iktisadi faaliyetlern agirhi@inin sanayi kesimine
kaymasi, milli gelir i¢inde sanayi kesiminin paymm nispi artist sanayilesmeyi gosterir.

[Imi ve teknolojik gelisim iilkeler aras1 bilgi, sermaye ve tecriibe akisi, her yeni gelismeyi yaymus ve insanlarmn bilinglerini artirarak
globallesmeyi hizlandirmustir. Bilgi ve tiriin akast tilke sinirini ortadan kaldirirken, ayni zamanda diinyayr kiigiiltmiis, kiiclilen diinyada
ise tilke ve organizasyon yonetimleri yeniden yapilaniyor.19. asir sanayi 20. asir “bilgi 21. asir ise bilgi 6tesi toplumu yansitir.

Avrupa gelisiminde, Emevilerin, Islam Dinini, ispanya’dan Avrupa’ya tagimasi, Fas, Kurtuba ve Gimata da kurulan {iniversiteler
ile Islam medeniyetinden istifade etmis. Insanhgm bu ortak mirasim ketum ve sistemli bir sekilde intihal ederek, kendi buluslar gibi
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kullanip buna uyan bir tarih yazmustir. Cografi darhgi, buna mukabil niifus yogunlugu ve ihtiyaglarin karsilanma zorunlulugu
somiirge arayislarina yoneltmis. Sermaye, hammadde, enetji, emek, girisimci, teknoloji ve pazarlama imkanlara kavusan Avrupa bu
glicle diger kiiltiir ve medeniyetleri gasp etti. Serveti piyasadan, iktidari demokrasiden elde eden Avrupa gelisimini stirdiirmektedir.

Avrupa'nin sanayilesmesine etkileyen faktorler:

1. Kavimler gogii ile niifus sikismasi: Orta Asya'dan gelen 350-800’lerde birbirinin devamu 1. ve 2. gocle Avrupa niifusu artti.
Gog sonucy; (1) Avrupa’ya gelen kavimler yerlilerle kaynasarak Avrupa milletlerini olusturdu, (2) Roma imparatortugu, 395’te ikiye
ayrildi, Bati Roma Imparatorlugu 476°da yikilds, (3) Feodal yonetim ortaya ¢ikts, (4) Ilkgag bitti Ortacag basladh.

2. Ronesans (yeniden dogus) hareketleri: Ispanya'da 10.yy. Endiiliis ve Palermo Islam medeniyeti ve Kurtuba sehrinde
Miisliimanlarn tiniversitelerinde okuyan 6grencilerin, 1200’ler sonrasi tilkelerinde baglattiklart Ronesans hareketleri tiim Avrupa’ya
yayilarak pesinden Reform hareketlerini getirmistir.

3. Reform (iyilestirme) hareketleri: Avrupa’y1 15. ve 17. asir boyunca etkileyen Katolik Kilisesi' ne yonelik yapilmis dini bir
harekettir. Katolik kilisesinin siyaset ve diinyaya asim ilgisiyle zenginlesmesine tepki 6nce Almanya, Fransa, Ingiltere ve Kuzey
tilkelerinde etkili olmus, Hristiyanhgm yeni ve biiyiik tic mezhebinden birisi olan Protestanhgm dogusunu saglamustir.

4. Cografi kesifler: 15.-16. yy; cografi kesifler, fikri ilerleme ve deniz ticareti ile ekonomide yeni gelismeler oldu. Ulasilan yeni
kitalardaki degerli madenler Avrupa'ya tagmarak ticaretin canlanmasi ve sermaye birikimiyle sanayilesme saglandi. Cin ve
Hindistan’dan Avrupa’ya gelen iiriinlerin giizergah; ipek ve Baharat Yollarma Miisliimanlarin hakimiyeti, bu yola alternatif yeni yol
arayisl, dogunun zenginligini, pusulanin kesfi, diinyanin yuvarlakligina artan inang, harita bilgisi ve gemiciligin gelisimi kesifleri
hizlandirds. Tk kesifle Bartelmi Diaz Afrika’nin giineyine ulastigr bu yolu takip eden Vasko DS Gama ise Hindistan’a vardi. K.
Kolomb, Maya, Astek ve Inka'larmn yerlesik oldugu Amerika’nim bir kita oldugunu anlamadi.

5. James Watt’m buhar makinesini kesfi: 1763’te James Watt’m buhar makinesini kesfiyle baslayan sanayilesmede hizli bir
gelisim yasaniyor. Avrupa'da 18. ve 19. yy. yeni buluslarn iiretime etkisi ve buhar giicliyle calisan makinelerin sanayiyi ortaya
cikarmas sermaye birikimini saglamisti. Ingiltere’den bu bulus Avrupa, Amerika ve Japonya ve ardindan diinyaya yayitmustr.

6. Fransiz Ihtilali: (1789-99) Fransa'daki mutlak monarsinin devrilip, yerine cumhuriyetin kurulmas1 ve Roma Katolik Kilisesinin
reformlara zorlanmasidir. Avrupa’da sosyal bir akimi baglatarak siyasi ve hukuki gelismeyi beraberinde getirmistir.

7. Somiirgecilik ve Merkantilizm: Avrupa’da Ronesans ve Reform hareketlerinin baslattigi uyanmsm, siyasi ve ekonomik
yansimastyla cografi kesiflerle baslayan somiirgecilik ve merkantilizm donemi bagladi. Bu dénem egemenlik feodal derebeyi
soylulardan burjuvalara el degistirdi. Somiirgeciligin baslangici, sanayilesmeyle artan liretimin yeni pazarlara arz1 ve oralardan degerli
madenleri kagirma siireci olan merkantilizm; 16., yy, Bati Avrupa'da baslayan servet, devletin elinde tuttugu, altin, giimiis miktari
oldugu igin devlet, ekonomide korumaci rolle ihracati desteklemeli ve ithalati smirlandirmali fikrindeki ekonomik sistemdir.

8. Yer alti kaynaklan ve ulasim imkénlari: Niifusu yogun olan kitanin ihtiyaglar ve artan talebe kafi bir arzla cevap vermede
sahip oldugu zengin komiir ve demir cevherini teknolojisine temel yaparak bugiinkii giiciine ulasmugstir. Kitada demir yolu ulagimi
ile birlikte Tuna, Volga, Elbe ve Ren nehirleri ve bunlar birbirine baglayan kanallarda kara ici su ulasmm gelismistir.

9. Bilim ve teknolojideki gelismeler: Endiistriyel gelisim; 1.0, 2.0, 3.0, 4.0 ve 5.0 olarak bes kronolojik smifa ayrlir. Her yeni
gelisim arah@ yuvarlak hesapla yartya diismektedir. 1.0, 140 yil, endiistri 2.0, 70 yil, endiistri 3.0, 35 yil, endiistri 4.0, 17,5 yil
stirmesiyle, 4.0’ temel uygulamalari 2005°te goriildiigiinden 2020'lerden itibaren endiistri 5.0’la gahismalar baglanustir. Avrupada
sanayilesme, iiretim dagitim, boliisiim, isveren ve is¢i sorunlari, sermayeyi temsil eden kapitalizme karsi antitez olan sosyalizmi
cikartyor. Kapitalizm, 6zel miilkiyet ve serbest pazara dayah liberal demokratik bir rejimi kurup yiiriitmeye ¢alisirken, sosyalizm ise
kolektif miilkiyet, tilke digma kapah ekonomi ve devlet yapisii kabul ediyor. Bu miicadele sonucu kapitalist anlayist temsil eden
Avrupa’ya mukabil sosyalizmi uygulayan SSCB ile 1990’1ara kadar diinyada ekonomik ve siyasi iki kutuplu bir siire¢ yasandi.

Toplumlar geri birakip atalete ugratin, yozlastiran, her yonden gelisimin engelleyen ve somiiriiye hazirlayan birgok sebep vardir.

Toplumlarn geri kalma sebepleri:

1. Toplumun biiyiik sahsiyetlerine karst hiirmetin kirllmast,

2. Dini ve ahlaki degerlerden uzaklasma

3. Adalet ve emniyetin zaafa ugramasi,

4. Aile hayatinin dejenere olmasi ve kurumlara giivenin sarsiimast,

5. Bilime, teknolojiye ve sanata gereken Gnemin verilmeyisi,

6. Toplumun kiiltiir erozyonuna maruz kalmast, degisim ve doniisiim tuzagma diiserek asimile olmasi,

7. Tek para, tek dil, tek din, tek tip tiiketici ve diinya devleti fikrini insanlara empoze ile yaygmlastiriimasi,

8. Toplumsal duyarsizlik, umursamazhk, nemelazimeilik ve sahsi menfaatin toplum menfaati 6niine gecmesi,

9. Demokratik anlayisin yerlesmemesi, sorgulama ve elestiri kiiltiiriiniin gelismemesi.

Diinyadaki farkh ekonomik uygulama ve tecriibeler, arayis icindeki ekonomilere, Dogu Asya tilkelerindeki devlete sorumluluk
yilkleyen ekonomik kalkinma modelleri iyi bir 6mektir. Avrupa devletleri ekonomik bir birlik olusturma ve bu giicii siyasi alanda
avantaja gevirme fikrinin temeli 1800’lere dayanir. Roma Antlagmast’yla 1957'de kurulan Avrupa Ekonomik Toplulugu pesinden
siyasi birligi getirdi ve AB olarak organize oldu. Tiirkiye, 1959°da AB'ye girmek i¢in bagvuruda bulundu. Kriterleri (Kopenhang)
demokrasi, hukuk, baris ve medeniyet olan AB'ye 2005°te tam tiyelik i¢in miizakere basladi.

Tiirkiye, sosyal ve ekonomik gelisimi agisindan ortaya bir perspektif koyarak topluma gelecege doniik misyon ve buna ulasacak
bir vizyon benimsetmesi gerekir. Gegmiste, Anadolu merkezli evrensel degerlere dayali gelisen sosyal ve ekonomik kalkinma alti
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asir boyunca gevre {ilkelere olumlu katkilarla stirdiirmiistiir.
Osmanh Devleti'ni 6 asir ayakta tutan temel degerler:
1. Itaat, hiirmet, gayret, adalet ve hosgorii; zulmiin, zalimin karsismda, mazlumun yanmda olmast,
2. Liyakat ve maharet,
3. Insarn yasat ki devlet yasasm anlayist,
4. Dayanmigma, yardimlasma ve imha degil insa edici yaklagim,
5. Gelismis idari yapmin herkesi kucaklamasi,
6. Irk degil din birligi anlayist, her kiiltiir, dil, din ve millete hoggoriisii,
7. Iyiligi emretme ve kétiiliikten sakmdirma prensibini uygulamast.
Bu cografyanin insanlar1 bu degerleri gliniimiiziin gelisen sartlarma bagli yeniden revize ederek ve global evrensel degerleri de
benimseyerek tekrar bir sosyal ve ekonomik kalkinmayi basarabilir.
Tiirkiye'de sosyal ve ekonomik gelisim icin yapilmasi gerekenler:
1. Cografyasi tarmma miisait olmastyla tarmu ve tarima dayah sanayisini gelistirmel,
2. Sosyal ve ekonomik sartlart tyilestirip beyin gb¢linii durdurarak, geri dondiirmeli,
3. Cografyanin sagladig potansiyeli harekete gecirecek emek yogun sektorleri gelistirmeli,
4. Katma degeri yiiksek, stratejik tirtinlerde diga bagimhhgi azaltan ithal ikamesine dayal tiretim ekonomisine yogunlasmali,
5. Adaleti esas tutup ¢alisma emniyetini saglamali, demokratik sistemi tiim kurum ve kurallan ile yerlestirmeli,
6. Kalkinma i¢in gerekli olan teknoloji ve sermayeye giivenli bir liman saglamal,
7. Liiks tiiketim ve israftan uzaklasip, tasarruflan yatirmma yonlendirmeli,
8. Stratejik bagimsizlik, jeopolitik menfaatler i¢in duruma gore; sert, yumusak veya akilh giic kullaniimali,
9. Drs politika gesitliligi, sagduyulu tislup, birden ¢ok is birligi, esnek, sakin kamu diplomasisinin askeri giicle desteklenmesi.
10. Thtiyaclarn getirdigi ittifaklar ile gok dinli, kiiltiirlii, hukuklu ve dilli bir cografyada birlikte yasama kiiltiiriinii gelistirmeli.
Maziden kopmadan, tarihine bagli, yeni hale, yeni gelismelere, zamanin sartlarina uygun, misyon ve vizyon sahibi, gelecegin
emanet edilecegi, yasadig1 yeri, diinyayl tantyip varligint stirdiirecek, stratejiler gelistirebilen nesiller yetistiriimesi en 6nemli
meseledir. Tarih, gelecegi insa etmek igin kullanilacak bilgi kaynagidir. Siyaset, cografya, din ve tarihle i ice olan ekonomi; insanlarin
hayatin1 devam ettirebilmeleri igin {iretim, boliistim, tabi kaynaklar, gelir ve ekolojiyi dikkate alarak gerceklestirir.
Bolge tilkesi, oyun kuran tilke olarak ilerleme ekonomik ve sosyal gelismeyle olur. Tiirkiye AB ve bolge tilkeleri ile iliskilerini
gelistirmek, sanayisini uyumlu hale getirerek tiyelik siirecini tamamlamalidir.
Birinci Boliim Degerlendirme Sorulan
Y Onetim, yonetisim ve siyaset nedir?
Isletme yonetimi nedir? Agiklayarak, isletme yonetiminin temel gorevlerini yazmiz.
Y 6netimin temel 6zellikleri nelerdir?
Y 6netim bir sanat mu, bir bilim mi veya bir meslek midir?
Y 6netim kademelerini sekil ile agiklayarak, bu kademelerin gerektirdigi becerileri yazimz.
Yonetim yaklasimlarini siralayarak, giiniimiiz insaninin arzuladigi yonetim anlayisim degerlendiriniz.
1.Y6netici asistant: 2. Islevsel yonetici: 3. Genel yonetici: 4. Proje yoneticisi: 5. Isveren: 6. Patron: 7. Sermayedar nedir?
Y 6netimin temel iglevlerini siralayarak aciklaymiz.
Yénetici nedir? Ozellikleri nelerdir?
Y 6neticide bulunmamasi gereken davranislar nelerdir?
Y 6neticilerin smiflandirimasi nasildir?
Yonetici ve miitesebbisleri islevleri tizerinden benzer ve farkli yonlerini yazimz.
Organizasyon kavramim agiklayarak, yonetim ile iligkisini yaziniz.
Sanal (siber) organizasyon nedir? Organizasyona duyulan ihtiyacin sebepleri nelerdir?
Dogu medeniyetinin temel esaslar ile Batt medeniyetinin temel esaslar1 nelerdir?
Kanaat ekonomisi nedir?
Kapitalist somiirii yontemleri nelerdir?
Anadolu'yu 6nemli kilan temel sebepler nelerdir?
Dogu medeniyeti yonetim anlayiginin esaslart nelerdir?
Osmanli Devleti'nin sanayide geri kalma sebepleri nelerdir?
. Avrupa sanayilesmesini etkileyen faktorler nelerdir?
. Toplumlarm geri kalma sebepleri nelerdir?
Osmanh Devleti'ni ayakta tutan temel degerler nelerdir?
Tiirkiye'de sosyal ve ekonomik gelisim i¢in yapilmasi gerekenler nelerdir?
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2. YONETIM BILIMIi VE GELIiSIMi

Y 6netim biliminin dogusu ve gelisimi; endiistri 6ncesi yonetim, klasik, neoklasik ve modermn yonetim gergevesinde incelenir.

2.1. Yonetim Bilimi ve Ozellikleri

Insanlar, gruplar halinde birlikte yasama ve calismaya basladiklan andan itibaren etkili koordinasyonun saglandig1 ortak
organizasyonlara ve bunlarm yonetilmesine ihtiya¢ duymuslardir.

Y 6netim, evrensel (cthansiimul) bir siireg, toplum hayati kadar eski bir sanat, gelismekte olan bir bilimdir. Siireg olarak yonetim;
birtakim faaliyetleri ve islevleri, sanat olarak; bir uygulamayz, bilim olarak; sistemli ve bilimsel bilgi toplulugunu agiklar. Dolayisiyla
yonetimin hem sanat hem bilim hem de meslek yonii vardir.

Yonetim bilimi; yonetimin nasil oldugu, nasil olmasi gerektigi, kurumlarm yapisi, isleyisiyle personelin ¢alismalarini inceleyen
muhtelif disiplinlerin gelistirdigi bilgileri ve analitik (¢oziimleyici) yontemleri birlestirip uygulayan sosyal bir bilim dalidir.

Yonetim biliminin kendine miinhasir birtakim 6zellikleri sebebiyle; hukuk, organizasyon, siyasi ve iktisadi olarak dort tarafi ile
inceleme konusu olmaktadir. Incelemeler, hukuki acidan; yonetime uygulanacak kurallarm agiklanmasi, uygulanma derecelerinin
incelenmesi, fayda ve mahzurlari, organizasyon acisindan; sosyolojik bir inceleme, siyasi agidan; bir kurum olarak inceleme ve
iktisadli olarak; biitgenin 6nemli bir kismin harcayan sevk ve idare olarak politik iktisadi yonii incelenir.

Tiirkiye' de Yonetim Bilimi ile Kamu Y6netimi Disiplini isimlendirmede zamanla farkliliklar olmus; Osmanh Devleti dsneminde
1890'lerde "idari ilimler" diye kullanilan alan yerini 1950'lerde “kamu yonetimi” ismine birakmustir. Sonra, 1967'de Ingilizce public
administration kelimesinin dogru ¢evirisi "yonetim bilimi" oldugu anlagilinca degistirilmis, fakat 1980 sonrasi ideolojik sebeplerle
“kamu yonetimi’’ kelimesi yine 6n plana ¢ikmustir. Bu derslerin ierikleri aynu, fakat isimleri farkh olarak okutula gelmis.

Yonetim biliminin, bir organizasyonun yapisi ve isleyisi ile personelinin ¢aligmalarmi inceleyen sosyal bir bilim dah olarak
kendine 6zgii birtakim &zellikleri vardir.

Yonetim biliminin temel 6zellikleri:

1. Yonetim bilimi, kamu yonetimi bilimidir. Y 6netim biliminin konusu, kamu hizmetlerinin yonetimi ile gorevli kamu kurumu
olarak tanimlanan kamu yonetiminin incelenmesi ile ilgilidir. Bu agidan farkh hukuk kurallarma dahil olur.

2. Yonetim bilimi yonetsel bir bilimdir. Yo6netim bilimi, kamu yonetim bilimi oldugu gibi yonetim agisindan organizasyon
bilimi olarak da ifade edilmesiyle kamu ve 6zel tiim organizasyonlari inceleme konusu yapar. Y6netim uzun zaman 6ziinden ziyade
hukuki yoniiyle degerlendirilmis, oysa sosyal organizasyonlar, sosyolojik yaklasimla ele ahnmali ve ¢ok yonlii degerlendirilmelidir.

3. Yonetim bilimi bir sevk ve idare bilimidir. Devletin bircok alanda is gormesinin geregi miidahaleciligin bir sonucu olarak
gorevlerinin artigi, yonetim ¢alismalarmin maliyet ve verim meselesinin incelenmesini gerektirmektedir. Kamu kuruluslan diger
tesebbiisler gibi dzel tegebbiislerde uygulanan yontemlerden faydalanmak, benzeri faydah yonetim metotlarni uygulamahdir]

4. Yonetim bilimi yukanda sayilan ii¢ anlayism sentezini yapan bir bilimdir. Y6netim bilimi; (1) gercegin tanmmast, (2)
yonetimin iy islemesi i¢in gerekli kurullar bulma ve (3) yonetim sistemlerini gelistiren kurallart bulma gibi birbiriyle gelisir gdziiken
li¢ anlays birbiriyle uyumlastirma stirecidir.

2.2. Ozel Yonetim ve Kamu Yonetimi Ayrimu

Yonetim, 6zel (isletme) yonetim ve kamu (genel) yonetimi seklinde aralarinda farklar bulunan ikili bir ayrima tabi tutulur.

Y 6netim, genel ve beseri bir faaliyettir; biitiin sosyal durumlarda s6z konusu olmastyla, kamu yonetimi ve 6zel yonetim, genel bir
kavram olan yonetimin alt dallarmi olusturur. Kamu y6netimi, yonetimin kamu kurumlartyla ilgili daling; 6zel yonetim ise, kamu
kurumlan disindaki 6zel isletmelerde uygulanan cihetini anlatmak igin kullanihr. Yénetimin dzel alam ile "isletme Yénetimi
(Business Administration veya Management)™ ilgilenmektedir.

Benzer yonleri itibariyle; yonetimle ilgili organizasyon teorilerinin biiyiik bir kismu, 6zel sektér kuruluslarmda yapilan
aragtirmalara dayanir ve bunlardan kamu yonetimi, biiyiik 6l¢iide faydalanmaktadir. Miihendis, doktor ve iktisatc1 gibi uzmanlar, ister
0Ozel kesimde isterse kamuda gahgsmlar, islerini yaparken ayni bilgileri, usulleri ve teknikleri kullanirlar. Her iki kesimde de kurallar
sistemi, organizasyon, insan kaynaklari, mali kaynak, dis cevre gibi ortak unsur ve meselelere ortak uygulamalar getirilir.

Kamu ve 6zel yonetim, yonetimin birer alt alam olmalar sebebiyle, baz1 ortak 6zellikleri bulunmakla birlikte, degisik amaglari,
yontemleri ve statiileri sebebiyle de birtakim farkliliklara sahip oldugu goriliir.

Kamu yonetimi ve 6zel yonetimin bes temel farka:

1. Amag acisindan; 6zel yonetim teknik ve sosyal niteligi geregi amag kardir, kamu yonetimi sosyal bilim olarak amag hizmettir.

2. Verimlilik acisindan; 6zel yonetim nicelik agismdan, kamu yonetimi nitelik agisimdan degerlendirilir.

3. Faaliyet acisindan; 6zel yonetim rekabetci iken, kamu yonetimi cogu kez tekelci karakter arz eder.

4. Kanun acisindan; 6zel yonetim 6zel hukuka tabi, kamu yonetimi ise kamu hukuku kurallarina tabidir.

5. Tsleyis acismdan; 6zel yonetim, 6zerk ve hizh, kamu yonetimi kanuni gergeve dahilinde yavas ¢alismaktadir.

Diinya'daki gelisime uygun olarak kamu yonetimi ve 6zel yonetim arasinda 6nemli bir yakinlagma ve is birligi vardir. Calisma
yontemleri bakimindan iki kesimin giderek birbirine benzemektedir. Aralarinda is birliginin arttigim gosteren en 6nemli olay, kamu
yonetiminin ¢ogu proje ve faaliyetlerini ihale veya bagka yontemlerle 6zel sektore yaptirmasi, 6zellestirme ve bazi isletmelerini kiraya
vermesi; toplam kalite yonetimi, stratejik yonetim, performans yonetimi, insan kaynaklan yonetimi gibi kavram ve anlayiglarin
kamuda da benimsenmesidir.

Isletme ynetim ve tekniklerinin kamuda da uygulanabilecegine iliskin teori ve uygulamalar son zamanlarda 6ne ¢ikmustir. Yeni
kamu yonetimi (public administration) anlayisi, kamu sektoriinde idareden (administration) isletmecilik (management) anlayigmna
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gecisi simgeler. Kamuda 6teden beri uygulanan geleneksel yonetim anlayist yerine, 6zel sektor yonetiminden esinlenerek gelistirilen
yeni kamu yonetimi anlayist hakim olmaya baslamustir.

Kamu yonetiminde en biiyiik meselelerden biri de kiigiik ve ayricalikh bir grubun iktidarda oldugu yonetim sekli olan oligarsidir.
Oligarsik yonetim himayesinde gelisen servetinin kaynag karanhk is adamlan grubu olan oligarklar ile oligarsi gii¢ birligi ile
kurumlan istedikleri gibi yonlendirmektedirler. Yine, piyasada tam rekabetin gegerli olmayisi ve ekonomik istikrarsizlik, risk ve
belirsizlikler, siyasette patronaj iligkileri, siyasi yandashk ve partizanlik, rant olusturma ve dagitma faaliyetleri, tiiremis digsal
ekonomiler, siyasi miyopluk ve siyasette negatif 6lgek ekonomilerinin varhigy, lobicilik, hizmet kayirmacihigi, merkeziyetcilik, devlet
harcamalarinda israf ve mali yamlma, biitge aciklar ve kayit disi ekonomi, segmenlerin bilgisizligi ve ilgisizligi, kararlarm oy ¢oklugu
esasma dayanmasi ve biirokrasinin siirekli biiyitimesi gibi sebepler kamu yonetiminin olumsuzluklan olarak sayilmaktadir. Diger
taraftan, tiretim araclanni ellerinde bulunduranlarn olusturdugu kentsoylu toplum smifi olan burjuvaziye hizmet eden, diger
toplumlar1 Oryantalist bakis agistyla degerlendiren kehanet (bir olaym gergeklesecegini nceden bilme) ve Kabbala gibi ezoterik
(gizemli) bir 6greti ve sembollerle mesaj veren bu anlayiglarin kurum iglerine sizma cabalart kamu yonetimlerini olumsuz
etkilemektedir. Bunun igin devleti demokratiklestirerek denetlenebilir hale getirip, milletin sistem {izerinde kontrolii artirmak gerekir.

Toplum refahim saglamak igin kaynaklar iki kesim arasinda 6yle bir sekilde dagitilmig olmal ki; bir faktoriin bir kesimden
digerine aktarilmasi, toplam tiretimde ek bir artigin saglanamadigi nokta kaynaklarin optimum dagildigim gosterir.

2.3. Yonetim Biliminin Diger Bilimlerle iliskisi

Y6netim biliminin tarihi incelendiginde, gecmisten giiniimiize, muhtelif bilim dallarinda uzmanlasmas bilim insanlar1 yonetimin
gelisimine katki sunmuslardr.

Her olay gibi yonetim de ¢esitlilikler gosterir ve bu duruma bagl olarak, muhtelif bilim dallar1 ve bilim insanlarinca ele alinir ve
incelenir. Yonetim sadece; tarih, iktisat, matematik, teknoloji degil, bununla birlikte hukuk, felsefe, davranig bilimleri ve siyaset bilimi
gibi sosyal bilimlerle de yakindan ilgilidir. Artik bilimlerin kesin ve kalmn ¢izgilerle birbirinden bagimsiz olma iddiasindan vazgecerek,
insanhi@in meselelerine kalici ¢oziimler tiretme perspektifi ve biitlinciil yaklagimla disiplinler arasi yardimlagmayi esas almaktadirlar.

Y 6netim bilimi, gelisiminin ilk zamanlarmda, diger bilim dallarinda oldugu gibi bagimsizhgimn ispatlamaya yonelmis ve miimkiin
oldugu kadar diger bilim dallan ile iliskisini azaltmaya ¢alismustir. Gliniimiiz geligsen bilim ve teknolojik yapi iginde yonetim bilimi,
diger bilim dallarmin en son verilerinden faydalanmaktadir. Yogun olarak faydalandig bilim dallar1 sunlardur:

1. Tarih ve Yonetim Bilimi: Onceleri uygulamaya nem veren ydnetim bilimi tarihi bir sosyal hayat laboratuvari gorerek inceler
ve verilerinden biiytik oranda faydalanmustir. Giiniimiizde ise yonetimin tarihi gelisimini inceleme ve onlardan sonuglar ¢ikarma daha
basar1 oldugu anlagilmaktadir.

2. idare Hukuku ve Yénetim Bilimi: Temeli anayasada belirlenen, idarenin faaliyet ve organizasyonuna iliskin kurallar
Ongoren, kamuya tanman {istiinliik ve ayricahiklar ile kisiye tanman hak ve hiirriyetlerin dengelenmesini saglayan hukuk dali olan
idare hukukun verileri yonetim biliminde 6nemli bir kaynaktir.

3. Siyaset Bilimi ve Yonetim Bilimi: Siyaset teori ve pratiklerini inceleyen, siyasi sistemlerle ilgilenen bir sosyal bilim alani olan
siyaset bilimi, devlet ve iktidar kavramlari, siyasi kararlarin tahlili, sosyal gruplarn karar ve etki iligkilerindeki rolii, siyasi katilim,
sosyal yapi ve iktidar iligkisi, siyasi degisim ve gelisme gibi konulart inceler. Y onetim bilimi de bu verilerden 6nemli oranda faydalanir

4. Ekonomi ve Yonetim Bilimi: Ekonomi, kit kaynaklarm verimli sekilde kullanilmasmin yollarini arastiran bir bilimdir.
Yonetim ile iligkisi ise, bu kit kaynaklarn en rasyonel sekilde kullanmmin saglayacak dagitimi gergeklestirmek icin; planlama,
organizasyon, yoneltme, koordinasyon ve kontrol islevlerini etkili sekilde yerine getirmektir.

5. Davrams Bilimleri ve Yonetim Bilimi: Sosyoloji, psikoloji, antropoloji, sosyal psikoloji ve sibernetik bilimleri gibi bilimler
grubundan olusan davranis bilimleri; insan davranislarinin muhtelif yonleriyle incelemesini saglar. Y6netim bilimi insan ve toplum
davramslarndan sonuglar ¢ikaran bu bilimlerinin verilerini insan ve toplum gruplarini ydnetmede faydalanir.

2.4. Yonetim Biliminin Tarihi Gelisimi

Insanlar birlikte yasayip gruplar halinde cahsmaya basladiklartyla etkin bir koordinasyonun saglandig ortak kuruluslar ortaya
¢ikmig ve bunlarin yonetimi giindeme gelmistir.

Yonetim biliminin tarihi gelisimi; (1) Mezopotamya, Cin, Misir, Roma, Osmanli Devleti donemlerinde yonetim uygulamalari,
(2) Enderun, (3) 18. yy. sanayi devrimi ve (4) 19.yy. sonlarinda ABD’de yonetim bir bilim haline gelmistir. Tarihi belgeler de yonetim
konular1 Milattan Once 3000’ lere kadar inilebilmektedir. Y6netimin, yogun bir sekilde incelenmesi Sanayi Devrimi sonrasi zellikle
1900’lerden itibaren sistemli bir sekilde gelismeye baslamus ve belirli kurallara sahip bir ¢alisma alani 20., yy, bir tiriinii kabul
edilmektedir. Bu gelisimin hedefi insan temelli, insam merkeze alan bir anlayisi yerlestirmektir. Bu gelisim; (a) endiistri dncesi
yonetim yaklagimi ve (b) bilimsel yonetim yaklagim olarak; (1) klasik yonetim teorisi, (2) neoklasik yonetim teorisi ve (3) modemn
yOnetim teoriler olarak {ige ayirarak incelenir:

2.4.1. Endiistri Oncesi Yonetim Yaklasmu

Insanlik, gecmisten giiniimiize belirli sosyolojik devirler gegirerek kuralli ve modem toplumlari ortaya ¢ikarmstir.

Insanhgm sosyolojik gelisim devreleri; (1) ilkellik devri, (2) kolelik devri, (3) esirlik devri, (4) ticretlilik devri ve (5) hiirriyet
devri. Bu doénemlerde insanhik; gelisme, olgunlasma ve miikemmellesme seyri izleyen realiteden hareketle belirli bir mecburiyetin
oldugu bu devirleri yasadig1 goriiliir. Insanh@m ortak birikimi ve her gelen kusagn gelistirerek aktardig) yonetim prensipleri mirasin
Batr’daki sanayi devrimi 6ncesi gelismeleri kabul etmeyerek, bu tecriibeleri sifirlamis. Y6netime dair adalet, ahlak ve hakkaniyet gibi
prensipleri g6z ardi eden sadece rasyonelligi esas alan ve Bati’nin felsefi anlayisina uygun gelistirilen yonetim anlayislart insanligin
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sorunlarma ¢oziim getirememis ve sémiirii diizenini tiim diinyaya yaymustir. Bu somiirti diizeni “htirriyet” devrine gegisi engelliyor.

Endiistri oncesi yonetimin gelisim seyri:

1. Insanligmn atast ve ilk peygamber olan Hz. Adem, ayni zamanda ilk yoneticidir. Tiim esyanmn ismi 6gretilmis olarak ilk
toplulugun nasil yonetilecegi ile ilgili prensipler ortaya koymustur.

2. Hz. Musa, On Emir ile insan topluluklarinm temel hak ve sorumluluklarini ortaya koymus.

3. Son peygamber Hz. Muhammed 6gretilerinde ve “Veda Hutbesi’nde tiim insanliga yol gosteren kaideleri vazetmistir.

4, Keykavus bin Iskender (6.1012) ""Kabusname'" isimli eserinde, padisahlik toreleriyle ilgili nasihatleri.

5. Biiyiik Seleuklu Devleti veziri Nizamiilmiilk (Tunus, 1018-Iran, 1092) {inlii eseri "*Siyasetname™* de, padisahlara nasihatleri.

6. Ibn-i Haldun (Tunus,1332-1406) tarih felsefecisi “Mukaddime” isimli eseri ile tarihi ve sosyal olaylara yon veren etkenleri
inceleyerek siyasi, iktisadi ve mali konulara dair fikirler sunmustur.

7. Seyh Edebali (Kirsehir,1206-1326) Islam ilahiyatcisi, Ahi seyhi, Osman Gazinin kaymbabas, hocasi ve Osmanli Devleti’nin
manevi kurucusunun Osman Gazi'ye nasihatleri.

8. Koci Bey, risalesinde Sultan IV. Murada 1631 ve Sultan Ibrahim’e 1640’ta sundugu devlet idaresi ve saltanat islerindeki
sorunlara gegmisteki dreklere dayanarak 6nerdigi tedbirler.

9. Kardeslik esasina dayanan ahilik teskilatmmn kurucusu Ahi Evran (1171-1262), yerlesik Bizans esnafiyla rekabet edebilmek
icin aralarinda olusturduklart dayanigma miiessesinin uygulamalari.

Bilimsel yonetim 6ncesi veya endiistri oncesi ddnemin insanlarn birlikte yasama ve galismaya baslamalartyla ortaya ¢iktigi ve
1880’lere kadar siirdiigii kabul edilir. Bu donemde yonetici durumunda olanlarin genellikle islerini sinirsiz yetkiler i¢inde yiirtittiikleri
ve Ust ve ast arasidaki iliskiler daha ziyade otokratik liderlik icinde oldugu gériiliir. Bu dénem yonetimde adalet konularinin 6ne
ciktigr ve adalet ihtiyacy, ister yonetici olsun isterse de yonetilen, herkesin talebidir. En kiigiik topluluk olan aileden ve toplumun
genelinde, ikili iliskilerde her diizen adalet iizerine kurulmalidir.

Isletme yonetiminde yonetilen, yonetenden herkese esit mesafede olmasini bekledigi durumda yoneticinin temel gorevi, adaleti
herkes i¢in saglamaktir. Selguklu Devleti ve Osmanli Devleti gibi senelerce biiyiik cografyalarda yasayan insanlar1 adaletli bir sekilde
idare etme bilgi ve becerisini gdsteren yonetim uygulamalan tarihimizde mevcuttur.

Isletme yonetiminde hem Kkiiltiirel farkhiliklar kabul etmek hem de bu farkhiliklan baska kiiltiirlere olan modellerle asmaya
cahigmak bir ¢eligki ve hem de biiyiik bir yanilgidir. Bu sebeple bu kiiltiire iliskin meseleleri, bu kiiltiiriin insanlar asirlar 6nce nasil
¢Ozmiis veya ¢Oziim icin neler tavsiye etmis ise ona bakmak gerekir.

Keykavus bin Iskender (6.1012) *'Kabusname"" isimli eserinde, padisahlik toreleriyle ilgili nasihatleri:

1. Soyle bilmis ol ogul, eger padisahliga ulasacak olursan padisahliginda haramdan sakimici ol. Dindarlik odur ki, elini ve goziinii
halkin hareminden ve harammdan sakmasin.

2. Yapacagmn iste dnce goriisiinii bilgine uydur, bilgisiz is yapma, sonra o ise el uzat. Ciinkii padisahin sadrazami akil ve bilgidir.

3. Her nereye girmek istersen dnce ¢ikacagm yeri gozet.

4. Sonra padisahlara yiize giilme gerektir, her iste ylize giilmeyi unutma.

5. Tuttugun isi goniille saglam tut, el ucu ile tutmay1 uygun bulma. Her neye nazar edersen dogru nazar et, ta ki hakikat zamam o
gortistin hak mudir, batil midir secebilesin.

6. Soyledigin her sdzde gereklisini sdyleyici ol, az sdyleyici, az giiliicii ol, ta ki hizmetkarlarin seni hafiflemesinler.

7. Yenilmis olursan kimseden aman dileyici olma, yenmis olursan Allah'in kullarina karsi bagislayici ol.

8. Hirsiza merhamet edip bagislama, hirsizi bagislamak halkin zararma sebep olmaktir.

Biiyiik Selcuklu Devleti veziri Nizamiilmiilk (Tunus, 1018-ran, 1092) iinlii eseri **Siyasetname"" de, padisahlara verdigi
nasihatte soyle der: *"Padisahin, haftanin iki giiniinde adalet divani1 kurup, zalimlerden mazlumlarmn haklarini aramaktan, suclulara
ceza vermekten baska caresi yoktur. Halkin da bunu bizzat kendisinden duymast, bu hususta bulunan en 6nemli kissalardan birkagini
anlatarak, her olay i¢in birkag 6rek vermesi gereklidir. Sultanin mazlumlar ve adalet isteyenleri haftanmn iki giiniinde sarayma ¢agrip
onlarin sikayetlerini dinledigi memlekete yayihinca, zalimler ve miistebitler kendilerine padisahin verecegi cezadan korkarak ellerini
millet malindan ve zuliimden ¢ekerler. Padisah higbir zaman memurlarmin durumundan gafil olmamali, devamh onlarm hal ve
durumlarm kontrol etmeli, onlardan zuliim ve hiyanet zuhur ederse, hi¢ yerlerinde tutmayip, azletmelidir. Digerlerinin ibret almasi
icin suclan derecesinde onlar cezalandirirsa, ceza korkusundan hig¢ kimse, padisah aleyhine bir sey diistinemez. Bir kisiyi biiyiik bir
ise memur ederse, onun arkasindan kendisi bilmeden, durumunu ve c¢alismasini kontrol edecek bir miifettis gondermelidir.
Padisahlarin dort grubun suglarm bagislamamalan gerekir. Birincisi memleketin yikilmasina ¢alisan, ikincisi haram is isleyen,
tigtinctisii devlet sirrmi korumayan, dordiinciisii dili ile padisaha dalkavukluk ederken, kalbi ile onun mubhalifleri ile anlasma yapanlar.
Padisah, iilkede cereyan eden olaylar hakkinda uyanik olursa, kendisinden hicbir sey gizlenemez."

Ibn-i Haldun (Tunus,1332-1406) 14., yy, “Mukaddime” isimli eseri ile kanaat ve liberal ekonomiye katkiyla tarihi, felsefe ve
sosyal olaylara yon veren etkenleri inceleyerek siyasi, iktisadi ve mali konularda fikirler ileri stirmiis:

1. Devletin asil gorevi insanlar arasinda sulh ve ahengi saglamaktir.

2. Devletin ekonomik ve ticari faaliyetlere girmesinin ekonomik dengeyi bozacagin ve serbest rekabet ortammin gelismesini
Onleyecegini ifade ederek, devletin gérev kapsam ve alanini belirlemistir.

3. Yonetim anlayismin sosyo-ekonomik gelisime bagh olarak gelisecegini belirtmis

4. Insanlarm igerisinde bulundugu gevre sartlarmmn onlarin yonetim ve diger alanlarim belirledigini ifade etmektedir.
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Seyh Edebali (Kirsehir,1206-1326) Islam ilahiyatgis, Ahi seyhi, Osman Gazi’nin kaymbabasi, hocasi ve Osmanh Devleti’nin
manevi kurucusuaur.

Seyh Edebali’nin Osman Gazi'ye nasihati:

1. Ey ogul (Osman Gazi), beysin; bundan sonra ke bize, uysallik sana. Gliceniklik bize, goniil almak sana. Suglamak bize,
katlanmak sana. Acizlik bize, yamlgi bize, hos gbrmek sana. Gegimsizlikler, catismalar, anlasmazhklar bize, adalet sana. K6tii soz,
som agiz, haksiz yorum bize, bagislama sana.

2. Ey ogul; bundan sonra bolmek bize biitiinlemek sana. Usengeclik bize, uyarmak gayretlendirmek sana.

3. Ey ogul; sabretmesini bil, vaktinden dnce ¢igek agmaz.

4. Sunu da unutma; insani yasat ki, devlet yasasin.

5. Ey ogul; yiikiin agrr, isin getin, giictin kila bagh. Allah yardimcin olsun.

6. Akil sadece anahtar. Anahtara takilmayasmn. Esas olan anahtarin acacad kapilardir. Kapilarin ardinda hazineler, kapilarm
ardinda sirlar vardir. Sirlar ki, ebedi mustulan koynunda barindirir; sonsuza kavusturur. Aklini kullanip diinyadayken cennetin
kapilarim aralayasin ogul.

7. Bizler nefreti eritmek igin, muhabbetin asaletini diinyaya yeniden hakim kilmak i¢in ¢iktik yola. Bu yolda utanacak bir seyimiz
yoktur. Muhabbet yolunun gizlisi saklis1 yoktur ogul.

8. Goniil insan1 dmiriinii boga harcamaz, yiiregini ucuza satmaz, edep tacini bagindan almaz. Gontil erinin her zaman yiizii yerde,
gonlii goktedir. Hakli oldugunda kavga vermesini bilir. Kavgay: sade bilegi ile degil, ilmiyle, yiiregiyle yapmasim da bilir.

Kogi Bey, cocuk yasta devsirilerek Istanbul'a getirilen Enderun'da egitilip yetistirilmis, bilim ve siyaset alanlarnda bilgili Amavut
kokenli 17. Asir Osmanh devlet adamudir. Kogi Bey hakkinda ¢ok az bilgi bulunmaktadir. Sultan IV. Murad'a (1631) ve Sultan
Ibrahim’e 1640°ta sundugu devlet idaresi ve saltanat islerindeki meselelere gegmisteki dmeklere dayanarak dnerdigi tedbirleri igeren
tinlii risalenin sahibidir.

Kogi Bey’in teklifi:

1. Padisah’m etrafinda dalkavuk devlet adamlari var ve bu yiizden padisah, halkin meselelerinden uzaktir.

2. Timar ve zeametin bolge halki olmayanlara verilmesiyle sistem bozulmus, topraklar verimsiz, halk rahatsiz durumdadir.

3. Riisvet artmis, memuriyet alim sati yapilmaya baglanmuistir.

4. Kurulus felsefesi, disiplin ve devletin bekasi olan Yenigeri ocagina devsirme usulii disinda her ziimreden kisilerin yenigeri olarak
ahnarak kadrolarin asir derecede sisirilmesi ile bozulan ocak artik silahini, padisah, devlet ve millete ¢cevirmistir.

5. Vergilerin artan masraflari karsilamak i¢in artiriimas vergisini veremeyen halkta yoneticiler tarafindan baski uygulanmast,

6. Devlet kiifiir ile ayakta durur, ama zuliim ile duramaz, ¢iinkii adalet miilkiin temelidir, miilk ise devlettir.

Uygulama yoniiyle, yonetimin sanat boyutunda; sanat icra etmek igin 6nce bilgi ile donatilmis beceri gerekir. Bu sebeple yonetici
stirekli aragtirict olmali, bunun i¢in okumali, dnceki nesillerin uygulamalarindan faydalanmayi bilmeli ve degisen sartlara uygun yeni
ve Ozglin yonetim modellerini gelistirmelidir.

Sanayi devrimine kadar gecen siirede Ahilik ve Lonca mesleki sistemleri tiretim ve isletmecilikte 6nemli gelismeler olmustur.

Anhilik; iyi ahlak, adalet, kardeslik ve yardimseverlik meziyetini birlestiren sosyal ve ekonomik diizendir. Kardeslik esasina
dayanan ahilik teskilatinin kurucusu Ahi Evran (1171-1262), Horasan’dan Anadolu’ya go¢ etmis, dnce Kayseri, bilahare Kirsehir’e
yerlesmis, orada Ahiyan (kardesler) ve hamimi da Baciyan (bacilar) meslek teskilatm kurmus. Yerlesik Bizans esnafiyla 13. yy.
rekabet edebilmek i¢cin Miisliiman esnafin aralarinda olusturduklan dayanisma ve mali sistem olan “ortasandik”; iiyelerin bagis ve
aidatlan ile biriken fon zora diigen ve ¢iraklik ve kalfalik sathalarmi gegerek ustaliga yiikselip kendi isini kurmak isteyenlere faizsiz
kullandirilan sermayedir. Ahilik insani iki kiirekli bir kayiga benzetir; bir kiirek ekonomi, ticaret ve sanat gibi isleri temsil eder, digeri
ise insani iligkileri ve ahlaki degerleri olusturur. Sistem, mensuplarmm mesleki tecriibelerini gelistirir ve giizel ahlak ile techiz eder.

Ahi ahlakim olusturan kurallar; (1) iyi huylu ve giizel ahlakh olmak, (2) is ve hayatinda dogru, giivenilir olmak, ahdinde ve
sevgisinde vefali olmak, (3) hizmette ayrim yapmamak ve yaptigi iyilikten karsilik beklememek, (4) giiler yiizlii ve tath dilli olmak,
hatalan ylize vurmamak ve dostluga 6nem vermek, (5) kétiiliik edenlere iyilikte bulunmak, kétii s6z ve hareketlerden sakinmak, (6)
tevazu sahibi olmak ve kimseyi azarlamamak, sabir ehli ve 6fkesine hakim olmak, (7) anaya ve ataya hiirmet etmek, (8) dedikoduyu
terk etmek ve komsularmna iyilik etmek, (9) insanlarm islerini igten, goniilden ve giiler yiizhi yapmak, (10) bagkasmin malna ihanet
etmemek, comert, ikram ve kerem sahibi olmak ve (11) sir saklamak, igi, dist, 6zii, sozii bir olmak, gelmeyene gitmek, dost ve
akrabay1 ziyaret etmek gibi Ahiligin 124 tane altin kurah bulunmaktadr.

Lonca ise herhangi bir is kolunda usta, kalfa ve ¢iraklar i¢ine alan Avrupa kaynakli mesleki bir tegekkiildiir. Loncalar; faaliyet
alan1 aym olan kimselerin, bilhassa 7. ve 8. asirdan itibaren Bati’da faaliyet yiirliten ve bir pirin, tistadin (ustanmn) yonetimi altinda
olusturduklan 6zel mesleki bir demektir.

Y6netimin gelisimi klasik yonetim déneminde atildig1 ve sonraki yaklagimlar ile gelistigi kabul edilse de tarthin eski ¢aglarmdan
bu giine kadar gelistirilen fikirlerin etkisi biiyiiktiir. Siimer, Babil, Mistr, Ibrani, Arap, Yunan, Roma medeniyetleri, fran’m, Cin’in,
Seleuklularm, Osmanlilarm, Ingilizlerin, Fransizlarm, Almanlarin yonetim biliminin gelismesinde biiyiik katkilar olmustur.

24.2. Klasik Yonetim Diisiincesi

2.4.2.1. Klasik Yonetim Diisiincesinin Dogusu

Y 6netimin bilimsel gelisimi 1800’ler Klasik Y 6netim Dénemi’nde atildigi kabul edilir.

Yonetim diistinceleri ve uygulamalan tizerinde etkili olan; Klasik Yonetim Diisiincesi, James Watt'm 1763 senesinde ilk
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kullanilabilir buhar makinesini yaparak baslattigi Endiistri Devrimi’nden II. Diinya Savasi’na kadar gecen donemde goriilen
uygulamalardir. Organizasyonu teknik ve ekonomik bir birim olarak ele alan Klasik Y6netim Teorisi kendi i¢inde; Bilimsel Y 6netim,
Yonetim Siireci ve Biirokrasi Yaklasmmi olarak {i¢ alt bélimde incelenir.

Klasik yonetim diistincesi, modem ydnetim teorisinin ortaya ¢ikisinda temel bir gorevi yerine getirmis ve yonetime bilim
Ol¢iilerinde yaklagilmasmdan dolayr bu donem aym zamanda “Bilimsel Yonetim Dénemi” diye isimlendirilmis. Yaklagimm; ABD
oOnclisii Taylor, Fransa’da Fayol, Almanya’da ise Max Weber’dir.

Klasik yonetim diisiincesi; isletmenin formel yapisim kendisine inceleme ve arastrma sahasi olarak alan, organizasyon
konusunda ortaya ¢ikan ilk teoridir. Klasik teoride organizasyon, amag¢ ve hedeflerin gergeklestirilmesi i¢in bir arag olarak
diistiniilmekte, mevcut kaynaklardan maksimum diizeyde faydalanarak organizasyonun amaglarmin gerceklestirilmesi 6n planda ele
almmaktadir. Hareketi doguran temel sebepler, teknolojik gelismeler, organizasyonlara ihtiyag¢ duyulmasi, iirtinlerin
standartlagtirimast ve ig boliimii ve uzmanlagma ile ilgili gelismeler olarak siralanabilir.

Sanayi devrimi ile birlikte gelisen buhar makinesi, benzin ve elektrik motorunun gelismesi modem toplum ve modem
organizasyonlarin ortaya ¢ikmasma biiyiik katki saglamustir. Sanayi devrimi ile birlikte yeni {iretim yontemlerinin uygulanmaya
konulmast biiyiik fabrikalarn kurulmasina, biiyiik miktarlarda hammaddelerin alinmasina, ¢ok sayida is¢inin ise alinmasina ve biiyiik
pazarlarmn arastimlmasma yol agmustir. Biitiin bu gelismelerin getirdigi, sosyal, ekonomik ve organizasyona dair hayat tarzi yonetim
meselelerinin 6n plana ¢ikmasina yol agmustir.

Klasik yaklasimda; organizasyon sadece ekonomik ve teknik bir birim olarak ekonomik hedeflerin gergeklestiriimesi araci
olarak goriilmiis, sosyal ciheti diigtiniilmemistir. Organizasyon kapal bir sistem olarak ¢evre unsurlartyla ve teknolojik gelismelerle
iligkisi yoktur denilmis ve kontrol edilemeyen ¢evre faktorleri bir veri olarak kabul edilmistir. Organizasyonda her sey islevsel;
organizasyondaki tiim elemanlarin sonuglara pozitif veya optimal katkis1 vardir ve tiim faaliyet ve davramslar amaglara yonelik olup
sonuglart dnceden tahmin edilebilir olarak degerlendirilmektedir.

Organizasyonun mekanik oldugu dolayistyla her pargasmin degistirilmesi miimkiin olarak goriilmekte ve mekanik modelin temel
oOzellikleri ise; ileri derecede is boliimii ve uzmanlasma var, gérevler, roller, yetki ve sorumluluklar agik sekilde belirlenmis ve
standartlagtmilmustir. Kontrol ve Tletisim hiyerarsiktir, sadece alt-iist iliskisi var ve sadece sekli (formel) iliskiler kabul goriir.

Klasik yonetim yaklasiminda, organizasyon bir ama¢ degil, amaca ulastiracak bir ara¢ olarak secilir ve kullanilr.
Organizasyonunun amaglara en iyi sekilde ulastiriimast, kaynak israfini nleyerek etkin ve verimli bir yonetim yapist uygulamak igin
birtakim prensipler gelistirilmigtir. Bu kaidelerden hareketle kuruluslarda verimli bir calisma gergeklesecegini ilert siirer.

Klasik organizasyon ilkeleri:

1. Amag birligi ilkesi,

2. Is boliimii ve uzmanlasma ilkesi,

3. Kontrol alam ve denge ilkesi

4. Hiyerarsik yapr ilkesi,

5. Emir kumanda birligi ilkesi,

6. Sorumluluk ilkesi ve yetki devri ilkesi,

7. Istisna ve agiklama ilkesi,

8. Basit ve anlasilirlik ilkesi,

9. Degisebilir olmasi Veya reorganizasyon ilkesi,

Bu ilkelerin anlam ve acilim klasik yonetim teorisine biiyiik katkisi olan yazarlarin izahlarma genisce yer verilmektedir. Klasik
yonetim diisiincesini olusturan teoriler “aciklayici ve tasvir edici” olmaktan ¢ok “kaide ve norm koyucu ve zorlayicr” nitelik arz
eder, yani normatiftir, olarn degil, olmast gerekeni belirler. Ifadedeki “klasik’ sozciigii, zamani ve modasi gegmis anlamini tagimaz,
aksine yonetim diisiincesine uzun zaman hakim olmus ve yerlesmis bir diisiince sekli anlamina gelir.

Klasik organizasyon, James Watt'n 1763’de ilk kullanilabilir buhar makinesini yaparak baslattigi Endiistri Devrimi’nden II.
Diinya Savasi’na kadar gecen dénemde goriilen uygulamalarda; ABD' de Frederick Winslow Taylor’un yaptigi Bilimsel Yonetim
Yaklagimi, Fransa‘da Henri Fayol’un Yonetim Siireci Yaklagimi ve Almanya’ da onciiliigiinii Max Weber’in yaptig1 Biirokrasi
Yaklagim olarak ii¢ alt yaklagim vardir.

Klasik organizasyon teorisi ile ilgili ti¢ temel yaklasim etkinlik ve verimliligi artrmak i¢in hangi kurallara uyulmasi gerektigini
arastirip en iyi organizasyon yapist ve yonetim belirleyip bunlarm her organizasyon igin her zaman gegerli oldugunu savunmustur.
Bu teori “etkinlik”, “diizen” ve “rasyonellik” kavramlan cergevesinde; organizasyonun mekanik unsurlar tizerinde durarak ve
ayn1 zamanda bir sosyal sistem olan organizasyonlarin, 6nceden belirlenmis kurallara gére, bir makine gibi islemesi iizerine
kurulmustur. Organizasyon yapisi, amaglarm gergeklestirilmest i¢in belirli faaliyetler sonucu olusturulan bir arag olarak goriiliir.

Klasik yonetim diisiincesini olusturan yaklasimlarin temel amaci; rasyonellik kavramini somutlastiracak metotlar gelistirerek
isletmelerde bilimsel kriterlere dayah 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 ¢alismuslardir. Klasik
teori daha ziyade miihendis kokenli diisiiniir ve yoneticiler tarafindan gelistirilmistir. Bunlar insan1 bir makine ile 6zdeslestirmisler ve
onun sosyal ve psikolojik tarafina hi¢ 6nem vermemislerdir. Oysa yonetim diisiincesinde insanin yapist, kisiligi ve insanlar galismaya
yoneltecek faktorlerle ilgili varsayimlarin biiylik 6nemi bulunmaktadir.

Klasik diisiiniirler, insanlar genelde ¢alismayi sevmeyen, tembel, calismaya zorlanmal, pasif, bencil, kendi ¢ikarlarm gozeten,
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karar verme yetenegi zayif, sorumluluktan kacan, hata yapmaya yatkin, giivenilir olmayan, ancak ekonomik 6diillendirme ile motive
olan bir yapida gérmektedirler. Insanin sosyal ve psikolojik yonleri klasik yonetim diisiincesinde tamamen goz arch edilmistir. Insan
makinenin bir pargasi gibi goriiliir, standartlagtirimastir, biri digerinin yerine kolayca gecebilir.

2.4.2.2. Klasik Teorilerle Tlgili Gelistirilen Yaklagimlar

Klasik yonetim organizasyon sorunlarm ¢oéziime dontiik; Frederick Taylor'in onciiliigiinii yaptigi Bilimsel Yonetim Yaklagimu,
Henri Fayol'un dnciiliigiinii yaptig1 Y onetim Siireci Yaklasmmu ve Max Weber tarafindan gelistirilen Biirokrasi Y aklagim s6z konusu:

1. Bilimsel Yonetim Yaklasimu. Frederick Winslow Taylor’un (1856-1915) Amerika’ da ileri stirdiigii bu yaklagim, isletmenin
tiim alanlar i¢in gegerli genel bir yonetim teorisi degil, sadece tiretimin teknik yoniine uygulanabilecek birtakim kurallar ifade eder.
Bilimsel yonetim, tim tiretim faktorlerini verimli sekilde kullanmak i¢in gelistirilen kurallardan olusan teknik bir yaklagim. Bu
yaklagim, tiretim stireglerini planlanma ve kontrolle {iretim artigi hedeflemis ve bunun igin zaman etiidii cahismalar yapilnustir.
Taylorizm, verimi artrmasma mukabil, personelin bedeni ve ruhi yipranmasina sebep olmustur. Bu yaklagim, isletmenin salt teknik
yoniiyle ilgilenmekte, sosyal yoniinii ihmal etmektedir. Sendikalarin bu sisteme karst ¢ikmalartyla yeni arayislar giindeme gelmistir.

Bilimsel yonetimin temel ilkeleri:

1. Eniyitek yol

2. Is boliimii

3. Belirli bir isten is¢inin sorumlu tutulmasi

4. Finansal motivasyon araglart

5. Is gorenlerin ilmi yontemlerle secilmesi

Bilimsel yonetim yaklagmmmnin onciiliigiinii Amerika’da Frederick Winslow Taylor yapmus ve Henry Gantt, Lillian ve Frank
Gilbreth ve Harrington Emerson katki saglamugtir.

2. Yonetim Siireci Yaklagimi. Fransa’da (1841-1925) Henri FAYOL yaptigi modemn yonetim diisiincesinde yonetim siireci
yaklasimda; yonetimi ilk kez islevsel bir siireg olarak diistinmiis ve isletmedeki faaliyetleri, isletme islevleri ve yonetim islevleri olarak
ikiye ayirarak daha 6nce sadece teknik agidan incelenen yonetime yeni bir boyut kazandirmustir. Y onetime ikinci katkisi da birtakim
yonetim kurallart ortaya koyarak bunlar agikladigr katkilari sonrasi, yonetim kavramu, okullarda 6grenilebilir bir diizeye gelmistir.

Henri FAYOL isletmedeki faaliyetleri alti alt kissmda incelemistir:

1. Teknik faaliyetler

2. Ticari faaliyetler

3. Finansal faaliyetler

4. Emniyet faaliyetleri

5. Muhasebe faaliyetleri

6. Yonetim faaliyetleri

Fayol’un toplam ondort yonetim ilkesi:

1. Is boliimii ve uzmanlasma

2. Yonetim birligi

3. Merkezilesme

4. Yetki ve sorumluluk

5. Hiyerarsi

6. Kumanda birligi

7. Disiplin

8. Hakkaniyet

9. Genel menfaatlerin kisisel menfaatlere tistiinliigii

10. Cahsanlarin miikafatlandiriimasi

11. Diizen

12. Personelin devamliligi ve denge

13. Girigim

14. Birlik ruhu

3. Biirokrasi Yaklasm. Alman Sosyolog Max Weber (1864-1920) ortaya attigi bu yaklasimda biirokrasi ile islerin
yuriitiilmesini aksatan, gereksiz yazisma ve zaman kayiplarimna yol agan isleri ortadan kaldirip, isin yapilabilmesi igin alinmasi gereken
1zin, onay, imza ve uyulmasi gereken kurallar belirtir. Tiim kurumlarda islerin yiirtitiilmesinde miibalagaya, gereksiz kural, yazigma,
islem ve krtasiyecilik de biirokrasidir. Biirokraside gorev alanlar, tabandan yukartya dogru giktik¢a daralan bir yapi i¢inde organize
olan, genel kurallara gore galisan profesyonel atanmus gorevliler toplulugunu ifade eder. Weber’e gore, tam bir tarafsizlikla kurallara
uyulmasi etkinlik agisindan ideal bir yonetim diizenin kurulmasim saglar. Kurallan diger klasik yaklasimin kurallarina benzer ancak
biirokrasi yaklasiminda kurallar kesin bir itaat ister ve bu sebeple “normatif” nitelik tagir. Weber, biirokratik yapmin herhangi diger
bir yapiya nazaran ¢ok {istiin oldugu ve faydasim artirmak i¢in mikro bir model olarak biirokratik organizasyon yapisini gelistirmistir.

Biirokratik organizasyon yapisiin temel ozellikleri:

1. Tleri bir is béliimi,

2. Otoritenin (yetki) merkezilesmesi ve bilimsel yetki ve gorevlerin 6nceden belirlenmesi,
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3. Personelin gorevlere atanmasi,

4. Organizasyona dig miidahalenin 6nlenmesi,

5. Cahsanlarm 1s giivenliginin saglanmast,

6. Kanuni yetkinin uygulanmast,

7. Kisisel olmayan iligkiler,

8. Kayit ve ayrintili bir dosyalama sistemi,

Max Weber yetkiyi "belirli bir grubun belirli bir kaynaktan ¢ikan emirlere itaat etme ithtimali" seklinde tanimlar ve yetkiyi (1)
geleneksel, (2) karizmatik ve (3) akiler (rasyonel) yetki olarak {i¢ kisimda incelemigtir. Bu yaklaginma yoneltilen birtakim elestiriler
bulunmaktadir. Biirokratik isleyis bozukluguna en etkili ve kayda deger Parkinson Kanunu ve Peter Ilkesi bulunmaktadir.

a. Parkinson 6nemsizlik kanunu; yonetimde agir1 biirokrasi ve asir1 personel istthdam sebebiyle, verimin giderek diisecegini
belirten bir ilkedir. Teknolojik gelisme, yonetimde personele olan ihtiyaglan azaltmakta ancak uygulanan istthdam siyasetleri
sebebiyle ¢alisanlara yol verilememekte, bunlara yeni gorevler bulunmaya calisiimaktadir. Diger bir ifade ile her yeni biirokratik
gorev yeni personele ihtiyag dogurur ve personel alim ise kirtasiyeciligi artirr, verimi diistiriir. “Bir is, daima, bitirilmesi igin kendisine
ayrilan stirenin hepsini kapsayacak sekilde uzar” ilkesi kanunun temelini olugturur. Bu kanuna gére, ¢alisanlar bir isi; ancak onun i¢in
belirlenen zaman dahilinde veya o zamam asacak sekilde yapmaya egilirler. Eger is i¢in belirli bir zaman belirlenmemisse, isin
bitirilmesi oldukga genis bir zaman yayilabilir. Biirokratik personel sayisi ile yapilacak is ters orantilidir, is azaldikga personel artar.

b. Peter ilkesi; yonetimin evrensel isleyis ilkelerini bulmaya ¢alisan ilk deneme olan Parkinson dnemsizlik kanunun ve bu
kanunda gortilen tiim sinirhiliklarm asilmasi ve bunu asmada bazi tespitler yapmustir. Peter ilkesi, bir hiyerarsi igerisinde her gahisanin
yetersizlik gosterdigi noktaya kadar terfi etme, atanma egiliminde oldugunu iddia eden ilkedir. Hiyerarsiye dayal organizasyonda
kisilerin yeterli olduklar stirece daha yiiksek bir pozisyona terfileri sebebiyle, eninde sonunda artik yeterli olmadiklan seviyeye
(vetersizlik seviyesi) geleceklerini 6ngoriir. Kisiler, ulagtiklari bu son noktada kalacak, artik yetersiz olduklari igin daha yiiksek
pozisyonlart elde edemeyeceklerdir. Bu 6nermenin tabii sonucu; zamanla, bir organizasyondaki her pozisyon o pozisyona ait
gorevleri yerine getirebilecek yeterlilikte olmayan galisanlarca doldurulacak ve gorev heniiz yetersiz oldugu pozisyona yiikselmemis
olanlar tarafindan yerine getirilecektir.

2.4.2.3. Klasik Yonetim Diisiincesine Yoneltilen Elestiriler

Insanmn sosyal ve psikolojik yonleri klasik yonetim diisiincesinde tamamen yok sayilarak grmezden gelinmistir.

Insan, makinenin bir pargast gibi gdriilerek, standartlagtiritmis ve biri digerinin yerine kolayca gecebilir sekilde kabul edilmistir.
Bu yanlis yaklasimin temelinde o donem diisiiniirlerinin etkisi olmustur. Thomas Hobbes ve Freud” un goriisiinde insan tecaviizkar,
kotii ve yikicr olarak goriliir. Taylor, Hobbes’ ten ¢ok etkilenmistir. Diger yandan bu diistincenin gelistigi 19. ve 20. yy. baslarndaki
Batr’daki sosyal, ekonomik ve siyasi sartlarin acimasizlig bu olumsuz yaklasimda etkili olmustur.

Klasik (geleneksel) organizasyon ve yonetim teorileri yonetimin sadece sekli ve kanuni yonlerine 6nem vermis, bu alanda kurallar
belirlemeye calismuis, yonetim ve organizasyonun sosyal ve psikolojik taraflarina gereken 6nemi vermemis, insan unsuru, diger tiretim
faktorleriyle bir tutulmustur. Organizasyon, is, gorev, yetki, sorumluluk, model, kural gibi soyut kavramlardan olusan bir yapi i¢ine,
insan unsur bir makine gibi ilistirilecegi varsayilmustir. Iyi bir organizasyon yapisi gelistiritmeye cahsilirken, ‘insan gergegi (beserd
unsur)’ gérmezlikten gelinmis ve diger taraftan gelistirilen yonetim modelinin her yerde ve her isletmede gegerli olacag kabul
edilmistir. Ancak sdylendigi gibi isler gergeklesmemis ve igletme sorunlart ¢dziilmedigi i¢in yeni ¢dziim yollart ilerisi asamada
neoklasik yonetim yaklasmmi olarak ortaya cikacaktir.

2.4.3. Neoklasik Yonetim Diisiincesi

2.4.3.1. Neoklasik Diisiincenin Dogusu

Neoklasik (davramigsal) yonetim yaklagimi, yonetim sorunlarmm klasik yonetim teorisi ile ¢oziilemeyeceginin anlasiimasiyla
1940’lardan baglayip 1960’lara kadarki donemde etkili olmus ve yonetime insan unsurunu 6ne alan; X Teorisi, Y Teorisi, Z Teorisi
ve Sistem 1- Sistem 4 Y aklagim ile Olgunlasma Y aklagimlart olan davramset yaklagimlar gelistirilmistir.

Klasik yonetim diisiincesinin esasi bilimsel yonetimin olusturmasma mukabil, neoklasik diisiincenin esasi, insan iliskileri
yaklastimina dayanir. Klasik teori kisisel olmayan yonetim yaklasimi, en basta isgilerden gelen biiytik bir tepki ile karsilagmasi sonucu,
psikoloji, sosyoloji, sosyal psikoloji, antropoloji gibi degisik alanlari temsil eden yazarlar, neoklasik yonetim yaklagimim baslatmglar.

Klasik yonetim anlayisi 1930’lara kadar uygulanan tek teori olmus ve en gok elestiri alan yonii, insan unsurunu ikinci plana atisi,
onun robot gibi davranabilecegini varsaymudr. Isletmecilikteki gelisimin geregi neoklasik yonetim yaklasimecilar, bu eksikligi goriip
gidermeye gahsmuslar. Klasik teorinin kati ve insan faktoriinii dikkate almayan yapisina bir rahatlik getirerek her insani, performansim
etkileyen duygular ve sosyal yonleri olan bir yapida kabul ederek yonetime uzun vadeli bir katki saglamustir. Klasik teorinin temelleri
lizerine kurulan ona bir seyler ilave ederek gelistiren ve ondan farkl olarak, yonetim kavramlar ve konular ortaya atmus, yeni bir
yonetim felsefesi getirmis. Klasik goriiste dikkatler, organizasyonlarin sekli yapisi, diizeni, ekonomik faktorler ve objektif akilciliga
yonelirken, neoklasik goriis ise, isteki sosyal faktorlere, sekli olmayan organizasyona ve insanlarin duygularina yonelir.

Neoklasik yaklasimin ele aldigi temel konular; insan davranisi, kisiler arasi, insani (beserd) iliskiler, gruplarn olusumu, grup
davransslari, bigimsel olmayan organizasyonlarda degisim ve gelismelerdir. Neoklasikler, insanlarin organizasyon iginde nasil
davranmalant gerektifinden ¢ok nasil davrandiklarm inceler ve bundan dolay1 agiklayici nitelik tagir. Organizasyona yonelik
olmaktan ziyade kisiye yonelik bir yaklagim olarak, organizasyonu biitiin olarak degil, kisimlarimi ayri ayr inceler ve bigimsel
olmayan organizasyonun analizine agirlik verir. Bu agidan yonetim, insan iligkilerine dayanan sosyal bir siirectir ve insan yonetimi,
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davrams bilimleri agisidan ““insan davraniglarma yon verme” dir.

Hawthome aragtirmalar1 sonucu isletmenin bir sosyal sistem oldugu ve bu sistemin en énemli unsurunun insan oldugu ortaya
konmus, verimliligin fiziki iyilestirmelerle iligkisinin az oldugu, bunun yerine sosyal faktorlerle iliskili oldugu tespit edilmis.
Isletmenin bir sosyal sistem oldugu ve bu sistemin en énemli unsurunun insan oldugu ortaya konulmustur. insanlarm inang, amag,
tutum, aligkanlik, deger yargilar, gelenek ve aralarmda kendiliginden olusan gruplar, tiretim verimliligini biiyiik oranda etkiler.

Insan iliskileri yaklagim, organizasyon icindeki insan davramslariyla ve organizasyon ile insan arasmndaki iliskilerle ilgili
meselelerin ¢dziimiine davranis bilimlerinin sagladig1 bilgilerden faydalaniimadir. Insan, klasik yaklasimda oldugu gibi yalnzca
isindeyken degil, aynm zamanda bir grup veya organizasyon igindeyken de bakilmahdir. Klasik yaklagimin pasif kabul ettigi insant,
aktif bir tiretim faktorii olarak degerlendirmekte, birden fazla insanm karsilikli olarak etkilesimde oldugu yerlerde insan unsuru 6n
plana alinmir. Organizasyonun yapi unsurlart insanla ilgisi sebebiyle 6nem kazanir ve kurum igindeki insan davransslartyla ilgilenir.

Neoklasik diisiincenin insan davramslan ile ilgili temel varsayimlan / dayanaklan:

1. Kisiler birbirinden farkhidir.

2. Insan bir biitiin olarak goriiliir.

3. Davranslar bir sebebe dayanur.

4. Insan diger iiretim faktdrlerinden farklidir.

5. Organizasyon sosyal bir sistemdir.

6. Insan ve organizasyon arasinda bagimlihk vardr.

7. Insan davranslarinda sosyal ihtiyaclar biiyiik oynadig1 icin insan ‘sosyal insan modeli” anlayistyla ele almnr.

Neoklasik diisiincenin insana bakisi:

1. Insanmn sosyal bir yapida olmasmdan dolay1 esas olarak sosyal ihtiyaclari ile motive edilir.

2. Sanayi Devrimi ile gelen is boliimii ve rasyonellesmeyle iscilerde olusan tatminsizligin ¢6ziimii sosyal iliskilere yonelmedir.

3. Calisanlar, yonetimin kontrol ve ddiillerinden ziyade, calisma arkadaslarindan gelen etkilere karsi duyarlidir.

4. Yonetime karst duyarlihik, kontrol edenin, ¢alisanlart sosyal bir yapida gérmesine ve ihtiyaglarini tatmin derecesine baglidir.

2.4.3.2. Neoklasik Yaklagimla ilgili Gelistirilen Modeller

Neoklasik diisiincenin gelisiminde; davramgsal yaklasimlar ile ilgili olarak insanlarm isletmede nasil davrandigy, kisilerin sebebi
farkli sekilde motive edildigj, gruplarn 6zellikleri ile liderlerin nasil davrandiklart konusunda; X ve Y Teorileri, Sistem 1-Sistem 4 ve
Olgunlasma Yaklasmm gibi calismalar gelistirilmistir.

X Teorisi. X teorisinin insanlar hakkinda temel varsayimlar:

1. Ortalama insan; yapisi geregi tembeldir, isi sevimez ve miimkiin oldugunca az ¢aliir.

2. Ortalama insan is1 sevmediginden dolay1 zorlanmal, kontrol edilmeli, yoneltiimeli ve organizasyon amaglarma ulasmak igin
ceza tehdidi altinda tutulmalidir.

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

4. Ortalama insan, yapi olarak bencildir, organizasyonun amaglarma karst ilgisizdir.

5. Ortalama insan, yapist geregi gelisime karsi direng gosterir.

6. Ortalama insan, pek akilli degildir, sarlatanlar ve demagoglar (lafazan) tarafindan kolayca aldatiimaya hazirdir.

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

1. Isletmede insanlarin faaliyeti oyun veya dinlenme kadar tabii ve normal insan is yapmay1 sever ve ondan tatmin olur.

2. Sik1 kontrol ve ceza tehdidi insani, organizasyon amaglarma yoneltecek tek yol degil, insan kendi kendini yoneltme ve kontrol
yoluyla organizasyonda daha basarili olacaktir.

3. Amaglara bagllik, onlarmn elde edilmesi ile ilgili sunulan psiko-sosyal ve kisilik ihtiyaglarini kargilama gibi motivelere baghidir.

4. Uygun sartlar saglandigi zaman normal insan sorumluluk almanin yaninda, onu aramay1 da 6grenir. Sorumluluk almaktan
cekinme insanmn dogustan bir 6zelligi degil, kotii yonetim anlayiginin insanlart olumsuz etkilemesinin sonucudur.

5. Organizasyon meselelerinin ¢oziimiinde tahayyiil etme, mesele ¢ozme yetenekleri insanlar arasinda smirh degildir.

6. Modem sanayi hayatinda normal insanin yeteneklerinin sadece bir kismmdan faydalaniimaktadir.

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

3. Z Teorisi. Japon ekonomist William Ouchi tarafindan gelistirilmis bir teori olarak Neoklasik akimlar igerisinde gelistirilen X
ve'Y teorisine alternatif olarak ortaya konulmus ve “Z” Teorisi ismi de buradan almustir.

Japonlarmn gelistirdigi bir yonetim sistemi olarak; her zaman diliminde bir yonetimin daha etkili olacagim sdylemek imkansizdir.
Yonetici bazen X ve Y gibi yaklasimlarn birlesiminin daha etkili bir strateji olusturdugunu gorebilir. Bundan hareketle X ve Y
teorilerine Z teorisi ile etkililik getirilmeye ¢alisiimaktadr.

Z. teorisinin insan davramslan hakkindaki varsayimlar:

1. Insan tembel veya ¢aliskan degildir; diisiinme, karar verme ve azmetme kabiliyetlerine sahiptir.

2. Insan dogustan ne iyidir ne de kotiidiir; sartlara gore her ikisine de yatkm olabilir.

3. Insan zaruri veya iist diizey insani ihtiyaglarla motive edilemez, insan1 motive eden icindeki durum ve cevresidir.

4. Motivasyon i¢ ve distan zorlamayla saglanamaz, insan ancak mantik yoluyla motive edilebilir.

5. Insant iyimser veya kotiimser olarak degil, tarafsiz olarak degerlendirmek daha dogrudur.

Z Teorisi, klasik yonetim teorilerinin insam neredeyse hi¢ dikkate almayan kurulus odakli yaklagimlarmin aksine kisiyi
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Onemseyerek yonetim stirecine aktif olarak dahil edildigi bir anlayis1 getirir. Bu sekliyle Neoklasik teoriye yakm bir anlayis sergilerken
diger taraftan Neoklasik yaklagimlarmn aksine biitiincii yaklasimla kurumun kendisi de dikkate alinir. Neoklasik teorilerin sekillendigi
bir dsnemde Douglas Mc Gregor’un kurdugu X ve Y Teorisinin verilerinden de faydalanilarak bir altermnatif olusturulmustur.

Z Teorisinin temel ozellikleri:

1. Omiir boyu istihdam ve is giivencesi

2. Yari uzmanlasmis mesleki gelisme

3. Yavas degerleme ve terfi sistemi

4. Ortak karar verme ve ortak sorumluluk

5. Isletme ici ortiilii kontrol mekanizmalart

6. Isletme ici rotasyon (yer degistirme)

4. Sistem 1 Sistem 4 Yaklasimi. Rensis Likert ve arkadaglan gelistirdikleri organizasyondaki degisim programlari
organizasyonlart X teorisinden Y teorisine gegmelerine yardim etmeye, olgun olmayan davranislar olgun davranislar yoniinde tegvik
etmekte. Likert sistem 1-4 yaklasimim sirayla inceleyelim.

Sistem 1: Yoneticiler astlarina giivenmezler, alt yoneticilere gok seyrek olarak karar verme siirecine katilma imkan taninmakla
beraber kararlarm biiytik bir kismu ve amaglarin tespiti en tepedeki liderler tarafindan almr.

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

Sistem 3: Yoneticilerin astlara giivenleri tam olmamakla beraber ¢oktur. Hedef; strateji ve siyasetlerin diizenlenmesidir. Kararlar,
genis Olclide yiiksek yonetim kademeleri tarafindan almir. Astlarin alt diizeyde teknik kararlar almalarma izin verilir.

Sistem 4: Yéneticiler birgok konuda astlarma giivenirler. Karar verme yetkisi organizasyona nispi olarak dagilnustir. Tletisim
dikey boyutta degil, yatay boyutta da yer alir. Astlarin kendilerini tamamen serbest hissetmeleri saglanarak astlarm ekonomik odiilleri
arttirma, amaglar tespit etme, yontemleri gelistirme ve faaliyet sonuglarini degerlendirme verilmistir.

5. Olgunlagsma Yaklasimi. Chris Argyris'in bu yaklasimma olgun ve olgun olmayan kisi modeli olarak yer alir ve "kisiler
gelistikge olgun olmayan bir insan 6zelliginden olgun insan 6zelligine dogru gelisirler" demektedir. Olgunlasma, kisinin dogusta
bulunan potansiyelini zamanla ortaya ¢ikmasini ifade eder.

2.4.3.3. Neoklaslk Yonetim Teorisi ile lgili Elestiriler

Neo-klasik yonetim anlayisi yonetime bircok yeni kazanimlar, kavramlar getirmis olmasia ragmen bu yonetim de biitiin
dikkatleri insan davramsinda yogunlastirmasindan dolay, diger alanlarin ihmaliyle hataya diigmtigtiir.

Organizasyonu olusturan unsurlarm kendi baslarma birer varhk olduklan gériisiinden kurtulamamuis, motivasyon konusuna
gereginden fazla agirhk vermistir. Nasil klasik yonetim yaklagimu, insani resmi bir organizasyon yapist icinde bir makine gibi gorerek,
hata yapmugsa, neoklasik yonetim yaklagimu da biitiin dikkatleri insan davranislan tizerinde toplamakla, ayni hatay: diismiisler. Daha
sonra gelen aragtirmacilar, insan unsurunu esas almakla biitiin isletme probleminin ¢oziilemeyecegini ispata ¢alismislar ve bu
gelismeler sonucunda modern yonetim yaklasimi ortaya giknustir.

Klasik Yénetim Anlays1, “Insansiz Organizasyonlar’”; Neoklasik Yonetim Anlayis, “Organizesiz insanlar” temel varsayimi
tizerine kuruludur. Klasik teori 1930’lara kadar uygulanan tek teori olmus ve en ¢ok elestiri alan ciheti, insan unsurunu ikinci plana
atmast ve robot gibi davranabilecegi varsaymudir. Neoklasik yonetim yaklagim, bu eksikligi gdrmiis, organizasyonunun etkinligini
artrmak i¢in insan davranslan ve iligkileri tizerine yogunlagmustir.

Klasik yonetim teorisi “etkinlik”, “diizen” ve “rasyonellik” kavramlan gercevesinde ve organizasyonun mekanik unsurlart
tizerinde durarak ve aynm zamanda bir sosyal sistem olan organizasyonlarm, énceden belirlenmis kurallara gére, aynen bir makine
gibi islemesi iizerine kurulmus ve hedeflere ulasmak icin belirli faaliyetler sonucu olusturulan bir arag olarak goriilmiistiir. Bu goriiste
dikkatler, organizasyonlarmn yapisi, diizen, sekli organizasyon, ekonomik faktdrler ve objektif akilcihga yoneltilmistir. Neoklasik
gortiste ise dikkatler, isteki sosyal faktorlere, bigimsel olmayan organizasyona ve insanlarin duygularina yonelir. Klasik yonetim
diistincesinin esasmi bilimsel yonetimin olusturmasma mukabil, neoklasik diisiincenin esas, insan iligkileri yaklagimina dayanur.

Klasik teorinin kigisel olmayan yonetim yaklagimi, basta iscilerden gelen biiyiik bir tepki ile karsilasmast sonucu, psikoloji,
sosyoloji, sosyal psikoloji, antropoloji gibi degisik alanlart temsil eden yazarlar, neoklasik (davranigsal) yonetim yaklagimini
baslatmiglar. Bu teori, Klasik teorinin kat1 ve insam 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 saglanstir.

2.4.4. Modern Yonetim Diisiincesi

Yonetimde klasik ve neoklasik yaklagimlarm eksiklerini giderme gayesiyle; ikinci diinya savast sonrast 1950’lerden itibaren
yapilan calismalar sonucu modern yonetim yaklagin gelismis ve 1960Tardan bu yana siirmektedir.

Klasik ve neoklasik yonetimin bir devami olup yonetime daha degisik boyutlar getirmistir. Modem teknolojinin hizh gelisimi ve
ona bagl organizasyon yapisi ve anlayista birtakim gelismeleri getirmistir. Ancak modemn organizasyon ve yonetim teorisinin
smirlarmi kesin ¢izgilerle belirlemek oldukea zordur, ¢iinkii siirekli yeni yaklasimlar ve teknikler ortaya ¢ikmaktadhr.

Modern yonetim yaklasinn; her isletmeyi bir sistem olarak goriir, olaylari tek bir agidan ve ¢evre sartlarindan kopuk incelemek
yerine, her olay1 belirli bir ¢ergevede, bagka olaylarla iliskili olarak incelemeye calisir. Degisen cevre sartlarini dikkate alarak yonetim
teorilerinin pozitif yonlerine farkli bakis agis1 kazandiran bir yonetim teorisidir. Sistemde organik bir yapt soz konusu ve insan
makinenin bir parcast degil, sistemin en 6énemli unsurudur. Sistemde birbirinden etkilenen ortak bir amaca yonelmis olan unsurlar
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bulunur. Cesitli parcalar, siirecler ve gayeler ele alinir ve bir sonuca baglanir. Bu yaklasim, modeller ve sistemler kurmaya yonelik,
belirli ilmi kavramlara dayanan, bakis acist ve analitik bir temeli olan sentezci bir yaklagimdir.

Modern organizasyon teorisinin temel ozellikleri; her isletmeyi bir sistem olarak goriip, modeller ve sistemler kurmaya
yonelik, belirli ilmi kavramlara dayanan, analitik bir temeli olan deneye dayah arastirmalarindan faydalanan sentezci bir yaklagimdir.

Modemn yonetim yaklasmu, yonetim ve organizasyon sorunlarmi ¢ozmeye yonelik; sistem yaklasimi, durumsallik yonetim
yaklagimi ve dinamik yonetim yaklasi olarak ti¢ ayr1 bakis agisi ve alam getirmistir.

2.4.4.1. Sistem Yaklasim

Yonetim ve organizasyon konusundaki modernizasyon yaklasimlari, 1950-1960’lar arasmda Modem Yonetim Diisiincesinde
neoklasik yaklasima paralel olarak baslatimustir. Isletme organizasyonunu bir sistem olarak kabul eden bu teorinin temelini olusturan
sistem yaklagimi analitik bir yapiya sahiptir.

Organizasyonlarm karmasik yapiya sahip olmasi kesin kurallarla yonetilmesini imkansiz hale getirdiginden yonetim bilimcileri
yeni baz1 boyutlan diisinmeye baglanuslardir. Eski Cin, Misir, fran, Roma, Endiiliis ve Selcuklu medeniyetlerine kadar giden
organizasyon kavrami devamli degismis Ve sistem yaklagimi da bu yaklasmuin sathalarim olusturmustur.

Modern organizasyon ve yonetim yaklasimlarmin temelini sistem goriisii (yaklasimini) temsil eder. Sistem yaklasimu, olaylar
(sistemleri) tek bir agidan, bagka olay ve gevre sartlarindan kopuk olarak inceleme yerine, her olay1 belirli bir ¢ergeve icinde bagka
olaylarla iligkili olarak incelemek ve biitiincii bir yaklasim igerir. Sistem, belirli pargalardan olusan, bunlar arasinda belirli iligkiler
olan ve aym zamanda dis gevre iligkisi olan bir biitiindiir. Her sistemin alt sistemi oldugu gibi her sistem bir baska tist sisteminde bir
alt sistemidir. Sistemler agik ve kapali olarak ikiye ayrilir. A¢ik sistem, sistem ile sistemin faaliyette bulundugu ¢evre arasinda enerj,
bilgi ve materyal alis-verisinin oldugu sistemdir. Insan, hayvan, isletme gibi. Kapah sistem ise sistem ile ¢evresi arasinda alig-veris,
etkilenme yoksa kapali sistemdir ve entropi sebebiyle bir siire sonra faaliyetlerini durdurmak zorunda kalir.

Isletme acik bir sistem olarak, yonetim, iiretim, pazarlama, muhasebe, insan kaynaklari, halkla iliskiler gibi isletmeye bagh alt
sistemlerin gevreleri ile iliskileri vardir ve isletme sistemi maddi oldugu kadarda sosyal bir sistemdir. Isletme sisteminde gjirdi-siireg-
ciktr akisin siirekli ve diizenli kilmak igin bir seri yonetim faaliyetlerinin yerine getirilmesi gerekir. Isletme ydnetiminin sistem
yaklasimi agisindan ele alinmast alt-sistemler arasindaki bilgi alis-verisini 6n plana getirmektedir. Burada yonetici, bu girdi-stireg-iktt
akismm siirekli ve diizenli olmasi saglayarak, sistemler arasidaki iliskileri de dikkate almasi gerekir. Bu noktada yonetici, sadece
kendi yonettigi sistemin i¢ isleyisine degil, ayni zamanda kendi sistemi ile diger sistemler arasindaki iligkileri de dikkate almalidr.
Clinkii organizasyonlar, cevrelerinden input (girdi) alan, bu kaynaklan igleyerek iiriin haline getiren ve bu tiriinleri (output-¢iktr) ileride
yeniden kaynak saglamak tizere ¢cevresine veren birimler olarak goriiliir.

Sistem yaklagiminin temel hedefi; yonetim olay1 ve unsurlarmm birbirleri ile olan iliskileri ve bu iliskilerin niteligini incelemek,
belirli bir birimdeki gelisimin diger birimler iizerinde etkilerini aragtrmaktir. Bu durum y6netimde bir yenilik olarak organizasyonlari,
cevreleri ile birlikte iliskili bir acik sistem olarak ele almmasim saglamustir. Organizasyon, ¢evre faktorlerindeki gelisime uyabilmek
icin biinyesinde ¢esitli degisiklikler yapmahdir. Bu degisimi gerceklestiremeyen organizasyon basarisiz olurlar.

Sistem yaklagimnin yoneticiye faydalar:

1. Yonetici gorevini dar bir sekilde, sadece kendi islevini agisindan yorumlamaktan kurtularak, kendi sisteminin bagli oldugu diger
alt sistemleri ve cevre sartlarini da dikkate almasim saglar.

2. Yoneticiye kendi sisteminin amaglarim daha genis bir sistemin amaglar ile iliskilendirmek firsati verir.

3. Y0netici, organizasyon yapisin, alt sistemlerin gayeleriyle uyumlu bir sekilde kurma imkam elde eder.

4. Yonetici, alt sistemlerini degerlerken bunlarn esas sisteme yaptiklari katkiyr belirleme imkani bulur.

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

2.4.4.2. Durumsalhk Yonetim Yaklasim

Modern yonetim yaklagimlari igerisinde sistem yaklagimi yerini 1960 sonlar itibartyla durumsallik yaklagimina biraknstir.

Modern yonetimde, sistem yaklagimini; soyut kavramlara dayanmasi, dis cevre ile ilgili gelisim ve degisimin sabit kabul edilisi,
genel ifadeler kullanm ve gesitli yonetim goriislerinin olusturdugu kargasa sebebiyle de yetersiz gormiisler. Bu sebeple, 1970'lerden
itibaren uygulamada karsilasilan zorluklar ve var olan gii¢ ve baskilardan hareket eden durumsallik kavramu gelismeye baglamustir.

Durumsallik yonetim yaklasimi; organizasyonu bir sistem olarak ele almakta ve organizasyon yapisint muhtelif i¢ ve dis sartlar
arasindaki iliskilere gore sekil alan bir yapi olarak gorerek her yerde ve her sartta gecerli olan bir organizasyon yapismin olmadigim
savunmaktadir. Bu yaklasim, yonetimin evrenselligini kabul etmemekte ve her zaman biitiin faaliyetleri yonetmek icin “tek bir
en iyi yol” olmadigi ve o anki durumun gerektirdigi yonetim teknikleri uygulanmali goriistindedir. Etkin bir yonetimin,
organizasyonun giiciine, teknolojinin tipine ve gevre sartlarina bagh oldugunu, kurallara gore yonetim anlayisindan durumlara gore
yonetim anlayisma gecilmesini 6ng6riir. Organizasyonlarin karsilastiklart problemlere sadece klasik teorilerin kati kural ve
varsayimlari ile veya Sistem yaklasiminin genel ve soyut kurallart ile ¢oziim aranmaktan vazgegilmekte, degisik durumlar ve sartlar
yonetimde basarili olmak i¢in degisik kavram, teknik ve davranislar1 gerektirmektedir. Organizasyonu bir sistem olarak ele almakta
ve organizasyon yapisim muhtelif i¢ ve dis sartlar arasmdaki iliskilere gore sekil alan bir yap1 olarak gérmekte, i¢ ve dis cevresindeki
degismelere gore yonetim sistemi belirlenmektedir. Durum ve sartlar dikkate almarak ilkeler ve amaglarm 1yi belirlendigi bir
organizasyonda emir komutay1 beklemeden elemanlar inisiyatiflerini kullanarak istisare ile karar verip uygulamaya gegebilmelidir.

Durumsallik yonetim yaklagimu biiyiik olgiide arastirma sonuglarina dayanir ve bu arastirmalar organizasyon ve teknoloji,
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organizasyon ve ¢evre gibi iki temel alanda yapilmustir.

a Organizasyon ve Teknoloji. Organizasyonlarn kullandigi teknolojinin organizasyon yapisi iizerindeki etkilerinin
incelenmesidir. Girdileri ¢iktilara gevirmeye yarayan araglar olarak isletmelerde kullarlan teknolojiler degistikge buna paralel olarak
organizasyonda da 6nemli farkhilagma goriiliir. Teknoloji kurumda her seyi etkilemesiyle yeniligi, degisen, gelisen teknoloji yakindan
izlenmelidir. Teknoloji degistikee isletmeler, personelden kullanilan makinelere kadar her unsurda degisimi gergeklestirmelidir.

b. Organizasyon ve Cevre. Arastimacilar ¢evre sartlarnin organizasyonlari nasil etkiledigini arastirarak, cevre sartlarina bagl
olarak, organizasyon yapilarinm farklilik gosterip gostermedigine bakmuslar. Durumsallik yonetim yaklasimmin temel kabulii, gevre
sartlarmin 6zelliklerine bagh olarak organizasyonun yapilarmimn ve siireglerin farklilik gosterecegidir. Bu yaklagimda, organizasyon
bir agik sistemdir ve ¢evrenin bu agik sistemi nasil etkiledigi arastirlmaktadir. Sistemin sinirlar haricinde kalan her tiirlii, fiziki ve
sosyal faktor olarak dis ¢evreyi olusturan; demografik ve kiiltiirel yapi, ekonomik, cografi, siyasi ve teknolojik sartlar birer unsurdur.
Durumsallik yonetim yaklagim ¢evreyi; dengeli, degisken, durgun, homojen, heterojen, basit ve karmasik gibi ¢esitli sekillerde ele
almaktadir. Bu ¢evre boyutlarinin organizasyonlardaki yapi ve stiregleri nasil etkiledikleri incelenmektedir.

2.4.4.3. Dinamik Yonetim Yaklasimm

Dinamik yonetim yaklasm, goniilliiliik esasia dayanan, esnek, is birligi, tist diizey katilimi saglayan yeni bir yonetim anlayisidir.

Dinamik yonetimde; gelisimi, degisimi ve tiretici roliinii dikkate alan, seffaflik, agiklik, degiskenlik ve biitiinciil yaptya dayah
faktorler temel belirleyici olmaktadir. insanhgm tarihi gelisim siirecine bakildigmda ilmi ve teknolojik gelisim agisidan; ilkel toplum,
ziraat toplumu ve sanayi toplumu asamalarindan, bilgi toplumuna, buradan da bilgi Gtesi topluma dogru gelisiyor. Bilgi toplumun da
bilgi tiretilir, paylagilir ve bilgi stirekli gelisime agik olmasindan insan ve onun yasam alanini stirekli gelisime agik bulundurur.

Dinamik yonetim yaklagimina gore, her sey her an degisebilir niteligi geregi buna uygun olarak bugiin i¢in yonetimde gegerli olan
toplam Kkalite yonetiminden bahsedilebilir. Toplam Kkalite yonetimi; miisterinin mevcut ve gelecekteki beklentilerinin tam,
ekonomik, zamaninda karsilanmast i¢in ¢alisanlarin katilimryla tiim faaliyetlerin stirekli gelistirilip, iyilestirilmesini 6ngdren, miisteri
memnuniyetiyle uzun vadeli basarty1 hedefleyen tiretici, miisteri ve toplumun tamamina fayda saglayan yonetim yaklasimudir.

Toplam kalite yonetimi anlayisina uygun yonetim prensipleri:

1. Yonetim gelisime agik olmali,

2. Herkes yiikselme diisiince ve egiliminde olmali,

3. Seffaflik ve katihmeilik 6n planda tutulmal,

4. Yerinden yonetim ve demokratik liderlik esas alimmali,

5. Esneklik ve ¢alisanlarin inisiyatifine imkan taninmal,

6. Grup ¢alismasina 6nem vererek motivasyonu gerceklestirme,

7. Y 6netim insan merkezli olmah ve insanlar arast 1§ birligine 6nem vermelidir.

Klasik Yonetim Anlaysi, “Insansiz Organizasyonlar”, Neoklasik Yonetim Anlayisi, “Organizesiz Insanlar” ve Modem
Yénetim Anlayisi “Organizeli Insanlar” temel varsayimi iizerine kurulmus ve birbirini tamamlayarak bugiinkii noktaya gelmistir.
Her yonetim diistincesinin olumlu ve olumsuz yonler bulunur, bu olumsuz taraflar iyilestirilerek, yeni katkilarda bulunularak bugtinkii
hale gelmesi saglanmustir. Modern yonetim ve organizasyon teorisi, klasik ve neoklasik yonetim ve organizasyon teorilerinden sonra
ortaya ¢ikmus ve bunlarin eksiklerini gidermek, olumlu taraflarmdan faydalanmak modem teorinin temelidir.

245, Yonetimde Yeni Yaklasimlar

Yoneticilerin biitiin dezavantaj ve organizasyonu zarara ugratma pahasina ifade hiirriyetini engelleme sebebi cehalettir. Istibdadin
oldugu yerde tesebbiis hiirriyeti, fikrini agiklama hiirriyeti veya bir is gbrme becerisi de gelismiyor. Onun i¢in “‘doguyu insanlar batiy1
sistemler yonetir” diyorlar. Bu sistem olarak, kurumsal olarak, bir kiiltiir olarak yerlesmesi 1dzim. Bunun i¢in herkese diisen
sorumluluklar vardir. Miistebit yoneticiler insanlarin veya personelinin hindi gibi diisiinmesini, papagan gibi konusmasin isterler.
MalGim, papagan sdyleneni tekrar eder. Baskici yonetimde hindi gibi diistinebilirsin, ama insan gibi diisiindiigiinii konusamazsm.
Fikir hiirriyeti icin {i¢ unsur gerekiyor: Birincisi iist yonetim boyle bir degisimin gerekliligine inanacak. Ikincisi boyle bir degisimi
destekleyecek. Ugiinciisii de bu degisimin yasanmast icin katilip ¢alisacak. Buna “Inang, destek, katilm’” denir. Kiiltiiriin déniismesi
ve yeni bir kiiltiiriin yerlesmesi i¢in o organizasyonun bagindaki kisilerin bu kiiltiirel degisimin gerekliligine inanmasi sart. Egitimin
ezbere dayah oldugu yerde sorgulama kiiltiirii gelismez. Sorgulama kiiltiirii olmaynca da ¢oziim iiretme miimkiin olmuyor. C6zim
tiretme olmayinca da ilim degerlenmiyor. Bunun ¢6ziimii igin tist yonetim, astlar ve bir de iginde bulunulan sartlar, bu ticii bir arada
olursa dengeliyor. Oncelikli gorev yukartya diisiiyor. Asagmin da buna hazir olmasi gerekiyor. Marifet iltifata tabidir. Astlar zorlarsa
idareci de degisir aslinda. “Fikrinden siiphe etmeyen kisi fikrinin sorgulanmasindan da rahatsiz olmaz. Fikirleri parlatip koruyan
onlarn yasaklarla desteklenmesi degil, serbestge tartisihp degerlendirilebilmesidir.”” Mehmet Tikici (Prof. Dr)

Global gelismelerin getirdigi yeni yonetim yaklasgimlar:

1. Amaglara (Sonuclara) Gore Yonetim: Kurumda iist ve astlarnn amaglarmm birlikte belirledikleri, sorumluluk alanlar,
ulasacaklart sonuglan birlikte kararlagtirdiklar, belirli arahklarla gelinen noktayr birlikte inceledikleri bir yonetim anlayisidir. Biitiin
isletmelerin, kar veya sosyal fayda, topluma hizmet ve siireklilik gibi belirli amaglar1 vardir ve bu amaglara ulasmaya calisirlar.
Amaglar, kuruluslarm nereye veya hangi yonde yiiriiyecegini gosterir. Y Oneticiye isletme hedeflerini belirleme, hedefe ulastiracak
planlart hazirlama, bu faaliyetler arasinda koordinasyon saglama, elde edilen sonuglar degerlendirme sorumlulugu veren ve Peter
Drucker tarafindan 1950lerde gelistirdigi yonetim felsefesi ve teknigidir. Yonetime katilma, planlama, kontrol, performans
degerleme araci ve personel gelistirmeye imkan veren bir sistemdir.
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2. Bilimsel Yonetim: Organizasyon faaliyetlerinin yiirlitmede yonetici ve personelin gelisi glizel calisma yerine ilmi tekniklere
uygun birbirleri ile tutarh, ig birligi iginde etkin ve verimli sekilde yiirtitiilmesidir.

3. Delphi Teknigi: Organizasyonda bir meselenin ¢oziimii igin alaninda uzman Kisilerin yiiz yiize gériismeler ve bir arada fikir
ahgverisi yaparak bir konu hakkinda karar vermelerine ve uzlagmalarina imkan saglayan bir yontemdir.

4. Gelecege Doniik Rol Oynama: Y etistirilmek igin bir araya getirilmis bir grup isletme personeli i¢inden segilen oyuncularin
isletmede ortaya ¢ikmasi muhtemel bir sorunu gercekte kendileri igletmenin yoneticileriymis gibi ele alip ¢dzmeye galismalarina
dayanan bir yonetici egitimi yontemidir.

5. Istisnalarla Yonetim: Planlanan, rutin faaliyetler disnda s6z konusu olan fevkalade durumlarda yoneticinin miidahale ettigi
yonetim tiirtidiir. Yonetimin araya girmesini zorunlu kilan sorun yoneticiye bildirilir, miidahaleyi gerektirmeyen durum ise
bilgilendirilmez. Bu sistem; is boliimii, sorumluluk ve yetki devri ile yaygm bir kontrol diizeni tizerine oturmus yapidadir.

6. Komite Yonetimi: Kurumda karar verme, uygulama veya herhangi bir konuda damsma gorev, yetki ve sorumlulugunun iki
veya daha fazla kisiden olusan gruplara verilmesinden dogan organizasyon birimine “komite” isim verilir. Komiteler, yonetim
yetkisinin kisiler tarafindan degil de bir grup tarafindan icra edilmesini ifade eder.

7. Miikemmellik Yaklasimi: Kuruluslarm mitkkemmellik yolunda ilerleyip ilerlemediklerini 6lgerek yonetim sistemlerini
gelistirmeleri konusunda onlara yardimci olan pratik bir aractir; kuruluslarm kuvvetli yonlerini ve iyilestirmeye agik alanlarm
gormelerini saglayarak onlari ¢oziimler tiretmeleri konusunda tesvik eder.

8. Yonetime Katilma: Sanayi devriminden sonra iktisadi hayatin koklii bir sekilde gelismesi ve karmagiklagmast ile kapitalist
sitemde emek ve sermaye gatismasim dengelemek igin kurumlarin yonetimlerine tiim ¢ahsanlarin da katilimin ifade etmektedir.

Ikinci Boliim Degerlendirme Sorular

1. Yonetim bilimi nedir, yonetim biliminin temel dzellikleri nelerdir?
Kamu ydnetimi ve 6zel yonetim ayrimim yapimiz.
Y 6netim biliminin diger bilimlerle iliskisini yazmniz.
Y 6netim biliminin dogusu ve tarihi gelisim siirecini agiklayiniz.
Endiistri dncesi yonetimin gelisim seyri nastldir?
Klasik yonetim diistincesinin dogusunu ve gelisimini degerlendiriniz.
Bilimsel yonetim yaklagmm nedir?
Y 6netim siireci yaklagimi nedir?
. Biirokrasi yaklasmmi nedir?
10. Parkinson Onemsizlik Kanunu ile Peter ilkesini agiklaymiz
11. Klasik yonetim diistincesine yapilan elestiriler nelerdir?
12. Neoklasik yonetim yaklagimmin dogusu ve gelisimini degerlendiriniz.
13. X veY Teorilerini agiklayarak insan davranislari hakkindaki varsayimlarim siralaymiz.
14. Z Teorisini agiklayarak insan davramslar hakkmdaki varsayimlarim siralaymiz.
15. Japon yonetim sistemi olan Z teorisinin temel 6zelliklerini nelerdir?
16. Sistem 1 ve Sistem 4 yaklasimim agiklaymiz.
17. Modern ydnetim diisiincesinin dogusu ve gelisimini degerlendiriniz.
18. Sistem yaklagimim aciklaymiz.
19. Durumsallik yonetim yaklagimi nedir?
20. Dinamik yonetim yaklasimi nedir?
21. Neoklasik ve modemn yonetim yaklagimlarin kiyaslaymiz.
22. Amaglara gore yonetim nedir? Organizasyonlar i¢in gerekliligini tartisimiz.
23. Neoklasik yonetim yaklasmu ile modem yonetim yaklasimim kiyaslaymiz.
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3. YONETIM ISLEVLERI: PLANLAMA

Yonetim evrensel bir siire¢ olarak, organizasyonun biiyiikliigi, faaliyet alani, hukuki yapsi, tipi ne olursa olsun belirli bazi
islevlerin yerine getirilmesi ile etkili bir yonetim saglanabilir.

Isletme ydnetiminde, islev yaklasimimi Henri Fayol, 1916' da getirmis ve biitiin yoneticilerin benzer faaliyetleri yerine getirdiklerini
belirtmis. Yoneticiler, tist veya alt kademede, isletmeler kiigiik bir isyeri veya biiyiik bir fabrikada olsa, bir saglik kurulusu, bir
muhasebe bolimii de olsa evrensel faaliyetleri yiirtitmelidirler. Yonetim islevlerinin her birisi, yonetici tarafindan hassasiyetle
hazirlanr, tistiinkéri, alelade ve basit sekilde hazirlanan siirecler basarisiz olur. Y 6netim bilimcileri tizerinde birlesemedikleri yonetim
islevleri dort ile yedi arasi degisir. Planlama, organizasyon, yoneltme, koordinasyon ve kontrol olarak bes islev esas alinmaktadir.

3.1. Planlama islevi

Yonetim faaliyetinde ilk is planlama islevi ile kurulugun etkin yonetimi i¢in iyi bir plan hazirlamadir.

Bir plan hazirlama faaliyeti olan planlama, belirli bir hedefe ulasmak i¢in tasarlanip gelistirilen bir hareket tarzidir. Smirsiz
ihtiyaglar ile smirh kaynaklar arasinda bir dengeyi saglama isi olarak diger yonetim islevlerinin yerine getirilmesinin temelini
olusturur. Ekonomik anlamda bir kaynak dagitimi olarak bakildiginda; sinirsiz ihtiyaglar ile siirh kaynaklar arasinda bir dengeyi
saglama mekanizmasidir. Gelecegi yonetme ve kaynaklar dagitma araci olan planlama; neyin yapilacaginin, nasil yapilacaginin, ne
zaman harekete gecileceginin, biitiin bu ¢aligmalarda kimlerin mesul olacaginmn belirlenmesi ve tespiti siirecidir.

Isletme ici ve dist sartlarm hizla gelisimiyle yoneticiler gelecege doniik isabetli tahminler yapmak zorunda olmalar planlamanmn
onemini arttirmaktadir. Ciinkii isletmelerin ancak iyi bir planlama ile hedeflerine ulasabilecekleri agiktir. Isletmelerde yoneticinin
oncelikli gorevi stirekli kararlar almak ve bunlart uygulamaya koymaktir. Plan, karar verme gibi gelecege doniik olmastyla benzer,
fakat ayn1 degildir. Plan, kararlarin toplammdan olusur ve karardan daha genistir.

Karar, istenen bir neticeye varmak igin bir kisinin, bir yoneticinin veya bir organizasyonun birkac segenek (altermatif) arasmmdan
bilingli olarak bir tanesini tercih edecegi bir segme faaliyetidir. Karar verme ise ulasilmak istenen hedef, bu hedefe en verimli
ulastiracak araglar ve bunlarin uyumunun kontrolii, secilen hareket sekli sonunda olusacak istenmeyen sonuglarin karstlagtiriimasi ve
harekete gecmek veya gegmemek konusunda bir iradenin belirtilmesidir.

Her plan bir karar niteligine sahipken, her karar bir plan dzelligi tasimaz. Planlama olmadan kararlar verilebilir, fakat karar
vermeden planlama yapilamaz. Bir kararin plan niteligi tagimasi i¢in amaca ulastiracak ara¢ ve imkanlarm segimi ve kullanilan yol,
sekil ve zamam gibi hususlarin ayrintilartyla belirlenmeleri gerekir.

Yoneticilerin plan yapma sebepleri:

1. Belirsizlikleri ortadan kaldirmak,

2. Belirlenen hedeflere odaklasmak,

3. Koordinasyonu kolaylagtirmak,

4. Etkinligi artrmak,

5. Kontrol standartlari belirlemek.

Planlama, organizasyonun biitiin merhaleleri igin gecerli olmastyla zamana en gok bagh bir islevdir. Zaman yonetiminde vakit
cizelgesinin hazirlanmas, yapilacak islerin is planinda zaman ¢izelgesine baglayarak abartrya varmadan siirdiiriilmesi 6nemli bir
uygulamadir. Is siireglerini matematik degerlerle ifade edilebilecek bir tablo ile gdsterilmesini saglayan is matrisleri de hazirlanabilir.

Planlama; organizasyonun gelecekteki basarisi igin amaglarin belirlenmesi Ve bu amaglara ulasmak igin gerekli islerin ve
kaynaklarin kullanimmin kararlastiriimasidir. Gelecekte organizasyonun nerede olmak istedigi ve oraya nasil varacagini agiklayan,
yoneticinin amaglan belirledigi, bu amaglara ulagsmasi i¢in gerekli yontemleri tanimladiklan bir plan hazirlama siirecidir. Plan ise
gelecegi onceden tasarlama, gelecekte tutulacak yol ve davrams sekli ve faaliyetidir. Belirli hedefe ulasmak i¢in yapilacak islerin
onceden tek tek belirlendigi bir taslak (kurgu)’dur.

Planlamanin temel amaci, faaliyetleri koordine etme, yoneticilerin 6nlerini gérmelerini saglama, kaynaklarmn israfim Gnleme ve
kontrol faaliyetlerinde standartlart 6nceden belirlemektir. Planlamanin faydalar, plan, biitiin faaliyetleri hedefe yoneltir, diger
yonetim iglevlerinin gergeklestirilmesini kolaylastirir, tahminde uzmanlagma saglar, belirsizlikleri azaltarak, kararlara yol gosterici
olur, yoneticileri giinliik islerin iizerine ¢ikartr, tehdit ve firsatlan gostererek kaynaklarm verimli kullamlmasm saglar ve kesifler ve
yenilik saglamay1 kolaylastirr vb. gibi siralanabilir. Plamin zararlan ise bazen plan, yapanlarn goriis agismi gostermekten ileriye
gidemez, hedeflenen konularin bazilan gerceklesmeyebilir, gelecege doniik tedbirler gerektirir, standart uygulamalar getirir, stirekli
diizeltme gerektirir, isletme dis1 gruplardan etkilenir, zaman ve enerji kaybma yol agar.

Planlama ile su alt1 soruya cevap aranir:

1. Ne yapilacaktir? isletme ne yaptigmi bilmeli ve bunun saglanabilmesi icin de faaliyete gecmeden 6nce ne yapacagmna karar
vermesi gerekir. Bu noktada ilk olarak amaglarin belirlenmesi 6nemlidir.

2. Kim yapacaktir? Isletmenin temel gorevi belirlenen amaglar1 yoneticiler araciligryla gereklestirmektir. Planlamada kimlerin
katkilarmm ne olacagmin belirlenmesi gerekir.

3. Ne zaman yapilacaktir? Isletmelerde islerin ne zaman yapilacagmm belirlenmesi gerekir. Baz isler birbirini tamamlar, bazen
bir isin yapilmast bir énceki isin bitmesine baglidir, islerin yerine getirilme sirast ve ne zaman yerine getirilecegi onemlidir.

4. Nasil yapilacaktir? Kuruluslarda yapilacak islerin yapilma tarzmin ortaya konmasi gerekir. Burada gerekli iki faktorden ilki
hedeflere varmak i¢in iglerin, faaliyetlerin, proje ve programlarmn kararlastiriimasi, ikincisi ise, stratejilerin, siyasetlerin, yontemlerin,
standartlarm ve biitcelerin gayeler i¢in diizenlenmesidir.
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5. Hangi kaynaklar kullanllacaktir? Planlama asamasinda hangi kaynaklarm kullanlacag belirlenmelidir. isletme éncelikle
elindeki; beserd, fiziki, para ve bilgi gibi tiim kaynaklart gézden gegirerek, isletmeye gelecekte gerekli olacak kaynaklar belirlemeli
ve bu kaynaklar arasinda denge olusturmalidir.

6. Nicin yapilacaktwr? Isletme yoneticileri isletmenin gelecegiyle ilgili isabetli kararlar almak ve bunu uygulamak
durumundadirlar. Gelecegi tahmin etmek;, isletmenin nereye gittigini, gelecekte faaliyetlerinin ne tiir bir seyir gosterecegini sistematik
bir sekilde tahmin etmek, bu sorumlulugun 6nemli bir kismini olusturur ve bundan dolay: planlama gerekir.

3.2. Planlamanin Temel Ozellikleri

Planlama, bir amaca ulagmak i¢in en iyi hareket seklini segme ve gelistirme niteligi tagtyan bilingli bir zihni faaliyettir. Planlama
asamasinda yOnetici; ne yapilacak, kim yapacak, ne zaman yapilacak, nasil yapilacak, hangi kaynaklar kullanilacak ve ne sebeple
yapilacagini diistinmelidir. Bu sorulart etkin bir gekilde cevaplamak i¢in planlama faaliyetinde cesitli 6zellikler bulunmasi gerekir.

Planlama faaliyetinin temel ozellikleri:

1. Planlama onceligi olan gelecege doniik bir faaliyettir. Planlama yonetim faaliyetinde yoneticinin ilk ele alimmasi gereken
islevdir. Yonetim, planlama ile baslar, organizasyon, yoneltme, koordinasyon ve kontrol faaliyeti ile biter. Dolayisiyla planlama
olmadan diger yonetim islevleri yiiriitillemez. Planlama gelecege doniik bir faaliyet olarak, gelecekte yapilacak islerin bugiinden
kararlastirlmasim ifade eder.

2. Planlama ortak ve kapsamh bir faaliyettir. Planlama faaliyeti kurulusta tiim yonetim basamaklarim ve yoneticileri kapsamin
ahr. Ust ydnetim, genel plan ile genel amag Ve stratejileri belirlerken, orta ve alt yonetim kademeleri (islevsel boliimler) ise kendi
boliimleri ile ilgili taktik ve operasyonel planlart hazirlar.

3. Planlama siirekli bir faaliyettir. Isletme ici ve dist sartlan siirekli olarak degismesinden planlama siirekli olarak yapilir ve
bitmeyen bir faaliyet olarak kabul edilir. Planlar zaman i¢inde gelisen sartlart karsilamakta yetersiz kalabilir veya gecerliliklerini
tamamutyla kaybedebilmesinden yoneticiler genelde planlarda diizeltme ve degisiklikler yapma yoluna giderler. Kuruluslarin sartlart
siirekli gelismekte, bu sartlan karsilamak i¢in de kurulus planlarinda stirekli diizeltme ve degisiklikler yapmak gerekir.

4. Planlama bir se¢im ve tercih siirecidir. Planlama gelecege doniik hareket tarzmna iligkin muhtelif secenekler arasmda segim
yapma ve karar verme faaliyetidir. Planlamada 6ncelikle hedef; hedefe gotiirecek arag ve kisilerin segilmesi gerekir. Bundan sonra
hedefe ulastiracak araglar ve kisiler secilir. En uygun segenegi tercih siirecinde, mevcut biitiin segeneklerin ortaya konulmah ve en iyt
sekilde degerlendirilmelidir.

5. Planlama ile dikkatler hedefler iizerinde yogunlastinhr. Planlama gelecekte organizasyonun ulasmak istedigi noktaya
ulasmasim saglayacak hedefleri simdiden belirlemesinden ¢alisanlarin tiim dikkatlerini bu noktaya yogunlastirmasini saglar.

Planlama faaliyeti sonrasi ortaya konulan planin da etkinligi i¢in baz1 dzellikleri tasgimas: gerekir.

Planin temel 6zellikleri:

1. Plan anlagilabilir olmahdir. Hazirlanan planm anlagilabilir olmali, higbir yonetici ve personel plani anlama ve uygulamada
tereddiide diismemeli; plan1 yapan ile uygulayanm plandan anladig ayni olmalidir.

2. Plan en az masrafia istenileni vermelidir. Planlama birgok giderin yapilmasimi ve yoneticinin vakit harcamasim gerektirir.
Plan hem yapilmasi hem de uygulanmasi sirasinda en az harcama yaparak istenileni vermeli ve isletmeyi kaynaklarmi en az
kullanarak amacina ulagtrmahdir.

3. Plan esnek olmalidir. Plan isletmenin i¢ ve disinda gelisen sartlara uyabilecek esneklikte olmali ve bilhassa beklenmeyen
durumlar ortaya ¢iktiginda kolayca degistirilebilmelidir. “Esnemeyen, kirilir.”

4. Plan siire bakimindan en uygun olmahdir. Planlama siiresi kisa olursa hedeflere ulasmak zorlasir; uzun oldugunda ise
sartlarn degismesiyle yine hedeften uzaklasir, bu sebeple plan i¢in en uygun siire konmahdir.

5. Plam uygulayacak Kisilerin de katihm saglanmahdir. Plan1 uygulamasi beklenen kisilerin, planin hazirlanmasi asamasma
da belirli 6l¢tilerde katilimlar saglanirsa, bu kisiler plani isteyerek uygular ve daha basarili olmasi i¢in gayret goster.

6. Plan yeni kaynaklar gerektirmemelidir. Plan, yeni kaynaklara ihtiyag birakmadan miimkiin oldugu kadar eldeki araclardan
ve beseri kaynaklardan faydalanmahdir.

3.3. Planlama Siireci

Planlama bir siire¢ olarak bes asamadan olusmaktadir. Bunlar:

3.3.1 Mevcut Durumun Gozden Gegirilmesi

Planlamada ilk yapilacak i kurulusun mevcut ve elindeki imkan ve firsatlarinin gozden gegirilmesidir.

Yonetici igletmenin i¢inde bulundugu durumu yakindan bilmeli, giiclii ve zayif yonlerini tespit edebilmek icin kurulusun beseri
ve maddi kaynaklarini tahlil etmesi gerekir. Kurulus i¢inde bulundugu duruma gére hedef ve amaglar ortaya konur ve ulasamayacag
hedefler ve gayeler bertaraf edilir. Amag ve hedeflere ulasmak kurulusun i¢inde bulundugu meveut durumla birebir iliskilidir.

3.3.2. Amaclarin Belirlenmesi

Her isletme, kurulug ve faaliyet esnasinda belirlenen hedeflerine ulasmak icin faaliyet yiiriitiir.

Amaglarm belirlenmesi kurulusta yonetim faaliyetinin yiiriitiilmesinde yapilmasi gereken ilk istir. isletmenin genel ve 6zel
amaglan detayli olarak ortaya konur. Kiiclik isletmelerde basit bir plan ile amaglarin sozlii olarak ortaya konmasi kafi olurken, biiyiik
isletmelerde degisik faaliyetler ve boliimler bulunmasindan her boliimiin amaglan detayh bir sekilde ortaya konmasini mecbur kilar.
Her isletmenin genel olarak; kér ve / veya sosyal fayda, topluma hizmet ve siireklilik amact bulunmaktadir.

Kurulus i¢in genel amag belirleme sonrasi, her alt faaliyet boliimlerinin de amaglar belirlenerek hedefler koordinasyonu
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saglanarak celiskiler ortadan kaldirilir.
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Sekil 3—1: Planlama Siireci

3.3.3. Amaca Ulastiracak Varsayimlarin Belirlenmesi

Deneylerle heniiz dogrulanmamus ancak dogrulanacagi beklenilen teorik diisiince, faraziye veya hipoteze varsaymm denir.

Planlama siirecinde varsayimlarin belirlenmesi ile gelecek bir zaman diliminde ulagilmasi kararlagtirlmig durum veya konuma
nasil ve ne yaparak ulagabilmesinin incelenmesi ve bu yollarm belirlenmesi gerekir. isletme ici ve isletme dist sartlar g6z oniine
alinarak gelecekteki olaylara iliskin varsayimlar belirlenir. Varsayimlar belirlenirken 6nceki tecriibeler, gevre degiskenlerini iyi
degerlendirme ve ileriye doniik genis bakis agisi yansitan 6zelliklerin 6n plana ¢ikmasi basartya katki saglar.

Varsaymmlar tice ayrhr:

1. Kontrol edilemeyen varsaymmlar. isletme yoneticilerinin tamanyla inisiyatifi ve kontrolii disinda olan; vergi oranlarinm
arttirilmasy, siyasi gelismeler, niifus artis, afetler gibi durumlardir ve isletme plan yaparken bu varsaymimlari kontrol edemez.

2. Kismen kontrol edilebilen varsayimlar. Bunlar motivasyon, is¢inin verimliligini arttrmak, teknik gelismeleri ve yenilikleri
izlemek gibi bir dereceye kadar isletmenin kontrolii altinda olan varsayimlardir.

3. Kontrol edilebilen varsayimlar. Isletmenin biiyiimesi, yeni ¢alisan alma, iretim metotlarmmn degistirilmesi, pazarlama ve
dagitim kanalmin diizenli hale getirilmesi ve yeni pazarlama teknikleri uygulama gibi tamamiyla yoneticinin kontrolii altindadir.

3.4. Alternatiflerin Belirlenmesi ve Kararlastiriimasi

Segenek, opsiyon veya almagik diye ifade edilen alternatif; birinin yerine segilebilecek bir baska yol, yontem ve tutumdur.

Planlamanm dordiincii asamast olarak altermatiflerin belirlenmesinde; planin rasyonel segenekleri analiz edilerek en uygun
olanlarin belirlenmesi gerekir. Kurulusun biiyiik 6lgekli bir plan i¢in gerekli inceleme, detayh gelir ve gider tahminleri, nakit durumu
ile aragtirmalar ve tespiti miimkiin olan veya olmayan bagka ozellikler gerektirmesinden zorluklarla karsilagilabilir.

Plan ile ilgili biitiin alternatifler ortaya konduktan sonra bu altematiflerin amaglan gerceklestirme dogrultusunda karsilagtirma ve
degerlendirilmesi gerekir. Degerlendirmelerde; teknik yapilabilirlik, maliyet, ngoriilen zaman, gereken kaynaklarin gesit ve niteligi
ile sosyal agidan uygulanabilmesi gibi siralanabilir.

3.3.5 Alternatiflerden En Uygununu Se¢cme ve Uygulama

Planlama siirecinin bu son asamasinda, isletme yoneticisi bir onceki agamada yaptigi degerlendirme ve karsilastrmalarin
sonucunda segeneklerden higbirini uygulama plani olarak segmeye deger bulmayacagi gibi bunlardan birini veya birkagim uygulama
plan1 olma 6zelligi olan bir segenek olarak bulabilir.

Seceneklerden birisi veya birkact uygulama plam olarak belirlenip segildikten sonra hazirlanacak yardime ve alt planlarla beraber
bu uygulama plan: yiiriirliige konulur. Gerek segilen ana uygulama planinin ve gerekse yardimet alt planlarmn beklenen sonuglarmin
alnabilmesi i¢in bunlarm birbirleri ile tutarli ve uyum iginde olma geregi yaminda stireklilikleri ve degisen ¢evre sartlarma uyum
saglayacak sekilde esnek olmasi gerekir.

3.4. Plan Tiirleri

Planlama faaliyeti sonucunda olusan plan tiir ve sekilleri bakimmdan farkhliklar sebebiyle tasnifler yapilmaktadir.

Planlar; (1) kapsam (2) zaman (3) tekrar edilme durumlarina ve (4) kademeleri agilarindan smiflandirmalar yapilmaktadir:

3.4.1. Kapsamu Agisindan Planlar

Isletmeyi bir biitiin olarak ele alan planlar ve bir boliim veya birimle ilgili planlar kapsamlar agismdan planlar olarak ifade edilir.

Uzun siireli igletme planlan ve senelik isletme programlarn isletmeyi bir biitiin olarak ele alan planlar olarak goriiliir. Satin alma,
tiretim ve pazarlama gibi planlar ise isletme bSliimii veya birimi planlar olarak isimlendirilir.

3.4.2. Kapsadiklar1 Zaman A¢isindan Planlar

Kisa, orta ve uzun vadeli olarak planlar kapsadiklart zaman agisindan siniflandirmaya konu olur.

1. Kisa vadeli planlar; bir sene veya daha kisa siireyi kapsayan genelde bir donemlik plan olarak goriiliir. Isletmelerin senelik
programlan kisa vadeli planlara 6mek verilebilir. Kisa vadeli planlarda donemler; Tig aylik, alti aylik veya bir senelik olabilir.

2. Orta vadeli planlar ise bir sene tistii ve bes ve alti seneleri kapsayan planlardir. Birkag senelik siireyi kapsayan planlar orta
vadeli planlara 6rmek gosterilebilir.

3. Uzun vadeli planlar; isletmenin uzun dénemli temel amag Ve hedeflerinin belirlenmesi ve bu amag ve hedeflere ulasmak igin
gerekli kaynaklarin elde edilmesi ve kullanmiminda kabul edilen yollar ifade eden stratejik planlar uzun vadeli plandir. Bu planlar bes
seneden baglar ve kurulusun durumuna gore siiresi artar.

3.4.3.Tekrar Edilme Durumlarma Gore Planlar

Tekrar edilme durumlarina gire planlar; tek kullanimh ve siirekli kullanimli planlar olarak ikiye ayrilir.

a. Tek kullammh planlar; yatmmlar, programlar, projeler, biitgeler gibi bir defa yapilmasi s6z konusu olan islerle ilgili
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diizenlenen planlar kapsar. Bunlar:

1. Yatinm: Ticari veya ekonomik bir tesebbiise belirli bir stireyle sermaye yatirlmasini ifade eder.

2. Program: Bir gayenin gerceklestiriimesi i¢in gerekli olan asama ve adimlari, bu asama ve adimlarin her birinden mesul olan
kisileri ve her bir asamanin siiresini belirleyen bir plandir.

3. Projeler: Programlarin birbirinden kesin sekilde ayrilan kisimlari olarak gerceklesmesi icin gesitli projeler olusturulur.

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

b. Siirekli Planlar ise siireklilik gosteren isletme ¢ahgmalar ile ilgili olarak diizenlenen; politika, prosediir veya usuller ve kurallar
gibi planlardir. Bunlar:

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

2. Gen Yontem: Usul ve prosediir olarak da ifade edilir; amaca ulasmak igin birbiriyle ilgili islerin bir sira halinde yapilmasini
ifade eder. Gen yontem (usiil-prosediir), hangi islerin yapilacagini, bu isleri kimlerin yapacagmni, ne zaman yapilacagmi ve hangi
sira ile yapilacagini ortaya koyar. Yontem, bir amaca ulasmak i¢in izlenen, tutulan yol, usiil, sistem, prosediir, siyaseti ifade eder.

2. Kurallar: Belirli durumlarda yapilmasi veya uyulmast gereken hareket tarzlarni belirler. Kurallar oldukca katidirlar ve
muayyen (belirli) durumlarda mutlaka uygulanr.

3.4.4. igili Olduklan Organizasyon Kademesi Agismdan Planlar

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

a. Stratejik Planlar: Y6netimin ist noktasinda sistematik olarak isletmenin varmayi diisiindiigii amaglarin belirlenmesi ile ilgili
degerlendirmeleri kapsayan ve isletmeyi biitiin olarak gdren ve uzun vadeli planlardir.

b. Operasyonel Planlar: Organizasyonun alt kademe veya boliimlerine, kisimlarina inildikge bir béliim ile ilgili uygulamaya
doniik detayh bir planlama niteligi tasir.

3.5. Planlamann Fayda ve Zararlan

Is hayatinda yiiriitiilen faaliyetlerin verimli ve etkin olabilmesi icin mutlaka bir plana dayandiriimasi gerekir. Performans (basarr)
ancak 1yi bir planlama ile miimkiin olmaktadir. Planli ¢alisma ve hareket tarzi basartya ulasmada nemli bir asamadir.

Planlamanin faydalar:

1. Kurulusta tiim faaliyetlerini amaca yoneltir.

2. Zaman ve emek israfim 6nler, yenilik ve kesif saglar.

3. Planlama diger yonetim iglevlerinin ger¢eklestirilmesini kolaylastirir.

4. Tahminde uzmanlasma saglar, kararlarda yol gosterici ve belirsizlikleri azaltir.

5. Yoneticileri giinliik islerin disinda ileriye de bakmalarim saglar.

6. Kaynaklarmn etkin ve verimli sekilde kullamlmasini saglar.

Planlama faaliyeti ile isletmeler sahip olduklan kaynaklar etkin ve verimli sekilde kullanmanimn yollarim bulurlar. Bu bakimdan
planlamanin ¢ok fazla faydasi olmasma ragmen bazt mahzurlarn da bulunmaktadr.

Planlamanin zararlan:

1. Iyi bir plan hazirlanmasi zaman ve kaynak kullanmimim gerektirmesinden ek maliyet getirir.

2. Bazen plan, plam yapanlarin goriis agisim gostermekten ileriye gidemez ve resmi gruplardan etkilenir.

3. Hedeflenen konulardan bazilart gerceklesmeyebilir.

4. Gelecege doniik tedbirler gerektirir ve standart uygulamalar getirir.

5. Siirekli yenileme ve kontrol gerektirir.

Yoneticiler, belirsizlikleri ortadan kaldirmak, belirlenen hedeflere odaklagmak, koordinasyonu kolaylagtimak, etkinligi artirmak
ve kontrol standartlar belirlemek igin plan yaparlar.

3.6. Yonetimde Karar Verme

Karar verme islemi, insan hayatinda oldugu gibi isletmede de dnemlidir ve siireklilik gosterir. Isletmelerde yoneticinin dncelikli
gorevi siirekli kararlar almak ve bunlar uygulamaya koymaktir.

Karar, istenen bir neticeye varmak i¢in bir kisinin, bir yoneticinin veya bir organizasyonun birkag segenek (alternatif) arasmdan
bilingli olarak bir tanesini tercih edecegi bir secme faaliyetidir. Karar verme ise ulasiimak istenen hedef, bu hedefe en verimli
ulastiracak araclar ve bunlarm uyumunun kontrolii, secilen hareket sekli sonunda olusacak istenmeyen sonuglarin karsilastirimasi ve
harekete gegmek veya gegmemek konusunda bir iradenin belirtilmesidir.

Karar verici, 1sabetli kararlar verebilmesi ve dogru bilgiye ulasip, dogru degerlendirmeler yapabilmesi i¢in, bilgileri mukayeseli
olarak elde etmelidir. Dogru bilgi, dogru karar, dogru secim, dogru yonetim demektir. Karar verme plan gibi gelecege yonelik
olmastyla benzer, fakat aym sey degil; temel fark planin daha detayli olmasi ve ilmi nitelik tagimasidir. Planlar kararlarin toplamindan
olusur ve karardan daha genistir. Bu Her plan bir karar niteligine sahipken, her karar bir plan 6zelligi tasimaz. Planlama olmadan
kararlar verilebilir, fakat karar vermeden planlama yapilamaz. Bir kararmn plan niteligi tasimasi i¢in amaca ulagtiracak ara¢ ve
imkanlarin secimi, belirlemesi ve kullanilan yol, sekil ve zamam gibi hususlarin ilmi olarak ve ayrntilartyla belirlenmeleri gerekir.

Karar verme isleminde yonetici; isletmenin planlarmi, menfaatlerini, siyaset ve yontemlerini 6n planda tutar ve bunlara uygun
davranir. Karar, karar vericinin ¢evresinden, roliinden, gegmis tecriibelerine dayanarak olusturdugu zihni siiregten etkilenir ve bu
siirecin sonucu ortaya ¢ikar. Insan karar siirecinde iki eksenli blokta, ilk grupta; ‘akil, vicdan ve ruh’ ile ikinci asamada; ‘zeka, nefis
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ve egodan miitesekkil alti parametre ile kararlarni verir.

Karar verme, sade ve tek yonlii bir davranis degil, bir dizi alt kararin 6zel olarak biitiinlesmesidir. Kararlar gerektiginde, ihtiyacin
ortaya ¢ikmasinda veya belirli zamanlarda verilir. Karar, karar vericiden bagkalarmm da ilgilendiriyorsa onlarm katilip katilmayacagy,
kararin uygulanip uygulanmayacagi ve objektiflige de dikkat edilmelidir.

Karar verme faaliyetinin ozellikleri:

1. Karar siireci bir sorun ¢ézme stirecidir.

2. Karar verme psikolojik ve maddi zorluklar barmdirir.

3. Karar verme iglemi gelecege yoneliktir ve tahmine dayanr.

4. Karar siireci etkinlik ve rasyonellige dayanur.

5. Karar bir tiir plandir ve gelecegi gorebilmeye gerektirir.

6. Karar belli bir davranis hiirriyeti ve otoriteyi gerektirir.

7. Karar alternatif giderler getirir.

8. Kararin verilmesi ve uygulanmas bir zaman gerektirir.

Karar stirecinde; insan ve organizasyonu etkileyen tiim sartlardan olugan ¢evre 6nemli bir unsurdur.

Kararn sartlan:

1. Bilinen sartlar altinda karar verme.

2. Risk altinda karar verme.

3. Belirsizlik altinda karar verme.

Isletmeler bu sartlan kontrol edemedikleri icin karar verirken tekdiize davranislardan kacmmalidirlar.

Karar vermede etkili olan ¢cevreler:

1. Toplum Cevresi: Siirekli degisen toplumsal sartlar, toplumsal meselelerin agirhigl, yaygmhg, bolgesel durumu isletme
kararlarinda etkili olacaktir.

2. Teknolojik Cevre: Teknoloji, isletmeleri etkileyen aktif sartlart diger cevrelere gore daha yogun olarak tastyan bir ¢evre
etkenidir. Teknolojinin kendi gelisen yapisi, maddi sartlarin yetersizligi, izleme ve segme zorlugu, var olan durumu koruma endisesi
teknolojik uyumu zorlastirmaktadir.

3. Ekonomik Cevre: Enflasyon, fiyatlarin diigmesi, ekonomide egilimler, gelir dagilimu, bityiime hizi, devletin ekonomideki yeri,
ithalat, ihracat siyasetleri ve muhtelif pazarlar isletmeleri etkiler.

4. Kamu Cevresi: Isletmenin devlet kurumlan ile olan iliskilerini cevreleyen yapi olarak gevre etkenler icinde isletmeleri
kurumsal olarak etkileyen en 6nemli etkendir.

Kararlar; kapsamina, zamanina ve karar vericiye gore ti¢ farkh 6lctide ve farkli sekillerde simflandirilr.

Karar tiirleri:

1. Kararin kapsamina gore; (1) teknik kararlar, (2) yonetime dair kararlar ve (3)kurumla ilgili kararlar.

2. Karar zamanina gore; (1) programli kararlar, (2) programlanmanus kararlar diye ikiye ayrilir.

3. Karar vericiye gore; (1) ferdi kararlar ve (2) grup kararlar olarak ikiye ayrilir.

Kararm verimli olmasi i¢in bazi sathalar izleyen bir siirecten gegmesi gerekir.

Karar verme siireci:

1. Sorunun Tespiti: Ortada verilecek bir karar varsa o karara bagli olan bir sorunun da varligi sarttir. Bir sorun olmadan ¢6ziim
yolu aranmaz. Sorun, bulunulan yer ile bulunmak istenilen yer arasindaki (olanla olmasi gereken arasindaki) farktir. Sorunun ne
oldugu ve boyutlari ile ortaya konmast ile karar verilebilir. Yonetici, bir ihtiyacin karstlanmadigim hissettifinde sorun ortaya gikar.
Sorunun ne oldugunu bilen yonetici bunun &ziinii yakalayip iyi teshis edebilirse verecegi kararlar sorunu ¢ozebilir.

2. Sorun Cikaran Sebep ve Durumlarm Belirlenmesi: Sorunu ortaya ¢ikaran konu incelendikten sonra, Sorunu ortaya ¢ikaran
sebep incelenir. Yonetici, eger bir sorunu ¢ikis noktasinda yakalayabilirse olay bitylimeden ve en az zararla kapatilabilir.

3. En Uygun Coziim Yolunun Bulunmasi: Sorunun sebepleri tam olarak irdelenip anlagildiktan sonra ¢oziimii igin elde bulunan
bilgilerin analizi iyi bir sekilde yapilmalicir Soruna ¢éziim yolu aranirken, secenekler iyi degerlendirilmelidir. Once sorunun kékten
¢Oziimii saglanmali daha sonra bunun en az maliyetle ve en kisa siireli ¢oziim yoluna gidilmesi gerekir.

4. Kararin Uygulanmasi: Sorunun bulunup, analizleri yapildiktan sonra en énemli nokta kararn verilmesi ve kararin
uygulanmasidir. Bu noktada karar vericinin karsisma birgok alternatif ¢ikar: Bu altematifler arasinda sadece biri isletme faydasina
uygun ve en kesin ¢oziim olacaktir. Bunlardan birinin segim ile ¢6ziimiin kalitesi; verimlilik ve yeterlilik olarak iki boyutludur. Karar
verici segtigi altermatifte, ¢ziimiin karardan etkilenen ¢alisanlarca kabul edilebilir olup olmadigm diistinmelidir.

5.1zleme ve Degerlendirme: Problemin ¢oziimiine doniik uygulamaya konulan her faaliyet izlenmeli ve degerlendirilmeli; sayet
gerekiyorsa diizeltici tedbirler alinmahidir. Karar uygulandiktan sonra geri bildirim ile sorunun ¢oziime kavusup kavusmadig
goriilmelidir. Hedefe ulasilip ulasiimadigini geri bildirimle Slgmeli ve degerlendirmelidir. Olgiilemeyen kontrol edilemez, kontrol
edilemeyen de yonetilemez.

Karar verme siirecinde uzmanlarin ve ilgili diger Kisilerin goriiglerini alma ve yoneticinin sorumlulugu 6nemlidir. Karar 6ncesi
konunun uzman olanlar1 gériisti almmus olabilir, kararm alinmasmda bu kisilerin 6nemli katkilar bulunabilir, fakat karar alindiktan
sonra, bunun sorumlusu karar1 alan yoneticidir. Bir hususun dogru, iyi ve hayirh olup olmadigm anlamak i¢in uygun goriilen bir kisi
veya kisilerle fikir aligverisi olan damsma (istisare), her alanda 6nemli bir husustur.
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Modern toplumlarda, biitiin kurum yonetimleri i¢in yonetim ile yonetilenler veya organizasyonlar ile hedef kitleleri arasindaki
iliskilerde de karsilikh giiven, anlays, goriis aligverisi ve miisterek degerlerin paylagimi s6z konusu olmahdir. Yénetimde uzmanlarla
istisarenin yam sira halkin giiven ve destegini almak suretiyle halka damsma ve hizmete katilimim saglama yonetimde adaleti saglar.

3.7. Isletme Biitgesi

Isletme yoneticileri, planlama islevinde, bir planlama araci olarak biitceleme tekniginden faydalanirlar.

Isletmede biitce, iist yonetim ve kurmay (nitelikli yetkili) grubunun gelecekle ilgili beklenti ve tasarilarma gore hazirladig
planlarn, yonetimin uygulama sathasindaki grubuna yansitilan boliimii olarak goriiliir. Bu sebeple, biitce hem planlama hem de
yiriitmeyi kontrol ve basar1 6lgmede 6nemli bir aragtir.

Isletme biitcesi; isletmeninin Snceden belirlenen amaglarma ulasmak icin gelecek bir donemde takip edecegi siyaset ve yapacag
isleri para ve rakamlarla ifade edilen ayrmtih ve kisa siireli (genelde bir sene) bir belge, bir plandir.

Planlama zaman agisindan; kisa ve uzun vadeli planlama diye ikiye ayrilir. Literatiirde daha ziyade kisa vadeli (bir yil) planlar i¢in
biitee kavranmu kullaniimaktadir. Kisa vadeli, planlar (biitceler), isletmenin orta ve uzun vadeli planlart ile uyumlu olmak zorundadir.

Tek tek boliimlerin biitgeleri toplammda isletme biitcesi ortaya cikar. Isletmenin belirledigi karlihga ulasabilmek, mali
kaynaklarm etkin yonetme ve iyi uygulama 6mekleri ortaya koyabilmek icin biitgeleme gereklidir. Bunlar gibi isletmenin biitge
yapmaya daha bagka birgok sebebi bulunmaktadir.

Isletmelerin biitce yapma sebepleri:

1. Belirlenen hedeflere ulasmak

2. Rekabette tistiinliik saglamak

3. Isletme amaglarma uygun hareket etmek

4. Varsa kanuni mecburiyetleri yerine getirmek

Biitce, bir yonetim araci olarak isletmelere pek ¢ok konuda fayda saglamaktadir.

Biitcenin bir yonetim araci olma sebepleri:

1. Ust diizey yoneticiler, amaglari biiteleme ile netlestirirler.

2. Yoneticileri, izlenecek temel siyasetleri onceden tespite zorlar.

3. Tutarl diistinmeyi, 6nemli kararlarda ilgili hususlarin dikkate almmasim saglar.

4. Gelecegi tahmin etme, gelismelerin faaliyetlere etkisini dnceden gorerek tedbir almay saglar.

5. Faaliyet sonuglarm degerlendirmede kullanilacak standartlarin gelistirilmesini saglar.

6. Faaliyetlerin etkin bir sekilde kontroliine ve kontrol harcamalarinda tasarruf saglar.

7. Alt kademe yoneticilerinin planlama stirecine katkida bulunma ve mesuliyet almalarma imkéan verir.

8. Boliimler kararlar arasinda tutarlilik saglayarak, kurulusu bir biitiin olarak kavramay1 kolaylastirip kaynak kullanimini iyilestirir.

9. Muhtelif stratejilerin gelistirilmesinde yardimei olur.

Bir yonetim araci olarak biitgelerden gerektigi kadar faydalanmak icin belirli kurallara uygun hazirlanmasi gerekir. Devlet
biitcesinin hazirlanmasinda da kullanilan temel kurallar vardir.

Biitce hazirlanmasinda temel kurallar:

1. Biitiinliik kurah: Kurumda 6deme ve tahsilat konusu tiim olaylar biit¢e hazirlamada dikkate almmast.

2. Birlik kurah: Tiim mesuliyet veya kar merkezleri i¢in birer biitge hazirlanir ve biitceler bir ana biitcede birlestirilir.

3. Merkezcilik kurah: Tiim para girigleri, kurum harcanmalarm kargilamada kullanilir ve boylece isletmenin finans dengest bir
biitiin olarak giivenceye alinir.

4. Seffaflik kurah: Biitce, herkes i¢in ihtiya¢ duyulan bilgilerin kolayca almabilecegi nitelikte hazirlanir.

5. Kesinlik kurah: Planlanan faaliyetler ve gelecekteki nakit giris-cikislart gergekgi varsaymmlara dayanmah ve boylece hatali
kararlardan uzaklagma saglar.

6. Uzmanlagma kurah: Odeme ve tahsilét tiir ve kaynaklarmna gore kesin sekilde belirlenmesini saglar.

7. Donemlik kurah: Biitceler periyodik olarak diizenlenmeli ve ihtiyaglara gére giinliik, haftahik, aylik, tic aylk, alt1 aylik, senelik
veya birkag senelik biitceler hazirlanabilir.

8. Maddi 6nem ve iktisadilik kurali: Maliyet ve faydalarm biitiinliikk ve kesinlik kuralma uygun sekilde dengelenmesidir.

Bilitge hazirlama siireci, biitge bir planlama faaliyeti olmasi sebebiyle planlamaya paralel belirli asamalardan gegmesi gerekir.

Biitcenin asamalar:

1. Amaglarmn belirlenmesi

2. Amaglara ulastiracak varsayimlarmn belirlenmesi

3. Segeneklerin karsilagtiriimasi

4. Secenekler arasindan en uygun olanin belirlenmesi

Biitcelemede; yetersiz tist yonetim destegi, kontrol korkusu, yetersiz iletisim, yetersiz planlama, degisiklige karsi direng Ve basarih
olmaniz1 istemeyen rakipler gibi birtakim engeller bulunmaktadir.

Biitgeler; konulary, ele alis sekilleri, amaglari, teknik nitelikleri, baslangic rakamlar, kapsamlarma gore 6 sekilde smiflandirilir:

1. Konulan Agisindan Biitceler: Konularina gore biitceler; gider biitcesi ve gelir bitcesi olarak iki ana grupta ele almabilir:

a. Gider biitceleri: Faaliyet sonuglarinin yalnizca iiretilen mal (ve / veya hizmet) ile tiretimin maliyeti arasindaki iligkiler agisindan
degerlendigi biitgelere bu isim verilir.
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b. Gelir biitceleri: Faaliyet sonuglarmin maliyet-iirtin iliskisi yaninda hasilat agisindan da tahmin ve degerlendirmesinin yapildig
biitcelerdir. Bu biitgede, ilgili boliimiin tiretim, gider ve hasilat akislan bir biitiin olarak biitcelentr.

2. Meseleleri Ele Ahs Sekline Gore Biitceler: Bunlar, proje ve donem biitceleri diye ikiye ayrihr.

a. Proje biitceleri: Biitce hedefi olarak belirli bir projenin tamamlanmasi temel alinirsa ortaya ¢ikan biitceye proje biitcesi ismi
verilir. Bu tiir biitcede zaman, projenin gerceklestiriimesi zamanima gore degisir.

b. Donem biitceleri: Belirli bir donemi temel alan, bu dénem iginde tamamlansin, tamamlanmasin biitiin faaliyetleri ve
sonuglarini inceleyen biitge tiirtidiir. Bu biitceler ihtiyaca gore; yillik, alti aylik, ti¢ aylik donemler igin yapilan gesitlerine rastlanr.

3. Amaglarma Gore Biitceler: Bu biitceler; program ve faaliyet biitceleri olarak iki ana gruba ayrilir.

a. Program biitceleri: Reklam, genel yonetim vb. gibi hasila / gider iliskisi dogrudan dogruya belirlenemeyen, fakat belirli
programlarm sonuglandiriimasini, ulasilacak sonucu ele alan biitce gesididir.

b. Faaliyet biitceleri: Hasilat/gider iliskilerinin dogrudan dogruya, kisa zamanda ve 6lgtilebilir diizeyde belirlenebildigi faaliyet
cesitlerinin biitgelenmesiyle faaliyet biitcesi ortaya ¢ikar. Bunlar diizenleme sekline gére; sorumluluk biitgeleri ve mamul hatlar ve
satis bilesimlerini programlama biitgeleri diye ikiye ayrilir.

4. Teknik Niteliklerine Gore Biitceler: Teknik niteliklerine gore; statik, mukayeseli statik ve dinamik biitceler olarak tice ayrilir.

a. Karsilastirmabh statik biitceler: Secenekli hareket sekillerinden, en ¢ok gergeklesmesi ihtimali olanlarina gére daha 6nceden
biitce taslaklarn hazirlanmast sistemidir. Bu sekilde temel biitge, gergeklesme ihtimali en ¢ok olan segenek igin hazirlanr.

b. Statik biitceler: Belirli bir kapasite kullamsini temel alan ve kapasite kullanisinda, faaliyetleri zaman ve hacim olarak planlayan
biite tiirtidiir. Bu biitcede, faaliyetlerin gergeklestiriimesi i¢in ihtiyag duyulan giderlerin detayh sekilde incelenmesini, her birinin
kapasite degismeleri karsisindaki duyarhihik derecelerini ayrmtih degerlendirmeyi gerekli kilmaz.

¢. Dinamik biitgeler: Biitce rakamlarinin, farkli fiili hacim ve kullanislara gore ayarlanabilecek sekilde diizenlenen biitce teknigi.

5. Baslangic Rakamlarma Gore Biitceler: Bu; klasik biitce ve sifir tabanli biitce diye iki sinifa ayrilir:

a. Klasik biitge: Temelde dnceki senelerin biitge rakamlari ele almir. Yeni yil beklentileri olan; ig hacmi, faaliyet tiirii ve siyasetleri
gibi durumlar dikkate alinarak diizeltmelerle bir tiir egilim uzatmasi yapilr.

b. Sifir tabanh biitce: Sifir tabanli biitge anlayisinda, eski ile baglanti koparilarak yeni senede yiiklenilecek islevler dikkate
alinarak asgari maliyetle gergeklestirmeyi hedef alan bir bitgeleme yapilir.

6. Kapsamlarina Gore Biitceler: Bu agidan; kisim biitgeleri ve genel biitce olarak iki smnifta incelenir:

a. Kisim biiteeleri: Tedarik, tiretim, pazarlama ve finansman biitgeleri gibi kurulusun belirli faaliyet ve / veya boliimlerini konu
edinen biitce cesitleridir.

b. Genel biitceler: Isletmenin biitiiniinii ele alan biitceler olarak; cogu zaman ana biitce de denmektedir. Kisim biitceleri gercekte
genel biitgenin pargalarmi olusturmasi sebebiyle, genel biitgeye ulasmak igin kisim biitgeleri arasinda bir uyumlastirma gerekir. Genel
biitce hazirlanirken izlenilen sira; (1) Satis Biitgesi, (2) Uretim Biitcesi, (3) Tedarik Biitcesi, (4) Faaliyet Giderleri Biitcesi, (5) Yatirim
Planlan1 Uygulama Biitgesi, (6) Finansal Kaynaklar (Nakit) Biitcesi, (7) Proforma Gelir Tablosu, (8) Proforma Bilango seklindedir.

Uciincii Boliim Degerlendirme Sorulan
Planlama islevi nedir?

Planlama ve plan nedir?

Planlama ile isletmede hangi sorulara cevap aranir?
Planlamanin temel 6zellikleri nelerdir?

Planmimn temel 6zellikleri nedir?

Planlama siirecinin asamalar nelerdir?
Planlamanin fayda ve zararlar1 nelerdir?
Yoneticiler ni¢in plan yapmalidir?

Y 6netimde karar verme nedir?

Yonetimde karar verme sirecini siralayarak aciklaymiz.
Isletme biitcesi nedir?

Isletmelerin biitce yapma sebepleri nelerdir?
Bilitgenin bir ydnetim araci olma sebepleri nelerdir?
Biitce hazirlamada temel kurallar nelerdir?
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4. YONETIM ISLEVLERI: ORGANIZASYON

Y 6netim iglevleri; planlama, organizasyon, yoneltme, koordinasyon ve kontrol olarak bes tanedir.

4.1. Organizasyon Islevi

Organize etme ve teskilatlanma olarak da ifade edilen organizasyon islevi tipik olarak planlama iglevini izler ve planda belirtilen
hususlara uygun bir yapi olusturma faaliyetini icerir.

Organizasyon islevi; planlarda belirlenen amaglara uygun faaliyetlerin belirlenmesi, gruplanmast; isleri yapacak kisilerin ve
aralarindaki iligkilerin belirlenmesi; yer, arag ve yontemlerin hazirlanmast isidir. Organizasyon; organlastirma, sistemin amacina
ulasmak i¢in muhtelif gorevleri yapmak tizere olusturdugu ve diger kisimlarla ahenkli sekilde siirdiiren boliimleri olugturma, yoneten
ve yonetilenler arasi hiyerarsik ve formel bir yap1 kurma, is ve isleri yapacak kisilerin ve aralarmdaki iliskilerin agikga belirlenmesidir.

Organizasyon, yonetimin var oldugu ve faaliyetini siirdiird{igii bir siire¢ ve yapi, yonetim ise bu yapr igerisindeki bir islev olarak
gortiliir. Bu agidan organizasyon; siire¢ ve yapi olarak iki anlam ifade eder.

Siirec ve yapi olarak organizasyon:

1. Bir siire¢ olarak organizasyon: Planda belirlenen amaglara ulasmak tizere belirlenen yollara uygun bir organizasyon yapist
kurmayz, hedeflere en kisa zamanda, en az maliyetle ulasmak igin yonetenler, yonetilenler arasinda hiyerarsik ve formel (bigimsel)
bir yapmin kurulmast, islerin, bunlart yapacak kisilerin ve aralarmdaki iligkilerin agikga belirlenmesi faaliyetidir.

2. Bir yapi olarak organizasyon: Belirlenen amaglara ulasmak tizere, birbiriyle baglantili faaliyetlerin gerceklestirilmesi igin
kisilerin dnceden belirlenmis davranis kaliplari, gorev ve sorumluluklar cergevesinde bir araya gelmesiyle olusan, tamamlayici ve
siireklilik gosteren bir biitiin yapidir.

Organizasyon ile insanlarn birlikte is gdrme ve verimli sekilde galismasim saglayan formel (bigimsel, resmi) bir yapr olusturulur.
Ayrica formel (sekli) yaprya bagh olarak organizasyon dahilinde kisi ve gruplar arasinda kendiliginden olusan ve hiyerarsik esaslara
dayanmayan iligkileri sergileyen enformel (gayri resmi) bir organizasyon yapisi ortaya ¢ikar. Organizasyon faaliyetiyle ortaya ¢ikan
yap1 bir kurum, kurulus veya teskilat olarak; insanlarin beraberce is gérme ve verimli bir sekilde ¢alismasini saglayan formel (bigimsel,
resmi) bir sistemdir. Ayrica formel yaptya bagh organizasyon dahilinde kisi ve gruplar arasmda kendiliginden olusan ve hiyerarsik
esaslara dayanmayan iligkileri sergileyen enformel (gayri resmi) bir organizasyon yapisi ortaya gikar.

Kisinin, kendi islerini diizene koymasi organizasyon degil, ancak is programlamasi olabilir. Organizasyon, sadece kuruluglar
igin degil, birlikte yasayan ve sosyal veya ekonomik amaglan gergeklestirmek i¢in kurulan her insan toplulugu i¢in gerekli yapidir.

Organizasyon faaliyetinin faydalar:

1. Organizasyon iglevi, net ve berrak bir cahigma ortamu elde edilebilmesini saglar.

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

3. Organizasyon islevi ile olusabilecek tereddiitler aza indirilerek verimli bir ¢alisma ortanm saglanr.

4. Organizasyon siireci sonunda, karar ortami bir yapirya kavusturularak tiim organizasyon kapsaminda ast-iist iligkileri
belirlenerek, hiyerarsik yap1 olusturulur ve bdylece her isin bir sorumlusu belirlenmis olur.

Organizasyon islevi sonucu ortaya ¢ikan yapinin ozellikleri:

1. Isletmeyi amaglarma ulastiracak isler ayrmtili olarak belirlenmistir.

2. Islerin gruplandimlmast ile organizasyonun temel islevleri yiiriitecek ana boliimler ortaya ¢kmustir.

3. “Ise gore insan’ prensibinin uygulanabilmesi icin islerin teknik ve beseri 6zellikleri belirlenmistir.

4. Isletmede tiim ¢alisanlarin ¢alisacag bdliimler ile sahip olmasi gereken nitelikler belirlenmistir.

5. Isler, onlarin yapilmas igin gerekli donanim ve beserd 6zellikler dikkate almarak, boliimlere ayrihr.

6. Hiyerarsik yapilanma ile boliimler ve ¢alisanlar arasindaki iletigim iligkileri belirlenmistir.

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

Organizasyon, nsanlarn tek baslarna yapamayacag isleri yapar; stirekli toplanan verilerin gelecek nesillere aktarilmast ve
calisanlarin kariyer yapacaklar kurumsal yapryr saglar. Toplumlarm gelisimine bagh olarak organizasyonlara duyulan ihtiyaclar
stirekli artmakta ve artan bu ihtiyaca daha etkili cevap verebilmek i¢in organizasyonlar gelistirilir. Gelismis toplumlarm énemli
ozelliklerinden birisi de miimkiin oldugu kadar ¢ok degisik faaliyet alanlarinda organize olmalaridir.

Organizasyonlara duyulan ihtiyacin temel sebepleri; nsanlan tek baslarma yapamayacag isleri yapar, stirekli toplanan
verilerin gelecek nesillere aktarimasi ve galisanlarin kariyer yapacaklar kurumsal yapiy1 saglar, toplumlarin gelisimine baglt olarak
organizasyonlara duyulan ihtiyaglar stirekli artmakta ve artan bu ihtiyaca daha etkili cevap verebilmek i¢in organizasyonlar gelistirilir.
Gelismis toplumlarin 6nemli dzelliklerinden birisi de miimkiin oldugunca ¢cok degisik faaliyet alanlarinda organize olmalanidir. Higbir
faaliyet kendi bagina organize olmadan hedefine ulasamaz. Giiniimiiz toplumlar ihtiyaglarin zorlamast ile her alanda organizasyona
yonelmekte; basta aile organizasyonu olarak, sivil toplum organizasyonu, devlet ve devletlerarasi organizasyonlara gidilmektedir.

Higbir faaliyet kendi basma organize olmadan hedefine ulasamaz. Giiniimiiz toplumlar ihtiyaglarn zorlamast ile her alanda
organizasyona yonelmekte; basta aile organizasyonu olarak, sivil toplum, devlet ve devletlerarasi organizasyonlara gidilmektedir.

4.2. Organizasyonun Temel Ilkeleri

Organizasyon islevi, beseri ve maddi faktorlerin Kurum amaglarini en etkin ve verimli sekilde diizenlenmesi faaliyetidir.

Kuruluslar organizasyon yapilarini belirlerken; temel iliskilerin sekli ve niteligini gosteren farkl yaklagimlar getirebilirler.

Bir yap1 olarak organizasyonun tasarlanmasi esnasinda ele alinacak temel konular:

1. Organizasyonu amaglarma ulastiracak islerin belirlenmesi,
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2. Is béliimii ve bu is boliimii iginde yer alacak organlarm belirlenmesi,

3. Organlar arasi yetki ve is iligkilerinin belirlenmesi,

4. Temel koordinasyon mekanizmasimin belirlenmesi,

5. Organizasyon sema ve kilavuzlariin hazirlanmast.

Organizasyonun tasarlanmasinda dikkate alinacak bu unsurlar agikligi kavusturulduktan sonra organizasyonun temel ilkeleri
belirlenir Her yonetim faaliyetinde oldugu gibi organizasyon islemi de gelisigiizel degil, beklenen faydayr saglayacak ve diger
yonetim islevlerine saglam zemin hazirlamak igin uyulmasi gereken ve organizasyonun ozelliklerini olusturan temel ilkeler vardr.

Organizasyonun temel ilkeleri:

1. Amac Birligi flkesi: Her organizasyon ulasmak istedigi amaglara ve buraya ulastiracak faaliyetlere gre farkh bir yapida
tasarlanir. Kurulan organizasyon yapisinin biitiin birimleri organizasyonun temel hedeflerine doniik olmalidir. Birimlerin kendi
amaglar arasmda biitlinliik bulunmali ve organizasyonun nihai hedefine katkida bulunacak nitelikte olmahdir.

2. Yonetim Alam flkesi: Kontrol alan: organizasyonda bir {iste bagli olmasi gereken ast sayst ile ilgili bir unsurdur. Bir yoneticiye
baglanacak ast sayisi ve listlenecegi sorumluluklar, yoneticinin bilgi, tecriibe, yetenek ve kavrama smirlarm asmamalidir.

3. Yonetim Birligi flkesi: Ay hedefe yoneltilmis ve benzer faaliyetler grubu bir tek yoneticiye baglanmahdir. Faaliyetlerde
etkinligi saglamaya yonelik bu kaide yonetim birligi olarak bilinir. Y 6netim birligi, yonetim alan farkhhk arz eder.

4. Komuta Birligi Tlkesi: Her astin yalmzca bir iiste bagh ve sorumlu olmast ve ondan emir almasint ifade eden kaide, komuta
birligi olarak nitelenir. Bu prensip ile faaliyet kargasas dnlenir.

5. Yetki ve Sorumluluklarm Acikhg ve Dengesi ilkesi: Isletme capinda her calisanin isi ile sahip oldugu yetki ve sorumluluklar
acik ve kesin olarak belirtilmeli yetki ve sorumluluk dengeli olmalidir. Bu agiklik yazih ve sozlii olarak saglanmalidir. Sahip olunan
yetkilerin kullanimdan dolay1 ¢alisanlardan hesap sorulabilmeli, yani, sorumluluk s6z konusu olmalidir. Buna mukabil, yonetici
sorumlu oldugu konularda personele, emir verme ve yonetme yetkisine sahip olmalidir.

6. Tletisim Kanah ve Sekli flkesi: fletisim iliskilerinin gesidi ve niteligi de organizasyonun yapismi etkileyen bir unsurdur.
Isletmenin {ist, orta ve alt basamak yoneticileri, kendi aralarmda bir araya gelip goriisebilmeli ve ortaya ¢ikan meseleleri
¢oziimleyebilmelidir. Yatay ve dikey iletisim kanallarmin etkin ¢alistirilarak etkin ve verimli bir ¢alisma ortama olusturulabilir.

7. Aynhk Gozetme flkesi: Ust yonetim basamaklan ve {ist basamaklarda gérev yapan yoneticiler giinliik ve rutin islerden uzak
tutulmali ancak, genel siyasetlerle ilgili ve normal dist durumlarda kendilerine bagvurulmalidir. Buna istisna ilkesi de denir.

8. Personel Dagihmmda Denge lkesi: isletmedeki her birime gerektigi miktarda ve nitelikte personel saglanmalidir. Isler ile
personeller arasinda nitelik ve nicelik yoniinde denge olmali, yoneticiler ve yonetici olmayanlar arasinda da sayica denge kurulmal.

9. Kaynaklarm Dagihmmda Denge Tlkesi: isletmenin amaglarina ulasabilmesi icin her faaliyet belirli miktarda paraya olan
ihtiyaci ortaya gikarir. Bu miktar, faaliyetlerin ve bunlarm gerceklestirildigi birimlerin dnceligine gore degisiklik gosterir.

10. Merkezcil ve Merkezkac Uygulamalarda Denge ilkesi: Bir organizasyonda alnan kararlarn uyum ve uygunlugu icin
izlenmesi gereken hiyerarsik kanal belirlenmis olmahdir. Farkli kararlarin ahnmasinda benzer yollar izlenebilecegi gibi bazilart
degisik hiyerarsik iligkiler gerektirebilir. Baz1 kararlarin daha iist yonetim kademesince alimmasi zorunlu iken bazilarnmn ise, yetki
devri saglanarak daha alt yonetim kadrolarmin katkilartyla, yani merkezkag bir tarzda almmasi s6z konusudur.

11. Is boliimii ve Uzmanhk Derecesi flkesi: Is boliimii; herkesin bir is dalinda ustalasmas1, uzmanlasmast igin isleri ayrma
veya herkese belitli bir isi verme faaliyetidir. Isletmelerde is boliimii uzmanlasmay1, uzmanlagsma da verimliligi artirir. Uzmanlasma,
belli bir isin ¢ok kiiciik parcalara ayrilarak her gorevi bir kisinin stirekli olarak yapmasi ile bilgi, goriis ve tecriibesinin artmast ile
miitehass1s olmastni ifade eder. Isletmede asir uzmanlasma uygulamast, calisanlarm uzun bir siire ayni ise yogunlasmasim ifade eder.
Bu ise monotonluk, stres ve sonugta verimsizlik ortaya ¢ikarir. Ancak, islerin, onlarm en iyi yapabilenler tarafindan yapilmasi olumlu
sonuglar almmasinda 6nemli rol oynamasmdan dolayr uzmanlasmaya bir ol¢iide ihtiyag da vardir. Gergeklestiriimesi uygun olan
durum, organizasyon i¢inde dengeli bir uzmanlagma derecesine ulagilmasidir.

12. Gelisme Yetenegi ilkesi: Organizasyon siireci sonunda ulasilan yap1 esneklik ve duyarlilik dzelligine ve zamanla ortaya
cikabilecek ihtiyaca cevap verecek yetenekte olmali. Gelisme yeteneginin yiiksekligi organizasyonun basarisin artiran bir unsurdur.

Yonetici, bu ilkeleri iginde bulunulan ortamin 6zelligine gore degerlendirir Ve yansimasina gére organizasyon yapisi ortaya gikar.

4.3. Organizasyon Siireci

Organizasyonun amaglarma ulagilabilmesi i¢in, yapilacak igleri tamimlama, gruplama, isleri yapacak kisilerin, yetki,
sorumluluklan belirleme bunlar atama, verimli ve etkin bir faaliyet ortanu olusturabilmek i¢in gerekli fiziki sartlarin hazirlanmasi
calismalarinin tamann organizasyon siireci olarak ifade edilir.

1. Planlarin ve Amaclarn incelenmesi: Organizasyon siireci, planlamanm bir devamudir. Planlar, organizasyonun hedeflerini
ortaya koyar ve faaliyetler igin yol gosterici olmasindan dolayi, organizasyon siirecinin baslangicinda, planlarda nelerin hedeflendigi
dikkatle incelenmelidir. Organizasyonlarin kurulus asamasinda bir veya birden fazla amaglar belirlenir ve organizasyonun biitiin
yapist bu hedeflere gore olusturulur. Boylece kurulusu hedefine ulastiracak faaliyetler belirlenir.

2. Yapilacak Faaliyetlerin Belirlenmesi ve Gruplandinlmasi: Yapilacak isin ne oldugu etraflica ortaya konmast ve
tanimlanmast gerekir. Organizasyonlarda verimli bir calisma ortami igin benzer ve birbirini tamamlayan faaliyetlerin ayni grup i¢inde,
bir boliimde toplanir ve her boliimiin yetki ve sorumlulugu bir yoneticiye verilir. Y 6netim birligi kuralina da uygun olarak her boliim
icin bir yoneticinin yetkili ve mesul olmast calisma ortaminda diizeni saglamaya déniiktiir. I boliimii ve uzmanlagma kuralna paralel
olarak, zamani ve emegi verimli kullanabilmek gayesiyle isler parcalara boliiniir, is boliimii sonucunda herkes en iyi yapabildigi is
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tizerinde yogunlasir. Dolayistyla organizasyonda olusturulan boliimlerdeki faaliyetler, o konuda bilgi ve tecriibe sahibi kisilerce
yiirtitiiliir, uzmanlagma artar, bdylece etkin ve verimli bir ¢alisma diizeni kurulmus olur.

4. \\\( Yer \f:_Ax-ng: >
Yetki ve ile
Sorumluluklarin L Yoéntemlerin
Belirlenmesi l/ Belirlenmesi
Sekil 4-1: Organizasyon Siireci

3. Isleri Yapacak Personelin Niteliklerinin Belirlenmesi ve Atanmasi: Her bir faaliyet grubu icin, isleri gdrecek personelin
sayist ve Ozellikleri belirlenir. Bu, "‘norm-kadro' cahismasi olarak; her bir isin vasiflarmi gOsteren is tamimlart yapilir.
Organizasyonlarda mevcut isler i¢in yonetici ve diiz ¢alisanlara ihtiyag bulunmaktadir. Her is i¢in ihtiyag duyulan yonetici ve ¢alisan
sayisi ile birlikte her is igin ihtiyag duyulan yonetici ve personellerin nitelikleri ortaya konur. Bunlar dikkate alinarak personel secimi
gerceklestirilir ve atamalar1 yapihr. Isletmelerde her is belirli bir egitimi, tecriibeyi ve fiziki 6zellikleri gerektirir. Personel segiminde
istenen niteliklere sahip Kisiler tercih edilmesini ifade eden ‘ige gore insan’ prensibi organizasyonun verimliligini artmaktadir. Bir
meslegin basartyla icra edilmesi igin yapilmasi gereken gorev ve islemler, sahip olunmasi gereken bilgi ve beceriler ile sergilenmesi
gereken tutum ve davranislari gosteren asgari normlara meslek standarch denilir.

4. Yetki ve Sorumluluklarn Belilenmesi: Islerin etkin ve verimli bir sekilde yiiriitiilmesi icin hiyerarsik iliskilerde yetki ve
sorumluluklar belirlenir. Personelin hangi konulardan sorumlu oldugu, yoneticilerin sahip oldugu yetki smirlari, karsilikh yetki ve
sorumluluk iliskileri agik sekilde belirlenir. Hiyerarsik yapinin olusturulmasinda dikey, yatay ve capraz hiyerarsik iligkiler farkh olarak
diizenlenebilir. Yetki ve sorumluluklarm kurulus ¢apinda diizenlenmesinin sonucunda bir organizasyon hiyerarsik yapisi ortaya cikar.

5. Yer ve Arag ile Yontemlerin Belirlenmesi: Organizasyon siirecinin son asamasinda ¢alisanlarn ihtiya¢ duydugu arag, gereg
ve fiziki gevre sartlan diizenlenmesi gerekir. Isletmenin {iretime gecebilmesi igin; fiziki ortamm, makine, fletisim araglari, biirolar vb.
donanimin hazir duruma getirilmesi gerekir. Sonra fiziki yerlesme diizeni, islerin **en az emek'* kaidesine uygun yapimaldir.

4.4. Organizasyonun Temel Unsurlan

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

Organizasyonun temel unsurlart:

1. Sorumluluk: Organizasyona ait sorumluluk, bir kimsenin organizasyon isleri, iglevleri veya gorevleri yapma zorunlulugunu
ifade eder. Sorumluluk yetki devrinin ayrilmaz bir pargasidir. Kisi bir gorevi kabul ettigi anda sorumluluk kendiliginden dogar. Yetki
akis1, yukaridan asagrya dogru gergeklesir. Yetki devredilir, ancak sorumluluk devredilemez. Y6netici yetki devrinde sorumluluktan
kacamaz. Yetki ve sorumluluk birbirine esit olmalidir.

2. Hesap Verme: Yonetici, astindan hesap sorma hakkina sahip, organizasyon tiyesi kisi de kendisinden yiiksek kademeli
yetkililere hesap vermekle yiikiimliidiir. Organizasyon iiyesi kisinin sorumluluk duymasi yani sira ist yoneticilere her eylem ve islemi
sonrast hesap vermek zorundadir. Y 6neticinin gorevlerinden birisi de yetki, giic, Sorumluluk ve hesap verme arasinda makul bir denge
kurmaktir. Organizasyon sema veya yapisi, yonetici i¢in bu iliskilerin yapisal bir duruma getirilmesinde bir aractir.

4.5. Organizasyon ve Yonetim iliskisi

Yonetim ve organizasyon kavramlarinin kelime anlamlart ayr olmasima ragmen, nerede bir yonetim varsa, orada organizasyon
da var ve bunun tersi nerede bir organizasyon varsa orada yonetim de vardir.

Y6netim ve organizasyon etle timak gibi birbirinden ayrilamaz, sadece 6grenim agisindan iki ayri kavram olarak ele alinir. Burada
yonetim, amaglari belirleyen, temel kurallar ortaya koyan bir siire¢, organizasyon ise, belirlenen amaglara en etkin ve verimli gekilde
ulasma yolunu gosteren bir sistemdir. Y dnetimin bagarisi ile organizasyonunu 1yi isleyisi arasinda siki bir iliski vardir. Bu iki kavram
birbirini tamamlayict konumdadir ve organizasyon, yonetimin var oldugu ve faaliyetini stirdiirdiigii bir yapi, yonetim ise bu yapi
igerisindeki bir iglev olarak goriiliir. Y6netim ve organizasyon gergegi, planlama, organizasyon, yoneltme, koordinasyon ve kontrol
gibi birden fazla iglevin bir arada ve diizen i¢inde gerceklestirilmesiyle ortaya cikar.

Yonetim faaliyetinin gergeklestirildigi yer olan organizasyon; organize islemi sonucunda meydana gelen iskelet, bina veya yapidr.
Organizasyon, belirli bir amaca yonelik, birbiriyle baglantil faaliyetlerin gergeklestirilmesi i¢in kisilerin 6nceden belirlenen davranis
kaliplari, gérev ve sorumluluklar ¢ergevesinde bir araya gelisiyle olusan, tamamlayict ve stireklilik gosteren toplumsal yapilanmadir.

Yonetim siirecinin etkinligi, organize isleminin basarisi ile yakindan ilgilidir ve amaglar ve sartlarla organizasyon ¢aligmalarinin
ortaya koydugu yapi uyum iginde oldugu zaman, planlarda belirlenen amaglara ulasmada 6nemli bir adim atilmas olur. Organizasyon
siirecinin temel amaci, organizasyon basaris i¢in gerekli unsurlari etkili ve verimli bir sekilde uyum i¢inde bir araya getirmektir.

4.6. Reorganizasyon

Yeniden organizasyon diye ifade edilen reorganizasyon, organizasyonu degisen sartlara gore yeni bastan diizenlemek ve gelisen
durumlara gore kendini yeniden yapilandirmasidir.

Yerel ve global dlgekte degisim ok hizh gerceklesiyor. Eski kafa ile diisiiniip yeniye adapte olmak zordur. Is yapma seklinin
degisimine bagl olarak birgok sektdr doniistiyor. Yeni duruma adapte olan sektorler, sistemler, fikirler, is ve meslekler varligmi
stirdiirebiliyor. Gelecegin ne getirecegi belirsizdir. 'Eski hal muhal ya yeni hal veya izmihlal'. 'Eskiye ragbet olsa idi bitpazarma nur
yagardr'. 'Dostun eskisi esyanin yenisi'. Tiim bunlar insanlarin yeni gelisim ve degisime ayak uydurma hizlarim artryor.

Reorganizasyon; yeniden organize etmek, diizenlemek, bir organizasyon veya kurumda verimliligi artrmak igin mevcut
yonetim sisteminin degistirimesi, yeni kurallar ve yeni yontemler uygulanmadir. Organizasyon gelistirme, siire¢ yenileme, yeniden
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yapilandirma, yenilenim (inovasyon) ve degisim mithendisligi olarak da ifade edilen reorganizasyon gelistirme faaliyetleri ile
degisimi mutlaka etkin ve verimli bir sekilde yonetmesi gerekir. Organizasyonlarda yeniden organize olma, verimliligin azalmast,
catisma veya memnuniyetsizligin artmasi ve organizasyon niteliklerinin yetersiz olmalar halinde ortaya ¢ikar. Acik bir sistem olan
organizasyon biiylidiikce, cevre sartlar ve organizasyon iiyeleri degistikce, degisen durumlara uyma ihtiyaci belirecektir.

Is hayati siirekli gelismekte ve yenilenmekte, bilim ve teknoloji alanindaki yenilikler is hayatma oradan da isletmelerin isleyisine
yansimaktadir. {lk basta miikemmel bir sekilde kurulan organizasyon yapisi zaman igerisinde sayilan sebeplerle yetersiz ve geri
kalabilmektedir. Organizasyonu siirekli kilmak i¢in zaman i¢inde gelisen diinya sartlarina ayak uydurabilmek ve global rekabette
basarili olabilmek i¢in kendilerini gelistirmek zorundadirlar. Bunun i¢in ilk asamada global bir vizyon olusturmalar ve bu vizyonu
calisanlan ile paylasmalan gerekir, ikinci asamada, organizasyonlarin kiiltiirlerinde ortaya ¢ikan degisimler; yapilacak yenilikleri ve
atilimlan destekleyici bir yapiya kavusturulmalidir.

Diinyada her sey degisme ve gelisme siireci i¢indedir. Ortaya ¢ikan ekonomik, teknolojik ve sosyal gelismeler organizasyonlarda
da ¢ok yonlii etkiler ortaya ¢ikarmakta, organizasyon yapilarini ve isleyisini degistirmektedir. Globallesme olaymimn da etkisiyle,
kuruluslar organizasyon gelistirme ve degisim yonetimi kavramiyla, daha fazla ilgilenmek durumunda kalmuglardir. Bu sebeple
rekabet edebilmek ve miisterilere daha kaliteli, uygun fiyatta, hizli ve iyi {irlin sunabilmek i¢in, organizasyon biinyesindeki tiim is
yapma usul ve stireglerini koklii bir sekilde yeniden yapilandirilmasi gerekir.

Reorganizasyon ihtiyacimin temel sebepleri:

1. Yetersiz faaliyetler,

2. Dengesiz biiylime,

3. Eskime ve faydasiz hale gelme,

4. Elastiki olmama,

5. Belirsiz veya catisan gayeler,

6. Tempo eksikligi ve yenilik yapma kapasitesinin olmayist.

Organizasyon gelistirme, degisim ihtiyacina doniik, organizasyonlarm, yeni teknolojilere, pazarlara, risklere ve degisim hizina
ayak uydurabilmek i¢in, inanglarmi, degerlerini, tutumlarini ve yapilarim gelistirmeye yonelik bir stratejidir. Zamanla ortaya gikan
organizasyon sorunlarini ¢ozerek etkili ve katilimli bir organizasyon kiiltiirii Kurup sorun ¢ézme ve kendini yenileme stireclerini
gelistirmek iizere yiiriitillen uzun siireli faaliyetlerdir. Isletmelerde insan kaynaklarmm etkinligi igin organizasyonlar ihtiyaglara gore
gelistirilmeli ve siirekli yenilenmeleri bir islev alarak yerine getirilmelidir. Sekilcilikten uzak, katilimei, misyon ve vizyonun tiyeleri
tarafindan iyice anlasildig1 ve benimsendigi, catismalarm ¢oziimlendigi bir organizasyon yapist olusturulmasi bu islevin gorevieridir.

Organizasyonlarmn gelisimini etkileyen sebepler, organizasyonun kontroliinde olanlar ve olmayanlar diye iki grupta toplanir.
Ekonomik sartlardaki degisim, kanunlarm degisimi, teknolojik ve sosyal etkiler bir dereceye kadar organizasyonlarm kontrolii
haricinde olusan etkenlerdir. Tkinci grup organizasyondan kaynaklanan degisim sebepleri ise, daha gok kar etme istegi, Kuruma yeni
tiyelerin alim, birlesmeler, teknolojik yenilikler, cahisma alaninin degismesi ve yoneticilerin liderlik arzular gibi sebeplerdir.

Organizasyon gelistirme siireci; (1) problemi tamimlama, (2) teshis ve ¢oziimleri gelistirme, (3) harekete gecme, (4) faaliyet
plani ve (5) sonuglart degerleme gibi bes asamadan olusur ve kendini siirekli yenileyen bir siireci kapsar. Organizasyon gelistirmede
duruma bagh olarak bu siirecin asama sayisi da degismektedir.

Yonetimde pek gok organizasyon gelistirme teknigi gelistirilmis, bu yontemlerin fazla olusu onlan smiflandirma geregi ortaya
cikiyor. Burada anlagilabilir olmasi agisindan yapisal ve beseri teknikler olarak sadece iki ana gruba ayrlarak incelenecektir.

Organizasyon gelistirme teknikleri:

1. Yapisal Teknikler: Calisanlar arasidaki iliskileri ve isin niteligini etkileyecek 6zellikteki organizasyonun teknik boyutunu
merkeze alan ve hedefi, islerin yapisini degistirerek ¢alisma ortaminin niteligini gelistirerek hem calisanlari tatmin edip, daha basarih
duruma getirmek, hem de organizasyonu giiclii kilarak daha etkili ve verimli olmasini saglamaktir. Bunlar; (1) ig genisletme, (2) is
zenginlestirme, (3)is basitlestirme, (4) is rotasyonu, (5) bagimsiz ¢alisma gruplart ve (6) esnek ¢alismadr.

2. Beseri Teknikler: Organizasyonun insan unsuruyla ilgilidir ve bigimsel olmayan yoniinii olusturur. Organizasyon iiyelerinin
duygulari, inanclar1, sosyal ve psikolojik etkilesim ve Tletisimleri, duygulart ile olusturduklar organizasyonun kiiltiirii {izerinde durur.
Is birligi, paylasma, giiven, iletisim, anlasma ve ¢dziim yeni organizasyon kiiltiiriiniin nitelikleridir. Beseri teknikler olusan bu tabii
organizasyon yapust lizerinde; (1) duyarlilik egitimi, (2) etkilesim analizi, (3) organizasyon davranis, (4) stire¢ damgmanhigy, (5)
tartisma gruplari, (6) hayat ve meslek planlamasi ve aragtirma (geri bildirim) olarak siralanan teknikleri olusturur.

Organizasyon gelistirmede amaglarin belirlenmesi agisindan; uygulanabilirlik, ulasilabilirlik ve maliyet niteliklerini dikkate almak
gerekir. Organizasyonun i¢ ve dis sartlan belirlenecek amaclarla karsilastirilarak uygulanabilme imkanlan dikkatle incelenmeli ve bu
incelemenin yapilabilmesi igin amaglarn gerekgesi acik ve net olarak belirlenmesiyle miimkiindiir. Degisim ihtiyact gogu zaman
organizasyonun biiyiimesi seklinde sonuglanmir. Her degisim ihtiyaci organizasyondaki denge ve kararlihi@ etkileyen, kisisel
iliskilerden baslayarak organizasyon sisteminde biitiin iliskileri degistiren sonuglar ortaya ¢ikarmaktadir. Her degisim ve gelisim
beraberinde pek ¢ok problemi de getirir. Bu problemleri inceleme ve ¢oziim ortaya koymak yoneticilerin stirekli isleri haline gelmistir.

4.7. Organizasyonun Cevre ile liskileri

Kuruluslar, kendilerine hayat veren bir ¢evrede yasar, cevresiyle karsilikli etkilesim ve bagimlihiktan etkilenirler.

Organizasyon cevresi; faaliyet ylirlittiigii alanda ekonomik, sosyal, siyasi, hukuki, tabii ve teknolojik ve diger sartlarin tamamudir.
Her sistem, daha biiyiik bir sistemin alt sistemi ve her sistem kendi i¢indeki bir sistemin tist sistemidir. Organizasyon bir sistem olarak
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kendi i¢inde alt sistemleri ve disinda tist sistemleri bulunmaktadir. Organizasyonlar faaliyetlerini siirdiirebilmek igin gerekli olan hiir
tiirlii kaynagi cevrelerinden saglar, bu kaynaklar belli siireclerden sonra ¢ikti olarak ¢evreye cesitli tirlinler sunar.

Organizasyonlarin ¢evre ile iligkileri ok yonlii ve stireklilik arz eder; ekonomik, teknik ve sosyal sistemin ayrilmaz parcasi olarak
tiretim yaparken ¢evresindeki birgok menfaat grubunu etkiler ve onlardan etkilenir. Rekabet ortaminda kar ederek varligini stirdiirmek
icin kendi disinda yer alan ve menfaat grubu olan ¢evre ile iliskisini agik sistem anlayisiyla diizenleyip onlarla iyi geginmelidir.

Organizasyon ¢evresinin temel seviyeleri:

1. Organizasyonun i¢ ¢evresi

1. Isletme calisanlari

2. Hissedarlar

3. Misyon ve vizyon

4. Temel yetenekler

5. Organizasyon yapisi

6. Organizasyon kiiltiirii

2. Organizasyonun sektorel cevresi

1. Rakipler ve rekabet

2. Miisteriler

3. Tedarikgiler ve stratejik ortaklar

4. Isgiicii piyasas

5. Diizenleyici kurumlar ve ¢ikar gruplart

3. Organizasyonun genel gevresi

1. Kanuni ve siyasi ¢evre

2. Sosyal ve kiiltiirel ¢evre

3. Iktisadi cevre

4. Bilim ve teknoloji ¢evresi:

5. Tabii ¢evre

4. Organizasyonun global cevresi

Organizasyon kanuni, siyasi, sosyal ve kiiltiirel, iktisadi, bilimsel, teknolojik ve tabi ¢evre faktorlerini etkileme potansiyeli bulunan
ve tlim ¢evresini kapsayabilen genel ¢evre bilesenleri global cevreyi ifade eder.

4.7.1. Organizasyonun I¢ Cevresi

Her organizasyon i¢ ve dis gevresi ile bir biitiin olarak kendisine 6zgii ¢evresinde dnce yakin ¢evresini goriip gozeterek, onlarmn
amaglarina hizmet etmelidir. I¢ cevrenin organizasyonlarda farkhiligy, i¢ gevre bilesenlerinin degisen yapisindan kaynaklanir.

fc cevre unsurlan:

1. sletme Cahsanlan: Organizasyonda gorev alan yoneticisinden en alt ¢alisana kadar tiim personel organizasyon calisandir.
Calisanlar, emeklerini organizasyona belirli bir ticret karsihig1 veren kimseler olarak, organizasyonda rahat ve huzur iginde, belirli bir
1s doyumuyla cahsip, adil bir iicret almak isterler. Bu saglanamadiginda, cahsir gériiniip, gerektigi gibi calismayarak kurulusu zarara
ugratirlar. Bunlarin organizasyonla iliskileri, ferdi veya toplu s6zlesmelerle diizenlenir ve ticretleri, ticret sistemleri, haftalik cahisma
saatleri, emekli 6denegi, izinler, fazla mesai, saglik ve sosyal yardimlar gibi sartlar tespit edilir ve imzalanir. Organizasyon basari i¢in
cahisanlara; Ticret, kardan pay, prim, 6diil, kara ortaklik veya kurulustan hisse gibi bir deme sekli gelistirmelidir.

2. Hissedarlar: Organizasyonun 6z varligini (sermaye) saglayan, ortaklar olan hissedarlar, kurulusa koyduklari sermayeyi
kaybetmeden belirli bir oranda da kér elde etmek isterler. Organizasyon bir taraftan hissedarlarm hisse senetlerinin piyasa fiyatim
yiikseltirken, diger yandan da her yil hissedarlara belirli bir kar dagitabilmelidir. Bu olmazsa hissedarlar, kurumdan sermayelerini
cekerek kurulusun tasfiyesine sebep olurlar.

3. Misyon ve Vizyon: Organizasyon misyonu, organizasyonun gayesini ortaya koyarak kime, nasil ve ni¢in hizmet ettigini
aciklayabilmelidir. Misyon,; kisi, kurulus veya bir toplulugun varlik sebebi ve tistlendigi 6zel gorevi ifade eden bir bildirgedir.
Organizasyon agisindan misyon, ¢alisanlara yon gostererek yaptiklar islere bir anlam kazandiran, kurulusu diger kurumlardan ayrt
etmeye doniik uzun dénemli gorev ve gayelerdir. Neden variz? Ne is yapariz? Kime hitap ederiz? gibi sorulart cevaplar. Vizyon;
organizasyonun gelecekte kendini gormek istedigi konumu gosteren, gelecegi ile ilgili tist yonetim tarafindan benimsenen ve kurulusu
gelecege tagtyacak ideal ve goriis agisidir.. Kurulugun ortalama 10 yil sonra hangi konumda olacagy, hangi konumda olmak istedigini
veya gelecege dair gergekei hedefini agiklar. Nereye varmak istiyoruz? Gelecekteki konumumuz ne? gibi sorulara cevap arar.

4. Temel Yetenekler: Bir organizasyon her alanda, her konuda uzman olamaz. Isletmeler kendilerine rekabet avantaji saglayan
0z yetenekleriyle ilgili en 1yi bildikleri ve yaptiklar isler onlarmn temel yetenekleri olarak tanimlanir. Organizasyonlarm kendilerine
rekabet avantaji saglayan faaliyetlere odaklanmalari ve asil faaliyet alanlarma girmeyen konularda ise, o konuda uzmanlasmis
organizasyonlardan faydalanmak yoluyla faaliyet siirdiirmeleri onlara maliyet avantaji saglar.

5. Organizasyon Yapist: Organizasyon, yonetenler ve yonetilenler arasinda hiyerarsik ve formel bir yapmmn kurulmast, islerin,
bunlar1 yapacak kisilerin ve aralarindaki iligkilerin agik¢a belirlenmesidir. Hedeflere ulasmak igin yapilacak islerin belirlenmesi ve
gruplandimlmas; isleri yapacak personelin ve yetki ve sorumluklarmin belirlenmesi; faaliyetlerin etkinligi icin gerekli fiziki ortamin
hazirlanmasi ¢abalarinin tiimii organizasyonu ifade eder. Yonetim, amaglar belirleyen, temel kurallan ortaya koyan bir siireg,
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organizasyon ise, belirlenen amaglara etkin ve verimli sekilde varma yolunu gosteren bir sistemdir. Organizasyon sonrasi, kurulusta
kaynaklarm nasil konumlandirldigy, yapilacak gorevlere iligkin hangi is boliimlerin belirlendigi ve kurum ici birimlerin nasil koordine
edildigini gbsteren bir yapi ortaya ¢ikar. Organizasyon semalari ile gorsel hale getirilen bu yapiya organizasyon yapisi denir.

6. Organizasyon Kiiltiirii: Bir organizasyonun temel degerleri ve inanglartyla bunlar galisanlara ileten sembol, merasim ve
mitolojilerin tamamim ifade eder. Kurum i¢inde gelistirilen ve yeterli 6l¢lide saglam ¢ahistigi diisiiniilen dis uyum ve i¢ biitiinlesme
meseleleriyle basa ¢ikmayi 6grenen belli bir kisi, grup ve toplum tarafindan olusturulan, kesfedilen ve gelistirilen, aktarilan temel
varsayimlar, inanglar ve degerlerin tamamma organizasyon (kurum, isletme) Kiiltiirii denir. Organizasyonun kiiltiir degerlerinin
kaynagy, toplumun inanglandir. Her kurulus kendi igerisinde bir organizasyon kiiltiiriine sahip ve bu kiiltiir iiyelerince ortak bir
algilamay1 ve kabulii temsil eder. Bu sebeple kurumun farkli kademelerinde olan veya farkh kiiltiir ve sosyal yapiya sahip kisilerin
organizasyon kiiltiirtinii ayni sekilde tanimlamasi beklenr.

4.7.2. Organizasyonun Sektorel Cevresi

Sektorel gevre unsurlart:

1. Rakipler ve Rekabet: Aym sektdrde birden fazla aym iiriinii iireten isletmeler rakip olarak birbirleri ile yarisirlar. Isletmeler,
rekabet ortamim ve rakiplerini izleyerek, daha 1yi miisteri degeri olusturup rakipleri karsisinda piyasada avantaj saglayarak farkh bir
konum gelistirirler. Rekabet, kontrol, gézetmek, dikkat etmek, birini gbzetime almak, tistiinliik saglamak i¢in iki veya daha gok
rakiplere kars1 yiiriitiilen yarismadir. Rekabette, 1960’]ar tiretim, 1970’ler maliyet, 1980’ler kalite, 1990’lar hiz ve 2000’ler sonrasi
bilgi lizerine yiirtimektedir. Rakipler karsisinda fiyat ve kalite avantaji elde etmek, rakiplerinden 6nce miisteri degeri olusturacak yeni
pazar firsatlar elde etmek, degisen miisteri istek ve ihtiyaglarina hizli cevap verebilmek rekabetgi tistiinlik kazanma yontemleridir.

2. Miisteriler: Belirli bir magaza veya isletmeden diizenli ahigveris yapan kisi veya kuruluglara miisteri denir. Kurulus ile miisteri
arasinda kurulan satig 6ncesi ve satis sonras tiim faaliyetleri kapsayan karsihkl fayda ve ihtiyag tatmini igeren siire¢ ise miisteri
iliskilerini olusturur. Miisteriler, isletmeden kaliteli yeterli, ucuz ve zamaninda {irlin satn almak isterler ve bu durum
saglanamadiginda baska isletmelere giderek isletmeyi cezalandirabilirler. Bu sebeple tiiketicilerin istekleri her zaman g6z oniinde
bulundurularak pazar ortaminda pazarlama aragtrmalan yoluyla toptanci, perakendeci, saticilarla veya bizzat tiiketicilerle iligki
kurarak tespit edilir ve istekleri, zamaninda, uygun yer, fiyat ve kalitede karsilandiginda tatmin olurlar.

3. Tedarikgiler ve Stratejik Ortaklar: Tedarik zinciri, bir tiriiniin ilk maddesinden baslayarak, tiiketiciye ulasmasi ve geri
doniistimiinii de kapsayan tiim stireclerde yer alan; tiretici, distribiitor, perakendeci ve lojistik kuruluslarindan olusan bir biitiindiir.

Tedarik zinciri; mallarin, hizmetlerin, bilgilerin tedarikgiden miisteriye dogru hareketlerini planlayan, uygulayan ve kontrol eden,
tirlin hayat dongiisii siirecindeki insanlar, organizasyonlar, teknoloji, faaliyetler, kaynaklar sistemini olusturan lojistik agdir. Lojistik
ag veya tedarik zinciri, liriin hayat déngii stireclerini kapsayan ve hammaddeden yola ¢ikip son miisterinin eline ulasmasi, geri
dontisiimiine kadar gecen operasyonlari, bilgi akisim, fiziki dagitim ve aligverisin biitiiniinii kapsayan bir sistemdir.

Isletmeler tiretimleri iin gerekli girdileri ya kendileri iiretirler veya baska kurumlardan satin alarak iiretim yaparlar. Maliyetten
tasarruf saglamak ve kaliteli tiretim i¢in kaliteli girdi saglayacak ve {iretim sonrasi {iriinlerin miisteriye ulastiriimast igin tedarik zinciri
ile iliskilerini iyi yonetmelidir. Isletmelerin tedarik zinciri ile kurduklar iyi iliskilere ek, sektérel gevrede daha etkin olabilmek igin
farkh kuruluslarla stratejik ortakhklar kurarlar. Ortak hedeflere etkin bir sekilde ulasabilmek i¢in baz1 kurumlarla yakin is iligkiler
kurup bunu gelistirmek maliyet avantaji saglayacaktir. Bir {irtinii tiretebilmek i¢in gerekli is ve faaliyetlerin ve bunun igin gerekli
kaynaklarin tek bir igletme biinyesinde bulunmadigi durumlarda diger kuruluglarla is birligine gidilmelidir. Organizasyonlar belirli
alanlarda ihtiyaca bagh olarak giiclii bir yapt olusturmak i¢in; sebeke (ag) organizasyonlar ve isletme disi kaynaklardan
faydalanma yolu ile bagka kuruluslarla stratejik ortakhga giderler.

4. Tsgiicii Piyasasi: Organizasyonlar faaliyetlerini yiiriitmek igin ihtiyag duydugu isgiiciinii kurum disindan temin ederler. Isgiicii
(emek) piyasas; isgiicii arz1 ve iggiicli talebinin kargilagtigy, ticretlerin ve calisma sartlarmin olustugu, nispeten bagimsiz
piyasalarindan olusan karmasgik bir sistemdir. Insan kaynaklar boliimii, isgiicii piyasasi degerlendirirken organizasyonun ihtiyaci
olan isgiiciiniin egitim durumu ve egitim ihtiyaglar, ticret, zliik haklari, sendikalarm varhgi veya yoklugu, isgiiciiniin sosyal degerleri
gibi etkenleri g6z 6niinde bulundurur. Cari ticret diizeyinden bolgeler arasi bir isgiicii acig1 veya isgiicii fazlast durumunda isgiler arz
fazlas1 olan bolgelerden talep fazlast bulunan bolgelere hareket ederek isgiicii piyasasi milli diizeyde biitiinlesmis olur. Emek piyasast
genelde devlet miidahalesine tabidir, isciye ddenecek asgari iicretler genellikle devlet tarafindan belirlenir. Isci ticretleri yiiksek
oldugunda maliyet artacag i¢in organizasyon bu maliyetleri iiriin fiyatlarma yansitir. Aslinda tek bir emek piyasast yerine, farkh
vasiftaki iscilere gore farkli piyasalar vardir. Uzman beyaz yakali ¢alisanlar, uzmanhigi olmayan mavi yakah cahsanlar, ¢esitli
seviyedeki yoneticiler, sendikalar, insan kaynaklar alaninda damsmanlik yapan kuruluslar isgiicii piyasasinin 6nemli aktorleridirler.

5. Diizenleyici Kurumlar ve Cikar Gruplarn: Organizasyonlarmn sektorel cevresinde yer alan diizenleyici kurumlarin ve ¢ikar
gruplarnmn organizasyon faaliyetleri iizerinde 6nemli bir etkisi vardir. Diizenleyici kurumlar; devlet tarafindan kamu faydasm
korumak gayesiyle kurulmus, belirli uzmanhk alanlarinda faaliyet gosteren, bu alanlardaki uygulama olgtilerini belirleyen veya
kurumlarn baglayan gesitli diizenlemeler yapan resmi kuruluglardir. Diizenleyici kurum ve kurullar ihtiyaca bagh olarak zaman i¢inde
devlet tarafindan kurulur ve faaliyetleri yiiriitiiliir. Isletmeler faaliyetlerini yiiriitiitken hangi diizenleyici kurumlarin dogrudan etki
alaninda yer aldiklarm iyi bilmeli ve bu kurumlarn belirledigi diizenlemelere uymak zorunda olduklarmi bilmelidirler.

Organizasyonlarin ¢evre ile iliskileri cok yonlii ve siireklilik arz eder; ekonomik, teknik ve sosyal sistemin ayrilmaz bir pargasi
olarak {iretim yaparken birgok ¢ikar grubunu etkiler veya onlardan etkilenir. Cikar guruplan; devlet tarafindan resmi bir yaptirim
gliciiyle donatiimamasina ragmen, isletmeler iizerinde giiglii bir eki kuran, onlar sosyal sorumlu davranmaya iten baski gruplardr.
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Sosyal medyanmn yaygin uygulamalariyla, internet tabanh sosyal ag topluluklar farkl alanlarda kurduklar guruplar vasitasi ile
tiyelerinin etkilesimini saglayarak kuruluglar iizerine baski kurmaktadirlar.

4.7.3. Organizasyonun Genel Cevresi

Genel cevre unsurlart:

1. Kanuni ve Siyasi Cevre: Organizasyonun kanuni ve siyasi ¢evresinde; hiikiimet ve kanunlar yer alir. Kanunlar, toplu halde
yasayan insanlarn kendi aralarmda ve devletle olan iliskilerini diizenler. Ozel ve kamu hukuku dahilinde cikarilan kanunlar
organizasyonlar dogrudan ilgilendirir. Yiiriitme orgam olan hiikiimetler, anayasa ve kanunlara aykirt olmamak sartiyla tilke yonetimi
icin farkli konularda farkh siyasi goriisleri kabul edebilir ve goriisleri dogrultusunda gerekli diizenlemeler yaparak uygularlar ve
bundan da kuruluslar etkilenirler. Bu diizenlemeler organizasyon kararlarm yakindan etkilemesi sebebiyle kuruluglar bu gelismeleri
onceden olusturacaklari lobicilik faaliyetleri ile yonlendirmeye ¢alisirlar.

2. Sosyal ve Kiiltiirel Cevre: Her toplumun kendine 6zgii; inang, diisiince, 6rf ve adetlerden olusan sosyal ve kiiltiir yapisi,
toplum igindeki kisilerin kendi aralarinda ve organizasyonlarla olan iligkilerini diizenler. Toplumun sosyal ve kiiltiirel diizey farkliligt
ihtiyac farklihigmi da beraberinde getirir. Organizasyon iste toplumun farkh ihtiyaglarm karsilamaya yonelir ve bunu yaparken
toplumun bu yapisim dikkate almalidir. Organizasyon topluma ve devlete, ekonomik kalkinmanin saglanmasinda ve istihdamin
olusturulmasmda 6nemli katkilar saglarken diger taraftan vergi ddeyerek devletin mali ihtiyaclarmi karsilarlar. Insanlar farkl
ihtiyaglarim karsilamak i¢in birlikte; aile, dini kurumlar, askeri kurumlar, siyasi kurumlar, egitim kurumlarn ve ekonomik kurumlar
gibi farkh kurumlar olustururlar. Organizasyon tiim bu kurumlarla iyi iligkiler kurmahdr.

3. Iktisadi Cevre: Temel islevi ekonomik nitelik tastyan bir tiretim birimi olan organizasyonunun iktisadi unsurlardan olusan bir
cevresi vardir. Bu ¢evrenin alt unsurlart:

a. Uygulanan iktisadi sistem; iilkede, uygulanan iktisadi sistem kurulusun faaliyetlerini belirler. Kapitalizmde, devlet
ekonominin normal isleyisine sozde miidahale etmez, organizasyonlar tiretilecek {iriin miktari, fiyat, dagitim gibi konularda tamamen
arz talep iliskisi dahilinde ve rekabet esaslarma gore faaliyet yiiriitiirler. Sosyalist ekonomik sistemde; ekonomik diizenin isleyisi
tamamen devlet kontroliinde, 6zel miilke izin verilmez, tretilecek {iriin miktar1 devlet tarafindan belirlenir ve tretilir. Karma
ekonomik sistemde ise, devlet ekonominin isleyisine olumlu bir katki i¢in miidahale eder ve 6zel sektoriin kar endisesi ile girmedigi
toplumsal ihtiyaclari karsilamak icin yatirim yapar. Kanaat ekonomisinde ise devlet tiiketici agirlikh ekonomiyi gézetler ve adil bir
sistemin islemesini saglar. Bu sebeple uygulanan iktisadi sistem; faaliyet yiiriitiilecek sektor secimi, Tirlin tiirli, miktar, fiyati, dagitumu,
tutundurma gibi konular agisindan kuruluslart yakindan ilgilendirmektedir.

b. Faiz oranlar; iilkede faaliyette bulunan bankalarn uyguladigs faiz oranlari, yatinm sermayesine ihtiyag duyan igletmeleri
yakindan ilgilendirir. Faiz oranlarnimn yiiksekligi tiretim maliyetlerini artirr.

c. Issizlik; iilkedeki issizlik oranlarinm yiiksekligi de isletmeleri yakindan ilgilendirir.

d. Dis ticaret; dis tilkelerle ticari faaliyetlerin iyiligi ve thracat imkanlari isletmeleri yakindan ilgilendirir.

e. Satin alma giicii; tiikketicinin gelir durumu ve buna bagh satin alma giicii yiiksekligi isletmeleri etkiler.

f. Para arz1 ve enflasyon; piyasaya ihtiyacindan fazla para arz1 paranin degerini diisiiriir ve enflasyona sebep olur. Enflasyon
oraninin yiiksek olmast birgok sosyal ve iktisadi meseleyi giindeme getirecegi icin isletmelerin olumsuz etkilenmesine sebeptir.

4. Bilim ve Teknoloji Cevresi: Isletme iiretim siirecinde ve bunlan tiiketicilere ulastirirken goz 6niinde bulundurmas gereken
kanuni, ekonomik, sosyal, tabii ve teknolojik sartlar vardir ve bu sartlar isletmeleri yakindan ilgilendirir. Isletmenin, bu sistemleri
inceleyen hukuk, ekonomi, davranig bilimleri, teknoloji gibi bilimlerle ve tiim bilimlerde kullanilan matematik, istatistik gibi ortak
yontemlerle cok yakn iliskileri vardir. Teknolojideki hizh gelisim isletmeleri yakindan ilgilendirmekte, yeni bulus ve gelisme isletme
maliyetlerini diisiiriip, satislan artirabilmekte veya tersi olabilmektedir. Tletisim araclari, giinlikk yaymnlarnm biiyiik bir kismimn
ekonomik nitelikli haber, yorum, makale ve istatistikler olusturmakta ve gelismis biitiin iilkelerde, gayet kaliteli ve degisik tiirde
ekonomi ve isletmeye iliskin yaymlar yapilmakta ve gelecege iliskin tahminler, yeni yontemler bulmak miimkiindiir.

5. Tabii Cevre: Organizasyonlar tiretim siirecinde gerekli girdileri; hammadde, arag-gere¢ ve malzemeleri bulundugu ¢evreden
temin eder. Bunlarm kit veya bol bulunmast ve tiretim yerinin iklim sartlar kurulusu olumlu veya olumsuz etkiler. Organizasyonlar,
tiretime girdi temin ettigj, atiklarim biraktig1 gevreyi gozetip kollar. TS EN ISO 14001:2005 Cevre Yo6netim Sistemi (bir isletmenin
cevreye dair zorunluluklarini yerine getirmesi igin yaptig1 faaliyetleri planlama, uygulama ve gdzden gegirme) ile yapar. Kuruluslar
faaliyetlerinde, toplumun miisterek kullanimina ait alanlarm; hava, goriintil, ses ve fiziki atik olarak kirletmeden ve {iretimini cevreye
duyarh sekilde siirdiirmelidir. Cevre; insan, hayvan ve diger canhlarm hayatlart boyunca iliskilerini siirdiirdiikleri, karsihkh etkilesim
i¢inde bulunduklari, sabit denge halini koruyamayan hareketli fiziki, biyolojik, ekonomik, sosyal ve kiiltiirel ortamdir. Kisi ve
isletmeler ¢evrenin ekonomik degerini korumak i¢in faaliyetlerinde kirliligi en aza indirmeliler. Her tiirlii madde veya enerjinin tabi
birikimin ¢ok {istiindeki miktarlarda cevreye katiimasina cevre Kirliligi denir. insan, cevreyi kendi istegine gore kullanmasi, artan
niifus, biiyliylin sanayi, aggozliiliikle cevreyi kirleterek varhigm tehlikeye atmakta ve bu insan haklarinda global bir tehdit olmaktadir.

4.7.4. Organizasyonun Global Cevresi

Hizla gelisen globallesme gergegi, milli olan isletmeleri milletlerarasi piyasada da faaliyete zorlamaktadir.

Global ¢evre; organizasyonlarin kanuni, siyasi, sosyal ve kiiltiirel, iktisadi, bilimsel, teknolojik ve tabi ¢cevre faktorlerini etkileme
potansiyeli bulunan ve tiim g¢evresini kapsayabilen genel cevre bilesenleridir. Diinyadaki ekonomik gelisim ile yerli tiiketici
anlayisindan diinya tiiketicisi anlayisina gecen isletmeler, diinya ¢apinda tiiketiciye hitap ederken tilkelerin tiim sartlarm bilip ve
uymak zorundadir. Meveut sartlarda isletmeler, yerel ve bolgesel birliklere ve standartlara uygun tiriinler tiretirken, globallesmenin
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olumsuzluklarindan daha az etkilenmek igin yerel (mahalli) ve milli temelde faaliyetlerini iyi planlamasi ve uygulamasi gerekir.

4.8. Organizasyon Iklimi ve Organizasyon Kiiltiirii

Isletme yonetimi, kurum iginde faaliyetlerin etkinligi ve verimliligi igin islevlerin yerine getirilmesinde uygun organizasyon iklimi
ve ileri asamada bir organizasyon kiiltiirii gelistirmelidir.

Organizasyon iklimi ve kiiltiirii, organizasyonlarin dinamik, degisen ¢evre sartlarina uyumu, rekabet avantaji, donammli galisanlar
tarafindan tercih edilme ve uzun dénem hayatlarini devam ettirebilmelerinde 6nemli rol oynar. Bu iki kavram bazen kanstirilir; iklim
is gorenlerin davranis ve tutum Ozelliklerini sergileyen daha fazla deney ve dis gozleme dayanirken, kiiltiir ise daha ¢ok
organizasyonun goriinen unsurlarini ortaya koyar.

Organizasyon iklimi, bir kurumu digerlerinden ayirt eden, galisanlarin davranislarim belirleyen, ortak bir kiiltiirii ortaya ¢ikaran,
kisisel ve cevresel 6zellikleriyle organizasyonlardaki insan davranis ve iligkilerinin olusturdugu bir ortamdir. Organizasyon Kiiltiirii
ise organizasyon iginde tiretilen, tiyeleri tarafindan paylasilan, onlarin davramislarimi yonlendiren, kurumun kendi iginde, gevresinde
kabul gdren temel deger, norm, sembol, merasim varsayim ve inanglar biitiiniidiir. Isletme sahibi, diisiince kiiltiir ve idealini isletme
iklim ve kiiltiiriine yansitir. Kurum kiiltiirtine sahip olan ve gelenek olusturan isletmeler daha basarih olurlar.

Organizasyon ikliminin temel islevi; kisinin hedeflerinin organizasyon hedefleriyle uyumlastiriimasi, kurum kiiltiirtinii
benimsetme, gatismalarin yonetimi, kurumun gelistirilmesi ve kisinin kuruma olan katkisinin artirlmasim saglar. Bu iklim, kurumun
kisiligini olusturan, diger organizasyonlardan ayiran, kurumu tanimlayan, ona hakim, kurum i¢ ¢evresinde kararl, iiyelerinin
davranislarm etkileyen, onlardan etkilenen, soyut, kurum igindekilerin hissedip algiladiklar psikolojidir. Calisanlarin degerleri ve
birbirleriyle olan iliskileri, ¢alisma durumlan ve birlikte davramg, kurum amaglarina ulasmada belirleyici faktorlerdir.

Organizasyon ikliminin iyi veya kotii olusu ¢alisanlarin gézlerinde farkh farklidir. Her ne kadar benzer organizasyonlar belirli
ortak dzellikleri ve normlari paylastyor olsalar da her organizasyonun kendine has farkh 6zellikleri olacaktir.

Organizasyon ikliminin temel ozellikleri:

1. Insanlarn bir araya gelerek hedeflerine varmak igin yapilan ¢alismalarla kurumsal bir davrans kalibi olusturur.

2. Ortak bir kurum kiiltiiriinii ortaya ¢ikarmak i¢in kurumdaki insan davrams ve iliskilerini yanstir.

3. Organizasyonda Ol¢iilebilir 6zelliklerin dolayh veya direk ¢alisanlarca hissedilmesi davranis ve motivasyonlarini etkiler.

4. Her organizasyonun kendine 6zgii bir iklimi, kisiligi ve i¢ cevre sartlart vardir.

5. Organizasyonu kusatan psikolojik bir atmosferdir.

6. Organizasyon iklimi yillarm ve gesith faktorlerin bir tirtintidiir.

Kurum kiiltiirii, yeterli 6lgiide saglam cahstig: diistiniilen dis uyum ve i¢ entegrasyon sorunlartyla basa ¢ikmayi 6grenen belli bir
kisi, grup ve toplum tarafindan ¢ogu kez bilingsizce tiiretilen, kesfedilen ve gelistirilen, aktarilan temel varsayim, inang ve degerler
biitlintidiir. Kurumsal kiiltiiriin kaynaklar; degerler, varsayimlar, normlar, inanglar, semboller, kahramanlardir. Degerler, is
gorenlerin islem ve hareketlerini nitelendirmeye, degerlendirmeye ve yargilamaya yarayan olgtitlerin kaynagidir.

Organizasyon kiiltiirii, kurumu topluma baglayan onun toplum i¢indeki yeri ve 6nemini belirleyen bir arag olarak iiyelerine farkh
bir kimlik verir, kuruma baglanmasimna yardimer olur ve kurum tiyeleri tarafindan paylasilan i¢ degiskenleri sunar. Cahsanlar,
organizasyon kiiltiiriinii kendi degerlerine ne kadar yakin goriirlerse, kendilerini kuruma o derece baglarlar. Her kurulus kendi iginde
bir organizasyon kililtiirline sahip ve bu kiiltiir iiyelerince ortak bir algilama ve kabulii temsil eder. Bazi kurumlarda, sahibinin diistince
kiiltiir ve ideali igletme kiiltiiriine yansir ve belirleyicilik orant yiiksek olabilir. Bu sebeple farkh kademe veya farkh kiiltiir ve sosyal
altyapilara sahip kisilerin organizasyon kiiltiiriinii aym sekilde tanimlamasi beklenir.

Kiiltiir, toplumun gelisimi siirecinde olusturulan biit{in maddi ve manevi de@erler ile bunlar1 olusturma, gelen nesillere aktarmada
kullanilan, insanin gevresi ile iligki dl¢iisiinii gosteren araclarn toplanudir. Biiyiik organizasyonlarda bir baskin birgok da alt kiiltiir
bulunabilir. Baskn Kkiiltiir, organizasyon elemanlarinin biiyiik gogunlugu tarafindan kabul edilen temel degerlerdir. Alt kiiltiir ise
biiyiik kurumlarda galisanlarin karsilastiklari ortak sorun, durum, tecriibe ve farkli cografi veya boliimlerin yansittigi degerlerdir

Bir kurum kiiltiirtinden bahsederken baskin kiiltiirden, tiyelerinin ¢ogunlugunun kabul ettigi kiiltiirden bahsediliyor demektir.

Organizasyon kiiltiiriiniin temel unsurlan:

1. Gozlemlenebilen Davrams Uyumu: Organizasyon iiyeleri aralarnda iletisimde ayni dili ve kavramlan kullandiklari, iligkinin
uyumunu saglamaya yonelik benzer aliskanliklara, davranis sekillerine sahip olduklar gdzlemlenebilir.

2. Normlar: Kurum, hangi isin nasil yapilacagy, is siirecini yonetme ve istenene ulasmak i¢in davranis standartlar belirlenir.

3. Hakim Degerler: Kurumun savundugu ve tiyelerinin de benimsemesini istedigi ana degerlerdir.

4. Felsefe: Organizasyonun, ¢alisan ve miisterilerine sergileyecegi tutumu ve davranisi belirleyen uzun vadeli felsefesidir.

5. Kurallar: Organize olan toplum kuralli toplum demektir ve her organizasyonda mutlaka kurallar bulunur.

6. Iinanclar: Bir diisiinceye goniilden bagl bulunma, birine duyulan giiven, inanma duygusu ve inanlan sey, goriis, ogretidir.

7. Semboller: Duyularla ifade edilemeyen bir seyi belirten somut nesne, isaret, rumuz ve simgelerdir.

Organizasyon kiiltiirti, organizasyon yapisi dahilinde birgok islevi yerine getirir.

Organizasyon kiiltiiriiniin islevleri:

1. Organizasyonlar arasi smirlart belirleyerek farklihklar olusturur.

2. Organizasyon iiyelerine kimlik ve aidiyet duygusu verir.

3. Uyelerin organizasyona bagliliklarimni arttirir.

4. Calisanlarin davranislar i¢in uygun standartlar saglayarak kurumu bir arada tutmaya yardimei olur.
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5. Cahsanlarm davramslarm sekillendirme, yon ve anlam verme ve kontrol mekanizmasi hizmeti goriir.

Gelistirilen 1yi bir organizasyon iklim ve kiiltiirti is disiplinini saglayacak ve daha verimli bir cahigma ortamu kurulacaktir. Hayatin
her alaninda ihtiyag duyulan, kisi ve kuruluslari amacina ulastiracak, isleri kolaylastiran diizenlemelere disiplin denir.

Organizasyonlarin kullandig1 teknoloji ne kadar iyi olursa olsun, her kurulug onu meydana getiren insanlardan olusur ve kurumun
etkinliginde galisanlar kritik bir 5neme sahiptirler. Kurumsal vatandaglik bilinci gelisen kisi is hayatinda ¢alistigi ve islerini yiiriittiigii
her alanda, her ortamda sorumluluklarm bilerek gorevlerini yerine getirir.

4.9. Organizasyonlarda Boliimlere Ayirma ve flkeleri

Isletmenin amaglarma ulagilabilmesi icin, yapilacak islerin tanimlanmast ve gruplanmast; isleri yapacak kisilerin, yetki ve
sorumluluklarinm belirlenmesi ve atanmast, verimli ve etkin bir faaliyet ortam olusturabilmek i¢in gerekli fiziki sartlarm hazirlanmast
sonrasinda ne tip bir organizasyon yapisina ihtiya¢ duyuldugunun belirlenmesi gerekir.

Organizasyon yapisi, Organizasyona ait amaglarin gergeklestirilmesi yolunda organizasyonun temel elemanlari ile bu elemanlar
arasindaki iliskiyi gosteren bir yapidir.

Boliimlendirme / boliimlere ayirma, benzer dzellikler tastyan ve birbirini tamamlayan islerin bir araya getirilerek boliimler
olusturulmasidir. Isletmelerde, yonetim boliimii, iiretim bolimii, pazarlama boliimii gibi benzer faaliyetlerin bir cati altmda
toparlanmasim ifade eder. Yoneticinin sorumluluk ve yetki alanma giren smirlandirilmus; alan, sube, kisim veya gruplandirlmus
faaliyetler toplulugunu ifade eden organizasyon birimi kurma faaliyeti boliimlere ayirmada Gnemlidir.

Isletmelerde; boliim, kisim, departman, askeri kurumlarda; alay, tabur, boliik, kamu isletmelerinde; biiro ve kurum gibi farkls
sekillerde isimlendirilir. Bolimlere ayimma organizasyonun belirledigi amaglara ulasmasi igin temel faaliyetlerin birbirinden
ayriimasint gerekli kilar. Organizasyonda hangi birimlerin kurulacag: ve bunlar arasindaki iliskilerin nasil belirleneceginin tespiti,
boliim, servis ve kisim gibi organizasyon birimlerinin sayzst ile bu birimleri hangi emir-komuta basamagma yerlestirilecegi Snemlidir.

Boliimlere ayirma, organizasyon yonetiminin etkinligi agismdan énemli olmasindan, beklenilen fayda ve basar i¢in {ist yonetim
ise en tist kademeden baglayarak her hiyerarsik kademede yapilmahidir. Béliimlere ayirmada bazi temel ilkeler ile birlikte isletmenin
yapisi ve kaynaklan boliimlere ayirmada segilecek bir organizasyon yapisinda etkili olacaktir. Boliimlendirmenin etkin ve verimli
olabilmesi igin baz1 ilkelerin dikkate almmasi kuruluslar agismdan 6nemli olmaktadir.

Boliimlere ayirmada temel ilkeler:

1. Boliimlere ayirmada benzer islerin dikkate ahnmasi ilkesi: Boliimlere ayirmada benzer veya ayni isleri bir grup altinda
toplamak esastir. Organizasyonda iglev yani faaliyet benzerligi olarak her boliim aym gorevleri yapan kisilerden olusmalidir.

2. Uzmanlasmadan faydalanma ilkesi: Isleri gruplara aymr ve bélerken, uzmanlasmadan en fazla faydalanma diisiincesi
verimlilik agisindan Snemlidir. Is boliimii kisilerin belirgin niteligini, tecriibelerinden faydalanmayi saglayarak uzmanlasmayi getirir,
uzmanlasma da verimliligi artir. Isleri organizasyon hedeflerine en uygun hizmet edecek sekilde boliimleme, uzmanlasmadan en
iyi sekilde faydalanmay gerektirir. isler boliiniirken kisilerin en uygun diizeyde uzmanlasmasi dikkate almir. Bir organizasyon teknik
yonden birbirinden farkl tiriinler tiretiyorsa her tiriin grubunda uzmanlasan kisilere ihtiyag olacaktir.

3. Koordinasyonu kolaylastirma ilkesi: Birbirleriyle iligkilerinden dolayr uyumlastinlmasi gereken islerin aym béliimde
toplanmasi daha uygun goriiliir. Her kurulugun iist yonetimi, yerinde ve etkili kararlar alabilmek i¢in organizasyon i¢i uyumu
(koordinasyonu) saglamak durumundadir. Isletmenin; satm alma, {iretim, pazarlama gibi temel boliimlerin birbiriyle uyum iginde
cahigmalart igin ve bazen ortaya cikabilecek meseleleri ortadan kaldirabilmek i¢in koordinasyona ihtiyag vardr.

4. Kontrol ilkesi: Kurulusta bir is veya bir islev bir boliime verilerek kafi bir kontrol ve degerleme yapimus olur. isletmede
boliimlere ayirmaya 6nem verildikce kontrol etkin bir sekilde yerine getirilir. Fiziki agidan birbirine yakin boliimler kontrolii
kolaylastirirken, cok yayilmis ve dagmik bir béliimlere ayirma sistemi de kontrolii zorlasir. Onemli olan faaliyetler; boliim, sube,
kisim ve buna benzer diger organizasyon birimlerine ayrildigimda bu gruplamanin yonetim faaliyetini ve kontrolii kolaylagtrmasidr.

5. Giderleri azaltmailkesi: Organizasyonlarda faaliyetlerin etkin ve verimli sekilde yiirtitiilmesi baz1 giderleri gerektirir. Giderleri
azaltmak, kurulusta olan boliimlerin (departman, kisim, sube) kurulmast sirasinda giderlerin en az diizeyde tutmaktir. OrganizaSyon,
temelde giderleri arttiric1 degil, amaca ulasmayi kolaylastirict ve aym zamanda giderleri azaltici bir arag olmahidir.

4.10. Organizasyonlarda Boliimlendirme Sistemleri

Organizasyonda bdliimlere ayirmada amag yetki ve sorumluluklarin kesin olarak ayrildiklar is gruplart olugturmaktir.

Kurulusun faaliyet konusu belirlendikten sonra amaca ulagmak icin yapilacak faaliyetler belirlenir, buna uygun organizasyon
yapisi olusturulur ve amaglarina ulastiracak boliimleme tiirlerinden kendine uygun olam secilir. Boliimlendirme sistemleri:

4.10.1. isleviere Gore Boliimlere Ayirma

Islev temeline gore béliimlere ayirma temel ve mantikli olmasi bakimmdan az sayida iiriin iireten isletmelerde en fazla kabul
edilen ve kullamilan bir boliimleme tiirii ve seklidir.

Islevlere gore boliimlemede; satin alma iiretim, pazarlama, finans, muhasebe ve insan kaynaklar1 bdliimleri seklinde bir ayrim
vardrr. Islev, gorevler arasmdaki farkliliklan belirtir ve isletmelerde bazi islevler; ydnetim, satm alma, {iretim ve pazarlama gibi
isletmenin devamu ve faaliyetlerini yiirtitmesi agisindan temel 6neme sahiptirler. Organizasyon semalarinda isletmenin yaptigs ise
gore degisik 6zelligi olan islevler yer alabilir. Ikinci derecede olan boliimler destekleyici boliimler olarak goriiliir ve isletmenin detayh
faaliyet konularm igerir. Isletmeler biiyiidiikge satm alma, iretim, pazarlama, muhasebe gibi ikinci derecede béliimlere ayrilabilir.

Islevlere gore boliimlemenin faydalan:

1. Is boliimii ve uzmanlasmadan faydalanma kolaylagir.
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2. Her boliimiin kontrolii kolaylagir ve her boliimiin sorumluluk alani kolayca belirlenmis olur.
3. Bu boliimleme ile her bliimde uzmanlagmasi gereken elemanlarin egitimi verilmis olur.

4. Karar verme ve koordinasyon kolaylasr.

5. Organizasyonda rasyonellik ve ekonomiklik saglar ve islev alanlarina gii¢ ve statii kazandirr.
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Sekil 4-2: islevlere Gore Organizasyon Sekli ve Organizasyon Semast

Islevlere gore boliimlemenin zararlar:

1. Isletmenin tiim sorumhulugu tamamen iist ydneticinin iizerine yiiklenmistir.

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

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

4. Islevlere gore boliimleme insanlarm isletmeyi genel bir acidan gérme aliskanhgm zayiflatir.

4.10.2. Uriin Temeline Gore Boliimlere Ayrma

Uriin temeline dayal boliimleme isletmenin ihtiyag ve dzelliginden hareketle; iriin, proje ve program temeline dayanarak boliiniir.

Bu temelde, boliim yoneticileri {iriin veya tiriin grubunun girdi, iiretim ve pazarlamasindan sorumludur. Biiyiik bir isletmeyi
kiictik ve esnek yonetim birimlerine boler; her tiriin veya iiriin grubu bir organizasyon birimi altinda toplanir. Otomobil fabrikast;
motor, lastik, karoser, elektrik donanmmu vb. servisler esasma gore boliim bulunabilir. Isletme faaliyetleri {iriin hattmda yogunlastig:
sistemde; satin alma, pazarlama ve tiretim gibi uzmanlagmis ana boliimler {iriin temeline gore boliimlemede yer alir.

Uriin temeline dayali bliimlendirme seklinin iistiinkiigii {iriin sorumlulugu, gelistirme ve pazarlama konusunda yogunlasmadir.
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Sekil 4-3: Uriin Temeline Gére Organizasyon ve Organizasyon Semast

Uriin temeline dayanan organizasyonun faydalari:

1. Uriine gdre boliimleme ile elemanlarmn tecriibe ve bilgide uzmanlasmast saglanr.

2. Dikkat ve ¢abalar {iriin hatt1 {izerinde yogunlasmastyla tiriin hatlarinda biiytime kolaylasir.

3. Muhtelif iiriin veya tirlin gruplarmin gelistirilmesi saglanir.

4. Uriine gdre boliimleme ile "genel" nitelikli yonetici yetistirmek kolaylasir.

5. Bliytikliigiin getirdigi yiiksek maliyetlerden kurtulma imkéani dogar.

Uriin temeline dayanan organizasyonun zararlart:

1. Belirli tiriinlere, miisterilere ve pazarlara veya bolgelere dikkatin azalmasina sebep olabilir.

2. Merkezle boliimler arasi catismalar olusturacak durumlar ortaya ¢ikabilir.

3. Her liriiniin bagina getirilecek ve egitilecek yoneticileri bulmak zorlagir.

4. Uriinler aras1 rekabet ortaya cikabilir.

4.10.3. Bolge Temeline Gore Boliimlere Aymrma

Isletmenin faaliyetleri genis bir cografi alana yayildiginda bolge temeline dayanan organizasyon yapisi daha uygundur.

Bolge temelli yonetimin temel faydasi degisik cevrelerde faaliyet gosteren isletmelerin bolge 6zelliklerine uymasim saglar. Bu
acidan bolgeye dayanan organizasyon yalmz cografi agidan yayilan isletmelerde degil, aym zamanda degisik 6zellikleri olan
cevrelerde faaliyet gdsteren isletmelerde de faydal sonuglar verir. Isletmenin {iretim ve satis birimleri genis alana yayilmissa bu
faaliyetleri bir merkezden yiiriitmek zor olur, yetkiler islerin yiirtitiildiigii yerde toplanirsa bolge yoneticileri daha basarth olurlar.

Isletme iginde, isleri bolgeler olarak ayrildiginda her bélge bir yonetim birimi olur, faaliyetler; gérev ve faaliyetlerin yiiriitiilecegi
yerlere gore diizenlenir. Biiyiiyen kuruluslarda merkezilesmenin zararl oldugu durumlarda bolge temeline dayanan organizasyona
gidilir. Bir organizasyon sadece bir bolgede faaliyet gosteriyorsa bu yola gitmeyebilir; ancak cok degisik ve farkh bolgelerde faaliyet
gosteriyorsa, bolge temeline dayanan organizasyon faydalidir. Burada fiziki uzaklhik yaninda, bolgelerin 6zellikleri de Gnemlidir.
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Sekil 4-4: Bolgelere Gore Boliimlere Ayirma ve Organizasyon Semast
Bolge temeline gore boliimlenen organizasyonun faydalan:
1. Yerel pazarlara daha iyi hizmet sunumu saglanur.
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2. Iletisim kolaylagir.

3. Baz igletmelerin hammaddeye yakin olmasi daha faydali olur.

4. Satis elemanlart belirli bir bolgede ¢ahisirlarsa zamanlarim satis bolgelerinde gegireceklerdir.

5. Yerel yoneticiler cevre ile merkeze gore daha iyi iligkiler kurmalarim saglayabilir.

6. Kararlarm merkezi yonetim tarafindan ziyade yerel yoneticiler tarafindan verilmesi avantaj saglar.

7. Bolgeler yar miistakil kar merkezleri olarak ¢ahsip sorumluluklar tastyarak, bolge faaliyetlerinin etkinligi icin caba sarf ederler.

Bolge temeline gore boliimlenen organizasyonun zararlar:

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

2. Ust y6netimin kontrol meselelerini arttirir.

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

4. Cok gesitli {irtin iireten isletmeler agismdan bolgeye yonelik koordinasyon eksikligi gikar.

4.10.4. Miisteri Temeline Gore Boliimlere Ayirma

Miisteri temeline dayanan boliimlere ayirmada, faaliyetler organizasyonun ulagmak istedigi miisteri gruplarina gore boliimlenir.

Bu sistemde farkh miisteri gruplart varsa; bebe ve ¢ocuk giyim gibi miisteri gruplan olarak boliimlere ayirmak faydalidir.
Miisterilere en iyi hizmeti vererek miisteri memnuniyeti saglama diistincesiyle miisteri temeline dayali Organizasyon yapisi segilmeli.

Miisteri temeline dayanan organizasyonun faydalar:

1. Miisteri odakli olma,

2. Muhtelif pazarlarin ihtiyaglarna etkin cevap verecek sistem gelistirilmis olur,

3. Uzmanliga 6nem vererek karlilig artirma,

4. Motivasyonu artirma,
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Sekil 4-5: Miisteri Temeline Gére Organizasyon ve Organizasyon Semast

Miisteri temeline dayanan organizasyonlarin zararlar:

1. Isletme kaynaklari faydali olmayan bir sekilde kullaniimas1 sonucunu dogurabilir.

2. Miisteri gruplar arasmda koordinasyon kurmak zorlasabilir.

3. Biitiin isletmeyi i¢ine alan genel siyasetlerin uygulanmasi zorlasir.

4.10.5. Zaman Temeline Gore Boliimlere Ayirma

Stirekli ¢alismanm gerekli oldugu ve ¢alisanlarm normal ¢ahigma siresini 6nemli Olglide asan durumlarda vardiya sistemi
kullanilarak faaliyetler zaman temeline gére boliiniir. Tam giin (24 saat) calisma mecburiyeti varsa isgileri vardiyaya ayirarak sekizer
saatlik iki veya ti¢ vardiya belirlenir. Agir sanayi tesislerinde, yiiksek 1sih firmlar séndiirmenin imkansizhig1 veya iktisadi olmamasi
durumunda gahsma siiresini giinde 24 saate ¢ikarmak gerekebilir.

Zaman temeline dayah bliimleme her vardiyanin ayn bir yoneticiye bagl olmasi bazi sorunlar ortaya ¢ikarabilir.

4.10.6. Siirec ve Makine Temeline Gore Boliimlere Ayirma

Isletmelerde boliimlere ayirma, iiretimdeki siireglere veya kullanilan arag, makine ve donanima gére olabilir.
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Sekil 4-6: Siire¢ ve Arag Temeline Gére Organizasyon ve Organizasyon Semasi

Siirec ve makine temeline dayanan boliimlendirme, daha ziyade alt organizasyonda ve {iretim boliimlerinin kisimlara
aynlmasinda kullanilir. Uretim isletmelerinde daha ¢ok kullanilir ve biiyiik tasarruflar saglayabilir. Bu sistem ile ekonomiklik,
makinelerden uzun siire faydalanma, islerde standartlastirma ve maliyet diistisleri hedeflenmektedir.

4.10.7. Karma Organizasyon Temeline Gore Boliimlere Aymrma

Isletmeler ihtiyaclarina bagl olarak bir tek boliimlendirme sistemi ile kendilerini smirlandirmak istemedikleri zaman birden fazla
béliimlendirme sistemini aym zamanda kullanabilirler. Islevlere gore boliimlemeye giden isletmeler daha fazla {iriin temeli veya
bolge temelini de uygulamak isteyebilirler. Isletmede kullarlan béliimlendirme sisteminin isletmenin amaglarina ulasmasini ve
koordinasyon saglamasini kolaylagtirmast igin birden fazla boliimlere ayirma sistemi uygulayabilir.
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Sekil 4-7: Karma Organizasyon Yapisi ve Organizasyon Semasi
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Her boliimleme sisteminin tistiinliikleri ve mahzurlar olmasimdan dolay: organizasyon bir boliimleme sisteminin tistiinligii ile
digerinin zararlarini dengeleyebilir. Bazen isletmeler tek bir boliimleme sistemi ile baslayan yapi biiylime gerceklestiginde diger

boliimleme sistemleri de uygulanarak karma sisteme dontisebilmektedir.
4.10.8. Matriks (Proje) Organizasyon Temeline Gore Boliimlere Ayirma

Matriks sisteme proje yonetimi de denilir, ancak proje yapilan gegici yapilardir, bunun devamli getirilmesi ise matriks yapidir.

Matriks yapi genellikle isletmelerde organizasyonun ¢evresi ok degisken ise ve isletmenin bu degisken gevreye kolaylikla uyum
saglamast gerektiginde kullanilir. Matriks yapi, bir yandan projenin gergeklesmesi i¢in muhtelif uzmanlik dallarmdan faydalanma,
diger taraftan proje ile ilgili tiim islerin tek sorumlusunun olmasi temeline dayanir. Proje gruplariyla ve gesitli projeler yapmasi
gerektiginde matriks yapi gereklidir. Dikey ve yatay olarak iki tiir iligki tizerine kurulmus; tiretim igletmeleri, hizmet isletmeleri, kar

amaci izleyen isletmeler ve uluslararasi isletmeler gibi birgok isletmede kullanilabilmektedir.
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Sekil 4-8 Matriks Boliimleme ve Organizasyon Semasi
Matriks organizasyonun faydalar:

1.Matriks organizasyonda muhtelif projeler sz konusu oldugundan proje yoneticilerinin proje iizerinde calismalart

yogunlastirarak ve maliyet ve personel dahil olmak iizere proje kontrolii yapmalarm saglar.
2. Uriinler aras1 beser ve fiziki kaynaklarm esnek bir sekilde kullaniimasini saglar.
3. Ileri derecede karmagiklagmus iiretim sistemlerinde faydali olur.

4. Projede cahisanlar proje yoneticisine bagh olarak gorevlerini yerine getirirken aym zamanda hiyerarsik yapida bagh olduklar

ana islevlerle iliski icine girebilirler.
5. Kurmay elemanlarin her tiirlii projeye katkilan saglanabilir.
Matriks organizasyonun zararlart:
1. Yetki boglugu ortaya ¢ikabilmektedir.
2. Emir-Komuta sistemi bozulmaktadir.
3. Proje yoneticileri yetkilerini arttirmak istediginde stirtlisme olabilir.

4. Matriks organizasyonun yapisinda proje boliimlerine yetkiden ¢ok sorumluluk verilme egilimi oldugundan, proje boliimleri ile

islevsel boliimler arasinda gereksiz stirtiismeler olabilir.
Dordiincii Boliim Degerlendirme Sorulan
Organizasyon nedir? Organizasyon faaliyetinin sagladig: faydalar nelerdir?
Organizasyona duyulan ihtiyacmn temel sebepleri nelerdir?
Organizasyonunun planlama ile iligkisi nedir?
Organizasyonun temel ilkeleri nelerdir?
Organizasyon siirecinin asamalarini siralaymiz.
Sorumluluk ve hesap verme nedir?
Organizasyon ve yonetim iliskisi nasildir?
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Reorganizasyon (yeniden organizasyon, yeniden yapilandirma) nedir? Reorganizasyon ihtiyacinin temel sebepleri nelerdir?
Organizasyon cevresi nedir? Organizasyonun cevresi ile olan ¢ikar iligkisi nasildir?
Organizasyon ¢evresinin temel seviyelerini siralaymiz.

Organizasyonun i¢ ¢evre unsurlarim siralayarak agiklaymiz.

Organizasyonun sektorel cevre unsurlarini siralayarak aciklaymiz.

Organizasyonun genel ¢evre unsurlarini siralayarak aciklaymiz.

Organizasyon iklim ve kiiltiirtinii agiklayarak, organizasyon kiiltiiriiniin islevlerini siralayiniz.
Organizasyonda boliimlere ayirma nedir?

Boliimlere ayirmada temel ilkeler nelerdir?

Islevlere ve iiriin temeline gore boliimlere ayirma nedir?

Bolge temeline Ve miisteri temeline gore boliimlere ayirma nedir?

Zaman temeline gore boliimlere ayirma nedir?

Siire¢ ve makine temeline gore boliimlere ayirma nedir?

. Martriks (proje) organizasyon temeline gore boliimlere ayirma nedir?
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5. YONETIM ISLEVLERI: YONELTME

Y 6netim iglevleri; planlama, organizasyon, yoneltme, koordinasyon ve kontrol olarak bes tanedir.

5.1. Yoneltme islevi

Planlamaya bagh olarak yiiriitiilen organizasyon siireci sonunda, isletmede yapilacak isler ile isleri yapacaklar arasindaki yetki ve
sorumluluk iligkileri belirlenir ve bdylece ortaya ¢ikan organizasyon yapisi yoneltme faaliyetleri igcin uygun zemini hazirlar.

Y 6neltme islevi, yonetim siirecinin dinamik ve stirekli niteligidir, Yoneticilik, bagkalarina isteyerek bir seyler yaptirma sanati
olarak kabul edilmesiyle yoneltme islevi yonetimin gekirdegini olusturur. Organizasyonda goérev yapan insanlara, bunu etkin ve
verimli yoldan yapmalari i¢in tesvik edici ve yol gosterici 6zellige sahiptir. Sistemde “‘yiiriitme”, “ydnverme’ ‘emir-komuta’, ‘sevk
veidare’ yonlendirmeyi cagristirdigi ve konunun tek kelime ile ifade edilebilmesi sebebiyle “‘yoneltme” kavrami da kullamlmaktadir.

Yoneltme, planlar yapilip organizasyon yapisi olusturularak gerekli gorevlendirmeler yapildiktan sonra bu organizasyonun
amacina ulasmast igin harekete gegirilmesi faaliyetlerini icerir. Yoneltme, plana uygun kurulan organizasyonu hedefine ulastrmak
igin yOneticinin, aslarina liderlikle ne yapmalan gerektigini bildirmesi, onlart motive edip faaliyetlerini etkin ve verimli sekilde
stirdiirmelerini saglayarak, kurumu harekete gegirecek yetkisini kullandigi bir yonetim siirecidir. Yoneticiler, yoneltme islevini
yiirtitiirken, hedefsiz faaliyetlerin netice vermeyecegi gergeginden hareketle calisanlan stirekli olarak hedeflere yonlendirirler. Bu
siirecte, planlar ve amaglar yol gosterici, yonetimi kolaylastirict unsurlar olarak kullanilir.

Yoneltme isi ile yonetici emir verme ve yapilacak igleri yonetme ile birlikte insanlarin verilen emirlere olumlu sekilde karsihk
vermesini saglamak i¢in ¢alisanlart yakmdan tanimasi, onlart liderlik vasfi ile motive ederek baska bazi sartlar yerine getirmelidir.

Etkin bir yoneltme sistemi kurmanin sartlar:

1. Isletme ve personeli iyi tanimak: Yonetici yonetecegi isletmeyi etrafiyla birlikte iyi tanimasi gerekir. Isletmenin kurulusu,
misyon ve vizyonunu, zayif ve giiclii yonlerini yakndan incelemesi gerekir. Insam tanimak ve onu anlamak zordur. Etkin bir
yoneltme sistemi kurabilmek igin emri altinda gahisan astlari gesitli 6zellikleri ile yakindan taniyip ona gére hareket etmek gerekir.
Yoneticiye, insanlar tamimada organizasyon psikolojisi, sosyoloji, sosyal psikoloji ve davranis bilimleri gibi dallar yardimcidir.

2. Takim ruhunun tesisi ve gelistirilmesi: Y 6netici, isletmede 1yi birtakim ruhu kurdugu ve bunu siirekli gelistirdigi oranda etkin
ve basarili olur. Giintimiiz isletmelerinde takim halinde yapilan faaliyetler daha bagarih olmaktadir. Calisanlarin ferdi anlamda verimli
cahstirmast kafi degil, ona takim ruhu kazandirarak, belirlenen hedeflere olusturulan ¢calisma gruplar ile ulasmay da benimsetmek
yoneticinin gérevidir. ‘“Marifet iltifata tabidir” ifadesine uygun olarak ¢aliganlar taltif edilmelidir.

3. Gorev ve sorumluluklarim yerine getirmeyen personeli isletmeden uzaklastirmak: Kurulus biinyesinde gorevlerini ihmal
eden, yerine getirmeyen ve sorumluluk {istlenmeyen kisilerin diger calisanlar1 olumsuz etkilememesi i¢in isletmeden uzaklastirimasi
gerekir. Yoneticiler uygun sartlan hazirladiklan ve gorev ve sorumluluk verdikleri personel geregini yapmadiklarinda 6ncelikle
uyarilir, uyarlarm tekrar sonrasinda bir gelisme olmadiginda personel isletmeden uzaklastirilir.

4. Yonetici her yonii ile digerlerine iyi bir rehber olmah: Kurulus dahilinde nizam (diizen) ve disiplinin saglanmasi en uygun
yollarmdan biri de yoneticinin astlara her konuda iy1 bir mek olmasidir. Astlardan, diirtistliik, caliskanlik, diizen, fedakarlik gibi
nitelikler isteyen bir yonetici dncelikle kendisinin bu vasiflara sahip olmasi ve astlardan el penge divan hareketi beklememesi gerekir.

5. Yonetici personeli ve aralarindaki catigmalan siirekli kontrol etmeli: Insanlarin birlikte bulunduklart her yerde mutlaka
bazi problemlerde olur. Calisanlar zaman igerisinde isteksizlik ve motivasyon kaybindan kaynaklanan isten kaytarma, isi yavaglatma
gibi davranislar sergileyebilirler. Ayrica kendi aralarinda degisik sebeplerle catismalar olabilir. Iste yonetici tiim bu durumlart
yakindan izleyip kontrol etmeli ve gerekli yer ve zamanda miidahale etmelidir.

6. Yoneticiler ilgilenmesi gereken ana konu ve ayrintiy1 birbirinden aymrmah: Yoneticiler, konunun ayrintilarinda
bogulmamak i¢in ana konu ve ayrintiy birbirinden ayirt etmeli ve bdylece yogunlasmasi gereken alana yogunlasmahidir. Y 6netici
kurulus icerisinde her seyden haberdar olmali ve icabinda da ayrmtilara inmeli ancak daha 6nemli islerden uzak kalmamali ve
dolayistyla rutin isleri astlara birakmahdir.

7. Yonetici astlan ile istisareye 6nem vermeli: Yonetici, yonetim faaliyetinde basart saglamak igin periyodik olarak ve gerek
duyuldugunda astlari ile toplantilar yaparak onlarin goriis ve diisiincelerini alip bunu organizasyon amaglari igin kullanmahdir. Karar
verilmesi gereken konu hakkinda astlarla istisare yapmak onlar konuya daha fazla yogunlastirir ve bu da basartyr getirir.

8. Astlara hata ve yanmilma hakka ile 6diil ve ceza sistemi kurmal: Y neticinin astlara hata ve yanilma hakki ve ayrica etkili
bir &diil ve ceza sistemi ile calisanlara kariyer yapacak bir yapmin kurulmasi gerekir.

5.2. Yoneltmenin Temel Unsurlan

Yoneltme islevinin etkinligi igin, bu islevi yerine getirmede yoneticinin sahip oldugu ve kullandig birtakim unsurlar vardir.

Yoneltme islevini yerine getirmede yoneticinin sahip oldugu ve kullandigx temel unsurlar:

1. Yetki (otorite)

2. Emir

3. Tletisim

4. Liderlik

5. Motivasyon

5.2.1. Yoneltme Islevinde Yetki

Otorite olarak da ifade edilen yetki, baskalarmm amaglara dogru yonlendirme ve onlara is yaptirabilmek i¢in yoneticinin elinde
bulundurdugu bir haktir. Belirli bir organizasyon mensuplarmin istekli ve sartsiz olarak {istlerinin talimatma uymalaridir. Cilinkii
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bunlara gore tistlerin bu tiir talimat vermeye kanuni haklar1 vardir ve astlar igin bu talimata uymamak kanuni degildir. H. Fayol ise
yetkiyi “emir verme ve itaat bekleme hakkr” olarak tanimlanugtir.

Yetki teorileri:

1. Formel otorite; kisiye organizasyon tarafindan verilen karar verme ve astlarmin davranislarini belirleme hakkidir. O mevkii
kim isgal ederse bu hakki o kullanacagi i¢in bu anlamda otorite formel otoritedir.

2. Kabul teorisi; C. Bamard tarafindan gelistirilen yaklasim olarak bir kimsenin otoriteye sahip olmasi, tist kademenin o kimseye
belirli haklart vermesi ile degil, fakat o kisinin astlarinm, verilen emirlere uyup uymamalar ile belirlenir.

Yetki, bir glic kullanim seklidir. Formel yetki, baskalarim etkilemenin kanunilestigi bir gii¢ seklidir. Dolayistyla yetki, giic
kaynaklarindan birisidir. Yo6neticinin formel yetkisi disindaki gii¢ kaynaklarm kullanarak astlarmni etkilemesi temel “enformel
(gayri-resmi) yetki” olarak ifade edilir ve formel yetki gibi, bir gesit gii¢ kaynagi olarak diistiniiliir. Yetkinin, tig farkli kaynag vardir.

Yetkinin kaynaklan:

1. Kanuni (sekli, islevsel) yetki: Bulunulan kanuni pozisyondan dogan yetki olarak ifade edilir.

2. Bilgiye dayali yetki: Bilginin saglacig1 yetkinlige dayal olan yetkidir.

3. Kabul edilme ile ede edilen yetki: Yonetilenler tarafindan kabul edilme ile elde edilen yetkidir.

Isletme ydnetimi konularmda daha ziyade kanuni yetki s6z konusudur.

Yetkinin elde edilisi, kullamst ve sorumlulugu agisindan birtakim 6zellikleri bulunmaktadr.

Yetkinin ii¢ temel ozelligi; (1) yetki bir haktir, (2) bu hakkin kullanimi karar vermeyi ve harekete gecmeyi gerektirir ve (3) yetki
organizasyon amaglarmnin basarilmast i¢in kullanilir.

Yetki devri; organizasyonda bir gorev ve yetkinin bagka bir yoneticiye aktariimasidir. Yetki devrinde temel kural, yetkiler
devredilebilir ancak sorumluluklar devredilemez.

Kurumlarda insanlarm verimli calismalarini saglamak i¢in; komuta, kurmay;, islevsel ve proje yetkisi gibi 4 yetki tiirii vardir.

Yetki tiirleri:

1. Komuta Yetkisi: Yonetim pozisyonunda bulunan yoneticilerin o pozisyonla ilgili gorevin yapilmasi konusunda astlari
tizerinde emir-komuta yetkisi bulunmaktadir. Bu yetki tam ve kazanilmis bir yetki olup, gorevle ilgili karar verme, astlara emir verme
ve gorevle ilgili kaynaklarn dagitilmasina iligkindir. Astlar kendilerine iistler tarafindan verilen bu emirleri yerine getirirler. isletme
yonetimi konularinda daha ok komuta/ kanuni yetki s6z konusudur. Kanuni yetki, bulunulan kanuni pozisyondan dogan yetki olarak
ifade edilir. Mesela, genel miidiirliik, rektorliik, sube miidiirliigii gibi yetkiye sahip yonetim pozisyonlaridir.

2. Kurmay Yetkisi: Yoneticiler tarafindan kullanilan, boliim, birim ve cahisanlara yalmzca kendi uzmanlik alani ile ilgili
konularda danismanlik yapmak ve tavsiyelerde bulunmakla sinirli bir yetkidir. Bu yetkileri kullananlar tavsiyelerde bulunur ve kendi
goriislerini begendirmeye ¢aligirlar, lakin konu hakkinda karar ve emir verme, kaynak dagitma haklar1 olan emir-komuta yetkisi
bulunmaz. Yénetim danismant (miisavir), yatrmm danisman ve hukuk damismam da kurmay yetki kullanir. Intemet danisman,
internette giivenilir kaynaklardan ilgili konu hakkinda bilgi alma yolu yoneticilerin tercihleri arasma gdrmektedir. Isi ehline vermek,
liyakat, uzmanlik, tecriibe, ige gore insan. 'Danisan daglan asar, danismayan diiz yolda sasar’. 'Bin bilsen de bir bilene dans.' Bir insan
her alanda uzman olamaz, her seyi tek basma halledemez, ihtiyaca gore ihtisas sahibi insanlardan damsmanhk hizmeti almmahdr.

3. Islevsel Yetki: Kuruluslarda bazi yoneticiler kendi boliimlerinin haricinde diger bazi boliimlerdeki astlar iizerinde yalnizca
uzmani olduklart alanlarda tam ve dogrudan yetkiye sahip olabilirler. Bu kendi gérevli bulunduklar boliimlerin haricinde bulunan
diger boliim calisanlar tizerinde kullanilabilen yetki, islevsel bir yetkidir.

4. Proje Yetkisi: Matriks organizasyonlarda bulunan yetki tiirtidiir.

Kuruluslarda yoneticilere miinhasir olan yetki ve glic kavramlar birbiri igine girmis ve karistirilir hale gelmistir. Otorite-yetki,
belirli bir organizasyon mensuplarmnimn istekli ve sartsiz olarak {istlerinin talimatma uymalaridir. Ustlerin bu tiir talimat vermeye kanuni
haklar1 var ve astlar i¢in bu talimata uymamak kanuni degildir. H. Fayol, yetkiye “‘emir verme ve itaat bekleme hakki” der.

Giig ve yetki kavramlan birbiri igine girmis ve ayrimi zorlasmustir. Yetki, organizasyonda bir gorev ve mevkiiyle kisiye miinhasir
olmayan bir dzellikle ilgili iken giic ise daha ziyade bir yetenegi ifade eder ve kisiye 6zgii bir durumdur. Giig; bir kisinin diger kisilere
bir seyi yaptirabilme yetenegine sahip olmasi, bir seyi yapabilme, diger kisilere diisiincesini kabul ettirme, davramslarim etkilemede
kisinin sahip oldugu yeteneklerdir. Gii¢ alam, kisinin hayat alaninda kontrol edebildigi bolgeyi, etkileyebildigi iliskilerin toplaminu,
gii¢ konusu ise kisinin bagkalarini hangi konularda etkiledigini ifade eder.

Organizasyonda yetki gérev ve mevki olarak elde edildikten sonra yetkili kisi digerleri iizerinde gii¢ saglanus olur. Bir kisinin
baskalarma kendi diisiincesini kabul ettirmesi olan giig, iliskiye dayal bir kavramdir. Kiginin giicli ancak baskalan ile iligki
kurdugunda anlagihr. Eger kisi, bagkalarm kendi belirledigi yonde davranmaya sevk edebiliyorsa, o0 zaman giigliidiir denilebilir.

Formel veya kazanilmis otorite konusundan ¢ikarilabilecek en énemli sonuclardan birisi, yonetici roliinii oynayanlarin sahip
olduklan giic ve bunun kaynaklart hakkinda bilinglenmeleridir. Gii¢ kaynaklan, kisinin bagkalarm etkileyebilmek i¢in hangi
kaynaklardan faydalandigin agiklar.

Kaynaklan yoniinden gii¢ cesitleri:

1. Kanuni Gii¢: Bicimsel giic olarak da ifade edilen kanuni giiclin kaynagy, izleyicileri liderin veya yoneticinin kendi
davramglarm etkileme hakkimna sahip oldugunu kabul etmeleri ile ilgilidir. Kanuni gii¢ aslinda otoriteyi ifade etmektedir. Burada
astlarm, tist kademelerden gelen isteklere uymaya kendilerini mecbur hissetmeleri s6z konusudur.

2. Odiillendirme: Eger yonetici veya lider baskalarm odiillendirebiliyorsa ddiillendirme kaynaklarma sahipse, bunu bir gii¢ aract
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olarak kullanabilir.

3. Zorlayia Gii¢: Korkuya dayanir, grup iiyelerini korkutan her sey bir gii¢ kaynagidir. Yoneticinin gergekten cezalandrma
imkanina sahip olmasi kadar, personelin onu bu sekilde algilamasi da 6nemlidir. Ceza vermek bir zorlayici giic kaynagidir.

4. Uzmanhk Giicii: Bu giic kaynag lider veya yoneticinin sahip oldugu bilgi ve tecriibe ile ilgilidir. Burada yine astlarmn
(izleyicilerin) algist onemlidir.

5. Begeniye / Karizmaya Dayanan Giic: Bu gii¢ kaynag1 dogrudan yoneticinin veya liderin kisiligi ile ilgilidir. Onderin
kisiliginin izleyicilere ilham verebilmesi, onlarn arzu ve timitlerini dile getirebilmesi bu kaynagn temelidir. Karizma; biiyiileyici
ozellik ve ¢ekiciligi ifade eder. Yonetici veya liderin astlar i¢in ¢ekici olmasi, astlart lidere benzetmeye itecektir. Bu da onlar, lider
tarafindan daha kolayhkla etkilenir hale getirecektir.

Organizasyonda yetki, gorev ve mevki olarak elde edildikten sonra yetkili kisi digerleri {izerinde gii¢ saglans olur. Basaril
yonetici, yetki (otorite) ile giicii astlar tizerinde birbirine esit agirlikta uygular.

Organizasyonda calisanlarn giiclerini artrmada kullandiklan taktikler:

1. Daha giiclii kisilerle dostluk ve i iliskiler kurmak,

2. Benimse ve pargala,

3. Bol ve yonet,

4. Gizli ve 6nemli bilginin maniptilasyonu,

5. Cabuk ve 6nemli bir sonug gostermek,

6. Bagkalarina yardim etmek ve onlardan da aym karsihig1 bekledigini hissettirmek,

7. Tarafsiz kalma,

8. Kademe kademe ve sonug olarak ilerleme,

9. Durumun iyilesmest igin 6nce kotiilesmesi gerekir yolu,

10. Tavsiyeleri dikkatli ve tedbirli olarak degerlendirmek.

Kurumsal hayatin en 6nemli unsurlarindan olan ““gli¢” bazilarina gére, eger yonetici kendini giicsiiz hissederse yukaridaki yollara,
taktiklere daha gabuk ve kolaylikla basvuracaktir.

Yoneticiler sahip olduklan gii¢ ve yetki ile ilgili kendilerine siirekli su sorular sormahlar:

1. Sahip olunan gii¢ kaynaklar nelerdir?

2. Sahip olunabilecek baska kaynaklar var midir ve varsa bu nasil elde edilebilir?

4. Sahip olunan kaynaklar kimleri ilgilendirir?

5. Kullan gii¢ ve yetki ile ilgili kanuni sorumluluklar nelerdir?

6. Bunlarin kullanimu sonucu kimlere hesap verilecek?

7. Sahip olunan bu gii¢lerin ahlaki agidan vicdani sorumlulugu nedir?

8. Giig ve yetki kullaniminda adil davraniltyor mu?

9. Sahip olunan gii¢ ve yetki kontrol altmda ni? (Kontrolsiiz giic, gii¢ degildir).

10. Elde edilen giiciin rahathg kisinin benligini unutturup baskalastirryor mu?

11. Giig ve yetki muktedirligi sagladigi i¢in kisiyi yozlastirryor mu?

Salt giicii elde eden insan baskalarin dinlemez hale gelir, sadece kendine odaklanirlar, her konuda yeterli bilgiye sahipmis gibi
diistinmeye baglarlar. Hedefine kilitlenen, elestiriyi kabul etmeyen, istisareye agik olmayan, giiciin kontrol edilmesi ve yetkisini
paylasmak istemeyen, ortak akildan ziyade tist akil olarak kendisine giivenen insan gii¢ zehirlenmesiyle karst karstyadir.

5.2.2. Yoneltme Islevinde Emir

Yoneltme islevini yiirtitiirken yetki (otorite-salahiyet) sahibi olan yoneticilerin kullandig temel arag olan emir (buyruk), yonetimin
liderlik boyutu ile bir arada diistiniilmelidir.

Emir; yetki sahibi kisinin baskalarim amaglara dogru yonlendirmesi ve onlara is yaptirabilmek i¢in elinde bulundurdugu direktif
ve talimat seklinde uygulanan bir arag, bir haktir. Emrin etkinligi ve verimliligi agisindan bazi 6zelliklere sahip olmasi gerekir.

Tyi bir emrin ozellikleri:

1. Emrin verilecegi kisi veya birimler, emrin igerigine uygun olmalidir.

2. Emirler, yazili veya sozIii olsun, agik ve kesin sekilde ifade edilmelidir.

3. Emrin amaci asta agiklanmali ve yerine getirilebilir olmalidir.

4. Bir sekilde hatali oldugu anlasilan bir emir gereken izahat yapilip zamaninda geri alinmahdir.

5. Emir verme ve uygulama siirecinin yapici olmasi, emri veren ve alanin stirekli ilgisine baghdr.

Emir, organizasyon yapistyla kurulan hiyerarsik iligkiler ¢ergevesinde tisten asagiya dogru astlara verilir. Yonetici isteginin yerine
getirilme zorunlulugu, isteklerin emir olarak isimlendirilmesine sebeptir. Emirler; yazili veya s6zlii olarak degisik sekillerde olabilir.
Yazili emirler, zaman alic1, ancak daha somut ifadelerle organizasyonda hiyerarsiye uygun yerine getirilir. SozIii emirler ise zamandan
tasarruf ve yonetici ile astin yiiz yiize gelmesini saglar, zaman zaman hiyerarsik diizenin disina ¢ikilmasima da sebep olabilir.

5.2.3. Yoneltme Islevinde iletisim

Kisiler ve organizasyonlar, sosyal ve ekonomik yapr i¢inde iletisim sistemine mutlaka ihtiyag duyarlar.

Kisiile kisiler arasinda, kisi ile organizasyon arasinda veya organizasyonlar birbirleri ile iletisim kurmadan iyi bir iliski kuramazlar.
Kurumlarda bu iligkiler resmi ve gayri resmi olmak tizere iki sekilde incelenir. Resmi iliskiler isleyis agisindan ast ve tist iliskisi, gayri
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resmi olan iliskiler ise sekli yapisi belirlenmemis olanlar olarak tanmmlanir. Ozel ve mesleki alanda basarih olmanm yolu, insanmn énce
kendisiyle sonra diger insanlarla saglikl iletisim kurmasma baghdir.

Tletisim; kisiler, gruplar veya organizasyonlar arasinda gesitli diisiince, davranss, bilgi, kanaat ve duyguyu kaynaktan hedefe dogru
yaz1, konusma, s6zsiiz mesaj, gorsel araclarla veya bunlar bira arada kullanarak iletilmesiyle ortak bir anlayis olusturmak ve karsihkh
etkilesimi saglamakdtir. {letisim, toplumun temelini olusturan bir Sistem, ydnetim faaliyetinin diizenli isleyisini saglayan bir arac, kisi
davranslarm belirleyen, etkileyen bir teknik, sosyal siiregler bakimindan zorunlu bir bilim ve sosyal uyum igin gerekli bir sanattr.

Tletisim siireci isleyis bakimmdan tek ydnlii ve ¢ift yonlii olmak iizere iki sekilde smiflandirilir.

Isleyis acisindan iletisim tiirleri:

1. Tek yonlii iletisim; iletisim siirecinin tek yonlii isleyisi, bir kaynaktan bir alictya veya bir kaynaktan ¢ok ahciyr seklinde
olabilir. Tek yonlii iletisimde, kaynak ile alici ile karsikl higbir iliskiye girmez. Kaynaktan ¢ikan bir emir aliciya iletildiginde veya
yonetici durumunda bulunan kaynak tarafindan kurum {tiyelerine herhangi bir konuda bilgi verildiginde tek yonlii iletisim siireci
gergeklesir ve bu ters yonde de olabilir. Tek yonlii iletisim isletmelerde yaygin sekilde kullanilir.

2. Ciift yonlii iletisim; karsilikh iletisim olarak génderici ile alicmin rolleri degisebilmekte, biri digerinin yerine gegmektedir. Elde
edilen sonuglarn iletinin kaynagma uygunlugunu belirlemek ve saptamalar varsa bunlar giderek iletiyi hedefine ulagtrmaktir. “Ne
kadar bilirsen bil; sdylediklerin kargidakinin anladigi kadardir.” Mevlana

Tek yonlii ve cift yonlii iletisimin karsilastinlmas::

1. Tek yonlii iletisim daha hizl, ¢ift yonlii iletisim nispeten yavastir.

2. Cift yonlii iletisimde daha dogru iletisim kurulabilir, tek yonlii iletisimde bu zayiftr.

3. Cift yonlii iletisimde hedef, gliven duygusu i¢indedir, tek yonliide bu bilinemez.

4. Cift yonlii iletigim, tek yonlii iletisime gore giiriiltii ve diger dis faktorlerin etkisi altindadir.

5. Cift yonlii iletisim daha demokratik bir iletisim sekli iken tek yonlii iletisimde bu yoktur.

Insanlar, varhgim devam ettirmek, haberlesmek, paylasmak, etkilemek, yonlendirmek ve eglenip mutluk icin iletisim kurarlar.

Etkili bir iletisim i¢in sahip olunmasi gereken birtakim beceriler bulunmaktadir.

Etkili bir iletisim icin gerekli beceriler:

1. Karsty1 dinlemek

2. Hosgorlilii olmak

3. Empati kurabilmek

4. Ses ayari, beden dili, g6z temast ve hitap sekline dikkat etmek

5. On yargidan uzak durmak

6. Her tiir elestiriye agik olmak

Etkili bir iletisim kurmanin ilk basamag 1yi bir dinleyici olmaktir. Karsiy: iyi anlamak ve konuya hakim olmak gerekir.

Tyi bir dinleyicinin temel ozellikleri:

1. Bagka bir isle mesgul olmaz.

2. Konusan kisinin soziinii kesmez, ona saygt gosterir.

3. GOz temasi kurarak 6nemsedigini gosterir.

4. Karsidaki insan ile empati kurar.

5. Dinlerken verecegi cevab diisiinmez.

6. Isin bagindan sonuca ulasmaya ¢alismaz.

Tletisimin basarth olmayisma sebep olan bazi hatalar bulunmaktadir.

Tletisim kurmada yapilan temel hatalar:

1. Nutuk ¢eker gibi konugsmak ve yiiksek perdeden 6giit vermek

2. Acimasiz abartili elestiri

3. Tenkit etmek, suglayici dil kullanmak

4. Konuyu farkli yerlere tagimak,

5. Ana konudan kopmak

6. Alayci bakmak, yargilayici olmak

Tletisim, kaynak ile hedef arasinda kurulan bir siireg olarak birtakim islevlere haizdir.

Tletisimin temel isleveri:

1. Bilgilendirme ve uyarma

2. Yonlendirme ve kontrol etme

3. Bilgi ve becerileri iletme

4. Ogretme ve egitme

5. Duygulan dile getirme ve eglendirme

6. Toplumsal iliski kurma

7. Problem ¢ozerek endiseleri giderme

8. Gerekli rolleri tistlenme
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Tletisimin gerceklesmesi igin temel bazi unsurlarm bir araya gelmesi gerekir. Iletisim; kaynak, kodlama, mesaj (ileti), iletisim
kanah, kod ¢6zme, alic1 (hedef), algilama (filtreleme), geri bildirim (Feedback) ve giiriiltii gibi dokuz unsuru igerir.

Tletisimin unsurlan:

1. Kaynak (Gonderici): Mesaji gonderen kisi bir bagka sahsa iletilmesi istenen diisiince, ihtiyag, bilgi ve sembolleri; kelime
kaliplar1 gibi dontistiirtir, sifreler ve karstya (alictya) génderir. Gondericinin iletisimin basansi i¢in gerekli dzellikleri ise (1) bilgili
olmali, (2) kodlama 6zelligine sahip olmals, (3) diizlem ve roliine uygun davranmah ve (4) alictyr taninmalhidar.

2. Kodlama: Kod, mesajin isaret haline doniismesinde kullanilan simgelerin anlama dontistiirtilmesidir. Gonderici iletmek
istedigi bilgi, duygu ve diistinceleri alicinin anlayacagi sembole veya harekete cevirerek kodlar. Kodlamada, bilgi, diisiince ve
duygunun iletime uygun, hazir bir mesaj haline getirilir. fletisimin etkinligi icin ahcmnm da bildigi semboller kullaniimalidir.

3. Mesaj (Ileti): Kaynak (gonderici) kullandig kavramlar bir mesaj seklinde kodlar. Mesaj, kaynak kodlayanm fiziki iiriinii
olarak; konusulan kelimeler, yazili kelimeler, grafik, ¢izimler ile jest ve mimikler alictya génderilir. Mesajin niteliklerine gore iletisim
cesidi ortaya ¢ikar ve bu geside gore de mesajin tasimasi gereken dzellikler vardir. Mesajin temel 6zellikleri; (1) anlastlir olmal, (2)
acik olmah ve (3) mesaj uygun yolu izlemelidir.

4. Tletisim Kanah: Kanal mesajin gonderilmesinde bir arag olarak, alici ve gnderici (kaynak) arasinda bir bag gorevini goriir.
Sozlii ve yiiz ylize goriismede hava, telefon goriismesinde ise telefon kanallar iletisim kanallandir. Bilgiyi toplama, isleme ve
depolamada, aglar aracihig ile bir yerden bir yere transferde kullanilan iletisim ve bilgisayar teknolojilerine bilgi iletisim teknolojileri
denilir. fletisim kanallar formel (bigimsel, resmi) olabilecegi gibi enformel (bigimsel, gayri resmi) olabilir.

5. Kod Cozme: Mesajin yorumlanarak, anlamh bir gekilde algilanmast siirecine kod ¢6zme denir. Kodlama kaynak tarafindan,
kod ¢dziimii ise alic1 tarafindan yaplir. Tletisimin basarisi, mesajin alic tarafindan kod ¢oziimiiniin dogru yapihst ve alict ile kaynagm
mesaja ayni anlami vermesiyle olur.

6. Al (Hedef): Kaynaktan gelen mesajlar alip yorumlayan ve bunlara sézlii veya sozsiiz tepki veren kisi veya gruptur. Iletisimin
etkinligi, alic1 ve géndericinin aym sembollere ayni anlam yiiklemesi, aliciin mesaji alarak kodu, sifreyi ¢ozdiigii, ona dogru anlam
yiikledigi zaman gerceklesir. Bunun i¢in alicinin dinlemeyi iy bir sekilde yapmalidir. Etkili bir iletisim i¢in alicida bulunmasi gereken
nitelikler / 6zellikler ise (1) alict mesaji algilayabilmeli ve algilamaya istekli olmals, (2) alic1 bilgili olmali ve bir geri bildirim sistemine
sahip olmali ve (3) alic1 génderici olma 6zelligi tagimalidir.

7. Algilama (Filtreleme): Gonderi ve alicinin, algilama ve degerlendirme sekilleri her iki taraf igin dnemlidir. Algy, kisinin tatma,
koklama, duyma, dokunma ve gérme gibi bes duyu yardimryla dis diinyay1 tanima, ¢evresinde kendisiyle ilgili nesneleri fark etme,
idrak etme, organize etme, anlama ve degerlendirme stirecidir. Alicinin algilama yetenegi, deger yargilari, hedefleri, ihtiyaglari, egitim,
kiiltiir diizeyi, duygulari, tecriibeleri, fiziki ve biyolojik nitelikleri algilamay etkiler. Alg, karmasik bir psikolojik olay, duyum ise
basit fizyolojik bir olaydir. Duyumda uyaricilar tek tek degerlendirilir, algida ise bir biitiin olarak degerlendirilir. Duyum, her kiside
aym sekilde gerceklesir, algr ise kisiden kisiye farklihk gosterir.

8. Geri Bildirim (Feedback): Iletisimde ahcidan kaynaga yonelen tiim tepkilere denir. Mesajm almmus ve anlasilmis olup
olmadigini, kaynagin gorebilmesine imkan veren, alici tarafindan verilen bir cevap, bir karsilik ve géndericinin bir degerlendirme
aracidir. Geri bildirimi olmayan iletisim tek yonliidiir, geri bildirimle iletisim ¢ift yonlii olur. Geri bildirim; olumlu, olumsuz ve
tepkisizlik olarak ti¢ sekilde verilir. Mesajm tam algillandigi ve kaynaga dogru olarak geri gonderildigi bildirim, olumlu, mesajm
hedefledigi sekilde almmadig bildirim, olumsuz ve mesaja tepki vermeyen geri bildirim ise tepkisiz geri bildirimdir.

9. Giiriiltii: Iletisim siirecinin herhangi bir asamasinda istek dist ortaya ¢ikan, iletisimi engelleyen, iletisim siirecini olumsuz
etkileyen bir faktordiir. Giiriiltiilii evre sartlar iletisim imkanini azaltacaktrr. fletisimi engelleyen tiim faktdrler giiriiltii sayilr. Tletisim
stirecinin etkin islemesine engel; fiziki ve teknolojik nitelikli faktorler ile sosyal ve psikolojik dzellikte engeller vardir.

Tletisimi engelleyen temel faktorler:

1. Kisisel engeller: Iletisimde mecburi var olan gdnderici ve ahcmm farkh egitim, defer yargilan, inang, kiiltiir diizeyleri,
ortamlari, ahgkanlik, zevk ve tutkular ile mesaji kasti carpitmak kisisel bir engeldir.

2. Dil faktorii: Tletisimin temeli olan dilin igerdigi kelimelerin bazilar farkh anlam tasir. Gonderici ve alici farkh algilayabilir. Bu
sebeple farkli ve birden ¢ok anlamli kelimelere dikkat edilmeli, kullamldiginda ise kastedilen anlam ayrica belirtilmelidir.

3. Fiziki ve teknolojik engeller: Goriismek istenilen kisi ile yiiz yiize gortismenin miimkiin olmadiginda fiziki uzaklik iletisimin
oniinde engel olur. Tletisim telefonla oldugunda sozii iletisime katki saglayan beden dili uzaklik sebebiyle goriilemez.

4. Dinleme eksikliginden kaynaklanan zorluklar: Taraflar birbirlerini dinlemeyi 6grenmeli, dinleme eksikligi algilamayi
olumsuz etkiler. Algilamada secicilik, bazi mesajlar bilerek veya bilmeyerek algilanmama veya yanlis algllamayla ilgilidir.

5. ifade netliginin olmamasindan kaynaklanan zorluklar: Gonderici ifadeleriyle ne sdylemek istedigini 6nceden diisiinmeli,
kars1 tarafin anlayacag sekilde acik ve net olmalidir. Alict igin anlamsiz semboller mesajimn etkinligini azaltir.

6. Geri bildirimden dogan zorluklar: Geri bildirim, kisinin davranislarinin bir hedefe yonelmesini ve boylece hedeflerine
kolaylikla ulagmasint saglar. Geri bildirim, mesaj gonderen kisiye alic1 tarafindan génderilen bilgi akist olduguna gore yanlis bilgi
vermemeli ve yanlis davraniglar sergilememelidir.

7. Zaman baskisi ve asir bilgi yiikii: Yeterli zamanin olmayzst, géndericinin mesaji kisa tutmasina sebep oldugundan iletigim
zafiyetine sebep olabilir. Hizli konusuldugu zaman, stire kisitlamastyla karst karstya kalindigi mesajim verilmis olunur. Zamanin ne
kadar 6nemli oldugunu aktaracag ¢ok sozii ve bilgisi olup da buna zaman bulamayan insanlar iyi bilir.
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Insanlar birbirleriyle anlasmak i¢in kullandiklart yollar farkh ve yeni teknolojilerin getirdigi yeni iletisim tiirleri de meveuttur.
Gelisen teknoloji ve yepyeni is imkanlart kolay ve pratik sekilde genis alanda iletisim kurabilmek igin yeni araglar gelistiriyor.

Tletisim tiirleri:

1. Solii iletisim: lgili mesajin ses yoluyla veya konusma yolu iizerinden karst kisiye aktariimasidir. Televizyon, radyo ve
roportaj ile sohbet sozlii iletisimdir. Cift yonlii sekilde sozlii iletisim gergeklesiyorsa aninda cevap alinmasi beklenir. Beden dili olarak
jest ve mimikler sozlii iletisim konusunda oldukga etkili unsurlardir.

2. Sozsiiz iletisim: Insanlarm sozciikleri kullanmadan cevresini ve birbirlerini anlamlandirma siirecine sozsiiz iletisim denir.
Kullanilan jest ve mimikler sozsiiz iletisim de beden dili ile karstya mesaj vermektir. Yiizii burusturma ve gozlerini baska bir yone
cevirme ile karstya mesaj verilir. Kelimeler ile ifade edilemeyen durumlarda s6zsiiz iletisim 6nemli olur.

3. Yazh iletisim: Mesajin karsi tarafa yaz dili kullanilarak aktarildigy iletisim tiirtidiir. Mektuplar, tutanaklar, makaleler, raporlar,
Ozetler, basm bildirileri, notlar, gazeteler, brostirler, afis, ilanlar, biltenler ve elektronik ortamda gonderilen ¢esitli yazili mesajlardr.

4. Gorsel iletisim: Yazih ve sozlii iletisimden farkli olarak web sitelerinde kullamilan bannerlar (reklam bandi), tanitim afisleri ve
marka logolar gibi nesnelerin kullanilmasi yoluyla yapilan iletisim tiirtidiir.

Insanlar, gruplar ve kurumlar arasinda iletisimin yiiriitiilmesinde farkl iletisim sekilleri bulunmaktadir.

Tletisim sekilleri

1. Kisinin kendisi ile iletisimi: Kisinin kendi bagina hayatimin her aninda ve her mekanda yaptigy iletisimdir. Kisi kendisi ile iletisim
yapma siirecinde diisiiniir; kendisiyle ve bagkalartyla konusur.

2. Kisiler arasi iletisim: iki kisi arasinda genelde yiiz yiize iliski seklinde gerceklesen iletisimdir. Fiziki olarak aym ortamu
paylasin iki kisinin iletisimi veya farkli ortamlardaki kisiler arasinda herhangi bir iletisim araci ile gerceklesir.

3. Grup iletisimi: iki veya daha fazla kisinin birbirlerini etkiledikleri ve birbirlerinden etkilendikleri iletisim seklidir.

4. Kitle iletisimi: Kitle iletisim araglart kullanilarak genis izleyici kitlesini bilgilendirmek, eglendirmek, ikna etmek igin mesajlarin
tek yonlii olarak gonderimidir. Kaynak bir kurum tarafindan enformasyon, fikir ve tutumlarm genis bir kitleye teknik aygitlarla
iletilmesi surecidir. Kitle, toplumsal bakimdan farksiz, heterojen, birbirleriyle baglantisiz, sinif, cinsiyet, din, dil ve ik bakimindan
farkli, genis bir niifustur. Avrupa’da 18.yy’daki gelismeler, toplumsal yapiy1 degistirmis, sanayi devrimi sonrast ekonomik ve
toplumsal gelismelerin ortaya ¢ikardigi kamuoyu sanayilesme, sehirlesme ve modernlesme sonucu kitleye dontismiistiir. Bu tiirliilik
igindeki kitleyi gesitli yollardan etkilemek igin, istenen degisimi olusturmak ve bunu stirekli kilmak tizere basin, radyo, televizyon,
sinema, forumlar ve sosyal aglar gibi kitle iletisim araclar1 kullanilir.

Kitle iletisimin diger iletisim tiirlerinden farklar:

1. Tletiyi gdnderen kaynak ¢ogunlukla kurumdur.

2. Tletinin niteligi ve niceligi kisisel degildir.

3. Tleti diizenlidir, belirli bir sirada gerceklesir.

4. Verilen mesajlar herkese aciktir, sinirlama yoktur.

5. Mesaj tek yonliidiir, kanal yapist karmasik, kanal sayist ise coktur.

Akademik bir ilgi ve galisma alam olarak kuruma dair iletisim, organizasyonlardaki iletisim siireclerini inceler. Bu agidan
kurumsal iletigim, kurum kiiltiirti, kurum iklimi, kurum kimligi, kurum igi halkla iligkiler gibi konularla da dogrudan iligkilidir.

5. Kurumsal iletisim: Bir kurum, isletme veya bir kurulusun hedeflerine ulasabilmesi, faaliyetini yiiriitebilmesi i¢in gereken
boliim ve unsurlar arasinda bilgi akigini, organizasyonu, koordinasyonu, motivasyonu, biitiinlesmeyi, karar almayr ve kontrolii
saglamak i¢in gerceklesen iletisim siirecidir. Organizasyonlarda ¢aliganlar arasi beserd iliskilerin diizenlenmesinde, i¢ iletigimin temel
hedefi kurum ile ¢alisanlar arasinda karsilikli bir gliven ortami olusturmak; ihtiyag olan konularda bilgi verme ve bilgi almay karsilikl
olarak saglamaktir. Kurumda kullamlacak iletisim araglarmin se¢iminde, araclarin bilgi aktarimm kolaylastiricl, mesajm sekil ve
Oziinii degistirmeden iletici, anlagilir, hizh olmasma dikkat edilmelidir.

Kurumda bilgi ve haber akisim saglayacak; yazili, sozlii, gorsel, sozsiiz ve elektronik posta gibi 5 tiir iletisim araci kullanilir.

Organizasyonlarda iletisim araclan:

1. Yazh iletisim araclari: Mesajm kalici olmast isteniyorsa, birkag basamaktan gecerek iletilecek bilginin gegerlilik ve
dogrulugunu kaybetmeden iletilmesini saglamak tizere; mektup, yazih raporlar, isletme gazetesi, brosiir ve el kitaplar ile afis, ilan
tahtasi, biltenler gibi yazih iletisim araglar kullanilir.

2. Sozlii iletisim araclan: Herhangi bir konuda calisanlart aydinlatmak ve bilgi akisini saglamak i¢in sozlii olan; konferans,
seminer, goriisme, telefon konusmalar ve toplantilar gibi araglar ifade eder.

3. Gorsel iletisim araclan: Iletisim ve egitim alanlarinda kullanilan; ses, resim prodiiksiyonlari, tv ve bilgisayarla iletisim gorsel
Tletisim araclarmn igerir.

4. Sozsiiz iletisim: Viicut hareketlerini, ses tonu, fisldama, mimikler, temas, rozet ve taki gibi mesaji génderen ile alan arasmdaki
iletisimi saglayan araglari kapsar.

5. Elektronik posta: Kurumlar ¢alisanlari ile iletisimi; isletme igi biilten ve gazeteler elektronik postayla ve yine dis gevre;
miisteriler, ortaklar, rakipler, sendikalar, tedarikgiler, devlet gibi cevrelerle olan iletisimde elektronik posta dnemlidir.

Organizasyonlarda iletisim kanallar1 formel (bi¢imsel-resmi) ve enformel (bigimsel olmayan) seklinde ikiye ayrilir. Formel
iletisim kanallary; dikey, yatay, ¢apraz ve diga doniik olarak dorde, enformel iletisim kanallari ise merkezi, Y modeli, zincir, dairesel
ve serbest model olarak bese ayrilir. Formel iletisim kanali; kurumun hiyerarsik diizeninde, Tist basamaklarla alt basamaklar arasinda
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emir ve bilgi akisini saglayan iletisim kanallaridir. Enformel iletisim kanah ise tarif edilmemis kendiliginden olusan, formel yapinm
eksik kalmasi sebebiyle, calisanlarin iletisim ihtiyaclarmi karsilamada tabii gruplarin olustugu iletisim yollan ve sistemidir.
Organizasyonda enformel iliskiler kendiliginden bir iletisim dogar ve her bir birim bir grup olarak goriildiigiinde, bu grubu olusturan
kisiler arasindaki iletisim degisik modeller gosterilebilir.

Kurumsal iletisim kanallar:

I. Formel (bigimsel-resmi) iletisim kanallar:

1. Dikey fletisim: Kurumun hiyerarsik diizeninde iist basamaklarla alt basamaklar arasida emir ve bilgi akisin saglayan iletisim
kanahdir. Bu kanal yukaridan asagiya ve asagidan yukartya dogru iki yonlii ¢aliir.

a. Asagiya dogru dikey iletisim; isletmenin hedefleri, stratejileri ile ilgili bilgiler, yontemler, haberler, sistem bilgileri kurumun
hiyerarsik yapisi iginde diger kisileri bilgilendirme ve etkilemek icin tist kademelerden alt kademelere yansitilir. Bu yol ile kurumun
cesitli kademelerindeki karar vericinin, kararlarini diger personele aktarmalar saglanir. Organizasyon i¢i yayin, el kitapgiklari, duyuru
ve sozlil; yiiz yiize goriisme, telefonla goriisme, konferans ve seminerler gibi iletisim araglart kullanilir.

b. Yukartya dogru dikey iletisim; personelin diisiince, beklenti, tutum, tavsiye ve tepkilerini hiyerarsik yapi iginde st
kademelere iletilmesini saglayan iletisim siirecidir. Calisanlarin kurumun tist yonetime, onlan bilgilendirmek ve etkilemek igin bilgi
aktarmalan s6z konusudur. Yukartya dogru iletisim araglart; yazili ve sozIi iletisim araci olarak ikiye ayrilir.

2. Yatay letisim: Kurulus ici hiyerarsik yapida aym diizeyde bulunan kisilerin birbirleriyle iletisim seklidir. Kurumda aynt
diizeydeki birim yoneticisi ve personel, bagh olduklari {ist kademeye bagvurmadan iletisim kurmada kullanilan yatay kanallar benzer
konumlardaki yoneticilerin is birligi yapmak i¢in aralarmdaki iligkiyi direk olarak gelistirmelerine biiyiik katki saglar. Zamandan
tasarruf saglamasi agisindan dnemli, ancak bunun sik kullanilmast; otorite birligine ters diigmesi, boliimler arasinda gatisma olmast
halinde koordinasyonun saglanamayacagy, belli bir rekabet olmasi halinde olumsuz tesirleri olmasina yol agabilir.

3. Capraz (Diyagonal) fletisim: Bir boliimdeki cahsanlarla, diger boliimlerde gorev alan diger alisanlar arasmda gerceklesen bir
iletisim seklidir. Kurumun farkli diizey ve konumdaki birimlerinin, hiyerarsik kanallar kullanmadan gergeklestirdikleri iletisimdir.
Bu sekilde, farkh birimlerin birbirlerinin sorumluluklarm daha i1yi anlama ve yardimlasmalart kolaylastr, cahisanlar kendilerini
gelistirme, yaptiklar isleri farkh boyutlar ile degerlendirme imkam bulur. Capraz iletisim, otorite birligini bozucu ve kurum yapisini
sarsict olarak goriilmesine ragmen kaza, yangmn gibi hallerde iletilen bilgi niteligine gore bu kanal kullamlir.

4. Disa Doniik Tletisim: Siirekli gelisen bir gevre iginde yer alan kurum, varligim hedeflere doniik bir sekilde yiiriitebilmesi icin
yeni gelisen sartlara uymak ve toplum ile iyi iligkiler kurmak zorundadir. Bunun igin, i¢yapiy1 olusturan iletisim sistemine ilave
gelisime uygun kurum disi iliskileri de belirli bir diizen i¢inde gelistirilmelidir. Disa doniik kanallar aracihigr ile toplumun gesitli
kesimleri ile bilgi ahgverisi gergeklesir ve iligkiler kurulur. Boylece kurum-toplum biitiinlesmesi saglanarak iy iliskilerin devam
ettirilmesine imkan saglanir. Hedef, kurum i¢inde ve disindakilere kurumun varliim stirekli, diiriist, icten ve yaygin olarak iletisim
kanallartyla ve miisteri iliskileriyle tanitmak, bunu siirekli hale getirmektir.

I1. Enformel (bigimsel-resmi olmayan) iletisim kanallar::

1. Merkezi Model: Otorite ve karar alma inisiyatifinin organizasyonun en tist yoneticisinde toplanmasi temel alan, geleneksel
organizasyon yapt ve felsefesinde sik goriilen bir modeldir. Biitiin tiyelerinin merkezi konumdaki yetkili ile bilgi aligverisi saglanirken,
kendi aralarinda bir iletisim yoktur. Modelin merkezilesme derecesi yiiksek, grup tatmini az, ferdi tatmin ytiksek, iletisim hiz1 ve
dogruluk derecesi yiiksektir.

MERKEZI ¥ MODELI ZiMNcIR DAIRESEL SEREEST
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Sekil 5-1: Enformel iletisim modelleri

2. Y Modeli: Daha az sayida iletisim kanalina sahiptir ve merkezilesme derecesi yiiksek iletisim modelidir. Liderlik tatmini,
merkezilesme derecesi, hizi cok yiiksek, kisisel tatmin, dogruluk derecesi yiiksek, grup tatminiyle iletisim kanal sayisi diistiktiir.

3. Zincir Modeli: Tletisimin iiyelerin birbirine yakmlik derecesine gore islendigi bu modelde, grubun bazi iyeleri izole olmastyla;
islevsel niteligini kaybetmesinden, fertler arasi iligkilerin zayifladigi ve grup verimliligi tehlikeye diismektedir. Bu modelde;
merkezilesme derecesi, iletisim kanal sayis, liderlik, grup ve ferdi tatminler, hiz ile dogruluk derecesi diistiktiir.

4. Daire Modeli: Tletisimin olustugu grupta belirgin bir lider yoktur: Kisilerden herhangi biri iletisimi baslatabilir. Grup {iyelerinin
birbirleriyle iletisim imkanlan fazla oldugu bu modelde, tek kisinin iletisim kurmasi ¢ok zordur. Merkezilesme derecesi az, iletisim
kanal ve grup tatmini orta, liderlik tatmini, hiz ile dogruluk derecesinin diistik oldugu bir modeldir.

5. Serbest Model: Tiim iletisim kanallarmm her zaman ve herkese agik oldugu, herkesin herkese higbir kisitlama olmadan
iletisimde bulundugu demokratik bir modeldir. Merkezilesme, liderlik tatmini ¢ok az, iletisim kanali saysi, ferdi ve grup tatmini cok
yiiksek fakat hiz ile dogruluk derecesi diistiktiir.

5.2.4. Yoneltme Islevinde Liderlik

Farkl 6zellikleri geregi farkl kullanimi gereken yoneticilik ve liderlik ortak 6zellikleri sebebiyle bazen ayn1 manada ele alinr.

Yonetici, kar ve riski bagkalarina ait olarak mal veya hizmet iiretmek i¢in {iretim faktrlerini uyumlu sekilde bir araya getiren ve
bunlart belirlenen ihtiyaci karsilamaya yonelik planlayan, organize eden, yonelten, koordine eden ve kontrol eden kisidir. Liderlik,
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belirli bir durumda, belirli alanda, belirli sartlar altinda insanlara organizasyon hedeflerine ulasmada yardimci olacak tecriibeleri
aktarma, motive etme, etkileme ve uygulanan liderlikten hognut olmalarimi saglayarak onlart yonlendirme stirecidir. Kendi istek ve
iradesini diger insanlara, onlarm giiven, sayg, itaat ve bagliliklarini kazanarak kabul ettirme yetenegidir. Lider ise insanlar bir hedef
etrafinda toplamak tizere etkileyen ve bagkalarindan {istiin niteliklere / 6zelliklere sahip kisidir. Yonetimde giicii ve etkisi olan, bir
kurulusun en tist diizeyde yonetimiyle gorevli kisidir.

Liderlik kavramu, basta yonetim bilimi olmak iizere siyaset bilimi, sosyoloji, psikoloji ve egitim bilimleri gibi birgok bilimin ilgi
alanindadir. Lider insanlardaki; milli hisleri, kardeslik, sevgi, muhabbet ve hiirriyet gibi temel hislerden birini veya birkagini
uyandirarak onlar harekete gecirir ve hedefine ulagir. Beklenti yonetimi tecriibesi ile toplumun farkh alanlarinda olugan siyasi ve
ekonomik beklentileri en etkili sekilde ydnetir. insanlarm egjtim ve dgretim sonrasi artan biling seviyeleriyle, kendi kendini ydnetme
becerisinin gelisimine bagli olarak yetki kullanan yonetici degil daha ¢ok lider tipi yonetici modelleri aramaktadir.

Yonetim siirecinde liderlik; resmi (formel) ve gayri resmi (enformel) olarak iki sekildedir. Lider organizasyon iginde ortaya
cikabilir, organizasyon digindan; toplumsal veya siyasi lider olabilir.

Liderin kisilik 6zellikleri, hedef ve ortama gore degisiklik gosterebilmektedir.

Liderin temel ozellikleri:

1. Ulagmak istedigi hedefleri belirleyerek stratejileri olusturmak

2. Vizyon sahibi ve tiretken olmak

3. Duyarh, diiriist ve giiven verici olmak

4. Calisanlan motive etme

5. Sistemi bir biitiin olarak gdrmek

6. Takim ¢ahgmasinin faydasina inanmak

7. Ikna yetenegi, sorumluluk sahibi ve prestij sahibi olmak

8. Kisiler arasi iyi iletigim kurabilmek ve siirdiirmek

Bir kismu dogustan gelen ve bir kismi sonradan kazanilan bu 6zelliklerin sayilan artinlabilir. Burada énemli olan liderin diger
insanlara ilham kaynag olarak onlar bir seye uyandirmasi, bir sey yapmaya sevk eden his unsurunu tagimasi gerekir.

Liderin bagkalarini amaglara yonlendirmek i¢in kullandigy arag giictiir. Giig, bir kisinin diger kisilere bir seyi yaptirabilme
yetenegine sahip olmast, diger kisilere diistincesini kabul ettirme, davranislarini etkilemede kisinin sahip oldugu yeteneklerdir.

Giiciin kaynaklar:

1. Karizmatik nitelikler

2. Bilgi ve uzmanlik,

3. Para, ceza ve odiil,

4. Fiziki giic

Iginde bulunulan duruma ve amaglara gére sahip olunmast gereken giic tiirii degisir. Bu gii¢c kaynag veya kaynaklarina sahip
olanlar, o ortamda liderlige yonelebilir.

Liderlik siirecinin temel sartlar:

1. Sartlar ile amaglar. Liderlik siirecinin baslamasi, buna ihtiyaci ortaya ¢ikaran birtakim sart Ve varilmak istenen hedef olmahidir.

2. Lider kisilik. Lider kisilik, kendisi sartlarin geregini yapmaya talip olur veya bagkalar1 tarafindan bu pozisyona uygun goriiliir.
Kisinin liderlik nitelikleri (6zellikleri) sartlarin gerektirdigi nitelikler olmasi gerekir. Lidere, bu nitelemenin yapilmasina sebep olan
unsur temelde karizmasi veya etkileme giiclidiir.

3. izdeyiciler. Liderlik 6zelliklerine sahip olmak, sartlarm uygunluguna ilave liderlik pozisyonuna gelebilmesi igin tigiincii temel
sart, izleyicileri olmalidir. Liderlik edilecek, yonlendirilecek ve bunu benimseyerek yapacak bir izleyici grubu olmalidir.

Yonetici ve liderin ortak 6zelligi, belirli amaglara ulasmak isteyen kuruluglarda yer alan kisileri yonlendirme ¢abasmda bulunmast
ve kisi veya gruplar belirli hedeflere ulasmak tizere yonetme mesuliyetini tistlenmesidir. Yonetici ve lider kavramlarmin temelde
birbirinden ayrildig1 nokta, kullandiklarn araglardir. Y 6netici astlarini amaglara dogru yonlendirmek, yonetmek ve emirler vermek igin
yetkisini (otoritesini) kullanr, tasarlar, organize eder ve kontrol eder; dikkatlerini kural ve prosediirler tizerinde toplarken, liderler
glictinii kullanarak istikamet verir, kabiliyetleri harekete gecirir ve stratejileri uygular, dikkatlerini kurallar tizerinde degil, insanlar
lizerinde yogunlastirirlar.

Yonetici ve lider arasmdaki temel farklar:

1. Yonetici, yetki sahibidir, lider ise gii¢ sahibidir.

2. Yonetici var olam uygular ve muhafazakardr, lider ise orijinal fikirler iiretir ve yenilikgidir.

3. Yonetici sistem ve yapilara odaklasr, lider ise insana odaklasir.

4. Yonetici isleri dogru yapar, lider ise dogru isi yapar.

5. Yonetici kontrole giivenir ve etkin kilar, lider ise insanlarda giiven duygusunu gelistirir.

6. Yonetici dar goriisliidiir ve kisa vadeli bakar, lider ise ileri ve genis goriisliidiir.

7. Y6netici nasil ve ne zaman sorularini sorar, lider ise ni¢in sorularim sorar.

8. Yonetici isleri bagkalarna zorla yaptinr, lider ise isleri benimseterek yaptirir.

9. Her lider yonetici olabilir, fakat her yonetici lider olamaz.

Isletmeler insanlarda bastirilms liderlik potansiyelini agiga cikarabildikleri dlgiide geleceklerini teminat altina alirlar.
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Giiniimiizde genel yonetici tiplerinden ziyade; styasi lider, dini lider, toplumsal lider, is¢i lideri kavramlari kullanmiliyor. Liderler,
yonlendiriyor, yol gosteriyor, dnciilitk ediyor, yonetmiyor. Y6netim konusunda gelinen noktada birini yonetmenin yolu artik kiginin
kendisini yonetmekten gectigi ve bu noktada kisi kendini yonettigi zaman, baskalarim yonetme diistincesini birakacak ve liderlik
etmeye, yol gostermeye baslayacaktir.

Her yoneticinin astlarm amaglara yonlendirmek i¢in, kanuni hakkina ilave olarak yeteneginin de olmasi aranan nitelik olarak
yoneticilik nitelikleri ile liderlik niteliklerinin aym kiside toplandigim gdsterir. Insanlar artik yonetilmekten ziyade kendilerine yol
gosterilmesini istemeleri sebebiyle kurumlarda daha ziyade lider tipi davramslar sergileyen yonetici istenmektedir.

Her ortam i¢in en uygun bir liderlik tarzindan s6z edilemez, en iyi ve en uygun liderlik tarz1 ortama gore degisir. Bir ortamda
astlarm karara katilimi gerekli iken bagka bir ortamda gerekmeyebilir.

Liderlik tarzlan:

1. Otokratik lider: Tim yetki liderde toplandigy, her tiirlii karar lider tarafindan alindig1 ve astlarm planlama, karar verme gibi
konularda yetkisinin kabul edilmedigi, kararlarna kayitsiz sartsiz uyulmasimimn istenildigi liderlik tarzidir. Bu tip liderlikte, basar i¢in
liderin kisiligi ile saygmlik ve baghlik olusturacak derecede giiclii ve zeki bir insan olmas1 gerekir. Thtisam, debdebe, sanh goriiniis,
gosteris, biiytiklik, azamet, kibirlilik gibi hususlar biinyesinde barindrir.

2. Demokeratik lider: Y 6netimde insan iligkilerine ve katilma 6nem veren, sadece kendi yeteneklerine gére degil, astlart ile istisare
ederek karar veren liderlik tipidir. Demokratik lider, verimliligin artmasina, yardimlasmaya yol acan bir ortamm olusturulmasina,
iletisimin olumlu yonde artmasina ve ¢alisanlarin is tatmininin artmasina yardim eder.

3. Serbestiyetci lider: Kaynak ve malzeme saglar, fikrini ortaya koyarak calisanlara bir hedef gosterir, kendi kabiliyetleriyle
bunun gerceklestirilmesi hususunda tamamen serbest birakir. Yoneticiler kurumda liderlik vasiflan gostererek, cahsanlar igin yeni
hedef ve ufuklar agarak yonetim basarist gosterebilir.

Lider, dokunulmazhk zirhim kullanarak hesap verme ve sorumluluktan kagamaz, faaliyetlerin basarisini ekibe, basarisizhigt
kendisi tistlenir. Siyasi liderlerde, iktidar giicli denetlenmemis veya siiresi ¢ok uzun olursa, beyin islevindeki degisiklikle; yargi
bozuklugu, vazgecilmezlik yanilgsi, riskleri gérememe, duygu duyarsizligi gibi davrans degisimlerine sebep olabilmektedir. Bunun
icin; seffaflik, fikir hiirriyeti, serbest segimler, liderler igin smirh gorev siiresi, gii¢ sinirlamalar, hiir bir basin ve bagimsiz yargi gibi
demokratik denge-denetim mekanizmalart bu olumsuzlugun 6nii alinabilmektedir.

5.2.5. Yoneltme Islevinde Motivasyon

Insan1 tammak, hayattan beklentileri, davranislar hangi etkenlere gore gelistigi, hedef ve faaliyet sekillerini bilmekle olur.

Kisi gevresinde olan her olaya tepki verir ve bu davranis kisinin varligim devam ettirmesi i¢in gereklidir. Psikoloji biliminde
psikologlar kisilerin karsilamak zorunda olduklar ihtiyaglarinm neler oldugunu incelerler. Bu ihtiyaglar tanimlamak ve siniflamak,
kisinin o ihtiyaci karsilamak i¢in gosterdigi davrams incelenerek yapilir. Degisik sebeplerle amacina ulasamayan kisi ulasamadigt
hedefini degistirerek ulasabilecegini tahmin ettigi yeni bir hedef belirler. Belirledigi hedefe ulasamadiginda kendisini engellenmis
hisseder ve farkli tepkiler verir. Engellenme ile kars1 karstya kaldiginda saldirganlik, regresyon (gegmise doniik), rasyonellestirme
(akalli davranma), geri ¢ekilme ve bahane bulma gibi savunma davraniglarm ortaya koyar.

Insanlarm davranislarini agiklayan psikolojik siireglerden ve yoneticilik ve liderligin bir konusu olarak; motivasyon cesitli alan
arastirmacilan tarafindan farkl sekillerde ele almarak farkh tarifler yapilmustir. Motivasyon kavran Ingilizce “motive” kelimesinden
tiiremis Tiirkce karsihd giidii, giidiileme, saik veya harekete gegiricidir.

Motivasyon; kisilerin belirli bir amaci gergeklestirmek tizere davranmalar1 ve bu hedef i¢in sahip olduklar bilgi, yetenek ve
enerjiyi tam olarak ige koymalaridir. Bir insanin ihtiyacmi tatmin i¢in, bir hedefle baglantili olarak, belirli sekillerde davranmaya ve
diistinmeye sevk eden, giidiileyen durum veya stiregtir. Motivasyon, diger psikolojik siiregler gibi gozle goriilmez; kisinin davranigina
enerji ve yon verir. Motive (giidii), davranist amaca dogru harekete gegiren, yonelten giictiir. Motivasyon, kisinin ihtiyacim tatmin
i¢in, motiveler aracilifiyla davranista bulunmasidir. Davranis, canhlarm i¢inde bulundugu duruma gore verdigi tepkidir.

Bir kurumda, ticretlerin, terfilerin, ddiillerin, firsatlarn dagitimu ve paylasimu yetkinlige, liyakate, vasfa, performansa gore adil bir
sekilde ise yetkinliklerini gelistirmesini tesvik eder. Karar verme, kurallan belirleme seffafligi ve bunlarm adil uygulanst adalet
algisim artinr. Adalet, ¢alisanlarn memnuniyetini, motivasyonunu artir ve gelisimi hizlandirnr. Bunu saglamak igin ¢alisanlarm
sistemli bir kurumsal motivasyon yonetimi bilgisine sahip olmalar1 gerekir. Kurumsal motivasyon yonetimi, motivasyon yonetim
sisteminin, organizasyonun tist diizey yonetim birimine entegre edilerek kurumsal diizeyde uygulanmasidir.

Is hayatinda basartyr hedefleyen kurum ve yoneticiler kisisel ve kurumsal performansi artirarak etkin sonuglar elde etmek icin
motivasyon uzmanlarindan faydalanirlar. Personelin motivasyonu, ¢alisanin isletme amaglar dogrultusunda istekli ¢alismalarimin
saglanmasidir. Bu noktada, rol model olma, 6mek sahsiyetler gdsterme, nasihat etme, telkin, o alanda meshur sézler, 1yiligi tavsiye,
kotiilikkten uzaklastirma, anlama arama motivasyonu ve pozitif tesvikler gibi metotlar dnemlidir.

Motivasyonun temel 6zellikleri; (1) harckete gecirici, (2) hareketi devam ettirici ve (3) hareketi olumlu tarafa yoneltir. Kisinin
davranisim anlamak ve yorumlamak i¢in, bir davramsin hangi saikle yapildigim bilmek gerekir. Kisinin fizyolojik veya psikolojik
dengesinin bozulmasi sonucu hissettigi eksiklik, ¢oziim gereken bir meseleyi ortaya ¢ikarir ve bu da ihtiyaglar ortaya ¢ikarir. Tatmin
edilmemis ihtiyaglarm varlig kiside gerilim olusturur, motivasyon bu gerilimleri azaltma amacin takip eder.

Motivasyon tiirleri:

1. Fizyolojik motiveler; biyolojik temelli 6grenilmemis aglik, susuzluk tisiime gibi hayati devamu igin gerekli motiveler.
Fizyolojik denge bozuldugu, yeniden dengeyi saglanmak icin kisi harekete gegirir. Fizyoloji, tahrik ve tatmin esast ile isler.
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2. Sosyo-psikolojik motiveler; insanlara has ve 6grenilmis motiveler olarak 6grenme kavram ve teorileri ile ilgili; giiglii olma,
basari, birlikte olma, sevgi, glivenlik ve statii gibi ikinci derece motivelerdir.

Motivasyona i¢ ve dis faktorler sebep olduklarmdan, bu konudaki teoriler de hangi faktorleri incelediklerine bagh olarak ele alis
sekillerine gore, (1) ihtiyaclar teorisi, (2) cevre teorisi ve (3) etkilesim teorileri olarak ti¢ ayr seklinde gruplandirilir.

Motivasyon teorileri:

1. Thtiyaclar Teorisi: Kisinin i¢ diinyasinda var olan ihtiyaglar, istek ve arzular onun i¢ motivasyonunu olusturur. Bu teoriye
gore, kisinin nasil motive edildigini anlamak i¢in ihtiyaglar bilmek gerekir.

Thtiyaclar teorisyeni A. Maslow "Ihtiyaclar Hiyerarsisi" ne gre, ihtiyaglari bes asamada inceler:

1. Fizyolojik ihtiyaclar: Yeme, igme, listime, gibi fizyolojik tahrik ve tatmin esast ile igler.

2. Giivenlik Thtiyaglar: Tehlikelere karst korunma gibi.

3. Sevgi, ait olma ihtiyaglar: Sevgi, arkadaglik, benimsenme, aidiyet gibi.

4. Saygmlik ihtiyaglan: izzet, seref, onur, iin, bagimsizlik, sayg1 gibi.

5. Kendini gergeklestirme ihtiyaglari: Kendine giiven, kendini asma, inang, beceri.

Thtiyaglar teorisine gore, belirli bir kademedeki ihtiyaclar tatmin edilmeden bir {ist diizey ihtiyaglar ortaya ¢ikmaz. Kisi, alt diizey
ihtiyaclarmni tatmin edecek iiriinleri iyi bilir. Ust diizeydekiler sosyal ve psikolojiktir, iiriin farklilasmastyla tatmin edilir.

2. Cevre Teorisi: Bu teorinin temelini, cevrenin motivasyonda en dnemli faktdr olmasi olusturur. Belirli bir davranigin ¢evre
tarafindan nasil ddiillendirildigi ve motivasyonun buna bagh olarak ortaya nasil ¢iktigini inceler. Tiiketiciye 6diil getiren, ihtiyact
tatmin eden tirtin ve markanin tekrar satin almma ihtimalleri yiiksektir.

3. Etkilesim Teori: Toplumsallasma siirecinde 6grenilen ve kisilikle bagh olan ihtiyaclarin kiginin motivasyonunu sagladigim
ileri siirer. Bu ihtiyaglar, basar, birlikte olma ve giiglii olmadr.

Yoneticilerin, astlarm motive etmesi, tatmin saglayan davranislant gelistirmekle olur. Bu hem kisiyi tatmin ederken hem de
organizasyon hedefinin gerceklesmesine katki saglar. insan davramislart gok karisik olusu, motivasyon konusunda genel prensipler
gelistirmeyi zorlastirr. “Marifet, iltifata tabidir” sozii, ¢alisanlarm tecriibe ve gayretlerini tam olarak ortaya koymalari, onlart motive
etmekten gectigini gosterir. Insanlarm duygularma hitap onlart motive eder.

Hosgort, iyimserlik, aidiyet, doyum gibi pozitif duygu sermayesi kisiler ve kurumlar i¢in 6nemli bir sosyal sermayeyi olusturur.
Sosyal hayatta hedefe ulasip basarili olma ve bunu siirdiirebilmek i¢in insanin ruh, akil, kalp ve beden saghg birinci derecede
onemlidir. Insanm dengesini bozan ve bircok hastalign temeli olan duygu catismalar ve olumsuz diisiincelerin getirdigi moral
bozukluklaridir. Duygular diistincelere, diistinceler de davranislara doniistir. Davranislar karsihginda da alman tepki tekrar kisiye
doner ve etkiler. Etkilenme neticesinde de tekrar tepkiler verir ve kisi kendi diinyasin kurar.

Duygu, insanin neseli veya nesesiz zamanlarindaki algilan ile olusan ve bagimsiz olmayan, fizyolojik, biling, tecriibe ve
motivasyon islevleri ile birlikte hareket eden zihni bir durum, bir tepkidir. Insann harekete gegiren, hayata dair hazlar yasatan ve ayni
zamanda insan olmanin énemli bir pargasidir. Diinyayr anlama, onu nasil gériip, duydugu, kokladigy, tattigi ve onu nasil okudugu
duygusal deneyimlerle ilgilidir. Duygular, her insan igin normaldir; ancak duygular karsisinda takmnilan tavir problem olabilir. Insan,
seving, motivasyon, mutluluk, huzur ve tatmin gibi pozitif duygulan sahiplenirken endise, 6fke, hayal kirklig gibi duygulart
gormezden gelerek onlardan kurtulmaya calisir. Oysa olumlu veya olumsuz tiim duygular insan hayatmin bir parcasi ve her biri onun
hayatta kalmasmi saglayan gérevler iislenir.

Basarn i¢in duygular mutlaka yonetilmelidir. Kiside duygu yonetimi becerisinin gelistirilmesi, bir ihtiyag olarak kabul edilmesiyle
gerceklesir. Bu beceri, akil ve duygu egitimi neticesinde elde edilebilecek bir yetenektir. Endise, 6tke, panik, stres, kendini degersiz
hissetme ve giiven problemi gibi olumsuz duygularm kontrolii ve bunu olumlu sekilde yonetmesi kisiye her zaman fayda
saglayacaktir. Duygu yonetimi, insanin kendi duygularmi ve etkilesimde bulundugu diger insanlarin duygularmi anlayarak onlart
planlanma, organize etme, yoneltme, koordinasyonu ve kontroliinii saglayan iki yonlii bir siirectir. Duygu yonetiminde amacg,
duygularmn farkina vararak onlarin igerdigi mesajlant anlamak, kisiye zarar verecek ve yikici olabilecek olumsuz duygulart
yonetebilmek, duygu zekasm gelistirerek daha mutlu ve kaliteli bir hayat diizeyine ulasabilmektir.

Duygulan yonetme siireci; duygularmn fakina varmak, onlar tanimak ve yonlendirebilmek, duygulara uyum saglama becerileri
ve bunlart etkili kullanabilme siirecinde kisinin duygu olgunlugu olarak kabul edilir. Duygular gérmezlikten gelinip yok sayilamaz
Ve bastirlamaz. Her duygu zamam gelince bedeni bir rahatsizlik, bir kaos olarak kisinin karsisma ¢ikar. Kisi, kendi duygulari ve
bagkalarmin duygularim yonetebilmesi duygusal zekasim olusturur. Duygusal zeka, basan artigi, gevre ile yapict bir iliski kurma,
motivasyon artigi, hedefe odaklanabilme ve etkili bir lider olma avantajlarim saglar. Duygusal zeka ((Emotional Quotient=EQ),
entellektiiel yetenek (Intelligence Quotient = 1Q) kadar énemlidir Ve kisinin bagkalar ile is iliskisinde kendi duygularini ve diger
insanlarm hissettiklerini algilayabilme, tanimlayabilme, kendini motive edebilme ve yonlendirebilme kapasitesine sahip olmasidir.

Yoneticiler, galisanlarin is bikkmhg, isteksizlik, ilgisizlik, duygusuzluk, tikenmislik ve mesleki deformasyon hallerini ortadan
kaldirmaya yonelik tesvik edici teknikler gelistirmelidir. Tiikenmislik, kisinin ruhi ve fiziki agidan enerjisinin tiikkenisi, duyarsizlasma,
basarinin azalmasi, uzun zaman siddetli, stirekli veya tekrarlanan sekilde duygusal baskiya maruz kalmastyla ortaya cikan bir
durumdur. Tiikenmisligin, duygu ve fiziki bitkinlik, kisisel bagarmin azalmasi ve duyarsizlasma gibi ti¢ boyutu vardir. Tiitkenmislik
sendromu, yiiz yiize ¢alisilan mesleklerde kisilerin, duygu yoniinden kendilerini tikkenmis hissetmeleri, isleri geregi karsilastiklari
insanlara kars1 duyarsizlagma, basar1 duygularinda azalma seklindeki olumsuz belirti ve bulgulardir. Mesleki deformasyon ise
yapilan meslegin belirli bir siire sonra giinliik hayati etkileyerek insanda fiziksel ve psikolojik rahatsizliklar meydana getirmesidir.
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WHO (Diinya Saglik Organizasyonu), Tiikenmislik Sendromu ile Mesleki Deformasyonu aym durum olarak goriip ‘basartyla
yonetilemeyen kronik i yeri stresi’ diye degerlendiriyor.

Giinlik hayatta insanm bulundugu tiim ortamlarda verimliligini etkileyen olaylardan birisi de 6fke ve sinirdir. Ofke, istenmeyen
sonuglara, karsilanmayan istek ve beklentilere verilen normal, insani bir duygu temelli tepkidir. Ofke kontrolii ise 6fkeyi dogru ifade
etme becerisidir. Ofkeli ve sinirli davrans, insar ele gegirip basan istegini kirabilir. “Ofkene esir olma”, “Ofke ile kalkan, zarar ile
oturur”. Ofke, kontrol edilemediginde tahrip edici, yikic1 ve saldirgan tepkilere doniisme potansiyeli tagir. Bir organizasyonda
bulunanlar 6fkelerini kontrol edemezler ise kurum 6fkeli benliklerin savasma sahne olabilir. Tabi ve gegici bir duygu olan 6fkeyi her
insan yasayabilir, 5nemli olan sinir ve 6fke halinin saldirgan davrars ve kine doniismemesidir. Ofkeyi kontrol etmenin amacy, kisi
bu duyguyu saldirgan davramslara doniistirmeden, kendisine ve gevresine zarar vermeden dogru olarak ifade etme becerisini
kazanabilmesidir. Bunu tamamen yok etmek degil, 6tkenin aktariminda kendine ve ¢evreye zarar vermesinin 6niinii almaktir.

Ofkenin kaynag ve fkeyi aciga ¢ikarmn duygular; (1) tikenmislik, (2) acizlik ve yetersizlik, (3) kiskanglik, (4) korku, endise
ve yalnizlik ve (5) itilmislik ve anlastlamamak. Otkenin kaynag bu duygulan anlatip, paylasildiginda, anlam verildiginde aktarim da
olumlu olur. Ofke kontrol edilemediginde kisi hakli iken haksiz duruma diisebilir. Sinir ve tepkiler kirici olmadan dogru yansttiimals.

Kisi kendisini iyi tanimast, sorumluluklarint bilmesi ile olumsuz duygular kars: tarafa saglikli bir sekilde iletilebilir.

Ofkeyi kontrol etme ve basa ¢ikma yollar:

1. Ofkelenmenin basladig; hissedildiginde derin nefesler almmali

2. Ofkeye yol acan sebeplere degil goziimlere odaklaniimalt

3. Spor ve sosyal aktivitelerle 6fkenin disa vurulmasi

4. Ofkeyi dogru sekilde ifade etmeye ve karstya saglikh aktarmaya calisitmah

5. Stres seviyesinin yiikseldigi hissedildiginde kisa molalar verilmeli

6. Hosgoriilil ve affedici olmaya galistimali

7. Tletisim becerileri gelistirilerek 6fkeyi hafifletmeye calismalt

8. Elestiriye agik olmayi bir prensip olarak kabullenme

Yoneticiler, ¢cahisanlarin is ile ilgili davramiglarim motivede 6zendirme araglarini iyi tanimah ve motive planlarim 6zendirme
araclarma bagh yaptiklarinda basaril olabileceklerini bilmelidirler. Motivasyonu artiran 6zendirme araglarinin tespiti uzun ¢alismalar
sonucu ortaya ¢ikarilan etkenlerin énemi, kisiye ve duruma gore farklilik gosterir. Ozendirme (tesvik) araclar; ticret, prim, odiil,
sosyal kolaylik, adalet, takdir, yapici elestiri, terfi, kariyer imkanu, sosyal statii, prestij, kararlara katilma, i giivencesi, is giivenligi,
yetki, inisiyatif, sorumluluk verme ve yetistirmek gibi sayilabilir. Kuruluslarda ihtiyaglar dizisi ve 6zendirme araglarmin tatmin
saglama dereceleri ayni olamaz. Ancak yonetici, insanlarmn is ile ilgili davranislarm motive etmek i¢in 6zendirme araglarm ¢ok 1yi
bilmesi ve kullanmas gerekir. Ozendirme araglarmnimn tespiti uzun ¢ahsmalar sonucunda ortaya ¢ikarilan etkenlerin 6nemi, kisiye ve
duruma gore farkhlik gosterir. Motivasyon planlari, bu tesvik edici araglara dayanilarak yapihirsa daha bagarih olur.

Tesvik araclan:

1. Ucret, prim, ddiiller ve sosyal kolayliklar,

2. Adil bir disiplin sistemi, terfi ve kariyer gelistirme imkanlari,

3. Takdir, vgti, yapici elestiri ve moral vermek,

4. Sosyal statil ve prestij (saygmlik, itibar) saglamak,

5. Cahgma sartlarm iyilestirmek ve kararlara katilmak,

6. Is giivencesi ve is giivenligi saglamak,

7. Yetki, inisiyatif ve mesuliyet vermek,

8. Egitmek ve yetistirmek.

Bilim ve teknolojinin getirdigi dijital, mobil, elektronik, uzaktan erisim, otomasyon ve yapay zeka alanindaki gelisimin sosyal
sonuglart her alanda yeni uygulama ve anlayiglar getirmektedir. Sanayi, yonetim, bilim, teknik ve teknolojide insan emegi olmadan
islerin otomatik isleyen araclarla yapilisi ifade eden otomasyon ile birgok alan yeniden yapilaniyor. Genel intemet ad1 {izerinden
online (¢evrim ici) her tiir igerik iiretme platformlar tirettigi bilgiye interaktif (etkilesimli) yapay zekah ve artirlan gerceklik sistemli
mobil teknolojiyle erigim, dinamik girisimci ruhunu gelistirerek yeni is ve is yapma teknikleri getirmektedir. Artik ise gitmek, evin ise
uzakh@ yakinligy, is yeri ile evin aym sehir veya tilkede olmasi gibi mecburiyetler ortadan kalkmakta ve ¢alisanlarn is yerlerinde
kismi stireli (Part-Time) galisma, kisa siireli galisma, uzaktan ¢alismalari da kapsayan esnek galisma sistemini de getirmektedir.

Kismi siireli calisma, normal calisma siirelerinden az, siirekli ve diizenli olan ve goniillii olarak yapilan ¢alismadir. (Uluslararast
Calisma Organizasyonu = ILO). Diizenli ve siirekli olmasi, kismi siireli calismay1 kisa siireli ¢alisma, mevsimlik ¢alisma ve gegici
calismadan ayirmaktadir. Goniillii olarak yapilmasindan kasit; kisinin, isyerinin yasadig1 birtakim teknolojik, ekonomik meseleler
sebebiyle yapmak zorunda oldugu bir ¢alisma tiirii olmadigy, hiir iradeye bagh olmasidir. Calismay1 6zendirmede 6nemli yeri olan
esnek calisma, isin niteligi ve yapisina gore gerek ¢alisma zamanlan gerekse ¢alisma yerlerinin kullanimu agisindan, i hukuku
diizenlemeleri veya kurumsal yapmin ¢alisma sartlar gergevesinde, ¢alisma hayatinin diizenlenmesine yonelik standart digi, alternatif
cahisma seklidir. Giinlikk esnek caligma saatleri ise 8 saatlik siireye uymak sartiyla baslangic ve bitis saatleri ¢alisanlarin talepleri
dogrultusunda diizenlenir. Esnek ¢alisma modelinin yayginlagmas istthdama katki saglar.

Is ve 6zel hayatmn i¢ ice girmesi, mesai saati, hafta ici hafta sonu ayrmmm kalkmasi, her an is istenebilir olusu, biyolojik saatin
bozulmasi, insan fizyolojisinde sikintilar olusturarak psikolojik sorunlan artirabiliyor. Bu da motivasyon kaybi demektir.
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5.3. Organizasyonlarda Ast ve Ust iliskileri

Bilimsel ve teknolojik gelisimin getirdigi yeniliklerle isletme ¢ahisanlarinin artik beyaz ve mavi yakah ayirmu geride kalmugtir.

Modern organizasyonlar bilgiyi {iretir veya ulasir ve bu bilgiyi kullanarak mal veya hizmet tiretirler. Béylece artik ¢alisanlarda
bilgi iscileridir ve ayirmm yapmaya gerek kalmamustir.

5.3.1. Organizasyonlarda Astlarla iliskiler

Modern yonetim anlayisinda astlarn goriis ve diistinceleri alinmadan yapilan islerin bagar1 orani diistiktiir.

Yoneticiler isletmelerde liderlik vasiflarim gostererek, calisanlar igin yeni ufuklar ve hedefler ortaya koyarak onlart motife eder.
Onlarin yonetim konusunda fikirlerini alarak ise bagliliklarini saglar. Y6netici olgun, algak goniillii, hosgoriilii, adil, objektif, affedici
ve sevimli olmal, kizginlik, ¢alisanlarla didisme, hosgoriistizliik, siibjektif ve hissi davranislar sergilememelidir.

Yoneticilerden kaynaklanan adaletsizlik, esitsizlik ve mobbing gibi uygulamalar astlarda timitsizlik olusturabilmekte, bu durum
da verimsizlige sebep olmaktadir.

Astlarla iliskilerdi iistlerin gorevleri:

1. Astin Psikolojik Durumunu Anlama. Ydnetimde ve insan iliskilerinde basarih olabilmek, insanlarla olumlu diyalog
kurabilmek, iyi bir iletisimle anlagmasini, uzlasmasini, iyi geginmesini bilmek ve insanlar tizerinde etkili olabilmek igin, 6ncelikle
insanlarm zihni, duygu ve davranisa ait genel 6zellikleri ve geliskilerini bilmek gerekir.

Her insan gesitli 6zellik ve tecriibeye sahip ve bunlarla vardir. Burada 6nemli olan kisinin bu farkliliklari, anlayislar ve nitelikleri
kendi, sahsinda dengeli ve uyumlu olarak biitiinlestirebilmesidir. Ayrica her insan birbirinden farkli 6zellikler tasimakta ve bundan
dolay1 her insanin kendisine 6zgii kimligi ve kisiligi vardir. Insanlarm farkh bilgisi, ilgisi, yetenegi, tecriibesi, egitimi, yas1, viicut yapisi
ve farkl duygusu, inanci, amact, ¢ikary, tavr ve tarzi vardir. Insanlar bu farkh yapilartyla insandir. Bundan dolayr biitiin insanlara aynt
sekilde davranmak miimkiin ve dogru degildir. Insanlar arasmdaki farkhi 5zellikler sebebiyledir ki, toplum ve is hayatmda insanlar
arasinda sorunlar, ¢atismalar ve kavgalar olmaktadir.

Insanlar arasindaki anlasmazliklari ve ¢atismalart en aza indirmek, ¢dzmek onlarla iyi iliski kurmaya baghdir. Basarili, faydali
ligki, iletisim kurabilmek ve insanlar {izerinde etkili olabilmek i¢in onlarin psiko-sosyal genel yapilarmi, dzeliklerini bilip ona gore
uygun hareket etmek gerekir. Diger yandan insan ister cahil ister Alim olsun, herkes icin gegerli olan genel 6zellikler vardir. insanlar
sevilmekten, 6viilmekten takdir edilmekten hoslanirlar; elestiri, tenkit ve sikdyet edilmekten hoglanmazlar ve dolayistyla herkes
kendisini hakl, 6nemli ve iistiin goriir.

Saghkh ve mutlu insanlarn o6zelikleri:

1. Degistiremeyecegi durumlar oldugu gibi kabul eder, nigin bdyle oldu diye hayiflanma yerine bundan sonra ne yapabilecegine
yogunlasr.

2. Insanlara yakin olmaktan korkmazlar, cevreye acik, kendilerini mutlu ve emniyette hissederler, baskalarindan gelebilecek
tehditlerden korkmazlar.

3. Durumu ¢ok iyt muhakeme eder, degerlendirir, bir sorun dogdugunda ¢abuk ve pratik ¢6ziim bulurlar.

4. Uretken ve hayattan zevk ahirlar, normal bir isgiiniiniin bile her saniyesine pozitif yaklasip ondan zevk alirlar.

5. Kendilerine giivenirler, diisiince ve hareketlerinde bagimsizdurlar.

5. Herkesten bir seyler 6grenmeye isteklidirler ve bagkalarmin anlamadiklart i¢in sormaktan korktuklar sorular sorabilirler.

6. Ideal insan bagar1 kadar bagansizliktan da &grenebilecekleri seylerin var oldugunu bilir ve baskalarmnmn tavsiyelerine aciktir.

Toplum olarak kiiltiiriimiizde yeteneklerimiz hakkinda miitevazi davranma egilimi yerlesmistir. “Fazla miitevazi olma, dyle
sanirlar” soziiniin de bir gergek payi var. Yeteneklerimizi oldugundan az gostermekle bazen basarabilme timitlerimizi de oldugundan
daha az degerlendiriyor olabiliriz. Burada 6lcti, ifrat ve tefritten uzak vasati yakalamaktir.

Yonetici, ¢alisan astlarin psikolojik durumlarim yakindan izleyerek onlara giivenme, yetistirme, bilgili ve becerikli hale getirerek
yetki ve sorumluluk vermeyi bilmelidir.

2. Temsil Yetenegi Yiiksek Uygun Bir Organizasyon Iklim ve Kiiltiirii Olusturma. Organizasyonlarda iist yonetimin
sagladig1 giiven ortaminda cahisan insanlar faaliyetlerinde verimli ve basarih olurlar. Isletme yonetimi, kurum iginde faaliyetlerin
etkinligi ve verimliligi i¢in uygun organizasyon iklimi ve ileri asamada bir organizasyon kiiltiirii gelistirmelidir. Bu insan kaynaklarm
verimli yonetmek i¢in de bir ihtiyactir. Organizasyon iklimi ve kiiltiirii, organizasyonlarmn dinamik, degisen cevre sartlarma uyumu,
rekabet avantaji, donanimli ¢ahisanlar tarafindan tercih edilme ve uzun dénem hayatlarini devam ettirebilmelerinde 6nemli rol oynar.

Organizasyon iklimi, bir kurumu digerlerinden ayirt eden, galisanlarin davraniglarim belirleyen, ortak bir kiiltiirii ortaya ¢ikaran,
kisisel ve cevresel 6zellikleriyle organizasyonlardaki insan davranis ve iligkilerinin olugturdugu bir ortamdir. Organizasyon kiiltiirii
ise organizasyon iginde tiretilen, tiyeleri tarafindan paylasilan, onlarin davranislarini yonlendiren, kurumun kendi iginde, gevresinde
kabul gdren temel deger, norm, sembol, merasim varsayim ve inanglar biitiiniidiir. Isletme sahibi, diisiince kiiltiir ve idealini isletme
iklim ve kiiltiiriine yansitir. Kurum kiiltiirtine sahip olan ve gelenek olusturan isletmeler daha basarih olurlar.

Ust yoneticiler uygun bir Kuruma ait ortam, iklimi ve temsil yetenegi yiiksek bir organizasyon kiiltiirii olusturmalidirlar.

3. Bilgi Verme ve Bilgi Alma Yontemi. Y 6neticilerin bilgi alma ve bilgi verme tarzlar birbirinden farkh olabilir. Ast veist olarak
her iki taraf yoneticinin isletmelerde verimli ¢alisabilmeleri igin bilgi almaya ihtiyaglan vardir. Astlara isletme ve ¢alisma konusuyla
ilgili bilgiler tistleri tarafindan gesitli iletisim vasitalari ile verilir. Organizasyona ait faaliyetlerde astlarin bilgilendirilmesi, demokratik
ve katilimct yonetimin temel sartidir. Y 6netim siirecinde ¢alisan kisilerin basarili olmasi igin organizasyon icerisindeki iletigimin etkin
olmasi 6nemlidir. Kisilerin organizasyon i¢indeki rolleri ne olursa olsun iletisim becerilerini iyi bilmeli ve bunlar1 uygulamalart
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gerekir. Ast ve st iligkilerinde dikkat edilmesi gereken hususlardan en 6nemlisi dncelikle astlar bir insan olarak goriilmelidir.

Astlara bilgi vermenin gerekliligi:

1. Astlar 6ncelikle bir insan olarak goriilmelidir.

2. Islerin etkin yiiriitiilmesinde astlara gerekli ve yeterli Slgiide bilgi verilmelidir.

3. Astlara sinirsiz veya yetersiz bilgi vermek her agidan tehlikelidir.

4. Organizasyon icerisinde iletisim kanallar ¢cogaltilarak astlarn liderlik yetenekleri gelistiriimelidir.

5. Iletisim kanallari astlarm kararlara katitmasim saglar.

6. Astlara bilgi vermek koordinasyonu kolaylastirir ve iyi bir organizasyon iklimi, ortam olusturur.

Astlarla etkili bir iletisim kurabilmek i¢in, onlarm sosyal ve mesleki yasam felsefesi ile onlarm 6nem ve 6ncelik verdigi konulart
bilmek gerekir. Yoneticileri iyi tanimak, onlara etkili mesajlar vermeyi saglar, catismayi ortadan kaldirir ve bagarih olmanimn kriterlerini
belirler. Mesaj ve tavsiyeler yoneticilerin dinlemesi i¢in en uygun oldugu zamanda verilmelidir.

4. Yonetimde Ornek Olma Yontemi. Yoneticiler is hayatinda mahiyetinde calisan insanlara iyi bir dmek, rol model olabilmeleri
icin birtakim hususiyetlere sahip olmalar1 ve bunu stirekli gelistirmeleri gerekir.

Yoneticilerin astlarina 6rnek olacak ozellikleri:

1. Yonetici, hedefi ve ona giden yollan iginde bulunulan durumu analiz ederek belirleyen, maddi ve zaman agisindan planlarin
yapan, diizenleyen, bunlar1 uygulayan, bu uygulamada pratik zeka ve tikkenmez enerjisini kullanan kisidir.

2. Yonetici, hedefe gotiiren yollan secerken uygun bir ekibi bir araya getiren, ekibi ahenk icinde siirtlismeden koordine eden,
insanlarin zaaf ve davranislarini bilerek emrindekilere hedefi ve islerini tamamlayarak varmalarim saglayan kisidir.

3. Yonetici, basar igin; fikir tiretimi, ig bitirme azim ve heyecani, cahigkanlik, bilgi, tecriibe, planlama, organizasyon, koordinasyon
ve kontrol giicii ve ¢evre ile i¢ ve dista iyi iligkiler kurma 6zelliklere sahip olmalidir.

4. Yonetici, ekibinin dgreticisi, egiticisi, yol gostericisi ve gozeticisi olarak insan unsuruna 6nem veren, kisilerin benligini harekete
geciren, kibirlenmeyen, kiigiik gbérmeyen, alay etmenin, glicendirmenin affedilmez oldugunu bilen, c¢alisanlart hareketleri,
davransslari, ses tonu ile etkileyerek saygi uyandiran kisidir.

5. Yonetici, cevresiyle istisare eden, etrafinin fikirlerini mantik ve akil stizgeclerinden gegirerek vardigi karar dogrultusunda kendi
iradesini yonetilenlere, onlarin saygy, giivenlik, itaat ve baghhklarini kazanarak kabul ettirme yetenegine sahip kisidir.

6. Yonetici, engeller ve sorunlar karsisinda sogukkanliligim kaybetmeyen, sakin, sabirli, giiven veren, belirli bir problemin
saplantisina kapilmadan agaclar yerine ormana bakabilen kisidir.

7. Yonetici, itici kuvveti, 6gretici, yonlendirici, karar verici, derin ve genis goriishii biiyiik bir fikir giictine sahip, bilgili iyi bir insan
olan gii¢ ve enerji kaynag kisidir.

8. Yonetici, korku yerine giiven telkin eden, bildigi kadar nasil yapilacagim gosteren, emrettigi kadar rica edip ikna eden,
otoritesinin yan sira is birligi fikrini kullanan, motive eden kisidir.

9. Yonetici, dikkatli olusu, agikgozliiliigii, yumusaklikla sertligi, bekgilikle hirsizhig, comertlikle cimriligi, miisrifligi ve hesapliligy,
acelecilik ile sabirh olmayi en 1yi sekilde dengeleyebilen kisidir.

Yoneticiler, astlara 6mek olmak, emri altinda galisan insanlarin birtakim haklarmi da gézetmek ve kollamak durumundadirlar.

Yoneticinin 6rnek olacak sorumluluklar:

1. Calisma hakkina sayg1 gosterme sorumlulugu,

2. Adil ticret 6deme sorumlulugu,

3. Calisanlara hiir sekilde konusma hakkin saglama sorumlulugu,

4. Iscilerin demek, sendika kurma ve grev yapma hakkma engel olmama sorumlulugu,

5. Ozel hayatin gizliligi hakkma saygili olma sorumlulugu,

6. Is yerinde giivenli ve saglikls sartlar olusturma ve cahisma hayatinm kalitesini yiikseltme sorumlulugu,

7. Calisanlar arasinda ayirimcilik, baski, mobbing yapmama ve hiir tiir tacizden sakinma sorumlulugu,

8. Calisanlarm yonetime ve kararlara katilma hakkini saglama sorumlulugu.

Tiim bu sorumluluklar is hayatmmn etkin ve verimli sekilde yiiriitiilmesi i¢in ¢ok 6nemli hususlar olmaktadr.

5. Yonetime Katilma ve Demokratik Yonetim. Organizasyonlarin yonetiminde, astlarin ve diger cahsanlarn kendileri veya
ilgili olduklar alanlarda karar mekanizmalarina katilma konusu etkinlik ve verimlilik agisindan degerlendirilir. Calisanlarn gerek is
ile gerekse kendisi ile dogrudan veya dolayli olarak ilgili olan herhangi bir i hakkinda bilgi ve s6z sahibi olmasi, yonetime katiima
diye ifade edilmektedir. Yonetime katilma sekilleri; (1) goniillii katilma, (2) temsili katilma, (3) esit sayida katilma, (4) sendikal
katilma ve (5) kendi kendine yonetim / 6z yonetimdir.

Calisanlarin gerek goriildiigiinde yonetime katilimmin saglayacag birtakim faydalarla birlikte baz1 sakincalart da bulunmaktadir.

Yonetime katilmanin faydalar:

1. Cahisan kisileri motive eder.

2. Cahisan kisilerin tavir ve aliskanliklarmi degistirir.

3. Yonetim yetistirici olmasi sebebiyle ¢alisanlart donanimh hale getirir.

4. Kisisel amaglarla, organizasyona ait amaglar1 dengelemeyi saglar.

5. Astlara s6z hakki vermesinden etkili bir yonetim sistemi kurmay saglar.

6. Yonetime katilma calisan devir hizim azaltir.
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7. Organizasyon ici sosyallesmeyi artirir.

Yonetime katilmanin sakincalan:

1. Ust makamm ayricaligim zayiflatir.

2. Yonetime katilmanin kabulii veya reddi politik ve ekonomik sartlara gore degisebilir.

3. Yonetime katilma bir “komite yonetimi” arz etmesinden sakinca getirebilir.

4. Kisinin kendisi ile ilgili kararlara katiima ve digerlerine katilmama gibi bir sakinca dogurur.

5. Yonetime katilma sendika hareketlerini zayiflatir.

Y 6netime katilmay1 ¢ogu isveren, verimlik ve miilkiyet hakki bakiminda sakincalh bulmaktadir.

5.3.2. Organizasyonlarda Ustlerle iliskiler

Y 6neticinin astlarla iligkisinin iyi oldugu kadar, personelinde tistlerle iliskisinin iyi olmasi gerekir.

Insan kaynaklarindan etkin sekilde faydalanma yollarindan birisi, yonetici ve ¢alisanlarin ayni zeminde yan yana ve verimli
olmalarini saglamadir. insanlarm konumu ne olursa olsun bagkalar tarafindan takdir edilmek ister ve bu her insanda bir ihtiyag olarak
belirir. Ustiiyle ¢atisan bir personelin isinde verimli olmasi ¢k zordur. Isyerlerinde cahsanlarm birbirleriyle iliskileri, iyi
diizenlenemedigi zaman verim azalir, disiplin bozulur, gecimsizlik baglar, catigmalar ¢ikar ve organizasyonlardan ayrilanlar cogalir.
Bu sebeple yonetici durumunda olan amir, emrindeki ¢alisanlan ve birbirleriyle iligkilerini 1yi tantyip yonetmesi gerekir.

Astlarn iistlerle iligkilerde basarih olma yontemleri:

1. Yoneticinin is felsefesini 6grenme,

2. Sosyal iligkileri gelistirme,

3. I ile ilgili zorluklara sabretme,

4. Ise sadakat,

5. Gereksiz diyaloglardan kagmma.

Organizasyonlarda astlarn tistlerle iliskilerini stirdiirmede degisik metotlar kullanildig Oriliir.

Organizasyonlarda iistlerle iligkilerin siirdiiriiliis sekilleri:

1. Organizasyonlarda Baskiya ve Korkuya Dayanan Davramslar. insanlar {izerine yapilan baskilar onlarin diisiince, griis
ve hareket sekillerini degistirerek, bir etki yapar. Baska, bir insana veya bir gruba, belirli bir hareketi yaptirmak {izere zorlayici tedbirler
almmasidir. Ustlerin astlar iizerinde onlarm calismast ve organizasyona ait amaglara ulasmak icin belirli hareketleri yaptmaya
yonelik alnan tedbirler baskiy1 olusturur. Baska fiilinin temel araclar; (1) ticret vermeme, (2) prim kesme, (3) ikramiye vermeme,
(4) terfii durdurma, (5) riitbe tenzili ve (6) isten ¢ikarmadir. Baski araglan, Ustelerin galisanlar iizerinde korku duygusunun
yerlestirmesini saglar. Korku, insanm birgok yeteneklerinin korelerek gerilemesine sebep olur.

Astlar iizerinde olusturulan korku baslangigta itaati saglayarak bir calisma giicii ve bir ¢oziim getirebilir. Fakat ilerleyen siiregte
bu etkinin kalmadig1 ve korkuyu doguran sebebin ortadan kalktigini gordiigiinde karst isyankar bir tavir takinir. Calisanlarin
yasayacag stirekli korku, kayg ve gerilim onlart moralsiz, tatminsiz ve bezgin hale getirir. Bu, ruhi ve bedeni bozulmalara yol agarak
tilkenmislik sendromuna iter. Buna maruz kalan ¢aliganlar; isletmeye karst tutum gelistirecek ve is doyumsuzlugu yasayabilecektir.

Is hayat insanin diger hayat alanlarmmn dismda bir hayat olmayp, hayatinm biitiinii igerisinde bir pargadur. Is hayatinda yasadigi
seving, endise veya kaygi halleri onun diger yasam alanlarmi olumlu veya olumsuz etkileyecektir. Calisanlarin isinden tatmin olma,
1 doyumu sagligm olumlu etkilerken is tatminsizligi saghgmi olumsuz yonde etkilemektedir.

Kurumdaki tiim ¢alisanlar iistlerine bagh ve kendi diizeyinde basarili bir ast oldugunu yoneticilerine hissettirmelerinde fayda
vardir. Bu durum yoneticilerin giivenini artirir ve gereksiz kaygi ve korkulari azaltir. Astlar, yoneticilerinden siirekli yakinarak cevrede
onunla ilgili s6zler sdylememeli, birdenbire ylikselme hevesine kapiimamali ve bdyle bir izlenim birakmamalidir.

Cahsanlann is yerindeki olumlu tavirlan:

1. Sevilen, sayilan ve basaril kisilerle yakmn iletisim kurulmali ancak digerleriyle de kotii olunmamahdir.

2. Odiillendirilen is arkadaglarinmn baganlarindan haz ve mutluluk duyulmah ve bu duygular belirtilmelidir.

3. Bagkalarmin bagarilan kiskanghiga sebep olmamalidir.

4. Insanlarmn iyi ve kétii giinlerinde yaninda olan dostlart hicbir zaman unutulmaz.

5. Nezaket, kibarlik, tevazu her kapiy1 agar ve herkesin hosuna gider.

6. Calisma hayatinda kisiyi diger ¢alisanlardan ayiran bazi 6zellikleri olmalidir.

7. Kisinin 6zellikleri, vasiflari, hususiyetleri diger insanlar tarafindan fark edilir ve amlr.

8. Kanuni ve yonetime dair hak ve sorumluluklar ¢ok iyi bilinmelidir.

9. Dengeli, saglikl, tutarli ve muthu bir aile hayat: kurulup gelistirmelidir.

10. Tyi bir hayat sekli is ortaminda ve cevrede etkili iletisim kurulmasim ve saygmlig1 artirir.

Cahsanlar isini sevmeli ve cosku ile yapmalidir. Sevgi ve cosku en kotii sistemleri bile basartyla calistirir. Nefret ve karamsarlik
en iyi sistemleri bile calismaz hale getirir.

2. Ustlerde Giic ve Yetki. Kuruluslarda yoneticilere 6zgii yetki ve gii¢ kavramlan birbiri igine girmis, aymmu zorlasmis ve
kanigtirilir hale gelmitir.

Yetki, organizasyonda bir gorev ve mevki ile kisiye 6zgii olmayan bir 6zellikle ilgili iken giig ise daha ziyade bir yetenegi ifade
eder ve kisiye 6zgii bir durumdur. Giig, bir kisinin diger kisilere bir seyi yaptirabilme yetenegine sahip olmasi, bir seyi yapabilme,
diger kisilere diistincesini kabul ettirme, davramiglarmi etkilemede kisinin sahip oldugu yeteneklerdir. Gii¢ alam, kisinin hayat
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alaninda kontrol edebildigi bolgeyi, etkileyebildigi iligkilerin toplamm, gii¢ konusu ise kisinin baskalarmi hangi konularda
etkiledigini ifade eder.

Formel veya kazanilmus otorite konusunda en 6nemli konu, yonetici roliinii oynayanlarm sahip olduklari gii¢ ve bunun kaynaklart
hakkinda bilinglenmeleridir. Gii¢ kaynaklar, kisinin baskalarim etkileyebilmek i¢in hangi kaynaklardan faydalandigini agiklar.

Organizasyonda calisanlarn giiclerini artirmada kullandiklan taktikler:

1. Daha giiclii kisilerle dostluk ve is iliskiler kurmak,

2. Benimse ve pargala,

3. B0l ve yonet,

4. Gizli ve énemli bilginin manipiilasyonu,

5. Cabuk ve 6nemli bir sonug gostermek,

6. Bagkalarma yardim etmek ve onlardan da ayni karsihg1 bekledigini hissettirmek,

7. TarafSiz kalma,

8. Kademe kademe ve sonug olarak ilerleme,

9. Durumun iyilesmesi i¢in 6nce kétiilesmesi gerekir yolu,

10. Tavsiyeleri dikkatli ve tedbirli olarak degerlendirmek.

Kurumsal hayatin en 6nemli unsurlarindan olan ““gli¢” bazilarina gore, eger yonetici kendini giigsiiz hissederse yukaridaki yollara,
taktiklere daha ¢abuk ve kolayhkla bagvuracaktir.

Otorite olarak da ifade edilen yetki, cahisanlar1 amaglara dogru yonlendirmek ve onlara is yaptirabilmek i¢in yoneticinin elinde
bulundurdugu bir haktir. Yetki, belirli bir organizasyon mensuplarinin istekli ve sartsiz olarak {istlerinin talimatina uymalaridir.
Ustlerin bu tiir talimat vermeye kanuni haklari var ve astlar icin bu talimata uymamak kanuni degildir. H. Fayol otoriteyi “‘emir verme
ve itaat bekleme hakkr olarak tamimlar. Kurumlarda insanlarin verimli cahgmalarini saglamada komuta, kurmay, islevsel ve proje
yetkisi gibi dort yetki tiirii kullanilir. Yetki tiirleri; (1) komuta yetkisi, (2) kurmay yetkisi, (3) islevsel yetki ve (4) proje yetkisidir.

5.33. Organizasyon Kurallarma Uyma

Gelismis toplumlar, hukuk sistemi oturmus kuralli toplumlardir.

Kurallar herkesin uymast gereken konularn belirlemesiyle toplum hayatmi kolaylagtinr, kargasayr ortadan kaldirr.
Organizasyonlar toplum igerisinde faaliyet yiiriiterek toplum tiyelerinin farkh alanlarda ortaya ¢ikan ihtiyaglarm karsilamaya
calisirlarken kendi igerisinde etkin ve verimli olabilmek igin birtakim kurallar belirleyerek bunlara ¢alisanlarin uymasini bekler.

Organizasyon kurallarma uyma, i yerinde ¢alisanlarin organizasyon tarafindan belirlenen amag ve kurallara uymast ve onun
geregini yapmast olarak ifade edilir.

5.3.4. Cahsanlara Iyi Abskanhklar Kazandirma

Caliganlara iyi aligkanliklar kazandirmada {ist yonetime 6nemli gorevler diismektedir.

Calisanlara iyi ahigkanliklar kazandirmanim temelinde ahlaki, zihni ve psikolojik bir stire¢ bulunmaktadir. Bu siiregte, yoneticilerin
cahsanlara iyi aliskanh@ 6zendirecek temel sebepleri ortaya koymast gerekir.

Cahsanlar iyi abskanhk olusturmanin temel sebepleri:

1. Beklenen davranmislarin sebeplerinin agiklanmas.

2. Kural ve davranislarm uygulanabilir olmasi.

3. Uygulanan kurallarin herkes i¢in gegerli ve organizasyonun genel politikasina uygun olmasi gerekir.

4. Cahsanmn elde edecegi kazanglarin agiklanmasi gerekir.

5. Istisnalar koymaktan kaginitmast gerekir.

Stralanan tiim bu sebepler isletmelerde cahisanlara iyi ahiskanliklarin kazandiriimasmda 6nemli hususlardir.

Cahsanlara iyi ahskanhklar kazandirmak; organizasyon icerisinde, calisanlarin basarili olmalar ve organizasyonunda bagartya
ulasmasi i¢in fayda saglayacak aliskanhklarm kisilere kabul ettirilerek uygulamalarini saglamaktir.

Belirlenmis iyi kurallar ve bunlar ¢ahisanlara kazandirmak isletmelerde verimliligi artirir, is hayatimi daha kolay hale getirir. Kurum
calisanlarma iyi aliskanliklar kazandmmanm temelinde kotii ahskanhklarla miicadele vardir. Insanlarm yanhs davranslar
diizeltilmedigi ve tekrarlandigr siire icinde yerleserek kotii aligkanlik olarak ortaya cikar. Yonetici, isletmede ¢alisanlarn yanlig
davramslar ile miicadele ederek bunlardan uzaklastirip yerine 1yi aliskanliklar kazandirmaya ¢alismahdir.

Disiplini bozan kétii aliskanliklarin 6niine gegmek iyi aliskanliklan kazandirmaktan ¢ok daha fazla mesgul eden bir istir. Insanlar
hayatlar1 boyunca belirli aligkanhklar kazanirlar. Bunlarmn bir kismu iyi aligkanhk olurken bir kismi da istenmeyen, diizen ve disiplini
bozan kotii ahigkanliklar olabilir. Yénetici, kurumda galisma iklimini olumsuz etkileyen ve disiplini bozan bu kotii aliskanliklar ile
miicadele ederek onun yerine iyi ahgkanliklar yerlestirmeye calisir.

5.4. Organizasyonlarda Disiplin

Bir davrans belirli bir tekrardan sonra aligkanlik haline gelir.

Davranisin ahiskanlik haline getirilmesi, aliskanligini terk etmesine gére nispeten daha kolay olabilmektedir. Ahskanhklar bilingli
baslayip belirli bir tekrar sonrast kalict hale gelir. Aligkanligin bir iist noktas reflekstir. Dogru davramislarin sistematik ve 1srarh tekrar
sonrasi refleks haline gelmesi iyidir. Istenmeyen reflekslere “tik” denir ve buna sebep olmamak icin higbir yanhs hareketi tekrar
etmemek gerekir. Ciinkii refleks halini alnig ahiskanhiklarin degisimi ¢ok zordur.

Insanlarm yanlis veya kotii aliskanhk veya davramslarindan dolayr ortaya ¢ikan zarar ve kayiplan ortadan kaldirmak ve yerine
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istenen davranisi, aliskanhig yerlestirmek zor bir istir. Organizasyonda faydah davranis ve alisgkanlidi calisanlara kazandirmak ancak
uygulanacak belirli bir disipline baghdir. Disiplin, ¢alisanlarin organizasyona ait kural, diizenleme, politika ve normlardan sapmalarimi
engelleyen, diizelten ve bir diizen kurma faaliyetidir. Disiplin kavrami cezayi cagristirmakla birlikte, ceza uygulamast ile smirh degil
ve soruna, ¢alisana ve duruma gore farklilik gosteren bir durumdur. Toplumda, is hayatinda kargasanin Gnlenmesi sosyal barisin tesisi,
adaletin saglanmast i¢in disiplin, toplum hayatinin her yoniinde gerekli bir unsurdur.

5.4.1. Organizasyonlarda Disiplini Saglama Faaliyetleri

Isletmelerde disiplinin temel amac1 calisanin isletmenin performans standartlarma uygun olarak davranmasi saglamaktir.

Caliganlar isin gereklerini yerine getirmede basarisiz oldugunda disiplinle karsi karstya kalir. Bekleneni yerine getirmedeki
basarisizlik ¢alisamin yapmakta oldugu islerle ilgili olabilecegi gibi, kural ve diizenlemelerle de ilgili olabilir.

Disiplinin islevleri:

1. Yonetilen-yonetici arasinda karsilikli saygi ve giiven ortamini kurmayi saglar.

2. Disiplin uygulamalari davranisi diizeltmeye doniiktiir.

3. Disiplin, ¢ahsanlarm davranislarm iyiye dogru yoneltir.

4. Disiplin, ¢alisanlardan hangi davranislarm beklendigini gosterir.

5. Yanls disiplin uygulamalart moral bozuklugu, kutuplasma, ¢atisma ve kizgmhiga sebep olur.

6. Disiplin, organizasyonun her kademsinde saghkh bir iklim olusturur.

Yonetilenlerle yonetenler arasinda ¢ikar ¢atismasi bulundugundan veya cahsanlarin degisik tutum, beklenti ve davramglara sahip
olmalarindan dolayr saglikli bir disiplin iklimi olusturmak oldukca zor olmaktadir. Disiplini bozan davranislara 6nce tolerans
gosterilmeli, anlayisla karsilanmali, sonra uyarmal fakat stirekli tekrarlandifinda ise gerekli tedbirler almmalidir.

Isletmelerde disiplinin saglanmasinda asamah bir disiplin modeli uygulanmast yerlestirmek gerekir.

Asamah disiplin siireci:

1. Sozlii ikaz.

2. Tavsiyelerde bulunma.

3. Yazihiuyar.

4. Dinleme.

5. Bekleme.

6. Isten ¢ikarma.

7. Nihai goriisme ile calisana nigin isten ¢ikarildig agiklanr.

Isletmenin basarili olabilmesi, iiyelerindeki davranislarn son derece giivenilebilir ve hareket sekilleri gok énceden belirlenmis
tasar1 ve politikalara uygun olmasina baghdir. Kurumlarm gelistirilmesi, ilerlemelerin saglanmast ancak is yerinde diizenli davranig
kaliplarm ortaya ¢ikaracak temel ilkelerin gelistirilmesi ile miimkiindiir.

5.4.2. Organizasyonlarda Cezalandirma

Disiplin kavrami cezalandirmanin bir ara¢ olmadigy fikrine dayanr.

Disiplin, bir diizen ve bir sabir isidir. Ceza ise, uygunsuz bir davranigin meydana gelmesi sonucunda hos olmayan bir durumun
uygulanmasidir. Cezanin uygulanmasinda asil niyet, istenmeyen davranigin sona erdirilmesi bastiriimast olmalidir. Ceza, uygunsuz
davramslarda bulunanlara uygulanan iiziintii, sikkinti, act verici islem veya yaptirim olarak ifade edilir. Cezalar sonuglan itibariyle
pozitif ve negatif ceza olarak ikiye ayrilarak incelenir:

1. Pozitif ceza; ceza olarak fiziki veya psikolojik agidan ac1 veren olay ve durumlarin kullaniimast olarak ifade edilir. Kisileri sozlii
elestiri, pozitif cezaya bir ormektir.

2. Negatif ceza; istenilmeyen uygunsuz davranisin meydana gelmesi sonucunda yaptirumi olan, ceza alani tizen ve onun bazi
davramglarm kisitlayan ceza seklidir. Kistye 6nceden verilen bir 6diil veya sorumlulugun geri ahnmasi negatif cezaya 6mektir.

Ceza vermede asil maksat, verilen ceza ile bir sonucun almmasidir.

Cezalandirmada etkili olan faktorler:

1. Cezanin siddeti,

2. Cezanm tutarlihg

3. Cezanin ertelenmemesi

Ceza vermek, yonetim faaliyetlerinde hemen basvurulmasi gereken bir metot degil, gerekli bilgilendirme, egitim ve 6gretim
siiregleri tamamlandiktan sonra en son diisiiniilen bir tedbir olmalidir.

Cezalandirma sonrasi ceza alan kiside olusabilecek muhtemel sonuglar:

1. Aci sonunda sinir hali.

2. Cezalandiran kisiden uzak durma.

3. Ceza ile istenilmeyen davranis arasmdaki bagn anlasilamamast.

Cezanin toplum igerisinde algilanis sekline gore, kisinin kendisine olan saygisim ve ¢evresinin o kisiye vermis oldugu deger ve
saygtyl azaltict bir durum arz eder. Boyle ceza alan bir kisi kendine ve topluma olan saygisii kaybeder. Verilen cezalar insan
zihninden, hafizasmdan uzun sire silinmeyen sonuglar birakir, ¢alisanlarin moral ve motivasyon diizeyini diistirticii etkiler yapar. Bu
sebeplerden dolay1 ceza disiplin saglamada ¢ok faydali olmadig i¢in asil degil arizi ve istisnai olmalidir.

Istikrarh disiplin, organizasyonlarda ceza verme uygulamalarmin disiplin saglamada faydali bir arag olmadig, intar, para cezasi,
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yetki ve sorumluluk azaltmak disiplin olusturmada arzu edilir durumlar ve etkili yontemler olmadig: fikrini esas alir. Disiplin her
zaman yanlis olan hareketleri tenkit etme ve cezalandirma degil; aksine, dogru hareketleri destekleme, ddiillendirme ve savunmadir.
Cezalandirmak bir politika olmadig1 gibi, calisanlarin yanhs davranislarma géz yummak da bir tolerans politikast degildir.
Besinci Boliim Degerlendirme Sorulan
Yoneltme nedir? Etkin bir yoneltme sistemi kurmanin sartlan nelerdir?
Y 6neltmenin temel unsurlar nelerdir?
Yetki ve gii¢ nedir? Kaynaklar nelerdir?
Organizasyonda yonetici ve diger ¢calisanlarin giiclerini artirmak iizere kullandiklan taktikler nelerdir?
Yoneticiler sahip olduklar gii¢ ve yetki ile ilgili kendilerine stirekli sormalar gereken sorular nelerdir?
Tletisim nedir? {letisimin temel islevleri nelerdir?
Etkili bir iletisim i¢in gerekli beceriler ve iletisim kurmada yapilan temel hatalar nelerdir?
Tletisim siirecinin unsurlan nelerdir?
Kurumsal iletisimi nedir? Organizasyonlarda iletisim araglar nelerdir?
1 0 Formel iletisim kanallar1 ve enformel iletisim kanallart nelerdir?
11. Iletisimi engelleyen faktdrleri siralayarak, aciklaymiz.
12. Lider ve liderlik nedir? Liderin temel 6zellikleri nelerdir?
13. Yonetici ve lider arasindaki temel farklar nelerdir?
14. Motivasyon nedir? Motivasyonun temel 6zellikleri nelerdir?
15. Kurumsal motivasyon yonetimi nedir?
16. Duygu ve duygu yonetimi nedir?
17. Tikenmigslik, tiikkenmislik sendromu ve mesleki deformasyon nedir?
18. Astlarla iligkilerde tistlerin temel gérevleri nelerdir?
19. Saglikh ve mutlu insanlarmn 6zellikleri nelerdir?
20. Yoneticilerin astlarma 6mek olacak 6zellikleri neler olmalidir?
21. Yonetime katilma nedir? Y6netime katilmanin faydalan ve sakincalar nelerdir?
22. Astlann iistlerle iliskilerde basarih olma yontemleri nelerdir?
23. Organizasyonlarda {istlerle iligkilerin siirdiiriiliis sekilleri nelerdir?
24. Baski nedir? Baski fiilinin temel araclari nelerdir?
25. Organizasyonda disiplin nedir? Disiplinin islevleri nelerdir?
26. Organizasyonda ceza nedir? Cezalandirmada etkili olan faktorler nelerdir?
27. Cezalandirma sonrasi ceza alan kiside olusabilecek muhtemel sonuglar nelerdir?

N
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6. YONETIM ISLEVLERI: KOORDINASYON VE KONTROL

Y 6netim iglevleri; planlama, organizasyon, yoneltme, koordinasyon ve kontrol olarak bes tanedir.

6. 1. Koordinasyon Islevi

Uyumlastirma ve esgiidiim diye de ifade edilen koordinasyon bir is birligi sistemi ve mekanizmasi olarak yonetimin dordiincii
islevi, ayrilmaz parcasi olup diger yonetim islevlerinin yiiriitiilmesi igin gerekli bir faktordiir.

Koordinasyon; organizasyon liyesi ¢alisanlarm gabalarmi birlestirip zaman agisindan uyumlu kilip hedefe varmak igin islerin
birbiri arkast gelip birbirini tamamlamas icin hedefler, organlar, kisiler aras1 uyum ve is birligini saglayan yonetim islevdir. Uretim
faktorlerinin is birligi iginde bulunmasi gereken igletme uyumlagtirma araci olarak basari veya basarisizhgi isletmeyi de giiclii veya
zayif kilar. Stirekli biiyliyen ve karmagik hale gelen organizasyonlarda iletisim diizeni ile koordinasyon arasmda siki bir iligki vardir.
Organizasyonun degisik boliimlerinin yoneticileriyle yonetilenlerin birbirlerinin yaptiklari islerden haberli olmasi koordinasyon
agisindan 6nemlidir. Tletisim diizeni iyi islemeyen bir organizasyonda béliimler, kararsiz ve birbirlerinin rakibi durumuna diisebilir.
Koordinasyonun etkinligi i¢in; iyi ve sade bir organizasyon yapist kurma, plan ve programlari uyumlastirma, iyi bir iletisim diizeni
kurma, organizasyonda is birligi anlayisinin gelistirilmesi, goniillii koordinasyonu tesvik gibi temel noktalar dikkate almmahdir.

6.1.1. Koordinasyon ilkeleri

Koordinasyon islevinin diizgiin ve etkin yiirtitiilebilmesi i¢in bazi teknik ve ilkelere uyulmasi gerekir.

Koordinasyon ilkeleri:

1. Iyi ve basit bir organizasyon yapisinn kurulmasi: Organizasyon ¢alismalar yiiriitiiliiken koordinasyon ihtiyaclar da
dikkate almmalidir. Birbirleriyle iligkili ve birbirini tamamlayan boliim ve c¢abalarin imkanlar dahilinde ayni boliimde toplanmalart
organize etmede kangikhig1 dnleyip sade bir organizasyon yapist kurulmasim saglayacag gibi bu sadelik koordinasyon ¢alismalarm
da kolay ve karigikliga meydan vermeyecek sekilde yiirtitiilmesini saglar. Sade bir organizasyon yapisi, yoneticiye is ve faaliyetlerin
birbiri pesi sira veya ayni1 zamanda yapilmasini kolayca ytiriitme, kontrol etme imkéan verr.

2. Sorumlu Kisiler arasinda yiiz yiize goriisme saglanmasi: Yonetim faaliyetlerinde yoneticiler ve yonetilenler islerin
ylirtitiilmesi esnasinda ortaya ¢ikan problemleri agmak i¢in yiiz yiize goriismelerinin saglanmasi gerekir. Yo6netim kademesindeki
tiim sorumlu kisiler uygun pozisyonlarda birbirleri ile yiiz yiize goriiserek koordinasyon etkinligi saglanr.

3. Plan ve programlarin uyumlastinilmasi: Plan ve programlar kuruluslarn hedefine ulasmalarmda 6nemli bir yeri olan
araglardir. Kurumun her bir bolimiindeki faaliyetlerin diger boliimlerdeki faaliyetler tizerinde olan etkisi sebebiyle, bu faaliyetlerde
yapilan her ayarlama, yeni bir durum ortaya ¢ikardigindan diger boliimlerdeki faaliyetler de bu yeni duruma uyacak bir ayarlamaya
ihtiyag gosterir. Farkh boliimlerdeki calisanlar meseleleri yalniz kendi boliimleri agisindan degil, boliimler arasindaki etkileri
acisindan da plan ve program koordinasyonu yoluyla diistinmeye alistirimalidir.

4. 1yi bir iletisim diizeninin kurulmasi: Koordinasyon faaliyetlerinde iletisim diizeni; bir insanin sinir sisteminin ¢evreden ve
organizmadan algiladiklarini karar orgam olan beyine ulagtirmalart ve beyinden ¢ikacak emirleri tekrar organlara ulastiriimast gibi
karsilikli bir gérev yiiriitlir. Kurulusun farkh boliimlerinin merkezle diyalogu iletisim kanallart yoluyla gerceklesir. Bu manada
iletisim, isletmenin muhtelif boliimleri arasinda ve ¢evreye iliskin olarak birbirine baglt faaliyetlerin olusu hakkinda bilgi veren ve
koordinasyon yapilmasma genis ol¢tide imkan saglayan temel bir aragtir.

5. Koordinasyon islevi siirekli olarak uygulanmah: Y6netim faaliyetlerinde koordinasyon siireklilik gosterir. isletmenin farkl:
alt boliimler arasmda ortaya ¢ikan meseleler ancak koordinasyon aracihgy ile fark edilir ve yine ¢6ziim koordinasyon aracilig: ile
uygulanir. Bu agidan koordinasyon bir defaya mahsus yapilan bir cahisma degil, stirekli yapilacak bir faaliyettir.

6. Organizasyonda is birligi anlayismm kurulup gelistirilmesi: Isletmeler birlikte ¢alisilan mekanlar olarak sosyal bir yaprya
sahiptir. Faaliyetlerin etkin ve verimli sekilde yiiriitiilebilmesi isletmelerde is birligi anlayisinin gergeklestirilmesine baghdir.
Koordinasyon birden fazla boliim ve kisiyi ilgilendirmesinden dolay1 basarist i¢in bu béliimlerde ¢ahisanlar arasinda is birligi
anlayismin kurulup gelistirilmesi gerekir.

7. Goniillii koordinasyonun tesviki: Isletmede calisan kisilerin kendi amaglarim organizasyon hedefleriyle uyumlastirarak kabul
etmeleri sonucu ortaya ¢ikan uyumsuzluklar goniillii olarak ¢ozmeye calismalart miimkiindiir. Farkh boliimlerde ¢ahisan kisilerin,
karsilagtiklart meseleler hakkinda bilgilenmeleri ve iist yoneticilerinin uyarlari olmadan kendi aralarinda konusup halletmeleri
gontillii koordinasyonu ifade eder.

6.1.2. Koordinasyon Cesitleri

Koordinasyon faaliyeti organizasyon igi iliskilere bagh olarak farkli sekillerde simflandirilarak incelenir:

Koordinasyon cesitleri:

1. Dikey Koordinasyon: Yonetici ve astlar1 arasindaki koordinasyona dikey koordinasyon denir. Bir pazarlama miidiiriiniin bes
yardimcist varsa ve her yardimeinin iki sefi varsa miidiir ile yardimeilar ve yardimeilar ile sefler arasinda dikey koordinasyon vardr.

2. Yatay Koordinasyon: Ustlerle astlar arasinda daha ziyade isin yapilmas1 konusunda saglanan dikey koordinasyona ragmen
yatay koordinasyon ayni organizasyon basamagmda calisan yoneticiler arasinda saglanir. Yatay koordinasyon ayn boliimde galigan
kisiler ve degisik boliimlerin yoneticileri arasinda saglanabilir. Yatay koordinasyonda iki durum s6z konusu; ilki, bir tistiin liderliginde
bicimsel olmayan gruplar kurarak veya komiteler yoluyla koordinasyon saglama ve ikincisi, astlarm kendi aralarinda goniillii olarak
sagladiklar1 koordinasyondur. iki béliim yetkilisinin bir araya gelerek meseleleri halletmeleri ve ¢dziim tedbirleri almaya karar
vermeleri ile tist basamak yoneticisine gitmeyi gerek kalmayacag igin dikey koordinasyona liizum olmayacaktir. Cogu zaman tistiin
koordinatdrliigiine ihtiyag duyulmast isi yavaglatir ve bazen de ¢ikmaza sokabilir.
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3. Merkezi Koordinasyon: Koordinasyonun saglanmasinda ihtiyaca bagh olarak merkezi bir koordinasyon tinitesi de kurulabilir.
Merkezi bilgi sistemi veya bilgisayar biirosu veya merkezi bir muhasebe boliimii kurulabilir. Muhtelif boliimlerdeki gérevliler tiste
miiracaat etmeden merkezi koordinasyon birimiyle iliski kurabilir.

4. Capraz Koordinasyon: Diyagonal koordinasyon olarak da ifade edilen ¢apraz koordinasyon, bir boliimdeki ¢aliganlarla, diger
boliimlerde gorev alan diger ¢ahisanlar arasinda gergeklesen bir koordinasyon seklidir. Capraz koordinasyon, farkli bdlimlerde yer
alan kisiler arasindaki iliskileri, kurumun farkli kademe ve konumdaki birimlerinin, hiyerarsik kanallarn kullanmadan
gerceklestirdikleri koordinasyon seklidir. Bu iletisim yardmmuiyla kuruluslarda, farkh birimlerin birbirlerinin sorumluluklarm daha iyi
anlamalar ve yardimlasmalar kolaylasir. Capraz iletisim yoluyla kurulug cahsanlan kendilerini ¢ok yonlii gelistirme ve yaptiklar
isleri farkh boyutlan ile degerlendirebilirler.

6.2. Kontrol islevi

Yonetim stireci planlama ile baslar ve isletmelerin amaglarma ulagip ulasmadiklart veya ne 6l¢iide ulastiklar yonetimin son islevi
olan kontrol (denetim, teftis) isleviyle belirlenir.

Kontrol islevi; organizasyonun amaglarina ulasip ulasamadigim veya ne 6lgtide ulastigini arastirmak ve hedeflerden sapmalar
oldugunda diizeltici tedbir alma isidir. Kontrol, arzulanan amaglara ulasilip ulasiimadigini veya hangi Olgiide ulagildigim
aragtrmaktir. Y Onetim, birimlerinde kontrol, elemanlar (miifettis, denetgi) aracihdr ile sadece risk zamanlarinda risk odakh kontrol
degil, her zaman tiim is stiregleri i¢in yapilir. Risk odakh kontrol; i¢ miifettisler (denetciler) tarafindan her bir konu ve is siiregleri
degil, 6ncelikli olan siire¢ ve konular kontrol kapsamina alarak, gelecekte tehdit ve tehlike olan meseleler bastan ¢oziiliir.

Kontrol her yonetim birimi i¢in gereklidir; yonetime yardimci olur. Kontrol elemani amirin eli, kulag ve gozii gibidir. Kontrolsiiz
giic, glic olmadig gibi teftis gdrmeyen yonetimde, yonetim degildir. Hiisn-li zan adem-i itimat. Ziibeyir Giindiizalp. Giiven iyidir,
ama kontrol daha iyidir. Alman Atasozii.

Isletmelerin amaglarma ulasmalart ve basarih olmalari iyi bir yonetim sistemine sahip olmalarina baglidir. Ynetimin ilk islevi
olan planlama ile baglayan stireg kontrol islevi ile isletmenin kendi alaninda belirlenen kriterlere gére kontrolii ile yonetim faaliyeti
sonlanir. Kontrol islevinin diger yonetim islevleri ile iliskisi sekilde goriilmektedir.

| KONTROL ISLEWVI |
- Planlama
. Organizasyon
Yoneltme
[

. Koordinasyon
. Kontrol Sonuclar ._l Diizeltici Tedbirler

x l

Sekil 6-1: Kontrol Islevi ile Diger Yonetim islevleri Arasndaki Iliski.

Kontroliin gergeklestirilebilmesi icin hedef ve faaliyet standartlar belirlenir ve bu kontrol i¢in bir 6l¢ii olur. Faaliyet standartlarr,
gerceklesen sonuglarin 6l¢lilebilmest icin ortaya konulan l¢iilerdir. Kontrol edilen faaliyet sonucu ortaya ¢ikan gergek netice dnceden
belirlenmis olan standartla karsilastirilir ve gerekirse diizeltici tedbirler alinir. Boylece faaliyetlerin standartlara uygun sekilde yerine
getirilmesi saglanir. Etkin bir kontrol sisteminin kurulabilmesi igin baz1 ilkelere ihtiyag bulunmaktadir.

Etkin bir kontrol sisteminin temel ilkeleri:

1. Stratejik noktalarm kontrolii,

2. Geri bildirim,

3. Esnek kontrol,

4. Organizasyon yapisinin uygunlugu,

5. Iz kontrol,

6. Dogrudan kontrol,

7. Insan unsuru.

Her yonetici hazirladid planlarin bagarisii gérmek igin kontrol yapma ihtiyacini duyar. Faaliyetlerin hazirlanan planlara uygun
sekilde gerceklesip gergeklesmedigi ancak kontrol ile ortaya ¢ikarilabilir. Diger yonetim islevlerinin neyi ne 6l¢lide basardigim dogru
olarak belirleyebilmek i¢in, 1yi bir kontrol sistemi kurmak gerekir. Bu sebeple, kontrol bazi 6zelliklere sahip olmalidir.

Kontroliin temel ozellikleri:

1. Amaglara ve planlara dayanmalidir.

2. lgili faaliyetin gereklerini ve ihtiyaclarini yansitmalidr.

3. Organizasyona uygun ve ekonomik olmahdir.

4. Diizeltici tedbirleri almalidir.

5. Kapsayici ve anlagilabilir olmalidir.

6. Kontrol sik sik gézden gecirilmelidir.

Yonetim faaliyeti esnasinda isletmede kontrol yapilacak yerin ¢ok iyi tespit edilmesi gerekir. Etkin bir kontrol sisteminin
kurulabilmesi i¢in (1) stratejik noktalan belirleme, (2) geri bildirim, (3) esnek kontrol, (4) organizasyon yapisinin uygunlugu, (5) 6z
kontrol, (6) dogrudan kontrol ve (7) insan unsuru olarak gerekli temel ilkelere riayet edilmelidir.

6.2.1. Kontrol Siirecinin Asamalari

Planlanan hususlara ve amaglara ne dlglide ulasildigi, kontrol sonunda anlagilir. Bunun igin kontrol siireci asamalarinmn
tamamlanmas gerekir.

halhe
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6.2.1.1. Standartlarin Belirlenmesi

Kontrol stirecinin birinci sathasi amag, plan ve siyasetler gergevesinde standartlarin belirlenmesidir.

Her organizasyon mutlaka amaglarma ulasmak ve basarili olmak ister ve bunun i¢inde hedeflerine ulasip ulasmadig veya hangi
Ol¢iide basarih oldugunun tespiti ise, baz1 dlgiilerin varlig ile miimkiindiir. Bu bagar 6lgiileri anlamindaki kontrol standartlari; gercek
sonuglarin dlgiilebilmesi ve degerlendirilebilmesi i¢in ortaya konmus kistaslardr.

' |

1. 2. 3. 4.
Standartlarm Gerceklesen Standartlarla 'y Diizeltici
Belirlenmesi :> Durumun :> Gerceklesen Durumun v Tedbirlerin

Belirlenmesi Karsilastiralmasa Ahnmas:

Sekil 6-2: Kontrol Asamalart

Kurumun iist yonetim tarafindan belirlenen genel amaglar boliinerek, boliimlerin amaglart ortaya konulur ve bu gayeler faaliyet
standartlarmin belirlenmesine yardimer olur. Béylece 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 belirlemek igin elde kontrol edilen faaliyete iliskin 6nceden
belirlenmis bir kontrol standardi bulunmalidir.

Kontrol standartlar:

1. Fiziki standartlar: Para ile ifade edilemeyen ve fiziki 6zellige sahip bulunan bu standartlar tiretilen {irlin ve emekte kullanlir.
Bir birim iiretim i¢in harcanan emek saati, birim basina harcanan enetji gibi.

2. Maliyet standartlari: Para dlgiileri ile ilgili maliyet standartlari {iriinlerin {iretimi i¢in gerekli olan harcamalar ifade ederler. Bir
tirliniin tiretiminde yapilan dolayh ve dolaysiz harcamalar, emege ddenen ticretler, birim bagina hammadde harcamalar gibi.

3. Sermaye standartlan: Kar-zarar hesabi ve bilango ile ilgili standartlar olarak; cari varliklarn cari borglara orani, sabit
yatirimlarm toplam yatirmm igindeki yeri, hisse senedi stoku gibi.

4. Gelir standartlar: Bu standartlar para ile ifade edilen degerlerin satislara uygulanmastyla olusur. Belirli bir pazarda niifus
basina satis, iiriin basmna gelir gibi.

5. Maddi olmayan standartlar: Fiziki veya para anlammda rakamlarla ifade edilemeyen veya fiziki Glgiilere dayanmayan;
cahisanlarn performansi, pazarlama elemanmin miisteriye gosterecegi nezaket gibi belirlenmesi ¢ok zor olan standartlardir.

Siralanan bu standarda gore kontrol edilen faaliyetin basarili veya basarisiz oldugu belirlenir.

6.2.1.2. Gergeklesen Durumun Belirlenmesi

Kontroliin ikinci asamasinda, standartlarm belirlenmesinden sonra ger¢eklesen durumun ortaya konmasi gerekir.

Kontrol faaliyetinde gerceklesmis durumun ne oldugu tespit edilmezse, daha 6nce belirlenmis olan standartlarla herhangi bir
mukayese etme imkani olmaz. Kontroliin birinci sathasinda standartlari yani olmasi gerekeni veya isteneni belirledikten sonra, ikinci
asamada gergeklesen durumu yani olan tespit etmek gerekir. Boylece olmasi gereken ile meveudu mukayese imkani dogar. Onemli
bir satha olan gergek durumun belirlenmest, her seyden 6nce bir gbzlem, analiz ve yorum gerektirir. Sadece bakmak ve gérmek kafi
degil, gergeklesen durumun dogru olarak belirlenmesi i¢in kesinlikle anlamak ve muhakeme etmek gerekir.

Gergek durum, olusmus veya olusmakta olan bir olayr dogrudan dogruya miisahede veya bu olaya iliskin kayitlar1 incelemek
yoluyla belirlenir. Olaymn gézlenmesi yoluyla yapilan kontrol objektif olmak zorundadir. Bu sebeple, dikkatli, anlayish ve sabirh
olmak; sathi ve acele gézlem ve kanaatten ise kagmmak gerekir. Gergek durum dogru olarak ortaya konulmazsa, iy1 belirlenmis
standartlardan arzu edilen 6l¢iide fayda saglanamaz.

6.2.1.3. Standartlarla Gergeklesen Durumun Karsilastinimasi

Kontroliin tigiincii sathas standartlarla gerceklesen durumun mukayese edilmesidir.

Kontrol ile gergeklesen durumun belirlenmesiyle, karsilagtima yapma imkam elde edilir. Boylece ortaya ¢ikan sonuglarin,
kontroliin birinci sathasinda belirlenen standartlarla kiyaslanip yorumlanmasi yeni bir asamayi olusturur.

Kiyaslama yapildign zaman standartlarla gergeklesen sonuglar birbirine uymakta ve aralarinda bir fark veya sapma yok ise bu
durumda bir bakima ortada herhangi bir mesele de yok demektir. Aksi takdirde dogru olmayan standartlar ve hatali olarak belirlenen
gerceklesmis durum, isletmeyi yanlis sonuglara gotiiriir ve biiylik zararlara ugratabilir.

Standartlarla gergeklesen neticeler karsilastinldiginda, ikisi arasinda bir fark veya sapma var ve bu fark veya sapma olumlu ise,
gerceklesen sonucun standarttan daha iyi olmasim ifade eder. Boyle bir durumda organizasyon hedeflediginden daha iyi bir sonuca
ulagmus olur. Olumsuz sapma ise, gergeklesen sonucun standarttan daha diisiik olmasim ifade eder.

6.2.1.4. Diizeltici Tedbirlerin Ahmmasi

Kontroliin dérdiincii ve son sathasi sapmalar sebebiyle diizeltici tedbirlerin almmasidir.

Standartlardan olumsuz anlamda bir sapma var ise, diizeltici tedbirlerin almmasi gerekir. Boyle bir durumda sapmanin nereden
kaynaklandig ortaya ¢ikarilir ve sapmadan sorumlu yonetici sapmayi diizeltmesi icin ihtar edilir. Sapmanin tespit edilmemesi ve ilgili
yoneticinin uyariimamasi durumunda, standarda uymayan faaliyetin devam etmesi gibi istenilmeyen bir durumla karsilasilir.

Bagarisiz faaliyetlerin devam etmesine meydan vermemek igin; plan, biitce, istatistik, kontrol raporlari ve basa bag analizleri gibi
cesitli kontrol araglarmdan faydalanmak yoluyla organizasyonda diizeltici tedbirlerin ahnmasi gerekir. Diizeltici tedbirlerde uygun
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olmayan standartlarn fark edilmesi durumunda, bu standartlarm dogru olarak yeniden belirlenmesine firsat tanr.

Sapmalar, faaliyetlerin standartlarin altinda kaldigim dolayistyla bagarih olmadigimi gosterir. Bu basarisizigi 6nlemek igin,
sapmalarm mutlaka nereden kaynaklandigr belirlenmeli, sorumlulart bulunmah ve diizeltici tedbirleri almalar i¢in uyariimahdirar.

6.2.2. Kontrol Tiirleri

Y 6netim faaliyeti sirasinda isletmede kontrol yapilacak yerin iyi tespiti ve hangi tiir kontrollerin yapilacagmin belirlenmesi gerekir.

Kontrol tiirleri:

1. On Kontrol: Uretim i¢in gerekli olan hammadde, yardime1 malzeme, finans ve emek gibi kaynaklarmn isletmeye girisi
sirasinda yapilan ve koruma gayeli kontroldiir. Bu ileri besleme kontrolii olarak girdi kalitesinin yeterli 6l¢tide yiiksek olmasi saglanir
ve ileride olusacak durumu kapsar ve sapmalart meydana gelmeden 6nce teshis etme ve tedbir alma faaliyetlerinde bulunur.

2. Siire¢ Esnasinda Yapilan Kontrol: Uriiniin iretilmesi aninda yapilan bu kontrol genelde, gdzlem veya iist ile astin karsilikli
gortismeleri ile yapilir. Alt kademe yoneticileri isletmede zamanlarmm biiyiik bir boliimiinii bu is i¢in kullanirlar. Faaliyet esnasinda
yapilan kontrol, ¢alisanlarin is faaliyetlerinin dogru neticeler liretmesini saglamak gayesiyle gerceklestirilir.

3. Son Kontrol: Nihai olarak tiriin elde edildikten sonra yapilan, faaliyet sonrasi veya ¢ikti kontrolii bir geri besleme kontroliidiir.
Elde edilen {iriiniin 6nceden belirlenen standartlarla karsilastiriimasim ifade eder. Son kontrol sayr ve istatistige dayah bir
degerlendirmeyi kapsar. Geri besleme veya son kontrol olan kalite kontrolleri en temel kontrol yontemidir.

6.2.3. Organizasyonlar Arasi Kiyaslama

Rekabetci bir piyasa sisteminde kryaslama (karsilastirma, mukayese / benchmarkin) énemli bir konudur.

Stirekli olarak herhangi bir zaman ve yerde arayip bulma, karsilastirma ve en dogru olam alip uygulama anlaminda kiyaslama,
Kimin en iyi oldugunu, kimin standartlan gelistirdigini ve daha da 6nemlisi standardin ne oldugunu belirleyen aragtirma galigmasidir.
Bu agidan organizasyonlar farkli sebeplerle kendi aralarinda kiyaslama yaparlar.

Kiyaslamanin temel sebepleri:

1. Fark: belirlemek

2. Miimkiin olan en ytiksek standardi belirlemek

3. Diisincenin sinetjisini olusturmak

4. Performans iizerinde odaklasma

Kiyaslama, herhangi bir durumu veya olay1 bagka bir durum veya olayla karsilastirarak netice elde edilmesi ve mikkemmele giden
bir ara¢ olarak; kurumun kendini nerede gordiigiiniin dogrulanmasi, sekt6r yapisiin detaylari ile incelenmesi, yapilan islerin
verimlilik ve etkinliginin Sl¢iilmesi, en basarili uygulamalarin bulunmasi ve modellenmesidir.

Kiyaslama; konusunda en iyi olmak, is mitkemmelligi elde etmek icin, kurulus yapisini, isleyisini, performansim kendi
siiregleriyle ayni veya benzer nitelikte olan organizasyon icinde veya disindaki siiregleri, dnceden belirlenmis bir prosediire gore
inceleyip sistematik olarak karsilagtirma, bir ders ¢ikarma siirecidir.

Kiyaslamanin temel faydalar:

1. Organizasyon amaglarmmn yoniinii tayin ederek dinamizm getirmek,

2. Biiyiik degisiklik gerektiren siirecleri tanimlama aract,

3. Rekabet tistiinliigii ve performansi arttrmak,

4. Kurum kiiltiiriinii gelistirme,

5. Kaynaklarm etkin ve verimli kullanimimni saglayarak maliyetleri diisiirmek,

6. Calisanlari motivasyonunu arttrmak,

7. Miistert ile iy1 bir iletisim kurarak miister memnuniyetini arttirmak,

8. Kalitenin iyilestirilmesi,

Organizasyon i¢in vazgegilmez yonetim araglarmdan olan kiyaslama, isletmelerin su an nerede olduklar, gelecekte nerede olmayi
bekledikleri ve buraya nasil ulasacaklarmmn cevabmi bulmalarinda bir yol gosterici, program belirleyici ve standart koyucudur.

Altina Béliim Degerlendirme Sorulan
Koordinasyon nedir? Koordinasyonun organizasyon agisindan dnemi nedir?

Koordinasyonun etkinligi icin neler yapilmahdir?
Koordinasyon ilkeleri nelerdir?

Koordinasyon gesitlerini siralayarak, aciklaymiz.
Kontrol nedir?

Kontrol iglevini agiklaymiz.

Etkin bir kontrol sisteminin temel ilkeleri nelerdir?
Kontroliin temel 6zellikleri nelerdir?

Kontrol standartlar nelerdir?

Kontrol siirecinin agamalarm siralayarak agiklaymiz.
. Kontrol tiirlerini siralayarak, agiklaymiz.

Kiyaslama nedir? Kiyaslamanimn temel sebepleri nelerdir?
Kiyaslamanin temel faydalar nelerdir?
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7. ISLETMENIN TEMEL ISLEVLERI: SATIN ALMA VE URETIM YONETIMI

Isletmenin dort islev grubundan; genel islevi yonetim, temel islevler; (1) satm alma, (2) {iretim ve (3) pazarlamadr.

Destekleyici islevler; (1) muhasebe, (2) finans, (3) insan kaynaklari ve (4) halkla iliskiler ve gelistirici islevler ise, (1) AR-GE
yonetimi, (2) verimlilik yonetimi ve (3) organizasyon gelistirme islevi yer alir. Genel ve temel isletme iglevlerinden olugan ve ana
islev diye isimlendirilen islevlerden birinin eksikligi isletme olgusunu ortadan kaldirir.

7.1. Satin Alma Y 6netimi

Isletmede, insan disindaki varliklarm degeri para ile Slgiilebilir, insanm degeri degil, emegi para ile Slgiilmesi sebebiyle emek;
belirli bir ticret karsilig tiretim faktorleri piyasasindan (emek piyasast) kiralanr.

Satin alma islevi; iiretim i¢in gerekli olan emek faktorii hari¢ girdilerin, en ekonomik bir sekilde tiretim faktorleri pazarndan
temin etmeye calisan bir isletme islevidir. Bu iglevin igerigini hammadde, yardimc1 madde, arag ve gereclerin satin alinmasi olusturur.
Isletmenin mal ve hizmet iiretmesi i¢in gerekli her tiirlii tiretim faktSriinii elde etmesine tedarik, bu faktdr unsurlarmdan hammadde,
yardimei madde, malzeme ve pargalarin tedarikine de satin alma denir.

Satin alma islevinin amaclan:

1. Satin alnmasi gerekli mal ve hizmetlerin 6zelliklerini belirleme

2. En uygun tedarik¢inin belirleme

3. Tedarikgi ile miizakereler yapmak

4. Anlagma saglanan tedarik¢iye siparis vermek

5. Siparisi takip ve kontrol etmek

6. Satin alma siirecini izleme ve degerlendirme

Serbest piyasada artan rekabet sebebiyle satin alma faaliyetleri daha ¢ok isletmenin pazarlama boliimiine baglh yiiriitiilmektedir.
Satin alma yonetiminde diger igletme islevlerindeki gibi yonetim islevleri olan; planlama, organizasyon, yoneltme, koordinasyon ve
kontrol iglevlerinin satin almaya nasil uygulandigi s6z konusudur.

7.1.1. Satin Alma Planlamas

Isletme iiretim yapabilmesi igin belirli bir dsnemde ihtiyag duyacagi hammadde, yardime1 madde, yart mamul ve hazir parcalarr;
miktar, zaman, kalite, fiyat ve miimkiinse satic1 igletmeler olarak tespitine satin alma planlamasi denir.

Satin alma planlamasi hammadde biitgesi ve satm alma biitcesi ile gergeklestirili. Hammadde biitgesi, planlanan mal veya
hizmet tiretimini gergeklestirmek igin, tek tek her tiir hammaddeden ne kadar miktar kullanilacagini belirler. Satin alma biitcesi ise
nitelikleri 6nceden belirlenmis her tiir hammaddeden ne kadar, kaca ve ne zaman satin alinacagini gosterir.

7.1.2. Satin Almanm Organizasyonu

Isletmelerde satm alma islevinin diizenli bir sekilde yiiriitebilmesi i¢in bir organizasyonun yapilmasi gerekir.

Satin almanimn organizasyonu; satin alma faaliyetini yerine getirecek elemanlarm bulunup ise alimmasi, aralarindaki iliskilerin
belirlenmesi gerekir. Isletmelerde satm alma islerinin tek bir elden yiiriitiilmesine merkezilesme, daha alt birimlere de satm alma
yetkisi verilmesine ise, merkezilesmeme denir ve her iki uygulamanin da bazi iyi ve kétii taraflart vardr.

Satin alma boliimiiniin gorevleri:

1. Tedarik¢i analizi ve segimi konusunda uzman olmali ve yeterli bilgi ve tecriibeye sahip bulunmal.

2. Tedarik maliyetinin minimum olmasim saglamak i¢in uygun fiyatlandirma ydntem ve stratejisini segmeli.

3. Satn alman mal ve hizmetin teknik 6zellikleri sorgulanmali, malzeme, hizmet ve tedarikgi ile ilgili alteratifler tiretebilmelidir.

4. Miimkiin olan tedarikgilerle isletmeye deger katan sozlesmeler yapmali ve bu sozlesmeleri takip etmelidir.

7.1.3. Satin Almanin Yoneltilmesi

Merkezilesme ve merkezilesmeme uygulamalart 1518inda planlanan ve organize olan satin alma isleri yiiriitiiliirken, sartlarda
herhangi bir degisiklik ortaya ¢iktiginda, yeni kararlar almmasi gerekir.

Tedarik zinciri yonetimi, miisteriler ve diger ortaklar icin katma deger olusturan mal, hizmet ve bilgilerin saglandig1, hammadde
tedarikgilerinden son kullanicilara kadar ki is stireclerini; planlama, organize etme, yoneltme, koordinasyon ve kontrol etmektir.
Tedarik zinciri, hammadde sathasindan son kullanictya kadar olan malzeme akisi ve doniistimii ile ilgili tiim faaliyetleri ve bunlarla
baglantih, iligkili bilgi akisim saglayan bir yapidir. Tedarikgi ise bir mal veya hizmet sunmak i¢in kurumlara girdi, ham madde
saglayan tedarik zincirinin bir halkast olan saticilardir. Bunlar; iireticiler, toptancilar, dagitimeilar, perakendeciler ve tiiketiciler
arasmdaki hareketi saglayan iliskiler ve baglantilar biitiintidiir.

Tedarik zinciri yonetiminin amaclan:

1. Miisteri tatminini saglamak

2. Stok ve stokla ilgili maliyetleri azaltmak

3. Uriin hatalarini en aza indirmek

4. Tagimay1 en uygun hale getirmek

5. Birim zamanda yapilan i miktarin artirmak

6. Tedarik zinciri ile ilgili sorunlan yakindan izlemek.

Satin alma kararinda, pazarn durumu kalite, fiyat, miktar, satin alma kaynag ve satin alma zamani, yeni sartlara gore
degerlendirilir. Satin almacak hammaddelerin ne miktarda olacag ve ne zamanlarda alinacagy, tiretim planlarina gore stirekli degisir.
Uretim planlan ise tiiketicilerin iiriin talebine baghdir; talep artip azaldikca, satm alman hammaddeler de artip azalr. Bunun icin
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tiretilen tirtinlere ne kadar talep olacag bilindiginde, satn alma miktar Ve zamani belirli bir formiille hesaplanarak aksakhklar giderilir.

Satin alma siirecinin temel asamalan:

1. Satn alma talebi alimr.

2. Talep edilen mallar1 temin edebilecek tedarikgiler belirlenir.

3. Tedarikgiye siparis verilir ve takip edilir.

4. Tedarikgilerden gelen tirlinleri kalite ve miktar yoniinden kontrol ederek tedarikeilerden teslim alinir.

5. Satn alinan malzeme ve pargalarm maliyetlerini diistirmek, performansim artirmak i¢in iglevleri test edilir.

7.1.4. Satin Almanin Koordinasyonu

Satin alma ile ilgili organizasyonun harekete gecirilip faaliyetler yiiriitiilirken ortaya ¢ikan ve birbiriyle ¢elisen durumlar
diizeltmek i¢in gerekli koordinasyonun, uyumlastirmanm yapilmasidir.

7.1.5. Satin Almanm Kontrolii

Her tiirlii kontrol faaliyetlerinde oldugu gibi satin almanin kontrol edilmesinde de planda belirlenen amaglara gore islerin yiiriiyiip
ylirtimedigi, miibalagaya gidilip gidilmedigi devamh olarak gbzetim altinda tutulur. Gerektiginde hi¢ zaman kaybetmeden diizeltici
faaliyetlerde bulunur ve bu is farkli kaynaklardan elde edilen bilgilere gore yapilir.

7.2. Uretim Yonetimi

7.2.1. Uretim Yénetimi fslevi

Teknolojik gelisim, iletisim ve ulagim kolayliklan tilkeler ve kitalararasi mesafeleri kisaltip ekonomilerin degisimine sebep oldu.

Uretim yonetiminde hizli gelisimin 1970’lerden sonra etkinligi her giin biraz daha artan pazar ekonomisi, bolgesellesme ve
globallesme egilimleri, yeni iiretim ve yonetim teknikleri gibi etkenler, 20. yiizyilin sonuna dogru “sanayi 6tesi toplum” olarak
isimlendirilen ti¢lincli dalganin dogmasina yol agmustir.

Giintimiizde “bilgi” en 6nemli tiretim faktorii olurken, servet, artik beden giicii ve sermayeden ¢ok beyin giicii tarafindan elde
ediliyor. Bu degisime sebep olan faktorler; ekonomik yapida meydana gelen degisim, teknolojik yenilikler ve siyasi yapida meydana
gelen gelismeler olarak ii¢ baslikta toplanir. Bu gelisim dalgalar sadece tilkeleri degil, yerel diizeyde de ciddi degisimleri ve firsatlar
glindeme getirmektedir.

Gelisen diinya ekonomisi isletmelerin rekabet edilebilir alanlarim da siirekli gelistirmektedir. Rekabette, 1960°lar; tiretim, yeni
tirtinler ve yeterli miktarda tiretimin 6niindeki engelleri kaldrmak, 1970’ler maliyet iizerinde yogunlasarak maliyeti diistirticii
faaliyetler organize ediliyor, 1980’ler kalitenin 6ne ¢iktigt donem, 1990°lar ise; zamaninda tiretim, diisiik maliyet ve kaliteli {iriin ile
birlikte hizli ve etkin sunum 6ne ¢ikiyor. 2000’ler ve sonrasi bilgi ekonomilerinin hakim olmaya baglamastyla gelisen pazarlama
anlayisina paralel olarak miisterinin merkeze alindigi ve 6zel ve verimli tek rekabet alani olarak ifade edilecek miisteri iligkileri
yonetimi 6ne ¢ikmakta ve rekabet bu alanda stirmektedir.

En az ¢abayla en ¢ok tatmin saglamayi gosteren yontemler teorisi olan ekonomi, insan ve toplum hayatim temelden belirler.
Uretim biitiin topluluklar icin farkh iki ana yoldan gelismistir. Birincisi; klasik ve Avrupa'ya 6zgii bu yola gore; toprak beyleri kendi
denetimi altindaki topragin sahibi olmalar1 sebebiyle bulunduklar bdlgede Kralin yetkilerini paylagir ve kendi kendilerini yonetirlerdi.
Feodalizm olarak isimlendirilen bu tiretim yapisi kapitalizmin klasik gelisme yoludur. Kapitalist tiretim stireci bu yapi igerisinde
gelismistir. Ikincisi ise farkli bir seyir izleyen; Asya toplumlaridir. Avrupa'nin aksine merkezi otorite, giiciinii muhafaza etmek ve
yetkilerini paylasmamak i¢in iilke topraklarmi belirli bir kisiye veya aileye miilk olarak degil, belirli sartlarda, kendisine bagh
kalacagma manmastyla kullanma hakkm devrederdi. Bu hakki elde eden bunu miras yoluyla ¢ocuklarina devredemeyecegi icin
toprak, sahislarm degil, devletin miilkiyetindeydi. Bu miilkiyet farkhhig1 sosyal ve psikolojik yapilart da farklilagtimusgtir.

Avrupa medeniyeti kapitalizmi tiretti, kapitalizm,; sosyal / dijital medya gibi yeni gelisen teknolojiler aracihg ile degerlerini tekrar
tireterek toplumlara kabul ettiriyor ve varh@in siirdiiriiyor. Say1 ve fayda olarak ¢okluk ifade etmeyen ve dogrudan tiiketime konu
olmayan nesneleri degersiz kabul eden bu yapmin insam somiirmesini engellemenin yolu hiirriyetlerin gelisimi ile miilkiyetin tabana
dogru yayilmasi, insani degerlerin, serbestlik ve rekabetin sermayeden 6nemli hale gelmesiyle miimkiindiir

Insanlarmn ihtiyaclarmni karsilayan mal ve hizmetler isletmeler tarafindan iiretim faktdrleri kullanilarak belirli bir ekonomik faaliyet
sonrasinda ortaya konur. Uriinler isletme yoneticileri tarafindan pazarlama aracilif ile tiiketicilere ulagtirihr. Giiniimiiz teknolojik
gelismeleri tirtinleri siirekli gelistirmekte ve bazi liiksleri standarda doniistiirmektedir.

Uretim iglevi ile diger isletme islevleri arasidaki iliski karsthkl, aktif ve birbirine bagh, birbirini tamamlayan faaliyetleri kapsadig:
icin hicbir boliim digerlerinden biitiiniiyle bagimsiz olamaz ve boliimler arast {istiinlilk tartismast yapilamaz. Isletmeler, insan
ihtiyaglarim karsilamak icin iiretir, iiriinleri dagtir, insanlar bu {iriinleri satm alir ve bu siire¢ tekrarlanarak devam eder. isletmenin
temel hedefi, toplumun istedigi {irlinleri sunarak onlarm ihtiyacini karsilamak ve bdylece karm artmmaktir. Bu sebeple tiretim igin
gerekli girdiler isletme dis1 kaynaklardan tedarik edilir, tiretim siirecinden gegirilerek mal ve hizmet olarak ¢iktilara doniistir.

Uretim, insan ihtiyaglarmni karstlamak icin belirli girdilerin, belirli bir dniistiirme siirecinden gegirilerek belirli bir mal veya
hizmete déniistiir{ilmesi icin yapilan her tiirlii faaliyettir. Uretim islevi, tiretimi, diinya yonelimli tasarlama ve uygulamay esas alan,
fiyat, zaman, miktar ve kalite bakimmdan tiiketici isteklerini en iyi sekilde karsilayacak mal ve hizmet tiretimi ile ilgili kararlar alan
ve uygulayan bir isletme islevidir. Uretim yonetimi birimi ise emek faktorii ile sermaye, bilgi, malzeme ve enerji gibi girdilerin
belirli bir doniistiirme siireciyle istenilen miktar, kalite, zaman ve yerde tiriin haline getirilerek igletme amacina uygun sekilde tiiketici
isteklerinin kargilanmasim hedefleyen isletme igerisinde bir alt bliim olarak organize olan birimdir.

Uretimin temel amaci, fayda olusturarak insan ihtiyaglarm tatmin etmektir. Mal ve hizmetlerin {iiretilmesi, depolanmasi,
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tasinmast ve satilmasi insan ihtiyaclarinin karsilanmasma yonelik oldugu igin genis anlamda tiretim kavran icindedir.

Uretim yonetimi; insanlarin ihtiyaci olan tiriinlerin uygun kalitede, zamanda, miktarda, maliyette tasarimu, tiretimi, gelistiriimesi,
dagitim ve pazarlanmasini saglayacak miihendislik ile yonetime iliskin bilgileri ve tiim tiretim faktorlerini planlama, organize etme,
yoneltme, koordine etme ve kontrol etmedir.

. I\
Cin-dilen e N . Calitalaw
INDémiisiiym siireci MAallar
Uretitm FaktSrleri i e ——
IDeger eklemme ETi- __y
izmmaetler

Sekil 7-1: Uretim siireci semast

Uretim yonetiminin temel amaglar:

1. Uriinleri en diisiik maliyetle iiretmeyi saglamak.

2. Miisteri taleplerini istenilen fiyat, zaman ve miktara uygun olarak tiretmeye ¢alismak.

3. Uriinlerin kalitesinin tatmin edici diizeyde olmasim saglamak.

Uretim siirecinde girdiler, bir doniisiim siireci gegirerek cikti olarak ifade edilen mal veya hizmete doniisiir. Birinci asamada
girdiler tedarik edildikten sonra, ikinci asamada, dontisiim stirecinden gegilerek mal veya hizmete doniistiirtiliir, tiglincli asama da ise
ciktr haline gelir. DSniisiim siireci, {iretim ydnetiminin en dikkat gerektiren asamasidir. Ug asamadan olusan {iretim sisteminin amaci;
arzu edilen {irlinii tiretmek; istenilen {iretim oranim saglamak ve toplam iiretim maliyetini en aza indirmektir.

Uretim faaliyetinin ii¢ dah vardir:

1. Birinci derece tiretim; tabii tirtinlerin tiretimini ifade eder.

2. ikinci derece iiretim; tabii {iriinleri alip gelismis ikinci derece {iriine doniistiiren faaliyettir.

3. Ugiincii derece iiretim; insan ve makineler aracilifryla insan gayretiyle iiretilen ve tiiketicilere dogrudan fayda saglayan ve
fiziki yapis1 olmayan tiriinler olan hizmet {iretimidir.

Uretim ydnetiminde, global rekabet, ileri teknoloji ve bilgisayarlar, kalite anlayismdaki degisim ve sosyal sorumluluklar gibi
birgok etken yoneticilerin iiretim yonetimi kararlarmi etkiler. Isletme tiretime gectigi {iriin kategorisinde kalitesiz bir {iriin ile tiim
miisterilerini kaybetme riski ile karsilasabilir. Bundan dolay bu siirecte; son islem olarak ¢ikan {iriiniin kalite kontrolii yapilir.

Uretimin temel hedefi insan ihtiyaclarmi tatmin ederek fayda saglamaktir. Fayda; mal ve hizmetlerin insan ihtiyaglarm
kargilayarak tatmin etme niteligine ve diizeyine denir. Ihtiyaglarin mal ve hizmetler kullanlarak karsilanmasi sirasmda insanin
duydugu tatmin, memnuniyet ve hazdir. Fayda, temelde psikolojik bir kavramdir. Insan, sevdigi hoslandig seylerden zevk alirken;
sevmedigi, hoslanmadig1 seylerden de ac1 ve {iziintii duyar. Insan bir tilketici olarak kendisine en gok faydayi saglayan mal veya
hizmetleri tercih eder. Marjinal fayda ise son tiiketilen birim tirtiniin sagladig1 faydadir.

Uretim faaliyeti ile drt temel fayda ortaya cikar.

Uretimin temel faydalar:

1. Sekil faydasi: Isletmede, girdilerin iiriin durumuna getirilmesiyle saglanan faydayi ifade eder.

2. Zaman faydasi: Uriin bollugunda depolanip, kit oldugunda ortaya cikariimast ile saglanan faydadir.

3. Yer faydasi: Uriinlerin ¢ok bulundugu yerlerden az bulunan yerlere tasmmastyla saglanan faydadir.

4. Miilkiyet faydasi: Uriinlerin satilarak ihtiyag sahiplerine kazandiriimastyla olusturulan faydadir.

Isletmeler, tedarik zinciri (lojistik ag) faaliyetleri yardimryla {ir{inleri ortaya cikarmak olan {iretim islevi ile {iriinlere istek, talep
olusturmak, onlart satmak ve dagitmak olarak, pazarlama islevi ile de iki gorev yerine getirir. Uriin hayat dongii siireglerini kapsayan
ve hammaddeden yola ¢ikip son miisterinin eline ulasmasi, geri déniisiimiine kadar gecen operasyonlari, bilgi akisin, fiziki dagitim
ve aligverisin biitiiniinii kapsayan bir tedarik zinciri (lojistik) sistemi modern tiretimde 6nemli bir yere sahiptir.

Karmasik ve yiiksek derecede teknik 6zellikte faaliyet gerektiren modem tiretimin gelisimini saglayan makinelesme, otomasyon,
is boliimii, uzmanlagma, standartlasma, gesitlendirme, genisleme, daralma, biitiinlesme, aragtirma, gelistirme ve sermaye birikimi gibi
unsurlar vardir. Uretimin tarihi gelisimi, el isciligi, imalathane iiretimi, fabrika iiretimi ve otomatik iiretim seklinde gelistigi goriiliir.
Tarihi siirecte gelisen kitle {iretiminin temel modem tiretim yontemi olmasi sonucunu dogurmustur.

Uretim yonetimi dncelikle; fiyat, zaman, miktar ve kalite bakimmdan tilketici isteklerini en iyi sekilde karsilayacak mal ve hizmet
tiretmeyi hedefler. Yeni tiretim yonetiminde, global rekabet, ileri teknolojiler, kalite anlayismdaki gelisim ve sosyal mesuliyetler gibi
etkenler yoneticilerin tiretim yonetimi kararlarm etkilemektedir.

7.2.2. Uretim Sistemi

Uretim sistemi, {iretim icin gerekli girdileri mal veya hizmete doniistiirme faaliyetidir.

Uretim sistemi, emek, hammadde, malzeme, enerji gibi girdilerin istenilen mal veya hizmete doniismesi icin gerekli tiim unsur
ve faaliyetlerin diinya yonelimli tasarlanmasi ve uygulanmasim ifade eder. Uretim sisteminin etkin ve verimli calisabilmesi igin sistem
bir biitiin olarak diistiniiliir, ilgili tasarim ve uygulamalar sistemin biitiiniinii dikkate alarak birbiri ile iligki ve etkilesimi hesaba katilr.
Uretim sisteminin basarismni etkileyen; teknoloji, iscilik, yonetim ve sermaye gibi temel faktorler vardr.

Uretim sisteminin temel unsurlar:

1. Uriin tasarm

2. Mamul stok politikasinin belirlenmesi
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3. Tesis planlama; kapasite, yer secimi, yerlestirme ve tiretim siire tipinin belirlenmesi

4. Teknoloji secimi ve stire¢ gelistirilmesi

5. Kaynaklarmn stratejik alternatifler arasinda dagilmm

6. Is tasarimu ve isleyisle ilgili taktik kararlar

Uretim alaninda endiistriyel gelisim; 1.0, 2.0, 3.0, 4.0 ve 5.0 olarak bes kronolojik smifa ayrihr. Her yeni gelisim arahg yuvarlak
hesapla yartya diismektedir. 1.0, 140 yil, endiistri 2.0, 70 yil, endiistri 3.0, 35 i, endiistri 4.0, 17,5 yil stirmesiyle, 4.0’ temel
uygulamalar 2005’te goriildiigiinden 2020'lerden itibaren endiistri 5.0’la ¢alismalar baglanustir.

Endiistri 5.0: 1insan+1Bilgisayar+1Fabrika=Endiistri5.0: ile yapay zekali robotlar ve giyilebilir teknolojiler hizla gelistiriliyor.
Yapay zekah robot, bir bolge smirlamasi olmadan herhangi bir yerde duran nesneyi alip kullanabilen, tamir edebilen, yeniden
programlayan, online buluta veri aktaran, kendi aralarinda iletisim kuran ve uzaktan kontrol edilebilen sistemlerdir. Fabrikalarm temel
otomasyonunun ileri asamasi akilli fabrika olarak teknolojiyi tiretim siirecinin her yerine entegre ederek; aktif, esnek ve yiiksek
verimli, yeni tiretim modeli yapay zeka, sanal ve arttinlmis gerceklik ve nesnelerin interneti teknolojileri kullamlmaktadir.

Uretim sistemi siirecinin; (1) iiretim sistemi kurma ve (2) kurulan sistemin isletilmesi ile ilgili iki temeli vardir:

7.2.2.1. Uretim Sistemi Kurma

Uretim sistemi kurma, yeni bir isletme kuruldugu zaman veya kurulu bir isletmede iiretim sisteminde degisiklikler yapilarak bir
sistem olusturmayn ifade eder.

Uretim sistemlerinin kurulmasmda, ilk alnacak karar, isletmenin kurulus yerinin segimi ve ardindan her tiirlii iiretim imkanlarinm
kurulus yerine yerlestirilmesi gelir. Uretim imkéanlari, degisik islem merkezlerinin, her tiirlii maddeyi tasima ve depolama sisteminin
fiziki yerlestirmesi yapildiktan sonra, sira kurulan tiretim sisteminin igletilmesine gelir.

7.2.2.2. Uretim Sisteminin Isletilmesi

Uretim sisteminin isletilmesi, kurulan sistemin isletilerek beklenen iiretimin elde edilmesini ifade eder.

Uretim sisteminin isletilmesinde {izerinde durulan temel konu; tam zamanmda iiretimdir.

Tam zamaninda iiretim sisteminin temel 6zelligi:

1. Stfir-hatali tiretim

2. Cok diisiik stok (envanter) diizeyleri

3. Kart sistemi

4. Diizenli malzeme akaglar

Uretim sisteminin isletilmesinde baz kararlar verilmesi gerekir.

Uretim yontemlerini iyilestirme yollar:

1. Mevcut is akiginin analizi.

2. Isbirligini tesvik etmek

3. Is siireclerinin giincellenmesi

4. Calisanin is bag1 egitimine yatirim yapmak

5. Yapay zekah isleme araglarmimn temini

6. Bakim ve iyilestirme calismalar

7. Organizasyon gelistirme

Uretim sisteminin isletilmesi siireci:

1. Uretimin Ne Kadar Ve Ne Zaman Yapilacag Plam; Uretim planlamas, piyasa talebi veya satis tahminlerine dayanilarak
hazirlanan planlardan faydalamlarak tiretim programlar hazirlanir ve bu program ile hangi {irliniin, ne zaman ve hangi islem
merkezlerinde islem gorerek tiretilecegi belirlenir.

2. Stok Kontrolii: Stok miktar ve ¢esitlerinin isletmenin tedarik, tiretim, satis ve mali imkanlarma goére rasyonel ve ekonomik bir
sekilde belirtiimesi ve yonetilmesini ifade eder. Bir {iretim sisteminde {iriine direk veya dolayh katilan biitiin fiziki varhiklar ve {irliniin
kendisi stok kavramm igerisindedir. Stok, iiretilen veya satm alman ve kullanilmak igin bekletilen ve muhafaza edilen malzemedir.
Stoklar, birgok isletmede biiyiik yatirimlari temsil eder. Cogu zaman stok ve envanter kelimeleri birbirlerine yakin anlamda kullanihir
ancak bu iki kavram 6zde farklilik tagir. Envanter ise isletmenin sahip oldugu tiriin ve servetin gerekli 6zellikleri ile birlikte
gosterildigi detayh listedir. Stok, somut olup, belli bir sinira sahip, birikmis bir diizey olurken envanter ise, bir birime sahip olgiilmiis
stok biiytikliigiidiir. Muhasebede donem sonu yapilan fiziki sayim stok tespiti anlamma gelir.

Stok kontroliiniin temel amacy; istenilen bir tirtiniin ihtiyag zamaninda elde bulundurulmasini saglamak ve bunu en az maliyetle
gerceklestirmektir. Isletmeler faaliyetlerini diizenli bir sekilde yiiriitebilmek icin elinde belirli bir stok bulundurmak zorundadr.
Bulunduracagy stoklarin ne kadar olmasi gerektigi kullanilan stok kontrol sistemleri ve modelleri tarafindan belirlenir.

Isletmenin biiyiikliigii, yonetim yapisy, iiretim tipi, mali durumu gibi faktdrlere baglh kontrol sistemi vardir. Stok kontrol sistemi
belirlemede isletmenin karsilastigi talebin yapisi 6nemli rol oynamaktadir.

Stok kontrol sistemleri:

a. Sabit siparis miktan sistemi: Bu sistemde, stok, dnceden belirlenen miktar seviyesine diistiigiinde, sabit oranda siparig
verilmektedir. Burada siparisin zamani belli degil, fakat ne kadar siparis verilecegi onceden sabit olarak belirlenmektedir.

b. Sabit siparis periyodu sistemi: Bu sistemde stoklar her hafta veya her ay gibi belirli sabit zaman dilimlerinde takip edilerek
Onceden belirlenen belirli bir stok seviyesi dikkate alinarak ihtiya¢ miktarmca siparis verilmesini ifade eder. Burada stoklar goz ile ve
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tek kutu denilen yer veya raflar periyodik olarak kontrol edilmekte ve gerektiginde doldurulmaktadir.

¢. Maksimum-minimum sistemi: Bu sistemde stoklar sabit zaman araliklarinda gbzden gegirilerek stok miktarn Gnceden
belirlenen minimum diizeyin altinda ise siparis verilmektedir.

3. Kalite Kontrolii: Uriiniin miisteriler tarafindan istenmesini saglayacak 6zelliklerde {iretilip iiretilmedigini kontrol ve kanun ve
yonetmeliklere uygun olup olmadigim belirleyen bir stirectir. Kalite kontrolii, {irliniin kalite 6zelliklerinin istenenle karsilagtirarak
sapmalar varsa diizeltici faaliyetlerin baglatiimasini saglayan tiretim yonetimi islevidir.

Kalite 6zellikleri miisteri tarafindan verilen tarifnameler veya genel standartlar olabilir. Kalite, “Bir tiriin veya hizmetin belirlenen
ihtiyaglant karsilama kabiliyetine dayanan ozelliklerinin timii” diir (ISO 9000). Kalite sadece malzeme ve {irline uygulanan
omekleme, testler ve kusurlu kusursuz seklindeki ayirmalardan ibaret olmadiy, genis katilmli kalite yonetimi olarak isimlendirilen
“Toplam Kalite Yonetimi” aym zamanda yonetimde de bir anlayis degisikligi getirmigtir.

Kalite kontrol yontemlerinin segiminde {iriin 6zelligi, kullanilan tiretim tipi, tiretimin biiyiikligii gibi temel faktorler etkilidir. Bu
yontemler; imalat siirecinde kontrol, mekleme (kismi kontrol) ve yiizde yiiz muayene olarak ti¢ temel sekilde uygulanabilir.

7.2.3. Uretim Sistemlerinin Smiflandiriimas:

Uretim sistemlerinin smiflandiriimasi bunlarin kapsam ve isleyisinin daha iyi anlasiimasim saglar.

Uretim sistemleri; (1) tiretim yontemlerine, (2) iiriin cinslerine gore, (3) miktara gore ve (4) izlenen yola gore farhdir.

7.2.3.1. Uretim Yontemlerine Gore Simflandirma

Uretim yontemlerine gore tiretimin smiflandirimas bes ayri sisteme ayrilir:

1. Birincil iiretim: Demir, bakir ve diger madenleri tabiatta mevcut hammaddeleri islemek veya kullaniimak tizere ¢ikarilmasidir.

2. Analitik iiretim: Temel hammaddelerin bazilart daha sonra ayirici veya yogunlastirict islemlerle parcalanip islenerek cesitli
tirtinleri dontistiirtiliir. Ham petrolden benzin, seker pancarindan seker gibi.

3. Sentetik iiretim: Tabiattan elde edilen temel hammaddelerin bazilan birlestirici islemlerle yeni iiriinlere doniistiiriiliir. Cam,
plastik, sentetik kauguk, alasimli celik gibi tiretimler.

4. Fabrikasyon iiretim: Temel veya diger hammaddelere sekil verme suretiyle ile yeni mamuller edilmesidir. Presleme,
tornalama ve dokiim gibi yontemlerle sekil vererek saglanan tiretimler.

5. Montaj iiretim: Cesitli hammadde, yar mamul ve parcalan sistematik sekilde bir araya getirerek karmasik bir tiriin tiretmektir.
Televizyon, bilgisayar, otomobil, traktdr gibi montaj yolu ile yapilan tiretimler.

7.2.3.2. Uriin Cinslerine Gore Smiflandirma

Uriin cinslerine gre iiretim alt1 ayr sisteme ayrihr:

1. K&miir Uretimi

2. Demir-Celik Uretimi

3. Kimyevi Maddeler Uretimi

4. Takim Tezgahlan Uretimi

5. Elektrik ve Elektronik Uriin Uretimi

6. Tekstil Mamulleri Uretimi

7.2.33. Uretim Miktarina Gore Simiflandirma

Uretim miktarina gore iiretim sistemleri dorde ayrilir:

1. Bir defaya mahsus iiretim sistemi: Belli bir siirede tek ¢esit iiriin {iretir ve bir daha aym tiretim tekrarlanmadidt tiretim
sistemidir. Mesela; gemileri, kopriileri ve tiineller gibi.

2. Seri iiretim sistemi: Makineye bagh {iretim sistemi olarak ayn iiriinden ¢ok sayida elde edilir. Imalat sanayide kullanilan ayn:
tirlin ¢esidinden ¢ok sayida elde ettikten sonra, seri biter ve yeni bir seriye gecilir.

3. Siirekli (kitle) iiretim sistemi: Aym triinden ¢ok hizh ve ¢ok sayida ve devamli olarak {iretim gerceklestirilir.
Otomasyona dayali sistemlerde daha ¢ok goriilen bu sistemin maliyeti yiiksektir ve uzun siiren bir tiretim hazirlik evresi bulunur.
Makine ve tesislerin yalnizca belirli bir mamul igin tahsis edildigi sistemdir. Uriin standardize olmast sebebi ile ayni islemlerin aym
sirayla yerine getirilmesi sz konusudur. Uriine olan talebin yiiksek olmasi sebebiyle iiretim miktarlar1 da yiiksek olmaktadir.

4. Siparise gore iiretim: Miisterinin firmanm zaman, miktar ve kalite bakimmdan 6zel olarak belirledigi bir tirtiniin tiretilmesidir.
Uriin zellikleri ve miktar tamamen miisterilerin 6zel isteklerine gore, cok degisik tipte {iriinlerin, stk olmayan araliklarla ve kiigiik
miktarlarda tiretildigi tiretim seklini ifade eder.

7.2.3.4. izlenen Yola Gore Smiflandirma

Izlenen yola gdre iiretim sistemleri tige ayrilir.

1. Atolye (gbrev / parti) tipi liretim sistemi: Cok ¢esitli girdiler ile birgok amaca hizmet edebilecek tiretim gergeklestirilir. Burada,
yetenekli i giiciine ihtiyac duyar, diizensiz ve az sayida talebe karsi ¢cok ¢esit {irtin bulunur. Otomobil servis istasyonlari, maden
isleyen atolyeler atdlye tipi liretim sistemleridir.

2. Akici iiretim sistemi: Cok cesitli girdiler seri olarak 6zel amach makinelerle birlikte yar yetenekli insan giicliyle islem goriir.
Az gesit irlin var, hammadde giris ve mamul ¢ikislarinda stireklilik Snemlidir.

3. Proje tipi iiretim sistemi: Sadece bir iriiniin veya boyutlart ¢ok biiyiik olan seylerin kisith sayida tiretilmesinde kullanilir.
Uzay gemileri ve uydular gibi az sayida ve 6zel tiplerden olugur. Bu sistemde, bir tek iiretim {izerinde galisilir yapilan igin hacmi
biiytiktiir, bir tiretim sona erdikten sonra yeni bir {iretime gegilir.
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Proje tipi iiretimin aymrt edici 6zellikleri:

1. Biiyiik 6lgekli tek seferlik islerden olusan bir {iretim seklidir.

2. Ozel talebe bagh bir iiretim seklidir.

3. Uriiniin sabit konumda olmas1 sebebiyle iiretim faktorleri projenin yapilacag bolgeye tagimr.

4. Makine ve is gorenler {irlin i¢inde hareket ederler.

5. Isgiicii kullanim diizeyini zaman i¢inde degiskenlik gdsterebilir.

Birkag isin birlikte yiirtitiildiigi her bir proje birbirinden bagmmsizdir ve farkh 6zellikler tagir.

7.2.4. Tleri Imalat Teknolojileri

Bilgi cagindan bilgi otesi ¢aga gecis yapilan 21. asirda isletmeler rekabet avantaji saglayabilmek i¢in yeni gelisen tiretim ve
yonetim tekniklerini kullanmak zorundadirlar.

Kaynaklarin sinirh olusu, niifusun artigma bagli olarak artan ihtiyaglar ve bunu karsilayacak tiretim artiglari; kaynaklar israf
etmeden verimli kullanmaya baghdir. Bu noktada isletmeler, {iretim siirecini kontrol etmek ve izlemek i¢in muhtelif bilgisayar ile
entegre edilen ileri teknolojileri kullanmaktadir. Tleri imalat teknolojileri, iiriin ve siireg tasarimy, tiretim planlama ve kontrol, iretim
stireci ve bu faaliyetlerin uyumlagtiriimasi amactyla kullanilan teknoloji ve yontemleri ifade eder.

Tleri imalat teknolojileri iiretimde akis, esneklik ve maliyet avantaji saglayan; birgok fabrika otomasyon ve kontrol sekillerini igerir.
Maliyetleri, kaliteden taviz vermeden diistirme ve kaliteyi stirekli yilestirme, tirtin gelistirme, dagitim ve teslimat ve satis sonrasi
hizmetler gibi faaliyetlerin 6nemli hale gelmesi ve diinyada kaynaklarin nispeten kithgr ve insan ihtiyaclarnin smirsiziigi bunlart
karsilayan isletme sistemlerinde yeni arayislan siirekli giindemde tutmaktadir. Siirdiiriilebilir iiretim ve tiiketim sistemi ile birlikte
stirdiirtilebilir bir ¢evre igin yeni {iretim ve yeni isletmecilik anlayisina ihtiyag duyulmaktadir. Bu meyanda bilhassa,1990’lardan
itibaren isletmelerin bilgi teknolojilerini yogun kullanimiyla yeni organizasyon tasarimina bagh olarak yeni igletme ve tiretim usulleri
ortaya ¢ikmus ve bdylece yeni liretim ve isletmecilik anlayislart gelismistir.

fleri imalat teknolojileri:

1. Ag (sebeke) organizasyonlar: Bir mal veya hizmeti tiretmek i¢in iki veya daha fazla kurulusun aralarinda is boliimiine giderek
uzun siireli is birligine yonelmeleriyle ortaya ¢ikan bir modeldir. Ulkelerin ekonomik ve siyasi egilimleri ile ekonomik smurlarm
ortadan kalkmasimin bir sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bir iiriinii tiretebilmek i¢in yapilmasi gereken is ve faaliyetlerin ve bunun
igin gerekli olan kaynaklarin tek bir isletmenin biinyesinde toplanmasi yerine farkli isletmelere dagitilmig olmasidir. Miistakil ve ferdi
emek, egitim, tecriibe, ahlaki ve mesleki uygulamalar barindiran kiiciik isletme modelinin daha basarili olmast karsisinda biiyiik
isletmeleri destek islevlerini baska kuruluslara yaptirma egilimi ve belirli alanlarda ihtiyaca bagli; sebeke organizasyonlar ve isletme
dis1 kaynaklardan faydalanma yolunu agnmustir.

2. Isletme disi kaynaklardan faydalanma: Uriiniin iiretilmesi icin gerekli parcalarm veya diger katma deger olusturan
faaliyetlerin isletme disindaki bir kaynak tarafindan saglanmasidir. isletmelerin kendilerine rekabet avantaji saglayan faaliyetlere
odaklanmalar1 ve asil faaliyet alanlarma girmeyen konularda ise, 0 konuda uzmanlagmg isletmelerden faydalanmak yoluyla faaliyet
siirdiirmelerini &ngdren bir yonetim stratejisidir. Insaat sektoriinde goriilen “taseron kullanma” veya imalat sektoriinde *“fason {iretim”
uygulamalan birer “isletme dist kaynaklardan faydalanma (outsourcing)” dmekleridir. Isletmeler kendilerine rekabet avantaji
saglayan 6z yetenek ile ilgili islerin disinda kalan tiim isleri, bagka isletmelere yaptirmak suretiyle, maliyetlerini diistirmektedirler. Bu
siirecin faydalan yaninda bazi mahzurlan da vardir.

Isletme dis1 kaynaklardan faydalanmann avantajlar; (1) temel yetenegin gelisimi, (2) esnekligin arttirilmast ve risk azalm,
(3) kaynak transferi ve kaynaklarin yeniden dagihimu, (4) sabit sermaye masraflarmimn azaltilmast, (5) kalite artirmu ve hiz kazanimi
ve (6) kiiciilme ve teknoloji gelisimi.

Isletme disi kaynaklardan faydalanmanmn mahzurlan; (1) inovasyon egiliminin azalmasi ve temel yetenekleri yanlis
tanimlama, (2) tedarikgilerin pazara girme riski, (3) maliyetlerin yeterince diismeme riski, (4) tedarikgi ile yapilan anlasmadaki hukuki
bosluklar ve (5) sendika ve ¢alisanlarla giiven ortaminin bozulmast.

3. Elektronik is: Internet teknolojisi {izerine kurulu, yenilikgi isletme altyapr sistemleri ile miisteri tabanm genisletme ve
isletmenin hiz ve etkinligini gelistirme cabalarm ifade eder. www (World Wide Web / Diinya ¢apinda Ag) teknolojisindeki
gelismeler sonucu ortaya ¢ikan sanal (siber, internete ait) magazalar (sanal organizasyon) ile internette isletmeler elektronik ortamda
bilgisayar aracihigy ile birgok {iriiniin dogrudan satis1 yapilmaktadir. Bu, yeni bir is modeli olarak, interet iizerinden agilan magazalarin
genel giderleri diisiik olmast maliyetlere olumlu yansimakta bu da isletmenin rekabet giictinii arttirmaktadir.

4. Isten ise uygulamalar (Business To Business =B2B): Bir e-is formatryla, birbiriyle dnceden tanmls is iliskileri igerisinde olan
iki igletmenin, belirli bir is stirecini e-is platformuna aktararak ticari faaliyetlerini siirdiirmeleridir. Bu stirecte, her ki kurulus sistemleri
insan miidahalesine gerek olmadan birbiriyle otomatik olarak konusur, gerekli olan ihtar, diizeltme, hesaplama vb. aksiyonlar aym
sistem aracihig ile yapihr.

5. Nanoteknoloji: Yunanca ‘ciice’ fizikte bir metrenin milyarda biri anlamma gelen 6l¢ii birimi olan nanoteknoloji ile atomlar
veya molekiiller tek tek alnip hassas sekilde birlestirilerek istenen tiriin elde edilmektedir. Sanayi devrimi 4.0’ n teknolojisi olarak
yeni isletme ve yeni is modelleri sunmaktadir.

6. Yesil isletmecilik: Karar siirecinde ekolojik gevreyi bir unsur olarak dikkate alan, faaliyetlerinde ¢evreye verilen zarari en aza
indirmeyi hedefleyen, iiriinlerinin tasarmm, {iretim, paketleme ve pazarlama gibi tiim stireglerini degistiren, ¢evrenin korunmast ve
stirdiiriilebilirligi bir kiiltiir olarak benimseyen, sosyal sorumluluk ¢ergevesinde topluma kars1 gorevlerini yerine getiren isletmelerin
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benimsedigi bir anlayistir.
7.2.5. Uretimin Kontrolii
Uretimi planlama ile baslayan iiretimi yonetme siireci, isletme belirledigi iiretim hedeflerine ulasip ulasmadig1 veya ne dlciide
ulastig1 son islev olan {iretim kontrolii ile sonuglanir.
Uretim kontrolii; iiretim faaliyetlerinde isletme amaglarma ulasip ulasamadigim veya ne dlgiide ulastigimi arastirmak ve hedeften
sapmalar oldugunda diizeltici tedbirleri alma faaliyetidir.
Kontrol, istenen amaglara ulagihip ulasilmadigi veya hangi olgtide ulasildigini arastirp, gerekirse diizeltici tedbirleri almaktr.
Yedinci Boliim Degerlendirme Sorulan
Satin alma islevi nedir?
Satin almanin kalite ve maliyet acismdan 6nemini yaziniz.
Uretim islevi nedir?
Uretimin tarihi gelisimi nasildir?
Uretim yontemlerine gore iiretimi smiflandirmasi nasildir?
Uriin cinslerine gore iiretimi siniflandirma nasildir?
Uretim miktarma gore {iretimi smiflandirma nasildir?
Uretimde sebeke (ag) organizasyonlar nedir?
Isletme dis1 kaynaklardan faydalanma nedir?
Isletme dis1 kaynaklardan faydalanmanmn avantajlan nelerdir?
Isletme dis1 kaynaklardan faydalanmanin mahzurlar nelerdir?
Elektronik is nedir?
Isten ise uygulamalar (Business To Business =B2B) nedir?
Nanoteknoloji.nedir?
Yesil isletmecilik nedir?
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8. ISLETMENIN TEMEL iSLEVLERI: PAZARLAMA YONETIMI

Isletmenin biiyiimesiyle ortaya ¢ikan isler birbirinden ayrilir, bir béliim altinda bir islev olarak her birine bir yonetici atanir.

Isletmenin dért islev grubundan; genel islevi yonetim, temel islever; (1) satm alma, (2) {iretim ve (3) pazarlamadir. Destekleyici
islevler; (1) muhasebe, (2) finans, (3) insan kaynaklar ve (4) halkla iliskiler ve gelistirici islevler ise, (1) AR-GE yonetimi, (2)
verimlilik yonetimi ve (3) organizasyon gelistirme islevi yer alir. Genel ve temel isletme islevlerinden olusan ve ana islev diye
isimlendirilen islevlerden birinin eksikligi isletme olgusunu ortadan kaldirir.

8.1. Pazarlama Yonetimi

Tiiketici istek ve ihtiyaglarm tespit, bunlari karsilamak igin gerekli girdilerin temini, tiretim siirecinden gegirip tiriin haline getirme,
fiyatlama, dagitim, promosyon (satis ¢abasi, tutundurma) ve satis sonrasi verilen hizmetler pazarlama islevini ifade eder.

Insanlarm ihtiyag ve istekleri pazarlamanmn baslangic noktasmi olusturur. Modem pazarlama, mallarm, hizmetlerin ve
diistincelerin {iretilmesinden dnce baslar, arzulanan tiiketici tatmininin saglanip saglanmadigimi 6grenmek igin tikketimden sonraki
incelemelerle siiriip gider. Tiim bilim dallarinda oldugu gibi pazarlama bilgisinin de kendi 6zel kavramlari var ve kendi alaninda
ortaya cikan gelismelere cevap verme cabasindadir. Pazarlamanin igletme faaliyetlerini kapsama yaninda sosyal bir siire¢ olmastyla
da faaliyet alanina; kar amaci giitmeyen dernek, vakif, egitim kurumlar, belediye ve benzer kuruluslar girmeye baglamustir.

Teknolojinin hizlandirdigy, pazarlama anlayigindaki gelisim bu siirecte ok canhi ve hizh akmaktadir. Pazarlama anlayis,
isletmenin varhg, bitytimesi ve istikrar ile ilgili olarak tiiketici roliiniin kabuliinii gerekli kilan bir yonetim felsefesidir. Nihai hedefi
miisteri istek ve ihtiyaglarim tatmin ederek kér saglamaktir. Pazarlama anlayisinin gelisim seyri; geleneksel / klasik pazarlama,
modem pazarlama ve sosyal pazarlama anlagis1 seklindedir. Giiniimiizde toplumu 6nceleyen sosyal pazarlama anlayisi gelismektedir.

Pazarlama, isletmenin genel ve temel islevleri bilesimi olan; yonetim, satin alma, {iretim ve pazarlama olarak dordiincii ana
islevidir. Isletmenin varligmm devamu, pazarlama iglevinin yerine getirilmesi ve etkinligi ile yakmndan ilgilidir.

Pazarlamanm temel islevleri:

1. Insanm istek ve ihtiyaclarini karsilar.

2. Deger olusturur.

3. Mal ve hizmetlerin kalitesinin artigina yardimei olur.

4. Tiiketici tatmini olusturmayi hedefler.

5. Pazarlama diislincesi gecmisten giiniimiize geliserek gelmistir.

6. Tiiketici talebinin karsilanmast i¢in tiretime rehberlik ederek onu yonlendirir.

7. Hangi mal ve hizmete ne miktar, nerede ve ne zaman ihtiyag oldugunu belirlemeye calisir.

Her gelisim pazarlama islevini gelistirmekte ve farkh tammlarim ortaya cikarmaktadir:

Pazarlama; kisisel ve organizasyon amaglarma ulasmay saglayacak miibadeleleri gergeklestirmek tizere, mal, hizmet ve fikirleri
tiretme, gelistirme, fiyatlama, tutundurma ve dagitima iligkin planlama ve uygulama siirecidir. Tiiketici istek ve ihtiyaglarimni tespit ve
bu ihtiyaclarmn karstlanmast i¢in gerekli girdilerin temin edilip tiretim siirecinden gegirilerek tirtin haline getirilmesi, fiyatlandiriimas,
dagitilmasi, tutundurmasi (promosyonu) ve satis sonrasi hizmetleri ifade eden isletme faaliyetleridir. Isletme, insanlarmn ihtiyaglarim
karsilamak, sahibine kar veya sosyal fayda saglamak i¢in tiretim faktorlerini planh, sistemli sekilde bir araya getirerek, tirlin tiretmek
ve / veya pazarlamak i¢in faaliyette bulunan kurulustur.

Ingilizce “market” pazar, “marketing”” pazarlama, temelde insanlarm ihtiyag ve isteklerini karstlamaya yonelik bir degisim islemi
olarak satis ve dagitim ile es anlamh kabul edilmektedir.

Gelismeler, pazarlama islevini gelistirerek yeni tiirleri, stratejileri, modelleri, teknikleri, yontemleri ortaya ¢ikarmaktadr.

Yeni pazarlama tiirleri:

- Yesil Pazarlama: Insanlarmn istek ve ihtiyaclarini tatmin icin cevreye duyarly, ileri ve geri doniistiiriilebilen iiriinler iiretmek igin
pazarlamacilarin, {iretim ve tiiketimin her sathasinda “stirdiiriilebilirlik”” ilkesini benimsedikleri bir pazarlama anlayisidir. Ekolojik ve
siirdiirtilebilir pazarlama ismini de alan yesil pazarlama iiriin ve iiretim sistemlerinin olumsuz etkilerini azaltmaya yoneliktir.

- Arama Motoru Pazarlamas: (Search Engine Marketing): Icerikleri arama motoruna gore optimize etmek veya iicretli
reklamlarla mal ve hizmetin arama motoru sonug sayfalarinda goriiniirliigii iizerine insa edilen bir pazarlama ¢esididir.

- Sosyal Medya Pazarlamasi (Social Media Marketing): Marka ve tiriinlerin sosyal medya platformlarinda sergileme, tanitmak
i¢in igerik tiretip bunu yaymlamak iizerine kurulu pazarlamadir.

- Kars1 Pazarlama (Contra Marketing): Markanin veya isletmenin bir saldirrya maruz kaldiginda karsi tarafa cevap verme
seklinde marka degerini savunma ihtiyactyla ortaya ¢ikan bir pazarlama modelidir.

- Kontrol Pazarlama: Kamu veya menfaat gruplarinca, bazi tirtinlere olan talebi bilingli azaltma, ortadan kaldirmada hallerinde
insan saghgyla ilgili bilgilendirme ve tirtinle ilgili bilinglendirme ¢alismalarm halka duyurmaya doniik pazarlamadir.

- Organizasyon Pazarlama: Uyeleri, bags verenleri, katthmcilan ve goniilliileri belirli bir organizasyona ¢ekmek amacryla
tasarlanan ve uygulanan, kar amaci glitmeyen pazarlama faaliyetleridir.

- Biitiinlesik (Holistik / Entegre) Pazarlama: Is birligi aglar ile miisteri ve is birligi yaptig1 diger kurumlar arast karsilikli
etkilesimle isletme tiim boliimleriyle miisterinin istedigi degeri tiretip, rekabetgi ortamda sunmay1 hedefleyen pazarlama anlayisidir.

- Séylenti (Buzz / Fisilt)) Pazarlamasi: Uriinleri deneyen géniillii kisilerin tecriibelerini giinlilk hayatta karsilastiklan kisilere
herhangi bir zamanda aktarmasini esas alan pazarlama anlayisidir.

- Viral (agizdan agiza) Pazarlama: Marka, {iriin veya kurulus ile ilgili mesaj ve reklamlarm, olusturulan igerikle internet
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ortaminda, sosyal medya aglarmda baska kisilere veya sitelere aktarilmasi ve yayilmasim saglayan pazarlama modelidir.

- Gerilla Pazarlama: Pazan biiyiiterek satiglar artirmak yerine, rekabet edilen isletmelerin zaaflarmdan faydalanarak onlarn
piyasa paylarin elde etmeye yonelik pazarlama faaliyetidir.

- Minimal Pazarlama: Etkili bir pazarlama programimnin ortaya ¢ikmasi ve faaliyetlerde hissedilir, gozle goriiliir bir pazarlama
cabasinin gortilmesinin istenmedig;, isletmenin miisteriye degil, miisterinin isletmeye yoneldigi pazarlama anlayisidir.

- Hard-Sell Pazarlama: Miisteriye yakin durarak markaja alan birebir ilgilenmeyi, yeni miisteriler igin ¢ekici fiyat ve ilging
propaganda usulleriyle satis ¢abasmin 6ne ¢iktigy, ticari ve toplumsal ahlak kurallarmin goz ardi edildigi pazarlama anlayisidir.

- Profesyonel Pazarlama: Ticari ve toplumsal ahlak kurallarim dikkate alan ve pazar firsatlarimi yakalayarak yeni miisteri
kazanirken, mevcutlar da pazar payinda tutmaya doniik pazarlama yaklasmudr.

- Veri Tabanh Pazarlama: Mevcut ve potansiyel miisterilerle ilgili her tirlii bilgi ve iletisim faaliyetlerini iletisim vasitalar ile
elektronik ortamda bulunduran, giincelleyen ve boylece yakin iligkiler kurulmasim saglayan pazarlama yaklagimdir.

- Izinli Pazarlama: Tiiketicilerin anket, iiyelik bilgileri yoluyla kendi izinleri dogrultusunda vermis olduklan kisisel bilgilerinin
kullanilarak ilgi alanlan ve ihtiyaclarina yonelik yapilan pazarlamadir.

- Dogrudan Pazarlama: Isletmelerin tiiketicilerle higbir aract kurum kullanmadan dogrudan iletisimle e-mail pazarlama, el
ilanlar ve miisterilere katalog gonderme ile direkt satis ve postalama aracihgryla tiikketiciden siparis alma yontemidir.

- Nis Pazarlama: Simirh kaynaga sahip bir isletmenin pazarlama karmasini tek bir pazar boliimiinii ele gegirmek i¢in 6zel olarak
bir araya getirip bir pazar boliimiine tek tiriin veya sinirli tirlinle hizmet vermesidir.

- Cok Kiiltiirlii Pazarlama: Bir markanin genel kitlesinden farkl kiltiirlere sahip insanlar1 hedef alan bir pazarlama modelidir.

- Kampiis Pazarlamasi (Campus Marketing): Ogrencileri ise alarak bunlara stant kurup veya esantiyon {iriin dagitim yaptirarak
isletmenin marka elgisi haline getirmeye doniik pazarlama modelidir.

- iliskisel Pazarlama: Miisterilerin sadakatini arttrmak ve meveut miisterilerden daha fazla siparis ve tekrar is almak icin,
miisterilerle uzun vadeli iliski gelistirme temelli birebir pazarlama stratejisidir.

- Amaca Yonelik Pazarlama (Cause Marketing): Yardimsever bir hedefi destekleyerek toplumu gelistirmeyi ve marka
farkindaligim arttirmayr amaglayan kurumsal bir sosyal sorumluluk tiirtinde yapilan bir pazarlamadir.

- Siyasi Pazarlama: Bir adayin potansiyel segmenlerine uygunlugunu ve her bir segmenin tanimasini saglayarak secilmesini veya
partilerin iktidara gelmesi i¢in diizenlenen pazarlama faaliyetleridir.

- Noropazarlama: Insan beynindeki satin alma algss, satin almaya iten sebeplerin arkasindaki diisiinceyi anlamak icin néro
biliminde kullarlan teknikleri inceleyerek ortaya ¢ikan sonuglardan bir pazarlama stratejisi gelistirme teknigidir.

- Tcerik Pazarlamasi (Content Marketing): Sosyal medya aglari, bloglar, gorsel igerikler ve araclar, e-kitaplar, webinarlar gibi
gelistirilen 6zel igerikleri yaymlamak ve hedef kitleye dagitmaktir.

- Deneyim Pazarlamasi: Uriinlerin analitik, rasyonel ve mekanik 6zelliklerini sunan klasik pazarlamanimn yetersiz kaldig1 alam
doldurmaya yonelik; tecriibelere, duyguya, algtya dayah ve davrams temelli degerler sunan bir pazarlama anlayisidir.

- Etkinlik Pazarlamasi: Bir marka, mal veya hizmeti tamitmak i¢in bir etkinlik planlama ve yonetmekle yapilan pazarlamadir.

- Kitle Pazarlama: Bir tirlinii miigteri siniflamast ve ihtiyag ayrimi yapmadan biiyiik miktarlarda pazara sunma stratejisidir.

- Satis Ortakhgy: Bir pazarlamacmimn bir interet sitesine, promosyon araciligiyla kendi iriinlerine yonlendirdigi her miisteri igin
yonlendirmenin satiga doniistiiiinde komisyon 6dedigi bir pazarlama modelidir.

Pazarlama ile 1lgili pazar, pazar firsati, pazarlamaci, satici, pazarlama sistemi ve arastirmasi kavramlarma bakmak gerekir.

-Pazar: Bir mal veya hizmetin fiili veya potansiyel alicilarinin olusturdugu kiime, tirtinlerin satildig, yer veya mal ve hizmet
degisimi i¢in satici ile alicilarm karsilagtidi, miibadelenin gergeklestigi yerdir. Aleilar; belirli bir ihtiyaci, bu ihtiyaci karsilayacak arzu
ve istegi ile alm giicline sahip olan, 6zel veya tiizel kisilerden olusan miisteri grubudur. Spot Pazar; 6demelerin pesin yapildigt ve
cogu kez ylizergezer mekani olan pazarlardir. Borsa; menkul degerlerin veya cesitli tiriinlerin degerini belirlemek ve / veya bu deger
ve tirtinle 1lgili islemler yapmak i¢in ilgililerin belirli zamanlarda bir araya gelmesi / bir araya geldikleri yerdir.

Pazarn farkh agilardan simiflandirihsi:

I. Ekonomi Agisindan Pazarlar: (a) mamul pazarlart: (1) tiiketim mallart pazan ve (2) endiistriyel mal pazar, (b) tiretim
faktorleri pazar: (1) sermaye (kapital) pazari, (2) isgiicii (emek) pazan, (3) tabiat pazar ve (4) tesebbiis (girisim) pazari

II. Satin Ahcilar Yoniinden Pazarlar: (1) tiketici pazarlari, (2) {iretici (imalatg1) pazarlari, (3) araci pazarlari, (4) kamu
(hiikiimet-devlet) pazarlar1 ve (5) uluslararasi pazarlar

IIL Aha ve Saticilarn Giicii Acisindan Pazarlar: (1) alicilar pazan ve (2) saticilar pazar

-Pazar Firsati: Mevcut durum ve gelecekte ortaya ¢ikabilecek gelismeler gergevesinde mal ve hizmetlerin yeterli olup olmamasi
ve kargilanmamus veya ortaya ¢ikacak yeni ihtiyaglara uygun tiriinlerin isletmelerce farkina varnlmasim ifade eder.

-Pazarlamac: Isletmede pazarlama faaliyetlerinin planlanmasi, organizasyonu, yonetilmesi, koordinasyonu ve kontrolii isleriyle
ugrasan ve bu faaliyetlerin yerine getirilmesinde uzman olan kisilerdir.

-Satis: Satici ile alic1 arasinda tirtin karsthg bir deger (fiyat) alimiyla yapilan tirtiniin el degistirmesini saglayan pazarlama islevidir.

-Saticx: Isletmenin, satis islevi ile gorevlendirdigi ahicilara iiriin satan kisilere veya kurumlara denir.

-Pazarlama Sistemi: Her tiirlii pazarlama islevini yerine getirecek eleman, faaliyet ve iliskiler biitiiniidiir.

-Pazarlama Arastirmast: Isletmenin pazarlama islevini gerektigi sekilde yerine getirilmesi ve pazarlamaya iliskin problemlerin
tespit edilip ¢oziimii i¢in, gerekli bilgilerin toplanmast, analiz edilmesi, yorumlanmasi ve pazarlama kararlarinda kullaniimasidir.
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Pazarlama, {irlin tiretim 6ncesi baslayip, tiretim siireci, satis ve sonrasi faaliyetleri kapsayan bir igletme faaliyeti olarak bu alanda
egitim alan; sigortaci, emlak komisyoncusu, satig elamanu, satm alma gorevlisi, miisteri temsilcisi, tamitim gérevlisi olarak ¢alisabilir.

8.2. Pazarlamanm Ozellikleri ve Temel Amaclar

Insan ihtiyaglarini karsilama zorunlulugu geregi isletmelerin {irettigi iiriinler pazarlama islevi ile tiiketicilere ulagtirihr. Bu sekliyle
isletmelerde olmazsa olmaz iglevlerden olan pazarlamanin birtakim 6zellikleri bulunmaktadir.

Pazarlamanin temel ozellikleri

1. Pazarlama, iiretim 6ncesi planlama, tirtin, fiyat, tutundurma ve dagitim kararlarini igerir.

2. Pazarlama, insan ihtiyaclarm karsilamaya yonelik bir degisim faaliyetidir.

3. Iki taraftan biri degerli bir sey almak icin verebilecegi degerli bir seyi olmahdr.

4. Her taraf diger tarafla is yapmaya istekli olmali ve serbestge iletisim kurabilmelidir

5. Her taraf kars1 tarafin sundugu degeri kabul edip etmeme hiirriyeti esastir.

6. Pazarlama, mal, hizmet ve fikirlerle ilgili iiretici ve tiiketici amaglarm gergeklestirecek sekilde tiiketiciye ulasiimalidir.

7. Pazarlama, bir isletme faaliyetleri grubu olarak dinamik ve sik stk degisebilen bir ortamda yiiritiiliir.

Pazarlama bolimi, isletmenin disa en agik kismu olarak faaliyet yiirtitiirken gesitli kanun, yonetmelik, teknoloji, sosyal durum ve
gelisen ekonomik sartlardan en ¢ok etkilenen boliimdiir. Tiiketicinin segme hiirriyeti, potansiyel zararlart 6nleme, temel ihtiyaglar
karsilama, tiiketici ve gevreyi koruma gibi kurallar ¢ercevesinde pazarlamanin genis yelpazede siirekli gelisen farkh amaglar vardir.

Pazarlamanin temel amaclan:

1. Uretim ve tiiketimin en uygun sekilde yiiriitiitmesi,

2. Tiiketici tatmini ve memnuniyeti,

3. Tiiketicilerin segme hiirriyetini saglamak,

4. Hayat kalitesini yiikseltmek,

5. Cevreyi korumak ve {iretimin yoniinii belirlemek.

Pazarlama, ekonomik ve siyasi sistem iginde her alana girdigi i¢in insan hayatinin birgok yoniinii etkilemektedir. Hayatin hemen
biitiin asamalarmda hem alict hem de satict islevleri goren tiim kisiler i¢in pazarlama bugiin artik bir “yasam bilimi” haline gelmistir.
Bu anlamda pazarlama; satis, satis gabalari, reklam ve tutundurma gibi pazarlamanin islev veya araglarindan farkl olan ve onlari i¢ine
alan bir yapidadir. Bu siire¢ hem isletme hem de toplum agisindan biiyiik bir neme haizdir.

Pazarlamanmn toplum ve isletmeler bakimindan iki temel 6nemi:

1. Toplum agisindan 6nemi: Pazarlamanm topluma dair 6nemi sagladiy; yer, zaman ve miilkiyet faydast ile 6l¢iiliir.

2. Isletmeler agisdan 6nemi: Pazarlama, isletmeden pazara, pazardan da isletmeye dogru bilgi akisini saglayan ift yonlii bir
iletisim ag1 olusturdugu iki yonlii bilgi akistyla tiiketici isteklerini kolay yoldan kargilamalari da miimkiin olmaktadir.

Herhangi bir faaliyet sonucu ¢evreye birakilan her tiirlii maddeyi ifade eden atik, tiriinleri geri alma veya toplama pazarlamanin
sorumlulugudur. Omrii biten elektronik esyalar, tabiat: kirleten, zarar veren agir metal ve atiklarn, geri veya ileri doniisiim sistemleri
ile ekonomiye yeniden kazandiriimasi ve sifir atik anlayisi gelisiyor. Geri doniisiim, yeniden degerlendirilebilme imkani olan
atiklarn cesitli islemlerle {iretim siirecine yeniden dahil edilmesi, geri kazamlmasidir. fleri déniisiim, Smriinii tamamlarms,
kullamlmayacak durumda olan her seyin, farkli sekilde kullanilmak tizere yeniden diizenlenmesidir. Geri ve ileri doniistimiin hedefi
kaynak israfim 6nlemek ve atik ¢6p miktarmi azaltmaktir. Sifir atik ise israfi onleme, kaynaklar verimli kullanma, atik olusum
sebeplerini engelleme veya minimize etme, atigin olusmast halinde kaynaginda ayri toplama ve geri kazanim saglanmayi kapsayan
atik yonetim felsefesidir. Sifir atik hedefleyen isletmeler i¢ ekonomiye ve {ilke ekonomisine biiyiik oranda fayda saglamaktadr.

Kirilmus, hasarli, tamir edilemez, kullanim 6mrii bitmis elektrikli ve elektronik esyalardan olusan elektronik atik konusunda
2013’te yiiriirliige giren Atik Elektrikli ve Elektronik Esyalarin Kontrolii Yonetmeligi ile isletmelere biiyiik sorumluluklar yiikliiyor.

Kainatin isleyisinde bir denge ve diizen var; ¢evre unsurlan arasmdaki tiim faaliyetler siirekli tekrarlanarak dongisel olarak
yolculuk eder ve besin zincirinde atik birakmaz, su buharlasir ve yeryiiziine tekrar yagmur veya kar olarak geri doner. Bu zincirde
higbir kayip, atik ve israf yok, mitkemmel bir makine gibi ¢alisir. Besin zincirinin tepesindeki insan, tiikketim atiklarim tekrardan bu
zincire dahil edebilirse ¢cevreye uyumlu bir tasarruf, kendi tiiriiniin devamy, siirdiirtilebilir bir ekonomi ve gevreye katki saglar. Global
Oleekte yasanan felaketler ve pandemiden her kesimin kendini sorgulayip ders ¢ikarmast gerekir. Diinyada belirli donemlerde
kurakhk yasamus, fakat bunun yikiciliginm kapitalist sistem giiniimiizde daha da arttrmaktadir. Diinyada zoraki hikkmeden ve
insanlarm hayatin temelden etkileyen kapitalist sistemin agiriliklart hem tiretici hem de tiiketiciler tarafindan dizginlenmelidir.

8.3. Hizmet Pazarlamasi

Insanlarm egitim, kiiltiir ve refah seviyelerinin yiikselisi, teknolojik gelismeler yeni ve degisik hizmetlere talebi artirmaktadhr.

Normal seyirde artan niifus ve zaman igerisinde farkh ve degisen istekleri karsilamaya yonelmek hizmet isletmelerinin de artisim
saglamustir. Ekonomide mal hizmetsiz, hizmet de malsiz olmaz. Her mal bir dizi hizmetin sonucu adim adim tiretilir. Hizmet birtakim
mallarla birlikte diistiniildiigiinde anlam kazanir, mal ortadan kaldinldiginda hizmetin de etkinligi azalir ve pazara sunulduktan sonra
tikketilmemesi durumunda ortaya ¢ikacak ekonomik kayiplar sonradan giderilemez.

Hizmet, maddi yapist olmayan, belirli bir fiyatla alim satmu miimkiin olan ve fayda saglayan soyut bir iktisadi faaliyettir. insan
gayreti ve makineler araciligryla tiretilen, tiiketicilere dogrudan fayda saglayan, maddi yapisi olmayan tirtindiir. Hizmetin bir mala
bagh olarak sunumunu kabul etmeyen tanim ise bir mal veya hizmetin satisina bagh olmadan, son tiiketiciler veya isletmelere
pazarlandi@inda ihtiyag ve istek doygunlugu saglayan bagimsiz olarak tanimlanabilen faaliyetlerdir.
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Tiim hizmet, hizmetin elde edilmesinde tiiketicinin kabul ettigi veya denedigi toplam maliyet ve faydadir. Hizmet, verilen
hizmetin miisterinin ihtiyaclarm ve beklentilerini karsiladigi Olciidedir. Miikemmel hizmet, ileri asamada miisterilerin,
beklentilerinden biraz daha fazlasi. Zenginlestirilmis hizmet ise meslek mensuplarmm hizmetlerinin kalitesini yiikseltmelerini
saglayan ve kendilerini diger meslektaglarmdan farkhilagtiracak ek hizmetlerdir.

Pazarlama, tiretim 6ncesinde baglayan faaliyetleri, bilgi toplama, tasarim, reklam satis ve satis sonrasi sikayetlerin ¢oziimlenmesi,
bakim, tamir olmak tizere birbirini tamamlayan faaliyetlerdir. Kisi ve organizasyonun pazarlama faaliyeti mal ve hizmetler yaninda
fikirler de pazarlamanm konusu olmastyla kapsamm genislemektedir. Geleneksel pazarlama karmasinda maln yerini, hizmet
pazarlamada ‘hizmet” almaktadir. Hizmet pazarlamast; iktisadi bir faaliyet sonucu tiretilen, belirli bir fiyatla alim ve satimi miimkiin
olan, insana fayda saglayan, maddi yapisi olmayan {iriinlerin pazarlama siirecinde tiiketicilere pazarlanmasidr.

Siirekli gesitlenerek artan insan ihtiyaglar i¢inde hizmetlerin deger ve yerinin artist hizmetleri 6nemli kilmaktadir. Tiiketicilerin,
fayda veya tatmin olarak algiladiklar hizmetler, biinyesinde bulundurdugu gesitli 6zelliklerden dolayr mallardan farklidir.

Hizmetlerin temel ozellikleri:

1. Soyutluk: Hizmet, elle tutulup goriilemez, duyulamaz, bir lgii birimi ile ifade edilemez, sergilenemez, paketlenemez ve
tasinmaz olmast sebebiyle dayaniksizdir, pazara sunuldugunda satilmazsa ortaya ¢ikan ekonomik kayiplar sonradan giderilemez.

2. Es Zamanh Uretim / Tiiketim: Bircok hizmet tiiriinde miisteri hizmet iiretim siirecinde bizzat bulunmasl, olaya tanik olup
yasamasl gerekir. Uretim ve pazarlanmas birbirinden ayrilmadig igin, bir hizmet aym anda birgok pazarda pazarlanamaz.

3. Heterojenlik: Hizmet 6z, kalitesi, kapsamu agismdan farklilik, cesitlilik gdstermesiyle standartlastiriimalan zordur. Uretiminin
temelinde insan var ve onun davranslartyla gergeklesir, ayni kisinin tiretip sundugu hizmetler bile birbirinden farkl olabilir.

4. Hizmetin Dayamksizh@: Uretim ve tilketimi ayn1 anda gerceklestigi icin satildiktan sonra, satis sonrast kullamlmak iizere,
lireten veya saglayandan ayri, almip saklanmast, depolanmasi miimkiin degildir.

5. Degisken Talep: Hizmete olan talep nispeten degisken ve belirsizdir. Bu talep yalmzca senelere, mevsimlere ve aylara gore
degil, glinden giine ve hatta bir giin icindeki saatlere gore bile degisebilir.

6. Insan Odakhhk: Hizmet hizmeti iireten ile tiiketen arasinda yiiz yiize ve birebir yakn iliski gerektirir. Emek ve iliski yogun
oOzellikler tagtyan hizmette kalite, performans ve satista ikna da insana bagimlidir.

7. Hizmetin Boliinmezligi: Hizmetin {iretim ve tiiketimi birbirinden ayrilamaz, boliinmez ayni anda tiretilip tiiketilir.

Hizmetlerin sahip oldugu maldan farkh 6zellikler pazarlama farkliligi ve zorlugunu da beraberinde getirmektedir. Hizmet
pazarlamasinin endiistriyel mal pazarlamasina gore, satisa sunulan nesnenin 6zelliklerinden kaynaklanan farklan bulunmaktadir.

Hizmet pazarlamasmm mal pazarlamadan farkhhklar::

1. Uretim yontemleri: fmalat iiriinleri genelde atolye veya fabrikalarda iiretilmekte, hizmet iiriinleri ise tilketilen yerde
tiretilmektedir. Egitim ve turizmde tiretim ve tiiketim aym zaman ve yerde gerceklesir.

2. Hizmetlerin depolanamaz 6zelligi: Endistriyel {irtinler genelde uzun siire saklanabilir, buna mukabil hizmet tirtinleri aninda
tilketilmelidir. Ugak bileti giiniinde satilamadig1 zaman daha sonra satilmak tizere saklanamaz veya bekletilemez.

3. Dagitim kanallan: Hizmetler soyut 6zelliklerinden dolayi bir yerden bir yere tagmamaz, dogrudan dagitim satisla gergeklesir.
Bu sebeple tiiketicileri hizmetin tiretildigi tiretim yerine tasmmak gerekir.

4. Hizmetlerden genelde kisa siireli faydalamlmasi: Hizmet iiriinleri dayanikl tiiketim mallarma gore daha kisa siirede tiiketilir.
Mesela; lokantada bir aksam yemegi ertesi giinii 6gleye uzatilamaz.

5. Satin alma seklinin daha az giiven verici olmasi: Hizmet tiriinlerinde genellikle {iriinii daha 6nce deneme imkéam
bulunmadi@indan miisteri gliveninin kazanilmasi énemlidir. Garanti, hizmetin satig sonrast geri alimi, 6demenin geri iadesi gibi
secenekler ve kolayhiklar miisteri gliveninin kazamlmasinda etkilidir.

6. Hizmetlerin taklit edilme kolayhg: Imalat iiriinlerinin kopyalanmasina karst patent gibi tedbirler kolaylikla uygulanirken,
hizmet tirtinlerine ait bulug ve fikirlerine patent alma zortugu ve hizmetlerin kopyalanma kolaylig1 ¢6ziimii zor bir sorundur.

Hizmeti sunan kisilerin, performanslart tiiketicilerin kendilerine sunulan hizmet hakkindaki goriislerini aninda ve oldukca hizh
etkileme giicii vardir. Pazarlamacilar, hizmet tiriinleri ile sanayi {irlinleri arasindaki farklari ok iy1 bilmeliler Kendine 6zgii yapilan
geregi hizmet sektorii emek yogun endiistridir. Mal pazarlamasina iligkin izlenen stratejilerden farkli stratejiler izlenmesini gerekdtirir.

Hizmet pazarlamanin zorluklan:

1. Tanimlama, derecelendirme ve standartlastirma zorlugu

2. Sergileme, resmedilme ve reklam zorlugu

3. Her hizmeti ayn sekilde pazarlama imkéansizlig

4. Uretim ve tiiketim zamanin ayirma zorlugu

5. Dayanikl olmama ve erteleme zorlugu

6. Uretenden ayrilma ve talebi siirekli hale getirme zorlugu

7. Hizmeti test etme, bolme, fiyatlama, tutundurma ve dagitim zorlugu

8. Hizmet pazarmi boliimleme zorlugu

9. Hizmetlerin istege bagh olusunun zorlugu

10. Emek yogun olma halinin getirdigi zorluklar

11. Hatadan geri donme ve plana bagl kalma zorlugu

Hizmet alaninda pazarlama yonliiliigiin olmamasimn belirli bazi sebepleri ise 6ncelikle hizmetlerin soyut olmasi ve
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profesyonel hizmetler basta olarak birgok hizmet tireticisi, kendini pazarlamaci olarak degil de tiretici, meslek sahibi, sanatkar olarak
gormeleridir. Hizmet tiretenler genelde pazarlama ile satis1 6zdeslestirirler ve pazarlamadan sorumlu bir yonetici de bulundurmazlar.
Bunun temel sebebi devletce hizmetlerin kisitlayict kanunlara maruz birakilmasidir. Ekonomik ve sosyal gelisime bagh olarak
zamanla hizmetlere olan talep artis1 bu hizmet pazarlamasindaki kisitlama ve baskilari hafifletmis, 6nemli bir boliimiinii kaldimustir.

84. E-Pazarlama

Yeni bir pazarlama mecrasi olan e-pazarlama, sosyal medya, isletme tanimirlig1 ile marka bilinirliligi agisindan 6nem tagimaktadr.

Gelisen teknoloji, artan bant genislikleri ve ¢ogalan mobil cihazlar, toplum hayatim stirekli gelistirmektedir. Sayz ile ilgili, say
temeline dayali verilerin bir ekran tizerinde elektronik olarak gosterilmesini ifade eden dijitallesmenin artigim goren isletme
yoneticileri interaktif dijital pazarlamaya 6nem vermeye basladilar.

E-pazarlama, miisteriler ile her zaman ve her yerde; direkt, enteraktif ve hedefli iletisim kurmak icin SMS, MMS, sosyal medya,
yeni nesil video gibi araclarin kullanildigi, geleneksel medya disi yontemlerle, {iriin, marka ve isi desteklemek, tanitmak
amactyla internet, mobil ve diger interaktif platformlart kullanan bir sistemdir. Buna, elektronik pazarlama, interaktif pazarlama, ag
pazarlamasi, siber (sanal) pazarlama, mobil pazarlama, dijital pazarlama, e-ticaret, online pazarlama, e-marketing, internet marketing,
network pazarlama ve web pazarlama gibi isimler de verilmektedir. Dijital doniisiimdeki gelisimle bu alan siirekli gelismektedir.

E-pazarlama, mal, hizmet, fikir, isletme veya markanin dijital ortamda pazarlama stirecidir. elektronik / dijital pazarlama,
mevcut ve gelecekte miisterilere sunulan mal, hizmet ve fikirlerin tiretim, tanitim, satis, sigorta, dagitim ve 6deme iglemlerinin genel
internet ag1 {izerinden online (gevrim igi) araglarla yapilma stirecidir. Elektronik ticaret, tiriinlerin belirli bir ticret karsiligi nihai
kullanicilara ulagtirimasmi saglayan alim-satim faaliyetinin fiziki olarak karst karstya gelmeden elektronik ortamda genel ag
tizerinden gergeklestirilen online iktisadi ve ticari her tiirlii faaliyettir.

E-ticarette gelistirilen; kredi karti, elektronik para, elektronik gek gibi giivenli 6deme araglan e-tiikketimin boyutunu artirmakta ve
tilketici davraniglarimi da 6nemli oranda degistirmektedir. Bilgisayar aglarmin birbirine baglanmasiyla ortaya ¢ikan, herhangi bir
stirlama ve yoneticisi olmayan uluslararasi bilgi iletisim agy, internet, genel ag ile online bir cihazin sunucuya baglantistyla yiirtitiilen
faaliyetler e-magazacihig ve e-ticareti gelistirmektedir. E-magaza, genel internet ag1 {izerinde online tirtin satis yapan isletmenin siber
ortamda kurdugu sanal magazadir. Uriine kisa siirede ve kolay ulasma imkani sunan ve siber ortamda agilan magazanin kira, 1smma
ve diger masraflarmin az, 7 / 24 agik ve isler olusu hem tiiketicilere kolaylik hem de saticilarin maliyetini diistiriiyor. Lojistik ve diger
dagitim imkéanlarinmn gelisimiyle daha ¢ok tercih ediliyor.

E-pazarlama alaninda faaliyet gosteren igletmeler siteler icin arama motoru stratejileri belirleyerek onlarin bulunabilirlik
seviyelerini yiikseltmektedir. Arama motoru optimizasyonu, internet sitelerinin arama motorlarinda daha {ist siralarda ¢ikmasi igin
yapilan islemlerdir. Internette online ahsveris aramalarinda tekel olusturan kurumlara {ilkelerin rekabet kanunlarina gore ceza verilir.

E- Pazarlamanin dort temel adini:
1. Elde Et: Miisteriyi web sitesi veya satis yapilan sayfaya ¢ekebilmek igin; Arama Motoru Reklami ve Optimizasyonu, Sosyal
Medya Pazarlama, E-mail Marketing, Interaktif Karsilagtirma, Viral Pazarlama, Icerik Uretme ve Zengin Site Ozeti gibi aktivitelerdir.

2. Kazan: ikinci asamada miisteri web sitesine geldikten sonra, hedefe ulasmaya yardimer aktiviteler. Hedef, her zaman satis
olmamali, bir blog i¢in okunan yazilarin, begenenlerin, paylasim, blogu takip eden sayilar Gnemlidir. Yapilacaklar ise igerik
yonetimi, kullamlabilirlik ve erisilebilirlik cahsmalari, kisisellestirme, satis metinlerini ikna edici yazma, miisteri segmentlerini
belirleme, e-posta pazarlama, ddeme segeneklerini gesitlendirme ve site igi aramayt iyilestirme gibi siralanabilir.

3. Ol¢-Optimize Et: Neyin yanlis neyin dogru yapildigim anlayip rakiplerle karsilastirarak site performansi analiz edilir. Webde
yapilan aktiviteleri degerleme, sonuca gore optimize edilecek yerleri belirleyip sitenin basari kriterini rakiplerle karsilagtrmaktir.

4. Sahip Cik-Biiyiit: Mevcut miisterileri memnun etme ve daimi miisteriler olmalart i¢in kullanilan teknikler; 1yi bir miisteri
hizmeti sunma, kisisellestirme, sadakat programlari, dinamik fiyatlama stratejisi ve referans programlari baglatma gibi siralanabilir.

E-pazarlamayi geleneksel pazarlamadan ayiran temel 6zellik pazarlama stirecinde; verilerin bir ekran {izerinde elektronik olarak
gosterilmesini ifade eden dijital kanallarin kullamlmasidir. E-pazarlamada kullanilan ara¢ ve mecralar; (1) sosyal medya
platformlar; dijitalde faaliyet yiiriiten mecralar, (2) igerik pazarlama; web site, blog mecralarda {iriin tamtimlari, (3) mobil
pazarlama; mobil uygulama {izerinden tamitimlar, sosyal platformlarn mobile uyarlama, (4) e-mail pazarlama; data toplama, bunlarla
tilketiciye ulasma, 6lgme ve raporlama aktiviteleri, (5) e-ticaret; 6deme ve sunum imkani veren platformlarda iiriin satist, b2b
(business to business=isten ise), b2c (business to consumer=isletmeden tiiketiciye) pazarlama ve (6) test etme ve raporlama; dijital
mecralarda kullanict davramglarim inceleme, raporlama

E- pazarlama faaliyetlerinin yiiriitiilmesinde, dijital reklamcilik, dijital ajanslar ve dogal reklam konular 6ne ¢cikmaktadir. Dijitalin
sosyal hayata girisiyle gelisen reklamcilikla; online reklamlardan ismi yeni olan dogal reklamlar ile marka bilinirligi ve doniistim
oranlan artmaktadir. Elektronik reklam, her tiirlii elektronik ortamda yapilan etkilesimli reklamdir. Elektronik reklameihik ise
online reklamcilikta tiim dijital medya araglar bir arada degerlendirilerek hedef kitleye uygun platformlar sunmadir.

Sosyal sorumluluk geregi, toplam ve bireysel faydacilik ilkeleri gercevesinde toplumsal maliyeti en aza indirmek i¢in reklam
iceriklerinin dogru kullanicrya sunumunda hedef kitlenin egitim, sosyal ve ekonomik verilerinin 1yi derlenmesi gerekir.

8.5. Marka Pazarlamasi

Isletmeler, tiiketici dikkatini iiriinlerine ¢ekme, tanmmasini saglama ve satin almanin tekrari i¢in markay kullanirlar.

Marka (brand), gerek “kalite”, gerekse ““diiriist bir ¢alisma™ ve “‘is hacmi” sembolii olarak hak sahibini tanitan, tiiketiciye tiriin
kaynagini gosteren bir kalite simgesi ve tamtim aracidir. Marka, bir isletmenin tiim varliklarmi temsil eden, benzer mal ve
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hizmetlerini diger isletmelerin mal ve hizmetlerinden farkl kilmak i¢in kullamlan tiim ayirt edici isaretlerdir. Kisi ismi, sdzciik, sekil,
harf, sayi, ses, renk ve ambalaj gibi cizimle goriintiilenebilen veya benzer sekilde ifade edilebilen, baski yoluyla yaymlanip
cogaltilabilen her tiir isaretlerdir. Marka, bir satic1 veya satic1 grubunun mal ve hizmetlerini tanimlamayi ve rakiplerinden ayristrmayi
hedefleyen bir isim, bir terim, igaret, sembol veya tasarimdir (ABD Pazarlama Demegi). Marka Pazarlamasi (brand marketing) ise
markanm halkin goziindeki algisini sekillendirme, hikaye anlaticihigy, itibar gelistirme, mizah ve ilham araciligiyla hedef kitle
ile duygusal bag kuran bir pazarlama stratejisidlir.

Diinyanin gelisimiyle iletisim ve seyahatin artmasi, tiiketicilerin beklenti, tercih, zevk ve ihtiyaglarinim, uzun vade de davramslarinm
degismesine yol agmustir. Ancak iilkelerin sosyal ve demokratik yapilar ile kisi bagina diisen milli gelir, tiikketim, markalara baglilik
dereceleri, zevkler ve anlayis agisindan, tam anlamiyla bir uluslararast tiiketicinin varligi goriilemez.

“Pazarlama, marka olusturmaktir” séziindeki pazarlama ve marka kavramlari i¢ ige girmis birbirinden ayirmak zordur. Bir
isletmenin tiim iglevleri marka insa etme siirecine katki saglayacagi igin pazarlama bundan ayr1 bir iglev olarak da degerlendirilemez.
Pazarlama, bir isletmenin is Aleminde yaptig tiim faaliyetlerle ilgili, biitiin bunlari kapsayan bir durum arz eder ve nihai hedefi olarak
isletmedeki herkes markalamanin kurallartyla ilgilenmek durumundadir. Dolayistyla biitiin isletme pazarlama boliimii olursa, tiim
isletme marka yonetimi boliimii olmus demektir.

Marka olusturma, marka imaj1 ve ismi ile mal ve hizmetlere kimlik kazandirmaya yonelik ¢abalardir. Marka iiriin ile miisteri
arasindaki iligkiyi ima eder, miisterinin bekledigi bir dizi hizmeti ve kaliteyi akla getirir. Markaya baghlik, miisteri beklentilerini yerine
getirerek, daha da iyisi onlari asarak olusturulur. Diinya markast ise bir kurulusun tiriinlerini tanimlamak ve rakiplerinden ayirmak
i¢in bir isim, kavram, isaret, sembol ve tasarim veya bunlarm degisik bilesenlerini diinya ¢apimda kullanmadir. Giiniimiizde tiriinler
1yl bir markalama ile satilabilecegi i¢in isletmeler {irlin satislarim saglamak ve artirmak i¢in marka olusturma ve markalamaya 6nem
verirler. “Hig kimse higbir sey satmazsa higbir sey olmaz” diyen o eski slogan yerine bugiin; “Kimse bir seyi markalamazsa, hi¢bir
sey olmaz” a birakti. Marka bir vaattir, kar saglayacak bir sekilde benzersiz bir fayda beyaninda bulunan veya buna yonelen, salt
rekabetten daha iy bir sekilde tiiketicileri hedefleyen bir tekliftir.

Toplumlar arasi kiiltiir farkhiliklar sebebiyle girilmesi planlanan her yabanci iilkede diistiniilen marka ile ilgili; kolay okunabilir,
soylenis rahathg, akilda kalicihg, anlam, sesi, sekli o tilkenin kiiltiiriine uygunlugu, ambalaji ve {irlinii rakiplerden farklilastirrp
ozelliklerini vurgulayabilecek gibi hususlar netlestirilir. Ulkenin kanunlarina gore gerekli yerlere basvurarak, marka tescil ettiritmeli
ve tescil tarihinden belli bir siire i¢inde de kullamlmahdir. Eger ihrag edilecek {iriin yeni bir tiriin niteligindeyse ayrica patenti de
almmalidir. Uriiniin kullanimu degil de dizaym orijinal 6zellikte ise, sanayi tasarmm tescil ettirilmelidir.

Markaile ilgili kavramlar:

1. Patent: Bir fikir mahsulii, sanayide uygulama alan olan, isletilmesi konusunda sahibine, belli bir zaman hak temini i¢in, 1lgili
mevzuatin diinyada 6ngordiigii hiikiim ve sartlara uygun, devletce verilen ve korunan bir hakki gosteren belgedir.

2. Faydah Model: Kimyevi maddeler ve iiretim usulleri harig, patentlesebilir dl¢iilerden yenilik ve sanayiye uygulanabilirlik
kriterini saglayan biitiin iiriinler i¢in verilebilen 10 yil siireyle bulus konusu tiriinii tiretme ve pazarlama hakkim saglayan belgedir.

3. Tasarim: Bir hedefe yonelik olarak bir {irliniin tamammm veya bir parcasmin ¢izgi, sekil, renk, bicim, doku, malzemenin
esnekligi veya siislemesi gibi, insan duyular ile algilanabilen muhtelif unsur ve 6zelliklerin olusturdugu gériinimdiir.

4. Cografi Isaret: Belirgin bir niteligi, iinii veya diger 6zellikleri itibariyle kdkenin bulundugu bir yére, alan, bolge veya iilke ile
dzdeslesmis bir iiriinii gosteren isim veya isaretlerdir. Uriiniin kalitesi, geleneksel iiretim metodu ve cografi kaynag arasinda kurulan
sik1 bag1 simgeleyen ve bir giivence olan cografi isaretler; mense ismi ve mahreg isareti olarak ikiye ayrihr:

a. Mense Ismi: Cografi isaret korumasma konu edilen iiriiniin iiretimi, islenmesi ve diger islemlerinin tamamu, smirlan belirlenmis
cografi alanda gergeklesmek mecburiyetindeki iiriinlerin cografi isaretleridir. Uriin ait oldugu cografi bélge haricinde {iretilemez.
Eskisehir Liiletast, Erzincan Tulum Peyniri, Malatya Kayisis1, Elazig Okiizgozii Uziimii, Malatya Kaysist gibi.

b. Mahrec Isareti: Uriiniin iiretimi, islenmesi ve diger islemlerinden en az birisi, smirlar belirlenmis cografi alanda gerceklesmek
zorunda oldugu iriinlerin cografi isaretleridir. Uriin 6zelliklerinden en az birisi o yoreden kaynaklanmasi sartryla, yore disinda {iretimi
de miimkiindiir. Isparta Halisi, Siirt Battaniyesi, Adana Kebabi, Corum Leblebisi, Afyon Sucugu gibi.

5. Fikri Miilkiyet: Telif haklari veya fikri haklar; bir kisi veya kurulusun bir eser {izerinde sahip olunabilecegi maddi ve manevi
haklandir. Fikri miilkiyet, bir kisiye veya kurulusa ait olan bir fikir tirliniidiir.

6. Lisans: Herhangi bir seyi yapmak, imal etmek veya kullanmak {izere verilen izin, imtiyazadir. Sertifika, izin belgesi ve ruhsat
olarak da ifade edilen lisans yoluyla yapilan ticaret giderek gelismektedir.

7. Royalti: Herhangi bir seyin (marka sermayesi giiclii iiriinlerin) sahibine, buluscusuna, yazarina vb ait bir hakka bagh olarak
ticaret (is) yapanlarin hak sahibine kazanglarindan (satislarindan) 6dedikleri paydir.

8. Logotype: Bir marka veya kurulus ismini iceren harf tasarimlarmda semboller igeren resim ve yazi igerigidir. Logotype, amblem
ve logo olmadan sadece marka isminin tipografi ile ¢izilip kullamlmasidir.

Markay1 aktif bir pazarlama degiskeni olarak kullanmak isteyen isletmeler, markalama ile ilgili etkili bir siyaset olustururlar.
Isletmeler; aile markasi, marka genisleme ve ¢oklu markalama stratejisi olarak genelde iic ayn strateji belirleyebilmektedirler.

Markalama stratejileri:

1. Aile Markas: Stratejisi: Bir aile markasy, iiriinle iliskili muhtelif tantmlamalarn tek bir marka altinda toplanmasidir. Isletme,
pazara sundugu yeni iiriinde aile markasim kullandiginda hem tiiketicilere hem de dagitim kanallarina aile markastyla takdim eder.

2. Marka Genisletme Stratejisi: Marka genisletme, yayim (brand exeension-brend ektensin) stratejisi, basarih bir marka ismini,
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firmanmn mevecut {iriinlerinde yaptig1 degisiklikleri veya cikardig1 yeni iiriinleri lanse etmek icin kullanma cabalandir. isletme,
piyasada farkli sektorlere hitap etmek igin aym iirtinden birden fazla tip satmak istediginde, ayr markalar kullanmak zorundadir. Bu
stratejide; aym piyasanin farkli boliimlerine yonelik tiriinler, farkli 6zellikleri ve farkli avantajlan tagirlar.

3. Coklu Markalama Stratejisi: Rekabetci markalama stratejisi olarak da ifade edilen ¢oklu markalama stratejisi; saticinin ayni
tirtin kategorisinde iki veya daha fazla marka gelistirmesi demektir.

Isletmeler, mal veya hizmetlerini iyi bir markalama ile satilabilecegini bildikleri igin tiim pazarlama faaliyetleri ile bir marka
olustururlar. Marka tizerine yapilan harcamalar, markaya bir deger kazandirr. Marka degeri, bir marka satildiginda veya ikame
edildiginde elde edilen finansal degerdir. Isletmeler markalarma yallarca 5nemli yatmm yaparak bir satis etkisi olustururlar. Bagimsiz
marka degerlendirme ve strateji damgmanlik sirketleri, her yil diinyanin en biiyiik markalarini incelemeleri sonucu giintimiiziin en
degerli firmalar genelde teknoloji sirketi olmasi yazihim sektoriiniin az masrafla ¢ok kar elde ettiren bir sektor oldugunu gosterir.

Ticarette s6z veya imzaya olan itimat, itibar giiniimiiz markalan icin 6nemli hale geliyor. itibar endeksi; kisi veya kurum
giivenilirliginin maddi olmayan soyut gostergesidir. itibar endeksinde lgiimlenen parametreler; (1) tanima, (2) begeni, (3) giiven,
(4) satn alma, (5) tatmin, (6) tavsiye, (7) el¢ilik ve (8) goniildaslik, olarak siralanr.

Markay1 sectikten sonra korumak gerekir, her tilkenin kanunlarma gore gerekli yerlere bagvurarak, marka tescil ettirilerek
korunmalidhr. Thrag edilecek {iriin yeni bir iiriin ise, ayrica patenti almmalidir. Uriiniin kullanim degil de tasarim orijinal 6zellikte ise,
sanayi tasarmu tescil ettirilmelidir. Marka tescili, markaya tam koruma saglar ve marka sahibinin haklarini koruma altma alir.

Tescil edilen markanin koruma siiresi miiracaat edildigi tarihten itibaren 10 yildir. Her 10 yilsonu marka sahibi Tiirk Patent
Enstitiisii’'ne bagvurarak yenileme harcim yatirip markasim 10 yil daha koruma altna alabilir. Markamn diger iilkelerde de korunmasi
igin, o tilkelerde de tescil ettirilmesi gerekir. Yurtdisinda Madrid Protokolii kapsaminda yapilacak bir miiracaatla tiye olan tilkelerden
birkaginda veya tamaminda marka tescil ettirilebilir. Uluslararast marka tescil koruma siiresi on yildir.

8.6. Global Pazarlama

Global pazarlama ile isletmeler tirtinlerini birden ¢ok tilkedeki tiiketiciye akigini yoneten isletmecilik etkinlikleri uygulanilarak
rekabet iistiinliigii elde edilmeye galigilir.

Hedef, iilke dist pazarlar oldugunda, bu pazarlarm istek ve ihtiyaclarini tespit edip uygun sekilde karsilanmast istegi yeni pazarlar
ve buraya uygun yeni ihrag tiriinleri gelistirilir, reklam ve tanitma ile kalic1 bir sekilde yerlesilebilir. Global pazara girmek isteyen
isletmeler, 6nce global ticaret sistemini 6grenmeliler.

Diinyada higbir iilke tiim ihtiyaglarin tek bagina karstlayabilecek miktarda kaynaga sahip degildir. Cografyanin iilkelere sagladig
avantaj ve olumsuzluklara bagl olarak mutlaka baska iilkelerden mal ve hizmet satin almak durumundadir. Ulkeler fazla olan
tirtinlerini satmak ve eksik olan tirtinleri ise bagka tilkelerden satm almak zorunda olmalart global ticareti baglatir.

Global pazarlama, sadece dis satim olarak diistiniilmeyip, tiim ulusal faaliyetlerin yurtcisinda da gosterilmesi olarak goriilmelidir.
Bu faaliyetlerin evrensel boyutta siirdiirtilmesi, {irlin, fiyat, dagitim ve tutundurma (promosyon) gibi, (4P) pazarlama bilegenleri
stratejilerinin yurtdisi pazarlarda dikkate almarak organize edilmesini gerektirecektir.

Global (kiiresel, uluslararast) pazarlama, bir isletmenin global miisterilerin ne istediklerini anlayip bulup, bu ihtiyaglart hem kendi
tilkesindeki rakiplerden hem yabanci rakiplerinden daha iyi tatmin etmek i¢in tiim pazarlama faaliyetlerini koordine ile elde ettigi
bilgiyi faaliyet yiiriittiigii lilkelere uyarlayarak rekabet tistiinliigii saglama faaliyetidir. Bir isletmenin tirlinlerini birden ¢ok tilkedeki
tilketiciye akismm yoneten faaliyetlerdir. Ulusal pazarlama ile global pazarlama arasmdaki ayrim, global pazarlamanmn diger
tilkelerdeki kisiler, isletmeler ve kamu kuruluslar etkinligini kapsar. Uluslararasi pazarlama, dis pazarlama, ¢ok uluslu pazarlama ve
kiiresel pazarlama gibi, farkl isimler alir.

Global pazarlama, globallesme hareketlerine baglt olarak kuruluslarin pazarlama faaliyetlerini diinya 6lgeginde yiirlitmesi,
tirtinlerini iilke digma satmayr hedefleyen pazarlama stratejilerini gelistirme ve bunlarm farkh {ilkelerdeki uygulamalarmi
biitiinlestirme stirecidir. Hedef, tilke dis1 pazarlar oldugunda, bu pazarlarn istek ve ihtiyaglarini tespit edip uygun sekilde karsilama
istendigine, yeni pazarlar bulunur ve buraya uygun yeni ihrag tiriinleri gelistirilir, reklam ve tanitma ile kalic1 sekilde yerlesilebilir.

Glokal pazarlama, global pazarlarin rekabetinden gekilerek varligini siirdiirmek igin yerel pazarlara yonelmek ve o pazara uygun
tirtin gelistirip pazarlama, global ile lokal arasi bir durumdur. Global anlamda her tilke pazarmna, aym sekilde tiriin sunmanm basarih
olmamasi sebebiyle tercih edilen, global ve lokal pazarlamanm sentezidir. Girilen pazardaki tiiketici davranislan, tercihleri goz 6niine
almarak {iriin ierigi biiyiik ol¢tide aym kalarak sunumun degistirilmesi yoluyla yapilan pazarlamadir. Lokal pazarlama ise belirli
bir bolge insanlarmin dzel zevk, ihtiyag ve ilgi alanlarna odaklanarak satis yapmayi hedefleyen pazarlamadir. Glokal, globallesirken
yerel degerlerini koruma, kaybetmeme ve global risklerden daha az etkilenmenin yoludur.

Isletmeler, kurulus ve faaliyet olarak ulusal ve global olmastyla farkh dzellikler gosterir. Ulusal isletme, belitli bir iilke smirlart
i¢inde faaliyet yiriiten ve ona uygun yap1 olusturan igletmelerdir. Global igletme ise nispeten daha diisiik maliyetlerle biitiin diinyay
tek bir unsur olarak hareket eden ayni tiriinii ayni yolla her yerde iireten, farkli {ilkelerde global aglarla faaliyet siirdiiren isletmelerdir.

Yogun rekabetin yasandigi global pazarlarda basarih olabilmenin yolu ihracata yonelen isletmelerin modem pazarlama anlayisim
benimsemesi ve faaliyetlerini bu anlayisa gore planlamasi ve yiiriitmesi gerekir. Ekonomilerin basansi biiyiik oranda diinya
ekonomisiyle biitiinlesme ile bu da ancak global pazarlama ile saglanir. Diinya pazarlarina agilmak oralara tiriin sunmak global ticari
uygulamalarla degil, artik global pazarlama yolu ile miimkiindiir. Kapitalizm, artik diinya tiiketici tipini hedef almakta ve tim
uygulamalarin ona gore sekillendirmekte ve isletmelerde bu yapiya gore konumlanmaktadir.

85



Dis pazarlara giris yontemi seciminde mutlaka yiizde yiiz dogru bir karar miimkiin olmaz. Burada siirekli gelir ve gider arasinda
degerlendirme yaparak altematiflerden en uygunu segilir. Secilen dig pazara agilma stratejisine gore isletme tiriin farklilastirma, tirtinde
yenilikler yapma gibi yine stratejiye gore degisebilen fiyatlama veya tagima ve giimriik maliyetlerinde farkliliklar olabilecektir.

Global pazarlara giris stratejileri:

1. Thracat yoluyla global pazarlara giris stratejisi: a. Dogrudan ihracat, b. Dolayl ihracat ve c. Kurum igi transferler

2. Sozlesmeyle global pazarlara giris stratejileri: a. Lisans anlasmas, b. Franchising, c. Uretim sézlesmesi, d. Yonetim
sozlesmesi Ve e. Anahtar teslim projeler.

3. Dogrudan yabana yatinmla global pazarlara giris stratejisi: a. Sifirdan yatirim, b. Sirket satin alma ve c. Ortak girisim
seklinde giris vardir.

Diinya Ticaret Organizasyonu kurallari, tiim iiye iilkelere, haksiz ticari uygulamalara karsi yerel endiistrilerini yabanci
ihracateilarn “haks1z” ticaret uygulamalarina karst korumalan i¢in anti-damping gibi gerekli tedbirleri alma hakki ve imkan tanur. I¢
piyasada tiretim yapan bir igletme iirliniin aymsini ithalat¢i bir kurulusun damping ile i¢ piyasada satildigi ve bunun bir iilkeye
zararmin oldugu tespit edilirse, devlete anti-damping uygulamast i¢in bagvuru yapabilir ve anti-damping sorusturmasi agabilir.

Damping, uluslararasi bir pazar elde etmek veya bir {iriinii elden ¢ikarmak igin fiyatim biiyiik 6l¢iide diisiirerek satmaktir.
Thracatc1 bir isletmenin {iriiniinii dis piyasada, ic piyasada satigmdan daha diisiik fiyatla satarak haksiz bir ticaret uygulamas
yapmaktir. Anti-damping (danpinge kars1 vergi) bazi yurtdisi firmalarin ihracatim arttirmak ve bir {iriinde haksiz rekabet olugturmak
tizere bir tilkeye gerceklestirdigi ihracata yonelik 6zel olarak uygulanan indirime (dampinge) karst alinan vergi ¢esidi. Damping, bir
karsilagtirma olarak, bir {irliniin ihrag fiyati ile ihracatgi tilkedeki esdeger {irliniin normal degeri arasinda yapilir; eger, ihrag fiyati
normal degerden diisiikse, tirtiniin dampingli oldugu kabul edilir ve ikisi arasindaki farka da “damping marjr” denir.

Yerel ve global pazarlarda damping, bazen girilmesi zor pazarlara tiriin satabilmek veya bu pazarlarda rekabeti ortadan kaldirmak
icin uygulanir. Maliyetinden daha diistige dis piyasalara yapilan teklifler o pazara niifuz etmeyi ve varsa yerli tireticileri veya diger
rakipleri kolayca bertaraf etmeye imkén verir. Bu sekliyle pazarina girilen dis tilke tiiketicileri yabanci tirtinleri yerlilerinden daha
diisiik fiyatlarla satin alabilirler. Bu durumun devam etmesi piyasa hakimiyetini saglar.

Damping tiirleri:

1. Miinferit damping: Uretici bir isletme elindeki fazla stok {ir{iniinii eritmek i¢in ihrag ettii iilkede o iilkedeki piyasa fiyatmdan
daha ucuza satarak, stok bittikten sonra damping uygulamasi sona erer.

2. Yikic1 damping; Bir isletmenin uluslararasi rakiplerini piyasadan silmek amactyla yaptigi damping olarak ifade edilir.

3. Siirekli damping: Bir igletmenin piyasa paym maksimum diizeye ¢ikarabilmek igin devamh olarak yurtdist piyasalarda ucuza
lirlin satma durumudur.

8.7. Pazarlamada Miisteri Iliskileri Yonetimi

Isletmeler agisindan miisteri; tiiketici, tedarikgi, sirketler, vakif, demek gibi her kisi ve kurumlardir.

Isletme ile miisteri arasmda iletisimin saglanmas, tiiketici istek ve arzularmmn isletmeye aktarim ve bu dogrultuda isletmece
tiretilen tiriinlerin tekrar tiiketiciye ulastirlmasi pazarlamanin tistlendigi bir gorevdir. Gelisen diinya ve ekonomik diizendeki artan
yenilikler birgok alanda koklii degisiklikleri de zorunlu kilmaktadir. Bu gelisim isletme faaliyetlerini miisteri merkezli ve uzun
donemli iligkiler kurmak ve bunu sadakate dontistiirmeyi zorunlu hale getirmistir.

Miisteri, belirli bir magaza veya kurulustan diizenli sekilde ahs-veris yapan kisi veya kuruluslardir. I¢ miisteri, isletme icinde
farkl birimlerde ¢aligan kisiler, {iretim siirecinde {irtine katkida bulunan her birim, béliim kendinden bir 6nceki sathadaki diger
birimlerin miisterisidir. Dig miisteri ise isletmenin disinda olan tiim kisiler, isletmenin {irettigi tirtinleri satin alan esas miisteridir. Uzun
dénemde kazanmak isteyen kurumlar miisteri memnuniyeti yaninda, ¢alisan i¢c miisteri memnuniyetine de 6nem verir. Yiiksek
giiven kiiltiiriine sahip, ¢alisan odakli ve seffaf yonetim (yonetisim) yaklagimi benimseyen kurumlar, insan kaynagina yatirim yaparak
kisisel ve mesleki egitimler verilmeli, teknolojiden faydalanarak ise katilimlart saglanmahdir.

Pazarda sinirh ve kit olmastyla isletmeler pazar paylarim artirmak igin daha fazla miisteriye ulasmak ve mevcut miisterilerine daha
cok Tirlin satmaya calisirlar. Bu sebeple miisteri, itina ile elde tutulmals, ilgilenilmeli ve stirekli iletisim halinde olunmalidir. Kisilik,
Ogrenme, algilama, motivasyon, tutum, inang, aile, sosyal smif ve kiiltiir psikolojik ve sosyal faktorler olarak miisteri tatminini etkiler.

Miiisteri iliskileri, kurulus ile miisteri arasinda kurulan, satig Gncesi ve satis sonrast tim faaliyetleri kapsayan, karsihkh fayda ve
ihtiyag tatmini igeren ve her iki tarafin kazandig bir siiregtir. Miisteri iligkileri yonetimi ise miisterilerle giiclii, uzun vadeli ve karh
iliskiler kurup gelistirmek, onlarin istek ve ihtiyaglarm daha 1yi anlamak, isletmeye miisteri kavramimi benimsetip miisteri odaklilik
kiiltiiriinii yerlestirmek i¢in gerekli faaliyetleri planlama, organize etme, yoneltmek, koordine etmek ve kontrol etmektir. Pazarlama,
satig, miisteri hizmetleri, muhasebe, tiretim, lojistik, miisteriler ve is ortaklan ile koordinasyonu ve is birligni saglayan miisteri
merkezli bilgiye dayanan bir iliski yonetimi felsefesidir. Customer Relationship Management (CRM/MIY), miisteri ile iyi iliskiler
kurmak ve bunu devam ettirmek i¢in gerekli faaliyetleri planlama, organizasyon, yoneltme, koordinasyon ve kontroldiir.

Miisteri yonliiliik, miisteri merkezlilik ve miisteri odaklihk miisteri ihtiyaglarmi karilayan tirtinleri sunma tizerinde isletmelerin
yogunlagsmasini ve miisteri tatmini ve miisteri memnuniyeti tizerinde durmasim ifade eder. Miisteri tatmini, kisinin bir {iriin tiiketimi
ilgili tatmin olma tepkisi ve isinde basarili olmasi sonucu ortaya ¢ikan olumlu bir duygusal davranistir. Miisteri tatmini miisteri
memnuniyetini, bu da miisteri sadakatini getirir. Miisteri memnuniyeti ise miisteri ihtiyacinin giderilmesi ve isteginin karsilanmasi
sonrasi elde ettigi tatmin orani, aldigi hizmetlerden memnun olma diizeyidir. Miisteri memnuniyetini saglama siireci; (1)
Miisteriyi tanima, (2) miisterinin talep ve beklentilerini belirleme, (3) miisterinin algisim Slgme ve (4) eylem plani.
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Pazarlama anlayisiin gelisimiyle isletmeler varhklarm devami i¢in mutlaka miisteriyi sistemlerinin temeline koymahdirlar.
Miisteri odakliik gelisen pazarlama uygulamalarinin bir sonucu olarak karsimiza gikmaktadir. Miisteri odakhhk, miisteriye
rakiplerden daha fazla deger saglamak i¢in kurumun tiim birimleriyle miisteriyi anlama, ona yakin olma, itina gosterme, kisisel bag
kurma ve miisteriyi takip ederek gerekli diizenlemeleri dngdren bir yaklagim, bir anlayistir. Pazarlama kavraminin gelisiminde; tiretim
yonli, tirtin yonlii, satis yonlii ve modemn anlayistan sosyal pazarlama anlayisi asamasina gelinmistir. “Ne istersen onu alirsm” sozii
ve altinda yatan anlayis miisteri tatmini ve karlilik yoluyla gerceklesir. Giiniimiizde, isletme basarist miisteri tatminine baglidir.

Miisteri odakhlik, isletme ve tiim calisanlar olarak tiim faaliyet ve kararn sunulan {irtinlerin miisterilere haz verecek, tatmin
olusturacak sekilde planlanmasina ¢ahigmak ve stirekli tercih edilen bir kurulus olabilmektir. Miisteriye sunulan uygun kalitedeki tiriin
miisteri tatminini, miisteri tatmini miisteri mutlulugunu, miisteri memnuniyeti de miisteri sadakatini getirir. isletmeler miisteri
memnuniyeti sonrasinda tekrar eden satiglarini artirarak karlarim artrmayi hedeflerler.

Miisteri memnun edilirse sadik miisteri olur. Sadik miisteri isletmenin basan ve stirekliliginde Gnemlidir. Miisteri sadakati, bir
isletmenin tirtinlerini gelecekte tekrar satn almast veya o isletmenin miisterisi olarak ayni {iriin markalarm etki altinda kalmadan
tekrar satin almasi ve miisteri devamliligi saglanmasidir. Diisiik miisteri tatmininin gostergesi miisteri sikayetleridir. Sikayetin
olmayst ve miisteri ile sartlarin yerine getirilmis olmas, yliksek miisteri tatminini gostermez. Miisteri memnuniyeti miisteriye verilen
soziin yerine getirmekle olur. “Ben seni diisiineyim, sen de beni diisiin’ sdziinii miisteriye benimsetmek onun sadakatini artirr.

Isletmeler miisteriyi arastirmaya, istek, ihtiyac, egilimleri, kisilik ve kiiltiirel 6zelliklerini belilemeye ¢alisarak {iriin, yonetim ve
pazarlama stratejilerini ona gore diizenler, miisteriyi bir rakip olarak goremez, kurulmast tavsiye edilen iliskiler geregi miisteri dost
goriir, iligkinin felsefesi “ben kazanayim sen de kazan™ olmalidir. Biylece miisteri tatmini artar bu da miisteri sadakatini getirir.

Sosyal ve ekonomik gelisimin getirdigi arastirmaci, daha zeki, siiphe ve pazarlamaya bagisikligr gelismis “yeni tiiketici” kisiligi,
davranislarm degistiren, daha global, hizly, akiley, bilgiye 6nem vererek siirekli kendini gelistirmektedir. Klasik tiiketici ile yeni tiiketici
arasindaki fark yeni ekonominin getirdigi bilgileri kullanma, karar siirecinde dijital ortamda farkl tiiketicilerle etkilesimle istedigi
bilgiye kolay elde etme, iiriiniin marjinal faydasi konusunda daha mantikli davranmada ortaya ¢ikiyor.

Bilgiye kolay ulasan yeni tiiketici tiriinle ilgili satin alma kararm daha hizh vermesiyle “hizli karar verme” trendi olugsmustur.
Tiiketici istedigi {irtinii diinyanm istedigi yerinden temin etme kolayligiyla siparis verebilmekte, {ilke farkhihklarmi dikkat
etmemektedir. Teknolojinin sagladigi imkanlarla online zeminlerde her tiir {iriin ve marka arasinda fiyat ve 6zellik kiyaslamasi
yapabilmektedir. Globallesmenin artigina bagh olarak diinya genelinde artan ticarete bagh olarak tek tip tiiketim ahgkanliklar ortaya
cikmaktadir. Tiiketicileri, tiiketime yonlendiren uyaricilar yerel ve global 6lgekte artmaktadir.

Tiiketici, herhangi bir mal veya hizmeti ticari veya mesleki olmayan bir sebeple kendisi veyaaile fertlerinin ihtiyacim tatmin etmek
icin belirli bir bedel karsilig1 satin alarak edinen, kullanan veya faydalanan gercek kisidir. fletisim araglarmm gelisimi ile internet
tizerinden elektronik ortamda yapilan ve e-ticarete konu olan ahig-veris sonrasinda tiiketici kavramma bir alt kavram olarak e-tiiketici
kavrami girmistir. E-tiiketici, elektronik ortamda genel internet ag tizerinden online (¢evrim ici) kendisi ve ailede kullanim i¢in mal
ve hizmet satn alan ve kullanan kisidir. E-tiiketici, tiiketim iliskilerini, iireticiler, tiiketiciler ve kamu ve 6zel kurumlar arasinda genel
internet ag1 tizerinden online yiirtitiilmesi igin yapilandirilan elektronik posta, mesajlar, elektronik biilten panolari, World Wide Web
teknolojisi, akilh kartlar, elektronik fon transferi ve veri degisimi iizerinden gerceklestiren kisidir.

Kullanicilar tarafindan tiretilen bilginin basit, anlik ve gift tarafli olarak paylagim ve ulasimimi genel ag tizerinden saglayan online
bir medya sekli olan sosyal medya, geleneksel medya platformlarna gore sahip oldugu avantajlar sebebiyle tiiketici ve tireticiler
tarafindan daha gok tercih edilmektedir. Tiiketiciler, satin almak istedikleri tirtinii hizli ve geri bildirim imkani sebebiyle sosyal
medyaya basvurmaktadir. Genel ag, bilgisayar aglarmin birbirine baglanmasi sonucu ortaya ¢ikan, herhangi bir smirlamasi ve
yoneticisi olmayan uluslararasi bilgi iletisim agy, internet. Online (¢evrim igi) ise bir cihazin herhangi bir aga, sunucuya veya internete
olan baglantisinn aktifligidir. Tiiketicilerin bir¢ok aliskanligi online platforma tasimnmastyla geleneksel tireticilerin is modelleri dijital
diinyaya entegre oluyor. Bu durumun en ¢ok etkilendigi sektorlerden bir olan e-ticaret ise hizla gelisiyor.

Pazarlama yoneticisi, kararlarinda tiiketici davramsi arastrmalarnin sagladigy girdileri kullanir. Bu bilgiler pazarlama yoneticisinin
dogru ve etkili kararlar alabilmesinde ¢ok dnemlidir. Pazarlamada tiiketici davrams: bilgisinin kullamildig alanlar; (1) pazar
firsatlarinin belirlenmesi, (2) hedef pazar segimi, (3) pazarlama karmasimimn olusturulmasi ve (4) talep analizlerinin yapilmasidir.

Tiiketici davrams1 bilgisi gelecekteki tiiketici davranisii tahmin etmede de kullanilir. Isletmenin plan ve programlan satis
tahminlerine dayanir. Bu tahminlerin hatah, ¢ok yiiksek veya ¢ok diisiik yapilmast isletmenin iiretim, satig, pazarlama ve diger
faaliyetlerini olumsuz yonde etkileyecektir. Tiiketicilerin gelecekteki satin alma niyetleri dl¢iilerek tahmin yapilmaya caligihr.
Tiiketicilerin tutumlari, marka algilamalan ve tercihleri 6lglilerek onlarmn satm alma egilimleri belirlenebilmelidir.

Ticaretin gelisimi ile birlikte her ddnem hemen her konuda memnuniyetsiz olan ve her seyden sikayet eden miisteri tipleri olmustur.
Bu insanin yapisinda olan bir durumdur. Dijital cagda “tiiketici kraldir” anlayisinin yeni miisteri tipleri, gelirlerinden ve bir firmaya
sagladiklart maddi degerden bagimsiz olarak en yiiksek hizmetin ve en cazip teklifin kendi haklart oldugu diisiincesi ile hareket
ediyorlar. Bunlar kendilerine sartsiz en yiiksek degerin verilmesini bekliyor, bu olmadiginda ise markaya karsi izl bir olumsuz tavir
gelistiriyor ve bunu hemen yayiyor. Kolay sinirlenen ve kizgmliklarini toplum iginde rahathkla disa vuran bu miisterilerin,
sikayetlerini iletebilecekleri ¢ok fazla kanal mevcuttur. Siber (sanal) ortamda sosyal medya platformlari (mecra) ve sikayet ve forum
siteleri vasitasiyla markalan karalamaya hazir bir grubun gézetimindedir.

Gegmiste, miisterinin giivendigi, diizenli ahgveris yaptig1 markalarinin oldugu dénemde karsilikli bir sadakat vard: ve taraflar
birbirine seffaf idi. Zamanla miisteri memnuniyetsizligindeki artisin sebebi tiiketim ¢ilginhg, artan rekabet, markali ekonomi ve
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tiikketicinin kendini kral gérmesidir. Artan rekabetle ayn1 miisteriyi hedefleyen ¢ok sayida markalarin miisteriyi kazanmak i¢in
giristikleri bir yarig vardir. Rekabet ortamindaki bu tiiketici gurubu; satig sonrast hizmetlerde artan beklentileri, en kiiciik hataya biiyiik
tepkiler veren, olay1 sosyal medya ve farkli platformlara tagityan ve hedefleri ¢oziimden ziyade markayi cezalandirmadir.

8.8. Pazarlama Anlayisinin Gelisimi

Pazarlamanin gelisimi sosyal, ekonomik ve teknolojik sartlarla diinyadaki pek ¢cok degisimle paralel gergeklesmektedir.

Toplumsal sorumluluklar, cevreye duyarl, stirdiiriilebilir bir pazarlama anlayistyla birlikte uzun dénemli miisteri memnuniyetini
esas alan pazarlama sistemi siirekli gelisim i¢inde yeni uygulamalar ortaya ¢ikarmaktadir. Pazarlama, artan miisteri memnuniyetine
bagh olarak tiiketici davraniglari, miisteri iligkileri yonetimi ve marka, olusturma faaliyetleri siirekli gelismektedir. Bu gelisim; (1)
tiretim yonli, (2) lirlin yonlii, (3) satis yonlii, (4) miisteri yonlii ve (5) sosyal pazarlama seklindedir.

Pazarlama anlayisinin gelisim siireci:

1. Uretim Yonlii Pazarlama Anlayist Asamast: 1900’lerin bast ve 2. Diinya Savast oncesi bu donemin temel sorunu iiretim ve
arz yetersizligi ve miisteri bulma ikinci plandadir. Bu sebeple tiretim tekniklerinin gelistirilmesi, kitle tiretiminin artirilip maliyetlerin
diisiiriilmesi, hareket ve zaman etiitlerine agirlik verilmistir. Talebin arzdan fazla oldugu durumlarda tiiketiciler tiriiniin bulabildikleri
herhangi bir tlirlinii satin almaya hazir olduklarindan isletmeler tlim cabalarini iiretimi artrmaya yoneltirler. Piyasa icin tiriiniin
bulunabilirligi nemli olan klasik pazarlama, temelde tiretim / {iriin ve satis kavramlart iizerine kurulu bir pazarlama anlayisin yansitir.
Bu anlayss bilhassa az gelismis veya gelismekte olan iilkelerde ve sektdrlerde yaygmdir. ik {i¢ anlayis olan; firetim yonlil, iiriin yonlii
ve satig yonlii pazarlama anlagislan klasik-geleneksel pazarlama anlayisi dahilinde degerlendirilir.

2. Uriin Yénlii Pazarlama Anlayisi Asamast: ikinci Diinya Savasi sonrasi artan {iretim ve {iriinlerin bol ve kolay bulunabilir ve
rekabetin oldugu bir ortamda tiiketicilerin veri fiyatla en iyi kaliteli, performansi yiiksek ve nitelikli {iriinlere yonelecekleri
diisiincesinden hareket eder. Bu sebeple isletmeler tiim ¢abalarin iiriin kalitesini yiikseltmeye cahsarak, tiiketici sorununu ¢ézme
yerine, yalnizca {irlin satin almakla yetindikleri, {irlin kalitesiyle ilgilendikleri, rakip tiriinlerin kalite ve nitelikleri, birbirinden farkim
bildikleri ve 6dedikleri paranin karsiligi en iyi kaliteyi tercih edecekleri ve “iyi {irlin kendini satar” gibi varsayimlara dayanr.

3. Satis Yonlii Pazarlama Anlayisi Asamast: isletme tiiketicilerin ilgisini gekmek igin Snemli bir ¢aba gostermedigi siirece
tiiketicilerin ya hi¢ veya yeterince tiriin almayacag varsayilir. Satis anlayisi, “tiiketicilerin ¢ok gerekli olmayan seyleri satin almaya
kars1 direndikleri, muhtelif satig gelistirme araglartyla daha fazla satin almaya kars1 ikna edilebilecekleri miisteri gekmek ve tutmak
icin satis yonlii organizasyon kurulmast gerektigi” diisiincelerine dayanr. Isletme 6nce iriinii iiretir sonra satmanin yollarmnm arar ve
hedef satis hacmini artirarak kar elde etmek ve bunu yiikseltmek ister. Bunun i¢in pazarlama karmasi olan; {iriin, fiyat, dagitim ve
tutundurma ile reklam ve bilhassa kisisel satis1 bir arag olarak kullanir. Cikis noktasi ise miisteriler olmayip isletmenin iirettigi, mevecut
{iriinlerdir. Bu anlayss iir{inlerin “satin almdigmnr” degil, “‘satildigim” varsayar. Burada hedeftalebi arza boyun egdirmektir. Uretim,
tirlin ve satis yonlii pazarlama anlayislarin kapsayan klasik-geleneksel pazarlama anlaysst; tiriin ve tiretim anlayislartyla birlikte kati
varsayimlara, 6nyargilara dayanan ve degisime kapali ve sloganlari “ister al ister alma, batmamak i¢in sat” tir.

4. Miisteri Yonlii Pazarlama Anlayisi Asamasi: Isletmeler hitap ettikleri hedef kitlelerin nabzim tutmaya cahismastyla klasik
pazarlama anlayiginin tersine hiirriyet, katihm, seffaflik ve geri bildirim kaideleriyle demokrasiye dayanir. Bu modem pazarlama
anlays, lirlin pazarlamasinda isletmenin temel gérevinin, dnce hedef pazarn istek ve ihtiyaglarmi tespit edip, biitiinlesik pazarlama
araglarindan faydalanarak alicilari tatmin edip kar saglamak ve diger organizasyon amaglarina ulasmak oldugunu savunur. 1960’larda
netlesen bu anlay1s, baslangig yeri olarak “pazar / piyasa” almir. Isletmenin istenen tatmine rakiplerden daha segici ve etkili sekilde
adapte edilmesi s6z konusudur. Modemn pazarlamada; “mal {iretip sat” yerine “istekleri belirle ve yerine getir’” fikri kabul edilir. Bu
anlayis, pazarlarin istek ve ihtiyaglarma gore farkli pazar dilimlerine ayrilabilecegi ve tiiketicilerin bunlardan kendi istek ve
ihtiyaclarm en iy1 karsilayanlarm tercih edecekleri goriisiine dayanir. Satis anlayist “saticinm”, modem pazarlama anlayisi ise
“ahcmm” ihtiyag ve isteklerini hedef alir ve daha ziyade alicilar pazan sartlarinda “tiiketici hakimiyetinin” kabullenilmesidir. Bu
anlayista” miisteri sebebi nimetimizdir”, “miisteri kraldir”, “miisteri her zaman haklidir’” temalan gecerlidir. Modem pazarlama
uygulamalarinda stipheler ve sosyal dengesizligin artistyla toplumsal meseleleri de denkleme alan yeni arayislar 1970’ler sonrast
hizlandi ve sosyal dengeyi gozeten sosyal pazarlama anlayisi ortaya ¢ikt.

5. Sosyal Pazarlama Anlayisi Asamasi: Kar amaci giitmeyen, kamu kurumlan, birlik, vakif ve demeklerin sosyal fayda
saglayacak bir fikri, davranisi topluma benimsetmek i¢in yaptiklart pazarlama uygulamalandir. 1980’lerden sonra ortaya ¢ikan
“isletmelerin sosyal sorumlulugu” anlayisina dayanan sosyal pazarlama, isletmeye cok yonlii bir sorumluluk yiikleyen, maksadm
kisa ve uzun dénem kisi ve toplum ihtiyaclarim karsilayarak gerceklestirmelerini hedefler. ihtiyaclar karsilama cabasmnda olan
isletmelerin yonetimini, gelisen sosyal pazarlama anlayisinin gereklerini benimseyerek yerine getirmeye zorlar. Cevre kirliliginin
artify, kaynaklarm azaldigy, niifus artiglar, sosyal hizmetlerin aksadigi, enflasyonun tiim diinyada yiikseldigi 1970 ve 1980’lerde
moderm pazarlama iyi bir ydntem olup olmadig1 sorgulanmus ve “‘sorumlu tiiketim”, “ekolojik zorunluluklar” ve “sosyal pazarlama”
kavramlar gelistirilmistir. Pazarlama, sosyal bir stireg olarak faaliyet alanina; kar amaci giitmeyen sosyal kurulus, birlik, demek, vakif,
egitim kurumlari, belediye gibi kuruluglar girmesiyle toplumu 6nceleyen sosyal pazarlama anlayisi benimsenmistir. Bu anlayis,
pazarlamayi sosyal bir sistem olarak ele alip, klasik ve modern pazarlamadaki, tiriin, fiyat, dagitim ve tutundurmaya ilave toplumdaki
sosyal fikir ve uygulamalarin kabul edilebilirligini artirmak igin {irlin planlama, fiyatlama, iletisim, dagitim ve pazar aragtirmas gibi
araglardan faydalanarak programlarn diizenleme, uygulama ve kontrol faaliyetlerini kapsar. Cevreyi dikkate alan ve siirdiirtilebilir
pazarlama anlayistyla tiiketici yonli, isletme hedeflerini gerceklestirmek {izere miisteri tatmin ve refahim temel alan anlayisa dayanr.

Pazarlama anlayiglarmm, bazilarnm iy bazilarmin kétii oldugu seklinde bir neticeden ziyade; bazi durumlarda isletmeler yanhs
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siyaset, yanlis segim sonucu bazen de zorunlu bir tercihtir. Bu asamalarin mutlak kronolojik bir sira izlemesi gerekmez.

8.9. Pazarlama Yonetim Siireci

Pazarlama yonetimi alt boliimiinde, yonetim islevleri olan; planlama, organizasyon, yoneltme, koordinasyon ve kontrol
islevlerinin pazarlamaya nasil uygulandigini ifade eder.

Pazarlama yonetimi; isletmenin hedefine ulasmast igin hedef alicilar ile faydal degisimler yapmak, gelistirmek ve stirdiirmeyi
saglayacak programlarmn analizi, planlamasi, organizesi, yoneltilmesi, koordinasyon ve kontroliidiir. Pazarlama yonetimi, isletme
faaliyetlerinin agirlik noktasmi olusturur, diger isletme faaliyetlerini etkiler, isletmenin varligi ve biiylimesinde temel belirleyicidir.

8.9.1. Pazarlama Planlamasi

Planlama, gelecekte yapilacaga bugiinden karar verme, istenen bir gelecek ile buna ulusmak icin atilacak adimlart belirlemedir.

Yoneticiler, ayakta kalip varliklarmi devam ettirmek, gelecegi rastlantrya birakmamak igin stratejik ve islevsel planlar yaparlar.
Pazarlama planlamast yapilirken, 6nce meveut durum analiz edilir, hedefler belirlenir, hazirlanan pazarlama stratejisinin gerektirdigi
faaliyet programu ylirtirliige konulur. Pazarlama palam hazirlayan yonetici ¢evre ve piyasa sartlarm yakindan izleyip tanimalidir.

Hedefe ulasmada eldeki kaynaklar etkin kullanmak igin yapilan plan olan pazarlama planlamasi siireci; (1) pazar firsatlarinin
analizi, (2) hedef pazarm segimi ve (3) pazarlama karmasmin olusturulmast olarak {i¢ alt sathadan olusur.

8.9.1.1. Pazar Firsatlarinin Analizi

Pazar tiiketicilerden ve rakiplerden olusur ve tiiketicilerin ekonomik, demografik, sosyal ve psikolojik 6zelliklerinin izlenmesi
pazar firsatlarmm belirlenmesinde yardimer olur. Iyi bir pazar firsat analizinde tilketici pazarmm analizi mutlaka yapilmahdir. Her
isletmenin yeni firsatlart belirlemeye ihtiyact vardir. Hicbir igletme mevcut pazar firsatlart ile sonuna kadar gidecegine
giivenemeyecegi icin siirekli pazar firsatlan aramahlar. Isletmeler pazar firsatlarm sistematik olarak arastirp belirlerler.

8.9.1.2. Hedef Pazarin Se¢imi

Isletme, pazar firsat analizi sonucu kaynaklarmi ve becerilerini en etkin kullanabilecegi pazar boliimlerini belirlemeli ve {iriinler
icin bu boliimlerden kendisine hedef pazar secmelidir.

Hedef pazardaki tiiketicilerin niteliklerinin bilinmesi daha etkin pazarlama stratejilerinin gelistirilmesine 151k tutacaktir. Pazarlama
stratejisi, bir igletmenin bir pazarda ne yapacaginin belirlenmesidir. Hedef pazar, isletmenin hitap ederek gekmek istedigi nispeten
homojen (benzer) miisteriyi ifade eder. Hedef pazar se¢imi ise hedef pazar secimi + pazarlama karisiminin gelistiriimesinden olusan
pazarlama stratejisidir. Hedef pazarn seciminde dikkat edilecek unsurlar; (1) isletmenin sahip oldugu kaynaklar, (2) mal veya
hizmetin 6zellikleri, (3) mal veya hizmetin hayat egrisindeki yeri, (4) pazarn yapisi ve (5) rekabet durumudur.

Ulkelerin farkli ekonomik ve sosyal yapilart pazar farkhiliklarim da getirmesiyle yonetici hedef pazarlar gelisigiizel degil, belli
kriter ve degiskene bagh béliimleyerek {iriin basarisinm yiiksek olacag boliim ve iilkeleri hedef pazar olarak seger. Isletmenin, tiim
pazarlara tirinlerini karh bir sekilde sunabilmesi beklenemez. Bu diinyada birkag isletmenin basardigi bir durum ve uzun siireli bir
cabayla ulagilabilir. Pazar, bazen bir tilke, iilke grubu, {ilkenin i¢i bir bolge, belli bir tilkedeki tiiketici veya endiistriyel kullamcilarm
bir boliimii olabilecegi gibi birgok tilkede ayni anda bulunan benzer tiiketiciler anlamma da gelir.

Pazar boliimlendirme, ihtiyac farkliliklan cercevesinde, bir pazart benzer ozellikler tastyan tiiketici gruplarma aymrma ve
isletmenin hizmet verebilecegi en uygun grubu secme faaliyetidir. Nispi olarak homojen ihtiyag sahiplerinin ayr ayr1 gruplar olarak
ele almmas, heterojen bir biitiin pazarin nispeten benzer tiriinlere ihtiyac duyan tiiketici gruplarma veya pazar boliimlerine ayrilmadir.
Pazan béliimlemenin faydalar; (1) isletmenin daha bilingli ve etkili olmasi saglanir, (2) yeni pazar firsatlan elde edilir, (3) pazar
boliimiiniin ihtiyaclari, istekleri daha iy1 belirlenir ve (4) siddetli rekabetten uzaklagihr.

B0l ve tatmin et stratejisi ile her bir boliim i¢in farkh bir pazarlama bilesimi olusturulur. Pazar boliimleme, bir isletmenin tiim
pazarlara aym politika ile hizmet veremeyecegi gercegine dayanir. Ulkeler arasin farkhliklar, isletme pazarlama stratejisini, girmeyi
karar verdigi lilkelere gore hazirlar ve gelecekte yeni tilkelere girerken ilk girdigi tilkelerde elde ettigi tecriibeleri kullanur.

Pazar boliimlendirmede dikkat edilecek hususlar:

1. Pazar boliimii kolayca olgiilebilir degiskenlerle belirlenebilmelidir.

2. Olgiilerek belirlenmis olan pazar boliimii isletme agisindan yeterli biiyiikliikte olmalidir.

3. Belirlenmis pazar boliimii ulaslabilir olmahdir.

Pazar seciminde; ayn1 anda birgok pazara mi1 yonelmeli yoksa global pazarlama galismalarm bir veya birkag pazara mi yoneltmeli
seklinde iki segenek var. Bu stratejilerden birincisi yaygmlasma ikincisi yogunlagmadir. Bir pazara yonelme yogunlasmay, birkag
pazara yonelme ise yaygmlasmay ifade etmektedir. Pazarlarin boliimlendirmesinin nasil yapilacagi temel bir mesele olarak goriiliir
Ve tiim pazarlamacilar yerel ve global diizeyde pazarlar boliimleyerek organize etmeye galisirlar.

Pazarlama boliimiinii organize etme yontemleri:

1. Islev temeline gore organizasyon: Satis, reklam, pazarlama arastirmas, {irlin planlama vb. Tiim pazarlama isleri ayn bir islev
olarak diizenlenir. Kendi iginde boliimleme ile her boliim bir uzmana verilerek yoneticisi, tiim bu faaliyetleri yonetir ve diizenler.

2. Uriin temeline gore organizasyon: Cesitli veya degisik markal iiriin pazarlamada degisik 6zel cabay1 gerektirmesi sebebiyle
tirtin temelli organizasyona gider. Her {irlin veya {irtin grubuna goére ayr1 ve kendi kendine yeterli birimler kurulur.

3. Pazara yonelik organizasyon: Cok cesitli pazar bdliimlerine iiriin satmak isteyen isletmeler; pazardaki farkh tiiketici
kesimlerine onlarin yapilarina gére bir pazarlama organizasyonuna yonelir.

4. Bolge temeline dayah organizasyon: Cografi yaptya bagli organizasyonunun temel felsefesi tirtin tiirii ve hitap edilen pazarin
karmagik hale gelmesi, aralarindaki farklarin artmasiyla buna uygun yapi gelistirmekdtir.
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5. Karma organizasyon: Isletmeler ihtiyaglarina bagl olarak birden fazla boliimlendirme sistemini aym anda kullanabilirler.

Kullanilacak boliimlendirme sistemi igletmenin hedefine varma ve koordinasyon saglamasim kolaylastirmast icin birden fazla
boliimlere aymma sistemi uygulayabilir. Her boliimleme sisteminin kuvvetli ve zayif yonii dolayistyla; isletme bir bolimleme
sisteminin Uistiinliigi ile digerinin mahzurlarini dengeleyebilir. Bazen isletmeler tek bir boliimleme sistemi ile baslayan yapi biliyiime
gerceklestiginde diger boliimleme sistemleri de uygulanarak karma sisteme doniisebilmektedir.

Yurt digina agilmak isteyen bir isletme birinci asamada, kendi {irlinii i¢in tilkeleri smiflandirmada kullanacag bir kriter belirlerler.
Sonra iilkeleri orta dzelliklere sahip homojen bdlimlere aymrir ve iigiincii olarak, her boliime en etkin sekilde nasil hizmet
verebilecegini belirler ve dordiincii adimda, kaynaklarim ihtiyaclarma en iyi sekilde uydurabilecegi pazar bolimiinii segmelidir.

Hedef pazar belirlenirken; dis pazarda bagarih olmak i¢in hedef aliman miisteri gruplarnmn belirlenip bu gruplara nasil etkili
ulasilacaginin planlanmasi gerekir. Global pazarlar belirli Slgiilere gore boliimlenirse farkh tiiketici gruplar ile daha etkin galisilabilir.

Global pazar seciminde temel yaklasimlar:

1. Az sayida tilkede birkag pazar boliimiine girmek

2. Az sayida iilkede birgok pazar boliimiine girmek

3. Birgok tilkede bir pazar boliimiine girmek

4. Birgok iilkede birgok pazar boliimiine girmek

Global pazarlan boliimlendirirken {ilkenin cografyasint ve demografik yapisin, tilke vatandaslarmm hayat tarzlar ve {irtin
kullanim aliskanhiklar gbz 6niine alinmalidir. Bu islem sonrasinda en karh ve ¢ekici goriinen bir veya birkag boliimii hedef pazar
olarak secebilir ve ihracat islemi bu boliimlerde yogunlastirilabilir.

Diinya pazarlarm béliimlemede kullamlan temel degiskenler:

1. Ekonomik temele gére boliimlendirme

2. Ulke i¢i cografi temele gdre béliimlendirme

3. Ulkelerarasi boliimlendirme

4. Din temeline gore boliimlendirme

5. Styasi temele gore boliimlendirme

6. Davranig temeline gore boliimlendirme

7. Hayat fiziki kalitesi temeline gére boliimlendirme

8. Niifus biiyiikliigii temeline gore boliimlendirme

Secilen stratejiye gore isletmenin pazarlama igin seferber edecegi belirli kaynaklarin kullanim sekli degisecektir. Kaynaklar ¢ok
tilke arasinda paylasildiginda her pazara diisen biitce kiigiildiigilinden reklam satis tesvik gibi, calismalar diisiik diizeyde kahr.
Kaynaklar az sayida pazara yoneltildiginde gerekli pazarlama harcamalarini yaparak bagaril sonuglar almabilir.

Isletme, hedef pazan belirleyip segtikten ve béliimlendirdikten sonra bu pazara uygun pazarlama karmasi gelistirmelidir.

8.9.1.3. Pazarlama Karmasimn Olusturulmasi

Pazarlama karmast, isletme kontroliinde ve etkileyebildigi faktorler olan iiriin, fiyat, dagitim ve tutundurmadan olusur.

Pazarlama karmasi (bilesen / sunu); hedef pazara sunulacak {irtinii gelistirmek, fiyatii belirlemek, tanitmak, dagitim kanallarmm
secip dagitmak ve satist artirict gabalarda bulunmak faaliyetlerinden olusan bir biitiindiir.
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Sekil 8-1: Pazarlama Karmasi

Klasik pazarlama karmasi elemanlar mal pazarlamasinda gegerli, hizmet pazarlamasinda katthmeailar, fiziki ortam Ve siire¢
yonetimi olarak {i¢ elemanin pazarlama karmasina eklenmesi gerekir. Yeni ekonomi anlayisi, pazarlamanin yeni formiillere sahip
oldugu ve {iriin, fiyat, dagitim ve promosyon (tutundurma) olusan pazarlama karmasinmn yerini artik; miisteri degeri, miisteri
maliyetleri, miisteriye uygunluk ve miisteriyle iletisimin alacag beklenmektedir. Pazarlama karmas elemanlart; Ingilizce 4 "P"
harfi olan; product=iiriin, price=fiyat, placement= dagitim, promotion=satis cabalaridir.

89.1.3.1. Uriin

Uriin, bir istek ve ihtiyac1 karstlamak icin belli bir fiziki veya zihni ¢caba sonucu elde edilen, dokunulabilir veya dokunulamaz
nitelikte, islevsel, sosyal ve fizyolojik faydalar1 olan seylerdir. Insan ihtiyaclarin karsilayan araglar somut olarak mallar ve soyut olarak
hizmetlere birlikte {iriin denir. Uriin, fiziki biitiinliigiine bagl onunla ilgili yardimer igler, bakim, tamir, ek ve yedek parca kolayliklari,
ambalajla birlikte ifadesidir. Miisteriye satildiktan sonra isletmenin {iriin ile ilgili gérevi devam eder. Zaman iginde islevini kaybeden
{irlin yerine yenileri iiretilir. Yenilik, {iriiniin kendisinde veya ambalajinda da olabilir. Uriiniin, tiiketici tarafinda yeni olarak
algillanmasi ve ihtiyacma cevap verme Ol¢iisii ile ilgili olmalidir. Yeni iiriin, pazara daha 6nce hi¢ sunulmans ticari tiriin veya var
olan bir {iriiniin teknolojik veya kurumsal yenilik uygulanmast ile tizerinde degisiklik yapilarak sunulan tirtindiir.

Isletmenin yeni bir {iriin gelistirmede yapacag; ilk is, yeni {iriin fikirlerinin kaynaklar olan; miisterileri, saticilar, calisanlar,
yoneticiler, rakipler, aragtirma ve gelistirme boliimlerini organize bir sekilde kullanmalidir. Aragtirma ve gelistirmeyi bilim insanlari,
inovasyonu da sanayici insanlarm yapmast daha isabetlidir. isletme ister iiriinii dis pazara gore yenilesin ister yepyeni bir iiriin
gelistirsin, onemli olan tiriiniin tiiketicinin belli bir ihtiyacina cevap verebilmesidir.
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Tiiketici tercihlerinin siirekli degistigi bir ortamda, bir tiriiniin stirekli satilmasmm imkansiz olmasindan isletmeler zaman iginde
yeni {irin tiretme yoluna giderler.

Uriinlerin 6nemlerini kaybetme sebepleri:

1. Uriine olan ihtiyag ortadan kalkabilir.

2. Aymi ihtiyaci karsilayabilecek daha iyi veya ucuz tirtinler iiretilebilir.

3. Rakip isletmelerden biri basarih bir pazarlama kampanyast uygulamaya koyabilir

Isletme varhgm siirdiiriip, planladif kéra ulasabilmesi ancak pazara yeni iiriinler siirerek veya iiriinlerde degisiklikle miimkiindiir.
Isletmeleri yeni iiriin iiretmeye yonelten sebepler; (1) kaynak kullanmn, (2) pazar stratejisi, (3) biiyiime istegi, (4) iiriiniin
modasinm gegmesi, (5) rekabet ve (6) teknolojik gelismeler. Uriinlerin piyasada belirli bir kahs siiresi vardir, bu siireyi gereksiz
uzatmak talep azalacad icin risk tasir. Bu sebeple zamam geldiginde {iriinii piyasadan ¢ekip yerine yeni tiriinler sunulmalidir.
Uriinlerin hedef pazarda kabul gérmesi tiiketici ihtiya, isteklerine uygun kalite, fiyat ve zamanmda sunumuna baglidir.

Pazarlama ortam ve pazar sartlar1 hizla degistigi igin, iirtinlerin de ¢ok gdzde oldugu veya iiriine ilginin azaldig1 donemler vardir.
Uriin hayat seyrinde; tasarlanip piyasaya sunumundan itibaren hiz1 ve siiresi her iiriin igin farkhidir. Uriin hayat seyri; bir {iriiniin
satis ve karlilik tarthgesinde gozlemlenen; gelistirme, giris, biiyiime, olgunluk, diisiis ve 6liim olarak altt donemdir.

Uriin hayat seyri:

1. Gelistirme donemi: Uriiniin ilk iiretildigi, pazar potansiyellerinin tespit edildigi, pazarlama planlarnm diizenlenmesi, iiriin
gelistirme, tamitim, reklam ve diger faaliyetlerle {irline en ¢ok masrafin yapildigi donemdir.

2. Pazara giris dénemi: Uriin, kalite kontroliinden gegtikten sonra tilketiciye satimast icin satisa arz edilir. Uriiniin pazara arzi,
pazarlama planlamasmim uygulanmast tirtiniin fiyati, tanitimu ve fiziki dagitimiyla ilgili bu asamada tanitim faaliyeti tirtiniin pazarda
tutunabilmesi i¢in dnemlidir. Genis bir dagitim igin reklam ve tanitim faaliyetleriyle tiiketiciler {iriin ile ilgili bilgilendirilir ve bu
duruma bagh olarak satilar da yavag yavas artar.

SATIS HACMI

2.GIRIS 3. Biiviime Dénemi
(Pazara)Dénemi

Sekil 8-2: Uriin Hayat Seyri

3. Bilyiime donemi: Satilarm artmaya basladig1 donem olarak {irliniin kara gecis, basa bagnoktasina ulasmasi ve katki marji sabit
masraflan karsilayacak bir diizeye gelmesidir. Bu asamanin sonlarma dogru tiriiniin kar- hacim yiizdesinde belirli bir yiikselme
olacaktir. Burada pazarlama yoneticisi dagitim stratejisi {izerine egilmesi ve dagitin genisletme karari almasi gerekir.

4. Olgunluk dénemi: Uriiniin satislart tiim potansiyeli ile biiyiir ve en yiiksek diizeye ulastr, biiyiik dlgiide {iretim yapildigindan,
maliyetler diiser ve karlilik en yiiksek diizeye ulasir. Olgunluk déneminin ortalarinda satis egrisi maksimum diizeye ulasir buna
mukabil maliyet egrisi minimuma iner, bu nokta kara yiiksek katki yapar. Uriin birim maliyeti en diisiik oldugu ve dolayistyla kar
marjmnin en yiiksek oldugu i¢in bu dénem {irtin farklilagtirma gibi yontemlerle miimkiin oldugunca uzatilir.

5. Diisiis donemi: Tiiketicilerin istek ve zevklerinin degisimi, rakip {irlinlerin pazara girmesiyle satiglar azalmaya baslar.
Pazarlama yoneticileri, reklamlart artirarak sati miktarlarm koruyabilirler. Lakin bu durumun birim maliyeti yiikseltip karhhig
azaltacad i¢in ¢dziim olamayacagl igin pazarlama yoneticisi, tekrar {irlin yenileme, {iriin farklilastirma faaliyetlerle {irliniin hayat
donemini uzatacak careler aranir.

6. Oliim dénemi: Uriiniin hayat seyrindeki son devresi olan 6liim déneminde iiriin satislarmm iyice diistiigii ve {iriiniin degisir
maliyetlerini bile karsilayamadig durumdur. Bu dénemde tiriinlerin satistan kaldiriimasi gerekir. Bir {ir{in olgunluk déneminden ¢ikip
diisme donemine girdiginde {irtin farklilastirlmasi ile beraber yeni iriin planlamasina da gidilmesi sarttir.

Uriin hayat dénemleri, bir {iriiniin piyasada ne kadar siire kalabilecegini belirtmesi sebebiyle isletmeler igin kullanish bir aractur.
Bu seyirde her donemin tiretici, pazarlamac ve tiiketiciyi ilgilendiren yonleri vardir. Gelir, gider ve kar durumu her donemde farklidir.
Tiiketicilerin cogu, lirlinii biiytime ve olgunluk déneminde tanir, benimser ve {iriinlerin kalitelerini, servis kolayliklarini, diger benzer
tirtinlerden farkhhklarm, markaya satici tarafindan saglanmis olan kimlik yardimiyla anlarlar.

8.9.1.3.2. Fiyat

Fiyat, bir mal, hizmet veya fikrin satin alinmasi veya kullanilmasi karsihigr talep edilen para veya benzeri degerlerdir. Fiyatlama,
isletmenin amaglarmna ulasabilmesi igin iiriin fiyatinin belirflenmesi ve yonetilmesi islemidir. Fiyatlamada, tiriin maliyeti, fiyatlama
beklentisi, dagitim kanaliin durumu, isletme ici sebepler, tiriin niteligi, sektoriin durumu, piyasadaki mevcut arz-talep, tiiketici
davransslari, kanuni, teknolojik ve ¢evre diizenlemesine dair dig etkenler rol oynar. Tiiketici 6dedigi paraya mukabil fiyati uygun goriir
ve lirlini satin alir. Belirlenen fiyat diizeyi yaninda, fiyat indirimi, kredili satis, taksitli satis veya diger 6deme kolayhklan fiyatla
beraber diisiiniilecek hususlardir. Isletmeler, farkh sebeplerle aym {iriine farkli fiyat koyarlar. En pahali iriin, her zaman en Kaliteli
{iriin olmadhg; icin tiiketiciler iiriin 6zellikleri konusunda yeterli bilgi elde ederek fiyatlar: dikkatle karsilastrmalidir. I¢ pazarda oldugu
gibi global fiyatlandirmada da gesitli yontemler kullaniimaktadr.

Uriin fiyatlama yontemleri:
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1. Maliyete dayal fiyatlama

2. Talebe dayali fiyatlama

3. Rekabete dayali fiyatlama

Piyasa sartlarinda fiyatlama daha ziyade; maliyet + kir = satiy fiyati yerine Pazardaki Fiyat — Maliyet = Kéar scklinde
yapilmaktadir. Isletmeler farkli fiyatlama politikalart belirlerler. Temel fiyat politikalan ise (1) tek fiyat politikasi, (2) 6zel fiyat
politikasi, (3) kalanh fiyat politikasi ve (4) zararina fiyat politikasi. Ekonomide, binlerce iirtin degeri ortak deger olgiisii ile fiyata
doniistiirtildiikten sonra, ortaya ¢ikan fiyat topluluguna fiyatlar genel seviyesi veya fiyatlar genel diizeyi denilir.

Isletmelerin {iriin ortaya koymak i¢in katlandiklar fedakarhgm toplamu iiretim maliyetini olusturur, bu maliyet iiretilen iiriin
miktarma bolindiigiinde birim maliyet belirlenir. Fiyatin belirlenmesinde birinci etken; tiiketicilerin durumu, iiretici firmalar, devletin
aldig kararlar ve diger tilkelerdeki gelismeler, ikinci etken ise piyasalarin isleyis sartlaridir.

8.9.1.3.3. Dagiim

Isletmentin iiretip fiyat: belirledigi {iriinlerin tiiketicilere ulastirlmasi dagitim sisteminde dagitim kanallan aracthg) ile gerceklesir

Dagitim, tiretilen ve fiyati belirlenen mal ve hizmetlerin tiiketiciye ulastiriimast, tiretim ile tiiketim arasindaki agig1 kapatmasi igin
bagvurulan yontemlerin biitiintidiir. Dagitim kanal ise tiriinii hedef pazara tasiyan ve nihai tilketiciye ulagtirarak satin almaya uygun
hale getiren bir organizasyon sistemi ve bir pazarlama karmas bilesenidir. isletme i¢i veya disy, aract isletmeler vasitast ile organize
edilen dagitim kanali ve aracilar sistemin 6nemli yiiriitiiciileridir. Aracilar, {iretici ile tiiketici arasinda bagimsiz veya yar1 bagimh
kurulus olarak yer alan kisi ve kurum, iiriin alim, satiminda gorev alir, {irtin miilkiyetini tizerine alir veya devrinde aktif rol oynar.

Isletmenin biinyesinde veya disinda yer alan, dagitim kanallarmm islemesini saglayan veya destekleyen tiim is birimlerinin
olusturdugu bir tedarik zinciri bulunur. Bir{iriiniin ilk maddesinden baslayarak, tiikketiciye ulasmasi ve geri dontisiimiinii de kapsayan
tiim stireclerde yer alan tedarikgi, tiretici, distribiitor, perakendeci ve lojistik kuruluslar tedarik zincirini olusturur. Tedarik zinciri,
mal, hizmet ve bilgilerin tedarik¢iden miisteriye dogru hareketin planlayan, uygulayan, kontrol eden, tiriin hayat dongtisti stirecindeki
insanlar, organizasyonlar, teknoloji, kaynaklar sistemini olusturan lojistik agdir. Bu ag, is stirecleri agisindan satis siireci, tiretim siireci,
envanter yonetimi, malzeme temini, dagitim, tedarik, satig tahmini ve miisteri hizmetleri, miisteri iligkileri gibi alanlar kapsar.

Tedarik zinciri / lojistik ag sisteminde yer alan dagitim kanallarmin tiretici isletmelere sagladigi birgok fayda bulunmaktadir.

Dagitm kanallarmin iiretici isletmelere faydalan:

1. Pazar ¢evresi Ve tiiketiciler hakkinda bilgi toplama

2. Pazara sunulan tiriinler i¢in tanitim ve tutundurma

3. Alicilarla iligki kurarak onlarin ihtiyaglarma uygun mal ve hizmetleri sunma

4. Alm-satmu gergeklestirmek suretiyle miilkiyeti devretme

5. Siparis alma, depolama ve tasimay1 gergeklestiren fiziksel dagitim

6. Ureticiden tiiketiciye olan siiregte risk tasima

Dagitim sisteminde rekabet varsa, en etkin ve diisiik masrafla ¢alisacaklarindan, netice miisteriler i¢in olumlu olur. Tiiketicilerin
birgok {irlinde ddedikleri fiyatn biiyiik bir kismmin aracilara gitmesi sebebiyle iireticiden tiiketiciye dogrudan satislar glindeme
gelmektedir. Uretici ile tiketici arasinda yer alan aract say1st isletmenin {irettii {iriinlere gore degisebilmesi dagitim kanalmm segimini
etkiler. Dagiim kanah secimini etkileyen faktorler; (1) pazarin yapisi, (2) tirtiniin nitelikleri, (3) tutundurma (Promosyon), (4)
fiziki dagitim, (5) isletmenin sahip oldugu kaynaklar ve (6) ¢evre faktorleri.

Dagitim kanallari, kanal tiyeleri arasindaki iligkilerin niteligi esas alindiginda; dogrudan dagitim, dolayla dagitim ve biitiinlesmis
dagitim olarak farkh tiirlere ayrilir.

Uretici Perakendeci | g

Perakendest | ————y [ T ]

Sekil 8-3: Pazarlama sisteminde genel bir dagitim kanalinda yer alan aracilar semast

Dagitim kanah tiirleri:

1. Dogrudan dagitim kanah: Uretici ve tiiketici arasinda bir aracinmn yer almadig) durumda s6z konusu olan dogrudan (direkt)
dagitim kanallan, iireticilere pazarlama siirecinde daha fazla kontrol etme hak ve imkéam verir. Hizmetlerde dogrudan dagitim kanali
olan elektronik (dijital) dagitim kanal; insan etkilesimini gerektirmeyen tek kanal segenegidir. Ses, gortintii ve bilgi gibi, hizmetin
miisteriye direkt ulastlmasinn yeni yollann bilgi iletisim teknolojileridir. internetin gelisimiyle dijital dagitim kanallari siirekli
gelismekte, e- pazarlama kanah olarak geleneksel pazarlama ve dagitim kanallarina oranla payr siirekli yitkselmektedir. Ureticinin
kendi satis organizasyonu ile tirliniinii dogrudan tiiketiciye satis sartlart; (1) tiretim ve tiiketim bolgeleri veya depolarmin birbirine
yakmn olmal, (2) tiiketici sayismin az veya tiiketicilerin belli bolgelerde toplanmus olmasi ve (3) standart {irtinler olmahdir. Direk
dagitimin avantajlart; (1) tiretici, tilkketiciyle yakn iliski geregi pazardaki gelisimi daha iyi izleyebilir, (2) tiretici hareket serbestligine
sahiptir, (3) satig faaliyetleri etkin bir sekilde kontrol edilebilir. Dezavantajlart; (1) genis depolama ihtiyaci ve (2) finans zorluklaridir.

2. Dolayh dagitim kanah: Uretici ile tiiketici arasinda aracilar yer aldiginda sdz konusu olan dolayl kanallar genelde dayanikli
tiikketim {irlin{i dagitiminda tagima ve stok iiretici veya sistemde yer alan diger aracilarca yapihir. Ana bayi, toptanci ve perakendeci
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dolayli dagitim kanalmin temel aracilaridir. Dolayh dagitim aracilar; acente, distribiitor, toptanci, perakendeci ve brokerdir:

a. Acente: Bir kurulusa bagl olmaksizin sézlesmeye dayanarak belirli bir yer ve bolgede stirekli olarak ticarethane veya isletmeyi
ilgilendiren islerde aracilik eden, bunlari o isletme adina yiirtiten gercek veya tiizel kisidir. Hizmetlerde acente hizmet iireticisi adina
hareket eden, miisteri ve hizmet tireticisi arasinda gergeklesiyor gibi bir kanuni iliski kurmak yetkisine sahip olan kisidir. Hizmeti
tireten ana isletme acentenin yaptig1 hareketlerden dolayr vekaleten sorumlu olur.

b. Distribiitor (Franchising, Yetkili Bayi): Bir tiretici isletme tarafindan tek basina veya tercihli olarak onun tirtinlerini satn alma
ve satma hakki verilen, belli bir cografi bolgede, imalatcidan aldid {irtinleri tekrar satan ve imalatc ile yaptigi sézlesme geregi soz
konusu f{irlinlerin dagitimima iliskin 6zel haklart bulunan gercek veya tiizel kisidir. Ayricaligi veren; franchisor, ayricalig alan;
franchisee ve ayricahigmm kendisine franchise denir Hizmet isletmelerince yaygin araci tiirii olarak birgok hizmet kategorisinde
biiytimenin bir yolu yetkili bayilik sistemidir. Hizmet sektoriinde; gayrimenkul satisi, otomobil tamiri, konaklama, eglence, kiralama,
lokanta, kuru temizleme ve hastaneler gibi ok genis yelpazedeki hizmetlerde yetkili bayilik kullaniimaktadir.

¢. Toptancx: Ureticiden iiriinleri alip diger toptancilara, perakendecilere ve endiistriyel alicilara dagitim yapan kuruluslardar.

d. Perakendeci: Dogrudan tiiketiciye satis yapilan dagitim kanalinin son halkasinda yer alan; yerinden satis, kapidan satis,
postayla siparis ve makineyle satiglar yiiriiten kuruluglardir.

e. Broker (Komisyoncu): Alim ve satim iglemlerine belli bir komisyon karsilig1 aracilik eden kisi veya kurumlar hesabina yapan
islemcilere verilen isimdir. Brokerler alici ve saticinin uzun dénemli temsilcisi degildirler ve ¢ok az risk alirlar. Gayrimenkul, sigorta
ve hisse senedi brokerleri en bilinen dmekleridir.

3. Biitiinlesmis (Modermn) Dagitm Kanah: Dogrudan ve dolayl dagitim kanallarmm aym anda kullamlarak tiiketiciye
ulasiimaya calistimast biitiinlesmis dagitim ve pazarlama sistemidir. Geleneksel dagitim kanallan, tiiketicilerin begendikleri tirtinleri
siirekli bulmay1 arzu etmeleri sonucu yerini zamanla biitiinlesmis dagitim kanallarina biraknstir. Dagitim kanalindaki bir aract, tiyesi
bulundugu dagitim kanalindaki diger aracilarla birlikte hareket etmeyi hedeflemesi dagitim kanalinda biitiinlesmeyi getirir.
Biitiinlesme; bir isletmenin diger kanallar almasi, yonetimlerini etkilemesi veya bagka bir araciyla birlikte diger kanal tiyelerini
etkilemesiyle gergeklesir. Dagitim siirecinde kendi faaliyet alaninda; 6nceki veya sonraki faaliyet alanlarini da ekleyerek ileriye veya
geriye dogru dikey bir biitiinlesmis dagitim kanah gergeklestirilebilir. Diger yandan iki veya daha fazla isletmenin ¢esitli sebepler ile
bir siire veya siirekli olarak birlesmeleri, yeni bir sirket kurma yolunu tercih etmeleri halinde yatay biitiinlesme saglanabilir. Isletmeler
kendi tirtinlerini aym veya farkh birden fazla kanalla degisik pazarlara sunmak ister. Cok kanalli pazarlama sistemi ile tiiketici
memnuniyetini saglamak ve pazar paym artirma hedeflenir.

8.9.1.3.14. Tutundurma

Tutundurma, tiriin satisi kolaylastirmak i¢in pazarlamaci kontroliinde yiiriitiilen, hedefkitle olan miisteriyi iiriin, isletme, yapilan
cahismalar konusunda bilgilendirme, olumlu imaj saglamak, mevcut imaj1 pekistirmek i¢in yapilan planlanmus bir iletisim ve degisik
kanallarla yiirtitiilen bir faaliyettir. Satis cabalari, promosyon, tamtim ve reklam olarak da ifade edilen tutundurma, pazarlama
karmasimin (bilesenlerinin) dordiincli ve sonuncusudur. Tutundurma, tiriinle ilgili olarak tiiketicilerin bilgilendirilmesi, ihtiyag
hissetmelerinin ve satn almalarmin saglanmast i¢in yapilan, (1) kisisel satis, (2) tanitim, (3) reklam ve (4) halkla iliskiler olarak dort
temel tutundurma karmasi elemanim kapsar. Bu faaliyetle, bir mal veya hizmete karst insanlarin kafalarinda intiba, imaj, statii gibi
unsurlan yerlestirmek olarak ifade edilen konumlandirma da s6z konusudur.

Tutundurmanm temel ozellikleri:

1. Iletisim teorisine dayanir ve ikna edici yan vardr.

2. Genelde fiyata dayali olmayan bir rekabet aracidir.

3. Isletmelerin genellikle dis gevre ile olan iletisimini kapsar.

4. Dogrudan satist kolaylagtirmaya doniik oldugu kadar tutum ve davranislara da yoneliktir.

5. Diger pazarlama faaliyetleri ile birlikte uygulanir ve onlarmn etkisi altinda bulunur.

6. Uriin, fiyat ve dagitim arasinda planli bir calisma gerektirir ve birlikte sinerji olusturur.

7. Tutundurma hem tiiketicilere yonelik hem de pazarlama kanali tiyelerine yoneliktir.

Uriinle ilgili olan ve planl iletisime dayanan biitiin pazarlama ¢alismalary; kupon ve hediye dagitimlan, her cesit yarismalar,
perakende fiyat indirimleri, piyasaya ve satis organizasyonuna verilen her tiirlii primler, tiiketici ve piyasa ile olan dogrudan her tiirlii
iletigim satis tesvik (tutundurma) yontemleri kapsamina girer.

Tutundurma karmasi elemanlari:

1. Kisisel satis: Alicilarin satin alma kararmni etkilemek igin yiiz yiize veya telefon gibi araglarla iletisim kurarak ikna etmeye
doniik gerceklestirilen bir tutundurma metodu ve tutundurma karmasi elemandir. Tkna etmeye dayah bir iletisim siireci olarak temel
hedefi alicilarin satin alma kararmm etkilemesidir. Bu hedef, tiim mesaj ve iletisim ¢abalarinin 6nceden tasarlanmastyla gerceklesir.
Kisisel satis faaliyetleri; (1) {irlin tamtimlari, (2) satis sunumlar, (3) tesvik programlar ve (4) 6mek tiriin (esantiyon-numune-6mek)
dagitimlart. (Esantiyon; bir {iriiniin niteliklerini tanitmak i¢in parasiz olarak ondan verilen veya gonderilen numune, 6mektir).

2. Tamtim: Bir organizasyonun iirettigi mal veya hizmetlerin, niteligini, teknolojisini kurum kimligini, tiretim sekli, tirline
yikledigi diger unsurlar genis halk tabakalarma benimsetme ve satin almay1 istemelerini saglayacak sekilde basili ve elektronik
medyada yer alacak sekilde haber yapmasi ve anlatmasidir. Tamtimm farkl tiirleri vardr.

Tanitim tiirleri:

1. Ticari tanitim: Bir firmanimn agihis ve ¢ahgmalarmi kamuoyuna duyurmak i¢in yapilan tamtimdir.
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2. Kisisel tamitim: Isletmede gorevli iist diizey yoneticiler ve bagarilh personeller tanitihr.

3. Toplumsal tanitim: Turistik bir yore veya tilkenin kitle iletisim araglarinda haber seklinde tanitmadir.

4. Dig tamtim: Bir iilke ile ilgili hedef iilke veya halklara bilgi verme, iletisim, propaganda, devlet reklamcihig, halkla iligkiler,
kolektif reklamcilik, satig gelistirme, ticari reklamcilik ve bireysel ekonomik faydalan kapsayan ¢ok boyutlu etkinliklerdir.

1. Kisisel Satis Y 2. Tamitim

1. Urlin tanitimlart 1. Ticari tanitim

2. Satig sunumlart 2. Kisgisel tanitim

3. Satin almay1 tesvik edici programlar 3. Toplumsal tamtim

4. Omek tiriin (esantiyon-numune) dagitimlars 1s tanttim
S KTUTUNDURMA

4 .
/ 3. Reklam , 4. Halkla iliskiler \
. Yazili basn reklamlar (gazete, dergi) 1. Basin biiltenleri ve basm toplantilart
2. Televizyon, radyo ve internet reklamlar 2. Sponsorluk ve lobicilik

3. Agik hava reklamlan 3. Konugma ve seminerler
4. Satm alma noktas sergileri 4. Raporlar ve yaymlar

5. Am ba|aJ 5. Toplumla iligkiler ve 6zel olaylar
6. Brosiir, katalog, afig ve poster 6. Kurumsal reklam

k 7. Reklam panolart /K 7. Sosval amacl faalivetler /

Sekil 8-4: Tutundurma Karmasi

3. Reklam: Bir hedef kitleyi bilgilendirme, ikna etmek, tesvik etmek, dikkatleri bir mal veya hizmete ¢ekmek igin belirlenen
mesaji ¢esitli medya araglartyla belirli bir zaman diliminde bir bedel karsiligi yiiriitiilen iletisim tiirtindeki tanitim faaliyetidir.
Pazarlama bilesenlerinden tutundurma igerisinde yer alan reklam; bir tiriinii, markay1 tanitmak, bilinirligini arttrmak, markaya deger
katmak, imaj ve itibar olusturmak i¢in kullanilir. Pazarlamada genis yere sahip bir ag olan reklam, {ireticiden tiiketiciye kadar gecen
siirede {irlin tanitim ve kullandirmada 6nemli bir rol oynar.

Reklam sekilleri:

1. Hatirlaticr reklam; bir tiriinle ilgili onceden verilen bilgi ve egitimleri pekistirmeyle hatirlatma, ismi zihinde yerlestirmedir.

2. Kurumsal reklam; bir organizasyonun imajin ve felsefesini tanitan, benimseten reklamdir.

3. Elektronik reklam; internet yoluyla internet tizerinden kullanicilan bir tirtinii satin almaya tegvik eden ve bazen etkilegimli de
olabilen reklamlardr.

Iyi bir reklamn; 6zgiinliigii, ilgi cekiciligi, sasirtabilme, yenilikgi ve bir hedefinin bulunmast olmazsa olmazlaridir. Bu agidan iyi
bir reklamda bulunmas gereken birtakim 6zellikler vardir.

Reklamin temel ozellikleri:

1. Reklam, pazarlama iletisimi igerisinde yer alan hedefe ulasmaya doniik bir unsurdur.

2. Reklam, belirli bir ticret karsilig1 yapilan bir kitle iletisim faaliyetidir.

3. Reklam, reklam verenden hedefkitle olan tiiketiciye dogru akan bir iletiler toplanudir.

4. Reklam1 yapan kisi veya kurum bellidir.

5. Reklam faaliyeti ile tiiketici bilgilendirilmeye ve ikna edilmeye galisilr.

6. Reklam mesajlarinda {irlinler, vaatler, ddiiller ve meselelere ¢oziim teklifleri vardir.

7. Insanlar bakiglarii nereye yogunlastirirlarsa reklam oraya gider.

Reklamcilikla halkla iligkiler arasinda olan benzerlik sebebiyle cogu zaman kanigmaktadir. Bu iki faaliyetin amaglar, ¢alisma
sekilleri, kullandiklart yontem ve araglar birbirine benzer fakat ayni degildir.

Reklam tiirleri; (1) yazili basin reklamlar (gazete, dergi), (2) televizyon, radyo, internet ve acik hava reklamlari, (3) satin alma
noktas sergileri, (4) ambalaj, (5) brosiir, katalog, afis ve poster ve (6) reklam panolari. Reklam, kisisel satis, posta ile satis, satis
tesvikleri gibi tutundurma ve tanitim faaliyeti tiiketicileri olumlu veya olumsuz tarzda etkiledigi i¢in bunlar optimal planlanmalidir.

Reklamin temel islevleri:

1. Farkindalik olusturmak.

2. Markanm varligmi duyurmak.

3. Akilda kalici, markaya 6zgii konum, markaya ait bir karakter ve kimligi olugturmak.

4. Pazara yerlesip miisteri taban1 olusturduktan sonra aliskanlign stirdiirmede hatirlatict ve marka degerin pekistirecek unsurdur.

5. Tutundurucu faaliyetleri siirdiirmek.

Reklama yiiklenen islevler dijital platformlarda da gegerli ve markanin dijital mecradaki iletisimlerinde 6nemini korur. Sayi
temeline dayali verilerin ekran tizerinde elektronik olarak gosterilmesini ifade eden dijitalin, hayata girisiyle degisen sektorlerden
olan reklamcihikla; online reklamlar ve tabii reklamlar ile marka bilinirligi ve doniisiim oranlan artirilabilmektedir.

Internet, mobil telefon ve oyun platformlarmi icine alan dijital gelisen reklameilik; sonuclar hedefleyebilme, Slgme kabiliyetine
sahip olmasi en iyi tarafidir. Dijitallesme siireci insanlarin medya tiiketim sekillerini degistirmesiyle gegmiste yapamadiklar 6lglide
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konu igerigi ve reklam paylasimu dijital reklam yatirmlarini artirmaktadir. Dijital ajans, web sitesi tasarmmi, markalar igin interaktif
uygulamalar, arama motoru optimizasyonu, sosyal medya pazarlama, web tabanli prodiiksiyon c¢alismalart ve mobil pazarlama
hizmetleri de vermeleriyle geleneksel reklam ajanslar “dijital”” ekini almustir. Bu, interaktif ajans ve web ajansi kavramindan daha
gelismis bir modeldir. Dijital reklam ajansinda ortaya ¢ikartilan islerin temelinde {iretkenlik, tiriiniin internette dogru hedef kitleye
ulagtiracak sekilde konumlandirma vardir.

Dijital alemde var olmanmn markalar agisindan zorunlu hale gelmesi, giderek etkinligi artan sosyal medya, geleneksel medyanin
kullamcilara ulasmakta yetersiz kalmasi veya bizzat igerigin dijital diinyaya da tagmmasi ihtiyaci sebebiyle, dijital ajanslar yerlerini
pekistirmektedir. Dijital alanda tecriibe sahibi olan dijital ajanslar klasik ajanslarla ayn sekilde tiriinleri dogru sekilde hedef kitle ile
bulusturmay1 hedefliyor. Tecriibeli bir kadroya sahip olup birgok hizmet alt dalinm1 barindirmakta, e-pazarlamanin reklam, sosyal
medya pazarlama, dijital medya planlama, SEM (scanning electron microscope=taramali elektron mikroskobu) ve SEO (search
engine optimization=arama motoru optimizasyonu) alt dallarina odaklanarak hizmet vermektedir.

Dijital ortamda olan dogal reklamlar rahatlikla Glgiilebilmekte ve siteye ¢ektigi trafik, etkilesim, paylasim gibi istatistikler
incelenerek reklamin basarist test edilebilmektedir. Dogal reklam, bir icerigin sirketler tarafindan satin almasi ve gesitli platformlarda
tanitimmim  yapilmasidir. Reklamciligin basih yaynlardan dijitale donmesiyle birlikte; blog yazilari, videolar, sosyal medya
paylasimlart ve oyunlar gibi platformlar da sekil degistirdi. Artik envai gesit format ve platformda reklamlar goriilebilmektedir.
Cesitlilik sayesinde dogal reklamlar farkh sitelerde paylasabiliyor, insanlar da kendi sosyal ¢evresiyle bunlari paylasabiliyorlar.

Tiiketicilere yonelik reklamlarm olumlu ve olumsuz yonleri vardir. Uriin tanitimmin yapitmasy, tiiketicileri bilgilendirme reklamin
olumlu tarafi, buna mukabil hatah veya kasitl, sagliga zararh maddelerin reklami, cocuklara yonelik bir kisim reklamlar, tiikketimi
asint sekilde tesvik etmesi, asin reklam giderlerinin tiiketicilere yansitilmasi reklammn olumsuz yonleridir. Reklamlarda kullanilan
renkli, hizla gecen, gercekle ilgisi olmayan abartili ifadelerin ve taahhiitlerin ¢ocuklarn geleceginde psikolojik ve sosyolojik yapisma
ciddi zararlar verebilmektedir. Cocuklarin gergekleri degerlendirme kabiliyetleri heniiz gelismedigi i¢in reklamin ikna edici
mesajlarma kars1 savunmasiz olan ¢ocuga ebeveynin gergekle bagdasmayan reklamlari izletmemeleri veya reklammn hemen ardindan
onun gergek olmadigr aktariimalidir. Reklam veren firma ve reklam hazirlayan ajanslarin da yalmizca tiriinii satmaya odaklanmak
yerine sosyal sorumluluklar da dikkate almalilar. Bilhassa temizlik, gida gibi reklamlardan ¢ocuklarin olumsuz etkilenmemeleri i¢in
verilen mesajlarin, kullanilan teknik arag ve gereclerin, animasyon unsurlarinin pedagog kontroliinden gegirilerek yaymm gerekir.

Tiiketiciler reklam yoluyla verilen uyaricilarin bir kismim kabul ederken, bir kismim da gérmezlikten veya duymazliktan gelirler.
Thtiyag durumuna gore algilamalardaki segicilik farkliik gosterir. Kisiler hayatlarm kolaylastirmak igin maruz kaldiklar uyaricilan
“secicilik” kurah ile aldiktan sonra hatirlamay: daha iyi yapabilmek i¢in bunlar gruplandirp organize eder. Kisi reklamla maruz
kaldig1 uyaricilar yorumlayip anlam yiiklemesi ile uyarici hakkinda genelleme yapma imkani bulur.

Uyaricmnin reklam yoluyla ¢ok kisa siire gosterimi ve mesajin hizh ve algak ses tonunda veriligiyle subliminal (bilingalt1 algilama)
gerceklesir. Suuraltini etkilemeyi hedefleyen gizli mesaj olan ““subliminal mesaj; bir objenin igine gdmiilii olan, normal bir insanmn
alg1 limitlerinin atnda kalan ve o esnada fark edilmemek iizere tasarlanan bir isaret veya mesajdir. Insanin gozii, kulag belli
frekanslarin altindaki ve tistiindeki enerjileri duyamaz, géremez, ancak suuraltt beyin duyar, goriintiileri fark eder, hifzeder. “Bu
filmde sanal reklam uygulaniyor” ibaresini tagtyan yaymnlarda suuraltina telkinle daha fazla titkketim hedeflenmektedir. Subliminal

Hazir yiyecek, abur cubur reklamlar, bilgisayar oyunlari, ¢izgi filmler, televizyon dizileri, sinema filmleri, Mp3 ses dosyalari,
reklam afisleri ve logolan arasmna; tutku haline gelmesi istenilen seyler, nesneler reklamlar arasma sizip zararli mesajlar, uygun
olmayan objelerle yetigkinlerin siyasi, ticari yaklasmmlart yonlendirilebilir. Sinema perdesi veya televizyon ekraninda goriilen bir anlik
goriintii 24 kiiciik kareden olusur ve her 24 kare bir saniyelik goriintilyti olusturur. Her kare arasmda “‘control-track’ denilen arahktaki
gortintiiler kesilip, ¢ikarlip aralarma bagka goriintiiler konularak olusturulan 25°ci kare anhktir, gériintii bir anda gelir ve kaybolur.
Bu goriintiiler genelde goriinmez, fakat bilingaltinda kalir. 25°ci kareye yiiklenen kulak ve goz ile fark edilemeyen kelime, resim,
sekil veya mesaj beyin tarafindan algilanarak suuraltm etkileyip insam istenen yone veya harekete yoneltebilir. Bu bilingalti
algilamaya dayah reklamlarm kétiiye kullanimi ve ahlaki olmadigi goriisii hakimdir. Cocuklar hedefleyen ¢izgi film, oyun, miizigin
alt yapisina bu mesajlar ustaca yerlestirilebiliyor. Bunun zararindan korunmak igin 6112 sayilh Kanunun 9/2 maddesi, “’ticari
iletisimde bilingalti teknikleri kullanilamaz’ hitkmii vardir. Yaygm piyasa denetimi ve caydirict yaptimmlar yeterli olmadii icin bu
teknikler kotiiye kullamlmaktadir. Tiim bu olumsuzluklardan kurtulmak igin tiiketicinin bilinglenmesi ve segici davranmasi gerekir.

Aldatici reklamin zararlarindan kurtulma yollan:

1. Uriin reklamlarinda cekiciligi ve yaniltic1 zelligini engellemek igin otoriteler kontrol etmeli

2. Reklam konusunda bilgilenme

3. Reklam veren firma, reklam hazirlayan ajans sadece tirtin satisina degil, sosyal sorumluluklara da dikkat etmeli

4. Reklamla verilen mesaj, animasyon, kullanilan teknik arag ve gerecler kontroliinden gecmeli

5. Subliminal mesaja karst uyar verilmeli; “Bu filmde sanal (siber) reklam uygulaniyor”

Reklamlarin eksik veya hatal bilgilerle tiiketicileri yamltarak yanlg yonlendirmemelidir. Zararli, besin degeri olmayan gidalarin,
sigara, alkol ve uyusturucuyu tiiketicilere ihtiyag gibi sunumu, aldatici, yaniltici ticari reklam ve ilanlar yasaktir. Reklamlarla 6n plana
cikarlan olumsuz roller, obje ve kliseler, yeni kusaklarin diinyayr dogru algilamalarim engellemektedir.

4. Halkla iliskiler; isletmelerin halkla dogru ve saglikli iliskiler kurup gelistirmesi, halkta isletme hakkinda olumlu izlenim,
diisiince ve davranislara yoneltmesi, halkla karsihkl menfaatlere dayali iligkiler kurup siirdiirmesi yolundaki planh ¢alismalardir.

HalkKla iliskiler faaliyeti tiirleri; (1) basin biiltenleri ve basin toplantilari, (2) sponsorluk ve lobicilik, (3) konusma ve seminerler,
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(4) raporlar ve yayinlar, (5) toplumla iliskiler ve 6zel olaylar, (6) kurumsal reklam ve (7) sosyal amagh faaliyetlerdir.

Halkla iliskilere benzer bir yontem takip eden pazarlama, tiiketicileri igletmenin {irlinlerine alistirmak {izere, beklentileri daha iyi
tanima imkan veren teknikleri kullanir. Arastirma, bilgi toplama ve planlama gibi yontemlerdeki benzerlik halkla iliskiler alanma
yonelim ile toplumsal pazarlama kavramu ¢ikmustir. Gelismeler pazarlama ve halkla iligkileri ayristimadan ziyade birlestirip
pazarlama agirlikli halkla iligkileri getirmesiyle bazi isletmeler halkla iligkiler birim faaliyetlerini pazarlama bakistyla yonetiyor.

8.9.2. Pazarlamanin Organizasyonu

Isletmenin pazarlama boliimiinde yapilacak tiim islerin tek tek belirlenip; bunlarn degisik organizasyon kurallarma gdre
gruplandirilip, belirli kisilere gorev olarak verilmesi; bu kisiler arisidaki yetki ve sorumluluk iliskilerinin diizenlenmesi; gorevlerin
yerine getirilebilmest i¢in, kisilerin her tiirlii ara¢ ve gerecle donatilmasi pazarlama yonetiminin temel islevidir.

Pazarlama faaliyetlerinin organizasyonu miisteri merkezli olmasi miisteri ile iyi bir iliski kurulmasi ve bunu isletme lehine
siirdiirtilmesi 6nemlidir. Miisteriyle iyi iliskiler kurma ve bunu siirdiirme ve bundan fayda saglama, pazarlamanin temelidir. Miisteri
ile iliskiler satis Gncesi, satis esnasi ve satis sonrasinda devam eder. Bu iliski, pazarlama personelinin yonettigi bir iliski olarak; miisteri
iliskileri yonetimi, isletmenin pazarlama béliimii icerisinde alt bir boliim olarak organize olur ve elemanlarini pazarlama biriminin
miisteriyle iligkileri 1yi diizeyde olan personelden olusturulmasi yoluna gidilir.

8.9.3. Pazarlamanin Yoneltilmesi

Pazarlama y6netiminin tigiincii islevi, kurulan organizasyonu harekete gecirerek hazirlanan plam uygulamaktir.

Planlama ile baslayan yonetim stirecinin, organizasyon iglevi ile gatisi olusturularak, faaliyete gecmeye hazir yapmnin faaliyete
gecirilmesi yoneltme islevi ile gergeklesir. Yoneltme, plana uygun kurulan organizasyonu hedefine ulagtirmak i¢in yoneticinin,
aslarma liderlikle ne yapmalar gerektigini bildirmesi, onlart motive edip faaliyetlerini etkin ve verimli sekilde stirdiirmelerini
saglayarak, kurumu harekete gecirecek yetkisini kullandigi bir yonetim stirecidir.

Bunun i¢in iyi bir emir- komuta zinciri kurulmal, etkin bir liderlik yapiimahdir.

8.9.4. Pazarlamanin Koordinasyonu

Pazarlama organizasyonu harekete gecirilip, hazirlanan pazarlama karmasi uygulamaya konulduktan sonra, ortaya ¢ikan birbiriyle
celisen durumlan diizeltmek igin gerekli koordinasyonun yapilmasi gerekir. Yapilan islerin birbirini tamamlamast igin, belirtilen
farkhiliklarin giderilmesi etkin bir koordinasyon (uyumlastirma) diizeni ile yerine getirilir.

8.9.5. Pazarlamanin Kontrolii

Her tiirlii kontrol faaliyetlerinde oldugu gibi pazarlama kontrol edilmesinde de planda belirlenen amaglara gore islerin yiiriiyiip
yiirtimedigi devamh olarak gézetim altinda tutulur. Gerektiginde hi¢ zaman kaybetmeden diizeltici faaliyetlerde bulunur ve bu is
farkl kaynaklardan elde edilen bilgilere gére yapilir.

Sekizinci Boliim Degerlendirme Sorularn
Pazarlama nedir? Temel islevleri nelerdir?
Geleneksel, modem ve sosyal pazarlama nedir?
Pazarlamanin temel 6zellikleri ve temel amaglan nelerdir.
Yesil pazarlama ve hizmet pazarlamasi nedir?
Hizmetlerin temel 6zellikleri ve hizmet pazarlamanin zorluklar nelerdir?
E-pazarlama nedir? Agiklayarak, e-pazarlamada en ¢ok kullanilan ara¢ ve mecralar1 yaziniz.
Marka nedir? Aciklayarak, pazarlama ile marka iligkisini yazmiz.
Miiisteri iligkileri yonetimi nedir?
Muiister1 tatmini, miisteri memnuniyeti, miisteri sadakati ve miisteri odaklilik nedir?
10. Tiiketici ve e-tiiketici nedir? Agiklayarak, pazarlamada tiiketici davramsi bilgisinin kullanildigr alanlan yazimz.
11. Uretim yonli, {iriin yonlii ve satis yonlii pazarlama anlayisi asamalarmi degerlendiriniz.
12. Miisteri yonlii (modern) pazarlama ve sosyal pazarlama anlayis1 asamalarim agiklaymiz.
13. Pazarlama faaliyetlerini planlama siirecini agiklayniz.
14. Hedef pazar seciminde dikkate alinacak temel unsurlar nelerdir?
15. Pazarlama boliimiinii organize etme yontemlerini siralayarak aciklaymiz.
16. Global pazar segiminde temel yaklagimlar nelerdir?
17. Pazarlama karmasi nedir? Siralayarak agiklaymiz.
18. Uriinlerin hayat seyrinin asamalarini siralayarak, sekil yardmiyla agiklaymiz.
19. Uriinlerin fiyatlandimlmasinda temel yontemler ve temel fiyatlama politikalarini siralayimiz.
20. Dagitim kanali segimini etkileyen faktorler nelerdir?
21. Dagitim kanali tiirlerini siralayarak agiklaymiz.
22. Pazarlama sisteminde, genel bir dagitim kanalinda yer alan muhtelif aracilant sekil yardimiyla siralayiniz.
23. Tutundurmanin temel 6zelliklerini siralaymiz.
24. Tutundurma karmasi elemanlarim siralayarak agiklayimiz.
25. Reklam nedir? Reklamin temel 6zellikleri nelerdir?
26. Halkla iliskiler nedir? Halkla iliskiler faaliyetleri nelerdir?
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9. ISLETMENIN DESTEKLEYICI ISLEVLERININ YONETIMI

Isletmenin biiyiimesiyle ortaya ¢ikan isler birbirinden ayrilir, bir béliim altinda bir islev olarak her birine bir yonetici atanir.

Isletmentin islev gruplart: 1. Genel Islev; Yénetim islevi. II. Temel Islevler; 1. Satm alma islevi, 2. Uretim islevi ve 3. Pazarlama
islevi. III. Destekleyici Islevler; 1. Muhasebe islevi, 2. Finans islevi, 3. Insan kaynaklari islevi ve 4. Halkla iliskiler islevi. IV. Gelistirici
Islever ise 1. AR-GE islevi, 2. Verimlilik yonetimi islevi ve 3. Organizasyon gelistirme islevi.

9.1. Muhasebe Islevi

Muhasebe, isletmede ekonomik kararlarm verilebilmesi i¢in varlik ve kaynaklarin hareketlerini kaydetme siniflandirma, 6zetleme,
analiz etme, yorumlama ve raporlama sistemidir.

Muhasebe islevi; isletmenin varliklan ve kaynaklan iizerinde degisim yapan mali nitelikli, para ile ifade edilen islemlere ait
bilgileri kaydetme, siniflama, 6zetleme, analiz etme ve yorumlama yoluyla ilgili kisi ve kurumlara raporlar seklinde sunma isidir.
Muhasebe islevi muhasebe birimi tarafindan yerine getirilir. Muhasebe birimi, isletmenin muhasebe siirecine ait is ve islemleri
yapar, ilgili belgeleri kaydeder, beyannameleri diizenleyerek 6denecek vergilerin zamaninda 6denmesini saglar, isletmenin stok,
banka, cari, kiymetli evrak, bor¢ ve alacaklarm takip eder, mali tablolan diizenler, igletmenin kurulug-kapans islemleri ve ilgili
kurumlara bagvuru islemlerini takip eder. Muhasebe yonetimi ise muhasebe ile ilgili islem, kayit ve faaliyetleri planlama, organize
etme, yoneltme, koordine etme ve kontrol etme sirecidir.

Muhasebe yonetim siireci:

1. Muhasebe Faaliyetlerini Planlama: Organizasyonun giinliik, aylik, ti¢ aylik, alti aylik, senelik ve bes senelik mali gelisimini
tahmin ederek, muhtemel zorluklar i¢in her tiirlii tedbirin alinmasina denir.

2. Muhasebe Boliimiiniin Organizasyonu: Kurum biinyesinde muhasebe faaliyetlerinin organizasyonu igin teknik alt yap1 ve
personel ihtiyact karsilanir, onlarm yetki ve sorumluluklar belirlenerek bir yapi olusturulur.

3. Muhasebe Faaliyetlerinin Yoneltilmesi: Kurulan organizasyon yapisi dahilinde; isletmenin mali nitelikteki degisimleri uygun
sekillerde kaydedilerek gerekli diger faaliyetler yiirtitiiliir.

4. Muhasebe Faaliyetlerinin Koordinasyonu: Muhasebe faaliyetleri tiim isletmenin isleyisi tizerinde etkisi biiyiik bir faaliyet
alamdir. Bu sebeple, muhasebe boliimii yoneticisi zaman zaman diger boliimlerin yoneticileri ile bir araya gelerek, aksayan,
birbirleriyle ¢elisen mesellerin ¢dziimiinii aramalidirlar.

5. Muhasebe Faaliyetlerinin Kontrolii: isletmenin muhasebe islerinin, muhasebe plan ve programlarmm ngdriildiigii gibi
yiirtiyiip yiirimedigini anlamak, uyumsuzluk varsa sebebini bulmak ve igletmenin istikrarii koruyacak sekilde gerekli tedbirleri
almak muhasebe kayitlarmim kontrolii ile saglanr.

Muhasebe yonetimini olusturan planlama, organizasyon, yoneltme, koordinasyon ve kontrol islevleriyle hedeflenen; muhasebe
faaliyetinin verimliligini arttirmak ve is hayatmin kalitesini yiikseltmektir.

Muhasebenin temel faydalari:

1. Isletmenin sahip oldugu kiymetlerin tespitini saglar.

2. Isletmede vyiiriitillen donem ici faaliyetlerle dsnem sonu ulasilan sonuglarm anlagiimasir kolaylatirir.

3. Isletme ile is yapan iigiincii sahislarin ekonomik ve sosyal durumlarinmn bilinmesini saglar.

4. Ugiincii sahislarla isletme arasinda meydana gelen hukuki anlasmazliklarda delil teskil eder.

5. Isletmede galisan personelin gdrevlerini kotiiye kullanimma karst isletme varhgm korur.

6. Isletme sahibinin vergi karsisindaki durumunu hesap iizerinden kontrol edilip incelenmesini saglar.

Mubhasebe siirecinin temel amaci; kurulus ile ilgili kisi ve gruplara, isletmenin finans durumunu ve faaliyet sonuglart hakkinda
bilgi vermek i¢in mali nitelikteki olaylari; kaydeder, simiflar, 6zetler, analiz eder, yorumlar ve raporlar. Muhasebe stireci ve bu
siirecin sonucunda elde edilen finansal tablolar gegmiste ne oldugunu aciklar ve gelecegin planlanmasi olan biitce i¢in temel olusturur.

Gelisen teknoloji ile bilgisayarlarin muhasebe kayitlarm tutmada kullanimryla genis bilgi muhafazasi isletmelerin biitiinlesik
yonetim bilgi sistemini yiirtitmelerini saglamaktadir. Muhasebe bilgisinin kullanicilart herhangi bir sebeple isletme ile ilgili olan veya
ilgilenen kisi ve gruplardir. Muhasebe tirettigi bilgileri 6zetleyerek, kullamcilarm amaglarma uygun raporlar haline getirir.

Muhasebe bilgisinin kullanicilari:

1. Yoneticiler

2. Isletme sahipleri

3. Sendikalar

4. Isletme galisanlart

5. Sermaye kurumlan veya tahvil sahipleri

6. Devlet

7. Rakipler

Kurumun finans durumu ile faaliyet sonugclart hakkinda bilgi edinmek isteyenlerin bagvurduklan temel veri kaynaklar; bilango,
gelir tablosu ve nakit akis tablosu olarak finansal tablolardir.

Finansal tablolar:

1. BilAnco: Bir kurulugun belirli bir tarihteki varhklarm, bunun kaynaklarin ve finans durumunu gosteren tablodur. Bilangonun
“T” cetveli seklinde sag taraf aktif, kendi i¢inde genellikle duran varliklar ve donen varliklar olmak iizere iki ana gruba ayrilir, sol taraf
ise pasif taraf olarak 6z kaynaklar ve yabanci kaynaklar olmak tizere iki ana gruba ayrilir.
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2. Gelir Tablosu: Bir organizasyonunun bir doneme iligkin faaliyet sonuglarm gosteren tablodur. Gelir tablosu; bilangoda tek bir
rakam olarak yer alan dénem net kar veya zararmin nasil olustugunu detayh bir sekilde gosteren temel bir mali tablodur.

3. Nakit Akis Tablosu: Kurum nakitlerinde bir donemde meydana gelen artis ve azalislart gostermek igin diizenlenir, nakdin
nasil elde edildigini ve hangi alanlara harcandigim gosterir. Bu tablonun analizi, igletmenin likiditesi veya kisa donemli borglarm
Odeyebilme yetenegi hakkinda fikir verir.

Muhasebe sisteminin etkinligi ve verimliligi ile birlikte {igiincii taraflarin giiven duymasi acisindan gesitli denetci ve denetleme
mekanizmalariyla kontrol edilmesi gerekir. Muhasebe denetimi, tiim muhasebe tiirlerinin tiretip sundugu muhasebe belgelerin,
verilerin ve bilgilerin dogrulugu hakkinda bir kanaate ulasmak igin gelistirilen muhasebe dalidir. Denetim, ticari faaliyetler ile ilgili
olaylarin 6nceden tespit edilen Olgiilere uygunluk derecesini arastirmak ve sonuglan ilgi duyanlara bildirmek i¢in tarafsiz delil
toplayan ve bunu degerleyen sistematik stiregtir. Denetgi, denetim faaliyetini ytiriiten, mesleki bilgi ve tecriibeye sahip, bagimsiz
davranabilen ve yiiksek ahlaki nitelikler tastyan uzman bir kisidir.

Denetgi tiirleri:

1. Bagimsiz Denetgiler: Herhangi bir kisi veya kurulusa bagimh olmadan, genel kabul gérmiis muhasebe ilkeleri ve esaslart
151¢mda mali tablolarm gercegi yansitip yansitmadigini arastiran kisilerdir. Ttirkiye’de 3568 Sayili Kanun ile denetim yetkisi SMMM
ve YMM ’lere verilmistir. Bunlar, denetimleri sirasinda faaliyet denetimi ve uygunluk denetimi de yaparlar.

2. i¢ Denetgiler: Yonetime sorumluluklarm etkin sekilde yerine getirmelerine yardime1 olmak igin isletmenin i¢ denetim hizmeti
yapan danisma boliimiiniin {iyeleridir. i¢ denetimin amact; organizasyon yéneticilerine sorumluluklarini etkin ve verimli sekilde
yerine getirmelerinde yardime1 olmaktir.

3. Kamu Denetgileri: Kamu kurumlarina bagh olarak ¢alisan denetgilerdir. Maliye miifettisleri ve SGK miifettisleri vb. uygunluk
denetimi yaparlar.

Muhasebenin bilgi verme islevi, bilgi kullanicisinin ihtiyacina gére 6n muhasebe finansal muhasebe, yonetim muhasebesi ve
maliyet muhasebesi tarafindan karsilanir. Bunlar:

-On muhasebe, isletmenin nakit parasi, miisterileri, stoklari, gekleri, banka hesaplari, senetleri, gibi temel unsurlarinin kayitlari ve
bunlarin hareketlerini takip etmek i¢in kendi biinyesinde tutulan kayit ve yapilan iglemlerdir.

-Finansal muhasebe, isletmenin finans durumu ve faaliyet sonuglar hakkinda kullanicilara genel amagh bilgi saglar.

-Yonetim muhasebesi, yoneticiler, yonetim muhasebesinin {irettigi bilgileri, isletmenin genel amaglarmm olusturmada,
boliimlerin ve kisilerin basanisini degerlemede ve verecekleri tiim kararlarda kullanirlar.

-Maliyet muhasebesi ise {iretilen tiriinlerin maliyetini olusturan maliyet tiirlerinin, olus yerleri ve ilgili olduklart mal veya hizmet
cinsleri bakimmdan belirleme ve izlemeye imkén veren bir hesap ve kayt sistemidir. Isletmenin icyapisi ilgilendiren {iretim
faaliyetleriyle ilgili oldugu igin maliyet muhasebesi dalina analitik muhasebe veya isletme muhasebesi ismi de verilir.

Maliyet muhasebesiyle ilgili kavramlar:

-Varlik: Bir isletmenin iiretim amaciyla sahip oldugu binalar, demirbaslar, makinalar vb. ekonomik degerlerdir.

-Harcama: Herhangi bir amagla isletmece 6denen paranin, transfer edilen varligm, katlamlan borcun para ile ifadesidir.

-Maliyet: Bir varligi elde edilmesi igin yapilan harcama ve katlanilan fedakarliklarm toplandir. Isletmelerin faaliyet konusuna
giren mal veya hizmetlerin elde edilmesi i¢in katlandid her tiirlii faktSrlerin para olarak ifade edildigi toplam degerdir.

-Gider: Donem gelirinin elde edilmesi i¢in kullamilns veya tiiketilmis harcamalar, maliyetlerdir.

-Hasilat / Gelir: Belli bir donemde satilan mal veya hizmetlerin karsiliginda toplanan gelirlerin tamanudr.

-Kar: Bir faaliyetin gergeklesmesi sonucunda elde edilen gelir ile faaliyet i¢in yapilan giderler arasidaki olumlu farktir.

-Zarar: Isletmelerin faaliyetleri doneminde, giderlerinin toplam gelirlerinin toplamin asmasi sonucu ortaya ¢ikan farktir.

Maliyet muhasebesinin amaclar:

1. Uriinlerin maliyetlerini belirlemek

2. Maliyet kontroliine yardimei olmak

3. Planlamaya yardimci olmak

4. Yonetim kararlarina yardime1 olmak

5. Maliyetlerin diistirtilmesi icin gereken tedbirleri almak ve bu konuda tavsiyelerde bulunmak

6. Biitcenin hazirlanmasina yardimei olmak.

Isletme, {iretim icin gerekli tiim girdileri {iretim faktdrleri pazarindan satin alarak temin eder. Maliyet, cesitli amaglara gore bedel
ve karsilik anlaminda kullanilmakla birlikte, bir isletmeye belli bir iiriin veya faktor seklinde sunulan girdilerin, igletmeye olan yiikii;
sermaye maliyeti, emek maliyeti gibi anlam tasir. Maliyet, isletme faaliyet konusu olan tirlinlerin elde edilmesi i¢in katlandigi her
tiirlii faktoriin para olarak ifade edildigi toplam degere (maal olus) denir. Maliyetin, degisir ve sabit olarak iki kaynag vardir.

1. Degisir maliyet; birim basma sabit, fakat {iretim miktarmimn artmasi ile artan, azalmasma paralel olarak azalan maliyettir. Isciye
odenen ticretler, hammadde, yart mamul madde ve her tiir igletme malzemesi giderleri ile enerji ve yakit harcamalan degisir maliyet
kalemlerini olusturur. Degisir maliyetler, birim basina sabit, ancak {iretim miktarina gore degisir nitelikte oldugundan ve Q tiretim
miktarini; Md degisir maliyeti, birim degisir maliyeti géstermesinden soyle formiile edilir: Md=(a)x(Q) Degisir maliyetler sekil 9-
1°de goriildiigii gibi her zaman orantih olarak artip azalmayabiliyor.

Maliyetlerin grafik ile sunumunda, yatay siitundaki ¢izgi {iretim miktarmi, dikey siitun ¢izgisi ise toplam maliyeti gosterir.
Orijinden baslayan degisir maliyet ¢izgisi yukartya dogru seyreder. Degisir maliyet kalemleri; tedarik maliyeti AR-GE maliyeti,
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pazarlama maliyeti, genel yonetim maliyeti ve finansman maliyeti olarak ayrima tabi tutulabilir.

Toplam NEalivet Degisir MMialivetler (MWMId) (TL)

300

200

100

o pRele] ZO00 300 Q — Uretirm MWIilkktaz

Sekil 9-1: Degisir Maliyet Grafigi

2. Sabit maliyet; tiretim miktarmin artip azalmasiyla artip azalmayan, hep aym kalan maliyettir. Amortismanlar, sigortalar,
vergiler ve personele ddenen iicretler sabit maliyet kalemleridir. Uretim miktan artikca, toplam sabit maliyetler daha fazla miktarlara
béliindiigii icin birim basma diisen sabit maliyet de azalma gdsterir. Isletme hig {iretim yapmasa bile sabit maliyet giderleri aym
miktarda s6z konusu olur. isletme hig iiretim yapmasa veya 200 iizeri iiretim yapsa yine ayn sabit maliyet giderini yapnus olacaktr.

Birisletmede degisir ve sabit maliyet giderlerinin toplamina ‘toplam maliyet’ denir. Toplam maliyet giderlerinin iiretim miktarma
boliinmesiyle ‘birim iiretim maliyeti’ veya ‘ortalama maliyet’ elde edilir. Ortalama maliyet; belirli bir tiretim i¢in yapilan toplam
maliyetin o iiretim miktarina boliinmesiyle elde edilen birim bagi maliyettir.

Toplam Nalivet (XL IL)
rF S

200 Sabit Malivetler (IVIs)

o 100 200 300 Q= retimm Niiktar:

Sekil 9-2: Sabit Maliyet Grafigi

Birim maliyet hesabu:

A /B =Birim maliyet degeri; A: Uriin igin harcanan degisir ve sabit maliyet/B: Toplam iiriin adedi

Sabit ve Degisir Maliyetler Toplamu: 30.000. TL/Toplam Uretim Miktart: 5=Birim Uretim Maliyeti: 6.000.TL.

Diger yandan bir isletmede en son tiretilen birimin maliyetine ‘marjinal maliyet’ denir. Maliyet kavraminin bir alt kavrami olan
standart maliyet, bir tiriiniin icinde yer alan malzeme ve operasyonlara ait standart miktar ve siirelerinin dnceden belirlenen bir fiyat
seti ile carpilmastyla ortaya ¢ikar. Ekonomik bir kaynagin belli bir ige tahsisi sonucu kaybolan bagka tiretim imkanlarma da ‘alternatif
maliyet’ veya ‘firsat maliyeti’ dinilir. Diger taraftan maliyet tiirleri direkt maliyetler ve endirekt maliyetler olarak da simiflandirilabilir.

Faaliyet kan hesaplama; maliyet hesaplama sisteminde 6nce masraflar belirlenir, sonra bu masraflart masraf tagtyicisma yiikler.
Masraf yiiklemede, masraflarm tastyictya ait olduklart dogrudan belirlenebilenleri dogrudan, digerleri ise dolayh olarak yiiklenir.

Sabit Maliyetler...............2.000.TL

Degisir Maliyetler............22.000.TL

Toplam Maliyetler:....... ......24.000. TL

Faaliyet Kart:..........ooooviiiiiiins, 3.000. TL

Isletmelerde muhtelif sekillerde hesaplanarak bulunan maliyet bilgilerinden birgok alanda faydalanilir.

Maliyet bilgilerinin kullanildig1 alanlar:

1. Isletme krinm hesaplanmast,

2. Isletme gider kontrollerinin yapilabilmesi,

3. Uriinlerin fiyatlandirilmast,

4. Etkin igletme kararlarmimn almabilmesi.

Isletmelerde maliyetleri diisiirmenin birgok yolu var, bunun i¢in maliyet kalemleri detaylarryla incelenerek bir analizi yapiimalichr.

Maliyet diisiirme yollari:

1. Deger olusturmayan faaliyetleri bertaraf etme ve stiregleri basitlestirme.

2. Isletme dist kaynaklardan ve sebeke (ag) organizasyonlardan faydalanma.

3. Siirekli iyilestirme (inovasyon) ve elektronik dontisiim.

4. Tasarrufa 6nem veren bir organizasyon kiiltiirii olusturma.

5. lyi bir satm alma ydntemi gelistirme ve tedarik kanallarini gesitlendirme.

6. Stoksuz ¢alisma ve enerji tasarrufu sistemleri gelistirip alternatif enerjiler kullanma.

7. Calisanlart motive ederek verim artigi saglama veya calisanlar isletemeye belli oranlarda ortak etmek.

Elektronik bilgi sistemleri, is stireglerini kisaltarak zaman ve emek kayiplarmi azaltarak maliyetleri diistirmektedir. Dijital
doniisiim kurum hafizasim gelistirerek birgok alanda tasarrufui getirmektedir. Nesnelerin intemneti (IoT) ile ev ve isyerinden internete
baglanan cihazlar, is siireclerinde verimliligi artmmaktadir. Bu sebeple kuruluslar maliyetleri gesitli yollarla diisiirmek igin biligim ve
dijital doniisiimii zorunlu olarak yapma ihtiyaclan biiyiik lgekli yatmmlart da beraberinde getirmektedir. Isletme, hedefine varmak
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igin, birtakim girdi, tiretim stireci ve ¢ikti maliyetlerine katlanmak zorundadir. Belirli maliyetlere kafi bir miktar kazang olarak ifade
edilen bir gelir elde etmek i¢in katlanilir.

Gelir, belli bir donemde satilan mal veya hizmetlerin karsihginda toplanan gelirlerin tamanudir. Gergek veya tiizel kisilerin
tiretimden tiiketime kadar gecen ekonomik siirecte tiretim faktorleri ile ekonomiye katiimalari sonucu elde edilen veya tiretim
faktorleri kullanmadan muhtelif sebeplerle ekonomik giiciindeki artis1 para ile ifade eden kiymetler de gelir olarak ifade edilir.
Isletmelerde, iiretim faaliyetlerine katilan faktorlerin elde edilen hasiladan islevsel béliisiimle aldiklari paylarda bir gelirdir.

Gelirler ana ve yan gelir olarak ikiye ayrihr:

1. Ana gelir: Kurumun ana faaliyetinden elde edilen gelire ana gelir ismi verilir. Isletme gelirlerinin en biiyiik béliimiinii ana
gelirler olusturur ve isletme ana gelir azalmalarina uzun stire katlanamaz.

2. Yan gelir: Isletmenin ana faaliyeti haricinde elde edilen ikinci derecedeki ek gelirleri ifade eder.

Isletmenin temel amac1 mal ve hizmet iireterek ve bunlan pazarlayarak gelir elde etmektir. Bunun yanmda isletmenin ikinci
derecede ek gelirleri de bulunmaktadir.

9.2. Finans Islevi

s diinyasmda finans olarak kullanilan kavram, devlette maliye seklinde kullanilmaktadir. Devlette maliye sistemi hangi gérevleri
yerine getirirse, bir igletmedeki finans sistemi de benzer gérevleri yerine getirir.

Finans, nakit para, fon veya sermaye olarak organizasyona disaridan belirli bir faiz oran karsiligi borg para (kredi) alma islemidir.
Finansman, kurulusun ihtiya¢ duydugu fonlarm (para) uygun sartlarda saglanma ve etkin sekilde kullanimi faaliyetleridir. Finans
islevi, organizasyonun kurulabilmesi veya kurulu bir yapmin {iretim yapabilmesi i¢in gerekli olan para giris ve cikiglarim en az
maliyetle gergeklestirme islevidir. Finans birimi, isletmenin ihtiyag duydugu fonlarm (nakit) en uygun sartlarda isletmeye saglanmasi
ve bu fonlarin en etkin bir sekilde kullamilmastyla ilgili faaliyetlerin yapildigi birimdir. Finans yonetimi ise isletmenin mevcut fonlart
ile ihtiya¢ duydugu fonlar uygun sartlarda saglama, bu fonlar uygun varliklara yatirarak degerini koruma ve etkin sekilde kullanimim
planlama, organize etme, yoneltme, koordine etme ve kontrol etmedir.

Isletmede iiretimin gerceklesmesi icin gerekli tiim girdilerin temini para ve para gdrevini yapan araglarla miimkiindiir. Uretim icin
gerekli her tiirlii maddi ve maddi olmayan varhiklar ve ¢alisanlar kuruma kazandirhirken, kurumdan disartya para ¢ikar veya borglanr.
Bu faktérlerle tirlinler tiretilip satilinca da isletmeye disaridan para girmekte veya isletme disartya karsi alacakh duruma gelir.

Finans yonetim islevleri:

1. Finans Planlamasi: Organizasyonun giinliik, aylik, ii¢ aylik, alti aylik, senelik ve bes senelik para giris ¢ikislarim tahmin
ederek, karsilagilabilecek 6deme zorluklar i¢in her tiirlii tedbirin alinmasina denir.

2. Finans Boliimiiniin Organizasyonu: Finans faaliyetlerinin organizasyonu isletmenin biiytikliik ve kiigiikliik durumuna gore
farkhlik arz eder. Kiigiik isletmelerde finans islerini muhasebe miidiirii veya muhasebe sef yiiriitiir. Kurumun biiyiikliigii oraninda
belirli finans gorevleri, olusturulan belirli finans boliimlerine baglanir ve aralarindaki yetki sorumluluklar diizenlenir.

3. Finans Faaliyetlerini Yoneltme: Finansal planlama, fonlarin bulunmasi, kullaniimast ve her tiirlii para giris ve ¢ikiglarmin
yonetimi i¢in, finans boliimiinde gérevli ¢alisanlarm planh ve sistemli olarak faaliyet yiirtitmesi gerekir. Finans islerini yiiriitmede
uygulanacak yontem, izlenecek yol ve tutumlar, her tiirlii finansal bilgi akisi acik, anlagilir, etkin bir iletisim ve emir-komuta diizeni
kurularak gorevliler motive edilmelidir.

4. Finans Faaliyetlerinin Koordinasyonu: Finansal faaliyetler tiim isletmenin isleyisi tizerinde etkisi biiyiik bir faaliyet alanidur.
Bundan dolay, finans yoneticisi zaman zaman diger boliimlerin yoneticileri ile bir araya gelerek, aksayan, birbirleriyle celisen
meselelerin ¢oziimiinii aramalidirlar.

5. Finans Faaliyetlerinin Kontrolii: Organizasyonun finans islerinin, finansal plan ve programlarin 6ngoriildiigii gibi yiirtiylip
yiiriimedigini anlamak, uyumsuzluklar varsa sebeplerini aragtirip bulmak ve isletmenin finansal istikrarini koruyacak sekilde gerekli
tedbirleri almak finansal kontrol ile saglanir.

Isletmenin finansal olarak varliklarin ifade eden sermayenin etkinligi ve verimliligi agisindan iyi yonetilmesi gerekir. Sermaye,
kurulusun elinde bulundurdugu ve iiretimde kullamlmak i¢in 6z kaynak olarak konulan veya taahhiit edilen para, mal gibi biitiin
maddi varliklar ile gayri maddi varliklar olan soyut degerlerin tiimiidiir.

Kurumlarda kullanilan sermaye tiirleri:

1. Fiziki Sermaye; fabrika, techizat, arag-gereg ve stoklar vb.

2. Finansal Sermaye; nakit, yatrmlar, alacaklar vb.

3. Entelektiiel Sermaye; temelini bilgi, beceri ve enformasyonun olusturdugu, kurulusun meveut ve gelecekteki basarisim
dogrudan etkileyen, rakipleriyle kiyaslamada konumunu ortaya koyan sahip oldugu bilgi, patent, telif haklar ve lisans anlasmalar
gibi maddi olmayan (soyut) entelektiiel varliklardir.

Isletme sermayesi, déner sermaye veya toplam sermaye olarak kendi igerisinde smiflandirihr. Sermayenin diger bir boliimiinii
olusturan entelektiiel “gayri maddi varliklar” ise genelde maddi olmayan, elle tutulup, gozle goriilmeyen teknik bilgi, patent haklari,
markalar, istirakler ve imtiyazlar gibi unsurlardan olusur.

Sermaye ile ilgili kavramlar:

- Bor¢ sermayesi: Organizasyonun kisa, orta ve uzun stireli bor¢lanmalarla sagladigi sermayedir.

- Oz sermaye: Kurucu veya ortaklarmn yiiklendigi 5denmis sermaye, yedek sermaye, karsiliklar ve dagitilmans karlardan olusur.

- Doner sermaye: Bir tiretim donemine katilarak {iretim dénemi sonu pazara stirtilen, tiikenen veya sekil degistiren sermayedir.

100



- Sabit sermaye: Degismez, duragan ve birden fazla tiretim donemine katilarak yavas yavas tiikkenen sermayedir.

- Likidite: Bir kurumun siiresi gelen borglarim 6demeye yetecek kadar kurumun elinde emre hazir fon bulunmasina likidite denir.
Likidite, “ihtiyac akgesi’ seklinde daha 6nce elde edilen karlardan belirli oranlarda pay ayrlarak kurum biinyesinde tutulur.

- Sermaye piyasasi: Tahvil, bono, hisse senedi gibi degerlerin arz ve talebinin karsilastigy; bankalar, sigorta sirketleri, emeklilik
kurumlari, bankerler, kredi kooperatifleri gibi kurumlardir. Mali piyasada; tasarruf sahiplerinden topladigi fonlar faizsiz ve kar zarar
ortakhigryla reel ekonomiyi finanse eden ve bankacilik hizmetleri sunan katilim bankaciligi da sermaye piyasast secenegidir.

-Finansman araclan: Para, ¢cek, bono, police, avanslar, agik krediler, hisse senetleri, glivence ve kefalet mektuplandir.

-Piyasa yapicilan: Birincil piyasa islemlerinde etkinligi artrmak ve ikincil piyasalarm isleyisini kolaylastirmak i¢in hazine veya
merkez bankalarinin, bor¢lanma senedi ihraci, doviz miidahalesi gibi birtakim finansal islemlerle ve belli kriterlere gore faaliyette
bulunmak tizere devlet tarafindan secilen finansal aracilardir.

Kisiler, kuruluglar ve devletler varliklarini devam ettirme ve islevlerini yerine getirebilmek i¢in kendi kendine yeterli olamadiklari
takdirde disaridan kredi olarak ifade edilen borg para alma yoluna giderler. Kredi, belirli miktardaki satm alma giictiniin, belirli bir
siire i¢in ve geri verilmek iizere bir bedel (faiz) karsihgr gergek veya tiizel kisilere verilmesidir. Krediler; teminath, teminatsiz, 6zel,
kamu, kisa, orta, uzun vadeli, tiretim, ticari, zirai, sanayi gibi ayrilir.

Faiz sistemli mali piyasanm ekonomideki pay, nispi olarak siirekli artmaktadir. Odenen yiiksek faizler {iriinlerin maliyetlerini de
artrmaktadir. Paraya hakim olan ve bunu kendi ¢ikarlan dogrultusunda kullanan global sermaye sahipleri kendi kurduklan
uluslararasi organizasyonlar vasitasi ile dnce devletleri, sirketleri ve sonrasinda ise kisilere kredi vermeye yonelmiglerdir.

Yatirim projelerine kaynak saglama, dis yatirmmctya daha az bagimli olma ve kuruluslarin nakit ihtiyaclarm karsilamak icin kitle
fonlamasi gibi yeni yatinm altematifleri gelistirilmektedir. Kitle Fonlamast, bir proje veya girisimin bir grup insan tarafindan intermet
aracih@yla finanse edilmesidir. Fon, nakit para, vadesiz mevduat, kredi, karsiliklar, yedekler, dagitilmanns karlar gibi her tiirlii 6deme
araclaridir. Fonlama, iktisadi birimlerin 6z kaynaklarini kullanarak veya borglanarak kaynak saglama yontemidir. Fonlama maliyeti
ise gercek veya tiizel kisinin bagkasina ait paray1 kullanma karsihigi 6dedigi faize denir.

Kitle fonlamasi, arkadas, aile ve ferdi yatimmcilarin ortak cabasiyla internet {izerinden bir girisime veya projeye sermaye
toplanmasini saglayan bir fonlama yontemidir. Fonlamada, finansal katkida bulunan destekgiler, sadece bagis yapabildigi gibi aym
zamanda yatirmm yaptig1 projeden hisse veya ilk {iretim kazanci karsihginda da destek alabiliyor. Kitlesel fonlama tiim diinyada bir
yatirim alternatifi olarak énemi artarken Tiirkiye’de kitle fonlamasi uygulamasi SPK’nin gdzetim ve denetiminde kurulacak kitle
fonlamasi platformu, fikir sahibi girisimci ile fon saglayici arasindaki arabulucu olacaktir. Kiiglik 6lgekli ve proje bazinda olan
isletmelerin kiiresel piyasalarda kaynak / sermaye bulmasi zorluguna altematif bir ¢6ziim olarak ortaya ¢ikmustir. Kitlesel fonlama
modelleri; 6diil bazli, yatirmm bazl, hisse bazl, kredi bazli ve bagis bazl olarak bes cesidi mevcuttur.

Baska bir finansman ydntemi Ingilizce “Build-Operate-Transfer” Yap Islet Devret (YID) Modeli; devietlerin ileri teknoloji ve
yiiksek miihendislik gerektiren riskli projeleri, milli veya milletlerarasi firmalara yaptirmasidir. YID bir finansman teknigi; biiyiik
enerji, altyapi ve baymdirhik islerinin bir boliimiiniin yerli veya yabanci 6zel sektor ortakhgy ile kurulan Ortak Girisim Sirketleri (OGS)
tarafindan yapilmasin, belirli bir miiddet isletilmesini ve sonrasinda isler bir vaziyette ilgili idareye devredilmesini 6ngéren modeldir.
Modelde kurulan bir OGS nin finansmanin da kendi saglayarak tiim yatirim yapmast, isletme ve bakim giderlerini istlenmesi, varsa
aldigy kredileri geri 6demesi, belirli bir program dahilinde sermayesini geri almasi ve 6nceden anlasilmis olan igletme siiresi Sonunda
yatirimi bedelsiz olarak ilgili kamu kurulusuna devretmesi esastir.

Isletmenin ihtiyaci olan fon miktarmin tespiti, nereden, nasil ve ne zaman karsilanacag ile ilgili isler finans yoneticilerinin isidir.
Isletmeler ihtiyag duyduklari fonlari, 6z kaynak ve dis kaynaklar (borg) olmak tizere iki tiirlii kaynaktan temin ederler.

isletmenin Finansman / Fon kaynaklar:

1. Oz kaynaklar: fsletmenin gerek kurulus déneminde gerekse faaliyetlerini siirdiirdiigii sirada isletme sahipleri veya ortaklar
tarafindan konan fonlar isletmenin 6z kaynaklarim olusturur. Bu fonlar para, tasit, mal, arsa ve arazi gibi maddi varliklar; marka, patent
hakki gibi maddi olamayan varliklar da olabilir. Oz kaynaklardan saglanan fonlar isletmeler agismdan devamh bir kaynak niteligi
tastr, vadesi yok ve fonu saglayan ortaga faiz 6denmez, bunun yerine donem sonu elde edilen kardan pay 6denir. Elde edilen kardan
bir kismini ortaklara dagitmadan isletme biinyesinde 'ihtiyag akeesi' olarak tutulmasi 6z kaynaklan arttiran oto finansman aracidir.

2. Yabana kaynaklar: Isletmelerin disandan sagladiklar krediler, bono ve tahviller gibi kaynaklardir. isletme agisindan risk
tastyan yabanci kaynaklara belli bir vade sonunda, anapara ve faizin 6denmesi zorunludur. Bu kaynaklar kisa ve uzun vadeli fon /
finansman kaynag olarak iki sekildedir. Kisa vadeli finansman (fon, kredi, borg), kaynaklar1 genellikle donen varhiklarin 6zellikle de
alacak ve stoklarmn finansmaninda kullanihr. Uzun vadeli yabanci kaynaklardan saglanan fonlar ise genelde isletme varhiklarmdan
makina, arac-gereg, donatim gibi duran varliklar veya devamlilik arz eden faaliyetleri karsilamak i¢in kullanilir.

a. Kisa vadeli yabana finansman kaynaklan:

1. Ticari banka kredileri.

2. Factoring; kisa vadeli kredili satiglardan dogan alacak haklarmin bazi kuruluslar tarafindan satin alinmastyla fon saglamadir.

3. Ticari krediler.

4. Para piyasasinda satisa sunulan kisa siireli bonolar.

b.Uzun vadeli yabana finansman kaynaklar:

1. Bankakredlileri

2. Tahvil ihract
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3. Finansal kiralama (leasing); kiracinin sectigi her tiirlii yatirrm mallarinin miilkiyeti 6deme vadesi boyunca leasing sirketinde
kalmak {izere belirlenen kira karsihgr kullanim hakkmin kiractya verilmesi ve sozlesme siiresi sonunda miilkiyetinin kiractya
gegmesini saglayan finansman, yatirmm yontemidir.

4. Forfaiting; agirikl olarak yatrim mallannin ihracatindan dogan ve belirli bir 6deme planna gore tahsil edilebilecek
alacaklarn bir banka veya uzman bir finansman kurulusu (forfaiter) tarafindan satin alinma islemidir.

5. Kar ve zarar belgesi satiglart.

Kanaat ekonomisi, modem ekonomik faaliyetleri siirdiirmede sukuk (sertifika, vesika, tahvil) gibi finansal yeni secenekler
gelistirip sunmaktadir. SUKUK, bir varlik sepetinde yer alan varliklar tizerindeki miisterek miilkiyeti temsil eden, ondan faydalanma
hakkma dayanak teskil eden esit degerdeki faizsiz esasli bir menkul kiymet sertifikasidir.

Sukuk cesitleri:

1. Mudaraba (Emek-sermaye ortaklig): Biri sermaye digeri know -how (emek, bilgi ve tecriibe) sahibi girisimci iki tarafin (emek
ve sermaye) bir araya gelerek bir projeyi gerceklestirmelerini ifade eder.

2. Miisaraka (Kar-zarar ortakhig1): Taraflarin emek ve sermayelerini birlestirerek belirli bir yatirimi finanse etmek i¢in, taraflardan
biri banka olmak sartiyla iki veya daha fazla tarafin sozlesme hiikiimlerine gore kér ve zarara katilma paylar1 oran paylasilan faaliyet.

3. Murabaha (Maliyet arti kar marjli satig): Pesin {irlin alip vadeli satmak suretiyle finansman kullandirma yoludur. Faizsiz
katilim bankas1, miisterinin istedigi tiriinii satin alip iizerine maliyet ve kar ekleyerek miisteriye teslimi seklindedir.

4. icara (Leasing, Kira finansmani): Bir ekipmani veya bir gayrimenkulii miisterilerinden birisine sabit bir tutar {izerinden ve bir
doénem i¢in kiraya vermesiyle, kiracinin kullanimina tahsisle olan orta vadeli bir kredi islemidir.

5. Karz-1 hasen (Faizsiz Odiing): Faizsiz verilen borg olan karz-1 hasen (giizel borg) daha ok fakirlere zaruri ihtiyaclarm
karsilamak i¢in verilmekte olup, bu sebeple boyutlart kiiciik ve etkisi smirlidir.

6. Selem (ileriye doniik, siparise dayali satm alma): Odemenin nakit olarak sézlesme aninda yapildigy, fakat alman iiriin teslimi
onceden belirlenen tarihe kadar ertelendigi alim-satim iglemidir. Finans kurumu ileri vadede belli bir tarihte teslim edilecek belli miktar
tirtin bedelinin tamamini pesin 6demekte ve riskini bertaraf etmek i¢in bu pozisyon paralel selem sdzlesmesine girmektedir.

7. Tekafiil: Arapga kefaletten tiiremis; paylasilmis sorumluluk veya garanti prensibine dayanan katihm sigortacih@idir. Islam
diinyasinda farkli yorumlarla uygulanmakta ve en az iki ilkeye uymasi gerekir: 1. Kar amaci olmayan sigortalilarn bir araya geldigi
kooperatif sigortacihig. 2. Sigorta sirketinin biriktirdigi fonlari faizsiz yatirm araglarinda degerlendirilmesi.

Global sermaye piyasas, araglari, kredi agma ve geri tahsili ile birlikte sistem normal egitimli bir insanin anlayamayacagi kadar
karmasik hale getirilmistir. Kisiler, sirketler ve devletler ekonomik kalkinma i¢in kredi sistemlerine tesvik edilmektedir. Beklenmedik
durumlara karsi hazirlik yapma, gelecekteki ihtiyaglar igin harcama veya muhtemel zararlari karsilamak igin kardan ayrilan para (fon,
likidite) olan ihtiyat akgesi sistemini kurup gelistiremeyen yapilar faiz piyasasinin esiri olur.

Isletmenin mali yapisi ilgilendiren risk ve belirsizlik kavranu farkli olmasina ragmen birbiri yerine kullanilabiliyor. Risk,
belirsizligin dlcilebilen kismudir. Gelecege iliskin tahmin siibjektif olarak yapiltyorsa belirsizlik, objektif olarak yapiliyorsa risk soz
konusudur. Belirsizlik, herhangi bir kurala bagli olmadan rastgele veya serbestge ilerleme durumu, yoneticilerin gelecekteki olaylarm
muhtemel neticelerini bilmekle birlikte gergeklesme ihtimalleri hakkinda herhangi bir sebeple tahminde bulunamama halidir. Aym
riske sahip bir pazarda yatirrm yapmay diisiinen isletmelerden biri yatirimda kararli, digeri ise yatirm yapmada tereddiitliiyse bir
belirsizlik vardir. Burada her iki isletme igin risk aym iken, isletme yoneticileri tarafindan algilanan belirsizlik farklidir. Belirsizlik
yoksa kesinlik vardir, dolayistyla yapilan tahminde siiphe yoktur. Gelecegi 6ngdrebilme yetenegi, ongoriilmek istenilen olayla ilgili
bilgiye baglidir. Hi¢bir kurum ve kisi mutlak manada emniyette ve giivenlikte olamaz. Her tiirlii belirsizlik bir risk tasir.

Italyanca “risco” Almanca “Risiko”, Ingilizcesi “risk” olan kavram, dilimize dnce riziko sonra risk olarak yerlesmistir. Risk,
belirsizlik hallerinde zarara ugrama tehlikesi, kurumun stratejik, mali ve operasyonel hedeflerini gerceklestirmesini engelleyecek her
tiir olaym gergeklesme ihtimalidir. Gelecek belirsizlik ifade eder, risk de belirsizlik durumunda ortaya ¢ikar. Finansal risk ise bir
getirinin gelecegin alternatif durumlarina bagh olmasi ve bu durumlardan en az birinin negatif veya pozitif bir getiriyle sonuglanmast,
beklenen deger ile gergeklesen deger arasmdaki olumlu veya olumsuz farktir. Kovid-19 pandemisinde glolbal ekonomik hareketliligi
azaltan tedbirler, global resesyona sebep olacag: ve finansal riskleri artiracag beklenmektedir. Riskin iki temel ¢esidi vardr.

Risk cesitleri:

I. Sistematik risk: Tiim yatmmmlarn getirilerini etkileyen ve yatrimet agisindan gesitlendirilip kontrol edilemeyen risktir.
Sistematik risk, finans sisteminin herhangi bir asamasmnda ortaya ¢ikan ve finans piyasasinda yaygm ve riskli bir ortamin olusmasina
sebep olan risk tiiri olarak potansiyel domino etkisi meydana getirir. Sistematik riskin kaynaklan ise piyasadaki tiim isletme ve
menkul kiymetleri aym anda etkileyen; sosyal, ekonomik ve siyasi cevredeki degismelerdir. Sistematik riskin bes tiirii vardir.

Sistematik riskin cesitleri:
1. Piyasa Riski: Ekonomide meydana gelen bir durgunluk, titkketim egiliminde meydana gelen bir dalgalanma, ani bir savas hali
gibi etkenlerle ortaya gikan beklentiler isletmeleri yakindan etkilemektedir. Bu risk tipi; piyasadaki durgunluk, savaslar, ekonomideki

Sekil 9-3: Risk cesitleri
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yapisal degisim ve tiiketici tercihlerindeki degismeler gibi baska faktorler de bulunmaktadir.

" piyasa [
I
<) o k> Sistematile T "";'_,_7_
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sl ):} I
_ Sekil 9-4: Sistematik riskin gesitleri

2. Siyasi Risk: Diinyada veya yatirmuin yapildig ilkede olusan siyasi bunalimlar, ekonomik krizler birer belirsizlik unsurudur ve
yatirim kararlarmi etkiler. Siyasi otoritenin istikrarsiz bir goriiniimii varsa, bu dogrudan finans piyasalarm etkiler. Yatirmmci bir yatimm
kararin gerceklestirirken aradigi dnemli kriter siyasi istikrardir.

3. Enflasyon Riski: Enflasyon, paranin degerinin hizli bir sekilde diismesi, fiyatlar genel seviyesinin yiikselmesi, dolayistyla
dolasimdaki para miktarinin artmasidir. Enflasyon oram bir belirsizliktir ve yatimmlarn olumsuz etkiler. Yatirilan sermayenin aym
degerde geri almamamasmdan dogan risk olarak faiz oran ile ilgilidir ve bilindigi gibi enflasyon oram arttikga faiz orani da artar.

4. Faiz Oram Riski: Faiz riski, faiz oranlarinda ortaya ¢ikan degisim dolayistyla karsilasilan risk olup, bu risk herhangi bir
yatirimdan beklenen getiriyi olumlu veya olumsuz etkiler. Bu igletmelerin yaptig1 bor¢lanmalar iizerinde etkili olur.

5. Kur Riski: Yabanci paralarm degerlerinde meydana gelen degisme ile ortaya ¢ikan risktir. Yatirimcilarm yabanci para ve
yabancl piyasalar tizerinden yatirim yapmasi halinde kurlarda olusabilecek degisiklikler yatimlarin saglayacag getirilerini etkiler.

I1. Sistematik olmayan (gesitlendirilebilir) risk: Yatirmm gesitlendirilmesi ile azaltilabilen, belli bir sektor veya belirli bir isletmeye
ait gesitlendirilebilir riskleri ifade eder. Bu riske ¢esitlendirilebilir risk deme sebebi, yatirmmcemm farkh kaynaklara yatirim yaparak bu
riski azaltma imkéanina sahip olmasidir. Sistematik olmayan riskin kaynaklar, isletme yonetimi, isletme tirtinlerine doniik tiiketici
tercihleri, isletmenin tanitim kampanyasi basarist ve iklim sartlar gibi igletme ile birebir ilgili unsurlar. Sistematik olmayan risk kendli
icinde tige ayrilir.

-7 Endistei
. Rislci

- Fimisaris
. Fiskoi

- Sekil 9-5: Sistematik olmayan risk cesitleri

Sistematik olmayan risk cesitleri:

1. Finans Riski: Isletmenin finansal sorumluluklarin yerine getirememe ihtimalidir. isletme gelirlerinin siirekliligini kaybetmesi
sonucu, borglarin 6deyememe, cevre sartlarma ayak uyduramama, faiz ve kar pay1 ddemelerini yapamama ihtimalidir. Isletmenin
satig miktarlarmin diismesi, borglarmin artmasi, rekabetin artigi, grev ve yonetim hatalari gibi etkenler finans riskini artiric etki yapar.

2. Endiistri Riski: Isletmenin iginde bulundugu sanayi kolunda ortaya ¢ikabilecek olumsuzluklar, isletme karliligmi
etkileyebilmekte ve menkul kiymetlerin fiyatlarnda degisiklikler meydana getirebilmektedir.

3. Yonetim Riski: Isletmelerin yonetim kadrolarmin beceri ve kabiliyetlerine bagl olarak ortaya cikan bu risk, isletmenin faaliyet
sonuglarina yanstyacagmdan faaliyetlerin verimliligini 6lgmek suretiyle yonetim riski konusunda fikir edinebilir.

Risk, zarar veya kayip durumuna yol agabilecek bir olaym beklenenden farkl olarak ortaya ¢ikma ihtimali sebebiyle yonetilmesi
gerekir. Risk yonetimi, kurulusun hedeflerine ulagabilmesi i¢in her seviyede riskleri belirli bir yontemle sistematik olarak, tespit
etme, degerleme, etkisini azaltmak i¢in tedbirler alma ve bu sireci etkin yiirlitmektir.

Riskleri yonetebilmek isletme yonetiminin siirdiiriilebilirligi ve basary1 yakalamak icin sistematik olarak ele almasi gerekir.

Risk yonetimin temel sebepleri:

1. Finans piyasalan arasindaki smirlarin kalkmasi,

2. Finans ve iktisadi kaynaklar igin rekabetin artmast,

3. Finans tiriinlerinin artmasi,

4. Finans sisteminde teknolojinin gelismesi,

5. Merkez bankasi baskilarmin azalmasi.

Risk yonetimi ile hizh karar alma ve faaliyetlerle risklerin belirlendigi, risklerin ¢oziim 6nceliginin degerlendirildigi, riskle basa
¢tkmak igin risk analizine doniis strateji gelistirilerek uygulandigr sistematik bir yapi olusturulur. Risk analizi, isletmede ortaya
cikabilecek risklerin dnceden dikkatli bir sekilde, ayrntilari ile tanimlayip degerlendirme, riskin biiytikliigiinii tahmin etme ve gesitli
kontrollerle riskin kabul edilebilir olup olmadigma karar verme stirecidir. Risk analizine ilk 6nce potansiyel risklerin belirlenmesiyle
baslanir. Tkinci asamada ise tanimlanan risklerin gergeklesme ihtimalleri ve gergeklesmeleri halinde isletmeye yiikleyecegi maliyetler
ile ilgili degerlendirmeler yapilmalidir. Bu degerlendirmelere bagh olarak riskler gruplandirilarak alinacak tedbirler belirlenir.

Riskle kars1 karstya kalan yonetici belirli adimlar barindiran bir yaklagim izlemesi gerekir.

Riski yonetme siireci:

1. Risk kaynaklarinin belirlenmesi ve tammlanmasi: Bu asamada riskli oldugu diistiniilen 6nemli degiskenlerin gizli etki ve
kimligi konusunda belirsizlik azaltiimaya calistlir.

2. Riskin ol¢iilmesi: Tek bir projenin riski ile toplam riskin (portfoy riskin) birbirinden farkli oldugu igin riskin dlgtilmesinin bir
amaci de projelerin tek baglarma hangi risk smifina girecegini belirlemektir.

3. Riskin degerlendirilmesi: Yonetimin risk tahlili, neticede isletmenin toplam riski konusunda bir hitkmii icermelidir. Riskin
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tistlenilebilir olup olmamasina karar verilmesi, risk analiziyle belirlenir. Yonetici, yatirimda projenin degerini belirlerken soyut ve
Olciilmeyen unsurlan da dikkate alarak hesaplamalarda kullanilan tiim varsayimlari net simdiki degere olan duyarlilig: test etmelidir.

4. Risk yonetim teknigi secimi ve zamaninda uygulama. Gelisen ve degisen sartlar, basarih bir tesebbtisten s6z edebilmek i¢in
riskin tistlenilmesinin tek bagina yeterli olmadigy; asil basari riskin iyi yonetimi ile miimkiin oldugunu gostermis ve bu anlayis ‘Riski
tistlenmeyin, yonetin® ifadesiyle sloganlastiriimustir.

Risk yonetim stratejileri; (1) kabul etme, (2) kaginma, (3) azaltma ve (4) transfer etmektir. Riskten korunmak i¢in sigorta, aktif-
pasif yonetimi ve hedging olarak ti¢ farkh tedbir / yontem kullamhir. Atilan ilk adim, sigorta satin alarak sigortalanma glintimiizde
hala bu faaliyet risk yoneticileri i¢in esastir. Fakat risk yoneticileri daha 6nemli gorevler yiiriitmek durumundadirlar.

Yoneticilerin riski yonetmede temel gorevleri:

1. Isletmeyi tehdit eden risklerin tespit edilmesi.

2. Kayiplar 6nleme ve kontrol etme programlan gelistirmek.

3. Anlagmalan ve dokiimanlar risk agismdan incelemek, gdzden gecirmek.

4. Guivenlik ile ilgili egitim programlarn hazirlamak.

Finansal riskten korunmanmn yontemleri:

1. Sigorta: Birden fazla kisi veya igletmenin karsi karsiya kalabilecegi fakat ayni anda gergeklesme ihtimalinin diisiik oldugu
sigorta edilebilir hirsizlik, tabi afetler, yangmlar gibi riskler igin kullamlir.

2. Aktif-Pasif Yonetimi: Aktif ve pasiflerdeki kalemlerin uygun birlesimini saglamaya ¢alisarak, bu yolla kar hedeflerine
ulastlmasi yontemini ifade eder. Kurulusun likidite ve emniyetini artirmayi saglar.

3. Hedging: Gelecekteki faiz, fiyat ve doviz kuru dalgalanmalarindan kaynaklanan kayiplara dayanan riskin, kér en az
etkileyebilecek sekilde azaltilmasmm saglayacak korunma yontemlerini ifa

Isletme ii riskten korunma teknikleri:

1. Nakit akisim ayarlama: Gelecekte deger kaybedecegi tahmin edilen borglarmi geciktirmek veya alacaklarim 6ne ¢ekmektir.

2. Eslestirme: Bir doviz hesabi varsa, yerel para birimi disinda doviz ile islem yapilmasi durumunda eglestirme yapilir.

3. Doviz sepetleri: isletmenin faaliyetleri sonucu elde ettigi farkh dovizleri bir sepete toplayip ¢eviri riskini azaltmada kullanimdir.

4. Para piyasalan: Uriiniin spot piyasadan satm alinip gelecek piyasada satimasi ifade eder.

Isletme dis1 riskten korunma teknikleri:

1. Vadeli islemler sozlesmesi: isleme varhgm bugiinden belirlenen fiyat, vade ve miktar ile gelecekteki pozisyonunu
sabitleyerek, muhtemel faiz oram ve doviz kuru degisimine karsi tedbir almus olur.

2. Future sozlesmeleri: Standart miktar ve kalitede bir varlig 6nceden belirlenmis bir fiyattan gelecekte belirli bir tarihte teslim
etme veya teslim almaya iliskin olarak diizenlenen kanuni bir s6zlesmedir.

3. Opsiyon sozlesmeleri: S6zlesmeyi satin alan tarafa herhangi bir varlign fiyatin1 ve vadesini bugiinden belirleyerek gelecekte
alip almama veya satip satmama hakkin vermektedir.

4. Swap Islemler: Finans piyasalarinda iki tarafin belirli bir zaman dilimi iginde bir varlik veya yiikiimliiliige bagh olarak farkl
faiz 6demelerini veya doviz cinsini karsilikli olarak degistirdikleri bir takas s6zlesmesidir.

Kisi, i3, isletme ve {irlinlerin piyasa sartlarina ayak uydurabilmesi ve ayakta kalabilmesini saglayacak ekonomik gostergeleri i¢in
gelistirilen SWOT analiz yontemiyle giiclii ve zayif yonleri ve karsilastigi firsat ve tehditlerin sistematik degerlendirilmesi yapilabilir.
Kurum igi Gistiin ve zayif noktalar ve disaridan yonelen firsat ve tehditler degerlendirilerek yapr gevresinde yer alan faktorlerin en
onemlileri belirlenir. SWOT analizi, Ingilizce A-Strengths (giiglii yonler), B-Weaknesses (zayif yonler), C- Opportunities (firsatlar)
ve D-Threats (tehditler) kelimelerinin ilk harflerinden olusan Amerikali is adami, Albert S. Humphrey’ir 1960'da gelistirdigi sistemdir.

SWOT analizinin faydalar:

1. Organizasyonun mevcut durumunun tespiti.

2. Organizasyonun giiclii ve zayif yonleri ile kars1 karstya bulundugu firsatlar ve tehditleri belirleme.

3. Yeni teknolojilerin belirleme, pazarda yeni egilimler, yeni rakipler, ¢alisanlarm motivasyon bilgileri yonetime sunulmasi

4. Strateji belirlemeye katkida bulunmak.

SWOT analizinin strateji haline gelebilmesi igin yorumlanarak degerlenip stratejik yonetim diline ¢evrilmelidir. Bu degerlemeler
kisisel hiikiimlerden, anlayistan etkilenir. Y 6neticilerin bilgileri nasil yorumlayacaklari onlarm yonetim anlayislartyla ilgilidir.

9.3. insan Kaynaklan Islevi

Insan kaynaklan ydnetimiyle; planlama, organizasyon, yoneltme, koordinasyon ve kontrol islevinin béliimde uygulanmasidr.

Insan kaynaklan islevi, bir isletmede en iist konumda bulunan yoneticiden en alt kademedeki vasifsiz isgilere kadar tiim
calisanlarm bilgi, deneyim, yetenek, karakter ve performanslartyla beraber ortaya koyduklan tiim islerin toplanudir. insan
kaynaklan birimi ise personeli ige alma, licret 6deme, isci, isveren iliskileri gibi geleneksel gérevlere ilave is yerine yeni teknolojiler
kazandirma, is yerindeki isleri diizenlemek, ¢alisanlara kariyerlerini planlama ve gelistirmede yardimer olmak, isletme hedeflerinin
gerceklestirilmesine katki saglama, gelecegin yoneticilerini yetistirme gérevlerini yerine getirir.

Teknolojik, ekonomik ve sosyal gelismeler, kalifiye insan giictindeki arti, sendikaciligin gelisimi, calisma hayatini diizenleyen
kanuni gelismeler, personel eitimi ve kiiltiir diizeylerinin yiikselmesi, refah seviyesinin artis1 gibi etkenler personel veya is goren
yonetimi anlayisindan insan kaynaklar1 yonetimi anlayisina gegisi saglamugtir.

Insan kaynaklar yonetimi; bir organizasyonu misyon ve vizyonu dogrultusunda hedefine varmast igin, ihtiyag duydugu emegi
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optimal sekilde ise alma, ise alistirma, motive etme, gelistirme ve devamlilidi icin faaliyetleri planlama, organize etme, yoneltme,
koordinasyonu ve kontroliinii ifade eder.

Akademik ve is diinyasim ilgilendiren yonetim dali olan insan kaynaklar1 yontemi, insam tiretim siirecinin hem olmazsa olmaz
nitelikteki tarafi hem de iiretimin hedefi olarak kabul eder.

INSAN L~ Dogru Zaman VERIMLILIK
KAYNAKLAR | —— Dogn V.
gru Yer

Sekil 9-6: 3D lkesi

Insan kaynaklan yonetimi bilimi; kurum cahsanlanyla ilgili program, yontem, yonetmelik ve siirecleri gelistirme, uygulama,
degerlendirme ile insan kaynaginin dogru yonetilmesiyle ugrasan bir disiplindir.

Insan kaynaklan yonetiminin temel amaclar:

1. Calisanlarm bilgi ve becerilerini en iyi sekilde kullanmalarim saglamak

2. Cahisanlarin  kurulusa olan katkilarini en iist seviyeye ¢ikarma yoluyla verimliligi arttirmak.

3. Is hayatmm kalitesini yiikselterek giivenli bir ortamda yaptiklar isten zevk almalarini saglayarak,

4. Is hayatmmn niteligini yitkseltmek.

Makine ve techizat gibi teknolojiye ait degerlerin aynisi, benzeri veya kopyast muhtelif yontemlerle bir yerden bagka bir yere
aktanlabilirken, yetismis insan unsurunun taklidi veya kopyast yapilamaz. Her igletmenin mutlaka bir insan kaynaklan politikast
vardir. Bu politika baz1 kurallar, ilkeler cergevesinde belirlenir. Bu ilkeler: (1) verimlilik, (2) insani davrans, (3) esitlik, (4) giivence,
(5) netlik ve (6) gizlilik ilkeleri

Insan kaynaklan béliimiiniin temel gorevieri:

1. Kuruma 6zgii insan kaynaklari politikast tespiti icin aragtirma yapip bilgi ve teklifleri tist yonetime sunma.

2. Tespit edilen siyasetlere uygun program ve ¢alismalan diizenleyerek yiirlitmek

3. Program ve ¢alismalari kontrol etmek ve degerlemek

4. Insan kaynaklar ile ilgili gelismeleri izleyerek kurulusa uyarlamak

5. Insan kaynaklar ile ilgili yapilmas gereken isleri yaparak diger yoneticilerin islerini hafifletmek

insan kaynaklan yonetim siireci, yonetim islevleri olan; planlama, organizasyon, yoneltme, koordinasyon ve kontroldiir.

9.3.1. insan Kaynaklan Planlamasi

Insan kaynaklarinda ilk is, insan kaynaklar1 planlamastyla is analizi, i tanimlary, is gerekleri ve personel ihtiyacini tespittir.

Insan kaynaklan planlamasi; isletmede gorevlendirilecek personeli, nitelik, nicelik yoniinden istenilen zamanda saglayabilme
ve personeli verimli sekilde ¢alistirabilmek igin yapilan planlama calismalaridir. insan kaynaklan planlama siireci; (1) is analizi,
(2) is tamimlarn, (3) is gereklerinin belirlenmesi ve (4) personel ihtiyacmimn tespiti olarak 4 asamadan olusur.

9.3.1.1. is Analizi

[s analizi, insan kaynaklan yonetiminde kullanilan ise yonelik bilgileri bir sistematik iginde toplanma, degerleme ve tahlildir.

Is analizi, islerin dogru, etkin ve ayrntih sekilde degerlendirilmesi igin kurumda yer alan her isin ayr ayr niteligi, gerekleri, ne tiir
ortamda ve nasil yapildigi, gerektirdigi bilgi, tecribe ve yetenek gibi personel ozelliklerine, kullanilan ara¢ gerece, personel
sorumluluklar ve ¢alisma sartlarini ilmi metotlarla inceleyen ve bilgi toplayan bir tekniktir. Bu bilgiler; kurum yapisinin olusturulmast,
is, arag ve gereg dizayni, personel planlama, segme, egitim, performans degerleme, ticret yonetimi, gorev belirsizliklerini azaltma
alanlarinda kullanlr. s analizi ile calisanmn; (1) ne yaptigy, (2) nasil yaptig, (3) nigin 6yle yaptigy, (4) ne zaman yaptigl, (5)nerede
yaptig1 ve (6) ne kadar beceri gerektigi tespit edilir. Uygulamada is analizleri ile ilgili farkli yontemler kullanilir.

Is analizi yontemleri:

1. Gozlem: Isin, fiziki cevre sartlarmm analist tarafindan yerinde belirlenmesidir. Gézlem, personel davranislarryla siirlidr.

2. Serbest miilakat: Kullanim, kapsamh bilgi almay1 saglayan metot olarak daha smirli ancak daha standart bilgiler almabilir.

3. Anket: Kisilerin belli konulardaki tutum, diisiince ve 6nerilerini belirlemek i¢in yazili olarak hazirlanmus soru listeleridir.

4. Islevsel is analizi: Ayrintrya inmeden isi, bilgi, arag ve gereg kullanm ve diger insanlarla iliskileri inceler.

5. Kritik olay teknigi: Bir isteki basaril ve basarisiz davranislarin neler oldugu, belirli hallerde yapilmasi gerekenleri belirler.

Is analizi yontemleri ile toplanilan bilgiler isletme icinde farkl isler icin kullanlir.

Is analizi bilgilerinin isletme icinde kullanildig alanlar:

1. Organizasyon semasmn olusturulmasi: Is analizi bilgileri, organizasyon yapist kurmada alinan kararlara temel olur.

2. Personel secimi ve personel planlamast: [s analizi bilgileri, bosalan veya yeni gérevlerde calistirimak iizere isletme iginden
veya disindan personel almak i¢in bilinmesi gerekli olan emek niteliklerini ortaya koyar.

3. Is ve arac-gerec tasarlamasi: Zaman, kalite ve maliyette avantajlar elde edilerek is analizi bilgileri, isin basitlestirilmesi veya
gelistiriimesi seklinde degisikliklere gidilmesi geregini ortaya koyabilir.

4. Personel egitimi: Egitim programlan diizenlenirken ihtiya¢ duyulan, isin ne tiir ve hangi diizeyde bilgilere olan ihtiyaci belirler.

5. Performans degerlendirme ve iicret yonetimi: Calisanlarin islerini ne derece basartyla yerine getirdiklerini belirlemede ve
yaptig1 isin karsih@m adil bir ticret sistemi gelistirme, islerin nem dereceleri ve personel niteliklerini ortaya koyarak katkida bulunur.

6. Belirsizlikten kaynaklanan sorunlan azaltma: Is analizi bilgileri, personelin isine iliskin kendi ve diger cahisanlarm yasacig
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belirsizlikleri azaltir. Hangi is kimin sorumlulugunda oldugu, is tanimlari ve ¢alisma formlar ile de personelden beklentiler netlesir.

Is analizi ile cevabi aranan sorular; (1) Personel ne yapryor? (2) Personel isi nasil yapiyor? (3) Personelin kullandigi makineler,
aletler, donanmim, vb. seyler nelerdir? (4) Personel yaptig1 bu is sonrasinda hangi ¢iktilar sagliyor? (5) Personelin yapmasi beklenen
isi normal bir diizeyde yerine getirebilmesi igin ne tiir yetenek, bilgi ve tecriibeye sahip olmast gerekiyor? (6) Is hangi sartlarda
yapiliyor? Isler yonetim isleri, teknik ve biiro isleri gibi tiirlere ayrilir is analizinde bunlara dikkat edilir.

s analizi bilgileri elde edildikten sonra is tanimlar ve is gerekleri haline getirilir.

9.3.1.2. Is Tammm

Is (gorev) tammm; is analizleriyle toplanan bilgilerden faydalanarak, her bir isin kapsamma giren faaliyetlerin, sorumluluklarm,
gorevlerin, kime bagl olarak calistiklan ve ¢alisma sartlarmin ve hangi zaman diliminde yerine getirildigini tarif eden ve bu konuda
yoneticileri ve personeli bilgilendiren belgedir.

s tanm yapildiktan sonra sira is gereklerinin belirlenmesine gelir.

9.3.1.3. Is Gereklerinin Belirlenmesi

Is gerekleri ile istihdam edilecek personelde yetenek ve diploma uyumu yanmnda isin yapilabilmesi i¢in personelin tasimast
gereken; egitim diizeyi, tecriibe, zihni, fiziki, duygu ve davranis nitelikleri ortaya konur.

Is gerekleri; belirli bir isin, belirli ayrmntilara inilerek, gerektigi sekilde yapilabilmesi icin; ne diizeyde 6grenim, egitim, gdrgii,
tecriibe, muhakeme, analiz ve yorum yetenegi, oncelik, ¢ok yonliiliik, tiretkenlik, algilama ve uyum, is bilgisi, sorumluluk, fiziki
goriiniis vb. nitelikler gerektirdigini belirleyen kartlardir.

9.3.1.4. Personel Thtiyacinn Tespiti

Insan kaynaklar planlamasi dordiincii asama kurumda ne kadar personel calisacagmimn tahminine personel ihtiyacinmn tespiti denir.

Personel ihtiyacinin tespiti; personel envanteri, is envanteri ve personel devir oran1 gibi araclar ve pazarlama arastirmalari, satig
tahminleri ile yoneticilerin gecmis senelerdeki tecriibelerinden de faydalanarak yapilabilir. Personel envanteri, isletmenin gelecekte
personel ihtiyacin say1 ve nitelik olarak belirlemeyi saglayan, isletmenin personel mevcudunu ortaya koyan bilgileri icerir. Is
envanteri, is ile ilgili detayli bilgileri igeren bir isteki diisiik ve yiiksek performansi birbirinden ayiran olgiileri ortaya koyan, ileri
derecede boliimlenip, standartlastinlan islerde kullanim saglayan bilgilerdir. Personel devir oram ise isletmede bir donemde
muhtelif sebeplerle ayrilan personelin yiizde oranidir. Organizasyonda, isten ayrilan sayisi fazla, is kazalari ve meslek hastaliklar ciddi
boyutlarda, devamsizlik oram yiiksek, standart disi {iretim fazla, ¢alisanlar tatminsiz ve moralsiz ise o isletmede IKY etkin
olamamustir. Personel maliyetlerini yiikselten bu durum verimliligi de diistirmektedir.

Dijitallesmenin etkilerinin ig hayatina girmesiyle, dijital imkanlar kullanarak insan kaynagma ulasmak hem iletisim hem de
maliyet agisindan daha etkin sonuglar elde edilmesini saghyor.

9.3.2. Insan Kaynaklan Béliimiiniin Organizasyonu

Insan kaynaklar béliimiiniin organize edilebilmesi icin, 6nce bu béliimde yapilacak islerin neler oldugu tespit edilir, sonra boliim
i¢inde kurulacak birimlerin neler olacag kararlastirildiktan sonra gerekli personel bulunur, ise alinr, yetki ve sorumluluklarn belirlenir..

Insan kaynaklari organize edilirken organizasyon yapisin etkileyen; i¢ cevre unsurlar1 ve dis evre unsurlar dikkate almnr.

a. I¢ cevre unsurlan: Organizasyon yapisina bagh ve ondan kaynaklanan kontrol edilebilir faktérlerdir:

1. Personelin kisisel nitelikleri

2. Is nitelikleri

3. Personel arasi iligkiler

4. Organizasyonun biiytikliigii ve yonetim sekli

b. Dis cevre unsurlarn: Kurumun faaliyette bulundugu ¢evreye bagh ve ondan kaynaklanan, kontrol edilemeyen unsurlardir:

1. Personel saglayan dis kaynaklar

2. Rakiplerin durumu

3. Kanunlar

4. iginde bulunulan {ilkenin siyasi ve sosyal yapist

Insan kaynaklar1 bliimiiniin amaci IKYY islevlerini yiiriitmek ve diger béliimlere bu konuda yardimei olmaktir.

9.3.3. insan Kaynaklan Boliimiiniin Yoneltilmesi

Insan kaynaklarmnm yoneltilmesi; (1) ise alma, (2) oryantasyon, (3) personel egitme ve giiclendirme, (4) organizasyon kiiltiir ve
iklimi, (5) performans degerleme ve ticretlendirme, (6) kariyer planlama, (7) is saghg ve giivenligi, (8) sendikalar, (9) ¢alisanlarmn
motivasyonu ve (10) mobbing konularindan olusur.

9.3.3.1. Ise Alma

Ise alma, belirlenen personel ihtiyacin, is tanmmlart ve is gereklerine uygun olarak karsilamak, insan kaynaklart islevidir.

Isletmelerin varliklarmm devan ve rekabette iistiinliik saglamak icin dogru islerde, dogru kisileri cahstirmahdir. Formiil, isin
gerekleri = personelin nitelikleri esitligi saglanarak ige gore insan secimiyle dogru kisilerin isletmeye alindigi kabul edilir.

Ise alma; isletmede ihtiyag duyulan personelin is tanim ve is gereklerine uygun olarak karstlama faaliyeti olarak ise alma; personel
bulma ve personel segme olarak iki asamali bir stirectir:

1. Personel Bulma: Isletmedeki bos pozisyonlarin doldurulmast i¢in uygun ve nitelikli adaylarn bagvurmalarmi saglamadir.
Burada esas olan ise en uygun nitelikteki adaylarin bagvurmasim saglamaktir. Personel bulmanin farkh yontemleri bulunmaktadr.

Personel bulma yontemleri:
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1. Is-Kur (Tiirkiye Is Kurumu- http:/Amww.iskur.gov.tritr-tr/anasayfa.aspx),

2. Kisisel basgvurular,

3. Gazete ve mesleki dergiler,

4. intemette duyurular,

5. Damismanlik sirketleri,

6. Egitim kurumlarindan staj, burs gibi yollarla nitelikli 6grencileri gekme,

7. Isletmede calisan personelin tavsiyeleri,

Stralanan bu yontemler personel bulmada yogun olarak kullanilmaktadir.

2. Personel Secme: Agcik olan is pozisyonlari i¢in bagvuran adaylar arasindan isin gereklerine en uygun ozellikte olant tercih
etmedir. Bu stireg nitelikli adaylarm acik olan is igin basvurmast ile baslar ve kisinin ise alinacagina karar verilmesiyle biter.

Is hayat ile egitim hayat: arasnda 6nemli bir kprii islevi goren meslek standartlan isverenlere, calisanlara ve egitim kesimine
birgok imkan sunar. Meslek standardi, bir meslegin basariyla icrasi i¢in yapilmasi gereken gorev, islem, sahip olunmasi gereken
bilgi, beceri, sergilenecek tutum ve davranislart gdsteren asgari normlardir. Isverenler, istihdam edecekleri kisilerin sahip olmalart
gereken bilgi ve becerileri konusunda bilgilenmeleri secme, ticret belirleme ve terfilerde daha isabetli kararlar verebilirler. Cahsanlar,
bu standartlar sayesinde, is bagvurularinda sahip olduklan yeterlilikleri daha iyi sergileyebilir ve kendilerini nasil gelistirebilecekleri
hakkinda fikir sahibi olurlar. AB diizeyinde “Diplomalarin ve Mesleklerin Karsilikli Olarak Tanmmast” konusunun ele alinmasi bu
ihtiyactan kaynaklanmustir. Teknolojinin gelisimiyle birgok yeni is ve meslek pozisyonlari ortaya ¢ikmus, bunlarla ilgi Ulusal Meslek
Standartlar belirlenmistir. (https:/www.myk.gov.tr/index.php/tr/ulusal-meslek-standard-ana)

Emek piyasasindan gesitli yontemlerle bulunan personeli segmede, giivenlikei politikalar, hiirriyet, anarsi, GBT (Genel Bilgi
Tarama), sosyal medya lizerinden karakter tahlili programlart ile sorgulama, is ve igyeri giivenligi, kamu giivenligi gibi birtakim
veriler dikkate alinir. Kurum sececegi personelin; adli, ticari ve sosyal medya siciline bakar. “Mesai biter, is biter”” anlayist yerine “is
biter, mesai biter” anlayismin personelde olup olmadigina dikkat eder. Liyakate baglh insan kaynaklari yonetimi; hangi ise hangi
mizagtaki kisiler uygun, personelin ige bakisi gibi konulart dikkate alir.

Kisilik tipleri tizerine yapilmus eski ve yeni birgok arastirmada, sosyal ve ekonomik hayat agisindan kapsayici olan iki farkli insan
tipi smiflamasi dikkat ¢ekiyor. Myers-Briggs yaklasimima gore kisilik ozelligi farkh bilesimlerinden olusuyor.

-Kisilik tipleri I: (1) E (Disa doniik) / I (ige doniik), (2) S (Duygusal) / N (Sezgilerini kullanan), (3) T (Diisiinen) / F (Hisseden)
ve (4) J (Yargilayan) / P (Kavrayan).

-Kisilik tipleri II: (1) Miikemmeliyetci (Kusursuzluk arayan, Reformcu), (2) Yardimsever (Yardimct), (3) Basant Odakli
(Basaril), (4) Bireysel (Trajik-Romantik), (5) Arastrmaci (Gozlemci), (6) Sorgulayici (Sorgulayan), (7) Maceraci (Hevesli), (8)
Meydan okuyan (Lider ve Giiglii) ve (9) Bariset (Uyumlu)

Sosyal ve ekonomik hayat acisindan kapsayici iki farkli insan tipi olan, T tipi ve I tipi insan modeli daha sik karsilagilan ve is
hayatinda faaliyet yiiriiten insan tipleridir. T tipi insan; kendi alaninda teorik ve pratik bilgiye sahip, giincel gelismelere hakim,
birbiriyle baglantili birgok alanda genel bilgi sahibi olan, T harfinin gdvdesi, uzmanlastiklar1 alani, T’nin kollar1 da kendilerine
sectikleri diger ilgi alanlarm simgeler. Bu tip insan, kendi alaninda teorik ve pratik bilgiye, giincel gelismelere hakimdir, fakat
kendilerini sadece uzman olduklar alanla siirlamadan farkli alanlara duyduklart 1lgi onlar besler, bu sayede her gecen giin daha fazla
ustalasarak ¢ok yonlii olurlar. Yenilikgilikleri sayesinde kazandigy disiplinler arasi bilgi ve tecriibe ile meseleleri daha ¢abuk kavrar ve
hizh ¢6ziim {iretirler. I Tipi insan ise mithendis kafastyla hareket eden, bir alana yogunlasan, olaymn biitiiniine hakimiyetleri zayif
olan, resmin biitiiniinii géremeyen, etkili bir iletigimi zay1f, kararlar1 kendi aralarinda alan, tek alanda dikine yogunlasan insan tipidir.
Bu insanlar, fikir bazinda kendi meslekleri disindaki insanlara deger vermez, genelde her karart kendi aralarinda alir, T tipinin tersidir.

Giliniimiiziin birgok sorun ancak bilimler (disiplin) aras1 dayanisma ile ilgili bilim uzmanlar is birligi ile ¢oziime ulastirilabilir.
Birgok bilim insaninin birlikte ¢alisacagi birgok sorun vardir. Bu da T tipi insana olan ihtiyaci ortaya ¢ikarmaktadir. Farkli bilgi, gortis,
beceri ve diisiinceye sahip ¢ok yonlii insanlarin bir araya gelerek birlikte mesai yiiriittiikleri ve ortak akh esas alan organizasyonlar
daha basarili olurlar. Gelecekte organizasyonlarin daha fazla T tipi insana ihtiyaci olacagi tahmin edilmektedir.

Is hayatinda bilgisiyle is yapan, sermayeleri bilgi olan insanlarm artmasi, bir konuyu derinlemesine bilen ve kih kirk yaran
uzmanlar sanayi toplumunun aranan elemanlari oldu. Gelisen ekonomik sartlar bilgi iscilerinden uzmanlik ve ¢ok yonlii bakabilme
becerisine sahip olmalarm istiyor. Artik sadece bir alanda degil, birgok alanda bilgi ve beceri sahibi olmay1 gerektiriyor. Yeni
ekonomi ve is hayat1 bilgiye ve tiretkenlige dayal ve farkh fikirler tiretebilme becerisi istenmektedir.

Ise uygun personel secmede 6n kabul siireci; (1) ise alma testleri, (2) goriismeler, (3) referanslarin kontrolii, (4) saglik kontroli,
(5) yonetici ile goriisme ve (6) karar asamalar gerekiyor.

Bulusma, roportaj, miizakere veya goriisme olarak da ifade edilen miilakat; bir isletmeye basvuran adaylan daha yakindan
tantyrp dogru sonuca ulasip se¢im yapabilmek i¢in gerekli bilgileri soru-cevapla toplama ve adaya gelecekte muhtemel calisacag
isletme hakkinda bilgilendirmeyi saglayan karsilikli bir iletisim yontemidir. Miilakat tiirleri ise (1) bire bir miilakatlar, (2) panel
miilakatlar, (3) toplu miilakatlar, (4) stres miilakatlar seklindedir. Her biri farkh amaca hizmet etmesi i¢in gergeklestirilen bu miilakat
cesitlerinin bazilan oldukea sik goriilmekle birlikte bazilan ise kurulusa, eleman alinacak isin ihtiyacina veya sadece giiresmeyi
yapacak kisinin tarzma bagl olarak nadiren uygulanmaktadir.

Is goriismelerinde ise miiracaat eden adaylarn nadir rastladiklan ve karsilastiklarmda ¢ok zorlandiklart bir konuda stres
miilakatlandir. Stres miilakat,, personel adaymmn stresli bir is ortaminda nasil tepki verecegini gérebilmek igin yapilin miilakattir.
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Stres miilakatinda varsayim diger adaylardan daha bagaril olan adayimn gergek is ortamimda da stres yonetimi konusunda daha basarih
olacagidur. Ik bakista dogru gibi olan bu durum, aslinda her zaman gegerli olmayabilir, ¢iinkii yapisi geregi miilakatlar yapay
ortamlardir ve adil olmayabilir. Miilakati yapan kisiyi dogru segime gotiirmeyebilirler. Ancak yine de her yapay ortam testi gibi stres
miilakatlart da diger tiim miilakat cesitleri gibi bilingli kisilerce yapildiginda dogru neticeler verebilmektedir.

Miilakat1 planlanma siireci:

1. Hazirlama: Gorlismenin 6zel amaglarini karsilastirma, yontemi belirleme, cevap veren hakkinda bilgileri toparlamadir

2. Diizenleme: Miilakat icin uygun ortami saglama, sorular hazirlama, gériismecinin zihni olarak siirece hazir olmasidir.

3. Goriismenin Yonetimi: Gorlismecinin karsisindakine saygih olmasi, dikkatle dinlemesi ve cevap vereni motivasyonudur.

4. Kapams: Goriismecinin miilakatin sonuna gelindigini bildirmesidir.

5. Degerlendirme: Miilakatin sicagi sicagma degerlendirilmesidir.

Panik hali ve korku saglikh diistinceyi engelleyip yanlis kararlara yol acabilecegi, is arayan goriismenin planlanmasinda dikkate
alnir. Miilakata giderken kullamlan koku sizden 6nce karsi tarafa olumsuz yanstyabilir bu da goriismeyi olumsuz etkiler.

Goriisme formlarim hazirlamada dikkat edilecek hususlar; (1) kolay anlasilabilecek sorular , (2) odakhi sorular, (3) agik uclu
sorular, (4) kisiyi yonlendiren ve ¢ok boyutlu sorulardan kagmma, (5) alteratif ve farkh tiir sorulara yer verme, (6) sorulart mantikh
bir sekilde diizenleme ve (7) goriismenin yapilmasinda nitelikli bir ¢ergeve hazirlama.

Miiilakatin, sanata yonelik bir beceri olmastyla bilgilerin kaydedilmesinde kayit cihazi kullanma ve not alma seklinde iki yol izlenir.
Kayit cihazi ile aliman goriismeler goriismeciye kolaylik saglar fakat goriisme yapilacak kisiden bu konuda izin alimmalidir. Not
almada goriismecinin soru sorma, dinleme, gerektigince cevaplayam yonlendirme, not alma islerini kisa siirede ve tek basma yapmasi
gerekir. Genelde goriigmelerde tercih edilen yontem her ikisinin de kullaniimasi yoniindedir. Se¢im siirecini basartyla tamamlayan
ve saghk kontroliinde bir engel olmayan adaylar arasmdan ige alimacak aday seciminde adaylarm tiim 6zellikleri, is tanimlar, adaym
yetkinlikleri adil ve tarafsiz bir sekilde yapiimalidir.

Ise alman personel zamanla terfi icin gerekli kariyer planlar yapilir. Alt basamakta yer alan bir elemanm, bir iist basamaga
gecebilmesi igin bazi temel yoneticilik niteligi ve yetenegi tasimasi gerekir. Terfi (yiikselme), bir personelin bulundugu gérevden
daha ¢ok yetki ve sorumluluk tagtyan bir {ist diizey bagka bir goreve getirilmesidir. Terfi yontemleri ise kideme gore, performansa
gore ve i¢ transferler seklindedir. Terfi, cahisanin ticret, sosyal sayginlik, moral, motivasyon ve ise karsi giiven duygularim artirir.

9.3.3.2. Oryantasyon

Fransizca olan oryantasyonun liigat manast; yonlendirme, uyum, kilavuzluk etme ve ise alistumadir.

Ise ahstirma (oryantasyon); ise yeni alnan personelin organizasyonu ve kendi is birimlerini tanitmak ve ise ahstrmak icin
gerceklestirilen aktivitelerdir. Yeni personel ise ahistirma programinda; isletme tanmm, personel haklari, i bilgisi ve tamstirma gibi
konular isletme dlgegine gore farkli sekillerde gergeklesir. Kiigiik ve orta dlgekli isletmelerde tecriibeli bir yonetici yardimiyla bir
glinliik olarak gerceklestirilebilirken, biiyiik isletmelerde bu siirec haftalarca verilen bir egitim olabilir.

Oryantasyon egitiminde verilen temel bilgiler; (1) isletmenin tanitimi, (2) personelle tamistirma, (3) personel haklan ve (4)
isle 1lgili bilgilerin personele aktarmudir. Verilen bu bilgilerle personel kurumu yakindan tanir ve ilerleyen siirecte verimliligini artirir.

Oryantasyonun isletmeye sagladig1 temel faydalar:

1. Cahsanda bir aidiyet duygusu olusturur.

2. Calisanin yeni isine daha kolay adapte olmasi saglar.

3. Cahgma arkadaglarma ve organizasyon iklim ve kiiltiirtine daha uyumlu olmasim saglar.

4. Organizasyonun misyon ve vizyonunu anlamasini ve buna uygun hareket etmesini saglar.

5. Yonetimin isteklerini daha kolay anlamasim saglar.

Yoneticiler, genelde calisanlar bir is giicii olarak goriip kurum igin kisisel fedakarlikta bulunmalarm beklerken, ¢alisanlar ise
kendilerini “iggiicti” olarak degil, ¢alistiklar kurumun, kendilerini bir “insan” olarak gérmelerini beklemektedirler.

Teknolojik gelisime bagh olarak geleneksel mesleklerin bazilarmm gelisiminin durdugu, buna karsilik temassiz yapay zeka
endiistrileri hizla gelismektedir. Yapay zeka, robotlar, online ticaret, uzaktan egitim teknolojisi, uzaktan is yapma modelleri ve video
konferanslart gibi yeni igler, meslekler ve alanlar ortaya ¢ikmaktadir. Ruhi hayat dongiisii ve kisiler aras1 temas olmadan, sosyal
mesafeyle yapay zeka cagda hayat egilimini hem hizlandirdi ve hem de genisletti.

9.3.3.3. Personel Egitimi ve Personel Giiclendirme

Personel egitimi, personel giiglendirme, 6grenen organizasyon ve kisisel gelisim konular1 insan kaynaklari islevleri igerisinde
kurum yapisim gelistirmede 6nemli bir etkiye sahiptir.

Egitim, kisinin 6grenim sonucunda elde ettigi bilgileri uygulamaya dontistiirmesini saglayacak davranig degisikligini olusturan,
amaglar belirlenmis planh bir etkinliktir. Online egitim, e-leamning, virtuel egitim, sanal egitim gibi yeni egitim uygulamalari olan
uzaktan egitim, ders veren ile 6grencinin aym ortamda olmadigy, ¢esitli egitim yontem ve teknikler aracilifi ile zaman ve mekan
smirlamalarm kaldirarak, egitimin yiiriitiilmesini saglayan yaklasimdir. Ogretim ise kisinin belirli bir alanda bilgi ve beceri
kazanmasi i¢in planh, programli bilgi verme, ara¢ gerecleri saglama ve 6grenmede yol gosterme isi, tedris, tedrisat, talimdir.

Ogretim ile egitimin birbirini tamamladi1 maarif sisteminde, insana bir sey vermek ve davrans degisikliginin kaliciligy, dgretim
ve egitimle olur. Ogretim siirecinde belirli bilgiler verilir, sonra egitim gerceklesir. Insan ihtiyag hissettiginde 6grenme diizeyi yiikselir
ve bunu bagkasina 6gretecekse daha iyi 6grenir. Egitim-6gretim sunan okul, tiniversite, kampiis ve laboratuvarlar egitim ortamlarryla
birlikte gelecekteki basarmm anahtart olan networklerin kurulmasi ve birlikte is yapma kiiltiiriindeki doniistime onciiliik ederek
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uzaktan egitim gibi farkh stirdiiriilebilir egitim sistemleriyle 6grencilerin uyumlarm artirip kisisel gelisimlerine katki sunarlar.
Gelisime ve ihtiyaca bagh olarak uzaktan egitim i¢in elektronik altyapiy: gii¢lendirme, dijital icerik hazirlama, kurumsal kapasiteyi
arttrma, dijital beceri, dmiir boyu 6grenme ve ¢oklu 6grenme sekillerine yatirim yaparlar. Bu kurumlar, insanlarm becerileri,
arkadashk iliskileri, sorumluluk ve problem ¢dzme becerilerini gelistirirler.

Sosyal medyanmn kisa metin ve kisa goriintii politikalar, kisilerin daha kisa stirede daha ¢ok bilgi alma ahskanhgm arttird.
Gegmisten bugiine degismeyen tek sey insanin degisim ve gelisimi oldugu gergegi; gecmiste olanla bugiin olanin farkh olacagmm
aciklar. Bu sebeple interet tabanli okumalar, yazmalar, 6grenmeler de 6nceki donemlere gore farkhdir. Bilgi ¢agmin temel 6zelligi
olan hiz, insanm dikkat etme siiresiyle bulustugunda gérsel hafizanmn 6grenme giiciinii arttrmaktadir. internet ve cep telefonunun
hayata girisiyle bilginin ¢ok hizli aktig1 kullanicilarin 6niine her giin diinya ve iilke glindemini ilgilendiren anlik haberler, arkadas
grubunun yaptig1 paylasimlara kadar ¢ok fazla bilgi ve gorseller 6grenmeyi etkiliyor ve gelistiriyor.

flkokuldan iiniversiteye kadar tiim miifredat programlan dgrenciye bilgi aktarmak iizerine tasarlanan anlayisla gelisen alg1 iyi
tiniversite Bati’da iiretilen bilgiyi hizh ve 1yi aktaran, kotii tiniversite ise bilgiyi ge¢ ve kotii aktaran kurum olarak goriilme gercegi
degisti. Teknolojik gelisim ve internetin giinliik hayata girdigi 1990’lar sonrasi egitim alaninda koklii degisimle birlikte bilgiyi kit bir
tirtin olmaktan ¢ikartarak, ulagimmu kolay ve zahmetsiz hale getirdi.

Kisi icin egitim / 6grenme asamalari; (1) aile igi (davranis ve yasam), (2) gevre iliskileri ve sosyal iletisim, (3) kisisel ve deger
yargilar ve (4) toplum iligkileri ve sosyal cevre iletisimi

Ogrenme cesitleri:

1. Gorsel 6grenme (izleme, gozlem yoluyla 6grenme)

2. Tecriibi 6grenme (deneme, yamlma yoluyla yasayarak 6grenme)

3. Duygusal 6grenme (duyu ve duygu ile 68renme)

4. Kitabi 6grenme (kurumsal hale getirilen, sistematik egitim)

Egitim ve 6gretimin gelisim seyri:

1. Mobil teknolojileri kullanarak 6grenme (mobil erigim)

2. Sosyal medya ile 6grenme (sosyal medya erigimi)

3. Uygulamali 6grenme (kisisel 6zelliklere gore)

4. Is hedef ve sonuglan ile uyumlu &grenme (68renme de is 6nceligi)

Ogrenme insana dzgii bir olay ve insan kendini dgrenme aracilig ile gelistirebilir. Insanlar siirekli gelisen ve degisen ortamda daha
iyi yasayabilmek icin siirekli bir 6grenme ihtiyact icindedir. Is hayati bilimsel ve onun harekete gegirdigi teknolojiyle siirekli
gelismektedir. Kiginin kendini gelistirmesi, siirekli 6grenme ihtiyact igerisinde olmast ve bunu gergeklestirmesiyle miimkiindtir.

Ogrenme; belli durumlar ve sorunlar karsisinda tepki ve davranis olusturma, bunlan degistirerek yenilerini kazanabilme, bilgi,
beceri ve anlayis edinme yetenegidir. Ogrenmede, uygun 6grenme ¢iktilart ve etkin dgretme stratejileri benimseme, kisisel gelisimi
kuvvetlendirme, uygun degerleme sistemi kurgulama ve dgrenene odaklanan miifredat bir biitiin olusturur. Ogrenme, bebeklik
déneminden baglayarak, hayatm sonuna kadar siiren bazen edilgen (pasif), bazen de aktif olarak devam eden zincirleme bir siiregtir.
Bussiirecte egitim ve 6gretim i¢ ige girmesi gereken bir biitlinliik arz eder. Taklit ve yonlendirmelerle baslayan siireg ailenin ¢ocuklara
verecekleri bilingli ve sistemli egitimle sekillenir, okul siralarmda 6gretimle biitiinleserek kisisel gelisimin temelini olusturur.

Egitim ve 0gretim arasmdaki farklar:

1. Egitim, 6gretimi i¢ine alir, daha kapsamlidir; formal ve informal boyutlu, 6gretim ise formal boyutu kapsar.

2. Egitim, her tiirlii bilgi ve deneyimi kapsar, 6gretim ise 6nceden belirlenen hedefe varmak i¢in diizenlenen etkinligi kapsar.

3. Egitim, plansiz ve programsiz da olabilirken 6gretim ise planl programli yapilir.

4. Egitim, hayatin tiimiinii kapsar, her yerde, mekanda ve zamanda olabilir, gretim ise belirli bir kurum ve zamanda yapilr.

5. Her egitim, 6gretim olmayabilir, ancak her 6gretim, egitimdir.

6. Egitim sonunda istenmedik davranislar da ortaya ¢ikabilirken, 6gretimde ise istenen davramglar kazandirmak esastir.

Bilgi yonetiminin gelisimiyle artan igerik tiretme ve paylasma sisteminin teknolojik vasitalarla kolay ve hizh erisim imkan online
ogrenmeyi cazip hale getiriyor. Olgeklenebilir, ulasilabilir ve gesitlilik arz eden egitim planlama ve uygulama becerisine kavusan
kurumlar; ¢alisan ve miisterilerinin ihtiyaglarmi karsilayacak egitim iceriklerine sahip olurlar. Béylece, kurumlarin egitime harcanan
zaman ve maliyette tasarrufile egitimin performansa dontisii artar.

Egitim ve 6gretimin faydalari:

1. Belirli bilgiler vererek insanda davrams degisikligi saglanir.

2. Diisiinme becerisi, elestirel bakas, tahlil edici yaklagimlar gelistirme ile hayata katki saglayan sosyal beceriler kazandirir.

3. Insanlar, sistemler elestiri ve 6grenmeye agik olmalartyla kendilerini geligtiritler.

4. Calisanlarin, cahsirken de 6grenmesi ve kendini gelistirmesi gerceklesir.

5. Bir meslegin basart ile icrasi igin gerekli bilgi, beceri, tavir ve tutumlan gelisir, hayat kalitesini artirir.

6. Felsefe, hukuk, siyaset, ideoloji, edebiyat ve iletisim konularinda bilgilenmesi kisinin fikir tiretmesini artirir.

7. Gelecegin mesleklerini stirdiirecek hiir diistinebilen insanlarmn yetismesi saglanir.

8. Yeni egitim uygulamalarn genis katihmlar saglayarak bilgi 6grenmede, aktarmada yeni firsatlar ve altematifler saglar.

9. Egitim insanlan1 diinya 6l¢eginde, duygu degerleri oturarak olgun, empati yapabilen entelektiiel bir yapiya kavusturur.

Giiglii egitim kiiltiirtine sahip kurumlarmn dijital, online, uzaktan 6grenme uygulamalarm klasik yontemlerle sentezleyerek bir is
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akisma dahil ettiklerinde 6gretim motivasyonu, ¢alisan bagliligi ve calisanlari elde tutma oram artar.

Etkin bir egitim ve 6gretim nasil olmahdur:

1. Ogrenmede bazen ezbere, bazen de uygulamaya dayali usullerin harmanlanmasi gerekir.

2. Kisisel gelisimi saglayacak bilgiyi, beceriyi ve deneyimi kazandirmahdir.

3. Zaman ve mekan kisitlamasi olmadan ulasilan ve ihtiyaca uygun diizenlenebilen mobil 6grenmeyi kolaylagtmalidir.

4. Ozelden genele, genelden 6zele uygulama ulasma becerisi, tez- antitez ve sentezi elde ettigi bilgilerle ayirt edebilmelidir.

5. Orenme becerisini gelistirmenin veya gelismis olup olmadigin belirlemenin yolu pratik uygulamalara imkan vermelidir.

6. Iletisim teknolojileri ve intemeti marifetiyle uzaktan, dijital, mobil ve online 8grenimle daha kolay ve hizli hale getirilmelidir.

7. ‘Higbir balik ugmaya, hicbir kus yiizmeye zorlanamaz’, “‘akla kapi acilir, ihtiyar elde alnmaz” ve ‘egitimde, babamdan ileri,
oglumdan geriyim’ anlayisi verilmelidir.

8. Ogrenimi, okula, miifredata ve dgreticiye bagimliliktan kurtarip zengin 6grenme imkanlan sunulmalidir.

9. Hayat boyu 6grenme, agik erisimli dijital kiitliphaneler ve etkilesimli, “6@retisim” ile daha iyi bir seviyeye ulagsir.

Ogretisim, 6grenen 6gretenden dgrendigi gibi 6greten de 6grenenden 6grenmeli anlayisi yansitir.

Norveg Bilim ve Teknoloji Universitesi Profesdrii Audrey van der Meer’ in 12 gocuk ve 12 yetiskinin beyin aktiviteleri, ekrandaki
yazilan dijital kalemle veya klavye kullanarak not alirken elektroensefalografi (EEG) yontemiyle izledigi arastimasinda hem
cocuklarin hem de yetiskinlerin beyinlerinde kalemle yazarken, hafiza ve yeni bilgi 6grenmeyle baglantih bolgelerde daha fazla
hareketlilik tespit ediyor. Kalem ve kagit kullanimi beynin anilara tutunmasi i¢in daha ¢ok ‘kanca’ atiyor. Elle yazmak, beynin
duyumotor boliimlerinde ¢ok daha fazla hareketlilik olusturuyor. Kalemi kagida bastirirken, yazilan harfleri gérmek, yazarken
duyulan ses bircok duyuyu faaliyete gecirip beynin farkh boliimleri arasinda iligki sagliyor ve beyni 6grenmeye agip daha iyi
ogreniyor ve hatirhiyor. ( https:/Awww.aa.com.tr/tr/egitim/elle-yazmak-daha-iyi-ogrenmeyi-ve-hatirlamayi-sagliyor/2001683#

Ogrenme siireci; (1) duyma, (2) gérme, (3) tatma, (4) dokunma ve (5) koklama olarak bes temel duyu ve (1) akil, (2) hayal, (3)
hafiza, (4) zan, (5) sahiplenme , (6) sevk ve (7) arzulama gibi yedi duyu yardimm ile gergeklesir. Veriler, ilgi ve ihtiyaglar arasinda yer
alirsa 6grenme derecesine gore hafizaya kaydedilerek 6grenme gerceklesir. Gelisime agik, merak ve istekli olmak &grenimi
kolaylastirir stiphe, endise, kayg: ve karamsarlik dgrenmeyi engeller. Aliskanlik bilingli baslayip belirli bir tekrarla kalict hale gelir.
Ogrenme siirecinin olguniuk noktast, dgrenilen bir davranisin aliskanligm bir iist noktast olan refleks haline gelmesidir. Istenmeyen
reflekslere “tik” denir. Refleks halini alan aliskanhklarin degisimi zor olmasi sebebiyle higbir yanhs hareket tekrarlanmaz.

Ogrenmede, aralarnda siki iliski olan ve birbirinden ayrilamayan; davranisey, bilissel ve duyussal dgrenme teorileri vardir.

Ogrenme teorileri:

1. Davramsc Ogrenme Teorileri: Gozlemlenebilir davranistan hareketle davranis-gevre iliskileri inceler. Kisilerin degisik
organlarinin egitim-6gretimde kullanimuyla ilgili becerilerin geligtirilmesini igerir. Teori 'Sarth Refleks' veya 'Klasik Sartlanma’
ilkelerini gelistiren Rus fizyologu Ivan Petrovig Pavlov'la baslar. Modem davranisct yaklasim onciisii Frederic Skinner 'Edimsel
Sartlanma’ deneyleriyle 6grenme ilkeleri gelistimis. Edimsel sartlanma, bir davramsin sonuglarma bagh olarak degisiklige
ugramasidir. Uyarictya ihtiya¢ olmadan davranis sonucu hoslanilan bir sey elde edilirse o davrans tekrarlanir, degilse tekrarlanmaz.

2. Biligsel Ogrenme Teorileri: Kisilerin kullandig1 zihni aktivite siirecleri olusturur ve bilginin nasil kullanildig; iizerinde durur.
Ogrenme genellikle kavramlar, prensipler, kanunlar, teoriler ve problem ¢dzme siireci ile ilgili bilgilerin dgrenilmesini igerir. Kisi
gecmis tecriibesi, bu yoksa diisiince yetenegi ile sorunu anlayarak ¢oziim yollarm 6grenebilecektir.

Bilissel 6¢renme diizeyleri ve bunu tamimalan basitten karmagiga dogru soyle siralanr:

1. Bilgi: Hatirlama, goriince tanima ve sorulunca sdyleme veya ezberden aynen tekrar etme davranislarini kapsar.

2. Kavrama: Konuyu agiklayabilme, bilgiyi kendilerine 6zgii ifade etme, kavramlarin birbirinden farkim anlayabilmeleri beklenir.

3. Uygulama: Daha 6nce 6grenilmis olan bilginin yeni problem durumlarmda kullamlmasini ifade eder.

4. Analiz: Kisilerin bir biitiinii pargalara ayirabilmesi ve parcalar arasmdaki iligkileri gérebilmesini kapsar.

5. Sentez: Ogrencilerin grendiklerinden yeni (8zgiin) bir iriin {iretme becerilerini gsterecekleri davranislan kapsar.

6. Degerlendirme: Bir bilgiyi olciitlerle karsilastirarak tutarl olup olmadigma yonelik hiikiimde bulunmayi kapsar.

Davranissal 6grenme, kisinin degisik organlarinin 6gretim ve egitimde kullaniimasi ile ilgili becerilerin gelistirilmesini igerir ve
Ogrenmenin temelinde 'cagrisim ilkeleri' oldugunu sdyler, biligsel 6grenme teorileri ise bu agiklamayr yetersiz bulur.

3. Duyussal Ogrenme Teorileri: Bu teori, inang, niyet ve hislerle ilgili kavramlarmn fertlerde degisimini kapsamina alir.

Egitim ve 6gretimin kitlesellestigi giiniimiizde sadece okumak ve duymak iizerine planlanan 6grenme yetersiz olur. Tek yonlii
anlatimdan ziyade, kurallar belirleme, duygudashk (empati), g6z temasi, ses-goriintii-tahta icerigi ile acik ve net bir dizi stratejiyi
kullanarak aktif etkilesimli eski bilgiye yeni bilgileri baglayarak, ger¢ek hayata baglantisini kuran, yer-zaman smirlamasim kaldiran
ve 6grenmeyi sosyal bir etkinlik géren bir yaklasim kabul edilmelidir.

Hayati mesakkat ve miicadeleyle gegmis insanlarm ve toplumlarin birikimleri ve bagmmlihiklar, grenmeleri; okula ve miifredata
muhtag iken, gliniimiiz zengin dgrenme imkanlan ve serbest miifredat ile yeni neslin 6grenmeleri ¢ok daha yiiksektir. Zengin
Ogrenme ortamlar zamanla 6grenme kabiliyetini artirmakta ve siirekli gelisen ortamda daha 1yi yasamak i¢in 6grenme devamh bir
ihtiyag olacaktir. Zihni yetenek ve sosyal beceriler, gelecekte sahip olunan vasiflarla gergek bilgiyi elde edip, teknolojiyle kendini
gelistirerek hayat kalitesini artirabilir. Ogretim, tutarls, temeli bilgiye dayah, derin, iiretken, elverisli sekilde ortaya konan, rastgele
degil, lizerinde galisarak gelistirilebilir nitelikli diisiinmeyi tesvik etmelidir. Hakikatten uzak, marifete doniismeyen, ahlak {iretmeyen
ve cevre ile etkilesimle kaynasmayan bilgi ve egitim yozlagtirr.

110


https://www.aa.com.tr/tr/egitim/elle-yazmak-daha-iyi-ogrenmeyi-ve-hatirlamayi-sagliyor/2001683

Etkili iletisim, yeni bir seyler tiretmek, sosyal adalet, hukuk ve hiyerarsinin igleyebilmesi 6grenime baghdir. Y etenekler tespit edilir,
yonlendirilir ve basart artar. Bilgiye kolay ve etkili ulasim, egitim sistemini kaliplar digina ¢ikararak, gelisime acik, proje odakli ve
inovatif hale getiriyor. Uretim artik sahsa gore sekillenmekte, dinamik ve siirekli gelisim de robotlarla degil, egitilmis insanlarla olur.
Egitimli insan, ihtiyac hisseder, gelisimi takip eder ve durumdan kendine vazife ¢ikarir. Tiiketim odakh degil, iiretim odakli, ahlaken,
vicdanen sorumlulugunu, gérevini bilmek ve yerine getirmek ancak egitimle miimkiindiir. Bagkasina irgatliktan kurtulmanimn yolu,
katma degeri yiiksek tirtinler tiretecek yeni teknoloji gelistirmek egitim sisteminde koklii bir dontisiimle miimkiindiir.

Pozitivist, ezberci, s1g egitim sistemi, insant; Kisiliksiz, kimliksiz, 6zgiiveni diisiik, mankurtlasmus ve heyecansiz diploma icin
okula gidip-gelen ruhsuz makinelere doniistiiriiyor. Ozel egitim alarak baskalarma hayranhkla yetisen yasacdig yere ve topluma ruh
tifleyen medeniyetten kopuk, koksiiz hale geliyor. Modem egitim sistemi, kisiye ahlaki degerle birlikte akil ve kalp dengesini
kurabilen, analitik (¢6ziimleyici) diistinme, sentezleme, analiz yapma ve fikir ytiriitme yetenekleri kazandirmali ve gehstmnehdlr

Insani degerlerden mahrum, bir ideali olmayan, giinii, am1 yasayan fertler, toplumun diger {iyeleri iizerine yiiktiir. Insanlik tarihinde
21. asir emsali goriilmemis hizli bir gelisim i¢indedir. Cogu insanlar olup biteni ahlaki agidan sorgulamaya firsat bulamiyor. Hayatn
biitiiniinden bir parca olan i hayatinda; cerbeze, sahtekarlik, taciz, yildirma, tahammiilsiizliik, hoggoriiden mahrum, menfaatgi, gdrevi
kotiiye kullanma ve artan siddetin ¢dziimii, ahlaki degerlere donmekle olur. Kapitalizmin insa ettigi sekiiler egitim ve ahlak,
toplumlar ¢okertmektedir. Elestiriye agik olan yapilar kendilerini gelistirirler. Egitimli isgiiciine olan ihtiyaca yatiim yakpilmalidir.

Kurum, ¢alisan personelin daha verimli ¢aligmasim saglamak i¢in is basinda ve is haricinde egitim usulleri ile egitime tabi tutarak
personel egitimi faaliyetleri diizenler. Isinde iyi olan ve gelecekte kurulusun dnemli pozisyonlarmda gorevlendirilmesi diisiiniilen
nitelikli personeller icin personel giiclendirme programlar diizenlenir. Is alanlarinda ihtiyac olan, milli ve milletlerarasi meslek
standartlaria uygun nitelikte insan yetistirme, mesleki bilgi ve beceri gelistirme, meslek ahlaka, is saghgy, is glivenligi kiiltiirii ile is
aliskanligr kazandirarak istihdama hazirlama bir ihtiyactir. Egitim teknolojileri, 6lgme ve degerlendirme, 6gretim modelleri,
kogluk temelli iletisim becerileri, ¢atisma kiiltlirli ve yonetimi, akademik is birligi ve networking, akademik damsmanlik ve kisisel
liderlik gibi konular kurum personelini gelistirmede kullaniimasi gereken temel egitim yontemleridir.

Personel egitiminin temel amaci; ¢alisanin isini daha iyi yapmasi, sorumluluk sahibi, gayret, beceri gelistirme, liderlik, takim
ruhu, etkili iletigim, isletmeyi tanitma, misyon, vizyon ve kiiltiir aktarma, kalite bilinci yerlestirmeye katki saglamaktir.

Kurum ¢alisanlarinin toplum degerlerine sahip olma ve bunu kurumda etkili kullanabilmesi igin degerler egitimi verilmelidir.
Diiriistliik, adalet, demokrasi, sevgi, sayg, hiirriyet, ahlak, fazilet, estetik ve vicdan gibi evrensel degerler “etkinlik temelli”” degerler
egitimi ile verilir. Toplumu yonlendiren; iyi-kétii gibi ahlaki, dogru-yanlis gibi mantiki, sevap-giinah gibi dini ve giizel-irkin gibi
estetik degerler kisiye muhakeme, analiz, elestirel diistinme, sentez yapabilme, problem ¢ozebilme ve sebep sonug iligkisini
kestirebilme gibi 6zellikler kazandirir. Duygu ve vicdan gelisimini esas alan egitim; maddi ve manevi olarak ¢ift kanath olmals, vasifli,
isi ehline veren, liyakate uygun terfi etmeyi esas alan ve makaminda yetersiz olani bir alt kademeye alabilen insanlar yetistirmelidir.

Acik bir sistem olan organizasyonlar, varliklarmi devam ettirebilmek i¢in gelisen ¢evreye uyum saglama siirecinde kendisini
siirekli gelistirmek durumundadr. Isletmelerin rekabet ortaminda basarih olabilmesi, kurumsal dgrenmeyi saglayict becerilere sahip
olmasma baghdir. Orenen organizasyon felsefesi, kisiler gibi organizasyonlarin da &grenme ve kendini gelistirmeyi, hayatlart
boyunca siirdiirmeyi hedefledikleri bir siirectir. Ogrenen organizasyon, bilgi iiretme, bunu karstya iletmede etkin, kuruma has
davrarslan gelistiren, kisilerin istediklerini elde etmek igin kapasitelerini siirekli gelistirdikleri, birlikte stirekli 6grenmeyi 6grendikleri
yapilardir. Globallesmenin getirdigi gelisim toplumu ve organizasyonlan etkilemekte varliklarmin devamu i¢in degisen sartlara uyum
saglayabilecek yeni yapilanmalara yoneltmektedir.

Sanayi toplumundan bilgi toplumuna gecis ile birlikte bilgi, kisi, toplum ve isletmelerin basar ve gelismelerinde temel faktordiir.
Diinya olgeginde gelisim ve rekabetin ortaya ¢ikardidi, 6nemini artirdigi kavram olan personel giiclendirme, yardimlagma,
paylasim, yetistirme, ekip cahismasi, ¢aligsanlarin karar verme yetkilerini artirma, kendilerini motive etme bilgi ve uzmanliklarma
glivenme, misiyatif kullanma, organizasyon hedefine uygun ve anlamli bulduklar isleri yapmalarini saglayan gelistirme stirecidir.

Kurumlarda personel giiglendirme uygulamalarmin birgok gerekgesi ve faydasi vardir.

Personeli giiclendirme sebepleri:

1. Bilgi islem teknolojisinde ortaya ¢ikan gelismeler.

2. Artan rekabet ve miisteri taleplerine hizh cevap verme zorunlulugu.

3. Genelde toplumda, 6zel olarak da organizasyonlarda demokratiklesme egilimlerinin artig.

4. Bilgi ve insan unsurunun en 6nemli rekabet avantaji kaynaklar olarak goriilmesi.

5. Kiiresellesme ve gelisimin getirdigi dis cevre beklentilerinin farkhilasmast.

6. Giiclendirme ile personellerin isi kendilerinin idare etmesine yardimci olmasi.

7. Giiglendirme ile verim artig1, maliyet diisiisii ve karar siirecinin kisalmasi dig cevre sartlarma uyumu miimkiin kilmas.

8. Giiglendirme calisanlarin sorumluluk alanlarini genisletmesi, 6zerklik ve kendi kendilerini degerlendirme imkan1 vermesi.

Y 6neticiler, sinerji olusturmak igin egitim faaliyetleri ile personel gliclendirmeye 6nem verirler. Sinerji, Uyumlu, es zamanli ortaya
cikan giic, hareket, organizasyondaki tiim kaynaklar ortak hedefe yoneltme, bir grubu harekete gecirme ve bir biitiiniin pargalarmmn
toplamindan daha fazla olmasini ifade eder. Sinerjik yonetim ise organizasyondaki lider, insan, sistem, donamm kaynaklarmm bir
arada diistintiliip etkin katilmini planlama, organize etme, yoneltme, koordinasyon ve kontrol siirecidir.

Personel gii¢lendirmenin etkili yolu kisisel gelisime imkan saglamaktir. Insanin davranislarm etkilemede temel faktdr olan Kisilik,
insanm tiim kendisidir. Kisilikle es anlamh kullanilan “miza¢” ve “huy”, kisiligin yalnizca bir tarafidir. Kisilik, insanm i¢ ve dig
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cevresiyle kurdugu, diger insanlardan ayirt edici, duygu, diisiince, faaliyetlerindeki benzerlikleri, farkliliklan belirleyen kisiye 6zgii
nitelikleri, egilimleri ifade eden yapilagmus tutarh iligki seklidir. Beyin gelisimi, akil yiiriitme, karar verme ve sorumluluk alma
becerilerinin gelisimi kisiyi olgunlastirr. 1000:1=Kisilik, 0=Basar1, 0=Tecriibe, 0=Disiplin olarak sekillendiginde, bastaki kisilik olan
1’silinirse geriye bir sey kalmaz. Kisiligi olusturan bedeni, kiiltiirel, aile, sosyallesme gibi birgok degisken vardir.

Kisiligi olusturan temel faktorler; (1) bedeni (fizyolojik-biyolojik) faktorler, (2) aile faktorii, (3) kiiltiir faktorii, (4) sosyallesme
stireci, (5) durum ve gevre faktortidiir. Kisilik teorileri ise (1) 6zellik teorisi, (2) psikoanalitik teori ve (3) sosyo-psikolojik teoridir.

Kisisel gelisimde, 6gretim ve ona bina edilen egitim birlikte ele alinir. Kisilik, ebeveyn (ana-baba), cevre etkisi, karakter 6zellikleri,
tecriibe ve yamlmalarla pekistigi bir siirectir. Sahip olunan beceri iizerine bina edilecek degerlilik duygusu ve bilinci ile kisiligi
olumlama, kiginin psikolojik gelisinde 6nemli bir siirectic Hayatta acilar, basani ve basarsizhklar insam olgunlastirir ve
gelistirir. Bencil ve egoist kisilikler ve arzularm tatmin i¢in yagayanlar bagkalarma faydah olamazlar.

Kisisel gelisim siirecinde; modelleme, taklit ve 6zenti etkili faktorlerdir. Modelleme, derinlemesine ve uzun vadeli gelisim oldugu
halde, taklit ve 6zenti daha tistiinkorii, yiizeysel, kisa vadeli uygulamalar kapsar. Modelleme, genelde kisinin kendisine en uygun
gordiigii prototip Kisi veya grubu 6mek almayr ngoren yaklagimdir. Taklit, belli bir 6mege benzeme veya benzetmeye calisma
olarak yiizeysel yapilan bir davrars seklidir. Ozenti ise birinin davranis ve konusmasini tekrarlama olarak negatif davrans seklidir.

Gelisim, belirli bir duruma dogru gergeklesen olumlu degisim stirecidir. Kisisel gelisim, kisinin kendisini tanimasi ve bilingli
olarak rutinden farkli, kendini daha 1iyiye, ileriye gotiirmek icin giristigi ¢abalar sonucu gerceklesen degisimdir. Kisinin kendini
taimast, eksikliklerini gormeye baslamastyla kendini gelistirmeye karar vermesi gelisimin bagsladigim gosterir. Hedeflerini
netlestirme, farkli bir bakis agisma yonelme, zihnini motive etme, 6grenme ve basarma istegi kisisel gelisimdir.

Kisisel gelisimin temelleri; (1) kendine giiven, (2) becerilerinin farkinda olma, (3)inang ve degerler, (4) prensipler, (5)
ahskanliklar, (6) kendini motive edebilme kabiliyetleri olusturur. Kisisel gelisimde kendini tamima ve kendine giiven 6nemlidir.
Kendini tamima, insanin psikolojik ve fiziki agidan kendinde bulunan bilme, farkinda olma, bunlar1 dogru degerlendirmedir. Bir
insanin fiziki 6zellikleri, duygulari, diistinceleri, istekleri, ihtiyaglar, gliclii ve zayif yonleri, amaglar, degerleri, yetenek ve becerilerini
tanimasi, bilmesi ve bunlarin farkinda olmasini ifade eder. Kendine giiven ise kisinin kendi yetenek, beceri ve kapasitesinin farkinda
olmasi, kendini tanimasidir. Kisi gergekten neyi en iyi yapabiliyorsa bunu bulmalh, sadece kendi menfaatini diistiniir ve bireysellik
iddiasi ile daha hiir ve basarili olacagini zannederse g¢evresini ve topluma olan gorevlerini ihmal etmis olur. Bu da kisiyi yalnizlagtirir,
toplumdan kopma, fizyolojik, psikolojik dengesinin bozulmasi ile hastalikli ve basarisiz olur.

Kisi gercekten neyi en iyi yapabiliyorsa bunu bulmasi ve "ne is olursa yapanm" degil, becerisi ve kabiliyeti olan ise talip olmasi
gerekir. Inang ve degerlerine ters diisen ortamlarda basarmin azhi@, basan icin kurum kiiltiirii ile kisinin degerlerinin uyum icinde
olmas gerekir. Kurumun hedefi kisinin prensiplerine aykir ve aliskanliklartyla uyusmuyorsa problem vardr. Is ortaminda bulunulan
diger insanlarla; zitlasma, inatlasma, ayrimcilik, giybet (dedi-kodu) ve iftiradan uzak, karsilikli anlayis i¢inde kurulan bir ¢alisma
ortamu basarty: getirir. Insanlar kendini tehdit altinda hissederse, bulundugu ortama giiveni sarsar ve endise yasamasina sebep olur.

Kisisel gelisimde; fikrini kabul ettirme, iyimserlik, istekli olma, sevgi, sayg, hiir olma, giiven, elestiriye agik, duygu olgunlugu ve
kapasitesini dogru degerleme becerilerini gelistiren yollart izlemelidir.

Kisisel gelisim yollar:

1. Hayat boyu 6grenme: Farkli zaman ve farkli yerlerde esnek, ¢esitli ve kullanilabilir hayat boyu stirdiiriilen egitimdir. Kisi,
hangi yasta ve egitim seviyesi ne olursa olsun hayat boyu yaygm ve orgiin 6grenmenin bir pargasidr.

2. Moral degerlerini gelistirme: Toplumun ortak degerleri olan din, ahlak, kiiltlir, sanat, diisiince, davranis ve kurallarin egitim
yoluyla 6grenip yasayip, davranisa aktarmaktir. Aktarmm ilk ailede baslayan degerlerin olusumunda, insamin dogustan getirdigi
ozellikler ile icinde yasadigi toplumun 6nemli etkileri vardir. Deger anlayisim etkileyen unsurlar, kisinin dini inanci, yasadigi sosyal
cevre, toplum, kisinin karakteri ve aldig1 egitimdir. Degerler; maddi, manevi ve konusuna gore ahlaki, dini, sanat degerleri diye
smiflandinlabilir. Egitimle tutum ve davrams haline gelen her deger sosyal ¢cevrede model olarak yansitiimalidir.

3. Duygu yonetimi: Insanin neseli veya nesesiz zamanlarindaki algilart ile olusan ve bagimsiz olmayan, fizyolojik, biling, tecriibe
ve motivasyon islevleri ile birlikte hareket eden zihni bir durum, bir tepki olan duygunun etkilesimde bulundugu diger insanlarm
duygularm anlayarak onlart planlanma, organize etme, yoneltme, koordinasyonu ve kontroliinii saglayan iki yonlii bir siirectir.
Duygu yonetiminde amag, duygularin farkina vararak onlarin igerdigi mesajlar1 anlamak, kisiye zarar verecek ve yikic olabilecek
olumsuz duygular yonetebilmek, duygu zekasm gelistirerek daha mutlu ve kaliteli bir hayat diizeyine ulasmaktir. Duygular, her
insan i¢in normaldir; ancak duygular karsisinda takinilan tavir problem olabilir. Kisi seving, mutluluk, huzur ve tatmin gibi pozitif
duygular sahiplenirken endise, 6fke, hayal kinkhg gibi duygulardan kurtulmaya calisir. Oysa olumlu veya olumsuz tiim duygular
insan hayatinmn bir pargasi ve onun hayatta kalmasim saglayan gérevler tislenir.

4. Ozgiiven gelistirme: Ozgiiven, kisinin kendisini tanimas1, degerini bilmesi, iyi ve olumlu duygular gelistirip gevresiyle bargik,
yapabilecegi, yapamayacagl seylerin kararini kendisi verebilmesi, cesur olmasi, kendi analizini yapabﬂm&der Ozgiiven sahibi
olmak, kisiyi baskalarmm yonlendirmesine izin vermez. Asin ve eksik 6zgiiven mutsuz eder, kisiye zarar verir. Ozgiiven patlamasi,
abartih, asin dzgiiven, insanin kendi haddini, smimm asmasidir. Ozgiiven eksikligi ise kisinin kendinden stiphe duymasi, pasiflik,
boyun egme, asirt uyum gosterme, yalmzhk, giivensizlik, depresyon, asagilik duygusu ve sevilmedigini hissetme halidir.

5. Kendini motive etme: Motivasyon, kisilerin belirli bir amaci gerceklestirmek tizere davranmalar ve bu hedef i¢in sahip
olduklar bilgi, yetenek ve enerjiyi tam olarak ise koymalaridir. Ihtiyaclar tatmin icin, bir hedefle baglantih, belirli sekillerde davranma
Ve diisinmeye sevk eden durum veya siiregtir. Motivasyon, diger psikolojik siiregler gibi gézle goriilmez; kisinin davranisma enetji
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ve yon verir. Kisi, hayatta karsilasacagi sorunlar asarak hedefine ulasmak i¢in kendi kendini harekete gecirmelidir.

6. Ofke kontrolii: Ofke, istenmeyen sonuglara, karsilanmayan istek ve beklentilere verilen normal, insani bir duygu temelli tepki,
ofke kontrolii ise 6tkeyi dogru ifade etme becerisidir. “Ofkene esir olma”, “Ofke ile kalkan, zarar ile oturur”. Ofke, kontrol
edilemediginde tahrip edici, yikic1 ve saldirgan tepkilere doniisebilir. Otke kontroliinde amag, bu duyguyu saldirgan davranisa
doniistirmeden, kendine ve gevresine zarar vermeden dogru ifade etme becerisi kazanmaktir. Ofkenin kaynag ve agiga cikarmn
duygular; (1) tikenmislik, (2) acizlik ve yetersizlik, (3) kiskanglik, (4) korku, endise, yalnizlik ve (5) itilmislik ve anlagilamamak.
Ofkeyi kontrol etme ve basa ¢ikma yollary; (1) 6fke hissedildiginde derin nefes almak, (2) 6fke sebebine degil ¢oziimlere
odaklanmak, (3) spor ve sosyal aktivitelerle dtkeyi disa vurmak, (4) 6fkeyi dogru ifadeyle karstya iyi aktarmak, (5) stres seviyesi
yiikselince kisa molalar vermek, (6) hosgoriilii ve affedici olmak, (7) iletisimi gelistirerek 6fkeyi hafifletmek ve (8) elestiriye acik
olmak. Yoneticiler, calisanlarin is bikkinhgy, isteksizlik, ilgisizlik, duygusuzluk, tikenmislik ve mesleki deformasyon hallerini ortadan
kaldirmaya yonelik tesvik edici teknikler gelistirmelidir. Tiikenmislik, kisinin ruhi ve fiziki agidan enerjisinin tiikkenisi, duyarsizlasma,
basarinin azalmasi, uzun zaman siddetli, stirekli veya tekrarlanan sekilde duygusal baskiya maruz kalmastyla ortaya ¢ikan bir
durumdur. Tiikenmisligin, duygu ve fiziki bitkinlik, kisisel bagarmimn azalmasi ve duyarsizlasma gibi ti¢ boyutu vardir. Tiitkenmislik
sendromu, yiiz yiize ¢alisilan mesleklerde kisilerin, duygu yoniinden kendilerini tikkenmis hissetmeleri, isleri geregi karsilastiklari
insanlara kars1 duyarsizlasma, basar1 duygularinda azalma seklindeki olumsuz belirti ve bulgulardir. Mesleki deformasyon ise
yapilan meslegin belirli bir siire sonra giinliik hayat: etkileyerek insanda fiziksel ve psikolojik rahatsizliklar meydana getirmesidir.

7. Psikolojik dayamkhhg gelistirme: insanin dzel ve is hayatinda karsilastigi olumsuzluklarn iistesinden gelme, stresle bag
ederek olusturdugu olumsuz etkilere karsi korunabilme, zorluklarin ardindan tekrar toparlanabilme, sabir, 6fke kontrolii, motive olma
becerilerini  gelistirerek  verimliligini artumadir. Korku, yalmizlik, stres, depresyon, tilkenmislik, sosyal fobi, rekabetcilik,
yabancilasma, benmerkezcilik, dislanma gibi sorunlar psikolojik zayifliga sebep olabilir. Her tiirden bagimlihigmn artigr giiniimiizde
muhtemel risklere, olumsuzluklara ve afetlere dnceden hazirlik yapilmasi gerekir. Bilim ve teknolojinin getirdigi yeni tiretim, tiiketim
sistemleri, yeni ahiskanlklar, bagimhhklar beraberinde getirdigi yerel veya global olgekte tehlikeleri, kaoslant agmak alinan
dayaniklilik egitimleri ile miimkiindiir. Psikolojik dayamkhlik egitiminin hedefleri; (1) ataletle bas edebilmeyi gelistirme, (2)
engeller karsisinda sabir ve tahammiil, (3) zorluklar karsisinda sakin ve makul davranma, (4) zor sartlarda ayakta kalabilme becerisi
gelistirme, (5) zorluk ve engellerden ders ¢ikarmak, (6) duygusal zekayr yiikseltmek, (7) degisimi kabullenme ve uyum saglama, (8)
olumlu diisiince ve iletisimi gelistirmek. Zorluklarla bas edebilme yollar; (1) engel, zorluk ve acilart hayatin bir pargasi gormek,
(2) olay1 zihinde bitirmek, (3) tecriibeler ve yasananlar kisiyi olgunlastirir, (4) korkular insanin basarisin engeller, onlarla yiizlesmeli
ve (5) degistirmek istenilen konuda sorumluluk almah. Hayatin déngiisiinde; zor zamanlar giiclii insanlan yetistirir, giiclii insanlar
cevresine rahat zamanlari yasatir ve rahat zamanlar zayif insanlar ¢ikarir, zayif insanlar da zor zamanlar getirir.

8. Medya okur-yazarh@ gelistirme: Sosyal medya, kullamicilar tarafindan olusturulan bilginin basit, anlik ve gift tarafli olarak
paylasim ve ulagimi saglayan yeni bir medya seklidir. Medya okur-yazarhg ise kitle iletisim araglan vasitastyla verilen mesajlart
anlama, degerlendirme ve iletme yetenegidir. Bu okur-yazarlik, medyay1 ¢oziimleyebilme, yorumlayabilme ve izleyenin iletileri
dogru anlamast igin katkida bulunma, insanlarmn 6zel ve is hayatlarinda yogun olarak kullandiklar sosyal medyanin faydalarm artirir.

9. Finansal okur-yazarh@ gelistirme: Insanlarm para ve diger ekonomik degerlerini en iyi sekilde kullanim ve ydnetimini
saglamak i¢in gelir, harcama, servet ve borg kavramlari konularinda yeterli bilgiye sahip olmaktir. Finansal okur-yazarlik, kisilerin
harcama, tasarruf ve yatirim yapma konularinda dogru adimlar atabilmesini saglar.

Kisiler cevredeki obje ve olgular kendine 6zgii sekilde gorme, fark etme egilimi gosterir, bunlar tantyarak stirekli kendini gelistirir.
Iki farkli kisi ayni cisim veya olguyu degisik sekilde yorumlayarak farkli davrans sergileyebilir. Kisiler icin “ger¢ek” tamamen
kendine 6zgii, kisinin ihtiyag, istek, deger ve tecriibelerine dayanir. Kisinin bir olguya (durum) ve objeye (nesne) karst davranis ve
tepkileri algilamaya baghdir.

Alg, kisinin tatma, koklama, duyma, dokunma ve gbrme gibi bes duyu yardimiyla dig diinyayr tanima, ¢evresinde kendisiyle
ilgili nesneleri fark etme, idrak etme, organize etme, anlama ve degerlendirme siirecidir. Gergek, bir durum, bir nesne, nitelik olarak
var olan, varlid inkar edilemeyen, olgu durumunda olan, hakikattir. Duyum ise duyu organlar aracihigryla i¢ ve dis cevreden gelen
uyaricidan almarak sinirler yoluyla beyne ulasmasidir. Kisinin 6zellikleri algilamayr etkiler; uyaricilan secer, organize eder, yorumlar
ve gegmis tecriibeleri 151mda anlamlar verir. Uyaricl, duyu organlarma yonelik herhangi bir girdidir. Kisiye ulasan duygulara ne tiir
tepkiler verecegi ancak algilama sonrasi belirir. Benzer sosyal ve ekonomik 6zelliklere sahip insanlar ayni seyi farkl algilarlar. Insanin;
gorme, isitme, koklama, tatma ve dokunma gibi bes duyuya ilave; (1) akil, (2) hayal, (3) hafiza, (4) zan, (5) sahiplenme, (6) sevk ve
(7) arzulama gibi yedi duyu (hasse) yardimiyla diinyayi algilar. Gorsel algy, isitsel alg1 ve digerleri gibi her duyguya ait algilar vardir.

Alg1 yonetimi; istihbarat sistemlerinin ve liderlerin resmi tahminleri, dis iligkileri ve resmi eylemlerini etkilemenin yaninda,
toplumlarin duygularmi, motivasyonlarin etkilemek amactyla yapilan yaymlar veya secilen bilgileri, gostergeleri inkér etme
eylemidir. ({lk tanimlayan ABD Savunma Departmani). Algilama siirecleri; (1) duyu yonli, (2) simge yonlii ve (3) duygu yonlii
olarak ii¢ sekilde ele alinur.

Algilama birbirleriyle etkilesimli birgok etkinin sonucunda olusur. Algilamay etkileyen faktorler; (1) fiziki ve biyolojik
nitelikleri, (2) deger yargilart ve motiveleri, (3) ihtiyag ve amaglar, (4) egitim ve kiiltiir diizeyleri, (5) duygu ve tecriibeleri ve (6)
cevreden gelen etkiler. Bu faktorler kisinin neyin algilanacagina ve nasil algilanacagma etki eder. Kisi, her an ¢ok sayida uyarictyla
kars1 karstya olmastyla birlikte, bunlardan birkaci belirgin olarak, uyaricilari siizerek “segici algilama” ile algilamak istedigini algilar.

Alg ile gercek arasindaki farklar:
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1. Alg1 6znel, gergek ise nesneldir.

2. Algiya yon verilebilir fakat gergege yone verilemez.

3. Algy, kisiye 6zel oldugu gibi topluma da 6zgii olabilir.

4. Insan 6énce algilar, sonra algilarma bagh icinde bir diisiince olusturur.

5. Her insan gergekleri kisisel veya yonlendirilmis algilarla degil, tiim netligiyle, nesnel olarak aragtirma zorundadir.

Duyum ile alg1 arasmdaki farklar:

1. Duyum basit fizyolojik bir olay, alg1 ise karmagik psikolojik bir olaydir.

2. Duyumda uyaricilar tek tek degerlendirilir, algida ise bir biitiin olarak degerlendirilir.

3. Duyum her kiside aym sekilde gergeklesir, algt ise kisiden kisiye farklilik gosterir.

Sanayi devrimi ile kdylerinden koparak sehirlerde fabrikalarda ¢alismaya baglayan vasifsiz isciler sanayinin itici giicli oldular. Bu
insanlardan diistinmeleri degil kol ve kas giicleriyle is yapmalari, verilen emirleri sorgulamadan yerine getirmeleri isteniyordu. Henry
Ford “Ne zaman iki el istesem yaminda bir de kafa geliyor.” diye yakmiyor. Zamanla ekonominin iginde bilgisiyle is yapan
sermayeleri bilgi olan insanlarin sayisi artti. Bir konuyu derinlemesine bilen ve kili kirk yaran uzmanlar sanayi toplumunun
kahramanlan oldular. Giiniimiiz ekonomik sartlar bilgi is¢ilerinden uzmanlik ve ¢ok yonlii bakabilme becerisine sahip olmalarim
istiyor. Artik sadece bir alanda degil, birgok alanda bilgi ve beceri sahibi olmay gerektiriyor. Yeni ekonomi, bilgiye, liretkenlige dayali
ve farkli fikirler iiretebilme becerisi istenmektedir.

Kisilik tipleri iizerine yapilan arastirmalarda, sosyal ve ekonomik hayatin kapsayici iki farkli insant olan, T ve I tipi insan modeli
vardur. T tipi insan; kendi alaninda teorik ve pratik bilgiye sahip, giincel gelismelere hakim, birbiriyle baglantil birgok alanda genel
bilgi sahibi olan, T harfinin gdvdesi, uzmanlastiklar1 alani, T’nin kollart da kendilerine sectikleri diger ilgi alanlarm simgeler. I Tipi
insan ise mithendis kafastyla hareket eden, bir alana yogunlasan, olayn biitiiniine hakimiyetleri zayif olan, resmin biitiiniinii
goremeyen, etkili bir iletisimi zayif, kararlan kendi aralarinda alan, tek alanda dikine yogunlagan insan tipidir.

Ahlaki degerlere uygun bilgi; akla, kalbe, vicdana ve duygulara hitap etmeli, insanlig1 yasatan ve onu gelistiren dzellikte olmalidir.
Abhlaki degerlerden uzak bilgi insanlari; atom bombasi, niikleer ve biyolojik silahlarla tiim canlilara zarar veren yikici teknolojileri
tiretiyor. Yapay zekal robotlarm karaborsaya diismesiyle gelecegin Mihail Kalagnikov’lar olabilirler. Hayatm siber (sanal) ortama
yonelmesi bu alanda siber saldiri, tehdit ve zorlamalan giindeme getiriyor. Bu saldirilara karsi, kisi ve kurumlar veri tabanlarinda
topladiklart bilgilerin giivenligi i¢in siber savunmaya yonelik yeni tedbirler almalan gerekiyor. Ahlaktan mahrum, bilgiyi tireten ve
elinde bulunduran otoriteler, bunu bir silah gibi kullanabiliyor. Yapay ve artirilan gergeklik sistemi bilgisayarin 4. devresinin gelisimi
ile kisi ve kurumlarm kozmik odalarmdaki bilgilere ulagilarak, bunlar farkl igletme ve iilke istihbaratlarina servis edilip haksiz kazang
veya siyasi ve ekonomik tistiinliik saglanabilmektedir. Siber saldirilar, her tiir dijital platformlar tizerinde potansiyel bir tehlikedir.

Din ilimleri insanlara ahlaki degerler kazandirarak vicdanin kaynag olan kalbi besler, fen ilimleri ise akil ve mantig1 gelistirir. Bu
ikisinin birlegmesi ile insan akil ve kalp dengesini kurarak hakikate ulagir. Bunlardan birisi eksik olursa denge bozulur. Dini ilimlerden
uzaklasmnca hile ve stiphe, fen ilimlerinden ayrilirsa taassup ortaya ¢ikar. Din ilimleri ile fen ilimlerinin birlikte okutulacag yeni bir
model tiim insanhgm ihtiyaci olan akil ve kalp dengesini kuran her alanda ihtiyag olan insani yetistirecektir. Egitim sistemi, akil art:
kalp esittir ruhu besleyerek; ideal, 6zgiiven, ahlak, tevazu ve sayg1 astlamalidir.

Demir medeniyeti, yerini data medeniyetine birakmastyla; yapay zeka ve biiyiik veri kiitlelerinin analizi olarak temel iki teknoloji
one ¢ikmaktadir. Dijital doniistim ile tirtin odakli kodlama, algoritma, giivenlik, robot teknolojileri ve mithendislik yazilimlarma
yatiim yaparak gelecegin ihtiyact olan yeteneklerle donatilnis kusaklar yetistirilmelidir. Dijital bilgi ve deliller 6nemli hale
gelmesiyle ahlaki degerlerden mahrum bilgi ve teknoloji toplumu yozlagtirir.

Teknolojiyi diisiinen X kusagy, teknolojiyi iireten Y kusagi ve bu teknoloji icerisinde dogan ve gelistiren Z kusagi kendinden
sonraki gelecek alfa kusagina 6gretmenlik yapacaktir. Gelecegin isletme ve is modelleri siirekli gelismekte, ¢ok farkli yetenekleri
gerektirmesiyle is hayatmin ihtiyaci olacak kalifiye elemanlarin yetistirilmesi ilkogretimden baslamah. Mevcut sartlarda isverenler
cahstirmak istedigi personellerde ileri vasiflar istemektedir. Sirketler veya bireysel igverenler gelisen sartlara bagh olarak calistirdig
personeli egitimle giiclii hale getirmek igin temel bazi vasiflarim gelistirecek egitimler talep etmektedirler.

Personel egitimi ve personeli giiclendirme ¢alismalan ayrica ¢ahisanlarin kisisel gelisimini de saglayarak; giiciin ¢alisanlar ile
paylasilmasi ve bunun sonucunda ¢ahisanlarn kendilerine ve organizasyona yaptiklar katkmnm bilincine varmalarini saglar.

9.3.3.4. Organizasyon Iklimi ve Organizasyon Kiiltiirii

Isletme yonetimi, kurum iginde faaliyetlerin etkinligi ve verimliligi i¢in islevlerin yerine getirilmesinde uygun organizasyon iklimi
ve ileri asamada bir organizasyon kiiltiirii gelistirmelidir.

Organizasyon iklimi ve kiiltiirii, organizasyonlarin dinamik, degisen ¢evre sartlarma uyumu, rekabet avantaji, donanimli ¢ahsanlar
tarafindan tercih edilme ve uzun dénem hayatlarim devam ettirebilmelerinde 6nemli rol oynar. Bu iki kavram bazen kanstirilir; iklim
is gorenlerin davranig ve tutum Ozelliklerini sergileyen daha fazla deney ve dis gozleme dayanken, kiiltiir ise daha ¢ok
organizasyonun goriinen unsurlarin ortaya koyar.

Organizasyon iklimi, bir kurumu digerlerinden ayirt eden, galisanlarin davraniglarim belirleyen, ortak bir kiiltiirii ortaya ¢ikaran,
kisisel ve cevresel 6zellikleriyle organizasyonlardaki insan davranis ve iligkilerinin olusturdugu bir ortamdir. Organizasyon Kiiltiirii
ise organizasyon iginde tiretilen, tiyeleri tarafindan paylasilan, onlarin davranislarini yonlendiren, kurumun kendi iginde, gevresinde
kabul goren temel deger, norm, sembol, merasim varsayim ve inanclar biitiiniidiir. Isletme sahibi, diisiince kiiltiir ve idealini isletme
iklim ve kiiltiiriine yansitir. Kurum kiiltiirtine sahip olan ve gelenek olusturan isletmeler daha basarih olurlar.
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Organizasyon ikliminin temel islevi; kisinin hedeflerinin organizasyon hedefleriyle uyumlastinlmasi, kurumu kiiltiiriiniin
benimsetilmesi, ¢atismalarin yonetimi, kurumun gelistirilmesi ve kisinin kuruma olan katkisinin artirilmasm saglar. Bu iklim,
kurumun kisiligini olusturan, diger organizasyonlardan ayiran, kurumu tamimlayan, ona hakim, kurum i¢ ¢evresinde kararli,
tiyelerinin davramglarini etkileyen, onlardan etkilenen, soyut, kurum i¢indekilerin hissedip algiladiklan psikolojidir. Calisanlarn
degerleri ve birbirleriyle olan iliskileri, calisma durumlar ve birlikte davrans, kurum amaglarina ulasmada belirleyici faktorlerdir. Bu
iklimin ¢alisanlarin tatminine oldugu kadar kurumun verimliligine de etkisi vardir.

Organizasyon ikliminin iyi veya kotii olusu ¢alisanlarin gozlerinde farkh farklidir. Her ne kadar benzer organizasyonlar belirli
ortak dzellikleri ve normlari paylastyor olsalar da her organizasyonun kendine has farkh 6zellikleri olacaktir.

Organizasyon ikliminin temel o6zellikleri:

1. Insanlarmn bir araya gelerek hedeflerine varmak igin yapilan ¢alismalarla kurumsal bir davrans kalibi olusturur.

2. Ortak bir kurum kiiltiriinii ortaya ¢ikarmak i¢in kurumdaki insan davranis ve iliskilerini yansitir.

3. Organizasyonda Ol¢iilebilir 6zelliklerin dolayh veya direk ¢alisanlarca hissedilmesi davranis ve motivasyonlarini etkiler.

4. Her organizasyonun kendine 6zgii bir iklimi, kisiligi ve i¢ gevre sartlart vardir.

5. Organizasyonu kusatan psikolojik bir atmosferdir.

6. Organizasyon iklimi yillarm ve ¢esitli fakt6rlerin bir tirlintidtir.

Kurum kiiltiirii, yeterli 6lgiide saglam cahstig: diistiniilen dig uyum ve i¢ entegrasyon sorunlartyla basa ¢ikmayi 6grenen belli bir
kisi, grup ve toplum tarafindan ¢ogu kez bilingsizce tiiretilen, kesfedilen ve gelistirilen, aktarilan temel varsayim, inan¢ ve degerler
biitiintidiir. Kurumsal kiiltiiriin kaynaklar; degerler, varsayimlar, normlar, inanglar, semboller, kahramanlardir. Degerler, is
gorenlerin islem ve hareketlerini nitelendirmeye, degerlendirmeye ve yargilamaya yarayan olcitlerin kaynagidir.

Organizasyon kiiltiirii, kurumu topluma baglayan onun toplum i¢indeki yeri ve 6nemini belirleyen bir arag olarak tiyelerine farkl
bir kimlik verir, kuruma baglanmasma yardimer olur ve kurum {iyeleri tarafindan paylasilan i¢ degiskenleri sunar. Calisanlar,
organizasyon kiiltiiriinii kendi degerlerine ne kadar yakin goriirlerse, kendilerini kuruma o derece baglarlar. Her kurulus kendi iginde
bir organizasyon kiiltiiriine sahip ve bu kiiltiir tiyelerince ortak bir algilama ve kabulii temsil eder. Bazi kurumlarda, sahibinin diistince
kiiltiir ve ideali igletme kiiltiiriine yansir ve belirleyicilik orani yiiksek olabilir. Bu sebeple farkh kademe veya farkh kiiltiir ve sosyal
altyapilara sahip kisilerin organizasyon kiiltiiriinii ayn sekilde tanimlamasi beklenir.

Kiiltiir, toplumun geligimi siirecinde olusturulan biitiin maddi ve manevi degerler ile bunlari olusturma, gelen nesillere aktarmada
kullanilan, insanin cevresi ile iliski 6l¢tisiinii gosteren araglarm toplanmudir. Biiyiik organizasyonlarda bir baskin birgok da alt kiiltiir
bulunabilir. Baskn Kiiltiir, organizasyon elemanlarimin biiyiik ogunlugu tarafindan kabul edilen temel degerlerdir. Alt kiiltiir ise
biiyiik kurumlarda ¢alisanlarin karsilastiklan ortak sorun, durum, tecriibe ve farkh cografi veya boliimlerin yansittigi degerlerdir

Bir kurum kiiltiiriinden bahsederken baskin kiiltiirden, {iyelerinin gogunlugunun kabul ettigi kiiltiirden bahsediliyor demektir.

Organizasyon kiiltiiriiniin temel unsurlar:

1. Gozlemlenebilen Davrams Uyumu: Organizasyon tiyeleri aralarinda iletisimde ayni dili ve kavramlar kullandiklar, iliskinin
uyumunu saglamaya yonelik benzer aliskanliklara, davranis sekillerine sahip olduklar gézlemlenebilir.

2. Normlar: Kurum, hangi isin nasil yapilacagy, is stirecini yonetme ve istenene ulasmak i¢in davranis standartlar belirlenir.

3. Hakim Degerler: Kurumun savundugu ve liyelerinin de benimsemesini istedigi ana degerlerdir.

4. Felsefe: Organizasyonun, ¢alisan ve miisterilerine sergileyecegi tutumu ve davranist belirleyen uzun vadeli felsefesidir.

5. Kurallar: Organize olan toplum kuralli toplum demektir ve her organizasyonda mutlaka kurallar bulunur.

6. Inanglar: Bir diisiinceye goniilden bagh bulunma, birine duyulan giiven, inanma duygusu ve inanilan sey, goriis, dgretidir.

7. Semboller: Duyularla ifade edilemeyen bir seyi belirten somut nesne, isaret, rumuz ve simgelerdir.

Organizasyon kiiltiiri, organizasyon yapisi dahilinde birgok islevi yerine getirir.

Organizasyon kiiltiiriiniin islevleri:

1. Organizasyonlar aras1 simnirlart belirleyerek farklihklar olusturur.

2. Organizasyon iiyelerine kimlik ve aidiyet duygusu verir.

3. Uyelerin organizasyona bagliliklarimni arttirir.

4. Calisanlarin davranislar i¢in uygun standartlar saglayarak kurumu bir arada tutmaya yardimei olur.

5. Calisanlarm davranislarm sekillendirme, yon ve anlam verme ve kontrol mekanizmasi hizmeti goriir.

Gelistirilen 1y1 bir organizasyon iklim ve kiiltiirii i§ disiplinini saglayacak ve daha verimli bir ¢alisma ortamu kurulacaktir. Hayatin
her alaninda ihtiyag duyulan, kisi ve kuruluslart amacina ulastiracak, isleri kolaylastiran diizenlemelere disiplin denir.

Organizasyonlarin kullandig1 teknoloji ne kadar 1yi olursa olsun, her kurulus onu meydana getiren insanlardan olusur ve kurumun
etkinliginde ¢alisanlar kritik bir Sneme sahiptirler. Kurumsal vatandaglik bilinci gelisen kisi is hayatinda galistig ve islerini yiirtittiigii
her alanda, her ortamda sorumluluklarim bilerek gérevlerini yerine getirir. Kurumsal vatandashk, kuruluslarm ticari faaliyetlerini
gerceklestiritken tiim kanuni, ahlaki ve sosyal kurallara uymasi ve toplumla arasinda olusan sdzlesmenin gereklerini yerine
getirmesidir. Kurumsal vatandashk davrams ise formel is tamimlarimin ilerisinde, belirlenmis rol gereklerini ve beklentilerini asan,
cahisanlarin organizasyona katkida bulunmak i¢in istekli olarak gosterdikleri rol fazlasi davranstir.

Cahsanlarm kuruma baghhk duygularmi gelistirmelerinde organizasyon ici iklim ve kiiltiir belirleyicidir. Kurumsal baghhk,
cahsan ile kurum arasindaki iliskiyi yansitan, organizasyonla 6zdeslesme, isi benimseme, sadakat, tiyeligini devam ettirme kararma
yol agan, kuruma olan bagmnm giciinii ifade eden duygusal bir bag, psikolojik bir durumdur. Motive edilen ¢alisanmn kuruma aidiyeti
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ve sadakati artar. Insanlar, psikolojik olarak bir aileye, gevreye veya is hayatmda bir kuruma aidiyet ihtiyaci icerisindedir. Kurumsal
baghhgin ozellikleri; (1) kurumun amag ve deger yargilarini kabul etme ve bunlara inanma, (2) kurumun faydast i¢in ¢aba
gostermeye ve stirekli gelismeye goniillii olma ve (3) organizasyon kiiltiiriiniin bir parcasi olarak kalmaya istekli olma.

Kurumsal baghhg yiiksek ¢aliganlara sahip bir kurum, giiclii bir organizasyon kiiltiiriine sahip demektir. Kurumda ise yeni
baslayanda bu kiiltiiriin bir pargasi olma istegini artinr. Bu kiiltiir, ¢alisanlar i¢in amaglari ile kurumun hedefleri arasinda bir koprii
islevi gorerek baghhig etkiler. Calisanlarn baglilik hissetmesi, kendi is verimlerini arttirarak kurum i¢in olumlu durumdur. Bu da
kurumun ¢ahsanlarm kuruma baghhgm arttirabilecek veya azaltabilecek faktorlerin farkinda olmasini gerektirir.

Kurumsal baghh@m bilesenleri:

1. Duygusal Baghhk: Duygusal baglilik cahsanlarm kurumsal hedef ve degerleri kabullenmesini ve kurum faydasina olacak ¢caba
sarf etmesini ifade eder. Bu bagliligin yiiksek oldugu kisiler kurumda kalarak kurum ¢ikarlari igin biiyiik gayret gostermeye istekli
olurlar. Bu baglilik, kurumda gergeklesmesi en ¢ok arzulanan ve galisanlara agilanmak istenen baglilik tiirtidiir.

2. Devamhhik Baghhg:: Rasyonel baglilik da denilen devamhlik baglhligi organizasyondan ayrilmanin getirecegi maliyetlerin
farkinda olma anlammna gelir. Bu baghhikta, duygularin kuruma baglanmada ¢ok az bir rol oynadidi diistiniilmekte ve kurumdan
aynlmanm maliyetinin yiiksek olacagi sebebiyle kurum tiyeliginin siirdiiriilmesi istenmektedir.

3. Normatif Baghlik: Calisanlarin kurumlarma kars: duyduklar sorumluluga iliskin inanglarini gosterir. Ahlaki bagmmlilik olarak
da ifade edilen bu bagimlilik ile ti¢ boyutlu kurumsal baghlik modeli gelistirilmistir. Calisanin kurumuna baghlik gostermesini bir
gorev ve sosyal sorumluluk olarak algilamasi ve bu baghhgin dogru oldugunu diistinmesiyle gerceklesir.

Bu ii¢ baghlik tiirlinde ¢alisanlar organizasyonda kalmaya devam ederler. Kurumlarin basarisinda sermaye faktorii kadar emek
faktoriiniin Gnemli oldugu, hatta insan kaynaklar olmadan diger kaynaklarin ise yaramayacad gercegi kabullenilir. Bu kabulle,
kurumlar bagarih olmak i¢in kurum baghhgm artirmaya doniik tesviklere yonelmektedirler.

Organizasyon iklim ve kiiltiiriiniin gelisimi kuruma baghhg artirrken bu baghhk kurum itibarini da yiikseltir. Bir marka, kisi,
sirket ve tirtinle ilgili 6zel nitelikler, {in, sayginhk, prestij, sohret, giivenilirlik olarak kisi veya marka karakterinin tigiincli tarafca
algisma itibar denir. ‘Insanlarmn giivenini kaybetmektense para kaybetmeyi tercih ederim.” Robert Bosch. itibarm ozellikleri; (1)
duygularla ilgilidir, (2) inanglar tizerine kurulur, (3) insan, marka, kurum ve iiriinler itibara sahiptir, (4) itibart insa etmek yillar alabilir,
(5) itibar degisebilir ve (6) itibarla ilgili haberler hizla yayilabilir.

Bir kisi veya bir kurumun itibar1 sadece onlarin yaptig1 seylere bagl degil, biiyiik oranda bu tinii algilayan kisiye baglidir.

9.3.3.5. Performans Degerleme ve Ucretlendirme

Isletmelerde insan kaynaklar boliimiiniin temel islev ve gorevi olan performans degerleme; her bir isletmeye 6zgii performans
kriterlerine gore, cahsanlarm belirli bir donemde gosterdikleri performansi tespittir.

Performans, bir fiziki aktivitede, o aktivitenin gerektirdigi fizyolojik, biyomekanik ve psikolojik verim, bir isi yapan Kisi, grup
veya isletmenin, o isle varmak istedigi hedefinde nereye vardiginin miktar ve kalite olarak tespitidir. Performans degerleme ise
isletmede ¢alisan kisilerin bilgi, tecriibe, yetenek, potansiyel, is aligkanliklart ve cahgma davranislarm, 6nceden belirlenen standartlara
gore Olgme, sistematik olarak digerleriyle karsilagtirmadir. Degerleme, basarih ve basarisiz kurulus calisanini birbirinden ayirma, ona
gore davranmak i¢in yapilir. Calisanlar, dnceden belirlenen standartlara gore puanlanir ve bu degerleme yilda en az bir defa yapilir.

Isletme ydneticisi, performans degerleme ile ¢alisanlarm islerini ne lgiide yaptigm tespit ve eksikleri belirleme ve gidermeye
doniik cahigmalar yiiriitiir. Tarafsiz ve adil kriterlere gore uygulanan performans degerleme, kisinin is doyumu ve moralini yiikseltir,
isletmeye olan giiven ve baghhiim artirir. Calisani ise yoneltme ve motive i¢in etkin bir yonetim araci olup, kuruma ve calisana
karsilikli fayda saglar. Bu sebepten isletmelerde performans degerlemenin birgok sebebi bulunmaktadir.

Performans degerleme sebepleri:

1. Is performans1 hakkinda bilgi edinmek.

2. Calisanlarmn is tanimlarmda belirlenen standartlara yaklastiklarina dair geri bildirim saglamak.

3. Calisanlarmn basarilarim gérmesini saglama ve ¢alisanlar arasinda basaril olanlar belirlemek.

4. Calisanlarin eksik yonlerini gostererek o yonlerini gelistirmelerini saglamak.

5. Adil bir icretlendirme ve ddiillendirme alt yapisint hazirlama.

6. Isletme biinyesinde emek kaynagmi planlamak ve norm kadrolar belirlemek.

Isletmeler genellikle kendilerine uygun bir performans degerlendirme sistemi olustururlar. Bu sistem organizasyon ihtiyaglarina
ve kuruma hakim kiiltiire gore farkhhiklar gosterir. Cahsanlarm performanslarm belirlemede birgok yontem vardir.

Performans degerleme yontemleri; (1) calisanlan karsilastirma yontemi, (2) ortak performans kriterine bagh yontem ve (3)
kisilerin performansini temel alan yontem. Bu yontemlerin ¢ogu, degerlendirenlerin inceleme, gdzlem ve kararlarinda adil, objektif
ve On yargisiz olacagl kabuliine gore gelistirilmis olmasma ragmen degerlendirmede gorevli birgok insan personeli objektif
degerlendirme problemi ile karsilasmaktadirlar.

Ucretlendirme, yapilan isin iicretinin belirlenmesi olarak insan kaynaklan islevini ilgilendirir. Ucret, isverenin belirli bir siirede is
karsilig1 emek sahibine muhtelif sekilde para veya mal olarak 6dedigi bedeldir. Fazla ¢ahsma ticreti, primler, kasa tazminati, kidem
zamm, gece zamm, yolluklar sade {icretin ekleridir. Ucret, ¢alisanm hayat sartlarmny, isletme karlihgm, milli geliri etkilemesiyle
devlet ve toplumu yakindan ilgilendirir. Insani gecim {icreti bir hak olarak goriilmektedir. Ucretlendirmenin amacr; isletme igi ve
dist tutarly, adil bir 5deme sistemi kurup emegin karsihigim tam olarak vermek, personel bulma ve ¢alistirmada bir motivasyon aracidir.

Ucretlendirme sisteminin asamalar:
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1. Ucret politikasm belirleme

2. Sisteme dahil edilecek igleri tanimlama (is / rol tanimlar1)

3. Is degerlemeyi gerceklestirme

4. Piyasa iicret verilerini temin ederek {icret yapisi olusturma

5. Cahisanlan bilgilendirerek sistemi isletme

Ucret politikasi; kurum hedefleri ve bunlara bagh insan kaynaklan politikasiyla belirlenen, ¢alisanlarn ticretlendirme kriter ve
sekillerini diizenleyen iicret yonetim sistemidir. Ucret belirlenirken birgok kriter baz alinir. Isyerinde oturmus olan dengeler var, yeni
gelen kisilerin iicretleri bu dengeye uyumlu olmast beklenir. Isyerinin belirledigi rakam piyasada olusan iicret ortalamasimna uygun
olmali, bunun altmda rakamlara personel bulunamaz ve ortalama tizerinde ticret 6deme ise maliyeti yiikseleceginden rekabet zorlagsir.

Kurumlar daha az icret vermek, ¢aligan ise daha ¢ok ticret almak ister. Miimkiin olan, neye hizmet ettigi hem ¢alisan hem kurum
tarafindan bilinen, seffaf; adil ve dogru galisanlar dogru islerde tutmay1 basarabilen bir ticretlendirme sistemi kurulmahdir.

Ucret sistemleri:

1. Zamana gore iicret sistemi: Bu sistemde ticret; saat basina, giindelik, haftalik veya aylik olarak belirlenir ve ticret tutari sabittir,
personel alacag ticreti dnceden bilir. Bu sisteminin kullamldigi durumlar: (1) Personelin yerine getirmesi istenilen is miktari tam
olarak bilinemediginde (2) isletmede iiretim siirecinde Snceden bilinemeyen fazla gecikme veya is duraksamalarmmn olmas, (3) isin
hiz1 yerine itinali galismanin olmasi ve (4) her personelin isyerindeki verimliliginin tam olarak olgiilemedigi durumlar. Sistemin
faydalart; anlama ve uygulamasi kolay, 6denecek miktar kolay hesaplanmakta, alinacak ticret 6nceden bilinmekte, ¢alisma sartlart
nispeten daha iyi ve isci-isveren catismalar nispeten daha az olabilmektedir. Sistemin eksikligi; personeli tesvik eden bir sistem
olmadi1 icin emek verimliligi diistik olabilir, personelin bilgi, beceri ve yetenekleri ige tam olarak yansimayabilir, personelin ise olan
ilgi ve davranmgini 6lgmede kontrol mekanizmasi kurulmasi sonucu igletme maliyetleri olumsuz etkilenebilir.

2. Akort (parca basina gore) iicret sistemi: Bir isin yapilmasi igin gerekli zamana bakilmaksizin sadece tiretilen birim miktarina
gore hesaplanarak tirettigi parca adedine gore licrettir. Ortalama, personelin tirettigi miktarm tizerinde {iretim yapanlar daha fazla ticret
alabilmeleri ¢alisma istek ve cabalar artar ve ciktilart yiikselir. Faydalar; (1) verimlilik artar, (2) makine ve aletlerden daha ¢ok
faydalanilir. Zararlart ise (1) personeller daha fazla gelir elde etmek i¢in ¢ok fazla alisarak sagliklarim tehlikeye atabilirler ve kaliteyi
gozden kacirabilirler, (2) makinelerin sik stk bozulup tamire ihtiya¢ duyuldugunda personellerin kontrol dis1 sebeplerle iiretimin
durmasi veya yavaglamasi personellerin aleyhine sonuglar dogurur.

3. Gotiirii ticret sistemi: Personelin ayr ayri yaptiklar iiretim miktarmm 6lgme veya kolaylikla hesaplanmasmm miimkiin
olmadiginda, belirli bir zamanda 6nceden belirlenen bir isi yapmayi taahhiit eden is¢i grubuna toptan ticret 6denmesidir.

4. Maktu (aylik degismez) iicret sistemi: Aylik olarak 6denecek miktart dnceden belirlenmis ve degismez olan ticret demektir.
Aylik (maktu) ticret, igverenle is¢i arasinda yapilan is sozlesmesine gore, is¢inin her ay aymi ticreti almasi anlamini tagir. Maktu ticretle
cahisan is¢inin, mazeret izni kullandif1 veya gegici is goremezlige ugradigr giinlerin ticretleri kesilemez.

5. Yiizde usulii iicret sistemi: Toplanan paralarin calisanlara yiizde olarak dagitim "yiizde" usulii uygulanan isyerlerinde servis
karsih@1 veya bagka isimlerle miisterilerin hesaplarma "yiizde" eklenerek veya kendi istegi ile miisteri tarafindan birakilan yahut da
isveren kontroliinde bir araya toplanan paralar isveren ¢alisan tiim iscilere eksiksiz olarak ddemek zorundadir.

6. Tesvik edici iicret sistemi: Ucretleri dogrudan veya dolayh olarak kisilerin verimlilik standardma, tiim kurulusun verimliligine
veya karlihgma baglayan ticretlendirmedir. Tegvik planlar, saate veya giinliik bir ticreti garanti etmek durumundadir.

7. Primli iicret sistemi: Zaman ile akord esasma dayanan ticret sisteminin olumsuzluklarm bertaraf etmeyi hedefleyen primli
ticret sistemi; bir yandan igletmenin karhhgm yiikseltmek, diger taraftan personelin verimli ¢alismalarim tesvik etmektir. Prim;
isletme yonetimince personele garanti edilen bir kok ticret {izerine bir plana bagh 6denen ek {icrettir.

9.3.3.6. Kariyer Yonetimi

Ekonomik gelisimler calisanlarin kariyer, is hayat ve mevcut isler aras iligkileri tekrar gozden gecirmesini gerektirmektedir.

Emegini profesyonel olarak degerlendirenler kariyer plan ve stratejilerini iyi belirlemeleri ve ani kariyer degisikligine hazirhikl
olmalan gerekir. Kariyer planlamasi hem organizasyonlarm hem de ¢alisanlarin sorumlulugunda bir konudur.

Insan kaynaklari icinde ifade edilen kariyer, ashnda insan kaynaklan siireglerini de igine alan genis bir kavramdir. Kariyer, is
hayatiyla bagdastinlmuis olsa da ev kadmi, anne, baba, toplum liderleri iginde bu siire¢ gegerlidir. Kariyer, Segilen bir iste yillar
icerisinde ilerleme, tecriibe ve yetenek kazanmuiyla daha ¢ok gelir elde, daha fazla sorumluluk, sayginlik, giic ve prestij elde etmektir.
Kariyer, kisi hayatmm belirli doneminde isle ilgili mesleki pozisyonunun bir sonucu veya hayatt boyunca kazandigi ise iligkin tecriibe
ve etkinliklerle ilgili tutum ve davranislarla kisiyi nereden nereye tasidigy, gitmek istedigi yere varmak i¢in yaptid1 tiim yatirmmlardir.

Bilgi ekonomileri insam en degerli kaynak olarak gérmekte ve insan kaynaklart uzmanhg olarak ifade edilen meslek
uzmanlarmmn yardimini almaktadir. Kisi ve isletmeler agisindan kariyer olaymm mutlaka yonetilmesi gerekir. Kariyer yonetimi,
personelin yetenek, tecriibe, beceri, bilgi ve ilgilerini analiz etmeye yardimci olmak ve kariyer gelistirme faaliyetlerini planlama,
organize etme, yoneltme, koordinasyon ve kontroldiir. isletmelerde kariyer ydnetimine énem verilmesinin sebebi, kisinin is
doyumunu ve organizasyonda kalmasim saglama amacina yonelik ise giris, atamalar, transferler ve is degistirmeleri kapsar.

Bilim ve teknoloji alanindaki gelisimle hizlanan globallesmenin getirdigi degisim kurum yapilarmin sadelesmesi, dikey kariyer
yollar1 yerine yeni kariyer metotlarmm gerekli kilmustir. Yalin ve herkesin birbirinden destek aldig1 sorumluluklarm bilgi ve beceriye
gore dagitildigt yeni kariyer anlayislart egemen olmaya basliyor. Bu sistemin etkinligi igin kariyer damsmanhg gerekir. Kariyer
damsmanhg, organizasyon biinyesinde kisiye uygun bir is secimi konusunda yardimei olmak, daha iyi bir ise gegmesini saglamak,
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kariyer ilerlemesini kolaylastirabilecek tecriibeleri kazanmak, egitim ve 6gretim imkanlarindan faydalanarak kariyer gelisimlerinde
yardimet olmay1 hedefleyen, problemleri ¢6zmeye doniik planh hizmetler sunumudur.

Diinya Saglik Organizasyonu 2017'da kronolojik yas smiflamasim revize ederek 2. kariyere temel olacak orta yas grubunu 45-
59'dan 66-79'a yiikseltti. Gegmiste bir tiniversite mezunu bir miir boyu bir kariyeri siirdiirebilecek bilgiyi elde ederken simdi meslek
ici egitimlerle bilgi diizenli olarak yenilip giincellenerek meslegi siirdiirmeleri miimkiindiir. Ciinkii gelisen teknolojiler bazi
mesleklere duyulan ihtiyaci azaltiyor veya ortadan kaldirtyor. Buna ayak uydurarak talebin azaldigi sektorlerin yerine yenilerine
gecilmezi ise verimsizligin bedelini tiim toplum 6demek zorunda kalacaktir. Bu noktada transformasyon déneminde issiz kalanlari
yeni alanlara yonelmeleri tesvik edip desteklemek i¢in genis capl kariyer gegis programlart uygulanmalidir.

Kurumlarin yeniden yapilanma istegi 6niindeki en dnemli engel issizligin artma korkusudur. Bu korku sebebiyle verimsizligi
siirdiirmek toplumun kit kaynaklarmmn dogru kullanimi engellenerek rekabet giicii ve refah seviyesinin diismesine yol agar.
Giincelligi veya verimliligi kalmayan islerde ¢alisanlar ikinci kariyere hazirlayacak gecis planlar ve egitimleri saglanmahidir. Zor
sartlarda yetisip tecriibe kazanmus kirkh yaglardaki insanlart emeklilige degil, birikimlerini {ilke kalkinmasina katki saglayacag
alanlara yonlendirilmesi gerekir. Ikinci kariyer, kisinin klasik kariyerine ek kirkl1 yaslardan sonra segilen yeni bir is yolunda ilerleme,
tecriibe ve yetenek kazanmasi ve bunun sonucu daha gok gelir elde etme, sayginlik, giig, prestij elde etmektir.

Sivil toplum kuruluslari, kurumsallasmaya ¢ahsan aile sirketleri ve yeni gelisen hizmet isletmelerinde is giicti, yonetici ve tecriibe
isteyen meslek elaman acig; ikinci kariyer calismalart ile doldurulabilir. fkinci kariyere gegis kisiye yeni bir sevk ve heyecanla daha
mutlu ve basarili olmasim saglayacaktir.

Kariyer yaklagimlar:

1. Klasik kariyer yaklasimi: Bir ¢alisanin aym meslek alani i¢inde bir isten digerine dikey olarak yukartya dogru ilerledigi veya
tek bir meslekte calisanlarin o alanda yukartya dogru hareket ederek ilerledigi, geleneksel kariyer yoludur.

2. Cift basamakh kariyer yaklasgimm: Y 6neticilerin teknik basamaklarda daha zor ilerlemelerini ¢6zmek icin yukartya dogru
harekete firsat saglayarak calisanlara hem uzmanlik bilgilerini artirma ve kurumlarina katkida bulunmay saglayan yaklagimdir.

3. Ag tipi kariyer yaklasimi: Geleneksel kariyer yolar siirekli yukartya dogru terfi zinciri seklinde ve kurumda hizmet stiresi,
tecriibe, st diizey yoneticilerin izledikleri asamalara gore idi. Giiniimiizde sinirlayict terfi sisteminden ¢ok her noktayr bir mevki
olarak diistinen bir ag orgisii yapilanmastyla, mevkiler arasmda pek ¢ok terfi kombinasyonu elde etmeyi hedefleyen “ag tipi kariyer
yolunda’ hem yonetici hem calisanlar hangi gérevler igin ne tiir nitelikler gerektirdigini bilirler.

4. Esnek kariyer yaklagmmm: Degisik mesleki tecriibe ve becerilere sahip kisilerin olusturdugu is gruplan i¢inde ¢alisanlarm
kariyerleri, mevki ve statiiye gore dikey degil, liyakate gore esnek bir yaklasimla degerlendirilmesi yaklagimudir.

5. Smirsiz kariyer yaklasmm: Yeni gelismelerin her alam yeniden yapilandirdign giiniimiizde kurumlarmn; kiigiilme, ag
organizasyonlar, dis kaynaklardan faydalanma, birlesme, satin alma sebebiyle ortaya esnek ve siirsiz kariyer alanlar ¢ikiyor. Sinirsiz
kartyer; mevcut isveren disinda gecerliligi olan, kurum Uistii iliski ve bilgi gerektiren kartyerdir.

6. Portfoy kariyer yaklasimi: Globallesen is hayati calisanin kariyer gelisimini klasik anlayis dist dinamik anlayista; degisim ve
belirsizlik karsisinda yeteneklerin bir “portfyiiniin” insa edilmesi ve herkesin kendi kariyeri ile ilgili sorumlulugu tizerine almast
gerektigini ifade eder. Kisisel yetenek ve liyakat isveren i¢in cazip gelebilir, cahganda bundan faydalanr.

7. Cagdas kariyer yaklasmm: Kisiler kendi tercihleriyle kurum disinda kariyerini belirlerken ayrldiklart kuruma da hizmet
edebilirler. Kisilere bir taraftan bagimsizlik saglayan diger yandan firsat ve taleplere hizh bir sekilde cevap vereme de esneklik
kazandiran bu kartyerde gelir artrma kan yiikseltme ve kiginin isini gelistirmesi gibi ticari basarinin temel kisisel dlciileri vardir.

8. Kariyer mozaigi: Caliganlarin kuruslarda kalis siireleri giderek kisaliyor ve insanlar kariyer evrelerini 3-4 isletmede gegirerek
farkl kartyere sahip olma imkanini veriyor.

Motivasyonun devamhhgy i¢in kuruluglar ¢alisanlart i¢in kariyer planlamast ve kariyer yonetimi planlamasi yapmalidir.

9.3.3.7. Is Saghg ve Is Giivenligi

Is saghg1 ve giivenligi, 'ISG' tiiziik ve kanunlarla ¢alisanlarm korunmasmna yonelik inceleme ve uygulamalar biitiiniidiir.

Hizli sanayilesme ve teknolojik gelismeler 6zellikle is yerlerinde galisan kisilerin giivenlii ile ilgili bazt meseleler de agiga
cikmugtir. Bu sebeple birtakim 6nlemleri 6nceden alarak is yerlerini giivenli hale getirmede is giivenligi 6nem kazanmusgtir.

Is sagh@ ve giivenligi; isin yapilmasi sirasinda is yerindeki fiziki cevre sartlan sebebiyle isgilerin maruz kaldiklar saglik
meseleleri ve mesleki risklerin ortadan kaldmilmast veya azaltilmast ile ilgilenen bilimdir. Is giivenligi, iscilerin is kazalarma
ugramalarm 6nlemek amact ile giivenli calisma ortamim olusturmak igin alimmasi gereken tedbirleri ifade eder.

Isci saghg bilimi; tiim mesleklerde ¢alisanlarn sagliklarm sosyal, psikolojik ve fiziki olarak en iist seviyede tutmak, ¢alisma
sartlarm ve tiretim araclarm sagliga uygun hale getirmek, calisanlar zararh etkilerden koruyarak isin ve is¢inin birbirine uyumunu
saglamak tizere kurulmus bir tip dahdir. Bir kurulusun gergeklestirdigi faaliyetlerden etkilenen tiim insanlarin (¢aliganlarm, gegici
isciler, alt yiiklenici ¢alisanlar, ziyaretciler, miisteriler ve isyerindeki herhangi bir kisi) saghgma ve giivenligine etki eden faktor ve
sartlar inceleyen bilim dahdr. Isyerlerinde isin yiiriitiilmesi ile ilgili olarak olusan tehlikelerden, saghga zarar verebilecek sartlardan
korunmak ve insani bir is ortami meydana getirmek i¢in yapilan metotlu caligmalar kapsar.

Is saglipn ve giivenligi konusunda iscilerin ve isverenlerin yiikiimliiliikleri, isyerinde is saghg ve giivenligine aykir bir durumun
tespitinde isyerinin kapatilmasi veya isin durdurulmasy, is saghg ve giivenliginin isyeri seviyesinde organizasyonu (is sagligi ve
giivenligi kurulu, igyeri saglik birimleri ve igyeri hekimi, is giivenligi ile gérevli mithendis veya teknik elemanlar, saglik ve giivenlik
is¢1 temsilcisi), alisma hayatinda kadm ve ¢ocuk iscilerin korunmasima yonelik hiikiimler diizenlentr.
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Isci saghgm olumsuz etkileyen temel faktorler:

1. Gereginden fazla sicak ve nemli ortamlarda veya kirli havada ¢alismak.

2. Yetersiz 1isiklandirma ve fazla giirtiltii

3. Bedeni, gozii veya kulag yogun olarak yoran isler.

4. Yiksek ¢alisma temposu ve ara verme imkanlarinm az olmast.

5. Gece isi veya vardiya isleri.

6. Agir galisma sartlari.

7. Isyeri atmosferinin kotii olmast ve is stresine sebebiyet verebilecek biitiin olumsuz etkenler.

9.3.3.8. Isci Sendikalan

Sendika, diline, dinine, rengine, siyasi gortisiine bakmadan biitiin is¢ileri kapsayan bir organizasyondur.

Sendika; gahsanlarm miisterek hak ve menfaatlerini korumak, sorunlarmi ¢6zmek i¢in kurulmus ekonomik unsurlar tastyan,
devlet, siyasi parti ve iktidardan miistakil bir is¢i sinifi kurulusudur. Sendikanin temel vasfi, is¢i sinifinin ekonomik bir organizasyonu
olarak, maddi menfaatlerini savunmast ve bu dogrultuda toplu s6zlesme yapma hakkina sahip olmasidir.

Sendikalar sanayi devrimi sonrasi ortaya ¢ikan cahsanlarla isverenler arasindaki giic dengesini saglamak 